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Streszczenie

Menedzerowie firm, Swiadomi istnienia skomplikowanych proceséw gospodarczych,
poszukujg instrumentéw, ktére umozliwig im podejmowanie decyzji ograniczajacych
prowadzenie dziatalnoSci gospodarczej. Wieloletnie do§wiadczenia firm zagranicznych,
ale takze coraz czgéciej rodzimych, wskazuja, ze funkcje takiego instrumentu moze petnié
controlling. Mimo rosngcego znaczenia controllingu w naukach ekonomicznych oraz
w praktyce gospodarczej wcigz wystepuja rozbieznosci odnosnie do tego, co nalezy pod
tym pojeciem rozumiec. Controlling nie jest jednakowo definiowany w Swiatowe;j literatu-
rze, a liczne autorytety w zakresie zarzadzania wskazuja duze trudno$ci uporzadkowania
tego pojecia.

Artykul prezentuje z jednej strony geneze controllingu, z drugiej za$ przedstawia
etapy rozwoju tej koncepcji na §wiecie. Autor prezentuje réwniez wtasne podejscie do
definiowania controllingu.

Stowa kluczowe: controlling, ewolucja controllingu, controller, proces zarzadzania.

1. Wprowadzenie

W wyniku obecnego kryzysu gospodarczego zarzadzajacy z duzg determinacja
poszukuja nowoczesnych narzedzi poprawiajacych jakos¢ i skuteczno$¢ zarzadzania
przedsigbiorstwem. Dodatkowym bodZcem do podjecia takich dziatafi jest stale
wzrastajgca konkurencja na rynku zwlaszcza po wejsciu Polski w struktury Unii
Europejskiej. Przedsiebiorstwa zmuszone sa z jednej strony do obnizki kosztow
swojej dziatalnoSci, z drugiej za§ do podejmowania nowych wyzwan, ktére niejed-
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nokrotnie sg bardzo kosztowne. Menedzerowie Swiadomi istnienia skomplikowa-
nych proceséw gospodarczych poszukujg instrumentéw, ktére umozliwig im podej-
mowanie decyzji ograniczajacych ryzyko dziatalnoSci gospodarczej. Wieloletnie
doSwiadczenia firm zagranicznych, ale takze coraz czeSciej rodzimych, wskazuja,
ze funkcje takiego instrumentu moze petni¢ controlling.

Mimo rosnacego znaczenia controllingu w naukach ekonomicznych oraz
w praktyce gospodarczej wcigz wystepuja rozbieznosci, co nalezy pod tym poje-
ciem rozumie¢. Controlling nie jest jednolicie definiowany w §wiatowej literaturze,
a liczne autorytety w zakresie zarzadzania wskazujg na bezradnos¢, jaka towarzyszy
uporzadkowaniu tego pojecia. Trafnie twierdzi P. Preibler [1999, s. 12], ze ,.kazdy
ma swoje wlasne wyobrazenia na temat tego, co controlling znaczy lub znaczy¢
powinien, tylko ze kazdy mysli co$ innego”. Wielo§¢ definicji spowodowana jest
takze stosowaniem controllingu w przedsigbiorstwach o odmiennych sytuacjach
organizacyjnych czy finansowych. Controlling dotyczy¢ moze wielu obszaréw funk-
cjonalnych, co réwniez ma wptyw na mnogo$¢ pojec. Jedng z przyczyn odmiennych
teorii moze by¢ wieloznaczno$¢ angielskiego stowa fo control.

Celem artykutu jest oméwienie z jednej strony genezy controllingu, z drugiej
za$§ — etapéw rozwoju tej koncepcji na Swiecie. Zaprezentowane tez zostalo autor-
skie podejscie do definiowania controllingu zarzadczego.

2. Controlling w ujeciu teorii Swiatowej i polskiej
Najwiekszy wptyw na uksztaltowanie terminu ,,controlling” mieli Amerykanie
oraz Niemcy. W literaturze zazwyczaj przywotuje si¢ pojecia wywodzace si¢

z tych dwéch szkoét (tabela 1).

Tabela 1. Zestawienie definicji controllingu amerykanskich i niemieckich autoréw

Autor | Definicja controllingu
USA
R. Anthony Controlling jest narz¢dziem wspomagajacym proces zarzadzania, ktéry pro-

wadzi organizacje w strone wyznaczonych celéw, stuzy osiggnieciu przewagi
konkurencyjnej, zapewnia skuteczng realizacj¢ strategii i osiggniecie sukcesu.

Ch. Horngren Controlling jest metodg gromadzenia i wykorzystania informacji w celu
wsparcia i koordynacji proceséw planowania oraz ich kontroli w catym przed-
siebiorstwie. Celem controllingu jest state doskonalenie wszystkich decyzji
podejmowanych wewnatrz organizacji.

H. Kerzner Controlling to proces zarzadzania obejmujacy etapy pomiaru wielkosci eko-
nomicznych, za pomocg ktérych ocenia sig¢ stopiefi realizacji celow, identy-
fikacji przyczyn zaistniatych odchylen i korygowania zlej lub wykorzystania
korzystnej tendencji.
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cd. tabeli 1
Autor Definicja controllingu
H. Koontz Controlling to funkcja zarzadzania, ktdrej istotg jest pomiar i korekta wyko-
C. O’Donnell nywanych zadan przez podwtadnych, w zwigzku z potrzebg oceny osigganych
H. Weihrich celéw.
R.J. Mockler Controlling jest procesem systematycznego poréwnywania planéw z rzeczy-

wistg ich realizacja, co pozwala na podjecie szybkich dziatan korygujacych.
Maja one w petni wykorzysta¢ wszelkie zasoby przedsigbiorstwa dla efektyw-
nego i skutecznego osiagniecia zatozonych w firmie celéw.

Niemcy

R. Bramsemann

Controlling to taki sposéb myS$lenia pracownikéw, ktéry zapewnia pelng zgod-
no$¢ realizowanych celéw na wszystkich szczeblach przedsigbiorstwa. Osigga
sie to przez silng koordynacje narzedzi, technik know-how, odpowiednich
systeméw planowania, kontroli i informacji.

A.G. Coenenberg

Controlling jest postrzegany jako koncepcja myS$lenia o sposobie kierowania,
wzglednie zarzadzania przedsigbiorstwem.

D. Hahn

Controlling wspomaga decyzyjnos¢ i dziatania w przedsiebiorstwie poprzez
odpowiednie zorientowanie na wynik, planowanie i kontrole.

A. Heigl

Controlling to odpowiednio wyznaczone zadania procesu zarzadzania
przedsigbiorstwem. Odrzuca utozsamianie controllingu z kontrolg, zwracajac
uwage, Ze jest to raczej organizacja, motywacja, koordynacja, kierowanie,
prognozowanie, planowanie oraz komunikacja.

D. Heinen

Zadanie stworzenia i biezacego wykorzystania instytucjonalnego sytemu plano-
wania i kontroli w calym przedsigbiorstwie jest okre§lane mianem controllingu.

P. Horvath

Controlling jest podsystemem zarzadzania, ktéry koordynuje planowanie, kon-
trole i dostarczanie informacji i w ten sposéb wspiera adaptacje i koordynacje
catego systemu. Dziatania te s ukierunkowane na sterowanie catym przedsie-
biorstwem ze wzgledu na wyznaczone cele, czyli na osiggnigcie okreSlonych
wcze$niej efektow.

W. Minnel

Controlling to cybernetyczny, koordynujacy system zarzadzania procesami
w firmie, dajacy nieograniczony zakres informacji dostarczany kierownictwu
dla potrzeb podejmowania przez nich decyzji.

H.Ch. Pfohl

Controling jest interpretowany jako: filozofia przedsi¢biorstwa, sposéb mysle-
nia, nowa orientacja rachunkowosci zarzadczej, zadanie controllera oraz nowy
styl zarzadzania.

T. Reichmann

Proces zarzadzania zorientowany na realizacj¢ celéw, wspomagany przez sys-
tem oparty na informacji ekonomicznej, koordynacji zadan i kontroli stopnia
ich realizacji. Zastosowanie controllingu stuzy poprawie jakoSci podejmowa-
nych decyzji na wszystkich poziomach firmy.

C. Richter

Controlling jako zorientowane na realizacj¢ celow przedsigbiorstwa zadania,
wsparte planowaniem, kierowaniem i kontrola. Zostaja one realizowane na
odpowiednich poziomach decyzyjnych w hierarchii zarzadzania.

H. Schierenbeck

Pod pojgciem controllingu rozumiany jest zwyczajowo system wspierania
zarzadzania, za pomocg ktdrego przebiegajace procesy menedzerskie moga
zosta¢ poprawione w odniesieniu do okre§lenia i osiggnigcia celu dziatania.
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cd. tabeli 1

Autor Definicja controllingu

G. Seicht [...] systematyczne opracowywanie i dostarczanie podstaw decyzyjnych, to
funkcja zarzgdzania i delegacja analitycznych zadan czg¢Sciowych w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem.

K. Serfling System zaopatrywania w informacje stuzacy wsparciu kierownictwa przedsie-
biorstwa, poprzez planowanie, kontrole, analize¢ i rozwdj réznych alternaty w-
nych dziatafi.

Solaro Controlling jest to zorientowane na wynik kierowanie poprzez planowanie,
kontrolg i informacje.

J. Weber Celem controllingu jest wsparcie kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwa,
poczynajac od kierownikéw centréw odpowiedzialno$ci (MPK), az do
zarzadu, w wypetnianiu ich zadaf. Ukazuje trzy najwazniejsze aspekty
controllingu: zapewnienie dostepu do rzetelnej informacji, na co pozwalaja
szybko dziatajace rozbudowane bazy danych (1), forme kierowania, ktéra
umozliwia skuteczne osigganie zatozonych celéw firmy (2) oraz koordynacje
wszelkich obszaréw kierowania firmg, co zwigksza efektywno$¢ poodejmo-
wanych decyzji i ulatwia wdrazanie strategii (3).

G. Woehe Wsparcie w procesie podejmowania decyzji i zarzadzania poprzez planowanie,
kierowanie i kontrole.

H. Vollmuth Controlling ma ponadfunkcyjne znaczenie. Jako instrument zarzadzania
wspomaga calg kadre kierowniczg firmy przy podejmowaniu decyzji. Istotg
kierowania jest takie planowanie, w ktérym cele s3 wyznaczane wspdlnie
przez kierownictwo operacyjne i cztonkéw zarzadu. Skutecznosé takiego
podejScia osigga si¢ dzigki statemu poréwnywaniu wyznaczonych celéw z ich
realizacjg. Ostatnim istotnym elementem controllingu jest system informa-
cyjny, ktéry pozwala na szybkie wykrycie zaktécen.

K. Ziegenbein Controlling dostarcza metody i informacje jednostce gospodarczej w zakresie
systemow pracy, do ktdrych zalicza procesy planowania i kontroli, a takze
wsparcie i koordynacje tych systeméw.

Zrédto: [Bramsemann 1990, Heigl 1989, Horngren 2008, Kerzner 1989, Koontz, O’Donnell i Weihrinch
1984,Saunders 1996, Weber2001, Vollmuth 2007, www.horvath-partners.com,www.teialehrbuch.de,
www.university.akelius.de, Ziegenbein 2004].

Nalezy wskazaé, ze amerykanskie podejscie do controllingu wyznacza mu
zadanie monitorowania aktualnych rezultatéw i stalego ich przyréwnywania do
zatozen planowanych, a takze prognozowania i przekazania menedzerom rozma-
itych informacji, ktére majg stuzy¢ realizacji zalozonych celéw przedsiebiorstwa.
Z tego powodu amerykafiski controller jest bardziej utozsamiany z dziatem finanséw
i rachunkowosci, a jego obowiazki sg zblizone do zadan europejskiego gféwnego
ksiggowego. Controlling petni funkcje doradcze w procesie zarzadzania. Dla
niemieckich naukowcéw za$ controlling jest bardziej wszechstronnym procesem,
ktéry obejmuje szerokie instrumentarium stuzace kierowaniu i sterowaniu finansami
przedsiebiorstwa, przy czym uwaga controllera skupiona jest na wszystkich dziatach
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firmy. Controlling nie tylko wspiera funkcje procesu zarzadzania, lecz wrecez je
tworzy, stad mozna powiedzieé, ze jest systemem zarzadzania. Réznice w wizjach

tych dwdéch fundamentalnych podejs¢ do controllingu ukazujg tabele 2 i 3.

Tabela 2. Funkcje controllingu wedtug szkoty niemieckiej i amerykanskiej

. Niemcy Stany Zjednoczone
Funkcje - :
Controlling Management Control (Controllership)

Funkcje P.Hor- | H. Kup- | H. Voll- 7 Weber M. |A.Belka-| Ch. R. Kap-
controllingu vath per muth ' Anthony oui |Horngren| lan
Przeptyw T T T W/T P P PIT P
informacji
Planowanie T T T W/T P P P N
Kontrola T T T W/T P P P W
Kierowanie T T W/T W W P W
zespotem
Organizacja T T W/T w w T w
Koordynacja G G G G G G G G

W — wsparcie funkcji,

P — przejecie czesci funkceji, T — tworzenie funkcji,

G — glebia funkcji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Anthony 1988, Belkaoui 1986, Horngren 2008, Jan-
czyk-Strzata 2008, Kaplan 2006, Kupper 2005, Vollmuth 2007, Weber 2001] oraz (www.horvath-

partners.com).

Tabela 3. R6znice miedzy szkolg niemieckq i amerykanska

Kompetencje w zakresie
controllingu

Niemcy

Stany Zjednoczone

Controlling a zarzadzanie

Controlling jako metoda zarza-
dzania

Controlling jako funkcja
pomocnicza w zarzadzaniu

Controlling a funkcje zarza-
dzania

Catkowicie przejmuje funkcje
zarzadzania dodajac wlasne

Wspomaga funkcje zarzadzaniaj
wiasnymi

Controlling a obszar jego
wplywow

Cale przedsigbiorstwo

Dziat finanséw lub(i) rachun-
kowosci

Controlling a planowanie

Ustrukturyzowane

Brak ustrukturyzowanego

Controlling a informacje

Koncentracja na skomplikowa-
nych systemach informacyjnych|

Prostsze bazy danych oparte na
rachunkowosci

Controlling a decydowanie

Controlling ma kompetencje
decydujace

Controlling nie ma mozliwoSci
decydujacych, jest organem
doradczym

Controlling a rachunkowo§¢

Jest dla controllingu Zrédiem

informacji

Controlling zajmuje si¢ rachun-
kowoscia

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 4. Controlling wedtug polskich §rodowisk naukowych

Autor i oSrodek Controlling Gtéwne zadania controllingu
H. Btoch Proces sterowania Doradzanie, koordynowanie, a takze ujmo-
Szkota Controllingu i regulacji firmy wanie i urzeczywistnianie systemu wiedzy
Katowice o przedsigbiorstwie, przygotowanie i oddanie

do dyspozycji kadry kierowniczej metod,
technik, instrumentéw, modeli, schematow
interpretacyjnych oraz informacji zasilajg-
cych planowanie, koordynowanie przebiegu
realnych proceséw spoteczno-materialnych
w ramach poszczegdlnych funkcji firmy

J. Goliszewski Forma kierowania Proces sterowania zorientowany na wynik

Instytut Analiz Przedsig- | przedsigbiorstwem przedsiebiorstwa, realizowany poprzez pla-

biorstwa nowanie, kontrole i sprawozdawczo$¢

J. Olech Element nowoczesnego | Wszechstronne, systemowe, ciggte wspoma-

Akademia Controllingu | zarzadzania ganie zarzgdzania

w Gdansku

M. Sierpinska Metoda zarzadzania, Planowanie, kontrola i motywacja przy usta-

Uniwersytet Ekono- podsystem zarzadzania |laniu celéw w kazdym obszarze firmy

miczny w Krakowie

S. Marciniak Instrument zarzadzania, | Wspomaga funkcjonowanie systemu zarza-

Politechnika Warszawska| filozofia zarzadzania dzania, wptywa na menadzeréw w procesie
decyzyjnym

E. Nowak System wspomagania | Pomoc kadrze kierowniczej w podejmo-

Uniwersytet Ekono- decyzji, zarzadzania waniu decyzji i dostosowanie si¢ do zmian

miczny we Wroctawiu w otoczeniu

B. Haus, S. Nowosielski | System wspomagania | Controlling to system wspomagania kierow-

Uniwersytet Ekono- zarzgdzania nictwa jednostki organizacyjnej w procesie

miczny we Wroctawiu strategicznego i operacyjnego zarzadzania,

ukierunkowujacy dziatania i decyzje kie-
rownikéw wszystkich szczebli na globalne
cele cafej organizacji

H. Bieniok System zarzadzania Sterowanie przedsigbiorstwem dla realizacji
Uniwersytet Ekono- zamierzonych celéw

miczny w Katowicach

J. Penc Element nowoczesnego | Wykonywanie i modyfikacja modeli pla-
Politechnika L.6dzka zarzgdzania nowania, oceniania i zasilania informacja

podczas podejmowania decyzji

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: [Btoch 1992, Marciniak 2008, Nowak 2003, Palonka
2007, Penc 1997, Sierpifiska 2004, Goliszewski 1991, Haus i Nowosielski 1995].

Zadaniem ujednolicenia definicji controllingu zajat si¢ International Group
of Controlling, ktéry przedstawia go jako koncepcje zarzadzania przedsigbior-
stwem. Obejmuje ona caloSciowo proces okreSlania celow poprzez planowanie,
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decydowanie, kontrolg, sterowanie i regulacj¢ istotnych czynnikéw finansowych
i pozafinansowych. Kluczowe wedtug niej jest doktadne sprecyzowanie dziatan,
przyporzadkowanie odpowiedzialnoS§ci oraz zadan konkretnym dziatom lub
osobom. Controlling uznaje przedsi¢biorstwo za system wzajemnie powigzanych
czynnikéw przy uwzglednieniu jego indywidualnego charakteru i zmieniajacego
sie otoczenia (wWww.igc-controlling.org).

W polskiej literaturze termin ,,controlling” jest réwniez rozmaicie ttumaczone,
co w gtéwnej mierze jest wynikiem doSwiadczen autoréw. Najogdlniej przyjeto
sie definiowac controlling jako proces sterowania ukierunkowany na wynik, reali-
zowany przez planowanie, kontrole i sprawozdawczo$¢. Controlling uznaje si¢ za
narze¢dzie doskonalgce sposéb funkcjonowania przedsigbiorstwa, co jest mozliwe
dzigki sterowaniu procesami wyznaczania celéw na kazdym szczeblu organiza-
cyjnym. Dzigki temu kadra kierownicza moze efektywnie zarzadza¢ poprzez:
rozsadny uktad kompetencji i odpowiedzialno$ci w hierarchii przedsi¢biorstwa,
scalenie uzyskiwanych wynikéw z systemem motywacyjnym, kontrole proceséw
gospodarczych oraz jakoSci podejmowanych decyzji, zapewnianie koniecznych
informacji wszelkim szczeblom zarzadzania, orientacje na przyszio§¢ oraz stero-
wanie kosztami. Controlling pozwala osiggnaé przewage konkurencyjna oraz
zapewnia dtugoterminowy rozwdj, a w przypadku recesji skutecznie zmniejsza jej
konsekwencje. Wprowadzenie controllingu wymusza na kierownictwie nieustanne
uczenie si¢ oraz zmiang sposobu mysSlenia i nadazanie za otoczeniem [Sierpinska
2004, s. 9-10]. W tabeli 4 zestawiono definicje ré6znych oSrodkéw naukowych
zajmujacych si¢ controllingiem.

Na bazie przedstawionych definicji zaréwno zagranicznych, jak i krajowych
autoréw, a takze aktywnej obserwacji procesu przemian zachodzacych w przedsig-
biorstwach dziatajacych w Polsce mozna zbudowa¢ dwuwymiarowy obraz control-
lingu. Pierwszy z nich jest poszerzonym systemem rachunkowoSci finansowe;j
1 zarzadczej, stuzacym gtéwnie opracowywaniu wielowymiarowych raportéw
rzeczowo-finansowych, wykorzystywanych czesto poza krajowymi siedzibami
oddzialéw czy filii. Raporty te przesytane sg czg¢sto do centrali przedsigbiorstw,
w ktdrych decydenci wykorzystujg wnioski z nich wyptywajace do podejmowania
decyzji o zasiggu globalnym. Nie sprzyja to jednak poprawie sposobu funkcjono-
wania pojedynczej firmy. Taki rodzaj controllingu mozna okresli¢ jako sprawoz-
dawczy.

Drugi wymiar controllingu, zdecydowanie blizszy autorowi, jest SciSle powig-
zany z procesem zarzadzania. Controlling uzna¢ mozna za system wspomagajacy
podejmowanie strategicznych, taktycznych i operacyjnych decyzji przez mene-
dzeréw na r6znych poziomach zarzadzania, od naczelnego kierownictwa do kierow-
nikéw szczebli operacyjnych. Definiowanie controllingu jako sposobu zarzadzania
organizacja, ukierunkowanego na poprawe efektéw jej dziatania, pozwala rozsze-
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rzy¢ okreslenie controllingu, o przymiotnik ,,zarzadczy”. Jednym z celéw czast-
kowych controllingu zarzadczego jest bowiem dazenie do zbudowania wielowy-
miarowego systemu wspierania decyzji zarzadczej. Mimo ze controlling zarzadczy
korzysta z petnego spektrum narzedzi informacyjnych, nie nalezy go traktowac
jako systemu tozsamego z rachunkowoScig czy controllingiem sprawozdawczym.
Pozyskana bowiem wiedza analityczna stuzy przede wszystkim do optymalizo-
wania przebiegu realizacji proceséw technologicznych zachodzacych w kazdym
obszarze funkcyjnym organizacji. Controlling zarzadczy ma wigc znacznie szerszy
zakres oddzialywania, gdyz wplywa zaréwno na przebieg procesow podstawowych,
jak i pomocniczych zachodzacych w przedsigbiorstwie. Controllingiem zarzgdczym
zajmuja si¢ nie tylko pracownicy pionéw ekonomicznych, ale przede wszystkim
pracownicy pionéw technicznych, ktérzy swoimi decyzjami w najwigkszym stopniu
wplywaja na wyniki ekonomiczno-finansowe organizacji.

3. Geneza i rozwoj controllingu oraz jego narzedzia stosowane
na Swiecie i w Polsce

Zalazki controllingu datujg si¢ na okres budowy egipskich piramid, kiedy
zadaniem waskiego grona osob byta kalkulacja ilosci potrzebnego budulca oraz
liczby niewolnikéw, a dalej poréwnywanie osigganych rezultatéw z pierwotnymi
ustaleniami. Osoby takie byly odpowiedzialne za koordynacj¢ realizowanych
projektow [Kerzner 2006, s. 193—195].

F. Bowie jest zdania, ze stowo controller wywodzi si¢ od tacifiskiego contra-
role oznaczajacego urzednika, ktéry sprawdza innego urzednika. Takie ttuma-
czenie wydaje si¢ prawdopodobne, biorgc pod uwage rozmiar korupcji panujace;j
w Imperium Rzymskim. Prawdopodobnie kiedy Cezar prowadzil swoje legiony
przeciwko Galom zabral ze sobg jednego z takich urzednikéw. W efekcie tego juz
w starozytnej Francji pojawia si¢ po raz pierwszy stowo conre-rolle, oznaczajace
kopie rachunku albo rejestru liczbowego, a uzywane do okre§lania urzednika,
ktéry sprawdzat rachunki innego urzednika. W takiej pisowni stowo to przetrwato
do czaséw Sredniowiecznej Francji i wraz z podbiciem Anglii w 1066 r. przez
ksigcia Normandii, Williama stanowisko controllera dotarto na Wyspy Brytyj-
skie. Pierwsza wzmianka odno$nie do tego stanowiska pojawila si¢ w publikacji
z 1292 r. 1 cho¢ w zmienionej pisowni contre-roullour nadal oznaczata to samo.
Stowo to ostatecznie przyjeto forme controller i bylo szeroko uzywane w Anglii
przez kolejne 200 lat. Jednakze z czasem uznano, Ze stowo controller jest btednie
utozsamiane z francuskim czasownikiem contre ttumaczonym jako ,,przeciwko”,
przyjeto ze wywodzi si¢ ono z francuskiego okreSlenia compte oznaczajacego
rachowanie (liczenie). W 1551 r. pojawil si¢ rzeczownik comptroller, ktéry
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obecnie oznacza controllera. Kolejna wzmianka o tym stanowisku ukazata si¢
w 1780 1. (When the treasurer is taken away, the comptroller might as well be
taken away also, because a comptroller is hardly necessary where there is no
treasurer. [Bowie 1998, s. 15-18]). Jednakze wydaje si¢, ze w dalszym ciaggu nie
byto zgody co do formy zapisu nazwy stanowiska controllera, gdyz w przypadku
Anglii do dnia dzisiejszego zachowaty si¢ wywodzace si¢ z tamtego okresu nazwy
stanowiska Controllera Marynarki Wojennej, jak i Generalnego Comptrollera
Urzedu Patentowego. Wspoéiczesne stowniki brytyjskie rozrézniaja comptrollera
jako ksiggowego rodziny krélewskiej oraz controllera jako kierownika dziatu
rachunkowosci w duzych korporacjach.

Za kolebke controllingu (amer. controllership) w jego wspétczesnym rozu-
mieniu uznaje si¢ Stany Zjednoczone. Pierwsze Biuro Controllera (Office of
Controller) utworzono w 1778 r., Przejeto ono obowigzki Biura Rachunkowego
Skarbu Pafstwa (Tresury Office of Accounts) i powotato stanowisko Comptrol-
lera. W 1921 r. usunig¢to pojedyncze biura comptrolleréw i w zamian utworzono
G16wny Urzad RachunkowoSci (The General Accounting Office) oraz stanowisko
G1éwnego Comptrollera [Bowie 1998, s. 16].

W 1873 r. dla zabezpieczenia interesu panstwa powotano instytut badawczy
Controller’s Instituite of America oraz stanowisko controller of the currency.
Zakres obowigzkéw controllera ograniczat si¢ wowczas wylacznie do zadah
powigzanych z rachunkowoscig i jej funkcjami kontrolnymi. Nadzorowali oni
panstwowe budzety, kontrolowali wszelkie rachunki, tworzac podwaliny pod
powstajacg wowczas rachunkowos¢ zarzadczg. Pod koniec XIX w. szybki rozwoj
gospodarki, w tym gtéwnie kolei, spowodowat powstanie pierwszych stanowisk
controlleréw w komercyjnych gateziach gospodarki prywatnej. Comptrol-
lera zatrudniono po raz pierwszy w 1880 r. w amerykafiskiej firmie Atchison,
Topeka & Santa Fe Railway System (Amerykanskie Towarzystwo Kolei Zela-
znych) i pelnit on przede wszystkim obowiazki finansowe, zwigzane z obliga-
cjami, akcjami i papierami wartoSciowymi, bedgcymi wtasnoscia firmy [Hugh
1949]. Powstata w 1892 r. firma General Electric Company poszerzyta zakres
obowiazkéw controllera o funkcje koordynujace. Mozna uznac to za podstawowg
decyzj¢ w procesie tworzenia wspétczesnego znaczenia controllingu. Po rozpo-
wszechnieniu controllingu w przemySle coraz bardziej ujednolicaty si¢ funkcje
controllera, ktére obejmowaty rachunkowos$¢ i wykonywanie budzetéw. Raporty
controllingowe zawieraly wéwczas poréwnania poniesionych kosztéw w réznych
okresach dla indywidualnych produktéw oraz ich grup. Wtasciciele zaktadow
przemystowych oraz menadzerowie podejmowali decyzje w zakresie make or
buy, oceniajac przy tym efektywno$¢ zaktadéw, stopiefi w jakim ustalone ceny
sprzedazy produktéw pokrywaty koszty produkcji, a takze decydowali o rozwoju
infrastruktury. V.L. Elliott wskazuje, ze od poczatku XX w. stanowisko control-
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lera dziatato w wielu duzych korporacjach kolejowych, w gérnictwie oraz duzych
przedsigbiorstwach produkcyjnych. Jednakze wydzielanie w ramach struktury
organizacyjnej jednostek odpowiedzialnych za prowadzenie kontroli dziatalnoSci
przedsiebiorstwa nie przyjeto sie w USA az do lat 20. XX w. [Elliott 1940, s. 185].

Dopiero §wiatowy kryzys gospodarczy na przetomie lat 20. i 30. XX w. spowo-
dowat, ze zwrécono uwage kadry zarzadzajacej firmami na rolg rachunkowosci,
kontroli i planowania w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem. Stopniowo zaczgto
analizowaé przyczyny kryzysu, wykorzystujac do tego celu rachunki kosztéw budo-
wane przez controllera, ktérego rola nabrata ogromnego znaczenia. W amerykafiskich
duzych przedsigbiorstwach controller byt najczesciej cztonkiem zarzadu firmy lub
bezposrednio im podporzadkowany [Horvath 2006, s. 21]. W §wietle kryzysu oraz
zwigkszonej industrializacji gospodarki dotychczas uzywane systemy ksiggowosci
zaczely by¢ postrzegane jako mato elastyczne. Niska ich efektywno$¢ doprowadzita
do powstania zapotrzebowania na nowe podejsScie do kalkulacji kosztow. W pierwszej
potowie XX w. zaczeto stosowac standardowy rachunek kosztéw i analizowa¢ odchy-
lenia pomigdzy szacowanymi a rzeczywiScie poniesionymi kosztami. Zdecentralizo-
wane przedsiebiorstwa rozwingty koncepcje zwrotu z inwestycji, tworzenie prognoz,
elastyczne budzetowanie oraz ustalanie cen w oparciu o rynek. W okresie tym doszto
takze do powstania pierwszych instytucji bezposrednio zwigzanych z controllingiem,
takich jak zatozony w 1931 r. Controller’s Institute of America (www.financialexe-
cutives.org). Powotanie tego instytutu badawczego byto odpowiedzig na wzrastajacg
popularno$¢ idei controllingu wraz ze zmieniajacg si¢ rolg controllera, ktérego
zadania ewoluowaty od rejestracji w rachunkowosci zdarzen gospodarczych i ich
kontroli do prognozowania wynikéw. Instytut ten opublikowat liste standardéw
w obszarze planowania i kontroli w procesach controllingu [Controllers Institute
1962, s. 228]. W 1934 r. instytut wydat pierwszy specjalistyczny magazyn dla control-
leréw pt. ,,The Controller”, ktéry od 1962 r. pojawia si¢ pod nazwa ,,The Financial
Executive” [Ossadnik 2003, s. 8]. Gtéwne funkcje controllera w 25 najwigekszych
amerykanskich przedsigbiorstwach na poczatku lat 40. koncentrowaty sie wokét
istotnych funkcji rachunkowosci [Horvath 2006, s. 21], takich jak:

— funkcja rachunkowa: prowadzenie ksigg rachunkowych, rachunek kosztéw,
projektowanie metod i systeméw w rachunkowoSci, koordynacja zarzadzania
w przedsigbiorstwie,

— funkcja rewizyjna: projektowanie i opieka nad systemem kontroli wewngtrzne;j,

— wspotpraca z kontrolg zewnetrzng,

— funkcja podatkowa: zbieranie informacji podatkowych, deklaracje podat-
kowe, wspdtpraca z urzgdami podatkowymi,

— funkcja interpretacyjna: opracowanie, analiza i wyjasnienie informacji
finansowych w celu wsparcia managementu przy planowaniu, ustaleniu wyniku
finansowego oraz innych zadaniach wewnetrznych i zewnetrznych.
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Lata 50. 1 60. to okres intensywnych badan nad zakresem zadan, ktére powinny
realizowac dziaty ksiegowosci. Zdefiniowano zakres obowigzkéw controllera.
Controller’s Institute of America, przeksztatcony w 1962 r. w Financial Execu-
tives International — FEI, opracowal katalog zadafn controllera, do ktérego
wliczono funkcje planowania, kontroli, oceng i doradztwo dla wszystkich grup
menedzeréw, analizy w skali makro, zagadnienia podatkowe, raportowanie do
urzedow pafistwowych oraz zabezpieczenie majatku. Funkcje controllera wykra-
czaly znacznie poza zakres rachunkowosci. Controllershipowi przypisano trzy
gtéwne funkcje: rejestrowanie osigganych wynikéw przedsigbiorstwa, skupianie
uwagi na pojawiajacych sie odchyleniach od przyjetych zatozen oraz rozwiazy-
wanie probleméw ekonomicznych. W latach 50. XX w. wprowadzono rachunek
kosztéw zmiennych oraz zaczeto delegowaé odpowiedzialno§¢ za wyniki na
nizsze szczeble zarzadzania, za$ kontrole kosztow i budzetow zaczeto wdrazaé
w latach 60. W kolejnej dekadzie wprowadzono takze programowanie liniowe
w celu maksymalizacji zysku i minimalizacji kosztéw, system PPBS! oraz metode
PERT? dla sprawnego zarzadzania dtugoterminowymi projektami oraz nowg
koncepcje budzetowania ZBB?. W 1970 r. produkcja zintegrowana (automatyzacja,
just in time, TQM) wniosta wiele nowego do controllershipu: decentralizacje,
pozafinansowe mierniki oceny wynikéw, nowe rodzaje kalkulacji kosztéw, usta-
lanie standardéw koszt6w, systemy wynagradzania, rozw6j koncepcji TOC*, cyklu
zycia produktu oraz kaizen®. Duzo uwagi po§wigcano procesowi budzetowania,
ktory stat sie gtéwnym obszarem badan ekonomistow.

Na przetomie XX i XXI w. w odpowiedzi na globalng konkurencj¢ wzrosta
presja redukowania kosztéw, co skutkowato pojawieniem si¢ nowych metod
kalkulacji. W latach 90. XX w. stworzono kalkulacje ABC® razem z koncepcja
zarzadzania oparta na dziataniach oraz rachunkiem kosztéw dziafan sterowanym

' PPBS - (planning, programming and budgeting system). System planowania, programowa-
nia i budzetowania stanowi integracje duzej liczby technik stosowanych w procesach planowania
i budzetowania w celu identyfikacji i kalkulacji dostepnych surowcéw dla ustalenia priorytetéw
i strategii w gléwnych programach przedsigebiorstwa, przewidywania kosztéw, wydatkéw i osia-
gnigé w trakcie danego roku obrachunkowego.

2 PERT — (programme evaluation and review techniques) to metoda planowania i kontroli pro-
jektu wykorzystujaca programowanie za pomocg grafu i stosuje si¢ ja w zarzadzaniu projektami.

3 7ZBB — (zero-based budgeting) metoda planowania i podejmowania decyzji o odwrotnej pro-
cedurze postepowania niz w przypadku budzetowania tradycyjnego.

4 TOC — (theory of constraints) metoda zarzadzania istniejagcymi w firmie waskimi gardtami.

5> Kaizen — koncepcja zaangazowania wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa w ciggte
poszukiwanie mozliwosci usprawnien zachodzacych w firmie proceséw.

% ABC — (activity-based costing) metoda pomiaru i analizy kosztéw posrednich poprzez pre-
cyzyjne przypisanie ich do obiektéw kosztowych.
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czasem TDABC (time-driven activity-based costing). Rachunek kosztéw doce-
lowych (target costing) jako narzedzie strategiczne pojawit si¢ na w latach 90.
XX w. 1 od razu wzbudzit duze zainteresowanie. Przetomowa koncepcja, jesli
chodzi o controllership strategiczny, okazata si¢ koncepcja BSC’ wyznaczajaca
standard oceny stopnia realizacji strategii firmy.

Rozwdj funkcji controllershipu wystapit takze w innej czeSci Ameryki
Pétnocnej, a mianowicie w Kanadzie. Zmiany zachodzace w Srodowisku bizne-
sowym oraz jego przemiany strukturalne doprowadzity do rozszerzenia zakresu
odpowiedzialnosci korporacyjnych menedzeréw finansowych. Controller stat si¢
najblizszym asystentem kierownika dziatu finansowego (CFO — Chief Financial
Officer). Oprocz tradycyjnego zakresu dziatan w obszarze finanséw przedsiebior-
stwa, byl on odpowiedzialny takze za analiz¢ procesu produkcyjnego [Hubley
1990, s. 25-27].

Niektorzy autorzy podaja, ze pierwsze stanowisko, ktére w pewnym stopniu
nawigzuje do obecnego wizerunku controllera pojawito si¢ w Europie juz
w Sredniowieczu. W XV w. na dworze angielskim funkcjonowato stanowisko
countrollera, ktéry nadzorowat wptywy i wydatki débr krélewskich oraz prze-
ptyw Srodkéw pienigznych [Weber 2001, s. 2]. Controlling w obecnym rozumieniu
do Europy dotart dopiero w latach 50. XX w., kiedy to amerykanskie firmy zakta-
daty swoje filie w Europie, a od kofica lat 60. zostaly wprowadzane pierwsze
stanowiska controllera do tych spétek. Przeniesienie amerykafskich technik
controllingu do europejskich jednostek bez zmian byto niemozliwe. Odmienne
warunki gospodarcze oraz filozofia dziatan wymagaty adaptacji tej koncepcji
w Europie. Zajeli si¢ tym gldwnie teoretycy niemieccy, a potem réwniez Brytyj-
czycy i Francuzi. W pierwszej fazie obecnosci w Europie controlling skupiat si¢
on na problemach finansowych, a z uptywem czasu obejmowal swoim zasiggiem
pozostate obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa [Sierpifiska i Niedbata 2003,
s. 13; Nesterak 2003, s. 14].

Pomimo ze pojedyncze zadania controllingu juz wczesSniej znajdowaty zasto-
sowanie w przedsigbiorstwach niemieckich, toczyla si¢ rozlegta dyskusja czy
amerykanskie rozumienie controllingu moze by¢ zaakceptowane w Europie.
TrudnoSci sprawiata w szczegdélnoSci decentralizacja takich zadan control-
lingu, jak planowanie, kierowanie, kontrolowanie i koordynacja, gdyz funkcje
te tradycyjnie stanowity portfel zadaf naczelnego kierownictwa firmy. Réwnie
intensywnie byta dyskutowana kwestia sztabowego oraz liniowego podejscia do
controllingu. KorzySci ptynace z controllingu nie byty kwestia sporna, ale nie
byto jednoznacznego okreSlenia zadaf realizowanych przez controlling. Dodat-
kowo katalog FEI nie mdgt by¢ bezposrednio przyjety w Niemczech z powodu

7 BSC - (balanced scorecard) — instrument zarzgdzania strategicznego przektadajacy misje
firmy 1 strategi¢ na cele oraz system miernikow, ktore zestawia si¢ w réznych perspektywach.
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odmiennych warunkéw gospodarczych. Podzial na oparta na przepisach praw-
nych rachunkowo$¢ finansowa (niem. externes Rechnungswesen) i rachunkowos¢
zarzadcza (niem. internes Rechnungswesen) nakierowang na informacje potrzebng
w procesie zarzgdzania doprowadzit do tego, ze controllerowi w Niemczech
podlegata wytacznie rachunkowos¢ zarzadcza, a rachunkowos$¢ finansowa, jak
réwniez sfera podatkéw, ubezpieczen, tworzenia informacji byty organizacyjnie
oddzielone. Punktem wyjScia rozwoju controllingu w Niemczech byta rachun-
kowos§¢ zarzadcza. W powiazaniu z procesem planowania i kontroli miata ona
przeksztatci€ si¢ w instrument wspierania procesu zarzadzania przedsigbiorstwem
[Holland-Letz 2009, s. 7-8]. Znaczny rozwdj controllingu datuje si¢ w Niemczech
dopiero na koniec lat 60. XX w., ale ciggle jeszcze mozna go bylo spotkaé gtéwnie
w spotkach cérkach koncernéw amerykanskich. Tak pézny rozwéj controllingu
w Niemczech byt spowodowany [Ossadnik 2003, s. 8]:

— skoncentrowaniem si¢ rachunkowosci na polityce cenowej, ktéra nie dawata
impulséw do wprowadzenia controllingu zorientowanego na koszty,

— niemiecka ustawg o spétkach akcyjnych, ktéra zabraniata rozdzielania
funkcji zarzadczych od kontrolnych,

— silnym rozwojem gospodarczym Niemiec w okresie powojennym — Wirt-
schaftswunder, ktéry nie sprzyjat dokonywaniu zmian.

Ostatecznie controlling rozwinat si¢ na skutek zmian w otoczeniu przedsig-
biorstwa i koniecznosci dopasowania sposobdw dziatania i myS$lenia do wymagan
rynku. Zmiany te spowodowaty wzrost znaczenia controllingu, systemu, ktory
koordynuje budzetowanie, kierowanie i kontrolg, dostarczajagc w tym celu
potrzebng informacje.

Na poczatku lat 70. XX w. uksztattowato si¢ rozumienie controllingu ukierun-
kowane na koordynacje systemu informacyjnego w przedsigbiorstwie. W latach 80.
rozwinat si¢ controlling jako alternatywa funkcji informacyjnej, jako podsystem
zarzadzania, ktérego gtéwnym zadaniem byta funkcja koordynacyjna [Holland-
Letz 2009, s. 8]. Mozna jednak zauwazy¢ znaczne réznice w pojmowaniu control-
lingu w Niemczech i w USA. Pisownia stéw controlling i controller w znacznym
stopniu pokrywa si¢ z niemieckim stowem ,,Kontrolle”, czgsto controlling zostaje
utozsamiany z kontrolowaniem, a controller z Kontrolerem — rewizorem. Instynk-
townie zostaja przyporzadkowane controllingowi zadania kontrolera — rewizora,
co jest podejsciem btednym [Preissler 2007, s. 15].

Na podstawie opublikowanego przez McKinseya studium w 1974 r. okoto 90%
duzych niemieckich przedsigbiorstw dysponowalo controllingiem instytucjo-
nalnym. Rozwdj ten zostal wsparty powstaniem organizacji, ktére intensywnie
zajmowaly si¢ propagowaniem koncepcji controllingu. W 1969 r. zostato utwo-
rzone we Frankfurcie nad Menem Niemieckie Towarzystwo Finansowe GEFIU
(Gesellschaft fiir Finanzwirtschaft in der Unternehmensfiihrung e V., w 1971 r.
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powstata w Gauting Akademia Controlleréw (Controller Akademie), ktéra wydaje
Controller Magazin, a w 1975 r. zostat utworzony Zwiazek Controlleréw ICV
(Controller-Verein e.V.) (www.gefiu.de; www.controllerakademie.de; www.haufe.
de; www.controllerverein.de).

Druga faza niemieckiego controllingu datuje si¢ od 1981 r., czyli od konfe-
rencji, ktéra odbyta si¢ z okazji 10-lecia utworzenia organizacji ,,Arbeitsgeme-
inschaft Wirtschaftswissenschaft und Wirtschaft Praxis im Controlling Und
Rechnungswesen”, ktéra do dzisiaj zajmuje si¢ wspieraniem rozwoju controllingu
[Nowak 2011, s. 14].

Obecnie obserwuje si¢ tendencje do coraz mocniejszego wprowadzania
controllera do proceséw decyzyjnych zarzadu organizacji. Wedtug ,,International
Group of Controlling” (IGC): ,,controllerzy tworza i towarzysza w procesie
zarzadzania okre§laniu celéw, budzetowaniu i zarzadzaniu oraz ponoszg wspot-
odpowiedzialno$¢ za osiagniecie celow”. Rowniez Vollmuth postrzega control-
lera jako cztonka managementu, a nie samodzielng jednostke. Coraz wiekszego
znaczenia nabiera controlling strategiczny. Dynamicznie zmieniajace si¢ Srodo-
wisko prowadzi do tego, ze szczegdlowe operacyjne planowanie i kontrola na
skutek zmian w otoczeniu tracg szybko swoja aktualno§¢ i moga nawet ograniczac
elastyczno$¢ dziatania managementu, w odréznieniu od planowania i kontroli
strategicznej [Holland-Letz 20009, s. 11-13].

Ewolucja controllingu niemieckiego dokonywata si¢ od dominacji kalkula-
cyjnego spojrzenia na rachunek kosztéw (lata 50. XX w.), poprzez raportowanie,
budzetowanie, kontrole budzetu i analizy poréwnawcze (lata 60. XX w.) po
wzrastajaca pozycj¢ stanowiska controllera i jego zadaf §cisle zmierzajacych do
wspotksztattowania polityki operacyjne;j i strategicznej przedsigbiorstwa.

Rachunkowo$¢ francuska z dwoch powodéw rozni si¢ od tradycji anglosaskiej
1 niemieckiej poziomem nacisku na wynik finansowy. Pierwszy to stosunkowo
stabe znaczenie Francuskiej Gieldy Papieréw Warto§ciowych w finansowaniu
ekspansji Swiatowego biznesu, drugi za$ tkwil w specyfice zatrudniania na
najwyzszy szczebel menedzeréw o profilu inzynieryjnym. Zmniejszato to
znaczenie biezgcego zysku, a potggowato dtugoterminowy cel, czyli rozwdéj firmy.
W tym okresie nie istniala we Francji Zzadna organizacja oficjalnie reprezentujgca
specjalistow rachunkowoSci zarzadczej i controllingu. Stowarzyszenia grupujace
inzynieréw z branz przemystowych debatowaty na tematy dotyczace rachunko-
wosci w tym samym stopniu co §rodowisko specjalistéw z dziedziny rachun-
kowosci. Moze to w duzej mierze wyjasnia¢ zjawisko istnienia dwdch réznych
podej$¢ do wykorzystania informacji z zakresu rachunkowos$ci zarzadcze;j.
Stowarzyszenia inzynier6w z sektora przemystowego aktywnie dziataly w ruchu
okreS§lanym nazwa ,,zarzadzanie naukowe” (scientific management). Swoje prze-
mySlenia rozwijali gtéwnie pod auspicjami CEGOS (Commission Générale d’Or-
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ganisation Scientifique), organizacji utworzonej przez zwigzek przedsigbiorstw.
Pojecie kosztow produktu stato si¢ szczeg6lnie istotne w czasach §wiatowego
kryzysu gospodarczego w latach 1929-1937. Zjawiska takie, jak protekcjonizm,
ustalanie cen przez rzad czy zaostrzenie konkurencji, stworzyly potrzebe jedno-
litej metody kalkulacji kosztéw, aby uczciwa konkurencja pomagata firmom
w rozwoju lub utrzymaniu si¢ na rynku. Wigkszo§¢ inzynieréw za rachunkowo§¢
zarzadczg uznawata comptabilité de rendement, czyli rachunkowo$¢ zajmujaca si¢
rentownoScig lub produktywnoscia. Jej gléwnym celem bylo zapewnienie uzasad-
nienia dla tworzenia przez przedsigbiorstwa wartoSci ekonomicznej oraz pomoc
w znalezieniu sposobéw oszczedzania pienigdzy i zwigkszenia rentownoSci
[Durand 1992]. Ze wzgledu na nagte zagrozenie wywotane przez wielki Swiatowy
kryzys gospodarczy i potrzebe szybkiego wdrozenia systemu rachunku kosztéw
francuski system rachunkowosci zarzadczej powstal obok istniejacego wcze-
$niej systemu rachunkowosci finansowej. Podczas gdy rachunkowo$¢ finansowa
skupiata si¢ na sytuacji majatkowej i wyniku finansowym firmy, rachunkowos¢
zarzadcza koncentrowala si¢ na tym, co wptywa na proces tworzenia tego majatku
1 wyniku finansowego [Lebas 1994, s. 471-487].

W tradycji francuskiej rachunkowosci wyltonity si¢ wigc dwa gidwne nurty
rachunkowosci zarzadczej:

— metoda jednolitych centréw (méthode des sections homogeénes) — standary-
zowane podejscie do rachunku kosztéw produktéw i proceséw oparte na prze-
ptywach kosztéw, stworzone i wdrozone przez CEGOS, oficjalnie opublikowane
w 1937 r. Jego celem jest zapewnienie standaryzacji w zakresie rachunku kosztéw,
tak by firmy mogty lepiej ze sobg konkurowac¢ dzigki wykorzystaniu podobnych
metod kalkulacji kosztéw (www.cegos.com).

— tableau de bord, wywotane przez inzynieréw, ktorzy potrzebowali wigkszej
wiedzy na temat sposob6éw kierowania firmg. Jest ono ukierunkowane na monito-
rowanie wskaznikéw pochodzacych z systemu rzeczywistego i wskaznikéw finan-
sowych w celu oceny i przewidywania wynikéw. Tableau de bord stanowi spojny
zestaw wyselekcjonowanych informacji zasilajacych proces decyzyjny [Gray 1993,
s. 114].

Controlling w Polsce pojawit si¢ na poczatku lat 90. XX w., co SciSle wiaze
si¢ z transformacja systemowgq oraz wprowadzeniem mechanizméw gospodarki
rynkowej. Zainteresowanie controllingiem na poczatku byto niewielkie, ale
w ciggu kilku lat koncepcja ta szybko si¢ rozpowszechniata i rozwingta. Chrono-
logicznie mialo to nast¢pujacy przebieg:

—w 1990 r. powstata Akademia Controllingu w Gdafsku (obecnie Akademia
Controllingu Os$rodek Doradztwa i Treningu Kierowniczego),

—w 1993 r. powstata Szkota Controllingu w Katowicach,
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—w 1993 r. miat miejsce znaczny wzrost zainteresowania rozwigzaniami control-
lingowymi, gtéwnie dzigki pionierom polskiego controllingu, za ktérych uznaje sie:
dra S. Olecha (tworce i1 kierownika Akademii Controllingu ODiTK), dr H. Btocha
(gtéwna trenerka Szkoty Controllingu w Katowicach) oraz dra J. Goliszewskiego,
ktérzy dzieki wiedzy nabytej w Controller Akademie w Gauting k/Monachium,
popularyzowali controlling w fachowych czasopismach.

Czynnikami, ktére przyczynity si¢ do popularyzacji controlingu w Polsce,
byly prywatyzowane przedsigbiorstwa oraz program Narodowych Funduszy
Inwestycyjnych. Zarzady funduszy wymagaty od naczelnego kierownictwa spétek
wchodzacych w sktad Funduszy zainteresowania si¢ problematyka controllingu.
Ttumaczono coraz wigcej zagranicznych prac dotyczacych tej koncepcji, a takze
zaczely pojawiac si¢ pierwsze polskie publikacje traktujace na powyzszy temat.

4. Podsumowanie

Jak wskazano w artykule, controlling jest r6znie definiowany, jednak nieza-
leznie, czy jest on okre§lany jako technika, metoda czy system, to w kazdej
definicji chodzi o koordynacje¢ i doskonalenie funkcji zarzadzania. Nie mozna go
rozpatrywa¢ w oderwaniu od zarzadzania, poniewaz jest z nim SciSle zwigzany.
Jednym z podstawowych zadan zespotu wdrazajacego controlling jest zbudowanie
wizerunku controllera jako osoby o duzej wiedzy, wspartej wielowymiarowym
systemem informacji, ktéra silnie wspomaga kierownikéw podejmujacych decyzje
w poszczegdlnych jednostkach wewnetrznych firmy. Parafrazujac, nalezatoby
utozsamiaé controllera z postacig consigliere, bez ktérego rady podjecie decyzji
byto praktycznie niemozliwe. Warto w tym miejscu takze podkresli¢, ze control-
ling petni tu bardzo podmiotowa rol¢ i nie powinien by¢ utozsamiany wytacznie
z liczbami.

Koncepcja controllingu ciagle si¢ rozwija. Pojawiajg si¢ nowe publikacje
i artykuly w branzowych czasopismach. Oprécz studiéw w zakresie controllingu
prowadzi si¢ wiele szkolef i treningéw o tematyce controllingowej. W 2011 r.
na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie otwarto unikatowy w skali kraju
kierunek studiéw rachunkowo$¢ i controlling. Dzialaja takze Kota Praktykow
Controllingu oraz rézne stowarzyszenia zrzeszajace zwolennikow i sympatykow
controllingu. Controlling ma szanse si¢ rozwija¢, gdyz si¢gaja po niego menedze-
rowie, ktérzy w warunkach kryzysu uwazaja go za bardzo skuteczne narzedzie
zarzadzania.
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The Evolution of Controlling in Poland and the World

Aware that business processes are complicated, company managers strive to find solu-
tions that will enable them to make decisions that restrict business risk. The many years
of experience foreign companies bring as well as, more and more often, that of domestic
companies show that controlling can be one such instrument. In spite of the increasing
importance of controlling in the economic sciences and in business practice, there are
still discrepancies in the understanding of this notion. Thus, there is no uniform definition
for controlling to be found in the world literature, and numerous leading managers have
struggled to define it.

The article presents the origin and stages of development of controlling in the world.
The author also presents his own approach to defining it.

Keywords: controlling, evolution of controlling, controller, process of management.



