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O BLEDACH I RACJACH W KONTROLINGU

1. Wstep

Kontroling jest wdrazany w wielu przedsiebiorstwach na calym $wiecie od
ponad stu lat, ostatnio za$ przezywa okres kolejnego rozkwitu zainteresowania.
Powstal jako odpowiedZ na zadania praktyki i przez praktykéw gléwnie jest dosko-
nalony, ale od razu stal si¢ przedmiotem ozywionej naukowej dysputy. Zaliczany
jest do grupy koncepcji odznaczajacych sie wielce dynamiczng natura i stale sie
rozwijajacych. , Tres¢” kontrolingu ulega ,stalym zmianom i wzbogacaniu tak, ze
dzisiaj ani w praktyce przedsigbiorstw, ani w badaniach naukowych nie mozna
mowic o jakims$ jednolitym rozumieniu tego pojecia” [Steinmann, Scherer 1996, s. 4].

Ow dynamiczny rozwéj, powodowany w gléwnej mierze réznorodnoscia,
kompleksowoscig i dynamika samych proceséw zarzadzania, doprowadzil do
znacznego zréznicowania systemu kontrolingu. Dzigki temu moze on szybko
reagowac na wszystkie przemiany, jakie zachodza w rzeczywistosci gospodarczej,
a przez stale wypracowywanie nowych rozwigzan — w coraz to bardziej doskonaly
spos6b usprawnia¢ zarzadzanie w przedsiebiorstwie, a tym samym takze skutecz-
niej wplywacé na zabezpieczanie jego istnienia. Mnogo$¢ opracowan oraz nieprecy-
zyjnos¢ ttumaczenn doprowadzily jednak do niejednoznacznosci w pojmowaniu
kontrolingu, w tym szczegélnie do zgody co do definicji kontrolingu i jego kon-
cepqji, skladnikéw (obszaréw odniesienia) i funkcji kontrolingu, a takze zasadnosci
jego stosowania. Literatura przedmiotu pelna jest niedoméwien, a sam kontroling
czesto traktowany jest raczej w sposéb popularnonaukowy niz stricte naukowy.
Znamienny jest rowniez brak konsekwengji u niektérych autoréw, postugujacych
sie w danej chwili w opisie ta definicja kontrolingu, ktéra najbardziej pasuje do
omawianych zagadnieni. W duzej mierze utrudnia to fachowa dyskusje, porozu-
mienje si¢ i wymiane pogladéw. Niniejszy artykul ma by¢ wiec swego rodzaju
proba rozliczenia si¢ z mitami o kontrolingu, obalenia pokutujacych uproszczen
oraz pozornych i rzeczywistych sprzecznosci, ustalenia, czym jest, a czym nie jest
kontroling. Dotyczy to zwlaszcza pojmowania i koncepcji kontrolingu, jego obsza-
réw odniesienia i funkcji oraz podej$cia procesowego w kontrolingu.
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2. Pojmowanie i koncepcje kontrolingu

Pierwszymi publikacjami dotyczacymi kontrolingu w Polsce byly tumaczenia
opracowan obcojezycznych. Na ich podstawie polscy autorzy proébowali ustosun-
kowa¢ sie do nowej koncepdji i stworzy¢ wlasny aparat pojeciowy. Ze wzgledu
jednak na nieprecyzyjnos¢ ttumaczen i na sieganie do réznych wzorcéw (gléwnie
anglo-, francusko- i niemieckojezycznych) pojawily si¢ rozbieznosci co do interpre-
tacji pojecia kontrolingu oraz jego zadan w przedsigbiorstwie.

Spotykane w literaturze definicje kontrolingu czesto sa sprzeczne, co poteguje
chaos uniemozliwiajacy poprawne zrozumienie istoty tego pojecia. Ogot definicji
kontrolingu mozna jednak podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy. Pierwsza z nich
ujmuje kontroling jako ,,zadanie kierownicze”, czyli jako czes¢ lub calo$¢ systemu
zarzadzania badz sterowania. Druga grupe tworza definicje nazywajace kontroling
metoda, narzedziem badZ instrumentem wspomagania zarzadzania, dostarczaja-
cym instancjom kierowniczym wieloprzekrojowych informacji ekonomicznych
niezbednych do zarzadzania przedsigbiorstwem. Obie grupy definicji kontrolingu
nie s3 przy tym jednorodne wewnetrznie. Ow definicyjny dualizm sygnalizuje
zasadnicze ,kontrowersje w literaturze [...] dotyczacej kontrolingu, obracajace sie
wokoél pytania, czy chodzi tu tylko o wspomaganie kierowania przedsigbiorstwem,
czy tez kontroling nalezy uwaza¢ za instancje lub funkcje kierownicza” [Stein-
mann, Scherer 1996, s. 5]. Dylemat ten nie jest wbrew pozorom blahy. Stanowi
jeden z podstawowych punktéw zapalnych dyskusji nad istota kontrolingu.

Wydaje sig, ze sposréd obu wymienionych grup definicji wigksza poprawnoscia
odznaczaja sie te, ktére traktuja kontroling jako metode wspomagania zarzadzania. W
metodzie akcentuje sie bowiem cigg usystematyzowanych dziatan, ktére maja dopro-
wadzi¢ do osiagniecia zalozonych uprzednio w przedsigbiorstwie celéw, a o takim
ciggu dzialann mozna tez méwi¢ w odniesieniu do kontrolingu. Ponadto kontroling
dostarcza i wykorzystuje szereg technik zarzadzania, skladajacych si¢ z instrumentéw
badawczych i sposobéw ich wykorzystania, nalezacych np. do rachunkowosci zarzad-
czej, co potwierdzaloby powyzsza teze. Pozostaje jednak watpliwos¢, czy kontroling
mozna nazywa¢ metoda wspomagania calego zarzadzania, skoro oddzialuje on
przede wszystkim na trzy jego elementy: planowanie kontrolg i sterowanie? B. Haus
twierdzi, iz ,,mylace jest przyjecie kontrolingu jako podsystemu wspomagania syste-
mu zarzagdzania. Mialoby to uzasadnienie, gdyby sam system zarzadzania przedsie-
biorstwem byl wadliwy i wymagal wsparcia we wszystkich funkcjach. [...] Controller,
jak niektérzy mu przypisujg, nie moze by¢ doradca kierownictwa w spehianiu
wszystkich funkcji zarzadezych” [Haus 1999, s. 52]. Wydaje si¢ jednak, iz nazwanie
kontrolingu metoda wspomagania zarzadzania nie powinno wprowadzi¢ niescistosci,
o ktérych wspomina B. Haus, a jest znacznie prostsze anizeli stosowanie okreslenia
»~metoda planowania, kontroli i sterowania” (tym bardziej, ze kontroling w spos6b
posredni oddzialuje réwniez na pozostale funkcje zarzadzania).

Rozpatrujac kontroling z nieco innego punktu widzenia, racje moga jednak
mimo wszystko mie¢ zaréwno zwolennicy ujmowania kontrolingu w kategoriach
zarzadzania, jak i stronnicy ograniczania znaczenia (i zadan) kontrolingu. Z ogétu
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proponowanych definicji kontrolingu mozna bowiem wywies¢ trzy zasadnicze
jego koncepcje: kontroling jako informacyjne wspomaganie zarzadzania, kontro-
ling jako koordynacja zarzadzania oraz kontroling jako specyficzna forma zarza-
dzania! [Bierikowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2004, s. 21-28].

Kontroling wyrést z niedostatkéw klasycznej ksiegowosci i rachunkowosci.
Pierwotnie sprowadzal si¢ wigc do niewielkiego rozszerzenia zadan tradycyjnej
rachunkowosci finansowej. Bardzo szybko jednak takie ujecie przestalo by¢ wy-
starczajace. Dlatego tez w kolejnym etapie rozwoju kontroling najczesciej byl
postrzegany jako zasilanie w informacje, a scislej méwigc — utozsamiany z rachun-
kowoscia zarzadcza (znacznie juz odbiegajaca od tradycyjnej rachunkowosci
finansowej). Tak rozumiany kontroling generowal wiec i dostarczal informacje na
uzytek zarzadzania w przedsiebiorstwie. Dzigki temu ich ksztalt, forma i czesto-
tliwos¢ przekazywania w pelni odpowiadaly potrzebom adresatéw. Na dziale
rachunkowosci zarzadczej (realizujacym funkcje kontrolingu) spoczywala odpo-
wiedzialnoé¢ terminowego dostarczania jakosciowo odpowiednich informacji po
jak najnizszym koszcie. Tylko wéwczas kierownictwo naczelne i kierownicy
oérodkow odpowiedzialnosci byli w stanie wykorzysta¢ informacje kontrolingowe
do podejmowania decyzji zaréwno dlugo-, jak i krétkookresowych.

W rozumieniu drugiej z wyréznionych koncepgji kontroling traktowany jest jako
»~metoda wspomagania zarzadzania, umozliwiajaca — poprzez swéj wymierny i eko-
nomiczny wydzwiek — podejmowanie trafnych decyzji w przedsigbiorstwie, polegaja-
ca na wspoéltuczestnictwie w rozwigzywaniu okreslonych zadar, koordynowaniu tego
procesu, a takze nadzorowaniu i monitorowaniu przebiegu realizacji zadaf, gléwnie
w zakresie planowania, kontroli i sterowania” [Bierlkowska, Kral, Zablocka-Kluczka
1998, s. 289]. Na pierwszy plan wysuwa sie tu potrzeba koordynacji oraz towarzyszace
jej nadzér i monitorowanie, ktére powstaja w wyniku sprzezenia przedsigbiorstwa z
otoczeniem, jak réwniez na skutek koniecznosci uwzglednienia réznorodnych zalez-
nosci (personalnych, przedmiotowych i czasowych) wewnatrz poszczegélnych pod-
systemoéw zarzadzania i miedzy nimi [Goliszewski 1991, s. 22].

Trzecia koncepcja stawia praktycznie znak réwnosci miedzy kontrolingiem a
zarzadzaniem. Podejscie to zaklada, iz gléwnymi funkcjami kontrolingu sa plano-
wanie, kontrola i sterowanie. Specjalisci ds. kontrolingu — bedac gtéwnymi realiza-
torami idei kontrolingu - rozwiazuja problemy i realizujg zadania merytoryczne
gléwnie na poziomie strategicznym dotyczacym przedsigbiorstwa jako calodci i
poszczegdlnych obszaréw funkcyjnych. Uczestnicza w procesie podejmowania
decyzji, wyreczajac tym samym i zastepujac kadre menedzerska przedsigbiorstwa
w wymienionym wzgledzie. Powierza sie im takze projektowanie, implementacje i
utrzymywanie instrumentarium kontrolingu [Bierikowska, Kral, Zablocka-Kluczka

! Podobrie jak w przypadku definigji, takze i w odniesieniu do koncepcji kontrolingu, a przede
wszystkim do ich nazewnictwa, w literaturze nie ma jednomysinosci. Na przyklad J. Weber jako
koncep¢je kontrolingu przyjmuje funkcje zapewnienia dostgpu do informacji, funkcje koordynagiji i
szczegding forme kierowania [Weber 2001, s. 19-28]. M. Sierpiriska i B. Niedbala za§ méwig o kontrolin-
gu zorientowanym na rachunkowosé, generowanie i przetwarzanie informacji oraz stanowigcym
podsystem zarzadzania [Sierpiriska, Niedbala 2003, s. 25-36].
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2004, s. 21-28). Koncepcja ta jest nieustajacym Zrédlem polemik wsrdd teoretykéw
zarzadzania. Zréwnanie funkcji zarzadzania z kontrolingiem zrodzilo bowiem
argumenty, ze ,trudno jest dopatrzy¢ sie korzysci takiego ujmowania kontrolingu
zaréwno dla praktyki, jak i dla teorii” [Nowosielski 1998, s. 34].

Z przedstawionych koncepcji kontrolingu najbardziej zasadna wydaje sie
druga koncepcja — kontroling rozumiany jako koordynacja zarzadzania. W niej
najpelniej wyrazona jest podstawowa idea kontrolingu — wspomaganie zarzadza-
nia. Jej znaczenie wzrasta szczegdlnie w duzych i bardzo duzych przedsigbior-
stwach, dzialajacych w zmiennym czy burzliwym otoczeniu. W takich przedsie-
biorstwach wspomaganie proceséw koordynacyjnych, nalezacych do podstawo-
wych obowiazkéw kadry kierowniczej (ale zawsze sprawiajacych jej sporo pro-
bleméw), moze by¢ nie do przecenienia. Koncepcja informacyjnego wspomagania
kontrolingu moze zreszta towarzyszy¢ koncepcji koordynacyjnej, zwlaszcza w
przedstawionym ksztalcie organizacyjnym (bez oddzielnego w tym wzgledzie
stanowiska kontrolera, a z powolaniem komorki rachunkowosci zarzadczej) i dla
przedsiebiorstw spetniajacych wyzej wymienione warunki.

3. Obszary odniesienia i funkcje kontrolingu

Kolejny wazny punkt sporny w rozwazaniach dotyczacych kontrolingu to jego
obszary odniesienia i funkcje. W literaturze przedmiotu obie te kategorie maja
zréznicowana interpretacje, czesto sa ze soba przemieszane, a nawet utozsamiane.
Nierozréznianie tych kategorii jest, jak sie wydaje, naturalng konsekwencja nieroz-
rézniania i niejednolitego opisu koncepcji kontrolingu. W zaleznosci bowiem od
koncepcji kontrolingu obszary odniesienia i funkcje kontrolingu moga by¢ inne lub
te same.

Préby odniesienia kontrolingu do systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, a
zarazem wyznaczenia podstawowych obszaréw jego zainteresowan, podejmowa-
ne byly przez wielu autoréw, m.in. przez H.J. Vollmutha, K. Wierzbickiego,
J. Goliszewskiego, K. Czubakowska oraz F. Hulsenberga i J. Wrébla. Autorzy ci
wskazuja odpowiednio na bezposrednie odniesienie kontrolingu do nastepujacych
elementéw zarzadzania przedsiebiorstwem:
® systemu organizacji, planowania i kontroli, doboru i szkolenia kadr, informacji

[Wierzbicki 1994, s. 9],
¢ systemu planowania, kontroli, dyspozycyjnego i zasilania w informacje [Goli-

szewski 1990, s. 17],
¢ planowania, sterowania, kontroli i informacji [Czubakowska 1998, s. 5; Czuba-

kowska 2000, s. 4], planowania, kontroli i kierowania [Vollmuth 2000, s. 39],

» planowania i kontroli oraz zdobywania informacji [Hulsenberg, Wrébel 1995, s. 14].

Posréd obszaréw zainteresowan kontrolingu najczesciej wskazywane sa zatem
dwie funkcje zarzadzania: planowanie i kontrola?, jak réwniez — bedace istota kontro-

2 Nalezy podkresli¢, ze na uzytek kontrolingu przyjmuje si¢ waskie rozumienie kontroli (tj. jako
poréwnywanie stanu istniejgcego z zaplanowanymi wzorcami i identyfikacje odchylen). Caloksztalt
dzialari pokontrolnych nalezy do trzeciego jego obszaru - sterowania. Podkre$lona zostaje w ten sposéb
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lingu — sterowanie. Takie podejicie jest charakterystyczne dla koncepgji kontrolingu
rozumianego jako koordynacja zarzadzania. Analogiczne obszary odniesienia mozna
wyr6zni¢ w koncepgji kontrolingu jako informacyjnego wspomagania zarzadzania.

W swietle przyjetego w tej koncepcji rozumienia kontrolingu nalezy zalozyg,
ze nadrzedng (naczelng) jego funkcja jest wspomaganie. W literaturze niezmiernie
rzadko okreéla si¢ jednoznacznie, w jaki sposéb odbywa si¢ owo wspomaganie
(a zatem nie wyréznia sie konkretnych funkcji czastkowych kontrolingu). Czesciej
mowi sie o opiniowaniu i doradzaniu, koordynagiji i integracji [Sekuta 1999, s. 22],
koordynadji i zasilaniu w informacje [Goliszewski 1990, s. 16; Olech 1997, s. 22], a
takze o koordynowaniu, nadzorowaniu, doradzaniu, udzielaniu metodycznej
pomocy, proponowaniu $rodkéw zaradczych, inspirowaniu, wskazywaniu na
doswiadczenia obce [Wierzbicki 1994, s. 9], jako o podstawowych jego zadaniach.
Jedynie K. Wierzbicki wyszczegdlnia wprost dwie funkcje kontrolingu: koordyna-
cyjno-nadzorcza oraz inspiratorsko-doradcza [Wierzbicki 1994, s. 9]. W. Brzezin do
funkcji kontrolingu zalicza pomiar i dokumentacje, planowanie, prognozowanie i
doradztwo, sterowanie wyprzedzajace oraz kontrole [Brzezin 2000, s. 43]. Wydaje
si¢ jednak stuszne, aby — w mysl przyjetej definicji kontrolingu w rozwazanej,
najpelniejszej jego koncepcji — uzna¢, iz wspomaganie kontrolingowe odbywa sie
przez wspéluczestnictwo kontroleréw w realizacji okreslonych zadan planowania i
kontroli oraz sterowania, koordynacje tej dzialalnosci, a takze nadzorowanie i
monitorowanie prawidlowego jej przebiegu. Do podstawowych funkcji kontrolin-
gu zalicza si¢ zatem: wspéluczestnictwo, koordynacje, nadzor i monitorowanie,
sposrod ktérych koordynacja jest uznawana za najistotniejsza.

W niektérych pracach [Hulsenberg, Wrébel 1995, s. 14; Czubakowska 2000,
s. 8, Bloch, s. 2] przez pojecie funkgji kontrolingu rozumie si¢ planowanie, kontrole
badz (i) sterowanie. Powyzsze koncepcje sa zgodne z postrzeganiem kontrolingu
jako funkcji kierowniczej (szczegélne) formy zarzadzania), kiedy to praktycznie
dochodzi do zréwnania pojecia kontrolingu i zarzadzania. Tym samym dotychcza-
sowe obszary odniesienia kontrolingu (bedace w istocie funkcjami zarzadzania)
zostaja uznane automatycznie za jego funkcje. W koncepgji tej nie poszukuje sie
obszaréw odniesienia kontrolingu.

4. Koordynacja jako szczegodina funkcja kontrolingu

Koordynacja (w znaczeniu ogélnym) oznacza ukierunkowanie zadan odnosza-
cych sie do zarzadzania na okreslony cel, albo $cislej — proces integrowania zadan
w omawianym wzgledzie, podejmowanych w réznych obszarach funkcjonalnych
dzialalnosci przedsigbiorstwa i prowadzacych do osiaggniecia celéw organizacji.
Definiuje si¢ ja réwniez jako ,funkcje racjonalnej organizacji pracy”, ,postulat
integracji dziatann” lub , prawo harmonii”. Jest harmonizowaniem dzialan r6znych
jednostek stuzacych osiggnieciu zamierzonych celéw zaréwno w aspekcie usunie-

rola sterowania jaka pelni ono w nowoczesnym przedsigbiorstwie. Sterowanie rozumiane jest jako
reagowanie na pojawiajace si¢ w przedsigbiorstwie i przewidywane odchylenia przez wypracowywa-
nie na podstawie réznorakich analiz wariantéw decyzji i realizacje jednej z nich.
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cia juz istniejacych rozbieznosci oraz usuwania niepotrzebnego podwajania dzia-
lari, jak i w aspekcie zapobiegania tym rozbieznosciom na przyszlosé [Gesicki,
Gesicki 1998]. Koordynacja to takze — ,w sensie czynnosciowym — wlaczanie do
dzialania jako systemu dynamicznego elementéw niezbednych (powiazanych
przyczynowo) dla osiagniecia zamierzonego wyniku, w odpowiedniej iloéci,
jakosci i we wlasciwym czasie” [Pszczolowski 1978, s. 106)]. Potrzeba tak rozumia-
nej koordynacji powstaje w wyniku sprzezenia przedsigbiorstwa z otoczeniem, jak
réwniez koniecznosci uwzglednienia réznorodnych zaleznosci (personalnych,
przedmiotowych i czasowych) wewnatrz poszczegélnych (sub)systeméw zarza-
dzania i miedzy nimi [Goliszewski 1991, s. 22]. W tym sensie koordynacja jest
zaliczana badZ bezposrednio do funkcji zarzadzania (jak np. w klasycznej juz
klasyfikacji POSDCORB L.H. Gulicka), badZ w sposéb posredni — jako element
(fragment, metafunkcja) wszystkich funkcji zarzgdzania (podobnie jak podejmo-
wanie decyzji), sprawowany przez mnogo$¢ réznych dziatan kierowniczych (we-
dlug H. Koontza i C. O'Donella) [Steinmann, Schreyogg 2001, s. 23].

Z drugiej strony uwaza sie, ze koordynacja jest centralna funkcja kontrolingu,
co podkreslajg m.in. P. Horvath i J. Weber [Horvath 2002, s. 118; Weber, Schaffer
2000, s. 111]. Takie podejscie, o czym wspomniano wczesniej, jest aktualne zwlasz-
cza w ujeciu drugiej jego koncepcji. W koncepcji tej nie chodzi jednak o realizacje
przez kontroleréw wszystkich form koordynacji w przedsiebiorstwie. Niektore z
nich powinny wciaz pozosta¢ w gestii menedzeréw. Nalezy zatem wyraZnie
okresli¢, jakiego typu koordynacja zajmuja si¢ kontrolerzy, a jakiego typu koordy-
nacja przynalezy menedzerom. W przeciwnym razie utozsamianie pracy kontrole-
réow i menedzeréw moze doprowadzi¢ do nieuzasadnionego merytorycznie zréw-
nania poje¢ kontrolingu i zarzadzania.

Koordynacja w przedsigbiorstwie moze sie odnosi¢ do nadzorowania i kierowa-
nia systemem wykonawczym, czyli ukierunkowywania zadari na cele w ukladach
pionowych dotyczacych okreslonych pionéw (oddzielnych obszaréw funkcjonal-
nych) — tzw. koordynacja pierwotna, a takze do integracji i wzajemnego dopasowa-
nia poszczegdlnych subsystemoéw zarzadzania (odpowiadajacych réznym obszarom
funkcjonalnym) oraz orientowaniu ich na okreslone dla calego przedsigbiorstwa cele
- tzw. koordynacja wtérna. Kontroling dotyczy bardziej — jak si¢ wydaje — koordy-
nacji wtérnej, czyli uzgadniania zadan w ukladach poziomych, a zatem harmonizo-
wania dzialan nalezacych do réznych obszaréw funkcjonalnych. W mniejszym
stopniu powinien si¢ odnosi¢ natomiast do koordynacji pierwotnej, czyli do ukie-
runkowywania zadari na cele w uktadach pionowych dotyczacych poszczegélnych
obszaréw funkcjonalnych [Goliszewski 1991, s. 22; Wall 2000, s. 296].

W nieco innym ujeciu wyrdznia si¢ réwniez koordynacje wstepna (tworzaca) i
wlasciwa (sprzegajaca). Koordynacja wstepna sprowadza si¢ do zaprojektowania,
wdrozenia i doskonalenia systemu planowania, kontroli i sterowania, a takze po-
wigzan miedzy tymi systemami. Koordynacja wilasciwa za$ ma scisly zwiazek z
prawidlowa realizacja biezacych zadari odnoszacych si¢ do zarzadzania [Bierikow-
ska, Kral 2000, s. 30]. Kontroling bardziej dotyczy koordynacji wlasciwej, szczegélnie
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(podobnie jak w przypadku koordynacji wtérnej) w odniesieniu do harmonizowania
dzialan nalezacych do réznych obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa.

5. Podejscie procesowe w kontrolingu

Kazde nowo powstale pojecie badz zjawisko musi posiada¢ pewne cechy
charakterystyczne, ktére odrézniaja go od innych pojeé (zjawisk), i sprawiaja, ze
jest ono na swdj sposéb niepowtarzalne. Juz w poczatkowych fazach tworzenia
koncepcji kontrolingu autorzy zgodnie zauwazyli, iz filarami, na ktérych opiera si¢
omawiana koncepcja, s3, wymienione przez H. Stieglera i R. Hofmeistera, trzy
podstawowe jej cechy charakterystyczne. Naleza do nich zorientowanie na cele,
przyszloséé i ,waskie gardla” [Nowak 1998, s. 5]. Majaca kluczowe znaczenie orien-
tacja na cele oznacza, ze w zakresie planowania, kontroli i sterowania kontroling
odnosi si¢ do celéw organizacji. Cele te musza by¢ sformulowane jasno i dokladnie
oraz musza by¢ realne. Nie wystarcza przy tym wyznaczenie jedynie celéw ogoél-
nych, ale wymagana jest ich dekompozycja na cele czastkowe — odpowiadajace
poszczegblnym czesciom skladowym organizacji — i doprowadzenie az do bezpo-
srednich wykonawcéw. Umozliwia to pomiar stopnia osiagania tak wyznaczonych
celéw, podejmowanie dzialann zapobiegajacych powstawaniu odchylen, a takze
korygowanie celéw, przy jednoczesnym skupieniu wysitkéw wszystkich przeto-
zonych i podwladnych wokél realizacji przyjetych zalozeri [Antoszkiewicz 1996,
s. 291]. Z tak rozumianej orientacji na cele wynika odniesienie si¢ kontrolingu do
przyszlosci, a takze koniecznoé¢ eliminowania w jego ramach waskich gardel.

Okazuje sie jednak, iz tradycyjna, i nieco juz dzi$ przebrzmiala, orientacja na
cele jest wspélczesnie wypierana przez tzw. orientacje na procesy zachodzace w
przedsiebiorstwie. Potrzebe opracowywania zorientowanych na proces, nowych
metod zarzadzania podkreslaja M. Hopej, ]J. Kroik oraz L. Martan, piszac: ,Po-
trzebne sa nowe metody zarzadzania, ktére pozwalatlyby sprawniej organizowac
prace nie wokd! funkgcji lub zadan, ale proceséw. Menedzerowie wéwczas bardziej
szkoliliby i projektowali, zamiast tylko nadzorowa¢ i kontrolowaé, a pracownicy
byliby traktowani jako aktywa, a nie koszty. Struktura organizacyjna bylaby ela-
styczna, dzieki czemu kazda zmiana bylaby oczekiwana z nadzieja, a nie z obawa”
[Hopej, Kroik, Martan 2001, s. 18]. Kontroling w swej istocie akcentuje wspélczes-
nie potrzebe rozpoznania i analizy gléwnych oraz pomocniczych proceséw w
organizacji, a takze reorganizacje przedsigbiorstwa pod tym katem, tak aby wy-
szczegdlnione w nim i w jego otoczeniu procesy mogly ,,od samego poczatku
przebiega¢ plynnie” [Vollmuth 2000, s. 81]. W literaturze przedmiotu méwi sie o
wyodrebnieniu najnowszej postaci kontrolingu, zwanej kontrolingiem proceso-
wym [Fisher 1996, s. 222; Bierikowska, Kral, Zablocka-Kluczka 2002, s. 161-171]. Do
jego podstawowych zadan zalicza si¢ koordynacje wybranych lub wszystkich
proceséw wewnetrznych przedsiebiorstwa, a takze koordynacje wzajemnych
powiazan podmiotéw w laricuchu tworzenia wartosci oraz koordynacje zaleznosci
wystepujacych miedzy pozostalymi podmiotami w otoczeniu przedsigbiorstwa
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[Skoczylas 2001, s. 74). Orientacja na procesy w poszczegdlnych obszarach funk-
cjonalnych ma w kontrolingu mniejsze znaczenie.

6. Zakonczenie

W artykule odniesiono si¢ do tych podstawowych zagadnienn kontrolingu,
ktére budza dzisiaj, jak sie wydaje, najczesciej kontrowersje i ktdre sprawiaja, ze ta
metoda wspomagania zarzadzania ma réwnie wielu przeciwnikéw, co zwolenni-
kéw. Wskazanie niekonsekwencji dotyczacych poruszanych aspektéw kontrolingu
i préba ich porzadkowania moga stanowic¢ zaczyn do dalszej dyskusji naukowej na
ten temat. Omawiane w artykule zagadnienia nie zostaly bowiem, z braku miejsca,
naswietlone w pelnym zakresie, z uwzglednieniem catoksztaltu uwarunkowan i
zaleznosci. Do rozwazenia pozostaly jeszcze inne zagadnienia kontrolingu, réwnie
istotne — z punktu widzenia rozumienia istoty kontrolingu — co poruszone (jak np.
styl kierowania w kontrolingu czy stosowane w nim techniki zarzadzania). Nalezy
mie¢ nadzieje, Ze autorzy niniejszego artykulu beda mogli na sygnalizowane
kwestie jeszcze si¢ wypowiedziec.
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ABOUT MISTAKES AND POINTS IN CONTROLLING

Summary

Comprehension and concept of controlling were considered. Differences between controlling
components and functions were characterized. Their interpretation was also presented. Process
orientation of controlling was pointed out.



	O BŁĘDACH I RACJACH W KONTROLINGU
	1. Wstęp
	2. Pojmowanie i koncepcje kontrolingu
	3. Obszary odniesienia i funkcje kontrolingu
	4. Koordynacja jako szczególna funkcja kontrolingu
	5. Podejście procesowe w kontrolingu
	6. Zakończenie
	Literatura

