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1. Wstep

Dzisiejsze warunki gospodarcze sklaniaja wiele przedsigbiorstw do podjegcia ra-
dykalnych dzialan odnoszacych si¢ do wyboru koncepcji zarzadzania. Globalizacja
jest juz nie tylko nowym trendem mody, ale dla wielu przedsigbiorstw polskich sta-
nowi warunek zachowania przewagi konkurencyjnej i zwiazanej z nia okreslone;j
pozycji rynkowej. Mozna jej nie lubi¢, mozna ja roznie interpretowa¢, ale z pew-
noscia nalezy ja dobrze wykorzystaé, a to wymaga wiasciwego i doglebnego zrozu-
mienia tego procesu. Definiowana jest ona jako proces integracji dotychczas
odrebnie funkcjonujacych rynkow krajowych i regionalnych w jeden kompleksowy
rynek $wiatowy [Kotodko 2001, s. 7). Globalizacja stata si¢ w obecnej rzeczywis-
tosci faktem obiektywnym, dlatego tez wiele przedsigbiorstw zadaje sobie pytanie,
jakie szanse rozwoju moze ona przynie$¢ polskim przedsigbiorstwom, a takze - ja-
kie niesie ze soba niebezpieczenstwa, jak maksymalizowaé te pierwsze, minima-
lizujac te drugie, jakie dziatania strategiczne w zwiazku z tym muszg podjac przed-
sigbiorstwa. Mozna juz dzi$ stwierdzié, ze przedsigbiorstwa, ktére w ciagu najbliz-
szych lat beda odnosié¢ znaczace sukcesy, to te, ktore:

e tworza okreslony system informacji i komunikacji oparty na wykorzystaniu na-
rzedzi wysokich technologii,

e zatrudniaja wysoko wykwalifikowanych pracownikéw, dajac im szans¢ adap-
tacyjnego i kreatywnego uczenia sig,

e buduja sie¢ wiezi z partnerami rynkowymi i klientami, dzigki ktorym mogaq
sta¢ sig¢ organizacja wrazliwa i $wiadoma okreslonych potrzeb i oczekiwan ply-
nacych z otoczenia zewngtrznego.

Kadra kierownicza wielu polskich przedsigbiorstw musi sprostaé najwazniej-
szym wyzwaniom, ktore wplyna na ich sytuacjg¢, a beda one dotyczy¢:

e wyzwah w otoczeniu rynkowym, tj. presji na obnizanie cen, zmian w cha-
rakterze konkurencji i jej intensywno$ci, proceséw konsolidacji wewnatrz
branz, dostgpnosci i kosztéw pozyskania kapitatu, ryzyka kursowego, zmian
prawnych,
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e wyzwan w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, tj. lojalnosci klientéw i ich utrzy-
mania, redukcji kosztéw, identyfikacji pracownikdw z wartosciami i wizja fir-
my, zwiekszeniem wartosci rynkowej przedsigbiorstwa, jego elastycznosci
i szybkosci dzialania, tworzeniem kultury organizacyjnej, restrukturyzacja
przedsi¢biorstwa,

e wyzwan w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, tj. zdobywaniu i utrzymaniu naj-
lepszych pracownikéw i specjalistéw, wzmocnieniu przywdédztwa, redukcji za-
trudnienia,

e wyzwan w obszarze technologii, tj. obnizki kosztéw technologii, usprawnien
proceséw logistycznych.

Obserwacja procesow gospodarczych, spotecznych i technologicznych w ciagu
ostatnich lat skfania do wniosku, iz jesteSmy $wiadkami bardzo powaznych
przemian o zasiggu ogoélno§wiatowym w zakresie dotychczasowych metod i kon-
cepcji funkcjonowania podmiotéw gospodarczych — i nie tylko. Zmiany te coraz
czesciej okresla si¢ mianem globalizacji. Problem globalizacji pojawit si¢ w Polsce
w momencie przejscia z gospodarki centralnej na gospodarke¢ rynkowa. Czion-
kostwo Polski w Unii Europejskiej z jednej strony daje mozliwo$¢ oddzialywania
na konkurentéw réznych branz, a z drugiej moze spowodowal powazne ogra-
niczenia w roznych sferach dziatalnosci wielu polskich przedsiebiorstw, ktére nie
beda zdolne do podjecia wspdtczesnych wyzwan rozwojowych. Polskie przedsig-
biorstwa, chcac sprostaé wymaganiom postepujacej globalizacji gospodarki $wiato-
wej, musza przeprowadzi¢ bardzo powazne zmiany w swojej dotychczasowej dzia-
falnosci, zwiazane z restrukturyzacja przedmiotowa i podmiotowa, z uwzgled-
nieniem aspektéw technologicznych i organizacyjnych po to, aby zwigkszy¢ swoja
efektywnos¢ i rentownos$¢ dzialania.

Zmiana ta wymaga innego spojrzenia na podejscie do probleméw zarzadzania
przedsigbiorstwem. Charakter tych zmian najlepiej wyraza stwierdzenie P.F. Druc-
kera, ze ,,zarzadzanie wspéiczesnym przedsigbiorstwem musi oznaczaé zarzadza-
nie przyszloscia, a zeby w ten sposob dzialaé, nalezy zarzadzaé¢ informacja, ktora
umozliwia podejmowanie decyzji” [Drucker 1976, s. 36]. Narzgdziem pomocni-
czym w takim dzialaniu moze sta¢ si¢ controllingowa koncepcja zarzadzania
przedsigbiorstwem. Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie rozwazarn au-
tora w zakresie wykorzystania koncepcji controllingowej zarzadzania przedsig-
biorstwem w dobie poglebiajacych si¢ proceséw globalizacji.

2. Istota controllingu

Controlling jest jedna z koncepcji dziatan wspierajacych proces zarzadzania
przedsigbiorstwem; wspiera menedzeréw przy podejmowaniu szybkich i racjonal-
nych decyzji poprzez ksztaltowanie wiarygodnego sytemu informacji analityczne;j
[Gabrusiewicz, Kamela-Sowinska, Poetschke 1998, s. 371]. Jest on dos¢ czgsto
okreslany w praktycznym zastosowaniu jako metoda zarzadzania sci$le powiazana
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z systemem przeplywu informacji, ktéra dostarcza niezb¢dnych danych (do podej-
mowania decyzji) i ktéra funkcjonuje nie tylko wewnatrz organizacji, ale rowniez
wspoldziala z otoczeniem podmiotu. Wspomaga zatem wyznaczanie kierunkow
dzialan/celéw giéwnych strategicznych jednostki. Informacje o celach strategicz-
nych pozwalaja na okreslenie celéw na kazdym szczeblu struktury organizacyjnej.
Kazdy osrodek odpowiedzialnosci, znajac takie cele, moze nakresli¢ szczegotowo
budzet zadan i ich rezultaty, a zatem controlling jest ukierunkowany na przysziosc,
ponadto wskazuje on na nowe mozliwosci i jednoczesnie jest systemem tzw. wczes-
nego ostrzegania.

Controlling taczy w sobie wiele metod zarzadzania, poczawszy od zarzadzania
za pomoca celéw okreslonych przez dyrekcje i kadrg kierownicza, poprzez zarza-
dzanie przez delegowanie, wyrazajace si¢ w przekazywaniu czgsci obowiazkow i
uprawniei do podejmowania decyzji na nizszych szczeblach organizacyjnych,
zarzadzanie przez motywowanie, az po zarzadzanie przez rezultaty i wyjatki.
Kluczowe jednak w controllingowym zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest przede
wszystkim zorientowanie na przyszlo$¢ i na tzw. waskie gardia, czyli najstabsze
elementy przedsigbiorstwa. Pojecie controllingu doczekato sig licznych, cz¢sto bar-
dzo rézniacych si¢ od siebie podej$é co do jego interpretacji, miejsca i roli w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem, wérdd ktdrych mozna wyrézni¢ [Bramsemann 1990,
s. 46]:

e Podejscie zorientowane na doradztwo i koordynacje — controlling
rozumiany jest w tym podejéciu jako system wspomagajacy zarzadzanie
przedsigbiorstwa. Zadaniem szczegOlnym controllera jest $wiadczenie usiug dla
naczelnego kierownictwa w zakresie doradztwa i koordynacji.

o Podejscie zorientowane na metody — wskazuje na aspekty zwiazane z
instrumentarium controllera w zakresie zdobywania informacji, planowania i
kontroli zadan, ktorego zasadniczym celem jest osiagnigcie zysku.

o Podejécie zorientowane na proces — ktadzie akcent na podobienstwo
controllingu z kontrola. Controlling jest tutaj rozumiany jako ostatnia faza w
kompleksowym podejsciu do planowania.

e Podejscie zorientowane na spos6b myslenia — controlling jest tutaj
okreslany jako szczeg6lna koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem oparta na pla-
nowaniu, zarzadzaniu informacja, organizowaniu i kontroli. W szczegélny sposob
akcentuje si¢ w tym podejsciu wplyw controllingu na sposéb myslenia pracow-
nikéw w zakresie wprowadzania nowej jakosci do procesow zarzadzania przedsig-
biorstwem. Réznice pogladéw prezentowane w wymienionych podejsciach co do
kwestii roli i znaczenia controllingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem wynikaja z
faktu, iz nie istnieje jedna, uniwersalna koncepcja controllingu, dajaca si¢ zastoso-
waé w kazdym przedsigbiorstwie. P. Horvath [Horvath 1991] szczeg6lnie wyraz-
nie podkresla, ze system controllingu musi by¢ zawsze dostosowany do charakteru
danego przedsigbiorstwa, tj. jego wielkosci, programu i technologii produkcji,
organizacji i stylu zarzadzania, warunkow jego dziatania (rynki zbytu. zaopatrze-
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nia, pracy, kapitatu) oraz od otoczenia zewngtrznego (spofecznego, politycznego,
gospodarki zagranicznej).

Podsumowujac te rozwazania, nalezy szczegdlnie podkre$li¢ ambiwalentny
charakter controllingu:

o jako systemu zabezpieczajacego pozyskiwanie i przekazywanie informacji,
e jako narzg¢dzie interpretacji i oceny tych informacji.

Ten charakter controllingu czyni z niego wazny instrument w zakresie pode;j-
mowania decyzji menedzerskich (strategicznych, taktycznych i operacyjnych),
ktorych celem jest zapewnienie wlasciwej koordynacji miedzy planami o
charakterze strategicznym a planami taktycznymi i operatywnymi.

3. Instrumentarium controllingu

Z punktu widzenia probleméw decyzyjnych, jakie wystgpuja na poziomie za-
rzadzania strategicznego, controlling postuguje si¢ takimi koncepcjami rachunko-
wosci zarzadczej, jak [Gabrusiewicz, Kamela-Sowinska, Poetschke 1998, s. 371]:
o rachunek kosztéw cyklu zycia (life cycle costing) — ktérego podstawowym za-

tozeniem jest, iz decyzje odnoszace si¢ do polityki asortymentowej przedsig-

biorstwa musza opieraé si¢ na wczesniejszym rozpoznaniu okreslonych czyn-
nikow, ktére maja wplyw na wysokosé i strukture kosztowa danego produktu

w catym okresie jego zycia, od momentu jego powstania i wdrozenia do

produkcji, az do jego wycofania z rynku (lub jego znaczacej modyfikacji);

e rachunek kosztéw dzialan (activity-based costing) — wymagania, jakie stawiajg
odbiorcy produktéw wytwarzanych przez przedsi¢biorstwo, determinuja liczbe
dziatan, jakie przedsigbiorstwo musi wykonaé, aby dane produkty mogly
powstaé, podstawa kalkulacji kosztéw ogdlnozakiadowych i wydzialowych
jest rozpoznanie i obliczenie kosztow wszystkich istotnych dziatan wyste-
pujacych w przedsigbiorstwie, a nastegpnie rozliczenie kosztow tych dziata na
rodzaje wytwarzanych produktéw;

e rachunek kosztéw docelowych (rarget costing) — koncepcja ta silnie akcentuje
aspekt rynkowy zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie; celem kalkulacji
kosztow produktu jest odpowiedZ na pytanie, ile dany produkt moze koszto-
waé?

Wykorzystanie tego instrumentarium w controllingu zmierza do przygotowania
wilasciwego gruntu w zakresie podejmowania dtugookresowych decyzji w przed-
sigbiorstwie, majacych charakter strategiczny, a czgsto dotyczacy jego polityki
asortymentowej. Ponadto stwarza on podstawy do identyfikacji i oceny wystgpu-
jacych w otoczeniu szans i zagrozen, ktore maja lub bgda mie¢ znaczacy wptyw na
dzialanie przedsigbiorstwa, dokonujac ich pomiaru i interpretacji na tle zachodza-
cych w otoczeniu przedsigbiorstwa zjawisk badz zdarzen gospodarczych. Reje-
stracja i wczesne rozpoznanie symptomow w dziataniach podmiotéw krajowych
i zagranicznych daja mozliwoéé okreslenia natg¢zenia i kierunku zachodzacych
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zmian, a ich obserwacja pozwala przedsigbiorstwu na opracowanie prognoz, ktore
stanowia w controllingu element system wczesnego ostrzegania. Wsrod wielu na-
rzedzi sktadajacych si¢ na instrumentarium controllingu, dzieki ktérym skutecz-
nosé tej koncepcji jest widoczna w dziataniach i wynikach przedsigebiorstwa, na
uwage zasluguje zastosowanie zréwnowazonej karty wynikow (ZKW). Istota ZKW
(ang. balanced scorecard) jest prezentacja i analiza dokonan przedsigbiorstwa row-
noczesnie w czterech perspektywach (rys. 1).

Jakie powinny by¢ wyniki przedsigbiorstwa?

v

Perspektywa
finansowa

Perspektywa
klienta

Perspektywa
procesow

Jak przedsigbiorstwo powinno byé
postrzegane przez klientéw
W jakich procesach przedsigbiorstwo
powinno przodowaé

Perspektywa
rozwoju
i infrastruktury

Jaka infrastruktura jest niezbgdna dla
realizowanych proces6w?

Rys. 1. Balanced scorecard: kompleksowa prezentacja dokonan przedsiebiorsiwa
Zré6dio: opracowano na podstawie [Kaplan, Norton 1997, s. 8).

Perspektywa finansowa-odzwierciedla podstawowe zadanie kazdego biznesu,
jakim jest zapewnienie dochodu wiascicielom. Zarzad przedsigbiorstwa, dobierajac
cele i mierniki w perspektywie finansowej, moze sobie odpowiedzie¢ na pytanie:
Jakie musza by¢ wyniki finansowe przedsigbiorstwa, aby zaspokoi¢ oczekiwania
wiascicieli, majac na uwadze fakt, ze w gospodarce rynkowej sukces kazdego biz-
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nesu lezy w rekach klientéw. Zarzad, ustalajac cele i mierniki w perspektywie
klientéw, szuka odpowiedzi na pytanie: jak powinni postrzega¢ nas klienci, aby
byto mozliwe osiagnigcie zatlozonych wynikéw finansowych?

Dobierajac cele i mierniki w perspektywie proceséw wewnetrznych, kadra me-
nedzerska powinna odpowiedzie¢ na pytanie: w jakich procesach biezacych badz
nowych majacych miejsce w przedsigbiorstwie musi ono przodowa¢, aby zdobyé
satysfakcje klienta i w rezultacie osiagna¢ cele finansowe? Skuteczno$é i efek-
tywnos¢ dziatania przedsigbiorstwa jest determinowana przez szeroko rozumiane
zasoby materialne i niematerialne, ktore tworza infrastrukture odpowiednia do
zachodzacych w nim procesow. Zarzad przedsigbiorstwa, okres$lajac cele i mierniki
w perspektywie infrastruktury i rozwoju, pragnie sobie odpowiedzie¢ na pytanie:
jaka jest infrastruktura niezbgdna do realizacji kluczowych proceséw, jak ja nalezy
rozwija¢, aby zapewni¢ doskonalenie tych procesow?

Wyréznikiem koncepcji ZKW, obok kompleksowej prezentacji dokonan
przedsigbiorstwa, jest rowniez pelna integracja wokot jego wizji i strategii. Stra-
tegia przedsigbiorstwa stanowi tutaj wspélny mianownik celéw i miernikéw usta-
lonych dla wszystkich czterech perspektyw. ZKW wskazuje na ciag zaleznosci
przyczynowo-skutkowych prowadzacych do realizacji wizji i strategii, dyscyp-
linuje myslenie o strategii, pozwala na udzielenie odpowiedzi na szereg pytan do-
tyczacych tego, co chce osiagnaé nasze przedsigbiorstwo i jak nalezy tego dokona¢
w odniesieniu do poszczegdlnych perspektyw oraz przelozy¢ strategi¢c na cele
operacyjne i okreslic stopien realizacji przyjetej strategii w dowolnym przedziale
czasu. Zastosowanie tego narzg¢dzia w controllingu przynosi nastgpujace korzysci:
e skuteczna implementacja strategii w wyniku integracji zarzadzania strategicz-

nego z operacyjnym,

e mozliwosé przelozenia strategii na szczegélowe cele operacyjne,
monitorowanie stopnia realizacji strategii,

prosty opis i efektywna komunikacja na wszystkich poziomach organiza-

cyjnych,

e zorientowanie systemu kontroli przedsigbiorstwa na przyszto$¢ oraz przyszie
wyniki finansowe,

o zwiekszenie aktywnosci przedsigbiorstwa na osiagnigcie zalozonych celow
strategicznych,

* mozliwosé¢ systemowego doskonalenia strategii.

Jezeli w przedsigbiorstwie zostanie opracowany system monitorujacy imple-
mentacj¢ strategicznych zatozen, ktdére stanowia zadania nie tylko dla kadry kie-
rowniczej, lecz identyfikuja si¢ z nimi wszyscy pracownicy, to sposéb dokonania
oceny dzialania przedsigbiorstwa bedzie oparty nie tylko na wskaznikach
finansowych, ale tez na wybiegajacych w przyszlo$¢ danych, okreslajacych stopien
jego konkurencyjnosci. Systemem monitorujacym stopien wdrozenia strategicz-
nych zatozen jest koncepcja zarzadzania controlligiem. Uwzglednienie koncepcji
controllingu w ZKW daje takie spojrzenie na przedsigbiorstwo, ktoére odzwier-
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ciedla jego rzeczywista sytuacj¢ na rynku, pozwala mu na wiasciwg alokacje

zasobow finansowych oraz zapewnia jego koncentracje na najwazniejszych celach

strategicznych. Tym samym mozna stwierdzié, ze koncepcja balanced scorecard
przyczynia si¢ do uzyskania pelnej informacji o obecnym i przysztym stanie przed-
siebiorstwa, w ktorym zostala skutecznie wdrozona.

Jak wieloznaczne jest poj¢cie controllingu, tak i problematyka instrumentéw
controllingu jest bardzo réznorodnie ujmowana przez réznych autoréw zajmuja-
cych si¢ ta problematyka. W. Radzikowski i J. Wierzbinski wymieniaja ponad 60
metod controllingu, wérdd ktérych mozna znalez¢ wiele metod i technik organi-
zacji i zarzadzania [Radzikowski, Wierzbinski 1999, s. 105-106]. Brak jednolitego
stanowiska w tej kwestii nie pozwala na podanie takiego katalogu narzedzi, ktory
moégliby by¢ uznany za w pelni zadowalajacy.

Dla przyktadu — wedtug R. Bramsemanna [Bramsemann 1992, s. 24] na instru-
mentarium controllingu skladaja sie:
¢ rachunek kosztow i efektéw,

e metody i techniki planowania i controllingu: techniki analizy strategicznego
planowania, techniki prognostyczne, techniki podejmowania decyzji, techniki
planowania. techniki kontroli i analizy,
sprawozdawczos¢ i zarzadzanie informacja,

¢ komunikacja i modelowanie,
zarzadzanie innowacjami.

Wedtug H. Vollmutha [Vollmuth 1995, s. 211-306] na instrumentarium con-
trollingu sktadaja sie:
krzywa doswiadczen,
analiza konkurencji,
logistyka,
analizy portfelowe,
analiza mozliwosci,
krzywa zycia cyklu produktu,
analiza stabych i mocnych stron,
luka strategiczna,
techniki scenariuszowe.

W. Radzikowski i J. Wierzbinski wyrdzniaja ponad 60 metod controllingu —

oto niektére z nich:

rachunek prawdopodobienstwa,

rachunek kosztéw,

skrzynka morfologiczna,

system wczesnego ostrzegania,

synektyka,

zarzadzanie przez cele,

analiza konkurencji.
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Przedstawione tutaj wybrane przyklady katalogéw instrumentarium control-
lingowego wskazuja na réznorodnos¢ metod i technik wykorzystywanych w
controllingu. R6znorodnos$é ich prezentowania wywotuje polemikg wsrod osob
zajmujacych si¢ koncepcja zarzadzania controllingiem, ale na uwagg zastuguje
fakt, ze jego bogactwo i réznorodnosé moga by¢ wykorzystane w pokonywaniu
réznych probleméw, jakie moga pojawic si¢ w przedsigbiorstwie w odniesieniu do
poglebiajacych si¢ procesoéw globalizacji. Ktére z tych narzedzi sa bardziej lub mnie)
przydatne, moga oceni¢ sami zainteresowani w praktycznym ich zastosowaniu.

4. Rola controllera w warunkach globalizacji

Rola controllera sprowadza si¢ do implementacji oraz nadzorowania biezacego
sysytemu controllingu. Stanowisko controllera jest z jednej strony ciekawym wy-
zwaniem wobec proceséw globalizacji i internalizacji przedsigbiorstw, a z drugiej
strony wyznacza szereg wymagai, znaczny zakres obowiazkéw. Obecnie control-
ler jest postrzegany jako partner biznesowy, petni w przedsigbiorstwie funkcje ko-
ordynacyjno-nadzorcze i wspierajaco-doradcze. Jest powotywany do wyszukiwa-
nia drég wiodacych do celéw okreslonych w strategii przedsigbiorstwa. Controller
nie jest przy tym odpowiedzialny za osiagany zysk ekonomiczny, ale zapewnia on
instrumentarium umozliwiajace nadzorowanie i sterowanie w procesie jego osia-
gania. W dobie globalizacji controller pelni dzi$ funkcje ,,menedzera globalnego”,
ktéry ma umiejetnosé funkcjonowania ponad granicami kultur. W dobie globa-
lizacji, gdzie granice przestaly mie¢ jakiekolwiek znaczenie (przestaty istniec dla
biznesu), controller tworzy taka kulture organizacji, ktéra bedzie uniwersalna w
roznych zakatkach swiata. Wymagania, jakie dzis stawiane sa osobie petniacej rolg
controllera, to:
¢ zdolnosci moderacyjne i komunikacyjne.
zdolnosci do pracy trenerskiej,
zdolnosci do pracy w zespole,
myslenie kategoriami klientéw i dostawc6w,
gotowo$¢ do zmian prowadzacych do zmian kultury organizacyjnej orga-
nizacji,
zdolnos¢ do zarzadzania konfliktami i rozwigzywania ich,
zdolnos¢ przekonywania,
zdolnos¢ do osiagania konsensusu,
znajomo$¢ zachowan os6b i organizacji,
inicjowanie i moderowanie procesow uczenia sig,
zdolno$¢ do bycia partnerem w dziedzinie rozwoju i technologii,
uwzglednianie danych dotyczacych rynku i konkurencji,
zorientowanie na procesy globalizacji,
integrowanie aspektow czastkowych w ogélny system zaleznosci,
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¢ zdolno$¢ do ukierunkowania wszystkich planéw i dziatan na realizacje strategii
przedsigbiorstwa i jego cele,
* rtozwdj controllingu dla nowych form organizacji i przedsigbiorstw [Buchner,

Mayer 2000; Zurflueh 2000].

Czytajac dostgpna literaturg dotyczaca tematu zarzadzania controllingiem,
czgsto mozna si¢ spotkaé z twierdzeniem, ze wymagania w stosunku do dzisiej-
szych menedzeréw-controllerow zdecydowanie roznia si¢ od tych, jakie mialy
miejsce nawet 5 lat temu. Zacieranie si¢ granic czy dziatanie ponad nimi w
biznesie zmienia zupetnie wspolczesne oblicze zarzadzania. Dzi$ juz nie wystarczy
umiejetnosciowe status quo. Konieczne jest state uczenie si¢ oraz stala rekom-
pilacja katalogu wiasnych umiej¢tnosci oraz dokonywanie zmian wrecz na pozio-
mie osobowosci, zwiazanych z modyfikacja wlasnych zachowan, ktére stanowia
odpowiedz na wyzwania proceséw zwiazanych z globalizacja.

5. Zakonczenie

Przedsigbiorstwa dziatajace w warunkach poglebiajacej sie globalizacji, aby
sprostaé konkurencji i utrzyma¢ si¢ na rynku, ktéremu warunki dyktuje klient,
musza by¢ zdolne do dokonywania szybkich przeobrazen. Wspdlczesne organi-
zacje coraz rzadziej przypominaja tradycyjne przedsigbiorstwa ze statycznymi, tra-
dycyjnymi strukturami. Coraz czgsciej dominuja tzw. zywe struktury, ktore pod-
legaja ciagtym przeobrazeniom. Tradycyjne ,,cialo organizacyjne” zastepuja zespo-
1y projektowe powotywane ad hoc w celu rozwiazania konkretnego problemu. To z
kolei pociaga za soba konieczno$¢ posiadania, nawet przez szeregowych pra-
cownikow, specjalistycznej wiedzy oraz umiejgtnosci wykonywania coraz bardziej
ztozonych i mniej powtarzalnych czynnosci. Praca staje si¢ w wigkszym stopniu
samodzielna i wymagajaca podejmowania decyzji na kazdym organizacyjnym
szczeblu. Rosnaca swiadomos¢ pracownikéw oraz ich bogatsza wiedza i kwa-
lifikacje wymagaja zupetlnie innego sposobu kierowania. W coraz wigkszym stop-
niu odchodzi si¢ od kierowania autorytarnego, charakteryzujacego si¢ tym, ze
kierujacy firma sam podejmuje wszystkie decyzje, cala wiadzg skupiajac w swoim
rgku. Podaza si¢ w kierunku modelu partnerskiego (partycypacyjnego), ktory
umozliwia wspotpracownikom podejmowanie kluczowych decyzji i branie odpo-
wiedzialnosci za nie oraz minimalizowanie funkcji kontrolnych. Dynamika kon-
kurencyjnych proceséw rynkowych, zmieniajace si¢ tak warunki zewnetrzne, jak i
mozliwosci wewngtrzne w przedsigbiorstwach wymagaja ciagtego doskonalenia w
sposobie ich zarzadzania. Wymuszaja one konieczno$¢ wprowadzania coraz
czestych zmian w funkcjonowaniu wielu przedsigbiorstw. Kazda zmiana w sposo-
bie dzialania przedsigbiorstwa, w jego strukturze organizacyjnej czy tez w obsadzie
kadrowej zawsze powoduje stan przejsciowy, charakteryzujacy si¢ okresowym
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obnizeniem jego konkurencyjnosci. Mozna powiedzieé, ze stan ustalony w przed-
sigbiorstwie to pojgcie tylko teoretyczne lub Ze stan ustalony to kolejno nastepu-
Jjace po sobie stany nieustalone wywolane kolejnymi zmianami. Dlatego za nie-
zwykle wazng dla utrzymania na odpowiednim poziomie zdolnosci konkurencyjnej
przedsigbiorstwa uzna¢ nalezy menedzerska umiejetno$¢é wypracowywania traf-
nych koncepcji tych zmian i sposobu ich wprowadzania. Technologia wprowadza-
nia zmian w przedsigbiorstwie musi bazowa¢ na kryteriach efektywnosciowych.
By jednak tak bylo, wprowadzane zmiany, wywolujac zamierzony skutek, powinny
rownoczesnie spowodowaé jak najmniej niepozadanych efektéw ubocznych.
W tych procesach menedzer musi kierowaé si¢ zasadami: intencje tych zmian
powinny by¢ dla jak najwigkszej liczby ludzi w przedsigbiorstwie jednoznacznie
czytelne, logiczne oraz nalezycie uzasadnione. Nalezy pamietaé, ze pracownicy
przedsigbiorstwa to nie tylko podwiadni — to réwniez partnerzy menedzerow w
realizacji celow firmy. A zatem w interesie kadry zarzadczej przedsigbiorstw jest
zrobienie wszystkiego, co mozliwe, by te zmiany zostaly przyjete z mozliwie naj-
wigksza ufnoscia i przekonaniem, ze stuza one interesom firmy, oraz aby zostaly
zaakceptowane i ludzie jak najszybciej mogli odnalezé si¢ w nowej sytuacji, ktorej
charakter wyznacza¢ beda poglebiajace si¢ w naszej rzeczywistosci gospodarcze;j
procesy zwiazane z globalizacja. Podsumowujac, koncepcja zarzadzania przedsie-
biorstwem oparta na controllingu jest niezmiernie potrzebna polskim przedsie-
biorstwom, poniewaz bgdzie pozwalata im na obecnosé¢ na rynkach krajowych i
zagranicznych oraz na nowoczesniejszy i dynamiczny rozwdj, a zatem jest ona jed-
na z tych koncepcji zarzadzania, ktora pozwala sprosta¢ wyzwaniom, jakie niesie
ze sobg globalizacja.
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CONTROLLING IN THE TIME OF GLOBALIZATION

Summary

The paper presents some considerations about implementing the controlling concepl in enter-
prises in the time of globalization. This method could be efficient in different enterprises’ spheres
especially in the time of in creasing globalization. This article presents the essence. instruments and
the role of controller in the time of globalization.
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