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Streszczenie

Celem artykutu jest odnalezienie zrodet oraz najbardziej aktualnego rozumienia con-
trollingu w literaturze anglosaskiej. W artykule dokonano syntezy ewolucji idei control-
lingu od XII wieku. Okresy ewolucji tego pojecia w literaturze anglosaskiej podzielono
na nastepujace 4 podokresy. Do 1880 roku rozumiany byt zgodnie ze stowem fo controll
thumaczonym jako ,,mie¢ kontrol¢ nad” w tym przypadku budzetem. Drugi okres to lata
1880-1962, kiedy idea controllingu nawigzywata do osoby i zadan kontrolera. W trzecim
okresie, przypadajacym w latach 1962-1995, utozsamiano jg w literaturze amerykanskiej
z rachunkowoscig zarzadcza, a pdzniej strategiczng rachunkowoscig zarzadczg, Natomiast
po 1995 roku controlling jest coraz czg$ciej tozsamy z terminem zarzadzania dokonaniami
(performance management).

Stowa kluczowe: controlling, zarzadzanie dokonaniami, rachunkowo$¢ zarzadcza

Wprowadzenie

Historia controllingu jest stosunkowo dobrze opisana w literaturze przedmio-
tu. Pojecie ,,controlling” wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego od stéw contra (przeciw)

* Adres e-mail: andrzej.j.niemiec@gmail.com.
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i rotulus (krecenie, rolowanie), na podstawie ktoérych w XII wieku w jezyku fran-
cuskim powstat zwrot con-tre-role (kontrola), a w angielskim — countreroullour'.
Rozkwit literatury anglosaskiej z dziedziny controllingu nastapit w latach 1931—
1962. Od 1962 roku Controllers Institute of America przeksztatca si¢ w Financial
Executive Institute (FEI), za$ idea controllingu ewoluuje odmiennie niz w Europie
kontynentalnej. W literaturze nie ma zgodnosci co do przebiegu tej ewolucji. Celem
artykutu jest odnalezienie zrodet oraz najbardziej aktualnego rozumienia control-
lingu w literaturze anglosaskie;.

1. Controlling rozumiany jako to controll

Zazwyczaj idee controllingu wiaze si¢ z osoba okreslang jako controllour,
ktora funkcjonowala na angielskim dworze juz w XV wieku. Jej zadaniem bylo
kontrolowanie wptywow i wydatkow dobr i srodkow?. A. Major, charakteryzujac
histori¢ idei controllingu, stwierdzit, ze kolebka jego nowoczesnego rozumienia sg
Stany Zjednoczone, gdzie w 1778 roku utworzono stanowisto ,,comptrollera” w ad-
ministracji panstwowej do kontroli rownowagi pomiedzy wptywami i wydatkami
budzetu USA®. Funkcja comptrollera polegata pierwotnie na kontroli réwnowagi
pomiedzy wpltywami i wydatkami budzetu, a wigc kontrolowaniu realizacji budze-
tu. Rowniez obecnie w niektorych obszarach finansow publicznych krajéw anglosa-
skich istniejg osoby lub instytucje spetniajgce t¢ historyczna role, czgsto w bardzo
wybiodrezy i zréznicowany sposob. Dla przyktadu The Office of the Comptroller
General of Canada (OCG) zapewnia nadzor i kierunek dziatan na rzecz poprawy
gospodarowania wptywami z podatkéw i aktywow panstwowych.

Obecne stanowisko comptrollera w finansach publicznych wynika zazwyczaj
z tradycji. Zakres obowigzkow osob na tych stanowiskach zostal jednakze bardzo
zmodyfikowany, a zakres kompetencji znacznie rozszerzony w stosunku do pier-
wotnej, pigtnastowiecznej funkcji kontrolnej rozumianej jak u E. Meyera*.

! P. Tyrata, B. Steplewski, Controlling nowoczesng metodq zarzqdzania strategicznego. Poradnik
dla studentow, nauczycieli i menedzerow, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2003, s. 45—47.

2 Pierwotnie D. Hahn, Planungs und Kontrollrechnng, Verlag Gerber, Wiesbaden 1994, s. 169. Za
nim np.: J. Weber czy G. Ebert oraz polscy autorzy, np. E. Nowak i wielu innych.

3 A. Major, System controllingu w przedsigbiorstwie, Semper, Warszawa 1998, s. 12.

4 E. Meyer, Controlling als Fiihrungskonzept, Gabler Verlag, Wiesbaden 1986, s. 3-9.
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2. Controlling rozumiany jako ,,controllership”®

W 1880 roku po raz pierwszy ,,comptroller” pojawia si¢ w przedsiebiorstwie
kolejowym Atchinson, Topeka & Santa Fe Railway System®. Pierwotnie jego obo-
wiazki koncentrowaty si¢ gtownie na aspektach finansach przedsiebiorstwa zwia-
zanych z papierami dtuznymi, akcjami i papierami warto$ciowymi’. Wzrost zain-
teresowania ta koncepcja zarzadzania ze strony przedsiebiorstw byl spowodowany
zmianami w warunkach dziatalnos$ci gospodarczej, jakie nastapity na poczatku XX
wieku, a zwlaszcza takich, jak®:

— postepujaca koncentracja dziatalnosci 1 szybki wzrost przedsigbiorstw, ktore
to zjawiska spowodowaty problemy w komunikacji i koordynacji poszcze-
golnych jednostek,

— wzrost stopnia niepewnosci oraz zmiennosci warunkow prowadzenia dzia-
talnosci, co spowodowato zwickszone zapotrzebowanie na informacje,

— nadejscie pod koniec drugiej dekady XX wieku kryzysu gospodarczego,
ktory przyczynit si¢ do wzrostu zainteresowania nowymi, skutecznymi in-
strumentami zarzgdzania.

W 1921 roku po raz pierwszy pojecie ,,kontroler” dotyczyto stanowiska odpo-
wiedzialnego za budzet i rachunkowos¢ przedsigbiorstwa’. W czerwcu 1933 roku
CIA sformutowato 17 obowigzkow kontrolera w przedsigbiorstwie'®, takich jak!!:

1. Organizowanie i nadzor nad wszystkimi zapisami rachunkowosci w przed-

sigbiorstwie.

2. Przygotowanie i interpretacja wszystkich sprawozdan i raportow finanso-
wych przedsigbiorstwa.

5 Termin controllership odnosi si¢ do zakresu obowiazkoéw kontrolera.
¢ W 1892 roku stanowisko comptrollera tworzy General Electric Company.

7 J.H. Jackson, The Comptroller: His Functions and Organization, Harvard University Press, Har-
vard 1949, s. 8.

8 Controlling w dziatalnosci przedsigbiorstwa, red. E. Nowak, PWE, Warszawa 2004, s. 11.
° E. Czyz-Gwiazda, Controlling procesow narzedziem poprawy wynikow organizacji, Universita-
tis Oeconomicus Sigillum, Katowicze 2013, s. 34.

0 H.S. Grace Jr., J.E. Haupert, Financial Officers’ Code of Ethics: Help or Hindrance?, ,,CPA
Journal”, March 2003, s. 6.

' G.D. Hoffman, University Comptrollership, The George Washington University, June 1956,
s. 37-38.
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Ciagly audyt wszystkich kont i zapisow przedsigbiorstwa bez wzgledu na
lokalizacjeg.

Zestawienie kosztow produkcji.

Zestawienie kosztow dystrybucji.

Przyjecie i rozliczenie kosztow aktywow trwatych przyjetych na stan.
Przygotowanie i wypetienie dokumentdéw zwiazanych ze zwrotem podatku
oraz nadzor nad problemami zwigzanymi z opodatkowaniem.
Przygotowanie i interpretacja wszystkich sprawozdan i raportow statystycz-
nych przedsigbiorstwa.

Tworzenie przez dyrektora budzetu wspolnie z innymi kierownikami
dzialéw rocznego budzetu uwzgledniajacego wszystkie obszary dzialania
przedsigbiorstwa w celu przedstawienia radzie dyrektoréw zatozen do roz-
poczynajacego si¢ nowego roku fiskalnego. Audytor powinien uwzglednic¢
ewentualne veto dla wydatkow nieautoryzowanych w budzecie, ktory okre-
sowo moze by¢ korygowany przez rad¢ dyrektorow.

Upewnienie si¢, czy majatek przedsigbiorstwa jest wlasciwie i aktualnie
ubezpieczony.

Inicjowanie, przygotowanie i dystrybucja standardowych praktyk i procedur
zwigzanych z rachunkowoscig, koordynowanie systemow w przedsigbior-
stwie wiacznie z metodami, zapisami, raportami i procedurami biurowymi.
Gromadzenie odpowiednich zapiséw dotyczacych autoryzowanych rozli-
czen i ustalenie, ze wszelkie kwoty wydatkowane na jej podstawie sg pra-
widlowo rozliczane.

Upewnianie si¢ na biezaco, ze transakcje finansowe angazujace rad¢ dyrek-
toréw lub/i zarzad sg wlasciwie dokonane i zapisane.

Utrzymanie wtasciwych zapisow wszystkich kontraktow i rozliczen.
Zatwierdzanie wyptaty (lub/i kontrasygnaty) wszystkich czekdéw, weksli
iinnych zbywalnych instrumentoéw przedsiebiorstwa, ktore zostaty potwier-
dzone przez skarbnika lub innego urzednika, uprawnionego przez umowe
spotki, a czasami takze przez rade dyrektorow.

Badanie wszystkich nakazoéw zaptaty dotyczacych (dtuznych) papierow
wartosciowych korporacji i zapewnienie, ze takie wyptaty sa dokonywane
zgodnie z regulaminem i/lub przepisami ustanowionymi od czasu do czasu
przez rade dyrektorow.
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17. Przygotowywanie i zatwierdzanie regulaminu lub standardowych praktyk
niezbednych do zapewnienia zgodnos$ci z przepisami lub nakazami wyda-
nymi przez odpowiednie, stanowigce agencje rzadowe.

Pozostaly one w mocy do 1949 roku, kiedy to rada dyrektorow stowarzysze-
nia sformutowata 18 zadan i zakreséw odpowiedzialnosci pogrupowanych w 4 gru-
pach'?. Zmiany te nie wprowadzily jednak w obowigzkach kontrolera istotnych
zmian. J.H. Jackson, autor ,,The Comptroller: His Functions and Organizati”, jed-
nej z najwazniejszych pozycji ksigzkowych z tego okresu, uwazat, ze podstawo-
wa funkcja controllingu jest prezentowanie danych z rachunkowos$ci w ksztalcie
przydatnym do zarzadzania i podejmowania decyzji. Do innych istotnych publikacji
zaliczy¢ mozna takze prace H.A. Simona i innych. Zdaniem autoréw zadania kon-
trolera mozna zawrze¢ w nast¢pujacych obszarach':

— ogolna rachunkowos$¢ — rachunkowo$¢ finansowa wszystkich dziatow, ra-
chunek kosztéw i biezaca analiza wszystkich dziatéw poza dziatem produk-
cji i sprzedazy,

— planowanie kosztow i analiza — biezaca analiza kosztéw dziatu produkcji,

— ewidencja sprzedazy — biezaca analiza kosztéw dziatlu sprzedazy,

— badania specjalne na poziomie przedsigbiorstwa,

— audyt wewnetrzny.

Moze sig wydawaé, ze lata 50. XX wieku byty okresem istotnego rozwo-
ju naukowego, a w efekcie istotnie rozszerzylty zadania kontrolera o elementy ra-
chunkowosci zarzadczej. Jednakze czytajac ksigzki ekonomiczne z przelomu XIX
i XX wieku, mozna odnie$¢ wrazenie, ze rachunkowo$¢ zarzadcza istniata rowniez
weczesniej, ale nazywano ja ,,danymi statystycznymi’'.

12 H.S. Grace Jr., J.E. Haupert, op.cit., s. 6.

3 H.A. Simon, H. Guetzkow, G. Kozmetzky, G. Tyndal, Centralization vs. Decentralization in
Organizing the Controller's Department, Controllership Fundation, New York 1954, s. 71.

4 W odniesieniu do danych z rachunkowosci zarzadczej H.T. Newcomb pisat: ,,dane statystyczne
maja niskg uzytecznos$¢ w praktyce z wyjatkiem sytuacji, kiedy sa one gromadzone, aby podejmowacé
wlasciwe dziatania w przysztosci”. H.T. Newcomb, The Industrial Commission on Transportation,
,Political Science Quarterly”, December 1902, Vol. 17, No. 4, s. 568—608.
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3. Controlling rozumiany jako rachunkowos¢ zarzadcza
(management accounting)

W latach 60. XX wikeu pojecie controllingu rozumianego jako controllership'
jest ograniczane i powoli znika z literatury. W 1962 roku CIA zmienilo nazwe na
»Financial Executives Institute”, natomiast sztandarowe czasopismo ,,The Con-
troller” na ,,The Financial Executive™®. W teorii istotng zmiang bylo rozrdznienie
w 1962 roku obowigzkéw kontrolera i skarbnika (rysunek 1).

Controllership, czyli controlling, zostal ograniczony do wybranych obszarow
aktywnosci finansowej podmiotow. Czg¢s¢ zadan kontrolera przypisano skarbniko-
wi, natomiast zwierzchnictwo przejat dyrektor finansowy. Zmiana ta zmarginali-
zowala znaczenie kontrolera do pozycji ksiggowego. N.G. Olve opisat t¢ zmiang
réwnaniem'”: amerykanski kontroler — odpowiedzialno$¢ za rachunkowo$é¢ finan-
sowg i zarzadcza + odpowiedzialno$¢ za strategie i skoncentrowanie si¢ na biznesie
i sprzedazy = skandynawski (europejski) kontroler.

Rowniez obecnie, w opisie zawodu ,,comptrollera”, zauwazalne sg istotne ro6z-
nice w jego postrzeganiu. Comptroller podlega dyrektorowi operacyjnemu i jest
odpowiedzialny za przygotowanie sprawozdan finansowych, zachowanie kontroli
srodkéw pienieznych, zarzadzanie ptacami i kadrami, zakupy, prowadzenie rachun-
kow do zaptaty oraz zarzadzanie dziatalnoscia biura'®.

Co zatem stato si¢ z ideg controllingu w literaturze anglosaskiej po wspo-
mnianym okresie zmian? Wielu naukowcow uwaza, ze idea controllingu wyraza si¢
réwniez obecnie w rachunkowosci zarzadczej”. Kontroler nawet przy ograniczeniu
zakresu obowigzkow realizowal zadania w obszarze wtasnie rachunkowosci zarzad-
czej. R. Anthony wprowadzajac termin rachunkowos$¢ zarzadcza, definiowat jg jako

15 Mozna ten zwrot ttumaczy¢ jako biuro kontrolera (Webster) albo jako jego pozycje (WordNet
Dictionary). W pracy przyjeto to drugie rozumienie. W literaturze polskiej bywa ttumaczony jako
nadzér kontrolny, jednakze cze¢$ciej utozsamia si¢ go z controllingiem. Por. H. Btoch, Controlling.
Rachunkowos¢ zarzqdcza, CIM, Warszawa 1992.

16 P, Horvath, Controlling, Vahlen, Miinchen 2012, s. 19.
7 N.G. Olve, Controllerns roll: konturer av en affdrsekonom, Ord & Form AB, Uppsala 1988.
18 www.maca.gov.nt.ca/school/tools/JD_docs/Comptroller%20JD.pdf (dostep 15.05.2014).

19 Patrz Stanowisko Komisji Rachunkowo$ci Zarzadczej i Controllingu Rady Naukowej Stowa-
rzyszenia Ksiggowych w Polsce, Rachunkowosé zarzgdcza a controlling, ,,Rachunkowo$¢” 2010,
nr 3, s. 59 i n., natomiast w literaturze niemieckojezycznej: P. Horvath, op.cit., s. 24 i n.
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Rysunek 1. Rozumienie obowigzkéw kontrolera w USA od 1962 roku

| Dyrektor finansowy I
Controllership | Treaseuership |

... )

Planowanie
Przygotowanie, koordynacja i realizacja planow
biznesowych jako integralna czg$¢ zarzadzania do kontroli
dziatalnosci gospodarczej. Plan obejmuje plany, programy
dla inwestycji kapitatowych i finanséw, planow sprzedazy
i zysku. Koszty ogolne budzetu i normy kosztow.

Y

Sprawozdawczos¢ i interpretacja
Poréwnanie modelu z planéw i norm oraz raportowania
i interpretacji wynikow dziatalnosci gospodarczej
we wszystkich obszarach zarzadzania i wlasnosci. Funkcja ta

obejmuje formutowanie standardow rachunkowosci

i ksiggowosci, koordynacj¢ systemow i procesow,
jak rowniez przygotowanie danych do przetworzenia

i raporty specjalne.

... )

Ocena i doradztwo
Konsultacje z kierownictwem, ktore jest odpowiedzialne
za polityke i projekty w réznych dziatach, jesli chodzi
0 osiagnigcie wyznaczonych celow i skutecznosé
wytycznych, jak rowniez struktury i procesy organizacyjne.

Y
... )

Kwestie podatkowe
Definicja i stosowanie zasad i procedur dotyczacych
rozpatrywania spraw podatkowych.

Y
... )

Raportowanie do agencji rzadowych
Kontrola i koordynacja przygotowania sprawozdan

( N
Pozyskiwania kapitalu
Ustanowienie i wdrozenie programow dla pozyskania
kapitatu, w tym negocjacje w celu pozyskania kapitatu
i utrzymanie niezbednych polaczen finansowych.
. J
( )

Spotki oraz utrzymanie odpowiednich kontaktow do bankow

Kontakt z inwestorami
Emisja i utrzymanie ptynnosci papierow wartosciowych

inwestycyjnych, ekspertow finansowych i akcjonariuszy.

L

. J
( )
Krétkoterminowe finansowanie
Zakup i zachowanie zasobow dla obecnych
krétkoterminowych potrzeb kredytowych firmy,
takich jak banki i inne instytucje biznesowych pozyczek.

. J
( )

funduszami spétki i papierami warto$ciowymi, a takze branie

Nadzér bankowy
Kontakt z bankiem w zakresie sprawowania nadzoru nad

odpowiedzialnosci za finansowe aspekty finansowania
majatku.

J

s

Kontrola przyznawania kredytow dla klientow i $ciggalnosé

~
Zobowiazania i nalezno$ci

zaleglo$ci, w tym weryfikacji specjalnych warunkow

dla instytucji rzadowych. dla finansowania sprzedazy, takich jak ptatno$ci ratalne
i harmonogramy leasingowe.

~— /
——— - N

2 Inwestycje kapitalowe

Ochrona aktywow s ! "

Za pomoca kontroli wewnetrznej i audytu, a takze Ogggo‘;:cegwe l;ﬁ?}ﬁ;ﬂ"ﬂ?zy l;?il:’%l%ﬁyic;’wfl::‘}é.i
przez monitorowanie ochrony ubezpieczeniowej, P Kani Wi ynacjg polity Ye)
. A . b apitatu w ramach funduszy emerytalnych

zabezpieczenia majatku musi by¢ zagwarantowane. . ;

i podobnych zastosowarl.
| ————————— S /
————— - N

Badania ekonomiczne . .
Zatrudnienie, analiza sit i wptywow agencji rzadowych _ Ubezpieczenie
g ? A 2 > Troska o konieczng i wystarczajacg ochrong
gospodarki i spoleczenstwa, a takze na oceng potencjalnego d :
. ubezpleczemoqu
wplywu na spotke.

\. J . J

Zrodlo: P. Horvath, op.cit., s. 24.
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proces, dzieki ktoremu menedzerowie sa zapewniani, ze zasoby sg dostepne 1 zuzy-
wane efektywnie i wydajnie do realizacji celow organizacji*’. Pozniejsze definicje
rachunkowosci zarzadczej silnie wigzaly si¢ z obowigzkami kontrolera. Wielu p6z-
niejszych autorow?' rozumiato rachunkowo$¢ zarzadcza jako zbieranie i zapisywa-
nie przydatnych danych rachunkowych i statystycznych, jak réwniez raportowanie
ich decydentom. Definicja ta silnie koresponduje z idea controllingu przedstawiong
przez J.H. Jacksona. Wielu autorow prezentuje histori¢ rozwoju mysli rachunkowo-
$ci zarzadczej w roznych ujeciach i jest ona zasadniczo zbiezna z rozwojem control-
lingu w krajach europy kontynentalnej.

Istotne zmiany w rozumieniu rachunkowosci zapoczatkowali J.S. Demski
i G.A. Feltham?, ktorzy zauwazyli roznice pomigdzy rachunkowoscia zarzadcza
tradycyjna dostarczajaca informacji ex ante, umozliwiajacych podejmowanie decy-
zji (decision-facilitating information) a ta, dzieki ktorej informacje wplywaja na
decyzje poprzez rewizj¢ subiektywnych odczu¢ decydentdw (decision-influencing
information). Wyodrebnienie czesci informacji wptywajacych na decyzje decyden-
tow stawato si¢ z czasem coraz bardziej zauwazalne i doprowadzito ostatecznie do
wydzielenia tzw. strategicznej rachunkowosci zarzadczej, ktora jest w zasadzie od-
wzorowaniem idei controllingu jako podsystemu zarzadzania. Wedtug K. Warda,
strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza wpisuje si¢ w nurt procesu zarzadzania dzieki
okresowym analizom, planowaniu i kontroli. Dodatkowo, jak udowadnia autor, po-
dejmowanie decyzji strategicznych wymaga wielu roznorodnych informacji. Syste-
my podejmowania decyzji sa tworzone w sposob bardziej skomplikowany, poniewaz
odnosza si¢ do strategicznego planowania na réznych poziomach organizacji, a swo-
im zakresem dotykaja wielu funkcji i obszarow podejmowania decyzji. Strategiczne
decyzje sg dokonywane zarowno okresowo, jak i wymagajg dziatan w odpowiedzi
na dynamiczne i nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu zewng¢trznym?.

2 R. Anthony, Management Accounting: Text and Cases, Homewood, Irwin, IL 1956, s. 27.

21 PT. Crossman, The Nature of Management Accounting, ,,Account Rev” 1958, No. 33 (2), s. 222;
F.A. Singer, Management Accounting, ,,Account Rev”’ 1961, No. 36 (1), s. 112; G.A. Feltham, The
Value of Information, ,,Account Rev” 1968, No. 43 (4), s. 684-696.

22 J.S. Demski, G.A. Feltham, Cost Determination. A Conceptual Approach, Towa State Univer-
sity Press, Ames 1976.

3 K. Ward, Strategic Management Accounting, Butterworth-Heinemann Ltd, Oxford 1992, s. 3.
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4. Rozumienie controllingu w literaturze anglosaskiej po 1995 roku

Pomimo tego, iz wiele autorytetéw wypowiada si¢ za rozumieniem controllin-
gu jako rachunkowosci zarzadczej, to nadal jest to kwestia dyskusyjna. Stoi bowiem
w sprzecznosci z niemieckojezyczng literaturg przedmiotu lat 70. i 80. ubieglego
wieku?*. Dodatkowo na przestrzeni lat nie przyjat si¢ termin strategiczna rachun-
kowos$¢ zarzadcza. Zaczeto poszukiwaé innych okreslen. Obecnie coraz czgsciej
w literaturze przedmiotu idea controllingu zaczyna by¢ nazywana zarzadzaniem
dokonaniami (performance management)®. Moga o tym $wiadczy¢ nastepuja-
ce sformutowania z literatury ostatnich lat, np.: ,,R. Anthony piszac niemal 50 lat
temu, opisuje zarzadzanie dokonaniami (rachunkowo$¢ zarzadcza!)...”?® czy ,,[Dla
realizacji] strategii organizacyjnej zorientowanej na tradycj¢, obrone, rozszerzanie
udziatu w rynku lub strategie przywodztwa kosztowego, najlepiej stuza do zarza-
dzania dokonaniami systemy oparte na scentralizowanych systemach kontroli, spe-
cjalistycznej i sformalizowanej pracy, prostych mechanizmach koordynacji i ukie-
runkowanych na problem”?’.

Pomigdzy controllingiem a idea zarzadzania dokonaniami mozna dostrzec
pewne podobienstwa. W obu tych systemach nicodzowny jest system pomiaru
dokonan. R. Simons uwaza, ze system pomiaru dokonan jest to zbior formalnych

2 Por. K. Mdller, F. Wirnsperger, T. Gackstatter, Performance Management — Konzept, Erfahrun-
gen und Ausgestaltung einer neuen Disziplin, ,,Controlling” 2015, Nr. 27, s. 24-30.

» Nieliczne glosy przeciwnikow utozsamiania controllingu z terminem Performance Manage-
ment argumentujg, ze ten pierwszy jest bardziej skoncentrowany na finansowej stronie podmiotu,
podczas gdy drugi obejmuje takze procesy realne (por. K. Mdller, F. Wirnsperger, T. Gackstatter,
op.cit.). Argument ten jednak tatwo oddali¢. Wezesniejsze rozumienie mierzenia i zarzadzania do-
konaniami w latach 90. ubieglego wieku jest zogniskowane, podobnie jak w controllingu w tym
okresie, na stronie finansowej (por. Harvard Business Review on Measuring Corporate Performance,
Harvard Business School Press, Harvard 1998). G. Cookins okresla te systemy jako Performance
Management 1.0 i odrdznia od nowoczesnego systemu zarzadzania dokonaniami (Performance Ma-
nagement 2.0) (G. Cookins, Performance Management. Integrating Strategy Execution, Methodolo-
gies, Risk, and Analytics, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken 2009, s. XX VIII). Réwniez szczegotowa
analiza najnowszej literatury z dziedziny controllingu przedstawia go nie tylko w obszarze sfery
finansowej (por. P. Horvath, op.cit.).

2 RW. Adler, Performance Management and Organizational Strategy: How to Design Systems
that Meet the Needs of Confrontation Strategy Firms, ,,The British Accounting Review” 2011, No. 43,
s. 251-263.

*7 R.H. Chenhall, Management Control Systems Design within It Organizational Context: Find-
ings Form Contingency-Based Research and Directions for the Future, ,,Accounting, Organizations
and Society” 2003, No. 28 (2/3), s. 150, za: RW. Adler, op.cit., s. 251-263.
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procedur zbierania i gromadzenia informacji, ktérych uzywaja kierownicy w celu
podtrzymania i zmieniania wzoréw zachowania w dziataniach organizacyjnych?.
Autor ten uwaza, ze zbior ten jest czgscig wickszego systemu, ktory okresla mia-
nem systemu pomiaru i kontroli. P. Horvath definiuje system pomiaru dokonan jako
podsystem informacyjny podmiotu stuzacy porownywaniu otrzymanych rezulta-
tow z celami zapisanymi w planach wyznaczonych dla poszczegolnych jednostek
1 obszaréw dzialania podmiotu. System pomiaru osiaggnie¢ w tym przypadku po-
wigzany jest z systemem controllingu. Natomiast w literaturze anglosaskiej pomiar
dokonan zwykto si¢ wigzac z zarzgdzaniem dokonaniami. D. Amaratunga i D. Bal-
dry definiuja zarzadzanie dokonaniami jako wykorzystanie informacji z pomiaru
dokonan do wprowadzania pozytywnych zmian w kulturze organizacyjnej, syste-
mach i procesach, pomagania w ustanowieniu miernikow celu, alokowania i hierar-
chizacji zasobow, informowania menedzerow, by potwierdzi¢ lub zmieni¢ biezacy
kierunek polityki dla realizacji celu i dzielenia si¢ wynikami realizacji tych celow?.
Pomiar dokonan i zarzgdzanie dokonaniami sa wzajemnie zalezne. Zarzadzanie za-
rowno poprzedza, jak i konczy pomiar i w ten sposob stwarza warunki dla jego
istnienia*. Mozna zatem przyjac, ze rozumienie controllingu we wspoéltczesnej lite-
raturze anglosaskiej moze by¢ utozsamiane z zarzadzaniem dokonaniami, o czym
$wiadczg przedstawione przestanki.

Podsumowanie

Literatura anglosaska prezentuje problem controllingu w bardzo rézny spo-
sob. Pierwotnie wigze si¢ z pojeciem fo control rozumianym jako ,,mie¢ kontrole
nad” — pierwotnie wptywami i wydatkami. Nastepnie wraz z popularyzacja funkcji
comptrollera (p6zniej kontrolera) w przedsiebiorstwie wigzano go czesciej z ter-
minem controllership — stanowisko, pozycja kontrolera w przedsigbiorstwie. W la-
tach 60. XX wieku znaczaco ograniczono jego zadania, przez co przestat on by¢

2 R. Simons, Performance Measurement and Control Systems for Implementing Strategy, New
Jersey 2000.

% D. Amaratunga, D. Baldry, Moving from Performance Measurement to Performance Manage-
ment, ,,Facilities” 2002, No. 20 (5-6), s. 217-223.

30 M. Lebas, Performance Measurement and Performance Management, ,,International Journal of
Production Economics” 1995, No. 41 (1-3), s. 23-25.
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przedmiotem zainteresowania teoretykow i praktykéw. W tym okresie controlling
sprowadzano w literaturze anglosaskiej do rachunkowosci zarzadczej, a pdzniej do
strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Obecnie, zauwazajac roéznice pomiedzy
rachunkowoscia zarzadcza i controllingiem, ten drugi zaczyna by¢ coraz czgsciej
utozsamiany z zarzadzaniem dokonaniami. Niesie to wiele korzysci dla podmio-
tow. Systemy zarzadzania dokonaniami, powigzane z odpowiednimi rozwiaza-
niami informatycznymi, umozliwiaja lepsze i bardziej zintegrowane zarzadzanie
podmiotem. Zarzadzanie dokonaniami ktadzie wigkszy nacisk na realizacje stra-
tegii (spojrzenie dtugofalowe na dziatalno$¢ podmiotu). Jego celem jest nie tylko
lepsze informowanie i monitorowanie procesow w podmiocie, ale takze dziatanie
zwigkszajace wydajnos¢. Dla przyktadu w organizacjach handlowych zarzadza-
nie dokonaniami zawiera przesunigcie akcentu z produktu na klienta, a zwlaszcza
klienta z wigkszym potencjalem wartosci ekonomicznej dla inwestorow i akcjona-
riuszy’'.
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THE SOURCES AND CURRENT UNDERSTANDING OF PERFORMANCE MANAGEMENT
IN THE ANGLO-SAXON LITERATURE

Abstract

This article aims to find the sources and the most current understanding of perfor-
mance management in the Anglo-Saxon literature. The article presents the synthesis of evo-
lution of the performance management idea since twelfth century. The periods of the evo-
lution of this concept in the Anglo-Saxon literature is divided into the following four sub-
periods. Till 1880 was understood, according to the word ,,to controll”, as to be in control,
in this case, the budget. The second period: years 1880—1962 when the idea was connected
with Controller’s person and tasks. Third: 1962—1995 when it was identified in American
literature as management accounting and later strategic management accounting, and after
1995, where it have shown up in the term of performance management.
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