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TEORETYCZNE PROBLEMY CONTROLLINGU
- DEFINICJA

1. Wstep

Controlling jako nowa dyscyplina naukowa pojawit si¢ na przetomie XIX i XX
wieku. Mimo uptywu stu lat nadal brak jest jego jednoznacznej definicji. W litera-
turze ekonomicznej trwa polemika przedstawicieli nauki i praktyki nad istota i
znaczeniem controllingu.

Analiza literatury fachowej wykazuje jak bardzo rozbiezne bywaja definicje con-
trollingu. Z jednej strony bywa on utozsamiany z filozofia, idea zarzadzania, z dru-
giej zas sprowadzany jest do pragmatycznego ujecia typu ,,plan — wykonanie”, czyli
czystej analizy przyczynowo-skutkowe)j. Wspélczesny controlling przestal byé utoz-
samiany tylko z kontrola. Identyfikowany jest z rachunkowoscia zarzadcza, a nawet
okreslany jest jako koncepcja ,,realizujaca” wszystkie funkcje zarzadzania.

Najobszemniej controlling opisany zostat w literaturze niemieckiej. Wynika to
z tego, iz na gruncie europejskim controlling rozwija si¢ szczegdlnie w Niemczech.
Jednoczesnie nawet wsréd autoréw z tego kraju przypisuje si¢ mu odmienne zada-
nia i znaczenie.

2. Przeglad definicji controllingu

R. Mann i E. Mayer, wyjasniajac ide¢ controllingu, pisza: ,,controlling polega na
tym, ze osoby zajmujace si¢ nim dokonuja na biezaco analizy poréwnawczej typu
plan-wykonanie i steruja w taki sposéb procesami w firmie, azeby nie dopusci¢ do
popetniania bledéw i wystapienia odchylen, zaréwno w czasie terazniejszym, jak i w
przysztosci” [10, s. 5]. Jest to jeden z tych gloséw, ktéry controlling sprowadza do
prostych, wrecz technicznych czynnosci nastgpujacych po sobie, a majacych na celu
eliminacj¢ mozliwych badz juz zaistniatych blgdéw. Wyrazony jest wspélzaleznoscia;:
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Plan Wykonanie

H.J. Vollmuth rozszerza definicj¢ controllingu o element zarzadzania, piszac, ze:
wcontrolling to ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, ktéry powinien wspiera¢ dyrek-
cj¢ przedsigbiorstwa i pracownikéw zarzadu przy podejmowaniu decyzji” [19, s. 15].
Autor, piszac o controllingu, nawiazuje do jego bezposredniej spdjnosci z kierowaniem
w jednostce i traktuje go jako instrument umozliwiajacy sprawniejsze zarzadzanie.

J. GraBhoff prezentuje poglad, iz: ,,funkcja controllingu realizuje si¢ w koordy-
nacji systemu zarzadzania przez zabezpieczenie wykonania celéw oraz poprzez
system planowania, kontroli i informacji” [6, s. 79].

Wedlug P. Horvatha controlling to podsystem zarzadzania majacy na celu zo-
rientowang na wynik finansowy, koordynacj¢ catego systemu. ,,Controlling jako
czes¢ skladowa systemu zarzadzania przedsigbiorstwa jest pelna koordynacja zo-
rientowana na osiagni¢cie zalozonego celu” [7, s. 111]. Podobny poglad przedstawia
wspomniany J. Grafhoff, ktadacy nacisk na potrzeby jednostki gospodarczej, ktére
realizowane s3 za pomoca controllingu. Potrzebami tymi sa wediug wspomnianych
autoréw: system planowania i kontroli oraz niezbedny doptyw informaciji.

J. Weber [21, s. 152-155] wyréznit trzy grupy pogladéw na temat controllingu,
ktére zilustrowal w sposéb przedstawiony na rys. 1.

W pierwszej grupie pogladéw controllingowi przypisuje si¢ funkcj¢ wspoma-
gania informacjami. W drugiej grupie przewazaja poglady, iz controlling stanowi
dziedzin¢ zarzadzania jednostka gospodarcza, z nastawieniem na osiaganie sto-
sownego wyniku. W trzeciej grupie pogladéw controlling postrzegany jest jako
koordynacja réznych podsysteméw zarzadzania jednostka.

Przytoczone poglady autoréw niemieckich réznia si¢ od siebie, gdyz o ile
J. GraBhoff uwaza, ze controlling jest realizowany przy udziale systemu zarzadza-
nia, o tyle H.J. Vollmuth stawia controlling ponad zarzadzaniem, nazywajac go
ponadfunkcyjnym instrumentem zarzadzania.

CONTROLLING CONTROLLING CONTROLLING
jako wspomaganie jako szczeg6lna forma jako koordynator
w informacij¢ zarzadzania zarzadzania
waskie gardto
waskie gardlo racjonalnosci, waskie gardto
racjonalnosci, planowanie i kontrola racjonalnosci,
informacje z odniesieniem zorientowane powiazane z innymi
na docelowy sukces na docelowy wynik obszarami zarzadzania

Rys. 1. Perspektywa spojrzenia na controlling

Zrédto: opracowanie na podstawie [21, s. 152].
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Tabela 1 podsumowuje zaprezentowane poglady autoréw niemieckich. Nalezy
Jednak podkresli¢, iz zawarte w niej zdania stanowia wybrane czgsci definicji.

Tabela 1. Istota definicji controllingu

Autor Reprezentowany poglad

R. Mann Controlling zajmuje si¢ biezaca analiza poréwnawcza typu plan—

E. Mayer —wykonanie

H. J. Vollmuth Controlling wspiera w podejmowaniu decyzji dyrekcj¢ przedsigbiorstw
i pracownikéw zarzadu

J. GraBhoff Controlling zabezpiecza wykonanie wytyczonych celéw

P. Horvath Controlling koordynuje i wspomaga osiagnigcie zatozonego celu

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Dla poszerzenia wiedzy na temat réznej interpretacji istoty controllingu wyko-
rzystano poglad prezentowany w literaturze francuskiej, iz: ,,controlling zajmuje
si¢ koordynacja proceséw planowania, kierowania i kontroli oraz zasilaniem w
informacje. Jest to wigc sterowanie dzialalnoscia przedsigbiorstwa, zorientowane
na wyznaczone cele” [19). Dla lepszego zrozumienia controllingu w funkcjonowa-
niu jednostki rozréznia sig trzy podsystemy: strategie, zarzadzanie i eksploatacjeg.

Analiza pogladéw reprezentowanych przez polskich autoréw daje szeroki ob-
raz ztozonosci i rozleglosci definiowania controllingu. Dominuje wsréd nich po-
glad, iz controlling wspomaga zarzadzanie jednostka, zwlaszcza w sferze planowa-
nia, ktére w warunkach gospodarki zdecentralizowanej posiada donioste znaczenie,
jednakze nie jest doskonale lub wrecz jest niedoceniane.

W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska i H. Poetschke definiuja controlling ,,ja-
ko nowoczesng koncepcje zarzadzania oraz wspierania menedzeréw przy podej-
mowaniu szybkich i racjonalnych decyzji przez ksztaltowanie wiarygodnego sys-
temu informacji analitycznej” (4, s. 371].

Podobny poglad reprezentuje S. Nowosielski, ktéry powoluje si¢ na badania
wiasne i wskazuje na praktyke niemieckich jednostek gospodarczych wdrazajacych
controlling juz od lat 50. XX wieku. Autor ten slusznie zauwaza, ze ,,polskie jed-
nostki gospodarcze potrzebuja wspomagania proceséw decyzyjnych, zwlaszcza w
zakresie planowania”, oraz ze ,.controlling jest mozliwy tylko wéwczas, gdy ma
miejsce planowanie zaréwno strategiczne i operacyjne” [14]. Potwierdza to cyto-
wane wczesniej definicje, méwiace o tym, ze:

— controlling nastawiony jest na cele, a te wyznaczane s3 w planach na dlugie

i krétsze okresy,

— w zakresie controllingu wymienia si¢ przede wszystkim planowanie, a nastep-
nie dalsze jego elementy, tj. kontrolg i kierowanie.

W. Kulpinski traktuje ,,controlling jako narzg¢dzie zarzadzania, ktére stuzy kie-
rowaniu przedsigbiorstwem” [8]. Nie interpretuje wigc controllingu jak wspomnia-
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ni autorzy jako koncepcj¢ zarzadzania, ale jako jego narzedzie. Ponadto uwaza on,
ze controlling zajmuje si¢ przewidywaniem przyszlosci opartym na szerokiej anali-
zie zjawisk terazniejszych, zajmuje si¢ takze weryfikowaniem dzialania poszcze-
gélnych elementéw jednostki, uwzglednieniem wymagan rynkowych w procesie
podejmowania decyzji oraz kreowaniem odpowiedniej pozycji konkurencyjne;j.
Ztakiego punktu widzenia mozna stwierdzi¢, iz controlling jest tylko funkcja po-
mocnicza i nie zajmuje si¢ produkowaniem, sprzedawaniem czy reklamowaniem
produktu. Moze za$ okresli¢ kondycje jednostki gospodarczej i kierunki jej rozwoju.

Controlling polega na ,,zbudowaniu logicznego systemu, ktéry poprzez upo-
rzadkowane polaczenie réznych elementéw w dzialalnosci gospodarczej, wyraza-
nej w przekroju finansowym, ekonomicznym, organizacyjnym oraz technicznym,
pomoze kadrze kierowniczej w podejmowaniu bardziej trafnych oraz wiarygod-
nych decyzji o charakterze operacyjnym i strategicznym” [11, s. 11]. Juz w tytule
swojej ksiazki autor wyraza si¢ o controllingu jako o filozofii zarzadzania i uwaza,
ze controlling to idea, ktérg nalezy wdraza¢ w biezace dzialania operacyjne w celu
polepszenia funkcjonowania jednostki gospodarcze;j.

Zblizony glos w rozwazaniach nad definicja controllingu prezentuje J. Goli-
szewski, ktéry przedstawit controlling jako filozofi¢ zarzadzania i podzielil go na
dwa dalsze systemy:

* system planowania i kontroli, obejmujacy:

- cele,

- planowanie,

- budzetowanie i sterowanie;

+ system informacji menedzerskiej, w sktad ktérego wchodza:
- decyzyjny rachunek kosztéw,

— system wskaznikow,

- instrumenty analityczne i syntetyczne.

Ponadto autor definiuje ,,controlling jako system wspomagania kierownictwa
poprzez dostarczanie, analiz¢ i ocen¢ informacji decyzyjnych pod katem zatozo-
nych celéw decyzyjnych” [5, s. 9].

Szeroko rozpatrywany controlling uznawany jest za cz¢$é integralng systemu
zarzadzania lub za podsystem zarzadzania. Bywa nazywany réwniez instrumentem
zarzadzania. Controllingowi przypisuje si¢ mozliwo$¢ badz ulatwianie kierowania,
podejmowania decyzji i1 innych krokéw zmierzajacych do polepszania podejmowa-
nych decyzji i sposobdw ich realizacji oraz oceny z wykonania.

Inny glos w dyskusji nad definicja controllingu zabieraja zwolennicy taczacy
controlling z rachunkowoscia. Z. Luty uznaje, ze: ,teoria controllingu naklada si¢
na rachunkowos¢ finansowa, rachunek kosztéw, analize finansowsa i zarzadzanie
finansami” [9, s. 50-51]. Nie jest to odosobniony poglad. J. Ptéciennik-Napierala
uwaza, ze ,,dla controllingu operacyjnego i strategicznego zorientowanego na 0sig-
gniecie sukcesu oraz na zysk informacje pochodzace z rachunkowosci sa po prostu
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niezbedne” [16]. Autorka pisze dalej, Zze mozna sformulowaé twierdzenie, Ze bez
danych i informacji emitowanych przez rachunkowo$¢ zadna komérka controllingu
nie miataby mozliwosci dziatania. Konsekwencja tak postrzeganego controllingu
moze staé si¢ stwierdzenie, iz do controllingu nalezy warsztat liczbowy rachunko-
wosci zaréwno finansowej, jak i zarzadczej.

W literaturze angielskiej rachunkowos¢ zarzadcza jest rowniez taczona z control-
lingiem w spdjng (nierozerwalna) cato$é. A. Upchurch okresla ,rachunkowos¢ za-
rzadcza jako integralna cze$¢ zarzadzania, ktéra zajmuje si¢ prezentacja i interpreta-
cja informacji” [18, s. 16]. Jesli uznano, ze controlling to czgs¢ (podsystem) zarza-
dzania, to mozna znalez¢ punkty styczne dla controllingu i rachunkowosci zarzad-
czej. Ponadto informowanie jest jedna z istotniejszych funkcji controllingu. Zgodnie
z teza P. Druckera ,,zarzadzanie przedsigbiorstwem oznacza zarzadzanie przyszio-
scia, a zarzadzanie przyszloécia oznacza zarzadzanie informacja” [2, s. 16]. To wia-
$nie pozyskiwanie informacji [15] niezbgdnej do podejmowania decyzji jest jednym
z wielu zadan szczegdétowych controllingu. Sygnatami tymi sa informacje o proce-
sach gospodarczych zachodzacych w jednostce. Szybkie i prawidlowe odbieranie
informacji — sygnaléw, ktére powinno by¢ realizowane w ramach controllingu, jest
zadaniem przeznaczonym do realizacji przez controllera i jemu podleglta komérke.

3. Funkcje controllingu i ich wptyw na jego definicje

Istotnym obszarem realizowanym w controllingu sg dane i informacje. To po-
zornie oczywiste zagadnienie nie jest jednak w praktyce tak proste. Istnieje bo-
wiem zasadnicza réznica migdzy danymi a informacjami. Z réznych danych, po-
przez ich przetwarzanie, uzyskuje si¢ pozadana informacj¢. ,.Dane sg do pozyski-
wania, natomiast najwazniejsze jest, jakie dane powinno si¢ wykorzysta¢. To zale-
zy jednak od konkretnej jednostki i jej potrzeb” [13, s. 125]. Zadanie stojace wigc
przed controllingiem to tworzenie systemu przeplywu informacji, ktéry ma dwa
zasadnicze zatozenia:

— nastawienie na odbiorce,
— koniecznos$¢ podejmowania i realizacji decyzji (informacja dla kierowania).

Proces pozyskiwania informacji do podejmowania decyzji i kierowania przed-
stawiono na rys. 2.

Zrédta informacji w controllingu, ktére stanowia podstawe systemu, wykorzy-
stywane sa rowniez w funkcji koordynacji.

Koordynacja w literaturze bywa czg¢sto nazywana centralng funkcja controllin-
gu. Dzieje si¢ tak migdzy innymi dlatego, iz elementy ksztattujace controlling wy-
magaja wlasciwego skoordynowania, celem uzyskania wigkszej sprawnosci dziala-
nia i zwigkszenia efektywnosci systemu.

W controllingu ,.koordynacja jest konieczna we wszystkich fazach zarzadzania,
w obrebie wszystkich jego funkcji i pomiedzy tymi funkcjami. To wlasnie przesadza
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Rys. 2. Pozyskiwanie informacji dla zarzadzania

Zrédto: [3, s. 196].

o szczegblnej przydatnosci controllingu w zarzadzaniu wielkimi przedsigbior-
stwami” [12, s. 60]. Nadrzgdnym celem koordynacji jest takie zintegrowanie wy-
konywanych prac w ramach controllingu, ktére umozliwitoby sp6jnoéé, jednolito§é
i zmierzanie w tym samym kierunku (rys. 3).

Formutowanie celu )
Planowanie Informacja

O- ~O

Obszar regulacji

Koordynacja

O »O

Analiza/kontrola Sterowanie

Rys. 3. Koordynacyjna funkcja controllingu

Zrédto: [17, s. 222).

»,Podstawa osiagnigcia pozadanej koordynacji jest komunikowanie si¢. Zalezy
ona bowiem bezposrednio od uzyskiwania, przekazywania i przetwarzania infor-
macji” [1, s. 23]. Taki poglad jest potwierdzeniem, ze informacja jest trzonem do-
brze dziatajacego controllingu i tym samym calej jednostki gospodarczej.
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Koncentracja koordynacji na planowaniu i kontroli nie oznacza pominigcia in-
nych zadan, na przyklad kierowania kadrami, ktére réwniez znajduja sie w obsza-
rze dzialan obejmowanych koordynacja. Obszar, w ktérym ma zastosowanie koor-
dynacja, jest rozlegly. Zawiera m.in. wymieniane juz elementy controllingu, do
ktérych naleza:

— planowanie, w tym planowanie strategiczne i planowanie operacyjne,
— kontrolowanie,
— sterowanie.

4. Podsumowanie

Podsumowujac analizowane definicje controllingu przytaczane w literaturze
polskiej i zagranicznej, mozna wytyczy¢ cztery aspekty ujmowania tych definicji:
uproszczona, kompleksowa, obrazowa, abstrakcyjna (tab. 2).

W pierwszej grupie ujeto te definicje controllingu, ktére ukazywane sa w
sposéb prosty, tzn. wychodzacy z reguly poréwnania planu z wykonaniem.
Grupa druga, gromadzaca definicje o szerszym spojrzeniu (kompleksowym),
ktadzie nacisk na stosowane techniki, metody itp. Trzecia grupa, nazwana obra-
zowq, generuje zagadnienia z zakresu kierowania za pomoca planu. Grupa
czwarta gromadzi definicje o szerszym spojrzeniu na controlling jako integral-
ng calos¢ zarzadzania. Usystematyzowanie definicji controllingu, chociaz bar-
dzo ogdlne, sktania do brania pod uwagg ,,gl¢bokosci” oraz zakresu obszaru w
trakcie rozpatrywania ich elementéw.

Tabela 2. Rézne aspekty definicji controllingu

Definicja controllingu

uproszczona

kompleksowa

obrazowa

abstrakcyjna

Poréwnanie stanu
pozadanego ze stanem
rzeczywistym

ujecie w system wza-
jemnie okreslonych
przedsigwzigt, zasad,
metod i technik stuza-
cych wewngtrznemu
systemowi sterowania
i kontroli, zorientowa-
nej na osiagnigcie
zalozonego wyniku

proces nawigacji i ste-
rowania gospodarcze-
g0 za pomocg planu
wyznaczajacego miej-
sce przeznaczenia

zintegrowany podsys-
tem kierowania, pla-
nowania, kontroli i in-
formaciji, wspierajqcy
adaptacje i koordyna-
cje catego systemu
zarzadzania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Reasumujac, controlling jest sekwencja dziatan wchodzacych w system za-
rzadzania, ktérego zamierzeniem jest osiagniecie przysztych celéw i sterowanie
wynikiem finansowym na podstawie warsztatu liczcbowego kreowanego przez
rachunkowos¢.
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THEORETICAL PROBLEMS OF CONTROLLING - DEFINITION

Summary

Despite the passage of years and the functioning ot controlling in Poland, there is not still one
definition. Controlling has in practice a lot of variants and it has a lot of tasks in an enterprise. Such a
state can contribute to the lack of one a precise definition of controlling which would to be in force
both in theory and practice. The article has an aim to review the multitude ways of controlling defini-
tion interpretation and to propose one of them which is coherent and which joins both practical and
theoretical aspects of controlling.
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