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CONTROLLING W TEORII I W PRAKTYCE

1. Wstep

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa we wspoétczesnym $wiecie oznacza koniecz-
nos$¢ ciaglego zmagania si¢ ze zmieniajacymi si¢ warunkami oraz ze zlozonym
i wielowymiarowym otoczeniem. Dynamika rynku powoduje, ze podmioty gospo-
darcze poszukuja narzedzi oraz instrumentdw, pozwalajacych na szybkie dostoso-
wywanie firmy do nowych warunkéow. Umiejetno$¢ formutowania 1 wprowadzania
w zycie dynamicznych 1 kreatywnych strategii zarzadzania przedsigbiorstwem jest
czynnikiem zapewniajacym utrzymanie zdolno$ci przedsigbiorstwa do trwania
irozwoju firmy w dlugim horyzoncie czasowym. Prowadzi to do koniecznosci wy-
korzystywania coraz nowszych metod zarzadzania, z jednej strony zapewniajacych
mozliwos¢ aktywnego planowania przyszlych zamierzen, z drugiej strony zas po-
zwalajacych na pomiar uzyskiwanych wynikéw na podstawie pelnej informacji
o dokonaniach podmiotu.

Controlling jest jedna z najnowocze$niejszych metod zarzadzania przedsigbior-
stwem, ktora w pierwszej kolejnosci rozwingla si¢ w praktyce przedsigbiorstw,
nastgpnie za$ stala si¢ przedmiotem zainteresowania srodowisk naukowych. Celem
artykutu jest dokonanie przegladu teoretycznych pogladéw na temat controllingu
oraz porownanie ich z praktyka funkcjonowania przedsi¢biorstw.

2. Geneza controllingu
Controlling jako metoda zarzadzania rozwijal si¢ w praktyce przedsigbiorstw

w ciagu ostatnich 80 lat, cho¢ nawigzania do obecnie istniejacego controllingu wy-
stepowaty juz w duzo bardziej odlegtej przesztosci'. Uksztattowanie si¢ controllin-

''W XV wieku w systemie angielskiej gospodarki publicznej funkcjonowat ,.countroller”, zajmu-
jacy sig notowaniem wplywow i wydatkow publicznych. Podobna rolg od konca XVIII wieku petnit
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gu w dzisiejszej postaci wiaze si¢ z kryzysem gospodarczym, ktéry wystapit na
przetomie lat dwudziestych i trzydziestych ubieglego stulecia. Negatywne dla wielu
przedsigbiorstw konsekwencje, wynikajace z zalamania gospodarczego, doprowa-
dzity do intensyfikacji poszukiwan metod zarzadzania, nie tylko pozwalajacych na
analizowanie przeszlej i biezacej sytuacji, ale takze zorientowanych na efektywne
planowanie przysztosci. Ponadto w tym czasie licznie powstawaly duze przedsig-
biorstwa, czgsto o znacznym poziomie automatyzacji, co doprowadzito do nasilenia
si¢ niektorych probleméw zarzadczych, jak np. konieczno$é koordynacji dziatan,
komunikacji w rozwini¢tych organizacjach, wzrost kosztow statych i zwigzane
z tym ograniczenie elastycznosci przedsigbiorstw na rynku.

Stopniowa adaptacja controllingu w krajach europejskich miata miejsce dopiero
w latach pigcdziesiatych 1 sze$¢dziesiatych XX wieku, gtoéwnie wskutek tworzenia
przedstawicielstw firm amerykanskich, ktére przenosity do swoich filii sprawdzone
juz wzorce dzialania. W Polsce idea controllingu rozwija si¢ dynamicznie od
polowy lat dziewigcdziesiatych, podobnie jak w Europie Zachodniej, poprzez
przenoszenie standardéw dzialani przez filie przedsigbiorstw zachodnich
dzialajacych w Polsce.

3. Controlling w teorii

Geneza controllingu i jego wiclotorowy rozwoj w praktyce przedsigbiorstw do-
prowadzily do istotnych probleméw z definicja pojgcia controllingu w literaturze
naukowej. W réznych opracowaniach teoretycznych controlling przedstawia si¢
jako metode, system, podsystem, narz¢gdzie lub instrument zarzadzania, filozofig
sterowania przedsigbiorstwem itp. Z punktu widzenia czysto semantycznego poj¢-
cie ,controlling” pochodzi od angiclskiego czasownika fo control, ktéry znaczy
,.kontrolowac”, ale takze ,,sterowac”.

Wedhug niektorych koncepcji teoretycznych controlling oznacza system kontro-
li nad wykonywaniem zadan w poszczegdlnych komorkach przedsigbiorstwa,
a wigc w istocie auditing wewngetrzny. W podejsciu tym uwypukla si¢ kwesti¢ kon-
troli jako kluczowego zadania controllingu. Jednym z przejawow takiej koncepcji
controllingu moze by¢ spolszczenie nazwy tej koncepcji i okreslanie jej jako ,.kon-
troling”. Osoba zajmujaca si¢ ,.kontrolingiem” jest wowczas nazywana ,kontrole-
rem”, np. finansowym, co nadaje tej metodzie pejoratywne znaczenie. Oznacza
bowiem, ze nadrzgdnym celem systemu controllingowego jest kontrola, ukierun-

w Stanach Zjednoczonych ,,comptroller”, do ktérego zadan nalezalo nadzorowanie realizacji budzetu
panstwa. W XVIII wieku ,,comptroller” pojawit si¢ rowniez w amerykanskich przedsigbiorstwach
prywatnych, gdzie petnil zadania zwiazane generalnic z zarzadzaniem finansami. Pierwszym przedsig-
biorstwem przemystowym, w ktdrego strukturze organizacyjnej pojawit si¢ ,,controller”, bylo General
Electric Company (pod koniec XIX wieku) [10, s. 12].
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kowana na identyfikacj¢ nieprawidlowosci w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.
Takie ujgcie wydaje si¢ jednak niepelne, poniewaz koncentruje si¢ na badaniu prze-
szlosci, pomijajac giowne zalozenie controllingu, jakim jest orientacja na cele
1 dostosowywanie przedsigbiorstwa do przysztych warunkow.

Inna grupa koncepcji controllingu kladzie gtowny nacisk na narzedzia stuzace
do dostarczania informacji zarzadczych. Dane uzyteczne w procesie zarzadzania
dostepne sa glownie dzigki stosowaniu narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej, jak
budzetowanie, rachunki kosztéw, analiza odchylen oraz system wskaznikéw. Ra-
chunkowosc¢ zarzadcza jest w istocie systemem informacyjnym, stuzacym do zarza-
dzania kosztami 1 wynikami oraz zasobami majatkowo-kapitalowymi w ujgciu re-
trospektywnym i prospektywnym [1, s. 49]. Stosowanie narzg¢dzi rachunkowosci
zarzadczej jest warunkiem koniecznym do skutecznego funkcjonowania systemu
controllingu, jednak pomijanie pozostalych aspektéw zarzadzania, np. elementow
zarzadzania zasobami ludzkim, moze powodowac ograniczenie zakresu zadan con-
trollingu w praktyce.

Najczgsciej spotykane w literaturze przedmiotu podejscie traktuje controlling jako
metodg skoordynowanego 1 kompleksowego zarzadzania przedsigbiorstwemn, skoncen-
trowang na prawidlowosci formutowania i realizacji celow przedsigbiorstwa, przybiera-
jacych najczgéciej posta¢ zysku netto dla krotkiego horyzontu czasowego oraz maksy-
malizacji wartosci przedsigbiorstwa dla dhugiego okresu. Zasadniczym zadaniem sys-
temu controllingu jest dostarczanie informacji oraz koordynacja rozwiazywania pro-
bleméw w calym tancuchu tworzenia wartosci firmy. Controlling jest zatem w istocie
migdzyfunkcja wspomagajaca zarzadzanie wszystkimi obszarami funkcjonalnymi wy-
stepujacymi w przedsigbiorstwie (jak zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja, sprzedaz,
badania, projektowanie, zarzadzanie kapitalem ludzkim itd.).

Ze wzgledu na to, ze w zatozeniach controlling powinien obejmowac cato$¢ proce-
sow wystepujacych w przedsigbiorstwie, istotna kwestig jest systematyzacja controllin-
gu. Najczeséciej spotykanym kryterium klasyfikacyjnym controllingu jest podzial ze
wzgledu na szczeble zarzadzania. Wedtug tej linii podzialu wyréznia sig:

- controlling operacyjny,
- controlling strategiczny.

Najwazniejsze roznice migdzy controllingiem operacyjnym a controllingiem strate-
gicznym przedstawiono w tab. 1.

Podzial controllingu strategicznego i operacyjnego wynika z zakresu problemow
obejmowanych przez system. Controlling strategiczny koncentruje si¢ na formutowaniu
i realizacji celow zapewniajacych utrzymywanie dlugofalowych zdolnosci do osiagania
zyskow oraz maksymalizacji wartosci firmy w dtugiej perspektywie. Controlling opera-
cyjny skupia sig, gtéwnie ze wzgledu na ograniczony horyzont czasowy, na krotkoter-
minowych wynikach osiaganych przez przedsigbiorstwo. Jak mozna zauwazy¢, w krot-
kim horyzoncie czasowym przedsigbiorstwo ma zwykle jedynie ograniczone mozliwo-
$ci wptywania na czynniki dlugookresowe, wptywajace na wzrost jego wartosci, zwia-
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zane np. z profilem produkcji, wyposazeniem w Srodki trwate, a takze z posiadanymi
zasobami kapitalowymi. Opierajac si¢ na informacjach na temat posiadanych zasobow,
mozna natomiast ksztattowac polityke przedsigbiorstwa zorientowang na krétki hory-
zont czasowy. Z tego wzgledu controlling operacyjny i strategiczny nalezy traktowac
jako systemy uzupekiajace si¢ i scisle ze soba powiazane.

Tabela 1. Cechy charakterystyczne controllingu strategicznego i operacyjnego

Cechy Controlling strategiczny Controlling operacyjny

dhugofalowe zdolnosci do osiagania

Cele t i ki dsigbiorstw
zysku sterowanie zyskiem przedsigbiorstwa
Orientacia szybkie dopasowanie dziatalnosci do | regulacja wewngtrznych procesow
) zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa
' — — n N lednienic wi " N
Charakter zadar uwzglednienie wielkosci kwalitatyw- | uwzglednienie wielkosci kwanty
nych atywnych

mierzenie i ocena takich wielkosci,
jak koszty, dochody, wynik, wpltywy,
wydatki

krotkookresowy — kwartat, rok
sredniookresowy — do trzech lat

mocne i stabe strony przedsigbior-

Przedmiot zadan . o .
stwa, szanse i zagrozenia otoczenia

Horyzont czasowy | dlugookresowy, nie jest ograniczony

Zrodlo: [8, s. 23].

Innym kryterium podziatu controllingu jest klasyfikacja bazujaca na funkcjach
wykonywanych w réznych obszarach zarzadzania przedsigbiorstwem. Z punktu
widzenia funkcjonalnego mozna wyrézni¢ m.in.:

— controlling produkc;ji,

— controlling sprzedazy,

— controlling zasobéw ludzkich,
— controlling marketingu,

— controlling zaopatrzenia,

- controlling badan i rozwoju,
— controlling projektow.

4. Praktyczne aspekty controllingu

Kluczowym elementem wptywajacym na miejsce controllingu w praktyce przed-
siebiorstw jest wyznaczenie zadan realizowanych przez system. W najbardziej ogol-
nym ujeciu wérod zadan controllingu mozna wyréznié:

1) planowanie — rozumiane jako proces stawiania celow oraz wyznaczania zadan i
zasobOow (rzeczowych, osobowych i finansowych) niezb¢dnych do wlasciwej realiza-
cji tych celow,
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2) kontrolg — polegajaca na porownywaniu faktycznie osiaganych wynikow ze
stanem wzorcowym, wynikajacym z przyjetych planéw (np. budzetdw, strategii),
a wigc na identyfikacji odchylen od planéw,

3) sterowanie — koncentrujace si¢ na podejmowaniu dziatan korygujacych
stwierdzone odchylenia (zgodnie z zasadg sprz¢zenia zwrotnego) lub zapobiegaja-
cych przewidywanym odchyleniom jeszcze przed ich zaistnieniem (zgodnie z zasa-
da sprz¢zenia wyprzedzajacego).

Powyzsze zadania mogg sktania¢ do przyjgcia uproszczonej, czysto technicznej
formuly controllingu jako systemu wyznaczania stanéw wzorcowych, porownywa-
nia ich ze stanami faktycznymi i podejmowania na tej podstawie odpowiednich
dziatan zarzadczych.

Istot¢ funkcjonowania systemu controllingu w praktyce przedsigbiorstw oddaje
katalog zadan controllera, sformulowany przez Financial Executive Institute
w 1962 r. Wérdd zadan osoby zajmujacej si¢ controllingiem wymieniono m.in.:

- planowanie, tj. wykonywanie planoéw, ale takze administrowanie planami, koor-
dynacj¢ procesu planowania,
- analiz¢ ekonomiczna, rozumiana glownie jako poréwnywanie wykonania

z wielko$ciami wynikajacymi z budzetow,

— raportowanie, a wigc stworzenie systemow raportowania o odchyleniach (opar-
tego na systemach ksiggowych) oraz ujednolicanie informacji wewngtrznej,

— nadzér nad wykonywaniem zadan, czyli kontrole wewnetrzna,

— doradztwo wewngtrzne na rzecz kadry kierowniczej w przedsigbiorstwie,

w zakresie planowania oraz wykonywania budzetow,

— nadzér nad sprawozdawczoscia zewnetrzng, a w konsekwenc;ji takze nadzor nad
systemem rachunkowosci finansowe;j.

Przedstawiony wykaz zadan sugeruje, ze controller powinien petni¢ w przedsie-
biorstwie funkcje ushugowa w stosunku do menedzerow. Nadrzgdna rola controllera
jest dostarczanie informacji odpowiednich do podejmowania decyzji zarzadczych,
a takze sugerowanie rozwiazan najlepszych z punktu widzenia dtugofalowych ce-
16w przedsigbiorstwa.

Warto nadmieni¢, ze w firmach amerykanskich i europejskich wystepujg istotne
roznice w postrzeganiu zakresu zadan controllingu. Historia controllingu, a takze rézne
warunki funkcjonowania podmiotéw gospodarczych w Stanach Zjednoczonych i w
krajach europejskich, doprowadzity do wyksztalcenia si¢ dwoch odrgbnych orientacji
controllingu, tj. orientacji amerykanskiej i orientacji europejskiej (zwanej czgsto nie-
miecka). W firmach amerykanskich zakres zadan controllera jest szerszy i obejmuje
takze nadzor nad zadaniami przypisanymi w przedsigbiorstwach europejskich glowne-
mu ksiggowemu. Z kolei w firmach europejskich dominuje model réwnoleglego umie;j-
scowienia controllera oraz giéwnego ksiggowego w strukturze organizacyjnej przedsig-
biorstwa. Taka sytuacja wymusza Scista wspotpracg pomigdzy komérkami ksiggowymi
i controllingowymi, co w praktyce rodzi niejednokrotnie konflikty [3, s. 61].
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Wiasciwe wdrozenie systemu controllingu w podmiotach gospodarczych jest
mozliwe w przypadku zaistnienia odpowiednich warunkéw organizacyjnych.
Wprowadzenie controllingowej metody zarzadzania wymaga speinienia dwach,
scisle ze soba powiazanych warunkéw organizacyjnych, tj. wdrozenia w zycie kon-
cepcji zarzadzania przez cele oraz decentralizac)i stylu zarzadzania. Spelnienie tych
wymogow oznacza w praktyce konieczno$é wyodrebnienia w strukturze przedsie-
biorstwa osrodkéw odpowiedzialnosci posiadajacych wyszczegolnione do realizacji
zadania, a takze wyposazonych w uprawnienia niezb¢dne do ich wykonywania.
Kierownicy tych jednostek ponosza odpowiedzialno$¢ za prawidlowa realizacjg
postawionych celow. W zasadzie mozna przyjac, ze kazdy podmiot w strukturze
organizacji, sprawujacy kontrol¢ nad powstawaniem kosztow, tworzeniem przy-
chodéw lub nad wykorzystaniem $rodkéw inwestycyjnych jest osrodkiem odpo-
wiedzialnosci [5, s. 453]%

Wyodrebnienie o$rodkéw odpowiedzialnosci pozwala na dokonanie podziatu
celéow gldwnych przedsigbiorstwa na cele czastkowe, a takze okreslenie zadan ko-
niecznych do wykonania dla osiagnigcia zalozonych celéw przez poszczegodlne
jednostki operacyjne. Taki tryb postgpowania umozliwia dokonanie przegladu za-
sobow rzeczowych i osobowych niezbgdnych do realizacji przydzielonych zadan,
co w konsekwencji pozwala na wiasciwe opracowanie planéw finansowych,
uwzgledniajacych zakres prowadzonych dziatan. W krotkim okresie przejawem
planowania finansowego bgdzie stworzenie systemu powiazanych ze soba budze-
tow czastkowych, tworzacych tacznie budzet gtowny przedsigbiorstwa.

Zadania controllingu koncentruja si¢ zatem gidéwnie na procesach zwiazanych
z ustalaniem oraz osiaganiem celow, zaréwno dla przedsigbiorstwa jako calej orga-
nizacji, jak i dla poszczegdlnych, wyodrgbnionych w podmiocie gospodarczym
jednostek organizacyjnych. Z tego wzglgdu w ramach controllingu konieczne be-
dzie utworzenie przejrzystego i dostgpnego dla wszystkich systemu celow czastko-
wych, formulowanych dla poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci, zapewnia-
jacych osiagniecie celow globalnych przedsig¢biorstwa.

Cele czastkowe i glowne w przedsigbiorstwie powinny by¢ formutowane
w sposéb jasny, realistyczny i dokladny, tak aby z jednej strony mozliwe bylo ich
osiagnigcie, z drugiej za$ kontrolowanie stopnia ich wykonania. Cele okre$lane
zgodnie z zasadami controllingu powinny wigc by¢ przedstawiane w wielkosciach
liczbowych oraz posiadac $cisle okreslony horyzont czasowy przeznaczony na ich
wykonanie. Jedynie wtedy b¢dzie mozliwe przeprowadzenie w dowolnym momen-
cie ich realizacji kontroli stopnia ich wykonania.

W trakcie procesu ustalania celow w przedsigbiorstwie moze dochodzi¢ do 16z-
norodnych konfliktow, wynikajacych z prowadzenia ,,przetargow” wsrod poszcze-

? Warto tutaj nadmieni¢, ze w literaturze mozna spotkaé takze inne definicje osrodka odpowie-
dzialnosci (por. [9, s. 243; 14, s, 119]).
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golnych decydentéw, a takze wystepowania réznego rodzaju grup nacisku. Z tego
wzgledu do zadan controllingu powinno naleze¢ rdwniez okreslenie jasnych regut
1 procedur postgpowania przy opracowywaniu celow. Jedynie w warunkach petnej
przejrzystos$ci zasad zarzadzania w zdecentralizowanym s$rodowisku organizacyj-
nym mozliwe bgdzie uzyskanie maksymalnych korzysci ptynacych z kluczowej dla
controllingu koncepcji zarzadzania przez cele [13, s. 321-329].

Wyznaczenie odpowiednich celow w przedsigbiorstwie implikuje koniecz-
no$¢ formutowania odpowiednich planoéw dzialan i akeji [4, s. 75-76; 7, s. 4-5].
Plany te w glownej mierze powinny si¢ odnosi¢ do wyznaczonych celow
przedmiotowych. Oznacza to, ze w odniesieniu do kazdej jednostki organizacyj-
nej wyodregbnionej w przedsigbiorstwie konieczne staje si¢ jasne okreslenie za-
kresu i charakteru zadan, posiadanych przez nie $rodkéw rzeczowych, a takze
wyznaczenie osob, do ktorych bedzie nalezatlo wykonanie przyjgtych celow.
Zaleznosci czasowe, przedmiotowe |1 hierarchiczne wystgpujace miedzy po-
szczego6lnymi planami prowadza do koniecznosci ich wzajemnego dopasowania
1 powigzania w plany calosciowe. Koordynacja planow czastkowych, a takze ich
zgodno$¢ z planami calo$ciowymi oraz z przyjetymi strategiami jest wigc zada-
niem controllingu operacyjnego.

Wyznaczenie celow i okreslenie planow dziatan zorientowanych na realiza-
cj¢ celow pozwala w dalszej kolejnosci na sporzadzenie budzetdw dla poszcze-
golnych jednostek organizacyjnych oraz dla catego przedsigbiorstwa. Okreslenie
w budzetach wielkosci planowanych kosztow 1 przychodéw, wyrazajacych w
wymierny sposob przewidywane do realizacji zadania, sprawia, ze budzety sta-
nowig nosniki wyznaczonych celéw i planéw dziatania.

Bardzo waznym zadaniem controllingu opecracyjnego jest rowniez stworze-
nie sprawnego systemu raportowania, zapewniajacego mozliwie szybkie dostar-
czanie informacji zarzadczych odpowiadajacych potrzebom i wymaganiom po-
szczegolnych jednostek decyzyjnych. Gléwnym instrumentem zapewniajacym
dostarczanie odpowiednich danych niezbgdnych w procesie zarzadzania jest
rachunkowos¢ zarzadcza, pozwalajaca na dostosowanie systemu informacyjnego
w przedsigbiorstwie do oczekiwan decydentow.

Majac na wzgledzie potrzeby decyzyjne i kontrolne poszczegdlnych mene-
dzerdw, nalezy koniecznie opracowac system wskaznikéw stanowiacych pod-
stawe oceny stopnia wykonania celow przez poszczegoélne osrodki odpowie-
dzialnosci wyodrgbnione w strukturze firmy. Stworzenie systemu miernikow
oceny powinno by¢ dostosowane do warunkoéw dziatalnosci konkretnego pod-
miotu i wkomponowane w wieloprzekrojowa struktur¢ podmiotu.

Integralnym elementem systemu controllingu jest kontrola. Podmioty gospodar-
cze stosuja w celach kontrolnych roézne rachunki porownawcze. Ich rodzaj zalezy
od danych, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo, oraz od informacji, jakie mozna
uzyskaé z otoczenia. W zaleznos$ci od dostgpnych informacji oraz potrzeb zarzad-
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czych stosuje si¢ m.in. takie metody kontroli, jak poréwnania w czasie, porownania
branzowe oraz poréwnania wartosci planowanych z wynikami.

System controllingu powinien dostarcza¢ decydentom przede wszystkim da-
nych umozliwiajacych prowadzenie kontroli stopnia wykonania zatozonych pla-
néw. Oznacza to wigc, ze kontrola prowadzona na zasadach controllingu jest $cisle
powiazana z planowaniem i wynika z wielkosci okreslonych w trakcie planowania.
W razie stwierdzenia wystapienia odchylen przedsigbiorstwo musi, po pomiarze ich
znaczenia, podja¢ dzialania korygujace, ukierunkowane na likwidacj¢ odchylen
w celu osiagnigcia planowanych wielkosci [11, s. 34]. Jak wigc widaé, planowanie
1 kontrola wzajemnie si¢ warunkuja i uzupetniaja [2, s. 23-25].

Kontrola, jako element controllingu, koncentruje si¢ na dwoch podstawowych
obszarach [12, s. 51]:

— kontrola wyniku — koncentruje si¢ na rezultacie procesu planowania,
— kontrola procesu — kontroluje rodzaj i sposob powstania wyniku (tj. przebieg
procesu).

Wyszczegodlnienie obszarow planowania umozliwia sprawdzenie, czy odchyle-
nia maja swoje zrédto w niewlasciwie sporzadzonych planach, czy tez zostaty spo-
wodowane ewentualnymi nieprawidlowosciami na etapie wykonywania planow.
Uzyteczno$¢é controllingu w procesie zarzadzania wymaga, aby wyniki przeprowa-
dzanych kontroli byly aktualne i dostgpne we wlasciwym czasie. Dlatego tez proce-
dura kontroli powinna stanowi¢ proces ciagly, zapewniajacy staty dostep decyden-
tow do informacji o wystepujacych odchyleniach od planu.

5. Zakonczenie

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa w otoczeniu zewngtrznym prowadzi do sze-
regu zagrozen, ktore moga zakldci¢ proces realizacji zatozonych celéw. Z tego
wzgledu przedsiebiorstwa daza do poszukiwania takich rozwiazan systemowych,
ktore w sposob optymalny pozwolityby na ograniczanie ryzyka niewykonania zato-
zonych celow. Cechy charakterystyczne dla otoczenia przedsigbiorstwa prowadza
do koniecznosci jednoznacznego formutowania 1 identyfikacji pozadanych wartosci
i celow dziatania przedsigbiorstwa w sposob umozliwiajacy spdjne dzialanie
wszystkich elementéw przedsigbiorstwa dla realizacji przyjetych zatozen.

Controlling, jako metoda =zarzadzania, wychodzi naprzeciw potrzebom
wspolczesnych przedsigbiorstw, nic wigc dziwnego, ze coraz wigcej podmiotéw
gospodarczych dostrzega liczne korzysci, plynace z wdrozenia systemu
controllingu. W praktyce jednak giowny nacisk jest kladziony na wdrazanie
narzedzi krotkoterminowych, jak budzetowanie 1 analiza odchylen, co moze
powodowaé rozbieznosci migdzy realizacjg planéw operacyjnych i strategicznych.
W tym kontekscie warto przypomnie¢ nadrzgdne zadanie controllingu, jakim jest
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formulowanie celéw w sposéb ukierunkowany na utrzymywanie dtugofalowych
zdolnosci do osiggania zyskoéw oraz do rozwoju poprzez ciagle doskonalenie
proceséw zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa. Dlatego tez zaniedbania
w zakresie wdrazania warsztatu narz¢dziowego controllingu strategicznego moga
powodowa¢ liczne negatywne konsekwencje dla funkcjonowania przedsigbiorstw
w dlugim horyzoncie czasowym.
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CONTROLLERSHIP IN THEORY AND PRACTICE

Summary

The controllership as an instrument of management is a modern method, which at first had been
implemented in corporate practice, and then started to be a subject of academic research. The aim of
the article is to compare theoretical understanding of controllership with practice of corporations.
Firstly there is a history of controllership, as a management concept, shortly described. The second
part presents different definitions, schools and classifications of controllership, which can be found in
the academic literature. At the end the theory is compared with practical aspects of the controllership
implementation treated as a corporate managerial system.
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