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Rafal Bielawski

Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

CONTROLLING STRATEGICZNY I OPERACYJNY
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: Wspolczesne przedsigbiorstwo dzialajace w wysoce turbulentnym i czgsto
nieprzewidywalnym otoczeniu wymaga réznorakich instrumentéw wspierajacych go w tych
dziataniach. Jedng z metod zarzadzania wspierajaca ten proces moze by¢ controlling (strate-

giczny 1 operacyjny).
Stowa kluczowe: controlling strategiczny, controlling operacyjny, strategia przedsigbiorstwa,
misja przedsigbiorstwa, zarzadzanie strategiczne.

1. Wstep

Turbulentno$¢ otoczenia wspdlczesnego przedsicbiorstwa wymusza na zarzadzaja-
cych stosowanie wielu nowoczesnych metod zarzadzania. Turbulentno$¢ ta wymu-
sza takze stosowanie nowoczesnych, nieznanych dotad metod analizy przedsigbior-
stwa. Klasyczna metoda analizy systemowej jest powoli zastgpowana analizg
diachroniczng. Nalezy jednak zauwazy¢, ze niektore metody zarzadzania charakte-
ryzujg si¢ swoistego rodzaju uniwersalnoscig. Znaczy to, iz byty przydatne w przed-
siebiorstwie z dawnych lat i sg przydatne w organizacjach wspoétczesnych. Jedng
z tych metod jest controlling, ktéry w najbardziej charakterystycznym podziale
ze wzgledu na horyzont czasowy dzieli si¢ na strategiczny i operacyjny (w j¢z. nie-
mieckim: operatywny).

2. Pojecie controllingu

Controlling doczekal si¢ wielu roznego rodzaju definicji i okreslen. Mozna, reasu-
mujac te definicje, stwierdzi¢, iz controlling to system obejmujacy cate przedsie-
biorstwo, skoordynowany 1 zintegrowany, wspierany komputerowo, ktérego celem
jest wspomaganie w procesie strategicznego i operacyjnego zarzadzania przedsie-
biorstwem poprzez koordynacj¢ planowania (ustalania celow przedsigbiorstwa),
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kontroli (porownania stanu faktycznego z zamierzeniami; analiza odchylen) oraz
kierowania (przeprowadzenia dziatan korygujacych)'.

3. Controlling strategiczny

Controlling strategiczny zajmuje si¢ zapewnieniem rozwoju przedsiebiorstwa oraz
nowego potencjatu zysku przez odpowiednie adaptowanie si¢ organizacji do otocze-
nia’. Celem artykutu jest analiza porownawcza controllingu strategicznego i opera-
cyjnego w kontekscie roli, jakg odgrywaja one w rozwoju przedsigbiorstwa.
Controlling strategiczny bazuje przede wszystkim na informacjach o charakterze
jakosciowym. Wystepuje tutaj analiza cato$ciowa odchylen, poczawszy od plandéw
strategicznych, poprzez taktyczne, na operacyjnych konczac. Controlling strategicz-
ny ukierunkowany jest na dtugofalowe funkcjonowanie organizacji, czyli na jej roz-
woj 1 wzrost’. Jest rzecza naturalng, ze controlling strategiczny jest Scisle powigzany
ze strategia realizowang przez przedsigbiorstwo i tym wszystkim, co z niej wynika,
czyli tworzeniem, zachowaniem lub wzrostem potencjatu sukcesu organizacji*. Za-
rzadzanie strategiczne i sama strategia sg definiowane na rézne sposoby. Samo poje-
cie strategii z etymologicznego punktu widzenia wywodzi si¢ z jezyka starogreckiego
i oznacza sztuke kierowania wojskami, armia®. Przez wieki pojgcie to w terminologii
wojskowej oznaczato i oznacza takze obecnie dziat sztuki wojennej, ktory obejmu-
je przygotowanie i prowadzenie catoSciowych dziatan wojennych®. Pruski generat
i teoretyk wojskowosci K. von Clausewitz twierdzil, iz strategia dotyczy planu wo-
jen, okreslenia poszczegdlnych kampanii wojennych oraz indywidualnych dziatan
w ich ramach’. Po okresie II wojny $wiatowej pojecie strategii zaczeto przenikacd
do $wiata polityki i gospodarki, co spowodowato wieloznaczno$¢ jej definiowania.
W zarzadzaniu okre$lenia strategii zaczgto uzywac w poczatkach lat siedemdziesia-
tych, co bylo w duzej mierze spowodowane kryzysem — szokiem naftowym. Wart
odnotowania jest jednak fakt, iz juz wcze$niej, w latach pi¢édziesigtych, w zarza-
dzaniu istniato pojecie planowania strategicznego, co byto zwigzane z rozwijajagcym
si¢ w Stanach Zjednoczonych nurtem Long Range Planning®. Do czaséw obecnych

'R. Wozniak, Leksykon controllera, Biblioteka controllera, Warszawa 2008, s. 25.

2B.R. Kuc, Kontroling dla menedzeréw, Helion, Gliwice 2011, s 151.

3 www.vieweg.de/lexikon-controlling/daten/100.htm, por. R. Mann, Unternehmen, Wiesbaden
1990, s. 56.

*H. Steinmann, A.C. Scherer, Strategiczny i operatywny controlling (propozycja metodycznego
okreslenia pojec), ,,Organizacja i Kierowanie” 1996, nr 1, s. 7; por. Controlling — prezentacja i analiza
przypadkow, Materialy do ¢wiczen, red. J. Monka, Wyd. AE, Wroctaw 2001, s. 27.

3 Stratos znaczy armia, wojsko, agein — dowodzié, przewodzié.

¢ T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw
1978, s. 232.

7K. Von Clausewitz, On War, Princeton 1976, s. 177.

8 Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, red. R. Krupski, Wyd. AE, Wroctaw 2001, s. 13.
Pojecie zarzadzania strategicznego jest pochodna ogodlnego klasycznego pojecia zarzadzania. Dyna-
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Tabela 1. Przeglad glownych definicji strategii
M. Koontz,
H.I. Ansoff A.D. Chandler K. Ohmae C. O’Donnell

Strategia jest zbiorem kry-
teriow i regut decyzyjnych,
ksztattujacych funkcjono-

Strategia to pewien wzo-
rzec rozwoju organizacji®

Strategia jest podejsciem
zmierzajacym do najbar-
dziej korzystnego wyrdz-

Strategia  to planowanie
interpretatywne lub plany
opracowywane w obliczu

wanie 11ozwoj organizacji nienia si¢ przedsigbiorstwa | planow konkurencji‘
W zmieniajagcym si¢ oto- na tle swych konkurentow*
czeniu®
P. Wright,
H. Mintzberg J. Jezak K.R. Andrews Ch.D.Pringle,
M.J. Kroll

Proponuje  definiowanie
pojecia strategii ztozonego
z pigciu  integralnych ele-
mentow:planu (plan), pod-
stepu (ploy), wzorca (pat-

Strategia to system pew-
nych wartosci, za pomoca
ktorych przedsigbiorstwo
rozpoznaje iocenia po-
jawiajace si¢ dla niego

Strategia jest wzorcem,
ktorego komponentami sa
glownie cele, zadania i pla-
ny stuzace ich osiaganiu,
sformutowane jako odpo-

Strategia odnosi si¢ do
planowanych  wynikéw
(okreslonych przez naczel-
ne kierownictwo firmy),
w zwiazku z misja i celami

tern), pozycji (position), | szanse izagrozenia oraz | wiedZ na pytanie, czym jest | przedsiebiorstwa®
perspektywy (perspective)® | zgodnie z ktorymi wybie- | dziatanie organizacji lub
ra i podejmuje okreslone | czym powinno byce
dziatania majace na celu
zapewnienie mu dtugofalo-
wej egzystencji’
K. Obtoj P. Drucker A. Kaleta B. Karlof

Strategia stanowi przemy-
§lang, ogo6lng koncepcje
dziatania, ktorej realizacja
zapewnia organizacji prze-
wage na rynku, mimo inte-
ligentnego przeciwdziata-
nia konkurencji

Strategia polega na prze-
analizowaniu obecnej sytu-
acji i jej zmianie, jezeli to
koniecznel

Strategia to koncepcja ra-
dykalnej, uporzadkowanej
zmiany  przedsigbiorstwa
dokonywanej z mysla o od-
leglej przysztosci

Celem strategii jest pofa-
czenie zasobow w schema-
ty zintegrowanych dziatan
w celu zdobycia wyraznej
przewagi konkurencyjnej
i osiggniecia okreslonych
celow

2 R. Krupski, Metody i organizacja planowania strategicznego w przedsigbiorstwie, Ossolineum, Wro-
ctaw 1993, s. 14; ®* A.D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge 1962, s. 13; ¢ A. Sta-
bryta, Podstawy zarzqdzania firmqg, PWN, Warszawa-Krakoéw 1995, s. 12; ¢ M. Koontz, C. O’Donnell,
Zasady zarzgdzania — analiza funkcji kierowniczych, PWN, Warszawa 1989, s. 518; ¢ Por. J.B. Quinn,
H. Mintzberg, R M. James, The Strategy Process, Englewood Cliffs 1988, s. 13; 'J. Jezak, Strategiczne
zarzgdzanie przedsigbiorstwem. Studium koncepcji i doswiadczen amerykanskich i zachodnioeuropej-
skich, Uniwersytet L.odzki, £6dz 1990, s. 14; ¢ K.R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Dow
Jones-Irwin, New York 1971, s. 28; " P. Wright, Ch.D. Pringle, M.J. Kroll, Strategic Management, Text
and Cases, Allyn and Bacon, Boston 1992, s. 3, cyt. za: A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i
praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakow 2000, s. 40; ' K Obt6j, Mikroszkétka zarzgdzania, PWE, War-
szawa 1994, s. 63; P. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1976, s. 1; *A. Kaleta, Odwaga
strategii — warunek sukcesow wspotczesnych przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 10, s. 8

Zrédto: J. Fudalifski, Diagnozowanie faz zycia sektora przedsiebiorstw dla potrzeb zarzqdzania stra-
tegicznego, rozprawa doktorska, AE, Krakow 2001, s. 23.

miczng wspoélczesna definicj¢ zarzadzania sformutowata profesor R.M. Kanter z Harvard Business
School w referacie wygloszonym na Migdzynarodowym Kongresie Zarzadzania w Pradze w 1990 r.
Istote zarzadzania ujeta ona w koncepcji 4F, gdzie: focus oznacza posiadanie przez przedsigbiorstwo
koncepcji biznesu i zarzadzania nim, first — bycie pierwszym w zmianach i odpowiedziach na wyzwa-
nia otoczenia, fast — szybkie dostosowywanie struktur, procedur, ludzi i reakcji do otoczenia, flexibility
natomiast oznacza elastyczno$¢ w mysleniu i dziataniu w §wiecie organizacji.



Controlling strategiczny i operacyjny w przedsi¢biorstwie 49

pojecie strategii ulegalo procesowi ewolucji, co skutkowalo mnogoscig definicji
strategii. Przeglad gléwnych definicji strategii przedstawia tab. 1.

Podobna polisemia pojeciowa wystepuje takze, jesli chodzi o budowe strategii,
to znaczy elementy, z jakich si¢ ona sktada. Bardzo syntetycznie i logicznie problem
ten przedstawia K. Obl9j, ktory do elementow strategii przedsigbiorstwa zalicza na-
stc—;puj gce komponenty”:

misje firmy'°,

— domeng dzialania,

— przewage strategiczng (konkurencyjng),
— cele strategiczne,

— funkcjonalne dziatania.

Misja firmy to element, ktory odzwierciedla podstawowe zamierzenia i aspiracje
przedsigbiorstwa. Zasadniczo prawidtowo sformutowana misja organizacji powinna
spetniaé trzy wymogi'':

— wyznacza¢ kierunek i odnosi¢ si¢ do przysztosci,

— wyraza¢ marzenia i wyzwania, ktore powinny si¢ stawa¢ udziatem pracowni-
kow,

— by¢ realistyczna w odniesieniu do jej realizacji.

Domena dziatania to odpowiednio skonkretyzowana misja w wymiarze asorty-
mentu produktowego, sposobu wytwarzania, obszaru rynku, czasu i miejsca produk-
cji wyrobow.

Przewaga strategiczna (konkurencyjna) wyraza elementy, ktérymi przedsiebior-
stwo zamierza konkurowac na rynku. M.E. Porter wyr6znia zasadniczo trzy typy
przewagi konkurencyjnej'"

— przewage konkurencyjng oparta na wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow
catkowitych (minimalizowanie kosztow),

— przewagg oparta na dyferencjacji (zréznicowaniu) zwanej inaczej pozytywnym
wyroznianiem sig,

— przewagg opartg na koncentracji na wybranej niszy rynkowej (segmencie rynku).

Cele strategiczne sa pochodna domeny dziatania i definiuja, co przedsiebiorstwo
zamierza osiggna¢ w kolejnych odcinkach czasu oraz pozwalaja mierzy¢, czy firma
osigga sukcesy'.

K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 34-35.

10 dynamice poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem $wiadczy fakt, iz K. Obtdj w swoich wezesniej-
szych opracowaniach do strategii nie zaliczat misji firmy. W przytaczanej pracy na podstawie wlasnych
doswiadczen i obserwacji uznal, iz misja jest elementem strategii, ktérego nie mozna poming¢ w ana-
lizie.

K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 34-35; por. 1. Nowotny, Plan mar-
ketingowy, PWN, Warszawa 1993, s. 19.

2ML.E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1998, s. 50.

BH. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1996, s. 26.
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Funkcjonalne programy dziatania sg bardzo waznym elementem strategii, odno-
sza si¢ bowiem do przetozenia czasami gornolotnych zatozen strategicznych na kon-
kretne operacyjne dziatania przedsigbiorstwa'®.

Wracajac do istoty koncepcji zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie,
mozna stwierdzi¢, iz w najdojrzalszej formie sprowadza si¢ ono do kreowania przy-
sztosci przedsigbiorstwa poprzez posiadanie przez nie sformalizowanych zatozen
strategicznych, myslenie strategiczne przy rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ w nim
problemoéw oraz budowanie klimatu organizacyjnego w przedsigbiorstwie, sprzyja-
jacego wdrozeniom i adaptacji zmian'’.

W powyzszym znaczeniu zarzadzanie strategiczne w gospodarce rynkowej
z wlasciwym jej mechanizmem konkurencji jest dziataniem ukierunkowujacym
rozwoj przedsiebiorstwa w dluzszym horyzoncie czasowym, nastawionym na wy-
korzystanie szans i unikni¢cie zagrozen pojawiajacych si¢ w jej otoczeniu. Proces
zarzadzania strategicznego obejmuje zazwyczaj cztery fazy!'®:

— analiz¢ pozycji wyjsciowej (otoczenie przedsigbiorstwa) i perspektyw jej zmia-
ny oraz ustalenie zasadniczych celéw dziatania,

— sformutowanie mozliwych alternatyw strategicznych i wybor strategii atrakcyj-
nej z punktu widzenia wartosci, jakie ceni sobie najbardziej dana firma,

— opracowanie planu strategicznego (a takze plandw konkretnych przedsiewzig¢,
w ktorych nastepuje skwantyfikowanie celow),

— realizacj¢ strategii dzigki umiejetnemu rozbudzeniu motywacji pracownikow
i stosowanie skutecznego nadzoru nad jej wprowadzeniem w zycie.
Odpowiednie zdefiniowanie podstawowych poje¢ dotyczacych zarzadzania

strategicznego jest punktem wyjscia do dalszej analizy problematyki controllingu

strategicznego. Nie jest to zadanie tatwe, podobnie bowiem jak przy samej definicji
controllingu istnieje wiele ré6znych ujec i sposobow analizy zagadnienia.

Zarzadzanie strategiczne zajmuje si¢ kreowaniem nowej rzeczywistosci dla
przedsigbiorstwa, co wymaga atmosfery iklimatu, ktore sprzyjatyby wdrazaniu
réznego typu innowacji i zmian'’. A Szplit definiuje controlling strategiczny jako
metod¢ zarzadzania odnoszaca si¢ do koordynowania planowania strategicznego
i kontroli strategicznej w przedsicbiorstwie zasilajacej organizacje w informacje
strategiczne'®. Bardzo waznym elementem controllingu strategicznego jest ciagle

K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 35.

5D.C. Band, G. Scalan, Strategic control through core competencies, “Long Range Planning”,
1995, no 2, s. 102-114; por. G. Osbert-Pociecha, M. Kara$, Rola kontrolingu strategicznego w zarzq-
dzaniu w warunkach gospodarki rynkowej, ,,Przeglad Organizacji” 1996, nr 4.

1©G. Osbert-Pociecha, M. Kara$, Rola kontrolingu strategicznego w zarzqdzaniu w warunkach go-
spodarki rynkowej, ,,Przeglad Organizacji” 1996, nr 4; por. Z. PierScionek, Strategie rozwoju firmy,
PWN, Warszawa 1998, s. 85; S. Certo, J. Peter, Strategic Management, Random House, New York 1988,
s. 20; G. Jonson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, New York 1989, s. 16.

17Z. Sekuta, Controlling strategiczny, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 7-8.

8 Leksykon przedsiebiorcy, red. A. Szplit, Wyd. Politechniki Swictokrzyskiej, Kielce 1996, s. 27.
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eliminowanie przeszkod, niecheci i pomytek ludzi, co jest niezbedne w funkcjono-

waniu organizacji i powinno si¢ opiera¢ na sprz¢zeniu wyprzedzajacym'.

W zwiazku ztym, ze controlling strategiczny stuzy do kreowania przyszto-
$ci przedsiebiorstwa, caly proces controllingu strategicznego powinien si¢ opieraé
na idei sprzezenia wyprzedzajacego (feedforward)®. Uszczegbltawiajgc zagadnienie,
mozna stwierdzi¢, iz do zadan controllingu strategicznego naleza*":

— analiza realnosci dlugookresowych celow przedsigbiorstwa i ewentualna ich we-
ryfikacja,

— badanie prawidtowos$ci podziatu celow przedsigbiorstwa na etapy, fazy,

— wspotudzial w doborze metod i technik, norm, standardéw i innych narzedzi
majacych zastosowanie w planowaniu i kontroli,

— wspotudziat i nadzor w opracowywaniu planéw pod katem ich realnosci,

— wspotudziat w tworzeniu systemu informacji dla kierownikow wszystkich szcze-
bli (uktad, forma i narzedzia informacyjne wspomagajace podejmowanie decy-
zji przez kierownikow liniowych),

— analiza zrédet i jakoSci wykorzystywanych informacji pochodzacych z otocze-
nia wewnetrznego i zewnetrznego,

— prowadzenie kontroli i oceny wyprzedzajacej, dotyczacej mozliwosci, szans
i zagrozen realizacji celow w poszczegolnych etapach,

— ustalanie odchylen od planowanych wynikow z podziatem na istotne, nieistotne,
zalezne 1 niezalezne,

— wspotudziat w projektowaniu niezbednych dziatan dostosowawczych dotycza-
cych korekty celow, eliminacji zaktécen w otoczeniu oraz dostosowywaniu oto-
czenia do celow strategicznych.

Pewna odpowiedzig naistot¢ controllingu strategicznego jest wypowiedz
prof. R. Krupskiego na temat controllingu strategicznego: ,,Controlling strategicz-
ny jest czescig kompleksowego procesu zarzadzania strategicznego, ktora jest sto-
sunkowo najmniej ustrukturyzowana i »oprzyrzadowana« w szczegétowe techniki.
Taki stan rzeczy wystepuje zar6wno w zarzadzaniu strategicznym jako dyscyplinie
naukowej, jak i, zwlaszcza, w praktyce zarzadzania strategicznego. Kazdy przemy-
slany glos w sprawie controllingu strategicznego, zwlaszcza uwzglgdniajacy pewne
doswiadczenia praktyczne, nalezy uznaé¢ za wartosciowy’ 2.

Do innych uje¢ controllingu strategicznego nalezy zaliczy¢ koncepcje A. Preisa,
ktory uwaza, iz controlling strategiczny powinien w gtownej mierze wspiera¢ przed-
sigbiorcg w sterowaniu, kontroli, analizie odchylen oraz przygotowaniu dziatan ko-
rekcyjnych poprzez takie funkcje, jak®:

— wspotokreslanie celéw przedsicbiorstwa,

— wspotokreslanie strategii przedsigbiorstwa,

G. Osbert-Pociecha, M. Karas$, op. cit., s. 26.

20 Tamze; por. Z. Sekula, Controlling strategiczny...

21Z. Sekuta, Controlling strategiczny...

2D. Fijatkowska, Controlling strategiczny- awangarda czy praktyka, ,,Controlling i Rachunko-
wo$¢ Zarzadcza” 2000, nr 4.

B A. Preis, Strategisches Controlling, Gabler Verlag, 1995.
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— wspotokreslanie planowania w przedsiebiorstwie i wptywanie na nie,

— wspotokreslanie organizacji przedsigbiorstwa i wptywanie na nig,

— wspotokreslanie podziatu zadan i kompetencji,

— wspotokreslanie miar wydajnosci.

— wspotokreslanie i rozwijanie systemu wskaznikéw (sprawozdawczosci),

— wspotokreslanie systemu informacyjnego ukierunkowanego na pozyskiwanie
i przetwarzanie wewnetrznych i zewngtrznych danych.

4. Porownanie controllingu operacyjnego i strategicznego

W praktyce zarzadzania bardzo trudno jest oddzieli¢ controlling operacyjny od stra-
tegicznego, co jest szczegbdlnie widoczne w przedsigbiorstwach matych i srednich.
W przypadku duzych przedsigbiorstw jest to bardziej mozliwe, chociaz w wigkszo-
sci przypadkéw te dwa typy controllingu zachodza na siebie, wzajemnie si¢ uzupet-
niajac?*. Podstawowe roznice miedzy controllingiem operacyjnym a strategicznym
ukazuje tab. 2.

Tabela 2. Cechy controllingu strategicznego i operacyjnego
Cechy

Controlling operacyjny
rentownos¢, zysk, ptynno$¢ i wyni-
ki ekonomiczne

Controlling strategiczny
zabezpieczenie dlugotrwatej egzystencji

irozwoju przedsigbiorstwa oraz niezbgdnych
potencjatéw do osiagania sukcesu
uwzglednianie zewngtrznych uwarunkowan
przedsigbiorstwa i ksztattowanie na ich podstawie
celow i potencjalnych zasobow oraz dopasowy-
wania dziatalno$ci przedsigbiorstwa do zmian

W otoczeniu

Cele

Orientacja na wykorzystanie istniejacych zaso-
bow w przedsigbiorstwie, ekono-
mizacja i regulacja wewngtrznych

procesow

Rozpatrywane wymiary szanse, zagrozenia; mocne i stabe strony przychody/naktady, koszty/wydaj-
no$é/zys-kowno$é
Horyzont czasu okresy dlugie lub bardzo diugie nie sa ograni- $rednie do 3 lat i najczgsciej krotkie

czone okresy — rok, kwartat

Poziom planowania

stragiczne

taktyczne i operatywne, wazne
budzetowanie

Strukturalizacja
problemow

niski stopien strukturalizacji problemow, bardziej
jakosciowy niz ilosciowy charakter celow i zadan

cele i zadania wyrazone w wielko-
Sciach ilosciowych; duza precyzja
danych

Osoby zajmujace si¢
controllingiem

top-management i sztaby

top-management i jednostki
liniowe

Stopief autonomii
controllera

konieczno$¢ Scistej wspolpracy z innymi
stanowiskami

autonomiczne pola zadan i wspot-
praca

Stopien planowania
i kontroli

przede wszystkim planowanie

w réwnym stopniu planowanie
i kontrola

Zrodto: Z. Sekuta, Controlling strategiczny, ,Przeglad Organizacji” 1998, nr 7-8; por. J. Goliszewski,
Controlling — system koordynacji przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 1990, nr 8-9; J. We-
ber, Einfuehrung in das Controlling, Stuttgart 1990, s 135; F. Huenselberg, G.J. Wrobel, Control-
ling, Zielona Gora 1995, s. 12; S. Nahodko, Podstawy i metody controllingu w zarzgdzaniu firmgq,
Bydgoszcz 1997, s. 86; J. Piontek, Controlling, R. Oldenbourg Verlag, Muenchen 1966, s. 31.

24 M. Sierpinska, B. Niedbata, System controllingu operacyjnego przedsigbiorstwie, AE, Krakow
2001, s. 57; por. Z. Sekuta, Controlling operatywny, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 10.
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Planowanie w wymiarze zarOwno strategicznym, jak i operacyjnym wiaze si¢
z podejmowaniem decyzji dotyczacych przyszioSci organizacji®®. Jest to swoiste
projektowanie elementow przysztosci. Decyzje planistyczne polegaja na wyborze
pomiedzy réznymi mozliwosciami prowadzacymi do osiagnigcia wyznaczonych
wczesniej celow i zadan. Element planowania jest jednym z najwazniejszych sktad-
nikow budujacych system controllingu w przedsi¢biorstwie, ktdéry w swej meto-
dologii jest wspolny zaréwno dla controllingu operacyjnego, jak i strategicznego.
Nalezy podkresli¢, ze controlling operacyjny i strategiczny maja t¢ samg baze me-
todologiczng. Baza ta odnosi si¢ do takich funkcji, jak: planowanie, kontrolowanie,
sterowanie, regulacja, a takze zasilanie w informacje (rys. 1).

DZIALANIA CONTROLLINGOWE

A y
CONTROLLING STRATEGICZNY CONTROLLING OPERACYJNY

W

PLANOWANIE
STRATEGICZNE

STRATEGICZNA SPRAWOZDAWCZOSCI BUDZETOWA OPERACYJNE
WEWNETRZNEJ

(BUDZETOWANIE

Rys. 1. Controlling strategiczny i operacyjny — wzajemne powigzania

Zrodto: E. Nowak, Controlling w dziatalnosci przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 21; por.
K. Ziegebein, Controlling, Friedrich Kiehl Verlag, Ludwigshafen 1992, s. 50; M. Hatadyj, Con-
trolling — metoda i filozofia nowoczesnego zarzqdzania, ,,Handel Wewngtrzny” 1991, nr 3.

W sposob pogladowy problematyke planowania w controllingu przedstawia tab. 3.

Drugim istotnym elementem wystgpujacym w controllingu jest kontrola, ktéra
zgodnie z przyjetym podzialem na controlling strategiczny i operacyjny ma swoja
postac strategiczng i operacyjng. Kontrola strategiczna polega na permanentnym
weryfikowaniu plandéw strategicznych pod wzgledem ich aktualno$ci oraz stopnia
realizacji. Kontrola operacyjna za$ przybiera posta¢ kontroli budzetowej polegajace;j
na okresowym poréwnaniu krétkookresowych wynikow dziatalnosci jednostek or-
ganizacyjnych przedsigbiorstwa z wartosciami okreslonymi w planie operacyjnym
(budzecie). Schematycznie zagadnienie kontroli w controllingu przedstawia tab. 4.

2], Goscinski, Budzetowanie, PWE, Warszawa 2002, s. 17-18; por. E. Nowak, Controlling w dzia-
talnosci przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 22.
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Tabela 3. Plany strategiczne i operacyjne w controllingu

Kryterium

Plan strategiczny

Plan operacyjny

Zakres planu

podstawowe aspekty rozwoju

pojedyncze zdarzenia lub dziatania

Ztozonos$¢ planu

duza liczba zmiennych

mala liczba zmiennych

Cel planowania

realizacja misji przedsigbiorstwa

osiagniecie zalozonych celow i wy-
konanie zadan

Charakter czynnosci | tworczy bilansujacy i odtworczy
planistycznych

Agregacja informacji | duza mata

Horyzont planowania |dtugi krotki

Zrodto: E. Nowak, Controlling w dzialalnosci przedsiebiorstwa,

Tabela 4. Kontrola strategiczna i kontrola operacyjna

PWE, Warszawa 2004, s. 22.

Kryterium

Kontrola strategiczna

Kontrola operacyjna

Odniesienie do planowania

planowanie strategiczne

planowanie operacyjne

Orientacja czasowa

ex ante

ex post

Punkt cigzkosci

kontrola prognoz

kontrola rezultatow

Rodzaj kontroli

poréwnanie: powinno byc¢-bedzie

poréwnanie: powinno by¢-jest

Czgstotliwo$¢ kontroli

kontrola ad hoc

kontrola okresowa

Dziatanie na odchylenia

unikanie odchylen

usuwanie odchylen

Oddziatywanie na planowanie

weryfikacja i zmiana planu

uzupehianie planu (budzetu)

Zrodio: K. Ziegebein, Kompakt-Training Controlling, Friedrich Kiehl Verlag, Ludwigshafen 2001,

s. 229.

Ostatnim z analizowanych elementéw majacych powigzanie z controllingiem
operacyjnym i strategicznym jest system informacyjny, ktory stanowi element supo-
nujacy dziatanie systemu controllingu w przedsigbiorstwie. Istnieja jednak elemen-
ty, ktore rdznig systemy informacyjne funkcjonujgce w controllingu operacyjnym
i strategicznym. Zagadnienie systemu informacji w controllingu operacyjnym i stra-
tegicznym przedstawia tab. 5.

Tabela 5. Informacje w controllingu operacyjnym i strategicznym

Cecha

Controlling operacyjny

Controlling strategiczny

Horyzont czasowy

przesztos¢

przysztosé

Czgstotliwo$¢ generowania

regularna okresowa

uzalezniona od potrzeb

Typy danych

dane ustrukturalizowane

dane nieustrukturalizowane

Doktadnos¢ danych

dane doktadne

dane szacunkowe

Szczegdtowos¢ danych

dane szczegdtowe

dane ogdlne

Orientacja decyzji

realizowane zadania

cele przedsigbiorstwa

Zrodta danych

wewnetrzne

zewngtrzne i wewngtrzne

Zrodto: E. Nowak, Controlling w dzialalno$ci przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 25; por.
R. Schultheis, M. Sammer, Management Information Systems: The Manger sView, D. Richard,
Irwin, Homewood 1992, s. 229.
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Na podstawie przeprowadzonej analizy poréwnujacej controlling operacyjny
i strategiczny mozna stwierdzi¢ jednoznacznie, iz podzial taki jest w duzej mierze
formalny. W praktyce gospodarczej przedsigbiorstw powigzania mi¢dzy oboma ty-
pami controllingu sg tak $ciste, iz bardzo trudno dokona¢ apriorycznych kategorycz-
nych podziatow. Controlling operacyjny i controlling strategiczny stanowig jeden
wspolny system, ktorego celem jest dazenie do powigkszania posiadanego kapitatu.

5. Zakonczenie

Przedstawione w artykule problemy controllingu strategicznego i operacyjnego
sg jedna z propozycji rozwigzywania problemow wspdtczesnego przedsiebiorstwa.
Warta zauwazenia sprawa jest ich indywidualizm, to, ze kazde przedsiebiorstwo jest
odmiennym bytem, co powoduje, iz controlling musi by¢ stosowany kazdorazowo
dyferentnie. Wazny jest takze problem uniwersalnosci propozycji controllingowych
dla przedsigbiorstwa.

Literatura

Andrews K.R., The Concept of Corporate Strategy, Dow Jones-Irwin, New York 1971.

Band D.C., Scalan G., Strategic control through core competencies, “Long Range Planning”1995,
no 2.

Certo S., Peter J., Strategic Management, Random House, New York 1988.

Chandler A.D., Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge 1962.

Controlling — prezentacja i analiza przypadkow. Materialy do ¢wiczen, red. J. Monka, Wyd. AE, Wro-
ctaw 2001.

Controlling w pytaniach i odpowiedziach, praktyczne narzedzia dla controllera, Wydawnictwo Infor,
Warszawa 2007.

Drucker P., Skuteczne zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1976.

Fijatkowska D., Controlling strategiczny — awangarda czy praktyka, ,,Controlling i Rachunkowos$¢
Zarzadcza” 2000, nr 4.

Fudalinski J., Diagnozowanie faz Zycia sektora przedsigbiorstw dla potrzeb zarzqdzania strategiczne-
go, rozprawa doktorska, AE, Krakow 2001.

Goliszewski J., Controlling — system koordynacji przedsigbiorstwa. ,,Przeglad Organizacji”, 1990,
or 8-9.

Goscinski J., Budzetowanie, PWE, Warszawa 2002.

Hatadyj M., Controlling — metoda i filozofia nowoczesnego zarzgdzania, ,,Handel Wewnetrzny” 1991,
nr 3.

Huenselberg F., Wrobel G.J., Controlling, Zielona Gora 1995.

Janczyk-Strzata E., Controlling w przedsigbiorstwach produkcyjnych, CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa
2008.

Jezak J., Strategiczne zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Studium koncepcji i doswiadczen amerykanskich
i zachodnioeuropejskich, Uniwersytet £.0dzki, £.6dz 1990.

Jonson G., Scholes K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, New York 1989.



56 Rafat Bielawski

Kaleta A., Odwaga strategii — warunek sukcesow wspotczesnych przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organi-
zacji” 2000, nr 10.

Koontz M., O’Donnell C., Zasady zarzqdzania — analiza funkcji kierowniczych, PWN, Warszawa
1989.

Kreikebaum H., Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1996.

Krupski R., Metody i organizacja planowania strategicznego w przedsigbiorstwie, Ossolineum, Wro-
ctaw 1993.

Kuc B.R., Kontroling dla menedzeréw, Helion, Gliwice 2011.

Leksykon przedsiebiorcy, red. A. Szplit, Wyd. Politechniki Swietokrzyskiej, Kielce 1996.

Lada M., Kozarkiewicz A., Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling projektow, C.H Beck, Warszawa
2007.

Mann R., Unternehmen, Wiesbaden 1990.

Nahodko S., Podstawy i metody controllingu w zarzqdzaniu firmgq, Bydgoszcz 1997.

Nowak E., Rachunkowosé w controllingu przedsigbiorstwa, PWE. Warszawa 1996, 2011.

Nowotny 1., Plan marketingowy, PWN, Warszawa 1993.

Obtoj K., Mikroszkétka zarzgdzania, PWE, Warszawa 1994.

Obtoj K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998.

Osbert-Pociecha G., Karas M., Rola kontrolingu strategicznego w zarzqdzaniu w warunkach gospodar-
ki rynkowej, ,,Przeglad Organizacji” 1996, nr 4.

Pier$cionek Z., Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998.

Piontek J., Controlling, R. Oldenbourg Verlag, Muenchen 1966.

Porter M.E., Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1998.

Preis A., Strategisches Controlling, Gabler Verlag, 1995.

Pszczotowski T., Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978.

Quinn J.B., Mintzberg H., James R.M., The Strategy Process, Englewood Cliffs 1988.

Scholes K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, New York 1989.

Schultheis R., Sammer M., Management Information Systems: The Manger'’s View, D. Richard, Irwin,
Homewood 1992.

Sekuta Z., Controlling operatywny, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 10.

Sekuta Z., Controlling strategiczny, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 7-8.

Siekierski W., Controlling jako narzedzie usprawniajgce funkcjonowanie Spotki PKP Polskie Linie
Kolejowe SA, CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2010.

Sierpinska M., Niedbata B., System controllingu operacyjnego przedsigbiorstwie, AE, Krakow 2001.

Stabryta A., Podstawy zarzqdzania firmg, PWN, Warszawa-Krakow 1995.

Stabryla A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakow 2000.

Steinmann H., Scherer A.C., Strategiczny i operatywny controlling (propozycja metodycznego okresle-
nia pojec), ,,Organizacja i Kierowanie” 1996, nr 1.

Von Clausewitz K., On War, Princeton 1976.

W.LEI, Controlling, Teil I: Grundlagen und Planung, Wien 1992.

Weber J., Einfuehrung in das Controlling, Stuttgart 1990.

Wozniak R., Leksykon controllera, Biblioteka controllera, Warszawa 2008.

Wright P., Pringle Ch.D., Kroll M.J., Strategic Management, Text and Cases, Allyn and Bacon, Boston
1992.

www.vieweg.de/lexikon-controlling/daten/100.htm.

Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, red. R. Krupski, Wyd. AE, Wroctaw 2001.

Ziegebein K., Controlling, Friedrich Kiehl Verlag, Ludwigshafen 1992.

Ziegebein K., Kompakt-Training Controlling, Friedrich Kiehl Verlag, Ludwigshafen 2001.



Controlling strategiczny i operacyjny w przedsi¢biorstwie 57

STRATEGIC AND OPERATING CONTROLLING
IN THE COMPANY

Summary: Contemporary enterprise requires a wide range of multiple tools to support its
activity in a high turbulent and unpredictable surrounding. This paper is concerned to the main
tool which is controlling (operating and organizational) and also strategy in management.

Keywords: strategic controlling, operating controlling, strategy of the company, mission of
the company,strategic management.



