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1. Wstep

Nowoczesna ekonomia i teoria nauk o zarzadzaniu rozwingty roznorodne instru-
menty, ktore — w zalezno$ci od potrzeb organizacji — wspomagaja lub umozliwiaja
realizacj¢ wybranej strategii. Do najbardziej kompleksowych instrumentow nalezy
controlling, cz¢sto okreslany jako nowa filozofia dziatania organizacji.

Termin ,,controlling”, pochodzacy od angielskiego fo control, oznacza kierowanie,
sterowanie procesami i ich regulacjg. Wielu autorow zajmujacych si¢ zagadnieniem
controllingu réznorodnie definiuje to pojgcie. Stad tez w literaturze mozna poznac
wiele definicji pojecia controlling, od bardzo uproszczonego do wyjasnien bardziej
abstrakcyjnych. W literaturze tematu coraz czesciej utozsamia si¢ controlling z termi-
nem advocatus diaboli. Znaczenie to ma na celu ,,pobudzanie” do tworczego niepoko-
ju, czego wyrazem sa migdzy innymi réznorodne ujecia definicji controllingu.

Takie podejscie do controllingu byto inspiracja dla autora w zakresie podje-
cia badan literaturowych w obszarze niemieckojg¢zycznym, dotyczacych poznania
tej filozofii dziatania organizacji. Niniejszy artykut prezentuje refleksje badawcze
autora w kontekscie problematyki zwiazanej z ujgciem definicyjnym controllingu w
obszarze niemieckojezycznym. Wybor autoréw oraz poszczegdlnych opracowan do-
tyczacych zagadnien controllingu w obszarze niemieckojg¢zycznym stanowi dla au-
tora probg badawcza w zakresie poznania r6znych aspektow koncepcji controllingu
pod katem przysztych badan literaturowych.

2. Koncepcja controllingu — krotki zarys historyczny

Idea controllingu wywodzi si¢ ze Stanéw Zjednoczonych. W 1778 r. funkcjono-
wata w centralnej administracji panstwowej instytucja controllera. Po raz pierwszy
okreslenie controlling zostato uzyte w 1892 r. jako nazwa stanowiska pracy zaplano-
wanego w General Electric Company, przy czym stanowisko controllera pojawito
si¢ w 1921 r. — odnosito si¢ do obowiazkéw osoby odpowiedzialnej za sprawy finan-
sowe przedsigbiorstwa.
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Dynamiczny rozwoj koncepcji controllingu nastapit dopiero w latach 20., kiedy
to w wyniku wielkiego $wiatowego kryzysu przedsigbiorstwa amerykanskie zostaly
zmuszone do intensywnych poszukiwan nowoczesnych metod zarzadzania. Control-
lerowi przydzielono nowe, niezwiazane wytacznie ze sprawami finansowymi zada-
nia. W 1931 r. zalozono Controller’s Institute of America, ktéry w roku 1962 (juz
jako Financial Executive Institute) opracowal ,,Katalog zadan controllera”, w kto-
rym wyszczegolniono zadania controllera, a mianowicie:

* planowanie (opracowywanie, realizacj¢ i koordynacje roznorodnych planéw w
przedsigbiorstwie),
* sprawozdawczo$¢ i interpretacje (porownywanie planu z jego realizacja, analize

i interpretacje wynikow),

e oceng i doradztwo (pomoc dla kierownictwa w realizowaniu funkcji kierowni-
czych),

e nadzdr nad realizacja zadan (kontrola wewngtrzna i rewizja),

* badania rozwoju calej gospodarki.

Idea controllingu dotarta do Europy dopiero w potowie lat 50., przede wszyst-
kim przez filie przedsigbiorstw amerykanskich. Obecnie najwigkszy rozwoj control-
lingu daje si¢ zaobserwowa¢ w Niemczech i Francji.

W Niemczech controlling rozwinat si¢ pod koniec lat 50. Pod koniec lat 60. po-
wstaly pierwsze stanowiska organizacyjne dla controlleréw, zwlaszcza w duzych
przedsigbiorstwach. Tabela 1 prezentuje tendencje rozwoju controllingu w matych i
srednich przedsigbiorstwach w Niemczech.

Tabela 1. Rozwoj controllingu w Niemczech od 1988 roku

Liczba Liczba Liczba przedsigbiorstw
zatrudnionych przedsigbiorstw z uwzglednieniem pozycji controllera
do 99 99 53 (53,5%)
200-999 123 95 (77,2%)
1000-9999 55 47 (85,5%)
10000 i wigcej 23 22 (95,7%)
Razem 300 217 (72,3%)

Zrédo: opracowano na podstawie: [Vgl.Kueppers... 1990, s. 443].

Controlling dla wielu przedsigbiorstw stat si¢ synonimem zarzadzania zdolnego
do walki z kryzysem, inflacja, ryzykiem, konkurencja i narastajacaq zmiennoscia oto-
czenia. Stan ten znalazt potwierdzenie w opinii J. Webera: ,,(...) nie mozna znalez¢
dzisiaj duzego przedsigbiorstwa, w ktorym controlling bytby nieznanym pojeciem”.
Roéznorodnos¢ pogladéw zwiazanych z definicja controllingu jest bardzo duza. We-
dtug P. Preisslera: ,,kazdy ma witasne wyobrazenie o tym, co oznacza lub co powi-
nien oznacza¢ controlling”. Podobne stanowisko zajmuje J. Weber, ktory zauwaza,
ze liczba r6znorodnych interpretacji pojecia controllingu, jego funkcji, zadan i struk-
tury odpowiada liczbie autorow zajmujacych si¢ controllingiem nie tylko w ujeciu
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teoretycznym, ale rowniez praktycznym. Ta ogromna réznorodno$¢ koncepcji (ujec
definicyjnych) zaprezentowanych przez réoznych autorow w obszarze niemieckoje-
zycznym wskazuje na coraz to wigksze mozliwosci wykorzystania controllingu w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Ma to swoje szczegdlne znaczenie w kontekscie
osiaganych przez przedsigbiorstwo okreslonych wynikéw ekonomicznych. Prezen-
towanych przez autorow pogladoéw, pomystéw na controlling, wywotujacych roézne
reakcje zarowno u praktykow, jak i teoretykdw controllingu, nie mozna uja¢ w kate-
gorii ,,dobre”, czy ,,zte”. Mozna powiedzie¢, ze ich atrakcyjno$¢ lub mozliwos$ci ich
implementacji w organizacji jest zwigzana z bardzo indywidualnym podej$ciem do
przedsigbiorstwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem jego warunkow dziatania i przy-
jetych do realizacji zadan strategicznych.

Zebrane przez autora w wyniku badan literaturowych definicje controllingu sa
$wiadectwem permanentnej ewolucji tego zagadnienia w powiazaniu ze zmianami,
ktére odnosza si¢ do realiow funkcjonowania wspolczesnie dziatajacych przedsig-
biorstw. Pojawiajace si¢ coraz to nowsze problemy w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem, ich zlozono$¢ stanowia dla prezentowanych autoréw szczeg6lna inspiracje
do podjecia badan nad kierunkiem i rozwojem wiedzy o controllingu na ptaszczyz-
nie teoretycznej i praktycznej. Autorzy ci postawili sobie za cel poszukiwanie moz-
liwosci poprawy sterowania wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstwa za pomoca
controllingu. Stad tez w ich pogladach mozna zauwazy¢ bardzo indywidualne podej-
scie do tej koncepcji, oparte na ich wiedzy teoretycznej i praktycznej. Bardzo trudno
jest oceni¢ zakres i1 proporcje ich wykorzystania w dziataniu przedsigbiorstw, w po-
prawie ich sterownos$ci w osiaganiu wyznaczonych celow, ale pomimo to znalazty
stosowne uznanie u 0s6b zajmujacych sig¢ tym problemem, dla ktérych ta koncepcja
zarzadzania w kontek$cie badawczym wymaga przeprowadzenia dalszych analiz na
plaszczyznie zarowno teoretycznej, jak i praktycznej.

3. Wybrane definicje controllingu w obszarze niemieckoj¢zycznym

Pojecie controllingu w literaturze ekonomicznej i organizacyjnej pojawito sig
stosunkowo niedawno, miato to miejsce w Europie Zachodniej w pierwszej potowie
lat 80. Znaczenie controllingu w naukach ekonomicznych w ciagu ostatnich lat na-
biera coraz to wigkszej wagi, mimo iz nadal wystepuja rozbieznosci zwiazane z jego
definicja. Wiele autorytetow zajmujacych si¢ ta dziedzing wiedzy roézni si¢ w sposo-
bie definiowania controllingu. Kazdy z nich ma swoje wtasne wyobrazenie, co ozna-
cza lub powinien oznacza¢ controlling. W wielu publikacjach Horvatha czy Webera
zwraca sig¢ uwagg na to, ze pojgcie controllingu nie doczekato si¢ jednolitego okre-
$lenia. Ten stan rzeczy zwiazany jest z przyjeciem roéznych kryteridw, punktow wi-
dzenia, sposobow jego definiowania oraz charakterem controllingu. Wérdd cech
podkreslajacych charakter controllingu mozna wyrédzni¢:

* charakter indywidualny controllingu — oznacza, ze jego funkcjonowanie jest
determinowane specyfika przedsigbiorstwa i indywidualnym podej$ciem do jego



78 Piotr Karwacki

warunkow otoczenia, dzialania, przyjetych do osiagania celow strategicznych,

jego kultury organizacyjnej itp.,

e charakter dynamiczny controllingu — oznacza, ze stwarza on mozliwosci wy-
korzystania r6znych instrumentow (metod, technik), ktore ciagle podlegaja pro-
cesom udoskonalenia. Z drugiej strony jest on zrodtem poszukiwania coraz to
nowszych, lepszych narzedzi, ktére dawatyby mozliwos¢ dobrego zabezpiecze-
nia egzystencji przedsigbiorstwa i jego szybkiej adaptacji do zmieniajacych sie
warunkow ekonomicznych,

* holistyczny charakter controllingu — oznacza, ze podstawowym zatoZeniem
tej koncepcji powinno by¢ traktowanie wszystkich aspektow zarzadzania przed-
sigbiorstwa i zwiagzanych z nim trudnosci jako ,,pewnej calo$ci” majacej charak-
ter systemowy.

Badania literaturowe autora objety analiz¢ wybranych publikacji naukowych i
ksiazkowych w obszarze niemieckojezycznym, w ktorych zaprezentowano rozne
poglady autoréw odnoszace si¢ do koncepcji controllingu, jak rowniez do okreslenia
definicji. Tabela 2 prezentuje definicje wybranych autorow, ktorzy od lat zajmuja si¢
problematyka controllingu od strony zardwno naukowej, jak i praktyczne;.

Wielu autorow obszaru niemieckojgzycznego zajmujacych si¢ problemami con-
trollingu w sposob szczegdlny akcentuje, ze w warunkach ciagle wzrastajacej kon-
kurencji rosng szanse tych przedsigbiorstw, ktore wykazuja si¢ zdolno$cia analizy
zarowno wewngtrznej (np. wielko$¢ i struktura kosztow), jak i zewngtrznej (struktu-
ra otoczenia). Wigkszo$¢ autorow jest zdania, ze przedmiotem takiej analizy powin-
ny by¢ procesy planowania, procesy decyzyjne, sposoby ewidencji zdarzen gospo-
darczych, jak rowniez ich ocena ekonomiczna, sposoby i formy kontroli ze
szczegolnym naciskiem na badanie przyczyn odchylen i ich skutkow. Procedury te,
zdaniem wigkszos$ci z nich, musza by¢ zamknigte w jeden system — system control-
lingu, pomimo iz nie ma wsrdd nich zgodnos$ci w zakresie przyjgcia ostatecznej
formy i tresci definicji.

Controlling w literaturze niemieckiej jest okreslany jako koncepcja réznorod-
nych dziatan wspierajacych szeroko rozumiany proces zarzadzania, ktorych celem
jest wspieranie kadry menedzerskiej w zakresie podejmowania racjonalnych decyzji
przez tworzenie 1 jednoczes$nie wykorzystanie systemu informacji w przedsigbior-
stwie dla jego polityki nie tylko wewngtrznej, ale rbwniez zewngtrznej, zwiazanej
z whasciwym okresleniem przysztej strategii i z jej realizacja. Wigkszo$¢ autorow
traktuje controlling jako ,,system wczesnego ostrzegania” w przedsi¢biorstwie, kto-
ry przez gromadzenie, przetwarzanie i analize informacji przychodzacych z we-
wnatrz 1 zewnatrz przedsigbiorstwa daje mozliwosci podjgcia stosownych dzialan
w zakresie istotnych dla niego funkcji i celow. W pogladach autorow mozna zauwa-
zy¢, ze istotnym elementem systemu controllingu jest planowanie i preparacja ce-
low; te grupy dziatan zaliczane sa przez autoréw do obszaru regulacji. Drugim dos¢
istotnym obszarem controllingu jest obszar koordynacji, w ktorym zadania zwigzane
z analiza 1 kontrola podejmowanych dziatan oraz ich sterowaniem nabieraja istotne-
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Tabela 2. Prezentacja definicji controllingu w obszarze niemieckojgzycznym

Autor

Definicje conrollingu

Coenenberg

Controlling to filozofia myslenia, ktorej celem jest wlasciwe kierowanie przedsigbior-
stwem. Controlling = zarzadzanie przedsigbiorstwem

Hahn

Controlling to narzgdzie zarzadzania przedsigbiorstwem, ktore daje mozliwo$¢ realiza-
cji dziatan i podejmowania decyzji z uwzglgdnieniem funkcji planowania i kontroli

Heinen

Controlling to instrument, ktérego celem jest biezace dostarczenie informacji, jej
przetwarzanie i zastosowanie w systemie planowania i kontroli przedsigbiorstwa

Horvath

Controlling to subsystem zarzadzania, w ktorym planowanie, kontrola i informacja
zapewniaja koordynacjg zarzadzania przedsigbiorstwem

Maennel

Controlling to cybernetyczna koordynacja kierowania procesami zachodzacymi w
przedsigbiorstwie z wykorzystaniem jego systemu informacji

Pfohl

Controlling to filozofia myslenia przedsigbiorstwa zorientowana na optymalizacje
wyniku finansowego przedsigbiorstwa z wykorzystaniem instrumentu rachunkowo-
$ci wewngtrznej

Reichmann

Controlling to narzg¢dzie wsparcia kierownictwa przedsigbiorstwa w zakresie sys-
tematycznej poprawy jakosci realizowanych zadan i podejmowanych decyzji na
wszystkich szczeblach przedsigbiorstwa przez wykorzystanie systemu informacji w
planowaniu i kontroli celem zapewnienia lepszej koordynacji zarzadzania przedsig-
biorstwem

Schierenbeck

Controlling to skuteczne i celowe kierowanie procesami zachodzacymi w przedsig-
biorstwie

Strobel

Controlling to specyficzny sposob myslenia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem skta-
dajacy sig z nastgpujacych faz:

1) orientacja na koszty,

2) controlling zorientowany na koszty + budzetowanie,

3) conrolling zorientowany na koszty + budzetowanie + controlling

Weber

Controlling to podsystem zarzadzania przedsigbiorstwem, ktory czgSciowo przyjmu-
je, a czesciowo tylko wspiera procesy planowania, sterowania i kontroli, umozliwia-
jac w ten sposob koordynacjg catego systemu

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Coenenberg 2004, s. 138-180, 258-330, 340-380; Coenen-
berg 2006, s. 100-150; Hahn 2001, s. 740-832, 868-920; Horvath 2002, s. 230-298; Horvath,
Reichmann 2004, s. 310-390; Horvath 2006, s. 120-178, 321-357; Pfohl 2003, s. 718-769;
Reichmann 2001, s. 635-740, 750-778; Schierenbeck 2002, s. 370-392, 405-492; Weber 2004,
s. 370-410, 415-488].

g0 znaczenia w systemie controllingu. Wigkszo$¢ autorow wyraza poglad, ze zada-
nia controllingu zwiazane z planowaniem, kontrola i kierowaniem mozna traktowac
jako rownos¢ ,,controlling = zarzadzanie”. Funkcje controllingu moga by¢ realizo-
wane przez okreslone sktadniki struktury organizacyjnej (stanowisko pracy, komor-
ka organizacyjna, jednostka organizacyjna). Obszar objgty systemem controllingu
zwiazany jest z ptaszczyzna operacyjna i/lub strategiczng oraz wymaga zastosowa-
nia wlasciwego instrumentarium controllingowego. Przedstawione przez autora ce-
chy systemu controllingu, zauwazone w trakcie studiowania literatury przedmiotu
maja charakter ogoélny. Przedstawienie szczegdtowej analizy systemow controllingu
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u wyzej wymienionych autoréw bedzie stanowic¢ przedmiot przygotowywanej przez

autora publikacji naukowe;j.

Podsumowujac, w koncepcjach controllingu w obszarze niemieckojgzycznym
mozna wyr6zni¢ pewien podzial, ze wzgledu na orientacjg przyjeta przez autorow w
badaniach nad controllingiem. Jest on nastgpujacy:

1. Controlling zorientowany na rachunkowos$¢. Celem tej koncepcji jest orien-
towanie rachunkowosci finansowej oraz rachunku kosztéw na planowanie, kontrole
i sterowanie dziatalnoscia przedsigbiorstwa, aby zapewni¢ ptynnos¢ finansowa i zy-
skowno$¢ we wszystkich zachowaniach i decyzjach majacych miejsce w przedsig-
biorstwie.

2. Controlling zorientowany na generowanie i przetwarzanie informacji.
W koncepcji tej podkresla sig, ze controlling jest wspomaganiem sterowania przed-
sigbiorstwa przez informacje. Controlling zapewnia wysoki poziom w zakresie po-
zyskiwania, wzbogacenia w okreslone informacje, ktére wykorzystywane sa przez
menedzerow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem na réznych szczeblach organizacyj-
nych — informacje takie sa przygotowywane dla ré6znych pozioméw podejmowania
decyzji. Zarzadzanie informacja stanowi jadro systemu controllingu. W systemie
controllingu mozna wyrézni¢ dwa obszary zadan powiazanych z informacja, do kt6-
rych nalezy:

— pozyskanie, przechowywanie 1 przetwarzanie informacji oraz przekazywanie ich
jako danych wejsciowych do planowania i kontroli, aby zagwarantowaé stero-
wanie przedsigbiorstwem zorientowanym na osigganie okreslonych celow,

— dokumentacja wynikoéw, wykorzystanych $rodkow i podjetych decyzji w celu
ich kontroli i zbierania informacji.

Uzyskanie niezbednej ilosci informacji, a takze potrzebny na jej zdobycie czas
stanowi w tej koncepcji istotny element, bedacy jednoczesnie problemem ekono-
micznym w zakresie znalezienia wlasciwego optimum pomigdzy zyskiem ptynacym
z posiadania informacji, a kosztami jej uzyskania.

4. Controlling jako podsystem zarzadzania

Controlling moze tez by¢ definiowany jako podsystem zarzadzania. Wedtug tej
koncepcji controlling jest czgscia sktadowa systemu zarzadzania przedsigbiorstwem.
Tutaj bezposrednim celem controllingu jest wspomaganie tradycyjnych funkcji zarza-
dzania (planowania, organizowania, kontroli, motywowania) dla zapewnienia przed-
sigbiorstwu zdolnosci do antycypacji, adaptacji w zmieniajacych si¢ warunkach
otoczenia oraz koordynacji podjetych przez przedsigbiorstwo dziatan.

5. Holistyczny charakter controllingu

Podstawowym zalozeniem tej koncepcji jest, ze wszelkie aspekty (subsystemy)
zarzadzania przedsigbiorstwem, jak rowniez problemy z nim zwigzane maja charak-
ter systemowy, a to oznacza, ze wszystkie sa ze soba $cisle powiazane i wzajemnie
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od siebie zalezne. Punktem cigzkosci w tej koncepcji jest podkreslenie funkcji koor-
dynacyjnej controllingu oraz jego obecno$¢ we wszystkich aspektach (subsyste-
mach) zarzadzania przedsigbiorstwem.

W tabeli 3 zaprezentowano syntetycznie analiz¢ roznych ujec¢ controllingu w
odniesieniu do pogladow prezentowanych wyzej autorow.

Tabela 3. Podejscie do controllingu wybranych autoréw w niemieckim obszarze jezykowym

. Controlling zorientowan . .
Controlling £z owany Controlling Controlling
. na generowanie . .
Autor zorientowany . . jako podsystem | — podejscie
L, 1 przetwarzanie . .
na rachunkowos¢ . . zarzadzania holistyczne
informacji

Coenenberg X X
Hahn X X
Heinen X X X
Horvath X X X
Maennel X X X
Pfohl X X X
Reichmann X X
Schierenbeck X X
Strobel X X X
Weber X X

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Coenenberg 2004, s. 138-180, 258-330, 340-380; Coe-
nenberg 2006, s. 100-150; Hahn 2001, s. 740-832, 868-920; Horvath 2002, s. 230-298; Hor-
vath, Reichmann 2004, s. 310-390; Horvath 2006, s. 120-178, 321-357; Pfohl 2003, s. 718-769;
Reichmann 2001, s. 635-740, 750-778; Schierenbeck 2002, s. 370-392, 405-492; Weber 2004,
s. 370-410, 415-488].

6. Zakonczenie

Definicje zawarte w tab. 2 wskazuja, Ze system controllingu jest pojgciem rela-
tywnie szerokim. Pozwala to na wskazanie okreslonych cech controllingu, jego za-
kresu, mozliwosci i1 potrzeb. Z przytoczonych definicji wynika, ze w sprawie con-
trollingu nie ma jednolitego stanowiska. Kazdy autor ma w przedmiotowej sprawie
inne zdanie, przy czym stanowiska sa niejednokrotnie krancowe.

W wyniku analizy wybranej literatury fachowej w obszarze niemieckojezycz-
nym, traktujacej problem controllingu od strony zaréwno teoretycznej, jak i prak-
tycznej, mozna okresli¢c pewne wyzwania stojace przed controllingiem w przyszto-
$ci. Zdaniem autora, do takich naleze¢ beda:

1. Nowoczesny controlling nie moze mie¢ tylko charakteru jednostki kon-
trolnej. W wigkszosci przedsigbiorstw rola jednostek zajmujacych si¢ controllin-
giem sprowadza si¢ do sporzadzania raportow przede wszystkim opartych na analizie
ex post. Controlling majacy taki image jest jednostka gromadzaca i przetwarzajaca
ogromne ilo$ci informacji, ktore nie sa do konca wtasciwie wykorzystane, poniewaz
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opieraja si¢ na danych historycznych. Konsekwencja takiego stanu rzeczy w przed-
sigbiorstwie jest manipulacja informacja i brak zaufania, co znacznie ograniczy¢
moze jego rozwoj.

2. Controlling jako ,,instytucja doradcy wewnetrznego”. Nowoczesny con-
trolling powinien za pomoca zorientowanych na przyszto$¢ informacji wskazywac
kadrze zarzadzajacej mozliwie jak najlepsze w danych warunkach rozwiazania dla
przedsigbiorstwa (ex ante-ex post). Rola controllera powinna ewoluowa¢ w kierunku
»doradcy wewngtrznego organizacji”’. Controlling powinien sta¢ si¢ swoistym ,ka-
talizatorem zmian” w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

3. Socjologiczna funkcja controllera w controllingu. Controller oprocz wie-
dzy merytorycznej musi mie¢ umiejetnosci socjologiczne (empatia, komunikacja
werbalna, komunikacja niewerbalna), ktorych celem jest okreslenie i analiza wystg-
pujacych problemow, a takze wlasciwego wyboru narzedzia ich rozwiazania. Con-
troller w tym kontekscie jest nie tylko odpowiedzialny za ksztattowanie wlasciwego
systemu komunikacji, ale rowniez za zwigkszanie motywacji pracownikéw do dzia-
fania z zastosowaniem bodzcéw ekonomicznych i moralnych.

Przedsigbiorstwa dzi§ funkcjonujace maja do dyspozycji wiele drog dziatania,
aby czyni¢ swa dzialalno$¢ bardziej efektywna. Jedna z nowoczesniejszych metod
zarzadzania, umozliwiajaca szybkie reagowanie na zmiany otoczenia i antycypacje,
jest koncepcja controllingu, czesto okreslana jako nowa filozofia dziatania. Wzrasta-
jaca kompleksowo$¢ 1 zmienne otoczenie funkcjonowania przedsigbiorstw poteguja
wspotczesnie konieczno$¢ planowania rozwoju i wzrostu. Te dwie podstawowe de-
terminanty funkcjonowania wyznaczaja z kolei nadrzedne cele organizacji, a tym
samym beda miaty wptyw na ksztaltowanie si¢ koncepcji controllingu w wymiarze
teoretycznym i praktycznym. Zaowocuje to z pewnoscia roznorodnoscig stanowisk
w podejsciu do tej koncepcji roznych autoréw nie tylko w zakresie problemow zwia-
zanych z definicja, ale rowniez z szeroko pojeta kompleksowoscia procesow zarza-
dzania opartych na koncepcji controllingu.
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DEFINITIONS OF CONTROLLING
IN GERMAN-SPEAKING COUNTRIES

Summary

The author of the article provides definitions of controlling in German speaking countries. Litera-
ture research of the subject allowed the author to make a general analysis of controlling including its
features in German speaking regions as well as to define the trends of its development.
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