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Kilka uwag o controllingu
i kontroli wewnetrznej

Controlling, rozumiany dzi§ z reguly jako zadanie
kierownicze (por. H.-U. Kiipper w (3, szp.. 649])
bad# jako funkcja (zbiér zadan), wywodzi si¢ z prak-
tyki gospodarki amerykanskiej ostatnich dwudzies-
tu lat ubieglego wieku, kiedy to powstawaly tam
pierwsze stanowiska controlleréw (comptrolleréw).
Asumpt do jego rozwoju dal nastepnie kryzys gos-
podarki §wiatowej. Do dnia dzisiejszego controlling
zrobil duza ,kariere” w praktyce gospodarczej, a re-
cypowany w Republice Federalnej Niemiec rozpo-
wszechnil sie w tym kraju w drugiej polowie lat
pieédziesigtych biezgcego stulecia jako funkeja (por.
[4, s. 27 1 540]). Liczne badania empiryczne, zaréw-
no amerykanskie, jak i nierieckie, ukierunkowane
byly przede wszystkim na zadania i funkcje control-
lingu (por. [4, s. 31-49, 54-60]). Controlling do-
czekal sie juz bogatej literatury (por. [4, s. 49-54,
61-64, 74-84)), ale nauka zachowuje rezerwe wobec
wielkich oczekiwan praktyki, az do negacji wlacz-
nie, a teoretyczne podwaliny controllingu znajduja
sie dopiero w zalazkach (por. H.-U. Kiipper w [3,
szp. 648]). Trudnoéci poglebia réznojezyczna ter-
minologia i swoboda pojeciowa, charakterystyczna
dla nauk zarzadzania. Tak wiec méwi sie, ze cont-
rolling to ,obszar interakcji” (por. [1]), ,zadanie”
(por. [7]) albo ,funkcja”, réznie zreszta okrelana
(np. koordynacyjna), niekiedy tak szeroko, ze wilas-
ciwie trudna do wyodrebnienia (por. [2, s. 167-187
i literatura tam powotanal). Uznanie controllingu
za funkcje wymagatoby — naszym zdaniem — zrelac-
jonowania go do funkcji kierowniczych, réznie zre-
szta ujmowanych w literaturze. Np. klasyfikacja
POSDCORB Gulicka (za [8, s. 20]) wyr6znia siedem
funkcji (planning, organizing, staffing, directing,
coordinating, reporting budgeting), wéréd ktorych
znajduje sie wlaénie koordynacja. Zaréwno z tej, jak
i z innych koncepcji — jak piszg H. Steinmann i G.
Schreyogg — wyksztalcit sie ,...klasyczny kanon
funkeji zarzgdzania, obowigzujacy w tradycyjnej
nauce zarzadzania do dzis...” [8, s. 20-21} i opisany
przez H. Koontza i C. O’'Donella nastepujaco: plano-
wanie, organizowanie, zabezpieczanie kadr (staf-
fing), kierowanie w wezszym zakresie (directing),
kontrola. Jak widaé, ,koordynowanie w tej koncep-
¢ji nie jest (tak jak w POSDCORB i w wielu innych

podejsciach) traktowane jako samodzielna funkcja.
Nie jest ono funkcjg czastkowq, lecz jest sprawo-
wane przez mnogo$é réznych dziatar kierowni-
czych” [8 s. 21]1. W polskiej literaturze (por. [5]) ~
jak wiadomo — wyréznia si¢ cztery funkcje, a miano-
wicie: planowanie, organizowanie, motywowanie
kontrolowanie. Celowe zatem wydaje sie zbadanie,
w jakich relacjach pozostaje controlling do tradycyj-
nie wyréznianych funkeji kierowania.

Autorzy niniejszego artykulu ograniczyli swoje
zainteresowania do relacji controllingu i kontroli.
O wyborze tej wtagnie funkcji zadecydowaly konek-
sje terminologiczne w jezykach: angielskim, nie-
mieckim i polskim, a takze to, iz wéréd rdéznie
okreslanych i w réznej liczbie wymienianych funk-
cji kierowania, zawsze wystepuje kontrola, ozna-
czajaca poréwnywanie sytuacji faktycznych z wy-
maganymi.

W celu uzyskania odnoénych danych opracowano
ankiete, ktérg rozestano do 140 losowo wybranych
firm niemieckich (64), austriackich (39) i szwajcars-
kich (37). Badania nie powiodly sig, bowiem ankiete
wypelnito jedynie 8 firm, z czego 5 niemieckich,
92 austriackie i 1 szwajcarska. Lgcznie z materiata-
mi z 12 firm niemieckich, otrzymanymi wczesniej
w drodze bezposrednich korespondencyjnych kon-
taktéw, uzyskano informacje dotyczace badanego
zagadnienia z 20 firm o réznej wielkoSci (zatrud-
niajacych od kilkuset do kilkuset tysigecy pracow-
nikéw), o réznym, niekiedy wielorakim, profilu
dziatalnoéci (produkcja, handel, ustugi, dziatalnosé
badawczo-rozwojowa) oraz zréznicowanej organiza-
¢ji i systemie zarzadzania (od pojedynczych przed-
siebiorstw po koncerny, grupujace do kilkuset
przedsiebiorstw dziatajacych na réznych kontynen-
tach, zarzadzanych niekiedy przez holdingi).

Szczuplosé probki badawcezej nie daje podstaw do
formulowania wnioskéw uogdlniajacych. Z otrzy-
manych materialéw wynika, ze w 16 firmach pojg-
cie ,controlling” jest znane i rozumiane jako zada-
nia badz funkcja, a w 10 spoéréd nich istniejg
wyodrebnione organizacyjnie komérki controllingu.
Jak juz wspomniano, sg to bardzo rézne firmy, np.:
M Mannesmann AG, koncern-holding o charakte-
rze miedzynarodowym, o rocznym obrocie okolo
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28 mld DEM, w sklad ktérego wchodzi okoto 480
przedsigbiorstw w Niemczech i za granica, zatrud-
niajacy na pieciu kontynentach okoto 128 tysiecy
pracownikéw. Gléwnymi domenami dziatalnosci
firmy sa: budowa maszyn i urzadzef, pojazdy,
elektronika, elektrotechnika, telekomunikacja,
rury stalowe i wyroby z rur oraz handel.

B Steyr Nutzfahrzeuge AG, firma austriacka, ma-
jaca roczny obrét okoto 6,4 mld ATS, wchodzaca
w sklad spotki nadrzednej (Muttergesellschaft)
MAN Nutzfahrzeuge w Monachium. Firma zatrud-
nia okoto 2500 pracownikéw. Domeny dziatalnosci
to: produkcja i sprzedaz §rodkéw transportu wszel-
kiego rodzaju, zwlaszcza pojazdéow ciezarowych
i omnibuséw, handel nimi oraz §wiadczenie ustug
w zakresie automatycznego przetwarzania danych.
Firma prowadzi dzialalno§é na rynkach Europy,
Azji, Afryki. Posiada 10 filii i 3 spétki podporzad-
kowane (Tochtergesellschaften).

B Deutsche Nickel AG, niemiecka firma o rocznym
obrocie okoto 250 mln DEM, produkujaca przemys-
towe wyroby metalowe. Zatrudnia okoto 650 oséb.

We wazystkich dziesigciu firmach, w ktérych ist-
nieja organizacyjnie wyodrebnione komérki cont-
rollingu, funkgjg ich jest czuwanie nad realizacjag
celéw i wynikajacych z nich zadah we wszystkich
aspektach dziatalnoéci firmy (np. produkcja, ustugi,
koszty, finanse). Polega ono gléwnie na zapewnie-
niu doptywu informacji, analizie odchylerr od wiel-
koéci planowanych, koordynacji podejmowanych
dziatafi i doradztwie. Taka wlaénie funkcje w litera-
turze uwaza sie za istote controllingu (por. P. Hor-
vath w [ 3, szp. 669-680]), niezaleznie od tego, czy
jest on wyodrebniony organizacyjnie, czy tez nie.

Kontrola wewnetrzna to nie tylko badanie reali-
zacji celéw i wynikajacych z nich zadan, ale takze
badanie przestrzegania obowigzujacych w ramach
organizacji procedur wewnetrznych oraz przepiséw
prawa. Te zadania nie sg z reguly objete funkcjg
controllingu, a mieszcza si¢ w funkeji ,kontrola
wewnetrzna”,

Wyodrebnieniu komérek controllingu w 10 fir-
mach towarzyszg réine rozwigzania dotyczace tej
wlaénie czeéci kontroli wewnetrznej. I tak:

@ organizacyjnie wyodrgbniong kontrole wewnet-
rzng majg dwie firmy, w tym Mannesmann AG;
komérka organizacyjna zarzadu tego koncernu pod
nazwsg ,Rewizja” ma forme prawng spolki z ograni-
czong odpowiedzialnoécig i jej zadaniem jest kont-
rola przestrzegania obowigzujacych przepiséw pra-
wa i regul postepowania, weryfikacja sprawozdan
i wspétdzialanie z bieglymi, a takze dokonywanie
badahh w sytuacjach szczegélnych;

® w firmie Steyr Nutzfahrzeuge AG, bedacej spol-
ka podporzadkowang (Tochtergesellschaft), nie po-

siadajgcej wyodregbnionej komérki kontroli wewnet-
rznej, do badath szczegélnych angazowany jest wy-
dzial rewizji spétki nadrzednej (Muttergesell-
schaft), jaka jest MAN Nutzfahrzeuge AG w Mona-
chium;

@ w pozostalych firmach, zadania kontroli wewnet-
rznej wykonuja inne komérki organizacyjne, w tym
niekiedy komérki controllingu (cze§ciowo).

Warto nadmienié, ze P. Horvath [4, s. 766] zalicza
do podstawowych zadan rewizji (kontroli wewnetrz-
nej) miedzy innymi:

@ kontrole realizacji polityki przedsigbiorstwa
i przestrzegania dyspozycji kierownictwa, kontrole
prawidlowoéci prowadzenia ksiggowosci i sprawo-
zdawczoéci z punktu widzenia zgodnosci z obowig-
zZujacymi przepisami i wytycznymi, terminowoéci
i wiarygodno$ci oraz prawidlowego zarzadzania
majatkiem przedsigbiorstwa,

® zabezpieczenie majatku przedsigbiorstwa przed
stratami poprzez zapobieganie naduzyciom, a takze
ujawnianie przestepstw.

Do pozostalych zadah natomiast P. Horvath zali-
cza miedzy innymi opracowywanie opinii, doradzt-
wo kierownictwu przedsigbiorstwa, pomoc w uspra-
wnianiu ksiggowoéci, wspélprace z bieglymi przy
ocenie sprawozdan rocznych.

Wydaje sie, ze hipoteza, iz kontrola wewnetrzna
przechodzi ewolucje, w wyniku ktérej ,,...kontrole
realizacji zadar i osiqgania celéw wehtonat control-
ling, rozumiany jako uogélniona czeéciowo funkcja
kierowania, a kontrole przestrzegania regut poste-
powania pozostawiono tradycyjnie rozumianej kon-
troli wewnetrznej...” — jezeli wyodrebnionej, to za-
Zwyczaj nazywanej rewizjg — jest nadal aktualna
(L. Martan w [6, s. 101]).
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