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1. Wstep

Obecny stan controllingu w przedsigbiorstwach krajowych mozna okresli¢ jako
fragmentaryczny. Ma on najcze$ciej charakter operacyjny: wspiera informacjami
biezacymi procesy decyzyjne, zajmuje si¢ budzetowaniem (planowaniem) i kon-
trola oraz os$rodkami odpowiedzialno$ci, glownie w dziatalnosci podstawowej i
pomocniczej, interesuje si¢ ptynnoscia finansowa. Stabo natomiast wspomaga za-
rzadzanie strategiczne, istotne dla rozwoju przedsigbiorstwa. W wielu wypadkach,
co jest widoczne zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i praktyce, zadania
controllingu strategicznego pokrywaja si¢ z zadaniami zarzadzania strategicznego
lub tez sprowadzaja si¢ do obstugi (wspomagania) tych ostatnich w metody, na-
rzgdzia i niezbgdne informacje tak, aby zostaly osiagnigte cele strategiczne
przedsigbiorstwa. Controlling podejmuje tez dzialania koordynacyjne: probuje in-
tegrowac zarzadzanie strategiczne z zarzadzaniem operacyjnym, planowanie i kon-
trolg (decyzje i dziatania), rézne plany czastkowe w jeden wspdlny plan przed-
sigbiorstwa. Taka forma wspierania zarzadzania przedsigbiorstwem ma najczgsciej
miejsce w ramach istniejacych rozwiazan stosowanego systemu zarzadzania i na-
zywana jest najogolniej koordynacja sprzegajaca’. Takie postepowanie moze ogra-
nicza¢ racjonalno$¢ zarzadzania, poniewaz przedsigbiorstwo majace do czynienia
ze zwiekszona ztozonos$cia i dynamika warunkéw funkcjonowania wymaga wigkszej

! Obecne ograniczone zastosowanie controllingu jedynie jako narzedzia wspomagania planowania
i kontroli, oparte na systemie regulacji przez sprzgzenie zwrotne, jest przejawem tzw. biurokracji
planistycznej. Uwaza si¢ natomiast, ze skupienie si¢ na zmianach strukturalnych jest nowsza
tendencja (zob. [Weber 2000, s. 77]).
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elastycznosci, a co za tym idzie, takze biezaco zmienianych struktury i procedur
2 Na taka konieczno$é zwraca uwage J. Weber [2000, s. 77].

zarzadzania®. Controlling obecnie nie zajmuje sie jednak poprawa racjonalnosci
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systemu zarzadzania’, sukcesywnym jego doskonaleniem poprzez inspirowanie do
wprowadzania wszelkiego rodzaju innowacji organizacyjnych i wspomaganie pro-
cesu ich wdrazania (tzw. koordynacja tworzaca). Tymczasem w ramach zadan con-
trollingu strategicznego jest miejsce na ksztaltowanie (tworzenie) systemu zarza-
dzania, a szczegdlnie koncypowanie, projektowanie i strukturalizacjg systemu pla-
nowania i kontroli oraz systemu informacyjnego, w ramach dotychczasowych, ale
takze nowych dla przedsigbiorstwa koncepcji zarzadzania (rys. 1).

Warto zatem zwr6ci¢ uwagg na kreacyjna rolg controllingu strategicznego, co
jest celem tego artykulu. Ze wzgledu na to, Ze controllingowi przypisuje si¢ role
innowatora (animatora, agenta) zmian w zakresie funkcji zarzadzania przedsig-
biorstwem, najpierw zajgto si¢ problemami wprowadzania zmian strukturalnych
w zakresie planowania. W nastgpnej kolejnosci zwrocono uwage na problemy
kierowane do rozwiazania przez controlling w procesie wprowadzania nowych
koncepcji zarzadzania do przedsigbiorstwa.

2. Controlling strategiczny w procesie doskonalenia
systemu planowania i kontroli

Planowanie pozostaje w $cistym zwiazku z controllingowa koncepcja zarzadza-
nia przedsigbiorstwem. Jest ono pierwotne zaréwno wzglgdem pozostatych funkcji
zarzadzania, jak i wzgledem controllingu. Warunkuje realizacj¢ podstawowych
zadan controllingu: tworzy wzorce dla budzetowania, umozliwia prowadzenie
analizy poréwnawczej i podejmowanie dzialan zaradczych. Stosowane obecnie
metody planowania zostaly zaprojektowane dla stabilnych warunkéw otoczenia.
Zaktadaja one niska zlozono§¢ warunkéw funkcjonowania i mala zmienno$cé
otoczenia, funkcjonalne, mechanistyczne i scentralizowane struktury organiza-
cyjne. Podstawowymi narzgdziami koordynacji s3 imienne polecenia przelozonych
wynikajace z hierarchii oraz uzgadnianie przez programy. Pomocng funkcj¢ inte-
grujaca peini tu wysoka formalizacja, scalajaca sktadniki organizacji planowania
ze wzgledu na wspolny cel. Korzystanie z takich narzedzi koordynacji absorbuje
zbyt duzo czasu kierownikow wyzszego szczebla na dorazne interwencje i z tego
powodu powinno by¢ minimalizowane. Gdy przedsigbiorstwa maja do czynienia
w sposob ciagly z duza dynamika zmian, niepewnoscia rynkowa i/lub dzialaja
w warunkach ryzyka, planowanie jest bardzo trudne lub wrg¢cz niemozliwe [Haus,
Lichtarski 2000, s. 21]. Nawet najbardziej precyzyjnie opracowane plany w krét-
kim czasie staja sig nieaktualne i podlegaja zmianom. Woéwczas tez zaleca sig
stosowanie — obok takich zasad planowania, jak cigglo$¢ i elastyczno$¢ oraz

3 W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na rolg controllingu w zakresie zapewnienia jakosci
zarzadzania Wedlug J. Webera celem controllingu jest wzrost skutecznosci i efektywnosci zarza-
dzania, a zadaniem zapewnienie racjonalnos$ci zarzadzania. Ksztalt controllingu ma charakter sytua-
cyjny i w konkretnym przypadku jest zalezny od zakresu deficytu racjonalnosci w obszarze zarza-
dzania [Hahn, Hungenberg 2001].
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wariantowo$¢ — roznych, dodatkowych technik koordynacji pionowej i poziomej
[Borkowska 1985, s. 62 i n.; Steinmann, Schreydgg 1995]. Mnozenie narzgdzi
koordynacyjnych w celu zwigkszenia sprawno$ci planowania i zarzadzania moze
ogranicza¢ przyznane wczesniej uprawnienia decyzyjne kierownictwu samodziel-
nych podmiotow wewngtrznych, podwazy¢ autonomi¢ i zniszczy¢ rozwdj ich
samodzielno$ci. Dodatkowo proces planowania angaZuje coraz wigksze zasoby,
staje si¢ przesadnie sformalizowany, a dhugi cykl planowania, a przy tym szybka
dezaktualizacja efektéw pracy planistycznej (planéw) prowadzi do frustracji.
W efekcie pojawiaja si¢ opinie podwazajace w ogole zasadno$¢ planowania
(,,planowanie to czas stracony”, ,,planujemy dla kontrolera” itp.).

W tej sytuacji zasadne jest pytanie, czy zamiast dodawaé kolejne narzedzia
i doskonali¢ to, co jest, nie lepiej jest poszuka¢ nowych systemow planowania.
Takie zadanie/wyzwanie mozna — i nalezy — postawié przed controllingiem. Moze
by¢ ono realizowane na dwa, wzajemnie uzupelniajace si¢ sposoby. Pierwszy
z nich sprowadza si¢ do formutowania ogélnych i szczegétowych wskazan, jakie
powinny zosta¢ uwzglgdnione w konstruowaniu (przeprojektowywaniu) systemu
planowania, positkujac sie zaleceniami przedstawianymi w literaturze przedmiotu
(zob. m.in. [Gleich, Kopp 2001; Rieg 2001]). W ramach drugiego podejmowane
powinny by¢ dzialania zwiazane z wyborem ,,przystajacego” do przedsiebiorstwa
modelu planowania i oparte na typologii systeméw (meta)planowania, adekwat-
nych do réznych warunkéw funkcjonowania‘. Ze wzgledu na to, ze wysoki poziom
zmiennoS$ci zjawisk towarzyszacych funkcjonowaniu przedsigbiorstwa przymusza
do nieustannego (prze)projektowywania systeméw planowania, naturalnym zada-
niem controllingu staje si¢ ciagle przedstawianie kierownictwu przedsigbiorstwa
nowych koncepcji planowania i kontroli. W sytuacji, gdy nie ma mozliwosci zbu-
dowania jednego uniwersalnego systemu dla wszystkich przedsigbiorstw dzialaja-
cych w praktyce, a wymagane s3 rozwigzania ,,szyte na miar¢” potrzeb i mozli-
wosci konkretnego przedsigbiorstwa, zadaniem controllera jest identyfikowanie wa-
runkéw konkretnego przedsigbiorstwa, dobieranie do niego wlasciwego modelu, jego
konkretyzowanie i przedstawianie kierownictwu przedsigbiorstwa do akceptaciji.

Analizujac rozwiazania modelowe przedstawione w tab. 1 (na tle systemu tra-
dycyjnego, nazwanego tu biurokratycznym), nalezy zauwazyé odchodzenie od
sformalizowanych, sztywnych mechanizméw integracji i narzgdzi koordynacji
wraz ze wzrostem stopnia zlozonosci, r6znorodnoS$ci i zmiennosci warunkow funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Zalecane sa natomiast mechanizmy i narz¢dzia umo-
cowane w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, zorientowane na strategie,
stosowane aperiodycznie i dzialajace w strukturach organicznych, przy niskim po-
ziomie formalizacji, jednakze w ramach centralnie przyjetych zalozen kierun-
kowych, przy aktywnym wspoludziale autonomicznych podmiotéw wewngtrznych.

* W nauce o zarzadzaniu oraz w literaturze przedmiotu rzadkie sa jeszcze przypadki podej-
mowania i prezentacji badan w zakresie klasyfikowania systemoéw planowania, adekwatnych do
réznych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw.
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Rola controllera sprowadza si¢ tu do funkcji trenera kadry kierowniczej, ktoéry
swoja wizjg rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstwa wplata w kulturg organi-

zacyjna firmy [Buchner, Weigand 2001].

Tabela 1. Zestawienie modeli (systeméw) planowania dla roznych warunkow dziatania

Rodzaj systemu
Biurokratyczny Dyferencyjny Dynamiczny Elastyczny
Charakterystyk
Otoczenie niska ztozono$¢, | wysoka ztozonos¢, | niska zltoZzonosé, wysoka zlozonosé,
statyczne $rednia dynamika | wysoka dynamika | wysoka dynamika
zmian zmian
Turbulencja bardzo niska niska wysoka bardzo wysoka
Niepewno$é
Rodzaj strategii przywédztwo szeroka koncentracja na nastawienie na
kosztowe dyferencjacja niszy innowacyjnosé
Struktura funkcjonalna, obiektowa, funkcjonalna, macierzowa,
organizacyjna mechanistyczna, | mechanistyczna, organiczna, organiczna,
scentralizowana | zdecentralizowana | scentralizowana zdecentralizowana
Znaczenie wysokie bardzo wysokie niskie $rednie
planowania
Horyzont planowania | §redniookresowy | dlugookresowy krétkookresowy krétkookresowy
Glebokosé wysoka bardzo wysoka bardzo niska niska
planowania
Zakres planowania niski bardzo wysoki bardzo niski wysoki
strategicznego
Zakres planowania wysoki bardzo wysoki niski bardzo niski
operacyjnego
Stopien centralizacji | centralizacja decentralizacja wysoka wysoka
centralizacja decentralizacja
Partycypacja $rednia wysoka bardzo niska bardzo wysoka
Instrumenty polecenia polecenia polecenia samouzgadnianie,
koordynacji przelozonych przetozonych przetozonych kultura
i programy i programy organizacyjna
Intensywnos¢ wysoka bardzo wysoka niska wysoka
koordynacji
Formalizacja wysoka bardzo wysoka bardzo niska niska
Technologia ocena analityczna prognostyczna heurystyczna
planowania i decydowanie
Kompetencje planisty | analityczne analityczne kreatywne kreatywne
(kreatywne) (analityczne)

Zrédlo: opracowano na podstawie [Buchner, Weigand 2001, s. 426).

Nalezy przy tym pamigtaé, ze wybor okreslonego modelu jest poczatkiem prac
nad systemem planowania. W nastgpnej kolejnosci trzeba okresli¢ elementy tego
systemu, a mianowicie: sposoby planowania i kontroli, informacje wejsciowe
o0 otoczeniu i przedsigbiorstwie (analityczne i prognostyczne), informacje wyjscio-
we zawarte w planach i sprawozdaniach (planistyczne i kontrolne), kadrg kierow-
nicza i pomocnicza (planisci) zajmujaca si¢ planowaniem, narz¢dzia (m.in. syste-
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my komputerowe). Projektujac system planowania, controller musi mie¢ §wiado-
mo$¢ ogromu prac go czekajacych, pamigtajac jednoczesnie, ze migdzy wymienio-
nymi elementami z ich specyficznymi atrybutami zachodza okre$lone zwiazki,
a proces planowania nie jest mozliwy bez ktdregokolwiek z wymienionych ele-
mentéw.

3. Controlling strategiczny
w procesie wprowadzania nowych koncepcji zarzagdzania

Obecnie w przedsigbiorstwach i réznych instytucjach sa wprowadzane (z reguty
stopniowo) rézne koncepcje i metody zarzadzania, uznawane za nowoczesne. Nie
towarzyszy temu analiza i krytyczna ocena tego, co jest, wskutek czego kazda
nieprzemy$lana interwencja w system zarzadzania niepotrzebnie zwigksza jego
réznorodno$¢ i zlozonos¢, a obniza sprawno$¢ i efektywno$¢ funkcjonowania.
Jednoczes$nie zaréwno w literaturze, jak i (zwlaszcza) w praktyce brakuje solid-
nych, metodycznych podstaw celowego i kompleksowego wdrazania roznych kon-
cepcji w jednym przedsiebiorstwie, skutkiem czego ich implementacje maja czgsto
charakter intuicyjny, przypadkowy, malo skuteczny i nieefektywny. Co prawda,
istnieja szczegdtowe metodyki wdrazania pojedynczych koncepcji (np. marketingu,
logistyki czy controllingu), lecz uwzglgdniaja one w niewystarczajacym stopniu
réznorodnosé, ztozonos¢ i dynamike systemu zarzadzania.

W tej sytuacji pojawia si¢ (mocno podkre$lana ze strony praktyki) potrzeba
odpowiedzi na takie zasadnicze pytania:

e (Czy, a jesli tak, to co — jakie koncepcje, metody — i w jakiej kolejnosci wpro-
wadza¢ w konkretnym przedsigbiorstwie?

e Jak wprowadzac, tzn. jakimi zasadami, sposobami postgpowania si¢ kierowac,
aby te interwencje w system zarzadzania wyszly na dobre przedsigbiorstwu?

* Jak stwierdza¢ i zapewnia¢ przystawalno$¢ tego, co chcemy wprowadzié, do
tego, co juz jest stosowane w przedsigbiorstwie?

Wydaje sig, ze w poszukiwaniu odpowiedzi na te bardzo zloZone pytania,
o strategicznym znaczeniu dla przedsigbiorstwa, udzial powinien mie¢ rowniez
controlling.

Nalezy mie¢ jednak na uwadze fakt, Zze z analizowaniem (badaniem) i uspraw-
nianiem systemu zarzadzania wiaza si¢ powazne problemy, albowiem systemy
zarzadzania cechuje z reguly duza rdéznorodnos$é, ztozonos$¢ 1 dynamika, a dodat-
kowo sa one w praktyce stabo ,,opisane” (udokumentowane). Wskutek tego bra-
kuje:

— mozliwosci zbadania lacznego oddzialywania wszystkich struktur: organiza-
cyjnej, funkcyjnej, informacyjnej, spotecznej, a nawet technicznej, na system
zarzadzania (wysoka kompleksowo$¢ badania),

— mozliwosci jednoczesnego poddania analizie wszystkich podsysteméw zarza-
dzania, w tym wystepujacych w przedsiebiorstwie koncepcji zarzadzania,
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— aparatu narzgdziowego, ale takze chgtnych do podjecia si¢ prac analityczno-
-diagnostycznych i projektowych tego rodzaju.

Zanim zaproponuje si¢ jakiekolwiek nowe rozwigzania organizacyjne (kon-
cepcje, metody, techniki), nalezy zaczaé od analizy tego, co si¢ juz ma w przed-
sigbiorstwie, od oceny skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania (dalszej przy-
datnosci) obecnych rozwiazan w zakresie systemu zarzadzania (jesli jest to w ogole
mozliwe). Oceng, o ktorej mowa, w praktyce utrudnia do$¢ czgsto brak wyraznie
okreslonych celow dla systemu (podsystemoéw, koncepcji) zarzadzania. Zapomina
si¢, Zze bez okreslenia pozadanych celow nie jest mozliwe nie tylko konstruowanie
systemu zarzadzania, ale — co jest w praktyce stabg strong przedsigbiorstw — prze-
prowadzanie systematycznej oceny jego funkcjonowania.

Dalsze problemy towarzyszace wprowadzaniu nowych koncepcji, zapisane w
formie pytan, najogélniej daja si¢ podzieli¢ na nastgpujace:

e (Czy powinni$my zajac sig, w ogole i teraz, ta koncepcja? Czy dana koncepcja
zarzadzania (jej elementy) jest potrzebna naszemu przedsi¢biorstwu do osiag-
nigcia jej celow? Czy juz co$ mamy z tej koncepcji? Czy jest inna alternatywna
koncepcja (metoda)’, ktéra nadaje sig do przyjetych celéw? (analiza zasadnosci
wprowadzenia koncepcji)

e Jakie cele (efekty koncowe) chcemy osiagnaé dzigki tej koncepcji? Jakie pro-
blemy chcemy rozwiazaé za jej pomoca? (okreslanie celow wprowadzenia)

e Jak harmonizuje okres$lona koncepcja (pod katem celéw, zadan, metod i na-
rzedzi) z rozwiazaniami juz istniejacymi w przedsigbiorstwie? (stwierdzanie
wzajemnych relacji: komplementarnosc-substytucyjnosc, nadrzednosc-podrzed-
nos¢)

e Jak powinien wyglada¢ ksztalt okre$lonej koncepcji w naszym przedsigbior-
stwie? (konceptualizacja propozycji)

e Jak wprowadza¢ w Zzycie proponowane rozwiazania? (ustalenie procedury
wdrazania)

e Kto ma to zrobic? (okreslenie wykonawcow)

Kiedy to zrobi¢? (zbudowanie harmonogramu)

Jakie naklady i efekty beda towarzyszy¢ wprowadzaniu i eksploatowaniu kon-

cepcji? (budzetowanie i rachunek efektywnosci przedsiewziecia)

W rozwiazywaniu wszystkich wymienionych problemow, zwiazanych z wpro-
wadzaniem nowych koncepcji zarzadzania do przedsigbiorstwa, znajduje sig¢ miej-
sce dla kreatywnej funkcji controllingu strategicznego, dzialajacego wedtug okres-
lonej metodyki. Uzyskanie odpowiedzi na pytanie dotyczace wyboru metodyki,
jaka nalezaloby sig poshugiwac przy wprowadzaniu koncepcji zarzadzania, nalezy
przy tym rowniez do zakresu zadan controllingu. Wstgpnie mozna tu zapro-

% Zgodnie z zasada ekwifinalnoéci organizacja moze osiagnaé zatozone cele roznymi drogami i za
pomoca roznych metod, stosownie do warunkow, potrzeb i mozliwosci (w tym wiedzy i kwalifikacji
menedzerow).



335

ponowaé ogodlna metodyke, stosowana w ramach systemowej analizy systeméw
zarzadzania®, sktadajaca sig z trzech etapow:

1. Rozpoznanie i odwzorowanie aktualnego systemu zarzadzania przedsigbior-
stwem.

2. Analiza struktury i zachowania systemu zarzadzania.

3. Propozycje zmian (poprawek) w systemie zarzadzania oraz ich wdroZenie
[Habr, Veprek 1976, s. 178 in.].

Ten teoretycznie poprawny schemat postgpowania ma jednak podstawowq
wadg: zanim pojawia si¢ pierwsze wyniki, mija wiele czasu (prace analityczno-
-projektowe trwaja bardzo dlugo), gdy tymczasem praktyka wykazuje z reguly
mato zrozumienia i cierpliwosci dla tego typu podejscia do wprowadzania zmian.

Nie wchodzac w glgbsze rozwazania dotyczace roli controllingu strategicznego
w procesie wprowadzania nowych koncepcji zarzadzania, nalezy zwroci¢ uwagg na
jeden z bardzo istotnych probleméw, ktory lezy w statutowym zakresie zadan
controllingu: pomoc w ustalaniu celéw (oraz kryteridw oceny stopnia ich reali-
zacji), a takze ich koordynacja czasowa i przestrzenna. W przedsigbiorstwie wystg-
puje wiele roznych rodzajowo celéw’, pomigdzy ktérymi moga zachodzié relacje
neutralno$ci (cele nie sa sprzeczne), komplementarno$ci (cele si¢ wzajemnie
uzupetniaja) i substytucyjnosci (cele sa sprzeczne — konflikt celow). Nalezy zbadac
te relacje 1, jesli zachodzi taka potrzeba, zapewni¢ zarowno pozioma, jak i pionowa
spojnos¢ celow. Spdjnosé pozioma oznacza potrzebg ustalenia niesprzecznych
celow w réznych obszarach funkcjonalnych i roznych koncepcjach zarzadzania.
Z kolei spojno$¢ pionowa oznacza wymaganie uzgodnienia celéw na réznych
szczeblach — strategicznym i operatywnym, w ramach réznych obszaréw funkcjo-
nalnych i réznych koncepcji zarzadzania. Nalezy zauwazy¢, ze dotychczas przed-
sigbiorstwa poswigcaja zbyt mato uwagi zagadnieniom ustalania i koordynowania
celow. Sa one, jesli juz, formulowane w praktyce w sposob bardzo abstrakcyjny
i nieprecyzyjny, ale sa takze niespdjne i nie poddaja si¢ aktualizacji. Problemy
zwiazane z identyfikacja i wzajemnymi relacjami celow wystgpuja w etapie analizy
struktury i zachowania systemu zarzadzania, gdzie zachodzi potrzeba oceny istnie-
jacych rozwiazan, dla stwierdzenia stabych i mocnych miejsc w strukturze i funk-
cjonowaniu obecnych rozwiagzan w zakresie organizacji i zarzadzania przedsig-
biorstwem. W efekcie chodzi bowiem o znalezienie odpowiedzi na zasadnicze
pytanie: czy celowe jest wprowadzanie jakiejkolwiek nowej koncepcji zarzadzania
do obecnego systemu, czy tez wystarczy poprawié¢ (zaktywizowaé) juz ,,wszyte”
w system rozwiazania?

¢ Analiza systemowa zajmuje si¢ badaniem wyodrgbnienia systemu zarzadzania, jego struktury,
zachowania oraz poszukiwaniem sposob6w udoskonalenia tego systemu (zob. [Habr, Veprek 1976,
s. 177 in.]).

7 Obok ogolnych celéw przedsigbiorstwa sa rowniez cele jego podsysteméw (funkcji orga-
nicznych — zaopatrzenia, produkcji, sprzedazy, finansow, kadr itd.), w ujeciu strategicznym i opera-
cyjnym, ale takze cele formutowane w ramach koncepcji tam stosowanych.
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W tym celu poszukuje si¢ odpowiedzi gtdwnie na nastgpujace pytania:

e Jakie sa cele systemu, podsystemow i koncepcji zarzadzania oraz jakie zacho-
dza migdzy nimi relacje?
Jaka jest struktura systemu i w jakiej mierze odpowiada jego celowi?
Jakie jest zachowanie systemu, podsystemow i koncepcji zarzadzania, czy jest
ono zgodne z przyjetymi zalozeniami (celami), a jezeli nie, to jakie sa tego
przyczyny?
Czy i jak mozna poprawi¢ (zmieni¢) zachowanie systemu?

e (Czy wystarcza poprawki, czy tez konieczne sa zmiany strukturalne w systemie
zarzadzania (nowe koncepcje, metody, narzgdzia)?

4. Uwagi koncowe

Przedsigbiorstwo podlega ciaglemu procesowi zmian organizacyjnych, ktory
jest skutkiem permanentnego uczenia sig¢. Uczenie si¢ to przede wszystkim dos-
konalenie wnetrza przedsigbiorstwa. Zmiany w systemie planowania czy zastoso-
wanie nowych koncepcji zarzadzania wymaga trzezwego osadu i rzetelnej analizy,
gdyz ich przyjecie moze by¢ zrodlem zardwno sukcesoéw, jak i rozczarowania. Nie
moze by¢ tu mowy o przypadkowych interwencjach w system zarzadzania po-
szczeg6lnych kierownikow, a raczej poszukiwanie nowych rozwiazan opartych na
systematycznie prowadzonej, krytycznej analizie i ocenie aktualnych cech przed-
sigbiorstwa. W pracach nad wprowadzaniem zmian w systemie zarzadzania po-
mocny moze si¢ okazal controlling strategiczny, jako ze dzialania wspierajace
kierownictwo w tym zakresie dotyczg przygotowania decyzji o bardzo duzej wadze
dla przedsigbiorstwa. Problemem natury personalnej pozostaje pytanie: kto to ma
robi¢? Zatrudnianie nowych controllerow w zasadzie nie wchodzi w rachubeg,
natomiast pracami takimi moga si¢ zaja¢ obecni controllerzy operacyjni, ktérzy
wskutek sukcesywnego przejmowania dotychczasowych ich zadan przez kierow-
nikow liniowych zyskuja czas na prowadzenie controllingu strategicznego. Wszy-
stko to, o czym tu mowa, jest mozliwe do przeprowadzenia, jesli przedsigbiorstwo
ma zdolno$¢ do zmian koncepcji i systemu zarzadzania.
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STRATEGIC CONTROLLERSHIP IN THE PROCESS OF CREATING
CHANGES IN THE SYSTEM OF ENTERPRISE MANAGEMENT

Summary

The article shows deficiences of present controllership and its weak sides as the innovator of
structural changes. It also indicates problems which have something in common with improving the
system of planning. The possible ways of bringing this system to perfection were as well presented.
The article also pays attention to the place which controllership takes when the new ideas of
management are being introduced, and it shows the problems which can exist because of this situa-
tion.
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