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1. Wstep

Poczatki controllingu w jego wspolczesnym rozumieniu si¢gaja roku 1880 [7,
s. 12], jednak w Polsce koncepcja ta pojawifa si¢ prawie 110 lat pézniej i od razu
stala si¢ przedmiotem ozywionej dysputy naukowej. Nieprecyzyjnosé¢ tlumaczen
oraz mnogo$¢ i rdznorodno$¢ opracowan doprowadzity do chaosu
uniemozliwiajacego poprawne rozumienie istoty controllingu. Poczatkowo, przez
krotki czas, controlling definiowany byl bardzo wasko — jako ,sterowanie za
pomoca zysku” [8,s.7] — i utozsamiany zrachunkowos$cia zarzadcza. Kolejne
koncepcje podkreslaly aspekt wspomagania zarzadzania badz tez wprost
utozsamialy controlling z samym zarzadzaniem. Wkrétce jednak stalo si¢ jasne, ze
istota controllingu ulega ,stalym zmianom i wzbogacaniu tak, ze dzisiaj ani w
praktyce przedsigbiorstw, ani w badaniach naukowych nie mozna méwié o jakims
jednolitym rozumieniu tego poj¢cia” [13, s. 4]. Dodatkowo do znacznego
zréznicowania systemu controllingu doprowadzity réoznorodno$é, kompleksowosc i
dynamika procesow zarzadzania. Powstato wiele typow i odmian funkcjonalnych
controllingu. Jednym z istotnych przyjetych kryteriow jego podziatu sa szczeble
zarzadzania. W tym kontekécie wyroznia si¢ controlling strategiczny i operacyjny
jako odnoszace si¢ odpowiednio do strategicznego i operacyjnego szczebla
zarzadzania. Od poczatku — moze ze wzgl¢du na znaczne trudnosci przedsigbiorstw
w pokonywaniu problemdéw dzialalnosci biezacej — zdecydowanie mocniej
akcentowane sg kwestie controllingu operacyjnego. Controlling strategiczny,
zarowno w praktyce, jak i na tamach czasopism, pojawia si¢ stosunkowo rzadko i
tylko jako przeciwwaga dla controllingu operacyjnego. Czg¢sto utozsamiany z
zarzadzaniem strategicznym, jego funkcja lub narzedziem [11, s. 109], badZ tez
rozumiany jako ,funkcja kierownicza w ramach zarzadzania strategicznego” [13,
s. 8] lub ogdlnie jako ,,instrument wspierajacy naczelne kierownictwo organizacji w
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realizacji celow dilugofalowych” [12, s. 142], nie doczekat si¢ jak dotad wnikliwej
analizy. Poza nielicznymi opracowaniami, wigkszo$¢ prac w znakomity sposob
pomija bowiem rozwazania nad jego istota, koncepcjami czy rozwiazaniami
organizacyjnymi, a odnosi si¢ przede wszystkim do cech, wiasciwosci, zadan czy
funkcji controllingu strategicznego. W tym kontekscie uzasadniona wydaje sig
potrzeba nowego spojrzenia na controlling strategiczny, zaprezentowania tych
zagadnien, ktore w mniejszym stopniu byly dotychczas przedmiotem badan -
chodzi zwlaszcza o dobodr okreslone) koncepcji controllingu strategicznego. W
artykule uzalezniono go od modelu organizacji doradztwa strategicznego. Zaczac
jednak nalezy od przedstawienia samych koncepcji controllingu strategicznego.

2. Koncepcje controllingu strategicznego

Podstawowa trudno$s¢ w zdefiniowaniu pojgcia controllingu strategicznego
stanowi niejednolite rozumienie terminu controlling. Z ogoélu proponowanych
definicji mozna jednak wywies¢ trzy zasadnicze jego koncepcje: controlling jako
informacyjne wspomaganie zarzadzania, controlling jako koordynacja zarzadzania
oraz controlling jako specyficzna forma zarzadzania [I, s. 21-28]. Koncepcje te
wydaja si¢ wlasciwe takze w odniesieniu do controllingu strategicznego. W tym
kontekscie mozna zatem méwic o controllingu strategicznym rozumianym jako:

* informacyjne wspomaganie zarzadzania strategicznego,
¢ koordynacja zarzadzania strategicznego,
e szczegoblna forma zarzgdzania strategicznego.

W kazdej z wyrdznionych koncepcji controlling strategiczny definiuje sig
inaczej, kazda z nich akcentuje tez inng rol¢ controllingu strategicznego w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Koncepcja controllingu strategicznego rozumianego jako informacyjne
wspomaganie  zarzadzania strategicznego uwypukla przede  wszystkim
»procesualny” wymiar zarzadzania w ogole. W tym wymiarze naczelnym zadaniem
controllingu strategicznego staje sie ,,...wspomaganie poszczegdlnych faz procesu
decyzyjnego zarzadzania strategicznego, tj. przygotowania i podejmowania decyzji
strategicznych, ich realizacji i kontroli stopnia wykonania” [9, s. 68] (rys. 1).
G. Osbert-Pociecha i M. Karas podkreslaja, ze ,.kontroling strategiczny winien by¢
konstruowany jako [...] proces pozyskiwania i przetwarzania informacji w taki
sposob, aby odpowiednio wczesniej wskazywaé na konieczno$¢ zweryfikowania
wybranych celow czy tez przeformulowania calej strategii” [10, s. 26]. Tylko
wowczas bedzie mogt zagwarantowa¢ przedsigbiorstwu zdolnosé do antycypowania
i szybkiego reagowania na zmiany otoczenia, ograniczania ryzyka w dazeniu do
celéw dlugookresowych czy tez utrwalenia przewagi konkurencyjnej. W tej
koncepcji controlling strategiczny zajmuje si¢ zatem generowaniem i dostarczaniem
informacji na uzytek realizacji zadan strategicznych — gloéwnie w zakresie
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planowania strategicznego, kontroli strategicznej oraz sterowania strategicznego.
Do zadan tak rozumianego controllingu nalezy takze wyksztalcenie kanalow
informacyjnych i proceséw przetwarzania informacji strategicznych, tj. w istocie
,Zorganizowanie” strategicznego systemu informacyjnego', bazujacego zwlaszcza
na zewngtrznych, ale takze i wewngtrznych Zrodtach informac;ji.

Kierownictwo naczelne
Dzial rachunkowosci i osrodki odpowiedzialnosci
zarzadczej

Realizowane funkcje: Realizowane funkcje:

e gromadzenie i e zarzadzanie (planowanie,
przetwarzanie danych oraz organizowanie,
Przekazywanie motywowanie i kontrola) na
i archiwizowanie poziomie: strategicznym w
informac;ji na uzytek odniesieniu do
zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwa jako

¢ zaprojeklowanie, catosci i we wszystkich jego
wdrozenie i utrzymanie obszarach funkcjonalnych
»skrzynki narzgdziowe)”
controllingu

Odpowiedzialnos¢ za: I zasilanie >

e terminowe dostarczanie w informacje Odpowiedzialno$é¢ za:
Jakosciowo odpowiednich ¢ stusznos¢ podejmowanych
(aktualnych, decyzji strategicznych,
Wlar)'rgodnych',. 1sto.tnych, skutecznosé i efektywnosé
itd.) informacji po jak zarzadzania strategicznego
NajnizZsze) cenie przedsigbiorstwem oraz

wyodr¢bnionymi osrodkami

odpowiedzialnosci

Rys. 1. Controlling strategiczny jako informacyjne wspomaganie zarzadzania strategicznego

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [1, s. 22].

" Ideq przewodnia takiego systemu , jest postrzeganie wszelkich zjawisk i proceséw, zachodzacych
w otoczeniu i w przedsigbiorstwie, w kontekscie rozpoznawania mozliwosci badz zagrozen rozwoju”
[14, s. 442). Szczegolnym jego podsystemem jest system wczesnego ostrzegania (SWO),
.wspomagajacy proces zarzadzania przedsigbiorstwem w zakresie identyfikacji najmniej
przewidywalnych zjawisk i procesow” [14, s. 443].
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W mysl drugiej z wymienionych koncepcji controlling strategiczny rozumiany
jest jako metoda wspomagania zarzadzania strategicznego, ulatwiajaca
podejmowanie trafnych decyzji w przedsigbiorstwie, a polegajaca na
koordynowaniu, nadzorowaniu i monitorowaniu przebiegu realizacji zadan
strategicznych oraz wspdétuczestnictwie w ich rozwiazywaniu, gléwnie w procesie
planowania strategicznego, kontroli strategicznej, sterowania strategicznego (rys.
2). W takim rozumieniu controlling strategiczny sprowadza si¢ do ,.sensownej
koordynacji wymagajacych podzialu pracy procesow planowania [strategicznego —
przyp. AB,, ZK. i A.Z.-K.] i kontroli [strategiczne) — przyp. A.B., ZK. i A.Z.-
K.]” [13, s.6] oraz sterowania strategicznego. Potrzeba koordynacji oraz
towarzyszacych jej nadzoru i monitorowania powstaje w wyniku sprz¢zenia
przedsigbiorstwa z otoczeniem, jak réwniez z koniecznosci uwzglgdnienia
roznorodnych zalezno$ci (personalnych, przedmiotowych i czasowych) wewnatrz
poszczegodlnych podsystemow zarzadzania i migdzy nimi [4, 5. 22]. Ma to zwiazek
z ukierunkowaniem zadan w zakresie zarzadzania strategicznego na okreslony cel,
albo S$cisley — z procesem integrowania zadan w omawianym wzgledzie,
podejmowanych ~w  roznych  obszarach  funkcjonalnych  dzialalnosci
przedsiebiorstwa i prowadzacych do osiggnigcia celow przedsigbiorstwa.

W koncepcji tej jasno tez zarysowuje si¢ granica migdzy zarzadzaniem
strategicznym a controllingiem strategicznym. H. Steinmann i A.G. Scherer
wyraznie podkreslaja, ze ,,merytoryczne okreslenie strategii nalezy do planowania
strategicznego, a merytoryczny nadzor nad jej urzeczywistnieniem — do kontroli
strategicznej” [13, s. 10]. Przedmiotem controllingu strategicznego nie jest zatem
realizacja zadan strategicznych (tj. dokonywanie ustalen merytorycznych), a jedynie
stworzenie warunkow organizacyjnych i rozwiazan instrumentalnych sprzyjajacych
sprawnemu dochodzeniu do strategii. W koncepcji controllingu strategicznego jako
koordynacji zarzadzania strategicznego nie wyklucza si¢ jednoczesnych rozwiazan i
mozliwosci oferowanych przez controlling strategiczny, rozumiany w mys$l
pierwszej z omawianych koncepcji. Nalezy takze podkreslic, ze specyficzna
koordynacja controllingu strategicznego staje si¢ mozliwa wlasnie dzigki
dostarczanym przezen informacjom.

Controlling strategiczny rozumiany jako szczeg6lna forma zarzadzania
strategicznego prowadzi w swej istocie do — rzadkiego w praktyce — zréwnania
poje¢ controllingu strategicznego i zarzadzania strategicznego’. Podejicie to
zaklada, iz gtéwnymi funkcjami controllingu strategicznego sa planowanie strategi-

? Spotykane s takze podejscia, gdzie controlling strategiczny utozsamiany jest z jedna z funkcji
zarzadzania strategicznego. | tak przyktadowo P. Karwacki uwaza, ze ,,...strategiczny controlling,
jako rozwinigcie planowania strategicznego, stanowi wstgpny etap strategicznego zarzadzania” [15,
s. 436], definiuje go natomiast jako ,,proces sterowania zorientowanego na wzrost dlugookresowego
potencjatu sukcesu przedsigbiorstwa” [15, s. 441]. D. Fjalkowska rozumie natomiast controlling
strategiczny jako kontrolg wdrazania strategii i kontrolg tresci strategii [3, s. 25].
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Dzial controllingu

Realizowane funkcje:

¢ koordynacja

¢ nadzor

e monitorowanie

* wspotuczestnictwo
w zakresie planowania
strategicznego, kontroli
strategicznej, sterowania
strategicznego

¢ zaprojektowanie,
wdrozenie i utrzymanie
.skrzynki narz¢dziowe)”
controllingu strategicznego

Odpowiedzialnos¢ za:

e sprawng implementacj¢
controllingu strategicznego
oraz prawidlowe jego
funkcjonowanie

zasilanie

w informacje

Dzial rachunkowosci zarzadczej

Realizowane funkcje:

¢ gromadzenie i przetwa-
rzanie danych oraz przeka-
zywanie i archiwizowanie
informacji na uzytek
zarzadzania strategicznego

—

koordynacja
zarzadzania
strategicznego

=

Odpowiedzialno$¢ za:
o terminowe dostarczanie

jakosciowo odpowiednich
(aktualnych,
wiarygodnych, istotnych
itd.) informacji po jak
najnizszej cenie

zasilanie
w informacie

Kierownictwo naczelne
i osrodki odpowiedzialnosci

Realizowane funkcje:

¢ zarzadzanie (planowanie,
organizowanie, '
motywowanie i kontrola) na
poziomie strategicznym w
odniesieniu do
przedsig¢biorstwa jako
calosci i we wszystkich jego
obszarach funkcjonalnych

Odpowiedzialnos¢ za:

¢ stusznos¢ podejmowanych
decyzji strategicznych,
skutecznosc i efektywnosé
zarzadzania strategicznego
przedsigbiorstwem oraz
wyodre¢bnionymi osrodkami
odpowiedzialnosci

Rys. 2. Controlling strategiczny jako koordynacja zarzadzania strategicznego

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [1, s. 23].
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Dzial controllingu

Realizowane funkcje:

¢ planowanie, kontrola,
sterowanie na poziomie
strategicznym, dotyczacym
calosci przedsigbiorstwa i
poszczegodlnych obszarow
funkcjonalnych,

e zaprojektowanie,
wdrozenie i utrzymanie
»skrzynki narzgdziowej”
controllingu strategicznego

Odpowiedzialnoéé za:
stusznos¢ podejmowanych

decyzji o charakterze
strategicznym (za wyniki
osiagane przez przedsie-
biorstwo w przvsziosci)

zasilanie
w informacje

Dzial rachunkowosci zarzgdczej

Realizowane funkcje:

* gromadzenie i przetwarzanie
danych oraz przekazywanie
i archiwizowanie informacji
na uzytek zarzadzania
strategicznego

>

wspdluczestnictwo
w zarzadzaniu
strategicznym
(w podejmowaniu
decyzji
strategicznych)

Odpowiedzialnos¢ za:

¢ terminowe dostarczanie
jakosciowo odpowiednich
(aktualnych, wiarygodnych,
istotnych itd.) informacji po
jak najnizszej cenie

zasilanie
w informacje

Kierownictwo naczelne
i osrodki odpowiedzialnosci

Realizowane funkcje:

» zarzadzanie (planowanie,
organizowanie,
motywowanie i kontrola) na
poziomie strategicznym w
odniesieniu do
przedsigbiorstwa jako calosci
i we wszystkich jego
obszarach funkcjonalnych

Odpowiedzialnos¢ za:

o stusznos¢ podejmowanych
decyzji strategicznych,
skutecznos¢ i efektywnosé
zarzadzania strategicznego
przedsiebiorstwem oraz
wyodrgbnionymi osrodkami
odpowiedzialnosci

Rys. 3. Controlling strategiczny jako szczegélna forma zarzadzania strategicznego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [1, s. 26].

czne, kontrola strategiczna i sterowanie strategiczne (rys. 3), a odpowiedzialnos¢ za
realizacj¢ zadan strategicznych powierza si¢ controllerom. Wyrgczajg oni tym
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samym i zastepuja kadr¢ menedzerska przedsiebiorstwa wtej roli. Do ich

szczegdlowych zadan naleza:

e uczestnictwo w formulowaniu misji, celow strategicznych 1 strategii
przedsigbiorstwa,

e wybdr optymalnego wariantu strategii i wdrozenie go do realizacji,

e analiza realnosci celow strategicznych i strategii oraz ich ewentualna korekta,
udzial w podziale celéw i zadan strategicznych na cele i zadania taktyczne
w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa,

¢ biezaca kontrola stopnia osiagnigcia zalozonych celow strategicznych,
analiza odchylen wielkosci faktycznie osiaganych od wielkosci planowanych,

e formulowanie wariantéw decyzji dotyczacych zaréwno dziatan korygujacych
zaistniale odchylenia, jak 1 zapobiegajacych wystapieniu odchylen poten-
cjalnych w odniesieniu do przyjetej strategii,

e monitorowanie skutecznosci podj¢tych dziatan strategicznych,

e opracowywanie instrumentow zarzadzania, niezb¢dnych do prowadzenia prac
planowania strategicznego, kontroli strategicznej i sterowania strategicznego.
Naturalng konsekwencja posiadania tak szerokiego zakresu obowiazkow jest

konieczno$é przekazania controllerom stosownych uprawnien decyzyjnych oraz
obcigzenie ich odpowiedzialnoscia za poprawna realizacje przydzielonych im
zadan. W tym kontekscie controllerzy posiadaja uprawnienia do formuiowania
koncepcji rozwojowych przedsigbiorstwa i wspotuczestnictwa w podejmowaniu
decyzji strategicznych w okreslonych obszarach funkcjonalnych. Sa wspdtodpo-
wiedzialni za stuszno$¢ tych decyzji, mierzong wynikami ekonomicznymi osiaga-
nymi przez przedsigbiorstwo.

Rozdzwigk Coraz szersze

mig¢dzy pojmowanie

controllingiem strategicznyi e i controllingu
) o .

a zarzadzaniem -ontrolling \ strategicznego

jako
informacyjne
wspomaganic
zarzadzania strategicznego

strategicznym

Kierunek
zanikania
réznic migdz
controllingiem

Controlling
jako koordynacja
zarzadzania strategicznego

strategicznym - :
a zarzadzaniem _ . Controlling
) - jako szczegolna forma
strategicznym o . . )
v zarzadzania strategicznego v

Rys. 4. Zaleznosci migdzy controllingiem strategicznym a zarzadzaniem strategicznym
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Prezentacja koncepcji controllingu strategicznego sklania takze do ustalenia
zaleznosci miedzy controllingiem strategicznym a zarzadzaniem strategicznym.
W literaturze czesto bowiem zarzuca si¢ controllingowi w ogdle — i analogicznie
controllingowi strategicznemu - brak nowatorskich tresci i prezentowanie
zagadnien dotyczacych zarzadzania pod nowa, chwytliwa nazwg. Dokonany opis
sktania do stwierdzenia, e relacja migdzy controllingiem strategicznym a
zarzadzaniem strategicznym zmienia si¢ w zaleznosci od rozumienia tego
pierwszego w przedsigbiorstwie. Mozna zauwazyé, ze wraz ze zmiang
(rozszerzaniem si¢) zakresu zadan realizowanych przez controlling strategiczny
zacieraja si¢ réznice miedzy nim a zarzadzaniem strategicznym, w skrajnym
przypadku prowadzac praktycznie do zréwnania obu tych poj¢é (rys. 4).

Niezaleznie od powyzszego zasadniczy problem dotyczy przyjmowania
okreslonej koncepcji controllingu strategicznego w praktyce zarzadzania
przedsigbiorstwem. Jeden z aspektéw zagadnienia sprowadza si¢ do uzaleznienia
wyboru pod tym wzgledem od rozwiazan organizacyjnych w zakresie doradztwa
strategicznego. Wymaga to wczesniejszego zaprezentowania modeli organizacji
doradztwa strategicznego.

3. Modele organizacji doradztwa strategicznego

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na okreslone modele organizacji
doradztwa strategicznego. Do najciekawszych nalezy zaliczy¢ dwa sposréd nich —
model P. Dwojackiego i model J.R. Harrisona. Sg one, jak si¢ wydaje, zbiezne. W
modelu P. Dwojackiego rozpatruje si¢ formy organizacyjne doradztwa strate-
gicznego z punktu widzenia stopnia centralizacji i stopnia formalizacji [2].
Akcentuje si¢ w nim przede wszystkim udzial kadry kierowniczej w procesie
formufowania strategii. W modelu J.R. Harrisona uwzglednia si¢ jedynie pierwszy z
wymienionych aspektow [5], za [6, s.104-112]. Z tego powodu jest on jednak
bardziej czytelny i dlatego przyjmiemy go za podstawg¢ dalszych rozwazan.

J.R. Harrison wyrdznia cztery podstawowe modele organizacji doradztwa
strategicznego:

e calkowicie zdekoncentrowany,

¢ zdekoncentrowany z dominujaca rola jednej z komoérek organizacyjnych,
e skoncentrowany o przejsciowym skladzie personalnym,

e skoncentrowany o stalym sktadzie personalnym [6, s. 104-112].

Kazdy z tych modeli zaklada odpowiedzialnos¢ kadry kierowniczej
przedsigbiorstwa za podstawowe decyzje w zakresie przede wszystkim planowania
strategicznego, a niezaleznie od tego udzial wrealizacji zadan strategicznych
dodatkowych organéw usytuowanych w strukturze organizacyjnej.
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Jak si¢ przyjmuje, w modelu calkowicie zdekoncentrowanym calos¢
merytorycznych, szczegélowych zadan w zakresie doradztwa strategicznego
realizuja komorki organizacyjne odpowiadajace poszczegdlnym obszarom
funkcjonalnym, usytuowane na pierwszym szczeblu zarzadzania wystepujacym
bezposrednio po naczelnym kierownictwie. Nie sa to komorki specjalnie powolane
do celow doradztwa strategicznego. Zasadniczym ich celem jest dzialalnosé
biezaca, a niezaleznie od tego uczestnicza one w realizacji okreslonych zadan
strategicznych. Nalezy przyjaé, ze owo uczestnictwo dotyczy opracowywania
zaroOwno strategii przedsi¢biorstwa, jak i domen czy obszaréw funkcjonalnych,
przede wszystkim jednak odnosi si¢ do strategii funkcjonalnych, w przeciwien-
stwie do kadry kierowniczej przedsigbiorstwa, odpowiedzialnej w wigkszym
stopniu za strategie calosciowe i domen. Uczestnictwo duzej liczby komorek
organizacyjnych w opracowywaniu strategii sprzyja, jak si¢ wydaje, wypracowaniu
lepszych rozwigzan, jednak rodzi koniecznos¢ ,,zaspokojenia zwigkszonych potrzeb
w zakresie koordynacji wysoce zréznicowanych czgsci skladowych organizacji”
[16, s. 307]. W ujeciu klasycznym, bez uwzgledniania rozwiazan controllingowych,
zadanie to nalezy przypisaé naczelnej kadrze kierowniczej.

Model zdekoncentrowany z dominujaca rola jednej z komorek organizacyjnych
jest podobny do modelu wczesniejszego. Tu réwniez zadania odcinkowe zwigzane
z wypracowaniem strategii realizuja poszczegélne komorki organizacyjne, lecz w
tym procesie jedna z nich pelni rol¢ wiodaca. ,,Inspiruje ona pozostate komorki,
dokonuje zestawien ekspertyz odcinkowych i przedstawia je calosciowo” [6, s. 104]
kierownictwu naczelnemu. Tym samym wspomaga kierownictwo naczelne w
wykonywaniu czynnosci koordynacyjnych w zakresie prac zwigzanych z
wypracowaniem strategii. Przyjmuje si¢, ze rol¢ koordynacyjna przejmuje ta
komorka, ktora realizuje najwazniejsze w danym przedsigbiorstwie zadania i ktora
grupuje w swoim skladzie odpowiedni potencjat kadrowy.

W modelu skoncentrowanym o przej$ciowym skladzie personalnym do
realizacji zadan strategicznych powoluje si¢ zespoty problemowe. Sa one tworzone
z okreslonych uczestnikéw przedsigbiorstwa jedynie na czas rozwiazywania
doraznych zadan strategicznych i w tym samym czasie z reguly zwalnianych z
wykonywania innych obowigzkéw stuzbowych. Stosuje si¢ rowniez rozwigzanie, w
ktorym cztonkowie zespolu godzga dotychczas wykonywane zadania z zadaniami na
rzecz sformutowania strategii. W kazdym z wariantéw kierownika zespotu mianuje
si¢ na state. Z tego wzgledu moze on przejaé funkcj¢ koordynacyjna w zakresie
doradztwa strategicznego, pozostawiajac kadrze kierowniczej przedsigbiorstwa
realizacj¢ jedynie najwazniejszych zadan strategicznych.

Model skoncentrowany o statym sktadzie personalnym — w przeciwienstwie do
modelu wczedniejszego — zaklada powotywanie na state zespoléw zadaniowych do
rozwigzywania probleméw strategicznych. Tworza one catkowicie zinsty-
tucjonalizowane wewngtrzne jednostki organizacyjne, funkcjonujace wowczas,
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kiedy istnieje stata potrzeba rozwiazywania okreslonych problemow strategicznych.
Moga samodzielnie rozwiazywaé te problemy, pelni¢ rolg¢ koordynacyjna w
zakresie doradztwa strategicznego, ale rowniez w duzym stopniu wyrgczaé kadrg
kierownicza w podejmowaniu decyzji strategicznych. Dotyczy to zwlaszcza
wypracowania alternatywnych rozwiazan strategicznych i ich selekgji.

4. Koncepcje controllingu strategicznego w kontekscie modeli
organizacji doradztwa strategicznego

W modelu catkowicie zdekoncentrowanym organizacji doradztwa strate-
gicznego zasadna wydaje si¢ by¢ koncepcja controllingu strategicznego
rozumianego jako koordynacja zarzadzania strategicznego. Co prawda zasadnicze
zadania w tym zakresie nalezy przypisa¢ naczelnej kadrze kierowniczej
przedsigbiorstwa (w kazdym modelu organizacji doradztwa strategicznego nikt
kadry kierowniczej nie powinien z tego obowiazku w peilni zwalniac¢), jednak
controllerzy moga istotnie wspomaga¢ proces rozwiazywania zadan strategicznych.
Owo wspomaganie powinno dotyczy¢ przede wszystkim koordynacji realizacji
zadan w zakresie planowania strategicznego, kontroli strategicznej i sterowania
strategicznego. Niezaleznie od tego moze ono obejmowaé nadzoér i monitorowanie
wykonywania wymienionych zadan, a takze wspoluczestnictwo w owym
wykonywaniu. Z pozostalych dwéch koncepcji controllingu strategicznego pewne
znaczenie w odniesieniu do omawianego modelu organizacji doradztwa
strategicznego moze mie¢ jedynie ujgcie sprowadzajace si¢ do informacyjnego
wspomagania zarzadzania strategicznego.

Kolejne dwa modele organizacji doradztwa strategicznego oznaczajg zgota
odmienng sytuacje. Wystgpuja w nich — w okreslonej postaci — organy tego
doradztwa, wigc procesy koordynacyjne z udzialem controlleréw schodza na plan
dalszy. Czynnosci koordynacyjne powinny pozosta¢ przede wszystkim w gestii
naczelnego kierownictwa i owych organdéw. Controllerom mozna natomiast
powierzy¢ zadania w zakresie dostarczania informacji umozliwiajacych
koordynacje realizacji zadan strategicznych, tj. zadan przygotowania
i podejmowania decyzji strategicznych, realizacji zadan strategicznych i kontroli
stopnia ich wykonania. W analizowanym przypadku aktualna jest przede wszystkim
koncepcja controllingu strategicznego jako informacyjnego wspomagania
zarzadzania strategicznego.

[ wreszcie w odniesieniu do ostatniego modelu organizacji doradztwa
strategicznego — modelu skoncentrowanego o stalym skladzie personalnym -
najbardziej zasadna wydaje si¢ by¢ trzecia koncepcja controllingu strategicznego, tj.
controllingu strategicznego jako specyficznej formy zarzadzania strategicznego.
Jest tak za sprawg mozliwosci nadania controllerowi w tym przypadku uprawnien
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decyzyjnych. Powotane na stale zespoly zadaniowe do rozwiazywania probleméw
strategicznych mozna przemianowaé¢ na komdrki controllingu strategicznego, a
skupionym w nich menedzerom przypisa¢ takie uprawnienia decyzyjne, jakie
otrzymuja kierownicy odpowiednich stuzb w zakresie zarzadzania strategicznego. Z
uwagi na istot¢ proponowanego rozwiazania — istnienia tylko jednego organu
doradztwa strategicznego — znaczenie ma rowniez w nim koordynacyjna koncepcja
controllingu strategicznego, controllerzy bowiem, niezaleznie od wskazanych
uprawnien, moga wykonywa¢ czynnosci koordynacyjne w procesie wykonywania
zadan strategicznych.

Tabela 1. Przyporzadkowanie koncepcji controllingu strategicznego poszczegélnym modelom
organizacji doradztwa strategicznego

Koncepcje controllingu strategicznego

Modele informacyjne . szczegolna
e . koordynacja
organizacji doradztwa wspoimaganie sarzadzania forma
strategicznego zarzadzania ¢ zarzadzania
. strategicznego .
strategicznepgo strategicznego

Calkowicie zdekoncentrowany x X
Zdekoncentrowany
z dominujaca rola jedne)j x

z komérek organizacyjnych
Skoncentrowany

o przejsciowym skladzie X
personalnym
Skoncentrowany o statym
skladzie personalnym

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przedstawione przyporzadkowania koncepcji controllingu strategicznego
poszczegélnym modelom organizac)i doradztwa strategicznego obrazuje tab. 1.

5. Zakonczenie

Zagadnienia organizacji doradztwa strategicznego w procesie zarzadzania
strategicznego naleza do zagadnien zasadniczych. Kazdorazowo istnieje
konieczno$¢ dostosowywania rozwiazan organizacyjnych w tym zakresie do
podejmowanych zadan strategicznych. Wysoki stopien owego dopasowania nalezy
uzna¢ za czynnik ulatwiajacy realizacj¢ zadan strategicznych, niski natomiast — za
czynnik utrudniajacy. Jak si¢ wydaje, istotnym narzg¢dziem wspomagajacym
omawiane zagadnienie organizacji doradztwa strategicznego moze by¢é controlling
strategiczny.
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Jak powiedziano, controlling strategiczny nie jest jednoznacznie interpretowany
w literaturze przedmiotu. Wystgpuje wiele jego koncepcji. W artykule wskazano,
ktére z tych koncepcji powinny by¢ preferowane w odniesieniu do okreslonego
modelu organizacji doradztwa strategicznego. Z wypowiedzi wynikla roéwniez
niejednoznaczno$¢ owego przyporzadkowania. Dodatkowo w czg¢éci przypadkow
mozliwe sa rozwiazania mieszane — z odniesieniami do okre$lonego modelu
doradztwa strategicznego wigcej niz jednej koncepcji controllingu strategicznego.

Problematyki bgdacej przedmiotem rozwazan nie przedstawiono wyczerpujaco.
W procesie doboru koncepcji controllingu strategicznego do okreslonego modelu
organizacji doradztwa strategicznego nie uwzgledniano jawnie szczegélowych
kryteridw oceny, chociazby takich istotnych kryteriow, jak wielkos$¢
przedsig¢biorstwa czy rodzaj otoczenia. Wydaje sig¢, Ze zaprezentowane propozycje
sa w pelni aktualne. Problem uwzglednienia okreslonych kryteriow oceny wymaga
jednak dalszych badan.
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STRATEGIC CONTROLLING AND MODELS OF STRATEGIC COUNSEL
ORGANIZATION

Summary

Topicality of a problem of selection a proper concept of strategic controlling in a context of
model of strategic counsel organization was justified. The concepts of strategic controlling understood
as information supporting management, coordination of management and a special form of
management were presented. Models of strategic counsel organization were listed and characterized.
Four following models were taken into considerations: wholly deconcentrated, deconcentrated with a
prevailing role of one from organizational cells, concentrated with a temporary personal frame and
concentrated with a constant personal frame. The concepts of strategic controlling were combined with

the models of strategic counsel organization.
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