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Streszczenie: We wstepie przedstawiono cel ar-
tykutu oraz kierunki rozwoju idei controllingu. Na
poczatku scharakteryzowano etapy rozwoju con-
trollingu na S$wiecie. Wyspecyfikowano takze
gléwne funkcje controllingu oraz sformulowano
podstawowy cel controllingu. Nastepnie zaprezen-
towano kilka definicji pojgcia ,,controlling”, ktore
podzielono na dwa rodzaje: definicje controllingu
w ujeciu funkcjonalnym oraz w ujeciu instytucjo-
nalnym, w ktorym centralnym odniesieniem jest
system rachunkowosci. Przedstawiono nadrzg¢dng
funkcje controllingu, ktérym jest koordynowanie
wszystkich podsystemoéw controllingu. Wyr6znio-
no oraz scharakteryzowano cztery rodzaje koordy-
nacji w systemie controllingu. Opisano i zdefinio-
wano pojecia controllingu strategicznego i control-
lingu operacyjnego. Scharakteryzowano czynniki
wplywajace na controlling, ich podziat na czynniki
wewnetrzne i czynniki zewnetrzne. Na koncu ar-
tykutu przedstawiono zwigzle wnioski dotyczace
controllingu wskazujac na konieczno$¢ przepro-
wadzania systematycznej restrukturyzacji systemu
controllingu.

Stowa kluczowe: controlling, zarzadzanie, rachun-
kowos¢, koordynacja, system, podsystem

1. Wstep

Controlling zgodnie z [1] jest stosunkowo
nowa koncepcja zarzadzania jednostkami or-
ganizacyjnymi, przy czym korzenie tej kon-
cepcji tkwig nie w jednostkach organizacyj-
nych, lecz w administracji publicznej. Wyraz-
ny wzrost zainteresowania controllingiem ze
strony jednostek organizacyjnych nastapit w
latach osiemdziesiatych ubiegtego wieku. Ak-
tualnie controlling jest traktowany jako nowo-
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1. Introduction

According to [1] controlling is a relative-
ly new concept of management of organi-
sational units and its roots come not from
the organisational units but from the public
administration. The significant increase of
interest in the controlling, expressed by the
organisational units, started in the eighties
of the former century. Now the controlling
is treated as a modern concept of organisa-
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czesna koncepcja zarzadzania jednostka orga-
nizacyjna, ktéra utatwia ich adaptacje w kon-
kurencyjnym i wysoce zmiennym otoczeniu.

Celem tego artykutu jest zdefiniowanie no-
wego pojecia jakim jest ,,controlling”, przed-
stawienie etapéw jego rozwoju oraz funkcji
jakie on spelnia w jednostce organizacyjne;j.

Do rozwoju idei controllingu i wzrostu za-
interesowania tg koncepcja zarzadzania przy-
czynily si¢ znacznie zmiany w warunkach
dziatalnosci gospodarczej, jakie nastgpily na
poczatku XX wieku, a zwlaszcza:

- postepujaca koncentracja dzialalnosci i
szybki wzrost jednostek gospodarczych
(przedsigbiorstw), ktore to zjawiska spo-
wodowaty problemy w komunikacji i ko-
ordynacji poszczegolnych jednostek;

- wazrost stopnia niepewnosci oraz zmien-
nos$ci warunkéw prowadzenia dziatalno-
sci, co spowodowato zwigkszone zapo-
trzebowanie na informacje;

- nadejscie kryzysu gospodarczego pod ko-
niec drugiej dekady XX wieku, ktory
przyczynit si¢ do wzrostu zainteresowania
nowymi, skutecznymi instrumentami za-
rzadzania.

Pod wplywem tych czynnikow nastgpita
istotna zmiana w podej$ciu do zarzadzania
jednostkami  organizacyjnymi. Konieczne
stalo si¢ powigzanie niedocenianej dotych-
czas rachunkowos$ci z planowaniem i stwo-
rzenie spdjnego instrumentarium wspomaga-
jacego zarzadzanie oraz stanowigcego zrodto
zasilania procesu decyzyjnego w informacje.

2. Etapy i funkcje controllingu

Controlling [1] jako koncepcja zarzadza-
nia jednostkami organizacyjnymi byl po-
strzegany w roéznych okresach odmiennie i
podlegat ciggtemu rozwojowi.

E. Mayer w swojej ksigzce ,,Controlling
— Konzepte ” z roku 1993 wyrodznit trzy eta-
py w rozwoju koncepcji controllingu:

- etap  pierwszy, obejmujacy lata
1778+1931, czyli okres od stworzenia
pierwszego stanowiska tzw. comptrolle-
ra w administracji do zalozenia ,,Con-
troller’s Institute of America”;

- etap drugi, obejmujacy lata 1931+1981;

- etap trzeci, czyli okres od 1981 roku tj.

tional unit management that is helpful for
unit adaptations in competitive and chang-
ing environment.

The aim of this paper is to define a new
notion of ,,controlling” with presenting its
development stages and functions it has to
fulfil in the organisational unit.

The idea of controlling has started and
the interest in this concept of management
has increased since following important
changes of industrial activity conditions took
place in the beginning of XX-th century:

- Progressing concentration of activities
and rapid increase of economic units (es-
tablishments, companies) which gener-
ated some problems of communication
and coordination for particular units

- Increase of level of uncertainty and
changeability for conditions of leading
the activities what has caused an in-
creased demand for information

- Appearance of economical crisis at the
end of second decade of the XX-th cen-
tury what launched an increased interest
in new effective tools of management.
The impact of these factors has caused

an essential change in approach towards the
management issues of organisational units.
It became necessary to link the accountancy,
that was earlier underestimated, with the
planning, and to create a coherent instru-
ment supporting the management and
providing information for decision making
process.

2. Stages and functions of controlling

Controlling [1] as the concept of manage-
ment for organisational units has different
outlook in particular periods of time and was
subjected to permanent development.

E. Mayer in his book ,,Controlling —
Konzepte” in 1993 distinguished three following
stages in development of controlling concept:

- The first stage in 1778+1931 i.e. the term
between the creation of the first position in
the administration called comptroller and
the foundation of ,,Controller’s Institute of
America”

- The second stage including the years
1931+1981
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od momentu konferencji dokumentuja-

cej powigzania pomiedzy controllin-

giem i marketingiem, zorganizowanej z

okazji 10-lecia zatozenia organizacji

,,Arbeitsgemeinschaft ~ Wirtschaftswis-

senschaft und Wirtschaft Praxis im

Controlling und Rechnungswesen”, kto-

rej zadaniem bylo wspieranie dalszego

rozwoju koncepcji controllingu oraz
wymiana do$wiadczen w  zakresie
wdrozen controllingu.

W okresach tych nastgepowaty istotne
zmiany w postrzeganiu istoty i funkcji con-
trollingu. Ewolucja ta zostala przedstawiona
na rysunku 1.

- The third stage existing from 1981 when
the conference was held to document the
links between the controlling and market-
ing, and it was organised in the tenth an-
niversary of foundation of organisation
“Arbeitsgemeinschaf  Wirtschaftswissen-
schaft und Wirtschaft Praxis im Control-
ling und Rechnungswesen” aimed to sup-
port the further development of control-
ling concept and to exchange experience
on controlling implementation.

Within these terms some essential changes
in the outlook of controlling essence and
function has happened. This evolution is pre-
sented in figure 1.

PED X0 0 XM X0 X

1778 1931

19;31 Lata

Rys. 1 Etapy rozwoju controllingu: 1 - funkcja kontrolna, 2 - funkcja skarbnika, 3 — funkcja
koordynatora, 4 - funkcja nawigatora, 5 - instrument zarzadzania, 6 - Koncepcja zarzadzania
Figure 1. Controlling development stages: 1 - surveying function, 2 - treasurer function, 3 - function
of coordinator, 4 - function of navigator, 5 - management instrument, 6 - concept of management

Analiza poréwnawcza réznych definicji
pojecia ,,controlling”, ktére to definicje zo-
staty w skrocie przedstawione w punkcie
trzecim tego artykulu, pozwala wyspecyfi-
kowa¢ funkcje controllingu, ktérymi s3:

- funkcja koordynacji;

funkcja planowania;

funkcja sterowania i regulacji;

funkcja kontroli;

funkcja zasilania w informacje.
Wedtug [2] controlling ma charakter
funkcji doradczej: pomaga, opiniuje i wska-
zuje kierownictwu jednostki organizacyjnej
mozliwe kierunki dziatania. O charakterze tej
pomocy tj. zakresie i sposobie wykorzystania
controllingu w jednostce organizacyjnej, de-
cyduje jednak kierownictwo. Controlling,
koordynujac decyzje, steruje tym samym calg
jednostka organizacyjng po to, by osiggnac
wyznaczone cele.

Zgodnie z [3] mozna zatem sformutowac
podstawowy cel controllingu jako wspoma-
ganie realizacji poszczegolnych funkcji za-
rzadzania jednostka organizacyjna, co poO-

The comparison analysis of different
definitions of the notion ,controlling”,
which are shortly presented in the third
chapter of this paper, can specify the fol-
lowing functions of controlling:

- Coordinating function
Planning function
Controlling and regulating functions
Surveying function
Data providing function.
According to [2] controlling has the
character of an advisory function as it sup-
ports, provides opinions and indicates for
the organisational unit management the
possible directions of activity. Nevertheless
the character of this support and the way
the controlling is used in the organisational
unit is decided by the management. Thus
the controlling coordinates the decisions
and controls the whole organisational unit
to meet the assigned objectives.

According to [3] the basic question of
controlling may be formulated as the sup-
port of organisational unit particular man-
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winno przyczyni¢ si¢ do poprawy trafhosci
podejmowania  decyzji  gospodarczych.
Oczywiscie realizacja owego celu controllin-
gu powinna doprowadzi¢ do skuteczniejszego
osiggania zamierzen dziatalno$ci danej jed-
nostki organizacyjnej. Autor podkresla, ze
controlling jest pewnym podsystemem zarza-
dzania jednostka organizacyjng. Dlatego con-
trolling powinien wspiera¢ proces zarzadza-
nia jednostkg organizacyjng, ktory jest opisa-
ny przez funkcje zarzadzania: planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrolowa-
nie.

3. Definicja pojecia ,,controlling”

Zgodnie z [1] w literaturze istnieje od-
mienno$¢ pogladow co do istoty controllingu,
jego celow oraz funkcji 1 zadan. Odmiennos¢
ta znajduje swoje odzwierciedlenie w rézno-
rodnosci definicji controllingu. Problem wie-
loznacznosci pojecia controlling jest zwigza-
ny z etymologig tego terminu, dla ktorego
rdzeniem jest angielskie stowo ,,to control”.
Stowo to ma bowiem bardzo szerokie zna-
czenie.

Aktualnie dominuje interpretacja slowa
,»to control” zaczerpnieta z cybernetyki, czyli
nauki o uktadach odznaczajacych si¢ zdolno-
scig do samosterowania. W cybernetyce sto-
wo to oznacza kierowanie, regulowanie, ste-
rowanie i kontrolowanie. Odnoszac te zna-
czenia stowa ,,to control” do jednostki orga-
nizacyjnej uznaje si¢, ze jednostka ta jest sys-
temem, ktory wykazuje zdolno$¢ do sprawo-
wania kontroli nad samym soba, co powoduje
konieczno$¢ posiadania informacji o zacho-
dzacych procesach i zdarzeniach oraz ma
mozliwos¢ koordynacji 1 ingerencji w zacho-
dzace procesy urzeczywistnienia wizji jed-
nostki organizacyjnej. Tak pisal K. Ziegenbe-
in w swojej ksigzce ,,Controlling” z roku
1992.

J. Weber w ksigzce ,,Wprowadzenie do
controllingu” z roku 2001, podzielit definicje
controllingu na dwa etapy:

- definicje controllingu w ujgciu funkcjo-
nalnym;

- definicje controllingu w ujeciu instytu-
cjonalnym.

Definicje controllingu w ujeciu funkcjo-

agement functions aimed to increase the
effectiveness of commercial decisions. It is
obvious that the execution of this objective
of controlling should lead to more effective
fulfilment of organisational unit goals. The
author has stressed that controlling is a
managing subsystem of the organisational
unit. For this reason controlling has to sup-
port the process of organisational unit
management that is described by managing
functions of planning, organising, motivat-
ing and surveying.

3. Definition of notion ,,controlling”

Currently dominating interpretation of
the word ,,to control” is taken from cyber-
netics, that is a brand of science dealing
with the systems which are characterised
by the capacities for self regulation. In
cybernetics the word means directing,
regulating, controlling and surveying. Re-
ferring these meanings of the word ,, Ac-
cording to [1] there are different opinions
on the controlling essence, functions, aims
and tasks. It is reflected by differences in
controlling definitions. The question of
ambiguity of the notion for controlling is
connected with the etymology of this term
where its core refers to English term ,to
control”. This word has many various
meanings.

to control” to the organisational unit it
Is accepted that this unit is a system that is
capable for self surveying what requires the
necessity for possessing the information
about occurring processes and events, and
has the capacities for coordination and in-
tervention into these processes to realise
the vision of organisational unit. It was
stated by K. Ziegenbein in his book ,,Con-
trolling” published in 1992.

J. Weber in the book ,,Introduction to
Controlling” from 2001 divided the defini-
tion of controlling on two stages:

- Definitions of controlling in functional
aspect

- Definition of controlling in institution-
al aspect.

Definitions of controlling in functional
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nalnym nawigzuja do podstawowych funkcji,
jakie spetnia controlling w jednostce organi-
zacyjnej. W poszczeg6dlnych definicjach inna
funkcja jest traktowana jako nadrz¢dna funk-
cja controllingu w zwigzku z czym J. Weber
oraz [3] wyr6znili trzy znaczenia controllingu
w ujeciu funkcjonalnym:
- controlling jako funkcja koordynacji;
- controlling jako funkcja zasilania w in-
formacje;
- controlling jako szczeg6lna forma kiero-
wania.

Najpetniejsza definicje controllingu w
ujeciu  funkcjonalnym  sformutowat P.
Horvath w ksigzce ,,Controlling” z roku
1990. Jego zdaniem controlling jest podsys-
temem zarzadzania, ktory zajmuje si¢ ksztat-
towaniem i koordynowaniem procesow pla-
nowania, kontrolowania i zasilania w infor-
macje ukierunkowanych na sterowanie calym
systemem z punktu widzenia wyznaczonych
celow. W definicji tej na czolowe miejsce
zostala wysunigta funkcja koordynacyjna.

Z kolei autor [2] traktuje controlling jako
pewng szczegolng forme¢ kierowania jednost-
ka organizacyjng. Controlling jest podsyste-
mem w systemie kierowania jednostka orga-
nizacyjng, ktéry to podsystem koordynuje
catoksztalt procesow planowania, dyspozycji
i kontroli oraz zasilania w informacje.

W pozycji tej [2] mozna znalezé dziesigé
definicji pojecia ,,controlling” przedstawione
w swoich ksigzkach przez ich autoréw w la-
tach 1994-2011. Analizujac te definicje moz-
na wyrdzni¢ pewne typy definicji okreslajace
controlling, jako metode¢ kierowania, metodg
zarzadzania, narz¢dzie zarzgdzania, podsys-
tem zarzadzania, model zarzadzania, instru-
ment sterowania oraz system zarzgdzania.

Podobng analize przeprowadza autor [4].
Przetacza on 14 definicji pojecia ,,controlling”,
ktére zaprezentowane zostaly przez rdznych
autoréw. Sama definicja controllingu byta 1 jest
réznorodnie precyzowana. Wyjasnieniem po-
wodu takiego stanu rzeczy moze by¢ wypoO-
wiedz Olecha: ,,...trudno definiuje si¢ zjawi-
ska, ktore zostaty wynalezione przez praktyke
gospodarcza, a nie przez swiat nauki”.

Odmiennymi definicjami controllingu sa
definicje w ujeciu instytucjonalnym. W wie-
kszosci takich definicji centralnym odnie-

aspect refer to basic functions of controlling
in the organisational unit. In some particular
definitions a different function is treated as
the dominating function of controlling and
for this reason J. Weber and [3] have distin-
guished three meanings of controlling in
functional aspect:
- Controlling as a function of coordination
- Controlling as a function of providing
information
- Controlling as a particular function of
management.

The most complete definition of control-
ling in functional aspect is formulated by P.
Horvath in the book ,,Controlling” published
in 1990. According to his opinion control-
ling is a management system for shaping and
coordinating the processes of planning, sur-
veying and supplying with the information,
and aimed to control the whole system from
the point of defined objectives. The coordi-
nating function has the most important
meaning in this definition.

Next author [2] treats controlling as a spe-
cific form of organisational unit manage-
ment. Controlling is a subsystem of the
management system of organisational unit
and this subsystem coordinates all processes
of planning, deciding, surveying and supply-
ing with information.

This work [2] includes ten definitions of
“controlling” notion taken from the authors
of books published in years 1994-2011.
Analysing these definitions some types of
definitions may be distinguished and they
describe the controlling as a method of di-
recting, a method, tool, subsystem and mod-
el of management, and instrument of con-
trolling, and system of management.

The similar analysis is carried out by the
author of [4]. The author presents 14 defini-
tions of notion ,,controlling” which were used
by different authors. The mere definition of
controlling has been précised in different
way. An explanation of this fact may lie in
the words of Olech: .,...it is difficult to define
phenomena which were invented by the prac-
tice of economy and not by the scientists”.

The definitions of controlling from the in-
stitutional aspect differ from the above ones.
Most of these definitions include as a central
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sieniem jest system rachunkowos$ci. Ujecie
controllingu z puntu widzenia rachunkowo-
$ci jest przedstawione na rysunku 2.

reference the system of accountancy. The
consideration of controlling from the point of
view of accountancy is presented in figure 2.

Controlling z punktu widzenia rachunkowosci

l

Controlling jako
funkcjonalnie
rozszerzona
tradycyjna
rachunkowos¢

Controlling jako zmo-
dyfikowana, zoriento-
wana na problemy i
uzytkownika
rachunkowos$¢

Controlling jako
rachunkowos¢
zorientowana na
zarzgdzanie

Rys. 2. Controlling w ujeciu rachunkowosci

Controlling in aspect of accountancy

Controlling as

Controlling as ac-

Controlling as

functionally ex-
tended traditional
accountancy

countancy that is mod-
ified and oriented to-

wards the users and ment

problems

accountancy ori-
ented to manage-

Figure 2. Controlling in aspect of accountancy

Niektérzy autorzy, jak juz wspomniano
wyzej, utozsamiaja controlling z rachunkowo-
Scig, wlaczajg do systemu controllingu takie
elementy jak budzetowanie oraz kontrole we-
wnetrzng, a inni traktuja controlling, jako
zmodyfikowang rachunkowo$¢, ktora jest
ukierunkowana na problemy i na uzytkowni-
ka. Jeszcze inni utozsamiaja controlling z ra-
chunkowoscig zarzadcza, ktorej zadaniem jest

As it was mentioned above some authors
identify the controlling with the accountan-
cy and include within the controlling system
such components as budgeting and internal
survey, whereas the others treat the control-
ling as modified accountancy that is directed
to the user and problems. There are some
others who identify the controlling with the
management accountancy that is aimed to
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wspieranie realizacji funkcji zarzadzania.
W takim ujeciu controlling zajmuje si¢ przej-
mowaniem z rachunkowosci informacji 1 two-
rzeniem na tej podstawie systemu informacyj-
nego wspomagajacego procesy planowania,
sterowania i kontroli.

Sposrod wielu definicji controllingu nawia-
zujacych do systemu rachunkowosci na uwage
zastluguje definicja sformulowana przez
K. Dellmana. Autor ten okresla controlling
jako opartg na rachunkowos$ci koncepcje ko-
ordynacji, planowania, sterowania i kontroli
w jednostce organizacyjnej, ukierunkowang
na zapewnienie rozwoju i wzrostu pozycji
jednostki organizacyjnej w konkurencyjnej
walce.

Ciekawa definicj¢ controllingu nawigzuja-
cg do rachunkowosci zaproponowal W. Brze-
zin. Autor ten traktuje controlling jako model
zarzadzania jednostka organizacyjng, ktory
jest ukierunkowany na optymalizacje wyniku
finansowego i wartosci jednostki organizacyj-
nej przez odpowiedni dobdor metod oraz wyko-
rzystanie rachunkowosci zarzadcze;j.

Controlling zorientowany na rachunkowos¢
powinien umozliwi¢ stworzenie instrumenta-
rium stuzacego procesowi zasilania w infor-
macje, gromadzeniu i przetwarzaniu danych.
Instrumentarium to powinno zapewni¢ reali-
zacj¢ celow jednostki organizacyjnej. Tak ro-
zumiany controlling stanowi swoistego rodza-
ju ,,ekonomiczne sumienie jednostki organiza-
cyjnej”, tak to okreslit P.R. Preissler w swojej
ksigzce ,,Controlling. Lehrbach und Inten-
sivkurs” z 1994 roku.

Rachunkowos¢, a zwtaszcza rachunkowos¢
zarzadcza jest w przedstawionych definicjach
traktowana, jako podstawowe narzgdzie con-
trollingu. Wazna rola rachunkowosci w sys-
temie controllingu jest zwigzana z pomiarem
1 dokumentacjg rezultatow dzialalnos$ci jedno-
stek organizacyjnych.

Na podstawie przegladu réznych podejsé
do controllingu autorzy [5] i [6] dochodza do
przekonania, ze controlling ,,jest komplekso-
wym i ponad funkcyjnym instrumentem (ze-
stawem instrumentow) do sterowania jednost-
ka organizacyjnag i jej nadzorowania, wspiera-
jacym kierownictwo wszystkich szczebli przy
podejmowaniu decyzji. Zadaniem controllingu
jest stworzenie w jednostce organizacyjnej

support the execution of management func-
tions. In such approach the controlling deals
with interception of information from the
accountancy and creation of information
system on this base to support processes of
planning, controlling and surveying.

Among many definitions of controlling
referring to the system of accountancy the
definition formulated by K. Dellman has to
be noted. The author describes the control-
ling as a concept of coordination, planning,
controlling and surveying, that is based on
the accountancy and is aimed to secure the
development and progress of the organisa-
tional unit in economical competition.

An interesting definition of controlling
that refers to the accountancy was proposed
by W. Brzezin. The author treats the con-
trolling as a model of management of organ-
isational unit that is directed towards the
optimisation of its financial yield and value
through the relevant selection of methods
and the use of management accountancy.

Controlling oriented on the accountancy
has to provide a possibility for creating
some instruments which may be used in the
process of supplying the information, and
data collecting and processing. The con-
trolling interpreted in this way is in some
way “the economical consciousness of the
organisational unit” as it was described by
P.R. Preissler in his book ,,Controlling.
Lehrbach und Intensivkurs” published in
1994,

The accountancy and especially the
management accountancy is treated in pre-
sented definitions as the main tool of con-
trolling. The important meaning of ac-
countancy in the system of controlling is
connected with the measurement and doc-
umenting the results of economical activi-
ties of organisational units.

Basing on reviews of different ap-
proaches to controlling, the authors [5] and
[6] come to the conclusion that the control-
ling ,,is a complex and over-functional in-
strument (set of instruments) for control-
ling and surveying the organisational unit
and supporting the management board of
all levels at making decisions. The task of
the controlling is to create in the organisa-
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miarodajnego systemu informacji umozliwia-
jacego oceng¢ realizacji zadan i korygowanie
planéw”.

Controlling dzigki integracjom poszczego6l-
nych funkcji z czynno$ciami zarzgdczymi,
stanowi wazny element systemu zarzadzania
jednostka organizacyjng.

4. Koordynacja w systemie controllingu

Controlling wedtug [1] jest systemem za-
rzadzania ukierunkowanym na sterowanie
dziatalno$cig jednostki organizacyjnej z
punktu widzenia okre$lonych celow. Nad-
rzedng funkcja controllingu jest koordyno-
wanie. W systemie controllingu odbywa si¢
koordynacja innych podsystemow contro-
lingu tj. planowania, kontroli i zasilania w
informacje. Koordynacja w controllingu
polega na zharmonizowaniu poszczegdl-
nych zadan i dziatan podejmowanych w ra-
mach pozostalych podsysteméw controllin-
gu. Koordynacja powinna przyczyni¢ si¢ do
osiggniecia wewngetrznej spojnosci réznych
elementéw systemu controllingu.

Controlling mozna przedstawi¢ za po-
mocg schematu przedstawionego na rysun-
ku 3.

Autor tego schematu Jacek Goliszewski
w swojej pracy [2] twierdzi, ze ,,controlling
jako system wsparcia zarzadzania, koordy-
nuje decyzje kierownictwa pod katem zato-
zonych celow”. Controlling wspiera wiec
decyzyjnie kierownictwo, koordynuje jego
decyzje. Controlling ma charakter funkcji
doradczej: pomaga, opiniuje, wskazuje kie-
rownictwu mozliwe kierunki dzialania.
O charakterze tej pomocy tj. zakresie i spo-
sobie wykorzystania controllingu w przed-
sigbiorstwie, decyduje jednak kierownic-
two. Controlling, koordynujac decyzje, ste-
ruje tym samym calym przedsigbiorstwem
po to, by osiggna¢ wyznaczone cele. Bierze
przy tym pod uwage zmiany dokonujace si¢
w otoczeniu. W zadnym innym podsyste-
mie zarzadzania koordynacja nie jest uzna-
wana za gléwny cel. 1 to ona wtasnie wy-
roznia controlling od innych funkcji zarza-
dzania.

tional unit a reliable system of information
that provides the evaluation of assignment
fulfilments and the correction of plans”.

Due to the integration of particular func-
tions with managerial activities the control-
ling is an important component of organi-
sational unit management system.

1. Coordination in the system of controlling

Controlling according to [1] is a manage-
ment system aimed to control the activity of
the organisational unit from the point of view
of specific objectives. The supreme function
of controlling is the coordination. The coordi-
nation of other controlling subsystems such as
planning, surveying and supplying with in-
formation takes place within the system of
controlling. The coordination in controlling is
based on the harmonisation of particular tasks
and actions which are undertaken in the frame
of other subsystems of controlling. The coor-
dination has to contribute for achieving the
internal coherence of different components of
controlling system.

The controlling may be illustrated by a di-
agram in the figure 3. Jacek Goliszewski the
author of this diagram in his work [2] main-
tains that ,,controlling, as a system supporting
the management, coordinates the decisions of
management board for achieving the assumed
objectives”. Controlling supports the manag-
ing board in decision making process by co-
ordinating its decisions. The controlling has a
character of an advisory function as it sup-
ports, provides opinions and indicates differ-
ent directions of actions for the managerial
team. Finally the character of this support, i.e.
the scope and way the controlling is used in
the establishment, is decided by the manageri-
al team. The controlling controls the whole
establishment by coordinating decisions in
order to reach the designated goals. In this
process it takes into account the changes oc-
curring in the environment. There is no other
managing subsystem where the coordination
is assumed to be the main goal. It is what dis-
tinguishes the controlling from other functions
of managing.
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Rys. 3. System controllingu
Figure 3. Controlling system

Podsystem planowania i kontroli oraz pod-
system informacyjny jednostki organizacyjnej
s ze sobg wzajemnie powigzane.

Podsystem planowania jest przede wszyst-
kim $cisle powiazany z podsystemem kontroli.
Z jednej strony planowanie bez kontrolowania
nie ma sensu, gdyz kontrolowanie jest warun-
kiem doktadnos$ci planowania. Z drugiej stro-
ny jednak kontrolowanie nie jest mozliwe bez
planowania, gdyz nie mozna kontrolowac
dziatan, ktore nie zostaty zaplanowane.

W procesach planowania 1 kontroli sg wy-
korzystywane informacje generowane przez
system informacyjny. Dane pochodzace z pod-
systemu rachunkowosci zarzadczej sa wyko-
rzystywane w procesie planowania. Natomiast
dane pochodzace z podsystemu sprawozdaw-
czego stwarzajg podstawy do kontroli. Zada-

The subsystem of planning and survey-
ing and the information subsystem of or-
ganisational unit (establishment) are mutu-
ally connected. The planning subsystem is
strictly linked with the subsystem of sur-
veying. From one side the planning without
surveying is senseless as the surveying is a
condition for accurate planning. On the
other side the surveying is not possible
without planning as unplanned actions can-
not be surveyed.

The information generated by the infor-
mation system is used in processes of plan-
ning and surveying. Data originating from
management accountancy subsystem is used
in the process of planning whereas data orig-
inating from reporting subsystem is the base
of the survey. The aim of the controlling is
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niem controllingu jest, wiec odpowiednie

uksztattowanie systemow planowania i kon-

troli oraz systemu informacyjnego.

Powigzania miedzy poszczegdlnymi ele-
mentami systemu controllingu s3 przedsta-
wione na rysunku 4.

W systemie controllingu powinna nastgpic¢
wlasciwa koordynacja systemow planowania
i kontroli oraz systemu informacyjnego. System
informacyjny dostarcza informacji na temat rea-
lizacji wyznaczonych celow. Na podstawie war-
tosci rzeczywistych i wartosci postulowanych
jest dokonywana analiza odchylen. Analiza ta
wplywa na proces planowania. Koordynacja jest
reakcjg na zmiany zachodzace zardéwno w jed-
nostce organizacyjnej jak i w jej otoczeniu.

Ze wzgledu na przedmiot koordynacji
zgodnie z [1] 1 [3] mozna wyrdznié cztery ro-
dzaje koordynacji w systemie controllingu:

- koordynacj¢ rzeczowa, ktdérej przedmiotem
sa $rodki 1 procesy gospodarcze;

- koordynacj¢ formalng polegajaca na dopa-
sowaniu programéw i regut dziatania;

- koordynacj¢ czasowa, umozliwiajagca zhar-
monizowanie terminéw realizacji poszcze-
golnych zadan;

- koordynacj¢ personalng, dotyczaca relacji
pomigdzy przetozonymi i pracownikami
oraz controllerami.

Koordynacja w systemie controllingu po-
winna doprowadzi¢ do poprawy efektywnos$ci
dziatalnosci jednostki organizacyjnej. Wazne
jest przy tym okre$lenie optymalnego poziomu
koordynacji, przy ktorym osigga si¢ najwyzsza
efektywnos$¢. Zarowno niedostateczny jak
I nadmierny poziom koordynacji mogg nega-
tywnie wptywa¢ na efektywno$¢ dziatalnosci
jednostki organizacyjne;.

5. Controlling strategiczny i operacyjny

Koniecznos¢ dostosowania systemu zarza-
dzania jednostka organizacyjng do zmieniaja-
cych si¢ warunkow funkcjonowania wymaga
zaprojektowania 1 wdrozenia odpowiedniego
systemu controllingu, czyli takiego, ktory bytby
zorientowany nie tylko na potrzeby zarzadzania
operacyjnego, lecz takze usprawniat zarzadzanie
strategiczne. Wedhlug [1] i [3] przestanki te legly
u podstaw wyrdznienia controllingu operacyj-
nego i controllingu strategicznego.

then the suitable tailoring of planning, sur-
veying and information systems.

The links between particular compo-
nents of controlling system are presented in
figure 4.

Within the controlling system the proper
coordination between systems of planning,
surveying and information has to be en-
forced. The information system provides
the information about the fulfilment of des-
ignated objectives. Basing on the real and
postulated values the analysis of deviations
is carried out. This analysis influences the
process of planning. The coordination is
then the reaction against the changes hap-
pening both in the organisational unit and
its environment.

Regarding the subject of coordination
and according with [1] and [3] the follow-
ing four types of coordination may be dis-
tinguished in the controlling system:

- Material coordination dealing with
economical assets and processes

- Formal coordination that matches pro-
grams and rules of operation

- Time coordination for harmonisation
of execution terms of particular tasks

- Personal coordination concerning rela-
tions between employers and employ-
ees and controllers.

The coordination in the controlling sys-
tem has to improve the effectiveness of or-
ganisational unit activities. The important
thing is to define the optimal level of coordi-
nation that provides the highest effective-
ness. The effectiveness of organisational unit
operation may be decreased both by unsatis-
fying and excessive levels of coordination.

5. Strategic and operational controlling

The need for adopting the management sys-
tem of organisational unit to changing condi-
tions of operation requires that a relevant con-
trolling system has to be designed and imple-
mented, and such system has to be oriented not
only on the needs of operational management
but also has to improve the strategic manage-
ment. According to [1] and [3] these premises
were the reason for distinguishing the opera-
tional and strategic controlling.
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Controlling strategiczny jest podsystemem,
w ktorym podejmuje si¢ decyzje strategiczne
najwazniejszych zagadnien zwigzanych z tym,
co jednostka organizacyjna zamierza robié
oraz jak chce to osiggng¢. Controlling ten
opiera si¢ na dlugookresowych prognozach,
ktore stanowig podstawe do zaplanowania,
w jaki sposob jednostka organizacyjna chce
osiggna¢ zatozone cele. Tak, wigc controlling
strategiczny jest realizowany przez zarzadza-
nie oparte na prognozach.

Controlling operacyjny jest podsystemem,
w ktorym podejmuje si¢ krotkookresowe de-
cyzje operacyjne dotyczace biezacej dziatal-
nosci jednostki organizacyjnej. W procesie
controllingu operacyjnego przeksztatca si¢
najwazniejsze strategiczne plany jednostki
organizacyjnej w plany operacyjne. Powinny
one by¢ dopasowane do czesci, na jakie jed-
nostka organizacyjna zostala podzielona. To
przeksztatcenie nadrzednych planéw jednostki
organizacyjnej w plany operacyjne, ktore sg
dostosowane do struktury systemu zarzadza-
nia jednostka organizacyjng, odbywa si¢
w procesie budzetowania.

Dziatania podejmowane w ramach control-
lingu strategicznego i controllingu operacyj-
nego oraz powigzania mi¢dzy nimi sg przed-
stawione na rysunku 5.

Strategic controlling is a subsystem
where the strategic decisions are made on
the most important questions concerning
both the subject of organisational unit ac-
tivities and the ways of its performance.
The controlling is based on the long term
predictions which are the base for planning
the ways of achieving the assumed objec-
tives by the organisational unit. In this way
the strategic controlling is performed
through the management based on progno-
ses.

Operational controlling is a subsystem
where short term operational decisions are
made about the current operation of the
organisational unit. In the process of opera-
tional controlling the most important plans
of organisational unit are transformed into
the operational plans. They have to be
matched to the divisions of the organisa-
tional unit. The transformation of superior
plans of organisational unit into the opera-
tional plans, which are matched to the or-
ganisational unit management structure, is
carried out in the process of budgeting.

The actions taken in the frame of stra-
tegic and operational controlling and their
mutual dependencies are presented in fig-
ure S.

DZIALANIA CONTROLLINGOWE
CONTROLLING ACTIONS

A\ 4

Controlling strategiczny
Strategic controlling

A\ 4 \ 4

A 4

Controlling operacyjny
Operational controlling

\ 4 A\ 4

Planowanie Kontrola System i
strategiczne strategiczna Sprawozdawczosci bﬁgggtgl\za zla:rc;\:;vaﬂg
] ] wewnetrznej P .yJ
Sf;?]tr?i%'c S;Lartleeglc Internal reporting Budget Operational
p 9 y system survey planning

Rys. 5. Rodzaje controllingu i powiazanie dzialan controllingowych
Figure 5. Types of controlling and their dependencies

Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze zarbwno
controlling strategiczny jak i controlling ope-

It has to be stressed that the strategic and
operational controlling have the same



Controlling w jednostce organizacyjnej
Controlling in Organisational Unit 71

racyjny maja te same fundamenty. Obydwa
podsystemy controllingu bazuja na podsta-
wowych funkcjach controllingu tj. na plano-
waniu, kontrolowaniu, sterowaniu, regulacji
oraz zasilaniu w informacje.

Planowanie dziatalnosci jednostki organi-
zacyjnej jest procesem podejmowania decyzji
dotyczacych przysztosci jednostki organiza-
cyjnej. Decyzje planistyczne opierajg si¢ na
wyborze migdzy ré6znymi mozliwosciami za-
stosowania posiadanych przez jednostke orga-
nizacyjna zasobéw. W procesie planowania
nastepuje dostosowanie §rodkéw niezbednych
do osiagniecia zatozonych celow oraz okre-
slenie sposobow realizacji 1 warunkéw osig-
gnigcia tych celow.

Uwzgledniajac podzial controllingu na stra-
tegiczny 1 operacyjny, mozna wyrdzni¢ dwa
rodzaje planow dziatalnosci jednostki organi-
zacyjnej:

- plany strategiczne,
- plany operacyjne.

Kontrola w systemie controllingu jest bez-
posrednio zwigzana z planowaniem. Jest to
proces sprawdzenia, czy dziatalno$¢ jednostki
organizacyjnej przebiega w sposob zgodny z
ustaleniami zawartymi w planach dziatalno$ci
oraz czy jednostka organizacyjna osigga zalo-
zone cele. Istotg kontroli jako funkcji control-
lingu jest porownywanie osiagnigtych rezulta-
tow z wielkosciami planowanymi, identyfika-
cja odchylen miedzy tymi wielko§ciami oraz
podejmowanie odpowiednich dziatan korygu-
jacych. W ten sposob kontrola stwarza warun-
ki do osiagnigcia zgodnosci dziatania z zato-
zeniami planowanymi 1 jest elementem syste-
mu sterowania dziatalnoscia jednostki organi-
zacyjnej.

Sterowanie w systemie controllingu ozna-
cza dziatania, ktore maja zapewni¢ funkcjo-
nowanie jednostki organizacyjnej w sposob
okreslony w planie. Dziatania sterujace sg zo-
rientowane na przysztos¢ i obejmujg sprzeze-
nia wyprzedzajagce. Zatem glownym celem
sterowania controllingowego jest niedopusz-
czenie do pojawienia si¢ zaklocen w dziatal-
nosci jednostki organizacyjnej. Cel ten jest
osiggany przesz monitorowanie pojawiajacych
si¢ zaktocen oraz podejmowanie dziatan ko-
rygujacych dla wyeliminowania tych zaktdcen
jeszcze przed tym, zanim wplyng one na prze-

foundations. Two subsystems of control-
ling are based on fundamental functions of
controlling i.e. on the planning, surveying,
controlling, regulating and supplying the
information.

Planning the activity of an organisation-
al unit is a process of making decisions
which concern its future. Decisions con-
cerning planned actions are based on the
choice between different possibilities for
using the assets possessed by the organisa-
tional unit. In the process of planning the
adaptation of measures, which are neces-
sary for reaching the assumed objectives,
takes place both with the determination of
performance ways, and objective fulfilment
conditions.

Taking into account the division of the
controlling on strategic and operational
ones two types of plans of organisational
unit actions may be distinguished:

- Strategic plans
- Operational plans.

Surveying in the system of controlling is
directly connected with the planning. It is
the process of examination if the activities
of organisational unit follow the settlements
included in plans (schedules) of activities
and if the organisational unit reaches the
assumed objectives. The essence of survey-
ing as the function of controlling is the
comparison of achieved results with the
planned values, the identification of devia-
tions between these values and undertaking
relevant corrective actions. In this way the
survey creates conditions for reaching the
compliance between actions and planned
assumptions and is a part of the system that
controls the organisational unit actions.

Control in the system of controlling
means the activities which have to secure
the functioning of organisational unit in the
way that is specified in the plan. The actions
of the control are oriented to the future and
include the advancing feed-back couplings.
The main goal of the control is then the pre-
vention against any disturbances in activi-
ties of organisational unit. This aim is
reached through the monitoring of disturb-
ances, and undertaking some corrective ac-
tions eliminating these disturbances before
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bieg dzialalnosci jednostki organizacyjne;.

Regulacja w systemie controllingu ozna-
cza dziatania, ktore majg zapewni¢ osiggni¢-
cie zaplanowanych wynikéw. Dzialania re-
gulacyjne s3 zorientowane na przesztos¢
1 obejmujg tzw. sprzezenia zwrotne. Podsta-
wowym celem regulacji w controllingu jest
usunig¢cie skutkow zaktocen. Cel ten jest
osiggany poprzez wyeliminowanie pojawia-
jacych si¢ zaklocen, ktore wplynety na prze-
bieg dziatalno$ci jednostki organizacyjnej,
a ktorym nie udato si¢ zapobiec.

Zasilanie w informacje jest tg funkcja
controllingu, ktéra wspomaga realizacj¢ po-
zostatych funkcji: planowania, kontrolowa-
nia, regulacji i sterowania. Dlatego system
informacyjny stanowi podstawowy element
kazdego systemu controllingu. Podstawo-
wym celem systemu informacyjnego contro-
Ilingu jest zaspokojenie potrzeb informacyj-
nych réznych szczebli zarzadzania jednostka
organizacyjng. Dostarczone informacje po-
winny spetnia¢ specyficzne wymogi po-
szczegdlnych jednostek decyzyjnych. Przy
tym powinny to by¢ informacje uzyteczne,
aktualne, doktadne i tatwo dostgpne.

W systemie controllingu nastgpuje prze-
ptyw informacji miedzy poszczegolnymi
poziomami  zarzadzania:  strategicznym
i operacyjnym. Przy czym przeptyw ten od-
bywa si¢ w obydwu kierunkach. Oczywi-
scie, menedzerowie na réznych szczeblach
zarzadzania korzystaja tylko z informacji,
ktore maja istotne znaczenie dla podejmo-
wania decyzji ekonomicznych jednostki or-
ganizacyjnej.

6. Czynniki wplywajace na controlling

Controlling zgodnie z [1] jest koncepcja
zarzadzania, ktora umozliwia szybka adapta-
cje systemu zarzadzania jednostki organiza-
cyjnej do zmian zachodzacych w warunkach
jej dziatalnosci. Ta cecha controllingu jest
bardzo wazna 1 aktualna, poniewaz jednostki
organizacyjne funkcjonuja w zmiennym oto-
czeniu. W tych warunkach controlling
usprawnia dziatalno§¢ prowadzong przez jed-
nostke organizacyjna.

Mimo, zZe controlling jest stosunkowo no-
wa koncepcja zarzadzania, jest on juz reali-

they impact the operation of the organisa-
tional unit.

The regulation in the system of control-
ling means the actions which have to guar-
antee the achieving of planned results. The
regulating actions are oriented to the past
and include the feed-back couplings. The
main goal of the regulation in the control-
ling is to remove the consequences of dis-
turbances. This aim is reached through the
elimination of appearing disturbances which
have already impacted the operation of the
organisational unit as the preventing actions
against them have failed.

The supplying of information is this
function of controlling that supports the ful-
filment of remaining functions of planning,
survey, regulating and control. For this rea-
son the system of information is a funda-
mental component of each controlling sys-
tem. The basic aim of the information sys-
tem is the fulfilment of demands on infor-
mation for different levels of organisational
unit management. Supplied information has
to comply with the specific requirements of
particular decision making bodies. This in-
formation has to be useful, present, accurate
and easy accessible.

In the system of controlling there is
a transfer of information between particular
levels of management: strategic and opera-
tional. This transfer takes place in two direc-
tions. It is clear that the managers of differ-
ent levels use only this part of information
that is significant for making economical
decisions of the organisational unit.

6. Factors that influence the controlling

Controlling according to [1] is a concept
of management that provides a quick adap-
tation of management system of organisa-
tional unit to changes occurring in the con-
ditions of its functioning. This feature of
the controlling is very important and cur-
rent as the organisational units operate in
changing environment. In such conditions
the controlling improves the activity lead
by the organisational unit.

Regardless of the fact that the control-
ling is a relatively new concept of man-
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zowany w wielu jednostkach organizacyj-
nych. Projektujac systemy controllingowe
jednostek organizacyjnych, nalezy uwzgled-
ni¢ warunki, w jakich prowadza one swoja
dziatalnos$¢. Nalezy takze, w miar¢ zachodza-
cych zmian w tych warunkach, przeksztatca¢
funkcjonujgce systemy controllingowe.

Nie ma jednego uniwersalnego i optymal-
nego modelu systemu controllingu, ktory
mogltby by¢ wdrozony w kazda jednostke or-
ganizacyjng. Projektujac controlling dla kon-
kretnej jednostki organizacyjnej, nalezy
uwzgledni¢ specyfike jej dziatalnosci oraz
wlasciwosci realizowanych zadan, przy czym
zastosowane instrumenty i narzedzia control-
lingowe powinny by¢ dostosowane do specy-
ficznych potrzeb zarzadzania dang jednostka
organizacyjng. Wazne jest takze uwzglednie-
nie warunkow funkcjonowania tej jednostki
organizacyjnej.

Ksztalt systemu controllingu zalezy od
wielu warunkow, w jakich konkretna jednost-
ka organizacyjna funkcjonuje. Czynniki ma-
jace wptyw na system controllingu jednostki
organizacyjnej, ze wzgledu na ich zrddio,
mozna podzieli¢ na dwie grupy:

-czynniki wewnetrzne,
-czynniki zewngtrzne.

Czynniki wewngtrzne 1 czynniki zewngtrzne
stanowig ramy brzegowe dla systemu zarza-
dzania jednostka organizacyjng oraz dla sys-
temu controllingu. Oddziatywanie tych czyn-
nikdw na system controllingu jednostki orga-
nizacyjnej zostato przedstawione na rysunku 6.

Czynniki zalezne od jednostki organiza-
cyjnej nazywamy czynnikami wewngtrznymi.
Do podstawowych czynnikow wewnetrznych,
majacych wptyw na system controllingu jed-
nostki organizacyjnej, nalezg przede wszyst-
Kim:

- styl zarzadzania,

- wielko$¢ jednostki organizacyjnej,

- cele jednostki organizacyjnej,

- stosowane technologie,

- struktura organizacyjna,

- przedmiot dziatalnosci,

- forma prawno — organizacyjna.

Zrédtem czynnikéw wewnetrznych jest, wiec
sama jednostka organizacyjna i dlatego istnie-
je mozliwos$¢ ich ksztattowania.

agement it has been already applied in
many organisational units. The designs of
controlling systems of organisational
units have to take into account the condi-
tions of their operation. Moreover the
existing systems of controlling have to be
transformed to follow the changes in
these conditions.

There is no one existing universal and
optimal model of controlling system that
could be implemented by each organisa-
tional unit. When designing the control-
ling for a specific organisational unit the
particular character of its operation and
performed tasks has to be taken into ac-
count, and the applied instruments and
tools of controlling have to be adapted to
specific needs of this organisational unit
management. The important thing is also
to consider the conditions this organisa-
tional unit functioning.

The shape of controlling system de-
pends on many conditions which define
the operation of the organisational unit.
The factors influencing the system of
controlling of the organisational unit may
be divided, considering their source, on
following groups:

- Internal factors
- External factors.

Internal and external factors create the
border frames of the organisational unit
management and controlling systems.
The impact of these factors on the con-
trolling system of the organisational unit
is presented in figure 6.

The factors depending on the organisa-
tional unit are named as internal factors.
The basic internal factors influencing the
organisational unit controlling system
include most of all:

- Management style

- Size of organisational unit

- Objectives of organisational unit

- Applied technologies

- Organisational structure

- Subject of activities

- Legal — organisational formula.

As the mere source of internal factors is
the organisational unit then there is a
possibility of shaping them.
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Figure 6. Factors influencing the system of controlling
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Czynniki zewnetrzne wedtug [1] to czynni-
ki niezalezne od jednostki organizacyjne;.
Najwazniejszymi uwarunkowaniami zewng-
trznymi systemu controllingu jednostki orga-
nizacyjnej sg:

- polityka zagraniczna,
- otoczenie polityczne,
- otoczenie spoteczne,
- struktura gospodarki,
- rynki zaopatrzenia,

- rynki zbytu,

- rynki pracy,

- rynki kapitatowe.

Zroédlem dziatania czynnikow zewnetrz-
nych jest otoczenie jednostki organizacyjnej
i dlatego jednostka organizacyjna tylko w
niewielkim stopniu moze na nie wplywac.

Okreslone czynniki, zarowno te o charakte-
rze wewnetrznym jak i zewnetrznym, oddzia-
huja na system controllingu w sposéb bezpo-
$redni lub posredni. W tym drugim przypadku
system zarzadzania jednostka organizacyjng
znajduje si¢ pod wplywem dziatania réznych
czynnikow, ktory to system z kolei wplywa na
system controllingu. Czynniki wptywajace na
system controllingu jednostki organizacyjnej
podlegaja okreslonym zmianom. Zmiany tych
czynnikOw pociggaja za sobg konieczno$é
wprowadzania modyfikacji w systemie con-
trollingu oraz w catym systemie zarzadzania,
a takze wzajemnego dopasowania tych dwoch
systemow. Podstawowa role odgrywaja dy-
namika, czestotliwos¢ 1 zakres zmian.

7. WnioskKi

Controlling, czyli nowoczesna koncepcja za-
rzadzania jednostka organizacyjng, ufatwia
adaptacj¢ danej jednostki organizacyjnej
w bardzo konkurencyjnym i wysoce zmiennym
otoczeniu.

Kompleksowy system controllingu powi-
nien obejmowac wszystkie najwazniejsze ob-
szary dziatalno$ci danej jednostki organizacyj-
nej. Controlling kompleksowy odnosi si¢ zatem
do calej jednostki organizacyjnej i wspomaga
procesy decyzyjne zachodzace na wszystkich
szczeblach zarzadzania 1 we wszystkich obsza-
rach funkcjonalnych oraz koordynuje procesy
adaptacyjne  jednostki  organizacyjnej do
zmiennych warunkéw zewnetrznych.

The external conditions according to [1]
are independent from the organisational
unit. The most important external condi-
tions of controlling system of organisation-
al unit are following ones:

- Foreign policy

- Political environment
- Social environment

- Structure of economy
- Markets of supplying
- Selling markets

- Labour markets

- Capital markets.

The environment of the organisational
unit is a source of external factors and for
this reason the organisational unit may in-
fluence them only in a slight degree.

Particular factors, both of internal and

external character, act against the control-
ling system directly or indirectly. In this
second case the organisational unit man-
agement system is subjected to the actions
of different factors and this system on its
turn influences the controlling system. The
factors influencing the controlling system
of organisational unit are subjected to spe-
cific changes. Changes of these factors
generate the necessity for introducing some
modifications in the controlling system and
within the whole management system and
finally for mutual matching of these two
systems. The basic role is played by the dy-
namics, rate and range of the changes.

7. Conclusions

Controlling is a modern concept of or-
ganisational unit management and is use-
ful at its adaptation in highly competitive
and changing environment.

The complete system of controlling has
to include all the most important areas of
activity of the organisational unit. Com-
plete controlling refers to the whole or-
ganisational unit and supports the deci-
sion making processes on all levels of
management and all areas of operation,
and moreover coordinates the adapting
processes of the organisational unit to
external changing conditions.

There is a permanent need in each or-
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W kazdej konkretnej jednostce organizacyj-
nej zachodzi ciagle konieczno$¢ modyfikacji
istniejacego systemu controllingu, ktérg to mo-
dyfikacj¢ powoduja nie tylko zmiany zacho-
dzace w tej jednostce organizacyjnej oraz w jej
otoczeniu, lecz takze dazenie do ciaglego do-
skonalenia i coraz peliejszego uwzglednienia
potrzeb adresatow tego systemu. Uzytkowni-
kiem informacji i1 instrumentéw controllingo-
wych nie jest juz jedynie wowczas kierownic-
two jednostki organizacyjnej, gdyz adresatami
tych elementdw systemu controllingu sa takze
jednostki wewnetrzne danej jednostki organi-
zacyjnej oraz odbiorcy zewn¢trzni.

Wskazane w artykule, tendencje zmian
1 przeobrazenia systemu controllingu danej
jednostki organizacyjnej, powoduja koniecz-
nos¢ odpowiedniego dopasowania mechani-
zmoéw planowania, kontroli, sterowania oraz
zasilania w informacje. Oznacza to, ze réwniez
sam controlling musi poddawac¢ si¢ procesowi
restrukturyzacji. Restrukturyzacja systemu con-
trollingu polega na wprowadzeniu usprawnien,
odejsciu od dotychczasowych koncepcji i me-
tod prowadzenia controllingu oraz przyjeciu
rozwigzan bardziej nowoczesnych, ktére two-
rzg nowy lepszy model systemu controllingu
danej jednostki organizacyjnej. Te wszystkie
czynnos$ci powinny przyczyni¢ si¢ do tworze-
nia w danej jednostce organizacyjnej tzw. war-
tosci dodanej oraz wzrostu zadowolenia klien-
tow tej jednostki organizacyjne;j.

Podsumowujac mozna w tym miejscu prze-
toczy¢ stowa autora [6], ktory pisze, ze: ,,Kon-
trola wzbogacona o kontroling 1 audyt staje si¢
or¢zem menedzerow w walce z naturalnymi,
negatywnymi zjawiskami: chaosem, nieefek-
tywnoscia, chciwoscig 1 korupcja, z ktoérymi
nikt sobie dotychczas skutecznie nie poradzit,
ale probowac kazdy moze”.

Stowa te wyraznie akcentuja, ze tylko te
wszystkie trzy formy razem, czyli kontrola,
kontroling i audyt stanowig pelne i komplek-
sowe narzgdzie dla menedzeréw jednostek or-
ganizacyjnych do kierowania tymi jednostkami
W sposOb racjonalny, prawidlowy i zgodny
z obowigzujacymi przepisami prawa.

Controlling, ktorego poczatki si¢gaja drugiej
polowy osiemnastego wieku, stat si¢ wigc W
chwili obecnej kolejng forma dziatalnosci kon-
trolnej stuzaca do nadzorowania prawidlowego

ganisational unit to modify the existing
system of controlling and it results not
only from the changes occurring within
this organisational unit and its vicinity but
the tendency for continuous improvement
and more complete fulfilment of demands
of system’s customers. The managerial
board of the organisational unit is not an
exclusive user of information and instru-
ments of controlling as these components
of controlling system are also directed to
some internal units of the organisational
unit and external recipients as well.
Tendencies of changes and transfor-
mations of the organisational unit control-
ling system, indicated in the paper, cause
a need for suitable matching mechanisms
of planning, surveying, control and sup-
plying in information. It means that the
controlling itself has to be subjected to
structural changes. Controlling system
restructuring process is based on imple-
mentation of improvements, resignation
from existing concepts and methods of
controlling and on the acceptation of more
modern solutions which create a new and
better model of the organisational unit
controlling system. All these activities
have to contribute to the creation of so
called added value in the organisational
unit and to the increase of satisfaction of
the organisational unit customers.
Summing it up the following words of
the author of [6] may be cited here: ,,The
survey supported by controlling and audit
is a tool of managers fighting against
some natural negative effects: chaos, inef-
fectiveness, greed and corruption, which
up to now were not eliminated effectively
by anyone, but everyone can try to do it”.
These words show precisely that only
these three forms together i.e. the survey-
ing, controlling and audit create full and
complete tool for managers of organisa-
tional units to manage these units in rea-
sonable, proper and legal ways and in ac-
cordance with existing and biding regula-
tions of law.
Controlling, that originates in the sec-
ond half of eighteenth century, now has
become a next stage of surveying activity
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funkcjonowania danej jednostki organizacyj- used to monitor the proper operation of
nej. Jest to nowoczesny system, ktorego glow-  the organisational unit. It is a modern sys-
nymi zadaniami jest wspomaganie zarzadzania, tem aimed to support the management,
koordynacja planowania, kontroli i zasilania w  coordinate the planning, survey and sup-
informacje. Wigkszo$¢ autorow piszagcych w  ply the information. Most authors, writing
temacie controllingu traktuje, zatem control-  about controlling, treat it as a subsystem
ling, jako podsystem systemu zarzadzania of the management system and credit it
1 przypisuje mu funkcje¢ koordynacji, jako jego ~ with the function of coordination as its
glowny kierunek dziatania. main direction of action.
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