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KONCEPCJE CONTROLLINGU
W NIEMIECKIM OBSZARZE JEZYKOWYM
— WYBRANE ASPEKTY BADAN LITERATUROWYCH

1.

Streszczenie: W artykule opartym na literaturze przedmiotu autor przedstawia wyniki badan
literaturowych. Charakterystyka koncepcji, definicje controllingu réznych autorow zajmu-
jacych sig¢ controllingiem oraz ocena stanu badan nad koncepcjami w niemieckim obszarze
jezykowym stanowia podstawowy problem, ktory opisuje autor. Artykut stanowi prezentacje¢
roznorodnych koncepcji i stanowisk autorow w odniesieniu do zasadniczego problemu, ja-
kim jest znaczenie koncepcji controllingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Stowa kluczowe: controlling, koncepcje controllingowe.

Wstep

W ciagu ostatnich dziesigcioleci globalne otoczenie przedsigbiorstwa ulegato licz-
nym zmianom, ktére w sposob istotny wptynety nie tylko na rozwoj nauk o zarza-
dzaniu, ale rowniez na sposob zarzadzania przedsigbiorstwami. Do tych zmian nale-
zy zaliczyc¢:

rosngce wymagania klientow,

drastyczne skracanie si¢ cyklow zycia produktow,

ogromny postep w technologii informacyjnej,

ostabienie barier formalnych i handlowych na rynkach krajowych i zagranicz-
nych,

procesy globalizacji,

zmiany w sposobie postrzegania klienta,

zmiany w podejsciu do jakosci,

zmiany mechanizmu koordynacji dziatan,

zmiana statusu pracownika,

zmiany w podej$ciu do wartosci wiedzy,

rosngca rola systemow informacyjnych,

permanentna zmiana mechanizmu kontroli dziatan.

Zmiany te spowodowaly w wielu przedsi¢biorstwach potrzebe wypracowania

takich koncepcji zarzadzania, ktore sprostatyby wyzwaniom wspodtczesnego Swiata.
Potrzeba zmian w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami powoduje zmiang i/lub
formutowanie nowych paradygmatow zarzadzania, ktore powstaja w wyniku zacho-



76 Piotr Karwacki

dzacych w otoczeniu organizacji przeobrazen oraz mozliwos$ci adaptacji do zmienia-
jacych sie¢ warunkoéw dziatania (organizowanie procesow, funkcji i zadan). Zmiany
te moga by¢ zrodtem nowych szans i/lub zagrozen dla sprawnego funkcjonowania
organizacji w odniesieniu do jej mocnych i/lub stabych stron.

W odpowiedzi na zjawiska wystepujace w praktyce gospodarczej formutowane
sg liczne paradygmaty, koncepcje, metody zarzadzania, ktore opisuja zarzadzanie
w roznych wymiarach w zalezno$ci od zasobow (zarzadzanie zasobami ludzkimi,
zarzadzanie finansami, zarzadzanie jako$cia, zarzadzanie strategiczne, zarzgdzanie
wiedzg itd.). Powstajace koncepcje, metody i techniki zarzadzania stanowia efekt
analizy poszczeg6élnych wymiardw zarzadzania i okreslenia zachodzacych pomig-
dzy nimi znaczacych relacji, ktorych celem jest usprawnienie proceséw zarzadzania
w calym przedsigbiorstwie. Liczba powstatych koncepcji, metod, technik i narzedzi
w ostatnim czasie jest ogromna, do najbardziej znanych mozna zaliczy¢:

— reengineering,

— total quality management,
—  benchmarking,

— analiza wartosci dodanej,

— controlling,

— justin time,

— outsourcing,

— zarzadzanie wiedza,

— organizacja uczaca sie,

— strategiczna karta wynikow.

Koncepcje te stanowia przedmiot badan zaré6wno w teorii, jak i1 w praktyce
zarzadzania, wskazujac na okre$lony sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa
wynikajacy z zastosowania roznorodnych metod, technik inarzedzi zarzadzania
z uwzglednieniem specyficznych czynnikéw otoczenia zewngtrznego i wewnetrz-
nego przedsiebiorstwa, a majacych stuzy¢ zwigkszeniu sprawnosci obszarow jego
dziatania.

Zamierzeniem autora niniejszego artykutu bylo przeprowadzenie selektywnych
badan literaturowych w obszarze niemieckojezycznym zwigzanych z controllingiem
w zakresie jego ewolucji w teorii i praktyce w Niemczech w ciggu ostatnich kilku-
nastu lat.

2. Ujecie definicyjne controllingu
w obszarze niemieckojezycznym

Pojecie controllingu w literaturze ekonomicznej pojawito si¢ stosunkowo niedawno.
Miato to miejsce w Europie Zachodniej w pierwszej potowie lat osiemdziesigtych
XX wieku. Termin pochodzi z jezyka angielskiego i w kazdym innym jezyku zosta-
je w pewien sposob przyswojony. Artykul dotyczy niemieckojgzycznego obszaru
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Tabela 1. Prezentacja definicji controllingu w obszarze niemieckoj¢zycznym

Autor

Definicje controllingu

Coenenberg

Controlling to filozofia myslenia, ktdorej celem jest wlasciwe kierowanie
przedsiebiorstwem. Controlling = zarzadzanie przedsigbiorstwem

Hahn

Controlling to narzedzie zarzadzania przedsigbiorstwem, ktore daje mozliwosé
realizacji dziatan i podejmowania decyzji z uwzglednieniem funkcji planowania
i kontroli

Heinen

Controlling to instrument, ktorego celem jest biezace dostarczenie informacji, jej
przetwarzanie i zastosowanie w systemie planowania i kontroli przedsi¢biorstwa

Horvath

Controlling to subsystem zarzadzania, w ktérym planowanie, kontrola i informacja
zapewniaja koordynacje¢ zarzadzania przedsigbiorstwem

Maennel

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

Mann/Mayer

Controlling polega na tym, ze osoby zajmujace si¢ nim dokonuja na biezaco analizy
poréwnawczej typu plan — wykonanie i sterujg w taki sposob procesami w firmie,
azeby nie dopuscic¢ do popelnienia btedéw i wystapienia odchylen zarowno w czasie
terazniejszym, jak i w przysztosci

Pfohl

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

Reichmann

Controlling to narzedzie wsparcia kierownictwa przedsigbiorstwa w zakresie
systematycznej poprawy jakosci realizowanych zadan i decyzji podejmowanych
na wszystkich szczeblach przedsigbiorstwa przez wykorzystanie systemu infor-
macji w planowaniu i kontroli celem zapewnienia lepszej koordynacji zarzadzania
przedsigbiorstwem

Schierenbeck

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

Strobel

Controlling to specyficzny sposob mys$lenia w zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem skta-
dajacy si¢ z nastgpujacych faz:

1) orientacja na koszty

2) controlling zorientowany na koszty + budzetowanie

3) controlling zorientowany na koszty + budzetowanie + controlling

Vollmuth

Controlling jest ponadfunkcyjnym instrumentem zarzadzania, ktéry powinien wspie-
ra¢ dyrekcje przedsigbiorstwa i pracownikow zarzadu przy podejmowaniu decyzji

Weber

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

Zrodto:

opracowano na podstawie: [Coenenberg 2004, s. 138-180, 258-330, 340-380; 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, 418-

-488].

zastosowan. Przy omawianiu koncepcji controllingu nalezy przede wszystkim wyjas-
ni¢ znaczenie takich termindw, jak: to control, controlling, controllership i control-
ler. To control oznacza w jezyku angielskim: kierowac, regulowaé, prowadzi¢. Con-
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trolling znaczy to samo (kierowanie, regulowanie, prowadzenie). Controllingu nie
mozna utozsamiac z kontrola, poniewaz jest ona tylko jego czescia. Realizacja funk-
cji controllingu w organizacji wymaga jej zinstytucjonalizowania. Kompleks zadan
umozliwiajagcych wykonanie funkcji controllingu okresla si¢ jako controllership.
Realizatorem funkcji controllership jest controller, ktéry wspomaga menedzera
w wykonaniu tej funkcji poprzez dostarczenie odpowiednich informacji i doradza-
nie w doborze optymalnych decyzji.

W koncepcji controllingu chodzi gtéwnie o controllership, tzn. o ogdt zadan
umozliwiajacych realizacj¢ controllingu. Wzorujac si¢ na praktyce i literaturze nie-
mieckiej, stowa controlling uvzywamy w znaczeniu controllership. Controller jest
realizatorem tak rozumianej funkcji controllingu.

Wiele autorytetow zajmujacych si¢ ta dziedzing wiedzy r6zni si¢ w sposobie de-
finiowania controllingu. Kazdy z nich ma swoje wlasne wyobrazenie, co oznacza
lub powinien oznaczaé controlling. W wielu publikacjach P. Horvatha czy J. We-
bera zwraca si¢ uwage na to, ze pojecie controllingu nie doczekato si¢ jednolitego
okreslenia. Ten stan rzeczy zwigzany jest z przyjeciem réznych kryteriow, punktow
widzenia, sposobdw jego definiowania oraz z charakterem controllingu. Tabela 1
zawiera prezentacje definicji controllingu w niemieckim obszarze jezykowym.

Definicje zawarte w tabeli wskazuja, Ze system controllingu jest pojgciem rela-
tywnie szerokim. Pozwala to na wskazanie okreslonych cech controllingu, jego za-
kresu, mozliwos$ci i 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 sg niejednokrotnie krancowe. Jak wida¢, mamy
do czynienia z ogromnym zroéznicowaniem poj¢ciowym, prawie kazdy autor ro-
zumie pojecie controllingu inaczej, controlling jest wigc procesem, instrumentem,
systemem zarzgdzania, metoda kierowania, narz¢dziem, systemem wspomagania
kierownictwa itd. Do chwili obecnej nie ma konsensusu w zakresie przyjecia jednej
uniwersalnej definicji controllingu.

3. Plaszczyzny ujecia koncepcji controllingu
w obszarze niemieckojezycznym

W literaturze tematu mozemy si¢ spotka¢ z réznymi kryteriami podejscia do kon-
cepcji controllingu, na ktore niewatpliwie wptywa szereg znaczacych czynnikow,
do ktérych mozna zaliczy¢:

— stopien organizacji przedsi¢biorstwa (mikro, $rednie, duze),

— sposoby realizacji funkcji zarzadczych,

— sposob budowania strategii przedsigbiorstwa,

— forma prawna,

— obszar dzialania etc.,

— system wartosci,
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— zachowania spoteczne,
— otoczenie organizacyjne.

Czynniki te r6znicuja w sposob istotny mozliwos¢ implementacji tej koncepcji
w funkcjonowaniu mikro-, makro-, §rednich i duzych przedsi¢biorstwach.

Do grona osdb, ktore wyrdzniajg si¢ szczegdlna aktywnoscia naukowa, zajmu-
jacych si¢ koncepcja controllingu, mozna zaliczy¢: P. Horvatha, H.-U. Kueppera,
W. Muellera, T. Reichmanna, E. Scherma, U. Schaeffera, G. Pietscha i J. Webera.

Opierajac si¢ na pogladach zawartych w ich pracach, mozna wyciggnaé¢ wnio-
sek, ze rozwoj tej koncepcji jest cigglym procesem jej poznawania i wzbogacania
poprzez teori¢ i praktyke (rys. 1), ktore wnoszg zmiany jako$ciowe w zakresie istot-
nych probleméw zwigzanych z procesem zarzadzania (np. formutowanie strategii,
planowanie, budowa struktur, instrumentarium zarzgdzania etc.), ktérego celem jest
wlaczenie przedsigbiorstwa w globalny system spoteczno-polityczny, ekonomiczny
1 kulturowy.

% /

.
%

PRAKTYKA

Controlling — badania

Rys. 1. Teoria i praktyka w rozwoju koncepcji controllingu

Zrédto: opracowano na podstawie: [Pietsch, Scherm 2003, s. 33].

Nauka o organizacji i zarzadzaniu i wynikajaca z niej koncepcja zarzadzania or-
ganizacjg oparta na controllingu pozostaja zawsze w okreslonym stosunku do prak-
tyki, relacje te maja tez wymiar pewnych napig¢ wynikajacych z postrzegania tej
koncepcji w wymiarze naukowym i praktycznym, co znajduje swoje odbicie w za-
chowaniu dystansu do praktyki i celowosci badan teoretycznych. Tylko wtedy, kie-
dy badania nad controllingiem moga wykaza¢ swdj indywidualny punkt widzenia
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zwigzany z praktyka, mozliwe bedzie bardziej krytyczne spojrzenie na praktyke
i stworzy to wlasciwy klucz do odbioru tej koncepcji z uwzglednieniem aspektow
teoretycznych i praktycznych. W badaniach nad controllingiem dominuje ogromne
zroznicowanie pogladéw w obszarze podstaw teoretycznych, ich usystematyzowa-
nie sprowadza si¢ do dwoch zasadniczych grup opartych na tradycyjnym i zupetnie
nowym podejsciu do controllingu (rys. 2).

QNCEPCJE CONTROLLINGD

KONCEPCJE WSPOLCZESNE

KONCEPCJE KLASYCZNE

Controlling zorientowany

—— na rachunkowos$¢

(np. Schneider)

Controlling zorientowany
na racjonalnosé
(np. Weber/Schaeffer)

Controlling zorientowany
— na informacje
(np. Reichmann)

Controlling zorientowany
na zachowania
(np. Pietsch/Scherm)

Controlling zorientowany
L1 na koordynacje
(np. Horvath, Kuepper)

Rys. 2. Podejscie klasyczne i wspotczesne w koncepcjach controllingu

7Zrédto: opracowano na podstawie: [Pietsch, Scherm 2003, s. 34].

Pierwsze z nich byly przez ponad 25 lat przedmiotem dyskusji i z réznym natg-
zeniem poddawano je fundamentalnej krytyce. W ostatnim czasie kluczowego zna-
czenia nabraly nowe koncepcje zorientowane na informacje i koordynacje.

Nowe spojrzenie na controlling zaproponowane przez G. Pietscha i J. Scherma
(podstawowa przestanka controllingu jest racjonalno$¢, ktora zapewnia sprawnosé
zarzadzania) oraz J. Webera i E. Schaeffera (controlling jako koncepcja zorientowa-
na na decyzje) ponownie ozywily dyskusje nad dalszym rozwojem tej koncepcji.

Wsrdd autorow koncepcji wystepuje pewne zroznicowanie pogladéw co do pod-
stawowych funkcji controllingu (Pietsch/Scherm, Weber/Schaeffer). I tak Weber/
Schaeffer uwazaja za podstawowy warunek w controllingu zapewnienie racjonal-
nosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, innego zdania sg Pietsch i Scherm, dla kto-
rych bazg tej koncepcji sag podejmowane decyzje.
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Teorie i koncepcje controllingu sg w statym zwigzku z praktyka. Mozna rzec,
ze zasadniczym impulsem w rozwoju tej koncepcji jest praktyka, ale i nie bez zna-
czenia pozostaje wymiar teoretyczny. Niestety nie mozna w chwili obecnej wyrdz-
ni¢ specyficznych ,,wlasnych teorii controllingu” w literaturze niemieckiej. Z pew-
no$cia duzy wptyw postepu w rozwoju nauk o organizacji i zarzadzaniu ma swoje
znaczenie w rozwoju teorii controllingu, ale ich weryfikowaniem, ocena zajmuje
si¢ praktyka. Teoretyczny wymiar controllingu daje podstawy do badan naukowych
w réznych obszarach funkcjonalnych dziatania przedsigbiorstwa pod katem jego
przysztej implementacji [Pietsch, Scherm 2003, s. 54]

Bardzo ciekawym zjawiskiem w rozwoju teorii controllingu w niemieckim ob-
szarze jezykowym jest neoinstytucjonalizm. Ten kierunek wyraznie wplywa na roz-
woj teorii controllingu, wnoszac w ich tres¢: moralnosc, ,,psychike gospodarcza”,
,»System warto$ci”, ,,zachowania spoteczne” itp.

Na bazie analizy teoretycznej mozna wyrdzni¢ w podejsciu klasycznym i wspot-
czesnym najczesciej stosowane narzedzia z innych dyscyplin naukowych majacych
zastosowanie w koncepcjach controllingu (rys. 3).

KONCEPCJE CONTROLLINGU
(ANALIZA TEORETYCZNA)

PODEJSCIE WSPOLCZESNE

PODEJSCIE KLASYCZNE

Teoria agencji (model Socjologiczne

pryncypala-agenta). inspirowane podejscie

Teoria gier (teoria systemow, |
neoinstytucjonalizm)

Analiza sposobow
zachowania Inspirowane filozofia
spoteczng (etyka, estetyka
postmodernizm)

Rys. 3. Narzedzia stosowane w koncepcjach controllingu

Zrodto: opracowano na podstawie: [Pietsch, Scherm 2001, s. 200-213].

Prezentacje i proby klasyfikacji koncepcji controllingu w chwili obecnej w nie-
mieckim obszarze jezykowym sg podejmowane przez réznych autorow zajmujacych
si¢ tym problemem i wymagaja sprecyzowania wlasciwych kryteriéw celem upo-
rzadkowania bardzo duzej ich ré6znorodnos$ci. Na podstawie przeprowadzonych ba-
dan literaturowych autor wyroznia nastepujace ujecia controllingu:
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* Controlling zorientowany na wiedze (podejs$cie interdyscyplinarne) (Kuep-
per, Schwarz)

Jest to system interdyscyplinarny wykorzystujacy zdobycze wielu nauk i majacy
za zadanie w sposob optymalny wykorzystywac¢ zasoby i potencjat kazdej organi-
zacji do osiaggania jej celow. Podstawowym zadaniem controllingu jest partnerstwo
z zarzgdem (management) w zakresie wspotodpowiedzialnosci za ekonomiczne
powodzenie przedsicbiorstwa, czyli wspotudzial w tworzeniu i ciaglej weryfikacji
strategii, ktéra powinna by¢ tworzona na bazie interdyscyplinarnej wiedzy zgroma-
dzonej w calej organizacji. Przywiazuje si¢ réwniez duzg wage do aspektow psy-
chologicznych. Celem tych zabiegow jest wbudowywanie w ekonomiczng teori¢
podejmowania decyzji wiadomosci z zakresu psychologii osobowosci i psychologii
spotecznej odnoszacych si¢ do pojedynczych decydentow oraz systemu spotecznego.
e Controlling zorientowany na informacje¢ (Reichmann, Richter)

Wedtug tej koncepcji controlling wspomaga zarzadzanie przedsigbiorstwem po-
przez informacje. Punktem cigzkosci tej koncepcji jest pozyskiwanie, wzbogacanie
i koordynacja informacji, ktora jest wykorzystywana przez menedzerow w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem. Informacje t¢ uzyskuje si¢ i przygotowuje dla roznych
poziomow podejmowania decyzji. Informacja stanowi najwazniejsze jadro systemu
controllingu w przedsigbiorstwie.

e Controlling zorientowany na wynik przedsiebiorstwa (Franz, Weissenberger)

Wedlug tej koncepcji controlling to proces sterowania zorientowany na wynik
przedsigbiorstwa, realizowany przez planowanie, kontrolg i sprawozdawczo$¢. Za-
daniem controllingu jest zapewnienie dlugotrwalej egzystencji przedsigbiorstwa
1 zagwarantowanie stabilnosci dziatalnosci.

e Controlling zorientowany na koordynacje (Horvath, Steinle)

Wedtug tej koncepcji koordynacja stanowi centralng funkcj¢ controllingu. Ko-
ordynacja oznacza ukierunkowanie pojedynczych dziatan na okreslony cel. Jej ko-
nieczno$¢ wynika z istoty wykonywanych prac, zakresu wymaganych informacji
oraz ze stopnia wspolzaleznos$ci realizujacych je jednostek. Podstawa osiagania po-
zadanej koordynacji jest system komunikowania si¢, koordynacja zalezy bowiem
bezposrednio od uzyskiwania, przekazywania i przetwarzania informacji. Im wigk-
sza jest niepewno$¢ zadan wymagajacych uzgodnienia, tym silniejsza okazuje si¢
potrzeba koordynacji. Funkcja koordynacyjna jest tutaj postrzegana przez pryzmat
koordynacji tworzacej, polegajacej na zaprojektowaniu i wprowadzeniu do przed-
sigbiorstwa systemu planowania i kontroli, systemu zasilania w informacje oraz
powigzan miedzy tymi systemami, oraz przez pryzmat koordynacji sprzegajacej,
zapewniajgcej spojnos¢ w ramach istniejgcych systemow planowania, kontroli i za-
silania w informacje oraz ich biezgce dopasowanie do zmian zachodzacych w oto-
czeniu przedsiebiorstwa.

e Controlling zorientowany na racjonalnos¢ (Schaefer, Weber)

W tej koncepcji wskazuje sie, ze controlling zwigksza racjonalnos¢ podejmowa-

nych decyzji, daje mozliwos$¢ instrumentalizacji zarzadzania, a to z kolei ma bez-
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posredni wplyw na zwigkszenie racjonalnosci podejmowanych decyzji (racjonal-
no$¢ obiektywna bedaca wynikiem instrumentalizacji zarzadzania daje szerokie
spojrzenie na alternatywy zachowan wazne z punktu widzenia decyzji, rozpatrzenie
catego zespoltu skutkéw kazdego z wyborow), sprecyzowanie, zgodnie z danym sys-
temem wartos$ci, ktorg z alternatyw nalezy ostatecznie uznac za najlepsza. Wyniki
ekonomiczne przedsiebiorstwa zaleza od podjecia wiasciwych decyzji dotyczacych
(sposobow) osiagania uzgodnionych celow. Skonstruowanie sprawnego systemu
controllingu wymaga precyzyjnego okreslenia relacji miedzy kadra kierownicza
a zespotem zajmujacym si¢ controllingiem. Wdrozenie controllingu ma pelne uza-
sadnienie i jest racjonalne jedynie wowczas, gdy zarzadzanie przedsigbiorstwem
ma charakter zdecentralizowany.

e Controlling zorientowany na dzialania (Pietsch, Scherm)

Wedlug tej koncepcji zasadniczym kierunkiem controllingu jest orientacja
na przyszto$¢ dziatan przedsigbiorstwa. Informacje odnoszace si¢ do przesztych
dziatan przedsigbiorstwa stanowig okreslong warto$¢ poznawcza, lecz niewystarcza-
jaca dla planowania jego rozwoju. A zatem przedsi¢biorstwo powinno koncentrowac
swoja uwage na mozliwo$ciach wynikajacych z otoczenia i wlasnego potencjatu,
ktory bedzie mozna wykorzysta¢ w przyszlosci. Konieczne jest opracowanie oraz
wdrazanie instrumentow i narzedzi dostarczajacych informacji o przysztym rozwoju
przedsigbiorstwa oraz o tendencjach zmian w otoczeniu, do ktoérych przedsigbior-
stwo musi si¢ dostosowywac.

e Controlling zorientowany na zachowania organizacyjne (Suessmair, Eigler)

Koncepcja ta koncentruje si¢ na behawioralnych aspektach zarzadzania zwia-
zanych z zachowaniami organizacyjnymi, w ktorej wykorzystuje si¢ wiedze¢ inter-
dyscyplinarna (psychologia, antropologia, socjologia, ekonomia). W koncepcji tej
zwraca si¢ szczegdlng uwagge na zmiang sposobu podejscia menedzerow do pracow-
nikow jako cennych zasobdw organizacji. Controlling jest zroédlem ksztattowania
okreslonych wzorcéw dzialania cztonkow organizacji, ktérzy bezposrednio lub po-
srednio wplywaja na jej sprawnosc.

* Controlling jako podejscie socjologiczne (neoinstytucjonalizm) (Meyer,

Mayer)

W tej koncepcji zwraca si¢ uwage na bardzo wazny aspekt pracy controlle-
réw, a mianowicie na relacje migdzyludzkie w przedsigbiorstwie. Przygotowanie
zestawien liczbowych to ,,twardy” wymiar pracy controllera, natomiast wlasciwe
,»Sprzedanie” ich menedzerom z innych dziatéw to jej ,,miekki” wymiar, obejmujacy
dziatania z pogranicza obszarow psychologii, socjologii. ,,Twardy” wymiar pracy
controllera, czyli jego wiedza ekonomiczna i umiej¢tnosci przedstawienia w licz-
bach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, odpowiada koncepcji sprawnego za-
rzadzania. Natomiast wymiar mi¢kki odpowiada koncepcji skutecznego zarzadzania.
W tej koncepcji wyrazny wptyw ma kierunek neoinstytucjonalizmu, ktory zaktada
rozbudowanie koncepcji ,,cztowieka ekonomicznego”. Uznaje on, ze w toku podej-
mowania decyzji i prowadzenia dziatalnosci jednostka ludzka podlega wptywom nie
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tylko racjonalizmu. Innymi, waznymi dla jednostki bodzcami, sa moralno$¢, a takze
psychika gospodarcza. Jest ona odpowiedzialna za wytyczanie nowych celow czy
postugiwanie si¢ konkretnym systemem warto$ci.

W tabeli 2 przedstawiono charakterystyke wybranych uje¢ controllingu, ktore
w literaturze tematu sg najczesciej przedmiotem naukowej polemiki, pozostate uje-
cia stanowig nowe spojrzenie na koncepcje controllingu i beda obiektem dalszych
badan literaturowych autora.

Tabela 2. Charakterystyka wybranych koncepcji controllingu

. Kryterium funkcjonal- Kryterium instru- Kryterium
Koncepcje : .., .00 | mentalne: metody . . ) Autorzy
controllingu ne: zadania i d.21a’fama i techniki stosowa- instytucy one}lne. . koncepcji
w controllingu . struktura organizacyjna
ne w controllingu
Controlling — gromadzenie infor- | Wykorzystanie Funkcje controllingu Reichmann
zorientowany macji systemow infor- | sa rozmieszczone
na informacj¢ |- opracowanie infor- | matycznych doty- |na réznych szczeblach
macji czacych organiza- | organizacji i powigzane
— analiza danych cji przetwarzania |ze soba
— okreslenie zadan danych
i dziatan wedtug
funkcji, rodzaju
informacji
Controlling — koordynacja zadan | Koordynacja Wyrazne rozréznienie | Horvath
zorientowany z systemem plano- | dziatan zwigza- roli controllera
na planowanie wania nych z ewidencja, |od controllership
i kontrole — koordynacja syste- | strukturalizacja,
méw  planowania, | oceng, gromadze-
kontroli i informacji | niem informacji
Controlling Koordynacja catego | Instrumenty Pozycja controllera Kuepper
zorientowany | systemu zarzadzania | koordynacji wy- | moze by¢ ujeta
na system organizacja selekcjonowane | w strukture liniowo
zarzadzania z czeg$ci systemu | lub sztabowo
zarzadzania
Controlling Zapewnienie wla- Wykorzystanie Controller jako doradca | Weber
zorientowany | $ciwego poziomu specyficznych in- | menedzera w zakresie
na racjonalno$¢ | racjonalnosci dziatan | strumentoéw i me- | podejmowania decyz;ji
dla kierownictwa tod zarzadzania zarzadczych
organizacji przedsigbiorstwem
zapewniajacych
racjonalnos¢
podejmowanych
decyzji

Zrédto: opracowano na podstawie [Controlling: Theorien ... 2004, s. 123-188].

W tabeli 3 zostaly przedstawione rézne ujecia controllingu u wybranych auto-
row w niemieckim obszarze jezykowym:
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— controlling zorientowany na rachunkowos$¢: celem tej koncepcji jest orientowa-
nie rachunkowosci finansowej wraz z rachunkiem kosztow na planowanie, kon-
trole i sterowanie dziatalno$cia przedsigbiorstwa w celu zapewnienia jego plyn-
nosci finansowej,

— controlling zorientowany na generowanie i przetwarzanie informacji: jest narze-
dziem wspomagania w sterowaniu przedsigbiorstwem poprzez informacjg. Po-
zyskanie, wzbogacanie i koordynacja informacji stanowi wazny punkt ci¢zkosci
tej koncepcii,

— controlling jako podsystem zarzadzania: jest czgscia skladowg systemu zarzg-
dzania, jego celem glownym jest zapewnienie zdolno$ci przedsiebiorstwa do an-
tycypacji, adaptacji i koordynacji dziatan,

— controlling jako podejscie holistyczne: punktem cigzkosci w tej koncepcji jest
podkreslenie znaczenia funkcji koordynacyjnej controllingu oraz jego obecnos¢
we wszystkich subsystemach zarzadzania przedsigbiorstwem.

Tabela 3. Podejscia do controllingu wybranych autorow w obszarze niemieckoj¢zycznym

Controlling Controlling zorlent(?- Controlling Controlling
. wany na generowanie | . o
Autor zorientowany . . jako podsystem — podejscie
. i przetwarzanie . .
na rachunkowo$¢ . .. 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 X
Schierenbeck X X
Strobel X X X
Weber X X

Zrodto: opracowano na podstawie: [Coenenberg 2004, s. 138-180, 258-330, 340-380; 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].

Wyzej opisane koncepcje controllingu okresla si¢ czgsto jako modele koncep-
cyjne, w ktorych zawarte sg zroznicowane poglady ich autoréw co do tresci, istoty
i funkcji controllingu. Wielo$¢ istniejacych i nowo powstajacych koncepcji moze
sta¢ si¢ waznym argumentem w uznaniu controllingu jako ,,subdyscypliny nauko-
wej”. Zdaniem Kueppera jest to mozliwe pod warunkiem, ze koncepcje beda spet-
nia¢ trzy podstawowe kryteria:

— zakres problematyki badawczej jest $cisle powigzany z controllingiem,
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— zawierajg podstawy teoretyczne controllingu,
— okreslajg aspekt praktyczny controllingu.

4. Zakonczenie

Prezentacja, rozwoj, analiza i ocena powstajacych koncepcji controllingu w Niem-
czech stanowi istotny punkt ciezko$ci w literaturze tematu. Podej$cie naukowe
do istniejagcych inowych, proponowanych koncepcji ma charakter teoretyczno-
-praktyczny.

Dyskurs ten ma charakter samopoznania i okre$lenia funkcji controllingu
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, dlatego tez sg prowadzone badania, spotkania
z przedstawicielami roznych dyscyplin naukowych, prezentujacych rézne poglady
zwigzane z aspektami controllingu (cele, zadania, instrumenty). Brak wystarczaja-
cych podstaw teoretycznych i powigzania z innymi dyscyplinami naukowymi jest
podstawowa przyczyna braku uznania controllingu jako subdyscypliny naukowe;.
Zmiana tego status quo dla controllingu moze nastagpi¢ poprzez podjecie szeroko
zakrojonych badan naukowych zaré6wno pod wzgledem teoretycznym, jak i prak-
tycznym, ktorych wynikiem bedzie opracowanie katalogu kryteriow koncepcji con-
trollingu jako bazy oceny stanu badan zwigzanych z controllingiem.

Z tresci lektury dotyczacej zagadnien controllingu wynika, ze w perspektywie
czasu kluczowa role w ocenie koncepcji controllingu beda miaty z pewnoscig bada-
nia empiryczne, otwierajace droge do uznania controllingu za dyscypling naukowa.
Ponadto oczekuje sig, ze informacje ptynace z doswiadczen praktycznych wzmocnig
opracowanie podstaw teoretycznych controllingu. Obecnie glownym wyzwaniem
dla badan zwigzanych z controllingiem w Niemczech bedzie przedstawienie ich
wynikéw pod obrady miedzynarodowego sympozjum naukowego, ktére by¢ moze
zakonczy toczace si¢ od wielu lat spory wokot controllingu.

Na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych mozna dokona¢ wstep-
nej charakterystyki dotyczacej stanu badan nad koncepcjami controllingu w Niem-
czech:

1. Obecny kierunek badan zajmuje si¢ realnym zdefiniowaniem problemow
naukowych bedacych przysztym przedmiotem controllingu w $cistej koordynacji
z innymi dyscyplinami wiedzy. Wymaga to wnikliwej i krytycznej analizy podstaw
teorii przedsigbiorstwa i innych przyleglych dyscyplin naukowych (psychologia, so-
cjologia, ekonomia) z udziatem ekspertow ze §wiata nauki i praktyki. Wskazuje si¢
na interdyscyplinarny charakter prowadzonych badan.

2. Wielu praktykow i teoretykdw controllingu w okresleniu katalogu problemow
bedacych przedmiotem badan controllingu postrzega mozliwo$¢ konsolidacji srodo-
wiska naukowego i praktykéw w opracowaniu teoretycznych podstaw controllingu,
ktore beda stanowic¢ zasadniczy rdzen w tworzeniu okreslonych modeli, wzorcow
controllingu na potrzeby nauki i praktyki (zblizenie do migdzynarodowych standar-
déw rachunkowosci).
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3. Zwraca si¢ szczeg6lng uwage na tworzenie okreslonych procedur w zakresie
bazy controllingu. Rozwazania w tym wzgledzie majg charakter analityczno-empi-
ryczny, ich celem jest uniknigcie nieporozumien w toczacym si¢ od lat dyskursie
zwigzanym z controllingiem. Praktyka stanowi istotne wsparcie dla prowadzonych
badan.

4. W odniesieniu do zapewnienia spdjnosci, oceny, waznosci i organizacji ba-
dan jest potrzeba okreslenia irozwijania odpowiednich standardow niezbednych
do przyswajania i wzrostu poziomu wiedzy dotyczacej controllingu.

5. Controlling jest postrzegany jako istotny i wazny element funkcji zarzadza-
nia. Postrzeganie go jako ,,nie do konca odkrytej i zaniedbanej” funkcji zarzadzania
zaczyna zanikac.

Ogromna liczba koncepcji controllingu w niemieckim obszarze jezykowym
opracowana przez teoretykow i praktykoéw controllingu zwraca uwage na coraz
to nowe problemy zwigzane z controllingiem, ktére w zmieniajacych si¢ warunkach
otoczenia przedsigbiorstwa wymagajag nowego spojrzenia, zastosowania nowych
instrumentow, technik i metod zarzadzania. Pomimo tej ogromnej réznorodnosci
postaw i przemyslen, czasem budzacych kontrowersje, dostarczaja one szereg im-
pulsow do tworzenia nowych koncepcji, lepszych pomystow na sprawno$¢ zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Mozliwo$¢ implementacji z pewnoscia budzi potrzebg
ich wnikliwej oceny zar6wno przez teoretykow, jak i praktykow controllingu, po to,
aby dla wielu potencjalnych odbiorcow staty si¢ zrodlem sukcesow z jednej strony,
a z drugiej — aby nie stanowity porazki w zarzgdzaniu przedsi¢biorstwem.
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CONCEPTS OF CONTROLLING IN GERMAN-SPEAKING AREA
— SELECTED ASPECTS OF LITERATURE RESEARCH

Summary: In the article the author presents the results of theoretical findings. Characteristics
of the controlling concept, definitions by various authors dealing with controlling, as well as
the assessment of findings in the German-speaking area are the fundamental problem that are
described in the text. The article presents various ideas and opinions of many authors who
examine the fundamental problem of importance of controlling in business management.

Key words: controlling concept, controlling.



