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1. Wprowadzenie

Controlling' miat swéj poczatek w Stanach Zjednoczonych w obszarze ad-
ministracji panstwowej w 1778 r., gdzie szczegdlna rola w realizacji zadan
controllingowych przypisana byta tzw. ,,comptrollerowi” sprawujacemu nadzor
nad utrzymaniem réwnowagi miedzy budzetem a ponoszonymi przez panstwo
wydatkami. Swoje zrédta controlling miat takze na dworze krélewskim w Anglii
(XV w.), gdzie powstato stanowisko ,.controllera”. Pierwszym amerykanskim
przedsicbiorstwem z branzy transportowej, ktére wprowadzilo w struktury
organizacyjne stanowisko ,,controllera” (,,comptrollera”) byto Atschison, Topika
& Santa Fe Railway System (1880 r.) (Horvath, 2006, s. 20). To kilka z wielu
przyktadéw potwierdzajacych poczatek rozwoju controllingu.

* Mgr, doktorantka w Katedrze Rachunkowosci na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Loédzkiego.

" Termin ,.controlling” cechuje niejednoznaczno$é. Pojecie to zaréwno w literaturze, jak
i w praktyce gospodarczej rozumiane jest w szerokim zakresie, a takze w réznorodny sposéb.
Dotychczas podejmowane préby ujednolicenia terminu ,,controlling” nie przyniosty pozadanego
rezultatu, poniewaz nie udato si¢ znalez¢ satysfakcjonujacej i ogdlnie akceptowalnej definicji.
W zwiazku z tym pojgcie ,,controlling” mozna pojmowaé indywidualnie, a mianowicie w za-
leznosci od ,,szkoly”, z jaka utozsamia si¢ badacz. Najlepiej wyrazit owa réznorodnos¢ terminolo-
gii ,controlling” P. R. Preifller (1999, s. 12): , Kazdy ma wtasne wyobrazenie o tym, co
oznacza controlling lub co powinien oznacza¢ controlling, tylko ze kazdy sadzi co innego”, zob.
rowniez: Dobroszek, Szychta, 2009.

,.Controlling” jest nazwa, ktéra najbardziej zostata upowszechniona w krajach niemieckoje-
zycznych, za$ na arenie mi¢dzynarodowej wystepuje jako management accounting — rachunko-
wos¢ zarzadcza (Becker,Messner, 2005, s. 418), zob. takze Sobanska iin., 2010, s. 59.
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Kolejne 10-lecia charakteryzowaly si¢ dynamicznym wzrostem znaczenia
controllingu w jednostkach gospodarczych, zwtaszcza w okresie wielkiego
kryzysu gospodarczego, w czasie ktérego problemy gospodarcze (np. nadpro-
dukcja) powodowaty wzrost wymagan w stosunku do informacji dostarczanych
przez ,.controllera” oraz rozwoju funkcji ,,controllingu”. Nastepnym potwier-
dzeniem istotnosci controllingu w praktyce bylo tworzenie wigkszej liczby
stanowisk ,,controllingowych”, a takze powstanie w Stanach Zjednoczonych
w 1931 r. instytucji zrzeszajacej controlleréw — Controller’s Institute of America
— przeksztatconego w 1962 r. w Financial Executive Institute”.

Stany Zjednoczone i Anglia to nie jedyne obszary geograficzne, na ktérych
zostal zapoczatkowany i rozwinigty controlling. W zwigzku z rozrastaniem si¢
przedsigbiorstw amerykanskich na nowych rynkach, gléwnie europejskich,
controlling zyskat kolejnych zwolennikéw w Niemczech oraz we Francji (lata
50., 60. XX w.), a nastepnie w Austrii, Szwajcarii, we Wtloszech oraz na
poczatku lat 90. w Polsce.

Controlling ma swoje zrédlo w praktyce, majac odniesienie przede wszyst-
kim do wykonawcy zadan controllingowych, ktéry czesto musial pracowad
w odmiennych warunkach gospodarczych. Ewolucja controllingu, ktéremu
towarzyszyta zmiana zakresu zadan controllingowych i pogladéw pracownikéw
komorki controllingu, uksztalttowata rézne sylwetki controlleréw, a tym samym
rézne wymiary controllingu i jego aspekty w praktyce. Praktyka miata z kolei
przetozenie na teori¢ — naukowcy, gromadzac i analizujac materiaty otrzymane
od komorek controllingu i finanséw, dokonywali przektadu i porzadkowali je
w bogate koncepcje teoretyczne. Powyzsza chronologia rozwoju controllingu
potwierdza fakt, ze praktyka stata si¢ i bedzie nadal bazg dla teorii. Trzeba
jednak pamigtaé, ze usystematyzowane przez naukowcédw koncepcje controllin-
gu nie zawsze mozna wdrozy¢ w okreslonych warunkach, np. nie kazdy instru-
ment controllingu ma swoje zastosowanie w kazdym przedsiebiorstwie. Odpo-
wiednie narzedzie controllingu musi by¢ dostosowane do uwarunkowan we-
wnetrznych i zewnetrznych danej jednostki gospodarczej.

Wiedzac, ze praktyka stata si¢ poczatkiem dla controllingu, za$ analizowana
problematyka systematycznie ewoluowata na rézne obszary geograficzne
w odmiennym ksztalcie, warto przeanalizowa¢ i ukaza¢ stan controllingu, jaki
ksztattowat sie¢ w przedsigbiorstwach przez kolejne lata.

Celem artykutu jest przedstawienie rozwoju i stanu controllingu w praktyce
na przyktadzie przeprowadzonych przez zagranicznych i krajowych naukowcéw

% Instytut FEI (CIA) podejmowat szereg dzialaf zmierzajacych do usystematyzowania zadan
controllera. Opracowany przez wymieniong organizacj¢ katalog zadan dla controlleréw stanowit
wzorzec nie tylko dla praktykéw, ale rowniez dla teoretykdw przy porzadkowaniu zagadnienia
,controlling”.
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badan empirycznych i obserwacji réznorodnych podmiotéw gospodarczych
w nastgpujacych krajach: USA, Niemcy, Francja, Austria, Szwajcaria oraz Polska.
Wyniki dokonanych pomiaréw pozwalaja okresli¢, w jakim zakresie controlling
byt stosowany przez przedsi¢biorstwa oraz jak byt przez nie postrzegany.

2. Controlling w praktyce amerykanskich przedsi¢biorstw

Praktyka controllingu miata najistotniejsze znaczenie dla rozprzestrzenienia
koncepcji controllingu, poniewaz dostarczyta istotnych wskazéwek o jego
ksztatcie i zakresie realizowanych zadan. Terazniejszy ksztatt controllingu
w Stanach Zjednoczonych jest rezultatem rozwoju przemystowego w drugiej
potowie XIX w. Jak wspomniano we wstegpie artykutu, zadania controllingowe
wykonywal tzw. ,,comptroller”’. Obejmowaty one zadania przypisane zaréwno
sekretarce (secretary), jak i skarbnikowi (treasurer). Oprocz przedsigbiorstwa
Atschison, Topika & Santa Fe Railway System dzialajacego w sektorze trans-
portu, na rynku pojawito si¢ przedsigbiorstwo General Electric Company, ktore
jako pierwszy podmiot z branzy produkcyjnej wdrozyto w 1892 r. w strukturg
organizacyjng stanowisko controllera. Okres recesji w gospodarce amerykan-
skiej jeszcze bardziej wzmocnit znaczenie planowania oraz rachunkowosci
w przedsiebiorstwach, co z kolei doprowadzitlo do powstania nowych zadan
controllingowych i wzmocnienia si¢ funkcji controllingu w aspekcie zarzadzania
cala jednostka gospodarcza (Horvath, 2006, s. 21).

W latach 40. wieku XX na zlecenie Standard Oil of California zostato prze-
prowadzone badanie empiryczne wsrdd 25 duzych amerykanskich przedsie-
biorstw. Badanie pokazato, ze zakres zadan wykonywanych przez controllerow
ma swoje zrédto w rachunkowosci finansowej (obejmujacej: ksiegowos¢, rachu-
nek kosztéw), w rewizji (zarzadzanie systemem wewnetrznej kontroli, wspot-
praca z zewnetrzng kontrolg), w rachunkowosci podatkowej oraz w analizach
finansowych. Controller zazwyczaj petnit role cztonka zarzadu przedsigbiorstwa
lub byt w spos6b posredni jemu przyporzadkowany (Horvath, 2006, s. 21).

Nastgpne badanie empiryczne przeprowadzili w 1954 r. H. A. Simon,
H. Guetzkow, G. Kozmetsky, G. Tyndell. Obj¢to ono swym zakresem siedem
duzych przedsigbiorstw amerykanskich, m. in. Americian Steel & Wire Division
czy National Supply Company. Wyniki badania nie byly jednak zaskakujace,
poniewaz podstawowe zadania controlleréw mialy swoje zrédto nadal w ra-
chunkowosci i analizie finansowej. Controller byt postrzegany w badanych
przedsigbiorstwach przede wszystkim jako ,,dostawca” informacji oraz analityk
finansowy. Badania potwierdzity réwniez zalezno$¢ migdzy sita funkcji control-
lingu a decentralizacja. Jesli wynikajace z rachunkowosci funkcje doradcze oraz
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analityczne controllera byty silnie uksztaltowane w jednostce gospodarczej,
wowczas pojawiata si¢ konieczno$¢ wprowadzenia przez zarzad decentralizacji
(Horvath, 2006, s. 29).

W latach 60. XX w. badania innego naukowca, E. T. Curtisa, obejmujgce
278 matych i duzych przedsigbiorstw z branzy przemystowej i handlowej,
ukazaty duze znaczenie stanowiska skarbnika (treasurer) w procesie zarzadzania
przedsi¢biorstwem, ktére czesto wystepowato obok stanowiska controllera lub
tez taczyto si¢ z nim. Wiele czynnosci controllera wynikato jednak z wyselek-
cjonowania zadan wykonywanych dotychczas przez skarbnika, przy czym
skarbnikowi przypisane byly zadania zwigzane z finansami, za$ controllerowi
z ksiggowoscig. Tworzenie oddzielnych komérek dla controllera i skarbnika
zalezalo juz od wielkos$ci przedsiebiorstwa. Dopiero gdy jednostka gospodarcza
zatrudniata ok. 19 000 pracownikéw pojawiatl si¢ tzw: ,,vice president in charge
of finance”, ktéry nie petnil funkcji ani controllera, ani skarbnika (Horvath,
2006, s. 30).

Badania® przeprowadzone przez V. Sathe w latach 70. i 80. XX w. potwier-
dzity zachodzace zmiany w controllingu oraz rosnace znaczenie jego funkcji dla
przedsigbiorstwa. Z cala pewnosci zadania controllera nabraty duzego znaczenia
w aspekcie wspierania pracy zarzadu, co skutkowato przyporzadkowaniem
controllera do centralnej czesci struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,
a wigc do zarzadu. Przedsigbiorstwa, w ktérych controller w sposéb zaangazo-
wany uczestniczyl w podejmowaniu decyzji, osiagnety lepsze wyniki finansowe
niz w jednostkach gospodarczych, w ktérych funkcja controllera byta ograni-
czona. Ponadto badanie V. Sathe wykazato kolejng zalezno$¢ w controllingu,
tj. miedzy uczestnictwem controllera a stopniem ryzyka w aspekcie kierowania
oraz jakosci systemu sterowania (Hor v ath, 2006, s. 30).

Najwigksze zmiany w obszarze controllingu wystapilty w latach 90. XX w.,
czego potwierdzeniem byly wyniki badan G. Siegla i C. S. Kuleszy (1994) oraz
Price Waterhouse... (1997)*. Wyniki pierwszego badania ukazaty, iz controller
przechodzi wielkie przeobrazenia z przygotowujacego sprawozdania finansowe
nasycone liczbami w specjaliste wspierajagcego decyzje na wysokim szczeblu.

3 Badanie w latach 70. XX w. przeprowadzone zostalo na 280 przypadkowo wybranych du-
zych przedsigbiorstwach z listy 1000 najbogatszych firm. Badanie zatytutowane byto ,,Control-
lership in divisinalized firms”. Badanie w latach 80. XX w. o nazwie ,,Controller Involvement
in Management” obje¢lo zasiggiem 14 przedstawicieli zarzadu z 24 przedsigbiorstw, ktérych obroty
wnosity wiecej niz 300 mln $ (Ho r v ath, 2006, s. 31).

* Badanie G. Siegla i C. S. Kuleszy zostato przeprowadzone wsréd 4000 controlleréw z réz-
nych przedsigbiorstw (Horvath, 2006, s. 31). W badaniu zorganizowanym przez Price
Waterhouse Financial & Cost Management Team uczestniczyto ok. 300 przedstawicieli, petnia-
cych funkcje dyrektora finansowego w mi¢dzynarodowych firmach.
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Réwniez badania podkreslity, ze w pracy controllera coraz czgsciej istotne staja
si¢ umiejetnosci migkkie (soft skills), a nie sa to wylacznie umiejetnosci anali-
tyczne. Badanie przeprowadzone przez firm¢ konsultingowo-finansowa podkre-
slitfo, ze amerykanski controlling przeobraza si¢ z obszaru zadan majacych
zasieg krétkookresowy (controllingu operacyjnego) na zadania majace charakter
strategiczny (controlling strategiczny). W badaniu potwierdzono, ze controllerzy
amerykanscy w stosunku do controlleréw europejskich sg bardziej nastawieni na
stosowanie instrumentéw controllingu strategicznego. Giéwny cel, jaki maja
amerykanscy controllerzy, to maksymalizowanie wartosci udzialéw jednostki
dla swoich kapitatodawcéw. Ponadto controlling nabrat bardziej charakteru
nauki o zarzadzaniu, z gtéwnymi obszarami takimi, jak: zarzadzanie procesami,
doradztwo, rozwijanie strategii, planowanie (Hor v ath, 2006, s. 31-32).

Ksztatt amerykanskiego controllingu jest zréznicowany, co pokazujg po-
szczegblne badania empiryczne. Controlling w pierwszych etapach swojego
rozwoju miescit si¢ w ramach og6lnie rozumianej rachunkowosci przedsigbior-
stwa. W miar¢ rozwoju przedsigbiorstw controlling nabieral na znaczeniu —
jednostki gospodarcze tworzyly dziaty controllingu, ktére znajdowaty si¢ przy
zarzadzie jako komoérki doradcze. Jeszcze w latach 60. XX w. istnialo nadal
ugruntowane stanowisko skarbnika, jednakze wiele przedsigbiorstw taczyto to
stanowisko ze stanowiskiem controllera lub tez tworzyty one odrgbne stanowi-
ska obok skarbnika. Kolejne badania podkreslaty duze znacznie pozycji control-
lera w procesie podejmowania decyzji. Controller z finansisty stat si¢ specjalista
od podejmowania decyzji i wspierania kierownictwa. Ostatnie dostepne badanie
empiryczne podkresla role controllingu strategicznego, a wigc planowania
i budowania strategii dtugookresowych.

Zmiany, jakie przechodzit controlling w USA, mozna zestawi¢ w nastepuja-
ce punkty tematyczne (Bertsch, 1990, s. 669):

— nacisk na planowanie strategiczne i jako$¢ podejmowanych analiz;

— odejscie od rachunku kosztow z orientowanego na przesztos¢ na rzecz
rachunku kosztow o charakterze decyzyjnym;

— stworzenie elastycznego systemu kontroli i planowania;

— zintegrowanie controlleréw w odpowiednie grupy menedzerskie;

— aktywne uczestnictwo w rozwoju nowych systeméw informacyjnych;

— skoncentrowanie si¢ na analizowaniu i opracowywaniu biezacych infor-
macji, a nie przesztych danych.

Przeobrazenia controllingu amerykanskiego i jego nowa orientacja, cho¢ sa
widoczne, to jednak budzg pewne watpliwosci. Od lat w Stanach Zjednoczonych
rachunkowos¢ byta bardzo istotnym elementem controllingu. Wiele przedsie-
biorstw amerykanskich nie rozdzielato rachunkowosci finansowej od zarzadczej.
Zadania typowe dla rachunkowos$ci zarzadczej wykonywane byly w ramach
jednej komorki organizacyjne;.
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Jak pokazuje praktyka, jest mato prawdopodobne, aby amerykanscy control-
lerzy ostatecznie oddzielili controlling od zagadnien z obszaru rachunkowosci
finansowej. Nie zmienia to jednak faktu, ze amerykanski controlling poszukuje
nowych rozwigzan, wdraza nowoczesne metody i narzedzia, ktére sg niezbedne
dla egzystencji przedsiebiorstw w tak wspétczesnie zmiennym otoczeniu.

3. Controlling w obszarze niemieckojezycznym

Poczatkowo controlling nie byt znany w krajach europejskich. Liczne po-
dréze do Stanéw Zjednoczonych i odwiedziny przedsi¢biorstw amerykanskich
nie przyniosty poparcia dla stanowiska controllera w niemieckich przedsigbior-
stwach. W latach 60. XX w. pojawiato si¢ wiele artykutéw, ktére nawet o§mie-
szaly controlling. We ,,Frankfurter Allgemeine Zeitung” umieszczono artykut
W. Gretze’a pt. Amerykanska rachunkowos¢ jako instrument zarzgdzania, w kt6-
rym autor napisal, iz ,,perspektywa dwoéch szeféw odpowiedzialnych za finanse
zamiast jednego bylaby dla wielu przedsi¢biorstw w Niemczech okrucien-
stwem”. Cho¢ W. Gretze nie popieral amerykanskiego controllingu, to ostatecz-
nie uznal w artykule, iz controlling na pewno znajdzie w Niemczech uznanie, ale
pojawi si¢ w innej, zmodyfikowanej formie (Weber, 2001, s. 44). Pierwsze
stanowiska controlleréw powstaty pod koniec lat 60. XX w. w przedsigbior-
stwach-cérkach nalezacych do amerykanskich koncernéw’. Badania empiryczne
McKinseya opisane przez H. Henzlera w artykule pt. Der Januskopf muss weg
w ,,Wirtschaftswoche” dowodza, iz prawdopodobnie ok. 90% przedsigbiorstw
niemieckich w 1974 r. posiadato stanowisko controllera. Najintensywniejszy
wzrost liczby controlleréw w Niemczech przypadt zas na lata 80. XX w.

Doktadny obraz rozwoju zadan wykonywanych w komoérkach controllingu
w niemieckich przedsigbiorstwach prezentuja liczne badania empiryczne.
Pod koniec lat 70. XX w. rodzaj czynnosci controllingowych realizowanych
w podmiotach gospodarczych obejmowatl: koordynacje planowania, wicksze
wykorzystywanie danych liczbowych ptynacych z rachunkowosci, rozwdj
rachunku kosztéw jako zrédta informacji, koordynacje projektéw z zakresu
systemu informacyjnego (IS)°, opracowywanie planéw czastkowych oraz spo-

3 Po raz pierwszy zastosowano termin ,,controlling” w ogtoszeniach o prace na stanowisko
controllera w Niemczech w 1969 r., a pierwszy podrecznik pt. Controlling opublikowatl P. Horvath
w1979 1. Becker, Messner, 2005, s. 418). W 2006 r. ukazto si¢ juz dziesigte wydanie tej
ksiagzki.

IS (niem. Informationssystem) — projekty realizowane w przedsigbiorstwie poprzez zarza-
dzanie IS obejmuja planowanie, rozwdj oraz przeptyw informacji. Projekty IS bazuja na nowo-
czesnej technologii informatycznej, ktéra umozliwia zintegrowanie systeméw w catym przedsig-
biorstwie oraz zapewnia prawidtowy obieg informacji.
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rzadzanie sprawozdan finansowych. Jak wida¢, liczba zadan controllingowych
w przedsigbiorstwach niemieckich juz w latach 70. XX w. byta dos$¢ duza, co
potwierdzili w swoim badaniu’ w 1978 r. P. Horvath, P. Gaydoul i W. J. Hagen
(Horvath, 2006, s. 54). Dokonane analizy ukazaly takze zwigzek migdzy
wielkoscig przedsigbiorstwa a rodzajami zadan controllingu, natomiast nie udato
si¢ potwierdzi¢ zaleznosci migdzy branza a funkcjami controllingu.

W 1981 r. H. Uebele opublikowal wyniki swojego badania dotyczacego
stopnia rozwoju controllingu w niemieckich przedsigbiorstwach przemysto-
wych (277 podmiotéw gospodarczych). Potowa wszystkich jednostek posiadata
silnie uksztaltowang komorke controllingu. W 87% przypadkéw controller
znajdowal si¢ na pierwszym lub drugim stopniu w hierarchii przedsigbiorstwa.
Rodzaje zadan controllingu byty identyczne z wymienionymi w katalogu FEI
(Horvath, 2006, s. 55).

Inni pracownicy naukowi, do ktérych nalezeli m.in. P. Horvath, J.
Dambrowski, H. Jung i S. Posselt, zbadali role budzetowania w niemieckich
przedsigbiorstwach®. Wyniki badania ukazaly si¢ w potowie lat 80. Na ich
podstawie stwierdzono, iz w wigkszosci przedsiebiorstw sporzadza si¢ roczne
budzety oraz przeprowadza si¢ miesi¢czne kontrole ich wykonania. Dla realiza-
cji budzetowania w zadnym z przedsigbiorstw nie utworzono odrgbnej komérki
(Horvath, 2006, s. 47).

Lata 90. XX w. zapoczatkowaty rozwdj controllingu w kierunku takich
aspektow, jak: zarzadzanie kosztami proceséw, wdrazanie target costing, pomiar
wynikow oraz elastycznos¢ controllingu. W tym celu w 1999 r. zrealizowano
badania odnoszace si¢ do zastosowania nowych instrumentow sterowania
przedsigbiorstwem. Badania potwierdzity szerokie zastosowanie w niemieckich
przedsi¢biorstwach rachunku kosztéw proceséw i systemu farget costing oraz
wystepujacy miedzy nimi silny zwiazek. Przedsigbiorstwa, ktére dysponowaty
obszernymi systemami o tzw. ,ruchomej” strukturze organizacyjnej, czgsciej
korzystaty z nowoczesnych narzgdzi controllingu niz te, w ktérych struktury
organizacyjne byly sztywne. Kolejne badania (2000 r.) potwierdzily inne
postrzeganie controllingu w niemieckich przedsiebiorstwach. Nowe spojrzenie
mozna scharakteryzowac nastgpujaco (Horvath, 2006, s. 52-53):

—zwigkszenie udzialu controlleréw w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem,
szczegOlnie przy ocenach finansowych i analizach;

— szersze zastosowanie kalkulacyjnych modeli inwestycyjnych;

" Badanie empiryczne objeto zasiggiem mate, srednie i duze przedsigbiorstwa (463 jednostki
gospodarcze).

¥ Badanie empiryczne dotyczyto przedsigbiorstw przemystowych zatrudniajacych wiecej niz
1000 pracownikéw.
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— wprowadzenie do analizy, obok tradycyjnych wskaznikéw, wskaznikéw
wartosci dodanej typu EVA, badz wskaznikéw rentownosci typu CFROP.

Autorzy tego badania (C. Tomaszewski, B. Pellens i N. Weber) zauwazyli
zwrot w kierunku zarzadzania wartos$cig, pomimo brakujacych kompletnych
systemOw zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa oraz wzrost znaczenia
systeméw opartych na wskaznikach (Horvath, 2006, s. 52-53).

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze niemiecki controlling ktadzie szcze-
g6Iny nacisk na rachunek kosztow, ktéry caty czas zmienial si¢ w relacji do
pojawiajacych si¢ potrzeb informacyjnych; poza tym skupia si¢ na celach
rzeczowych i na koordynacji przy sporzadzaniu planéw.

4. Ksztalt controllingu we Francji

Opisujac rozwéj controllingu'® zaréwno od strony praktyczniej, jaki i od
strony teoretycznej, podkresla si¢ jego znaczenie w USA, a przede wszystkim
w Niemczech. Niemniej jednak controlling ewoluowat réwniez we Francji
w latach 60. XX w. Jak podaja zrédta, juz w 1965 r. ok. 50% francuskich przed-
sigbiorstw posiadato wyodr¢bniony dziat controllingu (Szw artz, 1990, s. 699).

Do rozwoju controllingu we Francji prowadzito wiele czynnikéw, m. in.
zwigkszenie si¢ wielkosci i ztozono$ci przedsigbiorstw, decentralizacja odpo-
wiedzialnosci pracownikéw za powierzone do wykonania zadania, tworzenie
centrow zyskow, przy zachowaniu centralnego sterowania przez gléwnego
dyrektora i jego prezesa. Wtlasciciele firm zrozumieli, ze bez planowania,
budzetowania czy analizy odchylen nie jest mozliwe zarzadzanie powstatymi
centrami zyskéw. Takze zarzad matych i $rednich przedsiebiorstw przekonat sie
do utworzenia stanowiska controllera. Przemawialy za tym ponizsze fakty
(Szwartz, 1990, s. 697):

— kierownik oraz jego wspétpracownicy nie dysponowali takg iloscig czasu,
aby sami mogli zbiera¢ informacje finansowe oraz inne dane, a nastgpnie mogli
je oceniac i segregowac z korzyscia dla przedsiebiorstwa;

® CFROI - Cash Flow Return on Investment jest wskaznikiem pienicznej efektywnosci za-
inwestowanego kapitatu.

10 Niemieckie stowo ,,controlling” posiada odpowiednik w jezyku francuskim: ,,Contrdle de
Gestion”, co tlumaczy¢ mozna jako ,kontrola kierowania, zarzadzania” (th. ang. management
control). Powstanie controllingu we Francji bylo $cisle zwigzane z centralnym systemem
gospodarki. Kredytowanie przedsigbiorstw francuskich przez panstwowe banki doprowadzito do
zachwiania inwestycji. Jednakze to nie controller petnil wazng role w aspekcie ptynnosci czy
rozwoju przedsigbiorstwa, a treasurer, czyli skarbnik oraz dyrektor finansowy.
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— koszty utworzenia dziatu controllingu wprawdzie byly wysokie, lecz jed-
nak nie tak wysokie, jak koszty niekompletnych informacji o przebiegu dziatal-
nosci gospodarcze;j.

W latach 70. XX w. gospodarka francuska, podobnie jak wiele gospodarek
Swiatowych, przezywata kryzys gospodarczy spowodowany rosnacg inflacja.
Zjawisko to wywotywato szybki wzrost kosztow transportu wsréd dostawcow,
co z kolei wptywato na wzrost cen produktéw. Praca controllera stata si¢ w tym
czasie bardzo przydatna, poniewaz prowadzone przez niego analizy finansowe
oraz systematyczne poszukiwania alternatywnych rozwigzan w controllingu
przyczynity si¢ do utrzymania cen wyrobdw, a nawet ich spadku (Szwartz,
1990, s. 699).

Controlling we Francji w poczatkowym etapie jego rozwoju byl rozumiany
jako kontrola, dopiero w latach recesji controllerzy dostrzegli w nim gtebszy
sens. Instrumenty controllingu staty si¢ dla controllera bazg do sterowania
dziatalnosciag gospodarcza oraz do tworzenia i dostarczania informacji. Na
podstawie przeprowadzonej obserwacji pracy praktykow mozna wskazad
zestaw czynnosci, ktére byly charakterystyczne dla francuskiego controllingu
(Szwartz, 1990, s. 698):

— sporzadzanie krétko- i Sredniookresowych planéw dla centralnych obsza-
réw zarzadzania;

— dazenie do realizacji przyjetych planéw;

— sporzadzanie dlugookresowych planéw.

Ponadto controller byt odpowiedzialny za rozwdj i wdrazanie narzedzi pla-
nowania, aby wspiera¢ na biezaco funkcjonowanie przedsiebiorstwa, oraz
podejmowanie racjonalnych i ekonomicznych decyzji dla osiggnigcia zamierzo-
nych celéw. Przyktadem sukcesu na skutek wdrozenia systemu controllingu
moze by¢ francuskie przedsigbiorstwo z branzy chemicznej, ktére musiato
w krotkim czasie rozwina¢ i wdrozy¢ ztozony system planowania. Obok
rachunku marzy brutto na jednostkg produktu, rachunku przychodéw w odnie-
sieniu do dziatéw, jednostka gospodarcza postawita sobie za cel kreowanie
dodatkowych informacji o wynikach finansowych dla kapitatodawcéw. Wyko-
rzystano do tego celu specjalne oprogramowanie informatyczne, ktére nastepnie
dostosowano do charakteru dziatalnosci gospodarczej. Efekty tej kosztownej
inwestycji byly jednak bardzo szybkie, m. in. zmniejszenie pracochionnosci
zadan controllingu, ptynne sporzadzanie alternatywnych planéw dla zarzadu,
poprawa wskaznikéw rentownosci, ptynnosci czy wynikéw finansowych
jednostki gospodarczej (Szwartz, 1990, s. 700).

Wraz z ewolucja controllingu zmieniata si¢ pozycja controllera w strukturze
organizacyjnej francuskich przedsigbiorstw. Coraz czg¢sciej mozna byto spotkad
na rynku podmioty gospodarcze, w ktérych podejmowanie decyzji, a tym
samym ponoszenie odpowiedzialnosci byto zdecentralizowane. W tym aspekcie
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system controllingu funkcjonowat bez zaklécen. Z drugiej jednak strony
egzystowaly wcigz jednostki gospodarcze z typowym dla Francji centralnym
zarzadzaniem. Sytuacja ta z kolei wigzala si¢ czesto z licznymi wewnetrznymi
konfliktami przy realizowaniu czynnos$ci controllingu — planowania i budzeto-
wania, np. dokonywanie przez kierownictwo zmian w budzecie w okresie
planowania, utrudnianie odpowiedzialnym osobom wypetniania przyjetych
planéw. W przedsiebiorstwach ze zdecentralizowanym systemem zarzadzania
zarzad zaczat szybko dostrzega¢ pozytywne strony wynikajace z wdrozenia
systemu controllingu, ktéry nie tylko przyczynit si¢ do poprawy sytuacji
finansowo-majatkowej firm, ale zapewnit ich funkcjonowanie na rynku w dtu-
gim okresie.

Podsumowujac, poczatkowo controlling we Francji rozumiany byt jako in-
strument stuzacy wylacznie do kontroli dziatalnosci gospodarczej w srednich
i duzych przedsigbiorstwach. Jednostki gospodarcze koncentrowaty si¢ gtéwnie
na krétko- i $redniookresowym planowaniu. W zwigzku z tym controller
niezwykle rzadko postrzegany byt jako partner wspierajacy najwyzszy szczebel
przy podejmowaniu decyzji o charakterze strategicznym lub jako partner
i wsparcie dla zarzadu. Obecnie rozwdj controllingu we Francji zyskal na
znaczeniu, poniewaz menedzerowie przekonali si¢, ze controlling nie tylko
pozwala utrzymac¢ dziatalno$¢ gospodarczg w najtrudniejszej sytuacji rynkowe;j,
np. recesji, ale przede wszystkim wysyla sygnaly ostrzegawcze, aby przedsie-
biorstwo mogto wczesniej zabezpieczy¢ si¢ przed niepozadanymi zdarzeniami
i funkcjonowato dalej bez zaktocen.

5. Controlling w Austrii

Stan controllingu w Austrii, jak i w pozostatych analizowanych krajach
ocenia si¢ z punktu zastosowania instrumentéw controllingu w przedsiebiorstwie
oraz w aspekcie réznorodnych koncepcji controllingowych. Na pierwszy rzut
oka mozna bytoby stwierdzié, iz controlling w Austrii jest zgodny z ksztattem tej
dziedziny w Niemczech. W rzeczywistosci drugi niemieckojezyczny kraj
charakteryzuje si¢ innymi uwarunkowaniami, ktére nie wptywaja na swobodny
rozwdj controllingu, lecz go ograniczaja.

Controlling w s$redniej wielkosci przedsigbiorstwach, ktére najczesciej kie-
rowane sg przez wiascicieli, jest ,,zorientowany na zatozyciela”. Przedsigbiorca
jest postrzegany jako controller swojej firmy, a jednoczesnie wykonawca
czynnosci controllingowych. Wiascicieli srednich przedsigbiorstw jest bardzo
trudno przekona¢ do wdrozenia koncepcji controllingu w system zarzadzania
wtasna jednostka gospodarcza, a z kolei kiedy controlling zostanie wdrozony
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w taki rodzaj dziatalno$ci gospodarczej, to trudno utrzymac go w dtugim okresie
(Eschenbach, 1990, s. 674).

Duze przedsigbiorstwa przemystowe i banki w Austrii znajdowaly si¢ przez
pewien okres czasu pod wplywem polityki panstwa. Wprawdzie po 1987 r.
nastgpita czgsciowa prywatyzacja jednostek gospodarczych, to jednak uzyskanie
wigkszosci glosow przez prywatnych kapitalodawcow nie dato im mozliwosci
w petni swobodnego podejmowania decyzji. Sytuacja ta wynikata z faktu, ze kraj
byl reprezentowany zaréwno posrednio i bezposrednio przez panstwowe banki,
majace swoja wickszo$¢ na walnym zgromadzeniu oraz w organach nadzorczych.
Innym czynnikiem oddzialujacym réwniez na ten stan rzeczy byli Niemcy, ktorzy
po II wojnie s$wiatowej dysponowali swoimi ,,posiadtoSciami” w Austrii.
W zwigzku z tym uzyskanie jakichkolwiek konsensuséw w zarzadzaniu duzymi
podmiotami wynikato bardziej z interesu politycznego niz gospodarczego. Nawet
controlling nie byl w stanie w tym obszarze gospodarki uaktywni¢ duzych przed-
siebiorstw do elastycznego i nowoczesnego zarzadzania. Nalezy pami¢taé, ze takie
jednostki gospodarcze, ktére sa mocno powigzane z polityka panstwa, a mniej
z prawami rynku, traca ,,wolno$¢” w procesie podejmowania decyzji. Wéwczas
nie potrzebuja lub rzadziej potrzebuja controllera, poniewaz taki pracownik
postrzegany jest jako ,,hamulec” dla procesu decyzyjnego. W tym miejscu mozna
stwierdzi¢ sprzeczno$¢ w rozumowaniu charakteru pracy controllera w Austrii
i przyktadowo w Niemczech. Z reguty controllera postrzega si¢ jako osobe, ktéra
utatwia i wspiera podejmowanie racjonalnych decyzji w przedsigbiorstwie,
poprzez dostarczanie na podstawie szeregu analiz finansowych istotnych informa-
cji dla zarzadu. Fakt ten dowodzi, Ze controller nie powinien by¢ postrzegany jako
osoba, ktéra utrudnia prace przedsigbiorstwa, a wregcz jako ta, ktéra utatwia czy
prowadzi je i steruje nim w odpowiednim kierunku.

Kolejne lata w Austrii zapoczatkowaty wraz z rozwojem gospodarczym
zmiany w funkcjonowaniu jednostek gospodarczych, ale i te przeobrazenia
mialy specyficzne uwarunkowania. Jedne ze zrédet podaja, iz wiecej niz 25%
podmiotéw funkcjonowato bez ingerencji politycznej panstwa w ich dziatalnos¢
gospodarczg, a doktadniej — wiladze panstwowe nie wywieraty nacisku na
decyzje podejmowane przez zarzad, nie narzucaly wlasnej strategii czy tez
kierunkéw dziatania. Do tych przedsigbiorstw zaliczaty si¢ przede wszystkim
jednostki z branzy elektronicznej, spozywczej, samochodowej oraz farmaceu-
tycznej, a takze z obcym kapitalem, m. in. niemieckim, amerykanskim, holen-
derskim, francuskim (Eschenbach, 1990, s. 675). Przedsicbiorstwa te
posiadaty najczegsciej wyodrebniony dziat controllingu lub wdrazaty dla osig-
gni¢cia wzrostu efektywnosci prowadzonej dziatalnosci gospodarczej wytacznie
pojedynczy instrument controllingu operacyjnego. Pomimo ze podmioty
gospodarcze dzialaly w Austrii, to jednak w wiekszosci przypadkéw przejmowa-
ty rozwigzania typowe dla centralnych jednostek, ktére miaty swoje giéwne
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siedziby w Niemczech, Francji, Szwajcarii lub w USA. W zwigzku z tym nie
mozna mowi¢ w odniesieniu do Austrii o nowej, wtasnej formie controllingu,
ktéra zostata uksztattowana przez austriackich controlleréw, jak to jest w przy-
padku szkoty niemieckiej lub amerykanskiej. W efekcie dominowaty w Austrii
dwie szkoty: europejska — stosowana przez spotki-cérki nalezace do niemieckie-
go lub francuskiego wilasciciela, oraz amerykanska — w spoétkach-cérkach pod-
porzadkowanych centrali w USA. Koncepcja amerykanska zdecydowanie od-
biegata od europejskiej, poniewaz ta pierwsza ktadta wiekszy nacisk w control-
lingu na rachunkowos¢, tj. na ksiegowos¢, sprawozdawczos$¢ finansowg oraz
podatki (Eschenbach, 1990, s. 675).

Sytuacja gospodarcza, nasilajaca si¢ konkurencja na migdzynarodowym
rynku wymuszata stopniowo na austriackich przedsigbiorstwach wdrazanie
systemOw controllingu, a przez to tworzenie komdrek controllingowych
w ramach struktury organizacyjnej jednostki. Dodatkowo, aby rozszerzy¢
$Swiadomos$¢ rangi controllingu wsrdd przedsigbiorcoéw oraz umozliwi¢ szkolenia
osobom, ktére chcialyby pracowac jako controllerzy, powotano do zycia Instytut
Controlleréw (Osterreichisches Controller — Institut). Instytut ten sformutowat
wtasng koncepcje i zadania controllera, ktére wyraza m. in. nastgpujaco:

Zmieniajace si¢ dynamicznie otoczenie zmusza przedsigbiorstwa do wyznaczania nowych
celéw 1 dokonywania ich oceny. Cele, ktére podmiot gospodarczy okresli, musza by¢ realne do
wdrozenia. Formutowane cele powinny uwzglednia¢ takie aspekty, jak: odpowiednia wielkos¢
kapitatu, wnetrze przedsigbiorstwa (w szczegdlnosci jego pracownicy) i otoczenie jednostki.
Controlling poprzez zadania kierowania, koordynowania oraz dostarczania informacji umozliwia
systematyczne kontrolowanie wyznaczonych celéw oraz wyznaczanie nowych celéw (Eschen -
bach, 1990, s. 675).

Pozytywne symptomy wprowadzenia systemu controllingu widoczne byty
w pierwszej kolejnosci wsréd przedsiebiorstw produkcyjnych, a nastepnie
handlowych. Banki zaczety tworzy¢ dziaty controllingu dopiero w potowie lat
80. XX w., za§ w jednostkach gospodarczych §wiadczacych ustugi controlling
znajdowal si¢ w tym okresie dopiero w fazie popularyzacji i wprowadzania
(Eschenbach, 1990, s. 679).

W Austrii przedsigbiorstwa dysponowaly z czasem szerokim wachlarzem
instrumentéw controllingu i programéw komputerowych do ich obstugi. Typowe
narzedzia stosowane w komorkach controllingu obejmowaty m. in. (Eschen-
bach, 1990, s. 679):

— budzet operacyjny, obejmujacy zazwyczaj 12 miesiecy, a maksymalnie 36
miesiecy;

— rachunek kosztow zmiennych;

— dynamiczny rachunek inwestycyjny;

— raportowanie dla odpowiednich stanowisk i organéw.
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Controlling operacyjny, oparty na biezacej kalkulacji prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej, miat i ma obecnie najistotniejsze znaczenie w zarzgdzaniu
przedsi¢biorstwami austriackimi. Wiele duzych przedsiebiorstw, gtéwnie z za-
granicznym kapitalem, wdraza coraz czgsciej elementy strategicznego control-
lingu, a takze ktadzie nacisk na umiejetnosci migkkie wsréd controllerow
w procesie planowania. Jako narzedzia controllingu strategicznego, ktore
wykorzystywane sg przez austriackich controlleréw wymienia si¢ (Eschen-
bach, 1990, s. 680):

— analize potencjatu, planowanie strategii dla produktu, rynku;

— budzet dlugookresowy;

— dlugookresowg analiz¢ odchylen;

— analize stabych i mocnych punktow.

Pozycja controllera w austriackich podmiotach gospodarczych jest w miare
silna. Wprawdzie controller nie jest cztonkiem zarzadu, jednak znajduje si¢
bezposrednio na szczeblu podporzadkowanym zarzadowi w strukturze organiza-
cyjnej. Ponadto w Austrii nastapit do$¢ szybki podziat controlleréw odpowie-
dzialnych za konkretne obszary dziatania, m. in. controllerzy ds.: produkcji,
marketingu, gospodarki materiatowej. Inaczej pozycjonowanie stanowiska
controllera wyglada w austriackich spétkach-cérkach nalezacych do migdzyna-
rodowych koncernéw. Controlling w spoétce-corce jest podporzadkowany
»dyscyplinarnie” zarzadowi tej spoétki, zas ,,fachowo” menedzerowi ds. control-
lingu spotki-matki (Eschenbach, 1990, s. 682).

Controlling w Austrii wprawdzie rozwija si¢, jednak nie jest tak silnie
uksztattowany jak jest to w przypadku USA, Niemiec lub Francji. Potwierdzaja
to przeprowadzone w 1993 r. przez R. Niedermayer pomiary empiryczne.
Wyniki badania wykazaty, ze kierownik controllingu w ponad potowie przed-
siebiorstw zostal przyporzadkowany do trzeciego szczebla struktury organiza-
cyjnej. W 76% przedsiebiorstw wystepowata klasyczna, centralna organizacja
controllingu, za§ w 38% firm systemy controllingu byty stabo wyksztatcone,
szczegOlnie dotyczyto to funkcji planowania i kontroli w aspekcie strategicz-
nym. Gltéwnym zadaniem komorki controllingu w 92% austriackich przedsie-
biorstw byto wytacznie budzetowanie (Hor vath, 2006, s. 52-53).

Taki obraz austriackiego controllingu jest uzasadniony, poniewaz znaczaca
wigkszo$¢ podmiotéw gospodarczych w Austrii stanowig mate lub srednie
przedsigbiorstwa, ktére nie tworza komdrek controllingu badz korzystaja
nieregularnie z pojedynczego instrumentu controllingu operacyjnego. Duze
przedsigbiorstwa z kapitatem zagranicznym stosujg zas zasady przyjete od
wlasnej centrali znajdujacej si¢ w innym kraju.

Reasumujac, w latach 80. duza cze$¢ austriackich przedsigbiorstw z branzy
przemystowej znajdowata si¢ pod wptywem polityki panstwa, w zwigzku z tym
rozwdj controllingu w tych podmiotach byl w znacznym stopniu ograniczony.
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Dopiero pojawienie si¢ w Austrii przedsi¢biorstw z kapitalem zagranicznym
zapoczatkowalo duze zainteresowanie controllingiem i jego narzgdziami na
szczeblu kierowniczym. Obecnie wigkszos¢ austriackich przedsigbiorstw
posiada rozwinigty system controllingu operacyjnego, a dodatkowo komorki ds.
controllingu wdrazaja stopniowo w dziatalno$¢ gospodarcza narzedzia control-
lingu strategicznego.

5. Rozwdj controllingu
w praktyce szwajcarskich przedsiebiorstw

Controlling w Szwajcarii zostal uksztaltowany na bazie doswiadczenia
zgromadzonego dzigki systematycznej pracy controllerdw oraz finansistow.
W zwigzku z rosnacg iloscig coraz bardziej kompleksowych zadan powstata
potrzeba zastosowania odpowiednich instrumentéw, ktére prowadzityby do
uzyskania wlasnych rozwigzan controllingowych. Taka sytuacja miata miejsce
w polowie lat 50. XX w. (Siegwart, Sander, 1990, s. 689).

Pierwszymi przedsigbiorstwami, ktére wdrozyly w swoje struktury control-
ling, byly Swissair i Ciba-Geigy. Obecnie systemy controllingu w wymienio-
nych powyzej przedsigbiorstwach sg bardzo rozwinigte. W przypadku firmy
Siwssair zadania controllingu realizuje komoérka finanséw, wspotpracujac
z innymi obszarami funkcjonalnymi w przedsigbiorstwie wraz z zdecentralizo-
wanymi controllerami. W Ciba-Geigy organizacja controllingu jest bardziej
zaawansowana. Firma sformulowala sobie nast¢pujaca misje: ,,wspiera¢ zarza-
dzanie przedsi¢biorstwem, optymalizowaé przychody i rentowno$¢ w krét-
kim, $rednim i dtugim okresie — wszystko po to, aby zapewni¢ trwalg egzys-
tencje podmiotowi”. Innym przyktadem jest firma Nestle, ktéra w obszarze
funkcjonalnego controllingu osiggneta sukces. Jako pierwsza w latach 60.
XX w. wdrozyla controlling w obszarze marketingu (Wissenbach, 1988,
s. 204, 214).

Wiele zrédet podkresla, ze controlling w duzych przedsi¢biorstwach jest
jednolity oraz rozbudowywany w zaleznosci od danych uwarunkowan. Dotyczy
to zaréwno przedsigbiorstw produkcyjnych, handlowych, jak i bankéw. W rze-
czywistosci w Szwajcarii dominuja w przemysle male i $rednie przedsiebior-
stwa. | to w tych jednostkach gospodarczych controlling stat si¢ wazng funkcja
dla procesu zarzadzania dopiero w latach 80. XX w., podobnie jak w Austrii
(Siegwart,Sander, 1990, s. 691).

W 1988 r. zostala przeprowadzona ankieta obejmujaca 130 szwajcarskich
przedsigbiorstw. W firmach zatrudniajagcych do 100 pracownikéw w 95%
przypadkéw nie powotano odrebnego stanowiska controllera, lecz zadania
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controllingu wykonywat menedzer dziatu rachunkowosci i finansow. W grupie
przedsigbiorstw zatrudniajacych od 100 do 500 pracownikéw w 51% pojawit sie
czesciowo wyodrebniony system controllingu. Potowa badanych jednostek
gospodarczych wyodrebnita komérke controllingu, a w drugiej potowie control-
ling zostat zintegrowany z rachunkowoscia i finansami. W 49% podmiotach
gospodarczych czynnosci controllingowe przejal menedzer ds. finanséw i ra-
chunkowosci. Z kolei w przedsiebiorstwach posiadajacych od 500 do 1000
pracownikéw wystgpita tendencja tworzenia petnego systemu controllingu wraz
z wigksza liczba controllerow. W ramach badanej grupy 70% przedsigbiorstw
miato wlasny okreslony system controllingu, a wsréd nich w 40% utworzono
komorke sztabowa, zas 60% jednostek gospodarczych posiadato zorganizowany
controlling w dziale finanséw i rachunkowosci. Tylko w przypadku 30%
przedsigbiorstw zadania controllingu zostaly przyjete przez menedzera ds.
rachunkowosci 1 finanséw. W grupie przedsigbiorstw powyzej 1000 pracowni-
kéw, 96% posiadata wyodrebniony obszar systemu controllingu. Liczba control-
leréw rosta proporcjonalnie do wielkosci przedsigbiorstwa, natomiast malata
ilo§¢ tworzonych komérek sztabowych. W 67% firm zadania controllingowe
zostaty dopisane do zadan realizowanych w dziale rachunkowosci i finanséw
(Siegwart,Sander, 1990, s. 692).

Podsumowujac, tworzenie dziatu controllingu w szwajcarskich przedsie-
biorstwach byto uzaleznione w duzym stopniu od wielkos$ci, struktury i organi-
zacji przedsicbiorstwa oraz od branzy, w ktérej dziatalo. Im wigksze jest
przedsigbiorstwo, tym wigksze sg koszty koordynacji oraz potrzeby informacyj-
ne, tym bardziej dokonuje si¢ specjalizacji kadry kierowniczej, a w efekcie
zwigksza si¢ znaczenie dziatu controllingu.

Z cala pewnoscia mozna stwierdzié, iz controlling w krajach niemieckoje-
zycznych podlega systematycznej ewolucji. Potwierdzaja to liczne badania
empiryczne, ktére przeprowadzone zostaty przez niemieckich, austriackich oraz
szwajcarskich naukowcéw. Wyniki prac badawczych dowodza jednak, ze
controlling najsilniej rozwinigty jest w Niemczech i tam jawi si¢ jego dalsza
ewolucja wzbogacona o nowe koncepcje i instrumenty controllingu. Przyktado-
wo, controlling w Austrii nie jest tak mocno uksztaltowany. Badanie przeprowa-
dzone przez R. Niedermayer (1998 r.) wykazato, ze efektywnos¢ systemu
controllingu oraz stopien jego rozbudowania w austriackich jednostkach
gospodarczych byly na przecietnym poziomie. Nie oznacza to jednak braku
zainteresowania dalszg ewolucja controllingu. Przedsi¢biorstwa wszystkich
analizowanych panstw podkreslaja wazng role systemu controllingu dla funk-
cjonowania dziatalnos$ci gospodarczej oraz wyrazaja gotowos¢ do unowocze-
$niania czy wdrazania innowacyjnych rozwigzan w tym obszarze.
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6. Controlling w Polsce

W Polsce controlling pojawit si¢ dopiero na poczatku lat 90. XX w. Sytua-
cja ta zwigzana byla z przeobrazeniami polityczno-ekonomicznymi w kraju.
Najczesciej narzedzia controllingowe stosowane byly przez spétki z obcym
kapitatem, m. in. przedsi¢biorstwa niemieckie, angielskie, francuskie, rzadziej
za$§ przez rodzime firmy. Ponadto dodatkowym czynnikiem prowadzacym do
wdrozenia controllingu przez jednostki gospodarcze w Polsce mogly staé sig
procesy prywatyzacyjne, ktére powigzane byly z licznymi trudno$ciami
w aspekcie finansowo-ekonomicznym. Wowczas controlling byt metoda
zarzadzania, ktéra miata przyczyni¢ si¢ do poprawy i odbudowania dziatalno$ci
gospodarczej przedsigbiorstw oraz wzmocnienia jej pozycji rynkowej. Czgsto
jednak wystepowato zjawisko odwrotne — pracownicy komdrki finansowej
stosowali uproszczone metody do rozwigzywania probleméw w podmiotach
gospodarczych, nie wiedzac przy tym, ze wykonywali zadania controllingowe.

Obecnie coraz wigcej menedzeréw polskich jednostek organizacyjnych po-
dejmuje decyzje o utworzeniu samodzielniej komdrki controllingu lub tez
o wdrazaniu nowych instrumentéw controllingowych, dostrzegajac w analizo-
wanej dziedzinie ponadfunkcyjne narzedzie zarzadzania, ktére odnosi si¢ nie
tylko do catego przedsiebiorstwa, ale rowniez do produktéw i procesow.

Weczesniej nie dostrzegano w Polsce tak wysokiej wartosci controllingu jak
dzi$. Sytuacja ta wynikata z dwczesnej polityki panstwa oraz stanu gospodar-
czego kraju, ktére nie umozliwialy samodzielnego zarzadzania jednostka
gospodarcza na takg skalg, jak to miato miejsce w przedsigbiorstwach zagra-
nicznych. Wprawdzie z poczatkiem 1990 r. rozpoczgto popularyzowanie
controllingu poprzez tlumaczenie specjalistycznych czasopism i literatury
obcojezycznej oraz pojawienie si¢ wielu prac naukowych na temat controllingu,
to jednak duza liczba wtascicieli polskich przedsigbiorstw nie rozumiata giebszej
istoty tego pojecia. Dzi$, kiedy na rynku konkurencja jest liczna i silna oraz
informacje czysto finansowo-ksiegowe staty si¢ niewystarczajace dla potrzeb
efektywnego kierowania jednostka gospodarcza, zaczeto doceniac role i znacze-
nie controllingu.

Z cala pewnoscig mozna stwierdzi¢, ze controlling w Polsce dotychczas nie
osiagnat takiego stopnia rozwoju, jak np. w Niemczech czy we Francji, jednak
nie oznacza to, ze rodzime przedsi¢gbiorstwa nie sg nim zainteresowane. Coraz
liczniej firmy w Polsce wprowadzaja w strukture organizacyjna stanowisko
controllera, specjalisty ds. rachunkowosci zarzadczej, ds. rachunku kosztéw lub
analityka finansowego. W tym miejscu mozna postawic¢ pytanie, czy tworzona
w przedsigbiorstwach komdérka controllingu Iub tez dziat rachunkowosci
zarzadczej spelniajg takie same, czy odmienne funkcje? Problematyka controll-
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ingu i rachunkowosci zarzadczej stata si¢ przedmiotem zainteresowan pracow-
nikéw Katedry Rachunkowosci Uniwersytetu t.odzkiego, m. in. I. Sobanskiej
i A. Szychty''.

Jak stusznie wskazuje 1. Sobanska, zarowno koncepcja controllingu, jak
i koncepcja rachunkowosci zarzadczej w odniesieniu do stosowanych instrumen-
tow, metod czy wyznaczonych celéw i zadan nie wykazujga Zzadnych réznic.
Réwniez w samej praktyce gospodarczej podmiotéw opartych na kapitale
niemieckim i anglosaskim, gdzie dochodzi do zetknigcia si¢ dwéch koncepcii,
nie zauwazono komplikacji we wspotpracy specjalistow (Sobanska, 2006,
S. 52). Z kolei w rozprawie habilitacyjnej A. Szychty mozna przeczytaé, ze
wprawdzie controlling w wigkszym wymiarze pokrywa si¢ z instrumentami
rachunkowosci zarzadczej, to jednak uznawany jest w krajach niemieckojezycz-
nych za aspekt zarzadzania, za$ rachunkowo$¢ zarzadcza przypisuje si¢ do
dziedziny rachunkowosci. W zwigzku z tym wielu kierownikow zarzadzajacych
przedsi¢biorstwami w Niemczech oraz w niektérych europejskich panstwach
nie uznaje terminu ,;rachunkowos$¢ zarzadcza” w praktyce (Szychta, 2008,
s. 193).

Reasumujac, jedynie teoria oraz struktura obu koncepcji moze by¢ w od-
mienny sposéb prezentowana w literaturze, ale od praktycznej strony miedzy
rachunkowoscig zarzadcza a controllingiem nalezy postawi¢ znak réwnosci.

Uwzgledniajac zaréwno oddziatywanie koncepcji anglosaskiej oraz nie-
mieckiej na przedsi¢biorstwa w Polsce, przeprowadzono badania empiryczne,
w celu weryfikacji stanu controllingu, stosowanych instrumentéw controllingo-
wych oraz pracy controllera.

Pierwsze badanie empiryczne po przeksztatceniach gospodarczo-politycz-
nych w Polsce przeprowadzono w latach 1991-1993 (A. Kniast). Kolejne prace
badawcze prowadzone byly przez A. Jarugowa, J. Skowronskiego (1994 r.),
I. Sobanska, A. Szychte (1995, 1996), J. Gierusza, J. Kujawskiego i L. Kujaw-
skiego (1996 r.) oraz 1. Sobanska, T. Wnuka (1999, 2000). Badania te nie
odpowiadaly wprawdzie swoim zasiggiem analogicznym badaniom za granica,

' Controlling byt dziedzina, ktéra rozwijata sic wytacznie w Niemczech oraz w krajach nie-
mieckoje¢zycznych. Sam za$ termin ,,controlling” pochodzi od angielskiego stowa to control, ktére
ma szerszy zakres znaczeniowy niz polskie stowo ,kontrola” czy niemieckie die Kontrolle.
Z poczatku controlling rozumiany przez praktykéw jako metoda udoskonalania proceséw
zarzadzania nie zyskat szerokiej akceptacji wsréd niemieckich przedsigbiorstw. Dopiero kiedy po-
jawita si¢ szczegétowa dyscyplina ,,controlling” w nauce o przedsigbiorstwach (die Betriebswirt-
schaftslehre), woéwczas zaczeto podkreslaé role i znaczenie controllingu dla zarzadzania podmio-
tem gospodarczym, co wywotalo zainteresowanie w Niemczech. Najwickszy ,,boom” na tworzenie
stanowisk controllerskich pojawit si¢ w latach 80. XX w., kiedy przedsi¢gbiorstwa dziataty
w trudnych warunkach gospodarczych, wynikajacych z kryzysu energetycznego oraz silnej
konkurencji firm japonskich (Sobanska i in., 2010, s. 62).
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jednakze dostarczyly réwniez wiele waznych informacji o stosowanych meto-
dach rachunku kosztow czy kierunkach rozwoju rachunkowos$ci zarzadczej
w Polsce (Szychta, 2008, s. 223).

Badanie empiryczne przeprowadzone przez M. Radek 1 R. Schwarza
w 2000 r. podkreslito, ze czynnosci controllingowe byly juz znane i realizowane
w systemie gospodarki planowanej. Przeksztalcenie systemu gospodarki z pla-
nowanej na rynkowg przyczynilo si¢ wytacznie do poszerzenia wachlarza zadan
i wykorzystywanych instrumentéw controllingu (Szychta, 2008, s. 222).

Kolejne badanie empiryczne (Szadziewska, 2002), obejmujace duze pod-
mioty gospodarcze zatrudniajagce 250 oséb lub wigcej, wykazato, iz 86%
badanych jednostek stosuje rozbudowang formg¢ rachunku kosztéw, a ponadto
wiele z nich wprowadzito wielostopniowe czy wieloblokowe rachunki kosztow
zmiennych (Szychta, 2008, s. 226).

Nieco sprzeczne wyniki w stosunku do poprzedniego pomiaru dostarczyto
badanie ankietowe przeprowadzone w 2004 r. przez A. Januszewskiego
i J. Gierusza. Wielu kierownikow w badanych jednostkach gospodarczych byto
zadowolonych z zastosowania rachunku kosztéw pelnych, a w dalszej kolejnosci
takze z rachunku kosztéw zmiennych. Z drugiej strony ponad potowa zarzadza-
jacych wyrazata jednak che¢é zmiany dotychczasowych systeméw rachunku
kosztéw. Wynika z tego, ze w rzeczywistosci zastosowane typy rachunkéw
kosztéw bylty zle wdrozone lub pojawita si¢ luka wiedzy wsrdd kadry kierowni-
czej (Szychta, 2008, s. 226).

W roku 1999 oraz w latach 2005-2006 prace badawcze zostaty przeprowa-
dzone przez pracownikéw Uniwersytetu L.odzkiego z Katedry Rachunkowosci,
m. in. Ann¢ Szychte oraz Ireng¢ Sobanska. Celem pierwszego badania byto
okreslenie stopnia wdrozenia i rozwoju systeméw rachunku kosztéw wsréd
krajowych jednostek gospodarczych, za$ celem drugiego badania ankietowego
bylo poznanie roli rachunkowosci zarzadczej i znaczenia jej specjalistow
w przedsigbiorstwie w latach 2000-2005 (S zy chta, 2008, s. 227).

Badanie z 1999 r. dowiodlo, ze 72% przedsigbiorstw posiadalo w swojej
strukturze wyodrebniong komdrke controllingu lub rachunkowos$ci zarzadczej,
za$§ w 28% nie utworzono zadnego dziatu. Wiekszos¢ jednostek gospodarczych
stosowata narzedzia controllingu operacyjnego, m.in. podstawowe systemy
rachunku kosztéw oraz budzetowanie operacyjne. Przewazajaca czes¢ korzystata
z rachunku kosztow petnych rzeczywistych, w dalszej kolejnosci z rachunku
kosztéw pelnych standardowych, za$ nieliczne podmioty opieraly analize
wtlasnej dziatalnosci gospodarczej na rachunku kosztéw zmiennych. Podobna
sytuacja wystgpowala w przypadku sporzadzania budzetéw. 80% ankietowanych
firm stosowato budzety operacyjno-finansowe, za$ tylko 17% jednostek opraco-
wywalo tzw. master budzet. Rowniez zadania zwigzane z planowaniem dtugoo-
kresowym byly ograniczone jedynie do plandw biznesowych oraz planéw
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naktadéw inwestycyjnych. Badanie dodatkowo pokazato, ze wielu menedzeréw
bylo $wiadomych waznosci controllingu dla procesu zarzadzania i wyrazato
che¢ wprowadzenia nowych form narzedzi controllingu w najblizszej przyszto-
$ci (Szychta, 2008, s. 232-235).

Podsumowujac wyniki badan empirycznych, mozna stwierdzi¢, ze polskie
przedsigbiorstwa stosuja ograniczony wachlarz instrumentéw controllingu.
Wprawdzie istniejg dziaty controllingu, to jednak wydaje si¢, ze zaangazowanie
controller6w w wykonywanie zadan controllingu oraz kierownictwa we wdraza-
nie zmian jest bardzo powolne.

Kolejne badanie empiryczne przeprowadzone w 2005 r. dowiodlo, ze
w 26% przedsigbiorstw nie wystgpuje dziat controllingu, za§ w prawie 40%
wprowadzono w strukture organizacyjng komérke controllingu. W powstatych
komérkach, stuzacych do realizowania zadan z obszaru rachunkowosci zarzad-
czej lub controllingu, dominowata szkota niemiecka, nie zas angloamerykanska.
W zwiazku z tym w przedsicbiorstwach przewazajg dziaty controllingu,
a rzadziej spotyka sie dzialy rachunku kosztéw czy rachunkowosci zarzadcze;j.

W dalszym ciagu dominowaty systemy rachunku kosztéw, budzetowanie
oraz analiza odchylen kosztow, przychodéw i wynikéw jako instrumenty
controllingu operacyjnego. W odniesieniu do wynikéw badania z 1999 r.
zwigkszyt sie nieznacznie procent firm, ktére wdrozyly rachunek kosztow
zmiennych. Nieliczne przedsigbiorstwa wprowadzity réwniez rachunek kosztow
dziatan oraz system kosztéw docelowych. Inne jednostki ankietowane planuja
lub sa na etapie implementacji zbilansowanej karty wynikow. W aspekcie
planowania dtugoterminowego zyskuje na znaczeniu wskaznik EVA (ekono-
miczna wartos¢ dodana).

Obydwa badania ankietowe przeprowadzone przez A. Szychte prezentuja
pewne zaleznosci oraz tendencje. Przedsigbiorstwa, ktére posiadaja dzial
controllingu lub rachunkowosci zarzadczej skoncentrowane sa wytacznie na
realizacji biezacych zadan, a nie na zadaniach strategicznych. Narzedzia
controllingowe nie sa wykorzystywane w pelnym zakresie, a nowe rozwigzania
sg implementowane bardzo powoli. Przyczyng takiego stanu rzeczy jest pdzniej-
sza ewolucja controllingu w Polsce, brak wysoko wykwalifikowanych specjali-
stéw ds. controllingu oraz wysokie koszty wdrozenia systemu controllingu.

W zwigzku z intensywnym rozwojem gospodarczym naszego kraju control-
ling zyskuje coraz bardziej na znaczeniu, jednak jeszcze dtuga droga i cigzka
praca czeka przedsigbiorstwa i ich pracownikéw, aby osiagna¢ poziom stanu
controllingu przedsigbiorstw niemieckich lub francuskich. Z przeprowadzonych
badan empirycznych 1. Sobanskiej oraz A. Szychty wynika, Ze dziaty controllin-
gu gtéwnie tworzyly si¢ i nadal powstaja w przedsigbiorstwach z udziatem
zagranicznym, przejmujac zalozenia oraz cele gldwniej centrali. Jedynie duze
polskie jednostki gospodarcze wdrazaja stopniowo system controllingu, zas
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srednie i mate rodzime przedsicbiorstwa nie planujg takiego procesu, poniewaz
jest on zbyt kosztowny i ztozony.

Reasumujac, controlling (rachunkowos$¢ zarzadcza) w Polsce staje si¢ waz-
na dziedzing, ktéra poprzez zastosowanie okreslonych instrumentéw ma za
zadanie wspiera¢ dziatalno$¢ gospodarczg i funkcjonowanie przedsigbiorstw nie
tylko w krétkim okresie, ale rowniez dtugookresowo. Duza role w popularyzo-
waniu obu koncepcji w Polsce posiada edukacja w dziedzinie rachunkowosci
zarzadczej i controllingu, np. poprzez studia podyplomowe w tym zakresie oraz
wzrost liczby szczegétowych przedmiotéw na studiach licencjackich oraz
magisterskich. Ponadto wptyw na ewolucje controllingu w Polsce maja rynki
wydawnicze, tj. coraz wigksza liczba publikacji (podreczniki, artykuly itp.) oraz
pojawienie si¢ od 2000 r. czasopisma ,,Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza”
wydawnictwa INFOR.

Procesy globalizacyjne, zblizenie si¢ gospodarki polskiej do gospodarek
krajow Europy Zachodniej stawiajg przed przedsigbiorstwami nowe wyzwania.
Coraz czg$ciej na polskim rynku tworzg si¢ filie koncernéw migdzynarodowych,
w zwiazku z tym pojawia si¢ nie tylko liczniejsza konkurencja, ale takze nowe,
odmienne instrumenty controllingowe. Procesy te stanowig nowy problem wsréd
menedzeréw krajowych jednostek gospodarczych, ktére nie tylko musza
poradzi¢ sobie z nowa, silng konkurencjg, ale réwniez w aspekcie controllingu —
wdraza¢ systematycznie innowacyjne instrumenty controllingowe, by méc dalej
egzystowac na rynku i osigga¢ wysokie wyniki finansowe.

8. Podsumowanie

Controlling jest dziedzing, ktéra zaréwno w teorii, jak i w praktyce nie stra-
cita na znaczeniu. Potwierdzajg to przeprowadzone liczne badania empiryczne
w Stanach Zjednoczonych, Niemczech, Austrii, Szwajcarii oraz w Polsce, a takze
dostepne na rynku pozycje literaturowe. Controlling wyposazony jest w rézno-
rodne narzgdzia, ktérych zastosowanie ma stanowi¢ wsparcie w calym procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem. Odmienno$¢ metod controllingowych, a dodat-
kowo mozliwosci finansowo-organizacyjne oraz uwarunkowania otoczenia
danego przedsigbiorstwa przyczyniaja si¢ do tego, ze system controllingu moze
by¢ uksztattowany w réznym stopniu, tj. jednostka gospodarcza moze posiadac
jeden system rachunku kosztéw pelnych jako narze¢dzie controllingowe, zas inny
podmiot wykorzystuje w praktyce liczne narzedzia zaréwno controllingu
operacyjnego i strategicznego. W zwigzku z tym mozna potwierdzié, ze ,,obraz
controllingu” w kazdym kraju nie moze by¢ taki sam, kiedy réznice sa widoczne
juz w obrebie danej branzy, sektora oraz zaleza od charakteru i typu przedsie-
biorstwa.
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Justyna Dobroszek

EVOLUTION OF CONTROLLING IN THE PRACTICE
OF AMERICAN AND EUROPEAN COMPANIES

The paper presents the general controlling condition in the practice of companies, located in
different countries. Controlling is primarily a practice, not just a theory. The controlling’s
development from the U.S., Germany, France, Austria, Switzerland to Poland illustrates how
differently controlling can be developed and how it is important for business units. Reality shows
that it isn’t easy to implement a controlling system in the company, because it is often conditioned
not only by factors dependent on the same entity, such as costs of controlling implementation,
controller’s employment, but often depends on state policy, which could hinder the flexibility
during making decisions by managers (eg. state-owned enterprises in Austria). Controlling is the
most developed in Germany and the United States. In the U.S. studied issue is more identified with
the elements of management accounting and financial accounting, while in Germany with the
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management. Controlling from Germany gradually penetrated into France, Austria, Switzerland,
Italy and Poland. Controlling of the U.S. only applies in the U.S. subsidiaries. In Poland dominates
influence of German controlling concept, therefore arise controlling sections, and to a lesser
extent, management accounting departments. Controlling development degree in our country isn’t
high, due to the possible implementation of this concept only since the restoration of market
economy in Poland. Currently controlling departments have subsidiaries of foreign companies and
large Polish enterprises, while mid-sized domestic enterprises do not decide to incorporate
controlling into the structure of their own business.



