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Zarządcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji

Zygmunt Kral
Wyższa Szkoła Handlowa we Wrocławiu

CONTROLLING STRATEGICZNY 
Z UWZGLĘDNIENIEM STRATEGICZNEJ 
KARTY WYNIKÓW

Streszczenie: W artykule uzasadniono celowość zastosowania controllingu strategicznego, 
w  tym strategicznej karty wyników. Scharakteryzowano istotę controllingu strategicznego. 
Zaprezentowano ideę strategicznej karty wyników jako narzędzia controllingu strategiczne-
go. Przedstawiono proces controllingu strategicznego z uwzględnieniem strategicznej karty 
wyników. Wskazano na rolę kontrolera w realizacji rozważanego controllingu strategicznego.

Słowa kluczowe: strategia, controlling, karta wyników.

1. Wstęp

Zagadnienia związane z  formułowaniem i  realizacją strategii organizacji należy 
uznać za skomplikowane z powodu coraz szybszych zmian otoczenia i konieczności 
w związku z  tym coraz częstszych weryfikacji uprzednio opracowanych strategii. 
Jeśli organizacja zamierza uzyskiwać właściwe wyniki, to strategie te powinny być 
dostosowane do zmian otoczenia lub nawet te zmiany wyprzedzać, przynajmniej 
pod określonym względem. Konkretniej natomiast mówiąc, komplikacja, o której 
wspomina się na wstępie, wynika z trzech przesłanek:
–– niezbędności skorelowania wartości mierników oceny przyjmowanych w  ra-

mach poszczególnych obszarów funkcjonalnych lub procesów występujących 
w organizacji jako wymiary jej strategii, 

–– znajdowania związków między planami strategicznym i operacyjnymi, 
–– trudności oceny stopnia realizacji strategii.

Strategia organizacji, aby była wewnętrznie spójna, powinna mieć dopasowane 
do siebie cele strategiczne, zadania strategiczne i zasoby ich realizacji. Zgodność tę 
należy uzyskać zarówno w ramach każdej z wymienionych kategorii, jak i między 
nimi. W związku z tym w poszczególnych obszarach funkcjonalnych lub procesach 
realizowanych w organizacji, w których finalnie powinno się konkretyzować cele, 
zadania strategiczne i wymagane zasoby, niezbędne jest przyjęcie mierników oceny, 

1_PN_272_Skalik, Kacala_Zmiana.indb   66 2013-07-29   08:49:35



Controlling strategiczny z uwzględnieniem strategicznej karty wyników	 67

a w odniesieniu do nich – określonych wartości. Rzecz w tym, że nie zawsze to się 
robi albo zakładane wartości mierników oceny nie dopasowuje się ściśle do sie-
bie. Spowodowane to jest odniesieniem przyjmowanych wartości do odległej nieraz 
przyszłości i trudnościami koordynacyjnymi. Należy dodać, że omawiany problem 
dotyczy wszystkich obszarów funkcjonalnych lub procesów organizacji, istotnych 
z punktu widzenia uzyskiwanych wyników.

Zjawisko to pogłębia niezbędność dekompozycji planów strategicznych, odpo-
wiadających sformułowanym strategiom, na plany operacyjne jako bezpośrednią 
podstawę realizacji strategii. Oznacza to jednocześnie konieczność odniesienia – 
określonych dla poszczególnych obszarów funkcjonalnych lub procesów – wartości 
mierników oceny do okresów aktualnych w planowaniu operatywnym. Poprawną 
realizację tego zadania zapewnia wciągnięcie w zasadzie w pełny cykl planowania 
strategicznego całej załogi organizacji, co nie zawsze jest czynione.

Wreszcie trudność oceny stopnia realizacji strategii wynika też z faktu, że cele 
strategiczne jako planowane długoterminowe wyniki w zakresie rozwoju dotyczą 
nieraz odległej przyszłości. W tym przypadku informacje o tym, czy przyjęta stra-
tegia jest realizowana zgodnie z planem, są niewystarczające. Dotyczą one bowiem 
przeszłości. O wiele istotniejsze są sprzężenia wyprzedzające, dostarczające sygna-
łów o zgodności przewidywanych stanów przyszłych, w związku z realizacją zadań 
strategicznych, z  uprzednio zaplanowanymi celami strategicznymi. Jak twierdzą 
R.S. Kaplan i D.P. Norton: „menedżerowie potrzebują informacji umożliwiających 
stwierdzenie, czy założenia leżące u podstaw przyjętej strategii są nadal [aktualne – 
przyp. Z.K.]”, [Kaplan, Norton 2001, s. 35].

Ze względu na wzmiankowane trudności dotyczące procesu formułowania i re-
alizacji strategii organizacji niezbędne jest szczególne zaangażowanie kadry kierow-
niczej w ów proces. Jako metodę wspomagającą w tym przypadku można zapropo-
nować controlling strategiczny z uwzględnieniem osobliwego narzędzia w postaci 
strategicznej karty wyników. Wydaje się, że zastosowanie controllingu strategicz-
nego z wykorzystaniem strategicznej karty wyników pozwoli zminimalizować wie-
le niedomagań – zarówno wymienionych, jak i innych – formułowania i realizacji 
strategii organizacji. Właśnie zaprezentowanie procesu controllingu strategicznego 
z uwzględnieniem wymagań strategicznej karty wyników, będącej nowością nauko-
wą, stanowi cel artykułu. Zacząć jednak należy od przybliżenia ogólnej charaktery-
styki controllingu strategicznego, w tym strategicznej karty wyników.

2. Ogólna charakterystyka controllingu strategicznego

W odniesieniu do problematyki rozwoju organizacji najbardziej właściwa wydaje 
się koncepcja controllingu jako koordynacji zarządzania strategicznego. Może ona 
być wykorzystana zarówno przez duże, jak i małe organizacje. W przypadku dużych 
organizacji najczęściej mamy do czynienia z  centralizacją realizacji najistotniej-
szych zadań zarządzania strategicznego, z przypisaniem ich kierownictwu naczelne-
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mu i podporządkowanej mu komórce organizacyjnej powołanej do rozwiązywania 
szczegółowych problemów w omawianym zakresie. Niemniej jednak część czyn-
ności w zakresie opracowywania koncepcji rozwoju organizacji pozostaje w gestii 
kierowników poszczególnych obszarów funkcjonalnych lub odpowiedzialnych za 
poszczególne procesy. Chodzi o  czynności związane z opracowywaniem strategii 
funkcjonalnych lub w zakresie różnych procesów, stanowiących uszczegółowienie 
czy wręcz sposób realizacji strategii domen. A  te czynności, jako istotne, wyma-
gają szczegółowej koordynacji i ona właśnie może być powierzona controllerom. 
W  małych i  średnich organizacjach natomiast, w  których trudno powoływać ko-
mórkę organizacyjną do realizacji zadań zarządzania strategicznego, musi je przejąć 
kierownictwo naczelne wespół z kierownikami obszarów funkcjonalnych lub proce-
sów. Oznacza to decentralizację tych zadań, a tym samym przeniesienie głównego 
ich ciężaru w dół struktury organizacyjnej, co stwarza z kolei szczególne potrzeby 
koordynacyjne. I  w  tym względzie można widzieć dużą rolę controllera, chociaż 
niekoniecznie w formie instytucjonalnej. Podobnie sądzi M. Moszkowicz, którego 
zdaniem: „ controlling strategiczny ma sens tylko tam, gdzie planowanie strategicz-
ne nie jest pojmowane jako pojedynczy akt naczelnego kierownictwa, ale jako zde-
centralizowany proces gromadzenia i przetwarzania informacji w warunkach złożo-
ności i dynamiki otoczenia” [Moszkowicz 2005, s. 129 ].

Controlling strategiczny można odnieść do całej problematyki zarządzania stra-
tegicznego, a więc wszystkich funkcji zarządczych w zakresie rozwoju organizacji, 
albo jedynie do części tej problematyki. W pierwszym przypadku zakłada się, że 
zasadniczymi obszarami odniesienia dla działań controllerów (traktowanymi jed-
nocześnie jako składniki controllingu) są planowanie strategiczne i  kontrola stra-
tegiczna. W ramach natomiast organizowania i motywowania w związku z realiza-
cją zadań strategicznych należy przyjmować takie rozwiązania, które stwarzałyby 
właściwe warunki realizacji tych zadań. W drugim przypadku obszary odniesienia 
w wymienionym względzie stanowią jedynie dwie funkcje zarządzania strategiczne-
go – planowanie strategiczne i kontrola strategiczna, a ponadto związane z nimi ste-
rowanie strategiczne (rozumiane jako reagowanie na odchylenia powstające w toku 
realizacji zadań strategicznych) i  zasilanie w  informacje o  charakterze strategicz-
nym w związku z przygotowaniem i realizacją koncepcji rozwoju organizacji. I takie 
węższe rozumienie obszarów odniesienia dla działań controllerów w controllingu 
strategicznym częściej się przyjmuje, chociaż niekoniecznie identyczne.

W  obu rozważanych przypadkach działania controllerów dotyczą wymienio-
nych obszarów odniesienia jako składników controllingu strategicznego, które nie 
stanowią jednak jego funkcji. Przyjmiemy, że funkcjami tymi są koordynacja, nad-
zór, monitorowanie realizacji zadań strategicznych aktualnych w  ramach składni-
ków controllingu, a  także współuczestnictwo w realizacji tych zadań. Dodatkowo 
w gestii controllerów może być opracowywanie lub dostosowywanie do wymagań 
organizacji metod, technik i narzędzi, traktowanych jako „skrzynka narzędziowa” 
controllingu strategicznego. Schematyczne ujęcie wymienionych funkcji, odnie-

1_PN_272_Skalik, Kacala_Zmiana.indb   68 2013-07-29   08:49:35



Controlling strategiczny z uwzględnieniem strategicznej karty wyników	 69

sionych do węziej rozumianych składników controllingu strategicznego, z  jedno-
czesnym uwzględnieniem koordynacyjnego wspomagania realizacji – będących 
w gestii kierownictwa naczelnego i ośrodków odpowiedzialności – merytorycznych 
zadań zarządzania strategicznego jako głównej funkcji controllingu strategicznego, 
obrazuje rys. 1.

Controller/
dział controllingu

Zasilanie 
w informacje 
strategiczne

←
→

Koordynacja
zarządzania

strategicznego

Kierownictwo naczelne i ośrodki 
odpowiedzialności

Realizowane funkcje:
–– koordynacja
–– nadzór
–– monitorowanie
–– współuczestnictwo w zakresie 
planowania strategicznego, 
kontroli strategicznej, 
sterowania strategicznego, 
zasilania w informacje 
strategiczne

–– zaprojektowanie, wdrożenie 
i utrzymanie „skrzynki 
narzędziowej” controllingu 
strategicznego

Realizowana funkcja: 
–– zarządzanie (planowanie, 
organizowanie, motywowanie 
i kontrola) na poziomie 
strategicznym w odniesieniu 
do organizacji jako całości 
i we wszystkich jego 
obszarach funkcjonalnych

Odpowiedzialność za:
–– słuszność podejmowanych 
decyzji strategicznych 
i efektywność zarządzania 
strategicznego organizacją 
oraz wyodrębnionymi 
ośrodkami odpowiedzialnościOdpowiedzialność za: 

–– sprawną implementację 
controllingu strategicznego 
oraz prawidłowe jego 
funkcjonowanie

Rys. 1. Idea controllingu strategicznego

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Bieńkowska, Kral, Zabłocka-Kluczka, 2005, s. 35].

Koordynacja w  controllingu strategicznym sprowadza się do opracowania, 
wdrożenia i doskonalenia rozwiązań w ramach systemu planowania strategicznego, 
kontroli strategicznej, sterowania strategicznego i zasilania w informacje o charak-
terze strategicznym, a  także powiązań między tymi systemami. W  doskonaleniu, 
o którym mowa, należy brać pod uwagę zarówno zmiany zachodzące w otoczeniu 
organizacji, jak i w niej samej. Rozwiązania systemowe natomiast, odnoszące się 
do poszczególnych składników controllingu strategicznego, powinny dotyczyć ro-
dzajów działań, organów odpowiedzialnych za ich realizację, bazy informacyjnej, 
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procesów, zasad, reguł i procedur oraz metod, technik i narzędzi wykorzystywanych 
w rozwiązywaniu zróżnicowanych zadań. Koordynacyjnym wspomaganiem należy 
również objąć określanie związków między poziomem strategicznym a operacyj-
nym w odniesieniu do wszystkich systemów stanowiących składniki controllingu 
strategicznego. Chodzi przede wszystkim o  cele i  zadania strategiczne określane 
(konkretyzowane) na poziomie strategicznym lub operacyjnym oraz o stopień ich 
szczegółowości na obu poziomach.

Nadzór w controllingu strategicznym sprowadza się do badania prawidłowości 
samej realizacji zadań planowania strategicznego, kontroli strategicznej sterowania 
strategicznego i zasilania w informacje o charakterze strategicznym. Monitorowa-
nie zaś wiąże się z przekazywaniem kierownictwu organizacji i ośrodków odpowie-
dzialności wszelkich informacji o nieprawidłowościach w wykonywaniu tych zadań.

Wreszcie współuczestnictwo controllerów w realizacji zadań planowania strate-
gicznego, kontroli strategicznej, sterowania strategicznego obejmuje:
–– formułowanie wizji, misji, celów strategicznych i strategii organizacji w wybo-

rze racjonalnego wariantu strategii i wdrożenie go do realizacji;
–– dekompozycję celów i zadań strategicznych, składających się na strategię orga-

nizacji, na cele i zadania taktyczne w poszczególnych obszarach funkcjonalnych 
lub procesach, a tych z kolei na cele i zadania operacyjne (działania bieżące), 
stanowiące bezpośrednią realizację zadań strategicznych i osiągania celów stra-
tegicznych;

–– analizę i ocenę poprawności określania tendencji zmian dotyczących otoczenia;
–– analizę i ocenę realności celów strategicznych i stopnia ich osiągania;
–– analizę i ocenę poprawności oraz skuteczności realizacji działań bieżących,
–– formułowanie wariantów decyzji korekcyjnych w związku z zaistniałymi odchy-

leniami, odnoszącymi się zarówno do otoczenia, celów strategicznych, jak i do 
działań bieżących [Bieńkowska, Kral, Zabłocka-Kluczka 2010, s. 301].

3. Strategiczna karta wyników 
jako narzędzie controllingu strategicznego

Przyjmiemy, że strategiczna karta wyników stanowi narzędzie konkretyzacji i pre-
zentacji strategii, z orientowaniem jej na kluczowe procesy dokonujące się w organi-
zacji. Procesy te – zgodne z wizją i misją organizacji – dotyczą czterech perspektyw: 
finansów, klienta, procesów wewnętrznych oraz rozwoju i  uczenia się. W  każdej 
perspektywie strategia organizacji jest odwzorowywana za pośrednictwem tych sa-
mych składników (elementów): celów strategicznych, mierników oceny, ich warto-
ści i zadań strategicznych (rys. 2) [Kral 2011].

W odróżnieniu od dotychczasowego postępowania, w strategicznej karcie wy-
ników przyjmuje się uwzględnianie w poszczególnych perspektywach nie tylko ce-
lów strategicznych, ale również odpowiadających im mierników oceny, ich wartości 
i służących osiąganiu tych wartości zadań strategicznych. Jednocześnie między nale-
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Rys. 2. Perspektywy strategicznej karty wyników i ich składowe

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Jaruga 2000, s. 21].

żącymi do różnych perspektyw i oddzielnie rozpatrywanymi celami strategicznymi, 
wartościami mierników oceny i zadaniami strategicznymi określa się ścisłe związ-
ki. Punkt wyjścia stanowi zdefiniowanie sukcesu finansowego organizacji. Sukces 
ten zależy od oferty składanej klientom, a w rezultacie od ich zachowania się, oraz 
od jakości i efektywności – służących realizacji wzmiankowanej oferty – procesów 
wewnętrznych. Wreszcie rozwiązania uzyskiwane w perspektywie klienta i proce-
sów wewnętrznych uwarunkowane są zdolnościami organizacji do zmian i dalszego 
wzrostu, mierzonymi w perspektywie rozwoju i uczenia się [Kaplan, Norton 2002, 
s. 11].

Dzięki wymienionym cechom strategiczną kartę wyników uznaje się powszech-
nie za nowoczesne narzędzie wykorzystywane w  procesie konkretyzacji strategii 
organizacji. Nie oznacza to jednak odejścia od przyjętego tradycyjnego postępowa-
nia w dochodzeniu do strategii organizacji, lecz jedynie jego wzbogacenie i uściśle-
nie. Klasyczne bowiem postępowanie w drodze do uzyskania strategii organizacji, 
zakładające systemowo przeprowadzane analizy: otoczenia, organizacji, sytuacyjną 
z wykorzystaniem wyników analizy otoczenia i organizacji, jest zawsze aktualne.

Strategiczną kartę wyników można traktować jako narzędzie nie tylko formu-
łowania (doprecyzowywania) strategii organizacji, ale jednocześnie jej wdrażania 
i realizacji. W tym sensie stanowi ona podstawę komunikowania strategii organiza-
cji załodze, integrowania z systemem zarządzania organizacją, a następnie monito-
rowania realizacji i weryfikowania [Kaplan, Norton 2001, s. 12, 37]. „Kluczowym 
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elementem strategicznej karty wyników jest więc proces ciągłej weryfikacji założeń, 
na których opiera się strategia organizacji. Ciągłe procesy uczenia się i przepływu 
informacji na temat realizacji strategii […] pozwalają eliminować błędne [założenia 
– przyp. Z.K.] oraz uaktualniać kartę tak, aby spełniała ona postawione przed nią 
cele” [Sierpińska 2006, s. 15]. Ze względu na wymienione cechy strategiczną kartę 
wyników można wykorzystać w realizacji zadań controllingu strategicznego.

4. Procesowe ujęcie controllingu strategicznego 
z uwzględnieniem strategicznej karty wyników

Niżej przedstawione procesowe ujęcie controllingu strategicznego z  uwzględnie-
niem strategicznej karty wyników oznacza systematyczną realizację, w zamkniętym 
cyklu, określonych zadań. Zadania te, odniesione do poszczególnych składników 
controllingu strategicznego, to:

1) w zakresie planowania strategicznego :
–– analiza strategiczna;
–– określanie wizji, misji i celów strategicznych;
–– formułowanie strategicznej karty wyników;
–– zakomunikowanie strategicznej karty wyników różnym grupom członków or-

ganizacji;
–– przełożenie strategicznej karty wyników na jej postać operacyjną;
–– powiązanie strategicznej karty wyników z systemem motywacyjnym

2) w zakresie kontroli strategicznej [Kral 2011, s. 134] :
–– badanie zgodności realizacji zadań strategicznych z planem strategicznym;
–– badanie zgodności przewidywanych stanów przyszłych z celami strategicznymi;
–– badanie zgodności celów strategicznych z otoczeniem;
–– badanie zgodności zmiany otoczenia z prognozą tej zmiany

3) w zakresie sterowania strategicznego:
–– prowadzenie analiz zaistniałych i potencjalnych odchyleń od wielkości plano-

wanych w celu wykrycia ich przyczyn;
–– proponowanie decyzji korekcyjnych umożliwiających przeprowadzanie działań 

korygujących w celu eliminacji lub zmniejszenia odchyleń zaistniałych i poten-
cjalnych;

–– proponowanie działań przeciwdziałających występowaniu potencjalnych odchyleń
4) w zakresie zasilania w informacje o charakterze strategicznym:

–– gromadzenie i przetwarzanie danych strategicznych oraz archiwizowanie i prze-
kazywanie otrzymywanych na ich podstawie informacji;

–– opracowywanie metod, technik i narzędzi controllingu strategicznego.
Punkt wyjścia zaprezentowanego cyklu prac controllingu strategicznego 

z uwzględnieniem strategicznej karty wyników stanowi systemowo przeprowadzona 
analiza strategiczna, zarówno otoczenia, jak i organizacji. Wynikające z tej analizy 
szanse i zagrożenia płynące z otoczenia oraz mocne i słabe strony organizacji służą 
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formułowaniu wizji, misji (w razie niezbędności) i celów strategicznych organiza-
cji, a te ostatnie z kolei wraz z przyporządkowanymi im zadaniami strategicznymi 
składają się na strategię organizacji. Obejmuje ona zatem zbiór przyszłych pożąda-
nych stanów rozwoju i prowadzących do ich osiągnięcia zadań strategicznych, od-
powiadających przyjętym kierunkom działania i prognozowanym stanom zasobów. 
Określa jednocześnie kierunek zmian strategicznych w poszczególnych domenach 
(a więc odnośnie do produktów, rynków, wewnętrznych jednostek organizacyjnych 
itp.); może on oznaczać wzrost, utrzymanie stanu dotychczasowego lub ogranicza-
nie się pod określonymi względami.

Rzecz w tym, że sformułowane w zaprezentowany sposób strategie są za ogólne, 
aby mogły stanowić wzorzec realizacji i jej oceny. Wymagają zatem konkretyzacji, 
której można dokonać w  formie strategicznej karty wyników. Opracowanie karty 
wyników należy rozpocząć od sprecyzowania w ramach poszczególnych perspek-
tyw szczegółowych celów strategicznych z  jednoczesnym określeniem związków 
przyczynowo-skutkowych między nimi. Chodzi o powiązanie celów strategicznych 
zarówno między perspektywami, jak i wewnątrz nich. W ten sposób uzyskuje się 
tzw. mapę strategii, której przykładowy fragment dla istotniejszych zależności mię-
dzy perspektywami, począwszy od perspektywy rozwoju i uczenia się, może być 
następujący: podnoszenie poziomu kwalifikacji pracowników → zwiększanie jako-
ści procesów wewnętrznych, a zatem ich wytworów – produktów i usług → zdo-
bywanie nowych klientów → zwiększanie przychodów ze sprzedaży. Tym samym 
mapa strategii zawiera zbiór hipotez strategicznych, zakładających, że osiągnięcie 
jednego celu, czyli przyczyna, spowoduje osiągnięcie innego celu jako skutku. Hi-
potezy te należy weryfikować w fazie realizacji zadań strategicznych. Pełna jednak 
konkretyzacja przyjętej strategii organizacji wiąże się z określeniem niezbędnych 
do osiągnięcia wartości w ramach poszczególnych celów strategicznych. Wymaga 
to uprzedniego przytoczenia dla tych celów mierników oceny jako wyrażeń służą-
cych do ich reprezentowania w sposób mierzalny. Dzięki owym miernikom można 
jednoznacznie stwierdzić, co zamierza się osiągnąć w perspektywach karty wyni-
ków i czy zakładane wstępnie wartości osiąga się w fazie realizacji. Z kolei osią-
ganie celów strategicznych może następować dopiero za sprawą jednoznacznego 
określenia i pełnej realizacji zadań (przedsięwzięć) strategicznych, co w pierwszej 
kolejności wymusza przyjrzenie się realizowanym do tej pory zadaniom strategicz-
nym z punktu widzenia osiągania za ich pośrednictwem celów strategicznych. Być 
może przyczyniają się one do sukcesu strategii. Jeśli jednak nie, to wymagają mo-
dyfikacji lub zastąpienia dotychczasowych przedsięwzięć strategicznych nowymi, 
bardziej skutecznymi. Towarzyszyć temu powinny opracowanie planów realizacji 
zadań strategicznych, jako szczegółowych dokumentów w tym względzie, w ujęciu 
dynamicznym, alokacja zasobów w związku z realizacją zadań strategicznych i spo-
rządzenie budżetów służących badaniu realności rzeczowych planów strategicznych 
[Kral 2011, s. 125-131].
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Strategię organizacji, po jej skonkretyzowaniu w  postaci strategicznej karty 
wyników, należy zakomunikować różnym grupom członków organizacji. Przede 
wszystkim szczegółowe informacje o  karcie wyników powinny posiadać zarząd 
i rada nadzorcza. Są to organy odpowiedzialne za postać strategii organizacji, podej-
mujące najważniejsze decyzje strategiczne, chociaż w różnym stopniu zaangażowa-
ne w proces formułowania strategii. Niezależnie jednak od tego, jakiemu gremium 
pracowniczemu w  organizacji i  w  jakim stopniu powierzy się opracowanie karty 
wyników, to przede wszystkim wymienione organy ponoszą odpowiedzialność za 
postać karty wyników i za doprowadzenie jej do menedżerów średnich i niższych 
szczebli kierowania w organizacji i ich pracowników. Chodzi o przyswojenie i zro-
zumienie strategii przez każdego pracownika jako będącej istotnym źródłem moty-
wacji do działania na rzecz osiągania celów strategicznych. Tylko bowiem posia-
danie przez pracowników wiedzy o karcie wyników może ich zintegrować wokół 
strategii organizacji i sprawić, że osiąganie celów strategicznych będzie łatwiejsze. 
R.S. Kaplan i D.P. Norton proponują też prezentowanie karty wyników udziałow-
com czy akcjonariuszom organizacji. Twierdzą jednak, że należy to czynić umiejęt-
nie, aby nie ujawniać przy tym istotnych informacji konkurentom. Ten sam warunek 
poufności i  tajności informacji odnosi się zresztą do informowania pracowników 
o  postaci karty wyników. Niezależnie jednak od przedstawionych uwarunkowań, 
zdaniem wymienionych autorów, program informowania grup członków organizacji 
i  związanych z  organizacją nie powinien być aktem jednorazowym, lecz okreso-
wo powtarzanym z wykorzystaniem w nim różnych środków przekazu. Chodzi nie 
tylko o to, aby jednorazowo zaprezentować kartę wyników, ale by przedstawiać na 
bieżąco wyniki realizacji strategii i sposoby zwiększania skuteczności tej realizacji 
[Kaplan, Norton 2001, s. 183, 188-190].

Oczywiste jest, że opracowana i  zakomunikowana w  organizacji strategiczna 
karta wyników nie stanowi bezpośredniej podstawy realizacji zadań strategicznych. 
W każdym przypadku wymaga ona przełożenia jej na postać operacyjną. Dotyczy to 
w równym stopniu wszystkich składowych karty wyników – celów strategicznych, 
wartości mierników oceny i zadań strategicznych. Wskazane jest przy tym, aby ów 
proces był stopniowy, z założeniem najpierw dekompozycji wspomnianych składo-
wych karty wyników na składowe taktyczne, dotyczące średniego okresu, a dopiero 
tych na składowe operacyjne, odnoszące się do krótkich, związanych z  realizacją 
zadań bieżących, przedziałów czasu. W ten sposób doprowadzi się cele strategicz-
ne, wartości tych celów i odpowiadające im zadania strategiczne do elementarnych 
komórek organizacyjnych, zespołów ludzkich oraz poszczególnych pracowników 
i  jednocześnie uzyska odpowiednie postacie karty wyników (nazywanej kartą 
działania [Ryńca 2009]) dla przytoczonych układów. W przedstawionym procesie 
można wykorzystać takie znane techniki zarządzania, jak zarządzanie przez cele, 
delegowanie uprawnień czy przez wyniki. Nie wszystkie jednak składowe karty wy-
ników, odpowiadające różnym jej perspektywom, łatwo będzie dekomponować na 
składowe niższego rzędu. Owa dekompozycja może być łatwiejsza w perspektywie 
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finansowej, trudniejsza w pozostałych perspektywach, zwłaszcza w odniesieniu do 
składowych trudno mierzalnych, takich jak na przykład satysfakcja klientów i pra-
cowników, wizerunek organizacji, funkcjonalność i jakość produktów, jakość pro-
cesów obsługi klienta. W rezultacie wskazanych zabiegów uzyska się również plany 
operacyjne z alokacją zasobów w czasie i określeniem dla nich budżetów operacyj-
nych i finansowych jako narzędzi realności planów operacyjnych.

W końcu ostatnie planistyczne zadanie controllingu strategicznego z uwzględ-
nieniem strategicznej karty wyników powinno stanowić powiązanie karty wyników 
z systemem motywacyjnym. Chodzi o uzależnienie wynagrodzeń realizatorów za-
dań strategicznych od uzyskiwanych wyników, określonych pierwotnie w postaci 
wartości mierników oceny dla każdej perspektywy karty wyników. Celem uzależ-
nienia w  przedstawiony sposób obu wymienionych kategorii ekonomicznych jest 
silne oddziaływanie motywacyjne na realizatorów zadań strategicznych. Dotyczy to 
zarówno kadry kierowniczej, jak i załogi, chociaż przyjęte w tym przypadku sposo-
by oddziaływania motywacyjnego mogą być całkowicie lub częściowo odmienne. 
Zasadnicza trudność w przyjęciu właściwego sposobu oddziaływania motywacyjne-
go wynika z niezbędności uwzględniania w nim wielu różnorodnych kryteriów oce-
ny, odpowiadających określonym miernikom oceny realizacji zadań strategicznych. 
Generalnie wymaga to przyjęcia dla poszczególnych kryteriów takich wag i znale-
zienia takiego sposobu agregacji ocen punktowych, odpowiadających wyrażonym 
w różnych jednostkach miary wartościom kryteriów oceny, które możliwie najbar-
dziej obiektywnie wiązałyby wynagrodzenia o różnym charakterze z uzyskiwany-
mi wynikami. W  rezultacie zapewni się zaangażowanie wszystkich pracowników 
w  osiąganie celów organizacji jako całości, a  nie jedynie określonych wycinków 
działalności organizacji. Dodatkowym walorem przedstawionego sposobu ocenia-
nia i wynagradzania pracowników mogłoby być stworzenie określonych podstaw 
polityki ich awansowania czy szerzej kadrowej. Szczegółowe controllingowe ujęcie 
zagadnień wiązania wynagrodzeń z uzyskiwanymi wynikami, możliwe do wykorzy-
stania w odniesieniu do strategicznej karty wyników, zawierają prace [Kopertyńska 
2000; Nowosielski 2001].

Uzyskane w wyniku realizacji zadań controllingu strategicznego plany stanowią 
podstawę przystąpienia do ich wykonywania. W  jej toku wymagane są, systema-
tycznie przeprowadzane i wzajemnie powiązane: kontrola strategiczna i sterowanie 
strategiczne. Różnią się one jednak od tego typu składników controllingu odnie-
sionych do działań operacyjnych. Różnica wynika z  konieczności uwzględniania 
w kontroli strategicznej i sterowaniu strategicznym zarówno czasu minionego, jak 
i przyszłego, a także badania poprawności przyjętych założeń w szerszym zakresie, 
niż ma to miejsce w controllingu operacyjnym.

Punktem wyjścia kontroli strategicznej i sterowania strategicznego jest badanie 
zgodności realizacji zadań strategicznych z planem strategicznym, a ściślej mówiąc 
– wynikających z nich zadań operacyjnych (bieżących) z planem operacyjnym. Ba-
danie to stanowi co prawda cechę kontroli operacyjnej (operatywnej), ale ponie-
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waż jego wyniki rzutują również na osiąganie celów strategicznych, zaliczymy je 
jednocześnie do controllingu strategicznego. Zgodność realizacji zadań bieżących 
z planem operacyjnym pozwala bowiem zakładać przybliżanie się z tego punktu wi-
dzenia do osiągania celów strategicznych, i odwrotnie. Brak owej zgodności wyma-
ga natomiast analizy zaistniałych odchyleń i odpowiednich decyzji korekcyjnych. 
Mogą one dotyczyć korekty zarówno sposobu realizacji, jak i planu. Zgodność re-
alizacji zadań strategicznych z planem strategicznym nie oznacza jednak w każdym 
przypadku osiągania celów strategicznych. Może się bowiem okazać, że owe za-
dania są realizowane zgodnie z  planem, ale nie prowadzą do wzrostu przyjętych 
w  danym względzie wartości mierników oceny. Dotyczy to zarówno zależności 
w obrębie poszczególnych perspektyw strategicznej karty wyników, jak i między 
różnymi perspektywami. Przykładowo, „przyjęta [i  w  pełni realizowana – przyp. 
Z.K.] koncepcja kształcenia pracowników w organizacji nie prowadzi do zakładane-
go podniesienia poziomu ich wiedzy i umiejętności” [Kral 2011, s. 135] albo „zbyt 
niski poziom wiedzy i umiejętności pracowników nie pozwala uzyskać wymaganej 
jakości produktów” [Kral 2011, s. 135]. Niezbędne jest zatem badanie, będących re-
zultatem bieżącej realizacji, zgodności przewidywanych stanów przyszłych z celami 
strategicznymi. Brak owej zgodności wymaga analizy potencjalnych odchyleń war-
tości przewidywanych od wartości planowanych i podjęcia odpowiednich decyzji 
i działań korekcyjnych, dotyczących w zasadzie karty wyników, w celu eliminacji 
lub zmniejszenia ewentualnych przyszłych odchyleń.

Drugi rodzaj badania podczas kontroli strategicznej i sterowania strategicznego 
ma związek z otoczeniem. W ramach tego badania przede wszystkim należy odpo-
wiedzieć na pytanie, czy przyjęte cele strategiczne są zgodne z otoczeniem (z fak-
tyczną zmianą otoczenia). Jeśli w fazie planowania strategicznego założono rozwój 
wyprzedzający zmiany w otoczeniu, to nawet w razie szybszej zmiany otoczenia, 
niż to wynikałoby z założeń w tym względzie, organizacji nie muszą grozić żadne 
negatywne skutki. W  przeciwnym razie nieprzystawanie celów strategicznych do 
otoczenia wymagałoby ich modyfikacji, a w rezultacie zreformułowania przyjętej 
strategii i strategicznej karty wyników jako konsekwencji tego. W tym przypadku 
wymienione działania należy dodatkowo poprzedzić systemowo przeprowadzoną 
analizą strategiczną jako podstawą przyjęcia nowej prognozy zmiany otoczenia.

Realizacja przedstawionych zadań planowania, kontroli i  sterowania w con-
trollingu strategicznym wymaga dysponowania odpowiednimi informacjami oraz 
stosowania odpowiednich metod, technik i narzędzi. W każdym przypadku nie-
zbędne jest w związku z tym gromadzenie i przetwarzanie danych strategicznych 
oraz archiwizowanie i przekazywanie decydentom otrzymanych na ich podstawie 
informacji, a także ewentualne adaptowanie lub opracowanie nowych metod, tech-
nik i narzędzi.
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5. Zakończenie

Przedstawione zadania controllingu strategicznego z  uwzględnieniem strategicz-
nej karty wyników wymagają systematycznej, każde z nich w określonym cyklu, 
realizacji. Realizacja ta powinna być udziałem menedżerów różnych szczebli kie-
rownictwa organizacji, w  tym także controllerów w  formie nieinstytucjonalnej. 
Controllerzy w formie instytucjonalnej natomiast, jeśli takowi zostali wyodrębnieni 
w organizacji, będą realizację tych zadań wspomagać, przy czym konkretne formy 
wspomagania w tym przypadku mogą być różne. Za zasadniczą z nich należy uznać 
koordynację. Przyjmiemy, że sprowadzi się ona przede wszystkim do opracowa-
nia i wdrożenia w organizacji i doskonalenia systemowo ujętych rozwiązań w za-
kresie składników controllingu strategicznego z  uwzględnieniem karty wyników, 
a  więc dotyczących planowania strategicznego, kontroli strategicznej, sterowania 
strategicznego i  zasilania w  informacje o  charakterze strategicznym. Posłużą one 
jako wzorce realizacji konkretnych zadań controllingu w  ramach wymienionych 
składników, należących już – zgodnie z tym, o czym była mowa wcześniej – przede 
wszystkim do menedżerów. Niezależnie od tego controllerom można by powierzyć 
czynności koordynacji i  nadzoru merytorycznych zadań rozpatrywanego control-
lingu. Nie oznaczałoby to wyręczania kierownictwa organizacji w  realizacji tych 
czynności. Stanowiłoby jedynie jego wspomaganie w tym względzie. Wreszcie con-
trollerzy mogą współuczestniczyć w realizacji przedstawionych zadań controllingu 
strategicznego z uwzględnieniem karty wyników, co wiązałoby się z częściowym 
przyjęciem od menedżerów realizacji tych zadań.

Niezależnie jednak od formy organizacyjnej wspomagania przez controllerów 
realizacji zadań controllingu strategicznego z  uwzględnieniem strategicznej karty 
wyników controllerzy ci zasadniczo nie mieliby uprawnień decyzyjnych. Te powin-
ny należeć do kierowników ponoszących za nie odpowiedzialność. Można sobie 
jednak wyobrazić przypisanie controllerom określonych uprawnień decyzyjnych. 
Byłoby to aktualne zwłaszcza w dużych czy bardzo dużych organizacjach działają-
cych w zmiennym lub burzliwym otoczeniu. W każdym bądź razie wpływ controlle-
rów na podejmowane decyzje mógłby być w tym przypadku największy. Podstawę 
w tym względzie stwarza wymaganie pełnej znajomości przez controllerów proble-
matyki ekonomiczno- menedżerskiej w organizacji oraz dysponowanie odpowiedni-
mi informacjami niezbędnymi do podejmowania właściwych decyzji.
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STRATEGIC CONTROLLING INCLUDING BALANCED 
SCORECARD

Summary: The necessity and desirability of using controlling including Balanced Scorecard 
were justified in the paper. The essence of strategic controlling was characterized. The idea of 
Balanced Scorecard as a tool of strategic controlling was presented. The process of strategic 
controlling including Balanced Scorecard was pointed out. The role of controllers in strategic 
controlling was emphasized. 

Keywords: strategy, controlling, scorecard.
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