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Mimo rosn� cego znaczenia controllingu w naukach ekonomicznych i w codziennej praktyce 

gospodarczej, wci��  wyst� puj�  rozbie� no� ci odno� nie tego, co nale� y pod tym poj� ciem rozumie� . 

Czynione s�  wprawdzie próby jednoznacznego zdefiniowania controllingu, aby dostarczy�   

baz�  teoretyczn�  dla dzia
a�  praktycznych przedsi� biorstw, jednak� e nie zdobywaj�   

one powszechnego uznania w� ród znawców tematu. Nawet autorytety w dziedzinie controllingu 

przyznaj� , � e w kwestii definicji panuje bezradno�� . Peter Preibler stwierdza: „Ka� dy ma swoje w
asne 

wyobra� enie o tym, co oznacza lub powinien oznacza�  controlling, tylko � e ka� dy ma co�  innego  

na my� li”(1). Potwierdza to Henner Schierenbeck wspieraj� c si�  publikacjami Horvatha, Richtera  

i Webera:  

„Pojecie controllingu do tej pory nie doczeka
o si�  jednolitego okre� lenia”(2). 

Rozwa� ania na temat definicji controllingu wymagaj�  poznania jego genezy. Pomijaj� c  

próby doszukiwania si�  � róde
 controllingu w XV wieku przez autorów niektórych publikacji,  

co wi� kszo��  teoretyków z tej dziedziny uwa� a za przesad� , mo� na przyj�� , � e funkcje controllingu 

wywodz�   

si�  z zada�  realizowanych przez sekretarzy i skarbników zatrudnianych w ameryka� skich 

przedsi� biorstwach w XIX wieku. Pierwszym przedsi� biorstwem, które powo
a
o stanowisko 

comptrollera w 1880 roku by
o Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System (3). Prawdziwy rozwój 

funkcji realizowanych obecnie w ramach controllingu, który doprowadzi
 do zdefiniowania zada�  

controllera mia
 jednak miejsce dopiero w latach dwudziestych i trzydziestych XX wieku, kiedy w dobie 

kryzysu ogólno� wiatowego powsta
a potrzeba poszukiwania narz� dzi i metod pozwalaj� cych 

skutecznie zarz� dza�  przedsi� biorstwem. 
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Wraz z rozpowszechnianiem si�  stanowiska controllera w przedsi� biorstwach odnotowuje  

si�  rozwój organizacji zajmuj� cych si�  funkcjami i zadaniami przez niego realizowanymi. Pierwsz�  

instytucj�  tego typu by
 Controller `s Institute of America, za
o� ony w 1931 roku w Stanach 

Zjednoczonych (4).  

Do Europy stanowisko controllera zosta
o przeniesione w latach pi�� dziesi� tych przez ameryka� skie 

przedsi� biorstwa, które w Niemczech otwiera
y swoje filie. Na uwag�  zas
uguje fakt, i�  do tego okresu 

mo� na jedynie mówi�  o definiowaniu zada�  realizowanych przez controllera oraz o historycznym 

pochodzeniu poj� cia controller. Dopiero w 1950 roku J.H. Jackson u� y
 po raz pierwszy s
owa 

controllership w odniesieniu do funkcji przez niego pe
nionych. Natomiast poj� cie controlling w sensie 

opisu zada�  controllera oraz teoretycznego rozumienia jest sztucznie utworzone i wywodzi  

si�  z Niemiec. Rozwin� 
o si�  ono w latach siedemdziesi� tych równolegle do poj� cia marketing  

i rozpowszechnione zosta
o przez doktora Albrechta Deyhle’go (5). Od tego czasu controlling jako 

koncepcja zarz� dzania przedsi� biorstwem przyj� 
 samodzielny rozwój równie�  w Austrii, Szwajcarii, 

cz�� ciowo we W
oszech, Francji, a od 1990 roku w Polsce. 

Mnogo��  opinii dotycz� cych rozumienia poj� cia controllingu wynika mi� dzy innymi z twierdzenia,  

i�  wywodzi si�  ono od angielskiego czasownika „to control”. Jednak w ekonomicznej nomenklaturze 

angloj� zycznej do tej pory poj� cia controllingu nie u� ywa si�  w odniesieniu do funkcji realizowanych 

przez controllera. Taka interpretacja poj� cia controllingu poza obszarem angloj� zycznym  

bardzo cz� sto prowadzi do uto� samiania go z kontrol� , co stanowi powa� ne przek
amanie.  

Dieter Schoeppner zwraca równie�  uwag� , i�  innym � ród
em  prowadz� cym do nieporozumie�   

jest nie oddzielenie controllingu jako poj� cia teoretycznego od controllingu jako dzia
u  

w przedsi� biorstwie.  

O ile w praktyce interpretacja poj� cia controllingu prowadzi do wielu nieporozumie� ,  

to w opracowaniach naukowych mamy ju�  do czynienia z wi� ksz�  zgodno� ci� . Jednak� e analizuj� c 

ró� ne próby definiowania poj� cia controllingu na p
aszczy� nie teoretycznej, mimo ich merytorycznej 

poprawno� ci odnosi si�  wra� enie, � e s�  one niepe
ne.  

Du� a liczba definicji pozwala jednak przybli� y�  temat controllingu. Jako przyk
ad warto przytoczy�  

dwie najwcze� niejsze niemieckoj� zyczne, gdy�  wi� kszo��  pó� niejszych definicji w mniejszym  

lub wi� kszym stopniu si�  do nich odwo
uje. 

Pierwsza z nich to definicja Hoffmann’a:  

„Controlling okre� la si�  jako wsparcie sterowania przedsi� biorstwem poprzez informacje”.  

Druga to definicja Deyhle’go:  
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„Controller troszczy si�  o to, � eby funkcjonowa
 aparat, który prowadzi do tego, � e przedsi� biorstwo 

osi� ga zyski. Konsekwencja: do controllingu nale� y instrumentarium liczbowe rachunkowo� ci 

zarz� dczej.  

Controller nie kontroluje lecz troszczy si�  o to, � eby ka� dy móg
 sam si�  kontrolowa�  na bazie norm  

i standardów w ramach planowania, bior� c pod uwag�  realizacj�  celów przyj� tych przez kierownictwo. 

Konsekwencja: controlling nie jest mo� liwy bez planowania” (6). 

Pierwsza z definicji dotyka istoty zarz� dzania przedsi� biorstwem, a mianowicie kwestii podejmowania 

decyzji i informacji, które s�  do tego niezb� dne. Druga natomiast zwraca uwag�  na konsekwencje  

z tego wynikaj� ce. Gdyby uzupe
ni�  jeszcze te definicje o koordynacyjn�  funkcj�  controllingu,  

na któr�  szczególny nacisk k
adzie Peter Horvath mo� na mie�  wyobra� enie o obecnym jego kszta
cie 

w Europie. 

Trudno��  sformu
owania jednolitej definicji controllingu sk
ania do analizy przedmiotu i szukania 

przyczyn takiej sytuacji. Dzia
ania w tej materii wskazuj�  na trzy zasadnicze � ród
a tych trudno� ci: 

�  indywidualny charakter controllingu, 

�  dynamiczny charakter controllingu, 

�  holistyczny charakter controllingu. 

Indywidualny charakter controllingu  

O controllingu bardzo cz� sto mówi si� , � e jest „garniturem na miar�  przedsi� biorstwa”. Oznacza to,  

� e jego skuteczne funkcjonowanie uzale� nione jest od indywidualnego podej� cia do przedsi� biorstwa, 

uwzgl� dniaj� cego jego specyfik� , uwarunkowania i potrzeby. Praktyka zarz� dzania 

przedsi� biorstwem pokazuje, � e w controllingu, szczególnie na p
aszczy� nie operacyjnej  

nie ma jedynie s
usznych rozwi� za� . Bardzo cz� sto mo� liwe jest do zaakceptowania kilka alternatyw. 

Bior� c pod uwag�  specyfik� , uwarunkowania i potrzeby przedsi� biorstwa wybiera si�  opcj�  optymaln�  

maj� c � wiadomo�� , jak w konkretnej sytuacji nale� y j�  analizowa� , jak interpretowa�  i jakie 

podejmowa�  decyzje. St� d nawet w przedsi� biorstwach tej samej bran� y w zakresie controllingu 

mo� liwe s�  ró� ne rozwi� zania.  

Przyk
adem mo� e by�  kwestia przyporz� dkowania kosztów zu� ycia farby do zlecenia w dwóch 

zak
adach poligraficznych. W jednym z nich maszyny poligraficzne nie s�  wyposa� one w liczniki 

pozwalaj� ce na dok
adne okre� lenie zu� ycia farby na konkretne zlecenie. Farba jest wlewana  

do ka
amarzy i na wype
nionych ka
amarzach mo� na zrealizowa�  kilka zlece� . Jak zatem przypisa�  

koszt zu� ycia farby do poszczególnych zlece� ?  Technolodzy twierdz� , � e s�  wprawdzie wska� niki, 

które maj�  temu s
u� y� , jednak sami przyznaj� , � e obci�� one s�  one du� ym b
� dem. Z kolei z analizy 
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struktury kosztów zlecenia wynika, � e koszt zu� ycia farby ma charakter wr� cz marginalny.  

Bior� c zatem pod uwag�  jedn�  z zasad rachunkowo� ci zarz� dczej; a mianowicie, � e warto��  

informacji musi by�  wi� ksza od kosztów jej pozyskania, rozliczanie tych kosztów przestaje mie�  

uzasadnienie ekonomiczne, gdy�  koszt samego rozliczenia znacznie przekroczy
yby kwot�  kosztów 

zu� ycia farby. Koszty te jednak istniej�  i nie mo� na ich po prostu pomin�� . Praktycznym rozwi� zaniem 

problemu mog
oby by�  potraktowanie kosztów zu� ycia farby jako kosztu struktury (sta
ego) maszyny 

poligraficznej. Farba by
aby potraktowana jak substancje smarne umo� liwiaj� ce maszynie  

jej prawid
owe funkcjonowanie. Teoretycznie rzecz bior� c takie rozwi� zanie nie jest w
a� ciwe,  

gdy�  koszt zu� ycia farby jest ewidentnie kosztem proporcjonalnym (zmiennym) zlecenia. Jednak 

praktyka zarz� dzania pokazuje, � e w przedsi� biorstwach wyst� puj�  cz� sto sytuacje niestandardowe, 

które wykraczaj�  poza rozwa� ania teoretyczne. St� d wymagane jest w przedsi� biorstwach, 

szczególnie na poziomie operacyjnym, podej� cie praktyczne i stosowanie rachunku ekonomicznego. 

W zarz� dzaniu przedsi� biorstwem mamy zazwyczaj do czynienia z problemami z
o� onymi, których 

rozwi� zanie wymaga uwzgl� dnienia wielu czynników. Zmiana chocia� by jednego z nich powoduje,  

� e rozwi� zanie mo� e wygl� da�  zupe
nie inaczej ni�  w innym przedsi� biorstwie tej samej bran� y  

w relatywnie podobnej sytuacji.  

St� d w podobnym przedsi� biorstwie poligraficznym, które ró� ni si�  jednak tym od poprzedniego,  

� e drukuje si�  w nim banknoty, przyj� cie kosztów zu� ycia farby jako kosztu struktury (sta
ego) 

maszyny poligraficznej nie znajduje ju�  uzasadnienia. Poziom istotno� ci kosztów w tej sytuacji 

przedstawia si�  ju�  zupe
nie inaczej, poniewa�  o ile w przypadku zakupu puszki zwyk
ej farby jej koszt 

wnosi kilka z
otych, to przy zakupie farby do druku banknotów jest to ju�  koszt rz� du kilku tysi� cy 

z
otych. Poza tym wymogi proceduralne tego rodzaju zlece�  wymuszaj�  dok
adne rozliczenie 

materia
owe, st� d maszyny poligraficzne przeznaczone do druku banknotów z definicji wyposa� one  

s�  w liczniki. 

Innym przyk
adem konieczno� ci indywidualnego podej� cia do rozwi� zywania problemów 

przedsi� biorstw mo� e by�  klasyfikacja kosztów transportu. Czy wymiana opon w � rodkach transportu 

jest kosztem proporcjonalnym (zmiennym), czy te�  kosztem struktury (sta
ym)? Z regu
y wymiana 

opon nast� puje w wyniku ich zu� ycia, lecz je� li � rodek transportu b� dzie sta
 nieu� ytkowany,  

to z biegiem czasu guma  sparcieje i trzeba b� dzie opony wymieni� . A zatem jest to koszt 

proporcjonalny, czy te�  koszt struktury? W controllingu jak ju�  wspomniano nie ma jedynie s
usznych 

rozwi� za� , cz� sto maj�  one charakter umowny. Tote�  w powy� szym przypadku oba rozwi� zania  

s�  dopuszczalne. Je� eli � rodki transportu s�  w pe
ni wykorzystywane i wymiana nast� puje w wyniku 
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zu� ycia to koszt wymiany opon mo� emy zaklasyfikowa�  jako koszt proporcjonalny. Natomiast  

w przypadku wykorzystania � rodków transportu w stopniu du� o ni� szym ni�  � rednioroczny przebieg 

kilometrów wynikaj� cy z przyj� tej amortyzacji i utrzymywaniu ich ze wzgl� dów strategicznych znajduje 

ju�  swoje uzasadnienie klasyfikacja kosztu wymiany opony w koszty struktury.  

Powy� sze przyk
ady pokazuj� , � e na p
aszczy� nie operacyjnej zarz� dzania przedsi� biorstwem  

nie ma sztywnych zasad i regu
. W zale� no� ci od przedsi� biorstwa poszczególne rozwi� zania mog�  

wygl� da�  inaczej. Zdarza si� , � e przyjmuj� c to czy inne rozwi� zanie nale� y uwzgl� dni�  takie czynniki 

jak temperament, wykszta
cenie lub sk
onno��  do ryzyka. 

Controlling w wi� kszo� ci przypadków ma wprawdzie pewien wspólny mianownik je� li chodzi o sposób 

podej� cia do rozwi� zywania problemów oraz pewne zasady fundamentalne,  

jednak brak jest rozwi� zania modelowego, które mog
oby by�  skuteczne w ka� dej sytuacji i w ka� dym 

przedsi� biorstwie. Mo� na si�  nawet pokusi�  o stwierdzenie, � e ile jest przedsi� biorstw,  

tyle jest systemów controllingu. Sformu
owanie definicji controllingu jest zatem mo� liwe, lecz jedynie 

na p
aszczy� nie strategicznej, gdy�  na p
aszczy� nie operacyjnej nie sprawdza
aby  

si�  ona w konkretnych przypadkach. Z kolei definicja strategiczna zawiera na tyle du� y stopie�  

uogólnienia, � e nie mo� e by�  u� yteczna dla osób, które po raz pierwszy stykaj�  si�  z tym tematem. 

Dynamiczny charakter controllingu  

Rzeczywisto��  gospodarcza ulega ci� g
ym zmianom. Przedsi� biorstwa chc� c utrzyma�  si�  na rynku 

musz�  posiada�  zdolno��  dostosowywania si�  do tych zmian. Wymaga to wykorzystania rozwi� za�   

z dziedziny zarz� dzania przedsi� biorstwem, które uwzgl� dniaj�  dynamik�  zjawisk gospodarczych.  

Na przyk
ad wdra� aj� c system bud� etowania na zasadach controllingu nale� y odpowiednio podzieli�  

przedsi� biorstwo na jednostki odpowiedzialno� ci i zdefiniowa�  je jako o� rodki kosztów lub o� rodki 

zysków.  Ma to pó� niej istotny wp
yw na kszta
t arkuszy bud� etowych, rozliczanie � wiadcze�  

wewn� trznych oraz liczenie wyników cz�� ciowych przedsi� biorstwa. Jednak podstaw�  do podj� cia 

decyzji w tych obszarach nie jest stan obecny firmy, ale stan uwzgl� dniaj� cy potencjalne zmiany  

w d
ugim okresie czasu. Dotyczy to równie�  innych rozwi� za�  o charakterze systemowym,  

takich jak: zintegrowany system informatyczny, rachunek kosztów, normy jako� ci. Tymczasem w wielu 

polskich przedsi� biorstwach dominuje podej� cie statyczne. Wdra� ane s�  rozwi� zania zaspokajaj� ce 

obecne potrzeby. Ponoszone s�  ogromne nak
ady finansowe i organizacyjne. Po jakim�  czasie 

nast� puj�  zmiany w otoczeniu, które maj�  istotny wp
yw na wewn� trzny kszta
t firmy, co sprawia,  

� e zarz� dzaj� cy przedsi� biorstwami ze zdumieniem stwierdzaj� , � e przyj� te wcze� niej rozwi� zania 

nie uwzgl� dniaj�  nowych potrzeb i znowu staj�  przed konieczno� ci�  zmiany na skal�  restrukturyzacji.  
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Warunkiem koniecznym skutecznego wdro� enia i funkcjonowania systemu controllingu jest podej� cie 

dynamiczne. Zreszt�  historia rozwoju controllingu pokazuje, � e jest on koncepcj�  dynamiczn� . 

Controlling ukszta
towa
 si�  w wyniku potrzeb praktycznych w zakresie zarz� dzania. Konsekwencj�  

tego by
 fakt stosowania narz� dzi i metod adekwatnych do problemów w ró� nych okresach  

jego rozwoju. W okresie mi� dzywojennym by
y one przede wszystkim zwi� zane z generowaniem 

niezb� dnych informacji do podejmowania decyzji gospodarczych. W tym czasie rozwin� 
a si�  

rachunkowo��  zarz� dcza oraz techniki planowania. Czynnik ludzki nie odgrywa
 wówczas jeszcze 

wi� kszego znaczenia.  

W latach pi�� dziesi� tych rynek producenta zmieni
 si�   w rynek konsumenta, co przyczyni
o  

si�  do powstania marketingu. Wraz z rozwojem jego narz� dzi dla potrzeb analizy rynku, te same 

narz� dzia wykorzystywano w controllingu dla celów planistycznych oraz realizowania funkcji 

koordynacyjnych.  

W latach siedemdziesi� tych otwarcie rynków finansowych postawi
o wiele przedsi� biorstw w nowej 

sytuacji, co wymaga
o w ramach controllingu zastosowania odpowiedniego instrumentarium 

finansowego, na przyk
ad w zakresie ryzyka walutowego.  

Lata osiemdziesi� te to post� p w zakresie informatyki, który trwa do dzisiaj. Nowe mo� liwo� ci 

generowania i przetwarzania informacji spowodowa
y powstanie wielu subsystemów i narz� dzi 

wspieraj� cych proces zarz� dzania przedsi� biorstwem. Przyczyni
o si�  to do wzrostu konkurencyjno� ci 

obni� enia mar�  i konieczno� ci jeszcze bardziej dok
adnego liczenia rentowno� ci. 

Obecnie z kolei, mamy do czynienia z globalizacj�  procesów gospodarczych, prywatyzacj�   

oraz fuzjami i przej� ciami, które 
� cz�  si�  z problemem wyceny przedsi� biorstw.  

Controlling umo� liwia stosowanie w
a� ciwych w danej sytuacji narz� dzi, doskonali je oraz poszukuje 

nowych, aby skutecznie zabezpieczy�  mo� liwo��  istnienia przedsi� biorstwa na rynku poprzez szybkie 

dostosowywanie do otaczaj� cej go rzeczywisto� ci gospodarczej. Controlling ma zatem charakter 

dynamiczny, stale ulega zmianom, st� d trudno��  opisania go przy pomocy statycznych poj�� , j� zyka  

i sposobu my� lenia. 

Holistyczny charakter controllingu  

Ameryka� ski futurysta Fritjof Capra twierdzi, i�  nasza cywilizacja znajduje si�  obecnie w globalnym 

kryzysie. Przejawia si�  on faktem wyst� powania problemów, z którymi nie potrafimy sobie poradzi� , 

takimi jak: inflacja, bezrobocie, kryzys energetyczny, upadek s
u� by zdrowia, narastaj� ca  

fala przest� pczo� ci i terroryzmu, BSE, AIDS itp. Wed
ug Fritjofa Capry wszystkie te zjawiska  

s�  ró� nymi obliczami tego samego kryzysu. Jest to kryzys percepcji polegaj� cy na kurczowym 
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trzymaniu si�  anachronicznych poj��  mechanistycznego � wiatopogl� du Kartezjusza i Newtona. 

Przestarza
e poj� cia próbujemy stosowa�  do obecnej rzeczywisto� ci, której nie da si�  rozumie�   

w tamtych kategoriach. Funkcjonujemy bowiem w � wiecie wspó
zale� nych zjawisk biologicznych, 

psychologicznych, spo
ecznych i � rodowiskowych.  

Obecnie w wielu dziedzinach wiedzy, w tym równie�  ekonomii, naukowcy doszli do bariery 

uniemo� liwiaj� cej dalszy post� p. Fritjof Capra wysnuwa tez� , i�  przekroczenie tej bariery jest mo� liwe 

jedynie poprzez zmian�  sposobu my� lenia i postrzegania rzeczywisto� ci.  

Je� eli chcemy opisywa�  zjawiska ekonomiczne, b� d�  na nie wp
ywa�  niezb� dne jest uwzgl� dnienie 

ich ca
o� ciowego charakteru oraz funkcjonowania w systemie. 

Fritjof Capra podaje wiele przyk
adów z ró� nych dziedzin wiedzy. Bardzo sugestywnym i oddaj� cym 

istot�  sprawy jest przyk
ad z zakresu medycyny. Podej� cie kartezja� skie do pacjenta chorego na raka 

polega na tym, � e identyfikuje si�  komórki rakowe, wycina i poddaje chemioterapii. Przy podej� ciu 

holistycznym wychodzi si�  z za
o� enia, � e je� li pacjent jest chory to trzeba leczy�  ca
ego pacjenta,  

a nie jaki�  jego kawa
ek. Je� eli z pacjentem pracuje ca
y zespó
 lekarzy pocz� wszy od onkologów 

przez internistów, psychologów, fizykoterapeutów itp., to prawdopodobie� stwo skutecznego 

wyleczenia pacjenta wynosi ponad 90%. Podobnie jest z przedsi� biorstwem. Je� eli chcemy leczy�  

przedsi� biorstwo, czyli go restrukturyzowa� , to musimy leczy�  ca
e przedsi� biorstwo,  

a nie jego kawa
ek. Ponadto w leczenie powinna by�  zaanga� owana ca
a kadra zarz� dzaj� ca. 

W controllingu przedsi� biorstwo traktowane jest z perspektywy ekologicznej, holistycznej. 

Podstawowym za
o� eniem jest, � e wszelkie aspekty zarz� dzania przedsi� biorstwem i zwi� zane  

z nimi problemy maj�  charakter systemowy, co oznacza, � e wszystkie s�  ze sob�  � ci� le powi� zane  

i wzajemnie od siebie zale� ne. Skuteczny controlling polega zatem na pe
nieniu funkcji koordynacyjnej 

i jego obecno� ci we wszystkich aspektach zarz� dzania firm� . 

Wielu zarz� dzaj� cych przedsi� biorstwami pope
nia b
� d traktuj� c autonomicznie poszczególne 

obszary zarz� dzania. Oddziela si�  cz� sto zagadnienia finansowe od personalnych, produkcj�   

od sprzeda� y, sprawy strategiczne od operacyjnych itp. Poj� cia takie jak normy ISO, zarz� dzanie 

jako� ci� , zarz� dzanie procesowe czy te�  controlling s�  stworzone na potrzeby akademickie,  

aby mo� na by
o przedstawi�  jakie�  zagadnienie. W praktyce natomiast sprowadza  

si�  to do skutecznego zarz� dzania przedsi� biorstwem, w którym wszystkie subsystemy  

i poszczególne zagadnienia zarz� dzania s�  ze sob�  wzajemnie powi� zane i wyst� puj�  jednocze� nie. 

Nawet je� li zmiany w przedsi� biorstwie przeprowadza si�  w sposób etapowy. W warunkiem 

koniecznym skuteczno� ci tych dzia
a�  jest wst� pne zdefiniowanie przedsi� biorstwa w taki sposób,  
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aby mo� liwe by
o wdra� anie poszczególnych subsystemów bez konieczno� ci ponownej zmiany  

o charakterze fundamentalnym. Nie mo� na podejmowa�  decyzji operacyjnych, je� li nie zosta
y 

okre� lone cele i strategie. Z kolei dzia
ania strategiczne nie maj�  uzasadnienia je� li nie zostan�  

wykonane na p
aszczy� nie operacyjnej. Za zagadnieniami finansowymi zazwyczaj stoj�   

ludzie i nie mo� na rozpatrywa�  ich bez uwzgl� dnienia aspektów personalnych kierowania lud� mi. 

Ponadto zadaniem przedsi� biorstwa z regu
y jest zwi� kszanie jego warto� ci, st� d konieczne 

uwzgl� dnianie w ka� dym przypadku rachunku ekonomicznego. Bior� c pod uwag�  powy� sze przyk
ady 

funkcja koordynacyjna controllingu jest to� sama z my� leniem holistycznym w procesie zarz� dzania 

przedsi� biorstwem. 

Rozpatruj� c wy� ej wymienione przyczyny wp
ywaj� ce na trudno��   sformu
owania definicji controllingu 

mo� na stwierdzi� , i�  stanowi�  one równie�  � ród
o pierwotnych k
opotów w zarz� dzaniu 

przedsi� biorstwami. Niedostosowanie przedsi� biorstw do zmieniaj� cego si�  otoczenia wynika  

cz� sto ze stosowania standardowych rozwi� za�  opracowanych na podstawie danych z przesz
o� ci  

lub nie uwzgl� dniaj� cych specyfiki danego przedsi� biorstwa oraz ich systemowego charakteru.  

Bior� c pod uwag�  powy� sze mo� na postawi�  tez� , � e podej� cie dynamiczne, holistyczne  

i indywidualne jest warunkiem koniecznym skutecznego funkcjonowania systemu controllingu  

w przedsi� biorstwie. Projektowanie poszczególnych rozwi� za�  w zakresie controllingu wymaga 

zatem, aby przepu� ci�  je przez pryzmat controllera, który od pierwszych liter wymienionych powy� ej 

poj��  mo� na nazwa�  „INDYHOLIDYN� ”. 
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„Indyholidyna” determinuje jednocze� nie funkcje, które obecnie s�  realizowane w ramach controllingu. 

Podej� cie indywidualne koresponduje z funkcj�  optymalizacji wyników cz�� ciowych przedsi� biorstwa 

tak, aby wyst� pi
 efekt synergii na poziomie ca
ego przedsi� biorstwa. Podej� cie dynamiczne to funkcja 

planowania tych wyników i zwi� zanych z nimi dzia
a� , zarówno na p
aszczy� nie operacyjnej,  

jak i strategicznej. Natomiast podej� cie holistyczne to funkcja koordynacyjna, czyli wewn� trzne 

doradztwo, procedury i techniki pozwalaj� ce na skuteczne funkcjonowanie ca
ego systemu w d
ugim 

okresie czasu. 
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Naturaln�  konsekwencj�  jest wykorzystanie tak uj� tej istoty controllingu do sformu
owania definicji, 

która by�  mo� e nie usatysfakcjonuje wszystkich znawców tematu, pozwoli jednak spojrze�   

na przedmiot z innej perspektywy. 

Okre� lenia typu: narz� dzie, metoda czy system, w przypadku controllingu stanowi�  ograniczenie. 

Odwo
uj� c si�  do stwierdzenia Komisji International Group of Controlling, która okre� li
a controlling 

jako proces lub sposób my� lenia realizowany przez mened� era i controllera w zespole mo� na 

powiedzie� , � e (7): 

controlling  jest koncepcj �  (sposobem my � lenia) zarz � dzania przedsi � biorstwem, która traktuje 

przedsi � biorstwo jako system wzajemnie powi � zanych elementów, uwzgl � dniaj � c�  jego 

indywidualny charakter i zmieniaj � ce si �  warunki otoczenia gospodarczego.  

Jednak� e w ten sposób sformu
owana definicja z uwagi na bardzo du� y stopie�  uogólnienia mo� e 

równie�  prowadzi�  do dowolnej i szerokiej interpretacji w zakresie przedmiotu controllingu. 

Podsumowuj� c mo� na przytoczy�  wypowied�  Wernera Heisenberga: „ Ka� de s
owo lub koncepcja, 

cho� by wydawa
o si� , � e jest zupe
nie jasna i zrozumia
a mo� e by�  stosowana tylko w ograniczonym 

zakresie” (8). 
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