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KONCEPCJE KONTROLINGU PRZEDSIEBIORSTWA
W WARUNKACH GLOBALIZACJI

1. Wstep

Zjawisko globalizacji uznaje si¢ dzisiaj za bardzo charakterystyczny wyréznik
naszych czaséw, tworzacych dla wspélczesnych przedsiebiorstw nowe szanse, ale
i rodzacych okre$lone zagrozenia. Jest wyrazem ekspansji przedsigbiorstw na
rynki zagraniczne, a sposréd réznych jej form stanowi forme najwyzsza. Mozna ja
rozpatrywa¢ w ujeciu szerszym — makroekonomicznym i wezszym — mikroeko-
nomicznym. W ujeciu makroekonomicznym globalizacje definiuje sie jako ,proces
zageszczania i intensyfikowania sie powiazan i zalezno$ci ekonomicznych, finan-
sowych, politycznych, militarnych, kulturowych i ideologicznych miedzy spolecz-
nosciami ludzkimi, co prowadzi do uniformizacji $wiata w tych wszystkich zakre-
sach, i odzwierciedla sie w pojawieniu sie wiezi spolecznych, solidarnosci i tozsa-
moséci w skali ponadlokalnej i ponadnarodowej” [Szromka 2002] (cyt. za praca
[Krzos 2005, s. 116]). W wyniku wymienionych tendencji nastepuje wzrost wza-
jemnego wspétdziatania i wspélzaleznosci w réznych zakresach panstw, spofe-
czenstw i jednostek gospodarczych. W wymiarze mikroekonomicznym globaliza-
cje mozna okresli¢ jako , postepujacy proces integrowania sie rynkéw krajowych i
regionalnych w jeden globalny rynek towaréw, ustug i kapitatu [Mlinar 1992,
s. 15] (cyt. za praca [Janton-Drozdowska 2003, s. 222]). Ow proces prowadzi do
~waznych zmian w funkcjonowaniu gospodarki $wiatowej, ktéra przestaje by¢
zbiorem wzglednie autonomicznych gospodarek narodowych, powiazanych ze
soba gtéwnie przez wymiane handlowa i przeptywy kapitatu, ale w coraz bardziej
oczywisty sposéb staje sie systemem zintegrowanych ze soba rynkéw towaro-
wych, ustugowych i finansowych oraz niekoriczaca sie siecia powiazan inwesty-
cyjnych, produkcyjnych i technologicznych” [Bogdanienko 2006, s. 12].

Z powyzszego jednoznacznie wynika, zZe najwazniejszymi przejawami globali-
zacji s3 wyksztalcenie sie $wiatowej sieci obrotu towarami i ustugami, rozwdj
miedzynarodowych obrotéw kapitatowych, rozwéj §wiatowego systemu transpor-
towego oraz powstanie $wiatowego systemu informacyjnego [Jantori-Drozdowska
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2003, s. 222]. Wsréd przyczyn rozwazanego zjawiska natomiast wymienia sie
przede wszystkim ,nieustanny rozwdj nauki i techniki, szybko rozwijajaca sie i
doskonalona technicznie sie¢ transportowo-telekomunikacyjno-informatyczna oraz
liberalizacje stosunkéw polityczno-gospodarczych [Bogdanienko 2006, s. 11].

Globalizacja zwiazana jest, co czesto sie podkresla, z pewnymi korzysciami, ale
réwniez z zagrozeniami. Z korzysci wymienia sie zmniejszenie kosztéw, zwlaszcza
produkcji, wynikajace z korzysci skali, poprawe jakosci produktéw odpowiadaja-
cej wymaganiom rynku globalnego, pozyskanie zaufania i wzmocnienie przywia-
zania klientéw do oferowanych im produktéw lub ustug przez zapewnienie ich
mozliwie globalnej dostepnosci i jednorodnosci oferty, a takze poprawe wiarygod-
nosci konkurencyjnej przedsiebiorstwa oraz wzmocnienie jego zdolnosci dziatania
i przeciwdziatania konkurencyjnego dzigki wchodzeniu w liczne kontakty z glow-
nymi konkurentami [Strategor 1995, s. 197]. Z drugiej jednak strony zjawisko
globalizacji wymaga od przedsiebiorstw sprostania towarzyszacym jej wyzwa-
niom, mogacym rodzi¢ zagrozenia. Wedtug P. Karwackiego, wyzwania te sa
zwiazane przede wszystkim z:

* otoczeniem rynkowym - presja na obnizke cen, zmianami w charakterze
stepnoscia i kosztami pozyskania kapitatu, rynkiem kursowym, zmianami
prawnymi;

e technologia — koniecznoscia obnizki kosztéw technologii, wprowadzeniem
usprawnien proceséw logistycznych;

* zarzadzaniem zasobami ludzkimi — zdobywaniem i utrzymywaniem najlep-
szych pracownikéw, wzmacnianiem przywédztwa, zmniejszaniem zatrudnienia;

e zarzadzaniem przedsigbiorstwem — utrzymaniem lojalnosci klientéw, obnizka
kosztéw, identyfikacja pracownikéw z wartosciami i wizja przedsiebiorstwa,
zwiekszeniem wartosci rynkowej przedsiebiorstwa, jego elastycznosci i szybko-
ci dziatania, tworzeniem kultury organizacyjnej, restrukturyzacja przedsie-
biorstwa [Karwacki 2005, s 146].

Wymienione wyzwania dotycza wszystkich przedsiebiorstw i to niezaleznie od
tego, czy dzialaja one na rynku globalnym, czy lokalnym. Wsréd nich szczegélne
znaczenie wydaja sie mie¢ wyzwania odnoszace sie do zarzadzania przedsiebior-
stwem, jako Ze sprostanie im w duzym stopniu wptywa na sprostanie pozostatym
wyzwaniom. To wiasnie przede wszystkim od sprawnosci zarzadzania przedsie-
biorstwem w warunkach globalizacji bedzie zalezalo dostosowywanie sie¢ do
bardziej zlozonego i zmiennego otoczenia. To od zarzadzajacych bedzie zalezat
spos6b rozwiazywania coraz bardziej skomplikowanych probleméw, a zatem
sukces przedsiebiorstwa. Jednoczesnie w procesie zarzadzania menedzerowie
powinni postugiwaé sie nowoczesnymi metodami zarzadzania. Jedna z takich
metod, szczegoélnie przydatna w duzych przedsiebiorstwach dziatajacych wtasnie
w zlozonych i zmiennych uwarunkowaniach, jest kontroling.

Przyjmuje sie, Ze kontroling stanowi skuteczna metode wspomagania proceséw
zarzadzania w przedsiebiorstwie. O ile jednak zagadnienia kontrolingu, bez
uwzgledniania wymagan stawianych przedsiebiorstwom w warunkach globaliza-
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cji, zostaty dosy¢ obszernie opisane, o tyle z uwzglednieniem tych warunkéw -
jedynie w bardzo malym stopniu. Istniejace publikacje traktuja te problematyke
wybidrczo i bardzo powierzchownie. Powstaje zatem potrzeba przedstawienia
istoty kontrolingu i odnoszacych sie do niego wymagan dla przedsiebiorstw
dziatajacych w warunkach globalizacji. W artykule przedstawione zostana przede
wszystkim koncepcje kontrolingu przedsiebiorstwa, ktére w warunkach globaliza-
¢ji moga mie¢ szczegdlne znaczenie. Nalezy do nich zaliczy¢ kontroling jako:
informacyjne wspomaganie zarzadzania, koordynacje zarzadzania, szczegélna
forme zarzadzania. Zaprezentowanie tych koncepcji stanowi zasadniczy cel arty-
kutu. Zawarte w nim rozwazania stanowia wynik wlasnych przemyslen autoréw i
przegladu literatury.

2. Kontroling przedsiebiorstwa jako informacyjne wspomaganie
zarzadzania

W koncepgji kontrolingu rozumianej jako informacyjne wspomaganie zarza-
dzania mozna wyrézni¢, w sensie instytucjonalnym i w ujeciu najpeliejszym,
dwa podstawowe elementy: dziat rachunkowos$ci zarzadczej oraz kierownictwo
naczelne i osrodkéw odpowiedzialnosci odpowiadajacych wyréznionym centrom
gospodarowania. W tym ujeciu zatem funkcje kontrolingu pokrywaja sie z funk-
cjami rachunkowosci zarzadczej i sa realizowane przez specjalistéw z tego obsza-
ru. Specjalisci ci gromadza i przetwarzaja okreslone dane oraz przekazuja kierow-
nictwu w przedsiebiorstwie uzyskane w ten sposéb informacje w celu podejmo-
wania decyzji [Bierikowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2004, s. 22-23].

Decyzje podejmowane w przedsiebiorstwie w warunkach globalizacji wymaga-
ja szerszego spektrum informacji. Powinny one pochodzi¢ nie tylko z rynku kra-
jowego czy wybranych rynkéw zagranicznych, ale wrecz z calego globu [Moroz
2005, s. 102]. Sposréd wszystkich rodzajéw informacji szczegélne znaczenie maja
informacje marketingowe. Jako informacje zorientowane strategicznie i zbierane
okresowo nalezy je okresla¢ zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i dla najwiekszych
konkurentéw - lokalnych i globalnych, aktualnych i potencjalnych. Sledzenie
ogblnodwiatowych zmian udzialu w rynku konkurentéw globalnych pozwoli
wyznacza¢ kierunki ich zamierzenn oraz potencjalne szanse i zagrozenia. Jesli
chodzi natomiast o szczeg6lowe informacje marketingowe dotyczace przedsiebior-
stwa i jego konkurentéw, to powinny one dotyczy¢ udzialu w rynku, rodzaju
oferowanych produktéw i wielkosci ich oferty, marek, nowo wprowadzanych
produktéw, cen, nakladéw na promocje, pozycjonowania produktéw, ich jakosci,
zadowolenia konsumentéw, metod dystrybucji i penetracji rynku, kosztéw do-
staw, szacowanej rentownosci sprzedazy [Yip 2004, s. 303-304].

Szczegblne znaczenie w omawianej koncepcji kontrolingu w warunkach globa-
lizacji nalezy przypisaé¢ tworzeniu systemu wczesnego ostrzegania. Zadaniem
takiego systemu jest zbieranie informacji o zmianach zachodzacych w otoczeniu
przedsiebiorstwa lub w samym przedsiebiorstwie, ich analizowanie i przekazy-
wanie do systemdéw planowania sygnatéw umozliwiajacych identyfikacje ryzyka
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dzialalnosci przedsiebiorstwa w przysziosci [Hunek 1989, s. 28]. Najbardziej przy-
datne z wymienionego punktu widzenia moga by¢ systemy wczesnego ostrzega-
nia drugiej i trzeciej generacji. Pierwsze z nich sa zbudowane na podstawie katalo-
gu specjalnie wybranych obszaréw obserwaciji i zbioru wskaZnikéw zwiazanych z
potencjalnymi Zrédlami szans i zagrozen, pochodzacych zaréwno z otoczenia, jak i
z samego przedsiebiorstwa. Zadaniem przedsiebiorstwa jest poznanie kierunku i
stopnia rozwoju zmian, tak aby odpowiednio wcze$nie uruchomic procesy adap-
tacyjne i w ewolucyjny sposéb dostosowac przedsiebiorstwo do antycypowanych
zmian otoczenia. Istote systeméw wczesnego ostrzegania trzeciej generacji stanowi
tzw. koncepcja stabych sygnatéw. Pochodza one z obszaréw bardzo odlegtych od
obszaru biezacej dzialalnosci przedsiebiorstwa, a ich skutki moga wystapic z rézna
sita w réznych przedsiebiorstwach i by¢ znacznie odsuniete w czasie [Hunek 1989,
s. 28-29]. Przyjmuje sie, ze budowane systemy wczesnego ostrzegania powinno sie
wykorzystywac zaréwno do inicjowania prac nad scenariuszami rozwoju przed-
siebiorstwa, jak i do weryfikacji i modyfikacji na biezaco realizowanych zadar.

Nalezy réwniez zaakcentowad szczegolne znaczenie internetu w  procesie
pozyskiwania informacji na uzytek podejmowania decyzji, ale tez przekazywania
tychze do dziatajacych na réznych rynkach filii przedsiebiorstwa. Internet czyni
wrecz realna globalna dzialalno$é przedsiebiorstwa, umozliwiajac przesytanie
informacji w skali globu szybko i po minimalnych kosztach. Z innych zalet korzy-
stania z internetu w tym przypadku wymienia sie usprawnienie dziatars marketin-
gowych (rozwijanie marketingu, budowanie renomy produktu), zwiekszanie
przychodéw ze sprzedazy (wzmocnienie sprzedazy, zdobywanie rynkéw miedzy-
narodowych), polepszanie jakosci obstugi klienta (elastycznosé¢ w dostosowaniu
sie do potrzeb klienta, budowanie diugoterminowych wiezi z klientem), uspraw-
nienia w szkoleniu pracownikéw, otwieranie sie na nowosci (internet w roli inspi-
ratora) [Moroz 2005, s. 106-107].

Zaprezentowana koncepcja kontrolingu w warunkach globalizacji jest aktualna
w odniesieniu do przedsiebiorstw z dowolnym poziomem umiedzynarodowienia
jego dzialalnosci. Merytorycznie odpowiednie, powtarzalne, wiarygodne, aktual-
ne, zrozumiate, dokladne, kompletne, obiektywne i ekonomicznie uzasadnione
informacje sa bowiem nieodzowne w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem
niezaleznie od zakresu dziatania na rynku globalnym. Nalezy jednak stwierdzi¢,
ze w warunkach globalizacji rola informacji na uzytek podejmowania decyzji
wzrasta jeszcze bardziej.

3. Kontroling jako koordynacja zarzadzania w warunkach
globalizaciji

W koncepgji kontrolingu jako koordynacji zarzadzania i w najpelniejszej jej
postaci zaklada sie istnienie, oprécz dziatu rachunkowos$ci zarzadczej, nowej
komérki organizacyjnej — dziatu kontrolingu. Dziat ten realizuje funkcje koordyna-
Gji, nadzoru i monitorowania w odniesieniu do okreslonych zadan zarzadczych
oraz wspoéluczestnictwa w ich wykonywaniu. Tym samym przejmuje cze$¢ obo-
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wiazkéw od kierownictwa naczelnego i osrodkéw odpowiedzialnosci [Bierikow-

ska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2004, s. 24]. Zasadnicze zadania tak rozumianego

kontrolingu sprowadzaja sie przede wszystkim do:

s koordynowania przebiegu prac planistycznych w ramach poszczegélnych
funkgji organicznych przedsiebiorstwa, w ré6znych przekrojach czasowych oraz
ich integrowania (scalania planéw czastkowych) wokét przyjetego systemu ce-
léow — wynikéw,

e symulowania skutkéw réznych decyzji kierowniczych,

e przeprowadzania analizy odchyleni, a w szczegdlnosci przewidywania przy-
szlych potencjalnych odchyleni, analizowania mozliwych przyczyn ich wysta-
pienia i udzielania pomocy w celu skutecznego im przeciwdziatania,

¢ dostarczania kadrze kierowniczej przedsiebiorstwa réznych narzedzi oraz
informacji, niezbednych do prowadzenia prac planistycznych, kontrolnych i
sterujacych” [Nowosielski 1998, s. 34].

Potrzeba koordynacji, jako gtéwnej funkcji kontrolingu w omawianej koncep-
ji, powstaje w wyniku sprzezenia przedsiebiorstwa z otoczeniem, jak réwniez z
koniecznosci uwzglednienia réznorodnych zaleznosci (personalnych, przedmio-
towych i czasowych) wewnatrz poszczegdlnych podsysteméw zarzadzania i
miedzy nimi [Goliszewski 1990, s. 22]. Oznacza ona ukierunkowanie zadan w
zakresie zarzadzania na okreslony cel, albo $cislej — proces integrowania zadan w
omawianym wzgledzie, podejmowanych w réznych obszarach funkcyjnych dzia-
falnosci przedsiebiorstwa i prowadzacych do osiagniecia celéw przedsiebiorstwa.
Wspomaganie przez , kontroleréw” tak rozumianej koordynacji — nalezacej przede
wszystkim do kierownikéw réinych szczebli zarzadzania — jest aktualne przede
wszystkim w duzych i bardzo duzych przedsiebiorstwach, dziatajacych zwlaszcza
w zmiennym czy burzliwym otoczeniu. Uzasadnia to rozbudowana zazwyczaj — w
odniesieniu do takich przedsiebiorstw — struktura organizacyjna i wieksza czesto-
tliwos¢ zmiany realizowanych zadan.

Z wymieniona sytuacja nalezy sie liczy¢ w przypadku realizacji zadann w warun-
kach globalizacji. W stosunku do przedsiebiorstw dzialajacych globalnie zadania
koordynacji komplikuje tu pozyskiwanie zasobéw lub dochodéw z innych krajéw,
produkowanie i sprzedaz wyrobéw na rynku o zasiegu §wiatowym lub nawet prze-
kraczanie — w realizacji wielu réznych proceséw - granic paristwowych i brak przy-
wiazania do jednego kraju macierzystego (ktére to formy oznaczaja coraz wyzszy
stopien umiedzynarodowienia dzialalnosci gospodarczej) [Griffin 2000, s. 168-
-169]. W ostatnim z wymienionych stopni umiedzynarodowienia dziatalnosci gospo-
darczej przedsiebiorstwo umiejscawia w réznych krajach okreslone ogniwa taricucha
wartoséci dodanej — sposréd prac badawczo-rozwojowych, projektowania, zaopatrze-
nia, produkgji, marketingu, dystrybuciji, sprzedazy i serwisu posprzedaznego.

W przedstawionym kontekscie koordynacyjna funkcja kontrolingu w przed-
siebiorstwie dziatajacym w warunkach globalizacji odnosi sie zaréwno do zalezno-
$ci wystepujacych wewnatrz poszczegélnych ogniw taricucha wartoéci dodanej
(koordynacja wewnatrzorganizacyjna), jak i miedzy nimi (koordynacja miedzyor-
ganizacyjna). ,Koordynacja wewnatrzorganizacyjna polega w szczegdélnosci na



249

monitorowaniu efektywnosci proceséw realizowanych w poszczegdélnych filiach i
zabezpieczaniu jej pozadanego poziomu, a koordynacja miedzyorganizacyjna na
monitorowaniu i zabezpieczaniu globalnej efektywnosci w tworzeniu wartosci
dodanej przez przedsiebiorstwo jako calos¢” [Jedralska 2003, s. 98].

Zdaniem autoréw Strategora, koordynacja drugiego rodzaju — jako osobliwa w
rozumianej koncepcji kontrolingu — sprowadza sie do:
¢ synchronizacji poszczegélnych ogniw taricucha wartosci dodane;j,
¢ dazenia do zmniejszania kosztéw transakcyjnych,

e zapewnienia przeplywu odpowiednich informacji miedzy ogniwami faricucha
wartosci dodanej oraz miedzy nimi a centrala przedsiebiorstwa,

* umiejetnego zarzadzania wspéizaleznosciami [Strategor 1995, s. 194].

Nieco inaczej natomiast okresla koordynacje miedzyorganizacyjna A.K. Koz-
miniski. Wedtug niego budowa miedzynarodowej siatki umozliwiajacej koordyna-
cje dziatari obejmuje:

* identyfikacje gléwnych Zrédet wartosci produktu w ocenie klientow,

* okreslenie podstawowych umiejetnosci,

¢ identyfikacje najwazniejszych zwiazkéw miedzyfunkcjonalnych i miedzyorga-
nizacyjnych (mapa proceséw),

* ocene dynamiki relacji (wplyw sieci powiazan na pozycje konkurencyjna
przedsiebiorstwa),

* analize finansowa sieci powiazan (kosztéw, ryzyka zmiany cen, wptywu po-
wiazan na rentownos¢ przedsiebiorstwa jako catosci [KoZmirski 1999, s. 76 i n.]
(cyt. za praca: [Jedralska 2003, s. 97]).

Niezaleznie jednak od sposobu definiowania koordynacji dziatalnosci przed-
sigbiorstwa w warunkach globalizacji zwigksza ona mozliwos¢ uzyskania przewa-
gi konkurencyjnej, wynikajacej z mozliwosci skutecznego zarzadzania rozproszo-
nymi procesami. Stwarza szanse dostepu do wiekszej iloci informacji dotyczacych
produktéw, dziataii marketingowych, polityki handlowej. Pozwala na rozprosze-
nie ryzyka finansowego i politycznego, tworzenie wlasnych Zrédet zaopatrzenia w
réznych krajach oraz odpowiednie reagowanie na wahania koniunkturalne. W
rezultacie zwieksza zdolnos¢ przedsiebiorstwa do konkurowania (w wyniku
odpowiedniego rozlokowania zasobéw w ogniwach taricucha wartosci dodanej)
oraz akumulowania $rodkéw finansowych.

W kazdym jednak przypadku skuteczna koordynacja oznacza wiasciwe plano-
wanie i wlasciwg kontrole, sprawny przeptyw informacji i odpowiednia sprawo-
zdawczos¢ [Strategor 1995, s. 194]. Same jednak mechanizmy koordynacji z

uwzglednieniem wymienionych instrumentéw moga by¢ zréznicowane - ,od
najmniej dyrektywnych, polegajacych na wymianie wiedzy i informacji, poprzez
procedury planowania i budzetowania dzialalnosci, negocjowania pla-

néw /budzetéw z centrala, kontroli realizacji planéw /budzetéw, az po najbardziej
rygorystyczne polegajace na bezposrednim ustalaniu wymogéw /dyrektyw przez
centrale” [Jedralska 2003, s. 95].
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4. Kontroling przedsigebiorstwa jako szczegodlna forma
zarzadzania w warunkach globalizacji

W koncepcji kontrolingu przedsiebiorstwa jako szczegélnej formy zarzadzania
stanowi on zintegrowana funkcje zarzadzania, zorientowana na sie¢ i grupy
wspétpracy dla zabezpieczenia maksymalnej efektywnosci i poprawnosci wspie-
ranych funkeji zarzadzania [Ayyoub 1997, s. 5]. , Prowadzi to w gruncie rzeczy do
zréwnania poje¢ controlling i zarzadzanie przedsiebiorstwem” [Nowosielski 1998,
s. 33]. W szerszym ujeciu w rozwazanej koncepcji w strukturze przedsiebiorstwa
wystepuje dziak rachunkowosci zarzadczej, z zadaniem zasilania w informacje,
oraz dzial kontrolingu, w pelni uczestniczacy w procesie zarzadzania i przejmuja-
cy czes¢ zadan kierowniczych od menedzeréw. A zatem kontrolerzy rozwiazuja
problemy i realizuja zadania merytoryczne gléwnie na poziomie strategicznym
dotyczacym przedsiebiorstwa jako catosci i poszczegdlnych obszaréw funkcyj-
nych. Uczestnicza w procesie podejmowania decyzji. Wyreczaja tym samym kadre
menedzerska przedsiebiorstwa w wymienionym wzgledzie. Do podstawowych
zadan kontrolingu w przedstawionym kontekscie naleza m.in.:

* uczestnictwo w formulowaniu misji i celéw strategicznych przedsiebiorstwa,

* udzial w podziale celéw strategicznych na cele taktyczne poszczegdlnych
obszaréw funkcyjnych przedsiebiorstwa,

* biezaca kontrola stopnia osiagniecia zatozonych celéw,

* analiza odchyleri wielkosci faktycznie osiagnietych od wielkosci planowanych
w tym wzgledzie,

* formutowanie wariantéw decyzji dotyczacych zaréwno dzialaii korygujacych
zaistniate odchylenia, jak i zapobiegajacych wystapieniu odchylenn potencjal-
nych,

* wybér — wspdlnie z kierownictwem naczelnym oraz kierownikami osrodkéw
odpowiedzialnosci — wariantu optymalnego i wdrozenie go do realizacj,

* monitorowanie skuteczno$ci podjetych dziataii [Bierikowska, Kral, Zabtocka-
-Kluczka 2004, s. 25-26].

Wymienione zadania kontrolingu w omawianej koncepcji moga by¢ w pelni
aktualne w odniesieniu do przedsiebiorstw dziatajacych w warunkach globaliza-
Gi, z wigkszym lub mniejszym stopniem umiedzynarodowienia dziatalnosci.
Mozna je zatem odnie$é¢ do centrali, z uwzglednieniem poszczegélnych ogniw
laricucha wartosci dodanej, do oddzielnych ogniw tego taricucha i do wystepuja-
cych w ogniwach obszaréw funkcyjnych. Formy te moga wystepowaé zaréwno
facznie, jak i oddzielnie, zaleznie od potrzeb wspomagania realizacji zadar mene-
dzeréw przez ,kontroleréw”.

Z powyzszego wynika, ze zadania kontrolingu w rozwazanej koncepcji moga
nie rézni¢ sie od zadan przypisywanych menedzerom. Wazne jest jednak, aby
przekaza¢ , kontrolerom” stosowne uprawnienia decyzyjne oraz obciazy¢ ich
odpowiedzialnoscia za poprawna realizacje przydzielonych im zadan. W tym
kontekscie kontrolerzy posiadaja uprawnienia do formutowania koncepcji rozwo-
jowych przedsiebiorstwa, jego ogniw i obszaréw funkcyjnych, gléwnie na pozio-
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mie strategicznym. Mozna im réwniez nada¢ uprawnienia do podejmowania
decyzji w zakresie operacyjnym oraz uczyni¢ odpowiedzialnymi za stusznos¢ tych
decyzji, mierzona wynikami ekonomicznymi osiaganymi przez przedsigbiorstwo
lub jego ogniwo [Bierikowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2004, s. 26-27].

5. Zakonczenie

Nalezy podkreslié, ze kazda koncepcje kontrolingu sposréd omdéwionych
mozna przyja¢ w przedsiebiorstwach dziatajacych w warunkach globalizacji. W
konkretnym jednak przypadku okredlania i wdrazania rozwiazan kontrolingu
problem nalezy wnikliwie rozwazy¢.

Ograniczenie sie jedynie do dostarczania przez kontroling informacji na po-
trzeby podejmowania decyzji wydaje sie bardziej zasadne dla mniejszych przed-
siebiorstw, dzialajacych w stosunkowo mato zmiennym otoczeniu, o mniejszym
stopniu umiedzynarodowienia ich dzialalnosci i na rynkach o mniejszym stopniu
globalizacji. W takim przypadku kierownictwo przedsiebiorstwa mogtoby skupic¢
w swoim reku catos¢ uprawnieni i odpowiedzialnosci. Nalezy jednak podkreslic, ze
wymienione rozwiazanie, w czystej formie, jest ograniczone w swojej mozliwosci
wspomagania zarzadzania przedsiebiorstwem i prowadzi do niepelnego wykorzy-
stywania mozliwosci oferowanych przez kontroling.

Dlatego tez bardziej warta polecenia w obecnych uwarunkowaniach jest kon-
cepcja kontrolingu przedsiebiorstwa jako koordynacji zarzadzania, tym bardziej,
jezeli uwzgledni sie w niej informacyjne wspomaganie zarzadzania, a wiec roz-
wiazanie z wczesniejszej koncepcji kontrolingu przedsiebiorstwa. Szczegélna jej
przydatnod¢ odnosi sie do duzych i bardzo duzych przedsiebiorstw, dziatajacych
w zmiennym lub burzliwym otoczeniu, o duzym stopniu umiedzynarodowienia
dzialalnosci i na rynkach o wiekszym stopniu globalizacji. Z uwagi jednak na
kompleksowe podejécie do zagadnienia problem stanowi tu wdrozenie tak rozu-
mianej koncepgji kontrolingu.

Trzecia z przedstawionych koncepgji kontrolingu przedsiebiorstwa, w mys$l ktérej
rozumie sie go jako szczegdlna forme zarzadzania, stala sie Zrédlem goracych polemik
wséréd teoretykéw zarzadzania. Zréwnanie funkcji zarzadzania z kontrolingiem
zrodzito argumenty, ze ,trudno jest dopatrzy¢ sie korzysci z takiego ujmowania
kontrolingu, zaréwno dla praktyki, jak i dla teorii” [Nowosielski 1998, s. 34]. O ile
jednak teza ta wydaje sie stuszna w odniesieniu do matych i srednich przedsiebiorstw,
o tyle w duzych przedsiebiorstwach, dziatajacych w niestabilnym lub burzliwym
otoczeniu, 0 duzym stopniu umiedzynarodowienia dziatalnosci i na rynkach o wyso-
kim stopniu globalizacji, stosowanie tak rozumianego kontrolingu moze wprost
warunkowac elastycznos¢ zarzadzania i trafnos¢ podejmowanych decyzji.
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CONTROLLING CONCEPTS OF AN ENTERPRISE
IN TERMS OF GLOBALIZATION

Summary

The essence of globalization was presented — peculiar occurrence in a present stage of socicty and
enterprises development. Complexity of the enterprise management in conditions of globalization was
pointed and controlling as an instrument that supports management was proposed. The most justifiable
controlling concepts of an enterprise in terms of globalization were mentioned. They were discussed
taking circumstances caused by globalization into consideration. Their usefulness in specific conditions
of enterprises activity was accentuated.
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