PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 513 - 2018

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Agnieszka Bienkowska

Politechnika Wroctawska
e-mail: agnieszka.bienkowska@pwr.edu.pl

Zygmunt Kral

Akademia Wojsk Ladowych im. gen. Tadeusza Kosciuszki we Wroctawiu
e-mail: zygmunt.kral@pwr.edu.pl

Anna Zablocka-Kluczka

Politechnika Wroctawska
e-mail: anna.zablocka-kluczka@pwr.edu.pl

FUNKCJA KOORDYNACYJNA
CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO
W SWIETLE WYNIKOW BADAN OGOLNOPOLSKICH

COORDINATION FUNCTION
OF STRATEGIC CONTROLLING IN THE LIGHT
OF THE RESULTS OF NATIONWIDE RESEARCH

DOI: 10.15611/pn.2018.513.01
JEL Classification: D21, D22, L1, L25

Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan w zakresie funkcji koordyna-
cyjnej controllingu strategicznego, stosowanych w praktyce organizacji dziatajacych w Pol-
sce. Badania przeprowadzono za pomocg techniki ankietowej. O wypetnienie kwestionariu-
sza poproszono osoby odpowiadajace za wdrozenie i funkcjonowanie controllingu, zaktadajac,
ze controlling strategiczny stanowi cz¢s¢ sktadowa controllingu w ogdle. Na tle charaktery-
styki szczegdtowych zagadnien dotyczacych funkcji koordynacyjnej controllingu strategicz-
nego zaprezentowano wyniki badan odniesionych do tych zagadnien. Obejmuja one wyszcze-
golnienie stosowanych w praktyce badanych organizacji funkcji controllingu strategicznego,
zakresu zadan w ramach funkcji koordynacyjnej rozpatrywanego controllingu i sposobu reali-
zacji tej funkcji. Wyniki przedstawiono w ujgciu ogdlnym oraz z uwzglgdnieniem najistot-
niejszych kryteriow je réznicujacych — wielko$ci organizacji i typu otoczenia.

Stowa kluczowe: controlling strategiczny, funkcja koordynacyjna, organizacje, wyniki badan.
Summary: The aim of the article is to present the results of research in the field of coordination

function of strategic controlling implemented in organizations operating in Poland. The
research was carried out using a questionnaire technique. The survey was filled in by people
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who are responsible for the implementation and functioning of controlling, assuming that
strategic controlling is a component of controlling in general. On the background of the
characteristics of detailed issues concerning the coordination function of strategic controlling,
the results of research related to these issues were presented. These include specifying the
strategic controlling function applied in organizations, the scope of tasks within the
coordinating function of strategic controlling and the realization method of the coordination
function of strategic management. The results were presented in general form and taking into
account the most important criteria differentiating them — the size of the organization and the
type of environment.

Keywords: strategic controlling, coordination function, organizations, results of research.

1. Wstep

W 2016 roku przeprowadzono badania ankietowe w zakresie controllingu strategicz-
nego. Dotyczyly one postaci rozwigzan funkcjonalnych, organizacyjnych i instru-
mentalnych tego controllingu przyjmowanych w praktyce organizacji dziatajacych
w Polsce. Przyczyna podjecia problemu byl brak do tej pory calo$ciowo zrealizowa-
nych badan w zakresie wymienionych rozwigzan. Te badania, ktére przeprowadzo-
no, odnosily si¢ albo do wybiodrczych zagadnien controllingu strategicznego, albo
mialy niewiele wspolnego z controllingiem strategicznym. Z najciekawszych spo-
$rod nich mozna wymieni¢ jedynie trzy badania. W. Radzikowski i J. Wierzbicki
[1999, s. 132-152] badali metody controllingu strategicznego stosowane w polskich
przedsigbiorstwach. Z istoty badanej problematyki wynika, ze odnosita si¢ ona
raczej do réznych aspektow zarzadzania w ogoéle niz controllingu strategicznego.
Podobnie w przypadku badan przeprowadzonych przez J. Goliszewskiego [2015,
s. 42]. Zgodnie z zapowiedzig mialy one dotyczy¢ metod controllingu strategicznego,
a faktycznie obejmowaty problematyke planowania strategicznego i instrumentow
strategicznych, a wigc zwigzang bezposrednio przede wszystkim z zarzgdzaniem
strategicznym. Najciekawsze, jak si¢ wydaje, badania w zakresie controllingu stra-
tegicznego przeprowadzili J. Nesterak, M. Kowalski i B. Czerniachowicz [2016].
Ich zasadniczym celem bytla ,,diagnoza stopnia wykorzystania koncepcji i narzedzi
controllingu strategicznego w polskich przedsi¢gbiorstwach (...), [a w szczegdlnosci
odpowiedz na pytanie — przyp. A.B., Z.K.1A.Z.-K.], (...) ktore narzedzia controllin-
gu strategicznego znajdujg zastosowanie oraz czy formutowane w literaturze prze-
wagi poszczegdlnych instrumentéw znajduja odzwierciedlenie w materiale empi-
rycznym” [Nesterak, Kowalski, Czerniachowicz 2016, s. 9]. Niestety w obszarze
zainteresowan badawczych znalazta si¢ ograniczona liczba instrumentow. Pytano
bowiem o zastosowanie w przedsigbiorstwach takich osobliwych instrumentow
wdrazania i monitorowania strategii, jak zrownowazona karta wynikow, tableau de
bord, skandia nawigator i hosinkanri. Co prawda dano respondentom mozliwos¢
wskazania innych instrumentéw, jednak ta niedoskonato$¢ w konstrukcji ankiety
sprawita najprawdopodobniej — w opinii autorow niniejszego artykulu — ze nie uzy-
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skano pelnych i wiarygodnych wynikow badan. Nalezy réwniez podkresli¢ nie-
uwzglednienie w ogble w przeprowadzonych badaniach rozwigzan funkcjonalnych
1 organizacyjnych controllingu strategicznego. W wyniku badan nie uzyskano wiec
pelnego pogladu na stosowane w praktyce rozwigzania tego controllingu.

W przeciwienstwie do wymienionych badan, badania przeprowadzone przez au-
torow tej publikacji immanentnie dotyczyty rozwigzan controllingu strategicznego.
Wigkszo$¢ uzyskanych wynikéw zostata juz opublikowana [Bienkowska, Kral, Za-
btocka-Kluczka 2017a, 2017b, 2017¢] lub jest w trakcie przygotowywania do druku
[Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2017d]. Pozostaty jeszcze do opublikowania
w zasadzie jedynie wyniki badan odnoszace si¢ do jednego zagadnienia — funkcji
koordynacyjnej controllingu strategicznego. Zagadnienie to jest szczegdlnie istotne
zaro6wno na etapie formutowania strategii organizacji, jak i jej realizacji. Istotno$¢ ta
jest tym wigksza, im wicksza wielko$¢ organizacji i im bardziej zmienne otoczenie,
w ktorym organizacje te funkcjonuja. Duza wielko$¢ organizacji oznacza czgsto roz-
budowang strukture organizacyjna, co z kolei zwigksza liczbe czynnosci koordyna-
cyjnych. Z kolei ze zmiennoscig otoczenia wigzg si¢ zmiany w samej organizacji,
tym czestsze im wigksza zmienno$¢ otoczenia. A to réwniez przyczynia si¢ do
zwickszenia liczby czynnosci koordynacyjnych. Niezaleznie od tego znajomos¢ roz-
wigzan w zakresie funkcji koordynacyjnej controllingu strategicznego, stosowanych
w praktyce organizacji dzialajacych w Polsce, pozwoli okresli¢ stopien ich doskona-
losci w odniesieniu do rozwigzan teoretycznych. W rezultacie moze stanowi¢ pod-
stawe doskonalenia przyjetych rozwigzan.

W przedstawionym kontekscie celem artykulu jest prezentacja wynikow badan
w zakresie funkcji koordynacyjnej controllingu strategicznego, stosowanych w
praktyce organizacji dziatajacych w Polsce. W szczego6lnosci dotycza one funkcji
controllingu strategicznego w ogole, zakresu zadan w ramach funkcji koordynacyj-
nej rozpatrywanego controllingu i sposobu realizacji tej funkcji. Wczesniej wymaga
to zaprezentowania metodyki badawcze;j.

2. Metodyka badawcza

Odnosnie do przedmiotu badan w niniejszym artykule, ktory stanowi funkcja koordy-
nacyjna controllingu strategicznego, sformutowano nastgpujace problemy badawcze:
e Jaka funkcja controllingu strategicznego dominuje w badanych organizacjach?
e Jakiego rodzaju zadan w badanych organizacjach dotyczy przede wszystkim
funkcja koordynacyjna controllingu strategicznego?
e Jaki jest udziat controllera w realizacji funkcji koordynacyjnej zarzadzania stra-
tegicznego?
Stosownie do sformutowanych probleméw badawczych na uzytek badan przyje-
to hipotezy badawcze:
e W badanych organizacjach dominuje funkcja koordynacyjna controllingu strate-
gicznego.
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*  Funkcja koordynacyjna controllingu strategicznego dotyczy przede wszystkim
tworzenia i doskonalenia systemu zarzadzania strategicznego (z punktu widze-
nia rodzaju zadan koordynacyjnych) oraz harmonizacji dziatan miedzy sktadni-
kami zarzadzania strategicznego i wewnatrz nich (z punktu widzenia zasiegu
oddzialywania controlleréw).

e Udziatl controllera w realizacji funkcji koordynacyjnej zarzadzania strategiczne-
g0 jest znaczacy.

Badania przeprowadzono za pomoca techniki ankietowej'. Ta cze$¢ ankiety, kto-
ra bezposrednio dotyczyta rozwiazan controllingu strategicznego, byla wypelniona
przez organizacje majace wdrozony controlling. O jej wypetienie poproszono osoby
odpowiadajace w badanych organizacjach za wdrozenie i funkcjonowanie controllin-
gu, zakladajac, ze controlling strategiczny stanowi cze$¢ sktadowa controllingu
w ogoble. W organizacjach natomiast, w ktorych 6w controlling nie zostat wdrozony
W sensie instytucjonalnym (co nie oznacza, ze jego zadania nie sg realizowane),
ankiete wypelniaty osoby odpowiedzialne za realizacje zadan zarzadzania strate-
gicznego.

Ankiete badawczg rozestano do 1960 $rednich i duzych organizacji dziatajacych
w Polsce i zarejestrowanych w systemie REGON w dniu 30.06.2016 r. z wylacze-
niem okreslonych ich typow. Czyniono to zaréwno droga pocztowa, jak i elektro-
niczng, z ponawianiem prosb o wypetnienie i odestanie ankiety. Same za$ badania
ankietowe przeprowadzano w okresie wrzesien — pazdziernik 2016 r. Poprawnie
wypetnione kwestionariusze ankietowe odestato 68 organizacji, w tym 8 malych,
31 $rednich i 29 duzych, co stanowi 3,5% wszystkich badanych organizacji. Zwroty

Tabela 1. Rozktad badanych organizacji ze wzgledu na ich wielko$¢ i typ otoczenia

Kryteria klasyfikacji badanych organizacji Cata proba badawcza (N = 23)
stosujacych controlling strategiczny liczba organizacji %
51-249 7 30,4
Wielkos¢ 250-499 2 8,7
(liczba zatrudnionych) 500 i wigcej 14 60,9
Ogotem 23 100,0
stabilne 4 17,4
wzglednie stabilne 8 34,8
Typ otoczenia zmienne 9 39,2
burzliwe 1 473
brak danych 1 4,3
Ogotem 23 100,0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

' Nizej przedstawiony fragment metodyki badawczej zostal opracowany na podstawie pracy
[Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2017d].
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ankiet przez male organizacje, mimo nieuwzgledniania ich w badaniach, mogty by¢
wynikiem zmiany wielkosci organizacji w okresie od zgloszenia danych o organiza-
cjach do systemu REGON do momentu wypehniania ankiet. Jedynie 23 organizacje
sposrdd badanych, ktére odestaly ankiete, zadeklarowaly wdrozenie controllingu
strategicznego, i nie byto wsrod nich matych organizacji. Niska stopa zwrotu ankiet
mogta by¢ spowodowana niskim stopniem wdrozenia w badanych organizacjach
controllingu strategicznego oraz stosunkowym skomplikowaniem ankiety badaw-
czej 1 jej obszernosciag. Mimo tego uzyskane wyniki daja — jak si¢ wydaje — pewien
obraz rozwiazan controllingu strategicznego w organizacjach dziatajacych w Polsce.
Analize statystyczng uzyskanych danych przeprowadzono z wykorzystaniem pakie-
tu IBM SPSS Statistics.

Wyniki badan uwzglednione w pracy zostang zaprezentowane w uj¢ciu ogdélnym
oraz w przekroju wielko$ci organizacji i typu otoczenia. Sg to bowiem najistotniej-
sze kryteria determinujgce stosowanie controllingu strategicznego. Rozktad bada-
nych organizacji ze wzgledu na wymienione kryteria zawiera tab. 1.

3. Funkcje controllingu strategicznego

W procesie badawczym przyjeto nastepujace funkcje controllingu strategicznego
[Kral 2012, s. 68]: koordynacja, nadzorowanie, monitorowanie, wspotuczestnictwo.

Wymienione funkcje controllingu strategicznego zostaly odniesione do cato-
ksztaltu zadan zarzadzania strategicznego. Oznacza to jednoczesnie, ze zasadniczy-
mi obszarami odniesienia dla dziatan controllerow (sktadnikami controllingu stra-
tegicznego) sg przede wszystkim planowanie strategiczne i kontrola strategiczna.
W ramach natomiast pozostatych funkcji zarzadzania strategicznego — organizowa-
nia i motywowania controllerzy moga przede wszystkim proponowacé takie rozwig-
zania, ktore stwarzalyby warunki wtasciwej realizacji strategii organizacji. Nalezy
tez doda¢, ze wymienione funkcje zarzadzania strategicznego, jako obszary odnie-
sienia controllingu strategicznego, powinny by¢ poszerzone o dwa dodatkowe sktad-
niki — sterowanie strategiczne i zasilanie w informacje o charakterze strategicznym.
Sterowanie strategiczne nalezy tu rozumie¢ jako reagowanie na odchylenia powsta-
jace w toku realizacji zadan strategicznych, co tym samym oznacza uszczuplenie
kontroli strategicznej o wymieniony rodzaj dziatan. Jesli chodzi o zasilanie w infor-
macje o charakterze strategicznym, to twierdzi si¢, ze stanowig one istotny obszar
oddzialywania controllingowego.

Najczesciej przyjmuje sie, ze gtowng funkcje controllingu strategicznego stano-
wi koordynacja zadan zarzadzania strategicznego [Goliszewski 2015, s. 57]. Ozna-
cza ona ukierunkowywanie tych zadan na przyjete cele strategiczne albo inaczej —
proces integrowania (uzgadniania, harmonizowania) wymienionego rodzaju zadan
podejmowanych w r6éznych czgsciach organizacji i prowadzacych do osiggania jej
celow strategicznych. Oczywiste jest, ze controllerzy jako realizatorzy tak rozumia-
nej koordynacji nie wyreczaja w tym wzgledzie menedzerdw, a jedynie wspomagaja
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ich czynnosci koordynacyjne. Podobnie jest z nadzorowaniem zadan zarzadzania
strategicznego, ktore stanowi przede wszystkim funkcj¢ kierownicza. Controllerzy
moga jednak wspomagac¢ realizacj¢ czynnosci nadzorczych menedzerdw, polegajaca
na badaniu prawidlowosci realizacji zadan strategicznych. Monitorowanie w con-
trollingu strategicznym sprowadza si¢ do przekazywania przez controllerow kierow-
nictwu organizacji wszelkich informacji o nieprawidlowosciach w wykonywaniu
zadan strategicznych. Wreszcie controllerzy moga réwniez wspotuczestniczy¢
w realizacji zadan zarzadzania strategicznego. Nie oznacza to zastgpowania kadry
kierowniczej w wymienionym wzgledzie, a jedynie jej wspomaganie.

Okazato si¢, ze w badanych organizacjach controllerzy uczestniczg w realizacji
wszystkich funkcji controllingu strategicznego (tab. 2 i 3). Dominuje jednak ich
udzial w wykonywaniu funkcji monitorowania, potwierdzony przez ponad 90%
uczestnikdw badania. Na kolejnych dwoch miejscach, z poréwnywalng liczbg wska-
zan, zostaly wymienione: wspotuczestnictwo (ponad 60% wskazan) i koordynacja
(wskazana przez ponad 56% organizacji). W najmniejszym stopniu controllerzy
wspomagaja prace menedzerow w zakresie nadzorowania (ponad 47% wskazan).

Tabela 2. Uczestnictwo controllerow w realizacji funkcji controllingu strategicznego
w badanych organizacjach ze wzgledu na ich wielko$¢

Organizacje stosujace controlling strategiczny

Wielkos¢ organizacji

Rodzaj funkcji 51249 | 250-499 | . %0
0s6b 0s6b i wiecej ogbtem
0s6b

n % n % n % n %
Koordynacja zadan zarzadzania strategicznego 6 85,7| 1 50,0 6| 429| 13| 56,5
Nadzorowanie zadan zarzadzania strategicznego | 4 51,71 1 50,0 6| 429 11| 47,8
Monitorowanie zadan zarzadzania strategicznego | 7 | 100,0| 2 | 100,0| 12| 85,7| 21| 91,3
Wspotuczestnictwo w realizacji zadan
zarzadzania strategicznego 6 85,7| 2 | 100,0 6| 429 14| 60,9
Liczba i odsetek organizacji w przedziatach ich
wielkosci 7 | 100,0( 2 | 100,0| 14| 100,0| 23| 100,0

n — liczba organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Nie potwierdzila si¢ zatem hipoteza o dominujacej roli funkcji koordynacyjnej
controllingu strategicznego. Z czysto teoretycznego punktu widzenia jest to zaskaku-
jace, ale nie do konca, jesli chodzi o catoksztatt wynikow badan. Funkcja koordynacyj-
na stanowi bowiem zasadnicza funkcj¢ w koordynacyjnej koncepcji controllingu stra-
tegicznego. A ta koncepcja, na podstawie wynikow badan, uplasowata si¢ dopiero na
drugim miejscu, ze stosowaniem jej przez ok. 26% uczestnikow badan. Najczesciej
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Tabela 3. Uczestnictwo controlleréw w realizacji funkcji controllingu strategicznego
w badanych organizacjach ze wzglgdu na typ otoczenia

Organizacje stosujace controlling strategiczny

Typ otoczenia

Rodzaj funkeji stabilne wzgl;dme zmienne burzliwe ogblem
stabilne
n % n % n % n % n %

Koordynacja zadan zarzadzania
strategicznego 4 1100,0| 2 25,0 7 77,81 0 0,0] 13 59,1
Nadzorowanie zadan zarzadzania
strategicznego 4 1100,0| 3 37,5 4 444 0 0,0] 11 50,0
Monitorowanie zadan zarzadzania
strategicznego 4 1100,0| 7 87,51 9 | 100,0] 0O 0,00 20 | 90,9
Wspoluczestnictwo w realizacji
zadan zarzadzania strategicznego 2 50,0| 5 62,5| 6 66,7 1 |100,0| 14 | 63,6
Liczba i odsetek organizacji
w ramach typu otoczenia 4 | 100,01 8 [100,0f 9 | 100,0| 1 [100,0| 22 | 100,0

n — liczba organizacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

byta wymieniana koncepcja controllingu strategicznego jako informacyjnego wspo-
magania zarzadzania strategicznego, a informacje sg — jak wiadomo — podstawowym
narzedziem wykorzystywanym w procesie monitorowania realizacji zadan zarzadza-
nia strategicznego. Dziwi tez stosunkowo duzy udzial controllerow, w ponad 60%
badanych organizacji, w samej realizacji zadan zarzadzania strategicznego. Co prawda
chodzi tu jedynie o wspomaganie kierownictwa organizacji w wykonywaniu tych za-
dan, jednak uznaje si¢ je za zasadniczy obowiazek kadry kierowniczej. Podobnie moz-
na powiedzie¢ o duzym udziale controlleroéw w realizacji funkcji nadzorowania, cho¢
ten udzial jest wskazywany przez najmniejszy odsetek badanych organizacji.

W zasadzie niewiele odbiegaja od wynikow ogdlnych w zakresie uczestnictwa
controlleréw w realizacji funkcji controllingu strategicznego w badanych organiza-
cjach wyniki badan ze wzgledu na wielkos¢ organizacji i typ otoczenia. I w jednym,
1w drugim przypadku dominuje wspomaganie przez controlleréw funkcji monitorowa-
nia. Pozostate funkcje controllingu strategicznego, w przypadku réznych przedziatdw
wielkosci organizacji, ksztattuja si¢ na identycznym lub zblizonym poziomie. Nieco
wigksze zréznicowanie otrzymanych wynikow wystepuje odnos$nie do wynikéw w
rozwazanym przedmiocie badan dla réznych typdw otoczenia. W przypadku otoczenia
stabilnego 1 zmiennego spowodowalo to zamiang miejscami funkcji koordynacyjnej
(uplasowata si¢ na drugim miejscu) i wspotuczestnictwa controllerow w realizacji za-
dan zarzadzania strategicznego. Doda¢ nalezy, ze zawarte w tab. 2 1 3 wyniki ogo6lne
nieco si¢ roznig ze wzgledu na nieco inng liczbg poprawnie wypetionych ankiet; od-
nosi si¢ to rowniez do wynikéw zawartych w tab. 415 oraz 61 7.




18 Agnieszka Bienkowska, Zygmunt Kral, Anna Zabtocka-Kluczka

4. Zakres zadan w ramach funkcji koordynacyjnej
controllingu strategicznego

Drugie zagadnienie poruszane w przeprowadzonych badaniach dotyczylo zakresu
zadan przyjetych w ramach funkcji koordynacyjnej controllingu strategicznego.
Uwzgledniono je z dwoch punktow widzenia, w ktorych wyrézniono — zgodnie ze
sposobem rozumienia koordynacji przez P. Horvatha [1990, s. 125-126] — nastgpuja-
ce rodzaje zadan:

ez punktu widzenia rodzaju zadan koordynacyjnych:

— tworzenie systemu zarzadzania strategicznego,

— realizacj¢ biezacych czynnosci zarzadzania strategicznego,

— doskonalenie systemu zarzadzania strategicznego;

e 7z punktu widzenia zasiggu oddziatywania controlleréw:

— harmonizacj¢ dziatan migdzy sktadnikami zarzadzania strategicznego,

— harmonizacje¢ dziatan wewnatrz sktadnikow zarzadzania strategicznego,

— harmonizacj¢ dzialan w zakresie zarzadzania strategicznego na styku organi-

zacji i otoczenia.

Wymienione rodzaje zadan sg tez aktualne w odniesieniu do pozostatych funkcji
controllingu strategicznego.

W odniesieniu do pierwszego przekroju zakresu zadan w ramach funkceji koor-
dynacyjnej controllingu strategicznego tworzenie systemu zarzadzania strategiczne-
go nalezy rozumie¢ jako opracowanie rozwigzan systemowych (projektowych) do-
tyczacych wymienionych wczedniej sktadnikéw tego zarzadzania: planowania
strategicznego, kontroli strategicznej, sterowania strategicznego 1 zasilania w infor-
macje o charakterze strategicznym [Horvath 1990, s. 125-126]. Owe rozwigzania
systemowe, w ujeciu najbardziej ogolnym, powinny obejmowac okreslanie rodzaju
i istoty dzialan projektowych, form organizacyjnych realizacji tych dzialan, bazy
informacyjnej, a takze majacych zwiazek z poszczegdlnymi systemami: procesow,
procedur, zasad i regut realizacyjnych oraz metod, technik i narzedzi w tym wzgle-
dzie. Rozwigzania systemowe, o ktorych mowa, stuzg poprawie realizacji biezacych
czynnosci zarzadzania strategicznego jako drugiego zakresu zadan, do ktérych zo-
stala odniesiona funkcja koordynacyjna controlingu strategicznego. Konieczno$¢
koordynacji zadan doskonalenia systemu zarzadzania strategicznego wynika ze
zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji i w niej samej.

Z kolei harmonizowanie przez controllerow dzialan odnoszacych si¢ do po-
szczegblnych sktadnikéw controllingu strategicznego, z punktu widzenia zasiegu
oddziatywania controllerow, stanowi dopelnienie do poprzednio wymienionego
w tym wzgledzie zakresu zadan. Zgodnie z propozycja P. Horvatha [1978, s. 194-208,
za: Weber 2001, s. 24-25] funkcja koordynacyjna controllerow powinna dotyczy¢
harmonizacji dziatah migdzy planowaniem strategicznym i kontrola strategiczna
oraz dziatan wewnatrz kazdego z tych sktadnikow. Wydaje si¢ jednak, ze nalezy ja
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rozszerzy¢ rowniez na pozostate sktadniki controllingu strategicznego oraz dziatania
strategiczne w wyniku sprzgzenia organizacji z otoczeniem.

Wryniki badan dotyczace odniesienia funkcji koordynacyjnej controllingu strate-
gicznego do okreslonych zadan strategicznych prezentujg tab. 4 i 5. Wynika z nich,
ze z punktu widzenia rodzaju zadan koordynacyjnych controllerzy w najwickszym
stopniu koordynuja realizacje biezacych czynnosci zarzadzania strategicznego i do-
skonalenie systemu tego zarzadzania. Twierdzi tak odpowiednio ponad 77% i 63%
badanych organizacji, co w pierwszym przypadku nie jest zgodne z przyjeta hipote-
za. Potwierdzit sie za to stosunkowo duzy udziat controllerow w wykonywaniu
funkcji koordynacyjnej w ramach doskonalenia systemu zarzadzania strategicznego.
Udziat ten natomiast w pokrewnym zakresie zadan — tworzeniu systemu zarzadzania
strategicznego — jest na znacznie nizszym poziomie. Wystepuje bowiem w ponad
45% badanych organizacji. Wymieniona tendencja w zasadzie utrzymuje si¢ w od-
niesieniu do okres$lonych przedzialow wielkosci organizacji. Chociaz w $redniej
wielkos$ci organizacjach controllerzy w jednakowym stopniu uczestniczg w koordy-

Tabela 4. Zakres zadan w ramach funkcji koordynacyjnej controllingu strategicznego
w badanych organizacjach ze wzgledu na ich wielko$¢

Organizacje stosujace controlling strategiczny

Wielkos¢ organizacji

Zakres zadan 51-249 250-499 | 500 i wigcej ,
X , , ogbtem
0s0b 0s0b 0s0b
n % n % n % n %

Z punktu widzenia rodzaju zadan koordynacyjnych

Tworzenie systemu zarzadzania strategicznego | 4 57,1 1| 50,0 51 38,5 10| 455
Realizacja biezacych czynnosci zarzadzania

strategicznego 6 85,71 1| 50,0 101 76,9 17| 77,3
Doskonalenie systemu zarzadzania

strategicznego 4 57,11 0 0,0 10| 76,9 14| 63,6
Liczba i odsetek organizacji w przedziatach

ich wielkos$ci 7 100,0| 2| 100,0| 13| 100,0| 22| 100,0

Z punktu widzenia zasi¢gu oddziatywania controllerow

Harmonizacja dziatan migdzy sktadnikami

zarzadzania strategicznego 5 71,41 1| 50,0 8| 61,5 14| 63,6
Harmonizacja dziatan wewnatrz sktadnikow
zarzadzania strategicznego 4 57,11 1| 50,0f 10| 76,9| 15| 68,2

Harmonizacja dziatan w zakresie zarzadzania
strategicznego na styku organizacji i otoczenia | 2 28,61 1| 50,0 0 0,0 3| 13,6

Liczba i odsetek organizacji w przedziatach ich
wielkosci 7 100,0

[\

100,0( 13| 100,0| 22| 100,0

n — liczba organizacji

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 5. Zakres zadan w ramach funkcji koordynacyjnej controllingu strategicznego
w badanych organizacjach ze wzglgdu na typ otoczenia

Organizacje stosujace controlling strategiczny

Typ otoczenia

Zakres zadad stabilne wzgle{dme zmienne |burzliwe| ogoétem
stabilne
n| % n % n % n | % n| %
Z punktu widzenia rodzaju zadan koordynacyjnych

Tworzenie systemu zarzadzania
strategicznego 41100,0 2| 250| 4| 444| 0] 00| 10| 47,6
Realizacja biezacych czynnosci
zarzadzania strategicznego 41100,0| 3| 37,5| 9| 100,0f 0| 0,0| 16| 76,2
Doskonalenie systemu zarzadzania
strategicznego 411000 2| 250 7| 77,8 0] 0,0f 13| 61,9
Liczba i odsetek organizacji w ramach
typu otoczenia 4 1100,0| 8| 100,0f 9| 100,0| 0] 0,0| 21| 100,0

Z punktu widzenia zasiggu oddzialywania controlleréw

Harmonizacja dziatan migdzy
sktadnikami zarzadzania strategicznego | 4 | 100,0| 3| 37,5 6| 66,7| 0| 0,0| 13| 100,0
Harmonizacja dziatan wewnatrz
sktadnikow zarzadzania strategicznego | 3 75,01 4| 500 7| 77,8 0] 0,0| 14| 100,0
Harmonizacja dziatan w zakresie

zarzadzania strategicznego na styku

organizacji i otoczenia 1 250 1| 12,5( 1| 11,1 0| 0,0] 3| 100,0
Liczba i odsetek organizacji w ramach
typu otoczenia 41100,0| 8| 100,0| 9| 100,0| 0| 0,0| 21| 100,0

n — liczba organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

nowaniu zadan tworzenia systemu zarzadzania strategicznego i jego doskonalenia.
W bardzo duzych organizacjach (ponad 500 oséb) udziat ten jest identyczny odno-
$nie do realizacji biezacych czynnos$ci zarzadzania strategicznego i doskonalenia
tego systemu. Charakterystyczne jest, ze wszystkie badane organizacje dzialajace
w otoczeniu stabilnym i zmiennym zgtaszajg realizacj¢ funkcji koordynacyjnej przez
controlleréw, dotyczacych biezacych zadan zarzadzania strategicznego. Z kolei we
wszystkich badanych organizacjach dziatajacych w otoczeniu stabilnym ma miejsce
wykonywanie czynnos$ci koordynacyjnych w kazdym z przyjetych zakreséw zadan
zarzadzania strategicznego.

Jesli chodzi natomiast o udziat funkcji koordynacyjnej controlleréw w realizacji
zadan strategicznych z punktu widzenia zasi¢gu ich oddziatywania, to jest on na
podobnym poziomie odnosnie do harmonizacji dzialan miedzy sktadnikami zarza-
dzania strategicznego i wewnatrz tych sktadnikow. Zawiera si¢ bowiem w przedziale
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63-68%. 1 tego rodzaju tendencje zatozono tez w hipotezie badawczej. Zaskoczeniem
jest natomiast maty udziat controllerow w wykonywaniu funkcji koordynacyjne;j
w zakresie harmonizacji dziatan strategicznych na styku organizacji z otoczeniem
(tylko ponad 13% wskazan).

5. Sposob koordynacji zadan zarzgdzania strategicznego

W procesie badawczym badano réwniez sposéb koordynacji zadan zarzgdzania stra-

tegicznego. Chodzito o odpowiedz na pytanie, jakie instrumenty koordynacji zarza-

dzania strategicznego stosuje si¢ w badanych organizacjach i jaki jest udziat control-

lerow w realizacji tej funkcji. Przyjeto, ze koordynacja zarzadzania strategicznego

moze by¢ realizowana za posrednictwem nastepujacych instrumentow [Griffin 1996,

s. 351-353; Steinmann, Schreydgg 1992, s. 204-216]:

e przez kierownikow réznych szczebli kierownictwa w ramach nadzoru zwierzch-
niego,

e przez powotany w tym celu, niezwigzany z controllingiem, organ (stanowisko
stuzbowe, komisjg¢, komitet, zespot zadaniowy, dziat, wydziat itp.),

e przez specjalistow do spraw controllingu,

e przez standaryzacje, czyli za posrednictwem przyjetych wytycznych postepowa-
nia (wczesniej przyjetych regut, ujetych w programach i planach dziatan),

* napodstawie samouzgadniania miedzy zainteresowanymi wykonawcami zadan.

Uzyskane wyniki (tab. 6 i 7) pokazuja, ze w badanych organizacjach wystgpuja
wszystkie instrumenty koordynacji zadan zarzadzania strategicznego. Najczgsciej
koordynacja tych zadan jest realizowana przez kierownikow i przez powotany w
tym celu pozacontrollingowy organ. Dominuje jednak pierwszy instrument, ktory
wymienia prawie 74% badanych organizacji, drugi znacznie mniej — niecate 48%.
Prawie 35% respondentéw wskazuje na standaryzacj¢ jako instrument koordynacji
w omawianym wzgledzie. Jedynie w 26% badanych organizacji koordynacja reali-
zowana jest przez specjaliste do spraw controllingu i na podstawie samouzgadniania
miedzy zainteresowanymi wykonawcami zadan.

Sposrdod uzyskanych wynikéw nie dziwi najwyzsza pozycja koordynacji zadan
zarzadzania strategicznego przez hierarchi¢ organizacyjng — kierownikow. Zadania
strategiczne organizacji sg szczeg6lnie wazne, decydujace o sukcesie organizacji.
Stad szczegolna odpowiedzialnos¢ za nie kadry kierowniczej, zwlaszcza najwyzsze-
go szczebla, i1 z tego wzgledu wyjatkowo duze jej zainteresowanie sprawami koor-
dynacji. Z powyzszego wzgledu zrozumialy jest tez duzy udziat w koordynacji za-
dan zarzadzania strategicznego specjalnie powotanego w tym celu organu. Dwa
wymienione sposoby koordynacji zreszta si¢ nie wykluczaja. Z kolei koordynacja
kazdych zadan przez standaryzacj¢ ma znaczenie uniwersalne. Zaskakujaco niski
odsetek badanych organizacji wskazat controllerow jako realizatoréw czynnosci ko-
ordynacyjnych odnosnie do zadan zarzadzania strategicznego. Ze wzgledu na istote
1 ztozonos¢ tych zadan oczekiwano w wiekszym stopniu wspomagania przez con-
trollerow kadry kierowniczej organizacji w wykonywaniu funkcji koordynacyjne;j.
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Tabela 6. Sposob koordynacji zadan zarzadzania strategicznego w badanych organizacjach
ze wzgledu na ich wielko$é

Organizacje stosujace controlling strategiczny

Wielkos¢ organizacji

Sposéb koordynacji 51-249 | 250-499 | 500 i wigcej \
0sob 0s6b 0s6b ogdlem

n| % |n| % n % n %
Przez kierownikow réznych szczebli
kierownictwa w ramach nadzoru zwierzchniego | 6 | 85,7| 2| 100,0 9 64,31 17| 73,9
Przez powotany w tym celu, niezwiagzany
z controllingiem, organ 2 28,61 1| 50,0 8 57,11 11| 478
Przez specjalistow do spraw controllingu 1] 143 1| 50,0] 4| 28,6 6| 26,1
Przez standaryzacje, czyli za posrednictwem
przyjetych wytycznych postepowania 2| 28,6| 1| 50,0 5 35,7 8| 34,8
Na podstawie samouzgadniania miedzy
zainteresowanymi wykonawcami zadan 1 1421 0 0,0 5 35,7 6| 26,1
Liczba i odsetek organizacji w przedziatach ich
wielkosci 71100,0| 2| 100,0| 14| 100,0| 23| 100,0

n — liczba organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 7. Sposob koordynacji zadan zarzadzania strategicznego w badanych organizacjach
ze wzgledu na typ otoczenia

Organizacje stosujace controlling strategiczny

Typ otoczenia

Sposéb koordynacji wzglednie

stabilne zmienne | burzliwe | ogoétem

stabilne

n % n % n % n % n %

Przez kierownikow roznych szczebli
kierownictwa w ramach nadzoru
zwierzchniego 411000 6| 750| 7| 77,8| 0 00| 17| 77,3
Przez powotany w tym celu,
niezwigzany z controllingiem, organ 21 50,0] 2| 25,0| 5| 55,6 100,0| 10| 45,5
Przez specjalistoéw do spraw controllingu | 3 75,00 2| 25,0] 0 0,0] 0 0,0 5| 22,7
Przez standaryzacje, czyli za
posrednictwem przyjetych wytycznych
postepowania 1 25,00 3| 37,5| 4| 444| 0 0,0 8| 364
Na podstawie samouzgadniania miedzy
zainteresowanymi wykonawcami zadan | 3 75,00 1| 12,5| 2| 22,2]1 0 0,0 6| 27,3
Liczba i odsetek organizacji w ramach
typu otoczenia 41 100,0

[,

o]

100,0

O

100,0

—_

100,0| 22| 100,0

n — liczba organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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Jesli chodzi o akcentowanie analizowanych sposobow koordynacji zadan zarza-
dzania strategicznego przez badane organizacje w ramach poszczegolnych przedzia-
low wielkoS$ci organizacji i dla réznych typow otoczenia, to jest ono bez wyraznej
tendencji.

6. Zakonczenie

Badania empiryczne dotyczace funkcji koordynacyjnej controllingu strategicznego
pozwolity uzyska¢ jej obraz w organizacjach dziatajacych w Polsce. Dotyczyt
on usytuowania tej funkcji na tle wszystkich funkcji controllingu strategicznego,
zakresu zadan aktualnego w ramach funkcji koordynacyjnej i sposobu jej realizacji.
Jednocze$nie nalezy stwierdzi¢, ze 6w obraz okazat si¢ w wigkszosci przypadkow
niezgodny z oczekiwaniami.

Nie potwierdzita si¢ hipoteza o dominujagcym udziale funkcji koordynacyjne;j
controllingu strategicznego wsrod wszystkich jej funkcji. Zdecydowanie przewaza
w tym wzgledzie funkcja monitorowania przez controllerow zadan zarzadzania
strategicznego. Jest to jednak zgodne z koncepcja controllingu strategicznego jako
informacyjnego wspomagania zarzadzania strategicznego, ktora jak si¢ okazato —
rowniez w wyniku tych badan — wystepuje najczesciej w badanych organizacjach.
Na domiar ztego, nie stwierdzono takze wzrostu udziatu rozpatrywanej funkcji
koordynacyjnej wraz ze wzrostem wielko$ci organizacji i stopnia zmienno$ci
otoczenia, co bylo podstawa przyjecia tych kryteriow w szczegoétowym procesie
badawczym.

Jesli chodzi o zakres zadan realizowany w badanych organizacjach w ramach
funkcji koordynacyjnej controllingu strategicznego, to w najwickszym stopniu
dotyczy on wykonywania biezacych czynnosci zarzadzania strategicznego, a nie
tworzenia systemu zarzadzania strategicznego, jak przede wszystkim przyjeto
w sformutowanej w tym wzgledzie hipotezie. Rowniez udzial wymienionego, do-
minujacego zakresu zadan nie ro$nie wraz ze wzrostem wielkosci organizacji
i stopnia zmiennos$ci otoczenia. Potwierdzita si¢ za to hipoteza o duzym udziale,
wsrod wszystkich zakresow zadan dotyczacych funkcji koordynacyjnej controllin-
gu strategicznego, zadan doskonalenia systemu zarzadzania strategicznego, a takze
zadan harmonizacji dzialan tego zarzadzania miedzy przyjetymi jego sktadnikami
1 wewnatrz nich.

Wreszcie okazato si¢, ze w koordynacji zadan zarzadzania strategicznego udziat
controlleréw nie jest wcale dominujacy, jak zaktadano. Koordynacja tych zadan
jest bowiem w najwigkszym stopniu realizowana przez kierownikdw w organizacji.
Co prawda wzmiankowany udziat controllerow ros$nie wraz ze wzrostem wielkosci
organizacji, cho¢ ksztattuje si¢ na niskim poziomie, ale tego samego nie mozna po-
wiedzie¢ w odniesieniu do wzrostu stopnia zmiennosci otoczenia.
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