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1. Wstep

Od poczatku lat dziewiecdziesiatych w polskiej literaturze i w srodowisku
praktykow zarzadzania i1 rachunkowosci przyjglo sig uzywac stowa controlling.
Pojgcie to wywodzi si¢ z jgzyka angielskiego i niemieckiego i jest w nich roznie
definiowane.

W jezyku angielskim jest to rzeczownik utworzony od czasownika fo control,
ktéry w dostownym tlumaczeniu oznacza kontrolowanie. W ciagu ostatnich 50 lat
termin ten otrzymal jeszcze inne znaczenia. W stownikach angielskojezycznych
okresla si¢ controlling jako: ,proces oceny i korygowania dzialan w celu utrzy-
mania organizacji na kursie”', ,proces poréwnywania stanéw planowanych i rze-
czywistych, na ktéry sklada si¢ ustalanie wzorcéw, ocena stopnia doskonalosci
wykonania, rozwiazywanie ujawnionych probleméw™ czy ,,proces monitorowania
1 korygowania dzialan organizacji i jej cztonkéw, shuzacy ukierunkowaniu ich na
osiaganie ich celow™. Z tych definicji mozna wnioskowa¢, ze chodzi o co$ wiecej
niz tradycyjnie rozumiang kontrolg, a raczej, jak okre$laja to L. Kurowski, E. Rus-
kowski i H. Sochacka-Krysiak, o ,zarzadzanie z zaakcentowanym elementem
nadzoru hierarchicznego, wynikajacego z podziatu i organizacji pracy w ramach
ukfadu strukturalnego kierowania zardwno przedsigbiorstwami, jak i instytucjami
administracyjnymi oraz uzytecznos$ci publicznej” [10, s. 19]. Na proces ten sklada
sie ustalanie planu dzialania, organizowanie systemu informacji o przebiegu dzia-
fan rzeczywistych, poréwnywanie osiagni¢tych wynikow z zamierzeniami oraz

! www.mhhe.com/business/busadmin/ferrell4e_glossary.mhtml, 2004.

2 glencoe.com/sec/busadmin/marketing/dp/entre/gloss/shtml, 2004.

3 www.nelson.com/support/docs/iportal_application_server/3.0/iPAUsersGuide/html/glossary.html,
2004.
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podejmowanie — na podstawie uzyskanych informacji — decyzji i bezposrednich
czynno$ci wykonawczych [20, s. 27-28], cyt. za [10, s. 18]. Ponadto z terminem
controlling bezposrednio wiaza sig slowa: controller i controllership. Pierwsze
oznacza osobg w organizacji, ktora tradycyjnie byla odpowiedzialna za zarzadzanie
kilkoma cyklami transakcji, monitorowanie aktywdéw i tworzenie sprawozdan
finansowych [19, s. 6]. Wspolczes$nie zakres zadan controllera istotnie si¢ rozsze-
rzyt. Drugie oznacza zakres zadan jaki realizuje controller w przedsigbiorstwie.

W jezyku niemieckim oraz w jgzyku polskim nie istnieje jedna, zadowalajaca
definicja realna controllingu, w sposéb jednoznaczny okreslajaca jego istotg i nie-
powtarzalne cechy. Taki deficyt teoretyczny jest w Srodowisku naukowym Zle
oceniany, gdyz moze prowadzi¢ do chaosu pojgciowego [21, s. 17]. Trudnosc
okre$lenia definicji controllingu wynika ze specyfiki tego zjawiska. U. Bogdano-
wicz twierdzi, ze sktada si¢ na to indywidualny, dynamiczny i holistyczny charak-
ter controllingu [2, s. 45]. Istotnie, rola i obszary dzialan controllingu roznia sie
migdzy sobg w réznych organizacjach i w réznych fazach jego rozwoju.

Zatem punktem wyjscia do podjgcia proby okreslenia istoty controllingu,
stanowigcej cel niniejszej pracy, jest analiza jego historii i znaczenia etymologicz-
nego. Nastepnie zestawione bgda dotychczasowe proby okreslenia jego definicji
realnej i nominalne;j.

2. Historia i znaczenie etymologiczne controllingu

Stowo controlling zostalo rozpowszechnione w Polsce na poczatku lat dzie-
wigédziesiatych XX w., w okresie tworzenia gospodarki rynkowe;j, jest zatem poje-
ciem stosunkowo nowym. Wcze$niej bylo juz ono stosowane w Wielkiej Brytanii,
w USA i w Niemczech, dlatego analizg jego znaczenia etymologicznego warto
zacza¢ od historii jego rozwoju w tych panstwach.

Terminu tego mozna si¢ doszuka¢, zestawiajac tacifniskie contra i rotulus, z
ktérych nastgpnie mogly powstac: w jezyku francuskim contre - role (oznaczajace
drugi spis przeptywu pienigdzy i toward6w prowadzony na potrzeby kontrolne), a
w jezyku angielskim contre — roullour oraz pézniej controllour (oznaczajacy
zawod polegajacy na wykonywaniu kontroli). Juz w XV wieku na dworze krola
Anglii zatrudniony byl countroller of accounts, ktéry spisywal przeptywy pienig-
dzy i towaréw. W XVI w. po raz pierwszy pojawilo sig pojecie comptroller, ktére
najprawdopodobniej powstalo w wyniku przejmowania tego stowa przez jezyk
angielski z francuskiego. W 1778 r. Kongres Stanéw Zjednoczonych Ameryki
zatwierdzit utworzenie urzedu comptrollera, ktorego zadanie polegalo na réwno-
wazeniu budzetu panstwa. Od 1863 r. istniat controller of the currency, czyli szef
amerykanskiego nadzoru bankowego, a od 1921 roku powstato stanowisko comp-

* Wigcej o nowych zadaniach controllera w dalszej czesci pracy.
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troller general, ktére odpowiada stanowisku prezesa Najwyzszej Izby Kontroli
w Polsce. W tym czasie przyjgto sig uzywaé terminu controller’.

W sektorze przedsigbiorstw prywatnych pierwsze stanowisko controllera
utworzono w Towarzystwie Kolei Zelaznej Atchinson, Topeka and Santa Fe
Railroad Company w 1892 1. [9, s. 169], cyt. za [11, s. 12]. Zakres zadaniowy obej-
mowal glownie gospodarke finansami oraz czesciowo rachunkowo$¢.

W pierwszym etapie zinstytucjonalizowanego controllingu rozwoju jego korze-
nie siggaly sektora publicznego, a stabe rozprzestrzenianie si¢ tej koncepcji w
przedsigbiorstwach prywatnych najprawdopodobniej wynikaty z waskiego finanso-
wego ukierunkowania tamtych czaséw. Znacznie wigcej do zrozumienia pojgcia
controllingu powinna wnie$¢ analiza jego pdzniejszego rozwoju w Stanach Zjed-
noczonych, w Niemczech oraz w Polsce.

Stany Zjednoczone

Przyczynami szybkiego rozprzestrzeniania sig controllingu w Stanach Zjedno-
czonych od poczatku lat dwudziestych XX w. byly roznorodne zmiany, ktére
zaszly w przedsigbiorstwach oraz w ich otoczeniu w wyniku ozywienia gospo-
darki [9, s. 169], za [11, s. 12]. Znaczny wzrost 1 konsolidacja dziatalnosci gospo-
darczej przyczynity si¢ do powstania nowych probleméw komunikacyjnych i koor-
dynacyjnych w duzych przedsigbiorstwach. Ponadto rozwdj nowych technologii
doprowadzit do wzrostu zapotrzebowania na kapital, wzrostu kosztow statych
1 mniejsze] elastycznosci przedsigbiorstw. Nadejscie wielkiego $wiatowego kryzy-
su nie tylko nie ostabito znaczenia controllingu, ale je wzmocnito. Powstata potrze-
ba stosowania takich instrumentéw sterowania, ktore pozwolily na wyznaczenie
klarownych celow i szybkie wprowadzenie zmian w stabych obszarach dzialalno-
sci firmy. Gioéwna funkcja controllingu nie polegala juz na kontroli, lecz na
koordynacji.

Rosngce zainteresowanie controllingiem w USA przyczynilo sie do utworzenia
w 1931 r. Controllers Institute of America, ktéry w 1962 r. zostat przemianowany
na Financial Executive Institute, a 6 listopada 2000 r. stat si¢ organizacja miedzy-
narodowa o nazwie Financial Executives International. Stowarzyszenie to jako
pierwsze podjelo si¢ zdefiniowania zakresu zadan realizowanych na stanowisku
controllera (tzw. controllership). Wowczas zakres ten obejmowat:
— planowanie,
— sporzadzanie sprawozdan i ich interpretacje,
— ocene i doradztwo,
— kompetencje sterowania,
— przygotowanie sprawozdan dla instytucji panstwowych,

5 J. Schmidberger [21, s. 18] przytacza prace innych autoréw: H.J. Jackson, The Growth of the
Controllership Function; H.F. Thomton, C. Charles, Controllership in modern Management; R. Bram-
semann, Handbuch Controlling. Methoden und Techniken.
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— zabezpieczenie majatku przedsigbiorstwa,
— krzewienie gospodarnodci [1, s. 351-362].

Jednak zakres ten si¢ zmienial w miarg¢ rozwoju przedsigbiorstw, wzrostu
konkurencji, postgpujacej globalizacji oraz powstawania nowych technologii.
Amerykanscy praktycy J. Roehl-Anderson i S. Bragg inaczej postrzegaja wyzwa-
nia stojace przed osobg controllera i twierdza, ze zakres jego zadan znacznie sig
powigkszyt [19, s. 6]. Ich zdaniem, powigksza sig¢ rola wspolczesnej rachunko-
wosci, na ktérej w gldwnej mierze bazuje controlling. Do dodatkowych jej zadan
mozna zaliczy¢ m.in. obszar transakcji barterowych, koordynacj¢ 1 konsolidacje
rachunkowos$ci w spotkach corkach, przeliczenia walut. Ponadto zadaniem con-
trollera powinna by¢ blizsza wspolpraca z innymi dziatami, ciagla gotowosé do
stuzenia rada kierownictwu wyzszego szczebla oraz dostosowywanie systeméw
tak, aby odpowiadaly zmieniajacym si¢ potrzebom innych obszaréw dzialalno$ci
przedsigbiorstwa.

W rezultacie wieksze wymagania stawia si¢ przed osoba controllera. Do nich
zalicza si¢: wysokie umiejgtnosci interpersonalne i zarzadcze, wigkszy zakres wie-
dzy nie tylko z rachunkowosci, ale réwniez z systeméw informatycznych, z audytu
wewngtrznego i dotyczacej funkcji administracyjnych. Ponadto, jak juz wspomnia-
no wczesniej, obecnie zadania samej rachunkowosci sa bardziej ztozone. Con-
troller musi wiedzie¢, do jakiego stopnia mozna powierzy¢ prowadzenie rachunko-
wosci na zewnatrz i jak zarzadza¢ w szybko rozwijajacym si¢ otoczeniu organiza-
cji, musi takze nadazaé¢ za zmieniajacymi sig¢ regulacjami w dziedzinie rachunko-
woscl.

J. Roehl-Anderson i S. Brag twierdza, ze konkretny zakres zadan controllera
zalezy od wielkosci przedsigbiorstwa oraz od innych menedzeréw, ktérzy moga
petnié podobne funkcje w przedsiebiorstwie [19, s. 11]. W miarg wzrostu wielkosci
przedsigbiorstwa rola controllera staje sie bardziej wasko i precyzyjnie okre$lona.
Zakres jego obowigzkow, choé podobny do tych, ktére peinig gtowny ksiggowy,
menedzer, kontroler, skarbnik czy sekretarz, wyrdznia si¢ przede wszystkim wigk-
szym zorientowaniem na kontrolg za pomocg rachunkowosci, wigkszymi obowiaz-
kami kierowniczymi oraz tworzeniem dodatkowych informacji o charakterze sta-
tystyczno-finansowym. Ponadto controller oprécz funkcji kontroli pelni funkcje
planowania, zaopatrywania w informacje i zarzadzania, dlatego J. Roehl-Anderson
i S. Brag uwazaja, Ze powinien by¢ nazywany chief accounting officer.

Niemcy

Pierwsze proby podjecia tematu controllingu w Niemczech w latach pigédzie-
siatych i sze$cdziesiatych byly réznie oceniane [21, s. 21]. W latach szesédzie-
siatych controlling w Niemczech byl stosowany przez spétki corki przedsigbiorstw
amerykanskich. Natomiast w latach siedemdziesiatych rozpoczat sig¢ szybki rozwgj
tej koncepcji, trwajacy do dnia dzisiejszego. Juz w 1974 r. zdaniem H. Henslera,
komorki controllingu istniaty w 90% niemieckich koncernéw [10, s. 60-63]. W ko-
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lejnych latach controlling rozprzestrzeniat si¢ takze w matlych i $rednich przedsig-
biorstwach oraz w branzach, w ktorych nie byt wczeéniej znany. W latach osiem-
dziesiatych wielu badaczy wypowiadalo si¢ na temat zastosowania controllingu
w administracji publicznej i organizacjach typu non profit.

Za przyczyny rozwoju controllingu w Republice Federalnej Niemiec uwaza sig,
podobnie jak w Stanach Zjednoczonych, rozwéj gospodarki, wzrost przedsig-
biorstw i konkurencji oraz decentralizacj¢ zarzadzania. Przemiany te zrodzily po-
trzebg koordynacji, lepszej komunikacji, silniejszych systeméw planowania i sku-
tecznych instrumentéw kierowniczych. W praktyce oznaczalo to rezygnacj¢ z
uszczegotawiania planéw na rzecz koordynacji procedury budzetowania oraz
rozwdj skutecznych systemoéw informacyjnych zarzadzania [21, s. 22].

Polska

Controlling zostal rozpowszechniony w Polsce wraz ze wprowadzeniem zasad
gospodarki rynkowej oraz dopuszczeniem na krajowy rynek zachodnich inwesto-
réw. Komérki controllingu byly tworzone w przedsigbiorstwach, ktére po procesie
prywatyzacji poszukiwaty nowych sposobow na zwigkszenie efektywnosci dziata-
nia. Controlling poczatkowo traktowany byt jak moda czy tez sposdb na osiag-
nigcie lub utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Wobec postgpujacej transfor-
macji polskiej gospodarki, dazenia Polski do wstapienia do Unii Europejskiej
i stawienia czola $wiatowe) konkurencji, przez wielu teoretykow 1 praktykéw
zostal jednak uznany za konieczno$¢ [12]. Od 1990 r. pojawilo sig¢ w Polsce wiele
publikacji na temat controllingu: oprdcz pozycji po§wigconych istocie controllingu,
jego instrumentom oraz obszarom zastosowania, rowniez wyniki badan zwiaza-
nych z wdrazaniem controllingu w przedsigbiorstwach.

Na postawie przedstawionego zarysu historii controllingu mozna wywnio-
skowac, ze istota niniejszych rozwazan jest pewien stworzony w praktyce sposob
postgpowania, stanowiacy reakcjg na dokonujace si¢ w przedsigbiorstwie i jego
otoczeniu przemiany. Ze wzgledu na indywidualny charakter i rézne warunki ze-
wngtrzne dziatalno$ci organizacji, sposoby reagowania na pojawiajace si¢ proble-
my rowniez mialy zrdéznicowany charakter. W tej sytuacji trudno méwi¢ o jedno-
rodnej koncepcji controllingu. Zdanie to podziela K. Czubakowska, twierdzac, ze:
,»W praktyce przedsigbiorstw amerykanskich funkcja controllingu sprowadza si¢ do
opracowywania koncepcji kompleksowych i strukturalnych zmian, ktére doprowa-
dzityby do wzrostu efektywnosci i optymalizacji produkcji oraz umozliwityby
przedsigbiorstwu szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu i ich antycypacjg”
[8], cyt. za [15, s. 14].

3. Definicja realna i nominalna controllingu

Wielu znawcoéw tematyki controllingu podziela ten poglad i wyjasnia pojgcie
controllingu za pomoca definicji nominalnej. Najczgsciej okresla ona relacjg con-
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trollingu i kontroli. A.W. Steiss wskazuje, ze pierwsze definicje kontroli jako funk-
cji zarzadzania, sformulowane przez H. Fayola, podkres$laja znaczenie podejmowa-
nia dziatan korygujacych w sytuacji ujawnienia btgdéw lub pojawienia si¢ odchy-
len od wyznaczen [22, s. 1].

Niektorzy autorzy $cisle wiaza kontrolg, budzetowanie i rachunkowosc.
R. Mockler definiuje kontrolg jako: ,,systematyczny wysilek ustalania standardow
wykonania zgodnych z wyznaczonymi w planach celami, projektowania systemdéw
informacyjnych sprzgzen zwrotnych, poréwnywania stanéw rzeczywistych z usta-
lonymi stanami obowiazujacymi, ustalania odchylen i oceniania ich znaczenia oraz
podejmowania wszelkich dzialan, ktére zapewnia, ze wszystkie zasoby organizacji
sa wykorzystywane w sposob mozliwie najbardziej skuteczny i efektywny do
osiagania celow przedsigbiorstwa”. Ponadto R. Mockler twierdzi, ze ustalenie stan-
dardow jest decydujacym aspektem kontroli. Im bardziej te standardy sa realis-
tyczne, tym wigksze znaczenie beda mialy wyciagnigte wnioski i poréwnania
wyznaczen z wykonaniem. Zdaniem R. Mocklera, kontrola powinna nie tylko
ostrzega¢ decydentéw o odchyleniach od planu i o wielkosci tych odchylen, ale
moze roéwniez dostarcza¢ narzedzi, ktére pomoga ustalaé, czy organizacja zmierza
do wyznaczonych celéw.

Wedtug A.W. Steissa, kontrola sklada sie z czterech wzajemnie powigzanych
dziatan. Po pierwsze, organizacja ustala zestaw wyznaczen, w stosunku do ktorego
beda mierzone odchylenia. Po drugie, tworzy sie¢ urzadzenia, ktére pozwola moni-
torowac osiagnigcia poszczegélnych pracownikéw, wykonanie programéw czy
funkcjonowanie catego systemu. Po trzecie, otrzymane wyniki obserwacji musza
by¢ porownane z wyznaczeniami. Ostatecznie istotne odchylenia powinny zostaé¢
skorygowane poprzez odpowiednie dziatania (przez tzw. aktywatory). CzynnoSci
korygujace moga polegac na probie dostosowania stanu rzeczywistego wykonania
do planéw lub na zmianie planéw tak, aby bardziej odzwierciedlaly stan rzeczy-
wisty.

Takie rozumienie kontroli kiéci si¢ z tradycyjna definicja zaproponowang
przez L. Kurowskiego, E. Ruskowskiego i H. Sochacka-Krysiak, méwiaca, ze kon-
trola jest swoista dziatalnoscia, na ktora skladaja si¢ nastgpujace rodzaje czynnosci:
,ustalanie stanu obowiazujacego, ustalanie stanu rzeczywistego, porownywanie
wykonan z wyznaczeniami w celu ustalenia ich zgodnosci lub niezgodnosci, wy-
jasnienie przyczyn stwierdzonej zgodnos$ci lub niezgodno$ci migdzy wykonaniami
1 wyznaczeniami” [10, s. 16]. Na tej podstawie wida¢, ze w krajach anglosaskich
kontrola (control) przez niektérych autor6w jest szeroko rozumiana i nie moze by¢
tlumaczona na jezyk polski jako tradycyjna kontrola, lecz raczej controlling.

We wspotczesnych dyskusjach o kontroli i controllingu szerokie zastosowanie
znalazla terminologia teorii systemow. Przykladowo R. Albanese omawia réznice
pomigdzy zamknigtymi procesami kontroli a otwartymi procesami kontroli. Suge-
ruje on, Ze wigkszos¢ kontroli, z ktorymi stykaja sig menedzerowie, sa to procesy
otwarte, a wiec wymagaja ludzkiej interwencji, aby osiagna¢ cele. M. Gannon ideg
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sprzgzen zwrotnych i wyprzedzajacych przeciwstawia kontroli, twierdzac, ze kon-
trole oparte na sprzgzeniach zwrotnych sa czgstsze, gdyz systemy sprzezen wy-
przedzajacych sa trudniejsze do stworzenia [22, s. 4-5].

Literatura z dziedziny zarzadzania wskazuje, ze koncepcja kontroli jest znacz-
nie szersza niz system kontroli finansowej. Kontrola jako proces (funkcja zarza-
dzania) wykorzystuje rézne narzedzia kontroli, nie tylko finansowe i rachunko-
wos¢. Niefinansowe metody kontroli sg projektowane, aby monitorowaé krytyczne
dziatania w programowanych obszarach dzialalnosci — dotyczace wydajnosci, osz-
czednosci, skutecznos$ci dziatania.

Wielu badaczy probowato okresli¢ definicje realng controllingu. Szczegdlny
wkiad w tej materii wnies$li niemieccy uczeni. Poglady na istotg controllingu
mozna sklasyfikowaé w trzech podstawowych grupach:

1) koncepcja controllingu zorientowanego na informacje,

2) koncepcja controllingu zorientowanego na planowanie i kontrole,

3) koncepcja controllingu zorientowanego na kompleksowe systemy zarza-
dzania.

Ponadto pod koniec lat dziewigcdziesigtych zostat stworzony model integru-
jacy powyzsze tradycyjne definicje, nazwany przez J. Webera i U. Schaeffera kon-
cepcja zorientowana na racjonalizacj¢. W ten sposéb proponujg oni nowy sposob
spojrzenia na controlling jako na koncepcjg, ktora zapewnia racjonalnos¢ kierowa-
nia w organizacji. Racjonalno$¢ ta jest rozumiana jako racjonalnos¢ celow, ktore
mierzy sig, okreslajac wydajne zuzycie srodkoéw na zalozony cel. Cel racjonalno$ci
jest sam $rodkiem do osiagnigcia celéw przedsigbiorstwa. Natomiast deficyt racjo-
nalno$ci powstaje w skutek braku checi lub mozliwosci. Kontrola racjonalnosci
zarzadzania polega tutaj na podejmowaniu dzialan przyczyniajacych sig do zwigk-
szenia pewnosci, ze dziatania kierownictwa sa zgodne z relacja srodek—cel.

4. Podsumowanie

Analizujac historig i znaczenie etymologiczne controllingu, zauwaza sig, ze jest
to pojgcie od dawna stosowane w §wiecie, ale w Polsce stosunkowo nowe. Dodat-
kowo trudno$¢ w sformulowaniu jego definicji realnej powoduje, ze dla kazdego
znaczy ono trochg co$ innego, i sytuacja ta sprawia wrazenie istnienia chaosu
pojeciowego. Dotychczas powstate okre$lenia znajduja swoich zwolennikow, ale
nie istnieje ogolny konsens co do jednego sformulowania. By¢ moze jest na to
jeszcze za wcezesdnie, a sytuacja zmieni si¢ in statu nascendi.
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DEFINITION OF CONTROLLING IN POLISH
AND FOREIGN LITERATURE

Summary

This paper is an effort to formulate the definition of controlling. It starts with some simple
explanations of the word. Then it focuses on its historic and etymologic meaning in four countries:
the United States of America, Great Britain, Germany, and Poland. Based on that, the author con-
cludes that controlling is rather a way of dealing with the specific problems, that were faced by
specially big companies and other organizations in the last century. Finally some current efforts to
formulate the real definition of the term were presented.
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