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Streszczenie: W ostatnich latach rola systemu controllingu znacznie wzrosta. Odgrywa on
coraz wigksza role zwlaszcza w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem. Globalizacja oraz
rosngce wymagania rynkowe spowodowaty, ze obecnie firmy nie moga polega¢ wylacznie na
dotychczasowych metodach zarzadzania. Sytuacja ta wymusza zastosowanie metod i narzg-
dzi umozliwiajacych wnikliwa analiz¢ otoczenia oraz identyfikacj¢ typow ryzyka majacych
w nim miejsce. Celem artykutu jest przedstawienie od strony praktycznej procesu wdrazania
controllingu w wybranych przedsigbiorstwach. W omawianych przedsigbiorstwach w rezul-
tacie wdrozenia controllingu nastapity zmiany w technikach i logice zarzadzania. Ich wpro-
wadzenie ulatwito podejmowanie decyzji dotyczacych prawidtowego ksztattowania przyszto-
$ci i dopasowania potencjatu przedsigbiorstw do zmieniajacego si¢ otoczenia.

Stowa kluczowe: controlling, wdrazanie controllingu, komorki controllingu.

Summary: In recent years, the role of controlling has significantly increased. It plays an
increasingly important role especially in the management process. Globalization and the
growing market requirements caused that now companies cannot rely solely on the existing
management methods. This situation forces the use of methods and tools to enable a thorough
environmental analysis and the identification of risks arising in its place. The aim of the article
is to present the practical side of the implementation process of controlling in selected
enterprises. As a result of the implementation of controlling there are changes in the techniques
and logic of company management in the presented companies. Their introduction has
facilitated decision-making on the proper shaping of the future and the adjustment of the
potential of enterprises to the changing environment.

Keywords: controlling, implementation of controlling, controlling divisions.

1. Wstep

W ostatnich latach znaczenie systemu controllingu znaczaco wzrosto. Odgrywa on
coraz wicksza rolg zwlaszcza w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem. Globaliza-
cja oraz rosnagce wymagania rynkowe spowodowaty, ze obecnie firmy nie moga po-
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lega¢ wytacznie na dotychczasowych metodach zarzadzania. Sytuacja ta wymusza
zastosowanie metod i narzedzi umozliwiajacych wnikliwa analize¢ otoczenia oraz
identyfikacj¢ ryzyka majacego w nim miejsce. Dane uzyskane z systemu controllin-
gu stanowig podstawe do podejmowania wlasciwych decyzji, co z kolei przektada
sie na lepsze wykorzystanie pojawiajacych si¢ przed jednostka mozliwosci rozwoju.
W zwigzku z tym nalezy podkresli¢, ze controlling ma znaczenie w sferze dziatalno-
$ci zarowno operacyjnej, jak i strategiczne;j.

Bez watpienia wprowadzenie controllingu w przedsiebiorstwie jest procesem
trudnym i czasochtonnym. Wymaga on indywidualnego podejscia do kazdej firmy,
jak réwniez zastosowania nowoczesnych metod zarzadzania [Nowak (red.) 2013].
Niezmiernie istotnym zagadnieniem jest wlasciwe okreslenie celéw controllingu.
Zdefiniowania wymagaja takie zmienne, jak na przyktad wybor obszaru, w ktorym
ma on funkcjonowac, czy opracowanie jego modelu. Wprowadzajac system control-
lingu, jednostka oczekuje obnizenia kosztdw, lepszego przeptywu informacji, doste-
pu do dodatkowych informacji decyzyjnych, poprawy plynnosci finansowej oraz
zwigkszenia zaangazowania ze strony pracownikow [Sierpinska (red.) 2004].

Celem artykulu jest przedstawienie od strony praktycznej procesu wdrazania
controllingu w wybranych przedsiebiorstwach. Wywiady na temat wdrazania con-
trollingu zostaty przeprowadzone na potrzeby pracy magisterskiej. Niniejszy artykut
prezentuje w czgsci praktycznej wybrane wnioski z przeprowadzonego badania.

2. Pojecie i funkcje controllingu

Idea controllingu pojawita si¢ juz w XV wieku, kiedy to na angielskim dworze utwo-
rzono stanowisko countroulloura. Jego zadaniem byto nadzorowanie oraz kontrolo-
wanie wptywow 1 wyptywow srodkdéw pienigznych [Janczyk-Strzata 2008]. Jednak
powszechnie za ojczyzne controllingu uznaje si¢ Stany Zjednoczone, gdzie poczaw-
szy od XVIII wieku, tworzono stanowisko kontrolera w obszarze administracji pan-
stwowej. Na przetomie XIX i XX wieku, czyli w dobie rewolucji przemystowej,
dynamiczny rozwoj gospodarczy spowodowat wzrost znaczenia idei controllingu.
Firmy stanety przed konieczno$cig odnalezienia takich metod zarzadzania, ktore po-
mogtyby im podejmowaé decyzje adekwatne do zmieniajacych si¢ realiow gospo-
darczych. Zastosowanie rachunkowos$ci w procesach planowania i kontroli dopro-
wadzito do pojawienia si¢ w amerykanskich firmach idei controllingu [Brzezin
1988].

Controlling w Polsce uwazany jest za zagadnienie wzglednie nowe z tego powo-
du, ze pojawit si¢ on dopiero pod koniec lat dziewigcdziesiagtych ubieglego stulecia.
Zgodnie z definicjg opracowang przez International Group of Controlling, czyli or-
ganizacj¢ zrzeszajaca instytucje propagujace idee controllingu, jest on definiowany
jako koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem, ktora traktuje jednostke jako system
wzajemnie powigzanych elementéw, majacy na uwadze jej indywidualny charakter
1 dynamicznie zmieniajgce si¢ warunki otoczenia gospodarczego [Major 1998].
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W literaturze przedmiotu istnieje wiele odmian controllingu. Z punktu widzenia
zarzadzania przedsicbiorstwem najistotniejsze jest rozgraniczenie obszaru zaintere-
sowan controllingu na sfer¢ operacyjng i strategiczng [Nowosielski 2001]. Control-
ling operacyjny reguluje wewngtrzne procesy zachodzace w jednostce w celu stero-
wania zyskiem przedsigbiorstwa w krotkim horyzoncie czasowym [Sekuta 1998].
Controlling strategiczny jest narzedziem zarzadzania strategicznego, ktore wspiera
naczelne kierownictwo przedsicbiorstwa w procesie podejmowania decyzji o wy-
miarze dlugookresowym. Obejmuje on planowanie, sterowanie i kontrole strategicz-
ng [Sekuta 1998]. Z rachunkowego punktu widzenia controlling moze by¢ rozumia-
ny jako [Nowak (red.) 2011]:

* funkcjonalnie rozszerzona tradycyjna rachunkowosc,
* zmodyfikowana, zorientowana na problemy i uzytkownika rachunkowos¢,
e rachunkowos$¢ zorientowana na zarzadzanie.

System controllingu dostarcza catg game narzedzi, ktore majg skutecznie wspie-
ra¢ cele biznesowe stawiane przed dang jednostkg organizacyjng [Foremna-Pilarska
2015]. Narzedzia te majg bardzo zr6znicowany charakter, poczawszy od wskazni-
kéw plynnosci, na bardzo rozbudowanych miernikach, obejmujacych swym zasie-
giem niemal catg organizacje, takich jak zrownowazona karta wynikow skonczyw-
szy [Chomuszko 2015]. To, jakie firma wybierze instrumenty, jest sprawag
indywidualng i zalezy od celéw danego podmiotu. Opierajac si¢ na literaturze przed-
miotu, mozna zauwazy¢, ze dobor narzedzi wykorzystywanych przez system con-
trollingu zalezy od kilku czynnikéw, do ktérych mozna zaliczy¢ [Marciniak 2004]:
* cele i zadania stawiane przed systemem controllingu,

* rodzaj controllingu,
e uwarunkowania wewnetrzne funkcjonowania,
e uwarunkowanie zewnetrzne funkcjonowania.

Implementacja controllingu w przedsi¢biorstwie jest procesem stopniowym,
roztozonym w czasie i niejednorodnym. Jego zakres podlega cigglym zmianom, kt6-
re sg efektem wzrostu zapotrzebowania menadzeréw na nowe informacje zarzadcze.
Wdrozenie controllingu oznacza zmiany w technologii, w sposobie zarzadzania,
ktore dotycza nie tylko organizacji, ale rowniez celow firmy i zapewnienia instru-
mentalnego wsparcia osrodkom podejmowania decyzji [Btoch 2009].

Ekspansja idei controllingu na wszystkie funkcje i obszary zarzadzania doprowa-
dzita do tego, ze controlling postrzega si¢ jako nowa, cato§ciowa koncepcje zarzadza-
nia [Kozinski 2002]. Controlling dla tysiecy przedsigbiorstw w rozwinietych gospo-
darkach rynkowych jest odpowiednikiem systemu zarzadzania skutecznego
w walce z kryzysem, ryzykiem, inflacja, konkurencjg i narastajgca zmiennoscig
otoczenia. Przez praktykow i teoretykéw zgodnie postrzegany jest jako sposob zarza-
dzania firma stwarzajacy wysokie wymagania, oparty na wiedzy i rozwijajacy profe-
sjonalizm menedzeréw. Wymagania te zmuszajg jednak przedsigbiorstwa zmierzaja-
ce do zastosowania koncepcji controllingu do prowadzenia wielu réznorodnych i
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dlugotrwalych dziatan przygotowawczych, w zwigzku z czym mamy do czynienia
z powolnym procesem implementacyjnym [Radzikowski, Wierzbinski 1999]. Con-
trolling z powodzeniem jest stosowany w przedsigbiorstwach produkcyjnych.

3. Praktyka wdrazania controllingu
w wybranych przedsi¢biorstwach

Analiza stanu controllingu w Polsce stanowi przedmiot zainteresowania wielu auto-
row, miedzy innymi badania w tym zakresie byly prowadzone przez J. Goliszew-
skiego (1994, 2002), W. Radzikowskiego i J. Wierzbickiego (1999), 1. Sobanska
1 A. Szychte (2010), E. Jonczyk-Strzate (2008), D. Chachute (2009), W. Narucia
(2010, 2012) [Goliszewski 2015]. Niniejsza czgs¢ artykulu wpisuje si¢ do tego nurtu
badan i przedstawia proces wdrozenia controllingu w trzech wybranych przedsie-
biorstwach produkcyjnych. Na potrzeby pracy zostaly one nazwane firmami A, B
i C. Informacje dotyczace implementacji controllingu zostalty pozyskane w drodze
wywiadow przeprowadzonych z przedstawicielami komoérek controllingowych wy-
branych jednostek. Rozmowa odbywata si¢ w oparciu o pytania zawarte w kwestio-
nariuszu ankietowym, z ktorych cze$¢ dotyczyta wlasnie omowionego w artykule
problemu. Formularz ankiety sktadat si¢ z 36 pytan, z ktorych 17 miato charakter
zamknigty, a pozostate — otwarty.

3.1. Przestanki wdrozenia controllingu

Na uwage zashuguje fakt, iz chociaz w omawianych przedsi¢biorstwach przedmiot
dziatalnosci 1 branza byty inne, to kazde z nich wybrato controlling jako sposob na
przetrwanie w niestabilnej gospodarce, a takze jako droge do osiagnigcia sukcesu.
W dwéch z omawianych przedsiebiorstw (firmy A i C) dziatania zmierzajgce do
wdrozenia systemu controllingu zostaly zainicjowane przez zarzad i kadre¢ kierowni-
cza w okresie gwaltownego rozwoju przedsi¢biorstwa. Zainteresowanie controllin-
giem w przedsigbiorstwie B pojawito si¢ w roku 1994, kiedy to jeden z pracowni-
kéw wziat udzial w seminariach o controllingu. Za jego przyczyna owczesny
dyrektor zaczat rozwaza¢ mozliwo$¢ wdrozenia idei controllingu do przedsigbior-
stwa. Jednak ze wzgledu na sytuacje, w jakiej znajdowala si¢ firma, wdrazanie con-
trollingu odsunigto w czasie. Dopiero po przeprowadzeniu zmian prawno-restruktu-
ryzacyjnych opracowano piecioletni harmonogram wprowadzenia controllingu.
Tym razem inicjatorem jego wdrozenia byt zarzad. W przedsigbiorstwie B, inaczej
niz w przypadku dwoch pozostatych, pierwsze kroki w tym kierunku podjeto, kiedy
sytuacja finansowa organizacji si¢ pogarszata.

Aby uzyska¢ petiejszy obraz sytuacji, na potrzeby badania ankietowego, bada-
ni zostali poproszeni o podanie najwazniejszych przestanek wdrozenia controllingu.
Kazde z kryteriow oceniane byto w skali od 1 (nie miato wptywu) do 4 (miato bar-
dzo duzy wplyw). Uzyskane wyniki prezentuje tab. 1.
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Tabela 1. Ocena waznosci przestanek za wdrozeniem controllingu w przedsigbiorstwie

Lp. Oceniane kryteria Srednia ocen
1 | usprawnienie procesu zarzadzania 4,00
2 | poprawa efektywnosci organizacji 4,00
3 | poprawa konkurencyjnosci organizacji 3,67
4 | wsparcie dla menedzerow w trafnym podejmowaniu decyz;ji 3,67
5 | racjonalizacja kosztow dziatalnosci organizacji 3,67
6 | zapewnienie dlugotrwalej egzystencji organizacji 3,33
7 | poprawa wynikow finansowych organizacji 3,33
8 | usprawnienie planowania w organizacji 3,33
9 | stworzenie i/lub doskonalenie systemu budzetowania 3,33

10 | stworzenie i/lub doskonalenie systemu informacyjnego 3,33
11 | usprawnienie doskonalenia obszaro6w niedomagan w organizacji 3,33
12 | minimalizacja ryzyka gospodarczego 3,00
13 | usuwanie barier w rozwoju organizacji 3,00
14 | maksymalizacja warto$ci organizacji 3,00
15 | przyspieszenie proceséw decyzyjnych w organizacji 3,00
16 | usprawnianie dziatan kontrolnych 2,67
17 | zapewnienie koordynacji procesow zachodzacych w organizacji 2,67
18 | zwigkszenie przychodow organizacji 2,67
19 | zwigkszenie motywacji pracownikow do realizacji celéw firmy 2,67

20 | zapewnienie racjonalnosci zarzadzania na roznych szczeblach 2,67

21 | zagwarantowanie stabilnos$ci zatrudnienia 2,33

22 | podniesienie kompetencji pracownikow 2,33

23 | zwigkszenie poziomu innowacyjnosci w organizacji 2,33

24 | batagan w przedsigbiorstwie 1,67

25 | trudna sytuacja finansowa firmy 1,33

Zrodto: maszynopis powielony pracy magisterskiej [Meller 2011].

Analizujac tab. 1, mozna zauwazy¢, ze o podjeciu krokow wdrozeniowych
w kazdym z badanych przedsiebiorstw zadecydowata mozliwo$¢ usprawnienia proce-
su zarzadzania i poprawa efektywno$ci dziatania organizacji. Duze znaczenie miala
takze potrzeba wsparcia menedzerow w trafnym podejmowaniu decyzji oraz chgé
osiagnigcia lepszej pozycji konkurencyjnej. Dalej pod uwagge brane byty mozliwosci
osiggniecia lepszych wynikdéw finansowych oraz potaczone z udoskonaleniem sys-
temow informacyjnych i budzetowania usprawnienie procesu planowania. Waznym
powodem, dla ktorego przedsigbiorstwa zdecydowaty si¢ na wdrozenie controllingu,
byta chec racjonalizacji kosztow dziatalnosci organizacji. W jednakowej ocenie ba-
danych przedsigbiorstw w controllingu poktadano nadzieje zwiazane z likwidacja
barier lub przynajmniej z ich minimalizacja, tak jak w przypadku ryzyka gospodar-
czego. Przedostatnia pozycja wskazuje, ze przed podjeciem decyzji o wdrozeniu
controllingu istniala potrzeba uporzadkowania chaosu panujgcego w organizacjach.
Zrédtem bataganu organizacyjnego byly niewtasciwie podejmowane decyzje, a tak-
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ze brak kompetencji kadry zarzadzajacej. Ciekawostkg moze by¢ wskazanie trudnej
sytuacji finansowej firmy jako przestanki w znikomym stopniu wptywajacej na pod-
jecie decyzji.

3.2. Dzialania przygotowawcze do wdrozenia controllingu

Podczas gdy przedsigbiorstwo C w procesie implementacji controllingu korzystato
z pomocy specjalistow zewnetrznych, firmy A i B dzialania wdrozeniowe realizowa-
ty we wlasnym zakresie, przy pomocy istniejagcych zasobow: wiedzy i do§wiadcze-
nia pracownikow. W procesie wdrazania korzystano takze ze wskazowek zawartych
w literaturze fachowej. Ze wzgledu na poufny charakter danych opracowywanych
przez stuzby controllingowe dyrekcja firmy A wolata powierzy¢ prace nad control-
lingiem zatrudnionym juz pracownikom. W przedsi¢biorstwie C po zakonczeniu
wdrozenia obowigzki zewnetrznych konsultantow zostaty przydzielone pracowni-
kom z dzialu rachunkowosci. Dziatanie takie uzasadnione zostalo koniecznoscig
opracowywania przez stuzby controllingu sprawozdan typu ad hoc, a takze tym, ze
dtugotrwaty outsourcing w zakresie controllingu bytby zbyt drogi. Na pytanie, czy
organizowane byly szkolenia z zakresu controllingu, tylko przedsigbiorstwo B odpo-
wiedziato twierdzaco. Szkolenia te, w wyniku zawartej w 1997 r. umowy mig¢dzy
zarzadem organizacji a Akademig Controllingu z Gdanska, przeprowadzone byty
w postaci cyklu pieciu seminaridow wewnatrzzakladowych dla menedzerow i kie-
rownictwa naczelnego. Szkolenia obejmowaty gléwnie tematyke wdrozeniowa, za-
wieraly instrukcje i propozycje mozliwych drog rozwoju controllingowego. Prze-
prowadzone szkolenia przyczynily si¢ do podniesienia umiejetnosci 1 kwalifikacji,
ktére miaty pozytywny wptyw na dalszy rozwdj i doskonalenie wprowadzanego
systemu controllingu, a takze utatwily proces wprowadzania w przedsi¢biorstwie
koniecznych zmian. Pomogly takze zmniejszy¢ opdr pracownikow oraz pokonac
przeszkody natury psychologicznej, stwarzajac jednoczesnie przyjazng atmosfere
wokot procesu wdrazania controllingu.

3.3. Implementacja controllingu

Przebieg implementacji controllingu zostat przedstawiony na schemacie na rys. 1.
Zaprezentowane Sciezki zmian, przez ktore musiaty przej$¢ przedsigbiorstwa w celu
dostosowania swoich struktur organizacyjnych, stylu i technik zarzadzania, a takze
systemu informacyjno-sprawozdawczego na potrzeby controllingu, nieznacznie si¢
roznig. Odmienny jest takze czas, jak omawiane organizacje musialy poswieci¢ na
wdrozenie koncepcji. W przypadku firmy A trwato to okoto dwoch lat, natomiast
w przedsigbiorstwach B i C trwa nadal. Controlling w praktyce badanych przedsie-
biorstw znajduje si¢ wigc w réznym stopniu zaawansowania. Jednak w kazdym
z omawianych przedsigbiorstw proces implementacji wymagat silnego zaangazowa-
nia ze strony naczelnego kierownictwa oraz pracy zespotowej. Wdrozenie control-
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Firma A Firma B Firma C

| DOSTOSOWANIE STYLU ZARZADZANIA DO WYMAGAN CONTROLLINGU |

\ \ \

Przyjecie Zwigkszenie stopnia Zwigkszenie stopnia
zespotowego stylu delegowania delegowania
kierowania uprawnien uprawnien

WPROWADZENIE ODPOWIEDNICH TECHNIK KIEROWANIA

\ v \’

Zarzadzanie Zarzadzanie przez Delegowanie
przez cele i cele i delegowanie uprawnien
motywowanie uprawnien

|
\

Zmiany zakresu
uprawnien
pracownikow

DOSTOSOWANIE STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ

PRZEKONANIE CO DO ZASADNOSCI I WDROZENIA CONTROLLINGU
PRACOWNIKOW I MENEDZEROW

| DOSTOSOWANIE ISTNIEJACEGO SYSTEMU INFORMACYINO-SPRAWOZDAWCZEGO |

\ \ \

| CONTROLLING |

Rys. 1. Proces wdrazania controllingu w badanych firmach

Zrodho: maszynopis powielony pracy magisterskiej [Meller 20117.

lingu wymagato zmian w sposobie myslenia i postgpowania pracownikéw badanych
organizacji. Ten aspekt psychologiczny podkreslali przedstawiciele komoérek con-
trollingowych wszystkich przedsiebiorstw poddanych analizie. W szczegolnosci
zwracano uwage na opor pracownikow nizszych szczebli, ktorzy w obawie o utrate
pracy sprzeciwiali si¢ wprowadzeniu koncepcji controllingu. Powodem mogt by¢
przede wszystkim strach przed czym$ nowym, dotad nieznanym. Wszystkie badane
organizacje musiaty zdecentralizowaé swoje struktury organizacyjne poprzez wyod-
rebnienie osrodkow odpowiedzialno$ci. Zagadnienie to jest problemem organizacyj-
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nym, ktory polega na podzieleniu przedsi¢biorstwa jako calosci na mniejsze czesci,
stanowiagce zorganizowany czton, w ktorym nastepuje koncentracja wysitkow na
okreslonych celach i zadaniach. Kryterium branym pod uwagg przez kazde przedsig-
biorstwo w trakcie wyodrebniania centréw odpowiedzialno$ci byto kryterium orga-
nizacyjne. Na jego podstawie powstajg centra, ktore w zasadzie pokrywaja sig¢
z jednostkami organizacyjnymi wystepujacymi w strukturze organizacyjnej jednost-
ki badz jej czesciami. W firmie A uwzglednione zostaly rowniez kryteria funkcjonal-
ne oraz procesowe. Pierwsze z nich zwigzane jest z wyodrgbnieniem osrodkow dla
okreslonych jednorodnych funkcji sprawowanych w organizacji, drugie natomiast
dotyczy powiazan ze struktura procesow gospodarczych realizowanych w organiza-
cji, ktore obejmujg okreslone dziatania. Przedsiebiorstwo C w trakcie wyodrebnia-
nia o$rodkéw odpowiedzialnosci zastosowato kryterium produktowe, czyli centra
wyodrebnione zostaly w ramach poszczeg6lnych produktow lub ustug.

Liczba os$rodkow odpowiedzialnosci wyodrgbnionych w przedsigbiorstwie A
pozwala sadzi¢, iz proces implementacji controllingu jest w omawianym przypadku
bardziej zaawansowany niz w pozostatych organizacjach, w ktorych powstaly jedno
centrum i dwa centra. Niepewno$¢ wynikajaca ze zmiennego otoczenia oraz zwigza-
ne z tym ryzyko dziatalno$ci zmuszaja przedsiebiorstwa do stosowania ciggltej oceny
wydzielonych osrodkow oraz wypracowywania w nich elastycznych zachowan. Na
pytanie, czy prowadzona jest kontrola osrodkéw odpowiedzialno$ci, wszyscy re-
spondenci odpowiedzieli twierdzaco. Do oceny tych centréw wykorzystywana jest
analiza odchylen od zakladanych dla nich budzetow. Od rozmiaru i znaczenia od-
chylenia uzalezniane jest rozpoczecie planowanych zmian i wdrazanie srodkow za-
radczych. Podkreslenia wymaga fakt, iz ocena dziatalno$ci osrodkow odpowiedzial-
nosci jest jedng z trudniejszych czynno$ci w procesie zarzadzania przy pomocy
controllingu. Konczac rozwazania na temat procesu implementacji controlingu, trze-
ba wyraznie zaznaczy¢, iz wymaga on czasu i ogromnej konsekwencji, a jego powo-
dzenie zalezy przede wszystkim od rangi, jakg nada mu zarzad firmy.

4. Z.akonczenie

Obecne uwarunkowania gospodarcze obliguja przedsigbiorstwa do dziatan maja-
cych na celu obnizanie kosztow i zwigkszanie konkurencyjnosci. Controlling stano-
wi podstawowy instrument systemowego podejscia do dziatania organizacji, po-
czawszy od planowania, poprzez realizacj¢ i pomiar dokonan, a skofnczywszy na
kontroli. Ponadto jest systemem, ktory umozliwia przedsi¢biorstwom wprowadza-
nie zmian i nowych strategii szybciej i skuteczniej. Jego idea, stosowana powszech-
nie w krajach zagranicznych, o rozwini¢tej gospodarce rynkowej, przeniosta si¢ na
grunt polskiej gospodarki gtdéwnie za posrednictwem przedsigbiorstw wspotpracu-
jacych w roznej formie z firmami zagranicznymi. Sposob postrzegania i mozliwo-
$ci wykorzystania controllingu r6znia si¢ w zalezno$ci od specyfiki przedsigbiorstw.
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Bezsporna kwestig jest jednak to, ze controlling zwigksza sprawnos¢ funkcjonowa-
nia podmiotow gospodarczych, stuzac poprawie wynikow przedsigbiorstwa i osig-
ganiu przewagi konkurencyjnej. Controlling ulega cigglemu udoskonalaniu, dlate-
go trudno znalez¢ kompletng definicj¢ jego znaczenia w przedsigbiorstwie.
Wspomniane w pracy organizacje traktuja go jako czes$¢ sktadowa zarzadzania lub
podsystem procesu zarzadzania. Omawiane przedsigbiorstwa, mimo bliskiego sa-
siedztwa, nie sg dla siebie konkurentami. Poprzez wykorzystanie idei controllingu
sprawnie funkcjonujg na rynku lokalnym i miedzynarodowym. Posiadanie jasno
sprecyzowanego we wszystkich komorkach zakresu zadan, uprawnien i odpowie-
dzialno$ci sprzyja osigganiu celow stojacych przed organizacja. Dzigki controllin-
gowemu wsparciu zarzgdzania zagwarantowany jest dlugookresowy byt przedsig-
biorstw. Controlling jest dla nich ponadto ,,droga” wskazujaca sposob realizacji
zatozonych celow. Cennym Zrédlem informacji na temat controllingu, z ktérego
powinni korzysta¢ zarzadzajacy, jest czasopismo ,,Controlling i Rachunkowos$¢ Za-
rzadcza” oraz strona internetowa Miedzynarodowego Stowarzyszenia Controlle-
row. Prezentowane tam publikacje poruszaja tematyke controllingu od strony za-
rowno teoretycznej, jak i praktyczne;.

W omawianych przedsiebiorstwach produkcyjnych, w rezultacie wdrozenia con-
trollingu, nastapity zmiany w technikach i logice zarzadzania firmami, ktorych
wprowadzenie utatwito podejmowanie decyzji dotyczacych prawidtowego ksztatto-
wania przysztosci i dopasowania potencjatu oraz organizacji przedsigbiorstw do
zmieniajgcego si¢ otoczenia.
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