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ZADANIA CONTROLLERA W PRZEDSIEBIORSTWIE
W SWIETLE BADAN ANKIETOWYCH

Streszczenie: Do kluczowych zadan controlleréw nalezy gromadzenie, ocena i prezento-
wanie informacji, ktore umozliwiaja menedzerom podejmowanie wlasciwych decyzji, pro-
wadzacych do osiagnigcia zatozonych celow i wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa. Badania
przeprowadzone wérdd 21 przedsigbiorstw posiadajacych system controllingu wykazaty, ze
najszerszy zakres zadan realizowanych przez controllera wystepuje w duzych przedsigbior-
stwach produkcyjnych, bazujacych na kapitale zagranicznym o wysokich rocznych obrotach.
Zakres zadan komorki controllingu zwiazany byt ponadto ze stanem rozwoju controllingu
w poszczegolnych jednostkach.
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1. Wstep

Controller odgrywa szczegdlna role w systemie controllingu. Zwiazek Controllerow
w Niemczech definiuje controllera jako osobg, ktora $wiadczy ekonomiczne ustugi
doradcze w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, dba o przejrzysto$¢ kosztow, wynikow
i strategii, koordynuje cele i plany czastkowe przedsigbiorstwa, organizuje sprawo-
zdawczo$¢ umozliwiajaca kierowanie i sterowanie calym przedsigbiorstwem, a dzig-
ki swej metodologii troszczy si¢ o zwigkszenie efektywnosci w calym przedsigbior-
stwiel. Natomiast w roku 1996 Miedzynarodowa Grupa Controllerow? okreslita, ze
wspotczesny controller $wiadczy, zorientowane na planowanie i sterowanie, ustugi
na potrzeby zarzadu przedsigbiorstwa i jest wspotodpowiedzialny za realizacjg ce-
low [Sawicki 2001, s. 81].

O ile controller w Niemczech ma za zadanie utatwianie podejmowania decyzji,
o tyle controller w USA, stojac na czele dziatu finansowo-ksiggowego, sam po-
dejmuje decyzje [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 36]. Jako rownoprawni czlonkowie

! Definicja ze strony internetowej Zwiazku Controllerow w Niemczech, www.controllerverein.
de (11.01.2010).

2 IGC — International Group of Controlling. Formulierung Controller — Leitbilt, Stuttgart,
26.10.1996.
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zespotow decyzyjnych w firmach amerykanskich controllerzy otrzymuja status bu-
siness partners (terminy: controllers, management accountants wychodza z uzycia).
Ich zadaniem jest okreslenie rodzaju potrzebnych informacji do podjgcia optymal-
nych decyzji [Sobanska (red.) 2003, s. 54].

W polskim nazewnictwie nie ma bezposredniego odpowiednika nazwy control-
ler. Stanowisko to jest zwykle taczone z obowiazkami gtéwnego ksiggowego lub
dyrektora do spraw finansowych [Czubakowska 1998, s. 6]. Termin ,,controller”
czgsto przekladany jest na stowo kontroler. Przez to pojgcie rozumie si¢ wowczas
nie proces sterowania, lecz proces sprawdzania, co skutecznie eliminuje, kryjace
si¢ za nim, sterowanie procesem tworzenia zysku, a tym samym utrudnia realizacj¢
zadan podejmowanych przez controlleréw [Btoch 1999, s. 259].

W. Wierzbicki przez pojecie ,,controller” rozumie stanowisko badz komorke or-
ganizacyjna, a $cislej osobg zajmujaca okreslone stanowisko badz zespot ludzki re-
alizujacy koordynacyjno-nadzorcze funkcje controllingu w odniesieniu do poszcze-
gblnych systemow objetych koordynacja controllingu oraz inspiratorsko-doradcze
w stosunku do kierownictwa przedsigbiorstwa [Wierzbicki 1995, s. 9].

Glownym celem badan byta analiza roli i zadan controllera w przedsigbiorstwie.
Przebadano 169 przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 50 pracownikow i zlokali-
zowanych na terenie wojewodztwa warminsko-mazurskiego. Spos$rod nich wybrano
21 przedsigbiorstw, ktore wdrozyly system controllingu i wyodrebnily w strukturze
organizacyjnej komorke badz stanowisko ds. controllingu. Kryteriami roznicujacy-
mi badane firmy byty: forma prawna, forma wtasnos$ci, rodzaj prowadzonej dziatal-
nosci, uzyskany wynik finansowy, przychody ogoétem oraz wartos$¢ aktywow.

2. Zadania controllera w Swietle literatury

W literaturze zadania controllera sa mato precyzyjnie okreslone. W wigkszosci pod-
recznikéw do zadan controllera nalezy dostarczenie informacji kadrze zarzadzajacej,
pomoc przy przygotowaniu planow przedsigbiorstwa i kontrola wyznaczonych ce-
l6w oraz zwiazana z tym analiza odchylen [Weber 2002, s. 7]. W praktyce controller
spelia funkcje nieco obszerniejsze niz samo ksiggowanie albo pehni funkcj¢ ogol-
nego zarzadzania.

Roézny profil zadan moze by¢ przypisany controllerowi w zalezno$ci od we-
wngtrznego stylu kierowania. W autorytatywnym $rodowisku kierowniczym rola
controllera ogranicza si¢ do przekazywania danych, natomiast w stylu kierowania
opartym na delegacji menedzer postrzega controllera jako zrodto specjalistyczne;j
wiedzy, ktore dzigki zdolnosci komunikowania si¢ w grupie moze umozliwi¢ znale-
zienie w pracy zespolowej wlasciwego rozwiazania [Weber 2002, s. 13].

Realizacja postawionych przed controllerem zadan wymaga biezacej analizy po-
roOwnawczej planu i wykonania oraz sterowania procesami przebiegajacymi w przed-
sigbiorstwie w taki sposob, aby nie dopusci¢ do popehienia btedow i1 wystapienia
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odchylen zaréwno w czasie terazniejszym, jak 1 w przyszlosci [Nowak (red.) 1996,
s. 15]. S. Nowosielski wskazuje, ze do zadan controllera, oprdcz znalezienia rodza-
ju i rozmiaru odchylen, analizy i oceny przyczyn tych odchylen, powinno rowniez
naleze¢ — cho¢ w mniejszym zakresie — prognozowanie ich konsekwencji [Nowo-
sielski 1998, s. 35].

Rola controllera sprowadza sig zatem do wtasciwej interpretacji danych liczbo-
wych, nadzorowania biezacego funkcjonowania systemu controllingu oraz przeko-
nania o grozacych firmie konsekwencjach zachowania stanu obecnego.

Zardéwno role, jak i charakter zatrudnienia controllera moga zmienia¢ si¢ w miare
uplywu czasu, poczawszy od roli asystenta wykonawczego, poprzez ,,sparring” part-
nera dla menedzera, do wspotodpowiedzialnego za podejmowane decyzji, i wreszcie
osoby koordynujacej i sterujacej procesami.

Zadaniem controllera powinno by¢ wyszukiwanie drog wiodacych do celow
okreslonych w strategii firmy. Controller nie odpowiada wowczas bezposrednio za
osiagany zysk ekonomiczny, ale zapewnia odpowiednie instrumentarium, umozli-
wiajace nadzorowanie i sterowanie w procesie jego osiagania [Swierkula 2000].

H. J. Vollmuth jest zdania, ze controller powinien petni¢ w przedsigbiorstwie jed-
noczesnie funkcj¢ koordynatora, doradcy i nawigatora [Vollmuth 1993, s. 25]. Jako
koordynator powinien integrowac¢ procesy planowania, kontrolowania i kierowania.
Bedac doradca powinien bra¢ udziat w rozwiazywaniu problemow, a jako nawigator
utatwia¢ przeptyw informacji pomigdzy poszczegdlnymi miejscami odpowiedzial-
nymi za realizacj¢ zadan oraz okresli¢ wptyw pracownikéw na wykonanie tychze
zadan [Czubakowska 2000, s. 17].

Obecnie controller najczesciej postrzegany jest jako partner biznesowy lub
doradca zarzadu petmiacy w przedsigbiorstwie funkcje koordynacyjno-nadzorcze
1 wspierajaco-doradcze. Funkcja doradcy wymaga od controllera fachowe;j interpre-
tacji zaleznosci gospodarczych w przedsigbiorstwie oraz umiejetnosci przekonywa-
nia do podejmowania najlepszych w danych okoliczno$ciach rozwigzan.

Glowne zadania controllera wedtug M. Tulvinschiego [2010, s. 51] to:

» zbieranie, interpretacja i modelowanie danych, zeby osiagna¢ rentownosc,

» weryfikacja i alokacja osrodkéw odpowiedzialno$ci za wydatki, dochody, kosz-
ty 1 zysk,

» aktualizacja informacji zgodnie z wymaganiami jednostki,

» dostarczanie ekonomicznych i finansowych ekspertyz jednostki,

* monitorowanie kosztow i innych elementéw natury rachunkowe;j,

* analiza ryzyka,

* monitorowanie zgodnosci z budzetami,

* koordynacja finansowych i rachunkowych czynnosci,

* uczestnictwo w przygotowywaniu budzetow produkcji,

* monitorowanie wykorzystania mocy.
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3. Charakterystyka podmiotow badan

Wsrod badanych przedsigbiorstw przewazaly spotki z ograniczona odpowiedzial-
noscia (53,3% analizowanych przedsigbiorstw) i spotki akcyjne (18,3% ankietowa-
nych firm). Badano rowniez pozostate spotki (cywilne, jawne i partnerskie), spot-
dzielnie, osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza oraz przedsigbiorstwa
panstwowe.

Ponad potowe badanych jednostek stanowily przedsigbiorstwa zatrudniajace
(w przeliczeniu na pee etaty) 50-100 pracownikow. Blisko 26,6% przedsigbiorstw
zatrudniato 101-250 osob. Przedsigbiorstwa najwigksze, zatrudniajace powyzej
250 0s06b, stanowity prawie 20% og6étu badanych jednostek.

Najwigksza grupa przedsigbiorstw w probie (67,5%) to firmy prywatne, z wy-
tacznym udzialem kapitatu krajowego. Druga grupa pod wzgledem liczebnosci byty
przedsigbiorstwa panstwowe (13%), na ktora, oprocz panstwowych jednostek orga-
nizacyjnych, sktadato sig 8 spotek z o.0. i 2 spotki akcyjne. Najmniej liczng grupa
(5,3%) tworzyty firmy z calkowitym udziatem kapitatu zagranicznego. Przedsig-
biorstwa z udziatem kapitalu zagranicznego ponizej 50% i z przewaga kapitatu za-
granicznego stanowity odpowiednio 6,5 1 7,7% catej reprezentacji.

Wsrdd 169 badanych przedsigbiorstw 47,3% stanowily firmy z przewazajaca
dziatalnoscia produkcyjna, 30,8% z ustugowa i 21,9% z handlowa. Przedsigbior-
stwa biorace udziat w badaniach reprezentowaty rézne branze. Najliczniejsza grupe
(21%) miata branza telekomunikacyjna i transportowa. Branzg spozywczo-migsna
reprezentowato 18,3% jednostek. Kolejna branza pod wzgledem liczby przeba-
danych jednostek stanowita branza maszynowa i metalowa (8,9% analizowanych
firm). Dos$¢ silnie reprezentowane byly réwniez branze papiernicza i poligraficzna
oraz tekstylna i odziezowa (po 6,5%). Pozostate branze nie przekraczaty 5% ogotu
badanych przedsigbiorstw.

Analiza danych finansowych badanych firm wykazata ich zréznicowanie pod
wzgledem rentownosci, wartosci uzyskanych przychodow oraz wartosci posia-
danych aktywow. Najliczniejsza grupe stanowily przedsigbiorstwa o rentownosci
mieszczacej sie¢ w przedziale 0-5%. Rentowno$¢ powyzej 20% osiagnety zaledwie
3 badane jednostki. Natomiast blisko co czwarta firma byla deficytowa. Biorac pod
uwage wielkos$¢ obrotow, najliczniejsza grupe (31,9%) stanowily przedsigbiorstwa
o warto$ci przychodéw powyzej 5 mln euro. Rownie liczna byta grupa (30,8%) firm
uzyskujacych przychody z przedziatu 0,8-2,5 miln euro. Wsrod badanych firm prze-
wazaly przedsigbiorstwa o warto$ci aktywow do 1,5 mln euro (40,8%). Liczna grupg
(21,9%) stanowity réwniez firmy o wartosci majatku powyzej 5 min euro.

4. Zadania controllerow w Swietle badan ankietowych

Zakres zadan controlleréw w réznych przedsigbiorstwach jest rozny i zalezy od in-
dywidualnych wymagan i ustalen w konkretnej firmie. Z badan wynika, ze komoérce
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controllingu powierzanych zostato jednoczesnie kilka z wymienionych ponizej za-
dan (najczesciej 4 — 24% firm).

Tabela 1. Zadania realizowane w komorce controllingu w badanych firmach

Lp. Zadania komorki controllingu N %
1 | Okreslenie wskaznikow adekwatnych do potrzeb

informacyjnych 1 524

2 | Opracowywanie i koordynacja planowania i kontroli kosztow 16 76,2

3 | Przygotowywanie i interpretacja sprawozdan finansowych 16 76,2

4 | Koordynowanie celow czastkowych i ogolnych 6 28,6

5 | Ustalenie i interpretacja wynikéw ekonomicznych 16 76,2

6 | Sporzadzanie analiz otoczenia, branzy, konkurencji i rynku 7 333
Razem firm posiadajacych komoérkg controllingu 21* X

Dane w tabeli nie sumujg si¢ ze wzglgdu na mozliwos¢ wyboru wielu wariantdw odpowiedzi.

Zrédo: opracowanie whasne (N — liczba odpowiedzi, * — liczba respondentow).

W wigkszosci badanych przedsigbiorstw (76,2%) do zadan komorki controllingu
nalezato planowanie i kontrola kosztow, ustalenie i interpretacja wynikow ekono-
micznych oraz przygotowywanie i interpretacja sprawozdan finansowych (tab. 1).
Swiadczy to, ze controller w wielu jednostkach zajmowat si¢ praktyczna obstuga
narzedzi controllingu. Przeprowadzenie zadan zwigzanych z planowaniem i kontro-
lowaniem nie powinno by¢ pozostawione controllerowi. Powinien on jedynie nadzo-
rowac proces planowania i kontrolowania oraz wprowadzac i rozwija¢ w przedsig-
biorstwie taki system controllingu, ktéry umozliwi pracownikom na stanowiskach
kierowniczych samodzielne planowanie w podlegtych im dziatach.

W ponad potowie ankietowanych podmiotow (52,4%) komorka controllingu
zajmowala si¢ okreslaniem wskaznikow adekwatnych do potrzeb informacyjnych
przedsiebiorstwa®. Swiadczy to na korzysé istniejacego systemu controllingu. Ozna-
cza bowiem, ze w tych przedsigbiorstwach controllerzy aktywnie uczestniczyli
w tworzeniu budzetow kosztowych, analizie odchylen, poszukiwaniu sposobow ich
likwidacji oraz usprawnien realizowanych zadan (proceséw).

W zaledwie co trzeciej jednostce controllerzy sporzadzali analizy dotyczace oto-
czenia, branzy, konkurencji czy rynku, co jest rezultatem stabo rozwinigtego control-
lingu strategicznego w badanych przedsigbiorstwach. Jedynie w 6 firmach na 21 ba-
danych do zadan komorki controllingu nalezato koordynowanie celéw czastkowych
1 og6lnych. Moze to oznacza¢, ze rola controlleréw w tym przypadku ograniczata

3 Badania przeprowadzone na grupie 85 przedsigbiorstw wykazaty, ze do najczgsciej realizowa-
nych zadan controllingu nalezaly: planowanie i kontrola kosztow, sporzadzanie raportéw, dostarcza-
nie informacji ad hoc i sporzadzanie analiz ekonomiczno-finansowych [Lichtarski, Nowosielski 2004,
s. 26-27].
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si¢ do przestania kierownikom MPK tabel budzetowych w celu ich wypetnienia, bez
p6zniejszego kontrolowania spdjnosci ustalonych celow. Taka sytuacja moze powo-
dowa¢, ze controlling bedzie tylko kolejnym biurokratycznym utrudnieniem pracy
1 nie przyniesie spodziewanych efektow.

Ograniczanie zadan controllingu gtownie do spraw finansowych, a $cislej pro-
blemow zyskownos$ci produkcji, z pominigciem pozostatych obszaréw przedsig-
biorstwa oraz analizy jego otoczenia, moze swiadczy¢ o tym, ze controlling w tych
jednostkach znajduje si¢ w pierwszym okresie funkcjonowania. Wraz z coraz po-
wszechniejszym stosowaniem controllingu w przedsigbiorstwach oraz w wyniku
wzrostu dynamiki i kompleksowosci otoczenia nastgpuje poszerzanie zakresu dzia-
ania controllerow poprzez przyporzadkowanie im nowych zadan.

W zaleznosci od formy organizacyjno-prawnej zakres obowiazkow komor-
ki controllingu obejmowat rézne zadania. Do zadan controllerow w przedsigbior-
stwach dzialajacych jako firmy oso6b fizycznych nalezalo jedynie ustalenie i inter-
pretacja wynikow ekonomicznych oraz przygotowywanie sprawozdan finansowych.
Bardziej rozbudowany zakres zadan komorki controllingu wystepowat w spotkach
prawa handlowego. Poza sporzadzaniem analiz dotyczacych otoczenia, branzy, kon-
kurencji czy rynku w wigkszos$ci tych firm controllerzy obarczeni byli wszystkimi
z wymienionych zadan komorki controllingu.

Rys. 1. Zadania komorki controllingu a wielko$¢ badanych firm

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Analizujac ankietowane podmioty z punktu widzenia liczby zatrudnionych,
mozna zauwazy¢ tendencje do poszerzania zakresu zadan wykonywanych przez ko-
morke controllingu wraz z rozmiarami przedsigbiorstwa (rys. 1). W firmach zatrud-
niajacych do 100 pracownikow do gtéwnych zadan controllera nalezato planowanie
i kontrola kosztow oraz ustalenie, interpretacja i prezentacja w formie sprawozdan
wynikow finansowych. Natomiast wigkszo§¢ komorek controllingu w przedsigbior-
stwach o zatrudnieniu powyzej 250 pracownikow zajmowala si¢ wszystkimi wy-
mienionymi zadan controllingu. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zakres zadan komorki
controllingu zwiazany jest z wielko$cia przedsigbiorstwa.

Podobna tendencjg mozna zauwazy¢, biorac pod uwage formeg wtasnosci. Wzrost
udziatu kapitatu zagranicznego wptywat jednoczesénie na rozszerzenie zakresu zadan
przydzielonych komoérce controllingu. Wigkszos¢ badanych firm bazujacych na ka-
pitale zagranicznym powierzata tej jednostce wszystkie wymienione zadania.

Wigkszy zakres zadan miaty rowniez komorki controllingu przedsigbiorstw pro-
dukeyjnych. Wynika to po czgsci z faktu, ze w firmach tych controlling funkcjonuje
na wyzszym poziomie rozwoju. Zadna z badanych jednostek ushugowych i handlo-
wych nie zlecita komoérce controllingu koordynowania celéw czastkowych i ogol-
nych oraz sporzadzania analiz dotyczacych szeroko rozumianego otoczenia firmy.
Swiadczy to o niskim zaawansowaniu controllingu w badanych podmiotach, w kto-
rych nie tylko ma nie namiastek controllingu strategicznego, ale rowniez usprawnie-
nia wymaga proces budzetowania.

Ze wzgledu na branze badanych przedsigbiorstw uzyskane wyniki w zasadzie
niewiele roznity si¢ od wielkosci otrzymanych dla wszystkich respondentéw. Nato-
miast grupujac ankietowane przedsigbiorstwa wedtug wielkos$ci osiaganych zyskow,
mozna zawazy¢, ze w miare¢ wzrostu rentownosci malat zakres zadan przydziela-
nych komorce controllingu. O ile w firmach deficytowych komorki controllingu
w wigkszosci wykonywaly wszystkie, poza analiza otoczenia, z wymienionych za-
dan, o tyle w przypadku przedsigbiorstw najbardziej dochodowych jednostki te zaj-
mowaly si¢ planowaniem i kontrola kosztow oraz przygotowywaniem i interpretacja
sprawozdan finansowych, czyli wykonywaty zadania realizowane dotychczas przez
dziaty ekonomiczne.

Jesli chodzi o rozréznienie badanych firm pod katem osiaganych przychodow
(rys. 2), to zauwazalna jest tendencja do rozszerzania zakresu zadan komorki con-
trollingu wraz z wielko$cia obrotow. Dziaty controllingu w przedsigbiorstwach, kto-
rych roczne przychody z catoksztattu dziatalnosci nie przekraczaty 2,5 min euro,
zajmowaly si¢ jedynie planowaniem i kontrola kosztow, ustalaniem i interpretacja
wynikéw ekonomicznych oraz przygotowywaniem sprawozdan finansowych. Na-
tomiast komorki controllingu przedsigbiorstw z grupy podmiotow o najwyzszych
przychodach wypehiaty wszystkie wymienione zadania, w tym 40% tych firm spo-
rzadzato analizy dotyczace otoczenia, branzy, konkurencji czy rynku.
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Rys. 2. Zadania komorki controllingu a wielko$¢ przychodow osiaganych przez badane firmy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podobnie ksztattowal si¢ zakres zadan komorki controllingu przy uwzglednie-
niu wartos$ci posiadanego majatku firmy. Natomiast analizujac ankietowane przed-
sigbiorstwa z punktu widzenia liczby oferowanych produktéw, mozna zauwazy¢
wzrost zakresu zadan komorki controllingu wraz z poszerzaniem asortymentu.
W jednostkach oferujacych od 1 do 3 produktéw do zadan komorki controllingu na-
lezato jedynie planowanie i kontrola kosztow oraz ustalenie i interpretacja wynikow
ekonomicznych.

5. Podsumowanie

Zadania controller6w polegaja na zdobyciu, ocenie, przetworzeniu, zestawieniu
1 prezentacji informacji ulatwiajacych zarzadzajacym podejmowanie odpowiednich
decyzji, zapewniajacych osiagnigcie zamierzonych celow. Zakres czynnos$ci dziatu
controllingu (controllera) mozna ogdlnie podzieli¢ na dwie grupy:

* zadania z zakresu planowania obejmujace w szczegolnosci gromadzenie i prze-
twarzanie informacji niezbednych do sporzadzenia planéw na dhugie i krotkie
okresy, koordynacj¢ procesu planowania, opracowywanie narzedzi planowania
oraz szkolenia w obchodzeniu si¢ tymi instrumentami,

» zadania z zakresu kontroli realizacji plandw i zadan finansowych przedsi¢bior-
stwa oraz jego poszczegolnych jednostek wraz z analiza odchylen stanu osiagnig-
tego od planowanego, wskazywaniem przyczyn tych odchylen i wyjasnieniem
ich z osobami odpowiedzialnymi za ich powstanie oraz wskazaniem sposobow
eliminowania powstatych odchylen.
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Analiza 21 przedsigbiorstw, ktore zgtosity posiadanie wdrozonego systemu con-
trollingu, wykazata, ze do zadan controllera nalezy sprawozdawczos¢, planowanie i
budzetowanie oraz kontrola wykonania przez poréwnanie z planem. Wynika z tego,
ze w Polsce, podobnie jak w Niemczech, controller nie posiada uprawnien decyzyj-
nych, natomiast stuzy niezbgdna rada kierownikom przy podejmowaniu decyzji.

Zakres zadan komorki controllingu zwiazany byt z wielkoscia przedsigbiorstwa,
forma wtasnosci, rodzajem dziatalnosci, wielko$cia osiaganych zyskow i przycho-
dow oraz stanem rozwoju controllingu w poszczegdlnych jednostkach. Najszerszy
zakres zadan realizowanych przez wydzielone jednostki zajmujace si¢ controllin-
giem zaobserwowano w duzych przedsigbiorstwach produkcyjnych, bazujacych na
kapitale zagranicznym i o wysokich rocznych obrotach.
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THE TASKS OF A CONTROLLER IN AN ENTERPRISE
IN THE LIGHT OF QUESTIONNAIRE SURVEY

Summary: The controllers’ key tasks are accumulating, evaluating, listing and presenting
information that enables managers to make proper decisions — resulting in the achievement
of intended aims and the growth of enterprise value. The research, which was carried out in
59 enterprises that use a controlling system, indicates that controllers performed the widest
range of tasks in large manufacturing firms with high foreign capital and revenues. The range
of controlling tasks also depended on the stage of controlling development within a particular
enterprise.
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