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Mimo rosnacego znaczenia controllingu w naukach ekonomicznych i w codziennej praktyce
gospodarczej, wcigz wystepuja rozbieznosci odnosnie tego, co nalezy pod tym pojeciem rozumieé.
Czynione sa wprawdzie préby jednoznacznego zdefiniowania controllingu, aby dostarczy¢
baze teoretyczng dla dziatan praktycznych przedsiebiorstw, jednakze nie zdobywajg
one powszechnego uznania wsréd znawcow tematu. Nawet autorytety w dziedzinie controllingu
przyznaja, ze w kwestii definicji panuje bezradnosc. Peter Preibler stwierdza: ,Kazdy ma swoje wtasne
wyobrazenie o tym, co oznacza lub powinien oznaczaé¢ controlling, tylko ze kazdy ma co$ innego
na mysli"(1). Potwierdza to Henner Schierenbeck wspierajac sie publikacjami Horvatha, Richtera
i Webera:
~Pojecie controllingu do tej pory nie doczekato sie jednolitego okreslenia”(2).

Rozwazania na temat definicji controllingu wymagaja poznania jego genezy. Pomijajac
proby doszukiwania sie zrodet controlingu w XV wieku przez autoréow niektérych publikacii,
co wiekszos¢ teoretykdw z tej dziedziny uwaza za przesade, mozna przyjac, ze funkcje controllingu
wywodzg

sie z zadan realizowanych przez sekretarzy i skarbnikbw zatrudnianych w amerykanskich
przedsiebiorstwach w XIX wieku. Pierwszym przedsiebiorstwem, ktére powotato stanowisko
comptrollera w 1880 roku byto Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System (3). Prawdziwy rozwoj
funkcji realizowanych obecnie w ramach controllingu, kitéry doprowadzit do zdefiniowania zadan
controllera miat jednak miejsce dopiero w latach dwudziestych i trzydziestych XX wieku, kiedy w dobie
kryzysu ogolnoswiatowego powstata potrzeba poszukiwania narzedzi i metod pozwalajacych

skutecznie zarzadzaé przedsiebiorstwem.
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Wraz z rozpowszechnianiem sie stanowiska controllera w przedsiebiorstwach odnotowuje
sie rozwo0j organizacji zajmujacych sie funkcjami i zadaniami przez niego realizowanymi. Pierwszg
instytucja tego typu byt Controller s Institute of America, zatozony w 1931 roku w Stanach
Zjednoczonych (4).

Do Europy stanowisko controllera zostato przeniesione w latach piecdziesiatych przez amerykanskie
przedsiebiorstwa, ktére w Niemczech otwieraty swoje filie. Na uwage zastuguje fakt, iz do tego okresu
mozna jedynie mowi¢ o definiowaniu zadan realizowanych przez controllera oraz o historycznym
pochodzeniu pojecia controller. Dopiero w 1950 roku J.H. Jackson uzyt po raz pierwszy stowa
controllership w odniesieniu do funkcji przez niego petnionych. Natomiast pojecie controlling w sensie
opisu zadan controllera oraz teoretycznego rozumienia jest sztucznie utworzone i wywodzi
sie z Niemiec. Rozwineto sie ono w latach siedemdziesiatych rownolegle do pojecia marketing
i rozpowszechnione zostato przez doktora Albrechta Deyhle’go (5). Od tego czasu controlling jako
koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem przyjat samodzielny rozw6j réwniez w Austrii, Szwajcarii,
czesciowo we Wioszech, Francji, a od 1990 roku w Polsce.

Mnogos$¢ opinii dotyczacych rozumienia pojecia controllingu wynika miedzy innymi z twierdzenia,
iz wywodzi sie ono od angielskiego czasownika ,to control”. Jednak w ekonomicznej nomenklaturze
anglojezycznej do tej pory pojecia controllingu nie uzywa sie w odniesieniu do funkcji realizowanych
przez controllera. Taka interpretacja pojecia controllingu poza obszarem anglojezycznym
bardzo czesto prowadzi do utozsamiania go z kontrolg, co stanowi powazne przektamanie.

Dieter Schoeppner zwraca rowniez uwage, iz innym zrédiem prowadzacym do nieporozumien
jest nie oddzielenie controllingu jako pojecia teoretycznego od controllingu jako dziatu
w przedsiebiorstwie.

O ile w praktyce interpretacja pojecia controlingu prowadzi do wielu nieporozumien,
to w opracowaniach naukowych mamy juz do czynienia z wiekszg zgodnoscig. Jednakze analizujac
rézne préby definiowania pojecia controllingu na ptaszczyznie teoretycznej, mimo ich merytorycznej
poprawnosci odnosi sie wrazenie, ze sg one niepetne.

Duza liczba definicji pozwala jednak przyblizy¢é temat controllingu. Jako przyktad warto przytoczyc
dwie najwczesniejsze niemieckojezyczne, gdyz wiekszos¢ poOzniejszych definicji w mniejszym
lub wiekszym stopniu sie do nich odwotuje.

Pierwsza z nich to definicja Hoffmann’a:

»Controlling okresla sie jako wsparcie sterowania przedsiebiorstwem poprzez informacje”.

Druga to definicja Deyhle’go:
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~Controller troszczy sie o to, zeby funkcjonowat aparat, ktéry prowadzi do tego, ze przedsiebiorstwo
osigga zyski. Konsekwencja: do controllingu nalezy instrumentarium liczbowe rachunkowosci
zarzadczeyj.

Controller nie kontroluje lecz troszczy sie o to, zeby kazdy mogt sam sie kontrolowaé na bazie norm
i standardéw w ramach planowania, biorgc pod uwage realizacje celow przyjetych przez kierownictwo.
Konsekwencja: controlling nie jest mozliwy bez planowania” (6).

Pierwsza z definicji dotyka istoty zarzadzania przedsiebiorstwem, a mianowicie kwestii podejmowania
decyzji i informacji, ktére sg do tego niezbedne. Druga natomiast zwraca uwage na konsekwencje
z tego wynikajace. Gdyby uzupetni¢ jeszcze te definicje o koordynacyjng funkcje controllingu,
na ktorg szczegdélny nacisk ktadzie Peter Horvath mozna mieé wyobrazenie o obecnym jego ksztatcie
w Europie.

Trudnos¢ sformutowania jednolitej definicji controllingu sktania do analizy przedmiotu i szukania
przyczyn takiej sytuacji. Dziatania w tej materii wskazujg na trzy zasadnicze zrédta tych trudnosci:

» indywidualny charakter controllingu,

= dynamiczny charakter controllingu,

= holistyczny charakter controllingu.

Indywidualny charakter controllingu

O controllingu bardzo czesto méwi sie, ze jest ,garniturem na miare przedsiebiorstwa”. Oznacza to,
ze jego skuteczne funkcjonowanie uzaleznione jest od indywidualnego podejscia do przedsiebiorstwa,
uwzgledniajagcego jego  specyfike, uwarunkowania i potrzeby. Prakiyka zarzadzania
przedsiebiorstwem pokazuje, ze w controllingu, szczegblnie na ptaszczyznie operacyjnej
nie ma jedynie stusznych rozwigzan. Bardzo czesto mozliwe jest do zaakceptowania kilka alternatyw.
Biorac pod uwage specyfike, uwarunkowania i potrzeby przedsiebiorstwa wybiera sie opcje optymalng
majac Swiadomos$é, jak w konkretnej sytuacji nalezy jg analizowaé, jak interpretowac i jakie
podejmowac decyzje. Stad nawet w przedsiebiorstwach tej samej branzy w zakresie controllingu
mozliwe sg rézne rozwigzania.

Przyktadem moze by¢ kwestia przyporzadkowania kosztéw zuzycia farby do zlecenia w dwoch
zaktadach poligraficznych. W jednym z nich maszyny poligraficzne nie sg wyposazone w liczniki
pozwalajgce na doktadne okreslenie zuzycia farby na konkretne zlecenie. Farba jest wlewana
do katamarzy i na wypetnionych katamarzach mozna zrealizowac¢ kilka zlecen. Jak zatem przypisac
koszt zuzycia farby do poszczegélnych zlecen? Technolodzy twierdza, ze sg wprawdzie wskazniki,

ktére majg temu stuzy¢, jednak sami przyznaja, ze obcigzone sg one duzym btedem. Z kolei z analizy
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struktury kosztow zlecenia wynika, ze koszt zuzycia farby ma charakter wrecz marginalny.
Biorac zatem pod uwage jedng z zasad rachunkowosci zarzgdczej; a mianowicie, ze warto$¢
informacji musi by¢ wieksza od kosztow jej pozyskania, rozliczanie tych kosztéw przestaje mieé
uzasadnienie ekonomiczne, gdyz koszt samego rozliczenia znacznie przekroczytyby kwote kosztow
zuzycia farby. Koszty te jednak istniejg i nie mozna ich po prostu poming¢. Praktycznym rozwigzaniem
problemu mogtoby by¢ potraktowanie kosztéw zuzycia farby jako kosztu struktury (statego) maszyny
poligraficznej. Farba bytaby potraktowana jak substancje smarne umozliwiajagce maszynie
jej prawidtowe funkcjonowanie. Teoretycznie rzecz biorac takie rozwigzanie nie jest wiasciwe,
gdyz koszt zuzycia farby jest ewidentnie kosztem proporcjonalnym (zmiennym) zlecenia. Jednak
praktyka zarzadzania pokazuje, ze w przedsiebiorstwach wystepujg czesto sytuacje niestandardowe,
ktére wykraczaja poza rozwazania teoretyczne. Stgd wymagane jest w przedsiebiorstwach,
szczegblnie na poziomie operacyjnym, podejscie praktyczne i stosowanie rachunku ekonomicznego.
W zarzadzaniu przedsigbiorstwem mamy zazwyczaj do czynienia z problemami ztozonymi, ktérych
rozwigzanie wymaga uwzglednienia wielu czynnikédw. Zmiana chociazby jednego z nich powoduje,
ze rozwigzanie moze wygladac¢ zupetnie inaczej niz w innym przedsiebiorstwie tej samej branzy
w relatywnie podobnej sytuaciji.

Stad w podobnym przedsiebiorstwie poligraficznym, ktére rézni sie jednak tym od poprzedniego,
ze drukuje sie w nim banknoty, przyjecie kosztow zuzycia farby jako kosztu struktury (statego)
maszyny poligraficznej nie znajduje juz uzasadnienia. Poziom istotnosci kosztéw w tej sytuacji
przedstawia sie juz zupetnie inaczej, poniewaz o ile w przypadku zakupu puszki zwyktej farby jej koszt
wnosi kilka ztotych, to przy zakupie farby do druku banknotéw jest to juz koszt rzedu kilku tysiecy
ziotych. Poza tym wymogi proceduralne tego rodzaju zlecen wymuszajg doktadne rozliczenie
materiatowe, stgd maszyny poligraficzne przeznaczone do druku banknotéw z definicji wyposazone
sg w liczniki.

Innym przyktadem koniecznosci indywidualnego podejscia do rozwigzywania probleméw
przedsiebiorstw moze by¢ klasyfikacja kosztow transportu. Czy wymiana opon w $rodkach transportu
jest kosztem proporcjonalnym (zmiennym), czy tez kosztem struktury (statym)? Z reguty wymiana
opon nastepuje w wyniku ich zuzycia, lecz jesli srodek transportu bedzie stat nieuzytkowany,
to z biegiem czasu guma sparcieje i trzeba bedzie opony wymieni¢. A zatem jest to koszt
proporcjonalny, czy tez koszt struktury? W controllingu jak juz wspomniano nie ma jedynie stusznych
rozwigzan, czesto majg one charakter umowny. Totez w powyzszym przypadku oba rozwigzania

sg dopuszczalne. Jezeli srodki transportu sg w petni wykorzystywane i wymiana nastepuje w wyniku
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zuzycia to koszt wymiany opon mozemy zaklasyfikowaé jako koszt proporcjonalny. Natomiast
w przypadku wykorzystania srodkéw transportu w stopniu duzo nizszym niz srednioroczny przebieg
kilometréw wynikajacy z przyjetej amortyzacji i utrzymywaniu ich ze wzgleddéw strategicznych znajduje
juz swoje uzasadnienie klasyfikacja kosztu wymiany opony w koszty struktury.

Powyzsze przyktady pokazuja, ze na ptaszczyznie operacyjnej zarzgdzania przedsiebiorstwem
nie ma sztywnych zasad i regut. W zaleznosci od przedsiebiorstwa poszczegbine rozwigzania moga
wygladaé inaczej. Zdarza sie, ze przyjmujac to czy inne rozwigzanie nalezy uwzgledni¢ takie czynniki
jak temperament, wyksztatcenie lub sktonnos¢ do ryzyka.

Controlling w wiekszosci przypadkéw ma wprawdzie pewien wspélny mianownik jesli chodzi o sposéb
podejscia do rozwigzywania probleméw oraz pewne zasady fundamentalne,
jednak brak jest rozwigzania modelowego, ktére mogtoby by¢ skuteczne w kazdej sytuacji i w kazdym
przedsiebiorstwie. Mozna sie nawet pokusi¢ o stwierdzenie, ze ile jest przedsiebiorstw,
tyle jest systemdw controllingu. Sformutowanie definicji controllingu jest zatem mozliwe, lecz jedynie
na pfaszczyznie strategicznej, gdyz na ptaszczyznie operacyjnej nie sprawdzataby
sie ona w konkretnych przypadkach. Z kolei definicja strategiczna zawiera na tyle duzy stopien
uogoblnienia, ze nie moze by¢ uzyteczna dla oséb, ktére po raz pierwszy stykaja sie z tym tematem.
Dynamiczny charakter controllingu

Rzeczywistos¢ gospodarcza ulega ciggtym zmianom. Przedsiebiorstwa chcac utrzymacé sie na rynku
muszg posiada¢ zdolnosé dostosowywania sie do tych zmian. Wymaga to wykorzystania rozwigzan
z dziedziny zarzadzania przedsiebiorstwem, ktére uwzgledniajg dynamike zjawisk gospodarczych.

Na przyktad wdrazajac system budzetowania na zasadach controllingu nalezy odpowiednio podzieli¢
przedsiebiorstwo na jednostki odpowiedzialnosci i zdefiniowaé je jako osrodki kosztéw lub osrodki
zyskéw. Ma to podzniej istotny wplyw na ksztatt arkuszy budzetowych, rozliczanie $wiadczen
wewnetrznych oraz liczenie wynikdw czesciowych przedsiebiorstwa. Jednak podstawag do podjecia
decyzji w tych obszarach nie jest stan obecny firmy, ale stan uwzgledniajacy potencjalne zmiany
w dtugim okresie czasu. Dotyczy to réwniez innych rozwigzan o charakterze systemowym,
takich jak: zintegrowany system informatyczny, rachunek kosztéw, normy jakosci. Tymczasem w wielu
polskich przedsiebiorstwach dominuje podejscie statyczne. Wdrazane sg rozwigzania zaspokajajace
obecne potrzeby. Ponoszone sg ogromne nakfady finansowe i organizacyjne. Po jakim$ czasie
nastepujg zmiany w otoczeniu, ktére majg istotny wptyw na wewnetrzny ksztatt firmy, co sprawia,
ze zarzadzajgcy przedsigbiorstwami ze zdumieniem stwierdzaja, ze przyjete wczesniej rozwigzania

nie uwzgledniajg nowych potrzeb i znowu stajg przed koniecznoscig zmiany na skale restrukturyzacji.
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Warunkiem koniecznym skutecznego wdrozenia i funkcjonowania systemu controllingu jest podejscie
dynamiczne. Zresztg historia rozwoju controllingu pokazuje, ze jest on koncepcjg dynamiczna.
Controlling uksztattowat sie w wyniku potrzeb praktycznych w zakresie zarzadzania. Konsekwencjg
tego byt fakt stosowania narzedzi i metod adekwatnych do probleméw w réznych okresach
jego rozwoju. W okresie miedzywojennym byly one przede wszystkim zwigzane z generowaniem
niezbednych informacji do podejmowania decyzji gospodarczych. W tym czasie rozwineta sie
rachunkowos$¢ zarzadcza oraz techniki planowania. Czynnik ludzki nie odgrywat wowczas jeszcze
wiekszego znaczenia.

W latach pieédziesigtych rynek producenta zmienit sie w rynek konsumenta, co przyczynito
sie do powstania marketingu. Wraz z rozwojem jego narzedzi dla potrzeb analizy rynku, te same
narzedzia wykorzystywano w controllingu dla celédw planistycznych oraz realizowania funkcji
koordynacyjnych.

W latach siedemdziesigtych otwarcie rynkéw finansowych postawito wiele przedsiebiorstw w nowej
sytuacji, co wymagato w ramach controllingu zastosowania odpowiedniego instrumentarium
finansowego, na przyktad w zakresie ryzyka walutowego.

Lata osiemdziesigte to postep w zakresie informatyki, ktéry trwa do dzisiaj. Nowe mozliwosci
generowania i przetwarzania informacji spowodowaty powstanie wielu subsysteméw i narzedzi
wspierajgcych proces zarzadzania przedsiebiorstwem. Przyczynito sie to do wzrostu konkurencyjnosci
obnizenia marz i koniecznosci jeszcze bardziej doktadnego liczenia rentownosci.

Obecnie z kolei, mamy do czynienia z globalizacja proceséw gospodarczych, prywatyzacja
oraz fuzjami i przejeciami, ktére taczg sie z problemem wyceny przedsiebiorstw.

Controlling umozliwia stosowanie wtasciwych w danej sytuacji narzedzi, doskonali je oraz poszukuje
nowych, aby skutecznie zabezpieczy¢ mozliwosé istnienia przedsiebiorstwa na rynku poprzez szybkie
dostosowywanie do otaczajacej go rzeczywistosci gospodarczej. Controlling ma zatem charakter
dynamiczny, stale ulega zmianom, stad trudnos¢ opisania go przy pomocy statycznych pojeé, jezyka
i sposobu myslenia.

Holistyczny charakter controllingu

Amerykanski futurysta Fritjof Capra twierdzi, iz nasza cywilizacja znajduje sie obecnie w globalnym
kryzysie. Przejawia sie on faktem wystepowania problemow, z ktérymi nie potrafimy sobie poradzic,
takimi jak: inflacja, bezrobocie, kryzys energetyczny, upadek stuzby zdrowia, narastajaca
fala przestepczosci i terroryzmu, BSE, AIDS itp. Wedtug Fritjofa Capry wszystkie te zjawiska

sg réznymi obliczami tego samego kryzysu. Jest to kryzys percepcji polegajacy na kurczowym
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trzymaniu sie anachronicznych poje¢ mechanistycznego $wiatopogladu Kartezjusza i Newtona.
Przestarzate pojecia prébujemy stosowa¢ do obecnej rzeczywistosci, ktérej nie da sie rozumie¢
w tamtych kategoriach. Funkcjonujemy bowiem w $wiecie wspéizaleznych zjawisk biologicznych,
psychologicznych, spotecznych i Srodowiskowych.

Obecnie w wielu dziedzinach wiedzy, w tym rowniez ekonomii, naukowcy doszli do bariery
uniemozliwiajacej dalszy postep. Fritjof Capra wysnuwa teze, iz przekroczenie tej bariery jest mozliwe
jedynie poprzez zmiane sposobu myslenia i postrzegania rzeczywistosci.

Jezeli chcemy opisywac¢ zjawiska ekonomiczne, badz na nie wptywaé niezbedne jest uwzglednienie
ich catosciowego charakteru oraz funkcjonowania w systemie.

Fritjof Capra podaje wiele przyktadéw z réznych dziedzin wiedzy. Bardzo sugestywnym i oddajacym
istote sprawy jest przyktad z zakresu medycyny. Podejscie kartezjanskie do pacjenta chorego na raka
polega na tym, ze identyfikuje sie komorki rakowe, wycina i poddaje chemioterapii. Przy podejsciu
holistycznym wychodzi sie z zatozenia, ze jesli pacjent jest chory to trzeba leczyé catego pacjenta,
a nie jakis jego kawatek. Jezeli z pacjentem pracuje caly zespdt lekarzy poczawszy od onkologéw
przez internistow, psychologéw, fizykoterapeutéw itp., to prawdopodobienstwo skutecznego
wyleczenia pacjenta wynosi ponad 90%. Podobnie jest z przedsiebiorstwem. Jezeli chcemy leczyé
przedsiebiorstwo, czyli go restrukturyzowaé¢, to musimy leczy¢é cate przedsiebiorstwo,
a nie jego kawatek. Ponadto w leczenie powinna byé zaangazowana cata kadra zarzgdzajaca.

W  controllingu przedsiebiorstwo traktowane jest z perspektywy ekologicznej, holistycznej.
Podstawowym zatozeniem jest, ze wszelkie aspekty zarzadzania przedsiebiorstwem i zwigzane
z nimi problemy majg charakter systemowy, co oznacza, ze wszystkie sg ze sobg $cisle powigzane
i wzajemnie od siebie zalezne. Skuteczny controlling polega zatem na petnieniu funkcji koordynacyjnej
i jego obecnos$ci we wszystkich aspektach zarzgdzania firma.

Wielu zarzadzajacych przedsiebiorstwami popetnia btad traktujac autonomicznie poszczegoine
obszary zarzadzania. Oddziela sie czesto zagadnienia finansowe od personalnych, produkcje
od sprzedazy, sprawy strategiczne od operacyjnych itp. Pojecia takie jak normy ISO, zarzadzanie
jakoscia, zarzadzanie procesowe czy tez controlling sg stworzone na potrzeby akademickie,
aby mozna byto przedstawi¢ jakies zagadnienie. W praktyce natomiast sprowadza
sie to do skutecznego zarzadzania przedsiebiorstwem, w kitérym wszystkie subsystemy
i poszczegdblne zagadnienia zarzadzania sg ze soba wzajemnie powigzane i wystepuja jednoczesnie.
Nawet jesli zmiany w przedsiebiorstwie przeprowadza sie w sposob etapowy. W warunkiem

koniecznym skutecznosci tych dziatan jest wstepne zdefiniowanie przedsiebiorstwa w taki sposob,
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aby mozliwe bylo wdrazanie poszczegolnych subsystemédw bez koniecznosci ponownej zmiany
o0 charakterze fundamentalnym. Nie mozna podejmowaé decyzji operacyjnych, jedli nie zostaty
okreslone cele i strategie. Z kolei dziatania strategiczne nie majg uzasadnienia jesli nie zostang
wykonane na ptaszczyznie operacyjnej. Za zagadnieniami finansowymi zazwyczaj stojg
ludzie i nie mozna rozpatrywac ich bez uwzglednienia aspektéw personalnych kierowania ludzmi.
Ponadto zadaniem przedsiebiorstwa z reguty jest zwiekszanie jego wartosci, stgd konieczne
uwzglednianie w kazdym przypadku rachunku ekonomicznego. Biorac pod uwage powyzsze przyktady
funkcja koordynacyjna controllingu jest tozsama z mysleniem holistycznym w procesie zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Rozpatrujac wyzej wymienione przyczyny wptywajgce na trudnosé sformutowania definicji controllingu
mozna stwierdzi¢, iz stanowig one rowniez zrédto pierwotnych klopotow w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami. Niedostosowanie przedsiebiorstw do zmieniajacego sie otoczenia wynika
czesto ze stosowania standardowych rozwigzan opracowanych na podstawie danych z przesziosci
lub nie uwzgledniajacych specyfiki danego przedsigbiorstwa oraz ich systemowego charakteru.

Biorac pod uwage powyzsze mozna postawi¢ teze, ze podejscie dynamiczne, holistyczne
i indywidualne jest warunkiem koniecznym skutecznego funkcjonowania systemu controllingu
w przedsiebiorstwie. Projektowanie poszczegdlnych rozwigzan w zakresie controllingu wymaga
zatem, aby przepusci¢ je przez pryzmat controllera, ktéry od pierwszych liter wymienionych powyzej
poje¢ mozna nazwac ,INDYHOLIDYNA”.
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INDYHOLIDYNA
pryzmat controllera

INDYWIDUALNY

»Indyholidyna” determinuje jednoczesnie funkcje, ktére obecnie sa realizowane w ramach controllingu.

Podejscie indywidualne koresponduje z funkcjg optymalizacji wynikéw czesciowych przedsiebiorstwa

tak, aby wystapit efekt synergii na poziomie catego przedsiebiorstwa. Podejscie dynamiczne to funkcja

planowania tych wynikdow i zwigzanych z nimi dziatan, zaréwno na ptaszczyznie operacyjnej,

jak i strategicznej. Natomiast podejscie holistyczne to funkcja koordynacyjna, czyli wewnetrzne

doradztwo, procedury i techniki pozwalajace na skuteczne funkcjonowanie catego systemu w diugim

okresie czasu.
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Naturalng konsekwencjg jest wykorzystanie tak ujetej istoty controllingu do sformutowania definicji,
ktéra byé moze nie usatysfakcjonuje wszystkich znawcow tematu, pozwoli jednak spojrze¢
na przedmiot z innej perspektywy.

Okreslenia typu: narzedzie, metoda czy system, w przypadku controllingu stanowig ograniczenie.
Odwotujac sie do stwierdzenia Komisji International Group of Controlling, ktéra okreslita controlling
jako proces lub sposéb myslenia realizowany przez menedzera i controllera w zespole mozna
powiedzie¢, ze (7):

controlling jest koncepcja (sposobem myslenia) zarzadzania przedsiebiorstwem, ktora traktuje
przedsiebiorstwo jako system wzajemnie powiazanych elementow, uwzgledniajaca jego
indywidualny charakter i zmieniajace sie warunki otoczenia gospodarczego.

Jednakze w ten sposdb sformutowana definicja z uwagi na bardzo duzy stopien uogdlnienia moze
rébwniez prowadzic do dowolnej i szerokiej interpretacji w zakresie przedmiotu controllingu.
Podsumowujac mozna przytoczy¢ wypowiedz Wernera Heisenberga: , Kazde stowo lub koncepcija,
chocby wydawato sie, ze jest zupetnie jasna i zrozumiata moze by¢ stosowana tylko w ograniczonym
zakresie” (8).
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1. P. Preibler, Controlling — Lehrbuch und Intensivkurs, R. Oldenbourg Verlag, Miinchen - Wien 1999,
s.12

2. H. Schierenbeck, Ertragsorientiertes Bankmanagement Controlling in Kreditinstituten, Gabler,
Wiesbaden 1991, s.1

3. Comptroller — synonim stowa controller, pod koniec XIX wieku obie nazwy byty uzywane do
okreslenia stanowiska, ktére zajmowato sie realizacjg pierwotnych funkcji controllingu.

4. Controller’s Institute of America byt zwigzkiem reprezentujacym interesy controlleréw, ksiegowych i
dyrektorow finansowych w USA i Kanadzie. W 1962 roku zmienit on nazwe na Financial Executives
Institute. W 1934 roku powstato czasopismo ,The Controller’, a w 1944 roku instytucja badawcza
Controllership Foundation, ktére w 1962 roku réwniez zmienity nazwe na ,The Financial Executive” i
Financial Executives Research Foundation.

5. W 1970 roku Albrecht Deyhle zatozyt Controller Akademie, ktdra jako placéwka naukowo-badawcza
do dzi$ zajmuje sie propagowaniem idei controllingu w Europie.

6. Preibler P., op. cit., s.14

7. International Group of Controlling w skrécie IGC jest to organizacja zrzeszajgca instytucje
propagujace idee controllingu w Unii Europejskiej.

28 pazdziernika 1995 roku odbyta sie Komisja IGC majgca na celu standaryzacje niektérych
sformutowan controllingu pod przewodnictwem A. Deyhle’go. Uczestniczyli w niej miedzy innymi:
Manfred Grotheer CA, Manfred Remmel — Erster Vorsitender Controller Verein ev., prof. dr Rolf
Eschenbach — Osterreichiches Contrroller Institute, prof. dr Peter Horvath — Universitat Stuttgart, dr
Lukas Rieder — Controller Centrum St. Gallen.

8. Capra F., ,Punkt zwrotny”, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1987, s.78.
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