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Rachunkowos¢ a controlling 2010
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ORIENTACJE CONTROLLINGU
— PROBA ZDEFINIOWANIA
I OKRESLENIE MOZLIWOSCI POMIARU

Streszczenie: W artykule uzasadniono potrzebg badania orientacji controllingu stosowanych
w praktyce dziatalno$ci organizacji. Przytoczono znane juz koncepcje controllingu. Zdefinio-
wano pojgcie orientacji controllingu. Przyblizono i scharakteryzowano orientacje controllin-
gu mozliwe zardwno z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widzenia. Zwrdcono uwage
na mozliwosci pomiaru orientacji controllingu.

Stowa kluczowe: controlling, koncepcja controllingu, orientacja controllingu

1. Wstep

Controlling z natury rzeczy nie jest pojeciem jednoznacznym, a problem wielo-
znaczno$ci tego zwrotu jest zwiazany juz z jego etymologia. Termin controlling, dla
ktorego rdzeniem jest angielskie stowo fo control, posiadajace bardzo szerokie zna-
czenie i oznaczajace ,.kierowanie, opanowanie, sterowanie, regulowanie, badanie,
kontrolowanie, pilotowanie, dozorowanie” [Bulas, Whitfield 1967, s. 202; Grzebie-
niowski 1995, s. 90], objasniany jest bardzo réznorodnie. W literaturze przedmiotu
przez controlling rozumie si¢ zarowno funkcj¢ zarzadzania [Koontz, O’Donnel
1984, s. 549], system [Kozminski, Piotrowski 1996, s. 282], metod¢ zarzadzania
(kierowania) [Nowak 1996, s. 9], jak i instrument czy narzedzie zarzadzania [Nowo-
sielski 1996, s. 9; Vollmuth 1993, s. 15]. Bywa on takze definiowany jako proces
sterowania za pomocg zysku [Mann, Mayer 1992, s. 7]. Szeroki wachlarz interpreta-
cji, okreslen i definicji ukazuje réznorodne obszary i funkcje controllingu, ilustruje
roézne sposoby jego pojmowania tak przez teoretykow, jak tez praktykow zarzadza-
nia. W rezultacie ,,[...] kazdy ma wtasne wyobrazenie o tym, co oznacza lub co po-
winien oznacza¢ controlling, tylko, ze kazdy sadzi co innego” [Preizler 1998, s. 12],
a przyjecie jednej spojnej definicji wydaje si¢ niemozliwe.

Za probeg systematyzacji tego pojgcia mozna bez watpienia uzna¢ wskazanie
w literaturze przedmiotu czterech jego podstawowych koncepcji. Controlling jest
wigc rozumiany jako: funkcjonalnie rozszerzona tradycyjna rachunkowos$¢ finanso-
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wa, rachunkowos$¢ zorientowana na zarzadzanie (rachunkowos$¢ zarzadcza), koordy-
nacja zarzadzania oraz szczegdlna forma zarzadzania [Sierpinska 2004, s. 11-16].
Niestety, wskazane koncepcje w praktyce nie wystepuja w postaci czystej, lecz wza-
jemnie si¢ przenikaja i uzupetniaja. Swiadczyé o tym moga miedzy innymi wyniki
badan empirycznych przeprowadzonych przez autorow niniejszego opracowania w
latach 2007-2009 [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2008b, s. 65-71; ci sami
2008c, s. 12-18; ci sami 2008d, s. 61-72; ci sami 2009a, s. 387-394; ci sami 2009Db,
s. 21-33; ci sami 2008a, s. 446—462]. Mozna zatem przyjac, iz w praktyce organiza-
cji, w zalezno$ci od natgzenia cech controllingu nalezacych do podstawowych jego
koncepcji, tworzone sa tzw. orientacje. Sg one w istocie formami mieszanymi opisy-
wanych koncepcji. Orientacje te nie sa znane dla organizacji dziatajacych w Polsce.
W tym kontekscie zasadniczym celem artykutu bgdzie proba ich zdefiniowania i
rozwazenia mozliwos$ci ich pomiaru. Rozpocza¢ jednak nalezy od kroétkiego przypo-
mnienia zasadniczych jego koncepcji.

2. Koncepcje controllingu jako zagadnienie klasyczne

Koncepcje controllingu wyrastaja przede wszystkim ze zréznicowanego pojmowania
jego roli i zadan w organizacji. Zadania te w ujeciu ogélnym, odniesione do wskazy-
wanych w literaturze i wymienianych wczesniej koncepcji controllingu, obejmuja:

e controlling rozumiany jako poszerzona rachunkowo$¢ finansowa — ,,[...] orien-
towanie rachunkowosci finansowej potaczonej z rachunkiem kosztow na plano-
wanie, kontrole i sterowanie dziatalno$cia przedsigbiorstwa w celu zapewnienia
ptynnosci finansowej i zyskownosci” [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 25];

e controlling rozumiany jako informacyjne wspomaganie zarzadzania (rachunko-
woS$¢ zarzadcza) — generowanie 1 dostarczanie informacji na uzytek zarzadzania
w organizacji; dzigki temu ich ksztalt, forma i czgstotliwo$¢ przekazywania w
petni odpowiadaja potrzebom adresatow; zgodnie z oczekiwaniami odbiorcow
przekazywane informacje moga odnosi¢ si¢ do catej organizacji lub tez dotyczy¢
tylko okreslonej jego czesci (np. osrodka odpowiedzialnosci), moga tyczy¢ sig
zardwno przesziosci (ex post), jak i przysziosci (ex ante) [Bienkowska, Kral,
Zabtocka-Kluczka 2004, s. 23];

* controlling rozumiany jako koordynacja zarzadzania — przynalezne do tej pory
kierownictwu w organizacji: koordynacje okreslonych proceséw zarzadczych w
organizacji, nadzor i monitorowanie przebiegu ich realizacji oraz wspoluczest-
nictwo w ich wykonywaniu, gtdéwnie w zakresie planowania, kontroli i sterowa-
nia [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2004, s. 24];

e controlling rozumiany jako szczegdlna forma zarzadzania — planowanie, kontro-
lg i sterowanie, ze szczeg6lnym uwzglednieniem poziomu strategicznego zarza-
dzania; w tym ujeciu controlling faktycznie zrownywany jest z pojgciem zarza-
dzania, a specjalistom ds. controllingu cz¢sto przypisuje sig¢ szerokie uprawnienia
decyzyjne [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2004, s. 26].
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Kazda z wyszczegolnionych koncepcji odznacza si¢ pewnymi cechami (charak-
terystykami). Niektore z nich w r6znym natgzeniu wystepuja we wszystkich koncep-
cjach controllingu, inne za$§ mozna uzna¢ za krytyczne, rdznicujace poszczegdlne
teorie. Te cechy pojmowane w sposob taczny dos¢ precyzyjnie odrdzniaja poszcze-
goblne koncepcje od siebie. Odnosza si¢ one do kanonu trzech grup rozwiazan con-
trollingu, tj. do rozwiazan funkcjonalnych, organizacyjnych i instrumentalnych, a
takze dotycza przestanek implementacji controllingu. Tabela 1 prezentuje zasadni-
cze charakterystyki poszczegolnych koncepcji controllingu.

W okreslonych warunkach koncepcje controllingu moga ewoluowac i w prak-
tyce dziatalnos$ci przedsigbiorstw by¢ realizowane odmiennie. W duzej mierze na
ostateczny ksztalt przyjetych rozwiazan beda miaty takie czynniki srodowiskowe i
zwigzane z samg organizacja, jak: zmienno$¢ otoczenia, wielkos$¢ przedsigbiorstwa,
stan technologii informacyjnej, posiadane zasoby czy stan (zakres) wdrozenia con-
trollingu.

3. Koncepcje a orientacje controllingu

O ile o koncepcji controllingu decyduje osobliwy zbior cech, odnoszacych sig do
rozwigzan organizacyjnych, instrumentalnych i funkcjonalnych, o tyle o orientacji
stanowi¢ bedzie natgzenie (wystgpowanie) szeroko rozumianych cech controllingu,
nalezacych do okreslonych koncepcji i odpowiadajacych stanowi ich wdrozenia w
organizacji (w organizacjach). W tym ujgciu orientacja bedzie swoista forma mie-
szana koncepcji controllingu. Nalezy przy tym jako szczegdlny przypadek orientacji
uzna¢ czyste koncepcje.

Jednak jak juz wspomniano, w praktyce koncepcje controllingu nie wystgpuja
w czystej postaci, lecz wzajemnie si¢ przenikaja 1 uzupetniaja. W zaleznos$ci od na-
tgzenia szeroko rozumianych cech controllingu, nalezacych do poszczegdlnych kon-
cepcji tworza okreslone orientacje, bedace miarg stanu wdrozenia rozwiazan con-
trollingowych. Dla uproszczenia przyjgto zalozenie, ze koncepcje moga przenikac
si¢ parami, przy czym jedna z nich nalezy uzna¢ za dominujaca. Nalezy teraz udzie-
li¢ odpowiedzi na pytanie, ktore z par maja uzasadniona racje bytu i sa stosowane we
wspolczesnej praktyce zarzadzania. W tabeli 2 przedstawiono te orientacje, ktérych
istnienie jest mozliwe pod wzgledem teoretycznym, jak i zasadne od strony empi-
rycznej.

Czyste koncepcje controllingu sa oznaczono w tabeli symbolami: O_A, O_B,
0O_C, O_D. Charakteryzuja si¢ one maksymalnym zorientowaniem na konkretna
koncepcje wszystkich cech, wyszczegdlnionych w tabeli 1. Kazdy inny wariant sta-
nowi rozwiazanie mieszane, odznaczajace si¢ roznym natgzeniem czy wystgpowa-
niem cech, nalezacych do poszczegolnych czystych koncepcji controllingu.

W orientacji O_A1 dominuje koncepcja controllingu jako poszerzonej rachun-
kowosci finansowej. Jest ona jednak przenikana przez controlling jako szczegdlna
form¢ zarzadzania. Wydaje sig, iz orientacja ta aktualna jest w matych lub bardzo
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Tabela 2. Orientacje controllingu

Koncepcja | 1. Controlling 2. Controlling 3. Controlling | 4. Controlling
controllingu | jako poszerzona | jako informacyjne | jako jako szczegblna
rachunkowo$¢ wspomaganie koordynacja forma
finansowa zarzadzania zarzadzania zarzadzania

Koncepcja dominujaca

1. Controlling jako
poszerzona
rachunkowo$¢
finansowa

0 A 0 Cl1 0 DI

2. Controlling
jako informacyj-
ne wspomaganie
zarzadzania

OB 0_C2=0 BC 0 D2

3. Controlling
jako koordynacja O_B1=0_BC 0 C O_D3
zarzadzania

4. Controlling
jako szczegdlna 0_Al oD
forma zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

malych organizacjach, funkcjonujacych w dosy¢ stabilnym otoczeniu. Oznacza w
swej istocie poczatkowa faz¢ wdrozenia rozwiazan controllingowych. Realizacja za-
dan controllingu zajmuja si¢ menedzerowie, czgsto bedacy wiascicielami organiza-
cji. Z uwagi na zakres wykonywanych prac moga by¢ jednoczesnie nazwani control-
lerami. Wykorzystuja glownie wybrane instrumenty rachunkowos$ci finansowej,
wspierane stosunkowo prostymi rozwigzaniami informatycznymi. Opisywana orien-
tacja tym rozni si¢ od czystej koncepcji controllingu jako poszerzonej rachunkowo-
sci finansowej, ze w czystej formie za realizacj¢ zadan controllingu odpowiada ko-
morka organizacyjna lub specjalnie powotane stanowisko stuzbowe np. w dziale
ksiggowosci, jednak nie posiadajace uprawnien decyzyjnych. W orientacji O Al
uprawnienia te nalezy uznac¢ za znaczne, ale wynikaja one z faktu, iz controllerzy sa
jednoczes$nie menedzerami.

Na przeciwleglym krancu tabeli 2 znajduje si¢ orientacja O_D1. Tu rowniez
wystepuje mieszane ujecie koncepcji controllingu rozumianego jako poszerzona ra-
chunkowos¢ finansowa oraz jako szczegodlna forma zarzadzania, przy czym za domi-
nujaca nalezy uzna¢ t¢ druga. Orientacja O_DI jest aktualna w $rednich organiza-
cjach o dos¢ rozbudowanej strukturze, funkcjonujacych w umiarkowanie zmiennym
otoczeniu. Jest to rozwinigta forma controllingu. Przyjmuje sig, ze realizacja zadan
controllingu przez menedzerow nie wynika z uwarunkowan otoczenia (tj. duzej jego
zmienno$ci), ale z tego, iz celowo chca oni stosowaé tzw. samocontrolling [Weber
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2001, s. 388], zwany rowniez autocontrollingiem [ Vollmuth 2000, s. 223]. W rzeczy-
wistosci sprowadza sig to do przydzielenia realizacji zadan controllingu menedze-
rom, bez udziatu kontrolerow. J. Weber pisze: ,,Zbyt dtugo controllerzy odprawiali
nad tymi metodami [ekonomicznymi, controllingowymi — dop. A.B., Z.K., A.Z.-K.]
egzorcyzmy i ¢wiczyli je ze swoimi kierownikami na zywych przyktadach, zbyt
dhugo controllerzy tylko przesytali liczby, zamiast objasnia¢ je swoim klientom; zbyt
proste sa podstawy takiego controllingu [...]. W tym miejscu kierownik z klienta
staje si¢ konkurentem” [Weber 2001, s. 388]. Z uwagi na ograniczona zmienno$¢
otoczenia menedzerowie moga ograniczy¢ sig jedynie do wykorzystywania gtéwnie
wybranych instrumentéw rachunkowosci finansowej, wspieranych stosunkowo pro-
stymi rozwiazaniami informatycznymi. Pozwala im to na zadaniowa koordynacj¢
prac w organizacji.

Orientacje O _D2 oraz O_D3 — stanowiace potaczenie szczegdlnej formy zarza-
dzania oraz informacyjnego wspomagania zarzadzania (O_D2) lub koordynacji za-
rzadzania (O_D3) — wynikaja z podobnych przestanek, co wczes$niej opisywana
orientacja O_D1. Obie moga by¢ stosowane w duzych organizacjach o rozbudowa-
nej strukturze organizacyjnej, w ktorych na najwyzszym szczeblu kierownictwa sto-
sowany jest przez menedzeréw controlling rozumiany jako szczego6lna forma zarza-
dzania (zadania controllingu odnosza si¢ tu do aspektu strategicznego zarzadzania).
Jest on jednak na poziomie operacyjnym wspomagany albo koncepcja informacyj-
nego wspomagania zarzadzania (otoczenie umiarkowanie zmienne), albo koordyna-
cja zarzadzania (otoczenie zmienne lub umiarkowanie burzliwe). W obu przypad-
kach na nizszych szczeblach kierownictwa wyodrgbniony jest w formie
instytucjonalnej organ, zajmujacy si¢ realizacja zadan controllingu (dzial/wydziat
controllingu). Ma on jednak ograniczone uprawnienia decyzyjne, cho¢ w okreslo-
nych sytuacjach moze wspotuczestniczy¢ w zarzadzaniu.

Orientacje O_B1 oraz O_C2 stanowia polaczenie koncepcji controllingu jako
informacyjnego wspomagania zarzadzania oraz koordynacji zarzadzania. Poniewaz
obie koncepcje sa do siebie zblizone, wydaje sig, iz w tym przypadku mozna mowic
o wzajemnym przenikaniu si¢ wchodzacych w ich sktad koncepcji. Jednoczesnie
trudno jest tu moéwi¢ o dominacji ktorejkolwiek z nich. Stad tez obie orientacje nale-
zy uzna¢ za tozsame (O_BC). Maja one zastosowanie w $rednich, badZz duzych or-
ganizacjach funkcjonujacych w stabilnym lub zmiennym otoczeniu. W zalezno$ci
od tego czy controlling wyrozniony jest w formie nieinstytucjonalnej (brak jest w
strukturze tego wyrazu) lub instytucjonalnej (istnieje specjalnie powotany do tego
celu organ — specjalista/dzial/wydziat controllingu), a takze czy controllerzy majq
mniejsze czy wigksze uprawnienia decyzyjne, mozna odnotowac przesunigcie orien-
tacji w strong jednej ze stanowiacych ja koncepcji (dominacjg jednej z nich).

Orientacja O_C1 to potaczenie controllingu jako koordynacji zarzadzania (kon-
cepcja dominujaca) oraz poszerzonej rachunkowosci finansowej. Jej istota jest zbiez-
na z orientacja O_C2.
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Jak juz wspomniano, istnienie opisanych orientacji controllingu wydaje si¢ moz-
liwe pod wzgledem teoretycznym, jak i zasadne od strony empirycznej. Moze si¢
jednak okaza¢, ze w praktyce wystepuja takze inne kombinacje dwu lub wigcej kon-
cepcji. Wydaje sig zatem ciekawe podjecie badan w tym kierunku i ustalenie warun-
kéw, celu oraz korzysci z ich stosowania.

4. MozliwoS$ci pomiaru orientacji controllingu
— 0 potrzebie i sposobie prowadzenia badan

Controlling jest metoda szyta na miarg konkretnej organizacji. Jego wdrazanie
i funkcjonowanie nawet w organizacjach podobnej branzy i wielkosci, nie odbywa
si¢ wedlug tego samego wzorca — co dawno juz zostalo dostrzezone przez teorety-
kow zarzadzania. W obliczu réznorodnosci controllingu ustalenie sztywnych, mode-
lowych ram jego stosowania w organizacji jest rzecza trudna. Niemniej jednak po-
trzeba badan w tym wzgledzie wydaje si¢ by¢ oczywista. Dzisiaj przeprowadzono
juz i prowadzi si¢ nadal wiele tego typu analiz. Kazda z nich wykonywana jest jed-
nak wedhug innego wzorca, co daje ograniczona podstawe do poréwnan w odniesie-
niu do réznych branz, sektoréw dzialalno$ci organizacji czy formy ich wlasnosci.
Dodatkowo mimo zroznicowania owej tematyki badawczej, jak do tej pory nie pod-
jeto badan dotyczacych identyfikacji orientacji controllingu w organizacjach, dziata-
jacych w Polsce czy wyrazajac to bardziej ogolnie — okreslenia stanu wdrozenia w
nich rozwiazan controllingu, a nastgpnie stwierdzenia ich przydatno$ci w praktyce
zarzadzania. Orientacje controllingu dla organizacji, dziatajacych w Polsce nie sa
wigc poznane.

W tym kontekscie rodzi si¢ potrzeba przeprowadzenia badan kompleksowych,
uwzgledniajacych wszystkie wymiary controllingu (organizacyjny, instrumentalny
i funkcjonalny), a takze zagadnienia menedzerskie bezposrednio z nim zwigzane.
Tym samym powstaje konieczno$¢ poszukiwania metody umozliwiajacej agregacje
wielu kryteriow oceny danego zjawiska (szczegdétowych rozwiazan controllingu) w
taki sposob, by bylo mozliwe opracowanie procedury ich klasyfikacji, grupowania
do jednej ze wskazanych klas pomiarowych (orientacji controllingu). Oczywiscie
wymaga to wczesniejszego, stosunkowo precyzyjnego zdefiniowania owych klas
poprzez okreslenie ich charakterystyk.

Wskazany sposob postgpowania charakterystyczny jest m.in. dla metod oceny
wielokryterialnej, w ktorych wyrdznia si¢ kryteria syntetyczne oceny badanego
fragmentu rzeczywistosci, a nastgpnie dekomponuje je na kryteria czastkowe.
W koncowej za$ fazie dokonuje si¢ agregacji zmiennych diagnostycznych (kryte-
riow syntetycznych i czastkowych), konstruujac oceng taczna odnoszaca si¢ do da-
nego zjawiska.

W niniejszym artykule przedstawiono probe identyfikacji gtownych cech cha-
rakterystycznych dla poszczegdlnych orientacji controllingu (kryteria syntetyczne
i czastkowe oceny). Natomiast w analizie rozwigzan controllingu wdrozonych
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w konkretnych organizacjach zajdzie potrzeba uwzglednienia w gtownej mierze kry-
teriow o charakterze jakosciowym. Zasadnicza trudnoscia — w obliczu braku addy-
tywnosci poszczeg6lnych kryteriow, odpowiadajacych badanym cechom controllin-
gu, a takze pojawiania si¢ pewnych cech wspolnych dla niektorych orientacji— bgdzie
dobor sposobu pomiaru, a nastgpnie interpretacji uzyskanych wynikéw badan w
sposob systematyczny i sformalizowany, tak by w ostatecznosci mozliwe byto przy-
porzadkowanie wyniku (pomiaru zespolu cech controllingu) do okreslonej orienta-
cji. O ile w przypadku pierwszego zagadnienia uzyteczne wydaje si¢ zastosowanie
kwestionariuszy ankietowych, o tyle rozwiazanie drugiego problemu nie jest juz tak
oczywiste. Mozna sadzi¢, ze zastosowanie najbardziej klasycznych metod wielokry-
terialnych — metod agregacji zupeinej napotka na pewne trudnosci. W obliczu braku
addytywnosci kryteriow dojscie do kryterium syntetycznego, usuwajacego cata nie-
poréwnywalnos$¢ wydaje si¢ mato realne. Rozwiazania poszukiwa¢ zatem nalezy
wsrod metod agregacji czesciowej lub lokalne;.

Roéwnie atrakcyjna do badania orientacji controllingu moze by¢ mozliwos¢ za-
stosowania metod taksonomicznych, czy tez procedur statystycznych, np. analizy
skupien (ang. data clustering). W tym drugim przypadku mozna by wykorzystaé
metody hierarchiczne (np. procedury aglomeracyjne) lub metody rozmytej analizy
skupien (ang. fuzzy clustering), r6znia si¢ one tym od metod klasycznej analizy sku-
pien, ze moga przydziela¢ element (wektor cech, charakterystyk danej organizacji)
do wigcej niz jednej kategorii (orientacji controllingu), podczas gdy uzyskana w
klasycznej analizie klasyfikacja ma charakter grupowania rozlacznego, ktorego wy-
nikiem jest to, ze kazdy element nalezy do jednej i tylko jednej klasy.

5. Podsumowanie

Controlling jest dzisiaj jedna z metod wspomagania zarzadzania, stosowana w prak-
tyce dziatalnosci kierowniczej. W przeciwienstwie jednak do innych metod zarza-
dzania nalezy oceni¢ ja jako stosunkowo rozlegta (dotyczaca wielu aspektow owe;j
dzialalnos$ci) i skomplikowana. W formie instytucjonalnej, czgsto przyjmowanej w
organizacjach, stanowi swoista nadbudowe (dodatkowa strukturg) w stosunku do
tradycyjnego zarzadzania, czyli zarzadzania bez uwzglednienia controllingu. Ele-
menty controllingu przenikaja wigc tradycyjne zarzadzanie, sprawiajac ze mozna
mowic o uksztattowaniu si¢ zarzadzania controllingowego, rozumianego jako reali-
zacja klasycznych funkcji zarzadzania w podstawowych jego strukturach organiza-
cyjnych z wykorzystaniem w tym procesie rozwiazan aktualnych w controllingu i ze
wspomaganiem realizacji zadan zarzadzania funkcjami wykonywanymi w nowych
strukturach — w strukturach controllingu [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka
1998, s. 292].

Tak rozumiane zarzadzanie controllingowe pozwala petniej — niz w przypadku
tradycyjnego zarzadzania — orientowaé si¢ na cele, przysztos¢, ,,waskie gardta”,
a w rezultacie uzyskiwa¢ dodatkowe korzysci z zastosowania controllingu. Niemal
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powszechnie przyjmuje si¢, ze zarzadzanie z uwzglednieniem wymagan controllingu
zwigksza rentownos¢ i efektywno$¢ gospodarowania, zapewnia stabilno$¢ zatrudnie-
nia, pozytywnie wptywa na jako$¢ oferowanych produktow, a tym samym przyczynia
sig¢ do zapewnienia rozwoju organizacji w burzliwie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Pro-
blem polega jednak na tym, ze wskazywane korzysci z zastosowania controllingu nie
zostaty w petni zweryfikowane w praktyce dziatalnosci organizacji.

Przede wszystkim nie ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, jaki jest zakres
wdrozenia controllingu w organizacjach, dzialajacych w Polsce. Niezbgdne jest po-
znanie stosowanych w praktyce osobliwych i szczegotowych rozwiazan controllin-
gu, sktadajacych si¢ — zgodnie z proponowanym zamyslem — na jego orientacjg.
Czgste utozsamianie controllingu z tradycyjnie ujetymi: rachunkowoscia finansowa,
aspektami ekonomiczno-finansowymi dziatalno$ci przedsigbiorstw czy zarzadza-
niem w ogole dodatkowo utrudniaja wyjasnienie tej kwestii. A odpowiedz na przy-
toczone pytanie jest jedynie wstgpem do wyjadnienia zasadniczej sprawy — jaka jest
efektywno$¢ controllingu?

Literatura

Bienkowska A., Kral Z., Zabtocka-Kluczka A., Funkcjonowanie controllingu w organizacjach dolno-
Slaskich sredniej wielkosci, w: Systemy zarzqdzania kosztami i wynikami, red. E. Nowaka, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 58, Wroctaw 2009b.

Bienkowska A., Kral Z., Zabtocka-Kluczka A., Koncepcje kontrolingu, Visnik Zytomyrskowo Die-
rzawnowo Technologiczeskowo Universitetu, Ekon. Nauky, 2004.

Bienkowska A., Kral Z., Zabtocka-Kluczka A., Organizacja controllingu w organizacjach dolnoslq-
skich, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2008c, nr 12.

Bienkowska A., Kral Z., Zabtocka-Kluczka A., Organizacja controllingu w przedsiebiorstwach dolno-
Slaskich sredniej wielkosci, w: Zmiana warunkiem sukcesu: rozwdj i zmiany w matych i Srednich
przedsiebiorstwach, red. J. Skalik, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
nr 49, Wroctaw 2009a.

Bienkowska A., Kral Z., Zabtocka-Kluczka A., Osrodki odpowiedzialnosci w controllingu, ,,Ekonomi-
ka i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2008b, nr 11.

Bienkowska A., Kral Z., Zabtocka-Kluczka A., The assessment of results and drawbacks of controlling
implementation in the light of empirical research, w: Problemi teorii ta metodologii buhgalters ko-
go obliku, kontrolii i analizu, miznarodnij zbirnik naukovih prac, Zitomirs’kij derzavnij tehnologi-
&nij universitet, Zitomir 2008d.

Bienkowska A., Kral Z., Zabtocka-Kluczka A., Zarzqdzanie kontrolingowe czy tradycyjne?, w: Nowe
tendencje w nauce o organizacji i zarzqdzaniu, materiaty na migdzynarodowa konferencj¢ nauko-
wa, Szklarska Porgba, 17-19.09.1998, Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Poli-
techniki Wroctawskiej, nr 68, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998.

Bulas K., Whitfield F.J., The Kosciuszko Foundation Dictionary, English-Polish, Polish-English, War-
szawa 1967.

Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie, red. M. Sierpinska, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004.

Koontz H., O’Donnel C., Zasady zarzqdzania, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1984.

Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1996.



Orientacje controllingu — proba zdefiniowania i okreslenie mozliwosci pomiaru 43

Langenscheidt’s Pocket Polish Dictionary, English-Polish, Polish-English, red. T. Grzebieniowski,
Langenscheidt, Warszawa 1995.

Mann R., Mayer E., Controlling w twojej firmie, Wydawnictwo Prawnicze, Warszawa 1992.

Nowak E., Podstawy controllingu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 1996.

Nowosielski S., Controlling — System informacyjnego wspomagania procesu zarzqdzania przedsiebior-
stwem, Wroctawskie Centrum Transferu Technologii IBS, Wroctaw 1996.

Preizler P., Controlling. Lehrbuch und Intensivkurs, Miinchen 1998.

Sierpinska M., Niedbata B., Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003.

Vollmuth H.J., Controlling. Planowanie, kontrola, zarzqdzanie, Agencja Wydawniczo-Poligraficzna
,,Placet”, Warszawa 2000.

Vollmuth H.J., Controlling. Planowanie, kontrola, zarzqdzanie, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, War-
szawa 1993.

Weber J., Wprowadzenie do controllingu, Oficyna Wydawnicza Profit, Katowice 2001.

Zabtocka-Kluczka A., Kral Z., Bienkowska A., Rozwiqzania instrumentalne controllingu w organiza-
cjach dolnoslaskich — wyniki badan, w: Rachunkowos¢ zarzqdcza w warunkach globalizacji, red.
E. Nowak, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 15, Wroctaw 2008.

ORIENTATIONS OF CONTROLLING - AN ATTEMPT TO DEFINE
AND DETERMINE THE MEASUREMENT POSSIBILITY

Summary: A need of research of the orientations of controlling applied in practice of
economic activity was justified. Already known concepts of controlling were presented.
A term of controlling orientation was defined. Theoretically possible as well as existing in
practice orientations of controlling were described and characterized. The possibilities of
measuring them were discussed.
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