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Fundamenty controllingu —
stanowisko ICV oraz IGC

Motywacja stojgca za opracowaniem ponizszego dokumentu

Controlling jest kluczowym czynnikiem sukcesu dla skutecznego zarzgdzania
przedsiebiorstwem. Jednakze czesto pojawiajq sie watpliwosci dotyczace tego, czym w istocie
jest controlling. Niniejszy dokument ma na celu zapewnienie zaktualizowanego rozumienia
pojecia ,controlling” oraz roli controllera. Niniejsze stanowisko sformutowane zostato przez
Miedzynarodowe Stowarzyszenie Controlleréw (Internationaler Controller Verein, ICV)

oraz International Group of Controlling (IGC).

Punktem wyj$cia do rozwazan jest koncepcja controllingu opracowana przez Albrechta
Deyhle’a ponad 50 lat temu. Koncepcje te charakteryzujg trzy zasadnicze elementy:

(1) controlling jest procesem zarzadczym zorientowanym na cel, (2) zaktada zespotowg
wspdtprace controlleréw z menedzerami oraz (3) faczy twarda analityke z miekkimi
kompetencjami. Od czasu przedstawienia gtéwnych zatozen przez Albrechta Deyhle’a
controlling szybko sie rozprzestrzenit, a takze zmienit sie i rozwinat, w tym w ciggu ostatnich
dziesieciu lat od opublikowania pierwszej wersji tego dokumentu. Nowe kierunki zmian
widoczne sg przede wszystkim (a) w zakresie stawianych przed nim zadan (digitalizacja,
zréwnowazony rozwoj, strategia, transformacja), (b) zorientowaniu na przysztos¢

i dostosowywaniu (np. wczesne ostrzeganie, odporno$¢, zwinnos¢) oraz (c) zwiekszajacemu
sie zroznicowaniu rol, jakie petnig controllerzy. Dodatkowo dzisiaj, przynajmniej w duzych
przedsiebiorstwach, zespoty controllingowe odgrywajg kluczowa role i majg coraz wieksze
znaczenie.

W niniejszym dokumencie zebrano i syntetycznie oméwiono podstawowe zatozenia Albrechta
Deyhle’a, uwzgledniajac wymienione wyzej zmiany, jak i aktualnie toczacq sie, szerokg dyskusje
naukowa na temat controllingu.

Controlling

Controlling jest procesem zarzadczym. Controlling oznacza myslenie z perspektywy celu
i ukierunkowywanie wszystkich podejmowanych decyzji na jego osiagniecie.

Kluczowe znaczenie majg w tym przypadku dziatania zwigzane z planowaniem i kalkulacjg

oraz kontrolg i sterowaniem. Dotyczy to zaréwno kazdej, pojedynczej decyzji kierowniczej, jak

i perspektywy zarzgdzania cato$cig przedsiebiorstwa. Jest to niezalezne od tego, czy koordynacja
danej organizacji odbywa sie gtéwnie za pomoca planow, czy tez stosuje ona zwinne formy
zarzadzania. W kazdym z tych przypadkdw wazne jest, aby zapewni¢, ze procesy dostarczania
informacji, podejmowania decyzji i kontroli zarzadzania sg $cisle ze sobg powigzane:
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Rysunek 1: Controlling
w cyklu zarzgdzania

1.

Dostarczanie istotnych informacii
finansowych i niefinansowych zapewnia
podstawe do kompletnego cyklu sterowania
sktadajacego sie z podejmowania decyzji
(planowania), wykonania i kontroli.

. Proces podejmowania decyzji (planowanie),

ktory obejmuje opracowywanie strategii oraz
planéw operacyjnych, definiuje cele,
dziatania i $rodki do ich osiggniecia.
Zwigzana z tym orientacja na przyszio$¢
prowadzi rowniez do lepszej zdolnoci
panowania nad sytuacja, gdy plany nie sg
osiggane.

3. Controlling obejmuje réwniez kontrole

tego czy cele zostang osiagniete, a jezeli
nie - jakie sg tego przyczyny. Pozyskana
w ten sposéb wiedza powinna zosta¢
mozliwie jak najwczesniej wykorzystana,
aby dziata¢ zapobiegawczo oraz poprawi¢
wykonanie (realizacje) i planowanie.

. Potaczone procesy planowania i kontroli

ustanawiajg granice dziatania jednostek
w przedsigbiorstwie. Jednoczesnie
pozwala to na stworzenie, w ramach tych
granic, przestrzeni do
zdecentralizowanego dziatania i wiasnych
inicjatyw.

W ostatnich latach zarzadzanie korporacyjne charakteryzuje sie duzg zmienno$cia (Volatility),
niepewnoscig (Uncertainty), ztozono$cig (Complexity) oraz niejednoznaczno$cig (Ambiguity) -
VUCA. Dlatego wydaije sie niezbedne, aby sprzezenie zwrotne miedzy kontrola, podejmowaniem
decyzji (planowaniem) a wykonaniem byto bardziej terminowe i elastyczne niz ma to miejsce

w kontekscie tych przedsiebiorstw, ktére koordynujg swoje dziatania gtéwnie przez plany.
Ponadto, controlling musi by¢ zakotwiczony nie tylko w odpowiednich procesach i narzedziach,
ale takze w umystach wszystkich jako specyficzny sposéb myslenia (,przekonac i zainspirowac
pracownikéw do przylaczenia sie”).

DOSTARCZANIE INFORMACIJI

Transparentnosc

|

Planowanie

Controlling

Wykonanie

(sterowanie)

Kontrola

Controlling powinien funkcjonowaé¢ wszedzie tam, gdzie stawiane sg cele do zrealizowania.
Controlling jest wiec koncepcjq przydatng nie tylko dla przedsigbiorstw nastawionych na zysk,
ale réwniez dla organizacii z sektora publicznego oraz non-profit. Controlling nie ogranicza sig
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Rysunek 2 Controlling
w modelu zbiorow
wspolnych Albrechta
Deyhle’a

wytgcznie do organizacii, gdzie gtéwnym sposobem koordynacji sg plany, ale powinien odgrywaé
centralng role réwniez w strukturach zespotowych i sieciowych. Charakterystyka controllingu
w tych réznych firmach organizacii jest zatem specyficzna.

We wszystkich tych sytuacjach, myslenie z perspektywy celu, ktore jest podstawg naszego
podejécia do controllingu, uwzglednia dtugoterminowa i holistyczng perspektywe zorientowang
na osiaganie zrownowazonych celow. W zwiazku z tym duza wage przywigzuje sie nie tylko do
aspektow finansowych, ale réwniez niefinansowych, a takze zwraca sie uwage na wszystkich
istotnych interesariuszy zarzadzania korporacyjnego, odpowiednio do ich roli w zapewnieniu
dtugoterminowego funkcjonowania organizaciji. Myslenie w kategoriach celéw i opieranie
wszystkich decyzji na ich wptywie dla funkcjonowania organizacji stanowi rdzer racjonalnego
zarzadzania korporacyjnego i jest niezbednym zadaniem kazdego menedzera.

Oznacza to, ze controlling nie jest procesem, ktdry realizujg wytacznie wyspecjalizowane zespoty
controllingowe lub inne dziaty wsparcia. Poniewaz jest to zaréwno wazne, jak i ztozone, sensowne
jest wspieranie menedzeréw i innych oséb pracujacych w zespotach miedzyfunkcyjnych. Znaczng
czest tego wsparcia zapewniajg wiasnie controllerzy. Controlling oznacza wspoing prace
zespotowa menedzerdw i controlleréw, co przedstawia model zbiorow wspoinych Albrechta
Deyhle’a (rysunek 2). Nawet jezeli nie kazdy menedzer pasuje do przedstawionego przez
Abrechta Deyhle’a obrazu dominujgcego i intuicyjnie podejmujacego decyzje przedsiebiorcy, to
wszyscy moga skorzysta¢ na wspdipracy ze swoim odpowiednikiem (controllerem — partnerem
biznesowym), ktory bedzie wspierat ich mocne i stabe strony.

Menedzer : Controlling : Controller

Ocena, . . . = Transparentnos¢, metody,
wykonanie, = Podejmov!anle = kompetencje, perspektywa
motywacja : decyzji : osoby trzeciej
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Wsparcie zarzadzajacych przez controlleréw

Controllerzy wspierajq menedzeréw i miedzyfunkcyjne zespoty na rézne sposoby. Wyreczajg ich
wykonujac za nich okre$lone zadania (np. organizuja proces planowania, przygotowujg informacje
i raporty). Uzupetniaja menedzerdw i zespoty miedzyfunkcyjne, petigc swoje zadania jako
partnerzy biznesowi. Za sprawg tych wszystkich réznorodnych czynno$ci controllerzy ograniczajg
menedzeréw i zespoty miedzyfunkcyjne, aby zapewni¢ racjonalno$¢ podejmowania decyz;i

i zminimalizowac ryzyko wptywu na decyzje suboptymalnych intereséw dziatéw lub oséb. Rdzne
zestawy zadan controllerow wzajemnie si¢ uzupetniaja, poniewaz controller nie moze skutecznie
wykonywa¢ zadan ograniczajacych i uzupetniajacych bez wgladu w inne obszary zadaniowe.
Razem te trzy zestawy zadan (rysunek 3) przyczyniajq sie do zapewnienia racjonalno$ci
zarzadzania korporacyjnego.

Naszym zdaniem wazne jest zrozumienie, Ze nie kazdy controller musi robi¢ wszystko. Zamiast
tego, nalezy dokona¢ rozroznienia miedzy réznymi rolami:

1. Pierwsza rola jest partner biznesowy, ktory doradza, krytycznie kwestionuje
i proaktywnie wskazuje mozliwosci rozwoju organizacji.

Istniejg réwniez inne wazne zestawy zadan i role:

. Tradycyjny analityk lub Scorekeeper

wykonuje rutynowe zadania w procesach
controllingu operacyjnego.

. Service Expert koncentruje si¢ na

wdrazaniu, koordynacji i ciagtym
doskonaleniu operacyjnych proceséw
controllingowych.

. Inzynier danych (Data Engineer) zapewnia

jako$¢ danych i odpowiednie zarzadzanie
danymi (data governance). Ta rola rozwija
i wdraza rozwigzania do raportowania,
analityki i planowania.

. Functional Expert definiuje i komunikuje

strategie i wytyczne controllingowe. Ta rola
dostarcza ekspertyzy metodycznej
i funkcjonalnej.

. Straznik (The Guardian) monitoruje

osigganie celdw finansowych oraz
obserwuje szanse i ryzyka. Ten typ
controllera zapewnia przestrzeganie
wytycznych.

. Data Scientist dziata w obszarze Big

Data. Ta rola rozwija i utrzymuje modele
statystyczne oraz rozwigzania z zakresu
machine learning (ML).

. Decision Scientist zapewnia, ze istotne

pytania sg adresowane za pomocg data
science, a wyniki tych analiz sg
przeksztatcane w inicjatywy.

. Agent zmian lub transformacji napedza

procesy zmian, promuje wykorzystanie
nowych technologii i wspiera rozwéj
nowych, w tym cyfrowych, modeli
biznesowych.
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Te dziewig¢ rdl, ktore zostaty zidentyfikowane w badaniu Delphi przeprowadzonym przez WHU -
Otto Beisheim School of Management, reprezentuja potencjalne zestawy zadan, ktére odcigzaja,
uzupetniajg i ograniczajg menedzeréw. Zadania te moga by¢ przypisane konkretnym osobom, ale
nie musza. Zamiast tego controllerzy i inne osoby wspierajace zarzadzajacych czesto wykonujg,
kilka z tych zestawéw zadan jednoczes$nie.

Controllerzy wspierajg menedzerdw lub miedzyfunkcyjne zespoty w sposéb zindywidualizowany.
Menedzerom zazwyczaj najbardziej bedzie odpowiadaé ustuga ,szyta na miare®. Kazdy z nich
posiada bowiem réznorodng wiedze biznesowa i doswiadczenie oraz odmienne preferencie.
Controllerzy musza wiec odpowiednio dopasowac sie do tych indywidualnych cech.

Controllerzy wspierajg menedzeréw kompleksowo. Ich interakcja z menedzerami lub cztonkami
innych zespotdw generalnie obejmuje petne spektrum odpowiedzialno$ci menedzerdw. Przeciez
wszystkie dziatania zarzadcze majq skutki ekonomiczne. Wykluczanie cze$ci z nich i tworzenie
(akceptowanie) wyjatkéw nie ma sensu. Controllerzy w swojej pracy wykraczajq daleko poza
liczby. Motywowanie i systemy motywacyjne sq tak samo istotne jak strategia, organizacja

i kultura. Istote roli controllera stanowi wiasnie szeroki zakres wsparcia kadry zarzadzajacej i to
w tym obszarze widzimy najwigkszy rozwoj controllingu w ostatnich latach. To wszystko sprawia,
ze finalnie controller staje si¢ wszechstronnym towarzyszem menedzera, jego ,Partnerem
Biznesowym”, a z dynamicznej perspektywy, takze agentem zmian lub transformacji.

Rysunek 3: Wsparcie )
zarzgdzajgcych ze strony ContrO"er jakO PARTNER BIZN ESOWY

controlleréw wedtug
Webera i Schéffera

Wyrecza Uzupetnia Ogranicza
Controllerzy Controllerzy s3 Controllerzy
wykonujg prace za doradcami zapewniajg

menedzerow ekonomicznymi zbiezno$c¢ celow

Wspdtpraca menedzera i controllera, rozumiana jako partnerstwo biznesowe, musi odbywac sie
na réwnorzednym i rGwnoprawnym poziomie. Wprawdzie to menedzer wyznacza kierunek
dziatania, ale controllerzy réwniez sg wspdtodpowiedzialni za osigganie celéw przez
przedsiebiorstwo. Tym samym controller nie powinien pasywnie czeka¢ na wskazowki
menedzera, lecz dziataé proaktywnie i uzupetniajgco, jako jego partner. Zasada ta dotyczy
zar6wno biezacych zadan, jak i nowych zadan rozwojowych, jak np. digitalizacja lub dgzenie do
zwigkszenia znaczenia zrdownowazonego rozwoju oraz elastyczno$ci w zarzadzaniu
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korporacyjnym. Kluczowym aspektem roli controllera jest identyfikowanie i promowanie takich
tematéw przyjmujac role agenta zmian lub transformaciji. Oprécz tego, na znaczeniu zyskat
dualizm funkgji, jaka petni controller w przedsiebiorstwie. Z jednej strony aktywnie uczestniczy

w procesie zarzgdzania, wnosi wtasne pomysty, a z drugiej wyznacza ramy, jest straznikiem
interesdw przedsiebiorstwa, krytycznym odpowiednikiem lub sparingpartnerem (,zaangazowanie
versus niezalezno$c®). Controllerzy muszg byé w stanie odgrywaé te dwie role réwnoczes$nie.

Kluczowe obszary wsparcia kierownictwa

Merytoryczna praca controllera koncentruje sie na tematach, ktére w przewazajacej czesci zostaty
opisane w Misji Controlleréw oraz Modelu Procesu Controllingu 2.0 opracowanych przez
organizacje IGC (International Group of Controlling).

Controllerzy odpowiadajg za zapewnienie transparentnosci ekonomicznej. Oznacza to, ze ich
zadaniem jest nie tylko prawidtowe przygotowywanie liczb i zestawien, ale takze odpowiednie ich
komunikowanie. Zwykle nie jest wystarczajacym samo dostarczanie menedzerom ,suchych”
danych lub uczestniczenie w projektowaniu interaktywnych interfejsow w systemach
informacyjnych (dashboarddw). Controllerzy musza by¢ pewni, ze wszystkie informacje niezbedne
do podejmowania decyzji oraz sterowania przedsiebiorstwem zostaty dobrze zrozumiane i sg
prawidtowo wykorzystywane. Controllerzy sq straznikami jedynego zrodta informaciji biznesowych
(»,jedynego zrédta prawdy”) i sg takze odpowiedzialni za definicje oraz jako$¢ istotnych informacii
finansowych i niefinansowych. Dodatkowo ich zadaniem jest zapewnienie otwartej kultury
komunikaciji oraz sprawnego przeptywu informacji poprzez funkcjonalne i hierarchiczne punkty
styku.

Controllerzy sg dodatkowo odpowiedzialni za odpowiednie zaprojektowanie i wspdtdziatanie
wszystkich narzedzi controllingowych (systemy controllingowe jako pakiet/zestaw). Réwniez
doskonalg te narzedzia (,Controllerzy rozwijajg i utrzymuja systemy controllingowe. Zapewniajg
odpowiednig jako$¢ danych i dostarczajg istotnych informaciji niezbednych do podejmowania
decyzji"). Sq to ztozone, analitycznie wymagajace zadania zarzadcze, na ktére menedzerom
zazwyczaj nie starcza czasu, checi wykonania lub odpowiednich specjalistycznych kompetenciji.

Dodatkowo controllerzy wnoszg istotny wktad w ukierunkowanie na cel oraz racjonalizacje
zarzadzania przedsiebiorstwem (,Controllerzy projektujq i biorg udziat w procesie zarzadczym,
polegajacym na definiowaniu celéw, planowaniu i sterowaniu organizacja w taki sposéb, aby
kazdy decydent dziatat zorientowany na ustalony cel.”). W biezacym planowaniu controllerom
przypisano dwa zadania: zarzadzanie procesem planowania (od definicji procedury planowania
do udokumentowania wynikéw) oraz merytoryczna wspotpraca przy planowaniu; zakres zadan
rozciaga sie od przygotowania planu az do krytycznej jego rewizji i oceny.

Szczegolnym wyzwaniem jest z jednej strony koordynacja procesu planowania przez rézne
komarki organizacyjne i ich menedzeréw, a z drugiej strony koordynacja pozioméw planowania
tj. od planowania strategicznego poprzez taktyczne az do planowania inwestycji i rocznych
budzetéw (,Controllerzy integrujg cele i plany organizacyjne w spojng i skoordynowang cato$é.”).
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Controllerzy realizujg rowniez rdzne zadania w zwigzku z ich funkcjg kontrolng. Zakres prac
rozcigga sie od informowania o odchyleniach od planéw poprzez zapewnienie odpowiedniego
procesu uczenia si¢ az do momentu terminowego wprowadzania dziatan korygujacych.

Dodatkowo w zakres biezacych zadan controlleréw wchodzi coraz wigcej dziatan konsultingowych
typu ,ad-hoc”, ktére moga dotyczy¢ wsparcia w podjeciu konkretnej decyzji lub okre$lonego
projektu. Poniewaz wiele zadan biezacego controllingu jest coraz bardziej zautomatyzowanych,
te indywidualne dziatania doradcze zwigzane z decyzjami lub projektami sg niezwykle wazne dla
przysztosci controllingu. Réznig sie one w zaleznosci od sytuacji i obejmujg szeroki wachlarz
tematéw zarzadczych, od analiz rynkowych i rentownosci po wspieranie wdrazania nowych
procesdw biznesowych. Tutaj réwniez controllerzy sg odpowiedzialni za zapewnienie
przejrzystosci biznesowej i dgzenie do racjonalnych decyzji.

We wszystkich wyzej wymienionych obszarach wsparcia kierownictwa kluczowe znaczenie ma
zorientowanie dziatan na przysztos¢. Spogladanie wstecz pomaga w niewielkim stopniu. Zaréwno
w planowaniu i kontroli chodzi o to, co nalezy robi¢ w przyszto$ci. Poniewaz przyszios¢ jest
wysoce zmienna, niepewna, ztozona i niejednoznaczna (VUCA), controllerzy jako partnerzy
biznesowi musza;

1. jeszcze $cislej dostosowaé narzedzia do Ponadto centralng role powinny
konkretnej sytuacji. Szczegdlnie wazng odgrywaé¢ zwinne formy organizacyjne
role odgrywaja wowczas wyprzedzajace oraz zasady przedstawione w koncepcji
wskazniki finansowe i niefinansowe, ,Beyond Budgeting” dla bardziej
kalkulacje prognoz, a zwtaszcza elastycznego zarzadzania
prognozy kroczace, symulacje i praca korporacyjnego; oraz
z zakresami, kokpity ryzyka oraz analizy

3. wspieraC zwigkszanie elastycznosci

scenariuszy;, ) o
kosztéw struktury oraz zapewnic
2. zapewni¢, aby narzedzia controllingowe przyszte przetrwanie odpowiednich
oraz metody zarzadzania byty proste i modeli biznesowych.

elastyczne: szczegotowos$¢ i gtebokos¢
planowania oraz budzetowania powinny
by¢ ograniczone, a kluczowe finansowe
i niefinansowe mierniki efektywnosci
(KPIs) powinny by¢ silnie powigzane ze
strategia.
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Wymagania wobec controlleréw

Rysunek 4: Gtowne
kompetencje controlleréw

Jezeli controllerzy majg kompleksowo wspieraé menedzerdw jako partnerzy biznesowi to muszg
dysponowac ku temu szerokim spektrum interdyscyplinarnych umiejetnosci. Umiejetnosci te
mozna podzieli¢ na siedem gtéwnych kompetencji. Wynikajg one z ,klasycznego” modelu
gtéwnych kompetenciji controlleréw Albrechta Deyhle’a, ale ich szczegoty ewoluowaty

w miedzyczasie:
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1. Controllerzy musza posiada¢ umiejetnosci
analityczne. Wymaga ich zaréwno
przeksztatcanie pomystoéw na liczby, jak
i zrozumienie kompleksowych planéw
i projektdw, czy tez analiza przyczyn
wystepujacych odchylen. Umiejetnosci
analityczne przydatne sg szczegolnie przy
wspotpracy z menedzerami kierujgcymi sie
przeczuciem oraz intuicja.

2. Controllerzy muszg opanowac petne

spektrum narzedzi do controllingu

i zarzagdzania. Obejmuije to rowniez
dostateczne kompetencje z zakresu
zarzadzania projektami i zmiang oraz
zwinnych metod zarzadzania.
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Umiejetnosci te dotyczg zaréwno kazdego
rozwigzania z osobna, jak

i w szczegdlnosci tego, jak one ze sobg
wspdtdziataja.

. Controllerzy potrzebujg dostatecznej

wiedzy specjalistycznej w zakresie
technologii i analityki. Ta wiedza coraz
cze$ciej wykracza poza sprawdzone
umiejetnosci w zakresie pozyskiwania
danych, przygotowywania danych,
wizualizacji danych, i obejmuje teraz
réwniez umiejetnosci w zakresie
opracowywania i interpretowania modeli
statystycznych, eksperckiej wiedzy

W uzyciu narzedzi Bl oraz wystarczajacej
znajomosci technologii cyfrowych.
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4. Controllerzy, ktdrzy chca byé postrzegani
przez menedzerdw jako réwnorzedni
partnerzy musza mie¢ szczegdtowe
zrozumienie modelu biznesowego firmy
oraz lezacych u jego podstaw czynnikéw
warto$ci. Ponadto, controllerzy muszg zna¢
rynek i produkty, w przeciwnym razie liczby
tatwo tracg znaczenie i sens.

5. Controllerzy muszg umie¢ ocenia¢
menedzerdw i rozpozna¢ wtasciwy sposob
interakcji z nimi. Dotyczy to zardwno ich
kompetencji merytorycznych jak
i preferencii, a takze nastawienia. Oznacza
to, ze same umiejetnosci analityczne
controllera nie sg wystarczajace. ,Logika
i psychologia”, umiejetnosci twarde
i miekkie sg tak samo wazne.

JoC

6. Controllerzy musza umie¢ sie odpowiednio

komunikowag. Storytelling jest dzisiaj
wazng kompetencja. Kto jako controller nie
potrafi przekaza¢ swojego przestania, ten
ponosi porazke.

. Controllerzy musza by¢ nieztomni

i wytrwali. Pomimo roli partnera
biznesowego muszg by¢ odporni na naciski
oraz neutralni wobec menedzeréw,

a w przypadku konfliktu mie¢ twardy
kregostup. Wazne, aby nawet w trudnych
sytuacjach controllerzy wykazywali sig
tolerancjg dla niejednoznacznosci,
wytrwato$cig i nieustepliwoécia,

W tym miejscu jeszcze raz trzeba podkresli¢, Ze nie kazdy indywidualny controller musi
wykonywac kazdy zestaw zadan. Oznacza to rowniez, ze nie muszg opanowywac wszystkich
kompetenciji. Zamiast tego wazne sg rozwdj profili kompetencyjnych specyficznych dla
konkretnych rél controlleréw oraz Scista wspdtpraca z innymi controllerami i innymi
dziatami/osobami wspierajacymi zarzadzanie np. ze specjalistami IT, ksiegowymi, menedzerami
ds. zrownowazonego rozwoju i Data Scientists, ktdrzy nie sg organizacyjnie przypisani do
controllingu. Myslenie konkurencyjne szkodzi wszystkim zaangazowanym. Tylko wspétpraca

czyni controllerow skutecznymi.

Nasze spoteczenstwo stoi przed powaznymi wyzwaniami. Pokonamy te wyzwania tylko wtedy,
gdy firmy i duze organizacje bedg dziata¢ racjonalnie i szybko dostosowywacé sie do ziozonego,
ciggle zmieniajgcego sie otoczenia. Wiasnie dlatego potrzebny jest controlling jako
dtugoterminowa i wszechstronna perspektywa, ktéra koncentruje sie na zréwnowazonym

osigganiu celéw.

Kazdy, kto chce, aby firmy spetialy liczne wymagania zmiennego, niepewnego, ztozonego

i wysoce niejednoznacznego otoczenia gospodarczego (VUCA), kazdy, kto dazy do walki

z irracjonalno$cig i krétkowzrocznoscia, a wiec opowiada sie za zréwnowazonym rozwojem,
szerszg cyfryzacja, lepszg adaptacyjnoscia i odpornoscia, musi przeksztatci¢ te zagadnienia
w zréwnowazone, racjonalne zarzadzanie firma, wykorzystujac w szczegdlnosci zasady
controllingu opisane w niniejszym dokumencie. Dobry, ciggle ewoluujacy controlling jest

wazniejszy niz kiedykolwiek.
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