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Rafał Bielawski
Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

CONTROLLING STRATEGICZNY I OPERACYJNY  
W PRZEDSIĘBIORSTWIE

Streszczenie: Współczesne przedsiębiorstwo działające w wysoce turbulentnym i często 
nieprzewidywalnym otoczeniu wymaga różnorakich instrumentów wspierających go w tych 
działaniach. Jedną z metod zarządzania wspierającą ten proces może być controlling (strate-
giczny i operacyjny).

Słowa kluczowe: controlling strategiczny, controlling operacyjny, strategia przedsiębiorstwa, 
misja przedsiębiorstwa, zarządzanie strategiczne.

Wstęp1.	

Turbulentność otoczenia współczesnego przedsiębiorstwa wymusza na zarządzają-
cych stosowanie wielu nowoczesnych metod zarządzania. Turbulentność ta wymu-
sza także stosowanie nowoczesnych, nieznanych dotąd metod analizy przedsiębior-
stwa. Klasyczna metoda analizy systemowej jest powoli zastępowana analizą 
diachroniczną. Należy jednak zauważyć, że niektóre metody zarządzania charakte-
ryzują się swoistego rodzaju uniwersalnością. Znaczy to, iż były przydatne w przed-
siębiorstwie z dawnych lat i są przydatne w organizacjach współczesnych. Jedną 
z tych metod jest controlling, który w najbardziej charakterystycznym podziale 
ze względu na horyzont czasowy dzieli się na strategiczny i operacyjny (w jęz. nie-
mieckim: operatywny).

Pojęcie controllingu2.	

Controlling doczekał się wielu różnego rodzaju definicji i określeń. Można, reasu-
mując te definicje, stwierdzić, iż controlling to system obejmujący całe przedsię-
biorstwo, skoordynowany i zintegrowany, wspierany komputerowo, którego celem 
jest wspomaganie w procesie strategicznego i operacyjnego zarządzania przedsię-
biorstwem poprzez koordynację planowania (ustalania celów przedsiębiorstwa), 
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kontroli (porównania stanu faktycznego z zamierzeniami; analiza odchyleń) oraz 
kierowania (przeprowadzenia działań korygujących)1.

Controlling strategiczny3.	

Controlling strategiczny zajmuje się zapewnieniem rozwoju przedsiębiorstwa oraz 
nowego potencjału zysku przez odpowiednie adaptowanie się organizacji do otocze-
nia2. Celem artykułu jest analiza porównawcza controllingu strategicznego i opera-
cyjnego w kontekście roli, jaką odgrywają one w rozwoju przedsiębiorstwa.

Controlling strategiczny bazuje przede wszystkim na informacjach o charakterze 
jakościowym. Występuje tutaj analiza całościowa odchyleń, począwszy od planów 
strategicznych, poprzez taktyczne, na operacyjnych kończąc. Controlling strategicz-
ny ukierunkowany jest na długofalowe funkcjonowanie organizacji, czyli na jej roz-
wój i wzrost3. Jest rzeczą naturalną, że controlling strategiczny jest ściśle powiązany 
ze strategią realizowaną przez przedsiębiorstwo i tym wszystkim, co z niej wynika, 
czyli tworzeniem, zachowaniem lub wzrostem potencjału sukcesu organizacji4. Za-
rządzanie strategiczne i sama strategia są definiowane na różne sposoby. Samo poję-
cie strategii z etymologicznego punktu widzenia wywodzi się z języka starogreckiego 
i oznacza sztukę kierowania wojskami, armią5. Przez wieki pojęcie to w terminologii 
wojskowej oznaczało i oznacza także obecnie dział sztuki wojennej, który obejmu-
je przygotowanie i prowadzenie całościowych działań wojennych6. Pruski generał 
i teoretyk wojskowości K. von Clausewitz twierdził, iż strategia dotyczy planu wo-
jen, określenia poszczególnych kampanii wojennych oraz indywidualnych działań 
w ich ramach7. Po okresie II wojny światowej pojęcie strategii zaczęło przenikać 
do świata polityki i gospodarki, co spowodowało wieloznaczność jej definiowania. 
W zarządzaniu określenia strategii zaczęto używać w początkach lat siedemdziesią-
tych, co było w dużej mierze spowodowane kryzysem − szokiem naftowym. Wart 
odnotowania jest jednak fakt, iż już wcześniej, w latach pięćdziesiątych, w zarzą-
dzaniu istniało pojęcie planowania strategicznego, co było związane z rozwijającym 
się w Stanach Zjednoczonych nurtem Long Range Planning8. Do czasów obecnych

1 R. Woźniak, Leksykon controllera, Biblioteka controllera, Warszawa 2008, s. 25.
2 B.R. Kuc, Kontroling dla menedżerów, Helion, Gliwice 2011, s 151. 
3  www.vieweg.de/lexikon-controlling/daten/100.htm, por. R. Mann, Unternehmen, Wiesbaden 

1990, s. 56.
4 H. Steinmann, A.C. Scherer, Strategiczny i operatywny controlling (propozycja metodycznego 

określenia pojęć), „Organizacja i Kierowanie” 1996, nr 1, s. 7; por. Controlling – prezentacja i analiza 
przypadków, Materiały do ćwiczeń, red. J. Mońka, Wyd. AE, Wrocław 2001, s. 27.

5  Stratos znaczy armia, wojsko, agein – dowodzić, przewodzić.
6 T. Pszczołowski, Mała encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wrocław 

1978, s. 232.
7 K. Von Clausewitz, On War, Princeton 1976, s. 177.
8 Zarządzanie strategiczne. Koncepcje, metody, red. R. Krupski, Wyd. AE, Wrocław 2001, s. 13. 

Pojęcie zarządzania strategicznego jest pochodną ogólnego klasycznego pojęcia zarządzania. Dyna-
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Tabela 1. Przegląd głównych definicji strategii

H.I. Ansoff A.D. Chandler K. Ohmae M. Koontz, 
C. O’Donnell

Strategia jest zbiorem kry-
teriów i reguł decyzyjnych, 
kształtujących funkcjono-
wanie i rozwój organizacji 
w zmieniającym się oto-
czeniua

Strategia to pewien wzo- 
rzec rozwoju organizacjib

Strategia jest podejściem 
zmierzającym do najbar-
dziej korzystnego wyróż-
nienia się przedsiębiorstwa 
na tle swych konkurentówc

Strategia to planowanie 
interpretatywne lub plany 
opracowywane w obliczu 
planów konkurencjid

H. Mintzberg J. Jeżak K.R. Andrews
P. Wright,  

Ch.D.Pringle,  
M.J. Kroll

Proponuje definiowanie 
pojęcia strategii złożonego 
z pięciu integralnych ele-
mentów:planu (plan), pod-
stępu (ploy), wzorca (pat-
tern), pozycji (position), 
perspektywy (perspective)e

Strategia to system pew-
nych wartości, za pomocą 
których przedsiębiorstwo 
rozpoznaje i ocenia po-
jawiające się dla niego 
szanse i zagrożenia oraz 
zgodnie z którymi wybie-
ra i podejmuje określone 
działania mające na celu 
zapewnienie mu długofalo-
wej egzystencjif

Strategia jest wzorcem, 
którego komponentami są 
głównie cele, zadania i pla-
ny służące ich osiąganiu, 
sformułowane jako odpo-
wiedź na pytanie, czym jest 
działanie organizacji lub 
czym powinno byćg

Strategia odnosi się do 
planowanych wyników 
(określonych przez naczel-
ne kierownictwo firmy), 
w związku z misją i celami 
przedsiębiorstwah

K. Obłój P. Drucker A. Kaleta B. Karlof
Strategia stanowi przemy-
ślaną, ogólną koncepcję 
działania, której realizacja 
zapewnia organizacji prze-
wagę na rynku, mimo inte-
ligentnego przeciwdziała-
nia konkurencjii 

Strategia polega na prze-
analizowaniu obecnej sytu-
acji i jej zmianie, jeżeli to 
koniecznej

Strategia to koncepcja ra-
dykalnej, uporządkowanej 
zmiany przedsiębiorstwa 
dokonywanej z myślą o od-
ległej przyszłościk

Celem strategii jest połą-
czenie zasobów w schema-
ty zintegrowanych działań 
w celu zdobycia wyraźnej 
przewagi konkurencyjnej 
i osiągnięcia określonych 
celów

a R. Krupski, Metody i organizacja planowania strategicznego w przedsiębiorstwie, Ossolineum, Wro-
cław 1993, s. 14; b A.D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge 1962, s. 13; c A. Sta-
bryła, Podstawy zarządzania firmą, PWN, Warszawa-Kraków 1995, s. 12; d M. Koontz, C. O’Donnell, 
Zasady zarządzania – analiza funkcji kierowniczych, PWN, Warszawa 1989, s. 518; e Por. J.B. Quinn, 
H. Mintzberg, R.M. James, The Strategy Process, Englewood Cliffs 1988, s. 13; f J. Jeżak, Strategiczne 
zarządzanie przedsiębiorstwem. Studium koncepcji i doświadczeń amerykańskich i zachodnioeuropej-
skich, Uniwersytet Łódzki, Łódź 1990, s. 14; g K.R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Dow 
Jones-Irwin, New York 1971, s. 28; h P. Wright, Ch.D. Pringle, M.J. Kroll, Strategic Management, Text 
and Cases, Allyn and Bacon, Boston 1992, s. 3, cyt. za: A. Stabryła, Zarządzanie strategiczne w teorii i 
praktyce firmy, PWN, Warszawa-Kraków 2000, s. 40; i K Obłój, Mikroszkółka zarządzania, PWE, War-
szawa 1994, s. 63; j P. Drucker, Skuteczne zarządzanie, PWN, Warszawa 1976, s. 1; k A. Kaleta, Odwaga 
strategii – warunek sukcesów współczesnych przedsiębiorstw, „Przegląd Organizacji” 2000, nr 10, s. 8

Źródło: J. Fudaliński, Diagnozowanie faz życia sektora przedsiębiorstw dla potrzeb zarządzania stra-
tegicznego, rozprawa doktorska, AE, Kraków 2001, s. 23.

miczną współczesną definicję zarządzania sformułowała profesor R.M. Kanter z Harvard Business 
School w referacie wygłoszonym na Międzynarodowym Kongresie Zarządzania w Pradze w 1990 r. 
Istotę zarządzania ujęła ona w koncepcji 4F, gdzie: focus oznacza posiadanie przez przedsiębiorstwo 
koncepcji biznesu i zarządzania 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 elastyczność w myśleniu i działaniu w świecie organizacji.
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pojęcie strategii ulegało procesowi ewolucji, co skutkowało mnogością definicji 
strategii. Przegląd głównych definicji strategii przedstawia tab. 1.

Podobna polisemia pojęciowa występuje także, jeśli chodzi o budowę strategii, 
to znaczy elementy, z jakich się ona składa. Bardzo syntetycznie i logicznie problem 
ten przedstawia K. Obłój, który do elementów strategii przedsiębiorstwa zalicza na-
stępujące komponenty9:

misję firmy–– 10,
domenę działania,––
przewagę strategiczną (konkurencyjną),––
cele strategiczne,––
funkcjonalne działania.––
Misja firmy to element, który odzwierciedla podstawowe zamierzenia i aspiracje 

przedsiębiorstwa. Zasadniczo prawidłowo sformułowana misja organizacji powinna 
spełniać trzy wymogi11:

wyznaczać kierunek i odnosić się do przyszłości,––
wyrażać marzenia i wyzwania, które powinny się stawać udziałem pracowni-––
ków,
być realistyczna w odniesieniu do jej realizacji.––
Domena działania to odpowiednio skonkretyzowana misja w wymiarze asorty-

mentu produktowego, sposobu wytwarzania, obszaru rynku, czasu i miejsca produk-
cji wyrobów.

Przewaga strategiczna (konkurencyjna) wyraża elementy, którymi przedsiębior-
stwo zamierza konkurować na rynku. M.E. Porter wyróżnia zasadniczo trzy typy 
przewagi konkurencyjnej12:

przewagę konkurencyjną opartą na wiodącej pozycji pod względem kosztów ––
całkowitych (minimalizowanie kosztów),
przewagę opartą na dyferencjacji (zróżnicowaniu) zwanej inaczej pozytywnym ––
wyróżnianiem się,
przewagę opartą na koncentracji na wybranej niszy rynkowej (segmencie rynku).––
Cele strategiczne są pochodną domeny działania i definiują, co przedsiębiorstwo 

zamierza osiągnąć w kolejnych odcinkach czasu oraz pozwalają mierzyć, czy firma 
osiąga sukcesy13.

9 K. Obłój, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 34-35.
10 O dynamice pojęć związanych z zarządzaniem świadczy fakt, iż K. Obłój w swoich wcześniej-

szych opracowaniach do strategii nie zaliczał misji firmy. W przytaczanej pracy na podstawie własnych 
doświadczeń i obserwacji uznał, iż misja jest elementem strategii, którego nie można pominąć w ana-
lizie.

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

12 M.E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1998, s. 50.
13 H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsiębiorstwie, PWN, Warszawa 1996, s. 26.
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Funkcjonalne programy działania są bardzo ważnym elementem strategii, odno-
szą się bowiem do przełożenia czasami górnolotnych założeń strategicznych na kon-
kretne operacyjne działania przedsiębiorstwa14.

Wracając do istoty koncepcji zarządzania strategicznego w przedsiębiorstwie, 
można stwierdzić, iż w najdojrzalszej formie sprowadza się ono do kreowania przy-
szłości przedsiębiorstwa poprzez posiadanie przez nie sformalizowanych założeń 
strategicznych, myślenie strategiczne przy rozwiązywaniu pojawiających się w nim 
problemów oraz budowanie klimatu organizacyjnego w przedsiębiorstwie, sprzyja-
jącego wdrożeniom i adaptacji zmian15.

W powyższym znaczeniu zarządzanie strategiczne w gospodarce rynkowej 
z właściwym jej mechanizmem konkurencji jest działaniem ukierunkowującym 
rozwój przedsiębiorstwa w dłuższym horyzoncie czasowym, nastawionym na wy-
korzystanie szans i uniknięcie zagrożeń pojawiających się w jej otoczeniu. Proces 
zarządzania strategicznego obejmuje zazwyczaj cztery fazy16:

analizę pozycji wyjściowej (otoczenie przedsiębiorstwa) i perspektyw jej zmia-––
ny oraz ustalenie zasadniczych celów działania,
sformułowanie możliwych alternatyw strategicznych i wybór strategii atrakcyj-––
nej z punktu widzenia wartości, jakie ceni sobie najbardziej dana firma,
opracowanie planu strategicznego (a także planów konkretnych przedsięwzięć, ––
w których następuje skwantyfikowanie celów),
realizację strategii dzięki umiejętnemu rozbudzeniu motywacji pracowników ––
i stosowanie skutecznego nadzoru nad jej wprowadzeniem w życie.
Odpowiednie zdefiniowanie podstawowych pojęć dotyczących zarządzania 

strategicznego jest punktem wyjścia do dalszej analizy problematyki controllingu 
strategicznego. Nie jest to zadanie łatwe, podobnie bowiem jak przy samej definicji 
controllingu istnieje wiele różnych ujęć i sposobów analizy zagadnienia.

Zarządzanie strategiczne zajmuje się kreowaniem nowej rzeczywistości dla 
przedsiębiorstwa, co wymaga atmosfery i klimatu, które sprzyjałyby wdrażaniu 
różnego typu innowacji i zmian17. A Szplit definiuje controlling strategiczny jako 
metodę zarządzania odnoszącą się do koordynowania planowania strategicznego 
i kontroli strategicznej w przedsiębiorstwie zasilającej organizację w informacje 
strategiczne18. Bardzo ważnym elementem controllingu strategicznego jest ciągłe 

14 K. Obłój, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 35.
15 D.C. Band, G. Scalan, Strategic control through core competencies, “Long Range Planning”, 

1995, no 2, s. 102-114; por. G. Osbert-Pociecha, M. Karaś, Rola kontrolingu strategicznego w zarzą-
dzaniu w warunkach gospodarki rynkowej, „Przegląd Organizacji” 1996, nr 4.

16 G. Osbert-Pociecha, M. Karaś, Rola kontrolingu strategicznego w zarządzaniu w warunkach go-
spodarki rynkowej, „Przegląd Organizacji” 1996, nr 4; por. Z. Pierścionek, 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.

17 Z. Sekuła, Controlling strategiczny, „Przegląd Organizacji” 1998, nr 7-8.
18  Leksykon przedsiębiorcy, red. A. Szplit, Wyd. Politechniki Świętokrzyskiej, Kielce 1996, s. 27.
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eliminowanie przeszkód, niechęci i pomyłek ludzi, co jest niezbędne w funkcjono-
waniu organizacji i powinno się opierać na sprzężeniu wyprzedzającym19.

W związku z tym, że controlling strategiczny służy do kreowania przyszło-
ści przedsiębiorstwa, cały proces controllingu strategicznego powinien się opierać 
na idei sprzężenia wyprzedzającego (feedforward)20. Uszczegóławiając zagadnienie, 
można stwierdzić, iż do zadań controllingu strategicznego należą21:

analiza realności długookresowych celów przedsiębiorstwa i ewentualna ich we-––
ryfikacja,
badanie prawidłowości podziału celów przedsiębiorstwa na etapy, fazy,––
współudział w doborze metod i technik, norm, standardów i innych narzędzi ––
mających zastosowanie w planowaniu i kontroli,
współudział i nadzór w opracowywaniu planów pod kątem ich realności,––
współudział w tworzeniu systemu informacji dla kierowników wszystkich szcze-––
bli (układ, forma i narzędzia informacyjne wspomagające podejmowanie decy-
zji przez kierowników liniowych),
analiza źródeł i jakości wykorzystywanych informacji pochodzących z otocze-––
nia wewnętrznego i zewnętrznego,
prowadzenie kontroli i oceny wyprzedzającej, dotyczącej możliwości, szans ––
i zagrożeń realizacji celów w poszczególnych etapach,
ustalanie odchyleń od planowanych wyników z podziałem na istotne, nieistotne, ––
zależne i niezależne,
współudział w projektowaniu niezbędnych działań dostosowawczych dotyczą-––
cych korekty celów, eliminacji zakłóceń w otoczeniu oraz dostosowywaniu oto-
czenia do celów strategicznych.
Pewną odpowiedzią na istotę controllingu strategicznego jest wypowiedź 

prof. R. Krupskiego na temat controllingu strategicznego: „Controlling strategicz-
ny jest częścią kompleksowego procesu zarządzania strategicznego, która jest sto-
sunkowo najmniej ustrukturyzowana i »oprzyrządowana« w szczegółowe techniki. 
Taki stan rzeczy występuje zarówno w zarządzaniu strategicznym jako dyscyplinie 
naukowej, jak i, zwłaszcza, w praktyce zarządzania strategicznego. Każdy przemy-
ślany głos w sprawie controllingu strategicznego, zwłaszcza uwzględniający pewne 
doświadczenia praktyczne, należy uznać za wartościowy”22.

Do innych ujęć controllingu strategicznego należy zaliczyć koncepcje A. Preisa, 
który uważa, iż controlling strategiczny powinien w głównej mierze wspierać przed-
siębiorcę w sterowaniu, kontroli, analizie odchyleń oraz przygotowaniu działań ko-
rekcyjnych poprzez takie funkcje, jak23:

współokreślanie celów przedsiębiorstwa,––
współokreślanie strategii przedsiębiorstwa,––

19 G. Osbert-Pociecha, M. Karaś, op. cit., s. 26.
20 Tamże; por. Z. Sekuła, Controlling strategiczny…
21 Z. Sekuła, Controlling strategiczny… 
22 D. Fijałkowska, Controlling strategiczny- awangarda czy praktyka, „Controlling i Rachunko-

wość Zarządcza” 2000, nr 4.
23 A. Preis, Strategisches Controlling, Gabler Verlag, 1995.
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współokreślanie planowania w przedsiębiorstwie i wpływanie na nie,––
współokreślanie organizacji przedsiębiorstwa i wpływanie na nią,––
współokreślanie podziału zadań i kompetencji,––
współokreślanie miar wydajności.––
współokreślanie i rozwijanie systemu wskaźników (sprawozdawczości),––
współokreślanie systemu informacyjnego ukierunkowanego na pozyskiwanie ––
i przetwarzanie wewnętrznych i zewnętrznych danych.

Porównanie controllingu operacyjnego i strategicznego4.	

W praktyce zarządzania bardzo trudno jest oddzielić controlling operacyjny od stra-
tegicznego, co jest szczególnie widoczne w przedsiębiorstwach małych i średnich. 
W przypadku dużych przedsiębiorstw jest to bardziej możliwe, chociaż w większo-
ści przypadków te dwa typy controllingu zachodzą na siebie, wzajemnie się uzupeł-
niając24. Podstawowe różnice między controllingiem operacyjnym a strategicznym 
ukazuje tab. 2.

Tabela 2. Cechy controllingu strategicznego i operacyjnego
Cechy Controlling strategiczny Controlling operacyjny 

Cele zabezpieczenie długotrwałej egzystencji 
i rozwoju przedsiębiorstwa oraz niezbędnych 
potencjałów do osiągania sukcesu

rentowność, zysk, płynność i wyni-
ki ekonomiczne

Orientacja na uwzględnianie zewnętrznych uwarunkowań 
przedsiębiorstwa i kształtowanie na ich podstawie 
celów i potencjalnych zasobów oraz dopasowy-
wania działalności przedsiębiorstwa do zmian 
w otoczeniu

wykorzystanie istniejących zaso-
bów w przedsiębiorstwie, ekono-
mizacja i regulacja wewnętrznych 
procesów

Rozpatrywane wymiary szanse, zagrożenia; mocne i słabe strony przychody/nakłady, koszty/wydaj-
ność/zys-kowność

Horyzont czasu okresy długie lub bardzo długie nie są ograni-
czone

średnie do 3 lat i najczęściej krótkie 
okresy – rok, kwartał

Poziom planowania stragiczne taktyczne i operatywne, ważne 
budżetowanie

Strukturalizacja  
problemów

niski stopień strukturalizacji problemów, bardziej 
jakościowy niż ilościowy charakter celów i zadań

cele i zadania wyrażone w wielko-
ściach ilościowych; duża precyzja 
danych

Osoby zajmujące się 
controllingiem

top-management i sztaby top-management i jednostki 
liniowe

Stopień autonomii  
controllera

konieczność ścisłej współpracy z innymi 
stanowiskami

autonomiczne pola zadań i współ-
praca

Stopień planowania 
i kontroli

przede wszystkim planowanie w równym stopniu planowanie 
i kontrola

Źródło:	 Z. Sekuła, Controlling strategiczny, „Przegląd Organizacji” 1998, nr 7-8; por. J. Goliszewski, 
Controlling – system koordynacji przedsiębiorstwa, „Przegląd Organizacji” 1990, nr 8-9; J. We-
ber, Einfuehrung in das Controlling, Stuttgart 1990, s 135; F. Huenselberg, G.J. Wróbel, Control-
ling, Zielona Góra 1995, s. 12; S. Nahodko, Podstawy i metody controllingu w zarządzaniu firmą, 
Bydgoszcz 1997, s. 86; J. Piontek, Controlling, R. Oldenbourg Verlag, Muenchen 1966, s. 31.

24 M. Sierpińska, B. Niedbała, System controllingu operacyjnego przedsiębiorstwie, AE, Kraków 
2001, s. 57; por. Z. Sekuła, Controlling operatywny, „Przegląd Organizacji” 1998, nr 10.
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Planowanie w wymiarze zarówno strategicznym, jak i operacyjnym wiąże się 
z podejmowaniem decyzji dotyczących przyszłości organizacji25. Jest to swoiste 
projektowanie elementów przyszłości. Decyzje planistyczne polegają na wyborze 
pomiędzy różnymi możliwościami prowadzącymi do osiągnięcia wyznaczonych 
wcześniej celów i zadań. Element planowania jest jednym z najważniejszych skład-
ników budujących system controllingu w przedsiębiorstwie, który w swej meto-
dologii jest wspólny zarówno dla controllingu operacyjnego, jak i strategicznego. 
Należy podkreślić, że controlling operacyjny i strategiczny mają tę samą bazę me-
todologiczną. Baza ta odnosi się do takich funkcji, jak: planowanie, kontrolowanie, 
sterowanie, regulacja, a także zasilanie w informacje (rys. 1).

DZIAŁANIA CONTROLLINGOWE 

CONTROLLING STRATEGICZNY CONTROLLING OPERACYJNY 

PLANOWANIE 
STRATEGICZNE 

KONTROLA 

STRATEGICZNA 

SYSTEM 

SPRAWOZDAWCZOŚCI 
WEWNETRZNEJ 

KONTROLA 

BUDŻETOWA 

PLANOWANIE 

OPERACYJNE 

(BUDZETOWANIE 

Rys. 1. Controlling strategiczny i operacyjny – wzajemne powiązania

Źródło:	E. Nowak, Controlling w działalności przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 21; por.  
K. Ziegebein, Controlling, Friedrich Kiehl Verlag, Ludwigshafen 1992, s. 50; M. Haładyj, Con-
trolling – metoda i filozofia nowoczesnego zarządzania, „Handel Wewnętrzny” 1991, nr 3.

W sposób poglądowy problematykę planowania w controllingu przedstawia tab. 3.
Drugim istotnym elementem występującym w controllingu jest kontrola, która 

zgodnie z przyjętym podziałem na controlling strategiczny i operacyjny ma swoją 
postać strategiczną i operacyjną. Kontrola strategiczna polega na permanentnym 
weryfikowaniu planów strategicznych pod względem ich aktualności oraz stopnia 
realizacji. Kontrola operacyjna zaś przybiera postać kontroli budżetowej polegającej 
na okresowym porównaniu krótkookresowych wyników działalności jednostek or-
ganizacyjnych przedsiębiorstwa z wartościami określonymi w planie operacyjnym 
(budżecie). Schematycznie zagadnienie kontroli w controllingu przedstawia tab. 4.

25 J. Gościński, Budżetowanie, PWE, Warszawa 2002, s. 17-18; por. E. Nowak, Controlling w dzia-
łalności przedsiębiorstwa, 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 działania
Złożoność planu duża liczba zmiennych mała liczba zmiennych
Cel planowania realizacja misji przedsiębiorstwa osiągnięcie założonych celów i wy-

konanie zadań
Charakter czynności 
planistycznych

twórczy bilansujący i odtwórczy

Agregacja informacji duża mała
Horyzont planowania długi krótki

Źródło: E. Nowak, Controlling w działalności przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 22.

Tabela 4. Kontrola strategiczna i kontrola operacyjna

Kryterium Kontrola strategiczna Kontrola operacyjna
Odniesienie do planowania planowanie strategiczne planowanie operacyjne
Orientacja czasowa ex ante ex post
Punkt ciężkości kontrola prognoz kontrola rezultatów
Rodzaj kontroli porównanie: powinno być-będzie porównanie: powinno być-jest
Częstotliwość kontroli kontrola ad hoc kontrola okresowa
Działanie na odchylenia unikanie odchyleń usuwanie odchyleń
Oddziaływanie na planowanie weryfikacja i zmiana planu uzupełnianie planu (budżetu)

Źródło:	K. Ziegebein, Kompakt-Training Controlling, Friedrich Kiehl Verlag, Ludwigshafen 2001,  
s. 229.

Ostatnim z analizowanych elementów mających powiązanie z controllingiem 
operacyjnym i strategicznym jest system informacyjny, który stanowi element supo-
nujący działanie systemu controllingu w przedsiębiorstwie. Istnieją jednak elemen-
ty, które różnią systemy informacyjne funkcjonujące 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 przeszłość przyszłość
Częstotliwość generowania regularna okresowa uzależniona od potrzeb 
Typy danych dane ustrukturalizowane dane nieustrukturalizowane
Dokładność danych dane dokładne dane szacunkowe
Szczegółowość danych dane szczegółowe dane ogólne
Orientacja decyzji realizowane zadania cele przedsiębiorstwa
Źródła danych wewnętrzne zewnętrzne i wewnętrzne

Źródło:	E. Nowak, Controlling w działalności przedsiębiorstwa, 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 porównującej controlling operacyjny 
i strategiczny można stwierdzić jednoznacznie, iż podział taki jest w dużej mierze 
formalny. W praktyce gospodarczej przedsiębiorstw powiązania między oboma ty-
pami controllingu są tak ścisłe, iż bardzo trudno dokonać apriorycznych kategorycz-
nych podziałów. Controlling operacyjny i controlling strategiczny stanowią jeden 
wspólny system, którego celem jest dążenie do powiększania posiadanego kapitału.

Zakończenie5.	

Przedstawione w artykule problemy controllingu strategicznego i operacyjnego 
są jedną z propozycji rozwiązywania problemów współczesnego przedsiębiorstwa. 
Wartą zauważenia sprawą jest ich indywidualizm, to, że każde przedsiębiorstwo jest 
odmiennym bytem, co powoduje, iż controlling musi być stosowany każdorazowo 
dyferentnie. Ważny jest także problem uniwersalności propozycji controllingowych 
dla przedsiębiorstwa.
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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.


