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Zarzadcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji

Zygmunt Kral

Wyzsza Szkota Handlowa we Wroctawiu

CONTROLLING STRATEGICZNY
Z UWZGLEDNIENIEM STRATEGICZNEJ
KARTY WYNIKOW

Streszczenie: W artykule uzasadniono celowo$¢ zastosowania controllingu strategicznego,
w tym strategicznej karty wynikow. Scharakteryzowano istote controllingu strategicznego.
Zaprezentowano ideg¢ strategicznej karty wynikéw jako narzedzia controllingu strategiczne-
go. Przedstawiono proces controllingu strategicznego z uwzglednieniem strategicznej karty
wynikow. Wskazano na role kontrolera w realizacji rozwazanego controllingu strategicznego.

Stowa kluczowe: strategia, controlling, karta wynikow.

1. Wstep

Zagadnienia zwigzane z formulowaniem 1 realizacja strategii organizacji nalezy
uzna¢ za skomplikowane z powodu coraz szybszych zmian otoczenia i koniecznosci
w zwiazku z tym coraz czgstszych weryfikacji uprzednio opracowanych strategii.
Jesli organizacja zamierza uzyskiwa¢ wlasciwe wyniki, to strategie te powinny by¢
dostosowane do zmian otoczenia lub nawet te zmiany wyprzedza¢, przynajmniej
pod okreslonym wzgledem. Konkretniej natomiast mowiac, komplikacja, o ktorej
wspomina si¢ na wstepie, wynika z trzech przestanek:
— niezbedno$ci skorelowania warto$ci miernikow oceny przyjmowanych w ra-
mach poszczegdlnych obszarow funkcjonalnych lub proceséw wystepujacych

w organizacji jako wymiary jej strategii,

— znajdowania zwigzkéw migdzy planami strategicznym i operacyjnymi,
— trudnoSci oceny stopnia realizacji strategii.

Strategia organizacji, aby byla wewnetrznie spdjna, powinna mie¢ dopasowane
do siebie cele strategiczne, zadania strategiczne i zasoby ich realizacji. Zgodnos¢ t¢
nalezy uzyska¢ zarbwno w ramach kazdej z wymienionych kategorii, jak i migdzy
nimi. W zwigzku z tym w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych lub procesach
realizowanych w organizacji, w ktorych finalnie powinno si¢ konkretyzowac cele,
zadania strategiczne 1 wymagane zasoby, niezbe¢dne jest przyjecie miernikow oceny,
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a w odniesieniu do nich — okreslonych wartosci. Rzecz w tym, Ze nie zawsze to si¢
robi albo zaktadane wartosci miernikow oceny nie dopasowuje si¢ $cisle do sie-
bie. Spowodowane to jest odniesieniem przyjmowanych wartosci do odleglej nieraz
przysztosci i trudnosciami koordynacyjnymi. Nalezy doda¢, ze omawiany problem
dotyczy wszystkich obszarow funkcjonalnych lub proceséw organizacji, istotnych
z punktu widzenia uzyskiwanych wynikow.

Zjawisko to poglebia niezbednos¢ dekompozycji planéw strategicznych, odpo-
wiadajacych sformutowanym strategiom, na plany operacyjne jako bezposrednig
podstawe realizacji strategii. Oznacza to jednocze$nie konieczno$¢ odniesienia —
okreslonych dla poszczegdlnych obszaréow funkcjonalnych lub proceséw — wartosci
miernikow oceny do okreséw aktualnych w planowaniu operatywnym. Poprawng
realizacj¢ tego zadania zapewnia wciagnigecie w zasadzie w pelny cykl planowania
strategicznego calej zalogi organizacji, co nie zawsze jest czynione.

Wreszcie trudnos$¢ oceny stopnia realizacji strategii wynika tez z faktu, ze cele
strategiczne jako planowane dtugoterminowe wyniki w zakresie rozwoju dotycza
nieraz odlegtej przysztosci. W tym przypadku informacje o tym, czy przyjecta stra-
tegia jest realizowana zgodnie z planem, sa niewystarczajace. Dotycza one bowiem
przesztosci. O wiele istotniejsze sg sprz¢zenia wyprzedzajace, dostarczajgce sygna-
tow o zgodnosci przewidywanych stanéw przysztych, w zwiazku z realizacjg zadan
strategicznych, z uprzednio zaplanowanymi celami strategicznymi. Jak twierdza
R.S. Kaplan i D.P. Norton: ,,menedzerowie potrzebujg informacji umozliwiajacych
stwierdzenie, czy zatozenia lezace u podstaw przyjetej strategii sa nadal [aktualne —
przyp. Z.K.]”, [Kaplan, Norton 2001, s. 35].

Ze wzgledu na wzmiankowane trudnos$ci dotyczace procesu formutowania i re-
alizacji strategii organizacji niezbedne jest szczegolne zaangazowanie kadry kierow-
niczej w 6w proces. Jako metode wspomagajaca w tym przypadku mozna zapropo-
nowaé controlling strategiczny z uwzglednieniem osobliwego narzedzia w postaci
strategicznej karty wynikéw. Wydaje si¢, ze zastosowanie controllingu strategicz-
nego z wykorzystaniem strategicznej karty wynikow pozwoli zminimalizowa¢ wie-
le niedomagan — zarowno wymienionych, jak i innych — formutowania i realizacji
strategii organizacji. Wtasnie zaprezentowanie procesu controllingu strategicznego
z uwzglednieniem wymagan strategicznej karty wynikow, bedacej nowoscig nauko-
wa, stanowi cel artykutu. Zacza¢ jednak nalezy od przyblizenia ogo6lnej charaktery-
styki controllingu strategicznego, w tym strategicznej karty wynikow.

2. Ogolna charakterystyka controllingu strategicznego

W odniesieniu do problematyki rozwoju organizacji najbardziej wtasciwa wydaje
si¢ koncepcja controllingu jako koordynacji zarzadzania strategicznego. Moze ona
by¢ wykorzystana zaréwno przez duze, jak i mate organizacje. W przypadku duzych
organizacji najczesciej mamy do czynienia z centralizacja realizacji najistotniej-
szych zadan zarzadzania strategicznego, z przypisaniem ich kierownictwu naczelne-
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mu i podporzadkowanej mu komorce organizacyjnej powotanej do rozwigzywania
szczegdtowych probleméw w omawianym zakresie. Niemniej jednak cze$¢ czyn-
nosci w zakresie opracowywania koncepcji rozwoju organizacji pozostaje w gestii
kierownikéw poszczegdlnych obszaréow funkcjonalnych lub odpowiedzialnych za
poszczegdlne procesy. Chodzi o czynnosci zwigzane z opracowywaniem strategii
funkcjonalnych lub w zakresie roznych procesow, stanowigcych uszczegdtowienie
czy wrecz sposob realizacji strategii domen. A te czynnosci, jako istotne, wyma-
gaja szczegdtowej koordynacji i ona wlasnie moze by¢ powierzona controllerom.
W matych i $rednich organizacjach natomiast, w ktorych trudno powotywac ko-
morke organizacyjng do realizacji zadan zarzgdzania strategicznego, musi je przejac
kierownictwo naczelne wespo6t z kierownikami obszarow funkcjonalnych Iub proce-
sow. Oznacza to decentralizacj¢ tych zadan, a tym samym przeniesienie gtownego
ich cigzaru w dot struktury organizacyjnej, co stwarza z kolei szczegdlne potrzeby
koordynacyjne. I w tym wzgledzie mozna widzie¢ duzg role controllera, chociaz
nickoniecznie w formie instytucjonalnej. Podobnie sadzi M. Moszkowicz, ktorego
zdaniem: ,, controlling strategiczny ma sens tylko tam, gdzie planowanie strategicz-
ne nie jest pojmowane jako pojedynczy akt naczelnego kierownictwa, ale jako zde-
centralizowany proces gromadzenia i przetwarzania informacji w warunkach ztozo-
nos$ci i dynamiki otoczenia” [Moszkowicz 2005, s. 129 |.

Controlling strategiczny mozna odnie$¢ do catej problematyki zarzadzania stra-
tegicznego, a wigc wszystkich funkcji zarzadczych w zakresie rozwoju organizacji,
albo jedynie do czesci tej problematyki. W pierwszym przypadku zaktada sig, ze
zasadniczymi obszarami odniesienia dla dzialan controlleréw (traktowanymi jed-
noczesnie jako sktadniki controllingu) sg planowanie strategiczne i kontrola stra-
tegiczna. W ramach natomiast organizowania i motywowania w zwigzku z realiza-
cja zadan strategicznych nalezy przyjmowac takie rozwigzania, ktore stwarzatyby
wiasciwe warunki realizacji tych zadan. W drugim przypadku obszary odniesienia
w wymienionym wzgledzie stanowig jedynie dwie funkcje zarzadzania strategiczne-
go — planowanie strategiczne i kontrola strategiczna, a ponadto zwiazane z nimi ste-
rowanie strategiczne (rozumiane jako reagowanie na odchylenia powstajace w toku
realizacji zadan strategicznych) i zasilanie w informacje o charakterze strategicz-
nym w zwigzku z przygotowaniem i realizacjg koncepcji rozwoju organizacji. | takie
wezsze rozumienie obszarow odniesienia dla dziatan controllerow w controllingu
strategicznym czesciej si¢ przyjmuje, chociaz niekoniecznie identyczne.

W obu rozwazanych przypadkach dziatania controlleréw dotycza wymienio-
nych obszaré6w odniesienia jako sktadnikow controllingu strategicznego, ktore nie
stanowig jednak jego funkcji. Przyjmiemy, ze funkcjami tymi sg koordynacja, nad-
z6r, monitorowanie realizacji zadan strategicznych aktualnych w ramach sktadni-
kéw controllingu, a takze wspotuczestnictwo w realizacji tych zadan. Dodatkowo
w gestii controllerow moze by¢ opracowywanie lub dostosowywanie do wymagan
organizacji metod, technik i narzedzi, traktowanych jako ,,skrzynka narzedziowa”
controllingu strategicznego. Schematyczne ujgcie wymienionych funkcji, odnie-
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sionych do weziej rozumianych sktadnikéw controllingu strategicznego, z jedno-
czesnym uwzglednieniem koordynacyjnego wspomagania realizacji — bedacych
w gestii kierownictwa naczelnego i osrodkow odpowiedzialno$ci — merytorycznych
zadan zarzadzania strategicznego jako gtéwnej funkcji controllingu strategicznego,
obrazuje rys. 1.

Controller/ Kierownictwo naczelne i osrodki
dziat controllingu odpowiedzialnosci
Realizowane funkcje: Realizowana funkcja:
— koordynacja Zasilanie — zarzadzanie (planowanie,
— nadzor w informacje organizowanie, motywowanie
— monitorowanie strategiczne i kontrola) na poziomie
— wspoluczestnictwo w zakresie strategicznym w odniesieniu
planowania strategicznego, do organizacji jako catosci
kontroli strategicznej, i we wszystkich jego
sterowania strategicznego, obszarach funkcjonalnych

zasilania w informacje

strategiczne H
— zaprojektowanie, wdrozenie

i utrzymanie ,,skrzynki

narzg¢dziowej” controllingu

strategicznego

Odpowiedzialnos¢ za:
— stuszno$¢ podejmowanych
decyzji strategicznych
i efektywnos¢ zarzadzania
H strategicznego organizacja
oraz wyodrebnionymi
os$rodkami odpowiedzialnosci

Odpowiedzialnos¢ za:
— sprawng implementacje

controllingu strategicznego Koordynacja
oraz prawidtowe jego zarzadzania
funkcjonowanie strategicznego

Rys. 1. Idea controllingu strategicznego

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka, 2005, s. 35].

Koordynacja w controllingu strategicznym sprowadza si¢ do opracowania,
wdrozenia i doskonalenia rozwigzan w ramach systemu planowania strategicznego,
kontroli strategicznej, sterowania strategicznego i zasilania w informacje o charak-
terze strategicznym, a takze powigzan miedzy tymi systemami. W doskonaleniu,
o ktérym mowa, nalezy bra¢ pod uwage zar6wno zmiany zachodzace w otoczeniu
organizacji, jak i w niej samej. Rozwigzania systemowe natomiast, odnoszace si¢
do poszczegolnych sktadnikow controllingu strategicznego, powinny dotyczy¢ ro-
dzajow dziatan, organéw odpowiedzialnych za ich realizacj¢, bazy informacyjnej,
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procesow, zasad, regul i procedur oraz metod, technik i narzedzi wykorzystywanych

w rozwiazywaniu zréznicowanych zadan. Koordynacyjnym wspomaganiem nalezy

rowniez objaé okreslanie zwigzkow migdzy poziomem strategicznym a operacyj-

nym w odniesieniu do wszystkich systemow stanowigcych sktadniki controllingu
strategicznego. Chodzi przede wszystkim o cele i zadania strategiczne okre$lane

(konkretyzowane) na poziomie strategicznym lub operacyjnym oraz o stopien ich

szczegdtowosci na obu poziomach.

Nadzér w controllingu strategicznym sprowadza si¢ do badania prawidtowosci
samej realizacji zadan planowania strategicznego, kontroli strategicznej sterowania
strategicznego 1 zasilania w informacje o charakterze strategicznym. Monitorowa-
nie za$§ wiaze si¢ z przekazywaniem kierownictwu organizacji i osrodkow odpowie-
dzialnosci wszelkich informacji o nieprawidtowosciach w wykonywaniu tych zadan.

Wreszcie wspotuczestnictwo controllerow w realizacji zadan planowania strate-
gicznego, kontroli strategicznej, sterowania strategicznego obejmuje:

— formutowanie wizji, misji, celow strategicznych i strategii organizacji w wybo-
rze racjonalnego wariantu strategii i wdrozenie go do realizacji;

— dekompozycje celow i zadan strategicznych, sktadajacych sie na strategi¢ orga-
nizacji, na cele i zadania taktyczne w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych
lub procesach, a tych z kolei na cele i zadania operacyjne (dziatania biezace),
stanowigce bezposrednig realizacj¢ zadan strategicznych i osiggania celéw stra-
tegicznych;

— analize¢ i ocen¢ poprawnosci okre§lania tendencji zmian dotyczacych otoczenia;

— analize i oceng realnos$ci celow strategicznych i stopnia ich osiggania;

— analize i oceng poprawnosci oraz skutecznosci realizacji dziatan biezacych,

— formulowanie wariantow decyzji korekcyjnych w zwigzku z zaistniatymi odchy-
leniami, odnoszacymi si¢ zarbwno do otoczenia, celow strategicznych, jak i do
dziatan biezacych [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2010, s. 301].

3. Strategiczna karta wynikow
jako narzedzie controllingu strategicznego

Przyjmiemy, Ze strategiczna karta wynikéw stanowi narzedzie konkretyzacji i pre-
zentacji strategii, z orientowaniem jej na kluczowe procesy dokonujace si¢ w organi-
zacji. Procesy te — zgodne z wizja i misjg organizacji — dotycza czterech perspektyw:
finansow, klienta, procesOw wewngtrznych oraz rozwoju i uczenia sie. W kazdej
perspektywie strategia organizacji jest odwzorowywana za posrednictwem tych sa-
mych sktadnikow (elementow): celow strategicznych, miernikow oceny, ich warto-
$ci 1 zadan strategicznych (rys. 2) [Kral 2011].

W odroéznieniu od dotychczasowego postepowania, w strategicznej karcie wy-
nikow przyjmuje si¢ uwzglednianie w poszczeg6lnych perspektywach nie tylko ce-
16w strategicznych, ale rowniez odpowiadajacych im miernikow oceny, ich warto$ci
i shuzacych osigganiu tych warto$ci zadan strategicznych. Jednoczesnie miedzy nale-
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Perspektywa finansow
Cele Miemiki |Wartosci  |Zadania
strategiczne [oceny | miernikow |strategiczne

oceny
Perspektywa klienta Wiz Perspektywa procesow wewngtrznych
Cele Miemiki |Wartosci  |Zadania i misja |Cele Mierniki | Wartosci |Zadania
strategiczne |oceny | miernikow |strategiczne strategiczne |oceny | miernikow [strategiczne
oceny | oceny

v
Perspektywa rozwoju i uczenia sig
Cele  [Miemiki | Wartosci ’Zadania

strategiczne oceny  {miernikow [strategiczne
oceny

Rys. 2. Perspektywy strategicznej karty wynikow i ich sktadowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Jaruga 2000, s. 21].

zacymi do roznych perspektyw i oddzielnie rozpatrywanymi celami strategicznymi,
warto$ciami miernikéw oceny i zadaniami strategicznymi okresla si¢ $ciste zwigz-
ki. Punkt wyjscia stanowi zdefiniowanie sukcesu finansowego organizacji. Sukces
ten zalezy od oferty sktadanej klientom, a w rezultacie od ich zachowania sie, oraz
od jakosci i efektywnosci — stuzacych realizacji wzmiankowanej oferty — procesow
wewnetrznych. Wreszcie rozwigzania uzyskiwane w perspektywie klienta i proce-
sow wewnetrznych uwarunkowane sg zdolnosciami organizacji do zmian i dalszego
wzrostu, mierzonymi w perspektywie rozwoju i uczenia si¢ [Kaplan, Norton 2002,
s. 11].

Dzigki wymienionym cechom strategiczng karte wynikow uznaje si¢ powszech-
nie za nowoczesne narzedzie wykorzystywane w procesie konkretyzacji strategii
organizacji. Nie oznacza to jednak odejs$cia od przyjetego tradycyjnego postepowa-
nia w dochodzeniu do strategii organizacji, lecz jedynie jego wzbogacenie i uscisle-
nie. Klasyczne bowiem postgpowanie w drodze do uzyskania strategii organizacji,
zakladajace systemowo przeprowadzane analizy: otoczenia, organizacji, sytuacyjng
z wykorzystaniem wynikoéw analizy otoczenia i organizacji, jest zawsze aktualne.

Strategiczng karte wynikow mozna traktowac jako narzedzie nie tylko formu-
towania (doprecyzowywania) strategii organizacji, ale jednoczesnie jej wdrazania
i realizacji. W tym sensie stanowi ona podstawe komunikowania strategii organiza-
cji zatodze, integrowania z systemem zarzadzania organizacja, a nastgpnie monito-
rowania realizacji i weryfikowania [Kaplan, Norton 2001, s. 12, 37]. ,,Kluczowym
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elementem strategicznej karty wynikow jest wigc proces ciggtej weryfikacji zatozen,
na ktoérych opiera si¢ strategia organizacji. Ciagle procesy uczenia si¢ i przeptywu
informacji na temat realizacji strategii [...] pozwalaja eliminowa¢ btedne [zatoZenia
— przyp. Z.K.] oraz uaktualnia¢ karte tak, aby spelniala ona postawione przed nia
cele” [Sierpinska 2006, s. 15]. Ze wzgledu na wymienione cechy strategiczng kartg
wynikow mozna wykorzysta¢ w realizacji zadan controllingu strategicznego.

4. Procesowe ujecie controllingu strategicznego
z uwzglednieniem strategicznej karty wynikow

Nizej przedstawione procesowe ujecie controllingu strategicznego z uwzglednie-
niem strategicznej karty wynikdw oznacza systematyczng realizacje, w zamknietym
cyklu, okreslonych zadan. Zadania te, odniesione do poszczegdlnych sktadnikow
controllingu strategicznego, to:

1) w zakresie planowania strategicznego :

— analiza strategiczna;

— okreslanie wizji, misji i celow strategicznych;

— formutowanie strategicznej karty wynikow;

— zakomunikowanie strategicznej karty wynikow réoznym grupom cztonkéw or-
ganizacji;

— przelozenie strategicznej karty wynikow na jej posta¢ operacyjna;

— powigzanie strategicznej karty wynikow z systemem motywacyjnym
2) w zakresie kontroli strategicznej [Kral 2011, s. 134] :

— badanie zgodnosci realizacji zadan strategicznych z planem strategicznym;

— badanie zgodnosci przewidywanych stanow przysztych z celami strategicznymi;

— badanie zgodnosci celow strategicznych z otoczeniem,;

— badanie zgodnos$ci zmiany otoczenia z prognoza tej zmiany
3) w zakresie sterowania strategicznego:

— prowadzenie analiz zaistniatych i potencjalnych odchylen od wielko$ci plano-
wanych w celu wykrycia ich przyczyn;

— proponowanie decyzji korekcyjnych umozliwiajacych przeprowadzanie dziatan
korygujacych w celu eliminacji lub zmniejszenia odchylen zaistniatych i poten-
cjalnych;

— proponowanie dziatan przeciwdzialajacych wystepowaniu potencjalnych odchylen
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 narzedzi controllingu strategicznego.

Punkt wyjscia zaprezentowanego cyklu prac controllingu strategicznego
zuwzglednieniem strategicznej karty wynikow stanowi systemowo przeprowadzona
analiza strategiczna, zarowno otoczenia, jak i organizacji. Wynikajace z tej analizy
szanse 1 zagrozenia ptyngce z otoczenia oraz mocne i stabe strony organizacji shuzg
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formutowaniu wizji, misji (w razie niezbednosci) i celow strategicznych organiza-
cji, a te ostatnie z kolei wraz z przyporzadkowanymi im zadaniami strategicznymi
sktadajg si¢ na strategi¢ organizacji. Obejmuje ona zatem zbior przysztych pozada-
nych standw rozwoju i prowadzacych do ich osiggni¢cia zadan strategicznych, od-
powiadajacych przyjetym kierunkom dziatania i prognozowanym stanom zasobow.
Okresla jednocze$nie kierunek zmian strategicznych w poszczegoélnych domenach
(a wigc odnosnie do produktow, rynkow, wewnetrznych jednostek organizacyjnych
itp.); moze on oznacza¢ wzrost, utrzymanie stanu dotychczasowego lub ogranicza-
nie si¢ pod okreslonymi wzgledami.

Rzecz w tym, ze sformutowane w zaprezentowany sposob strategie sg za ogolne,
aby mogly stanowi¢ wzorzec realizacji i jej oceny. Wymagaja zatem konkretyzacji,
ktorej mozna dokona¢ w formie strategicznej karty wynikéw. Opracowanie karty
wynikow nalezy rozpocza¢ od sprecyzowania w ramach poszczegolnych perspek-
tyw szczegotowych celow strategicznych z jednoczesnym okresleniem zwigzkow
przyczynowo-skutkowych migdzy nimi. Chodzi o powigzanie celow strategicznych
zardwno miedzy perspektywami, jak i wewnatrz nich. W ten sposob uzyskuje sig¢
tzw. mapg strategii, ktorej przykladowy fragment dla istotniejszych zaleznosci mie-
dzy perspektywami, poczawszy od perspektywy rozwoju i uczenia si¢, moze by¢
nastepujacy: podnoszenie poziomu kwalifikacji pracownikéw — zwiekszanie jako-
$ci procesdw wewngtrznych, a zatem ich wytworéw — produktéw i ustug — zdo-
bywanie nowych klientow — zwigkszanie przychodow ze sprzedazy. Tym samym
mapa strategii zawiera zbior hipotez strategicznych, zaktadajacych, ze osiagniecie
jednego celu, czyli przyczyna, spowoduje osiggnigcie innego celu jako skutku. Hi-
potezy te nalezy weryfikowac w fazie realizacji zadan strategicznych. Petna jednak
konkretyzacja przyjetej strategii organizacji wigze si¢ z okresleniem niezbednych
do osiggniecia wartosci w ramach poszczegdlnych celow strategicznych. Wymaga
to uprzedniego przytoczenia dla tych celow miernikow oceny jako wyrazen stuza-
cych do ich reprezentowania w sposob mierzalny. Dzigki owym miernikom mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, co zamierza si¢ osiagna¢ w perspektywach karty wyni-
koéw i czy zaktadane wstepnie wartosci osiagga si¢ w fazie realizacji. Z kolei osig-
ganie celow strategicznych moze nastgpowaé dopiero za sprawa jednoznacznego
okreslenia i pelnej realizacji zadan (przedsigwzigc) strategicznych, co w pierwszej
kolejnosci wymusza przyjrzenie si¢ realizowanym do tej pory zadaniom strategicz-
nym z punktu widzenia osiggania za ich posrednictwem celow strategicznych. By¢
moze przyczyniaja si¢ one do sukcesu strategii. Jesli jednak nie, to wymagaja mo-
dyfikacji Iub zastgpienia dotychczasowych przedsigwzie¢ strategicznych nowymi,
bardziej skutecznymi. Towarzyszy¢ temu powinny opracowanie planéw realizacji
zadan strategicznych, jako szczegotowych dokumentéw w tym wzgledzie, w ujeciu
dynamicznym, alokacja zasobow w zwiazku z realizacjg zadan strategicznych i spo-
rzadzenie budzetow shuzacych badaniu realnosci rzeczowych planow strategicznych
[Kral 2011, s. 125-131].
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Strategi¢ organizacji, po jej skonkretyzowaniu w postaci strategicznej karty
wynikow, nalezy zakomunikowaé réznym grupom cztonkéw organizacji. Przede
wszystkim szczegdtowe informacje o karcie wynikow powinny posiadaé zarzad
i rada nadzorcza. Sg to organy odpowiedzialne za postaé strategii organizacji, podej-
mujace najwazniejsze decyzje strategiczne, chociaz w réznym stopniu zaangazowa-
ne w proces formulowania strategii. Niezaleznie jednak od tego, jakiemu gremium
pracowniczemu w organizacji i w jakim stopniu powierzy si¢ opracowanie karty
wynikow, to przede wszystkim wymienione organy ponosza odpowiedzialno$¢ za
posta¢ karty wynikoéw i1 za doprowadzenie jej do menedzeréw $rednich i nizszych
szczebli kierowania w organizacji i ich pracownikéw. Chodzi o przyswojenie i zro-
zumienie strategii przez kazdego pracownika jako bedacej istotnym zrédtem moty-
wacji do dziatania na rzecz osiggania celow strategicznych. Tylko bowiem posia-
danie przez pracownikow wiedzy o karcie wynikow moze ich zintegrowa¢ wokot
strategii organizacji i sprawic, ze osigganie celow strategicznych bedzie tatwiejsze.
R.S. Kaplan i D.P. Norton proponuja tez prezentowanie karty wynikéw udziatow-
com czy akcjonariuszom organizacji. Twierdzg jednak, ze nalezy to czyni¢ umiejet-
nie, aby nie ujawnia¢ przy tym istotnych informacji konkurentom. Ten sam warunek
poufnosci i tajnosci informacji odnosi si¢ zresztag do informowania pracownikow
o postaci karty wynikéw. Niezaleznie jednak od przedstawionych uwarunkowan,
zdaniem wymienionych autoréw, program informowania grup cztonkow organizacji
1 zwigzanych z organizacja nie powinien by¢ aktem jednorazowym, lecz okreso-
wo powtarzanym z wykorzystaniem w nim réznych srodkéw przekazu. Chodzi nie
tylko o to, aby jednorazowo zaprezentowa¢ karte wynikow, ale by przedstawiaé na
biezaco wyniki realizacji strategii i sposoby zwigkszania skutecznosci tej realizacji
[Kaplan, Norton 2001, s. 183, 188-190].

Oczywiste jest, ze opracowana i zakomunikowana w organizacji strategiczna
karta wynikow nie stanowi bezposredniej podstawy realizacji zadan strategicznych.
W kazdym przypadku wymaga ona przetozenia jej na postac¢ operacyjng. Dotyczy to
w rownym stopniu wszystkich sktadowych karty wynikow — celow strategicznych,
warto$ci miernikow oceny i zadan strategicznych. Wskazane jest przy tym, aby ow
proces byt stopniowy, z zatozeniem najpierw dekompozycji wspomnianych sktado-
wych karty wynikéw na sktadowe taktyczne, dotyczace $redniego okresu, a dopiero
tych na sktadowe operacyjne, odnoszace si¢ do krétkich, zwigzanych z realizacja
zadan biezacych, przedziatow czasu. W ten sposob doprowadzi si¢ cele strategicz-
ne, wartosci tych celéw i odpowiadajace im zadania strategiczne do elementarnych
komorek organizacyjnych, zespolow ludzkich oraz poszczegoélnych pracownikow
i jednoczes$nie uzyska odpowiednie postacie karty wynikow (nazywanej kartg
dziatania [Rynca 2009]) dla przytoczonych uktadow. W przedstawionym procesie
mozna wykorzysta¢ takie znane techniki zarzadzania, jak zarzadzanie przez cele,
delegowanie uprawnien czy przez wyniki. Nie wszystkie jednak sktadowe karty wy-
nikow, odpowiadajace r6znym jej perspektywom, tatwo bedzie dekomponowac na
sktadowe nizszego rzedu. Owa dekompozycja moze by¢ tatwiejsza w perspektywie
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finansowej, trudniejsza w pozostatych perspektywach, zwlaszcza w odniesieniu do
sktadowych trudno mierzalnych, takich jak na przyktad satysfakcja klientow i pra-
cownikow, wizerunek organizacji, funkcjonalno$¢ i jakos¢ produktow, jakos¢ pro-
cesow obstugi klienta. W rezultacie wskazanych zabiegéw uzyska si¢ rowniez plany
operacyjne z alokacja zasobéw w czasie i okresleniem dla nich budzetéw operacyj-
nych i finansowych jako narzgdzi realnosci planow operacyjnych.

W koncu ostatnie planistyczne zadanie controllingu strategicznego z uwzgled-
nieniem strategicznej karty wynikéw powinno stanowi¢ powiazanie karty wynikow
z systemem motywacyjnym. Chodzi o uzaleznienie wynagrodzen realizatoréw za-
dan strategicznych od uzyskiwanych wynikow, okreslonych pierwotnie w postaci
warto$ci miernikow oceny dla kazdej perspektywy karty wynikoéw. Celem uzalez-
nienia w przedstawiony sposob obu wymienionych kategorii ekonomicznych jest
silne oddziatywanie motywacyjne na realizatorow zadan strategicznych. Dotyczy to
zardwno kadry kierowniczej, jak i zatogi, chociaz przyjete w tym przypadku sposo-
by oddzialywania motywacyjnego moga by¢ catkowicie lub czgSciowo odmienne.
Zasadnicza trudno$¢ w przyjeciu wlasciwego sposobu oddziatywania motywacyjne-
go wynika z niezbednosci uwzgledniania w nim wielu ré6znorodnych kryteriow oce-
ny, odpowiadajacych okreslonym miernikom oceny realizacji zadan strategicznych.
Generalnie wymaga to przyjecia dla poszczegodlnych kryteriow takich wag i znale-
zienia takiego sposobu agregacji ocen punktowych, odpowiadajacych wyrazonym
w roznych jednostkach miary warto$ciom kryteriow oceny, ktore mozliwie najbar-
dziej obiektywnie wigzalyby wynagrodzenia o ré6znym charakterze z uzyskiwany-
mi wynikami. W rezultacie zapewni si¢ zaangazowanie wszystkich pracownikow
w osigganie celow organizacji jako calo$ci, a nie jedynie okreslonych wycinkow
dziatalnosci organizacji. Dodatkowym walorem przedstawionego sposobu ocenia-
nia i wynagradzania pracownikoéw mogltoby by¢ stworzenie okreslonych podstaw
polityki ich awansowania czy szerzej kadrowej. Szczegdlowe controllingowe ujecie
zagadnien wigzania wynagrodzen z uzyskiwanymi wynikami, mozliwe do wykorzy-
stania w odniesieniu do strategicznej karty wynikow, zawieraja prace [Kopertynska
2000; Nowosielski 2001].

Uzyskane w wyniku realizacji zadan controllingu strategicznego plany stanowig
podstawe przystapienia do ich wykonywania. W jej toku wymagane sg, systema-
tycznie przeprowadzane i wzajemnie powigzane: kontrola strategiczna i sterowanie
strategiczne. Roznig si¢ one jednak od tego typu sktadnikéw controllingu odnie-
sionych do dziatan operacyjnych. Réznica wynika z konieczno$ci uwzgledniania
w kontroli strategicznej i sterowaniu strategicznym zaréwno czasu minionego, jak
1 przysztego, a takze badania poprawnosci przyjetych zalozen w szerszym zakresie,
niz ma to miejsce w controllingu operacyjnym.

Punktem wyjscia kontroli strategicznej 1 sterowania strategicznego jest badanie
zgodnosci realizacji zadan strategicznych z planem strategicznym, a $ci$lej mowiac
— wynikajacych z nich zadan operacyjnych (biezacych) z planem operacyjnym. Ba-
danie to stanowi co prawda cech¢ kontroli operacyjnej (operatywnej), ale ponie-
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waz jego wyniki rzutujg rowniez na osiaganie celow strategicznych, zaliczymy je
jednoczes$nie do controllingu strategicznego. Zgodno$¢ realizacji zadan biezacych
z planem operacyjnym pozwala bowiem zaktada¢ przyblizanie si¢ z tego punktu wi-
dzenia do osiggania celow strategicznych, i odwrotnie. Brak owej zgodnosci wyma-
ga natomiast analizy zaistnialych odchylen i odpowiednich decyzji korekcyjnych.
Moga one dotyczy¢ korekty zarowno sposobu realizacji, jak i planu. Zgodno$¢ re-
alizacji zadan strategicznych z planem strategicznym nie oznacza jednak w kazdym
przypadku osiggania celow strategicznych. Moze si¢ bowiem okazaé, ze owe za-
dania sg realizowane zgodnie z planem, ale nie prowadza do wzrostu przyjetych
w danym wzgledzie wartosci miernikow oceny. Dotyczy to zaré6wno zaleznos$ci
w obrebie poszczegdlnych perspektyw strategicznej karty wynikow, jak i miedzy
roznymi perspektywami. Przykladowo, ,,przyjeta [i w pelni realizowana — przyp.
Z.K.] koncepcja ksztatcenia pracownikéw w organizacji nie prowadzi do zaktadane-
g0 podniesienia poziomu ich wiedzy i umiejetnosci” [Kral 2011, s. 135] albo ,,zbyt
niski poziom wiedzy i umiejetnosci pracownikow nie pozwala uzyska¢ wymagane;j
jakosci produktéw” [Kral 2011, s. 135]. Niezbedne jest zatem badanie, bedacych re-
zultatem biezgcej realizacji, zgodnosci przewidywanych stanow przysztych z celami
strategicznymi. Brak owej zgodno$ci wymaga analizy potencjalnych odchylen war-
tosci przewidywanych od wartosci planowanych i podjecia odpowiednich decyzji
i dziatan korekcyjnych, dotyczacych w zasadzie karty wynikow, w celu eliminacji
lub zmniejszenia ewentualnych przysztych odchylen.

Drugi rodzaj badania podczas kontroli strategicznej i sterowania strategicznego
ma zwigzek z otoczeniem. W ramach tego badania przede wszystkim nalezy odpo-
wiedzie¢ na pytanie, czy przyjete cele strategiczne sa zgodne z otoczeniem (z fak-
tyczng zmiang otoczenia). Jesli w fazie planowania strategicznego zalozono rozwoj
wyprzedzajacy zmiany w otoczeniu, to nawet w razie szybszej zmiany otoczenia,
niz to wynikatoby z zatozen w tym wzgledzie, organizacji nie musza grozi¢ zadne
negatywne skutki. W przeciwnym razie nieprzystawanie celow strategicznych do
otoczenia wymagaloby ich modyfikacji, a w rezultacie zreformulowania przyjetej
strategii 1 strategicznej karty wynikow jako konsekwencji tego. W tym przypadku
wymienione dziatania nalezy dodatkowo poprzedzi¢ systemowo przeprowadzong
analizg strategiczng jako podstawg przyjecia nowej prognozy zmiany otoczenia.

Realizacja przedstawionych zadan planowania, kontroli i sterowania w con-
trollingu strategicznym wymaga dysponowania odpowiednimi informacjami oraz
stosowania odpowiednich metod, technik i narzedzi. W kazdym przypadku nie-
zbedne jest w zwigzku z tym gromadzenie i przetwarzanie danych strategicznych
oraz archiwizowanie i przekazywanie decydentom otrzymanych na ich podstawie
informacji, a takze ewentualne adaptowanie lub opracowanie nowych metod, tech-
nik i narzedzi.
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5. Zakonczenie

Przedstawione zadania controllingu strategicznego z uwzglednieniem strategicz-
nej karty wynikow wymagaja systematycznej, kazde z nich w okreslonym cyklu,
realizacji. Realizacja ta powinna by¢ udzialem menedzerow roznych szczebli kie-
rownictwa organizacji, w tym takze controlleréw w formie nieinstytucjonalne;.
Controllerzy w formie instytucjonalnej natomiast, jesli takowi zostali wyodrebnieni
w organizacji, beda realizacje tych zadan wspomagac, przy czym konkretne formy
wspomagania w tym przypadku moga by¢ rozne. Za zasadniczg z nich nalezy uznac
koordynacje. Przyjmiemy, ze sprowadzi si¢ ona przede wszystkim do opracowa-
nia i wdrozenia w organizacji i doskonalenia systemowo ujetych rozwigzan w za-
kresie sktadnikow controllingu strategicznego z uwzglednieniem karty wynikow,
a wigc dotyczacych planowania strategicznego, kontroli strategicznej, sterowania
strategicznego i zasilania w informacje o charakterze strategicznym. Postuza one
jako wzorce realizacji konkretnych zadan controllingu w ramach wymienionych
sktadnikow, nalezacych juz — zgodnie z tym, o czym byta mowa wczesniej — przede
wszystkim do menedzerow. Niezaleznie od tego controllerom mozna by powierzy¢
czynnosci koordynacji i nadzoru merytorycznych zadan rozpatrywanego control-
lingu. Nie oznaczaloby to wyrgczania kierownictwa organizacji w realizacji tych
czynnosci. Stanowiloby jedynie jego wspomaganie w tym wzgledzie. Wreszcie con-
trollerzy moga wspotuczestniczy¢ w realizacji przedstawionych zadan controllingu
strategicznego z uwzglednieniem karty wynikéw, co wigzatoby si¢ z cze$ciowym
przyjeciem od menedzerow realizacji tych zadan.

Niezaleznie jednak od formy organizacyjnej wspomagania przez controlleréw
realizacji zadan controllingu strategicznego z uwzglgdnieniem strategicznej karty
wynikow controllerzy ci zasadniczo nie mieliby uprawnien decyzyjnych. Te powin-
ny naleze¢ do kierownikow ponoszacych za nie odpowiedzialno$¢. Mozna sobie
jednak wyobrazi¢ przypisanie controllerom okreslonych uprawnien decyzyjnych.
Byloby to aktualne zwlaszcza w duzych czy bardzo duzych organizacjach dziataja-
cych w zmiennym lub burzliwym otoczeniu. W kazdym badz razie wptyw controlle-
row na podejmowane decyzje mogtby by¢ w tym przypadku najwiekszy. Podstawe
w tym wzgledzie stwarza wymaganie pelnej znajomosci przez controlleréw proble-
matyki ekonomiczno- menedzerskiej w organizacji oraz dysponowanie odpowiedni-
mi informacjami niezbednymi do podejmowania wtasciwych decyz;ji.
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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.
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