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Akademii Ekonomicznej w Krakowie. Obecnie zatrudniony na stanowisku profesora nadzwy-

czajnegoŁwŁKatedrzeŁEkonomikiŁiŁOrganizacjiŁPrzedsiębiorstwŁUniwersytetuŁEkonomicznegoŁ
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związanychŁzŁcontrollingiem,ŁPerformanceŁManagement,ŁmodelowaniemŁorazŁoptymalizacjąŁ
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rządzanieŁfinansamiರ,ŁaŁtakżeŁwspóĄredaktoremŁm.in.ŁಱPerformanceŁManagement.ŁConcepts 

andŁmethodsರŁorazŁಱPerformanceŁManagement.ŁImplementationŁinŁbusinessŁandŁnon-profit or-

ganisationsರ.ŁKierownikŁkilkuŁ iŁwykonawcaŁkilkunastuŁprojektówŁbadawczychŁfinansowanychŁ
zeŁĝrodkówŁUniiŁEuropejskiej,Ł ŁNarodowegoŁCentrumŁNaukiŁorazŁPolskiejŁAgencjiŁRozwojuŁ
Przedsiębiorczoĝci.ŁPosiada bogate doĝwiadczenieŁpraktyczne.ŁJakoŁkonsultant,Łuczestniczy 

wŁopracowywaniuŁkoncepcjiŁiŁwdrażaniuŁdoŁfirmŁsystemuŁcontrollinguŁiŁnowoczesnychŁmetodŁ
zarządzaniaŁfinansami.ŁRealizujeŁprojektyŁdoradczeŁmiędzyŁinnymiŁwŁzakresieśŁopracowywa-

niaŁiŁwdrażaniaŁrozwiązaĆŁorganizacyjnychŁwŁróżnychŁobszarachŁfunkcjonalnych,ŁwdrożeniaŁ
controllinguŁzarządczego,ŁkonstrukcjiŁbudżetówŁcontrollingowych,ŁprzygotowaniaŁinstrukcjiŁbu-
dżetowaniaŁwŁfirmie,ŁwdrożeniaŁsystemuŁocenyŁcentrówŁodpowiedzialnoĝci,ŁbudowyŁwskaļni-
kówŁ ocenyŁ wyodrębnionychŁ organizacyjnieŁ centrów,Ł koncepcjiŁ systemówŁ motywacyjnychŁ
opartychŁnaŁcontrollingu.ŁJestŁtakżeŁwspóĄautoremŁwieluŁekspertyzŁekonomiczno-finansowych, 

studiówŁwykonalnoĝciŁ projektówŁ inwestycyjnych,Ł due diligence orazŁwycenŁprzedsiębiorstwŁ 
wŁkontekĝcieŁprywatyzacjiŁaŁtakżeŁwprowadzeniaŁspóĄekŁnaŁrynekŁpapierówŁwartoĝciowych.  

 

 

DrŁinż.ŁMichaĄŁJ. Kowalski, adiunktŁwŁKatedrzeŁSystemówŁŻarządzaniaŁnaŁWydzialeŁInfor-
matykiŁiŁŻarządzaniaŁPolitechnikiŁWrocĄawskiej.ŁDoktorŁnaukŁekonomicznychŁwŁzakresieŁnaukŁ
oŁzarządzaniu.ŁSpecjalizujeŁsięŁwŁzagadnieniachŁzwiązanychŁzŁfinansami korporacyjnymi, za-

rządzaniem systemami finansowymi przedsiębiorstw,ŁrachunkowoĝciąŁzarządczą, projektowa-

niemŁsystemówŁcontrollinguŁwŁtymŁbazującychŁnaŁdziaĄaniach, wyceną iŁzarządzaniem warto-

ĝciąŁorazŁcontrollingiemŁwartoĝci.ŁJestŁautoremŁkilkudziesięciuŁpublikacjiŁnaukowychŁgĄównieŁ
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z zakresu zŁcontrollingu,ŁsystemówŁkalkulacjiŁkosztówŁiŁzarządzaniaŁwartoĝciąŁprzedsiębior-
stwa.ŁKierownikŁiŁwykonawcaŁklikuŁprojektówŁbadawczychŁfinansowanychŁzeŁĝrodkówŁUEŁi Na-

rodowego Centrum Nauki. Ekspert Ministerstwa Gospodarki w Programie Operacyjnym Inteli-

gentnyŁRozwój.ŁAutorŁiŁopiekunŁmerytorycznyŁstudiówŁControllerŁfinansowyŁiŁDyrektorŁfinan-
sowy. Posiada szerokieŁdoĝwiadczenieŁpraktyczne.ŁAutorŁwielu opracowaĆŁi ekspertyz z za-

kresu projektowania systemówŁcontrolingu,ŁplanówŁfinansowychŁiŁstudiówŁwykonalnoĝci,Łwy-
cenŁprzedsiębiorstwŁiŁaktywówŁniematerialnych, systemówŁzarządzaniaŁwartoĝcią w tym reali-

zowanych dla dużychŁspóĄekŁgieĄdowychŁiŁinstytucjiŁpublicznych. 
 

 

Dr Barbara Czerniachowicz, adiunkt w KatedrzeŁEkonomikiŁPrzedsiębiorstwŁwŁ InstytucieŁ
ŻarządzaniaŁiŁInwestycjiŁWydziaĄuŁNauk Ekonomicznych i Zarządzania Uniwersytetu Szcze-

ciĆskiego.ŁDziaĄalnoĝćŁnaukowa i dydaktyczna związanaŁjestŁm.in. z naukami oŁprzedsiębior-
stwie,Łzarządzaniem strategicznym, wspóĄczesnymi koncepcjami zarządzania,ŁkapitaĄem ludz-

kim, przedsiębiorczoĝciąŁiŁinnowacjami. W swoim dorobku naukowym posiada ponad 100 pu-

blikacji,ŁwŁtymŁjestŁwspóĄautoremŁ12Łksiążek,ŁzŁzakresuŁmiędzyŁinnymiŁzarządzaniaŁstrategicz-
nego oraz nowoczesnych metodŁzarządzania. KierownikŁcyklicznejŁMiędzynarodowejŁInterdy-
scyplinarnejŁ KonferencjiŁ NaukowejŁ MĄodychŁ PracownikówŁ NaukiŁ iŁ OrganizacjiŁ StudenckichŁ
WNEiŻŁಱGospodarka,Łzarządzanie,Łĝrodowiskoರ.ŁKierownikŁStudiówŁPodyplomowychŁಱŻarzą-
dzanieŁ kapitaĄemŁ intelektualnymರŁ wŁ SzczecinieŁ iŁ GorzowieŁWielkopolskim.ŁWspóĄzaĄożycielŁ 
iŁczĄonekŁStowarzyszeniaŁŃInstytutŁBadaĆŁnadŁInnowacjamiŁiŁPrzedsiębiorczoĝciąರ.ŁŻajmujeŁsięŁ
doradztwem, wykonywaniem ekspertyz, prowadzi szkolenia, warsztaty z zakresu zarządzania, 

przedsiębiorczoĝci,Ł psychologiiŁ biznesu.ŁWspóĄpracowaĄaŁ jakoŁ konsultantŁm.in. z PwC Sp.  

z o.o., prowadziĄaŁprojektyŁdoradcze dlaŁurzędówŁadministracjiŁpublicznejŁorazŁpodmiotówŁgo-
spodarczych.ŁPosiadaŁdoĝwiadczenieŁwŁrealizacjiŁprojektówŁunijnych,ŁuczestniczyŁwŁmiędzy-

narodowychŁkonferencjach,Ł sympozjachŁnaukowychŁorazŁ realizujeŁbadaniaŁzŁ innymiŁoĝrod-
kami akademickimi. 
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Wstęp 

 

 

 

NajefektywniejszeŁnarzędziaŁudostępnioneŁcontrollerowiŁtoŁte,ŁktóreŁpozwalająŁ
planowaćŁstrategięŁprzedsiębiorstwaŁiŁkontrolowaćŁstopieĆ jejŁrealizacjiŁpoprzezŁocenęŁ
wykonaniaŁ zadaĆŁ taktycznychŁ iŁ operacyjnych.Ł PrzezŁ wieleŁ latŁ podejmowanoŁ próbyŁ
stworzeniaŁ instrumentówŁ pozwalającychŁ naŁ peĄnąŁ koordynacjęŁ sferyŁ strategicznej.Ł
EfektemŁtychŁpracŁsąŁmetody,ŁktóreŁsĄużąŁnieŁtylkoŁwizualizacjiŁstrategii,ŁaleŁsąŁwysoceŁ
użytecznymiŁnarzędziamiŁusprawniającymiŁcodziennąŁpracęŁcontrollerów.ŁLataŁbadaĆ 

rozpowszechniĄyŁtakie narzędzia, jak przykĄadowo: Balanced Scorecard, hoshin kanri, 

model SMART, Performance Prism, Skandia Nawigator czy tableau de bord.  

RozwójŁ controllinguŁ przejawiaŁ sięŁ przede wszystkim wŁ tym,Ł żeŁ koncepcjaŁ taŁ
wnikaŁwŁcorazŁtoŁnoweŁobszaryŁzarządzaniaŁiŁdziaĄalnoĝciŁprzedsiębiorstwa.ŁKrótko-
terminowe planowanie i analizę odchyleĆŁ systematycznieŁuzupeĄniano koncepcjami 

wspierającymi obszar strategiczny.  

JakŁwyglądaŁwykorzystanieŁdorobkuŁbadaczyŁwŁzakresieŁcontrollinguŁstrategicz-
negoŁwŁpraktyceŁgospodarczej,ŁktóreŁnarzędziaŁsąŁimplementowaneŁprzezŁprzedsię-
biorstwa i jakie przysparzająŁimŁfaktycznychŁkorzyĝciŁwŁzarządzaniuŠŁGĄównymŁcelemŁ
publikacji jest diagnoza stopnia wykorzystaniaŁkoncepcjiŁiŁnarzędziŁcontrollinguŁstrate-
gicznegoŁwŁpolskichŁprzedsiębiorstwach.ŁOpracowanieŁpodejmuje zagadnienie oceny 

powiązaĆŁpomiędzyŁopisanymiŁwŁ literaturzeŁnarzędziamiŁcontrollinguŁstrategicznegoŁ 
a zakresem zastosowania ich w praktyce gospodarczej. Zaprezentowane w publikacji 

wyniki badaĆ wskazują któreŁnarzędziaŁcontrollinguŁstrategicznegoŁznajdują zastoso-

wanie orazŁ czyŁ formuĄowaneŁ wŁ literaturzeŁ przewagiŁ poszczególnychŁ instrumentówŁŁ
znajdująŁodzwierciedlenie w materiale empirycznym.  
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NaŁ potrzebyŁ pozyskaniaŁ wiedzyŁ naŁ tematŁ stanuŁ controllinguŁ wŁ przedsiębior-
stwachŁ dziaĄającychŁ wŁ PolsceŁ przeprowadzonoŁ rozbudowaneŁ badaniaŁ ankietowe1, 

któreŁposzerzonoŁoŁzastosowanieŁmetodyŁdelfickiej.ŁWykorzystanoŁpraktycznąŁwiedzęŁ
menedżerówŁróżnychŁszczebliŁzarządzania.ŁBardzoŁcenneŁbyĄyŁtakżeŁinformacjeŁiŁsu-
gestieŁprzekazaneŁprzezŁcontrollerówŁprzedsiębiorstwŁdziaĄającychŁwŁkraju.Ł 

W publikacji dokonano analizy uzyskanych odpowiedzi w obszarze controllingu 

strategicznego oraz dodatkowoŁopracowanoŁzestawieniaŁwynikówŁodpowiedziŁnaŁ15Ł
pytaĆ,ŁktóreŁzostaĄyŁzaprezentowaneŁw przekroju szeĝciuŁcechŁankietowanych przed-

siębiorstw.ŁCechamiŁtymiŁbyĄaśŁliczbaŁpracownikówŁzatrudnionychŁwŁbadanychŁprzed-
siębiorstwach,ŁokresŁprowadzeniaŁprzezŁnieŁdziaĄalnoĝciŁgospodarczej,ŁrodzajŁprzed-
siębiorstwaŁ(prywatneŁlubŁpubliczne),ŁkonkurencjaŁnaŁrynkuŁwŁpodzialeŁnaŁmaĄą,Łĝred-
niąŁ iŁdużą,Ł rodzajŁprowadzonejŁdziaĄalnoĝciŁ (handelŁprodukcja,Ł usĄugi)Ł orazŁbranża,  

wŁktórejŁdziaĄaŁankietowaneŁprzedsiębiorstwo.  
OpracowaneŁzestawieniaŁumożliwiająŁgĄębokąŁanalizęŁiŁpozwalająŁwykorzystaćŁ

je do dalszego wnikliwego wnioskowania przez badaczy controllingu. Zgromadzony 

materiaĄ, wŁzakresieŁwŁjakimŁbyĄoŁtoŁmożliwe, poddano analizie i wnioskowaniu staty-

stycznemu. PozwoliĄoŁtoŁmiędzyŁinnymi naŁokreĝlenieŁcechŁprzedsiębiorstw,ŁktóreŁsąŁ
liderami w stosowaniu controllinguŁstrategicznegoŁiŁtych,ŁktóreŁdopieroŁzaczynająŁwy-

korzystanie jego instrumentów. BadaniaŁ umożliwiĄyŁ zweryfikowanie czy stosowanie 

formalnych metodyk zapewnia przewagi w realizacji zadaĆŁwyznaczonych przez con-

trolling strategiczny.  

PracaŁskĄadaŁsięŁzŁczterech zasadniczychŁczęĝci.ŁWŁrozdzialeŁpierwszymŁprzed-
stawiono przeglądŁ istniejącego stanu wiedzy z zakresu zarządzaniaŁstrategicznego, 

controllingu i controllingu strategicznego. OmówionoŁewolucję systemówŁzarządzaniaŁ
wŁobszarzeŁplanowaniaŁdĄugoterminowegoŁiŁwsparciaŁmyĝleniaŁstrategicznego. Scha-

rakteryzowano controlling jakoŁsystemŁzarządzaniaŁorazŁprzedstawionoŁceleŁiŁzadaniaŁ
controllingu strategicznego na tle controllingu operacyjnego i controllingu funkcji.  

                                            
1 Respondenci otrzymywali kwestionariusz ankietowy składający się z szeĞciu obszarów tematycz-

nych o zróĪnicowanej objętoĞci. Badaniami objęto controllingŚ strategiczny, projektów, procesów, 
finansowy i personalny, a takĪe specyfikę wdraĪania i funkcjonowania controllingu w badanych pod-
miotach. W ankiecie postanowiono wykorzystać takĪe formułę pytań otwartych, pozwalających re-
spondentom wypowiedzieć się szerzej na temat okreĞlonego problemu. Komentarz uzupełniał od-
powiedĨ na zadane pytanie o bardzo cenne, z punktu widzenia badań, doĞwiadczenie praktyczne 
ankietowanych. Na ankietę odpowiedziało 266 przedsiębiorstw, co stanowiło 30,9% ogółu wysła-
nych ankiet. 
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W rozdziale przedstawionoŁtakżeŁnoweŁpodejĝcieŁdoŁpostrzegania controllingu, takie 

jakŁkoncepcjaŁcontrollinguŁzarządczegoŁczyŁkoncepcja controllinguŁwartoĝci.  
Celem rozdziaĄuŁdrugiegoŁbyĄaŁprezentacja wybranychŁinstrumentówŁiŁkoncepcjiŁ

wykorzystywanych przez controlling strategiczny. PrzedstawionoŁklasyfikacjęŁnarzędziŁ
controllinguŁstrategicznegoŁorazŁomówionoŁnajczęĝciejŁstosowane. Przedstawiono kla-

syczneŁnarzędziaŁwywodząceŁsięŁz obszaru zarządzaniaŁstrategicznego, jak i nowo-

czesne koncepcje inspirowane potrzebami controllingu strategicznego.  

WŁ rozdzialeŁ trzecimŁ przedstawionoŁ zgromadzonyŁ materiaĄŁ empirycznyŁ orazŁ
przeprowadzono jegoŁwstępnąŁanalizę.ŁSzczegóĄowoŁzostaĄaŁzaprezentowana meto-

dyka prowadzenia badania ankietowego, omówionoŁpytaniaŁmerytoryczneŁdotycząceŁ
diagnozyŁzastosowaniaŁcontrollinguŁstrategicznegoŁwŁprzedsiębiorstwach oraz przed-

stawiono opis cech, któreŁsĄużyĄyŁopracowaniuŁcharakterystykiŁrespondentów. W roz-

dziale tym zestawiono takżeŁszczegóĄowe wyniki prezentujące informacjeŁdotycząceŁ
funkcjonowania controllingu strategicznego w badanych podmiotach. Przedstawiono 

oraz omówionoŁszczegóĄoweŁwynikiŁdotycząceŁposzczególnychŁobszarówŁmerytorycz-
nych.  

CelemŁrozdziaĄuŁczwartego byĄa diagnoza wykorzystania controllingu strategicz-

negoŁwŁ polskiejŁ praktyceŁ gospodarczej.Ł PrzedstawionoŁwnioskiŁ zŁ analizŁ zależnoĝciŁ
w zgromadzonym materiale badawczym.ŁWŁpierwszejŁkolejnoĝciŁzaprezentowano wy-

nikiŁanalizŁstatystycznychŁdotyczące tworzenia strategii i horyzontu planowania strate-

gicznego. NaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆŁprzedstawiono, któreŁprzedsiębior-
stwaŁ(oŁjakichŁcechach)ŁwykorzystująŁdorobekŁcontrollinguŁstrategicznegoŁiŁzarządza-
niaŁstrategiąŁoraz, któreŁzŁnichŁwybierająŁdĄugoŁaŁktóreŁkrótkoterminowe horyzonty pla-

nowania.ŁNastępnie przedstawiono zakres wykorzystania narzędziŁcontrollinguŁstrate-
gicznego.ŁŻaprezentowanoŁstatystykiŁzwiązaneŁzŁzastosowaniemŁnarzędziŁcontrollinguŁ
przedstawionychŁwŁrozdzialeŁdrugim.ŁWŁzwiązkuŁzŁtym,ŁżeŁczęĝćŁzŁinstrumentówŁbyĄaŁ
wskazywanaŁ przezŁ respondentówŁ bardzoŁ rzadkoŁ iŁ nieŁmogĄaŁ podlegaćŁ odrębnemuŁ
wnioskowaniu, wŁdalszychŁbadaniaŁpogrupowanoŁnarzędziaŁwŁtrzyŁkategorie,Łwyod-
rębniając: zrównoważonąŁkartęŁwynikówŁjakoŁnajczęĝciejŁwybieraneŁprzezŁprzedsię-
biorstwa formalneŁnarzędzieŁcontrollingu,ŁnarzędziaŁniesformalizowane, indywidualnie 

wypracowywaneŁprzezŁprzedsiębiorstwa a trzeciąŁgrupęŁstanowiĄyŁujmowaneŁĄącznieŁ
pozostaĄeŁnarzędzia.ŁPrzedstawionoŁwynikiŁbadaĆŁdotyczące wykorzystania poszcze-

gólnychŁgrup narzędzi.ŁDalszaŁczęĝćŁanalizŁprzedstawiaŁwsparcieŁjakieŁposzczególneŁ
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grupy zapewniająŁwŁzarządzaniuŁstrategiąŁodŁetapuŁjejŁformuĄowaniaŁdoŁmonitorowa-
nia.ŁOstatniąŁ czeĝćŁ rozdziaĄuŁ czwartegoŁpoĝwięconoŁwykorzystaniuŁ zrównoważonejŁ
kartyŁwyników.ŁPoddanoŁweryfikacji czy wskazywane przez badaczy przewagi tego 

narzędziaŁwe wsparciuŁzarządzaniaŁstrategiąŁznajdująŁodzwierciedlenieŁwŁdanychŁem-
pirycznych pozyskanych z przedsiębiorstwŁdziaĄającychŁwŁPolsce. 

PracęŁkoĆczyŁpodsumowanie,ŁwŁktórymŁsformuĄowanoŁsyntetycznąŁdiagnozęŁ
wykorzystania koncepcji controlingu strategicznego w polskiej praktyce gospodarczej 

oraz wskazano obszary,ŁktóreŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆŁnależyŁuznaćŁ
za wymagająceŁdalszego wsparciaŁmetodycznegoŁiŁposzukiwaĆŁbadawczych. 

Autorzy dziękują w tym miejscu uczestnikomŁbadaĆ,ŁprzedstawicielomŁprzed-
siębiorstwŁiŁorganizacji, którzyŁwŁwydatnyŁsposóbŁprzyczyniliŁsięŁdoŁuzyskaniaŁmate-
riaĄuŁļródĄowego.ŁStanowiĄŁonŁpodstawęŁdoŁwykorzystaniaŁichŁwŁbadaniachŁstatystycz-
nychŁiŁuzyskaniaŁdziękiŁnimŁinteresującychŁwnioskówŁbadawczych. 

Autorzy wyrażająŁnadzieję,ŁżeŁniniejszaŁpublikacja możeŁstanowićŁļródĄoŁwiedzyŁ
i inspiracji dla badaczyŁzŁinnychŁoĝrodkówŁnaukowych,ŁaŁdlaŁpraktykówŁgospodarczychŁ
stanowićŁbędzieŁļródĄoŁdoŁpodjęciaŁwyzwaĆŁwŁzakresieŁrozpoczęciaŁlubŁrozszerzenia 

pracŁwdrożeniowychŁcontrollingu. 
 

 

 

 

Kraków – WrocĄaw - Szczecin, 31 grudnia 2016 roku 

 

  



 

RozdziaĄŁ1 ISTOTA I ZADANIA CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO 

 

1.1.ŁEwolucjaŁpodejĝciaŁdoŁzarządzaniaŁstrategicznego 

CiągĄeŁzmianyŁwarunkówŁprowadzeniaŁdziaĄalnoĝciŁgospodarczej przez organizacje, 

zarównoŁ występująceŁ wŁ otoczeniuŁ zewnętrznym,Ł jakŁ iŁ wewnątrzŁ przedsiębiorstw,Ł
a takżeŁ występująceŁ ryzykoŁ gospodarowania,Ł wymagająŁ wĄaĝciwegoŁ zarządzania.Ł
KoncepcjaŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁjestŁodpowiedziąŁnaŁpojawiająceŁsięŁwspóĄcze-
ĝnieŁproblemyŁwŁpodmiotachŁgospodarczych,ŁgdyżŁpodstawowym,ŁrozpoczynającymŁ
elementemŁtegoŁprocesuŁjestŁprzeanalizowanieŁwarunkówŁfunkcjonowaniaŁprzedsię-
biorstwa.ŁBadanieŁuwarunkowaĆŁumożliwiaŁpodjęcieŁdecyzjiŁstrategicznych,ŁdziękiŁktó-
rym organizacjaŁmożeŁbudowaćŁiŁutrzymaćŁprzewagęŁkonkurencyjną,ŁzapewnićŁprze-
trwanieŁorazŁ rozwójŁwŁodpowiednimŁczasie [Kaczmarek 2016, ss. 26-28; Kolegowicz 2016, 

ss.37-53].ŁCelemŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁjestŁwzrostŁszansŁorganizacjiŁnaŁprzeĝci-
gnięcieŁkonkurencji,ŁuzyskanieŁtrwaĄejŁprzewagiŁkonkurencyjnejŁnadŁrywalami,ŁpomimoŁ
występowaniaŁ uwarunkowaĆŁ niesprzyjających.Ł KluczowymŁ problememŁ zarządzaniaŁ
strategicznego jest zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, co wymaga wdro-

żeniaŁskutecznejŁprocedury,Łrozpoznania wiedzyŁnaŁtematŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁ
orazŁanalizyŁczynnikówŁwzrostuŁkonkurencyjnoĝciŁprzedsiębiorstw [Morgan, Levitt, Malek 

2010]. 

KoncepcjaŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁjestŁnastępnymŁetapemŁwŁewolucjiŁteoriiŁ 
iŁpraktykiŁzarządzania,ŁrównieżŁjestŁdyscyplinąŁnaukowąŁorazŁwĄaĝciwąŁdziaĄalnoĝciąŁ
praktyczną.ŁMożeŁstanowićŁodpowiedļŁnaŁzapotrzebowanieŁpraktykiŁgospodarczejŁwo-
becŁskomplikowanychŁproblemówŁrozwojuŁorganizacjiŁorazŁnowoczesneŁzarządzanieŁ
powinnoŁdaćŁmożliwoĝćŁsprostaniaŁnowymŁwyzwaniom [Armstrong 1997, s.17 i dalsze; Penc, 

1998, s.9 i dalsze; Brilman 2002, ss.122-123; StrużyckiŁ2002]. 

WŁlatachŁ50.ŁŹŹŁwieku,ŁzarządzanieŁstrategiczneŁuksztaĄtowaĄoŁsięŁjakoŁdyscy-
plinaŁoŁcharakterzeŁstosowanym,ŁaŁdoŁgĄównychŁprzedstawicieliŁtegoŁpodejĝciaŁmożnaŁ
zaliczyćśŁ A.D.ŁChandlera,ŁH.I.Ł Ansoffa,Ł P.F.ŁDruckera.Ł PrzesĄankiŁ koncepcjiŁ zostaĄyŁ
wczeĝniejŁopublikowaneŁwŁpracachŁA.ŁMarshalla,ŁE.H.ŁChamberlinaŁczyŁJ.A.ŁSchum-
petera. GuruŁzarządzaniaŁstrategicznego P.F Drucker stwierdziĄśŁರJeĝliŁnoweŁprzedsię-
wzięcieŁnieŁrozwinieŁsięŁwŁprzedsiębiorstwo,ŁjeżeliŁnieŁzapewniŁsobieŁzarządzania,ŁtoŁ
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nieŁprzeżyje,ŁniezależnieŁodŁbĄyskotliwoĝciŁpomysĄuŁprzedsiębiorcy,ŁodŁiloĝciŁpieniędzy,Ł
któreŁprzyciągnie,ŁodŁjakoĝciŁwyrobówŁŁiŁwielkoĝciŁpopytuŁnaŁnie.ರ [Drucker 1992]. 

Ewolucja zarządzania strategicznego odzwierciedlaŁsięŁwŁpowstaniuŁwielu kon-

cepcji, nurtów, szkóĄŁczyŁpodejĝć [Griffin 2013, ss. 72-94; Stoner, Wankel 1992, ss. 46-68; Przy-

byĄaŁ2004, ss. 335-382; Piotrowski 2001, ss. 18-32; Romanowska 2001, ss. 14-30; Bielski 2002, ss. 10-

14], aŁtakże ujęć generacjiŁzarządzania, coŁmożeŁĝwiadczyćŁoŁistotnychŁzmianachŁja-
koĝciowychŁ odnoszącychŁ sięŁ doŁ zarządzania.Ł PodejĝcieŁB.ŁGliĆskiegoŁ iŁW.M.ŁGru-
dzewskiego, następnieŁrozwinięteŁprzezŁA.ŁBednarskiego,ŁprezentujeŁewolucjęŁzarzą-
dzania jako generacje (rys.1). 

NaŁkoniecŁŹIŹŁwiekuŁiŁpoczątekŁŹŹŁwiekuŁdatujeŁsięŁpowstanieŁpierwszej gene-

racji zarządzania,ŁktóraŁdaĄaŁ fundamenty pod dalszy rozwójŁzarządzania [Penc 1997,  

s.19]. Generacja ta ukierunkowanaŁbyĄaŁnaŁproduktywnoĝćŁĝrodkówŁorazŁwydajnoĝćŁ
pracy ludzkiej,Łdzięki czemuŁorganizacjaŁmogĄaŁspodziewaćŁsięŁnadzwyczajnych zy-

skówŁ[ GoĄębiowskiŁ 2001, ss.28-29]. Do prekursorówŁ tejŁ generacjiŁmożnaŁ zaliczyćś F.W. 

Taylora, H. Fayola, H. Emersona, H. Le  Chateliera, K.Adamieckiego, F.B. Gilbertha, 

H. Gantta, E. Mayo, H. Forda oraz innych.  

Podczas drugiej wojny ĝwiatowej zapoczątkowanaŁzostajeŁdruga generacja za-

rządzania,ŁdającŁmocneŁpodwaliny zarządzaniuŁstrategicznemu,Łprocesom podejmo-

wania decyzji, menedżeryzmowiŁ orazŁbadaniom operacyjnym. Teorie i koncepcje z 

tegoŁokresuŁwpĄynęĄyŁnaŁspory skokŁjakoĝciowyŁwŁzarządzaniu [Romanowska 2001, ss. 25-

29]. GĄówniŁtwórcyŁtej generacji to m.in.: H. A. Simon, P.F. Drucker, J.C. March, R.L. 

Ackoff, L.F. Forrester,ŁG.ŁNadler,ŁT.ŁKotarbiĆski.  
Kolejna trzecia generacjaŁzarządzaniaŁprzypadaŁnaŁlataŁ1Ś56-1980, a uksztaĄto-

waĄaŁsięŁprzede wszystkim podŁwpĄywemŁP.F.ŁDruckera.ŁPodejĝcieŁ zwróciĄo szcze-

gólnąŁuwagi na kadręŁmenedżerską,Łktóra kierowaĄa pracąŁpracowników, nowoczesne 

systemyŁmotywacyjne,ŁaŁtakżeŁnaŁdalekoŁidącąŁhumanizacjęŁpracy.ŁGeneracjaŁtaŁwpĄy-
nęĄaŁnaŁrozwój teorii i praktyki informacyjnej systemówŁzarządzania,ŁaŁwĝródŁgĄównychŁ
przedstawicieliŁ możnaŁ wymienićŁ opróczŁ P.F. Druckera,Ł równieżŁP.R. Cateora, I.M. 

Hessa, K.M. Dunsta, S. Blumentala, J.O. Briena [Bednarski 1998, ss. 64-65].  
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Czwarta generacja  zarządzaniaŁzwróciĄaŁgĄównąŁuwagęŁnaŁostatniąŁfunkcjęŁza-
rządzaniaŁ– kontrolowanieŁorazŁskupiĄaŁsięŁnaŁopracowaniuŁnowoczesnychŁzasadŁza-
rządzaniaŁorganizacyjnego.ŁPodejĝcieŁ toŁuwypukliĄoŁznaczenieŁkadryŁmenedżerskiejŁ 
wŁksztaĄtowaniuŁorazŁdoskonaleniuŁpracowników,ŁaŁtakżeŁcaĄychŁzespoĄówŁludzkich.Ł
Do wybitnych twórcówŁtejŁgeneracjiŁzarządzaniaŁmożnaŁzaliczyćŁR.A. Webbera oraz 

P.F. Druckera [BiaĄasiewicz,ŁCzerniachowiczŁ2008,Łs.Ł304].  

WŁ latachŁŚ0.ŁŹŹŁwiekuŁ zapoczątkowanaŁ zostaĄaŁ piątaŁ generacjaŁ zarządzania,Ł
któraŁmożeŁbyćŁtraktowanaŁjakoŁwyzwanieŁdlaŁzarządzaniaŁwŁĝwietleŁbieżącychŁorazŁ
przewidywalnychŁtrendówŁzwiązanychŁzŁglobalizacjąŁorazŁpowstawaniemŁiŁrozwojemŁ
organizacji globalnych, megaorganizacji. WŁtejŁgeneracjiŁzarządzaniaŁnastępuje rozwójŁ
zarządzaniaŁprzedsiębiorstwamiŁprzyszĄoĝci orazŁuwzględniaŁsięŁatrybut innowacyjno-

ĝci,Łelastycznoĝci,Łszybkoĝci,Łodpowiedzialnoĝci,ŁefektywnoĝciŁiŁadaptatywnoĝci. Kon-

cepcjaŁzarządzaniaŁdynamicznegoŁ(HighŁŁSpeedŁŁManagement)ŁspeĄniaŁjużŁte wymogi 

[Bednarski 2001,s. 63-65]. 

Ewolucja zarządzaniaŁstrategicznego jest wyrazem zmian organizacji oraz jej 

otoczenia.  WieloĝćŁiŁróżnorodnoĝć,ŁbardziejŁlub mniej kompleksowych i zweryfikowa-

nych koncepcji, zwanych równieżŁteoriami, czyni zasadnym ich systematykę.ŁWŁtrakcie 

procesu tworzenia oraz ksztaĄtowaniaŁstrategicznegoŁpodejĝciaŁdoŁzarządzaniaŁmożnaŁ
wyróżnić trzy okresy (tabelaŁ1)śŁplanowanieŁdĄugoterminowe, planowanie strategiczne 

i zarządzanieŁstrategiczneŁ [Pierĝcionek 2006, ss. 23-24; Janasz i inni 2008, s.21 i dalsze; Kafel 

2013, ss.83-102; KieĄczewskiŁ1997, s. 12 i dalsze; StabryĄa 2000,ŁTyraĆska,ŁWalas-TrębaczŁ2010]. 

DĄugookresoweŁplanowanie skupiaĄoŁsięŁnaŁplanowaniu finansowym związanymŁ
z analizą otoczenia rynkowego przy uwzględnieniu iloĝciowychŁmetodŁprognozowania 

popytu i cen. Natomiast planowanie strategiczne toŁ koncepcja,Ł któraŁodnosi sięŁ doŁ
kompleksowegoŁpodejĝciaŁdoŁfunkcjonowania przedsiębiorstwa, z wydzielonymi jed-

nostkami strategicznymi.ŁOpieraŁsięŁnaŁnowych technikach, takich jak: analizie portfe-

lowej, krzywej doĝwiadczenia,Łmetodach scenariuszowych, prognozowaniu spoĄecz-
nym oraz ocenie ryzyka politycznego. Analiza otoczenia uwzględniaŁanalizęŁrynkuŁoraz 

konkurencji, jakŁrównieżŁaspektyŁspoĄeczneŁczyŁteż polityczne. ŻnacznieŁszersząŁkon-
cepcjąŁjestŁzarządzanieŁstrategiczne,ŁktóreŁmocnoŁróżniŁsięŁodŁplanowaniaŁstrategicz-
nego i opiera się naŁzaĄożeniach: 

1. Koncentracja naŁformuĄowaniuŁstrategiiŁoraz jej implementacji, 

2. SzerszeŁpodejĝcieŁdo analizy otoczenia, 
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3. Skupienie sięŁnaŁkreowaniu odpowiednichŁwarunkówŁdoŁopracowania skutecz-

nych strategii iŁtworzeniaŁwarunkówŁoraz mechanizmówŁefektywnego jejŁwdraża-
nia doŁorganizacji,ŁaŁ takżeŁkorygowaniaŁwarunkówŁstrukturalnych,Łorganizacyj-

nych, kontrolnych, systemowych, kadrowych, kulturowych, komunikacyjnych. 

 ŻarządzanieŁstrategiczneŁjestŁkoncepcjąŁkreatywnegoŁprzedsiębiorstwa,Łktóre re-

aguje na zmiany otoczenia oraz ksztaĄtujeŁjeŁwŁtwórczyŁsposób.ŁH.I. Ansoff [1995] pre-

zentuje je jako swoisty proces tworzenia organizacji. Autor ten podkreĝla,ŁżeŁwarun-
kiem sukcesu jest harmonijneŁujęcie elementów takich jak: 

 otoczenie, 

 kompetencje doŁzarządzaniaŁorazŁlogistyki, 
 typ wĄadzy, 
 kultura i aspiracje,ŁzwĄaszczaŁkadryŁmenedżerskiej, 
 przywództwoŁstrategiczneŁorazŁwpĄywyŁpolityczne, 

 model procesu strategicznego wyboru, 

 strategia dziaĄania. 
Ujęcie zarządzaniaŁstrategicznegoŁorganizacją w rozumieniu procesu przygoto-

wania oraz dokonywaniaŁ wyborówŁ strategicznych,Ł wdrożeniaŁwyborów czyli imple-

mentacji strategii,ŁaŁtakżeŁkontrolowania, jest baząŁprzedstawianąŁprzez stratega,ŁktóraŁ
wpĄywaŁnaŁjegoŁsposóbŁmyĝleniaŁoŁmetodachŁdopasowania jednostki organizacyjnej  

i  jej otoczenia. Co w konsekwencji determinuje zachowania oraz decyzje stratega, 

natomiast zaŁ jegoŁ poĝrednictwem, równieżŁ spodziewane zachowaniaŁ pracownikówŁ
podmiotu iŁjegoŁdziaĄalnoĝciŁjakoŁcaĄoĝci żPodstawyŁwyborówŁ2011,Łs.34; Gadomska-Lila 2013; 

Czerniachowicz 2016b, ss.21-28]. 

HistoryczneŁpodejĝcieŁdoŁrozwojuŁwiedzyŁoŁzarządzaniuŁstrategicznymŁprezentuje 

różneŁtraktowanieŁposzczególnychŁteorii,ŁnadawanieŁimŁwiększejŁbądļŁmniejszejŁwagi, 
do dnia dzisiejszegoŁfunkcjonująŁróżneŁstanowiskaŁwzględemŁwieluŁujęć. PrzykĄadowoŁ
historycznyŁprzeglądŁewolucjiŁkoncepcjiŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁwedĄugŁS. Segal-

Horn wyróżnia [Segal-Horn 2004, ss.133-142]: 

 kierunekŁklasycznyŁwŁzarządzaniuŁstrategicznym,Łktóry obejmuje lata 60. i 70. XX 

wieku (Chandler, Ansoff, Andrews, Sloan, McKinsey, takżeŁOhmae), 
 kierunek związanyŁz pozycjonowaniem konkurencyjnym oraz koncentrującyŁsięŁnaŁ

strukturzeŁsektorówŁgospodarczych,ŁktóryŁzakĄadaŁpodejĝcieŁoparte na zasobach, 
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największyŁrozwójŁprzypadaŁnaŁlata 80. i 90. XX wieku, związanyŁbyĄŁzŁposzukiwa-

niemŁczynników wyróżnieniaŁorganizacji (Porter, Prahalad i Hamel, Grant), 

 jednoczesne perspektywy ewolucyjne, procesowe i systemowe z lat 80. i 90. XX 

wieku (Nelson i Winter, Henderson, Barnett i Hansen, Mintzberg, Pettigrew, Gean-

ovetter, Shrivastawa), 

 kierunkiŁbadająceŁdynamikęŁstrategicznąŁzŁlatŁŚ0. XX wieku,ŁażŁpoŁpoczątekŁŹŹIŁ
wieku (D’Aveni,ŁGhemawat,ŁBrandenburgerŁiŁNalebuff,ŁStacey,ŁBrownŁiŁEisenhard,Ł
von Krogh, Schwartz i Trigeorgis). 

Wszystkie te kierunki nie mają caĄkowicieŁhistorycznegoŁcharakteruŁiŁkażdyŁzŁnich 

posiada zwolennikówŁdoŁdziĝ. UjęciaŁteŁkoncentrują uwagęŁnaŁróżnychŁaspektach ana-

litycznych, coŁoznacza,ŁżeŁakcentują odmienne procesy czyŁteżŁzagadnienia. Zarzą-
dzanie strategiczne, aŁwŁzasadzieŁgĄównieŁprzygotowanie oraz dokonanieŁwyborówŁ
strategicznych, należyŁdoŁzadaĆŁstrategówŁi wynika z ichŁogólnych przekonaĆ. 

KlasyfikacjaŁmodeliŁiŁszkóĄŁmyĝleniaŁoŁstrategiiŁzaproponowanaŁprzezŁM.ŁFarjo-
una [2002, ss.561-594] opiera sięŁnaŁparadygmatachŁzarządzania strategicznego. Autor 

ten wskazaĄ dwa podejĝcia doŁzarządzaniaŁstrategicznegoś mechanistyczne oraz or-

ganiczne (tabela 1).  

WŁ literaturzeŁprzedmiotuŁmożnaŁ równieżŁznaleļćŁwyodrębnienieŁ siedmiuŁszkóĄŁ
myĝleniaŁstrategicznegoŁwedĄugŁJ.C.ŁMathe.ŁCzteryŁwiodąceŁwariantyŁoparteŁnaŁpara-
dygmacieŁracjonalnoĝciŁstrategicznejśŁżStabryĄaŁ2000,Łs.25ŁiŁdalsze;ŁStrategieŁs.22]. 
1. SzkoĄaŁharwardzka, 
2. SzkoĄaŁplanowaniaŁstrategicznego, 
3. SzkoĄaŁpozycjonowaniaŁmacierzowego, 
4. SzkoĄaŁiloĝciowa, 

natomiastŁŁtrzyŁwariantyŁoparteŁsąŁnaŁparadygmacieŁzachowaĆŁstrategicznychś 
5. SzkoĄaŁbehawioralna, 
6. SzkoĄaŁsystemowa, 
7. SzkoĄaŁinkrementalistów. 

Paradygmaty najbardziej znane, tak zwane wzorceŁzarządzaniaŁstrategicznego,Ł
bazowaĄyŁnaŁmyĝleniuŁmechanistycznym.ŁMożnaŁdo nichŁzaliczyć: 

 model SCP (struktura – realizacja – wyniki),  

 model SSP (strategia – struktura - wyniki) oraz  

 paradygmat zasobowy RBV.  
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Tabela 1. Podejĝcie mechanistyczneŁiŁorganiczneŁwŁzarządzaniuŁstrategicznym 

 POŹźJĝCIź MźCHANISTYCZNE POŹźJĝCIź ORżANICZNź 

Istota i treĞć 

strategii 

strategia to zespół okreĞlonych za-
mierzeń, celów, plan lub wzorzec (po-
zycja w otoczeniu, sektorze, na 

rynku, do której naleĪy dąĪyć lub po-
stulowany zakres działania); dobra 

strategia wymaga zwartoĞci ze-
wnętrznej i wewnętrznej firmy 

strategia to planowe i faktyczne koordy-

nowanie głównych celów i działań firmy w 
czasie i przestrzeni, umoĪliwiające jej na-
dąĪanie w sposób ciągły za zmianami w 
otoczeniu; Uwzględnia adaptację poprzez 
wpływ na otoczenie 

Paradygmaty 
model SCP, model SSW,  

paradygmat zasobowy RBV 
model OESP 

Kontekst, 

czas 

i relacje 

relatywnie stabilne i przewidywalne 

otoczenieś  nie uwzględnia się upływu 
czasuś relacje cechuje liniowoĞć, de-
terminizm, sekwencyjnoĞć i przyczy-
nowoĞć 

turbulentne otoczenieś uwzględnia się 
upływ czasuś relacje cechuje interaktyw-
noĞć, integratywnoĞć, relewantnoĞć oraz 
informacyjne sprzęĪenie zwrotne 

Proces for-

mułowania 
oraz 
implementa-

cji 

strategii 

traktowane jako odrębne i następu-
jące po sobie aktywnoĞci i jako pro-
ces jednorazowy;  

implementacja strategii postrzegana 

jako działanie administracyjne i orga-
nizatorskie, a nie analityczne 

traktowane jako wspólne i ciągłe procesyś 
implementacja strategii staje się proce-
sem zarządzania zmianami 

Zalety 

 

 ma charakter koncepcyjny, wyja-

Ğniający i preskryptywny (norma-

tywny)  prostota w załoĪeniach  racjonalnoĞć  wypracowano wiele metod analizy 

strategicznej 

 integratywnoĞć, interdysplinarnoĞć  
i relewantnoĞć strategii  eklektyzm i Ğcisła współzaleĪnoĞć po-
między strategią a innymi elemen-
tami myĞlenia i zarządzania strate-
gicznego  czasowa i przestrzenna koordynacja 

działa   ciągła adaptacyjnoĞć i otwartoĞć na 
zmiany otoczenia 

SłaboĞci 

 

 statycznoĞć i linearnoĞć  fragmentarycznoĞć  unitarnoĞć stosowanych modeli  podejĞcie nieadekwatne w warun-
kach turbulencji otoczenia 

 mała prospektywnoĞć  mały dorobek w zakresie metod, 
technik i instrumentów praktycznego 
wykorzystania podejĞcia organicz-
nego 

ĻródĄośŁŻakrzewska-Bielawska 2011, s. 94. 

 

PodejĝcieŁorganiczneŁzwiązaneŁjestŁzŁjednym paradygmatem – modelem OESP 

(organizacja – otoczenie strategia – wyniki) żJeżakŁ2002,Łss.3-20;ŁLisiĆskiŁ2008,Łss.5-22]. 

KolejnąŁpopularną typologiąŁkoncepcjiŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁjestŁujęcieŁH. 
Mintzberga,ŁktóryŁscharakteryzowaĄŁdziesięćŁszkóĄŁmyĝleniaŁstrategicznego [Klasik 1993, 

ss.40-41]: 
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1. SzkoĄęŁprojektową,ŁzwiązanąŁzŁidentyfikacją strategii,Łktóra postrzegana jest jako 

nieformalnyŁaktŁprojektowania,ŁmyĝlowyŁprocesŁformuĄowaniaŁpolityki. 
2. SzkoĄę planistyczną,ŁktóraŁbudowę strategii traktuje jako formalny, usystematy-

zowany proces, bazującyŁnaŁprocedurachŁplanowania. 
3. SzkoĄęŁpozycyjną,ŁwŁktórejŁbudowaŁstrategiiŁkoncentrujeŁsięŁnaŁwyborzeŁwĄaĝci-

wychŁstrategiiŁopartychŁnaŁwĄaĝciwychŁuwarunkowaniachŁopierającŁsięŁnaŁteoriiŁ
taktykiŁwŁujęciuŁmilitarnym. 

4. SzkoĄę przedsiębiorczoĝci, gdzie formuĄowanieŁ strategiiŁ jestŁpodporządkowaneŁ
indywidualnej inwencji, a strategiaŁjestŁwizjąŁprzedsiębiorcy. 

5. SzkoĄęŁpoznawczą,ŁwŁktórejŁidentyfikacja strategii jest traktowana jako proces do-

chodzeniaŁdoŁokreĝlonejŁkoncepcjiŁzarządzaniaŁiŁjejŁzmiany. 
6. SzkoĄę uczeniaŁsię,ŁopierającąŁsięŁnaŁzaĄożeniu,ŁżeŁ formuĄowanieŁstrategiiŁ jestŁ

rezultatemŁkreatywnegoŁdostosowaniaŁsięŁiŁಱuczeniaŁsięರŁwŁkontekĝcieŁzmienno-
ĝciŁotoczenia. 

7. SzkoĄęŁpolityczną,ŁwŁktórejŁprocesŁbudowyŁstrategiiŁjestŁzwiązanyŁzŁwĄadzą,Łsta-
nowi konsekwencjęŁಱgryŁsiĄರ,ŁaŁwięcŁrelacjiŁwewnątrzŁorganizacjiŁorazŁjejŁstosun-
kówŁzŁinnymiŁpodmiotami. 

8. SzkoĄęŁkulturową, gdzie formuĄowanieŁstrategiiŁjestŁprocesemŁzespoĄowym,Łpod-
porządkowanymŁ systemowiŁwartoĝciŁ akceptowanymŁwŁ danejŁ organizacji,Ł czyliŁ
kulturze organizacyjnej oraz kulturze reprezentowanej przez otoczenie. 

9. SzkoĄęŁĝrodowiskową,ŁwŁktórejŁbudowaŁstrategiiŁmaŁcharakterŁrelatywnyŁwzglę-
dem otoczenia organizacji i jest zgodna zŁjejŁekologicznąŁwizjąŁrozwoju. 

10. SzkoĄęŁkonfiguracyjną,ŁwŁktórejŁ formuĄowanie strategiiŁ jestŁprocesemŁbędącymŁ
konfiguracjąŁಱarchetypówರŁlubŁzachowaĆŁwieluŁróżnychŁszkóĄŁmyĝleniaŁstrategicz-
nego. 

RóżneŁrelacjeŁjakieŁzachodząŁpomiędzyŁpowyżejŁwymienionymiŁdziesięciomaŁszkoĄamiŁ
zarządzaniaŁstrategicznego, aŁdefinicjąŁstrategiiŁ zostaĄyŁujęteŁw tabeli 2,Ł zaĝŁsynte-

tyczneŁzestawienieŁkierunkówŁiŁszkóĄŁzarządzaniaŁstrategicznego zawiera tabela 3. 

IstotnymŁkryteriumŁklasyfikacjiŁkoncepcjiŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁmogąŁbyćŁ
zaĄożeniaŁodnoĝnieŁļródeĄŁprzewagiŁkonkurencyjnej.ŁBiorącŁtoŁpodŁuwagęŁmożnaŁwy-
różnićŁkoncepcjeŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁnastawioneŁnaŁzewnętrzŁ(orientacjaŁnaŁ
otoczenie)ŁiŁnastawioneŁnaŁwnętrzeŁorganizacjiŁ(zasobowe).Ł 
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Tabela 2. PodstawoweŁpodejĝćiaŁdoŁtworzeniaŁstrategii 

PROCES STRATEGICZNY 

I
S

T
O

T
A

 

S
T

R
A

T
E

G
I
I
 

 ZAMIERZONE PLANY EMERGENTNE WZORCE 

KONKRETNA 

POZYCJA 

Strategiczne planowanie 

(strategic planning) 

Strategiczna odwaga i pono-

szenie ryzyka  

(startegic venturing) 

OżÓLNA 
PERSPEK-

TYWA 

Strategiczna  

wyobraĨnia i wizjonerstwo  
(strategic visioning) 

Strategiczne uczenie się  
(strategic learning) 

ĻródĄośŁŻakrzewska-Bielawska 2011, s. 98 

 

Tabela 3. CharakterystykaŁrozwojuŁzarządzaniaŁstrategicznego 

Kierunki i szkoły 
Reprezentatywne mo-

dele 

Reprezentatywni au-

torzy 
Uwagi 

Polityka ogólna 

(Corporatestra-

tegy) 

SWOT (atuty, słaboĞci, 
zagroĪenia, szanse) 

Andrews, 

zespół Harvardu 

1960-1965 

PodejĞcie racjonalne 

(„koncepcyjne” wg 
Mintzberga) 

Planowanie  

strategiczne  
Modele planowania 

Ansoff, Ackoff 

1965-1975 

PodejĞcie systemowe i 
analityczne („formalne” 

wg Mintzberga) 

Strategia opera-

cyjna, (Business 
Strategy),  

Marketing stra-

tegiczny 

Modele portfela, modele 

usytuowania, strategie 

ogólne 

Levitt, Kotler, 
Henderson 

1965-1980, Abell 

Modele, schematy (pro-

ces „analityczny“ wg 
Mintzberga) 

Zarządzanie  
strategiczne 

Strategiczne dziedziny 

działalnoĞci Hofer, Schendel 1978  

Strategie  
rozwoju 

Modele wzrostu: ekono-

micznego, finansowego, 

organizacyjnego itp. 

Ansoff, Marris, Penrose 
1960-1970 

Silne zróĪnicowanie  
podejĞć 

Kierunek  

związany  
z otoczeniem 

Modele ekonomii i organi-

zacji przemysłu, podejĞcie 
ewolucyjne 

Porter 1975-1990 

Konflikt pomiędzy podej-
Ğciem dedukcyjnym  

a empirycznym 

Kierunek  

organizacyjny 

Modele zdolnoĞci 
Modele niepewnoĞci 

Transakcje wew. i ekono-

mia organizacji 

Mintzberg 

Lawrence, Lorsch 

Chandler, Cyreti March 

1960-1990 

DuĪa róĪnorodnoĞć po-
dejĞć (Mintzberg wyróĪ-
nia podejĞcia polityczne  

i kulturowe) 

Kierunek  

decyzyjny 

Heurystyczne modele de-

cyzji. 

Procesy podejmowania 

decyzji indywidualnych i 

zespołowych. 

Simon, Mintzberg, 

Crozier 

1955-1990 

PodejĞcie empiryczne 
(Mintzberg wyróĪnia po-

dejĞcia poznawcze  
i doĞwiadczalne) 

Kierunek przed-
siĊbiorczoĞci Typologie przedsiębiorców 

Smith, Gasse 
1960-1990 

PodejĞcie typologiczne, 
Procesy „wizjonerskie” 

ĻródĄośŁMarchesnayŁ1ŚŚ4,Łs.24. 
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PierwszaŁorientacjaŁskierowanaŁnaŁotoczenieŁwŁpodejĝciuŁstrategicznymŁdoŁza-
rządzaniaŁ podmiotemŁgospodarczymŁ związanaŁ jestŁ zŁ uwypukleniemŁ stanowiska,Ł iżŁ
otoczenieŁ przedsiębiorstwaŁ determinujeŁ dokonywaneŁ wŁ organizacjiŁ wyboryŁ strate-
giczne.ŁNależyŁzatemŁrozpatrywaćŁmocneŁstronyŁzeŁwzględuŁnaŁokazjeŁwŁotoczeniuŁ
orazŁunikaćŁzagrożeĆ,ŁprzyŁrównoczesnymŁneutralizowaniuŁsĄabychŁstron. 

BardziejŁznanymŁnurtemŁukierunkowanymŁnaŁzewnątrzŁwŁzarządzaniuŁstrate-
gicznymŁ jestŁ takŁzwanaŁszkoĄaŁpozycyjna,ŁktórejŁprekursoremŁbyĄ M. Porter. Teore-

tyczneŁpodstawyŁtegoŁnurtuŁwynikająŁzŁekonomiiŁprzemysĄowejŁiŁprzedsiębiorstwŁprze-
mysĄowychŁ(IndustrialŁEconomicsŁorazŁIndustrialŁOrganizations).ŁPodejĝcieŁzwiązaneŁ
jestŁzŁanaliząŁļródeĄŁkonkurencyjnoĝciŁorganizacji,ŁktóraŁtoŁzależyŁodŁpozycjiŁprzedsię-
biorstwaŁwzględemŁinnychŁpodmiotówŁdanegoŁsektora,ŁproducentówŁsubstytutów,Łdo-
stawców,ŁodbiorcówŁczyŁteżŁjednostekŁzamierzającychŁwejĝćŁnaŁrynek.ŁPozycjaŁkon-
kurencyjnaŁprzedsiębiorstwaŁuwarunkowanaŁjestŁstrukturąŁsektoraŁ(strukturaŁpięciuŁsiĄŁ
konkurencyjnych),ŁstrukturąŁwewnętrznąŁsektoraŁ(grupŁstrategicznych)ŁorazŁprzewidy-
wanąŁreakcjiŁkonkurentów.ŁSzkoĄaŁpozycyjnaŁzakĄada,ŁiżŁotoczenieŁjestŁpunktemŁwyj-
ĝciaŁtworzeniaŁstrategiiŁpodmiotuŁgospodarczego,ŁktóraŁpowinnaŁkorzystaćŁzeŁstabilnejŁ
pozycji konkurencyjnejŁnaŁrynku.ŁPodejĝcieŁtoŁkorzystaŁzŁróżnorodnychŁnarzędziŁana-
litycznych,ŁprzykĄadowośŁmodeliŁportfelowych,ŁkrzywejŁdoĝwiadczeĆ,ŁĄaĆcuchaŁwarto-
ĝci,Ł analizyŁ atrakcyjnoĝciŁ inwestycyjnejŁ sektorów,Ł regionówŁ czyŁ krajów.Ł WŁ oparciuŁ 
o wykorzystanie tychŁnarzędzi,ŁmożliweŁjestŁstworzenieŁdwóchŁfundamentalnychŁstra-
tegii,ŁdziękiŁktórymŁprzedsiębiorstwoŁmaŁmożliwoĝćŁodnieĝć sukces tj: minimalizacji 

kosztówŁiŁzróżnicowania.  

CharakterystyczneŁatrybutyŁnurtuŁpozycyjnegoŁwŁzarządzaniuŁstrategicznym sąŁ
następujące [Pierĝcionek 2006, ss. 25-27;ŁŁStabryĄaŁ2000,Łss.Ł27-28; Krupski 2005, s.49]: 

1. Mocno akcentuje sferęŁbadaĆŁdiagnostycznychŁna polu oceny pozycji strategicz-

nejŁiŁkonkurencyjnoĝciŁpodmiotu gospodarczego. 

2. DążyŁdoŁznalezieniaŁmetod osiąganiaŁprzewagiŁkonkurencyjnej. 

3. StrategiaŁbudowanaŁjestŁodŁzewnątrzŁdoŁwnętrza organizacji, zatem zajmujeŁsięŁ
prognozowaniem zjawisk zewnętrznych,ŁzarównoŁwŁotoczeniuŁbliższym, jak i dal-

szym. 

NatomiastŁ zasobowaŁ szkoĄaŁmyĝleniaŁ strategicznego,Ł czyliŁ drugieŁ podejĝcie,Ł
byĄaŁdominującaŁodŁlatŁŚ0. XX wieku i przyjmujeŁzaĄożenie,ŁżeŁbaząŁwyborówŁstrate-
gicznych sąŁmocneŁ iŁ sĄabeŁ stronyŁ przedsiębiorstwa, a zatem wyróżniająceŁ zasobyŁ 
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iŁ umiejętnoĝciŁ oraz wzmacnianie tych skĄadników,Ł któreŁ sąŁ sĄaboĝciamiŁ podmiotu.  

W tej orientacji zwraca sięŁszczególnąŁuwagęŁnaŁ fakt,ŁżeŁbezŁatutówŁ iŁumiejętnoĝciŁ
przezwyciężaniaŁsĄaboĝciŁorganizacji, jednostka nie wykorzysta wŁpeĄni pojawiającychŁ
sięŁ okazji i nie uniknie zagrożeĆ,Ł byŁ ostatecznieŁ zdobyćŁ przewagę konkurencyjną  

[Rokita 2005, ss.20-21]. PodejĝcieŁzasoboweŁuznaje zasoby iŁumiejętnoĝci organizacji jako 

strategiczne, zatem ichŁdobórŁiŁalokacjaŁsąŁkonieczne dlaŁwĄaĝciwejŁimplementacjiŁstra-
tegii, realizacji wizji, misji oraz celówŁ strategicznych [Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska 

2013, ss.222-252]. Orientacja na otoczenie kĄadzieŁnacisk na weryfikowanie powiązaĆŁ
międzyŁelementamiŁotoczeniaŁpodmiotu a jegoŁwnętrzem, zaĝ orientacja na zasoby 

eksponujeŁrelacjeŁmiedzyŁwnętrzemŁorganizacji, a jej otoczeniem [Czerniachowicz 2012]. 

WspóĄczesna koncepcja zasobowa ma u swoich podstaw wczeĝniejszeŁbadania,ŁktóreŁ
odnosząŁsięŁdoŁzagadnieĆśŁwyróżniającychŁsięŁkompetencji,ŁekonomiiŁricardiaĆskiej,Ł
jakŁ również wzrostu przedsiębiorstwa. ŻarównoŁ badania, jak i ich dorobekŁ Ąączy  

w spójną caĄoĝćŁkoncepcjaŁ ಱresource-basedviewರŁ (RBV),ŁktóraŁciągleŁ jestŁ rozwijana  

i zajmujeŁsięŁprzede wszystkim badaniemŁwpĄywuŁzasobówŁoraz umiejętnoĝciŁnaŁwy-
niki organizacji i jej pozycjęŁkonkurencyjną [SkawiĆskaŁ2002, s. 62 i dalsze]. 

W orientacji zasobowej doŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁistnieje wieleŁnurtówŁta-

kich jak: koncepcja kluczowych kompetencji organizacji (CoreCompetencies of the 

Corporation),ŁktórejŁ twórcamiŁsąŁG.ŁHamelŁ iŁC.ŁPrahalad,ŁkoncepcjaŁwyróżniającychŁ
przedsiębiorstwo zdolnoĝciŁautorstwa J. Kaya, koncepcja przewagi czasowej (Time-

BasedCompetition) opracowana przez G. Stalka, koncepcja konkurowania na bazie 

zdolnoĝciŁpodmiotu (Capability- BasedCompetition),ŁktórejŁautoramiŁsąŁG. Stalk i Shul-

man,Ł koncepcjaŁ organizacjiŁ uczącejŁ się,Ł któraŁ zostaĄaŁ zapoczątkowanaŁ przezŁ 
P. Senga, jakŁrównieżŁkoncepcjaŁzarządzaniaŁwiedzą w przedsiębiorstwie [Jashapara 

2014; Czerniachowicz 2016a, ss.19-29].  

Postępująca globalizacjaŁdoprowadziĄaŁwŁlatach 90. XX wieku oraz na początku 

XXI wieku doŁglobalizacjiŁzarządzania,ŁaŁzatem do przewidywania pojawiającychŁsię 

szans oraz zagrożeĆŁnaŁĝwiatowymŁrynku,ŁaŁnastępnie dostosowywania do nich dzia-

ĄalnoĝciŁorganizacji. Globalne zarządzanieŁtoŁzarządzanieŁdynamiczneŁ(high – speed  

management – HSM), objawiająceŁsięŁwŁglobalnychŁstrukturach, globalnej kooperacji 

orazŁwĝródŁglobalnej konkurencji [KluziĆskiŁ2004]. NaŁpotrzebęŁciągĄegoŁdostosowywania 

sięŁpodmiotów do permanentnych zmian powstaĄaŁteoria staĄych usprawnieĆŁwŁzarzą-
dzaniu,ŁdoskonaleniaŁnarzędziŁstrategicznych (continuous improvement theory). 
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W polskiej literaturze przedmiotuŁjednąŁzŁnajbardziej znanych oraz cytowanych 

propozycji ewolucji oraz uporządkowaniaŁszkóĄŁmyĝlenia strategicznego jest klasyfika-

cja  wedĄugŁK.ŁObĄojaŁ[2007, ss.60-198]. WŁujęciuŁtymŁwyróżnionoŁszeĝćŁgĄównych szkóĄŁ
strategii: planistyczną,Łewolucyjną,Łpozycyjną,Ł zasobów,ŁumiejętnoĝciŁ iŁ uczeniaŁ się,Ł
prostychŁreguĄŁorazŁrealnychŁopcji, co zaprezentowano w tabeli 4. Autor wyodrębnia te 

szkoĄy zeŁwzględuŁnaŁtrzyŁpodstawoweŁwymiary,Łczyli: wymiar swobody decyzyjnej, 

wymiar formalizacji strategii i wymiarŁpunktuŁciężkoĝciŁstrategii. 

 

Tabela 4. KlasyfikacjaŁszkóĄŁstrategiiŁwedĄugŁK.ŁObĄoja 

PRZEDSTA-
WICIELE 

ISTOTA STRATEGII żŁÓWNź PRZźSŁANKI SZKOŁY 

Szkoła planistyczna 

H.I.Ansoff, 

R.L.Ackoff, 

K.R.Andrews, 

C.R.Christian-

sen, 

E.P.Learned, 

W.S.Guth, 

J.L.Bowe 

strategia to długookresowy plan 
działania (plan strategiczny), 
który powstaje na bazie ekstra-
polacji przeszłoĞci firmy i który 
ma zapewnić realizację jej ce-
lów, biorąc pod uwagę uwarun-
kowania 

tworzone przez zagroĪenia, 

szanse, silne i słabe strony 

przedsiębiorstwa 

 moĪliwoĞć racjonalnego i uporządkowa-
nego kształtowania swej przyszłoĞci 
dzięki budowie planów strategicznychś  najistotniejszym elementem budowy 

strategii staje się perspektywa prezesa 
firmy jako głównego stratega (lub sze-

rzej perspektywa naczelnego kierownic-

twa);  tworzenie strategii przedsiębiorstwa to 
zdyscyplinowany, formalny proces;  efektem planowania jest gotowa do 

wdroĪenia strategia, dokument mówiący 
kto, co, gdzie i jak ma robić 

SZKOŁA źWOLUCYJNA 

E. Wrapp, 

J.G. March, 

H. Mintzberg, 

J.A. Waters, 

J.B. Quinn, 

R. Pascale, 

R.A. Burgelman 

strategia jako spójny wzorzec 
decyzji i działań, kształtujący się 
ewolucyjnie w trakcie działania 
firmy 

 strategia powstaje na drodze ewolucyj-

nej z bardzo wielu decyzji operacyjnych, 

których zbiór tworzy wzorzec działania i 
jednoczeĞnie jest ona wypadkową za-
mierzonych i samorzutnie powstających 
działań strategicznych,  tworzenie strategii determinuje wiele 

czynników, jakŚ kultura organizacyjna, 
polityka głównych koalicji w ramach or-

ganizacji, historia oraz oddziaływanie 
otoczenia, przez co proces ten nie moĪe 
być w pełni racjonalny 

SZKOŁA POZYCYJNA 
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M.E. Porter, 
D.E. Schendel, 

K.J. Hatten 

 

strategia jako pozycja zajmo-

wana przez organizację wzglę-
dem jej otoczenia konkurencyj-

nego, a proces formułowania 
strategii jest sformalizowany 

 otoczenie jako punkt wyjĞcia do budowy 

i analizy strategii,  walka z konkurencją jako funkcja strate-
gii,  minimalizacja kosztów i zróĪnicowanie 
jako dwie drogi prowadzące do sukcesu 
firmy,  załoĪenie, Īe warto być wielkim albo sto-
sunkowo małym 

SZKOŁA ZASOBÓW, UMIźJĉTNOĝCI I UCZźNIA SIĉ 

M.A. Peteraf, 

JB. Barney, 

C.K. Prahalad, 

G. Hamel, 

J. Kay, 

R.P. Rumelt, 

R. Ander, 

C. Helfat 

 

strategia jako najlepszy sposób 
wykorzystania zasobów i zdolno-
Ğci (umiejętnoĞci) 

 organizacja jest zbiorem aktywów (zaso-
bów) i umiejętnoĞci, których konfigura-
cja w kluczowe kompetencje staje się 
Ĩródłem jej sukcesu i przewagi konku-
rencyjnej,  zasoby, umiejętnoĞci i budowane na ich 
podstawie kluczowe kompetencje są tym 
cenniejsze jako tworzywo strategii, w im 

większym stopniu organizacja potrafi 
obronić je przed imitacją i substytucją ze 
strony rywali,  między zasobami oraz zamierzeniami 
firmy musi istnieć dynamiczne napięcie 

SZKOŁA PROSTYCH RźżUŁ 

R.A. Bettis, 

K. Prahald, 

C. Christensen, 

K.M. Eisenhardt 

D.N. Sull 

strategia jako innowacyjne wy-

korzystywanie okazji w otocze-

niu według kilku prostych reguł 
powstałych wskutek zoperacjo-

nalizowania procesu budowania i 

realizacji strategii oraz dominu-

jącej logiki kadry kierowniczej 

 umiejętnoĞć korzystania z przelotnych 

szans,  koniecznoĞć budowania i realizacji inno-
wacyjnych strategii,  budowanie procesów i okreĞlanie pro-
stych reguł (słabo strukturalizowanych 
zasad postępowania), które regulują  in-
nowacyjne strategie korzystania z szans 

SZKOŁA RźALNYCH OPCJI 

F. Black, 

M. Scholes, 

T.A. Luehrman, 

M. Amram, 

N. Kulatilaki, 

R.G. McGrath, 

A. Nerkar 

strategia postrzegana 

w kategoriach sekwencji 

realnych opcji, które pozostają 
ze sobą w róĪnych relacjach lub 
portfela opcji 

wykreowanych przez inwesty-

cje2 

 racjonalne strategie w warunkach nie-

pewnoĞci mają postać zbioru realnych 
opcji,  poszczególne typy opcji realnych (opcje 
typu call - kupna i typu put - sprzedaĪy, 
opcje odroczenia, schodkowe, zmiany 

skali działania, zaniechania, przełącze-
nia, wzrostu, złoĪone i przedsiębiorcze) 
mają odmienną wartoĞć dla róĪnych firm 
w zaleĪnoĞci od konkretnej sytuacji w 
otoczeniu, zasobów, umiejętnoĞci i hi-
storii firmy,  strategia w kategorii sekwencji opcji re-

alnych lepiej pozwala ocenić prawidłowo-
Ğci kierunków i wielkoĞci inwestycji stra-

tegicznych niĪ klasyczne narzędzia bu-
dĪetowania 

ĻródĄośŁŻakrzewska-Bielawska 2011, ss. 100-101. 

                                            
2 Opcja realna to okreĞlona moĪliwoĞć działania w sytuacji niepewnoĞci, jest to decyzja warunkowa, 
a nabycie jej ma swoją cenę, natomiast zbiór nie narzuca sztywnej rutyny decyzyjnej, a pozwala 

decydentom działać w  zgodzie ze swoimi wartoĞciami, normami czy doĞwiadczeniem, zaŚ Zakrzew-

ska-Bielawska 2011, s. 101. 
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Do interesującychŁiŁważnychŁpropozycji wspóĄczesnychŁnurtówŁmyĝleniaŁiŁpo-
strzegania strategii zaliczyćŁnależyŁpodejĝcieŁzaproponowane przez M. Romanowską. 

WŁtymŁujęciuŁwyróżnićŁmożnaŁtrzyŁdziaĄania [Romanowska 2009, ss.14-16]: 

 ucieczkę w suboptymalizację,ŁcoŁwiążeŁsię zŁrezygnacjąŁzŁantycypowania przyszĄo-
ĝci, odrzucenia możliwoĝciŁtworzenia planu strategicznego, natomiast uwaga sku-

piaŁsięŁnaŁprocesach, projektach oraz optymalizacjach wycinkowych w organizacji, 

dziękiŁczemuŁszybkoŁmożna przystosowaćŁprzedsiębiorstwoŁdo zmian,ŁcoŁwpĄynieŁ
na osiągnięcie krótkotrwaĄychŁsukcesówŁrynkowych, czy też  finansowych. Kieru-

nek rozwoju organizacji nie jest tu jednoznacznie doprecyzowany, a wynika raczej 

z wykorzystania pojawiającychŁ sięŁ wŁ przyszĄoĝciŁ szans. TakieŁ ujęcieŁ wiążeŁ sięŁ 
z budowaniem modelu biznesowego dziaĄalnoĝciŁ(modeluŁzysku),ŁmającegoŁzastą-
pićŁstrategięŁrozwoju przedsiębiorstwa,ŁaŁtakżeŁnastawienia na poszukiwanie suk-

cesu poprzez restrukturyzacje portfelowe zaŁpomocąŁ fuzji,ŁprzejęćŁ czy aliansówŁ
kapitaĄowych.ŁGĄównąŁcechąŁpodejĝciaŁjestŁzaprzestanie czynnego i wyprzedzają-
cegoŁprzystosowywaniaŁsięŁdoŁzmian, z powodu pewnejŁbezradnoĝciŁorganizacji 

wobecŁprzyszĄoĝci; 
 poszukiwanie strategicznej perspektywy,ŁoznaczająceŁszukanie sposobu na racjo-

nalne tworzenie strategii w otoczeniu,ŁktóreŁjest nieprzewidywalne poprzez grun-

townąŁanalizę strategicznąŁ [Zielony controlling 2016, ss.119-139; Kochalski, Nowicki 2016; 

Grant 2011] oraz planowanie scenariuszowe. PodejĝcieŁtoŁcharakteryzujeŁsięŁkom-

pleksowoĝciąŁiŁumożliwiaŁobjęcieŁperspektywąŁstrategicznąŁcaĄejŁorganizacji wŁdĄu-
gim czasie.ŁDĄugookresowyŁplan powstaje wŁtymŁujęciu poprzez częste oraz kosz-

towne zmiany, któreŁsąŁspowodowane korektami scenariuszy. KonieczneŁjestŁrów-
nieżŁposiadanieŁrozbudowanego systemu informacji,ŁktóryŁbędzieŁwspomagaĄ po-

dejmowanie decyzji strategicznych, korzystanie z systemu wczesnego ostrzegania 

oraz wywiadu gospodarczego, monitorowania otoczenia, aŁtakżeŁprofesjonalnego 

zespoĄuŁwykwalifikowanychŁpracownikówŁoraz menedżerów gotowychŁczekaćŁna 

odroczone efekty planu; 

 poszukiwanie kamienia filozoficznego,ŁcoŁznaczy,ŁżeŁmądroĝć,ŁskumulowanaŁwie-
dzaŁorazŁdoĝwiadczenieŁwypieraŁskomplikowaneŁtechnikiŁplanistyczne,ŁdziękiŁtemuŁ
umożliwiaŁwytyczanieŁkierunkuŁrozwojuŁorganizacjiŁ [Romanowska 2009, ss.14-16]. Na 

gĄównymŁ planieŁ tegoŁ ujęciaŁ jestŁ czĄowiekŁwraz ze swoimi kompetencjami, któryŁ
przez wsparcie wywiadem gospodarczym i różnorodnymiŁ zbiorami danych, ma 
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silnąŁmotywacjęŁdoŁpodejmowaniaŁskutecznych decyzji strategicznych [Gierszewska, 

Olszewska, Skonieczny 2013; Kaleta 2014]. 

NależyŁjeszcze zaznaczyć,ŁiżŁbudowa modeluŁdziaĄaniaŁ(modelu biznesowego 

lub sfery zysku), wyróżnionaŁprzezŁM.ŁRomanowskąŁwŁpowyższymŁpodejĝciu: ucieczka 

wŁsuboptymalizację,Łjako koncepcjaŁpojawiĄaŁsięŁwrazŁzŁpracąŁA.J.ŁSlyvotzky,ŁD.J.ŁMor-
risona i B. Andelmana [2000], aŁzwiązanaŁjest zŁmigracjąŁwartoĝci,Ła szerzej z zarzą-
dzaniemŁwartoĝciąŁorganizacji [Herman, Szablewski 1999].3 Najistotniejsze znaczenie dla 

kreowania wartoĝciŁdlaŁakcjonariuszyŁmaŁmodelŁdziaĄalnoĝciŁorganizacjiŁkoncentrującyŁ
sięŁ na kliencie i opierającyŁ sięŁ naŁ posiadanych zasobach iŁ umiejętnoĝciach przez 

przedsiębiorstwo [KoļmiĆski, Jemielniak, Latusek-Jurczak 2014].  

Model biznesowy to inaczej sposób wypracowaniaŁzysku,ŁkorzyĝciŁlubŁmiejsceŁ
budowaniaŁwartoĝciŁprzezŁorganizacjęŁ[Nogalski 2009, ss.33-48;ŁMuszyĆskiŁ2006,Łs11]. Model 

biznesu to sprecyzowanie tego, co dokĄadneŁoferuje podmiot gospodarczy swoim od-

biorcom, jakimi drogami do nich dociera, jak podtrzymuje kontakt, jakimi zasobami go-

spodaruje, jakie aktywnoĝci podejmuje oraz przyŁpomocyŁjakichŁpartnerów.ŁMożeŁbyćŁ
definiowany jako cecha charakterystyczna danej organizacji,ŁodróżniającaŁją od innych 

podmiotów, opisującaŁlogikęŁbiznesową,ŁktóraŁwynikaŁzŁsformuĄowanejŁwiązki wartoĝciŁ
dostarczanej odbiorcom [Nogalski, Szpitter 2009, s.73]. W tym modelu znajdująŁsięŁwszyst-
kie wybory strategiczne oraz mieĝciŁ sięŁ obszarŁ zarządzania operacyjnego wraz ze 

wsparciem w funkcjach pomocniczych. Ta organizacja odniesie sukces,ŁktóraŁodpo-
wiednio rozpoznaŁstrefyŁzysków oraz wdrożyŁtaki model,ŁktóryŁumożliwiŁwykorzystanieŁ
tychŁsfer.ŁŻatemŁniezbędneŁokazujeŁsięŁpodjęcieŁtrafnychŁdecyzjiŁwŁaspekcie istotnych 

dylematów skutecznego modelu biznesu,ŁzwiązanychŁz żKoļmiĆskiŁ2005,Łs.126]: 

 wyborem pomiędzy refleksją aŁdziaĄaniem, 
 wyborem międzyŁróżnorodnoĝciąŁaŁkoncentracją, 
 wyborem pomiędzyŁmożliwoĝciamiŁa okazjami w otoczeniu. 

PojęcieŁmodel biznesu jest węższe odŁpojęcia strategii, nie uwzględniaŁbowiem 

istotnych decyzji rozwojowych (przykĄadowoŁdywersyfikacji,Łwchodzenia na nowe rynki 

geograficzne). Dodatkowo strategiaŁjestŁdĄugoterminowa, zawiera misjęŁspoĄecznąŁczy 

też uwarunkowania polityczne, a efektywnoĝćŁmodeluŁbiznesowego możeŁbyćŁjedynieŁ

                                            
3 Migrację wartoĞci moĪna zinterpretować jako przepływ wartoĞci z jednych organizacji do innych. 
Zarządzanie wartoĞcią firmy (VBM - Value Based Management) jest to koncepcja ukazująca długo-
terminową strategię przedsiębiorstwa, której celem immanentnym jest trwały oraz długookresowy 
wzrost jego wartoĞci. 
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weryfikowana dziękiŁreakcjomŁodbiorców, co ostatecznie odnosiŁsięŁdo zysku iŁwartoĝci 

podmiotu na rynku [Romanowska 2009, s.21]. JednakżeŁmodel dziaĄaniaŁmożeŁbyćŁpod-
stawąŁdo budowania strategii organizacji. 

Na początku XXI wieku pojawiĄo sięŁwiele nowych koncepcji oraz kierunkówŁba-
daĆŁwŁ zarządzaniuŁ strategicznym, wŁnauceŁsformuĄowanoŁwieleŁ paradygmatów, co 

byĄoŁzwiązaneŁze zjawiskami występującymi w praktyce gospodarczej [Janasz, Janasz, 

KozioĄ,ŁSzopik-DepczyĆskaŁ2010,Łs.58; Borowiecki, Rojek 2016; Gierszewska, Olszewska, Skonieczny 

2013].  

Tabela 5 zawiera zestawienie szkóĄ zarządzaniaŁstrategicznegoŁw oparciu o wy-

brane klasyfikacje,ŁktóreŁwedĄugŁekspertówŁmogąŁbyćŁgĄównymŁpodejĝciem do strategii 

w organizacjach wysoko technologicznych [Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 109]. 

 

Tabela 5. SzkoĄyŁstrategiiŁoŁkluczowymŁznaczeniuŁdlaŁfirmŁHT 

AUTORZY KLASYFIKACJI SZKOŁA 

M. Farjoun podejĞcie organiczne 

D. Tecce, G. Pisano i A. Shuen szkoła zasobowa, szkoła zdolnoĞci dynamicznych 

H. Mintzberg, B. Ahlstrand i J. Lampel 
szkoła przedsiębiorcza, szkoła poznania, szkoła uczenia 
się, szkoła kulturowa, szkoła konfiguracji 

K. Obłój szkoła zasobów i umiejętnoĞci uczenia się, szkoła ewo-
lucyjna, szkoła prostych reguł, szkoła realnych opcji 

A. Stabryła nurt integratywny 

ĻródĄośŁŻakrzewska-Bielawska 2011, s. 109. 

 

Najistotniejsze szkoĄyŁmyĝliŁstrategicznejŁiŁzwiązaneŁzŁnimiŁparadygmatyŁzarzą-
dzania zaprezentowano z kolei w tabelach 6 i 7. 

W dobie permanentnych zmian w otoczeniu, nowoczesne zarządzanieŁorgani-

zacjąŁpowinnoŁwspieraćŁprzedsiębiorczoĝćŁwewnętrzną,ŁodpowiedzialnoĝćŁoraz skĄon-
noĝćŁdoŁpodejmowaniaŁryzyka,ŁaleŁrównieżŁumożliwiaćŁrozwiązywanie problemów w 

obszarze stosunkówŁmiędzyludzkich,ŁkomunikowaniaŁsię, motywacji oraz relacji we-

wnątrz organizacji,ŁjakŁrównieżŁzŁjejŁotoczeniemŁ[Janasz 2016, ss.13-27; Piwoni-Krzeszowska 

2014; Czerniachowicz 2011a, ss. 197-206]. 
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WedĄugŁIgnacegoŁ iŁWoĄczkaŁzarządzanieŁstrategiczneŁmożeŁbyćŁodpowiedziąŁ
dlaŁorganizacjiŁnaŁwyzwaniaŁturbulencjiŁwŁwymiarzeŁspoĄecznym.ŁKoncepcjaŁpowinnaŁ
wtedyŁbazowaćŁnaŁzindywidualizowanychŁrelacjachŁorazŁwiedzy,ŁaŁzarządzanieŁstra-
tegiczneŁbędzieŁspoĄecznieŁodpowiedzialneŁżIgnacy,ŁWoĄekŁ2014,Łs.Ł21]. Zatem od organi-

zacjiŁmożnaŁwymagaćŁ[Ansoff 1985, s. 54]: 

1. zaprzestaniaŁ lubŁ powstrzymaniaŁ aktywnoĝci,Ł któreŁ uznajeŁ sięŁ zaŁ spoĄecznieŁ
szkodliwe, 

2. oferowaniaŁproduktówŁiŁusĄug,ŁktóreŁmogąŁbyćŁniezyskowne,ŁbraniaŁodpowie-
dzialnoĝciŁzaŁpozytywnyŁpostępŁspoĄeczny. 

WŁgĄównejŁmierzeŁpowinno koncentrowaćŁsięŁna: 

 kreowaniuŁotwartychŁpostawŁpracownikówŁnaŁzmiany. 
 upowszechnianiuŁpostawy,ŁktóreŁsąŁzorientowaneŁnaŁrozwójŁkompetencji. 
 ksztaĄtowaneŁpostawyŁpracowniczeŁpowinnyŁbyćŁkorzystneŁdlaŁintegracjiŁcelówŁin-

dywidualnych z celami organizacji,ŁaŁszerzejŁujmującŁpowinnyŁrealizowaćŁnowyŁpa-
radygmat przedsiębiorstwa uczącego się.ŁW takimŁprzypadkuŁwystępujeŁparadyg-

mat ಱ7FರŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁ(tabelaŁ8) [LudwiczyĆskiŁ1999, ss.46-49].  

 

WedĄugŁS.ŁScribnerŁpodejĝcieŁdoŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁzawieraŁnastępu-
jąceŁzagadnienia żPodstawyŁwyborówŁ2011,Łss.33-34] : 

 związaneŁ jestŁzŁprzyszĄoĝciąŁ iŁuwzględnia relatywnie szeroki zakres problemów, 

przyjmując,ŁiżŁw przyszĄoĝciŁbędąŁnastępowaĄyŁzmiany.Ł Istotne jest ich prognozo-

wanie, a nie samo reagowanie na te czynniki, wymaga zatem budowania procesu 

dostosowania; 

 dotyczy zajęcia stanowiska wobec otoczenia,Ł bowiemŁ wŁ nimŁ należyŁ upatrywaćŁ
szansŁ iŁzagrożeĆŁw realizacjiŁwĄasnychŁprzedsięwzięć.ŁAutonomicznoĝćŁstrategaŁ
wiążeŁsięŁ równieżŁzŁkoniecznoĝciąŁwzięciaŁpodŁuwagęŁniekontrolowanychŁprzezŁ
niego uwarunkowaĆ,ŁktóreŁdotycząŁzewnętrznychŁprocesów; 

 wiążeŁsięŁzŁposzukiwaniem przez konkretne wybory strategiczne dopasowania mię-
dzyŁwnętrzemŁaŁotoczeniemŁorganizacji,ŁpodczasŁdużej zmiennoĝciŁzdarzeĆŁze-

wnętrznych niezbędneŁstajeŁsięŁporadzenieŁsobieŁzŁutratąŁ takiego dopasowania; 

podejĝcieŁstrategiczneŁwinno umożliwiaćŁmodyfikowanie dostosowania; 
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 jest procesem, a nie atrybutem, zatem jego tworzenie w odniesieniu do wyborówŁ
strategicznych, ich wdrożenia oraz kontrolowaniaŁmaŁcharakterŁciągĄyŁ iŁwymagaŁ
staĄego doskonalenia, proces ten bowiem jest stale otwarty. 

 

Tabela 8. NowyŁparadygmatŁzarządzania 

żŁÓWNź TźNŹźNCJź  
ZMIAN W ZARZĄŹZANIU 

KOMPO-

NENTY 

ZNACZENIE  

W ZARZĄŹZANIU STRATźżICZNYM 

 

1. Podstawą strategii jest 
dobrze sformułowana  
misja. 

 

2. Postrzeganie zmiany jako 

szansy. 

 

3. ElastycznoĞć i szybkoĞć 
reagowania. 

 

4. Konkurowanie wszystkimi 

czynnikami. 

 

5. Identyfikacja strategii 

wielodyscyplinarnych. 

 

6. Nastawianie pro aktywne 

prowadzące do nowych 
oryginalnych strategii. 

 

7. Alianse jako powszechne i 

często konieczne rozwią-
zanie strategiczne. 

 

8. Fuzje i przejęcia jako  
powszechne zjawisko. 

FOCUS 

Posiadanie przez przedsiębiorstwo koncepcji biz-
nesu i sprawne zarządzanie nimi. Skupienie się na 
realizacji celów i funkcji firmy, dzięki wykorzysta-
niu wyróĪniających się zdolnoĞci, skupienie się na 
potrzebach rynku. 

FIRST 
Bycie pierwszym w zmianach i odpowiedziach na 

wyzwania otoczenia. 

FAST 

Szybkie dostosowanie skutków, procedur, ludzi  
i relacji do otoczenia, szybkie wprowadzanie zmian 

poprzez wykorzystanie pomysłów innowacyjnych, 
szybkie uczenie się i pobudzanie edukacji upo-

wszechniania najlepszych sposobów działania. 

FLEXIBILTY  

źlastyczne myĞlenie i działanie, elastyczne dosto-
sowanie celów firmy do potrzeb zmieniającego się 
otoczenia. Tworzenie elastycznoĞci jako wartoĞci 
organizacyjnej. 

FRIENDLY 

Tworzenie organizacji słuĪącej otoczeniu odpowie-
dzialnej społecznie, traktującej zysk jako jednej  
z celów biznesu, a nie jako rację bytu, dbałoĞć o 
Ğrodowisko, prowadzenie wewnętrznych negocja-
cji, nastawienie na ludzi. 

FAIRNESS 

Uczciwe, sprawiedliwe postępowanie wobec pra-

cowników, partnerów biznesowych, konkurencji. 
Budowanie wizerunku firmy budzącej zaufanie  
i szacunek o kapitale reputacji i duĪej autentycznej 
toĪsamoĞci. DąĪenie do pokonania konkurencji i 
przewagi, wartoĞci dla klienta. 

FEASIBILITY 

Konstruowanie programów i strategii moĪliwych do 
osiągnięcia wspólnie, ustalenie wizji i misji, wypra-
cowanie wspólnych koncepcji rozwoju, zapewnie-
nie współudziału pracowników w podejmowaniu 
decyzji, utrwalanie stosunków partnerskich, two-
rzenie układu optymalizującego osiągnięcia zespo-
łów ludzkich i organizacji. 

ĻródĄośŁBrilman 2002, s.122; Grudzewski, Hejduk 2002, ss. 46-49. 
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ŻwolennicyŁzarządzaniaŁ strategicznego opierającegoŁsięŁnaŁplanowaniu oraz 

pozycjonowaniu konkurencyjnym,ŁprzychylająŁsięŁdo zalecania strategiiŁwspóĄpracy.Ł
NatomiastŁsprzymierzeĆcyŁstrategii emergentnych czy bazujących na zasobach, skĄa-
niająŁsięŁdoŁpolecaniaŁstrategii bazujących na wiedzy [Urbanowska-Sojkin 2011, s. 35; Urba-

nowska-Sojkin 2013; Urbanowska-Sojkin E., Brzozowski M 2013; SuĄkowski, Zawadzki 2014]. Usys-

tematyzowanie tych potencjalnych podejĝć doŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁprzedsię-
biorstwem przedstawiono w tabeli 9. 

 

Tabela 9. SystematyzacjaŁpodejĝćŁdoŁzarządzaniaŁstrategicznego 

      POSTAWA WOBEC 
PLANOWANIA 

DETERMINACJA 

SYNOPTYCZNOĝĆ źMźRżźNTNOĝĆ 

ZźWNĉTRZNA 
PodejĞcie pozycjonowania  

konkurencyjnego 

PodejĞcie strategii  
wyłaniającej się 

WźWNĉTRZNA 
PodejĞcie planowania  

strategicznego 

PodejĞcie strategii  
bazującej na zasobach 

ĻródĄośŁUrbanowska-Sojkin 2011, s. 35. 

 

WpĄywŁ naŁ ಱwielkąರŁ debatęŁ wĝród badaczyŁ zarządzaniaŁ strategicznegoŁ mająŁ
różneŁpodejĝcia,Ła jest ona skoncentrowana wokóĄŁdwóchŁpodstawowychŁdylematówŁ
[Sanchez, Heene 2004 s.2Ś;ŁPodstawyŁwyborów…Ł2011,Łs.35]: 

1. planowania (antycypacji, przewidywania)ŁaŁwyĄaniania sięŁ(inklementalizm),Łmożna 

rozstrzygnąć ten dylematŁzgodzieŁzŁzaĄożeniamiś 
 modeluŁprojektowegoŁ(designed),ŁwŁktórym zarządzanieŁstrategiczneŁjest wyni-

kiem doskonaleŁracjonalnychŁwyborówŁstrategicznychŁkadryŁmenedżerskiej,  
 modelu wynikowego (emergent),Łukazującej zarządzanieŁstrategiczneŁjakoŁwy-

padkową dziaĄaĆŁoraz wyborówŁinteresariuszyŁorganizacji; 

2. pozycji konkurencyjnej a strategii bazującej naŁzasobachŁ(wyróżniającychŁkompe-
tencjach),ŁnatomiastŁtenŁdylematŁmożeŁbyćŁrozstrzyganyŁwŁzgodzieŁzŁzaĄożeniamiś 
 modelu S-C-P (structure-conduct-performance), czyli jest to struktura (sektora 

gospodarczego) – kierowanieŁ przedsiębiorstwemŁ – sprawnoĝćŁ przedsiębior-
stwa (wyniki), 

 modelu R-B-V (resource based view), czyli spojrzenie oparte na zasobach. 
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PodejĝcieŁdoŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁrozwijaĄoŁsięŁwŁprzeszĄoĝciŁiŁnadalŁbę-
dzie ewoluować.Ł PróbującŁ jeŁ zdefiniować możnaŁ okreĝlićŁ jakoŁ procesŁ zarządzaniaŁ
skoncentrowany naŁformuĄowaniu iŁwdrażaniu strategii sprzyjających wyższemuŁstop-
niowiŁzgodnoĝciŁprzedsiębiorstwaŁz jej otoczeniem oraz na osiąganiuŁcelówŁstrategicz-
nych żPierĝcionekŁ2003,Łs.20ŁiŁdalsze; Griffin 2013, s. 65 i dalsze; Penc 1999, s. 123 i dalsze; Stoner, 

Wankel 1992, s. 45 i dalsze;  StabryĄa 2000, s. 11 i dalsze; Rokita 2005, ss.48-53; Organizacja 2014, 

ss. 11-13 i ss. 335-370;ŁKowalski,ŁBiliĆskiŁ2016].  

WŁliteraturzeŁprzedmiotuŁwystępujeŁwyróżnienieŁpięciuŁwymiarówŁzarządzania 

strategicznego. Taka klasyfikacja zawiera żBiaĄasiewicz,ŁCzerniachowiczŁ2011,Łs301; Marek 

2008,ss.92-93]: 

 aspekt celowoĝciowy,ŁktóryŁoznacza,ŁżeŁzarządzanieŁodnosiŁsięŁdoŁcaĄej organiza-

cji, aŁjegoŁpodstawąŁjestŁwizja i misja, 

 aspekt podmiotowy wyznacza jednostki biorąceŁudziaĄŁwŁwykonywaniuŁzadaĆŁza-
rządzaniaŁ strategicznego,Ł przedeŁ wszystkimŁ kierownictwoŁ naczelne, jednostki  

w strukturze firmy oraz doradztwa strategicznego (przykĄadowoŁ firmy konsultin-

gowe), 

 aspekt strukturalny, związanyŁzŁuczestnictwem różnych jednostek, zarównoŁwe-
wnętrznych, jakŁ iŁ zewnętrznych, pod kompetentnym nadzorem kadryŁmenedżer-
skiejŁnajwyższego szczebla, 

 aspekt funkcjonalny,Ł ukazującyŁ systemuŁ zarządzaniaŁ strategicznego,Ł czyliŁ jegoŁ
ujęcie procesowe, 

 aspekt instrumentalny,ŁzwiązanyŁzŁdobrym zarządzaniem strategicznym, a zatem 

dobrą strategią,ŁktóraŁwymaga odpowiedniego doboru oraz wykorzystania instru-

mentówŁ badawczych, aplikacyjnych używanych w procesach diagnostycznych,  

w identyfikacji strategii oraz jej implementacji [Grant 2011]. 

 

SystemŁwartoĝciŁ leżącyŁuŁpodstawŁpodejĝciaŁstrategicznegoŁpozostajeŁwciążŁ
aktualny,ŁcoŁpowszechnieŁokreĝlaŁsięŁmianemŁzasadŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁ(ta-
bela 10). 

  



 36 

 

 

 

Tabela 10. ŻasadyŁzarządzaniaŁstrategicznego 

PRZYJMOWANE 

WARTOĝCI 
RESPEKTOWANE ZASADY 

OTWARTOĝĆ 

Traktowanie Ğwiata jako wspólnego miejsca dla zaopatrywania się, produkcji  
i handlu (tzw. globalizacja zachowań przedsiębiorstw). 
Uznanie, Īe najskuteczniejsze są kontakty bezpoĞrednie, niesformalizowane                 
(tzw. przedsiębiorstwo bez drzwi). 
PodkreĞlanie, Īe wzajemne zaufanie jest więcej warte dla wyników i klimatu 
społecznego, niĪ najbardziej sprawne systemy organizacyjne. 

KOMPLEKSO-

WOĝĆ 

Rozwiązywanie problemów, a nie tylko spełnianie funkcji (czynnoĞci) jest 
istotą zarządzania. 
Traktowanie organizacji jako częĞci otoczenia, które stanowi dla niej zbiór 
szans i zagroĪeń i determinuje osiąganie sukcesu w działaniu. 
Uznanie, Īe dla rozwoju organizacji równie waĪne jest osiąganie efektów eko-
nomicznych, jaki i rozwój ludzi.  

ORIENTACJA  

NA PRZYSZŁOĝĆ 

Zarządzanie oparte na wizji przyszłoĞci organizacji, nawet odległej w czasie. 
Rozwiązywanie dzisiejszych problemów przez pryzmat przyszłoĞci. 
Uznawanie, Īe postęp jako wyraz rozwoju organizacji jest daleko waĪniejszy 
niĪ przetrwanie. 

KRźATYWNOĝĆ 

Zagospodarowanie wiedzy ludzkiej jest daleko waĪniejsze niĪ zasobów rzeczo-
wych. 

Respektowanie zasady return novarumcupidus (chciwy nowych rzeczy) przez 

wszystkich i wszędzie. 
Poszukiwanie i wspieranie liderów. 
Rozwijanie u ludzi poczucia potrzeby osiągnięć i sprawdzania się w pracy. 

ORIENTACJA  

NA WYNIKI 

Wypracowywanie bogactwa zamiast jego liczenia lub uzyskiwania go przez 

rozszerzanie formalnych kompetencji. 

Przyjęcie uzyskanych wyników, a nie wykonywanych czynnoĞci, posiadanych 
dyplomów, czy cech osobowoĞci za podstawowe kryteria oceny. 
Nacisk na działanie „zrób to”, „wypróbuj to”.  

WSPÓŁŹZIAŁA-
NIE 

„Poszukujemy partnerów” zamiast prawa dĪungli i działania w pojedynkę. 
Poszukiwanie konsensusów, negocjowanie. 
Orientowanie form, procedur i metod organizacyjnych na współdziałanie,  
a nie zapewnianie dominacji czy ochronę zajmowanych pozycji. 

 

ĻródĄośŁWawrzyniak 1989, s. 34. 
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1.2. Controlling strategiczny wŁprocesieŁzarządzaniaŁprzedsiębiorstwem 

NadzórŁnadŁwdrażaniemŁstrategiiŁzapewniaŁcontrolling,ŁktóryŁrozumianyŁjestŁjakoŁste-
rowanie w kierunku sukcesu. Obecnie controlling postrzegany możeŁbyć system,ŁktóryŁ
wspiera kadrę menedżerskąŁwŁpodejmowaniuŁdecyzji, a w oparciu o bieżącą analizę 

porównawczą planu oraz jego wykonania, daje możliwoĝćŁ sterowania procesami  

w organizacji, nie dopuszczając doŁpopeĄnianiaŁpomyĄekŁczyŁteż obecnoĝci odchyleĆŁ
wŁprzyszĄoĝciŁoraz wŁokresieŁbieżącymŁ [Czekaj 2007; Mann,Mayer 1998, s. 5]. Controlling 

pomaga w sprawniejszymŁzarządzaniu podmiotem gospodarczym, gdyżŁ jako ponad-

funkcyjnyŁ instrumentŁzarządzania,ŁdajeŁmożliwoĝć szybszego podejmowania decyzji 

przezŁmenedżerówŁoraz pracownikówŁwŁprzedsiębiorstwie [Foremna-Pilarska 2015, s. 11-

12]. Controlling (z angielskiego: kontrolowanie, sterowanie, regulowanie, zapanowanie, 

wpĄywanie)Łjest nowoczesnąŁmetodą kierowaniaŁorganizacją,ŁktóraŁpolegaŁnaŁtworze-
niu oraz analizowaniuŁarchitekturyŁsystemuŁplanowania,ŁkreowaniaŁwskaļnikówŁocenyŁ
sytuacjiŁfinansowej,ŁaŁtakżeŁnaŁprzygotowaniuŁaktualnychŁorazŁstrategicznychŁdanychŁ
dlaŁkadryŁmenedżerskiejŁwŁceluŁpodjęciaŁdecyzji.ŁMetodaŁtaŁobejmujeŁzbiórŁreguĄŁpo-
mocnyŁwŁosiąganiuŁwyznaczonychŁcelówŁprzezŁmenedżerów [Seal, Mattimoe 2014, s. 230-

243]. 

RóżneŁ szkoĄyŁ z caĄegoŁ ĝwiataŁmająŁ zróżnicowaneŁpoglądyŁnaŁ tematŁ definicjiŁ
controllinguŁ aŁ liczneŁ autorytetyŁ wŁ zakresieŁ zarządzaniaŁ wskazująŁ naŁ bezradnoĝćŁ 
w  próbieŁuporządkowaniaŁ tegoŁpojęcia.ŁP.Preissler trafnieŁstwierdziĄ,ŁżeŁ ಱkażdyŁmaŁ
swojeŁwĄasneŁwyobrażeniaŁnaŁtematŁtego,ŁcoŁcontrollingŁznaczyŁlubŁznaczyćŁpowinien,Ł
tylkoŁżeŁkażdyŁmyĝliŁcoĝŁ innegoರ [Preissler 1999, s.12]. WieloĝćŁdefinicjiŁspowodowanaŁ
jestŁtakżeŁstosowaniemŁcontrollinguŁwŁwieluŁróżnychŁprzedsiębiorstwachŁo odmiennych 

sytuacjachŁorganizacyjnych,Ł finansowych,ŁczyŁdotyczącychŁ jakiejkolwiekŁsferyŁ firmy.Ł
Fakt,Łiż controllingŁdotyczyćŁmożeŁwieluŁobszarówŁfunkcjonalnych,ŁrównieżŁmaŁwpĄywŁ
naŁmnogoĝćŁpojęć.ŁJednąŁzŁprzyczynŁwieluŁodmiennychŁteoriiŁmożeŁbyćŁwieloznacz-
noĝćŁangielskiegoŁsĄowaŁಱtoŁcontrolರ. 

ŻadaniemŁ ujednoliceniaŁ definicjiŁ controllinguŁ zająĄŁ sięŁ International Group of 

Controlling, któryŁ przedstawiaŁ goŁ jakoŁ koncepcjęŁ zarządzaniaŁ przedsiębiorstwem.Ł
ObejmujeŁonaŁcaĄoĝciowoŁprocesŁokreĝlaniaŁcelówŁpoprzezŁplanowanie,Łdecydowanie,Ł
kontrolę,ŁsterowanieŁorazŁ regulacjęŁ istotnychŁczynnikówŁ finansowychŁ i pozafinanso-

wych.ŁKluczoweŁwedĄugŁniejŁjestŁdokĄadneŁsprecyzowanieŁdziaĄaĆ,ŁprzyporządkowanieŁ
odpowiedzialnoĝciŁ orazŁ zadaĆŁ konkretnym dziaĄomŁ lubŁ osobom.ŁControllingŁ uznajeŁ
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przedsiębiorstwoŁzaŁsystemŁwzajemnieŁpowiązanychŁczynnikówŁprzyŁuwzględnieniuŁ
jegoŁindywidualnegoŁcharakteruŁiŁzmieniającegoŁsięŁotoczenia [www.igc-controlling.org]. 

W polskiejŁliteraturzeŁsĄowoŁಱcontrollingರŁjestŁrozmaicieŁtĄumaczone,ŁcoŁwŁgĄów-
nejŁmierzeŁwynikaŁzŁdoĝwiadczeĆŁautorów.ŁNajogólniejŁprzyjęĄoŁsięŁdefiniowaćŁcontro-
lling jako proces sterowania ukierunkowany na wynik, realizowany przez planowanie, 

kontrolęŁiŁsprawozdawczoĝć.ŁControllingŁuznajeŁsięŁzaŁnarzędzieŁdoskonaląceŁsposóbŁ
funkcjonowaniaŁprzedsiębiorstwa,ŁcoŁjestŁmożliweŁdziękiŁsterowaniuŁprocesamiŁwyzna-
czaniaŁ celówŁ naŁ każdymŁ szczebluŁ organizacyjnym.Ł DziękiŁ temuŁ kadraŁ kierowniczaŁ
możeŁefektywnieŁzarządzaćŁpoprzezśŁrozsądnyŁukĄadŁkompetencjiŁiŁodpowiedzialnoĝciŁ
wŁhierarchiiŁprzedsiębiorstwa,ŁscalenieŁuzyskiwanychŁwynikówŁzŁsystememŁmotywa-
cyjnym,ŁkontroleŁprocesówŁgospodarczychŁorazŁjakoĝciŁpodejmowanychŁdecyzji,Łza-
pewnianie koniecznych informacji wszelkim szczeblomŁ zarządzania,Ł orientacjeŁ naŁ
przyszĄoĝćŁorazŁsterowanieŁkosztami [Nesterak 2015, s.27].ŁControllingŁpozwalaŁosiągnąćŁ
przewagęŁkonkurencyjnąŁ iŁ zapewniaŁdĄugoterminowyŁ rozwój,ŁaŁwŁprzypadkuŁ recesjiŁ
skutecznie zmniejsza jej konsekwencje. Wprowadzenie controllingu wymusza na kie-

rownictwieŁnieustanneŁuczenieŁsięŁorazŁzmianęŁsposobuŁmyĝleniaŁiŁnadążanieŁzaŁoto-
czeniem żSierpiĆska 2004, ss.9-10].  

AnalizaŁdefinicjiŁzarównoŁzagranicznych,Ł jakŁiŁkrajowychŁautorów,ŁaŁtakżeŁak-
tywnej obserwacji procesu przemian zachodzącychŁwŁprzedsiębiorstwachŁdziaĄającychŁ
wŁPolsceŁmożnaŁzbudowaćŁdwuwymiarowyŁobrazŁcontrollingu (rys. 2). Pierwszy z nich 

jestŁposzerzonymŁsystememŁrachunkowoĝciŁfinansowejŁiŁzarządczej,ŁsĄużącymŁgĄów-
nieŁopracowywaniuŁwielowymiarowychŁraportówŁrzeczowo-finansowych, wykorzysty-

wanychŁczęstoŁpozaŁkrajowymiŁsiedzibamiŁoddziaĄówŁczyŁfilii.ŁRaportyŁteŁprzesyĄaneŁ
sąŁdoŁcentraliŁprzedsiębiorstw,ŁwŁktórychŁdecydenciŁwykorzystująŁwnioskiŁzŁnichŁwy-
pĄywająceŁdoŁpodejmowaniaŁdecyzjiŁoŁzasięguŁglobalnym.ŁNieŁsprzyjaŁto jednak popra-

wieŁ sposobuŁ funkcjonowaniaŁ pojedynczejŁ firmy.Ł TakiŁ rodzajŁ controllinguŁmożnaŁna-
zwaćŁsprawozdawczy. DrugiŁwymiarŁcontrollingu,ŁzdecydowanieŁbliższyŁautorom,ŁjestŁ
ĝciĝleŁpowiązanyŁzŁprocesemŁzarządzania [Nesterak 2015, ss.46-47]. Controlling uznaćŁ
możnaŁzaŁsystemŁwspomagającyŁpodejmowanieŁstrategicznych,ŁtaktycznychŁiŁopera-
cyjnychŁdecyzjiŁprzezŁmenedżerówŁnaŁróżnychŁpoziomach,ŁodŁnaczelnegoŁkierownic-
twaŁdoŁkierownikówŁszczebliŁoperacyjnych.ŁDefiniowanieŁcontrollinguŁjakoŁsposobuŁza-
rządzaniaŁorganizacją,ŁukierunkowanegoŁnaŁpoprawęŁefektówŁjejŁdziaĄania,ŁpozwalaŁ
rozszerzyćŁokreĝlenieŁcontrollingu,ŁoŁprzymiotnikŁಱzarządczyರ.ŁŁ 

http://www.igc-controlling.org/
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JednymŁzŁcelówŁcząstkowychŁcontrollinguŁzarządczegoŁjestŁbowiemŁdążenieŁdoŁ
zbudowaniaŁwielowymiarowegoŁsystemuŁwspieraniaŁdecyzjiŁzarządczej.ŁMimo,ŁżeŁcon-
trollingŁzarządczyŁkorzystaŁzŁpeĄnegoŁspektrumŁnarzędziŁinformacyjnych,ŁnieŁnależyŁgoŁ
traktowaćŁjakoŁsystemuŁtożsamegoŁzŁrachunkowoĝciąŁczyŁcontrollingiemŁsprawozdaw-
czym.ŁPozyskanaŁbowiemŁwiedzaŁanalitycznaŁsĄużyŁprzedeŁwszystkimŁdoŁoptymalizo-
waniaŁprzebieguŁrealizacjiŁprocesówŁtechnologicznychŁzachodzącychŁwŁkażdymŁob-
szarze funkcyjnymŁorganizacji.ŁControllingŁzarządczyŁmaŁwięcŁznacznieŁszerszyŁza-
kresŁoddziaĄywania,ŁgdyżŁwpĄywaŁzarównoŁnaŁprzebiegŁprocesówŁpodstawowych,ŁjakŁ 
iŁ pomocniczychŁzachodzącychŁwŁprzedsiębiorstwie.ŁControllingiemŁzarządczymŁzaj-
mująŁsięŁnieŁtylkoŁpracownicyŁpionówŁekonomicznych,ŁaleŁprzedeŁwszystkimŁpracow-
nicyŁpionówŁtechnologicznych,ŁktórzyŁswoimiŁdecyzjamiŁwŁnajwiększymŁstopniuŁwpĄy-
wająŁnaŁwynikiŁekonomiczno-finansowe organizacji. 

RozwójŁkoncepcjiŁzarządzaniaŁwartoĝciąŁprzedsiębiorstwaŁ(ValueŁBasedŁMana-
gement)ŁzaowocowaĄŁopracowaniemŁszerokiegoŁ instrumentariumŁwspierającegoŁdą-
żenieŁprzedsiębiorstwaŁdoŁwzrostuŁwartoĝci.ŁPróbyŁujęciaŁwiedzyŁwŁtymŁzakresieŁcaĄo-
ĝciowoŁprzejawiająŁsięŁwŁdefiniowaniuŁpodsystemówŁVBMŁiŁformuĄowaniuŁzŁnichŁza-
mkniętychŁcykliŁsamodoskonalenia.ŁWŁtakiejŁperspektywieŁVBMŁnieŁróżniŁsięŁznaczącoŁ
odŁsystemowegoŁpodejĝciaŁdoŁzarządzaniaŁproponowanegoŁprzezŁ ideęŁcontrollingu.Ł
MożemyŁzatemŁmówićŁoŁwspóĄczesnymŁmodeluŁzarządzaniaŁprzedsiębiorstwemŁjakoŁ
oŁcontrollinguŁwartoĝci,ŁgdzieŁwymiaryŁzarządzaniaŁnieŁograniczająŁsięŁdoŁwynikuŁfi-
nansowegoŁaleŁkoncentrująŁnaŁinnychŁnoĝnikachŁwartoĝciŁprzedsiębiorstwaŁtakichŁjakŁ
angażowanyŁkapitaĄ,ŁryzykoŁczyŁzarządzanieŁpodatkami.ŁControllingŁwartoĝciŁtoŁsystemŁ
zarządzaniaŁprzedsiębiorstwemŁiŁprzebiegiemŁzachodzącychŁwŁnimŁprocesówŁgospo-
darczychŁorazŁkoordynowaniuŁróżnychŁobszarówŁdziaĄalnoĝciŁzŁpunktuŁwidzeniaŁprzed-
siębiorstwaŁjakoŁcaĄoĝciŁdlaŁosiągnięciaŁwzrostuŁwartoĝciŁzainwestowanegoŁwŁnieŁka-
pitaĄuŁ[Kowalski 2013]. 

NiezależnieŁodŁ tegoŁczyŁcontrollingŁ jestŁokreĝlanyŁ jakoŁ technika,ŁmetodaŁczyŁ
systemŁtoŁwŁkażdejŁdefinicjiŁchodziŁoŁkoordynacjęŁiŁdoskonalenieŁfunkcjiŁzarządzania.Ł
NieŁmożnaŁgoŁrozpatrywaćŁwŁoderwaniuŁodŁzarządzania,ŁponieważŁjestŁzŁnimŁĝciĝleŁ
związany.Ł 

ŻŁkoleiŁnajczęĝciejŁwykorzystywanymŁkryteriumŁklasyfikującymŁcontrollingŁ jestŁ
szczebelŁzarządzania,ŁktóryŁumożliwiĄŁjegoŁpodziaĄŁnaŁcontrollingŁoperacyjnyŁorazŁstra-
tegiczny.ŁCechyŁwyróżniająceŁobaŁrodzajeŁprzedstawiaŁrys.Ł3.Ł 
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Rys. 3. Cechy charakterystyczne controllingu strategicznego i operacyjnego. 

ĻródĄoś Nowak 2003, s.19. 
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jakoĞciowe

Efektywne wykorzystywanie 
zasobów Rozwój przedsiębiorstwa

Działania bardziej 
sformalizowane

Działania mniej sformalizowane

"Robić rzeczy właĞciwe" "Robić rzeczy właĞciwe"
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ControllingŁoperacyjnyŁ(zwanyŁteżŁoperatywnym)ŁdotyczyŁkrótkiegoŁokresu,ŁdoŁ
jednegoŁroku.ŁJakoŁsystemŁsterowaniaŁwynikiemŁfinansowymŁprzedsiębiorstwa,Łumoż-
liwiaŁ osiągnięcieŁ bieżącychŁ celówŁwynikającychŁ z przyjętegoŁ planuŁ strategicznego.Ł
DziękiŁwykorzystaniuŁ iloĝciowychŁmetodŁanalitycznychŁnaŁbieżącoŁ regulujeŁ procesyŁ
wewnętrzneŁprzedsiębiorstwaŁ iŁ ŁukierunkowujeŁ jeŁnaŁ realizacjęŁcelówŁzwiązanychŁzŁ
generowaniemŁzysku.ŁDoŁjegoŁpodstawowychŁzadaĆŁzaliczyćŁmożnaŁ[Nesterak 2002, ss. 

51-52;  Lew 2004, s. 16.]: 

 koordynacjęŁcelówŁiŁplanówŁw zgodzieŁzŁprzyjętymŁplanemŁstrategicznym, 
 sprecyzowanieŁdziaĄaĆŁdlaŁposzczególnychŁkomórekŁorganizacyjnych,Ła następnieŁ

przeĄożenieŁichŁnaŁbudżety, 
 wyznaczenieŁmiernikówŁsĄużącychŁocenieŁstopniaŁrealizacjiŁbudżetów, 
 koordynacjęŁrealizacjiŁbudżetów, 
 informacyjnąŁobsĄugęŁkierownictwaŁiŁsporządzanieŁraportówŁoperacyjnych,Ł 
 wskazywanieŁdziaĄaĆŁoperacyjnychŁiŁtaktycznychŁsĄużącychŁrealizacjiŁstrategiiŁfirmy, 
 planowanieŁpĄynnoĝciŁfinansowej,ŁsterowanieŁwynikiemŁorazŁkontrolaŁrentownoĝci, 
 poprawaŁalokacjiŁzasobówŁprzedsiębiorstwa. 

WĝródŁtwórcówŁcontrollinguŁstrategicznegoŁwystępująŁznaczneŁrozbieżnoĝciŁdo-
tycząceŁ jegoŁroliŁ iŁ funkcji.ŁJedniŁuważająŁgoŁzaŁstrategicznąŁkontrolę,Ł inni za strate-

giczne planowanie, a pozostali za strategiczne sterowanie. O ile kontrola i planowanie 

strategiczneŁdokonująŁtylkoŁustaleĆŁmerytorycznychŁiŁczuwająŁnadŁnimi,ŁtoŁcontrollingŁ
strategicznyŁstaraŁsięŁstworzyćŁwarunkiŁorganizacyjne,ŁmetodologiczneŁiŁinformacyjne 

dlaŁ opracowaniaŁ planówŁ strategicznych,Ł zorganizowaniaŁ kontroliŁ orazŁ koordynacjiŁ
uzgodnionejŁzŁzarządzaniemŁoperatywnymŁ[Steinmamm, Scherer 1996, s.9]. J.Goliszewski 

przedstawiaŁcontrollingŁstrategicznyŁ jakoŁprocesŁwzajemnejŁkoordynacjiŁdziaĄalnoĝciŁ
poszczególnychŁsubsystemówŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁ [Goliszewski 1991]. S.Marci-

niakŁtwierdzi,ŁżeŁಱcontrollingŁstrategicznyŁtoŁmonitorowanie,ŁanalizaŁiŁocenaŁprocesówŁ
(projektów)ŁoŁhoryzoncieŁczasowymŁponadŁjedenŁrokŁprzeprowadzaneŁwŁceluŁskiero-
waniaŁichŁprzebieguŁweŁwĄaĝciwymŁ(optymalnym)Łkierunku.ರŁ[Marciniak, s.135]. W Leksy-

konieŁRachunkowoĝciŁmożnaŁznaleļćŁrozumienieŁcontrollinguŁstrategicznegoŁjakoŁele-
mentuŁcontrollinguŁŁprzedsiębiorstwa,ŁŁŁktóregoŁŁcelemŁjestŁstworzenieŁŁwarunkówŁdzia-
ĄaĆŁŁzgodnychŁŁzŁdĄugofalowymiŁŁŁcelamiŁŁprzedsiębiorstwŁwŁzakresieŁŁ jego wzrostu. 

PrzedmiotemŁjegoŁzadaĆŁsąŁmocneŁiŁsĄabeŁstronyŁorazŁmożliwoĝciŁ i  szanseŁprzedsię-
biorstwaŁnaŁosiąganieŁŁtrwaĄychŁŁzyskówŁ [Nowak 1ŚŚ6,Łss.Ł31­32]. Z kolei w Leksykonie 
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PrzedsiębiorcyŁprzyznajeŁsięŁmuŁrolęŁkoordynatoraŁprocesuŁplanowaniaŁiŁkontroliŁnaŁ
poziomie strategicznym  oraz dostarczyciela informacji strategicznej [Szplit 1996, s. 27]. 

R.W.Emerson  wskazuje,ŁiżŁcontrollingŁstrategicznyŁpomagaŁkierownictwuŁŁprzedsię-
biorstwa  w realizacjiŁŁdĄugookresowychŁŁŁzamierzeĆ.ŁJestŁwedĄugŁniegoŁnieograniczonyŁ
co do horyzontu  czasowego, wykracza  poza pomiar  i  ocenyŁkosztówŁ Ł i  zysków.ŁŁ
NakierowanyŁŁjestŁŁprzedeŁŁwszystkimŁnaŁpotencjaĄŁi  sukcesyŁprzedsiębiorstwa,ŁaŁwięcŁ
możliwoĝciŁŁŁi  szanseŁŁnaŁosiąganieŁŁŁtrwaĄychŁŁŁzysków,ŁŁcoŁoznaczaŁŁzabezpieczenieŁŁŁ
zdolnoĝciŁŁdoŁjegoŁprzetrwania żCabaĄaŁ2006,Łs.136]. VollmuthŁwskazujeŁiżŁcontrolling stra-

tegicznyŁzajmujeŁsięŁszansamiŁiŁzagrożeniamiŁprzedsiębiorstwa.ŁChodziŁtuŁoŁjużŁistnie-
jąceŁŁi  dopieroŁŁrozwijaneŁŁŁmożliwoĝciŁŁŁorazŁŁoŁpotrzebneŁŁŁwŁprzyszĄoĝciŁŁŁzasoby.ŁWŁ
przypadkuŁcontrollinguŁstrategicznegoŁ Ł ŁchodziŁoŁobserwacjeŁdĄugoterminową,ŁktóraŁ
rozpoczynaŁsięŁwŁteraļniejszoĝciŁiŁobejmujeŁokresŁ5Łlat.ŁŻanimŁbędzieŁmożnaŁŁrozwijaćŁ
nowe strategie,ŁdyrekcjaŁprzedsiębiorstwaŁpowinnaŁzająćŁsięŁwskaļnikamiŁwczesnegoŁ
ostrzegania żH.J.ŁVollmuthŁ1ŚŚ5,Łss.Ł20Ś­210]. 

ControllingŁstrategicznyŁpowinnoŁsięŁstosowaćŁwtedy,ŁgdyŁplanowanieŁstrate-
giczne jest podejmowane jako zdecentralizowany proces pozyskiwania i przetwarza-

niaŁinformacji.ŁWażnaŁjestŁtakżeŁinformacja,ŁktoŁiŁwŁjakiŁsposóbŁbędzieŁplanowaĄ,ŁgdyżŁ
dziaĄaniaŁpodejmowaneŁwŁramachŁcontrollinguŁstrategicznegoŁobarczoneŁsąŁznacznymŁ
ryzykiem.ŁSzczególnegoŁ znaczeniaŁwŁ controllinguŁ strategicznymŁnabieraŁwzajemna 

koordynacjaŁdziaĄalnoĝciŁpomiędzyŁposzczególnymiŁsubsystemamiŁzarządzaniaŁstra-
tegicznego,ŁktóreŁrozumianeŁjestŁjakoŁstrategiczneŁplanowanie,ŁkontrolaŁorazŁposiada-
nie rzetelnego systemu informacyjnego [Horvath 1990, s.239].  

CelemŁgĄównymŁcontrollinguŁstrategicznegoŁjestŁstworzenieŁwarunkówŁumożli-
wiającychŁdĄugotrwaĄeŁdziaĄanieŁprzedsiębiorstwaŁ iŁzapewnienieŁmuŁstaĄegoŁrozwojuŁ
[Krupski 2007, s. 357].ŁDoŁrealizacjiŁtegoŁkonieczneŁjestŁprowadzenieŁstaĄejŁanalizy,Łdosto-
sowywanieŁsięŁdoŁwarunkówŁotoczeniaŁorazŁkreowanieŁnowychŁmożliwoĝciŁrealizacjiŁ
dlaŁzmieniającychŁsięŁcelówŁprzedsiębiorstwaŁ[Czubakowska 2004, s. 17–18; Skoczylas 2002, 

s. 242–253].ŁControllingŁstrategicznyŁumożliwiaŁmenedżeromŁstworzenieŁodpowiedniejŁ
strategiiŁiŁminimalizowanieŁryzykaŁwiążącegoŁsięŁzŁalokacjąŁzasobówŁżJędralska,ŁWoļniak-

Sobczak 2001, s. 20].  

StosowanieŁcontrollinguŁstrategicznegoŁwynikaŁzŁnastępującychŁprzyczyn [Se-

kuĄaŁ1ŚŚ8,Łs.52]: 
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 wynikiŁekonomiczneŁprzedsiębiorstwaŁwymagająŁustaleniaŁprzyszĄychŁpotencjaĄówŁ
sukcesu,ŁstądŁpomiędzyŁnimiŁpowinnyŁwystępowaćŁĝcisĄeŁzależnoĝci,ŁktóreŁnależyŁ
poddaćŁanalizie,ŁsynchronizacjiŁorazŁkoordynacji, 

 ustaloneŁceleŁstrategiczneŁpowinnyŁuwzględniaćŁzarównoŁmożliwoĝci,ŁjakŁiŁszanseŁ 
iŁzagrożenia,ŁzŁjakimiŁmożeŁzetknąćŁsięŁprzedsiębiorstwoŁwŁprzyszĄoĝci, 

 dlaŁustaleniaŁprzyszĄychŁwielkoĝciŁzasobówŁkonieczneŁjestŁuwzględnienieŁposiada-
nychŁobecnieŁzasobówŁwŁpowiązaniuŁichŁzŁwybranąŁkoncepcjąŁstrategii, 

 realizacjaŁcelówŁstrategicznychŁwymagaŁustaleniaŁiŁkoordynacjiŁdziaĄaĆŁweŁwszyst-
kich obszarach funkcjonowaniaŁprzedsiębiorstwa, 

 dlaŁzapewnieniaŁ firmieŁdĄugookresowejŁegzystencjiŁ iŁ rozwoju,ŁnależyŁprzewidziećŁ 
zŁokreĝlonymŁwyprzedzeniemŁzadaniaŁorazŁsposobyŁichŁrealizacji,Ł 

 wymoguŁprzeprowadzaniaŁciągĄejŁweryfikacjiŁprzyjętychŁwŁfazieŁplanowaniaŁcelówŁ
strategicznych,ŁktórychŁfirmaŁzeŁwzględuŁnaŁdynamicznieŁzmieniająceŁsięŁotoczenieŁ
nieŁjestŁwŁstanieŁzrealizować. 

ControllingŁstrategicznyŁkoncentrujeŁsięŁgĄównieŁna [Nesterak 2004, s.51]: 

 uwzględnieniuŁsubiektywnegoŁiŁobiektywnegoŁzapotrzebowaniaŁdecydentów na in-

formacje, 

 uksztaĄtowaniuŁmożliwieŁoptymalnejŁstrukturyŁkomunikacyjnejŁszczeblaŁstrategicz-
nego przy wykorzystaniu obecnych technik informacyjnych, 

 wyposażeniuŁposzczególnychŁsubsystemówŁwŁodpowiedniŁstopieĆŁelastycznoĝciŁ
umożliwiającyŁszybkieŁdopasowanieŁdoŁzmieniającychŁsięŁwarunkówŁdziaĄania, 

 analizieŁrealnoĝciŁdĄugookresowychŁcelówŁfirmyŁiŁewentualnejŁichŁweryfikacji, 
 badaniuŁprawidĄowoĝciŁpodziaĄuŁcelówŁprzedsiębiorstwaŁnaŁetapyŁiŁfazy, 
 wspóĄudzialeŁwŁdoborzeŁmetodŁiŁtechnik,Łnorm,ŁstandardówŁiŁinnychŁnarzędziŁma-

jącychŁzastosowanieŁwŁplanowaniuŁiŁkontroli, 
 wspóĄudzialeŁwŁtworzeniuŁsystemuŁinformacjiŁdlaŁwszystkichŁkierowników, 
 analizieŁļródeĄŁiŁjakoĝciŁwykorzystywanychŁinformacji, 
 prowadzeniuŁkontroliŁiŁocenyŁwyprzedzającejŁdotyczącejŁmożliwoĝci,Łszans i zagro-

żeĆŁrealizacjiŁcelówŁwŁposzczególnychŁetapach, 
 ustalaniuŁodchyleĆŁodŁplanowanychŁwynikówŁzŁpodziaĄemŁnaŁ istotne,Łnieistotne,Ł

zależneŁiŁniezależne, 
 wspóĄudzialeŁwŁprojektowaniuŁdziaĄaĆŁdostosowawczychŁkorygującychŁcele,Łelimi-

nacjiŁzakĄóceĆŁwŁotoczeniuŁiŁdostosowaniuŁgoŁdoŁcelówŁstrategicznych. 
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CzynnikamiŁutrudniającymi,ŁaŁczęstoŁuniemożliwiającymiŁwdrożenieŁcontrollinguŁ
strategicznegoŁjestŁwŁwieluŁprzypadkachŁbrakŁwewnętrznejŁkomórki,ŁktóraŁzajmowa-
ĄabyŁsięŁzarządzaniemŁstrategicznym,ŁbrakiŁwŁzakresie funkcji koordynacyjnej oraz ni-

skaŁskĄonnoĝćŁdoŁpodejmowaniaŁryzyka. 
ControllingŁstrategicznyŁskupiaŁswojąŁuwagęŁnaŁustaleniuŁzaĄożeĆŁdoŁsformuĄo-

wania strategii oraz zabezpieczenia jej realizacji. DoŁzadaĆŁcontrollinguŁstrategicznegoŁ
zaliczaŁsięŁtakżeśŁanalizęŁiŁweryfikacjęŁmożliwoĝciŁrealizacjiŁcelówŁdĄugofalowych,Łana-
lizęŁprawidĄowoĝciŁpodziaĄuŁzadaĆŁdĄugofalowychŁnaŁetapy,ŁdoradztwoŁwŁdoborzeŁtech-
nikŁplanowaniaŁdĄugoterminowego,ŁpomocŁwŁ tworzeniuŁsystemuŁ informacyjnegoŁdlaŁ
wszystkich szczebli kierownictwa,ŁanalizęŁļródeĄŁiŁwartoĝciŁinformacjiŁdĄugoterminowej,Ł
kontrolęŁwyprzedzającąŁiŁocenęŁmożliwoĝci,ŁszansŁiŁzagrożeĆŁnaŁposzczególnychŁeta-
pachŁrealizacjiŁzadaĆ,ŁwyznaczanieŁodchyleĆŁodŁnorm,ŁzŁwyróżnieniemŁistotnychŁiŁnie-
istotnychŁorazŁzależnychŁi niezależnychŁodŁdecydentaŁorazŁinicjacjęŁdziaĄaĆŁdostoso-
wawczychŁdążącychŁdoŁkorektyŁcelów,ŁeliminacjiŁzakĄóceĆŁw otoczeniuŁczyŁteżŁdosto-
sowaniaŁgoŁdoŁcelówŁstrategicznychŁ[Kral 2012, ss.66-78;ŁSekuĄaŁ1ŚŚ8,Łs.Ł56]. 

PodsumowującŁnależyŁpodkreĝlić,Ł iżŁcontrolling strategiczny możnaŁuznaćŁzaŁ
procesŁsterowania,ŁktóryŁjestŁzorientowanyŁnaŁdĄugookresowyŁwzrostŁpotencjaĄuŁiŁsuk-
cesuŁprzedsiębiorstwaŁorazŁrozwójŁinstrumentariumŁzwiększającegoŁstrategicznąŁela-
stycznoĝćŁpodmiotuŁgospodarczego. Gwarantuje przy tym efektywne i skuteczne wy-

korzystanie wszystkich podstawowych funkcji zarządzania: planowanie, organizowa-

nie,ŁmotywowanieŁiŁkontrolę a ponadto dostarcza szerokie spektrum informacji na te-

matŁzmianŁjakieŁzachodząŁwewnątrz przedsiębiorstwaŁorazŁwŁjegoŁotoczeniu. 

 

  



 

 

RozdziaĄŁ2 NARŻĘDŻIAŁCONTROLLINGU STRATEGICZNEGO 

 

 

SĄusznieŁzauważaŁP.CabaĄaŁ [2002 ss.189-191; 2008, s.139], żeŁtypologieŁmetod control-

lingu strategicznego wysuwane w literaturze przedmiotu  pozwalają stwierdzić,Łże nie 

istnieje  jednoznacznieŁokreĝlonyŁzbiór metod, któreŁmogąŁbyć wykorzystywane w 

realizacjiŁzadaĆ controllingu strategicznego. ŻalecaŁsięŁjednakŁstosowanie tu przede 

wszystkim metod, jakie wypracowane zostaĄy na potrzeby analizy strategicznej.ŁStądŁ

punktem odniesienia do opracowania systematykiŁ narzędziŁ controllingu strategicz-

nego, jestŁichŁpodziaĄŁprzygotowany przez H.Vollmutha [1995, ss.7-13]. P.CabaĄaŁprzy-

gotowaĄŁ klasyfikacjęŁ metod orazŁ instrumentów,Ł któreŁ mogąŁ zostaćŁ wykorzystane 

przez przedsiębiorstwaŁwŁtrakcieŁrealizacjiŁzadaĆŁwyznaczonych w ramach control-

lingu strategicznego (tabela 11). 

ControllingŁjestŁrelatywnieŁnowymŁzagadnieniemŁekonomicznym,ŁstądŁzarównoŁ
wŁteorii,ŁjakŁiŁpraktyceŁgospodarczej,ŁobserwujeŁsięŁpodejmowanieŁstaĄychŁpróbŁadap-
tacji na jego potrzeby nowych metod, technik czy koncepcji. DoŁnajczęĝciejŁspotyka-
nychŁzaliczyćŁmożnaśŁactivity based costing, Business Proces Reengineering, Perfor-

mance Management, piramidaŁwyników,Łtarget costing, czyŁróżneŁwariantyŁkartŁwyni-
ków.ŁŻjawiskoŁtoŁnależyŁuznaćŁzaŁwĄaĝciwe.ŁPoszukiwanieŁbowiemŁprzezŁbadaczy oraz 

controllerówŁskutecznychŁrozwiązaĆ,ŁktóreŁmogąŁusprawnićŁrealizacjęŁfunkcjiŁcontrol-
linguŁstrategicznegoŁjestŁpożądane. 

BazującŁnaŁpowyższymŁzestawieniuŁiŁwprowadzeniuŁautorskichŁadaptacji,Łprzy-
gotowanoŁ naŁ potrzebyŁ prowadzonychŁ badaĆŁ listęŁ metod,Ł technikŁ iŁ narzędzi,Ł któreŁ
wskazanoŁrespondentomŁwŁtrakcieŁwypeĄnianiaŁprzezŁnichŁankiet.ŁŻostaĄyŁoneŁsynte-
tycznie scharakteryzowane w niniejszym rozdziale.  
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Tabela 11. Systematyka metod wykorzystywanych w controllingu strategicznym 

Kryteria  

klasyfikacji 
Nazwa metod i podejĞć badawczych 

Identyfikacja  

relacji  

miĊdzy firmą  
a otoczeniem 

Analiza kluczowych czynników sukcesu 

Analiza morfologiczna 

Analiza SWOT 

Cykl Īycia produktu i technologii 

Krzywa doĞwiadczeń 

Metoda łańcucha wartoĞci 
Metoda pięciu sił Portera 

Metody portfelowe 

Współudział  
w procesie  

planowania  

strategicznego 

Analiza luki strategicznej 

Analiza wraĪliwoĞci 
Drzewo decyzyjne 

Metoda scenariuszy 

Metody prognozowania 

Metody sieciowe 

Rachunek kosztów docelowych 

Analiza  

czynników  
zakłócających  
rozwój firmy 

Katalog czynników ryzyka 

Metody statystyczne 

Metody symulacji 

Systemy wczesnego ostrzegania 

Projektowanie  

działaĔ 

korygujących 

Metody eliminacji zakłóceń 

Metody heurystyczne 

Metody kompensacji zakłóceń 

Metody wyrównywania odchyleń 

Badanie  

stopnia  

realizacji  

celów  
strategicznych 

Analiza dyrektywna 

Analiza Pareto (ABC) 

Analiza wartoĞci 
Benchmarking 

Metoda rozwiązywania problemów kompleksowych  F.Vestera 

Metody obiektywizacji  preferencji 

Metody pomiaru wartoĞci ekonomicznej (np. FCF, EVA, CFROI) 

Metody rangowania i waĪenia 

ZrównowaĪona karta wyników 

ĻródĄośŁCabaĄaŁ2008, s.140 

 

2.1.ŁInstrumentyŁanalizyŁrelacjiŁprzedsiębiorstwaŁzŁmikroŁiŁmakrootoczeniem 

Ważnym elementemŁprocesuŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁ jest  analiza mikrootocze-

nia, nazywanego także otoczeniem bliższym, sektorowym lub konkurencyjnym.  

W punkcie tym zostanąŁomówioneŁwŁsposóbŁsyntetyczny,ŁnajistotniejszeŁinstrumenty 

analizy mikro i makrootoczeniaŁprzedsiębiorstwa,ŁktóreŁmogąŁbyćŁwspomócŁcontrolle-

rówŁwŁprocesieŁrealizacjiŁzadaĆŁwyznaczonychŁprzezŁcontrollingŁstrategiczny. 
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ANALIŻAŁKRŻźWEJŁDOĜWIADCŻEą 

PojęcieŁkrzywejŁdoĝwiadczeĆŁwprowadziĄaŁ firmaŁBostonŁConsultingŁGroup4 w latach 

60-tych ŹŹŁwieku.ŁNaŁtejŁpodstawieŁsformuĄowanoŁtakŁzwanyŁefektŁdoĝwiadczeĆ,Łktóry 

wskazywaĄ,Ł żeŁwzrost produkcji o 100% wpĄywa na zmniejszenie kosztu jednostko-

wegoŁoŁpewienŁstaĄyŁprocent.ŁKoszt jednostkowy obejmuje przy tym inflację,ŁaŁtakżeŁ
okreĝlaŁkosztŁwartoĝciŁdodanejŁ(costŁofŁvalueŁadded), zatem nie ujmuje kosztówŁzuży-
tychŁmateriaĄów. 

Kadra menedżerskaŁorazŁpracownicyŁpodejmującŁceloweŁdziaĄania mogąŁuzy-
skać efektŁkrzywejŁdoĝwiadczeĆ, w celu wykorzystania szans związanych z ogranicze-

niem kosztówŁjednostkowych.ŁDoŁtakichŁdecyzjiŁmożnaŁzaliczyć [Gierszewska, Romanow-

ska 2009,ss.106-111]: 

 degresję kosztówŁstaĄychŁ– polegającąŁnaŁzwiększaniu produkcji,ŁcoŁpowiązaneŁjest 
z rozĄożeniemŁkosztówŁstaĄychŁnaŁwiększyŁwolumenŁprodukcji,Ł coŁpowoduje,Ł że 

pojedynczy produktŁobciążonyŁjestŁmniejsząŁczęĝcią kosztówŁstaĄych,Łco zmierza 

do obniżeniaŁkosztuŁjednostkowego, 
 wykorzystanieŁ korzyĝciŁ skaliŁ – związaneŁ zeŁwzrostem produkcji, co wpĄywaŁ naŁ

wzrostŁmożliwoĝciŁnegocjacjiŁzŁdostawcami na temat korzystniejszych warunkówŁ
oraz obniżenie kosztówŁzakupu,ŁdziękiŁczemuŁnastępujeŁobniżenieŁinnychŁkosztów, 

 rozwójŁknow-how – dotyczącyŁwzrostu produkcji wraz ze wzrostem doĝwiadczeĆŁ
oraz wiedzy związanejŁz procesami wytwarzania, czegoŁrezultatemŁmogąŁbyćŁwdra-
żaneŁinnowacje, gĄównieŁtechnologiczne i organizacyjne, eliminacja braków,ŁcoŁma 

wpĄywŁnaŁobniżenieŁkosztów. 
ŻnajomoĝćŁkrzywejŁdoĝwiadczeĆŁmaŁnieŁtylkoŁznaczenieŁprzyŁplanowaniuŁiŁana-

lizieŁ kosztów,Ł leczŁ takżeŁ przyŁ ksztaĄtowaniuŁ politykiŁ cenowejŁ iŁ okreĝlaniuŁ udziaĄówŁ 
w rynku. ŻnajomoĝćŁ krzywejŁ doĝwiadczeĆŁ dostarczaŁ informacjiŁ przedsiębiorstwom,Ł
któreŁchcąŁwejĝćŁdoŁdanegoŁsektoraŁjakieŁsąŁbarieryŁwejĝcia,ŁwŁjakimŁtempieŁpowinnyŁ
byćŁobniżaneŁkosztyŁitd.ŁPrzyŁwytaczaniuŁkrzywejŁdoĝwiadczeĆŁważneŁjestŁokreĝlenie 

tempaŁwzrostuŁrynkuŁiŁcenowejŁelastycznoĝciŁpopytu.ŁPrzyŁniskimŁwzroĝcieŁrynkuŁiŁela-
stycznym popycieŁ korzystanieŁ zŁ efektówŁ doĝwiadczeĆŁ jest ograniczone [Hall, Howell 

1985, ss. 197-212; Henderson 1974, s.211-214; Henderson 1984, ss. 3-9; Alberts 1989, ss. 36-49]. 

                                            
4 Firma The Boston Consulting Group (BCG) jest prekursorem w dziedzinie strategicznej analizy kon-

kurencji. W latach 60-tych Bruce Henderson, fundator i prezydent BCG w trakcie analiz strategicz-

nych dla klientów BCż potwierdził prawdziwoĞć tezy o obniĪce kosztów produkcji wzrastającej skali. 
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KoncepcjaŁkrzywejŁdoĝwiadczeĆŁmaŁpewneŁograniczeniaŁ[Jung 2011, s. 252-258]: 

 w praktyceŁobniżenieŁkosztówŁnieŁnastępujeŁliniowoŁiŁzŁreguĄyŁwiążeŁsięŁzŁróżnymiŁ
czynnikami,ŁwynikającymiŁnieŁtylkoŁzŁdoĝwiadczeĆ, 

 obecnie w walce konkurencyjnej nie tylko cena decyduje o zakupie produktu, lecz 

takżeŁinneŁczynniki,Łnp.Łjakoĝć,ŁwizerunekŁfirmy, pakietŁusĄugŁposprzedażowych.ŁWŁ
niektórychŁsegmentach,Łnp.ŁdóbrŁluksusowych,ŁwyższaŁrelatywnieŁcenaŁmożeŁbyćŁ
nawetŁjednymŁzŁkryteriówŁzakupuŁproduktu, 

 krótszeŁcykleŁżyciaŁproduktówŁiŁprodukcjaŁsubstytutówŁprowadząŁdoŁsytuacji,ŁwŁktó-
rejŁefektŁdoĝwiadczeĆŁmożeŁbyćŁzmniejszonyŁlubŁeliminowany, 

 koncentracjaŁtylkoŁnaŁwielkoĝciŁprodukcjiŁ iŁzmniejszaniuŁkosztówŁ jednostkowych,Ł
bezŁuwzględnieniaŁ innych,ŁważnychŁzŁpunktuŁwidzeniaŁodbiorcyŁelementówŁpro-
duktu,ŁmożeŁprowadzićŁdoŁzmniejszeniaŁsięŁkonkurencyjnoĝciŁwyrobów. 

NiezależnieŁodŁtychŁograniczeĆ,ŁkrzywaŁdoĝwiadczeĆŁjestŁdobrymŁinstrumentemŁ
poglądowymŁuzupeĄniającymŁoŁwielkoĝciŁwymierneŁ inneŁ instrumentyŁ analizyŁ strate-
gicznejŁŁoŁwielkoĝciŁwymierne.ŁŁ 

 

ANALIZY PORTFELOWE: BCG, MCKINSEYA, HOFERA, ADL 

WażnąŁfaząŁprocesuŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁjestŁwybórŁstrategii,ŁktórąŁorganizacja 

chce wdrożyćŁorazŁdoskonalić.ŁProcesŁwyboruŁstrategiiŁjestŁtrudny, wymaga bowiem 

uwzględnieniaŁróżnorodnych kryteriów,ŁgĄównieŁsystemuŁwartoĝci,Łktóre kadra mene-

dżerskaŁpostrzegaŁjakŁszczególnieŁważneŁdlaŁrozwojuŁpodmiotu gospodarczego, jak i 

dla zatrudnionych pracowników.ŁWybórŁodpowiedniejŁstrategii oparty jest na przestu-

diowaniu i ocenie różnychŁopcji (wariantów) strategicznych [Kafel 2010, ss.299-309]. W 

literaturzeŁprzedmiotuŁwystępująŁróżneŁmetodyŁocenyŁkoncepcjiŁstrategicznych, nato-

miast doŁnajbardziejŁznanychŁmożnaŁzaliczyć macierześŁBostoĆskiejŁGrupyŁKonsultin-
gowej (BCG), McKinseya, ArthuraŁD.ŁLittle’aŁ(ADL)ŁorazŁHofera. 

 

Macierz BCG 

Macierz BCG należyŁdoŁnajstarszych oraz najprostszych modeli analizy portfelowej 

[Ansoff 1995]. PodstawąŁmacierzy jest portfel produkcji,Łktóry obejmuje zestawienie pro-

dukowanychŁwyrobów przez organizacjęŁo wartoĝci okreĝlonej wedĄugŁzŁgóryŁprzyję-
tychŁ kryteriówŁ oceny.Ł AnalizaŁ portfelowaŁ stanowi narzędzie do identyfikacji pozycji 

przedsiębiorstwaŁ naŁ rynku orazŁ jestŁ podstawą wyboru jego strategii. Macierz BCG 
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obejmuje dwie zmienne: względnyŁ udziaĄŁ produktówŁ naŁ rynkuŁ oraz tempo wzrostu 

sprzedażyŁproduktówŁnaŁrynku.ŁZmienne teŁsąŁbaząŁbudowyŁmacierzy wzrostu udziaĄuŁ
rynkowego, dziękiŁktórej ustalaŁsięŁpozycjęŁorganizacji iŁproduktówŁnaŁrynkuŁ(rys.Ł4). 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 4. Macierz strategiczna BCG 

ĻródĄośŁStrategorŁ1ŚŚ5,Łs.126.Ł 

Macierz BCG uwzględniaŁcztery segmenty strategiczne dzieląceŁcaĄąŁdziaĄal-
noĝćŁfirmy na [Goliszewski 2015, s.263]: 

 gwiazdy (poleŁprzyszĄoĝci) - segmentyŁdziaĄalnoĝciŁoŁwysokim stopniu wzrostu, 

 dojne krowy (poleŁkorzyĝci) - segmentyŁdziaĄalnoĝci,ŁktóreŁmająŁsĄabyŁwzrost,Łco 

wiążeŁsięŁzŁ fazą dojrzaĄoĝciŁ lubŁschyĄku. Segmenty teŁcharakteryzująŁsięŁwysoką 

rentownoĝcią, o ile organizacja zajmujeŁnaŁrynkuŁpozycjęŁdominującą, 
 znaki zapytania - dylematy (poleŁproblemów), związaneŁz niskim potencjaĄem kon-

kurencyjnym na atrakcyjnym rynku, 

 psy - balasty (pola upadku), oznaczająceŁniskie tempo wzrostu rynku oraz względ-
nieŁniskiŁudziaĄŁrynkowy,ŁcoŁzwiązaneŁjestŁzŁfunkcjonowaniemŁfirmy naŁmaĄoŁatrak-
cyjnym rynku oraz ze sĄabym potencjaĄem konkurencyjnym, zatem jego pozycja 

jestŁpodŁkażdymŁwzględemŁniekorzystna. 
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Zastosowanie macierzy BCG możeŁwynikaćŁzŁpotrzebyŁokreĝlaniaŁproblemówŁ
wzrostu, czyli potrzebŁwŁzakresieŁpĄynnoĝciŁ(nakĄadyŁinwestycyjne,ŁzapotrzebowanieŁ
naŁĝrodkiŁobrotowe),Łktóre generowaneŁsąŁprzezŁposzczególneŁsegmentyŁorazŁpro-
blemy względnegoŁudziaĄuŁwŁ rynkuŁ tzn.ŁpoziomuŁ rentownoĝciŁ [Penc 1999, ss. 180-184; 

Stoner, Wankel 1992, ss. 107-108; Griffin 2013, s.244]. 

 

Macierz McKinseya 

Firma konsultingowa McKinseyŁopracowaĄaŁmacierzŁatrakcyjnoĝciŁbranżowej, zwany 

macierząŁMcKinseya,ŁktóraŁwyróżniaŁdziewięćŁpólŁstrategicznych przedsiębiorstw. Na 

pozycję danej jednostki gospodarczejŁmająŁwpĄyw dwa czynniki [Penc 1999, s. 184]:  

 czynniki wskazujące stopieĆŁatrakcyjnoĝciŁbranżyŁprzemysĄowej,ŁwŁktórejŁfunkcjo-

nuje organizacja (przykĄadowoŁ rozmiaryŁ i tempo wzrostu przemysĄu, natężenie 

konkurencji, rentownoĝć,ŁintensywnoĝćŁinwestowaniaŁitp.), 
 czynniki opisujące siĄęŁ rynkową,Ł to znaczy pozycjęŁ konkurencyjnąŁ (jakoĝćŁ pro-

duktu, segmentacja rynku, technologiczne know-how itp.) (rys. 5). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 5. MacierzŁMcKinsey’a 

ĻródĄośŁPenc 1994, s. 85. 
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WielkoĞć kółek jest proporcjonalna do wielkoĞci osiąganego obrotu lub wielkoĞci kapitału,  
jakim dysponuje dana jednostka strategiczna. 
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KażdaŁfazaŁzwiązanaŁjestŁze stopniem dojrzaĄoĝciŁrynkowejŁprzemysĄu, co sta-

nowiŁmiaręŁatrakcyjnoĝciŁdlaŁprzedsiębiorstwaŁ(rys.Ł6)Ł[Goliszewski 2015, ss.265-267]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 6. MacierzŁatrakcyjnoĝciŁbranżowej 

ĻródĄośŁPencŁ1994, s. 85. 

 

Macierz ADL 

InnąŁmetodąŁuznanąŁzaŁnarzędzieŁcontrollinguŁstrategicznego,ŁaŁsĄużącąŁocenieŁstra-
tegiiŁjestŁmetodaŁArthuraŁD.ŁLittle’aŁ(ADL)ŁopracowanaŁwŁlatachŁ70-tych XX wieku przez 

firmęŁkonsultingowąŁpodŁtąŁsamąŁnazwąŁ [Little: 1974, 1979a, 1979b]. ŻbudowanaŁzostaĄaŁ
na podobnych zaĄożeniachŁcoŁpoprzednieŁmetody,ŁjednakżeŁwykazujeŁwiększą szcze-

góĄowoĝćŁwŁpodejĝciuŁdoŁocenyŁpozycjiŁstrategicznejŁpodmiotu gospodarczego i moc-

niejsze oparcieŁsięŁnaŁefekcieŁdoĝwiadczeniaŁ[Hax, Majluf 1983; Sirkis, Race, Little 1981, ss.35-

41; Penc 1999, s. 186]. Macierz ADL wyznacza pozycjęŁstrategicznąŁprzedsiębiorstwa na 

rynku w odniesieniu do względnego udziaĄu danejŁspecjalnoĝciŁpodmiotu oraz międzyŁ
innymi do czynników handlowych, finansowych, technologicznych czy teżŁprodukcyj-

nych [Villet 2015].  

WŁmetodzieŁzostaĄyŁwyróżnione następująceŁfazyŁdojrzaĄoĝciŁprzemysĄuśŁnaro-
dziny,Łwzrost,ŁdojrzaĄoĝć,Łstaroĝć (tabela 12) [Goliszewski 2015, s.267]. 

A 

B

B 

C 

D 

E F 

G 

start 
początki  
działalnoĞci 

utrwalenie się, 
okrzepnięcie 

wzrost,  
ekspansja 

dojrzałoĞć,  
trwanie 

schyłek,  
zejĞcie z rynku 

dobra ĝrednia sĄaba 

Stan  
rozwoju 

przemysłu 

Pozycja konkurencyjna 

WielkoĝćŁkóĄekŁodzwierciedlaŁpozycjęŁprzedsiębiorstwaŁwŁróżnychŁfazachŁrozwojuŁprzemysĄu. 
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Tabela 12. StopieĆŁdojrzaĄoĝciŁsektoraŁprzemysĄowegoŁiŁichŁocenaŁmetodąŁADL 

WSKAħNIK 
ŻAZA ŹOJRZAŁOĝCI 

ROZRUCH WZROST ŹOJRZAŁOĝĆ STARZźNIź SIĉ 

Stopa wzro-

stu rynku 

duĪo szybszy niĪ  
DNB 

szybszy niĪ Do-

chód Narodowy 
Brutto 

równy lub niĪ-
szy niĪ Dochód 

Narodowy 

Brutto 

wzrost bardzo słaby 
lub zerowy, lub zała-

manie się wzrostu 

Potencjał  
wzrostu 

głównie niezadowa-
lający / względnie 

nieznany 

częĞciowo nieza-
dowalający / 

względnie znany 

ogólnie zado-
walający / 

znany 

 

Gama  

wyrobów 

wąskaŚ mało uroz-
maicona 

szeroka: pomna-

Īająca się 

szeroka: racjo-

nalizacja 

wąska (wyrób ba-
zowy) lub szeroka, 

jeĪeli sektor rozpada 
się 

Liczba  

konkurentów 

brak reguły ogólnej, 
często wzrasta 

maksymalna ob-

niĪająca się 

stała lub obni-
Īająca się 

minimalna lub powrót 
do stadium rzemieĞl-

niczego 

Podział rynku 
brak reguły ogólnej, 
często bardzo roz-

członkowany 

koncentracja na-

rastająca (lub 
szybka) 

stabilny 
skoncentrowany lub 

bardzo rozczłonko-
wany 

StabilnoĞć 
udziału na 
rynku 

brak stabilnoĞci narastająca sta-
bilnoĞć doĞć stały stały 

StabilnoĞć  
klientów 

brak stabilnoĞci narastająca sta-
bilnoĞć stabilnoĞć duĪa stabilnoĞć 

ŁatwoĞć wej-
Ğcia na rynek 

łatwe trudniejsze bardzo trudne mało ponętne 

Technologia 

szybka ewolucja, 

technologia mało 
znana 

zmieniająca się 
znana / doĞć 

łatwa 

znana / łatwo do-
stępna 

ĻródĄośŁ Penc 1994, s.187; Wilson, Gilligan, 2005, s.378. 

 

Macierz Hofera 

RozwinięciemŁformuĄyŁMcKinseyaŁiŁmacierzyŁADLŁjestŁpiętnastopolowaŁmacierzŁport-
folioŁbazującaŁnaŁrozwojuŁprzemysĄuŁopracowanaŁprzezŁCh.HoferaŁ[1977].ŁUznaĄŁon,ŁżeŁ
fazaŁżyciaŁsektoraŁstanowiŁ jednąŁzŁnajważniejszychŁdeterminantŁwyboruŁstrategiiŁnaŁ
poziomieŁstrategicznychŁjednostekŁbiznesuŁiŁnależyŁjąŁbezwzględnieŁbraćŁpodŁuwagęŁ
dokonującŁwyborówŁstrategicznychŁ[Zakrzewska 2015, ss. 169-177]. 

ToŁnarzędzieŁcontrollinguŁstrategicznegoŁsĄużyŁdoŁokreĝleniaŁpozycjiŁstrategicz-
nejŁ przedsiębiorstwa,Ł wyznaczonejŁ przezŁ czynnikiŁ wewnętrzneŁ iŁ zewnętrzne.Ł JestŁ
szczególnieŁprzydatnaŁwŁprzypadkuŁzdywersyfikowanymŁprzedsiębiorstwie.ŁOpieraŁsięŁ
onaŁnaŁzaĄożeniu,ŁżeŁposzczególneŁprzemysĄyŁmająŁokreĝlonyŁcyklŁżycia, przy czym 
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wyróżniaŁsięŁpięćŁfazŁtegoŁcykluśŁŁpoczątekŁdziaĄalnoĝciŁ(narodziny), okrzepnięcieŁ(wy-
nurzenieŁ się), rozwinięcieŁmożliwoĝci, dojrzaĄoĝćŁ orazŁ starzenieŁ sięŁ (schyĄek) [Hofer, 

Schendel 1979, ss. 32-33; Penc 1999, s. 184]. 

Metody portfelowe, a w szczególnoĝciśŁmacierzŁBCG,ŁmacierzŁADLŁorazŁma-
cierzŁHofera,ŁsąŁuniwersalnymiŁiŁużytecznymiŁnarzędziamiŁanalizyŁmożliwoĝciŁrozwo-
jowychŁprzedsiębiorstwa.ŁSąŁnarzędziamiŁwykorzystywanymiŁprzezŁcontrollerówŁwŁpro-
cesie planowania strategicznego. 

 

ANALIZA SWOT 

JednąŁzŁmetodŁcontrollinguŁstrategicznegoŁjestŁanalizaŁSWOT,ŁktóraŁ jestŁkoĆcowymŁ
etapem w analizie strategicznej,ŁaŁzwiązanaŁjestŁwŁoceną pozycji strategicznej organi-

zacji.ŁDziękiŁtemuŁmożnaŁuzyskaćŁodpowiedļŁczyŁprzedsiębiorstwoŁdysponuje wystar-

czającym potencjaĄem, nie tylko aby przetrwać,ŁaleŁprzede wszystkim rozwijaćŁsięŁwŁ
otoczeniu,ŁwŁktórymŁprowadziŁswojąŁdziaĄalnoĝć. W konsekwencji takiej oceny podmiot 

gospodarczyŁmożnaŁzakwalifikowaćŁdo jednej z grup: rozwojowej, nierozwojowej lub o 

zróżnicowanychŁmożliwoĝciachŁrozwojowych.ŁOkreĝlenie opcji strategicznej, charak-

teryzującejŁbadanąŁorganizację, pozwala na wykreowanie adekwatnegoŁplanuŁdziaĄaĆŁ
na szczeblu operacyjnym, taktycznym oraz strategicznym. Wskazanie pozycji strate-

gicznej oznacza zestawienie wynikówŁanalizyŁotoczeniaŁwraz z wynikami analizy po-

tencjaĄuŁstrategicznegoŁprzedsiębiorstwa [Romanowska 2009, s.78].   

Analiza SWOT umożliwiaŁprzeanalizowanie dwóch podzbiorów czynników,Łod-
noszącychŁsięŁdoŁotoczeniaŁoraz doŁwnętrzaŁpodmiotu gospodarczego (rys. 7).  

W literaturze przedmiotu funkcjonująŁdwaŁpodejĝciaŁdoŁformuĄowaniaŁstrategiiŁ
ujmująceŁtaką dwukierunkowoĝćŁoddziaĄywaĆś 
1. TOWS - podejĝcieŁzŁzewnątrzŁdoŁwnętrzaŁorganizacji, wŁktórymŁnaŁstrategięŁod-

dziaĄujeŁotoczenie podmiotu poprzez pojawiająceŁsięŁszanseŁiŁzagrożenia.ŁOpiera 

sięŁ naŁ zaĄożeniu,Ł żeŁ organizacjaŁmaŁmożliwoĝćŁ adaptacyjnego lub kreatywnego 

reagowania na pojawiająceŁsięŁwŁotoczeniu zmiany. 

2. SWOT - podejĝcieŁodŁwewnątrzŁnaŁzewnątrz,ŁgdzieŁstrategiaŁprzedsiębiorstwaŁjestŁ
oparta na mocnych oraz sĄabych stronach żDrążek,ŁNiemczynowicz 2003, s.169].  

PodejĝciaŁteŁnależyŁtraktować komplementarnie, zatemŁanalitykŁposĄugującŁsięŁpierw-

szym z nich,ŁposzukiwaćŁbędzieŁodpowiedzi na pytania:  

 Czy zagrożeniaŁosĄabiająŁsiĄy? 
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 Czy sposobnoĝciŁpotęgująŁsiĄyŠ 

 Czy zagrożeniaŁpotęgująŁsĄaboĝci? 

 Czy sposobnoĝciŁpozwalająŁprzezwyciężyćŁsĄaboĝci? 

 

 

Rys. 7. Analiza SWOT jako zintegrowana metoda analizy strategicznej 

ĻródĄośŁnaŁpodstawieŁŻelekŁ2003,Łs.Ł63. 

 

Natomiast korzystającŁz drugiegoŁpodejĝcia, będzieŁposzukiwaĄ informacji o: 

 SiĄach,Łktóre umożliwiająŁwykorzystanieŁpowstającychŁsposobnoĝci. 
 SĄaboĝciach nieŁpozwalających wykorzystaćŁsposobnoĝci. 
 SiĄach,ŁktóreŁpozwoląŁdaćŁopórŁzagrożeniom. 
 SĄaboĝciach wzmacniających niekorzystneŁoddziaĄywanieŁzagrożeĆŁ żDrążek,ŁNiem-

czynowicz 2003, s.170]. 

W analizie SWOT zakĄadaŁsię,ŁżeŁwszystkie determinantyŁoddziaĄująceŁnaŁor-
ganizacjęŁmożnaŁpodzielićŁnaśŁzewnętrzneŁwŁodniesieniuŁdoŁprzedsiębiorstwaŁoraz o 
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charakterze wewnętrznym,ŁaŁtakżeŁtakie,ŁktóreŁpozytywnie lubŁnegatywnieŁwpĄywająŁ
na podmiot. Taka typologia przekĄadaŁsięŁnaŁwyodrębnienieŁczterech kombinacji czyn-

nikówŁ[KoļmiĆskiŁ1998, s.175]: 

1. mocneŁstronyŁprzedsiębiorstwa, czyli elementyŁwewnętrzne oraz pozytywne, to 

wszystkie zasoby organizacji wyróżniające jąŁwŁpozytywnyŁsposóbŁwŁotoczeniuŁ 
oraz wŁgronieŁkonkurentów, 

2. sĄabeŁstronyŁto czynniki wewnętrzneŁiŁnegatywne,ŁtkwiąceŁweŁwnętrzuŁpodmiotuŁiŁ
ograniczające jego sprawnoĝćŁorazŁrozwój, 

3. szanse, czyli zmienneŁ oŁ charakterzeŁ zewnętrznym, pozytywnym, wykreowane 

poprzezŁszczególnieŁkorzystne wydarzeniaŁwŁĝrodowiskuŁorganizacji, 

4. zagrożeniaŁto zewnętrzne,ŁnegatywneŁczynniki w otoczeniu przedsiębiorstwaŁma-

jące niekorzystnyŁwpĄywŁnaŁjego funkcjonowanie. 

Metoda SWOT obejmuje zidentyfikowanie wszystkich zmiennych zaliczanych 

doŁ sĄabych i mocnych stron oraz szans i zagrożeĆ, wskazuje ichŁwpĄywŁ naŁ rozwójŁ
przedsiębiorstwa, aŁdziękiŁtemuŁumożliwiaŁzdefiniowanie  jego pozycji strategicznej na 

rynku.  

Realizacja metody SWOT jest w literaturze przedmiotu różnorodnie opisywana5. 

G.Gierszewska i M.Romanowska [2003] zaproponowaĄy trzy gĄówneŁetapy: 

1. Identyfikacja oraz analizaŁszansŁiŁzagrożeĆ, przy dokĄadnym wskazaniu sektorówŁ
iŁregionów,ŁwŁktórychŁprowadziŁdziaĄalnoĝćŁprzedsiębiorstwo,ŁaŁtakżeŁokreĝleniuŁ
potencjalnieŁ sprzyjającychŁ i niekorzystnych zjawisk wynikających z otoczenia 

sektorowego. AnalizujeŁsięŁkolejnoŁatrakcyjnoĝćŁposzczególnych sektorówŁoraz 

ewentualnie budujeŁsię mapęŁgrupŁstrategicznych. 
2. IdentyfikacjaŁiŁanalizaŁsĄabychŁoraz mocnych stron organizacji,ŁzwiązaneŁjestŁtoŁz 

opracowaniemŁ listyŁ atutówŁ orazŁ sĄaboĝciŁ przedsiębiorstwa,Ł następnieŁ okreĝle-
niem możliwoĝciŁoddziaĄywaniaŁpodmiotu naŁkażdyŁzŁnich.ŁUwzględniaŁsięŁtutajŁ
analizy portfela produkcyjno-usĄugowego oraz badaŁcyklŁżyciaŁproduktów. 

3. OkreĝlenieŁpozycjiŁstrategicznej oraz kierunkówŁrozwoju, jak również potrzeb in-

westycyjnych. 

                                            
5Przykładowo R.Krupski proponuje cztery etapy obejmująceŚ 1.Analizę dalszego i bliĪszego otoczenia 
pod kątem diagnozy stanu obecnego i perspektyw w kategoriach szans i zagroĪeń, 2. Analizę i dia-
gnozę organizacji mającą na celu okreĞlenie mocnych i słabych stron obszarów działalnoĞci, 3. Koja-
rzenie mocnych i słabych stron firmy z szansami i zagroĪeniami otoczenia w celu wygenerowania 
szczegółowych celów i zadań organizacji, 4. Agregację szczegółowych celów i zadań w strategie funk-
cjonalne i strategie ogólne firmy.  
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Analitycy aby zdiagnozowaćŁsĄabeŁiŁmocneŁstrony przedsiębiorstwaŁoraz szanse 

iŁzagrożenia występująceŁwŁotoczeniuŁmogąŁzastanowićŁsięŁnadŁczynnikamiŁzestawio-

nymi w tabeli 13. Potencjalne szanse iŁzagrożenia, jak i sĄabe oraz mocne strony or-

ganizacji, sąŁ okreĝlaneŁ abyŁocenić sytuację strategicznąŁ podmiotuŁ gospodarczego. 

Konkretny wariant strategiczny wpĄywaŁna formuĄowanąŁstrategię,ŁaŁtakżeŁplany tak-

tyczneŁprzedsiębiorstwa.  

 

Tabela 13. PropozycjeŁsĄabychŁiŁmocnychŁstron,ŁzagrożeĆŁiŁszansŁprzedsiębiorstwa 

POTENCJALNE MOCNE STRONY POTźNCJALNź SŁABź STRONY 

- pozycja konkurencyjna 

- posiadanie wystarczających zasobów 

- duĪa zdolnoĞć konkurowania 

- dobra opinia u klientów 

- uznany lider rynkowy 

- dobrze przemyĞlane strategie funkcjonalne 

- korzystanie z efektu doĞwiadczeń 

- własna technologia 

- przewaga kosztowa 

- zdolnoĞć do innowacji produktowych 

- doĞwiadczona kadra kierownicza 

- inne 

- brak jasno wytyczonej strategii 

- słaba pozycja konkurencyjna 

- brak Ğrodków finansowych 

- brak liderów wĞród kadry menedĪerskiej 
- brak kluczowych umiejętnoĞci 
- błędy we wdraĪaniu strategii 
- niemoĪnoĞć rozwiązywania wewnętrznych  
  problemów organizacyjnych 

- podatnoĞć na naciski konkurencji 

- zbyt mały potencjał wytwórczy 

- niewypracowany wizerunek podmiotu 

- inne 

POTENCJALNE SZANSE POTźNCJALNź ZAżROĩźNIA 

- pojawienie się nowych grup odbiorców 

- otwarcie nowych rynków 

- wzrost popytu powodujący moĪliwoĞć  
  poszerzenia asortymentu lub dywersyfikacji  

  produkcji 

- moĪliwoĞć wytwarzania wyrobów  
  komplementarnych 

- ograniczona rywalizacja w sektorze 

- szybszy wzrost rynku 

- inne 

- moĪliwoĞć pojawienia się nowych konkurentów 

- wzrost sprzedaĪy substytutów 

- wolniejsze tempo wzrostu rynku 

- recesja i wahania koniunktury 

-wzrost siły przetargowej dostawców i odbiorców 

- zmiana potrzeb i gustów nabywców 

- niekorzystne zmiany demograficzne 

- inne 

ĻródĄośŁGierszewska,ŁRomanowskaŁ2003,Łs.2 11. 

 

Sytuacje strategiczne,ŁktóreŁmogąŁwystąpićŁwŁdziaĄalnoĝciŁprzedsiębiorstwŁ to 

[Zelek 2004, s.62]: 

 SO –maxi-maxi (strategia agresywna), toŁ sytuacjaŁ związanaŁ zŁ przewagąŁ atutówŁ
podmiotu gospodarczego, natomiast w otoczeniu okazji,ŁcoŁpowoduje,ŁżeŁorgani-
zacja powinna przygotowaćŁstrategięŁsilnejŁekspansjiŁoraz zdywersyfikowania roz-

woju, ponieważ dziaĄaŁw bardzo korzystnych dla siebie warunkach.  
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 WO – mini-maxi (strategia konkurencyjna),Ł która charakteryzujeŁ sięŁwystępowa-
niemŁwŁprzedsiębiorstwieŁprzewagi sĄabychŁnad mocnymi stronami, przy czym oto-

czenie ciągle jestŁsprzyjające, zatem strategiaŁbędzieŁwykorzystywaĄa pojawiające 

sięŁszanse, przy równoczesnym naprawianiu niedociągnięćŁwewnętrznych w orga-

nizacji.  

 ST – maxi-mini (strategia konserwatywna), związanaŁjest zŁsytuacją,ŁwŁktórej pod-

miot gospodarczy o silnej pozycji konkurencyjnej, funkcjonuje w niekorzystnym oto-

czeniu,Ł zatemŁprzedsiębiorstwo będzieŁstaraĄoŁsięŁwykorzystać posiadane atuty, 

abyŁzmniejszyćŁryzykoŁzwiązaneŁzŁzagrożeniamiŁwystępującymiŁnaŁrynku. 

 WT – mini-mini (strategia defensywna), to sytuacja, któraŁcharakteryzujeŁsięŁwystę-
powaniemŁwŁotoczeniuŁzagrożeĆ,ŁprzyŁczymŁjednostkaŁorganizacyjnaŁnie posiada 

zasobówŁmogącychŁprzezwyciężyćŁkryzys,ŁjestŁtoŁwięcŁnajmniej korzystny wariant, 

a dziaĄaniaŁwówczasŁmożliweŁdoŁpodjęciaŁpowinnyŁzmierzaćŁdoŁlikwidacji przedsię-
biorstwa lub szukaniaŁmożliwoĝciŁprzetrwaniaŁdziękiŁpoĄączeniu sięŁzŁinnym pod-

miotem gospodarczym. 

Istotne jest, abyŁanalizęŁSWOTŁrealizowaćŁdlaŁkilkuŁpunktówŁczasowychśŁprze-
szĄoĝci,Łteraļniejszoĝci oraz przyszĄoĝci.ŁMożnaŁjąŁwówczasŁpostrzegaćŁ jako najbar-

dziejŁkompleksowąŁmetodę,ŁktóraŁpozwalaŁkoncentrowaćŁuwagęŁnaŁnajbardziejŁważ-
kich czynnikach strategicznych. Metoda SWOTŁmożeŁbyćŁ rozbudowywanaŁ tak,ŁabyŁ
analizyŁszans,ŁzagrożeĆŁoraz sĄabychŁiŁmocnychŁstronŁprzeprowadzaćŁwŁposzczegól-
nych sferach dziaĄaniaŁprzedsiębiorstwa, to znaczy w marketingu, finansach, produkcji, 

polityce personalnej itd. [Elementy 2008, s.68] OstatecznymŁcelemŁbędzie zbudowanie 

odpowiedniej strategii organizacyjnej opierającejŁsięŁnaŁwykorzystaniuŁaspektówŁdzia-

ĄaniaŁprzedsiębiorstwa, któreŁmożnaŁuznaćŁza silne strony oraz szanse, a przy okazji 

eliminowaćŁbądļŁograniczać sĄabe strony,ŁczyŁteż unikać zagrożeĆ [ŻarządzanieŁ1ŚŚ8,Łs.Ł

177]. 

 

MACIERZ ANSOFFA 

Macierz Ansoffa teoria stworzona przez Harry’egoŁAnsoffa maŁpomócŁwŁformuĄowaniu 

wariantówŁstrategicznychŁiŁwyborzeŁoptymalnegoŁrozwiązania [Ansoff 1957, s.113-124]. 

Macierz ta jest wykorzystywana przez podmioty gospodarcze przy wyborze najlep-

szego rynku dla swoich produktów [Cadle i in. 2010; Johnson, Whittington, Scholes 2009; Kotler 
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i in. 2009; McDonald, Wilson 2011]. Autor teorii wskazuje cztery ewentualne strategie roz-

wojuŁprzedsiębiorstwaŁzŁpunktuŁwidzeniaŁdwóch zmiennych decyzyjnych – produktu i 

rynku. Dla obu tych zmiennych rozważaŁsię przy tym dwie sytuacje: stan obecny i stan 

nowy żStabryĄaŁ2000,Łs.63] (tabela 14). 

 

Tabela 14. Strategie Ansoffa 

 

strategia 

penetracji 

rynku 

Poszukiwanie moĪliwoĞci 
zwiększenia sprzedaĪy do-
tychczasowego produktu 

na dotychczasowym rynku 

 

doskonalenie produktu, zwiększanie 

opakowań jednostkowych, regulacja 
cen, uruchamianie nowych kanałów 
dystrybucji 

 

 

 

 
 

STRATEGIE 

OFENSYWNE 

strategia 
rozwoju 

rynku 

Pozyskiwanie nowych ryn-

ków zbytu dla dotychcza-
sowego produktu 

rozszerzanie cech produktu, tworzenie 

nowych moĪliwoĞci zastosowania, wej-

Ğcie na dotychczasowy segment rynku, 
wyjĞcie z rynku lokalnego na regionalny 

 

strategia 

rozwoju 

produktu 

Wprowadzenie na dotych-

czasowy rynek nowego 

produktu 

 

wprowadzenie innowacji, reklama, pro-

mocja, tworzenie kanałów dystrybucji 
lub wykorzystanie dotychczasowych 

(powiązanie z cyklem Īycia produktu) 
 

 

strategia 

dywersyfi-

kacji 

Lokowanie na nowym 

rynku nowego produktu 

 

rozwijanie produkcji podzespołów i czę-
Ğci, eliminacja wyspecjalizowanej koo-

peracji, podejmowanie produkcji zupeł-
nie nowych wyrobów, rozwój funkcji 
dodatkowych produktu 

 

ĻródĄośŁGriffin 2013. 

Model Ansoffa to narzędzieŁposzukiwania możliwoĝciŁintensywnegoŁrozwojuŁor-

ganizacji. NaŁpoczątkuŁsprawdzaŁsięŁczyŁprzedsiębiorstwoŁbazującŁnaŁaktualnieŁpro-

dukowanychŁwyrobach,ŁmożeŁrozwijaćŁsięŁnaŁrynkach,ŁnaŁktórychŁfunkcjonowaĄoŁ do 

tej pory.ŁStrategiaŁtaŁpolegaŁnaŁzwiększeniuŁintensywnoĝciŁdziaĄaĆŁwŁdziedzinieŁsprze-
daży.ŁNastępnieŁweryfikujeŁ sięŁmożliwoĝćŁznalezienia nowychŁ rynkówŁdla aktualnie 

sprzedawanychŁproduktów,ŁaŁwŁdalszejŁkolejnoĝciŁanalizujeŁsięŁperspektywęŁprzygo-
towaniaŁnowychŁproduktów,ŁktóreŁpotencjalnieŁznalazĄybyŁzainteresowanieŁnaŁobec-
nychŁrynkachŁ(rozwójŁproduktu).ŁPrzedsiębiorstwoŁstosujeŁtęŁstrategięŁprzezŁrozsze-
rzenieŁcechŁproduktu,ŁprogramowanieŁnowychŁmożliwoĝciŁzastosowania produktu, lep-

szeŁprzystosowanieŁproduktuŁdoŁróżnychŁsegmentówŁrynkuŁczyŁudoskonalenieŁfunkcjiŁ
produktu.ŁNaŁkoĆcuŁprzedsiębiorstwoŁmożeŁwziąćŁpodŁuwagęŁmożliwoĝć realizowania 
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rozwoju nowych wyrobówŁiŁsprzedaży ich na nowych rynkach. Strategia ta może pole-

gaćŁnaŁwykorzystaniuŁwĄasnychŁnakĄadów,Łprzez zakup nowych licencji, albo poprzez 

wykupienie innych podmiotówŁ[Griffin 2013]. 

 

MAKE OR BUY 

WŁpolskimŁsĄownictwieŁekonomicznymŁsformuĄowanieŁmake-or-buyŁ(MOB)ŁwystępujeŁ
w wersji oryginalnej, możnaŁ jeŁ jednak przetĄumaczyćŁ jakoŁzróbŁsam-lub-kupuj, co w 

peĄniŁukazujeŁzawartoĝćŁmerytorycznąŁ tegoŁokreĝleniaŁ żSzymczak, Gajdzik 2011, ss.410-

422].  Grupa decyzji make-or-buy dotyczy wszystkich sytuacji wypĄywającychŁnaŁreduk-

cję kosztówŁprowadzonejŁdziaĄalnoĝciŁprodukcyjnej organizacji. GĄówneŁdziedziny de-

cyzyjne związaneŁsąŁzeŁ[Radziejowska 2000, ss.85-87]: strategią, kooperacją wynikającą z 

podziaĄuŁpracy,Łzaopatrzeniem oraz dystrybucją wyrobów,Łbadaniami i rozwojem, a 

takżeŁz produkcją (koszty produkcji, uwarunkowaniaŁtechnologiczne,ŁzdolnoĝćŁproduk-
cyjna).  

 Zasadnicze dwa obszary, w ramach którychŁprzedsiębiorstwo dokonuje analizy 

decyzyjnej make or buy, to [Krawczyk 2000, ss. 165-166]:  

1. sytuacja, gdzie obiekt toŁwyrób finalny, a jego produkcjaŁjestŁpodstawąŁprzychodu 

organizacji, natomiast sednem decyzji jestŁrozstrzygnięcie problemu: czy produko-

waćŁczyŁlepiej zrezygnowaćŁzŁprodukcji tego produktu, 

2. przypadek,ŁwŁktórym obiektemŁjestŁproduktŁwejĝciowyŁ(póĄprodukt, element wcho-

dzący wŁskĄadŁwyrobuŁkoĆcowego),Łzaĝ problemem będzieŁpodjęcieŁdecyzjiŁczyŁpro-
dukowaćŁweŁwĄasnymŁzakresie czy lepiej kupować ten produkt. 

W literaturze przedmiotu istnieje równieżŁpodziaĄŁdziedzin decyzyjnych metody 

make or buy związanyŁzŁwyróżnieniem: decyzji obejmujących produkty,ŁczęĝciŁproduk-

tówŁlub procesyŁwykoĆczeniowe w pierwszym obszarze, natomiast w drugim: obejmująŁ
procesyŁlogistyczneŁ(usĄugowe)śŁmagazynowanie, pakowanie, transport i inne [GoĄemb-

ska 2010; Make-or-Buy 2011, ss. 410-422; Trocki 2001, s.119]. 

Metoda makeŁorŁbuyŁuwzględnia kryteria (czynniki) o charakterzeŁiloĝciowymŁiŁ
jakoĝciowymŁprzy podejmowaniu decyzji. Najważniejsze czynniki to: cena produktu 

(surowca), aspekty finansowe i magazynowe, koszty produkcji i zdolnoĝciŁprodukcyjne,Ł
czas wykonania i horyzont czasowy decyzji, wymaganiaŁdotycząceŁdoĝwiadczeĆŁtech-
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nologicznychŁ(lubŁhandlowych),ŁzapewnienieŁjakoĝciŁiŁmetodyŁjejŁkontroli,Łryzyko zaku-

powe, zapewnienieŁ ciągĄoĝciŁ dostaw,Ł gwarancjaŁ niezależnoĝci,Ł zapewnienie miejsc 

pracy, koniunktura (wahania popytu) i inne [Radziejowska 2000, ss.85-87]. 

Jeżeli możliweŁ jestŁ policzenieŁ efektówŁ podjętychŁ decyzji,Ł toŁ wŁ każdymŁ przy-
padkuŁnależyŁprowadzićŁ takiŁ rachunekŁ (z uwagi na zysk oraz pĄynnoĝćŁ finansową). 

PonieważŁnawet najsumienniej zebraneŁdaneŁliczboweŁmogąŁnieŁujmowaćŁwszystkich 

elementów,Łktóre mająŁwpĄywŁnaŁpodjęcieŁodpowiedniej decyzji. WiększoĝćŁdecyzjiŁw 

metodzie makeŁorŁbuyŁjestŁbardzoŁzĄożona,ŁczasochĄonnaŁoraz absorbującaŁróżneŁjed-

nostki organizacyjne przedsiębiorstwaŁ[Szymszal i inni 2005, s.319]. 

 

MODEL SMART 

SMART to koncepcjaŁformuĄowaniaŁcelówŁbędącaŁzbioremŁpięciuŁpostulatówŁdotyczą-
cychŁcech,ŁktórymiŁpowinienŁsięŁcharakteryzowaćŁpoprawnieŁzdefiniowany cel [Dwyer 

2010; Griffin 2013; Tyler 2006; Reinfuss 2009; Blanchard 2007]. WedĄug akronimu nazwy tej me-

tody,ŁsformuĄowanyŁcelŁpowinienŁbyćŁ[Doran 1981, slajd 35-36]: 

• Skonkretyzowany (Specific) – czyli cel zrozumiaĄyŁdlaŁwszystkich, a sformuĄowanieŁ
powinnoŁbyćŁjednoznaczneŁoraz uniemożliwiająceŁluļnąŁinterpretację, 

• Mierzalny (Measurable) – takŁsformuĄowany cel, aby byĄoŁmożna liczbowo okreĝlić 

stopieĆŁ jego realizacji, albo chociaż daćŁmożliwoĝć jednoznacznej ಱsprawdzalno-
ĝciರŁosiągnięciaŁcelu, 

• OsiągalnyŁ(Achievable) – ambitny cel możeŁwpĄynąćŁnaŁspadekŁwiary wŁjegoŁosią-
gnięcie, a tym samym zmniejszyćŁmotywacjęŁdoŁdziaĄania, 

• Realny (Realistic) – celŁpowinienŁstanowićŁokreĝlonąŁwartoĝćŁdlaŁtego,ŁktoŁbędzie 

goŁosiągaĄ, 
• OkreĝlonyŁwŁczasieŁ(Time-bound) – powinien byćŁwskazany horyzont czasowy re-

alizacjiŁzaĄożonegoŁcelu. 

NiektórzyŁautorzyŁodmiennie interpretująŁznaczenieŁposzczególnychŁliter w akronimie: 

• A: ambitious, czyli ambitny, coŁoznacza,Łże cel powinien byćŁstosunkowoŁtrudnyŁdoŁ
osiągnięcia,ŁstawiaćŁwysokoŁpoprzeczkę dla osoby czy organizacji,Ł jednoczeĝnieŁ
musiŁbyćŁosiągalny, 

• R: realistic, tĄumaczonyŁjakoŁrealistyczny,ŁzwiązanyŁzŁosiągalnoĝciąŁcelu. 
InneŁrozwinięciaŁposzczególnychŁliterŁakronimuŁtoś 
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• S: specific,ŁoznaczającyŁkonkretny cel,Łktóry ĄatwiejŁosiągnąć, niżŁogólnyŁcel. Kon-

kretny cel możeŁbyćŁsformuĄowanyŁodpowiadając naŁ6ŁpytaĆŁ(ang.Ł6W): 

1. Who, czyli kto jest powiązanyŁzŁcelemŠ 

2. What, coŁnależy osiągnąćŠ 

3. Where, gdzieŁtoŁbędzieŁrealizowaneŁ(doprecyzowanieŁmiejsca)Š 

4. When, wskazanie przedziaĄu czasowego, w ramachŁktóregoŁcel ma być osią-
gnięty. 

5. Which, unaocznienie wymagaĆŁ oraz ograniczeĆ związanych z realizacjąŁ
celu. 

6. Why, pokazanie przyczyny osiąganiaŁkonkretnego celu,ŁaŁtakżeŁkorzyĝciŁpĄy-
nących z jego realizacji. 

• T: tangible, tĄumaczonyŁjakoŁnamacalny cel, co oznacza, że powinien on byćŁmoż-
liwyŁdoŁdoĝwiadczeniaŁgoŁdziękiŁpięciu zmysĄom, gdyżŁtaki cel przyŁokazjiŁjestŁtakżeŁ
bardziej konkretny oraz mierzalny, a przez to bardziejŁosiągalny.ŁJeżeliŁdany cel 

ciężkoŁodnieĝćŁdoŁsformuĄowaniaŁnamacalny, to powinien zostać powiązanyŁzŁin-
nym bardziej namacalnym celem. 

W literaturze przedmiotu istnieje jeszcze wersja rozszerzona koncepcji SMART, 

wŁramachŁktórejŁdoĄączaŁsięŁjeszczeŁdwaŁelementyŁ(SMARTER): 

• E: exciting, czyli ekscytującyŁcel,ŁktóryŁnie powinienŁbyćŁobojętnyŁdlaŁosóbŁlubŁor-
ganizacjiŁrealizującejŁgo [Yemm 2013, ss.37-39], 

• R: recorded, oznaczającyŁzapisany cel,ŁcoŁwiążeŁsięŁzŁkoniecznoĝciąŁpamiętania o 

nim,ŁrównieżŁzanotowany cel bardziej motywujeŁdoŁjegoŁosiągnięciaŁ[Piskurich 2011, 

s.132]. 

Model SMART umożliwiaŁprawidĄowe wyznaczanie celów dlaŁprzedsiębiorstwa, 

dziękiŁtemuŁsąŁwiększeŁszanseŁna osiągnięcieŁcelów związanychŁzŁcontrollingiemŁstra-
tegicznym. Przy czym wyznaczanieŁcelówŁwŁujęciuŁtejŁkoncepcjiŁwymusza racjonalne 

przeanalizowanie tego, co i w jakim czasie zamierzamy osiągnąć oraz czy zapewni to 

kadrzeŁmenedżerskiej satysfakcję, a organizacjiŁdaŁkorzyĝciŁzgodneŁzŁwczeĝniejszymiŁ
zaĄożeniami [ĜwiderskaŁ2003, ss.264-283]. 

 

METODY ANALIZY MAKROOTOCZENIA 

WŁteoriiŁiŁpraktyceŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁwypracowanoŁdwieŁzasadniczeŁkoncep-
cjeŁanalizŁmakrootoczeniaśŁwielorakichŁmożliwoĝciŁorazŁscenariuszowe. 
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METODA BEZSCENARIUSZOWA 

KoncepcjaŁ wielorakichŁ możliwoĝciŁ (bezscenariuszowa)Ł opartaŁ jest na jednej wersji 

strategii rozwoju organizacji [Urbanowska-Sojkin 2004, s.109]. Przy czym sukces podmiotu 

gospodarczegoŁuzależnionyŁjest od stopnia sprawnoĝciŁidentyfikacjiŁokazji oraz zagro-

żeĆŁnapotykanych w jego otoczeniu. Charakterystyczną cechąŁtejŁkoncepcjiŁmożeŁbyćŁ
antycypacja ograniczeĆŁrozwojuŁoraz wykorzystanie dedukcjiŁwnioskówŁzeŁzmianŁoto-
czenia,ŁktóreŁnastąpiĄyŁwŁprzeszĄoĝciŁalbo zostaĄyŁjuż rozpoznane jako zmiany przewi-

dywaneŁwŁprzyszĄoĝci, w caĄym procesie formuĄowaniaŁstrategiiŁ[Krupski i inni 1999, s.113].  

WĝródŁmetodŁbezscenariuszowychŁwyróżniaŁsię [Janasz i inni 2010, ss. 158-159]: 

 metodęŁdelficką, stosowanąŁdoŁprzewidywaniaŁprzyszĄoĝci oraz okreĝleniaŁpraw-
dopodobieĆstwaŁwystąpieniaŁzdarzeĆ,ŁaŁtakżeŁwyznaczenia szacunkowych warto-

ĝciŁniektórychŁwielkoĝci, 
 metodęŁekstrapolacjiŁtrendów,ŁzwiązanąŁz przewidywaniem zdarzeĆŁwŁprzyszĄoĝci, 

jakŁrównieżŁz wyznaczaniem niektórychŁprzyszĄychŁwielkoĝci, 
 analizęŁlukiŁstrategicznej,ŁktóraŁskupiaŁsięŁnaŁokreĝleniuŁróżnicŁ(czyli luki), jakie wy-

stępują pomiędzyŁaktualnąŁstrategiąŁprzedsiębiorstwa, a zmianami w jego otocze-

niu. 

Metoda delficka6 związanaŁjestŁz grupą metodŁheurystycznych,ŁwŁktórychŁprzy 

podejmowaniu decyzji korzysta sięŁz wiedzy,ŁdoĝwiadczeniaŁiŁopinii ekspertówŁzŁkon-

kretnej dziedziny [Dalkey i inni 1963, ss.458-467; Brown 1968; Sackman 1974; Linstone, Turoff 

1975]. MetodaŁdelfickaŁpowstaĄaŁw latach 50. XX wiekuŁiŁzostaĄaŁstworzonaŁprzezŁO. 

Helmera i N. Dalkey’aŁdla oceny sytuacji militarnych. MetodęŁtęŁużywaŁsięŁdoŁokreĝle-
niaŁprawdopodobieĆstwaŁalbo czasu zaistnienia przyszĄychŁzdarzeĆ, a prognozęŁotrzy-

mujeŁsięŁdzięki przeprowadzeniu seriiŁankietŁwĝródŁekspertów. Tradycyjne ekspertyzy 

prognostyczne postrzeganeŁsąŁjakoŁkosztowneŁiŁczasochĄonne, doŁtegoŁmogąŁwska-
zywaćŁ naŁ dominację jednejŁ lubŁ kilkuŁ indywidualnoĝci,Ł presję grupy na pozostaĄychŁ
uczestników.ŁMogąŁsięŁrównieżŁcharakteryzowaćŁbrakiem odpowiedzialnoĝciŁposzcze-

gólnychŁczĄonkówŁgrupyŁczyŁniechęcią ich doŁpublicznejŁzmianyŁzajętegoŁwczeĝniejŁ
stanowiska,ŁtakżeŁprzeciążeniemŁinformacjami,ŁktóreŁsąŁniepotrzebne,ŁbądļŁniezwią-
zane z danym tematem [CieĝlakŁ2001]. Metoda delfickaŁzaĝŁpozbawiona jest takich wad 

                                            
6 Nazwa metody delfickiej pochodzi od nazwy staroĪytnego greckiego miasta Delfy, gdzie w Ğwiątyni 
Apollina przy pomocy kapłanki zwanej Pytią przepowiadana była przyszłoĞć. 
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i cechuje jąŁniezależnoĝćŁopinii ekspertów,ŁanonimowoĝćŁodpowiedzi, uniezależnienieŁ
od dominujących i autorytarnych osobowoĝci.ŁDoŁzaletŁmożnaŁrównieżŁdodaćŁwielo-

etapowoĝć i możliwoĝćŁkontrolowanych sprzężeĆ zwrotnych oraz zdalną, asynchro-

nicznąŁiŁgrupową komunikację, jakŁrównieżŁstatystyczne opracowanieŁwyników,ŁczyŁteżŁ
uzgadnianieŁ iŁ sumowanieŁopiniiŁ kompetentnychŁosób [Olszewska i inni 2000, s.94; Zelek 

2000, s.35]. 

Metoda ekstrapolacji trendów wykorzystuje matematyczne modele do progno-

zowania, przy zaĄożeniu, iżŁbadaneŁzjawiskoŁbędzieŁulegaĄoŁpodobnym zmianom w 

przyszĄoĝciŁ jakŁdotychczas.ŁUwzględniaŁsięŁwŁtejŁmetodzieŁdane historyczne oraz te 

zjawiska,ŁktóreŁaktualnie maja miejsce. Wykorzystywana jest do analizy ryzyka inwe-

stycyjnego w konkretnych sektorach gospodarki, analizy stanu koniunktury oraz prze-

gotowywania prognoz makroekonomicznych. Do wad metody ekstrapolacji trendów  

możnaŁzaliczyćŁnie branieŁpodŁuwagęŁnagĄychŁzmian,ŁktóreŁmogąŁzaistniećŁiŁwpĄynąćŁ
na zakĄócenie przyjętego liniowego charakteru rozwoju zjawisk [Gierszewska, Romanow-

ska 2003, ss. 45-55; Olszewska, Moszkowicz, Safin 2000, s.94].  

Metoda luki strategicznej możeŁ byćŁ stosowanaŁ przyŁ oczekiwanej zgodnoĝciŁ
strategii z wymogami otoczenia oraz prognozowanymi zmianami w tym otoczeniu [Voll-

muth 1995, s.294; Foremna-Pilarska 2015, ss.47-49]. KoncepcjaŁzwiązanaŁjestŁzŁtwierdzeniem, 

żeŁzmiany wŁĝrodowiskuŁzewnętrznymŁmogąŁtoczyćŁsięŁznacznie szybciej niżŁmożli-
woĝciŁadaptacyjne organizacji, co powoduje powstanie luki niedoboru albo nadmiaru. 

Pierwszy przypadek związanyŁjestŁsytuacjąŁwŁktórejŁprzedsiębiorstwoŁrozwijaŁsięŁwol-
niejŁ niżŁ otoczenie, co możeŁ powodowaćŁ utratę procentowegoŁ udziaĄuŁ podmiotu w 

rynku. DrugaŁokolicznoĝćŁdotyczyŁprzedsiębiorstwa,ŁktóreŁrozwijaŁsięŁszybciej w po-

równaniuŁzeŁswoimŁotoczeniem i wtedy występujeŁlukaŁnadmiaru. Natomiast przypa-

dek organizacji, któraŁcharakteryzujeŁsięŁtrendem wewnętrznymŁspójnymŁzŁwykresemŁ
trendu zewnętrznego oznacza,ŁżeŁprzedsiębiorstwo roĝnieŁadekwatnie do tempa roz-

woju rynku, dziękiŁczemuŁma możliwoĝćŁuzyskania stabilnegoŁudziaĄuŁwŁrynkuŁ[SuszyĆ-

ski 1999, s.84-86]. Luka strategiczna możeŁzmniejszyćŁsię,ŁpodŁwarunkiem intensywnego 

wykorzystania dotychczasowego potencjaĄu podmiotu gospodarczego. Metoda ta 

umożliwiaŁustalić przyczyny oraz sposoby ograniczania luk dziękiŁdoskonaleniu pro-

duktów, zwiększaniu jakoĝci,Łograniczaniu kosztów,ŁdywersyfikacjiŁczyŁteżŁwejĝciu na 

inne rynki itp. [Filipiak-Dylewska, Szewczuk 2000, ss. 431 i 433; Romanowska 2009, s. 51; Zelek 

2000, ss. 38-39] 
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METODA SCENARIUSZOWA 

PoczątkiŁzastosowania metody scenariuszowej datujeŁsięŁnaŁpoczątekŁlatŁsiedemdzie-
siątychŁŹŹŁwieku.ŁWspóĄczesneŁjejŁzastosowaniaŁpojawiĄyŁrównolegleŁwŁUSAŁorazŁweŁ
Francji.ŁWŁoĝrodkuŁamerykaĆskimŁwyksztaĄciĄyŁsięŁdwieŁszkoĄy,Łtj.ŁszkoĄaŁlogikiŁintui-
cyjnej (intuitive logics)7 oraz probabilistycznej modyfikacjiŁtrendówŁ(probabilistic modi-

fied trends school),ŁnatomiastŁpraktykaŁfrancuskaŁwŁzakresieŁbadaĆŁnadŁprzyszĄoĝciąŁ
pozwoliĄaŁuksztaĄtowaćŁszkoĄęŁLaŁprospectiveŁ[Bradfield i inni 2005, ss.796-797]. 

Metoda scenariuszowa ma jakoĝciowyŁcharakter,ŁzwiązanaŁjest z wyodrębnie-
niem procesówŁiŁzjawiskŁzŁotoczenia,ŁktóreŁwŁistotnyŁsposóbŁmogąŁoddziaĄywaćŁna 

przedsiębiorstwo.ŁWŁkażdymŁwymiarze otoczenia (ekonomicznym, techniczno-tech-

nologicznym, polityczno-prawnym, naturalnym, socjokulturowym oraz międzynarodo-
wym) występująŁprocesy o strategicznym znaczeniu,ŁzatemŁmożnaŁprzyjąćŁzaĄożenie, 

iżŁzjawiska te mogąŁbyćŁo charakterze wzrostowym, stabilnym lub spadkowym [Ele-

menty 2008, s.63]. Przy czym opcje trendu ocenianeŁsąŁpodŁkątemŁcharakteruŁwpĄywuŁ
na organizacjęŁ (czy jestŁ toŁ oddziaĄywanieŁpozytywne czy negatywne, silne czy teżŁ
sĄabe)ŁorazŁprawdopodobieĆstwaŁjego wystąpienia.ŁW szacowaniuŁtychŁprocesówŁpo-
maga wiedza i przekonaniaŁautorów scenariuszy. WŁoparciuŁoŁ takąŁanalizę możnaŁ
wyodrębnićŁŁtrendy najbardziej prawdopodobne do wystąpienia w otoczeniu organiza-

cji (scenariusz najbardziej prawdopodobny), czyli konieczne jest ichŁuwzględnienie w 

budowanej strategii. TworzoneŁsąŁrównieżŁscenariusze: optymistyczny, któryŁjestŁwy-

nikiem kombinacji zjawisk najkorzystniej wpĄywającychŁnaŁfunkcjonowanieŁprzedsię-
biorstwa oraz pesymistyczny, któryŁzawieraŁtrendyŁoŁnegatywnymŁoddziaĄywaniuŁnaŁ
organizację. NajważniejsząŁzaletąŁmetody scenariuszowej jestŁzaĄożenieŁoŁmożliwoĝciŁ
zmiany kierunku wpĄywu każdegoŁzŁczynnikówŁotoczenia.ŁDziękiŁtemuŁtwórcyŁanalizy 

będą przygotowani do koniecznoĝciŁmodyfikacjiŁplanówŁzgodnieŁzŁkierunkamiŁzmian 

w otoczeniuŁprzedsiębiorstwa [Romanowska 2009, ss. 52-54; Zelek 2000, ss. 36-37].  

Planowanie strategiczne przy wykorzystaniu scenariuszy rozwojuŁtrendówŁma 

zaŁzadanieŁrealizacjęŁtrzech celów [Faulkner, Bowman 1996, s. 79]:  

1. dotyczy przyszĄoĝci, aby przewidywaćŁwydarzenia oraz lepiejŁ rozumiećŁ poten-
cjalne ryzyko, 

                                            
7 Podstawy rozwoju szkoły logiki intuicyjnej stanowiły doĞwiadczenia takich firm jak żBN, SAMI Con-
sulting, Shell i SRI.  
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2. wskazuje noweŁpomysĄyŁdziaĄaĆŁprzedsiębiorczych w oparciu o zidentyfikowanie 

nowych opcji strategicznych, 

3. umożliwiaŁ budowanieŁ nowychŁ schematówŁmyĝlowychŁ u menedżerów, kreującŁ
przy okazji alternatywneŁwizjeŁprzyszĄoĝci. 

Koncepcje oparte na budowaniu scenariuszowy związaneŁsąŁzŁprzygotowywa-

niem wielu wersji scenariuszy,ŁktóreŁopisująŁsytuacjeŁorganizacyjno-gospodarcze oraz 

stan otoczenia przyszĄegoŁ funkcjonowaniaŁ organizacji,Ł aŁ także stworzenie strategii 

dziaĄania dlaŁ każdegoŁ wariantuŁ . MetodyŁ scenariuszoweŁ sĄużąŁ analizie planowania 

strategicznego w sytuacji zmiennego i nieustrukturalizowanego otoczenia, a nie doty-

cząŁprognozowania przyszĄoĝci.ŁWażnaŁcechąŁtych metodŁjestŁwariantowoĝćŁiŁwyróżnićŁ
możnaŁnastępująceŁpodejĝcia [Borjeson i inni 2006, ss.723-739]: 

 scenariuszeŁmożliwychŁzdarzeĆŁzwiązaneŁzŁlogiką intuicyjną,ŁpolegająceŁnaŁzbu-
dowaniu listy wydarzeĆ, któreŁsą możliwe wŁprzyszĄoĝci iŁsą istotne dla przedsię-
biorstwa, ale wyprzedzają przy tym identyfikowanie przyczyn tych zjawisk, wska-

zująŁmożliwe kierunki ewolucji,ŁsiĄę oraz charakter wpĄywuŁna podmiot gospodar-

czy,ŁaŁtakżeŁokreĝlają zdolnoĝciŁorganizacji do dopasowania sięŁdoŁtychŁzjawisk; 
 scenariusze symulacyjne,ŁktóreŁdokonująŁwczeĝniejszej ocenyŁwartoĝciŁposzcze-

gólnychŁwyborówŁstrategicznychŁprzedsiębiorstwa wŁpowiązaniuŁzŁoddziaĄywaniem 

otoczenia. Etapy procesu analiz w scenariuszu symulacyjnym sąŁnastępujące: 

1. identyfikowanie problemówŁoraz opracowanie listyŁważnych determinant oto-

czenia, któreŁmogąŁmiećŁwpĄywŁnaŁdziaĄalnoĝćŁpodmiotuŁgospodarczego,ŁaŁpo-

szczególnymŁczynnikomŁnależyŁprzypisać jednostki miary, wskazaćŁzakres cza-

sowy czyŁteżŁobszar występowania, 

2. wskazanie deskryptorów,ŁczyliŁczynników, tendencji, wydarzeĆŁalbo cech sĄu-
żącychŁdo okreĝleniaŁistotnych problemówŁiŁmożliwychŁwynikówŁich wpĄywu; 

3. doprecyzowanie prawdopodobieĆstwaŁwystąpieniaŁposzczególnychŁde-skryp-

torów, 
4. stworzenie macierzy wzajemnychŁzależnoĝciŁorazŁwprowadzenieŁ danych, na 

podstawieŁktórychŁtestujeŁsięŁmodel, 
5. przygotowanie scenariuszyŁwŁoparciuŁoŁsprawdzonyŁwczeĝniejŁmodel i opraco-

wanie do nich komentarzy, 
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6. przeprowadzenie analizyŁpodatnoĝciŁpolegającejŁnaŁwpisaniu do zbioru danych 

o procesach,Ł któreŁwystępująŁw otoczeniu organizacji, informacji o wydarze-

niach mającychŁmaĄeŁprawdopodobieĆstwoŁwystąpienia,Ł lecz wiążąŁsięŁzŁpo-

ważnymi konsekwencjami dla podmiotu. UmożliwiaŁtoŁwykreowanieŁnowych wa-

riantówŁscenariusza,ŁktóreŁopierająŁsięŁnaŁ tak zwanych przypadkach krytycz-

nych, 

7. sformuĄowanie strategii dziaĄaniaŁprzedsiębiorstwa, któraŁzawiera efekty danych 

wyborów,Łpozwala na ocenę zdolnoĝćŁprzedsiębiorstwa do realizacjiŁzamierzeĆŁ
związanychŁzŁposzczególnymi scenariuszami. Na takiej bazie następujeŁdobórŁ
optymalnej strategii,Ł któraŁ umożliwiaŁmaksymalne wykorzystanie okazji oraz 

ograniczenie potencjalnychŁzagrożeĆ występującychŁw otoczeniu organizacji. 

 scenariuszeŁstanówŁotoczenia,ŁktóreŁmająŁcharakterŁjakoĝciowy,ŁdziękiŁtemuŁocena 

potencjalnejŁsiĄyŁoddziaĄywaniaŁnaŁprzedsiębiorstwo oraz okreĝlanieŁprawdopodo-

bieĆstwaŁwystąpieniaŁtychŁprocesówŁwŁkonkretnej przyszĄoĝci,Łnastępuje w oparciu 

o wiedzę autorówŁtworzonego scenariusza. ScenariuszeŁdotycząŁprocesów trudno 

mierzalnych lub niemierzalnych,ŁktóreŁmożnaŁzaprezentowaćŁzaŁpomocąŁdanych 

trendówŁwŁsposóbŁmatematyczny.ŁMożnaŁwskazaćŁcztery podstawowe typy scena-

riusza: 

1. optymistyczny,ŁktóryŁmożnaŁzbudować poprzezŁwybranieŁwĝródŁczynnikówŁ
w poszczególnych wymiarach otoczenia takiŁtrend,ŁktóryŁma najbardziej po-

zytywnyŁwpĄywŁnaŁprzedsiębiorstwo, 

2. pesymistyczny,ŁktóryŁstworzyćŁmożnaŁzŁtych trendów mających najbardziej 

negatywneŁoddziaĄywanieŁnaŁpodmiotŁgospodarczy, 

3. niespodziewany,ŁzawierającyŁtrendy niezależne od potencjalnejŁsiĄyŁwpĄywuŁ
pozytywnej czy teżŁnegatywnejŁnaŁorganizację,Łale charakteryzująŁsięŁnaj-

mniejszym prawdopodobieĆstwem wystąpienia, 
4. najbardziej prawdopodobny,ŁktóryŁdotyczyŁtrendówŁoŁnajwiększym prawdo-

podobieĆstwie wystąpieniaŁwŁprzyszĄoĝci,Łrównież niezależnieŁodŁpotencjal-
nejŁsiĄyŁwpĄywuŁnaŁjednostkęŁorganizacyjną,ŁiŁpozytywnej i negatywnej. 
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2.2. Koncepcja wielowymiarowego pomiaruŁwyników - Performance Management 

NiezbędnymŁ narzędziemŁ doŁ sprawnegoŁ zarządzaniaŁ przedsiębiorstwemŁ jestŁ sku-
tecznyŁsystemŁkontroliŁjegoŁwyników. DoŁważniejszych czynnikówŁksztaĄtującychŁsys-
temŁkontroliŁ jestŁpomiarŁwyników,ŁktóryŁ jestŁjednymŁzŁkluczowychŁzadaĆŁcontrollera.Ł
KontrolęŁosiągniętychŁwynikówŁmożnaŁuzyskaćŁdziękiŁwykorzystaniuŁkoncepcjiŁPerfor-

mance Management (PM). NależyŁjąŁinterpretowaćŁjakoŁzarządzanieŁdziaĄalnoĝciąŁor-

ganizacji uwzględniająceŁ wszechstronną oraz wielowymiarową ocenę osiąganychŁ
przez nią wyników.ŁPodejĝcieŁtoŁjestŁjednąŁzŁnajbardziejŁdynamicznieŁrozwijającychŁsięŁ
koncepcjiŁzarządzaniaŁwŁŹŹIŁwieku żCzekaj,ŁŻiębicki 2014, s.1; Nesterak, ZiębickiŁ2011, ss.9-

10]. W literaturze anglosaskiej koncepcja Performance Management  funkcjonuje od 

wielu lat iŁnastępujeŁstaĄyŁwzrostŁjejŁznaczenia8. W konsekwencji powstająŁnoweŁroz-
wiązania czyŁteżŁnarzędzia,ŁktóreŁmogąŁwspomagać zastosowanieŁtegoŁpodejĝcia w 

praktyce gospodarczej. RównieżŁw Polsce problematyka Performance Management 

zyskuje na znaczeniu, a wŁliteraturzeŁprzedmiotuŁmożnaŁznaleļćŁopracowania przed-

stawiająceŁtęŁkoncepcjęŁwŁujęciuŁzarządzaniaŁfinansowegoŁwŁprzedsiębiorstwach. Jed-

nakŁczęĝćŁautorówŁprezentujeŁszerzejŁpodejĝcie do Performance Management, tĄuma-
cząc jakośŁ zarządzanieŁwydajnoĝcią,Ł zarządzanieŁ efektywnoĝcią,Ł zarządzanieŁ efek-
tami,ŁzarządzanieŁprzezŁefekty,ŁzarządzanieŁosiągnięciami, zarządzanieŁwynikamiŁczy 

zarządzanieŁdokonaniami [Nesterak,ŁŻiębickiŁ2011;Nita 2010; Nita 2011].   

 BardzoŁważneŁjest,ŁiżŁPerformance Management  obejmuje ocenę wszystkich 

wyników,ŁktóreŁorganizacjaŁosiąga, ಱtwardychರ oraz ಱmiękkichರ,ŁfinansowychŁiŁniefinan-
sowych. DziękiŁ temuŁ taŁ koncepcja perfekcyjnie wpisujeŁ sięŁwŁ zadaniaŁ realizowaneŁ
przez controllera. JednoczeĝnieŁstanowiŁwszechstronneŁnarzędzieŁsterowaniaŁdziaĄal-
noĝciąŁ firmy naŁpodstawieŁwynikówŁuzyskanych przezŁposzczególnychŁkierownikówŁ
centrówŁodpowiedzialnoĝci. 

Powstanie koncepcji Performance Management  wiązaĄoŁsięŁpoczątkowoŁzŁza-

rządzaniem personelem. PolegaĄo to naŁintegracjiŁzarządzaniaŁprzezŁcele,ŁocenŁpra-
cowniczychŁiŁwynagradzaniaŁnaŁpodstawieŁosiąganychŁrezultatów.ŁWczeĝniejŁnarzę-
dzia teŁbyĄy wykorzystywaneŁniezależnieŁoraz brakowaĄo pomiędzyŁnimi korelacji. W 

CorningŁGlassŁWorksŁpoŁrazŁpierwszyŁwdrożono, zaproponowane wyżejŁpodejĝcie,Łaby 

                                            
8 Pionierami okreĞlenia Performance Management byli w latach 70. XX  wieku M. Beer i R.A. Ruth z 

Harvard University. 
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wzmocnić powiązaniaŁpomiędzyŁcelamiŁorganizacyjnymiŁ iŁsystememŁmotywacyjnymŁ
[Beer, Ruth 1976, ss.59-66]. Jednak podejĝcieŁtoŁnieŁmiaĄoŁ jeszcze charakteru systemo-

wego, zatem nieŁmożnaŁgoŁbyĄoŁuznaćŁzaŁrozwiązanie,Łktóre wyznaczaŁnowąŁkoncep-
cjęŁzarządzaniaŁprzedsiębiorstwem.Ł 
 

Business Performance Management (BPM) 

EwolucjaŁ PerformanceŁ ManagementŁ doprowadziĄaŁ doŁ powstaniaŁ naŁ początkuŁ ŹŹIŁ
wieku Business Performance Management (BPM), rozwojuŁ znaczeniaŁ systemówŁ
wspomaganiaŁdecyzjiŁorazŁnowatorskiegoŁspojrzeniaŁnaŁanalizęŁekonomiczno-finan-

sową9,ŁktóreŁposzerzyĄyŁzakresŁinstrumentariumŁcontrolleraŁ(rys. 8).   

 

ZarządzaŶie zasoďaŵi 
ludzkimi na podstawie 

wyŶików

Systemy 

wspomagania 

decyzji

Analiza 

ekonomiczna 

przedsięďiorstwa
Business 

Performance 

Management

ZarządzaŶie zasoďaŵi 
ludzkimi na podstawie 

wyŶików

 
Rys. 8. Korzenie Business Performance Management 

ĻródĄośŁŻiębickiŁ2011,Łs.15 

 

WedĄugŁBusinessŁPerformanceŁManagementŁStandardsŁBPMŁtośŁzintegrowanyŁ
system,ŁbędącyŁpoĄączeniemŁnarzędziŁzaawansowanychŁanalizŁbiznesowychŁ iŁopty-

                                            
9 Obecnie odchodzi się od tradycyjnych obszarów analizy, twardych oraz finansowych i kieruje zain-
teresowanie na aspekty długoterminowe, niematerialne i nabyte umiejętnoĞci personelu, które w 
zdecydowany sposób wpływają na konkurencyjnoĞć przedsiębiorstwa. Model analizy oparty na ra-
chunkowoĞci finansowej w dalszym ciągu dominuje jednak w praktyce polskich przedsiębiorstw oraz 
jednostkach  administracyjnych. 
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malizacyjnych,ŁdostosowanychŁdoŁwystępującychŁrozwiązaĆŁstrukturalnychŁiŁproceso-
wych,ŁwspomagającychŁzarządzaniŁorganizacjąŁzorientowaneŁnaŁosiąganieŁwysokiejŁ
efektywnoĝciŁ[Business 2005]. 

 SystemŁtenŁpozwalaŁprzekĄadaćŁceleŁnaŁdziaĄania,ŁmonitorowaćŁichŁosiąganie,Ł
sygnalizującŁwszystkieŁodstępstwaŁiŁzagrożeniaŁzwiązaneŁzŁichŁrealizacją.ŁMożnaŁza-
temŁ uznać,Ł żeŁ BPMŁ stanowiŁ holistycznyŁ systemŁ zarządzaniaŁ przedsiębiorstwem,Ł
opartyŁnaŁmonitorowaniuŁwynikówŁzorientowanychŁnaŁrealizacjęŁwyznaczonychŁcelówŁ
biznesowych. Do Business Performance Management zamiennieŁużywaŁsięŁokreĝleĆ: 

Corporate Performance Management (CPM) lub Enterprise Performance Manage-

ment (EPM) [Ballard i inni 2005]. 

Business Performance Management to kolejny etap rozwoju Business Inteli-

gence, stanowi poĄączenie strategii, zaawansowanej technologii informatycznej I me-

todŁzarządzania,ŁumożliwiającychŁefektywną realizacjęŁwyznaczonychŁcelówŁbizneso-
wych organizacji [Nesterak,ŁŻiębicki 2012a, ss.19-31;ŁNesterak,ŁŻiębickiŁ2012b,Łss.3Ś-43]. Pierw-

szeŁsystemyŁBPMŁpojawiĄyŁsięŁokoĄoŁ10ŁlatŁtemu.  
W literaturze przedmiotu metodyka Business Performance Management przed-

stawianaŁ jestŁ wŁ dwóchŁ ujęciachśŁ caĄoĝciowegoŁ systemuŁ zarządzaniaŁ przedsiębior-
stwemŁiŁsytemuŁwspomaganiaŁdecyzji.ŁPierwszeŁujęcieŁmaŁcharakterŁorganizatorskiŁiŁ
wykorzystuje model doskonaleniaŁorganizacjiŁPDCA,ŁdrugieŁnatomiastŁnarzędziowyŁiŁ
skupiaŁsięŁnaŁwykorzystaniuŁtechnologiiŁ informatycznychŁwŁprocesachŁbiznesowych.Ł
SkĄadaŁsięŁonoŁzŁpięciuŁetapówśŁmodelowania,Łwdrożenia,Łmonitorowania,Łanalizowa-
niaŁiŁdziaĄania [Ballard i inni 2005, ss.28-29]. Na rys. 9 przedstawionoŁmetodykęŁintegrującąŁ
obaŁteŁpodejĝcia. 
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Rys. 9. Metodyka Business Performance Management 

ĻródĄośŁŻiębickiŁ2011,Łs.25 

  

PunktemŁwyjĝciaŁwŁmetodyceŁBPMŁjestŁwyznaczenieŁmisjiŁ iŁcelówŁstrategicz-
nych,ŁnaŁbazieŁktórychŁbudowaneŁsąŁplanyŁrealizacjiŁcelów.ŁModelowanieŁpolegaŁnaŁ
zdefiniowaniuŁ kluczowychŁ czynnikówŁ sukcesuŁ (ang.Ł Key Performance Indicators)  

iŁzdarzeĆŁkrytycznychŁ(alerts)ŁdlaŁrealizowanychŁprocesów,ŁwŁzależnoĝciŁprzyczynowo-

skutkowejŁzŁprzyjętymiŁcelami.ŁWażnymŁelementemŁwdrożeniaŁjestŁokreĝlanieŁzakresuŁ
obsĄugiŁiŁskaliŁdostępuŁdoŁsystemu.ŁCelemŁmonitorowaniaŁrealizacjiŁprocesówŁbizne-
sowychŁjestŁbieżącaŁocenaŁodstępstwŁodŁprzyjętychŁplanówŁorazŁwystąpieniaŁzdarzeĆŁ
krytycznychŁdlaŁtychŁprocesów.ŁBPMŁumożliwiaŁrównieżŁprzeprowadzenieŁwielowymia-
rowychŁanaliz,ŁrównieżŁwŁperspektywieŁdĄugoterminowej,ŁktóreŁsąŁpodstawąŁdoŁpodej-
mowaniaŁnaŁbieżącoŁdziaĄaĆŁkorygujących żŻiębickiŁ2011,Łs.25].  

Systemy Business Performance Management obejmująŁ szeĝćŁ zasadniczychŁ
elementówśŁdecyzje,ŁceleŁstrategiczne,ŁsystemyŁpomiarowe,Łdane,ŁnarzędziaŁwizuali-
zacji, oprogramowanie komputerowe. StosowanieŁsystemówŁBPMŁjestŁzwiązaneŁzŁlicz-
nymiŁ korzyĝciamiŁ zarównoŁ naŁ poziomieŁ strategicznym,Ł jakŁ iŁ operacyjnym [Nesterak, 

Staszczyk 2012b, ss.62-72].ŁDoŁnajczęĝciejŁwymienianychŁnależąś 
 lepszaŁkontrolaŁiŁmożliwoĝćŁwpĄywaniaŁnaŁprocesyŁbiznesoweŁwŁfirmie, 
 integracjaŁwieluŁniezależnychŁprocesówŁwŁjedenŁspójnyŁsystem, 
 poprawa realizacji strategii, 

 szybsze reagowanieŁnaŁokreĝloneŁzdarzenia, 
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 poprawa planowania strategicznego, 

 jednoznaczneŁwskazanieŁprzyczynŁokreĝlonychŁzdarzeĆ, 
 poprawaŁwynikówŁbiznesowych, 
 poprawa koordynacji pracy grupowej. 

KoncepcjaŁPerformanceŁManagementŁmożeŁbyćŁzŁpowodzeniemŁzastosowanaŁ
zarównoŁwŁprzedsiębiorstwachŁbiznesowych,Ł jakŁ iŁorganizacjachŁnon-profit [Nesterak, 

Staszczyk 2012a, s.311-328; Nesterak,ŁŻiębickiŁ2012; NesterakŁJ.,ŁKowalskiŁM.J.,ŁWodyĆskiŁS.,ŁĽelasz-
czyk A. 2013a, ss.18-25;ŁNesterakŁJ.,ŁKowalskiŁM.J.,ŁWodyĆskiŁS.,ŁĽelaszczyk A. 2013b, ss.17-22; Ko-

walskiŁM.J.,ŁNesterakŁJ.,ŁĽelaszczykŁA.Ł(2013),Łss.12-18.].   

ProwadzoneŁbyĄyŁtakżeŁbadaniaŁmająceŁnaŁceluŁocenićŁmożliwoĝciŁadaptacjiŁiŁ
rozwoju koncepcji Performance Management w polskich warunkach gospodarczych 

[Nesterak, Staszczyk 2012c, ss.122-127; Nesterak, Staszczyk 2012d, ss.97-103]. 

 

PERFORMANCE PRISM 

Performance Prism10,ŁokreĝlanaŁjest wŁkrajowejŁliteraturzeŁjakoŁಱpryzmatŁdokonaĆರ.ŁŁToŁ
kolejneŁnarzędzieŁprzeznaczoneŁdlaŁkadryŁmenedżerskiej,ŁktóreŁmożeŁwykorzystaćŁwŁ
controllingu strategicznym [Nelly, Adams 2002, 2003; Nelly i inni 2007; JagieĄĄo i inni 2010, ss. 

161-174; Kowalewski 2009, ss. 237-244; Niemiec red. 2016]. 

KoncepcjaŁtaŁzostaĄaŁopracowanaŁnaŁprzeĄomieŁŹŹŁiŁŹŹIŁwiekuŁprzezŁzespóĄŁ
naukowcówŁpodŁkierownictwemŁA.ŁNeely’ego w jednostce badawczej Centre for Busi-

ness Performance w Cranfield School of Management przy Cranfield University w 

WielkiejŁ Brytanii.Ł OpracowaneŁ przezŁ nichŁ podejĝcieŁ doŁ pomiaruŁ dokonaĆŁ wynikaĄoŁ
przedeŁwszystkimŁzŁpotrzebyŁuwzględnieniaŁrosnącychŁwymagaĆ wszystkich grup in-

teresariuszyŁ skupionychŁwokóĄŁ przedsiębiorstwa.Ł ŻdaniemŁ badaczyŁ dotychczasoweŁ
koncepcjeŁ raportowaniaŁwynikówŁwŁniewystarczającymŁ stopniuŁ uwzględniaĄyŁ tęŁ po-
trzebęŁiŁkoncentrowaĄyŁswojąŁuwagęŁprzedeŁwszystkimŁnaŁwĄaĝcicielachŁprzedsiębior-
stwa.ŁWedĄugŁnichŁwiększąŁuwagęŁnależyŁpoĝwięcićŁgrupom,ŁdoŁktórychŁzaliczaŁsięŁ
opróczŁinwestorówŁrównieżŁklientów,ŁdostawcówŁiŁpracowników,ŁaŁtakżeŁorganyŁregu-
lacyjne [Nita 2016, ss.117-128]. 

Performance Prism należyŁdoŁdrugiej generacji wŁzarządzaniu wydajnoĝcią i 

nieŁskupiaŁsię wyĄącznieŁnaŁpotrzebach jednegoŁlubŁdwóchŁgrupŁinteresariuszy.ŁWięk-

                                            
10 Koncepcja Performance Prism jest w tym zakresie znacznie szersza od zrównowaĪonej karty wy-
ników (balanced scorecard), która uwzględnia w zasadzie właĞcicieli i klientów przedsiębiorstwa 
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szoĝćŁramŁpomiaruŁwydajnoĝciŁskupićŁsięŁnaŁpotrzebachŁwĄaĝcicieliŁiŁewentualnieŁklien-
tówŁorganizacji.ŁPozwalaŁrównieżŁnaŁuwzględnianieŁwszelkichŁzmian,ŁktóreŁmusząŁbyćŁ
wprowadzoneŁdoŁstrategii,ŁprocesówŁiŁmożliwoĝciŁorganizacjiŁwŁceluŁzaspokojeniaŁpo-
trzeb interesariuszy. WŁzaĄożeniachŁ przyjmujeŁ sięŁ również,Ł żeŁ grupyŁ interesariuszyŁ
wnosząŁrównieżŁpewneŁwartoĝciŁdoŁorganizacji. 

PryzmatŁdokonaĆŁzakĄada,ŁżeŁprzedŁwyborem miernikówŁnależyŁdokonaćŁanalizyŁ
iŁzrewidowaćŁistniejącąŁstrategię,ŁuwzględniającŁprzyŁtymŁgrupęŁinteresariuszy11.  Ma-

jącŁnaŁwzględzieŁwymienioneŁprzesĄanki,ŁA.ŁNeelyŁiŁC.ŁAdamsŁsformuĄowaliŁpięćŁpo-
wiązanychŁzeŁsobąŁobszarówŁpomiaruŁdokonaĆ [Neely, Adams, Kimberley 2002, s. 160]:  

1. zadowolenie interesariuszy (stakeholder satisfaction) – kto jest interesariuszem, 

gdzieŁjestŁiŁjakieŁsąŁjegoŁcele?  

2. wkĄadŁinteresariuszyŁ(stakeholder contribution) - co chcemy i potrzebujemy od na-

szych interesariuszy?  

3. strategie (strategies) - jaką strategię powinniĝmyŁrealizowaćŠŁCzy realizowana stra-

tegia zaspokaja oczekiwania i potrzeby interesariuszy, przy jednoczesnym speĄnia-
niuŁwĄasnychŁwymagaĆ?  

4. procesy (processes) - jakie procesy musimy (a jakie nie) wdrożyć,Łaby zrealizowaćŁ
plan i strategię?  

5. możliwoĝciŁ(capabilities) - jakie funkcje,ŁdziaĄania,Łdecyzje pozwolą obsĄugiwaćŁpro-
cesy organizacji? (rys. 10). 

 

                                            
11 Koncepcja Performance Prism jest w tym zakresie znacznie szersza od zrównowaĪonej karty wy-
ników (balanced scorecard), która uwzględnia w zasadzie właĞcicieli i klientów przedsiębiorstwa. 
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interesariuszy

Udział 
interesariuszy

Inwestorzy 
Klienci

Pracownicy
Kooperanci

Dostawcy

Jaka strategia?

Jakie mierniki? Jakie mierniki? Jakie mierniki?

Jakie procesy? Jakie zasoby?

 
 

Rys. 10. Perspektywy Performance Prism 

ĻródĄośŁNeelyŁI inni, 2002, s.5 

 

Perspektywy zastosowane w Performance Prism sąŁzeŁsobąŁwzajemnieŁpowią-
zaneśŁWyróżniaŁsięŁ[Neely 2002, ss.5-7]: 

1. PerspektywęŁsatysfakcjiŁinteresariuszy,ŁktóraŁuwzględniaŁgĄównyŁcelŁfunkcjonowa-
niaŁfirmyŁczyliŁgenerowanieŁwartoĝciŁdlaŁinteresariuszy.ŁWartoĝćŁrozumieŁsięŁwŁza-
leżnoĝciŁodŁtegoŁkimŁsąŁkluczowiŁinteresariusze.ŁPrzykĄadowoŁdlaŁklientówŁważnyŁ
jestŁdobrejŁjakoĝciŁprodukt,ŁbądļŁusĄuga.ŁNatomiastŁdlaŁpracownikówŁwartoĝćŁsta-
nowi godziwe wynagrodzenie i dobrze dobrany system motywacyjny. Z kolei stopa 

zwrotuŁzŁinwestycjiŁprzedstawiaŁwartoĝćŁdostarczanąŁdlaŁwĄaĝcicieli, 
2. PerspektywęŁudziaĄuŁ interesariuszy,Ł któraŁprzedstawiaŁsprzężenieŁzwrotneŁdoty-

cząceŁspeĄnianiaŁoczekiwaĆŁprzedsiębiorstwaŁprzezŁinteresariuszy, 
3. PerspektywęŁstrategii,ŁktóraŁjestŁuznajeŁstrategięŁzaŁĝrodekŁdoŁosiągnięciaŁceluŁja-

kimŁjestŁspeĄnianieŁoczekiwaĆŁinteresariuszyŁiŁorganizacji.ŁWŁperspektywieŁtejŁza-
wartyŁjestŁsposóbŁwŁjakiŁzostanieŁtoŁosiągnięte. 

4. PerspektywęŁprocesów – zaprojektowanaŁstrategiaŁmusiŁmiećŁswojeŁodzwiercie-

dlenie w procesach dostosowawczych, 
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5. PerspektywęŁzasobów,ŁktóraŁuwzględniaŁzasobyŁwymaganeŁdoŁrealizacjiŁpotrzeb-
nychŁprocesówŁ(zestawienieŁtechnologii,ŁdoĝwiadczeniaŁorganizacjiŁorazŁinfrastruk-
tury)ŁiŁktóreŁwskazująŁnaŁgotowoĝćŁfirmyŁdoŁgenerowaniaŁwartoĝci. Proces genero-

waniaŁwartoĝciŁprzedstawiaŁrys.Ł11. 

Udział 
interesariuszy

Satysfakcja 
interesariuszy

Strategia

Procesy

Zasobyĩądania 
interesariuszy

WartoĞć dla 
interesariuszy

Kierunki 
strategiczne

Rozwiązania

 

Rys. 11.ŁGenerowanieŁwartoĝciŁdlaŁinteresariuszy 

ĻródĄośŁKowalewskiŁ200Ś,Łs.242 

KażdąŁ zŁ zidentyfikowanychŁ grupŁ interesariuszyŁ analizujeŁ sięŁ poprzezŁ pryzmat 

wszystkichŁpięciuŁperspektyw,ŁwykorzystującŁzróżnicowaneŁmiernikiŁdlaŁkażdejŁzŁtychŁ
grup.ŁPrzyjęteŁwskaļnikiŁpomagająŁkierownictwuŁutrzymywaćŁodpowiedniŁkierunekŁre-
alizacji wyznaczonej strategii.  

AutorzyŁkoncepcjiŁtwierdzą,ŁżeŁwŁodróżnieniuŁodŁinnychŁpropozycji raportowania 

dokonaĆ,Ł Performance Prism zŁ zaĄożeniaŁ jestŁ podejĝciemŁ holistycznym.Ł PrzedeŁ
wszystkimŁpryzmatŁdokonaĆŁjestŁsilnieŁzorientowanyŁnaŁinteresariuszyŁiŁzakĄada,ŁżeŁnaŁ
potrzebyŁpomiaruŁ dokonaĆŁnieŁwystarczyŁuzupeĄnićŁ katalogŁmiernikówŁ finansowych 

niefinansowymi.ŁJednoznacznieŁwskazujeŁnaŁpotrzebęŁodróżnieniaŁpotrzebŁinteresa-
riuszyŁodŁoczekiwaĆŁprzedsiębiorstwa.Ł[Neely, Adams, 2000; Nita 2016, s.126]. 

ŻaprezentowaneŁnarzędzieŁpowinnoŁusprawnićŁsystemŁraportowaniaŁiŁpodejmo-
wania decyzji przezŁkadręŁmenedżerską.ŁUmożliwiaŁimŁbowiemŁpoprawęŁsprawnoĝciŁ
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procesuŁzbieraniaŁpotrzebnychŁinformacji.ŁNieŁskupiaŁsięŁprzyŁtymŁnaŁproblemieŁpo-
miaru,ŁczasuŁiŁkosztówŁzŁtymŁzwiązanych,ŁaŁgĄównieŁuwypuklaŁstrategicznyŁcharakterŁ
podejĝcia.Ł 

 

 

2.3. Modele zrównoważonychŁkartŁwynikówśŁBalanced Scorecard, Skandia Navigator, 

Tableu de Bord 

BALANCED SCORECARD  

BalancedŁScorecardŁczyliŁzrównoważonaŁ(strategiczna)ŁkartaŁwyników (rys.12), opra-

cowana przez Kaplan'a i Norton'a, jest jednym z najpopularniejszych modeli [Kaplan, 

Norton 1996; Kaplan, Norton 2007, ss. 150-161].   

 

 

 

Rys. 12.ŁStrategicznaŁkartaŁwynikówŁjakoŁmetodaŁwdrożeniaŁstrategii 

ĻródĄośŁKaplan,ŁNortonŁ2001,Łs.30. 
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ŻgodnieŁzŁzaĄożeniamiŁ tejŁkoncepcjiŁskuteczna realizacja strategii jestŁmożliwaŁ
wówczas,ŁgdyŁprzedsiębiorstwoŁzdefiniujeŁceleŁiŁokreĝliŁsposobyŁichŁpomiaruŁnaŁczte-
rechŁpĄaszczyznach,Łtj.Łfinansowej,Łklientów,ŁprocesówŁwewnętrznychŁoraz uczeniaŁsięŁ
i rozwoju [Kaplan, Norton 2006, ss.100-109]. ObokŁwięcŁwielkoĝciŁfinansowych,ŁktóreŁpro-
wadząŁdoŁtworzeniaŁbogactwaŁdlaŁakcjonariuszyŁpojawiająŁsięŁinneŁwartoĝciŁiloĝcioweŁŁ
orazŁjakoĝcioweŁwielkoĝci,ŁokreĝlaneŁtakżeŁjakoŁಱmiękkieರŁgeneratoryŁwartoĝci,ŁktóreŁ
umożliwiająŁwglądŁwŁbliskieŁstrategiiŁaspekty,ŁjakŁnp.ŁzadowolenieŁklientówŁczyŁteżŁpra-
cowników,ŁczasŁtrwaniaŁprocesuŁitd.Ł[Lueg, Vu 2015, ss. 306-327; Michel 1999; Informacja 2003, 

ss.264 – 283; Chomuszko 2015, s.58].  

WŁzrównoważonejŁkarcieŁwynikówŁKaplanŁiŁNortonŁwyróżniliŁczteryŁobszaryŁste-
rowaniaŁprzedsiębiorstwem [Kaplan, Norton 2006]: 

 obszar klienta – jakŁpostrzegają firmę klienciŠŁJakieŁsąŁichŁpotrzebyŁiŁoczekiwaniaŠ 

 obszarŁfinansówŁ– jakŁpostrzegająŁpodmiotŁdawcyŁkapitaĄuŠŁJakieŁsąŁichŁceleŠŁJakŁ
możnaŁzwiększyćŁwartoĝćŁdlaŁwĄaĝcicieliŁiŁinwestorówŠ 

 obszarŁwewnętrznyŁ(procesów)Ł-  wŁjakichŁobszarachŁprzedsiębiorstwoŁpowinnoŁsięŁ
rozwijaćŠŁJakieŁprocesyŁusprawniać,ŁbyŁspeĄniaćŁoczekiwaniaŁklientówŁiŁwĄaĝcicieliŠ 

 obszarŁrozwojuŁokreĝlanyŁtakżeŁobszaremŁwiedzyŁiŁinnowacyjnoĝciŁ– czy organiza-

cjaŁmożeŁsięŁrozwijać,ŁbyćŁinnowacyjneŁiŁkreowaćŁwartoĝćŠ 

TeŁczteryŁfundamentalneŁperspektywyŁŁwrazŁzŁrelacjamiŁzachodzącymiŁpomię-
dzyŁnimi,ŁzostaĄyŁprzedstawioneŁnaŁrys. 13. 

DlaŁ każdegoŁ zŁ tychŁ obszarówŁ wyznaczaneŁ sąŁ strategiczneŁ cele,Ł dlaŁ którychŁ 
zŁkoleiŁustalaŁsięŁmiernikiŁfinansoweŁiŁniefinansoweŁorazŁkonkretneŁwartoĝciŁdlaŁdanegoŁ
okresu obrachunkowego [Woļniak-Sobczak 2010, ss.292-305; Brzozowski,Ł KopczyĆski 2011, 

ss.120-122].ŁWskazywaneŁsąŁdziaĄaniaŁsĄużąceŁosiągnięciuŁcelów,ŁaŁdlaŁkażdegoŁdzia-
ĄaniaŁopracowywanyŁjestŁharmonogramŁiŁbudżet,ŁokreĝlaŁsięŁrównieżŁosobyŁodpowie-
dzialneŁzaŁjegoŁrealizacjęŁażŁdoŁnajniższegoŁszczeblaŁzarządzania.ŁNależyŁpodkreĝlić,Ł
żeŁpunktemŁwyjĝciaŁdlaŁustaleniaŁcelówŁstrategicznychŁnieŁsąŁwielkoĝciŁfinansowe,ŁaŁ
wizjaŁiŁstrategiaŁprzedsiębiorstwa.ŁBalancedŁScorecard pozwalaŁprzeĄożyćŁwizjęŁiŁstra-
tegięŁnaŁceleŁiŁmiernikiŁzawarteŁwŁczterechŁrównoważącychŁsięŁobszarach.ŁObejmujeŁ
zarównoŁmiernikiŁosiągnięciaŁzaĄożonychŁcelówŁstrategicznych,ŁjakŁiŁmiernikiŁniezbęd-
nychŁdziaĄaĆŁiŁprocesów [Skoczylas, Niemiec 2016]. W ten sposóbŁstrategiaŁprzeksztaĄcaŁ
sięŁwŁposzczególneŁdziaĄaniaŁobejmującŁwszystkieŁistotneŁczynnikiŁsukcesuŁprzedsię-
biorstwa [Kaplan, Norton 2000, ss.167-176]. 
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Rys. 13.ŁFilozofiaŁzrównoważonejŁkartyŁwyników 

ĻródĄośŁKaplan,ŁNortonŁ2001, s.28. 

 

GĄównymŁcelemŁBalanced Scorecard jestŁkwantyfikacjaŁ iŁcaĄoĝcioweŁprzedsta-
wienieŁróżnychŁaspektówŁsterowaniaŁprzedsiębiorstwemŁwŁichŁwzajemnychŁodniesie-
niachŁiŁpowiązaniach.ŁDalszymŁcelemŁjestŁuzyskanieŁrównowagiŁmiędzyŁróżnymiŁwiel-
koĝciamiŁwŁprocesieŁoperacjonalizacjiŁwizjiŁiŁstrategiiŁtak,ŁbyŁżadnaŁzŁperspektywŁnieŁ
dominowaĄaŁaniŁnieŁprowadziĄaŁdoŁbĄędnychŁdecyzjiŁwŁinnychŁobszarach.ŁMetodaŁuĄa-
twiaŁkomunikowanieŁiŁrozumienieŁmisjiŁorazŁcelówŁprzedsiębiorstwaŁnaŁwszystkichŁjegoŁ
szczeblach organizacyjnych [De Geuser i inni 2009, ss.93-122; Humphreys i inni 2016, ss.1441-

1465].ŁDziękiŁprzydzieleniuŁzadaĆŁmenedżeromŁiŁpracownikomŁorazŁichŁopisaniuŁzaŁpo-
mocąŁmierzalnychŁwskaļników,ŁmenedżerowieŁuzyskująŁĄatwoĝćŁkontrolowaniaŁstop-
nia realizacji strategii, aŁtakżeŁpodstawęŁdoŁprzygotowywaniaŁbudżetówŁiŁksztaĄtowaniaŁ
skutecznego systemu motywacyjnego [Niven 2014].  

ŻdaniemŁG.ŁK.ŁĜwiderskiej [Informacja 2003, ss. 264-283],ŁdokonującŁanalizyŁstrate-
gicznejŁmożnaŁwykorzystaćŁdoŁmiaryŁwartoĝciŁniematerialnychŁnastępująceŁmodele: 

Tableau de Bord, SMART, MatrycaŁWynikówŁiŁDeterminantów, EP²ŁM, The EFQM Mo-

del oraz Balanced Scorecard Maisela. JednakżeŁnależyŁpodkreĝlić,ŁżeŁautorkaŁwska-
zuje,ŁnaŁfakt,ŁżeŁಱż…]ŁHarvardŁBusinessŁReviewŁuznaĄoŁBalanced Scorecard jednym  

z piętnastuŁnajistotniejszychŁkoncepcjiŁzarządzania,ŁktóreŁzostaĄyŁzaprezentowaneŁwŁ
ciąguŁ75 latŁukazywaniaŁsięŁtegoŁpismaರ [Informacja 2003, s. 264-283]. 
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wewnĊtrznych

Perspektywa 
klientów

Perspektywa 
wiedzy i rozwoju

PrzeszłoĞć
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SKANDIA NAVIGATOR 

KolejnymŁmożliwymŁ doŁ wykorzystaniaŁ przezŁ controllerówŁ narzędziem jest Skandia 

Navigator - SchematŁwartoĝciŁSkandiiŁ(rys.Ł14).ŁModelŁtenŁzostaĄŁzbudowany na bazie 

zaĄożeĆŁSveiby’ego,Ła rozbudowany przez Edvinsona w 1993 roku [Edvinsson, Malone 

1997; Edvinsson 1997].ŁOpracowanyŁprzezŁfirmęŁSkandiaŁinstrumentŁopartyŁzostaĄŁnaŁmo-

nitorze aktywów niematerialnych i Balanced Scorecard.  

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 14.ŁModelŁwartoĝciŁrynkowejŁSkandiiŁ(SkandiaŁValueŁScheme) 

ĻródĄośŁMichna 2003, s. 363. 

SkandiaŁ jestŁwĄaĝciwieŁ pierwszymŁprzedsiębiorstwem,Ł któreŁ stworzyĄoŁmodelŁ
zarządzaniaŁobejmującyŁkapitaĄŁintelektualny.ŁWypracowanoŁschematŁwartoĝciŁprzed-
siębiorstwaŁtworzącŁmodelŁkaskadowy,ŁwŁramachŁktóregoŁkapitaĄŁintelektualnyŁzostaĄŁ
podzielonyŁnaŁkapitaĄŁludzkiŁiŁstrukturalny.Ł[Craig, Moore 2008, ss.19-20;ŁJarugowa,ŁFijaĄkowskaŁ

2002, ss.58-29; Michna 2003, s. 362; Skrzypek 2009, s.145; Urbanek 2007, s.38]. 

WartoĞć rynkowa 

(Market Value) 

 

Kapitał finansowy 
(Financial capital) 

Kapitał intelektualny 
(Intellectual capital) 

 

Kapitał strukturalny 
(Structual capital) 

 

Kapitał ludzki 
(Human capital) 

 

Kapitał kliencki 
(Customer capital) 

 

Kapitał organizacyjny 
(Organizational capital) 

 

Baza klientów 
(Customer base) 

 

Związki z klientami 
(Customer relationship) 

 

Potencjał rozwojowy klientów 
(Customer potential) 

 

Kapitał innowacji 
(Innovation capital) 

 

Kapitał procesów 
(Process capital) 

 



 80 

 

 

 

NawigatorŁ jestŁpierwszymŁwŁĝwiecieŁwdrożonymŁsystememŁpomiaruŁwartoĝciŁ
kapitaĄuŁintelektualnegoŁ(IC)Łprzedsiębiorstwa.ŁPowstaĄŁwŁszwedzkiejŁfirmieŁdziaĄającejŁ
wŁsektorzeŁusĄugŁfinansowych.ŁNieŁbyĄaŁtoŁpierwszaŁfirmaŁnaŁĝwiecie,ŁktóraŁzwróciĄaŁ
uwagęŁnaŁproblemŁniedowartoĝciowaniaŁkapitaĄuŁintelektualnegoŁwŁbilansachŁprzed-
siębiorstw,ŁaleŁbyĄaŁonaŁpionieremŁweŁwdrażaniuŁmetod,ŁktóreŁtąŁnieprecyzyjnoĝćŁpró-
bowaĄyŁwyeliminować.ŁNawigatorŁopieraŁsięŁnaŁnowymŁdotychczasŁnieŁużywanymŁpo-
dzialeŁkapitaĄu.ŁStwierdzono,ŁżeŁnaŁwartoĝćŁrynkowąŁfirmyŁpozaŁbilansemŁwŁznacznejŁ
mierzeŁwpĄywaŁIC.ŁWyodrębnionoŁwŁnimŁkapitaĄŁludzki,ŁwŁjegoŁskĄadŁwchodząŁpracow-
nicyŁorazŁkapitaĄŁstrukturalny,ŁaŁtakżeŁkapitaĄŁkliencki.ŁTwórcyŁmodeluŁstwierdzili,ŁżeŁ
rzeczywistaŁwartoĝćŁprzedsiębiorstwaŁwynikaŁzeŁwspóĄdziaĄaniaŁtychŁtrzechŁkapitaĄów.Ł
ŻĄeŁdziaĄanieŁprzynajmniejŁjednegoŁzŁnichŁsprawia,ŁżeŁprzedsiębiorstwoŁnieŁmaŁszansŁ
naŁprzeksztaĄcenieŁkapitaĄuŁintelektualnego wŁjegoŁwartoĝć.ŁJednoczeĝnieŁposiadanieŁ
tychŁkapitaĄówŁ iŁdobreŁzarządzanieŁnimiŁumożliwiaŁstworzenieŁ organizacji,Ł któraŁmaŁ
dużeŁszanseŁnaŁosiągniecieŁsukcesuŁwŁprzyszĄoĝci [Czerniachowicz 2011b, ss.723-733].  

WykorzystanieŁprzezŁcontrollerówŁNawigatora pozwalaŁustalićŁaktualnąŁpozycjęŁ
przedsiębiorstwaŁorazŁokreĝlaŁkierunekŁwŁjakimŁmaŁono zmierzać.ŁMetodaŁtaŁskĄadaŁ
sięŁz różnychŁwskaļników,ŁktóreŁrazemŁstanowiąŁmodelŁokreĝlania,ŁmierzeniaŁi reali-

zacjiŁzaĄożonychŁcelów.ŁNawigatorŁskĄadaŁsięŁzŁczterech perspektyw,ŁzŁktórychŁkażdaŁ
zawieraŁodpowiednioŁdobraneŁwskaļniki żJasiĆskaŁ2006,Łss.Ł105-106]: 

 FinansowaŁzawierającaŁtradycyjneŁmiernikiŁfinansowe. 
 ProcesówŁiŁklientówŁkoncentrującaŁsięŁnaŁróżnychŁpomiarachŁaktualnychŁprocesówŁ

w organizacji oraz informacji o odbiorcach. 

 RozwojuŁweryfikującaŁstanŁprzeksztaĄceĆŁfirmyŁwŁróżnychŁobszarachŁ funkcjonal-
nych. 

 LudzkaŁprzedstawiającaŁkapitaĄŁ ludzkiŁzarównoŁwewnątrzŁ firmy,Ł jakŁ iŁwŁrelacjachŁ 
zŁzewnętrznymiŁklientami. 

WszystkieŁperspektywyŁokreĝloneŁsąŁwŁczasie,ŁzŁktóregoŁpochodząŁinformacjeŁ
do pomiarówśŁprzeszĄoĝci,Ł teraļniejszoĝciŁ iŁprzyszĄoĝci.ŁObszaryŁmożnaŁrównieżŁpo-
dzielićŁnaŁteŁdotycząceŁkapitaĄuŁfinansowegoŁorazŁintelektualnego.ŁWymienioneŁzależ-
noĝciŁilustruje rys.15. 
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Rys. 15. Perspektywy w Skandia Nawigator 

ĻródĄośŁEdvinsson,ŁMaloneŁ1ŚŚ7,Łs.68. 

 

UkĄadŁgraficznyŁmodeluŁprzypominaŁdom.ŁDach,ŁczyliŁwskaļnikiŁfinansoweŁpo-
zwalająŁdokonaćŁprecyzyjnejŁocenyŁprzedsiębiorstwaŁwŁdanejŁchwiliŁiŁokreĝlićŁpozycjeŁ
w momencie dokonywaniaŁpomiarów.ŁKlienciŁorazŁprocesyŁstanowiąŁĝcianyŁdomu.ŁNa-
tomiastŁczynnikiŁodpowiedzialneŁzaŁprzyszĄoĝćŁfirmyŁtoŁfundamenty.ŁWedĄugŁNawiga-
toraŁnajważniejszymŁobszaremŁsąŁpracownicy,ŁktórzyŁumieszczeniŁsąŁw samym cen-

trumŁdomuŁtworzącŁಱserceŁorazŁduszeŁdomuರ,ŁjakŁiŁfirmie.ŁJestŁtoŁjedynaŁperspektywa,Ł
któraŁwŁsposóbŁbezpoĝredniŁjestŁpowiązanaŁzŁpozostaĄymiŁobszarami.ŁStanowiŁnajak-
tywniejszyŁelement,ŁzŁktórejŁwyrastaŁkapitaĄŁstrukturalnyŁ(intelektualnyŁbezŁludzkiego).Ł
WedĄugŁmetodyŁNawigator,Łza wszelkie osiągnięciaŁfirmyŁwŁteraļniejszoĝciŁiŁprzyszĄo-
ĝci,ŁczyliŁteŁnaŁktóreŁmamyŁwpĄyw,ŁodpowiadaŁkapitaĄŁintelektualny.ŁPozwalaŁonŁocenićŁ
możliwyŁdoŁuzyskaniaŁw przyszĄoĝciŁzyskŁorazŁwartoĝćŁfirmy.ŁŻŁkapitaĄuŁintelektualnegoŁ
zdecydowanieŁwyróżniaŁsięŁkapitaĄŁludzki,ŁktóryŁwpĄywaŁwŁnajbardziejŁznaczącymŁstop-
niuŁnaŁwynikiŁprzedsiębiorstwaŁżMikuĄa,ŁPietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s.60]. 

PoŁwyborzeŁwskaļnikówŁwŁkażdejŁperspektywieŁiŁdokonaniuŁpomiarówŁmożnaŁ
zarządzaćŁskĄadowymiŁNawigatora, co oznacza podejmowanie decyzjiŁdziękiŁpomia-
rom.Ł NastępnieŁ maŁmiejsceŁ wychwycenieŁ elementówŁ kapitaĄuŁ intelektualnegoŁ i ich 

szczegóĄowaŁanaliza,ŁnaŁbazieŁktórejŁdobieraŁsięŁstrategięŁwarunkującą rozwójŁorgani-
zacjiŁiŁjejŁsukcesyŁorazŁpodjąćŁkonkretneŁdziaĄaniaŁumożliwiającychŁjejŁrealizacje. 

 

  



 82 

 

 

 

TABLEAU DE BORD 

Wzrost roli i znaczeniaŁŁczynnikówŁpozafinansowychŁw tworzeniu sukcesuŁprzedsię-
biorstwa, wpĄywaĄŁnaŁpróbyŁopracowaniaŁkoncepcji,ŁktóreŁbyŁumożliwiaĄyŁich  odzwier-

ciedlenie. Do takich koncepcji  możnaŁzaliczyćŁTableau de Bord (tablica), stworzonąŁ
przezŁfrancuskichŁnaukowcówŁnaŁpotrzebyŁinżynierów,ŁaŁwŁktórej dla poszczególnych 

celówŁprzedstawionoŁróżneŁrodzajeŁinformacji [Chiapello, Lebas 1995; 1996, s. 6]. Tableau 

de Bord to jednoczeĝnieŁnajstarszeŁnarzędzieŁwdrażaniaŁiŁkontroliŁwykonywania stra-

tegii [Bessire, Baker 2005); Bourguignon i inni 2004; Daum 2005; Epstein, Manzoni 1997; Epstein, 

1998, Malo 1995, Fernandez 2008; Pezet 2009; Souissi 2008]. 

Tableau de Bord  skĄadaŁsięŁ zŁwieluŁmiarŁpoĄączonychŁze sobąŁnaŁzasadzieŁ
powiązaĆŁprzyczynowo-skutkowychŁpomiędzyŁcelami,ŁdziaĄaniamiŁ i planamiŁdziaĄaĆ.Ł
KażdyŁzŁnichŁdotyczyŁokreĝlonegoŁobszaruŁ firmy,Ła rozpatrywanieŁ ichŁwspólnieŁpo-
zwalaŁstworzyćŁschematŁfunkcjonowaniaŁfirmyŁpodŁkątemŁocenyŁrealizacjiŁokreĝlonychŁ
celów.ŁOpracowywaneŁwielowymiaroweŁmiaryŁiloĝcioweŁiŁjakoĝcioweŁzawarteŁwŁtabe-
lachŁsąŁprzydzielaneŁodpowiednimŁoĝrodkomŁodpowiedzialnoĝciŁiŁpozwalająŁnaŁstaĄąŁ
kontrolęŁstopniaŁrealizacjiŁzaĄożeĆŁstrategicznych [Nita 2008, ss. 458-459]. Liczba Tableau 

de Bord możeŁbyćŁróżna,ŁleczŁmusząŁoneŁbyćŁĝciĝleŁpowiązaneŁzeŁsobą.ŁTabliceŁope-
racyjneŁzawierająceŁkrótkookresoweŁzadaniaŁsąŁŁskĄadowymiŁtablicŁstrategicznychŁróż-
nychŁoĝrodkówŁdecyzyjnych.ŁŁImplementacjaŁzbudowanychŁtablicŁodbywaŁsięŁwedĄugŁ
poniższegoŁ procesu: zdefiniowanieŁ celówŁ przedsiębiorstwa, okreĝlenieŁ kluczowychŁ
czynnikówŁwrazŁzŁpowiązaniamiŁprzyczynowo-skutkowymi, dobórŁwskaļnikówŁpozwa-
lającychŁnaŁmonitorowanieŁrealizacjiŁsformuĄowanychŁcelówŁorazŁgraficzna prezentacja 

Tableau de Bord żDróżdżŁ2006,Łss.80-81; Malo 1995, s.56]. 

TableauŁdeŁBord,ŁkoncentrującŁsięŁnaŁczterechŁgrupachŁodbiorcówŁdocelowych,Ł
jestŁwŁpeĄniŁużytecznymŁinstrumentemŁwpierającymŁpracęŁcontrollera.ŁWedĄugŁChia-
pello i Lebasa (1996) narzędzieŁtoŁwykorzystująś  
 pracownikŁotrzymującyŁinformacjęŁoŁtym,ŁnaŁileŁdobrze menedżerŁradziŁsobieŁzŁosią-

gnięciemŁzaĄożonegoŁwyniku.ŁCelemŁtegoŁnarzędziaŁ jestŁbardziejŁustalenieŁprzy-
szĄejŁwizjiŁpoprzezŁanalizęŁczynnikówŁodzwierciedlającychŁpotencjaĄŁcentrumŁodpo-
wiedzialnoĝciŁniżŁmierzenieŁosiągniętychŁjużŁwyników, 

 przeĄożonyŁuzyskującyŁinformacjęŁoŁprojekcjiŁprzyszĄychŁwynikówŁpodwĄadnych,ŁodŁ
którychŁsilnieŁzależąŁjegoŁrezultaty. 
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 menadżerŁpotrzebującyŁaktualnejŁinformacjiŁoŁtymŁjakŁfunkcjonująŁwszystkieŁcentraŁ
odpowiedzialnoĝciŁiŁjakieŁmająŁplany,ŁpoŁto,ŁabyŁpodjąćŁewentualneŁdziaĄania kory-

gująceŁwzględemŁpodjętychŁwczeĝniejŁcelówŁiŁdziaĄaĆ.Ł 
ImŁniższyŁpoziomŁwŁhierarchiiŁorganizacjiŁzajmujeŁmenedżer,ŁtymŁbardziejŁope-

racyjnyŁrodzajŁdanychŁiŁinformacjiŁonŁprzygotowuje,ŁotrzymujeŁiŁprzetwarza.ŁŁImŁwyższaŁ
jego pozycja,ŁtymŁzbiórŁinformacji maŁcharakterŁbardziejŁfinansowy.ŁŻatemŁmenedżerŁŁ
zarządzaŁwĄasnymiŁ dziaĄaniamiŁ naŁ podstawieŁ informacji,Ł któreŁ nieŁ sąŁ finansowe,Ł wŁ
przeciwieĆstwieŁdoŁtych,ŁzŁktórychŁŁkorzystaŁraportującŁdoŁprzeĄożonego.ŁŁ 

PraktykaŁfrancuskaŁstworzyĄaŁnarzędzie,Łoryginalne w swej merytoryce. Jest na-

rzędziemŁŁadŁhoc,ŁwŁpeĄniŁuszytymŁnaŁmiarę,ŁdlaŁfirmy,ŁjejŁstrategiiŁŁiŁkażdegoŁjejŁme-
nedżeraŁgotowymŁdoŁzastosowaniaŁdowolnymŁmomencie.ŁUżytecznoĝćŁ tegoŁnarzę-
dziaŁroĝnieŁzwĄaszczaŁwŁfirmachŁmaĄychŁiŁĝrednich,ŁgdzieŁbrakŁjestŁdedykowanego per-

sonelu,ŁktóryŁbyĄbyŁwŁstanieŁstworzyćŁಱszyteŁnaŁmiaręರŁnarzędzieŁkoordynująceŁdzia-
ĄalnoĝćŁstrategicznąŁiŁoperacyjną 

ReasumującŁ zaprezentowaneŁ wŁ niniejszymŁ rozdzialeŁ kartyŁ wynikówŁ należyŁ
wskazać,ŁiżŁwiedzaŁpochodząca  z  systemu  oceny  efektówŁŁdziaĄalnoĝciŁsĄuży różnymŁŁ
odbiorcom do oceny ich pracy wŁkontekĝcieŁrealizacjiŁprzyjętychŁzaĄożeĆŁstrategicz-
nych. W tabeli 15 przedstawionoŁróżniceŁtrzechŁnajczęĝciejŁsposobówŁmierzeniaŁosią-
gnięćŁstrategicznychŁwŁformieŁwielowymiarowychŁtablic. 

KoncepcjęŁstrategicznych kartŁdokonaĆŁmożnaŁuznaćŁzaŁrewolucyjnąŁnieŁtylkoŁ
wŁaspekcieŁegzekucyjnym,ŁaleŁwŁszerszymŁaspekcieŁorganizacjiŁprocesówŁzarządza-
niaŁstrategią.ŁTrudnoŁoprzećŁsięŁwrażeniu,ŁżeŁsystemyŁdokonaĆŁmogąŁposĄużyćŁjakoŁ
noĝnikiŁinteligencjiŁorganizacji.ŁOrganizacjiŁmającejŁmarzenia,Łrozumiejącej,Łpodejmu-
jącejŁdecyzje,ŁuzgadniającejŁwewnętrznieŁwszelkieŁpostanowienia,ŁaŁprzedeŁwszystkimŁ
poznającejŁsiebieŁiŁsamodoskonalącejŁsię.  
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Tabela 15. PorównanieŁwielowymiarowychŁkart wyników 

Kryterium-
porównania 

Balanced Scorecard Tableau de Bord Skandia Navigator 

Obszar  

zastoso-

wania 

Pierwotnie system po-

miaru wyników, obecnie 
narzędzie opisu strategii 

organizacji oraz komplek-

sowy system zarządzania 
strategicznego. 

Pierwotnie instrument 

kontroli inĪynierskiej, 
obecnie wspomaganie za-

rządzania strategicznego. 
WaĪna rola w organiza-

cjach non – profit. 

Narzędzie słuĪące głównie 
do zarządzania kapitałem 
intelektualnym, sterowa-

nie firmą za pomocą mier-
ników osiągania celów 

strategicznych 

Liczba  

perspek-

tyw 

Cztery perspektywy:  

finansowa, klienta,  

uczenia się i wzrostu, pro-
cesów wewnętrznych 

Nie wyodrębnia się  
poszczególnych  

perspektyw. 

Pięć głównych obszarówŚ  
finansów, klientów,  
procesów, rozwoju i 

ludzki. 

UwzglĊd-

nienie   

powiązaĔ 

Silne akcentowanie po-

wiązań przyczynowo – 

skutkowych między mier-
nikami i celami. 

Uwzględnienie powiązań 
przyczynowo – skutko-

wych, prowadzących od 
misji i wizji, przez cele 

strategiczne, krytyczne 

czynniki sukcesu, po klu-

czowe miary dokonań. 

OkreĞlenie powiązań po-

między róĪnymi obsza-
rami, w odniesieniu do 

kreowania kapitału inte-
lektualnego. 

Aspekty 

wdroĪe-

niowe 

PrzełoĪenie zrównowaĪo-
nej karty wyników całej 

firmy na niĪsze szczeble 
struktury organizacyjnej 

Projektowanie odrębnej 
tablicy dla kaĪdej jed-

nostki firmy a cząstkowe 
tablice powinny być zinte-
growane na najwyĪszym 

szczeblu zarządzania. 

Proces wdroĪenia obej-
muje całą firmę i jej 

wszystkie obszary. Przypi-

sanie duĪej roli kapitałowi 
intelektualnemu w kreo-

waniu wartoĞci firmy. 

Poziom 

zrówno-

waĪenia 

ZrównowaĪenie celów               
i miernikówŚ finansowych          
i niefinansowychś krótko-      

i długoterminowychś wy-
nikowych i prowadzącychś 

obiektywnych i subiek-

tywnych, zewnętrznych  
i wewnętrznych. 

PoĪądane zrównowaĪenie 
celów     i mierników, przy 
czym przewaĪanie w prak-
tyce mierników finanso-
wych i wewnętrznych. 

Koncentrowanie uwagi na 

miernikach niefinanso-

wych, duĪa pomiaru kapi-
tału intelektualnego. 

ĻródĄośŁNitaŁ2008,Łs.476 

 

2.4. Podejĝcie procesowe - Activity Based Management 

ACTIVITY BASED MANAGEMENT  

RachunekŁkosztówŁdziaĄaĆŁ(ActivityŁBasedŁCosting- ABC)ŁjestŁdziedzinąŁrachunkowo-
ĝciŁzarządczej,ŁpowstaĄŁpodŁkoniecŁlatŁosiemdziesiątychŁubiegĄegoŁstulecia.ŁPrekurso-
ramiŁmetodyŁsąŁdwajŁamerykaĆscyŁprofesorowieŁRobinŁCooperŁiŁRobertŁKaplan,ŁktórzyŁ
w 1988 roku sformuĄowaliŁjejŁteoretyczneŁpodstawy [Kaplan 1988, 2002, 2004]. WŁnastęp-
nychŁlatachŁpojawiaĄyŁsięŁkolejneŁpublikacjeŁnaŁtematŁmożliwoĝciŁzastosowaniaŁsyste-
mówŁABC.ŁWĝródŁosób,ŁktóreŁprzyczyniĄyŁsięŁdoŁpowstaniaŁmetodyŁnależyŁwymienićśŁ
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J.G. Miller [2000], T.E. Vollmann, H.T. Johnson [2003], P. Horvatha, R. Mayer. Z cza-

semŁ zainteresowanieŁ nowymiŁ systemamiŁ kalkulacjiŁ kosztówŁ znaczącoŁ rosĄo.Ł CorazŁ
więcejŁfirmŁzaczęĄoŁczerpaćŁwymierneŁkorzyĝciŁzŁzastosowaniaŁnowejŁmetodyŁrozlicza-
niaŁkosztów.ŁInicjatywaŁbardzoŁszybkoŁstaĄaŁsięŁpopularnaŁpozaŁStanamiŁŻjednoczo-
nymiŁ iŁzyskaĄaŁuznanieŁwŁwieluŁ innychŁkrajachŁ (niemieckimŁodpowiednikiemŁActivityŁ
Based Costing jest koncepcja Prozesskostenrechnung) [Keys i inni 2002]. 

NatomiastŁjakŁpowszechnieŁwskazująŁtwórcy i propagatorzy koncepcji rachunek 

kosztówŁdziaĄaĆŁtoŁcoĝŁwięcejŁniżŁmodelŁrozliczającyŁkosztyŁprzedsiębiorstwa,ŁtoŁfilo-
zofiaŁpostrzeganiaŁorganizacjiŁiŁzarządzaniaŁnią.ŁRachunekŁkosztówŁdziaĄaĆŁtoŁnarzę-
dzieŁdostarczająceŁogromnejŁiloĝciŁinformacjiŁfinansowychŁiŁniefinansowych,ŁktóreŁpo-
zwalaŁwejrzećŁwŁekonomikęŁprzedsiębiorstwaŁiŁprocesŁkonsumpcjiŁkosztów.ŁJedenŁzŁ
wybitnychŁ autorytetówŁwŁ dziedzinieŁmetodyŁABCŁGaryŁCokinsŁ stwierdza,Ł żeśŁ ಱABCŁ
dziaĄaŁjakŁcoĝŁwŁrodzajuŁsystemuŁwykrywania,ŁnaprowadzaniaŁlubŁwizualizacji (np. ra-

dar,Łsonar)ರŁ[Sobieszczyk, s.10]. TwórcyŁkoncepcjiŁKaplanŁiŁCooperŁnazywająŁmodeleŁtypuŁ
ABCŁekonomicznąŁmapąŁkosztówŁdziaĄaĆ,ŁktóraŁmaŁstanowićŁprzewodnikŁdlaŁkażdegoŁ
menedżeraŁwŁjegoŁcodziennychŁpoczynaniach.ŁW efekcie ABC daĄoŁpoczątekŁnowej 

koncepcjiŁzarządzaniaśŁzarządzaniaŁkosztamiŁdziaĄaĆŁABMŁ(ActivityŁBasedŁManage-
ment),ŁczyliŁusprawnianiaŁprocesówŁdecyzyjnychŁorazŁpodnoszeniaŁefektywnoĝciŁdzia-
ĄaĆ,ŁwŁoparciuŁoŁuzyskaneŁnaŁpodstawieŁrachunkuŁkosztówŁdziaĄaĆŁwyniki.  

OrganizacjaŁstosującaŁABMŁosiągaŁpożądaneŁwynikiŁprzyŁzmniejszonymŁzapo-
trzebowaniuŁnaŁorganizacyjneŁzasoby.ŁWedĄugŁKaplanaŁiŁCoopera,ŁABMŁrealizujeŁteŁ
celeŁ zaŁ pomocąŁ dwóchŁ uzupeĄniającychŁ sięŁ technik,Ł operacyjnego i strategicznego 

ABM (tabela 16). 

Tabela 16. PorównanieŁABMŁoperacyjnegoŁiŁstrategicznego 

ABM operacyjne  

– efektywne wykonywanie działaĔ 

ABM strategiczne 

- wybór odpowiednich działaĔ 

 zarządzanie działaniami  przeprojektowywanie procesu bizneso-

wego  pomiar efektywnoĞci 

 projekt produktu  asortyment wyrobów i struktura nabyw-
ców  relacje z dostawcami  relacje z klientami  segmentacja rynku  kanały dystrybucji 

ĻródĄośŁnaŁpodstawieŁżKaplanŁ2002] 
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StrategiczneŁzastosowaniaŁsystemówŁABMŁpolegająŁnaŁtakimŁzmodyfikowaniuŁ
zapotrzebowaniaŁ naŁ dziaĄania,Ł które spowodujeŁ podniesienieŁ rentownoĝciŁ [Roztocki 

2001].Ł WyjaĝniającŁ proĝciejŁ ideąŁ strategicznegoŁ ABMŁ jestŁ zmianaŁ strukturyŁ dziaĄaĆŁ 
zŁkosztownychŁiŁnieopĄacalnychŁnaŁbardziejŁrentowne.ŁStrategiczneŁABMŁobejmujeŁde-
cyzje o: strukturze asortymentowej i kalkulacjiŁcenŁproduktów,ŁwspóĄpracyŁzŁklientami,Ł
doborzeŁdostawcówŁiŁwspóĄpracyŁzŁnimi oraz projektowaniuŁiŁrozwojuŁproduktów. Dzia-

ĄaniemŁstrategicznegoŁABMŁmożnaŁobjąćŁtakżeŁpoczątekŁĄaĆcuchaŁwartoĝci,ŁczyliŁfazęŁ
zaopatrzeniaŁiŁfazęŁprojektowaniaŁproduktów. 

CzęstoŁprzedsiębiorstwaŁstosująceŁABMŁkoncentrująŁsięŁ jedynieŁnaŁoperacyj-
nymŁABM,ŁprzezŁcoŁnieŁwykorzystująŁmożliwoĝciŁoferowanychŁprzezŁABMŁstrategiczne.Ł
WŁtymŁmiejscuŁwartoŁpodkreĝlić,ŁżeŁzapotrzebowanieŁnaŁdziaĄaniaŁostatecznieŁwynikaŁ
zŁdecyzjiŁoŁposzczególnychŁproduktach,ŁusĄugachŁ iŁklientach.ŁDlategoŁzarządzającyŁ
przedsiębiorstwemŁpowinniŁmiećŁnaŁuwadze,ŁżeŁprodukty,ŁusĄugiŁczyŁklienciŁczęstoŁwy-
magająŁkosztownychŁdziaĄaĆ,ŁaŁtoŁpowoduje,ŁżeŁprzedsiębiorstwoŁwŁramachŁobowią-
zującychŁ umówŁ cenowychŁ iŁ iloĝciowych nie uzyskuje odpowiedniej rekompensaty. 

ĜwiadomoĝćŁtegoŁpozwalaŁpodjąćŁodpowiednieŁdziaĄaniaŁpoprawiająceŁefektywnoĝć,Ł
bądļŁteżŁdokonaćŁzmianŁwŁstrukturzeŁdziaĄaĆ,ŁwybierającŁdziaĄaniaŁmniejŁkosztowne. 

 MetodaŁstrategicznegoŁABMŁuwidaczniaŁiloĝćŁiŁkosztŁnoĝnikówŁkosztówŁdziaĄaĆŁ
wykorzystywanychŁprzezŁproduktyŁiŁklientów.ŁWskazujeŁteŁmiejsca,ŁwŁktórychŁuspraw-
nianieŁprocesówŁmaŁnajwiększeŁznaczenieŁdlaŁobniżeniaŁkosztówŁprodukcjiŁnajważ-
niejszychŁwyrobówŁŁlubŁobsĄugiŁnajbardziejŁcenionychŁklientów.Ł 

R. Kaplan iŁR.ŁCooperŁtwierdząŁ,żeŁstrategiczneŁzarządzanieŁkosztamiŁdziaĄaĆŁ
umożliwiaŁprzedsiębiorstwuŁಱzebranieŁowocówರŁpeĄnegoŁmodeluŁABC,ŁpoprzezŁpowią-
zanieŁkosztówŁdziaĄaĆŁzŁposzczególnymiŁproduktami,ŁusĄugamiŁiŁklientami. W tym miej-

scuŁwartoŁpodaćŁwynikiŁtych badaĆ,ŁktóreŁobrazująŁwŁjakimŁceluŁnajczęĝciejŁprzedsię-
biorstwaŁ stosująŁ rachunekŁ kosztówŁ dziaĄaĆ. W artykule M. Marcinkowskiej [2000a, 

2000b]Ł zostaĄyŁ przedstawianeŁ wynikiŁ badaĆ,Ł przeprowadzoneŁ przezŁ konsultantówŁ
PriceŁWaterhouse,ŁdotycząceŁzastosowaĆŁABM. Przeanalizowano 120 ponadnarodo-

wych przedsiębiorstwŁbranżyŁfinansowej.ŁWynikiŁwskazująŁnaŁnastępująceŁzastosowa-
niaŁpodejĝciaŁprocesowego: 

 redukcjaŁkosztów - 63%, 

 reengineering - 60%, 

 pomiarŁproduktywnoĝci - 30%, 
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 sprawozdawczoĝćŁzŁdziaĄalnoĝci - 60%, 

 budżetowanie - 60%, 

 rentownoĝćŁklientów - 57%, 

 rentownoĝćŁproduktów - 86%, 

 ocenaŁprojektów - 21%, 

 rozwójŁnowychŁproduktów - 31%, 

 planowanie strategiczne - 50%. 

PowoĄaneŁbadaniaŁwskazująŁnaŁistotnąŁroleŁpodejĝciaŁprocesowegoŁwŁksztaĄtowaniuŁ 
iŁzarządzaniuŁstrategią.Ł 

PrzedstawienieŁszczegóĄowychŁobszarówŁwsparciaŁjakieŁpodejĝcieŁprocesoweŁ 
iŁkalkulacjeŁprocesoweŁzapewniająŁwŁobszarzeŁstrategiiŁwykraczaŁpozaŁ ramyŁniniej-
szegoŁopracowania,ŁnatomiastŁjakoŁnajważniejszeŁzŁnichŁnależyŁwskazaćś 
 Decyzje o produkcie i kalkulacjaŁcenŁproduktów 

o AnalizaŁrentownoĝciŁsprzedażyŁproduktów 

o Decyzja o ponownym ustalaniu ceny produktu  

o DecyzjeŁoŁzastępowaniuŁproduktówŁsubstytutamiŁ 
o DecyzjeŁoŁprzeprojektowywaniuŁproduktów 

o DecyzjeŁŁdotycząceŁusprawnianiaŁprocesówŁprodukcyjnych 

o Decyzja oŁzmianieŁstrategiiŁdziaĄania 

o DecyzjeŁoŁzainwestowaniuŁŁwŁelastyczneŁsystemyŁŁwytwórcze 

 DecyzjeŁoŁkliencie,ŁjakoŁwynikŁanalizyŁrentownoĝciŁklientów 

o DecyzjeŁdotycząceŁklientówŁoŁwysokichŁiŁniskichŁkosztachŁobsĄugiŁ 
o DecyzjeŁdotycząceŁklientówŁnierentownych 

 WykorzystanieŁABMŁstrategicznegoŁdoŁocenyŁiŁwyboruŁdostawców 

 Wykorzystanie ABM strategicznego w fazie projektowania i rozwoju produktu 

o WpĄywŁdoboruŁnoĝnikówŁkosztówŁdziaĄaĆŁnaŁpodejmowanieŁdecyzjiŁprojek-
towych 

o PomiarŁiŁustalenieŁkosztówŁdziaĄaĆŁzwiązanychŁz projektowaniem i rozwojem 

produktu 

o IntegracjaŁrachunkuŁkosztówŁdziaĄaĆŁiŁkalkulacjiŁkosztówŁdocelowych. 
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BUSINESS PROCESSING REENGINEERING (BPR) 

ProcesoweŁpodejĝcieŁdoŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁnierozerwalnieŁwiążeŁsięŁzŁinnąŁ
koncepcjąŁ zarządzaniaŁBusiness Processing Reengineering. BPR jako paradygmat 

zarządzaniaŁpojawiĄŁsięŁnaŁpoczątkuŁlatŁŚ0-tych  XX wieku w pracach: Davenport, Short 

[ss.11-27], Hammer [1990, ss. 104-112; 1996], Harrington [1991], Hammer, Champy [1993], 

Davenport [1993] Johansson i in. [1993], Klein [1993, ss. 40-43], Dixon i in. [1994, ss. 93-108], 

Manganelli, Klein [1994] oraz Ovans [1995, ss.93-108]. 

Reengineering pojawiĄŁsięŁnaŁpoczątkuŁlatŁŚ0-tych jako nowaŁmetodaŁzarządza-
nia,ŁbudziĄaŁwiele kontrowersji, pomimoŁsukcesówŁtychŁpodmiotów,ŁktóreŁdokonaĄy re-

strukturyzacjiŁwedĄugŁzasadŁtej koncepcji [Gupta, Hoopes, Knott 2015, s. 851-871]. 

WŁceluŁosiągnięciaŁznaczącychŁusprawnieĆŁwŁorganizacjiŁnieŁpowinnoŁsięŁauto-
matyzowaćŁsposobuŁprowadzeniaŁbiznesu,Ł leczŁprzeprojektowaćŁ istniejąceŁprocesy 

[Hammer, Champy 1993;ŁCzyż-GwizdaĄaŁ2013,Łs.17]. BPR to filozofia oraz strategiaŁdziaĄaniaŁ
innowacyjnego podmiotówŁgospodarczych,Łto koncepcja projektowo-menedżerskaŁra-
dykalnej restrukturyzacji techniczno-organizacyjnej organizacji w oparciu o technolo-

gięŁ informatycznąŁoraz nowąŁkulturęŁzarządzaniaŁ [Altinkemer, Ozcelik, Ozdemir  2011, ss. 

129-162]. Reengineering to metoda związanaŁzŁ radykalnym przeprojektowaniem, czy 

też modernizacją procesówŁzarządzaniaŁwŁjednostce organizacyjnej, w celu uzyskania 

zaĄożonychŁefektówŁekonomicznychŁi poprawyŁobsĄugiŁklienta [Al-Mashari, Irani, Zairi 2001, 

ss. 437-455]. 

BaząŁtejŁmetodyŁsąŁzmiany technologiczne,ŁktóreŁpowodująŁprzyspieszony cykl 

życiaŁproduktów, potrzebę zracjonalizowaniaŁgospodarkiŁmajątkiem obrotowym, reor-

ientację na klienta, jakŁrównież zmianyŁotoczeniaŁprzedsiębiorstw. 
Do zasad reengineeringu możnaŁzaliczyćŁ[Hammer 1990, ss.104-112]:  

 dziaĄaniaŁpowinno organizowaćŁwokóĄŁwyników,ŁaŁnieŁzadaĆ, 
 użytkownicyŁrezultatuŁprocesuŁsąŁrównieżŁjegoŁorganizatorami, 
 rozproszone przestrzennie zasoby powinnoŁsięŁtraktowaćŁjakbyŁznajdowaĄyŁsięŁwŁ

jednym miejscu, 

 równolegĄeŁprocesyŁnależyŁkoordynowaćŁwŁczasieŁichŁtrwania,ŁaŁnieŁpoŁzakoĆcze-

niu, 

 decyzjeŁpowinnyŁbyćŁpodejmowane w miejscu realizacji procesu, 

 gromadzone informacjeŁpowinnyŁspĄywaćŁdoŁ jednegoŁogólnieŁdostępnegoŁbankuŁ
danych. 
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BPR zrywa z dotychczasowymi zasadami projektowania czy organizacji wszyst-

kich procesówŁprodukcjiŁoraz zarządzaniaŁwŁorganizacji [BiaĄasiewicz,ŁCzerniachowiczŁ2008,Ł

s.325]. SkupiaŁsięŁnaŁzastosowaniu nowych reguĄ,ŁaŁtakżeŁgruntownym zmodernizowa-

niu procesów,ŁpodchodzącŁdoŁtegoŁ jakŁnajbardziejŁcaĄoĝciowo, wŁmyĝlŁzasadyŁಱcaĄyŁ
procesŁalboŁnicರ [Durlik 1998]. ŻmianaŁpodejĝciaŁzŁorientacji na funkcje do orientacji na 

procesy,ŁwymuszaŁkoncentracjęŁna najważniejszychŁprocesach,ŁgĄównieŁzwiązanychŁ
z klientami oraz dostawcami (rys. 16). Istotne jest jednak czy pomimo ryzyka i niepew-

noĝciŁorganizacja uzyska pozytywny rezultat [Mohapatra, Choudhury 2016, ss. 509-524].   

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 16. Proces w reengineeringu 

ĻródĄośŁLipiecŁ1ŚŚ6,Łs.Ł4. 

EtapyŁ postępowaniaŁ wŁ metodyce reengineeringu są następujące [Hammer, 

Champy 1993]: 

I. WybórŁprocesuŁdoŁ rekonstrukcji, gdzie punktemŁwyjĝciaŁ jestŁkartaŁprocesów, 

któraŁzawieraŁkilkaŁprocesówŁpodstawowych, jednakżeŁnieŁmożnaŁpoddawaćŁ
rekonstrukcji wszystkichŁ procesówŁ podstawowychŁ równoczeĝnie,Ł koniecznyŁ
jest do tego wybórŁprocesów. 

II. UtworzenieŁzespoĄuŁ roboczego,Łktóry tworzyŁsięŁ tylkoŁdoŁ jednegoŁprocesu, a 

skĄadaŁsięŁzŁpracownikówŁ(bowiem uĄatwiająŁzrozumienie przyczyn dysfunkcji 

procesu),ŁzŁosóbŁzŁzewnątrzŁorazŁzŁlideraŁiŁkierownikaŁzespoĄu (mianowanego 

przez lidera).  

III. Zrozumienie procesu, przy czym nie chodzi o analizowanie procesu w detalach, 

ale o jego dogĄębneŁzrozumienie. 

IV. Rekonstrukcja procesu,ŁzwiązanaŁz rozpoznaniem potrzebŁiŁwymagaĆŁklientówŁ
orazŁwynikającychŁzŁnichŁfunkcji, co pozwala na modelowanie nowego procesu 

wŁoderwaniuŁodŁprocesuŁistniejącego. 

DOSTAWCY 

 

PROCES 

KLIENCI ETAP 1 

 

WEJĜCIE 

ETAP 2 

 

PRZETWARZANIE 

ETAP 3 
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V. WdrożenieŁ rekonstrukcjiŁ wŁ życie, co możeŁ przebiegaćŁ caĄoĝciowoŁ lubŁ przezŁ
wprowadzanieŁpilotażowychŁprzypadków,ŁkonieczneŁjestŁmonitorowanieŁwdro-
żenia. 

 

HOSHIN KANRI 

KaplanŁiŁNortonŁokreĝliliŁsystemŁużywanyŁprzezŁprzedsiębiorstwoŁAnalog Devices Inc. 

jakoŁಱpodejĝcieŁdoŁmierzeniaŁtempaŁzmianŁwŁprocesieŁciągĄegoŁdoskonaleniaರ.ŁSamŁ
terminŁಱhoshinರŁnieŁbyĄŁimŁobcy, czemu dali wyraz w artykule z 1993 roku opublikowa-

nymŁwŁಱHarvardŁBusinessŁReviewರ,ŁwŁktórymŁstwierdzili,ŁżeŁdoĝwiadczeniaŁzŁtej firmy, 

ĄącząceŁwskaļnikiŁzŁkartyŁorganizacjiŁzŁplanowaniemŁhoshin,ŁbyĄyŁprototypemŁdla zrów-
noważonejŁkartyŁwyników (Ćwiklicki 2006, ss.107-119). 

W japoĆskichŁprzedsiębiorstwachŁzgĄaszanieŁpropozycjiŁusprawnieĆŁjestŁnajczę-
ĝciejŁukierunkowane dziękiŁprzyjęciu celówŁdlaŁkażdegoŁpoziomuŁpodmiotu gospodar-

czego. Hoshin kanri jest metodą opracowania oraz monitorowaniaŁcelów,ŁuważaŁsięŁjąŁ
równieżŁzaŁpodstawę kaizen [Asada, Bailes, Suzuki 2000, s.4; Tennant, Roberts 2000, ss.77-90; 

Ćwiklicki,ŁOboraŁ2011]. MożnaŁjąŁzdefiniowaćŁjakoŁsystematyczny proces,ŁktóryŁdotyczyŁ
caĄegoŁprzedsiębiorstwaŁiŁwiążeŁsięŁzŁustalaniem iŁosiąganiem dĄugofalowych celów 

powiązanychŁzŁjakoĝciąŁpoprzezŁrozciągnięcieŁstrategii podmiotu na poszczególneŁko-
mórkiŁorganizacyjneŁoraz jednostki [M. M. Mellum, C. Collett 1995, s.16]. 

IstotnymŁetapemŁwŁtejŁmetodzieŁ jestŁokreĝlenieŁstrategiiŁdziaĄaniaŁkadryŁmene-
dżerskiejŁprzedsiębiorstwaŁwŁporozumieniuŁzŁmenedżeramiŁĝredniegoŁszczeblaŁkomó-
rekŁorganizacyjnych.ŁWŁoparciuŁoŁtakąŁbazęŁi w konsultacji z menedżeramiŁniższegoŁ
szczebla, przygotowywane sąŁ politykiŁ departamentów.Ł Taki mechanizm dziaĄaŁ naŁ
wszystkich szczeblach zarządzania [Tennant, Roberts 2001, ss.262-269]. Polityki danych 

jednostek organizacyjnych wraz z opracowanymi wykazami zadaĆŁsąŁpodstawąŁdla 

projektowania celów,ŁktóreŁzatwierdzaneŁsą następnieŁprzezŁmenedżerów wyższegoŁ
szczebla żKrasiĆskiŁ2010,Łss.105-116]. 

Wdrożenie metody hoshin polegaŁ naŁ zaangażowaniu pracownikówŁ niższychŁ
szczebli w przygotowywanie listy zadaĆ wraz z celami do osiągnięcia, natomiast od 

menedżerówŁwymaga uzgadniania polityk i tworzenia celów do realizacji. KażdyŁpra-
cownikŁorganizacjiŁpowinienŁbyć zmotywowanyŁdoŁdziaĄaniaŁorazŁzainteresowanyŁroz-
wojemŁiŁsukcesemŁprzedsiębiorstwa [Soltero 2007, ss.35-54]. Metoda ta ma zastosowanie 
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w cyklach rocznych,ŁjednakżeŁwartoŁzaznaczyć, iżŁpomimoŁdziaĄaniaŁw bieżącejŁstruk-

turze czy orientacji na jednostki, częstoŁformuĄowaneŁceleŁdotycząŁkilku pionów orga-

nizacji,ŁwtedyŁteżŁkonsultacjeŁpowinnyŁnastępowaćŁpomiędzyŁdepartamentamiŁ[Tennant, 

Roberts 2000, s.85]. 

Utrudnieniem realizacji metody hoshinŁkanriŁmożeŁbyćŁbrakŁzaangażowaniaŁpra-
cowników,Łszczególnie niższychŁszczebli, w kreowanie polityki oraz celówŁpodmiotu 

gospodarczego.ŁIstotnaŁbarierąŁrównieżŁbędzieŁobawa menedżerów przedŁutratą wĄa-
dzy,ŁktóraŁzwiązanaŁjestŁz dopuszczeniem podwĄadnychŁdoŁkonsultowaniaŁpolityk [Wi-

tcher 2014, ss.16-24; Witcher, Butterworth 2001, s.660 i dalsze; Kunonga, Whitty, Singleton 2010, 

ss.87-97]. 

 

 

2.5. SystemyŁzarządzaniaŁwartoĝcią - Value Based Management 

WspóĄczesnaŁ naukaŁ oŁ zarządzaniuŁ jakoŁ zasadniczyŁ celŁ istnieniaŁ przedsiębiorstwaŁ
uznajeŁdążenieŁdoŁmaksymalizowaniaŁjegoŁwartoĝci.ŁRealizacja tego celu w szerokiej 

perspektywieŁjestŁmożliwaŁpoprzezŁspeĄnienieŁoczekiwaĆŁwszystkichŁinteresariuszy,ŁcoŁ
zŁkoleiŁzapewniaŁdĄugoterminoweŁistnienie,ŁprzetrwanieŁiŁrozwójŁorganizacji,ŁktóreŁpo-
wszechnieŁ uznawaneŁ sąŁ zaŁ najważniejszeŁ strategiczneŁ dążenieŁ przedsiębiorstwa.Ł
WskazaneŁprzekonanieŁstanowiŁpodstawęŁrozwijanegoŁodŁlatŁosiemdziesiątychŁubie-

gĄegoŁwiekuŁnurtuŁzarządzaniaŁfinansamiŁiŁprzedsiębiorstwemŁjakoŁcaĄoĝciŁokreĝlanegoŁ
jako Value Based Management (VBM).  

VBM definiowane jest jako system zarządzaniaŁprzedsiębiorstwem,ŁwŁktórymŁ
wszystkieŁdecyzjeŁpodejmowaneŁprzezŁmenedżerówŁ– na szczeblu finansowym, inwe-

stycyjnym, organizacyjnym – sąŁpodporządkowaneŁrealizacjiŁcelu,ŁktórymŁjestŁmaksy-
malizacjaŁ wartoĝciŁ zainwestowanegoŁ kapitaĄu [Bartoszewic, Pniewski, Szablewski 2008]. 

VBMŁtoŁcoĝŁwięcejŁniżŁkoncepcjaŁzarządzania,Ł toŁ filozofiaŁ funkcjonowaniaŁprzedsię-
biorstwa,ŁwŁktórejŁaspiracjeŁspóĄki,ŁtechnikiŁanalityczneŁiŁwszelkieŁprocesyŁpodporząd-
kowaneŁsąŁmaksymalizacjiŁwartoĝci.Ł 

PrzezŁlataŁbadaĆŁiŁichŁzastosowaĆ,ŁwokóĄŁVBMŁpowstaĄŁsystemŁnarzędzi,ŁktóreŁ
wspierająŁbudowanieŁwartoĝciŁnaŁkażdymŁzŁetapów zarządzania.ŁRappaport  [1999] 

wskazuje,ŁżeŁwarunkiemŁwdrożeniaŁVBMŁwŁżycieŁjestŁprzyjęcieŁzasadyŁ4MŁgdzieŁwar-
toĝćŁjestŁpodstawąŁmyĝleniaŁ(Mindset),Łpodejmowania decyzji (Management), oceny 

efektówŁ(Measurement)Ł iŁwynagradzaniaŁ(Motivation). MożnaŁstwierdzić,ŁżeŁzŁuwagiŁ
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naŁ swojąŁ kompleksowoĝćŁ VBMŁ redefiniujeŁ systemoweŁ zarządzanieŁ proponowaneŁ
przezŁideęŁcontrollingu. 

PowiązaniaŁpomiędzyŁzarządzaniemŁwartoĝciąŁa controllingiem strategicznym 

sąŁbardzoŁwyraļne.ŁPunktem dla obu jest misja i wizja przedsiębiorstwa ukierunko-

wanaŁnaŁwartoĝć. BudowanieŁwartoĝciŁdlaŁakcjonariuszy wŁżadenŁsposóbŁnieŁodcinaŁ
sięŁ odŁ interesówŁ żadnychŁ innychŁ niżŁ wĄaĝcicieleŁ interesariuszy przedsiębiorstwa.Ł
OczekiwaniaŁpracowników,Łklientów,ŁotoczeniaŁpublicznegoŁczyŁnawetŁĝrodowiskaŁna-
turalnegoŁwzględemŁprzedsiębiorstwaŁmusząŁzostaćŁzaspokojoneŁbyŁprzedsiębiorstwoŁ
mogĄoŁ dĄugoterminowoŁ budowaćŁ wartoĝć.Ł NaruszenieŁ równowagi,Ł zŁ którymkolwiekŁ 
z interesariuszyŁzwiększaŁ ryzykoŁ inwestowaniaŁwŁ takieŁprzedsiębiorstwo,ŁcoŁzŁkoleiŁ
automatycznieŁoznaczaŁutratęŁwartoĝci.Ł 

Misja zostaje zdekomponowana na wyzwania strategiczne. Zadaniem control-

linguŁjestŁwŁtymŁmomencieŁinspirowanieŁorganizacjiŁdoŁmyĝleniaŁstrategicznego. Plany 

strategiczneŁ opracowywaneŁwŁ ramachŁ controllinguŁ wartoĝciŁ opróczŁ prognozowaniaŁ 
iŁ analizyŁ wynikuŁ finansowegoŁ powinnyŁ uwzględniaćŁ wszelkieŁ inneŁ noĝnikiŁ wartoĝciŁ 
wŁtymŁprzedeŁwszystkimŁwymaganyŁprzezŁprzedsiębiorstwoŁkapitaĄŁniezbędnyŁdoŁroz-

woju i generowane ryzyko.  

KoncepcjaŁVBMŁpodpowiadaŁszeregŁstrategiiŁkreowaniaŁwartoĝci,ŁktóreŁznajdąŁ
odzwierciedlenieŁ dĄugoterminowychŁ strategiachŁ dziaĄaniaŁ przedsiębiorstw. Strategia 

wzrostuŁ toŁ nieŁ zawszeŁ gwarancjaŁ realizowaniaŁ wzrostuŁ wartoĝci [Kowalski,Ł ĜwiderskiŁ

2012], czasemŁwycofanie,ŁredukcjaŁniektórychŁaktywnoĝciŁmożeŁbyćŁkierunkiemŁwĄa-
ĝciwymŁwŁanalizowanej perspektywie.ŁPrzyŁwyborzeŁstrategiiŁrozwojuŁdoŁgĄosuŁdocho-
dząŁdyskontoweŁmiaryŁinwestycji,ŁktóreŁpozwalająŁspojrzećŁnaŁprojektyŁiŁkierunkiŁroz-

wojuŁzŁperspektywŁbudowyŁwartoĝci. 
ŻgodnieŁzŁ ideąŁcontrolinguŁplanyŁstrategiczneŁpowinnyŁbyćŁwŁkolejnymŁkrokuŁ

przeĄożoneŁnaŁplanyŁoperacyjne.ŁWŁtymŁzakresieŁcontrollingŁstajeŁprzedŁproblememŁ
pomiaruŁwartoĝciŁnaŁwszystkichŁszczeblachŁzarządzania.ŁControlling ukierunkowany 

naŁwartoĝć wymagaŁodpowiedniegoŁraportowaniaŁzarządczego.ŁPotrzebneŁsąŁmiary,Ł
któreŁbędąŁnaŁbieżącoŁ informowaĄyŁzarządzającychŁoŁ tymŁczyŁ iŁwŁ jakimŁstopniuŁ ichŁ
decyzjeŁspowodowaĄyŁwzrostŁwartoĝciŁprzedsiębiorstwa.ŁCentraŁzyskówŁiŁoĝrodkiŁod-

powiedzialnoĝciŁ zaŁ kosztyŁ znaneŁ zŁ klasycznegoŁmyĝleniaŁ controllingowegoŁ zostająŁ
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przeobrażoneŁwŁcentraŁkreowaniaŁwartoĝci.ŁKlasyczneŁmiaryŁefektywnoĝciŁcentówŁod-
powiedzialnoĝciŁzostająŁzamienioneŁlubŁuzupeĄnioneŁmiarami,ŁktóreŁoceniająŁprzedeŁ
wszystkim zwrotŁzŁzainwestowanegoŁkapitaĄu.Ł 

IdeęŁuwzględnianiaŁwŁpomiarzeŁwynikówŁkosztuŁkapitaĄuŁrealizujeŁnajpowszech-

niejŁstosowanaŁmiaraŁwŁtymŁzakresieśŁekonomicznaŁwartoĝćŁdodanaŁ(EconomicŁValueŁ
Added - EVA) [Steward 1994], definiowana jako:   

 

 

EVA = NOPAT – IC x WACC lub EVA = (ROIC – WACC) x IC 

 

 

gdzie: 

NOPAT – (net operating profit after tax) zysk operacyjny po opodatkowaniu 

WACC  – (weightŁaverageŁcostŁofŁcapital)ŁĝrednioważonyŁkosztŁkapitaĄu 

ROIC  – (returnŁonŁinvestedŁcapital)ŁstopaŁzwrotuŁzŁkapitaĄuŁzaangażowanego 

IC  – (investedŁcapital)ŁkapitaĄ.Ł 

 

ŻasadniczaŁ kwestia,Ł którejŁ dotykaŁ EVAŁ toŁ porównanieŁ zyskuŁ oczekiwanegoŁ 
z zyskiem zrealizowanym [Sharma 2010]. PodrównanieŁoczekiwaĆŁ inwestoraŁzŁtymŁcoŁ
zostaĄoŁwypracowaneŁprzezŁprzedsiębiorstwo.ŁCzas narodzin koncepcji ekonomicznej 

wartoĝciŁdodanejŁprzypada na rok 1991,ŁwtedyŁzostaĄoŁwydaneŁಱTheŁQuestŁforŁValueರŁ
autorstwa G. Bennetta Stewarta III (1991).ŁNastępnieŁseriaŁartykuĄówŁpoĝwięconychŁ
pomysĄowiŁfirmyŁSternŁStewartŁspowodowaĄyŁentuzjastycznyŁwydļwiękŁodnoĝnieŁno-
wejŁkoncepcjiśŁEVAŁiŁMVA.ŁSzczególnąŁuwagęŁnależyŁzwrócićŁnaŁartykuĄŁzamieszczonyŁ
wŁmagazynieŁಱFortuneರ,ŁwŁktórymŁEVAŁochrzczonoŁಱprawdziwym kluczem do kreacji 

bogactwaರ. 
ElementemŁ domykającymŁ ideęŁ klasycznegoŁ rozumowaniaŁ controllinguŁ jestŁ

sprzężenieŁzwrotneŁwŁpostaciŁsystemówŁmotywowania.ŁControlling ma za zadanie po-

szukiwaćŁmetodŁksztaĄtowaniaŁŁzachowaĆŁpracownikówŁdlaŁrealizacjiŁcelówŁprzedsię-
biorstwa. ControllingŁwartoĝciŁkĄadzieŁszczególnyŁnaciskŁnaŁtenŁelementŁcyklu.ŁNieŁmaŁ
możliwoĝciŁwdrożenia wŁżycieŁideiŁVBMŁbezŁuzależnieniaŁwynagrodzeĆŁpracownikówŁ
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odŁwartoĝci,ŁaŁnawetŁwzrostuŁwartoĝci,ŁdoŁktóregoŁsięŁprzyczynili żO’ByrneŁiŁinŁ200Ś,ŁKo-
walski, Kosewska 2010]. ControllingŁwartoĝciŁmaŁzaŁzadanieŁzapewnićŁspójnoĝćŁoczeki-
waĆŁwĄaĝcicieliŁzŁdziaĄaniamiŁzarządzającychŁpoprzezŁsystemyŁmotywacyjne.Ł 

ControllingŁtakŁjakŁVBMŁtworzyŁzamkniętyŁcyklŁzarządzaniaŁiŁtakŁjakŁVBMŁpró-
bujeŁująćŁistotęŁzarządzaniaŁwŁsystemŁskĄadającyŁsięŁzŁkolejnoŁrealizowanychŁkrokówŁ
zamkniętychŁwŁcyklŁsamodoskonalenia. 

Rys. 17  przedstawiaŁcyklŁcontrolinguŁnaŁtleŁcyklu,ŁktóryŁwyznaczaŁkoncepcjaŁ
VBM.ŁCykleŁteŁsąŁzeŁsobąŁspójneŁiŁwzajemnieŁsięŁuzupeĄniają.ŁControllingŁwartoĝciŁjestŁ
systemowymŁpodejĝciemŁdoŁzarządzania.ŁWĄaĝcicieleŁiŁmenadżerowieŁotrzymująŁgo-
towyŁzestawŁinstrumentówŁzarządzaniaŁiŁwpieraniaŁpodejmowaniaŁdecyzji.ŁPrzezŁlataŁ
badaĆŁiŁrozwojuŁkoncepcjiŁVBMŁzostaĄoŁopracowanychŁszeregŁnarzędziŁwspierających 

tęŁideęŁzarządzania.ŁMyĝlenieŁwŁkategoriachŁcontrollinguŁwartoĝciŁpozwalaŁzapropo-
nowaćŁklasyfikacjęŁbadaĆŁiŁnarzędziŁwspierającychŁkreowanieŁwartoĝciŁnaŁwszystkichŁ
elementach cyklu.  

 

 

Rys. 17. PowiązanieŁcontrollinguŁiŁzarządzaniaŁwartoĝcią 

ĻródĄośŁKowalski 2013. 

 

WskazaćŁtuŁmożnaŁnastępująceŁnarzędziaŁ[Kowalski 2013]: 

cykl controllingu
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Metody pomiaru wartości na 
wszystkich szczeblach zarz.
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1.ŁnaŁetapieŁformuĄowaniaŁmisjiŁprzedsiębiorstwa 

 badaniaŁnadŁkoncepcjąŁBSC,ŁgdzieŁjakoŁwartoĝćŁjestŁnadrzędnymŁcelemŁstra-
tegicznym umieszczonym na szczycie mapy strategii, 

 poszukiwanieŁjakoĝciowychŁiŁniefinansowychŁmiernikówŁwartoĝciŁwŁtymŁbadaniaŁ
nadŁkapitaĄemŁintelektualnym. 

2. na etapieŁformuĄowaniaŁplanówŁstrategicznych 

 narzędziaŁportfolioŁmanagement,ŁmacierzeŁkreowaniaŁwartoĝciŁwskazująceŁob-
szaryŁposzukiwaĆŁkierunkówŁrozwojuŁstrategicznego, 

 narzędziaŁocenyŁinwestycjiŁwŁtymŁwŁszczególnoĝciŁrównoważnoĝćŁmetodŁdys-
kontowychŁbazujących naŁCFŁiŁmiarachŁwartoĝciŁtypuŁEVA. 

3.ŁnaŁetapieŁformuĄowaniaŁplanówŁoperacyjnych:  

 pomiarŁwartoĝciŁnaŁoperacyjnychŁszczeblachŁzarządzania, 

 narzędziaŁrozliczaniaŁiŁalokacjiŁkapitaĄuŁzaangażowanegoŁiŁjegoŁkosztu, 

 procesoweŁpodejĝcieŁdoŁzarządzaniaŁwartoĝcią. 

4.ŁnaŁetapieŁocenyŁwyników: 

 poszukiwanieŁmiarŁwartoĝci,ŁsystemyŁpomiaru,ŁdostosowywanieŁdanychŁ księ-
gowych do ich sensu ekonomicznego, 

 poszukiwanieŁfinansowychŁiŁniefinansowychŁdriverówŁwartoĝci, 
 drzewaŁ wartoĝci,Ł dekompozycjaŁ miernikówŁ wartoĝciŁ naŁ poszczególneŁ skĄa-

dowe. 

5. na etapie motywowania: 

 systemyŁpremiowania,ŁformuĄyŁpremiowe, 

 opcjeŁmenadżerskie, 

 zasadyŁtworzeniaŁbankówŁpremii, 
 zależnoĝćŁpomiędzyŁmiaramiŁwartoĝciŁzŁcenąŁakcji. 

 

 

 

 

  



 

 

RozdziaĄŁ3 CONTROLLING STRATEGICŻNźŁWŁĜWIETLEŁBADANIA ANKIETOWEGO 

 

Podstawowym celem prowadzonych badaĆŁbyĄaŁpotrzebaŁpozyskaniaŁwiedzyŁnaŁtematŁ
stanuŁcontrollinguŁwŁprzedsiębiorstwachŁdziaĄającychŁwŁPolsce.ŁIstotnąŁdeterminantąŁ
byĄoŁ takżeŁ rozpoznanieŁ informatycznychŁ aspektówŁ controllingu.ŁDoŁ otrzymaniaŁ naj-
szerszegoŁ spektrumŁ zróżnicowanychŁ przedsiębiorstwŁ zastosowanoŁ nieprobabili-
stycznąŁmetodęŁdoboruŁpróby,ŁwykorzystującŁdobórŁcelowy.  

 

3.1. ŻestawŁpytaĆŁcharakteryzującychŁrespondentaŁbadaĆŁankietowych 

Przy tworzeniu metryczki dotyczącej podmiotu, wŁktórymŁprowadzanoŁbadaniaŁ
ankietoweŁprzygotowanoŁ10ŁpytaĆ,ŁktóreŁpozwoliĄyŁnaŁuzyskaniaŁsyntetycznegoŁobrazuŁŁ
respondenta: 

1. RodzajŁdziaĄalnoĝci podmiotu badania: 

o PRODUKCJA 

o HANDEL 

o USăUGI 
2. BranżaŁdziaĄalnoĝciŁ(podstawowa) podmiotu badania: 

o ADMINISTRACJA 

o BUDOWNICTWO 

o CHEMICZNA 

o ELEKTROTECHNICZNA 

o ENERGETźCŻNAŁ/ŁCIEPăOWNICŻA 

o FINANSOWA 

o GÓRNICTWOŁ/ŁWźDOBźWCŻA 

o INFORMATYCZNA 

o MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 

o MOTORYZACYJNA 

o SPOĽźWCŻA 

o TRANSPORTOWA 

o TURYSTYKA / HOTELARSTWO 

o INNAŁ(jakaŁŠ)Ł(uzupeĄnienie) 
3. Komentarz do poprzedniego pytania…………………………………………… 
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4. Podstawowy obszarŁdziaĄalnoĝci podmiotu badania to dostarczanie: 

o MASOWźCHŁPRODUKTÓWŁ(usĄug/towarów)ŁWIELUŁKLIENTOMŁ 
o MASOWźCHŁPRODUKTÓWŁ(usĄug/towarów)ŁMAăEJŁLICŻBIEŁKLIENTÓWŁ 
o SPECJALNźCHŁPRODUKTÓWŁ(usĄug/towarów)ŁWIELUŁKLIENTOMŁ 
o SPECJALNźCHŁPRODUKTÓWŁ(usĄug/towarów)ŁMAăEJŁLICŻBIEŁKLIENTÓWŁ 

5. KonkurencjaŁwŁpodstawowymŁobszarzeŁdziaĄalnoĝciŁpodmiotu badania jest: 

o MAăA 

o ĜREDNIA 

o DUĽA 

6. PochodzenieŁKRAJOWEGOŁkapitaĄuŁwĄasnegoŁ(wŁprzybliżeniuŁwŁprocentach) podmiotu 

badania: …………………………………………………………………………... 
7. RodzajŁprzedsiębiorstwa (podmiotu badania): 

o PRYWATNE 

o PUBLICZNE 

8. ProcentowyŁpoziomŁsprzedażyŁrealizowanejŁwŁKRAJU przez podmiot badania: 

……………………………………………………………………………………... 

9. LiczbaŁzatrudnionychŁpracownikówŁwŁfirmie (podmiocie badania): 

o 1 - ŚŁosób 

o 10 - 100Łosób 

o 101 - 500Łosób 

o 501 - 1.000Łosób 

o powyżejŁ1.000Łosób 

10. OkresŁdziaĄalnoĝciŁfirmy (podmiotu badania): 

o do 1 roku 

o 1 - 5 lat 

o 6 - 15 lat 

o powyżejŁ15Łlat 

 

DlaŁposzerzeniaŁzakresuŁwiedzyŁdotyczącejŁcontrollinguŁstrategicznegoŁpopro-
szonoŁoŁwskazanieŁdanychŁdotyczącychŁosobyŁwypeĄniającejŁankietę.ŁPrzyŁtworzeniuŁ
metryczkiŁrespondentaŁzadanoŁnastępująceŁtrzyŁpytaniaś 
 

1. Aktualne stanowisko w firmie (podmiocie badania): 

……………………………………………………………………………………... 
2. IloĝćŁpoprzednichŁstanowiskŁwŁfirmie (podmiocie badania) – liczba: 

……………………………………………………………………………………... 
3. StażŁpracyŁwŁfirmie (podmiocie badania): 

……………………………………………………………………………………... 
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3.2. ŻestawŁpytaĆŁmerytorycznychŁwŁobszarzeŁcontrollinguŁstrategicznego 

AnkietaŁwŁzakresieŁcontrollinguŁstrategicznegoŁskĄadaĄaŁsięŁzŁ15ŁpytaĆ,Łz którychŁ
częĝćŁstanowiĄaŁpytaniaŁotwarteŁpozwalająceŁrespondentomŁwprowadzićŁwĄasnyŁko-
mentarz:  

1. CzyŁfirmaŁposiadaŁstrategięŁŠŁ 
o tak 

o nie 

o nie wiem 

2. Na jaki okres tworzona jest strategia ? 

o do 3 lat 

o 3-5 lat 

o 5-10 lat 

o powyżejŁ10Łlat 
o nie wiem 

3. KtórzyŁpracownicyŁmająŁdostępŁdoŁstrategiiŁfirmy ?  

o zarządŁ(naczelneŁkierownictwo) 
o dyrektorzy 

o kierownicy 

o podstawowi pracownicy 

o nie wiem 

4. Czy w firmie jest monitorowana realizacja strategii ?  

o tak 

o nie 

o nie wiem 

5. JakŁczęstoŁmonitorowanaŁjestŁrealizacjaŁstrategiiŁŠŁ 
o stale 

o razŁnaŁmiesiąc 

o razŁnaŁkwartaĄ 
o razŁnaŁpóĄŁroku 

o raz na rok 

o nie jest monitorowana 

o inaczejŁ(proszęŁnapisaćŁjakŁwŁkomentarzuŁŁ- następneŁpytanie) 

o nie wiem 

6. Komentarz do poprzedniego pytania………………………………………………… 

       ………………………………………………………………………………………….. 
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7. KtoŁmonitorujeŁrealizacjęŁstrategiiŁŠ 

o zarządŁ(naczelneŁkierownictwo) 
o dyrektorzy 

o kierownicy 

o dziaĄŁstrategiiŁ(rozwoju) 

o dziaĄŁcontrollingu 

o innyŁdziaĄŁŁ(proszęŁopisaćŁjakiŁwŁkomentarzuŁ- następneŁpytanie) 
o nie wiem 

8. Komentarz do poprzedniego pytania………………………………………………… 

9. JakieŁsformalizowaneŁnarzędziaŁwdrażaniaŁiŁmonitowaniaŁstrategiiŁsąŁwykorzystywaneŁwŁorga-
nizacji ? 

o BSC – Balanced ScorecardŁ(ŻrównoważonaŁKartaŁWyników) 
o Tableau de Bord 

o Skandia Nawigator 

o Hosinkanri 

o inneŁŁ(proszęŁopisaćŁjakieŁwŁkomentarzuŁ- następneŁpytanie) 

o nieŁsąŁstosowaneŁsformalizowaneŁnarzędziaŁ 
o nie wiem  

10. Komentarz do poprzedniego pytania………………………………………………… 

11. CzyŁfirmaŁposiadaŁsystemŁinformatycznyŁdoŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁŠŁ 
o tak 

o nieŁŁŁ(wŁprzypadkuŁzaznaczeniaŁtegoŁpunktuŁproszęŁnieŁodpowiadaćŁnaŁ4ŁkolejneŁpytania) 

o nie wiem 

12. JakŁsięŁnazywaŁsystemŁinformatycznyŁdoŁzarządzaniaŁstrategicznegoŁŠ 

………………………………………………………………………………………….. 
13. WŁktórymŁrokuŁzostaĄŁwdrożonyŁŠ 

………………………………………………………………………………………….. 

14. CzyŁsystemŁspeĄniaŁoczekiwaniaŁużytkownikówŁŠ 

o zdecydowanie nie  

o raczej nie 

o raczej tak 

o zdecydowanie tak 

o nie mam zdania 

o nie wiem 

15. CoŁTwoimŁzdaniemŁdecydujeŁoŁskutecznoĝciŁwdrożeniaŁsystemuŁtegoŁtypuŁŠ 

………………………………………………………………………………………….. 
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3.3.ŁCharakterystykaŁpodmiotówŁiŁrespondentówŁbadaniaŁankietowegoŁ 

WŁbadaniachŁankietowychŁwzięĄyŁudziaĄŁmikro,ŁmaĄe,ŁĝrednieŁiŁdużeŁprzedsię-
biorstwa.ŁAnkietęŁwypeĄniĄyŁpodmioty,ŁktóreŁmiaĄyŁsiedzibyŁwŁ krajuŁorazŁ te,ŁktóreŁsąŁ
oddziaĄamiŁ lubŁ filiamiŁ zagranicznychŁ koncernów.Ł WĝródŁ badanychŁ respondentówŁ
63,6%ŁstanowiĄyŁprzedsiębiorstwa ze 100-procentowymŁudziaĄemŁkapitaĄuŁkrajowego. 

W przypadku 74,2%ŁkapitaĄŁkrajowyŁwynosiŁprzynajmniej 50%, a w 1Ś,5%ŁogóĄuŁan-
kietowanych finansujeŁsięŁwyĄącznieŁkapitaĄem zagranicznym. Ponad 50,4% badanych 

podmiotówŁuzyskujeŁprzychodyŁzeŁsprzedażyŁwyĄącznieŁwŁkraju,ŁaŁażŁŚ0,4%Łrespon-
dentówŁponad 90% wartoĝciŁsprzedaży.ŁMniejŁniżŁpoĄowaŁobrotu w kraju realizowana 

jest przez  16,Ś%Łpodmiotów.ŁNajwięcejŁbadanychŁprowadziĄoŁdziaĄalnoĝćŁgospodar-
cząŁwŁzakresieŁĝwiadczeniaŁusĄugŁ(126Łfirm), co stanowiĄo 47,4%ŁogóĄuŁbadanychŁjed-
nostek oraz 40,1% respondentówŁwŁobszarzeŁprodukcji (10ŚŁpodmiotów).  

PrzedstawicieleŁpięciuŁbranżŁstanowiĄoŁponadŁ50%ŁbadanychŁprzedsiębiorstw: 

finansowa (13,5%), energetyczno-ciepĄowniczaŁ (12,4%),Ł budowlanaŁ (12,0%),Ł che-
micznaŁ(7,1%)ŁiŁspożywczaŁ(6%).ŁPonadŁ46%ŁbadanychŁpodmiotówŁwskazaĄo naŁsilnąŁ
konkurencjęŁwŁpodstawowymŁobszarzeŁprowadzonejŁdziaĄalnoĝciŁgospodarczej. Po-

nad 73,5%ŁoferujeŁswojeŁproduktyŁlubŁusĄugiŁdużejŁliczbieŁklientów.ŁSąŁtoŁzdecydowa-
nie podmioty prywatne (69,9%) i o ponad 15-letnimŁokresieŁdziaĄalnoĝci (65,0%). Bar-

dziejŁ spĄaszczonaŁ jestŁ strukturaŁ respondentówŁ podŁ względemŁ liczbyŁ zatrudnionychŁ
pracowników.ŁWŁtrzechŁnajwiększychŁgrupachŁwynosiŁonaśŁ101–500ŁosóbŁ(28,Ś%),Łpo-
wyżejŁ1000Ł(27,8%)ŁiŁ10–100 (26,3%).  

AnalizującŁ profilŁ respondenta,Ł zwróconoŁ takżeŁ uwagęŁ naŁ stanowisko zajmo-

waneŁprzezŁniegoŁwŁprzedsiębiorstwie. Ponad 75% ogóĄuŁankietŁwypeĄnionychŁzostaĄoŁ
przez siedem grup stanowisk: 

 controlleraŁlubŁdyrektoraŁdziaĄuŁcontrollinguŁ  – 21,0%, 

 gĄównegoŁksięgowegoŁiŁksięgowego    – 16,0%, 

 analityka finansowegoŁiŁspecjalistęŁds.Łekonomicznych –   9,2%, 

 dyrektoraŁcentrumŁodpowiedzialnoĝci   –   8,8%, 

 dyrektora finansowego      –   7,1%, 

 prezesaŁiŁczĄonkaŁzarządu     –   6,7%, 

 kierownikaŁdziaĄówŁtechnologicznych   –   5,9%. 

PozostaĄeŁ20ŁstanowiskŁreprezentowanychŁbyĄoŁprzezśŁspecjalistów,ŁkierownikówŁsek-
cji,ŁzespoĄów,Łprojektów,ŁwĄaĝcicieliŁfirm,Łkonsultantów,ŁekspertówŁiŁinnych.ŁPozwoliĄoŁ
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toŁnaŁszerszeŁspojrzenieŁnaŁwynikiŁbadaĆŁ iŁzdobycieŁ informacjiŁodŁĝrodowisk,ŁktóreŁ
tylkoŁpoĝrednioŁkorzystająŁzŁcontrollingu iŁsystemówŁinformatycznych. 

IstotneŁdlaŁscharakteryzowaniaŁrespondentaŁmiaĄoŁpytanieŁdotycząceŁdĄugoĝci 

jego stażuŁpracyŁwŁprzedsiębiorstwie. PozwoliĄoŁtoŁnaŁwartoĝciowanieŁoceny meryto-

rycznej  odpowiedzi na pytania ankietowe. PrzyjętoŁzaĄożenie,ŁżeŁzatrudniony zŁdĄuż-
szymŁstażemŁmaŁwiększąŁwiedzęŁoŁprzedsiębiorstwie.ŁMaŁteżŁwiększyŁzakresŁinforma-
cji na temat  przebieguŁpracŁwdrożeniowychŁwŁobszarzeŁcontrollinguŁiŁsystemówŁinfor-
matycznych.ŁŻŁankietŁwynika,ŁżeŁstrukturaŁpracownikówŁzeŁstażemŁdoŁ 5Ł latŁ (48,7%Ł
ogóĄu)ŁiŁpowyżejŁ5ŁlatŁ(51,3%)ŁwŁposzczególnychŁprzedziaĄachŁjestŁbardzoŁzbliżonaś 
 do 1 roku   –   7,2%, 

 od 1 roku do 3 lat – 19,9%, 

 4–5  lat   – 21,6%, 

 6–10 lat   – 26,7%, 

 powyżejŁ10Łlat  – 24,6%. 

InteresującaŁjestŁtakżeŁanalizaŁliczbyŁpoprzednichŁstanowisk pracy respondenta 

wŁfirmieŁpoddanejŁbadaniu.ŁŻdecydowanieŁprzeważaŁstabilnoĝćŁpracyŁnaŁjednymŁlubŁ
dwóchŁstanowiskachŁ(58,7%),ŁnaŁcoŁwskazująŁponiższeŁdaneś 
 pierwsze stanowisko w firmie – 28,8%, 

 drugie    – 29,7%, 

 trzecie    – 18,2%, 

 czwarte    – 12,7%, 

 powyżejŁczwartego  – 10,7%. 

SzczegóĄowaŁ analizaŁ podmiotuŁ badaĆŁ orazŁ respondentaŁwypeĄniającegoŁ an-
kietę,ŁwŁkonfrontacjiŁzŁodpowiedziąŁuzyskanąŁnaŁdaneŁpytanie,Łpozwala uzyskaćŁwieleŁ
interesującychŁwniosków dotyczącychŁcontrollinguŁstrategicznego.ŁŻostaĄoŁto szerzej 

zaprezentowaneŁwŁkolejnychŁrozdziaĄachŁmonografii. 
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3.4. Wyniki badania ankietowego w obszarze controllingu strategicznego  

PierwszymŁobszaremŁprowadzonychŁbadaĆŁbyĄŁ controllingŁstrategiczny.ŁUzy-
skaneŁwynikiŁpozwoliĄyŁpozyskaćŁwiedzęŁnaŁtematŁsposobu budowy strategii w przed-

siębiorstwachŁŁiŁzasadŁjejŁmonitorowania.ŁOsobnymŁwątkiemŁbadawczymŁbyĄaŁtema-
tykaŁwykorzystywanychŁmetodŁiŁtechnikŁwŁprocesieŁbudowyŁstrategii,ŁaŁtakżeŁzakresŁ
wykorzystania informatyzacji w obszarze controllingu strategicznego.ŁGĄównymŁpowo-
demŁprzeprowadzeniaŁbadaĆŁobszaruŁstrategicznegoŁrespondentówŁbyĄaŁpróbaŁzdo-
byciaŁwiedzyŁnaŁtematŁstopniaŁzaangażowaniaŁpracownikówŁwŁbudowęŁiŁmonitorowa-
nieŁstrategiiŁprzedsiębiorstwa.ŁŻdecydowanieŁwpĄywaŁtoŁnaŁskalęŁ iŁkierunekŁrozwojuŁ
controllinguŁwŁprzedsiębiorstwie.ŁWynikiŁ badaĆŁwskazują,Ł iżŁwŁŚ4%ŁanalizowanychŁ
podmiotachŁformalizujeŁsięŁstrategię,ŁktóraŁtworzonaŁjestŁnajczęĝciejŁnaŁokresŁodŁ3ŁdoŁ
5 lat (rys. 18). WŁbadaniuŁwzięĄoŁteżŁudziaĄŁ4,6%Łpodmiotów,ŁktórychŁspecyfikaŁdziaĄal-
noĝciŁwymaga opracowania strategii na okres ponad 10 lat.  

 

33,5%

35,0%

19,2%

4,6%
7,7%

do 3 lat

3-5 lat

5-10 lat

powyżej ϭϬ lat

nie wiem

 

Rys. 18. Perspektywa czasowa tworzenia strategii w ankietowanych firmach 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁwĄasnychŁbadaĆ 

 

NiepokojącymŁzjawiskiemŁjestŁto,ŁżeŁtylkoŁ73,3%ŁrespondentówŁzdecydowanieŁ
monitorujeŁstrategię,ŁprzyŁczymŁstaleŁczyniŁtoŁ17,4%ŁogóĄuŁbadanychŁ(rys.19). 
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17,4%

11,6%

19,0%

7,8%

13,6%

3,9%

14,3%

12,4%

 

Rys. 19. CzęstotliwoĝćŁmonitorowaniaŁstrategiiŁwŁĝwietleŁbadaĆŁankietowych 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ 

NiekorzystneŁjestŁtakżeŁto,ŁiżŁkierownicyŁoperacyjniŁstanowiącyŁ22,Ś%Łpracow-
nikówŁmającychŁdostępŁdoŁstrategiiŁfirmyŁtylkoŁwŁ12,8%ŁjąŁmonitoruje.ŁPodobnieŁwy-
glądaŁsytuacjaŁwŁgrupieŁstanowiskŁdyrektorskich,ŁgdzieŁwskaļnikiŁ teŁwynosząŁodpo-
wiedniośŁ28,Ś%ŁiŁ21,7%.ŁŻauważalnyŁjestŁtakżeŁfakt,ŁiżŁwŁprocesieŁmonitorowaniaŁstra-
tegiiŁpojawiĄŁsięŁdziaĄŁcontrollingu,ŁnaŁktóryŁwskazaĄoŁ14,3%Łrespondentów,ŁnatomiastŁ
nieŁuczestniczyĄŁonŁbezpoĝrednioŁwŁprocesieŁtworzeniaŁstrategii.ŁSzczegóĄoweŁdaneŁ
zaprezentowano na rys. 20 i rys. 21. 

InteresującychŁwnioskówŁdostarczaŁteżŁanalizaŁnarzędziŁcontrollinguŁstrategicz-
nego.ŁWynikiŁbadaĆŁwskazują,ŁiżŁponadŁpoĄowaŁpodmiotówŁnieŁwykorzystujeŁdoŁtegoŁ
celuŁżadnejŁmetodologii.ŁWŁkomentarzuŁodpowiedziŁಱinneರŁwskazanoŁnaŁniesprecyzo-
wanąŁmetodologięŁwĄasną,ŁelementyŁBSC,ŁKPIŁ(Key Performance Indicator) lub inne. 

PoniżejŁzaprezentowanoŁkompletneŁwynikiŁodpowiedziŁnaŁpytanieśŁJakie sformalizo-

waneŁnarzędziaŁwdrażaniaŁi monitowaniaŁstrategiiŁsąŁwykorzystywaneŁwŁfirmieŠ 

 BSC – Balanced Scorecard    – 17,9%, 

 tableau de bord      –   1,7%, 

 Hoshin kanri      –   0,8%, 

 nieŁsąŁstosowaneŁsformalizowaneŁnarzędziaŁ – 55,4%, 
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 inne       – 10,8%, 

 nie wiem        – 13,3%. 

 

 

Rys. 20. UdziaĄŁgrupŁpracowniczychŁwŁtworzeniuŁstrategiiŁwŁĝwietleŁbadaĆŁankietowych 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ 

 

 

Rys. 21. UdziaĄŁgrupŁpracowniczychŁwŁmonitorowaniuŁstrategiiŁwŁĝwietleŁbadaĆŁankietowych 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ 

ZARZĄD; 37,3%

DYREKTORZY; 28,9%

KIEROWNICY; 22,9%

PODSTAWOWI PRACOWNICY; 9,5%

NIE WIEM; 1,4%

ZARZĄD; 34,9%

DYREKTORZY; 21,7%

KIEROWNICY; 12,8%

DZIAŁ 
CONTROLLINGU; 

14,3%

DZIAŁ STRATEGII 
(ROZWOJU); 6,7%

NIE WIEM; 9,7%
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ŻestawienieŁtoŁwskazuje,ŁżeŁnajczęĝciejŁwybieranąŁmetodologiąŁjestŁBalanced-

Scorecard,ŁktóraŁjestŁrównieżŁwskazywanaŁprzezŁpodmioty,ŁktóreŁprzygotowująŁsięŁdoŁ
formalizacji narzędziŁcontrollingowych.Ł 

W tabelach 17-24 opracowanych na bazie zebranych ankiet, zestawiono szcze-

góĄoweŁinformacjeŁdotycząceŁfunkcjonowaniaŁcontrollinguŁstrategicznegoŁwŁbadanychŁ
podmiotach.ŁWŁankiecieŁpostawionoŁnastępująceŁpytaniaś 
1. Na jaki okres jest tworzonaŁstrategiaŁwŁprzedsiębiorstwieŁŠ 

2. KtórzyŁpracownicyŁprzedsiębiorstwaŁmająŁdostępŁdoŁstrategiiŁŠ 

3. ŻŁjakichŁelementówŁskĄadaŁsięŁstrategiaŁprzedsiębiorstwaŁŠŁ 
4. Czy jest monitorowana strategia w badanych podmiotach gospodarczych ? 

5. JakŁczęstoŁjestŁmonitorowana strategia w badanych podmiotach gospodarczych ? 

6. KtoŁwŁprzedsiębiorstwieŁmonitorujeŁstrategięŁŠ 

7. JakieŁdziaĄaniaŁsąŁwykonywaneŁpodczasŁmonitorowaniaŁstrategiiŁŠ 

8. JakieŁsformalizowaneŁnarzędziaŁwdrażaniaŁiŁmonitorowaniaŁstrategiiŁsąŁwykorzysty-
wane w firmie?  

DlaŁposzerzeniaŁzakresuŁbadaĆ,ŁpoproszonoŁtakżeŁankietowanychŁoŁodpowiedļŁ
naŁdwaŁpytaniaŁdotycząceŁwsparciaŁcontrollinguŁstrategicznegoŁnarzędziamiŁinforma-
tycznymi: 

1. CzyŁprzedsiębiorstwoŁposiadaŁsystemŁinformatycznyŁwspierającyŁzarządzanieŁstra-
tegiczne?   

2. CzyŁsystemŁinformatycznyŁspeĄniaŁoczekiwaniaŁużytkownikówŠŁŁ 
Opracowane wyniki zestawiono w tabelach 25-26. 

GĄównymŁcelemŁopracowaniaŁtychŁtabelŁbyĄoŁuszczegóĄowienieŁpozyskanychŁ
informacji na temat controllingu strategicznego. Dokonano analizy uzyskanych od re-

spondentówŁodpowiedziŁiŁdodatkowoŁopracowanoŁszczegóĄoweŁichŁzestawienieŁwe-
dĄugŁszeĝciuŁcechŁcharakteryzującychŁankietowanego.ŁByĄyŁtośŁ liczbaŁpracownikówŁ
zatrudnionych w badanych firmach,Ł okresŁ prowadzeniaŁ dziaĄalnoĝciŁ gospodarczejŁ
ankietowanego przedsiębiorstwaŁ naŁ rynku,Ł jegoŁ rodzajŁ (prywatneŁ lubŁ publiczne),ŁŁ
konkurencjaŁnaŁrynkuŁwŁpodzialeŁnaŁmaĄą,ŁĝredniąŁiŁdużą,ŁrodzajŁprowadzonejŁdzia-
ĄalnoĝciŁ(handelŁprodukcja,ŁusĄugi)ŁorazŁbranżaŁwŁktórejŁdziaĄaŁankietowaneŁprzedsię-
biorstwo.  
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Tabela 17. Na jaki okres jest tworzona strategia w podmiocie badania? 

 

WYSZCZźżÓLNIźNIź do 3 lat 3-5 lat 5-10 lat 
powyĪej 

10 lat 
nie wiem RAZEM 

Liczba zatrudnionych pracowników w ankietowanym przedsiĊbiorstwie   

1 - 9 osób 2,7% 1,5% 0,0% 0,0% 0,8% 5,0% 

10 - 100 osób 13,1% 6,5% 2,7% 0,4% 3,1% 25,8% 

101 - 500 osób 7,7% 11,5% 7,3% 1,5% 1,2% 29,2% 

501 - 1.000 osób 4,2% 4,2% 1,2% 0,4% 1,9% 11,9% 

powyĪej 1.000 osób 5,8% 11,2% 8,1% 2,3% 0,8% 28,1% 

Okres działalnoĞci przedsiĊbiorstwa - respondenta na rynku    

1 - 5 lat 2,7% 2,3% 0,4% 0,4% 1,2% 6,9% 

6 - 15 lat 10,0% 10,0% 3,8% 0,4% 3,1% 27,3% 

do 1 roku 0,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8% 

powyĪej 15 lat 20,0% 22,7% 15,0% 3,8% 3,5% 65,0% 

Rodzaj przedsiĊbiorstwa           

PRYWATNE 28,1% 22,3% 10,8% 1,5% 6,9% 69,6% 

PUBLICZNE 5,4% 12,7% 8,5% 3,1% 0,8% 30,4% 

Konkurencja na rynku           

DUĩA 20,0% 15,4% 6,9% 1,5% 2,3% 46,2% 

MAŁA 3,1% 8,8% 5,0% 1,5% 0,8% 19,2% 

ĝRźDNIA 10,4% 10,8% 7,3% 1,5% 4,6% 34,6% 

Rodzaj działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta       

HANDEL 3,5% 4,6% 2,3% 0,4% 1,2% 11,9% 

PRODUKCJA 11,2% 16,9% 8,8% 1,5% 3,1% 41,5% 

USŁUżI 18,8% 13,5% 8,1% 2,7% 3,5% 46,5% 

BranĪa działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta       

BUDOWLANA 5,8% 3,1% 0,8% 0,4% 0,8% 10,8% 

CHEMICZNA 2,3% 1,9% 1,5% 0,0% 0,8% 6,5% 

ELEKTROTECHNICZNA 0,8% 1,2% 0,4% 0,0% 1,2% 3,5% 

źNźRżźTYCZNA / CIźPŁOWNICZA 0,8% 4,2% 5,4% 0,4% 0,0% 10,8% 

FINANSOWA 5,4% 4,2% 0,8% 0,0% 0,8% 11,2% 

żÓRNICTWO / WYDOBYWCZA 0,4% 2,7% 0,4% 1,2% 0,0% 4,6% 

INFORMATYCZNA 1,9% 0,4% 0,4% 0,0% 1,2% 3,8% 

INNA  8,8% 10,8% 6,2% 1,2% 2,7% 29,6% 

MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 0,4% 0,8% 0,4% 1,2% 0,0% 2,7% 

MOTORYZACYJNA 1,2% 1,9% 0,8% 0,0% 0,4% 4,2% 

SPOĩYWCZA 3,1% 2,7% 0,4% 0,0% 0,0% 6,2% 

TRANSPORTOWA 1,5% 0,4% 0,8% 0,4% 0,0% 3,1% 

TURYSTYKA / HOTELARSTWO 1,2% 0,8% 1,2% 0,0% 0,0% 3,1% 

RAZEM 33,5% 35,0% 19,2% 4,6% 7,7% 100,0% 

 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 
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Tabela 18. KtórzyŁpracownicyŁpodmiotu badania mająŁdostępŁdoŁstrategiiŠ 

 

WYSZCZźżÓLNIźNIE ZARZĄŹ 
DYREKTO-

RZY 
KIEROW-

NICY 

PODSTA-
WOWI PRA-
COWNICY 

NIE WIEM RAZEM 

Liczba zatrudnionych pracowników w ankietowanym przedsiĊbiorstwie   

1 - 9 osób 2,0% 0,8% 0,8% 0,3% 0,0% 3,8% 

10 - 100 osób 9,2% 5,7% 5,5% 2,0% 0,6% 22,9% 

101 - 500 osób 11,3% 9,3% 7,5% 3,2% 0,0% 31,3% 

501 - 1.000 osób 4,0% 3,5% 2,4% 0,9% 0,6% 11,5% 

powyĪej 1.000 osób 10,9% 9,6% 6,7% 3,1% 0,2% 30,4% 

Okres działalnoĞci respondenta na rynku         

1 - 5 lat 2,8% 1,5% 1,8% 0,8% 0,0% 6,9% 

6 - 15 lat 9,8% 7,5% 6,0% 2,0% 0,6% 25,8% 

do 1 roku 0,3% 0,2% 0,2% 0,2% 0,0% 0,8% 

powyĪej 15 lat 24,5% 19,7% 15,0% 6,6% 0,8% 66,5% 

Rodzaj przedsiĊbiorstwa           

PRYWATNE 25,7% 19,3% 15,3% 6,1% 1,4% 67,7% 

PUBLICZNE 11,6% 9,6% 7,6% 3,4% 0,0% 32,3% 

Konkurencja na rynku           

DUĩA 17,1% 13,9% 10,7% 5,0% 0,6% 47,4% 

MAŁA 7,5% 5,5% 4,6% 1,8% 0,0% 19,4% 

ĝRźDNIA 12,7% 9,5% 7,6% 2,6% 0,8% 33,2% 

Rodzaj działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta       

HANDEL 4,0% 3,7% 2,8% 1,1% 0,3% 11,8% 

PRODUKCJA 15,6% 13,3% 9,9% 4,1% 0,6% 43,6% 

USŁUżI 17,7% 11,9% 10,2% 4,3% 0,5% 44,6% 

BranĪa działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta       

BUDOWLANA 4,0% 2,4% 1,4% 0,3% 0,3% 8,4% 

CHEMICZNA 2,3% 2,1% 1,4% 0,8% 0,3% 6,9% 

ELEKTROTECHNICZNA 1,1% 0,8% 0,9% 0,6% 0,3% 3,7% 

źNźRżźTYCZNA / CIźPŁOWNICZA 4,1% 3,1% 2,3% 0,8% 0,0% 10,2% 

FINANSOWA 4,3% 3,1% 2,8% 1,8% 0,2% 12,1% 

żÓRNICTWO / WYDOBYWCZA 1,8% 1,8% 1,5% 0,8% 0,0% 6,0% 

INFORMATYCZNA 1,4% 0,9% 0,9% 0,2% 0,0% 3,4% 

INNA  11,2% 8,7% 8,1% 3,1% 0,3% 31,3% 

MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 0,9% 0,9% 0,5% 0,2% 0,0% 2,4% 

MOTORYZACYJNA 1,7% 1,4% 0,9% 0,6% 0,0% 4,6% 

SPOĩYWCZA 2,1% 1,8% 1,4% 0,2% 0,0% 5,5% 

TRANSPORTOWA 1,2% 1,2% 0,6% 0,3% 0,0% 3,4% 

TURYSTYKA / HOTELARSTWO 1,2% 0,6% 0,3% 0,0% 0,0% 2,1% 

RAZEM 37,3% 28,9% 22,9% 9,5% 1,4% 100,0% 

 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 
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Tabela 19. ŻŁjakichŁelementówŁskĄadaŁsięŁstrategiaŁpodmiotu badania? 

 

WYSZCZźżÓLNIźNIź 
analiza 

konkuren-
cji 

okreĞle-
nie celów 
i zadaĔ 
do osią-
gniĊcia 

okreĞle-
nie misji, 

wizji, 
wartoĞci 

prezentacja 
dotychczaso-

wych osiągnieć 
inne 

nie 
wiem 

RAZEM 

Liczba zatrudnionych pracowników w ankietowanym przedsiĊbiorstwie 

1 - 9 osób 0,0% 1,4% 0,0% 1,4% 0,0% 0,0% 2,8% 

10 - 100 osób 6,9% 12,5% 12,5% 5,6% 0,0% 2,8% 40,3% 

101 - 500 osób 6,9% 11,1% 9,7% 2,8% 2,8% 1,4% 34,7% 

501 - 1.000 osób 4,2% 6,9% 4,2% 1,4% 1,4% 0,0% 18,1% 

powyĪej 1.000 osób 0,0% 1,4% 1,4% 0,0% 1,4% 0,0% 4,2% 

Okres działalnoĞci respondenta na rynku 

1 - 5 lat 1,4% 2,8% 1,4% 2,8% 1,4% 0,0% 9,7% 

6 - 15 lat 5,6% 12,5% 12,5% 5,6% 0,0% 0,0% 36,1% 

do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

powyĪej 15 lat 11,1% 18,1% 13,9% 2,8% 4,2% 4,2% 54,2% 

Rodzaj przedsiĊbiorstwa 

PRYWATNE 13,9% 25,0% 22,2% 8,3% 1,4% 4,2% 75,0% 

PUBLICZNE 4,2% 8,3% 5,6% 2,8% 4,2% 0,0% 25,0% 

Konkurencja na rynku 

DUĩA 9,7% 15,3% 12,5% 5,6% 2,8% 4,2% 50,0% 

MAŁA 1,4% 4,2% 2,8% 1,4% 1,4% 0,0% 11,1% 

ĝRźDNIA 6,9% 13,9% 12,5% 4,2% 1,4% 0,0% 38,9% 

Rodzaj działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta 

HANDEL 4,2% 5,6% 4,2% 1,4% 0,0% 2,8% 18,1% 

PRODUKCJA 6,9% 15,3% 13,9% 4,2% 1,4% 0,0% 41,7% 

USŁUżI 6,9% 12,5% 9,7% 5,6% 4,2% 1,4% 40,3% 

BranĪa działalnoĞci przedsiĊbiorstwa 

BUDOWLANA 4,2% 6,9% 6,9% 0,0% 0,0% 1,4% 19,4% 

ELEKTRYCZNA / ELEKTRONICZNA 0,0% 1,4% 1,4% 0,0% 0,0% 0,0% 2,8% 

FINANSOWA 0,0% 1,4% 1,4% 1,4% 0,0% 1,4% 5,6% 

INFORMATYCZNA 0,0% 1,4% 1,4% 1,4% 0,0% 0,0% 4,2% 

INNA 12,5% 19,4% 13,9% 8,3% 4,2% 1,4% 59,7% 

SPOĩYWCZA 0,0% 1,4% 1,4% 0,0% 0,0% 0,0% 2,8% 

TRANSPORTOWA 1,4% 1,4% 1,4% 0,0% 1,4% 0,0% 5,6% 

RAZEM 18,1% 33,3% 27,8% 11,1% 5,6% 4,2% 100,0% 

 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 
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Tabela 20. Czy jest monitorowana strategia w badanych podmiotach? 

WYSZCZźżÓLNIźNIź TAK NIE  NIE WIEM RAZEM 

Liczba zatrudnionych pracowników w ankietowanym przedsiĊbiorstwie 

1 - 9 osób 3,9% 1,6% 0,0% 5,4% 

10 - 100 osób 17,4% 4,7% 3,9% 26,0% 

101 - 500 osób 24,4% 3,5% 0,8% 28,7% 

501 - 1.000 osób 9,3% 1,6% 1,2% 12,0% 

powyĪej 1.000 osób 24,8% 1,2% 1,9% 27,9% 

Okres działalnoĞci respondenta na rynku     

1 - 5 lat 4,7% 0,8% 1,6% 7,0% 

6 - 15 lat 21,3% 4,7% 1,6% 27,5% 

do 1 roku 0,4% 0,4% 0,0% 0,8% 

powyĪej 15 lat 53,5% 6,6% 4,7% 64,7% 

Rodzaj przedsiĊbiorstwa       

PRYWATNE 55,0% 9,3% 5,8% 70,2% 

PUBLICZNE 24,8% 3,1% 1,9% 29,8% 

Konkurencja na rynku         

DUĩA 38,4% 5,8% 2,7% 46,9% 

MAŁA 15,9% 1,2% 1,9% 19,0% 

ĝRźDNIA 25,6% 5,4% 3,1% 34,1% 

Rodzaj działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta     

HANDEL 8,9% 1,6% 1,6% 12,0% 

PRODUKCJA 36,0% 3,1% 2,3% 41,5% 

USŁUżI 34,9% 7,8% 3,9% 46,5% 

BranĪa działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta     

BUDOWLANA 7,0% 2,7% 0,8% 10,5% 

CHEMICZNA 6,2% 0,4% 0,0% 6,6% 

ELEKTROTECHNICZNA 1,6% 0,4% 1,2% 3,1% 

źNźRżźTYCZNA / CIźPŁOWNICZA 8,9% 0,8% 1,2% 10,9% 

FINANSOWA 10,1% 0,8% 0,8% 11,6% 

żÓRNICTWO / WYDOBYWCZA 4,3% 0,4% 0,0% 4,7% 

INFORMATYCZNA 3,1% 0,8% 0,0% 3,9% 

INNA  24,4% 3,1% 2,3% 29,8% 

MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 1,6% 0,8% 0,4% 2,7% 

MOTORYZACYJNA 3,9% 0,0% 0,4% 4,3% 

SPOĩYWCZA 5,4% 0,8% 0,0% 6,2% 

TRANSPORTOWA 2,3% 0,0% 0,8% 3,1% 

TURYSTYKA / HOTELARSTWO 1,2% 1,6% 0,0% 2,7% 

RAZEM 79,8% 12,4% 7,8% 100,0% 

 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 
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Tabela 21. JakŁczęstoŁjestŁmonitorowanaŁstrategiaŁwŁbadanychŁpodmiotachŠ 

WYSZCZźżÓLNIźNIź 
nie jest mo-
nitorowana 

raz na 
miesiąc 

raz na 
kwartał 

raz na 
pół roku 

raz na 
rok 

stale RAZEM 

Liczba zatrudnionych pracowników w ankietowanym przedsiĊbiorstwie   

1 - 9 osób 1,6% 0,4% 1,2% 0,4% 0,4% 1,2% 5,0% 

10 - 100 osób 10,1% 2,3% 3,5% 2,3% 3,1% 3,9% 25,2% 

101 - 500 osób 9,3% 3,5% 6,6% 1,6% 3,9% 4,7% 29,5% 

501 - 1.000 osób 3,5% 1,6% 2,7% 0,4% 1,6% 2,3% 12,0% 

powyĪej 1.000 osób 6,2% 3,9% 5,0% 3,1% 4,7% 5,4% 28,3% 

Okres działalnoĞci respondenta na rynku         

1 - 5 lat 2,3% 1,6% 0,4% 0,4% 0,4% 1,6% 6,6% 

6 - 15 lat 9,7% 3,1% 5,8% 1,6% 2,3% 4,7% 27,1% 

do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,4% 0,4% 

powyĪej 15 lat 18,6% 7,0% 12,8% 5,8% 10,9% 10,9% 65,9% 

Rodzaj przedsiĊbiorstwa             

PRYWATNE 19,8% 8,5% 12,0% 5,0% 8,5% 15,5% 69,4% 

PUBLICZNE 10,9% 3,1% 7,0% 2,7% 5,0% 1,9% 30,6% 

Konkurencja na rynku       

DUĩA 13,2% 7,0% 8,9% 3,5% 4,3% 9,3% 46,1% 

MAŁA 6,6% 1,2% 2,3% 2,3% 5,0% 1,9% 19,4% 

ĝRźDNIA 10,9% 3,5% 7,8% 1,9% 4,3% 6,2% 34,5% 

Rodzaj działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta       

HANDEL 3,5% 2,3% 1,9% 0,8% 1,6% 1,9% 12,0% 

PRODUKCJA 8,5% 7,0% 8,9% 3,5% 6,2% 7,4% 41,5% 

USŁUżI 18,6% 2,3% 8,1% 3,5% 5,8% 8,1% 46,5% 

BranĪa działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta       

BUDOWLANA 3,5% 1,2% 2,3% 0,8% 0,8% 1,6% 10,1% 

CHEMICZNA 1,9% 1,9% 0,4% 0,4% 1,2% 0,8% 6,6% 

ELEKTROTECHNICZNA 1,6% 0,0% 0,4% 0,4% 0,4% 0,4% 3,1% 

źNźRżźTYCZNA / CIźPŁOWNICZA 3,1% 1,6% 1,9% 1,6% 2,3% 0,8% 11,2% 

FINANSOWA 3,9% 0,8% 2,3% 0,8% 0,0% 3,9% 11,6% 

żÓRNICTWO / WYDOBYWCZA 0,4% 0,8% 1,2% 0,0% 1,2% 1,2% 4,7% 

INFORMATYCZNA 1,9% 0,0% 1,2% 0,0% 0,4% 0,4% 3,9% 

INNA  8,9% 2,7% 5,8% 2,3% 5,4% 5,0% 30,2% 

MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 1,2% 0,8% 0,0% 0,0% 0,4% 0,4% 2,7% 

MOTORYZACYJNA 0,4% 0,8% 0,8% 0,8% 0,8% 0,8% 4,3% 

SPOĩYWCZA 1,2% 0,8% 1,2% 0,8% 0,4% 1,9% 6,2% 

TRANSPORTOWA 1,6% 0,0% 1,2% 0,0% 0,0% 0,4% 3,1% 

TURYSTYKA / HOTELARSTWO 1,2% 0,4% 0,4% 0,0% 0,4% 0,0% 2,3% 

RAZEM 30,6% 11,6% 19,0% 7,8% 13,6% 17,4% 100,0% 

 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 
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Tabela 22. Kto w podmiocie badania monitorujeŁstrategięŠ 

WYSZCZźżÓLNIźNIź ZARZĄŹ 
DYREKTO-

RZY 
KIEROW-

NICY 

ŹZIAŁ 
CON-
TRO-

LLINGU 

ŹZIAŁ 
STRATE-

GII 
(ROZ-
WOJU) 

NIE 
WIEM 

RAZEM 

Liczba zatrudnionych pracowników w ankietowanym przedsiĊbiorstwie     

1 - 9 osób 1,5% 0,6% 0,6% 0,4% 0,2% 0,6% 3,8% 

10 - 100 osób 9,0% 3,6% 2,9% 0,8% 0,8% 3,0% 20,0% 

101 - 500 osób 9,7% 7,0% 4,4% 4,8% 1,3% 2,9% 30,1% 

501 - 1.000 osób 3,8% 2,7% 1,0% 2,5% 0,8% 1,1% 11,8% 

powyĪej 1.000 osób 10,9% 7,8% 4,0% 5,9% 3,6% 2,1% 34,3% 

Okres działalnoĞci respondenta na rynku           

1 - 5 lat 2,1% 0,8% 0,8% 0,8% 0,4% 0,8% 5,5% 

6 - 15 lat 9,3% 5,3% 3,0% 3,6% 1,3% 2,5% 25,1% 

do 1 roku 0,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,2% 

powyĪej 15 lat 23,2% 15,6% 9,0% 9,9% 5,0% 6,5% 69,1% 

Rodzaj przedsiĊbiorstwa             

PRYWATNE 25,5% 15,2% 9,0% 9,7% 2,9% 5,7% 68,0% 

PUBLICZNE 9,3% 6,5% 3,8% 4,6% 3,8% 4,0% 32,0% 

Konkurencja na rynku             

DUĩA 17,3% 11,2% 6,1% 7,4% 2,3% 5,1% 49,5% 

MAŁA 6,1% 3,8% 2,3% 1,7% 2,1% 1,9% 17,9% 

ĝRźDNIA 11,4% 6,7% 4,4% 5,1% 2,3% 2,7% 32,6% 

Rodzaj działalnoĞci             

HANDEL 4,6% 2,7% 1,7% 1,3% 0,4% 1,1% 11,8% 

PRODUKCJA 15,2% 10,7% 5,9% 8,2% 3,0% 2,9% 45,9% 

USŁUżI 15,0% 8,4% 5,1% 4,8% 3,2% 5,7% 42,3% 

BranĪa działalnoĞci przedsiĊbiorstwa             

BUDOWLANA 3,2% 1,3% 0,6% 1,1% 0,2% 1,5% 8,0% 

CHEMICZNA 2,3% 1,9% 0,8% 1,3% 0,8% 0,2% 7,2% 

ELEKTROTECHNICZNA 1,0% 0,8% 0,4% 0,6% 0,0% 0,8% 3,4% 

źNźRżźTYCZNA/CIźPŁOWNICZA 4,0% 1,9% 0,8% 1,0% 1,7% 1,0% 10,3% 

FINANSOWA 4,4% 2,3% 1,7% 1,7% 0,8% 1,0% 11,8% 

żÓRNICTWO / WYDOBYWCZA 1,5% 1,3% 0,8% 1,0% 0,8% 1,0% 6,3% 

INFORMATYCZNA 1,7% 0,6% 0,4% 0,2% 0,0% 0,4% 3,2% 

INNA  10,3% 7,0% 4,6% 4,4% 2,3% 2,3% 30,9% 

MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 1,0% 1,0% 0,4% 0,6% 0,0% 0,2% 3,0% 

MOTORYZACYJNA 1,9% 1,1% 0,8% 0,8% 0,0% 0,2% 4,8% 

SPOĩYWCZA 2,3% 1,1% 1,0% 1,1% 0,0% 0,2% 5,7% 

TRANSPORTOWA 1,0% 1,0% 0,6% 0,2% 0,2% 0,4% 3,2% 

TURYSTYKA / HOTELARSTWO 0,4% 0,4% 0,2% 0,4% 0,0% 0,8% 2,1% 

RAZEM 34,9% 21,7% 12,8% 14,3% 6,7% 9,7% 100,0% 

 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 
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Tabela 23. JakieŁdziaĄaniaŁsąŁwykonywaneŁpodczasŁmonitorowaniaŁstrategii? 

WYSZCZźżÓLNIźNIź 

aktualiza-
cja strate-
gii jeĪeli 
jest taka 
potrzeba 

analiza od-
chyleĔ 

PLAN <=> 
REALIZA-
CJA celów 
(wskaĨni-

ków) 

analiza od-
chyleĔ 

PLAN <=> 
REALIZA-
CJA termi-
nów (ka-
mieni mi-
lowych) 

nie wiem 

ocena sku-
tecznoĞci 

strategii w 
kontekĞcie  
zmieniają-
cej siĊ sy-
tuacji na 

rynku 

RAZEM 

Liczba zatrudnionych pracowników w ankietowanym przedsiĊbiorstwie     

1 - 9 osób 0,0% 0,0% 0,0% 1,7% 0,0% 1,7% 

10 - 100 osób 6,7% 6,7% 1,7% 8,3% 10,0% 33,3% 

101 - 500 osób 8,3% 6,7% 8,3% 3,3% 6,7% 33,3% 

501 - 1.000 osób 6,7% 6,7% 3,3% 1,7% 6,7% 25,0% 

powyĪej 1.000 osób 1,7% 1,7% 1,7% 0,0% 1,7% 6,7% 

Okres działalnoĞci respondenta na rynku           

1 - 5 lat 1,7% 1,7% 0,0% 5,0% 1,7% 10,0% 

6 - 15 lat 8,3% 5,0% 3,3% 3,3% 10,0% 30,0% 

do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

powyĪej 15 lat 13,3% 15,0% 11,7% 6,7% 13,3% 60,0% 

Rodzaj przedsiĊbiorstwa             

PRYWATNE 18,3% 16,7% 8,3% 10,0% 21,7% 75,0% 

PUBLICZNE 5,0% 5,0% 6,7% 5,0% 3,3% 25,0% 

Konkurencja na rynku             

DUĩA 15,0% 10,0% 6,7% 10,0% 15,0% 56,7% 

MAŁA 1,7% 0,0% 1,7% 3,3% 0,0% 6,7% 

ĝRźDNIA 6,7% 11,7% 6,7% 1,7% 10,0% 36,7% 

Rodzaj działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta         

HANDEL 3,3% 5,0% 1,7% 5,0% 5,0% 20,0% 

PRODUKCJA 13,3% 10,0% 6,7% 1,7% 13,3% 45,0% 

USŁUżI 6,7% 6,7% 6,7% 8,3% 6,7% 35,0% 

BranĪa działalnoĞci przedsiĊbiorstwa           

BUDOWLANA 8,3% 0,0% 1,7% 1,7% 5,0% 16,7% 

CHEMICZNA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

ELEKTROTECHNICZNA 0,0% 0,0% 0,0% 1,7% 0,0% 1,7% 

źNźRżźTYCZNA / CIźPŁOWNICZA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

FINANSOWA 0,0% 0,0% 0,0% 3,3% 1,7% 5,0% 

żÓRNICTWO / WYDOBYWCZA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

INFORMATYCZNA 0,0% 0,0% 1,7% 0,0% 1,7% 3,3% 

INNA  13,3% 18,3% 10,0% 8,3% 13,3% 63,3% 

MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

MOTORYZACYJNA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

SPOĩYWCZA 0,0% 1,7% 0,0% 0,0% 1,7% 3,3% 

TRANSPORTOWA 1,7% 1,7% 1,7% 0,0% 1,7% 6,7% 

TURYSTYKA / HOTELARSTWO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

RAZEM 23,3% 21,7% 15,0% 15,0% 25,0% 100,0% 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ.  
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Tabela 24. JakieŁsąŁwykorzystywaneŁsformalizowaneŁnarzędziaŁwdrażaniaŁiŁmonitowaniaŁstrategiiŠ 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 

  

WYSZCZźżÓLNIźNIź 
BSC  

Balanced-
Scorecard 

Tableau  
de Bord 

Hosinkanri inne 
nie są 
stoso-
wane 

nie 
wiem  

RAZEM 

Liczba zatrudnionych pracowników w ankietowanym przedsiĊbiorstwie    

1 - 9 osób 0,0% 0,0% 0,0% 1,3% 4,6% 0,0% 5,8% 

10 - 100 osób 1,7% 0,0% 0,0% 1,3% 17,9% 2,5% 23,3% 

101 - 500 osób 4,6% 0,4% 0,4% 2,5% 19,2% 1,3% 28,3% 

501 - 1.000 osób 2,5% 0,4% 0,4% 1,7% 4,2% 2,5% 11,7% 

powyĪej 1.000 osób 9,2% 0,8% 0,0% 4,2% 9,6% 7,1% 30,8% 

Okres działalnoĞci respondenta na rynku           

1 - 5 lat 1,3% 0,0% 0,4% 0,8% 2,9% 0,4% 5,8% 

6 - 15 lat 3,8% 0,4% 0,4% 2,9% 16,7% 3,3% 27,5% 

do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8% 0,0% 0,8% 

powyĪej 15 lat 12,9% 1,3% 0,0% 7,1% 35,0% 9,6% 65,8% 

Rodzaj przedsiĊbiorstwa               

PRYWATNE 13,3% 1,7% 0,8% 6,3% 39,6% 7,9% 69,6% 

PUBLICZNE 4,6% 0,0% 0,0% 4,6% 15,8% 5,4% 30,4% 

Konkurencja na rynku               

DUĩA 8,3% 1,3% 0,8% 5,8% 24,2% 4,6% 45,0% 

MAŁA 2,9% 0,0% 0,0% 1,3% 10,8% 5,0% 20,0% 

ĝRźDNIA 6,7% 0,4% 0,0% 3,8% 20,4% 3,8% 35,0% 

Rodzaj działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta         

HANDEL 2,1% 0,4% 0,0% 1,3% 6,3% 0,8% 10,8% 

PRODUKCJA 8,3% 0,8% 0,8% 5,0% 23,8% 3,3% 42,1% 

USŁUżI 7,5% 0,4% 0,0% 4,6% 25,4% 9,2% 47,1% 

BranĪa działalnoĞci przedsiĊbiorstwa             

BUDOWLANA 0,4% 0,0% 0,0% 0,8% 7,5% 0,4% 9,2% 

CHEMICZNA 2,5% 0,0% 0,0% 0,8% 3,3% 1,3% 7,9% 

ELEKTROTECHNICZNA 0,8% 0,0% 0,0% 0,0% 1,7% 0,8% 3,3% 

źNźRżźTYCZNA / CIźPŁOWNICZA 2,1% 0,0% 0,0% 1,3% 6,3% 2,5% 12,1% 

FINANSOWA 3,8% 0,4% 0,0% 0,0% 3,3% 3,8% 11,3% 

żÓRNICTWO / WYDOBYWCZA 0,8% 0,0% 0,0% 0,8% 2,9% 0,8% 5,4% 

INFORMATYCZNA 0,4% 0,0% 0,0% 1,3% 1,7% 0,4% 3,8% 

INNA  5,8% 0,8% 0,4% 5,0% 13,3% 1,7% 27,1% 

MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 0,0% 0,0% 0,0% 0,4% 2,1% 0,4% 2,9% 

MOTORYZACYJNA 1,3% 0,4% 0,4% 0,0% 2,1% 0,4% 4,6% 

SPOĩYWCZA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 6,3% 0,0% 6,3% 

TRANSPORTOWA 0,0% 0,0% 0,0% 0,4% 1,7% 0,8% 2,9% 

TURYSTYKA / HOTELARSTWO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 3,3% 0,0% 3,3% 

RAZEM 17,9% 1,7% 0,8% 10,8% 55,4% 13,3% 100,0% 
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Tabela 25. Czy firma posiadaŁsystemŁinformatycznyŁwspierającyŁzarządzanieŁstrategiczneŠ 

WYSZCZźżÓLNIźNIź TAK NIE NIE WIEM RAZEM 

Liczba zatrudnionych pracowników w ankietowanym przedsiĊbiorstwie   

1 - 9 osób 0,0% 4,9% 0,4% 5,3% 

10 - 100 osób 3,4% 21,3% 1,5% 26,2% 

101 - 500 osób 3,8% 23,6% 1,5% 28,9% 

501 - 1.000 osób 2,3% 7,2% 2,3% 11,8% 

powyĪej 1.000 osób 6,8% 13,3% 7,6% 27,8% 

Okres działalnoĞci respondenta na rynku       

1 - 5 lat 0,8% 5,7% 0,4% 6,8% 

6 - 15 lat 4,6% 19,8% 3,0% 27,4% 

do 1 roku 0,0% 0,8% 0,0% 0,8% 

powyĪej 15 lat 11,0% 44,1% 9,9% 65,0% 

Rodzaj przedsiĊbiorstwa         

PRYWATNE 11,4% 49,0% 9,5% 70,0% 

PUBLICZNE 4,9% 21,3% 3,8% 30,0% 

Konkurencja na rynku         

DUĩA 9,1% 30,8% 6,5% 46,4% 

MAŁA 2,7% 12,5% 3,8% 19,0% 

ĝRźDNIA 4,6% 27,0% 3,0% 34,6% 

Rodzaj działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta       

HANDEL 1,1% 8,7% 1,9% 11,8% 

PRODUKCJA 5,7% 30,0% 4,9% 40,7% 

USŁUżI 9,5% 31,6% 6,5% 47,5% 

BranĪa działalnoĞci przedsiĊbiorstwa        

BUDOWLANA 0,8% 9,5% 0,4% 10,6% 

CHEMICZNA 1,1% 4,2% 1,1% 6,5% 

ELEKTROTECHNICZNA 0,8% 2,7% 0,0% 3,4% 

źNźRżźTYCZNA / CIźPŁOWNICZA 1,1% 8,4% 1,5% 11,0% 

FINANSOWA 4,6% 3,8% 3,0% 11,4% 

żÓRNICTWO / WYDOBYWCZA 0,8% 3,0% 0,8% 4,6% 

INFORMATYCZNA 0,8% 2,3% 0,8% 3,8% 

INNA  4,6% 21,7% 3,4% 29,7% 

MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 0,4% 2,3% 0,0% 2,7% 

MOTORYZACYJNA 0,4% 2,7% 1,1% 4,2% 

SPOĩYWCZA 0,8% 4,9% 0,4% 6,1% 

TRANSPORTOWA 0,0% 2,3% 0,8% 3,0% 

TURYSTYKA / HOTELARSTWO 0,4% 2,7% 0,0% 3,0% 

RAZEM 16,3% 70,3% 13,3% 100,0% 

 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 
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Tabela 26. CzyŁsystemŁinformatycznyŁspeĄniaŁoczekiwaniaŁużytkownikówŠ 

WYSZCZźżÓLNIENIE 
zdecydowa-

nie tak 
raczej tak 

zdecydowa-
nie nie  

raczej 
nie 

nie 
wiem 

RAZEM 

Liczba zatrudnionych pracowników w ankietowanym przedsiĊbiorstwie     

1 - 9 osób 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,3% 2,3% 

10 - 100 osób 1,1% 4,5% 2,3% 3,4% 9,1% 20,5% 

101 - 500 osób 1,1% 5,7% 0,0% 0,0% 13,6% 20,5% 

501 - 1.000 osób 1,1% 4,5% 0,0% 2,3% 4,5% 12,5% 

powyĪej 1.000 osób 2,3% 12,5% 1,1% 2,3% 26,1% 44,3% 

Okres działalnoĞci respondenta na rynku           

1 - 5 lat 0,0% 1,1% 0,0% 0,0% 2,3% 3,4% 

6 - 15 lat 2,3% 9,1% 0,0% 1,1% 13,6% 26,1% 

do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

powyĪej 15 lat 3,4% 17,0% 3,4% 6,8% 39,8% 70,5% 

Rodzaj przedsiĊbiorstwa             

PRYWATNE 5,7% 23,9% 2,3% 4,5% 34,1% 70,5% 

PUBLICZNE 0,0% 3,4% 1,1% 3,4% 21,6% 29,5% 

Konkurencja na rynku             

DUĩA 1,1% 19,3% 1,1% 3,4% 26,1% 51,1% 

MAŁA 2,3% 0,0% 1,1% 1,1% 14,8% 19,3% 

ĝRźDNIA 2,3% 8,0% 1,1% 3,4% 14,8% 29,5% 

Rodzaj działalnoĞci przedsiĊbiorstwa respondenta         

HANDEL 2,3% 2,3% 1,1% 0,0% 5,7% 11,4% 

PRODUKCJA 2,3% 12,5% 0,0% 3,4% 17,0% 35,2% 

USŁUżI 1,1% 12,5% 2,3% 4,5% 33,0% 53,4% 

BranĪa działalnoĞci przedsiĊbiorstwa           

BUDOWLANA 0,0% 3,4% 0,0% 0,0% 3,4% 6,8% 

CHEMICZNA 1,1% 1,1% 0,0% 0,0% 4,5% 6,8% 

ELEKTROTECHNICZNA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

źNźRżźTYCZNA / CIźPŁOWNICZA 1,1% 2,3% 2,3% 0,0% 5,7% 11,4% 

FINANSOWA 1,1% 10,2% 0,0% 0,0% 13,6% 25,0% 

żÓRNICTWO / WYDOBYWCZA 0,0% 1,1% 0,0% 0,0% 2,3% 3,4% 

INFORMATYCZNA 0,0% 1,1% 1,1% 0,0% 3,4% 5,7% 

INNA  1,1% 4,5% 0,0% 5,7% 15,9% 27,3% 

MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,1% 1,1% 

MOTORYZACYJNA 1,1% 1,1% 0,0% 2,3% 1,1% 5,7% 

SPOĩYWCZA 0,0% 2,3% 0,0% 0,0% 2,3% 4,5% 

TRANSPORTOWA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,1% 1,1% 

TURYSTYKA / HOTELARSTWO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,1% 1,1% 

RAZEM 5,7% 27,3% 3,4% 8,0% 55,7% 100,0% 

 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 
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Opracowane zestawienia tabelaryczne mogąŁsĄużyćŁdalszemuŁwnikliwemuŁba-
daniu controllingu przez kolejnych badaczy. InteresującaŁjestŁzwĄaszczaŁdalszaŁewo-
lucjaŁwykorzystywanychŁprzezŁcontrollerówŁnarzędziŁcontrollinguŁstrategicznego,ŁktóraŁ
zmierza w kierunku rozwoju koncepcji Performance Management. 

  



 

 

RozdziaĄŁ4 DIAGNOZA WYKORZYSTANIA CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO  

WŁPRAKTźCEŁPRŻEDSIĘBIORSTW  

 

 

CelemŁdalszychŁbadaĆŁbyĄaŁidentyfikacjiŁ iŁanalizaŁzależnoĝciŁpomiędzyŁinformacjami 

zawartymiŁwŁ zgromadzonymŁmaterialeŁ badawczym.ŁWŁ szczególnoĝciŁ analizieŁ pod-
danoŁzależnoĝciŁwŁceluŁodpowiedziŁnaŁnastępująceŁpytaniaŁiŁhipotezyŁbadawcześ 
1. JakimiŁcechamiŁcharakteryzująŁsięŁprzedsiębiorstwa,ŁktóreŁformuĄująŁiŁnieŁformuĄująŁ

strategii? 

2. CzyŁprzedsiębiorstwa,Ł któreŁ formuĄująŁ strategięŁ obejmująceŁ różnyŁhoryzontŁ cza-
sowyŁplanowaniaŁcharakteryzująŁsięŁróżnymiŁcechamiŠŁ 

3. CzyŁistniejeŁzależnoĝćŁpomiędzyŁstosowaniemŁnarzędziŁiŁtechnikŁcontrollinguŁstra-
tegicznegoŁaŁokresemŁformuĄowaniaŁstrategiiŁŠ 

4. JakieŁprzedsiębiorstwaŁwybierająŁokreĝloneŁnarzędziaŁcontrollinguŁstrategicznegoŁ
i czy przedsiębiorstwaŁwykorzystująceŁróżneŁnarzędziaŁcontrollinguŁstrategicznegoŁ
charakteryzująŁsięŁróżnymiŁcechami. 

5. Czy któreĝŁzŁwykorzystywanychŁprzezŁprzedsiębiorstwaŁnarzędzi controllingu stra-

tegicznego zapewniają istotneŁprzewagiŁwŁstosunkuŁdoŁpozostaĄych. 
WŁceluŁweryfikacjiŁsformuĄowanychŁhipotezŁmateriaĄŁempirycznyŁzostaĄŁpoddanyŁ

analizie i wnioskowaniu statystycznemu z wykorzystaniem programu Statistica. Ana-

lizy prowadzono z wykorzystaniem tablic wielodzielczych, tabel wielokrotnych odpo-

wiedzi i dychotomii, badano statystyki opisowe zdefiniowanych zmiennych i testy do-

tyczące analizy wariancji.Ł AnalizęŁ zależnoĝciŁmiędzyŁ zmiennymiŁ badanoŁ statystykąŁ
chi2 Pearsona oraz chi2 największejŁwiarygodnoĝci,ŁzŁuwzględnieniemŁpoprawekŁźa-
tes’aŁdlaŁniższychŁliczebnoĝciŁoczekiwanych.ŁDodatkowoŁocenęŁsiĄyŁzależnoĝciŁmiędzyŁ
zmiennymiŁidentyfikowanoŁwspóĄczynnikiemŁfiŁźule’a,ŁwspóĄczynnikiemŁkonwergencjiŁ
PearsonaŁorazŁwspóĄczynnikiemŁkorelacji rang Spearmana. 
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4.1. SkĄonnoĝćŁprzedsiębiorstwŁdoŁformuĄowaniaŁstrategiiŁiŁhoryzontŁczasowyŁformu-
ĄowaniaŁstrategii 

AnalizęŁskĄonnoĝciŁprzedsiębiorstwŁdoŁopracowywaniaŁstrategiiŁ iŁokresuŁnaŁ jakiŁ jestŁ
onaŁformuĄowaniaŁprowadzonoŁwzględemŁtakichŁcechŁjak wielkoĝćŁprzedsiębiorstwa,Ł
okresŁjegoŁfunkcjonowaniaŁnaŁrynku,ŁdominującyŁkapitaĄ,ŁdominującyŁrodzajŁprowadzo-
nejŁdziaĄalnoĝciŁorazŁbranża,ŁnasilenieŁwalkiŁkonkurencyjnej.ŁPodczasŁanalizyŁprzyjętoŁ
następująceŁklasyŁdlaŁposzczególnychŁcechś 
 dotycząceŁwielkoĝciŁ– jakoŁdużeŁuznanoŁprzedsiębiorstwaŁzatrudniająceŁpowyżejŁ

500Łosób,ŁjakoŁĝrednieŁte,ŁwŁktórychŁzatrudnienieŁwynosiĄoŁ101ŁdoŁ500Łosób,ŁmaĄeŁ
odŁ10ŁdoŁ100ŁosóbŁorazŁ jakoŁmikro,Ł teŁwŁ którychŁ zatrudnienieŁ nieŁ przekraczaĄoŁ 
ŚŁosób; 

 dotycząceŁokresuŁistnienia przedsiębiorstwaŁnaŁrynkuŁ– jakoŁdojrzaĄeŁuznanoŁprzed-
siębiorstwa, którychŁokresŁfunkcjonowaniaŁprzekraczaĄŁ15Łlat,ŁjakoŁĝrednieŁprzed-
siębiorstwaŁistniejąceŁdĄużejŁniżŁ5ŁaleŁkrócejŁniżŁ16Łlat,ŁprzedsiębiorstwaŁfunkcjonu-
jąceŁnaŁrynkuŁ5ŁiŁmniejŁlatŁprzypisanoŁdoŁklasyŁmĄode. 

WŁanalizowanejŁpróbieŁprzedsiębiorstwŁw 15 przypadkach (tj. 5,9%) strategia 

nieŁbyĄaŁformuĄowana.ŁWŁtabeli 27 przedstawionoŁwynikiŁanalizŁzależnoĝciŁpomiędzyŁ
faktemŁczyŁprzedsiębiorstwoŁ tworzyŁczyŁnieŁ tworzyŁstrategiiŁorazŁcechamiŁ przedsię-
biorstw,ŁprowadzonychŁzaŁpomocąŁtabelŁdwudzielnych.Ł 

UzyskaneŁwynikiŁwskazują,ŁżeŁstatystycznieŁ istotneŁróżniceŁdotycząceŁprzed-
siębiorstwŁtworzącychŁiŁnietworzącychŁstrategięŁwystępująŁjedynieŁwŁprzypadkuŁwiel-
koĝciŁprzedsiębiorstwa.ŁUzyskaneŁwynikiŁsąŁzgodnieŁzŁintuicją, spóĄkiŁmaĄeŁiŁmikroŁczę-
ĝciejŁniżŁinneŁpodmiotyŁnieŁtworząŁstrategii.ŁKolejnąŁcechąŁpodŁwzględemŁuzyskanejŁ
istotnoĝciŁstatystycznej jestŁdominującyŁkapitaĄ.ŁŻŁanalizŁwynika,ŁżeŁspóĄkiŁpubliczneŁ
częĝciejŁniżŁprywatneŁtworząŁstrategięŁlubŁinaczejŁspóĄkiŁzŁdominującymŁkapitaĄemŁpry-
watnymŁczęĝciejŁrezygnująŁzŁjejŁopracowywania,ŁprzyŁczymŁuzyskaneŁwartoĝciŁstaty-
stykŁcechująŁsięŁniskimŁwspóĄczynnikiemŁufnoĝciŁ(p-value 0,149 dla statystyki Chi^2 

Pearsona i 0,120 dlaŁChi^2ŁNajwiększejŁwiarygodnoĝci), któryŁnieŁpozwalaŁuznaćŁichŁ
zaŁ dostatecznieŁ pewne.Ł NieŁ zidentyfikowanoŁ natomiastŁ byŁ przedsiębiorstwa,Ł któreŁ
opracowująŁiŁnieŁopracowująŁstrategiiŁróżniĄyŁsięŁpodŁwzględemŁpozostaĄychŁanalizo-
wanychŁcechŁtakichŁjakŁrodzajŁdziaĄalnoĝci,ŁnasilenieŁwalkiŁkonkurencyjnej, wiek. 
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LiteraturaŁprzedmiotuŁwskazujeŁnaŁróżnyŁhoryzontŁformuĄowaniaŁstrategii.ŁWy-
różniaŁsięŁstrategieŁdĄugi,ŁĝrednioŁiŁkrótkoterminowe.ŁWŁceluŁanalizyŁczyŁprzedsiębior-
stwa,ŁktóreŁformuĄująŁstrategięŁcharakteryzująŁsięŁróżnymiŁcechamiŁdokonanoŁpodziaĄuŁ
respondentówŁnaŁtrzyŁgrupy.ŁPodstawąŁpodziaĄuŁbyĄoŁpytanie zawarte w ankiecie ಱNaŁ
jakiŁokresŁtworzonaŁjestŁstrategiaರ.ŁDoŁanalizyŁprzyjętoŁtrzyŁokresyśŁ 
 krótkoterminowyŁdlaŁodpowiedziŁಱdoŁ3ŁlatರŁiŁಱ3ŁdoŁ5Łlatರ, 
 ĝrednioterminowyŁdlaŁodpowiedziŁಱ5ŁdoŁ10Łlatರ, 
 dĄugoterminowyŁdlaŁodpowiedziŁಱpowyżejŁ10Łlatರ. 

W tabeli 28 zaprezentowano wyniki analiz statystycznych prowadzonych za po-

mocąŁtabelŁdwudzielczych. 
PrzeprowadzoneŁ badaniaŁ statystyczneŁ wskazują,Ł żeŁ przedsiębiorstwa,Ł któreŁ

formuĄująŁstrategieŁnaŁróżneŁhoryzontyŁczasoweŁcharakteryzująŁsięŁróżnymiŁcechami.Ł
NaŁdĄugoĝćŁformuĄowaniaŁstrategiiŁmająŁtakieŁcechyŁjakśŁwielkoĝć,ŁdominującyŁkapitaĄ,Ł
wiek,ŁnasilenieŁwalkiŁkonkurencyjnejŁwŁsektorzeŁorazŁbranża.ŁNatomiastŁrodzajŁdziaĄal-
noĝciŁrozumianyŁjakoŁdominującaŁdziaĄalnoĝćŁprodukcyjna,ŁhandlowaŁczyŁusĄugowaŁnieŁ
maŁwpĄywuŁnaŁokresŁformuĄowaniaŁstrategii.ŁŁ 

NaŁdowolnieŁniskimŁpoziomieŁistotnoĝciŁzidentyfikowanoŁróżnice pomiędzyŁokre-
semŁformuĄowaniaŁstrategii a rodzajem dominującegoŁkapitaĄuŁorazŁpomiędzyŁokresem 

formuĄowaniaŁstrategii a wielkoĝciąŁprzedsiębiorstwa. 

PrzedsiębiorstwaŁpubliczneŁ formuĄująŁzdecydowanieŁczęĝciejŁstrategieŁdĄugo-
terminowe, zŁkoleiŁprywatneŁkrótkoterminowe.ŁRóżniceŁteŁmogąŁwynikaćŁzŁprzepisówŁ
prawaŁiŁkulturyŁzarządzaniaŁnakazującychŁprzedsiębiorstwomŁoŁdominującymŁkapitaleŁ
paĆstwowymŁnaŁprzyjmowanieŁdĄuższychŁhoryzontówŁplanowania.ŁNaŁrys. 22 zapre-

zentowanoŁwykresŁinterakcjiŁ licznoĝciŁdlaŁzmiennychŁhoryzontŁplanowaniaŁ iŁdominu-
jącyŁkapitaĄ.Ł 

RównieŁsilneŁróżniceŁstatystyczneŁdotycząŁwielkoĝciŁprzedsiębiorstwa.ŁPrzed-
siębiorstwaŁmaĄeŁiŁmikroŁzdecydowanieŁczęĝciejŁtworząŁstrategieŁkrótkoterminoweŁniżŁ
obejmująceŁĝrednieŁiŁdĄugieŁokresy.ŁDużeŁformuĄująŁczęĝciejŁstrategieŁdĄugookresowe.Ł
MaĄeŁprzedsiębiorstwaŁsąŁwŁzdecydowanieŁwiększymŁstopniuŁnarażoneŁnaŁzmianyŁoto-
czenia.ŁŻŁpowoduŁmniejszejŁiŁniezdywersyfikowanejŁdziaĄalnoĝciŁniewielkaŁzmianaŁoto-
czeniaŁmożeŁmiećŁdlaŁtejŁgrupyŁprzedsiębiorstwŁogromnyŁwpĄyw.ŁWŁzwiązkuŁzŁtymŁnieŁ
dziwi fakt, iżŁprocesyŁzarządzaniaŁiŁcontrollinguŁkoncentrująŁsięŁnaŁkrótkichŁterminach.Ł
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Rys. 22. Interakcja zmiennychśŁhoryzontŁplanowaniaŁiŁdominującyŁkapitaĄ 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 

Na rys. 23 przedstawionoŁinterakcjeŁpomiędzyŁhoryzontem planowania a wiel-

koĝciąŁprzedsiębiorstwa. 
WnioskiŁdotycząceŁwielkoĝciŁfirmŁpotwierdzaŁanaliza horyzontu planowania i na-

sileniaŁkonkurencjiŁwŁsektorze.ŁDużaŁkonkurencjaŁsprzyjaŁformuĄowaniuŁzdecydowanieŁ
częĝciejŁ strategiiŁ krótkoŁ niżŁ ĝrednioŁ iŁ dĄugoterminowych.Ł ŻŁ koleiŁ spóĄkiŁ dziaĄająceŁ 
wŁwarunkachŁmaĄejŁkonkurencjiŁczęĝciejŁformuĄująŁstrategieŁĝrednioterminoweŁiŁdĄugo-
terminowe.ŁDlaŁspóĄekŁdziaĄającychŁwŁĝrodowisku oŁprzeciętnejŁkonkurencjiŁnieŁzaob-
serwowanoŁ istotnychŁ różnicŁpomiędzyŁ licznoĝciamiŁobserwowanymiŁ iŁ oczekiwanymiŁ 
wŁposzczególnychŁhoryzontachŁczasuŁformuĄowaniaŁstrategii.ŁGraficzneŁzależnoĝciŁza-
prezentowano na rys. 24. 

IstotneŁróżniceŁzidentyfikowanoŁrównieżŁwŁodniesieniuŁdoŁwiekuŁprzedsiębior-
stwa.ŁSzczególnieŁdużeŁróżniceŁzaobserwowanoŁdlaŁspóĄekŁdojrzaĄych,ŁktóreŁfunkcjo-
nująŁnaŁrynkuŁpowyżejŁ15Łlat.ŁPodmiotyŁteŁzdecydowanieŁczęĝciejŁtworząŁstrategieŁdĄu-
goterminowe.  

 

  



 124 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 23. Interakcja zmiennych: horyzont planowania i wielkoĝćŁprzedsiębiorstwa 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ 

 

 

Rys. 24. Interakcja zmiennych: horyzont planowania i nasilenie konkurencji w sektorze 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 

Wykres interakcji: Czas x WielkośćSkala
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WŁ analizowanejŁ próbceŁ zidentyfikowanoŁ 14Ł różnychŁ branż.Ł BadaniaŁ staty-
styczneŁwskazaĄy, żeŁŁpomiędzyŁróżnymiŁbranżamiŁwystępująŁróżniceŁdotycząceŁhory-
zontuŁplanowaniaŁstrategicznego,ŁprzyŁczymŁistotneŁróżniceŁzaobserwowanoŁdlaŁkilkuŁ
branż.ŁSpóĄkiŁdziaĄająceŁwŁbranżachŁbudowlanejŁiŁinformatycznejŁzdecydowanieŁczę-
ĝciejŁformuĄująŁstrategieŁnaŁokresyŁkrótko niżŁĝrednioŁiŁdĄugoterminowe.ŁKrótkieŁiŁĝred-
nioterminoweŁstrategieŁsąŁwybieraneŁczęĝciejŁniżŁdĄugoterminoweŁwŁbranżyŁfinanso-
wej.ŁŻŁkoleiŁstrategieŁdĄugoŁiŁĝrednioterminoweŁsąŁwybieraneŁczęĝciejŁwŁbranżyŁener-
getycznejŁiŁgórniczej. 

 

 

4.2. WykorzystanieŁnarzędziŁcontrollingu strategicznego wŁprzedsiębiorstwach 

WŁprzeprowadzonymŁbadaniuŁszczególną rolęŁzwróconoŁnaŁstosowaneŁnarzędziaŁcon-
trollinguŁstrategicznego.ŁWŁpytaniuŁskierowanymŁdoŁrespondentówŁpoproszonoŁoŁokre-
ĝlenieŁjakieŁnarzędziaŁsąŁwykorzystywane.ŁWŁpytaniuŁpoproszono o wskazanie wszyst-

kich wykorzystywanychŁnarzędzi,ŁrespondentŁmiaĄŁmożliwoĝćŁwskazaniaŁwieluŁspoĝródŁ
zaproponowanych odpowiedzi orazŁwŁczęĝciŁotwartejŁpytaniaŁpodaćŁwĄasneŁpropozy-
cje. W pytaniach jako propozycje odpowiedzi do wyboru wskazano najpopularniejsze 

narzędziaŁwspierająceŁcontrollingŁstrategiczny,ŁfinalnieŁrespondentŁmiaĄŁmożliwoĝćŁwy-
brania odpowiedzi:  

 BSC – Balanced ScorecardŁ(ŻrównoważonaŁKartaŁWyników), 
 Tableau de Bord, 

 Hosinkanri, 

 inne, 

 nieŁsąŁstosowaneŁsformalizowaneŁnarzędzia, 
 nie wiem. 

Uzyskane wyniki ankiety podsumowano w tabeli 29 wskazującŁprocentŁrespon-
dentówŁorazŁprocentŁodpowiedzi. 

Zdecydowanie ponad poĄowaŁprzedsiębiorstwŁnieŁstosujeŁsformalizowanychŁna-
rzędziaŁcontrollinguŁstrategicznego.ŁŻŁkoleiŁnajczęĝciejŁwybieranymŁnarzędziemŁjest 

strategicznaŁkartaŁwyników.ŁAżŁ12%ŁrespondentówŁwskazaĄo,ŁżeŁwykorzystujeŁ inneŁ
narzędzia.ŁAnalizaŁodpowiedziŁnaŁotwarteŁpytanieŁuzupeĄniająceŁdotycząceŁichŁcharak-
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teruŁ wskazuje,Ł żeŁ najczęĝciejŁ stosowanymiŁ rozwiązaniaŁ sąŁ różnegoŁ rodzajuŁ we-
wnętrzneŁmetodyki wypracowywaneŁprzezŁprzedsiębiorstwoŁsamodzielnieŁlubŁzŁudzia-
ĄemŁdoradcówŁzewnętrznych, ukierunkowane na definiowanie i monitorowanie realiza-

cjiŁcelówŁstrategicznychŁorazŁtakieŁnarzędziaŁjakśŁŁ 
 analizy portfelowe np.: SWOT, 

 KPI 

 benchmarking, 

 systemyŁzarządzaniaŁwartoĝcią,ŁEVAŁiŁdrzewaŁnoĝnikówŁwartoĝci, 
 modele i plany finansowe. 

 

Tabela 29. WykorzystanieŁnarzędziŁcontrollinguŁstrategicznego 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 

SzczegóĄoweŁzestawienieŁwykorzystanieŁinnychŁnarzędzi controllingu strategicznego 

wskazywaneŁprzezŁrespondentówŁzawieraŁtabelaŁ30. 
 

Tabela 30. WykorzystanieŁpozostaĄychŁnarzędziŁcontrollinguŁstrategicznego 

NARZĉŹZIź 
IloĞć odpo-

wiedzi 

% ogółu  
odpowiedzi 

% ogółu  
respondentów 

plany finansowe 6 2,5% 2,7% 

KPI 7 2,9% 3,1% 

VBM, źVA i drzewa wartoĞci 3 1,3% 1,3% 

Inne 6 2,5% 2,7% 

analizy portfelowe 3 1,3% 1,3% 

Benchmarking 1 0,4% 0,4% 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 

  

 ODPOWIEDZI % 

 IloĞć % respondentów 

nie są stosowane sformalizowane narzĊdzia  133 55% 59% 

BSC – Balanced Scorecard  43 18% 19% 

Tableau de Bord 4 2% 2% 

Hosinkanri 2 1% 1% 

inne  26 11% 12% 

nie wiem  32 13% 14% 

RAZEM 240 100%  
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ĽadneŁzeŁwskazanychŁnarzędziŁnieŁprzekroczyĄoŁtrzechŁprocentŁogóĄuŁodpowie-
dzi.ŁDoŁnajczęĝciejŁwskazywanychŁnależaĄo planowanie finansowe oraz KPI. W dalszej 

kolejnoĝciŁ16ŁrespondentówŁwskazaĄo,ŁżeŁwykorzystujeŁwięcejŁniżŁjednoŁzeŁwskaza-
nychŁnarzędzi.ŁNajczęĝciejŁbyĄoŁtoŁpowiązanieŁBSCŁzŁinnymiŁnarzędziamiŁlubŁTableauŁ
deŁBord.ŁAnalizaŁzgromadzonegoŁmateriaĄuŁdotyczącegoŁstosowanychŁnarzędziŁcon-
trollinguŁstrategicznegoŁskĄaniaŁdoŁzadawaniaŁdalszychŁpytaĆ. Jakie firmy decydująŁsięŁ
naŁwybórŁposzczególnychŁnarzędziŁ? Czy stosowanie sformalizowanychŁnarzędziŁtypuŁ
zrównoważonaŁkartaŁwynikówŁpozwalaŁprzedsiębiorstwomŁuzyskiwaćŁprzewagiŁwŁza-
rządzaniuŁstrategiąŁwŁstosunkuŁdoŁprzedsiębiorstw,ŁktóreŁnieŁzdecydowaĄyŁsięŁnaŁwdro-
żenieŁformalnychŁmetodykŁcontrollinguŁstrategicznego? 

 

Analiza cechy firm wykorzystującychŁnarzędziaŁcontrollinguŁstrategicznegoŁ 
W dalszych badaniach, wŁ pierwszejŁ kolejnoĝciŁ dokonanoŁ podziaĄuŁ populacjiŁ

przedsiębiorstw na trzy zasadnicze grupy. Do pierwszej przypisano przedsiębiorstwa,Ł
któreŁstosująŁzrównoważonąŁkartęŁwyników.ŁNarzędzieŁKaplanaŁ iŁNortonaŁwyodręb-
nionoŁnaŁpotrzebyŁdalszychŁbadaĆ,ŁponieważŁbyĄoŁonoŁwskazywaneŁprzezŁresponden-
tówŁjakoŁnajczęĝciejŁwykorzystywaneŁformalneŁnarzędzieŁcontrollinguŁstrategicznego. 

DrugąŁwyodrębnionąŁgrupę stanowiĄyŁprzedsiębiorstwaŁniestosujące formalnych na-

rzędziŁzarządzaniaŁstrategią,ŁaŁtrzeciąŁprzedsiębiorstwa,ŁktóreŁstosująŁinneŁnarzędzia.Ł
WŁgrupieŁ trzeciejŁuwzględnionoŁzarównoŁ respondentów,ŁktórzyŁwskazaliŁodpowiedļŁ
inneŁnarzędziaŁorazŁuwzględnioneŁwŁankiecieŁTableauŁdeŁBordŁorazŁHosinkanri, jako 

żeŁinstrumentyŁteŁwskazaĄoŁzaledwieŁkilkuŁrespondentów.ŁCelemŁbadaniaŁbyĄoŁstwier-
dzeniaŁczyŁtrzyŁwyodrębnioneŁgrupyŁcharakteryzująŁsięŁróżnymiŁcechamiŁoraz poszu-

kiwanieŁcech,ŁktóreŁcharakteryzująŁprzedsiębiorstwaŁnależąceŁdoŁkażdejŁzŁgrup. 
WykorzystanąŁmetodąŁbadawcząŁbyĄaŁanalizaŁstatystyczna.ŁPodobnieŁ jakŁweŁ

wczeĝniejszychŁbadaniachŁwykorzystanoŁanalizęŁtablicŁwielodzielczychŁorazŁtabelŁwie-
lokrotnych odpowiedzi i dychotomii. W tabeli 31 zaprezentowano uzyskane wyniki. 
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UzyskaneŁwynikiŁanalizŁstatystycznychŁwskazują, żeŁtrudnoŁjestŁwskazać istotne 

różnice pomiędzyŁprzedsiębiorstwamiŁstosującymiŁróżneŁnarzędziaŁcontrollingu strate-

gicznego.ŁDlaŁwiększoĝciŁanalizowanychŁcechŁnieŁmożnaŁwykazać,ŁżeŁprzedsiębior-
stwaŁnależąceŁdoŁtrzechŁgrup wyodrębnionychŁzŁpunktuŁwodzeniaŁstosowaniaŁnarzędziŁ
controllinguŁstrategicznegoŁróżniąŁsięŁmiędzyŁsobąŁistotnieŁstatystycznie.ŁNie zidenty-

fikowano podstawŁbyŁodrzucićŁhipotezę,Łwskazującą,ŁżeŁprzedsiębiorstwaŁstosująceŁ
BSC,Ł inneŁnarzędziaŁzarządzaniaŁcontrolinguŁstrategicznego,ŁbądļŁstosująceŁnarzę-
dziaŁautorskieŁsąŁtakieŁsameŁpodŁwzględemŁwieku,Łkonkurencji,ŁdominującegoŁkapi-
taĄu,ŁczyŁrodzajuŁprowadzonejŁdziaĄalnoĝci. 

Jedynie istotneŁróżniceŁzidentyfikowanoŁwŁodniesieniu wielkoĝciŁprzedsiębior-
stwa oraz doŁrynkuŁnaŁjakimŁdziaĄaŁprzedsiębiorstwo,ŁchoćŁw tym drugim przypadku 

zidentyfikowanąŁzależnoĝć należyŁuznać z punktu widzenia statystycznego zaŁsĄabą.Ł
SpóĄkiŁfunkcjonująceŁnaŁrynkuŁcharakteryzującymŁsięŁdostawąŁspecjalnychŁproduktówŁ
dla maĄejŁliczbyŁklientówŁczęĝciejŁwybierająŁinneŁnarzędziaŁcontrollinguŁstrategicznego,Ł
zŁkoleiŁprzedsiębiorstwaŁdostarczająceŁproduktyŁdoŁwieluŁklientówŁzarówno produkty 

specjalistyczneŁjakŁiŁmasoweŁczęĝciejŁsięgająŁdoŁniesformalizowanychŁnarzędziŁorazŁ
doŁzrównoważonejŁkartyŁwyników.Ł 

NatomiastŁ wyraļną,Ł mocnąŁ statystycznąŁ istotnoĝćŁ zidentyfikowanoŁ wŁ przy-
padkuŁwielkoĝciŁspóĄek.ŁWnioskiŁwŁtymŁzakresieŁsąŁjednoznaczneŁzrównoważonaŁkartaŁ
wynikówŁjestŁzdecydowanieŁczęĝciejŁjestŁwykorzystywanaŁprzezŁspóĄkiŁduże.ŁŻarównoŁ
spóĄkiŁĝrednie,ŁmaĄeŁjakŁiŁmikroŁwŁobszarzeŁwykorzystaniaŁBSCŁwystępowaĄyŁrzadziejŁ
niżŁwynikaĄoŁtoŁzŁlicznoĝciŁoczekiwanej. Na rys. 25 zaprezentowano graficznie ziden-

tyfikowaneŁzależnoĝci. 
OstatniaŁprzeprowadzonaŁnaŁtymŁetapieŁbadaĆŁanalizaŁmiaĄaŁnaŁceluŁznalezie-

nie odpowiedzi naŁpytanieŁczyŁstosowanieŁokreĝlonychŁnarzędziŁcontrollinguŁstrate-
gicznegoŁjestŁpowiązaneŁzŁokresemŁnaŁjakiŁjestŁformuĄowanaŁstrategia. Badania prze-

prowadzonoŁ wŁ odniesieniuŁ doŁ trzechŁ analizowanychŁ grupŁ narzędziŁ natomiastŁ jakoŁ
okresŁ formuĄowaniaŁ strategiiŁ przyjętoŁ dĄugi,Ł ĝredniŁ orazŁ krótkiŁ zgodnieŁ zŁ wczeĝniejŁ
przedstawionymi definicjami. Uzyskane wyniki przedstawiono w tabeli 32. 
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Rys. 25.ŁInterakcjaŁzmiennychśŁwielkoĝćŁfirmyŁiŁstosowaneŁnarzędziaŁcontrollinguŁstrategicznego 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 

Tabela 32.ŁNarzędziaŁcontrollinguŁstrategicznego a horyzont planowania 

Panel A wyniki analiz w tabelach dwudzielczych    

NarzĊdzia controllingu strategicznego 
Okres forŵułowaŶia strategii 

długi średŶi krótko RAZEM 

n
ie

sf
o

rm
a

li
zo

-

w
a

n
e

 

liĐzŶość oďserwowaŶa A 28 45 58 131,00 

liĐzŶość oĐzekiwaŶa B 31,24 45,85 53,91 131,00 

A-B -3,24 -0,85 4,09 0,00 

% wiersza  21,37% 34,35% 44,27% 100,00% 

% kolumny 45,16% 49,45% 54,21%   

in
n

e
 

liĐzŶość oďserwowaŶa A 22 25 39 86,00 

liĐzŶość oĐzekiwaŶa B 20,51 30,10 35,39 86,00 

A-B 1,49 -5,10 3,61 0,00 

% wiersza  25,58% 29,07% 45,35% 100,00% 

% kolumny 35,48% 27,47% 36,45%   

B
S

C
 

liĐzŶość oďserwowaŶa A 12 21 10 43,00 

liĐzŶość oĐzekiwaŶa B 10,25 15,05 17,70 43,00 

A-B 1,75 5,95 -7,70 0,00 

% wiersza  27,91% 48,84% 23,26% 100,00% 

% kolumny 19,35% 23,08% 9,35%   

R
A

Z
E

M
 liĐzŶość 62,00 91,00 107,00 260,00 

liĐzŶość oĐzekiwaŶa 62,00 91,00 107,00 260,00 

A-B 0,00 0,00 0,00 0,00 

Panel B Statystyki     

Chi^2 Pearsona 7,998783 p=,09162   

Chi^2 NW 8,396677 p=,07808   

Fi  ,1753983    

Wsp. kontyngencji ,1727609  

 
  

R rang Spearmana   -,006341 p=,91895  

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 

Wykres interakcji: 7. Narzędzia razem x WielkośćKlasa

 7. Narzędzia razem
niesformalizowane
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WynikiŁwskazująŁnaŁwystępowanieŁróżnicŁpomiędzyŁstosowanymiŁnarzędziamiŁ
controllinguŁstrategicznegoŁiŁokresemŁformuĄowaniaŁstrategii,ŁprzyŁczymŁnależyŁwska-
zać,ŁżeŁróżniceŁteŁsąŁsĄabe.ŁPrzedsiębiorstwaŁstosująceŁŻrównoważonąŁKartęŁWynikówŁ
częĝciejŁformuĄująŁstrategieŁnaŁokresyŁĝrednioŁiŁdĄugoterminoweŁniżŁkrótkoterminowe.Ł
ŻŁkoleiŁrespondenci,ŁktórzyŁdeklarowaliŁstosowanieŁniesformalizowanychŁnarzędziŁcon-

trollinguŁczęĝciejŁformuĄowaliŁstrategieŁnaŁokresyŁkrótkoterminowe. 
 

 

4.3. NarzędziaŁcontrolinguŁstrategicznego a systemy informatyczne i systemy monito-

rowania strategii 

StosowanieŁsformalizowanychŁnarzędziŁcontrollinguŁstrategicznegoŁpozwalaŁnaŁprze-
niesienieŁzarządzaniaŁstrategiąŁnaŁpoziomŁoperacyjny.ŁStrategiaŁpodlegaŁproceduromŁ
monitorowaniaŁiŁwŁefekcieŁmożeŁbyćŁlepiejŁwdrażana.ŁJednoczeĝnieŁwykorzystywanieŁ
tychŁprocedurŁwymagaŁprzetwarzaniaŁdużychŁzbiorówŁdanychŁoŁinterdyscyplinarnymŁ
charakterze, co powodujeŁkoniecznoĝć wsparciaŁzeŁstronyŁsystemówŁinformatycznych.Ł
CelemŁkolejnychŁbadaĆŁbyĄaŁweryfikacjaŁczyŁszerokoŁobecneŁwŁliteraturzeŁstwierdzeniaŁ
znajdąŁpotwierdzenieŁwŁweryfikacjachŁempirycznych.ŁWŁtymŁceluŁpoddanoŁanalizieŁod-
powiedziŁrespondentówŁnaŁpytaniaŁdotycząceŁwykorzystywanychŁnarzędziŁcontrollinguŁ
strategicznego, stosowanych procedur monitorowania strategii oraz wykorzystywa-

nychŁ systemówŁ informatycznych.Ł NaŁ tymŁetapieŁ badaĆŁwykorzystanoŁ zdefiniowanyŁ
wczeĝniejŁpodziaĄŁbadanych firm na trzy grupyŁwŁzależnoĝciŁodŁdeklaracjiŁwykorzysty-
wanychŁnarzędziŁcontrollinguŁstrategicznego.ŁWynikiŁdotycząceŁmonitorowania strate-

gii w poszczególnychŁgrupachŁnarzędziŁzaprezentowanoŁwŁtabeliŁ33. 

BadaniaŁwskazują,ŁzgodnieŁzŁoczekiwaniami,ŁżeŁstosowanieŁBSCŁsprzyjaŁmo-

nitorowaniuŁ strategii.Ł Przedsiębiorstwa, któreŁ wdrożyĄyŁ strategicznąŁ kartęŁ wynikówŁ
częĝciejŁdeklarująŁmonitorowanieŁstrategii.ŁJednoczeĝnieŁnależyŁwskazać,ŁżeŁanalo-
giczneŁzależnoĝciŁzostaĄyŁzaobserwowaneŁdlaŁprzedsiębiorstwŁstosującychŁniesforma-
lizowane narzędziaŁcontrolinguŁstrategicznego.ŁPrzedsiębiorstwaŁteŁrównieżŁczęĝciejŁ
monitorująŁstrategięŁniżŁwynikaĄobyŁtoŁzŁlicznoĝciŁoczekiwanych.ŁŻaobserwowaneŁza-
leżnoĝciŁsąŁistotneŁprzyŁdowolnieŁniskimŁpoziomieŁistotnoĝci co potwierdza ich staty-

stycznąŁwiarygodnoĝć. 
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Tabela 33. NarzędziaŁcontrollinguŁstrategicznegoŁaŁmonitorowanieŁstrategii  

Panel A wyniki analiz w tabelach dwudzielczych   

Narzędzia controllingu strategicznego 
Monitorowanie strategii  

tak nie nie wiem RAZEM 

n
ie

sf
o

rm
al

iz
o

-

w
an

e 

licznoĞć obserwowana A 48 1 6 55 

licznoĞć oczekiwana B 44,63 7,24 3,14 55,00 

A-B 3,37 -6,24 2,86 0,00 

% wiersza  87,27% 1,82% 10,91% 100,00% 

% kolumny 25,95% 3,33% 46,15%   

In
n

e 

licznoĞć obserwowana A 98 27 5 130 

licznoĞć oczekiwana B 105,48 17,11 7,41 130,00 

A-B -7,48 9,89 -2,41 0,00 

% wiersza  75,38% 20,77% 3,85% 100,00% 

% kolumny 52,97% 90,00% 38,46%   

B
S

C
 

licznoĞć obserwowana A 39 2 2 43 

licznoĞć oczekiwana B 34,89 5,66 2,45 43,00 

A-B 4,11 -3,66 -0,45 0,00 

% wiersza  90,70% 4,65% 4,65% 100,00% 

% kolumny 21,08% 6,67% 15,38%   

R
A

Z
E

M
 licznoĞć obserwowana A 185,0 30,0 13,0 228,0 

licznoĞć oczekiwana B 185,0 30,0 13,0 228,0 

A-B 0,0 0,0 0,0 0,0 

% kolumny 100,00% 100,00% 100,00%   

Panel B statystyki     

Chi^2 Pearsona 18,21735 p=,00112   

Chi^2 NW 20,82320 p=,00034   

Fi  ,2826671    

Wsp. kontyngencji ,2720090    

R rang Spearmana -,186950 p=,00462   

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ 

 

WŁkolejnymŁkrokuŁprzyjętegoŁpostępowaniaŁbadawczegoŁpoddano analizie za-

leżnoĝciŁpomiędzyŁwykorzystywanymiŁnarzędziamiŁcontrollinguŁstrategicznegoŁaŁczę-
stotliwoĝciąŁmonitorowaniaŁstrategii.ŁCelemŁbadaĆŁbyĄoŁstwierdzenie, któreŁnarzędziaŁ
wspierająŁmonitorowanieŁwdrożeniaŁstrategii.ŁWynikiŁanalizŁzależnoĝciŁpomiędzyŁczę-
stotliwoĝciąŁmonitorowaniaŁstrategiiŁaŁgrupaŁstosowanychŁnarzędziŁcontrollinguŁstrate-
gicznego zaprezentowano w tabeli 34.  

Analiza literatury wskazuje,ŁżeŁposzczególneŁnarzędziaŁcontrollinguŁstrategicz-
negoŁwspierająŁwŁróżny sposóbŁproces monitorowania strategii. MimoŁżeŁweŁwcze-
ĝniejszymŁbadaniuŁstwierdzono,ŁżeŁzarównoŁstrategicznaŁkartaŁwynikówŁjakŁiŁniesfor-
malizowaneŁnarzędziaŁcontrollinguŁwspierająŁmonitorowanieŁstrategii, toŁbadaniaŁczę-
stotliwoĝciŁwyraļnieŁwskazująŁprzewagęŁwŁtymŁzakresieŁkoncepcji Kaplana i Nortona. 

PrzeprowadzoneŁanalizyŁstatystyczneŁwskazują,ŁżeŁstrategicznaŁkartaŁwynikówŁwyraļ-
nieŁsprzyjaŁczęstszemuŁmonitorowaniuŁstrategii.ŁWŁprzypadkuŁBSCŁzarównoŁobserwa-
cjeŁwskazująceŁnaŁstaĄeŁmonitorowanieŁstrategiiŁjakŁrównieżŁnaŁcomiesięczny pomiar  

iŁocenęŁdokonaĆŁstrategicznychŁwystępująŁczęĝciejŁniżŁoczekiwane.Ł 
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PrzewagaŁwŁtymŁzakresieŁBSCŁjestŁwyraļnaŁ(naŁdowolnieŁniskimŁpoziomieŁistotnoĝci)Ł
zarównoŁwŁodniesieniuŁdoŁniesformalizowanychŁnarzędziŁmonitorowaniaŁstrategii, jak 

i innych formalnych koncepcji. 

OstatniŁetapŁbadaĆŁdotyczącyŁporównaniaŁnarzędziŁcontrollinguŁstrategicznegoŁ
dotyczyĄŁwykorzystaniaŁsystemówŁinformatycznych.ŁWŁtabeliŁ35 przedstawionoŁzależ-
noĝciŁdotycząceŁwykorzystaniaŁwsparciaŁinformatycznegoŁaŁstosowanymiŁnarzędziamiŁ
controllingu w obszarze strategii. GraficznąŁinterpretacjęŁuzyskanychŁwynikówŁzapre-
zentowano na rys. 26. 

 

Tabela 35. NarzędziaŁcontrollinguŁstrategicznegoŁaŁwykorzystanieŁsystemówŁinformatycznych 

Panel A wyniki analiz w tabelach dwudzielczych   

NARZĉŹZIA  
CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO 

WYKORZYSTANIź SYSTźMÓW INŻORMATYCZNYCH 

TAK NIE NIE WIEM RAZEM 

N
ie

s
fo

r
m

a
li

-

z
o

w
a
n

e
 

licznoĞć obserwowana A 12 29 24 65 

licznoĞć oczekiwana B 10,25 43,69 11,06 65,00 

A-B 1,75 -14,69 12,94 0,00 

% wiersza  18,46% 44,62% 36,92% 100,00% 

% kolumny 31,58% 17,90% 58,54%   

I
n

n
e
 

licznoĞć obserwowana A 13 111 9 133 

licznoĞć oczekiwana B 20,97 89,40 22,63 133,00 

A-B -7,97 21,60 -13,63 0,00 

% wiersza  9,77% 83,46% 6,77% 100,00% 

% kolumny 34,21% 68,52% 21,95%   

B
S

C
 

licznoĞć obserwowana A 13 22 8 43 

licznoĞć oczekiwana B 6,78 28,90 7,32 43,00 

A-B 6,22 -6,90 0,68 0,00 

% wiersza  30,23% 51,16% 18,60% 100,00% 

% kolumny 34,21% 13,58% 19,51%   

R
A

Z
E
M

 licznoĞć obserwowana A 38,0 162,0 41,0 241,0 

licznoĞć oczekiwana B 38,0 162,0 41,0 241,0 

A-B 0,0 0,0 0,0 0,0 

% kolumny 100,00% 100,00% 100,00%   

      

Panel B statystyki     

Chi^2 Pearsona 44,25973 p=,00000   

Chi^2 NW 42,56258 p=,00000   

Fi  ,4285444    

Wsp. kontyngencji ,3938983    

R rang Spearmana ,0324420 p=,61627   

 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 
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Rys. 26. Interakcja zmiennych: systemy informatyczne wspierające controlling strategiczny 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 

 

 

4.4. WykorzystanieŁstrategicznejŁkartyŁwynikówŁwŁprzedsiębiorstwach 

CelemŁkolejnychŁbadaĆŁbyĄaŁanalizaŁcechŁstrategicznejŁkartyŁwynikówŁjakoŁnajczęĝciejŁ
wykorzystywanego formalnego narzędziaŁcontrollinguŁstrategicznego.ŁWnioski z wcze-

ĝniejŁ przedstawionychŁ badaĆŁ wskazują,Ł żeŁ BSCŁ najczęĝciejŁ jestŁ wykorzystywaneŁ
przezŁdużeŁprzedsiębiorstwaŁiŁwymagaŁwsparciaŁzeŁstrony systemówŁinformatycznych. 

Koncepcja ta zapewniaŁprzedsiębiorstwomŁmożliwoĝćŁlepszegoŁmonitorowaniaŁstrate-
gii. PozwalaŁnaŁczęstszeŁweryfikowanieŁrealizacjiŁcelówŁstrategicznych, przez co con-

trolling strategiczny przenoszonyŁ jestŁ naŁ poziomŁ operacyjnyŁ przedsiębiorstwaŁ iŁ co-
dziennieŁ podejmowanychŁ aktywnoĝciŁ menadżerówŁ iŁ poszczególnychŁ pracowników 

operacyjnych.ŁJednoczeĝnieŁ literaturaŁprzedmiotuŁwskazuje,ŁżeŁBSCŁpoprzezŁsyste-
moweŁpodejĝcieŁdoŁdefiniowaniaŁstrategii,ŁproceduryŁkaskadowaniaŁstrategiiŁ iŁ jejŁcy-
klicznegoŁweryfikowaniaŁzwiększaŁtakżeŁzaangażowanieŁorganizacjiŁnaŁetapieŁformu-
ĄowaniaŁstrategii.ŁDalszeŁprzeprowadzoneŁanalizyŁmiaĄyŁzaŁzadanieŁzweryfikowaćŁzgro-
madzonyŁmateriaĄŁempirycznyŁpodŁkątemŁwskazanychŁkierunków.Ł 

Wykres interakcji: 7. Narzędzia razem x 8.System inf
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WŁpierwszejŁkolejnoĝciŁpoddanoŁweryfikacjiŁpytaniaŁdotycząceŁgrupŁpracowni-
kówŁangażowanychŁnaŁetapieŁformuĄowaniaŁiŁmonitorowaniaŁstrategii.ŁWŁpytaniachŁza-

wartychŁwŁankiecieŁdotyczącychŁtychŁobszarówŁrespondenciŁbyliŁproszeniŁoŁwskazanieŁ
grupŁpracownikówŁmającychŁdostępŁdoŁstrategiiŁ (uczestniczącyŁwŁ ichŁ formuĄowaniuŁ 
iŁweryfikacji)ŁorazŁuczestniczącychŁwŁjejŁmonitorowaniu. 

W pierwszym pytaniu o uczestnictwoŁwŁformuĄowaniuŁstrategiiŁrespondenciŁmo-
gliŁwskazaćŁnastępująceŁodpowiedziś 

 zarządŁ(naczelneŁkierownictwo), 
 kierownicy, 

 nie wiem, 

 podstawowi pracownicy. 

DrugieŁanalizowaneŁpytanieŁdotycząceŁmonitorowaniaŁstrategiiŁproponowaĄoŁre-
spondentomŁnastępująceŁmożliwoĝciŁdoŁwyboruś 

 zarządŁ(naczelneŁkierownictwo), 
 dyrektorzy, 

 kierownicy,  

 dziaĄŁcontrollingu, 
 dziaĄŁstrategiiŁ(rozwoju), 
 innyŁdziaĄ,Ł 
 nie wiem. 

WŁobuŁanalizowanychŁpytaniachŁkażdaŁzŁodpowiedziŁmogĄaŁbyćŁwskazywanaŁ
niezależnie,ŁrespondentŁmiaĄŁmożliwoĝćŁwyboru wielu odpowiedzi. W dalszej analizie 

poddano weryfikacji pytanie: czyŁBSCŁ sprzyjaŁwiększemuŁ angażowaniuŁ organizacjiŁ 
w controlling strategiczny? WŁtymŁceluŁkażdejŁzeŁwskazanychŁodpowiedziŁprzyznanoŁ
wartoĝćŁ jeden,ŁwŁprzypadkuŁgdyŁwskazanoŁodpowiedļŁಱnieŁwiemರŁ lubŁnieŁwskazanoŁ
odpowiedziŁprzyznawanoŁwartoĝćŁzero.ŁWŁdalszychŁbadaniachŁanalizowanoŁzmiennąŁ
syntetyczną, któraŁbyĄaŁsumąŁwartoĝciŁprzyznanychŁdanejŁankiecie.ŁPrzykĄadowo, jeĝliŁ
w danej ankiecieŁrespondentŁwskazaĄ,ŁżeŁprzyŁformuĄowaniuŁstrategiiŁbiorąŁudziaĄŁpra-
cownicyŁzarząduŁiŁdyrektorzy, zmiennaŁsyntetycznaŁdlaŁtejŁankietyŁprzyjmowaĄaŁwar-
toĝćŁdwa.Ł 

StatystykiŁopisoweŁdlaŁtakŁsformuĄowanychŁzmiennychŁsyntetycznychŁprzedsta-
wiono w tabelach 36 i 37. 
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Tabela 36. IloĝćŁgrupŁpracowniczychŁzaangażowanychŁwŁformuĄowanieŁstrategii 

ILOĝĆ żRUP ZAWOŹOWYCH RAZEM STOSUJE BSC POZOSTAŁź  

LICZNOĝĆ 266 43 223 

ĝRźDNIA 1,70 2,56 1,53 

MEDIANA 2,0 2,0 1,0 

MODA 1,0 2,0 0,0 

LICZNOĝĆ 65 16 62 

MINIMUM 0 0 0 

MAKSIMUM 6 5 6 

KWARTYL DOLNY 1 2 0 

KWARTYL żÓRNY 3 3 2 

ODCHYLENIE STD. 1,377 1,240 1,342 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 

 

Tabela 37. IloĝćŁgrupŁpracowniczychŁzaangażowanychŁwŁmonitorowanie strategii 

ILOĝĆ żRUP ZAWOŹOWYCH RAZEM STOSUJE BSC POZOSTAŁź  

LICZNOĝĆ 266 43 223 

ĝRźDNIA 2,22 3,09 2,05 

MEDIANA 2,0 3,0 2,0 

MODA 3,0 4,0 2,0 

LICZNOĝĆ 67 18 56 

MINIMUM 0 0 0 

MAKSIMUM 4,0 4,0 4,0 

KWARTYL DOLNY 1,0 3,0 1,0 

KWARTYL żÓRNY 3,0 4,0 3,0 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawie przeprowadzonychŁbadaĆ. 

UzyskaneŁwynikiŁwskazują,ŁżeŁzmiennaŁsyntetycznaŁprzyjmujeŁwyższeŁwartoĝciŁdlaŁ
respondentów, którzyŁwskazaliŁnaŁwykorzystywanieŁstrategicznejŁkartyŁwyników,Łwyż-
szeŁwartoĝciŁsąŁobserwowaneŁzarównoŁdlaŁmonitorowaniaŁjakŁiŁformuĄowania strate-

gii.ŁGraficznieŁuzyskaneŁwartoĝciŁzmiennychŁsyntetycznychŁzaprezentowanoŁnaŁrys. 

27 i rys. 28 wŁukĄadzieŁtakŁzwanegoŁpudeĄkaŁzŁwąsami.Ł 
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Rys. 27. RamkaŁwąsyŁgrupyŁpracowniczeŁangażowaneŁwŁformuĄowanieŁstrategii 
ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 28. RamkaŁwąsyŁgrupyŁpracowniczeŁangażowaneŁwŁmonitorowanie strategii 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ 
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W celu weryfikacjiŁczyŁuzyskaneŁróżniceŁmogąŁbyćŁuznaneŁzaŁnieŁprzypadkoweŁ
przeprowadzono testy statystyczne. Do weryfikacji wykorzystano klasyczny test t dla 

próbŁniezależnych.ŁUzyskaneŁwynikiŁprzedstawionoŁwŁtabeliŁ38. 

 

Tabela 38. Test t dla zmiennych syntetycznych 

 ŻORMUŁUJź MONITORUJE 

ĝRźŹNIA dla stosuje BSC 2,558139 3,0930233 

ĝRźŹNIA dla pozostałych  1,529148 2,0493274 

T -4,659328 -4,909582 

DF 264 264 

P 0,000005 0,000002 

LICZNOĝĆ dla stosuje BSC 43 43 

LICZNOĝĆ dla pozostałych 223 223 

 

ĻródĄośŁopracowanieŁwĄasneŁnaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ. 

 

TestyŁstatystyczneŁwskazująŁnaŁstatystycznąŁistotnoĝćŁróżnicŁdlaŁobuŁbadanychŁ
grup.ŁOznaczaŁ to,Ł żeŁzarównoŁwŁprzypadkuŁmonitorowaniaŁ iŁ formuĄowaniaŁ strategiiŁ
zmienneŁsyntetyczneŁprzyjmująŁwyższeŁwartoĝciŁdlaŁprzedsiębiorstw,ŁktóreŁzadeklaro-
waĄyŁ wykorzystywanieŁ strategicznejŁ kartyŁ wynikówŁ wŁ stosunkuŁ doŁ przedsiębiorstw, 

któreŁnieŁwskazaĄyŁtakichŁdeklaracji.ŁUzyskaneŁwynikiŁwskazują,ŁżeŁwykorzystywanieŁ
BSCŁsprzyjaŁwiększemuŁupowszechnieniuŁstrategii,ŁwiększemuŁzaangażowaniuŁpra-
cownikówŁnaŁróżnychŁszczeblachŁpodejmowaniaŁdecyzjiŁ iŁ fazachŁcontrollinguŁstrate-
gicznego. 

 

 

 

  



 

Podsumowanie 

 

 

Przestawione wyniki ankiet wskazują,ŁiżŁwŁŚ4%ŁanalizowanychŁpodmiotachŁbadaĆŁist-

nieje sformalizowany dokumentŁdotyczącyŁstrategii.ŁPrzeprowadzone badania staty-

styczneŁzależnoĝciŁwskazują,ŁżeŁnajczęĝciejŁmaĄeŁprzedsiębiorstwaŁrezygnująŁzŁopra-
cowania strategii. Z kolei najczęĝciejŁwskazywanymŁokresemŁformuĄowaniaŁstrategiiŁ
jest przedziaĄŁczasu od 3 do 5 lat. UzyskaneŁwynikiŁpotwierdzająŁintuicyjneŁzależnoĝci.Ł
PrzedsiębiorstwaŁmaĄeŁtworząŁprzedeŁwszystkimŁstrategieŁkrótkoŁiŁĝrednioterminowe.Ł
SpóĄkiŁteŁwŁwiększymŁstopniuŁnarażoneŁsąŁnaŁwpĄywŁzmianŁotoczeniaŁi z tego powodu 

wybierająŁ krótszeŁ okresyŁ planowaniaŁ strategicznego. KrótkieŁ okresyŁ formuĄowaniaŁ
strategiiŁsąŁwskazywaneŁprzezŁprzedsiębiorstwaŁdziaĄająceŁwŁĝrodowiskuŁdużejŁwalkiŁ
konkurencyjnej. ŻauważonoŁrównież,ŁiżŁspóĄki, wŁktórychŁdominującymŁjestŁkapitaĄŁpaĆ-
stwowyŁczęĝciejŁformuĄująŁstrategieŁdĄugookresowe. 

InteresującychŁwnioskówŁdostarczaŁ takżeŁanaliza stopniaŁznajomoĝciŁ i stoso-

wania narzędziŁcontrollinguŁstrategicznego.ŁWynikiŁbadaĆŁwskazują,ŁiżŁponadŁpoĄowaŁ
podmiotówŁnieŁwykorzystujeŁdoŁtegoŁceluŁżadnejŁformalnej metodyki. WŁtychŁprzedsię-
biorstwach,ŁwŁktórychŁsąŁoneŁstosowane,ŁnajczęĝciejŁwybieranymŁformalnymŁnarzę-
dziem jest Balanced Scorecard. OkoĄoŁ12%ŁrespondentówŁwskazaĄo,ŁżeŁwykorzystujeŁ
inneŁnarzędzia.ŁWĝródŁnichŁnajczęĝciejŁ stosowanymiŁ rozwiązaniami sąŁ różnegoŁ ro-
dzaju autorskie metodyki wypracowywane przezŁprzedsiębiorstwoŁsamodzielnieŁ lubŁ 
zŁudziaĄemŁdoradcówŁzewnętrznych, ukierunkowane na definiowanie i monitorowanie 

realizacjiŁcelówŁstrategicznych.ŁDużeŁinstrumentariumŁcontrollinguŁstrategicznegoŁpo-
wodujeŁżeŁwykorzystanieŁinnychŁmetodŁiŁnarzędziŁjest mocno rozproszone. Badania 

wskazują,ŁżeŁopróczŁzrównoważonejŁkartyŁwynikówŁprzedsiębiorstwaŁkorzystająŁzŁ10Ł
innychŁformalnychŁnarzędziŁcontrollinguŁtakich jak: analizyŁportfelowe,ŁwŁtymŁgĄównie 
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analiza SWOT, KPI, benchmarking,ŁdrzewaŁnoĝnikówŁwartoĝci,Łmodelowanie i plano-

wanie finansowe. Wykorzystanie każdegoŁzŁnichŁnieŁprzekraczaŁ3%ŁogóĄuŁbadanychŁ
podmiotów oraz 5% tych któreŁdeklarująŁwykorzystanieŁinnych narzędzi.Ł  

PoŁstrategicznąŁkartęŁwynikówŁsięgająŁnajczęĝciej przedsiębiorstwaŁduże,Łza-
trudniające powyżejŁ1000ŁpracownikówŁoraz podmioty dojrzaĄe,ŁdziaĄająceŁnaŁ rynkuŁ
ponad 15 lat. Analiza statystyczna potwierdzaŁjednoznacznieŁzależnoĝciŁwŁtymŁzakre-
sie. Nie wskazuje natomiast, aby inne cechy jakŁdominującyŁkapitaĄ,ŁrodzajŁdziaĄalno-
ĝci,ŁczyŁbranża byĄy związaneŁzŁwykorzystywaniemŁkonkretnychŁnarzędziŁwpierającychŁ
controlling strategiczny.  

SzczególnieŁ istotne dla skutecznej i efektywnej realizacjiŁ zadaĆŁ controllinguŁ
strategicznego jest przeniesienie strategii na poziom operacyjny. Niestety praktyka  

w tym zakresie potwierdzaŁkoniecznoĝćŁdoskonalenia.ŁŻdecydowanieŁmniejŁprzedsię-
biorstwŁ deklarujeŁmonitorowanieŁ strategiiŁ niżŁ jejŁ formuĄowanie.Ł ŻaledwieŁ 73,3%Ł re-
spondentówŁwskazuje fakt monitorowania stopnia realizacji przyjętychŁzamierzeĆŁstra-
tegicznych. Tylko 17,4%ŁogóĄuŁbadanych traktuje weryfikowanie realizacji strategii jako 

codziennąŁpotrzebę.ŁNiekorzystnymŁjestŁzwĄaszczaŁfakt,Ł iżŁ tylkoŁpoĄowaŁkluczowychŁ
menedżerówŁ operacyjnychŁ jestŁ zaangażowanaŁ wŁ monitorowanieŁ strategii. Z kolei  

w wielu podmiotach zadanie monitorowania strategii przekazywane jest do dziaĄu con-

trollingu,Łmimo,ŁżeŁwŁniewielkimŁstopniuŁuczestniczyŁonŁwŁjejŁpowstawaniu i faktycznej 

realizacji. StosowanieŁnarzędziŁcontrollinguŁstrategicznegoŁwpĄywaŁnaŁsposóbŁmonito-
rowania strategii.  

W przedsiębiorstwach,ŁktóreŁdeklarująŁwykorzystanieŁzrównoważonejŁkartyŁwy-
nikówŁ stopieĆŁmonitorowaniaŁ strategiiŁ jestŁwiększyŁniżŁwŁpozostaĄych. W tej grupie 

przedsiębiorstwŁ zdecydowanieŁ częĝciejŁ respondenciŁ wskazywaliŁ naŁ monitorowanieŁ
strategiiŁwŁtrybieŁciągĄymŁlubŁwŁtrybieŁcomiesięcznym.ŁPrzeprowadzoneŁanalizyŁstaty-
styczne zdecydowanie potwierdzająŁte zależnoĝci. Przeprowadzone testy statystyczne 

wykazaĄyŁtakże, że BSCŁangażujeŁpracowników firmy zdecydowanieŁwŁwiększymŁstop-
niuŁzarównoŁnaŁetapieŁformuĄowania strategii, jakŁrównieżŁjejŁmonitorowania.ŁJedno-

czeĝnieŁbadaniaŁwyraļnieŁwskazują,ŁżeŁstosowanieŁBSCŁjestŁzwiązaneŁzŁwykorzysty-
waniemŁnarzędziŁinformatycznychŁwspierającychŁcontrollingŁstrategiczny.Ł 

NaŁpodstawieŁprzeprowadzonychŁbadaĆ empirycznych uznaćŁnależy,ŁżeŁcon-
trolling strategiczny w polskiej praktyce gospodarczej znajdujeŁsię w momencie przej-

ĝciaŁzŁfazyŁpoczątkowejŁdoŁfazyŁdojrzaĄoĝci.ŁBadaniaŁwykazują, żeŁz punktu widzenia 
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wykorzystania koncepcji controllingu strategicznego i eksploatowania jegoŁnarzędziŁ
możnaŁwskazaćŁdwieŁgrupy podmiotów gospodarczych.ŁPrzedsiębiorstwaŁduże,Łdoj-
rzaĄe, któreŁzŁpowodzeniemŁwykorzystująŁnarzędziaŁcontrollinguŁstrategicznegoŁwŁtymŁ
gĄownieŁstrategicznąŁkartęŁwyników.ŁGrupaŁtaŁzdecydowanie osiągaŁprzewagi w for-

muĄowaniuŁiŁrealizowaniu strategii orazŁczęĝciejŁwykorzystuje narzędzia informatyczne 

wpierające zarządzanieŁstrategią.ŁDrugaŁgrupaŁ toŁprzedsiębiorstwaŁmniejsze,ŁmĄod-
sze,ŁktóreŁsąŁĝwiadomeŁroliŁcontrollinguŁstrategicznego, jednak zazwyczaj nie wyko-

rzystująŁ formalnychŁnarzędziŁwspierających koncepcje, ale z drugiej strony częĝciejŁ
rozwijająŁwĄasneŁinstrumenty i indywidualne metodyki.ŁWŁgrupieŁtychŁprzedsiębiorstwŁ
obserwuje sięŁtrudnoĝciŁwŁimplementacjiŁiŁprzeniesieniu zamierzeĆŁstrategicznychŁnaŁ
poziom operacyjny,ŁmniejszeŁzaangażowanieŁpracownikówŁwŁprzebieg procesów con-

trollingowych i realizację zadaĆŁwyznaczonychŁprzezŁcontrollerów.  

Przeprowadzone analizy pozwalająŁwskazaćŁkierunki dalszych badaĆŁwŁobsza-
rzeŁcontrollinguŁstrategicznego.ŁWĝródŁzagadnieĆŁistotnych do dalszych dociekaĆŁba-
dawczychŁmożnaŁwskazaćśŁdogĄębnąŁanalizęŁnarzędziŁstosowanychŁprzezŁprzedsię-
biorstwa, wŁszczególnoĝciŁ bazującychŁ naŁ ichŁ autorskich metodykach,Ł analizęŁprzy-

czyn,ŁktóreŁpowodują,ŁżeŁmniejsze firmy rezygnująŁzŁsięgania poŁformalneŁnarzędzia 

controllingu strategicznego,Ł formuĄowanieŁ wytycznychŁ związanychŁ zŁ implementacjąŁ
formalnychŁnarzędzi wŁprzedsiębiorstwachŁĝrednichŁiŁmaĄychŁoŁkrótszejŁhistoriiŁfunk-
cjonowania na rynku, ograniczonych zasobach osobowych i finansowych. 

NależyŁmiećŁnadzieję,ŁżeŁzaŁkilkaŁlat,ŁwrazŁzŁuzupeĄnianiem zidentyfikowanych 

luk w wiedzy, zwiększyŁsięŁodsetekŁ firmŁwspierającychŁswojąŁdziaĄalnoĝćŁnowocze-
snymi instrumentami controllingu strategicznego, a polska praktyka gospodarcza 

wstąpiŁ wŁ fazęŁ dojrzaĄoĝciŁ iŁ doskonaleniaŁ wykorzystaniaŁ controllingu strategicznego 

oraz jego instrumentów.  
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