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KONTROLA W PROCESIE WDRAZANIA STRATEGII

Streszczenie: Warunkiem skutecznosci procesu realizacji strategii jest system kontroli stra-
tegicznej. Stanowi on istotne dopehlnienie procesu kreowania strategii, jej kaskadowania
na przedsigwzi¢cia wdrozeniowe i delegowania zadan strategicznych na ich wykonawcow.
Badane przypadki dowodza, ze w przedsigbiorstwach funkcjonujg bardzo zréznicowane me-
chanizmy kontroli strategii — od catkowicie intuicyjnych po $cisle sformalizowane. Wydaje
si¢, iz niezaleznie od specyfiki przedsigbiorstwa niezbedny jest systematyczny, zautomatyzo-
wany proces kontroli strategicznej, angazujacy wiele 0sob z zarzadem na czele. Powinien on
obejmowac zardwno rewizj¢ calej strategii, jak tez kontrole wynikajacych z niej programow
strategicznych oraz zadan planowych i projektowych.

Slowa kluczowe: strategia, wdrazanie strategii, zarzadzanie strategiczne, kontrola strate-
giczna.

1. Wstep

Mozna wskaza¢ wiele argumentéw przemawiajacych za badaniem i rozwigzywa-
niem problemow wdrazania strategii. Wsrod nich decydujace (dla autora niniejszego
opracowania) wydaja si¢ trzy.

Po pierwsze, obserwacja praktyki gospodarczej dowodzi, ze sukcesy osiagaja
nie ci, ktorzy posiadajg idealne strategie, ale ci, ktorzy skutecznie wdrazajg strategie
czesto dalekie od doskonatosci. Po fakcie czgsto dziwimy sie, ze tak spektakularny
rezultat przynidst w gruncie rzeczy banalny pomyst. Nie doceniamy tego, ze w od-
roéznieniu od innych, czegsto genialnych idei, ktore pozostaly w gtowach ich twor-
cow, ta jedna zostata konsekwentnie zrealizowana i to przesadzito o wyniku. Mozna
bez watpienia stwierdzié, ze dos¢ oczywiste i niezbyt odkrywcze sa pomysty hiper-
taniej produkcji samochodow, internetowej sprzedazy komputerow czy przeszcze-
pienia na polski grunt pracy tymczasowej badz ustug windykacyjnych. Tymczasem
to wdrozenie tych idei spowodowato sukcesy Taty, Della, Work Service badz Kruka.
W tym samym czasie inne, by¢ moze znacznie bardziej interesujace idee pozostaty
w fazie koncepcyjnej, nie przynoszac korzysci ich autorom. Ranga wdrazania strate-
gii urasta w tym konteks$cie do pozycji priorytetowe;.
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Drugim argumentem uzasadniajacym koncentracj¢ na problemach wdrazania
strategii jest ilo$¢ porazek w tej dziedzinie i generalnie niska skuteczno$¢ procesow
realizacji strategii. Wszelkie badania procesow wdrozeniowych dowodza, ze udziat
strategii niewdrozonych zdecydowanie przewaza nad wdrozonymi, a wedtug r6z-
nych autorow oscyluje miedzy 60 a 90%!'. Jesli niemal regulg staje si¢ niepowo-
dzenie w realizacji strategii to problem musi tkwi¢ w niedoskonatosci instrumentow
wdrozeniowych badz immanentnych cechach procesu wdrozeniowego uniemozli-
wiajacych przelamanie pojawiajacych sig barier. W obu przypadkach naukowe zgle-
bianie problematyki wdrozeniowej zarzadzania strategicznego zastuguje na uwage
szczegolna.

Trzecim argumentem na rzecz priorytetowego traktowania badan nad problema-
tyka realizacji strategii jest jej ewidentny niedorozwoj, wyraznie zauwazalny zarow-
no w $wiecie teorii, jak i praktyki gospodarczej. Teoria zarzadzania strategicznego
od poczatku swego istnienia zdecydowanie koncentruje si¢ na problematyce kreacji
strategii, dostarczajac w tej dziedzinie mnostwo warto§ciowych rozwiazan i inspi-
racji. Zdecydowanie mniej wartoSciowe sg propozycje dotyczace rozwigzywania
problemow wdrozeniowych, praktycznie nie wykraczajace poza Strategiczng Karte
Wynikéw (notabene wywodzaca si¢ spoza dziedziny zarzadzania strategicznego).
Zarzadzanie strategiczne wykazuje wyrazng nieche¢ do wglebiania si¢ w interdy-
scyplinarne problemy wdrozeniowe, pozostawiajac to specjalistom od zarzadzania
ludZzmi, finansowania przedsigwzi¢¢ rozwojowych, zarzadzania projektami struktur
organizacyjnych. Problem w tym, ze wycinkowe rozpatrywanie tych zagadnien za-
graza spojnosci procesu wdrozeniowego.

Z kolei czotowi praktycy zarzadzania strategicznego w osobach przedstawicie-
li top managementu przedsicbiorstw wykazuja duza sktonno$¢ do koncentrowania
swej aktywnosci wokot kreacji strategii. Jest to z pewnos$cia zadanie niezwykle am-
bitne i atrakcyjne zarazem, zwlaszcza w zestawieniu z pragmatycznymi, przyziem-
nymi wyzwaniami fazy wdrozeniowej. Owe przedsigwzigcia, traktowane jako wy-
magajagce mniejszych kompetencji, delegowane sg na nizsze szczeble zarzadzania.
Niektorym wydaje sie, ze szkoda cennego czasu czolowych menedzerow na prostsze
zadania o czgsto technicznym charakterze. Tymczasem skala ich trudno$ci jest nie-
stety na tyle wysoka, ze bez merytorycznego i formalnego wsparcia z najwyzszych
szczebli okazuja si¢ niewykonalne. Pojawiajgce si¢ pretensje kierownictw przed-
sigbiorstw do nie do$¢ dojrzatych pracownikow, ktorzy brakiem zaangazowania
zaprzepaszczajg atrakcyjne koncepcje rozwojowe, zazwyczaj nie sg uzasadnione.
Problem tkwi bowiem nie tyle w niedostatkach wykonawcow, ile w nieumiejetnosci

'N. Lake, Planowanie strategii w firmie, Helion, Gliwice 2005, s. 145; R.S. Kaplan, D.P. Norton,
Wdrazanie strategii dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej, PWN, Warszawa 2010, s. 4; L. Bossidy,
R. Charan, Realizacja. Zasady wprowadzania planéw w zZycie, MT Biznes, Warszawa 2003, s. 158,
205; M. Morgan, R.E. Levitt, W. Malek, Skuteczne wdrazanie strategii, PWN, Warszawa 2010, s. 11.
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takiego zaprojektowania procesu wdrozeniowego, ktory przekona i skutecznie wia-

czy w dzialania jego realizatorow.

W tych okolicznosciach doskonalenie procesu wdrozeniowego staje si¢ podsta-
wowym wyzwaniem wspolczesnego zarzadzania strategicznego. Kluczem do suk-
cesu wydaje si¢ w tym przypadku rozwigzanie trzech wzajemnie powigzanych pro-
blemow:

— dekompozycja strategii na programy wdrozeniowe, kaskadowanie ogolnych
przedsiewzigc strategicznych na zadania szczegdtowe,

— delegowanie zadan strategicznych na ich wykonawcow, powotywanie zespolow
wdrozeniowych, wyposazanie ich w satysfakcjonujace kompetencje, zasoby
i uruchamianie ich zadan,

— kontrola strategiczna umozliwiajgca biezacy nadzor nad procesem wdrozenio-
wym, gwarantujgca wyegzekwowanie zadan warunkujacych osiaggniecie celow
strategicznych, jak i korygowanie przedsigwzigc¢, ktore w zderzeniu z rzeczywi-
stoscig okazg si¢ nietrafne, nieaktualne czy wregcz niepozadane.

Wszystkie te problemy wydaja si¢ mie¢ podobna range. Trudnosci w ich rozwia-
zywaniu wydaja si¢ rownie duze, a brak satysfakcjonujacego rozwigzania ktorego-
kolwiek z nich praktycznie przekresla szanse na skuteczny proces wdrozeniowy.

W niniejszym opracowaniu skoncentrowano si¢ na problemie kontroli strategicz-
nej. Jego celem jest zaprojektowanie skutecznych metod kontroli strategicznej na pod-
stawie obserwacji praktycznych doswiadczen przedsigbiorstw w tym zakresie.

2. Kontrola strategiczna w praktyce
— doswiadczenia wybranych przedsi¢biorstw

W naukach stosowanych, do jakich bez watpienia zalicza si¢ zarzadzanie strategicz-
ne, podstawa projektowania rozwigzan powinna by¢ obserwacja rzeczywistosci.
To jest gwarantem, ze formutowane propozycje nie beda miaty charakteru abstrak-
cyjnego, a odpowiedza na rzeczywiste wyzwania, przed jakimi stajg przedsiebior-
stwa. W tym przypadku, chcac proponowac rozwigzania usprawniajgce proces kon-
troli strategicznej, tak by umozliwiat skuteczne wdrazanie strategii, nalezy rozpoznac
dobre i zle praktyki przedsigbiorstw w tym obszarze.

Problem w tym, ze doglebne, a zarazem reprezentatywne rozpoznanie szczego-
lowych doswiadczen przedsigbiorstw z zakresu zarzadzania strategicznego jest trud-
ne do wykonania. Problemy majg charakter jako$ciowy, ztozony, niejednoznaczny,
a przez to nielatwy do skwantyfikowania. Jest to ponadto wiedza elitarna, be¢daca
w zasiggu czegsto wylacznie trudno dostepnych szefow przedsigbiorstw, a przy tym
jest ona w duzym stopniu utajniona, w obawie przed konkurencjg. Z tych powo-
dow w relacjonowanym badaniu zdecydowano si¢ na metod¢ studiow przypadkow.
Autor ma petng swiadomo$¢, ze istotnie utrudnia ona formutowanie ogélniejszych,
bardziej jednoznacznych wnioskow. Tym niemniej wydaje si¢ to dostatecznie warto-
$ciowg podstawg do wnioskowania na temat praktyki kontroli strategicznej, zwlasz-
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cza gdy proponowane rozwigzania maja mie¢ charakter kierunkowych sugestii, nie-
koniecznie w formie uniwersalnych propozycji do bezposredniego wykorzystania
w dowolnych przedsiebiorstwach.

Szczegbdlng wartoscia przeprowadzonego badania wydaje si¢ stosunkowo duza
liczba zbadanych przedsiebiorstw, ich r6znorodnos¢, a zarazem szczegdétowos¢ i wia-
rygodnos¢ danych uzyskanych w toku bezposrednich wywiadow z szefami przedsie-
biorstw wzbogacanych w wielu przypadkach studiami wewnetrznych dokumentow
przedsiebiorstw. Badanie prowadzone byto na przestrzeni kilku lat i obejmowato 30
przedsigbiorstw: Almi Decor, Bombardier Transportation, Cermag, Dolnoslaska Fa-
bryka Maszyn Elektrycznych, Ecoren, Energia Pro (obecnie w koncernie Tauron),
Fortum Polska, Gérazdze Cement, Hak, HascolLek, Huta Otawa, Impel, KEA, Key,
KGHM ,,Polska Miedz”, Koelner, Kret, Kruk, Lucas Bank (przemianowany na Cre-
dit Agricole), Magit, Matusewicz Budowa Maszyn, NG2, Odra (przejeta przez ZPC
Otmuchow), PCC Rokita, Selena, Work Service, Wrébel, Vitbis, Zetkama.

Dtugi czas prowadzonego badania, wynikajacy zjego zakresu, powoduje,
ze cze$¢ rozpoznawanych podmiotow zmienita swoja sytuacje formalnoprawna, nie-
ktorzy rozmowcey odeszli w tym czasie z zajmowanych stanowisk, prawdopodob-
nie modyfikacji mogly ulec niektore praktyki z zakresu wdrazania strategii. Mimo
to uzyskana wiedza takze dzisiaj wydaje si¢ wartosciowg podstawa do wnioskowa-
nia, zwlaszcza w sytuacji, gdy celem badania jest identyfikacja stosowanych prak-
tyk, a nie ocena poszczegolnych podmiotow.

W zbadanych przedsigbiorstwach zaobserwowano cztery rézne sposoby podej-
$cia do kontroli realizacji strategii’:

1. Brak usystematyzowanej kontroli realizacji strategii.

2. Controlling operacyjny nadzoruje zadania biezace wynikajace ze strategii,
ale do strategii si¢ bezposrednio nie odwotuje.

3. Controlling operacyjny nadzoruje zadania biezace wynikajace ze strategii,
systematycznie odnoszac je do celéw strategicznych.

4. Controlling strategiczny bezposrednio nadzorujacy realizacj¢ celow strate-
gicznych.

Pierwsze rozwigzanie zaobserwowano w najmniejszej grupie przedsigbiorstw,
relatywnie matych, prywatnych, o silnej pozycji wiasciciela, zorganizowanych
w formie spotki z ograniczong odpowiedzialno$cia badz jawnej. Podmioty tworzace
te grupe to Vitbis, Dolno$laska Fabryka Maszyn Elektrycznych, Kret, Matusewicz.

W tej grupie przedsigbiorstw praktycznie nie istnieje formalna kontrola strate-
giczna. Strategia nie jest tam regularnie monitorowana ani rewidowana. Koncepcja
rozwoju tworzona przez szefa nie jest formalizowana, a zadania rozwojowe z niej
wynikajace nie sg z nig bezposrednio zestawiane ani porownywane. W gestii wia-
Sciciela firmy jest dbato$¢ o zbiezno$¢ dziatan operacyjnych z zamierzeniami strate-
gicznymi, co sprowadza si¢ do nadzoru nieformalnego.

2 Cato$ciowe wyniki badania zaprezentowane zostana w: A. Kaleta, Realizacja strategii, PWE,
Warszawa (w druku).
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Typowym przyktadem takiego podejscia jest Dolnoslaska Fabryka Maszyn Elek-
trycznych, spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia, posiadajaca jednego wiascicie-
la — osobe fizyczng. W tym przypadku sprawnie funkcjonujg procedury planowania
rocznego i zarzadzanie projektami. Kierownictwo dysponuje codziennie szczegoto-
wymi informacjami controllingowymi na temat realizacji zadan planowych. Na bie-
zaco i poprzez cykliczne przeglady nadzoruje si¢ realizacje zadan w ramach pro-
jektow, przewaznie o krotkoterminowym charakterze. Korekty planéw dokonywane
sa w ramach kontroli biezacej z inicjatywy szefa przedsigbiorstwa, po ewentualnym
uzgodnieniu decyzji w gronie 5-6 najblizszych wspotpracownikow. Powyzsze pro-
cesy w sposob niesformalizowany powigzane sa z dlugofalowg koncepcja rozwoju
poprzez szefa, bedacego jednoczesnie tworca strategii. Nie przyjmujac formalnej
postaci, ewoluuje ona wraz z dojrzewaniem firmy i nowymi wyzwaniami na rynku,
a ocena stopnia jej realizacji w ramach dzialan biezacych jest domeng wytacznie
gldwnego stratega.

Znacznie liczniejsza, najwigksza wsrod zbadanych, jest grupa przedsigbiorstw,
ktora stosuje rozbudowany controlling operacyjny, ale nie wigze go bezposrednio
ze strategia. W tych przypadkach formalna, kompleksowa strategia kaskadowana
jest na szczegdtowe zadania wdrozeniowe. Zaktada sie, ze konsekwentna kontrola
ich wdrazania na poziomie operacyjnym jest satysfakcjonujacym mechanizmem za-
pewniajacym ich realizacje.

Tego typu mechanizm kontroli strategii zaobserwowano w 11 nastgpujacych
przedsigbiorstwach: Credit Agricole, Gorazdze, NG2, Energia Pro, Huta Ofawa,
HascoLek, Cermag, Almi Decor, Hak, KEA, Koelner, Key. Sg to w wigkszos$ci sto-
sunkowo duze przedsiebiorstwa, po czesci samodzielne, w kilku przypadkach funk-
cjonujgce w ramach wigkszych koncernéw. Jedynie KEA i Hak to przyktady nieco
mniejszych firm, ale dzieki swej specjalizacji majace silng pozycje rynkowa.

Typowym przyktadem mechanizméw kontroli strategii stosowanych w tej gru-
pie przedsigbiorstw sg rozwigzania zidentyfikowane w najwigkszej firmie obuwni-
czej w Polsce — NG2 (marki CCC, Boti, Quazi). W tym przypadku 3-letnie plany
dotycza celow na koniec tego okresu i nie sg uaktualniane na biezaco. Narzgdziem
ich realizacji sg szczegdtowe plany roczne, przygotowywane w wymiarze finanso-
wym, i to wyniki ich realizacji sg przedmiotem drobiazgowej kontroli. Odbywa si¢
ona poprzez codzienng kontrole realizacji planéw sprzedazy w przekroju jednostek
biznesowych, regionow, poszczegdlnych jednostek handlowych, wiacznie z odnie-
sieniem do odpowiednich wynikéw z roku poprzedniego. Zarzad ma pelny wglad
w te informacje, co nie znaczy, ze jg na biezagco wykorzystuje. Bardziej szczego-
lowa informacja, witacznie ze wskaznikami kosztowymi, przygotowywana jest
w trybie dekadowym i miesigcznym. Dazenia do maksymalnego uaktualniania tych
informacji blokowane sg przez op6znienia w pozyskiwaniu informacji kosztowej
ze wzgledu na terminy sptywania faktur. Mimo to zarzad przedsigbiorstwa stara si¢
kontrolowa¢ realizacj¢ zadan planowych mozliwie na biezaco, by jego ewentualna
ingerencja byla jak najszybsza. Podstawowe przeglady planow i ich korekty na we-
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wngtrzne potrzeby spotki odbywaja sie co pot roku. Ich ustalenia nie sg przekazywa-
ne akcjonariuszom, do ktorych docieraja informacje dotyczace catego roku.

Trzecia grupa przedsigbiorstw wyrdzniona ze wzgledu na podobne metody kon-
troli strategicznej to te przedsiebiorstwa, ktore bazujac na controllingu operacyj-
nym, wigzg go jednak bezposrednio z celami strategicznymi. Cho¢ nie wykorzystuje
si¢ w nich specjalnie dedykowanych do kontroli narzedzi (typu Strategiczna Karta
Wynikow), a ocena skutecznosci dziatan biezacych nie daje automatycznego obrazu
stopnia realizacji strategii, to prowadzone dziatania kontrolne skupiaja si¢ nie tylko
na ocenie rezultatow biezacych, ale ina ich wptywie na cele dtugofalowe. W tym
momencie controlling operacyjny, mimo ze skupia si¢ na kontroli dziatan operacyj-
nych, staje si¢ jednoczesnie narzedziem kontroli strategiczne;.

Tego rodzaju mechanizmy kontroli strategii zbadanych przedsigbiorstw zidenty-
fikowano w pieciu podmiotach. Sg to nastepujace organizacje: PCC Rokita, Zetka-
ma, Ecoren, Wrobel, Magit. Jest to grupa wybitnie niejednorodna, w ktérej niewie-
le taczy migdzynarodowy koncern chemiczny (PCC Rokita) z czolowym polskim
przedsiebiorstwem przemyslowym (Zetkama) i niewielkg prywatng firmg z sekto-
ra nos$nikéw reklamowych (Magit). Tym niemniej mechanizmy kontroli strategii
sa w nich bardzo zblizone.

Reprezentatywnym dla tej grupy przypadkiem jest Zetkama. 3-letnia strategia,
mimo ze przybiera posta¢ formalnego dokumentu zatwierdzanego przez Rade Nad-
zorczg, rozwijana jest w sposob ewolucyjny. Jej korekty zachodza nie poprzez cy-
kliczne rewizje, ale odbywane sg nieregularnie, stosownie do zaistnialych potrzeb.
Impulsem do ewentualnych zmian sg comiesigcznie przeglady realizacji strategii,
poswigcone ocenie realizacji wskaznikow planowych czy rezultatow projektow.
Uczestniczy w nich kierownictwo przedsigbiorstwa tacznie z liderami podstawo-
wych jednostek biznesu, wprowadzajac na biezaco wszelkie niezbgdne korekty
do planu strategicznego. Cokwartalnie odbywa si¢ przeglad kierowniczy strategii
poswigcony analizie wynikow jej realizacji, ktory jest zrodtem ewentualnych zmian
jej zapisow. Jesli takie propozycje si¢ pojawia, to sa prezentowane na rowniez co-
kwartalnym spotkaniu z Rada Nadzorcza celem ich zatwierdzenia. Nie dotycza one
wszystkich nowych rozwigzan, jako ze prezes firmy ma stosunkowo duza swobode
wprowadzania poprawek do planu, a tylko zmiany nielicznych wskaznikéw pod-
stawowych wymagaja akceptacji wtascicielskiej. Dzigki temu strategia znajduje si¢
w cigglym ruchu, nie wymagajac formalnych przegladow, a jej realizacja odbywa
si¢ poprzez $ciste kontrolowanie i egzekwowanie zadan planowych w ramach bie-
zacych dziatan zarzadczych.

Ostatnig, czwartg wsrod zbadanych grupa przedsiebiorstw okazaly sie organi-
zacje stosujace sformalizowane mechanizmy controllingu strategicznego. W ich
przypadku kontrola realizacji zadan strategicznych odbywa si¢ za posrednictwem
specjalnych narzedzi kontrolnych i wyspecjalizowanych procedur, ktorych cecha
jest automatyczne wykazywanie zwiazku efektow dziatan wdrozeniowych z zamie-
rzeniami strategicznymi.
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Przedsigbiorstwami zakwalifikowanymi do tej grupy przedsicbiorstw okazaty
sie: KGHM ,,Polska Miedz”, Work Service, Impel, Bombardier, Fortum, Teta, Sele-
na, Kruk, Odra.

Typowym reprezentantem tej grupy podmiotow, przynajmniej z punktu widzenia
zastosowanych mechanizmow kontroli strategicznej, jest Impel. Strategia tworzona
na 3 lata nie jest aktualizowana kroczgco, cho¢ nie wyklucza si¢ jej zmiany w trak-
cie realizacji, gdyby zaszla taka potrzeba. Koncepcja calo$ciowa uszczegdlawiana
jest za pomoca wskaznikow Strategicznej Karty Wynikow i im podporzadkowanych
tzw. inicjatyw strategicznych. Rownolegle strategia przeksztalcana jest w plany
roczne, kwartalne, miesigczne. Kontrola realizacji strategii odnosi si¢ bezposrednio
do tych instrumentow. Odbywa si¢ to w formie cokwartalnych przegladow strategii
w poszczegolnych jednostkach biznesowych w obecnosci zarzadu i kierownictwa.
Ocenia si¢ przede wszystkim efekty realizacji inicjatyw strategicznych oraz reali-
zacje budzetow sktadajacych si¢ na zadania planowe. W momencie prowadzenia
badania i w tym przedsigbiorstwie pracowano nad zautomatyzowaniem kontroli.
Tworzony system kontroli bazujacy na wskaznikach SKW ma bezposrednio prezen-
towac tempo ich realizacji (w tym przypadku za pomoca zegarow obrazujacych sto-
pien realizacji celu), umozliwiajac szybsza reakcj¢ w postaci szczegdlnego wsparcia
realizatoréw badz korekty zadan. Systematyczna kontrola realizacji strategii moze
tez dostarczy¢ impulséw do zmiany samej koncepcji strategicznej, ktora obecnie
tworzona jest w sposob scentralizowany, bazujac na pomystach wtascicieli i $ciste-
go grona zarzadu.

Badanie studiéw przypadkow zobrazowato, jak szerokie jest spektrum narzedzi
i metod wykorzystywanych w celu kontroli realizacji strategii. Ich dobor zalezy za-
rowno od decyzji zarzadzajacych poszczegdlnymi organizacjami, jak i od wielkosci
przedsigbiorstw, formy ich wtasno$ci czy fazy ich rozwoju. To zrozumiale, ze spo-
sob delegowania zadan strategicznych i ich egzekwowanie od wykonawcow w du-
zej organizacji zatrudniajacej wiele tysigcy pracownikow moze by¢ diametralnie
inny niz w matym przedsi¢gbiorstwie. Podobnie nie dziwig roznice w sposobie for-
mutowania programow strategicznych i metod controllingu strategicznego w spot-
kach funkcjonujacych w ramach duzych miedzynarodowych korporacji w stosunku
do cho¢by duzych krajowych przedsigbiorstw, bezposrednio zarzadzanych przez ich
wlasdciciela. Oczywiste sg tez roznice w sposobach wdrazania strategii pomi¢dzy
przedsiebiorstwami dojrzatymi, stosujacymi zaawansowane procedury zarzadzania
strategicznego, a organizacjami, ktore w faze profesjonalnego zarzadzania strate-
gicznego dopiero wchodza. Zaprezentowane przypadki, jak sie wydaje, wydatnie
uwypuklity te roznice.

Jest to potencjalne pole do modelowania proceséw wdrazania strategii, projek-
towania rozwigzan optymalnych dla r6znych typoéw uwarunkowan zarzadzania stra-
tegicznego. W tym miejscu $wiadomie zrezygnowano z oceny stosowanych rozwig-
zan i formutowania propozycji ich usprawnien z dwoch podstawowych powodow.
Po pierwsze, przyjeta metoda badania doswiadczen praktycznych z gory zakladata
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brak reprezentatywnos$ci analizowanych przypadkéw. Traktowanie ich jako wzorcow
dla réznych kategorii przedsiebiorstw bytoby w tym wypadku naduzyciem. Z dru-
giej strony, badanie stosowanych rozwigzan w zakresie procesu wdrazania strategii
nie daje podstaw do ich oceny w sytuacji, gdy nie analizowano skuteczno$ci realiza-
cji strategii w poszczegolnych przypadkach ani tym bardziej ich wptywu na sukcesy
rozwojowe przedsiebiorstw.

W tej sytuacji jedynym uprawnionym rozwigzaniem wydaje si¢ zidentyfikowa-
nie dostepnych i sprawdzonych praktycznie rozwigzan stuzacych wdrazaniu strate-
gii i na ich podstawie zaproponowanie czysto autorskich, mozliwie uniwersalnych
propozycji stanowigcych uogolnienie najlepszych i najbardziej inspirujacych prak-
tyk. To bedzie przedmiotem dalszej czgsci niniejszego opracowania.

3. Mechanizmy kontroli realizacji strategii — propozycje

Nadrzgdnym zadaniem kontroli w procesie realizacji strategii jest jak najscislejsze
wkomponowanie dzialan strategicznych w biezace funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
System kontroli strategicznej ma umozliwi¢ stale §ledzenie postgpow w realizacji
strategii. Bez tego pojawia si¢ naturalna sktonno$¢ do zapominania o zadaniach stra-
tegicznych spychanych na dalszy plan pod presja nattoku zadan i wyzwan biezacych.

Skuteczny system kontroli strategii musi pogodzi¢ dwie z pozoru sprzeczne role.
Z jednej strony ma stworzy¢ podstawy dla mozliwie konsekwentnego egzekwo-
wania zadan wynikajacych ze strategii. Wiadomo, Ze przedsigwzigcia strategiczne
sg czgsto trudne do realizacji. Naruszaja stabilizacje w przedsigbiorstwie, pochta-
niajg czas, nieraz utrudniajac realizacj¢ zadan biezacych. Prowadzi to do natural-
nej sktonnosci do ich odsuwania w czasie. Niezbedny jest system S$cistego nadzoru
nad ich przebiegiem. Jesli dziatan ktopotliwych dla wykonawcow nie kontrolujemy
na biezaco, to z pewnoscia nie sg realizowane. Bez kontroli strategicznej zadania
dlugofalowe zostang odsuni¢te na dalszy plan, przez co strategia nie moze zostaé
skutecznie wdrozona.

Z drugiej strony nie chodzi o bezwzgledna realizacje wszelkich zamierzen stra-
tegicznych, zwlaszcza tych, ktére w nowych, czesto nieprzewidywalnych okolicz-
nosciach wymagaja modyfikacji. System kontroli strategicznej stuzy mozliwie sku-
tecznemu dostarczaniu impulséw do tego typu aktualizacji. Chodzi o to, by poprzez
identyfikacje wszelkich odchylen od przewidywan i planow elastycznie dostosowy-
wac¢ realizowang koncepcj¢ do aktualnych uwarunkowan. Nie jest to mozliwe bez
skutecznej kontroli strategicznej taczacej identyfikacje nowych wyzwan z obserwa-
cja efektow realizacji zamierzen®.

3 Controlling w dzialalnosci przedsigbiorstwa, red. E. Nowak, PWE, Warszawa 2004, s.23;
E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2007, s. 305.
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Proces kontroli realizacji strategii nie moze mie¢ charakteru jednolitego, gdyz
i sama realizacja strategii obejmuje dziatania o r6znym charakterze. Trudno za po-
moca tych samych mechanizméw kontrolnych nadzorowaé¢ wykonanie ogélnych
zadan strategicznych dotyczacych catego przedsigbiorstwa i wyptywajacych ze stra-
tegii przedsigwzie¢ czastkowych przypisanych okreslonym zespotom wykonawcow.
Sita rzeczy kontrola strategii powinna obejmowac szereg przedsiewzig¢ adresowa-
nych $cidle do poszczegodlnych przejawdéw wdrazania strategii. Wazne przy tym,
by wszystkie one tworzyly mozliwie spojny system taczacy syntetyczny i detaliczny
punkt widzenia, pozwalajacy na nadzorowanie zarowno catej strategii, jak i elemen-
tow sktadowych. Zarys takiego systemu przedstawia rys. 1.
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Rys. 1. Kontrola realizacji strategii

Zrodlo: opracowanie whasne — A. Kaleta, Realizacja strategii, PWE, Warszawa (w druku).

Inna syntetyczna forma prezentacji zadan sktadajgcych si¢ na proces realizacji
strategii przedstawiona jest w tab. 1.
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Tabela 1. Kontrola realizacja strategii

Rodzaj kontroli Cel Czestotliwosé Uczestnicy

Rewizja strategii Modyfikowanie Co najmniej 2 razy Whasciciele
strategii w roku Zarzad
Stworzenie nowej Inni tworcy strategii
strategii

Rewizja programow Modyfikacja progra- Co najmnigj 3 razy Zarzad

strategicznych mow strategicznych w roku Kierownictwo
Impulsy dla zmian Kierujacy programami
strategii

Kontrola zadan Korekty zadan Co najmniej 4 razy Zarzad

planowych Nacisk na wykonaw- w roku Kierownictwo
cow Odpowiedzialni
Wsparcie wykonawcow za wykonanie zadan

planowych

Kontrola realizacji Korekty zadan Co najmniej 4 razy Zarzad

projektow Nacisk na wykonaw- w roku Kierownictwo

strategicznych cOW Odpowiedzialni za re-
Wsparcie wykonawcow alizacje¢ projektow

Zrédto: opracowanie whasne — A Kaleta, Realizacja strategii, PWE, Warszawa (w druku).

Proces rewizji strategii stuzy jej uaktualnianiu, a zarazem ocenie efektow jej
wdrazania. Oba te dzialania sa wspotzalezne, bowiem diagnoza stopnia realizacji
strategii moze by¢ impulsem dla intensyfikowania dziatan wdrozeniowych badz tez
korygowania koncepcji strategicznej. Rownolegle mozna modyfikowaé strategie
W oparciu o nowe wyzwania niezalezne od przedsi¢biorstwa, tworzac nowy punkt
odniesienia dla dzialan wdrozeniowych.

W takim ujeciu na rewizje strategii sktadaja si¢ dwa dopelniajace si¢ procesy.
Po pierwsze, aktualna diagnoza uwarunkowan rozwojowych, poszukiwanie nowych
faktow 1 impulsow pominigtych we wczesniejszej diagnozie, rozwazenie ich kon-
sekwencji dla rozwoju badanego przedsi¢biorstwa. Kluczowym pytaniem, na jakie
odpowiedzie¢ ma 6w proces badawczy, jest pytanie o trafno$¢ przyjetej strategii
w nowo zdiagnozowanych okoliczno$ciach. Czy sg nowe argumenty kwestionujace
realizowang droge rozwoju badz wybrane jej elementy? Przeprowadzone badania
moga nas utwierdza¢ w stusznosci przyjetej koncepcji. W kazdym przypadku waz-
na jest S$wiezo$¢ spojrzenia i umiejetnos¢ kwestionowania wezesniejszych ustalen
w imie¢ dbatosci o jak najwicksza aktualno$¢ strategii. W kazdym przypadku rewizja
strategii powinna zaktada¢ mozliwo$¢ gtebszych badz ptytszych zmian w koncepcji
rozwoju stosownie do nowo stwierdzonych uwarunkowan rozwojowych.

Drugim procesem sktadajacym si¢ na rewizje strategii jest ocena efektow wdro-
zeniowych przyjetej strategii. Nawet wstepne efekty badz ich brak sg waznym symp-
tomem dla realizacji strategii. Cze¢sto nie trzeba dtugofalowej obserwacji, by ziden-
tyfikowac¢ istotng rozbieznos¢ wynikow dziatan w stosunku do zamierzen. Mozliwe
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jest uchwycenie istotnych barier i probleméw wdrozeniowych. Im wczesniej nastapi
rozpoznanie, tym wigksza jest szansa ich eliminacji. Odbywac si¢ to musi zard6wno
poprzez korekty procesu wdrozeniowego, jak i przez modyfikacje w samej strategii.

Kluczowymi warunkami sukcesu procesow rewizji strategii sg z jednej strony
ich regularno$¢, a z drugiej strony zaangazowanie odpowiednio kompetentnych
0sOb. Pozadane jest przetamanie naturalnej sktonnosci do organizowania rewizji
strategicznej w trybie corocznym czesto w powigzaniu z tworzeniem planu na ko-
lejny rok. Prowadzi to do pewnego rodzaju ,,akcyjnosci” i drugoplanowosci w trak-
towaniu problematyki strategicznej. W tych warunkach optymalnym rozwigzaniem
wydaje si¢ organizowanie sesji rewidujacej strategie 2-3 razy w roku, a w razie po-
trzeby czgsciej, i to odrgbnie, bez taczenia ze spotkaniami po§wigconymi planowa-
niu $rednio- i krotkoterminowemu®.

Szczegdlng trudno$¢ w organizowaniu sesji poswieconych rewizji strategii moze
sprawiac¢ konieczno$¢ zaangazowania w nie kazdorazowo najwyzszego kierownic-
twa przedsigbiorstwa. Jest to jednak niezbg¢dny warunek nadania tym przedsigwzig-
ciom odpowiedniej rangi, a zarazem zapewnienie ich skutecznosci dzigki mozli-
wosciom decyzyjnym uczestnikow. Stad uczestnikami sesji rewidujacych strategie
powinno by¢ w miar¢ mozliwos$ci kompletne grono tworcow strategii. Tylko w tych
warunkach mozliwe jest natychmiastowe podejmowanie rozstrzygajacych decyzji
w trakcie spotkan’.

Kluczowym sposobem przeksztatcania ogolnej, kompleksowej strategii w ini-
cjatywy o charakterze taktycznym jest kreowanie, a pdzniej realizowanie progra-
mow strategicznych. Dziatania kontrolne nie mogg si¢ w tym wypadku ograniczac
wylacznie do samej strategii, ale musza tez obja¢ programy wdrozeniowe. Bez ich
skutecznego nadzorowania nie mozna liczy¢ ani na wyegzekwowanie zamierzen
strategicznych, ani na ich satysfakcjonujace uaktualnienie.

Rewizja programow strategicznych stuzy w pierwszym rzedzie dostatecznie
wczesnemu wychwyceniu odchylen dziatan wdrozeniowych w stosunku do zamie-
rzen po to, by w razie ich zaistnienia mozliwa byta skuteczna interwencja. Po dru-
gie, rewizje programow strategicznych to okazje do ich udoskonalenia i dostosowa-
nia do nowych uwarunkowan wdrozeniowych.

Programy strategiczne, jako zadania czesto wykraczajace poza standardowe
obowiazki pracownicze, napotykaja duza sktonnos$¢ do ich odsuwania w czasie,
przesuwania na dalszy plan. Prowadzi¢ to moze do ich zaniedbywania i opdzniania.
Praca nad nimi bywa prowadzona ,,akcyjnie” w okresach bezposrednio poprzedza-
jacych terminy rozliczen. Stwarza to zagrozenie dla skutecznej realizacji zawartych
w programie przedsigwzie¢ strategicznych, ktére z natury sg trudne do realizacji
ze wzgledu na czasochlonnos¢, a czesto niestandardowy, nowatorski charakter. Je-

*R.S. Kaplan, D.P. Norton, op. cit., s. 230; L. Bossidy, R. Charan, op. cit., s. 219, 266.
3D.C. Carey, M.C. von Weichs, Jak prowadzié¢ firme. Z doswiadczen wybitnych dyrektorow,
MT Biznes, Warszawa 2006, s. 116.
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dynym sposobem zagwarantowania konsekwencji w realizacji programéw strate-
gicznych jest zapewnienie sukcesywnej ich kontroli polegajacej na interweniowaniu
w razie zaniedban.

Rownoczesnie w trakcie realizacji programow strategicznych ujawniajg si¢ licz-
ne nieprzewidziane uwarunkowania wymuszajace czesto ich istotne korekty. Moga
one wynika¢ z przeceniania wlasnych mozliwos$ci czy niedoszacowania trudnos$ci
wdrozeniowych. Nieraz wystarczy w tej sytuacji lekkie przesunigcie termindw reali-
zacyjnych badz niewielkie przesuniecie zasobow na rzecz wykonawcdw programu,
by zadanie strategiczne zostato wykonane w satysfakcjonujacy sposob. Bywaja jed-
nak sytuacje trudniejsze i bardziej ztozone, kiedy przeszkody wdrozeniowe sg za-
sadnicze, a wstepne efekty realizacyjne niezadowalajace. Mozliwe sg sytuacje, gdy
z niezaleznych, obiektywnych powodow realizacja programu okazuje si¢ catkowicie
nierealna. Moze si¢ ona rowniez sta¢ niepozadana, jesli przeprowadzona w miedzy-
czasie modyfikacja strategii podwaza sens okreslonych zamierzen rozwojowych.

W sytuacji gdy kontrola programow strategicznych stanowi proces w duzym
stopniu zdecentralizowany, nietatwy do koordynowania, wazne jest nadanie mu
cech automatyzmu. Z jednej strony wazne jest w tym wypadku usystematyzowanie
dziatan, nadanie im charakteru w miar¢ regularnego, by niemozliwe bylto ich od-
suwanie w czasie 1 wypieranie przez nadmiernie absorbujace, pilne zadania bieza-
ce. Z drugiej strony niezbedne jest takie zestandaryzowanie procedur kontrolnych,
by w kazdym przypadku prowadzity do mozliwie jednoznacznych, pragmatycznych
efektow, chronigc przed kamuflowaniem problemoéw czy unikaniem decyzji.

Regularno$¢ kontroli programow strategicznych mozna traktowac jako przyjecie
zasady, iz kilkakrotnie, 3-4 razy w roku, w stale ustalonych terminach dokonuje si¢
generalnego przegladu kazdego programu. Nie wyklucza to oczywiscie mozliwosci
przesuwania terminéw kontroli badz przeprowadzania dodatkowych rewizji zgod-
nych z harmonogramem czy etapowaniem poszczegodlnych przedsiewzig¢, jesli spo-
sob sformutowania zadan tego wymaga. Wazne jest jedynie, by niezaleznie od spe-
cyfiki poszczegolnych przedsigwzie¢ zapewni¢ mozliwos¢ ich oceny kilkakrotnie
w ciggu roku.

Formalizacja procedur kontrolnych powinna z kolei zapewni¢, ze kazda rewi-
zja strategicznych programow prowadzona bedzie wedtug statego schematu. Chodzi
o to, by $cisle odnosi¢ przebieg realizacji dziatan do celéw i zadan programu. Jesli
nawet zaktada sie cele etapowe formutowane w perspektywie rocznej czy wielolet-
niej, to pozadana jest ocena stopnia realizacji celow i tempa przyblizania si¢ do ich
urzeczywistnienia w okresach posrednich. Inicjatywy przebiegajace w satysfakcjo-
nujacy sposdb moga wowczas uzyskiwac zielone swiatto, toczac si¢ dalej wedhug
dotychczasowych regul. Pozostale przedsiewzigcia powinny by¢ natomiast trakto-
wane jako zagrozone i w zaleznosci od stopnia zagrozenia albo mogg by¢ $cislej
kontrolowane, albo tez moga trafi¢ pod $cisty, komisaryczny nadzoér upowazniajacy
do szczegodlnych preferencji. Kwalifikowanie odstepstw od zamierzen jako mniej-
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sze, uruchamiajgce tzw. zotte Swiatto, badz powazniejsze, skutkujace ,,$wiattem
czerwonym” powinno si¢ odbywa¢ wedhug statych, zrozumiatych regut®.

Z drugiej strony niezbedne jest kazdorazowe konfrontowanie zatozen i efektow
realizacji programow strategicznych z kompleksowg strategig rozwoju przedsie-
biorstwa. Kazda rewizja strategii i wprowadzenie w niej korekty stajg si¢ sygnatem
obligujacym do oceny aktualnosci programow rozwojowych. W przypadku braku
takiego wptywu mogg by¢ one utrzymane w dotychczasowym ksztalcie. Kazda inna
sytuacja prowadzi do rozwazenia, ktore elementy programu nalezy zaktualizowac,
w jakim stopniu 1 w jaki sposob, jak na tym tle ocenia¢ dotychczasowe efekty reali-
zacyjne. Zarowno ocena programu w kontekscie nowych uwarunkowan, jak w razie
potrzeby uruchamianie dziatan aktualizacyjnych powinny by¢ standardowsa proce-
durg realizowang w ramach kazdego przegladu.

Waznym warunkiem skutecznos$ci rewizji programow strategicznych jest zaan-
gazowanie w te dzialania wlasciwych osob. Jest zrozumiale, ze kluczowa role od-
grywaja w tym wypadku osoby bezposrednio zaangazowane w realizacj¢ danego
programu, a szczegolnie ich liderzy. To jednak nie wystarcza. Jesli programy sg frag-
mentem wickszej catosci, elementem procesu wdrozenia calej strategii, to w ich
kontroli powinni uczestniczy¢ przedstawiciele zarzadu przedsigbiorstwa jako oso-
by odpowiedzialne za calo$¢ dziatan strategicznych. To zagwarantuje odpowiednia
rangg procedur kontrolnych, pozwalajac zardwno na egzekwowanie zobowigzan,
jak i dokonywanie w razie potrzeby ich niezb¢dnych modyfikacji. Rewizja strategii
w takim uktadzie oznacza formalne rozliczenia z zadan nalozonych przez organy
nadrzedne, a jednocze$nie stwarza podstawe do rozmoéw i negocjacji na temat spo-
sobow doskonalenia prowadzonych dziatan’.

Dopetnieniem procesu kontroli realizacji strategii jest nadzoér nad realizacja pla-
néw i projektow rozwojowych. O ile nadzorowanie procesow realizacji catej stra-
tegii i wynikajgcych z niej programow rozwojowych stanowi proces kontroli stra-
tegicznej, to kontrola przedsiegwzie¢ krotko- czy srednioterminowych jest kontrolg
operacyjna. W tej czesci, ktora odnosi si¢ do przedsigwzie¢ wyplywajacych bezpo-
srednio ze strategii, mozemy mowi¢ o operacyjnej kontroli procesow realizujgcych
strategie.

Tak w przypadku kontroli zadan planowych, jak i przedsigwzie¢ projektowych
kluczowym wyzwaniem jest szybko$¢ zidentyfikowania probleméw. Tylko wcze-
sna informacja pozwala na skuteczng reakcje w razie zaistnienia jakichkolwiek nie-
prawidtowosci. Nie chodzi w tym wypadku jedynie o identyfikowanie odstepstw
od zamierzen. To akurat w przypadku standardowego nadzoru nad realizacjg pla-
noéw i projektow jest zadaniem stosunkowo prostym. Typowe procedury kontrolne
umozliwiaja zazwyczaj sprawna cykliczng oceng stopnia realizacji zadan planowych
co kwartal, co miesigc, a nawet czgsciej. Procedury projektowe rowniez obejmuja

¢ R.S. Kaplan, D.P. Norton, op. cit., s. 238.
7 A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 321.
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mechanizmy kontrolne umozliwiajace rozliczanie postawionych zadan zgodnie z ich
etapami badz z wickszg czestotliwoscia.

Kontrola efektow realizacji zadan planowych i projektowych z punktu widzenia
wymagan strategii jest znacznie utrudniona. Nalezy bowiem, po pierwsze, konfron-
towa¢ uzyskiwane efekty z celami strategicznymi. W przypadku stwierdzenia od-
stepstw nalezy mozliwie natychmiast ocenia¢ ich wplyw na strategi¢ po to, by jak
najszybciej modyfikowa¢ strategie badz dziatania shuzace jej wdrozeniu. Po drugie,
w razie modyfikacji strategii nalezy ocenia¢ adekwatno$¢ osiaganych rezultatow
w stosunku do nowych wymagan, by w razie potrzeby podnosi¢ zadania planowe
czy przyspiesza¢ tempo realizacji przedsigwzig¢ projektowych®.

W tym przypadku niezaleznie od standardowych procedur kontrolnych odnosza-
cych si¢ do planow i projektéw pozadane jest wprowadzenie dodatkowych przegla-
déw oceniajacych ich konsekwencje strategiczne. Przedsiewziecia te powinny by¢
dokonywane z mozliwie duza czestotliwoscia, np. co kwartat, a w miar¢ mozliwos$ci
i czesciej.

Podstawowym zadaniem owych przegladow jest analiza efektow prowadzonych
dziatan w stosunku do zamierzen. Glownym problemem jest w tym przypadku fakt,
iz nie wystarczy zidentyfikowac odstepstwa od zamierzen w postaci niezrealizo-
wanych celow planu czy opdznien w przebiegu projektéw. Cho¢ niewatpliwie jest
to podstawowym i niezbednym zadaniem kontroli. Znacznie powazniejszym wy-
zwaniem, ktoremu rowniez nalezy podotac, jest identyfikowanie zwigzku prowadzo-
nych dziatan ze strategia, a co najtrudniejsze — z jej ewentualnymi modyfikacjami.
Jest to tym trudniejsze, ze procedurom kontrolnym nalezy nada¢ mozliwie zautoma-
tyzowany charakter. Chodzi o to, by jak najszybciej rozpoznawaé pojawiajace si¢
zagrozenia, co jest warunkiem skutecznej reakcji na nie.

Wazne, by wyzej opisywane procedury kontroli strategicznej przedsiewzigé
planowych i projektowych o charakterze operacyjnym odbywaly si¢ przy udziale
0sob o satysfakcjonujacych kompetencjach merytorycznych i decyzyjnych. Nie-
zbedne jest w pierwszym rzedzie zaangazowanie 0osob odpowiedzialnych za wdra-
zanie zadan planowych i projektowych. Oznacza to udzial w pracach przedstawi-
cieli kierownictwa reprezentujacych dziaty, komorki odpowiedzialne za realizacje
okreslonych zadan planowych. Rownie niezbedne jest zaangazowanie lideréw pro-
jektéw 1 0sob odpowiedzialnych za kluczowe zadania realizowane w ich ramach.
Warunkiem sukcesu procesow kontrolnych jest tez bezposredni nadzor nad nimi
sprawowany przez przedstawicieli zarzadu przedsigbiorstwa. Bez ich bezposrednie-
go udziatu we wszystkich cyklicznych przegladach nie sposoéb dokonywaé korekt
w przydzielonych obowigzkach ani tym bardziej ocenia¢ ich zwigzku z realizowana
strategia czy zmieniaC jej ustalenia. Nawet jesli liczba prowadzonych przegladow
powodowana zarowno czestotliwoscia, jak 1 wielo$cig monitorowanych zadan po-
woduje, ze kazdorazowe kompletowanie odpowiedniego grona uczestnikow moze

8J.A. Krames, 24 lekcje najwybitniejszego CEO na $wiecie, Emka, Warszawa 2005, s. 40.
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by¢ bardzo trudne organizacyjnie, to spetnienie tego wymogu jest niezbednym wa-
runkiem sukcesu.

4. Zakonczenie

Przedstawione propozycje procedur kontroli strategicznej w intencji autora stanowia
wzglednie uniwersalne propozycje majace usprawni¢ proces realizacji strategii
w dowolnych przedsigbiorstwach. Nie oznacza to bynajmniej, ze nalezy je trakto-
wac jako precyzyjne rozwigzania mozliwe do instrumentalnego wdrozenia w przed-
sigbiorstwach bez wzgledu na ich specyfike. To zrozumiate, ze nie w kazdym przed-
sigbiorstwie rownie niezbedne jest wprowadzenie formalnych zapisoOw strategii,
programow strategicznych czy tez wdrazania zestandaryzowanych procesow kon-
trolnych. Owa specyfika wiaze si¢ nie tylko ze skalg przedsigbiorstwa, ale i z forma
jego wlasnosci czy nawet zaprezentowang branzg lub charakterem kultury organiza-
cyjnej. Nawet w matych przedsigbiorstwach, funkcjonujacych w najbardziej dyna-
micznych sektorach, a wiec najmniej podatnych na formalizowanie zarzgdzania
strategicznego warunkiem skutecznego procesu realizacji strategii jest uruchomienie
controllingu strategicznego regularnego, mozliwie zautomatyzowanego, angazuja-
cego szerokie grono pracownikdéw z top managementem na czele. R6zne moga by¢
jedynie szczegotowe rozwigzania dostosowane do specyfiki poszczegolnych pod-
miotow.
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CONTROL IN THE PROCESS OF STRATEGY IMPLEMENTATION

Summary: Strategic control system is the condition for the effective strategy implementation
process. It completes the strategy creation process through cascading the strategy onto the
implementation activities and through delegating tasks to the executors. The examined cases
prove that there are diverse strategy control mechanisms present in companies, from totally
intuitive to strictly formal. It seems that regardless of the specifics of the company, there is a
need for a systematic, automated strategy control process, involving many people, including
the board. It should encompass both the strategy revision and control of the strategic programs
and planned tasks and project.

Keywords: strategy, strategy implementation, strategic management, strategic control.



