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1. Wstep

Przedsigbiorstwa w obliczu kurczenia si¢ rynkow krajowych i w celu zapewnienia
mozliwosci dalszego rozwoju sa coraz czgéciej zmuszone do wychodzenia ze swoja
dziatalnoscia poza granice wlasnego kraju. Zjawisko takie, nazywane dotychczas ,,in-
ternacjonalizacja”, jest obecnie zastgpowane pojeciem ,,globalizacja™ [2, s. 172]. Ter-
min ,,globalizacja” jest przy tym wieloznaczny i nie ma jasnej, ogdlnie akceptowalnej
definicji. W sensie ogélnym globalizacja jest procesem, ktory jest tworzony przez zja-
wiska lub dziatania o wymiarze ogoélnos§wiatowym. Globalizacja moze by¢ rozumiana
jako najbardziej zaawansowana forma i faza rozwoju procesu umigdzynarodowienia
dziatalnosci gospodarczej, realizowanej na plaszczyznie rynkéw, branz i przedsig-
biorstw, przy wystepowaniu wzajemnych powiazan i przenikaniu si¢ niemal wszyst-
kich sfer dzialalnosci [3, s. 68 i n.]. Narzedziem realizacji polityki internacjonalizacji
na poziomie przedsigbiorstw jest korporacja transnarodowa, dla ktorej charaktery-
styczna jest globalna strategia inwestycyjna, produkcyjna i dystrybucyjna [2, s. 172].
Takie organizacje charakteryzuje okreslona specyfika zarzadzania i zwiazane z tym
problemy, ktorych uwzglednienie i rozwiazywanie wymaga zainteresowania i wszech-
stronnego wsparcia rowniez ze strony controllingu.

W artykule zwrocono uwagg na przyczyny tworzenia i obszary funkcjonowania
controllingu w przedsigbiorstwach globalnych oraz na problemy, jakie napotyka
wdrazanie controllingu w takich przedsigbiorstwach.

2. Wybrane cechy zarzadzania przedsi¢biorstwem globalnym

Przedsigbiorstwa globalne (korporacje transnarodowe) staja si¢ organizacjami,
ktorych sita polega przede wszystkim na zdolnosci integrowania i koordynowania
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wielkich systemow (sieci) korporacyjnych, obejmujacych wlasne i powiazane jed-
nostki, zlokalizowane w wielu krajach [3, s. 71]. Obecnie uwaza sig, ze globalne
przedsigbiorstwo to takie, ktore ma swoje wlasne jednostki organizacyjne w kra-
jach tzw. triady (USA, Europa i Azja), a jego polityka i system gospodarczy opiera
si¢ na miedzynarodowym podziale pracy [5, s. 152; 6, s. 518]. W tej sytuacji za-
rzadzanie przedsigbiorstwem globalnym — w duzym skrocie — sprowadza si¢ do
funkcjonalnej integracji rozproszonych po s$wiecie jednostek organizacyjnych.
Wozrasta zatem znaczenie funkcji koordynacyjnych, ktére powinien przejmowac
controlling. Procesy globalizacji wymuszaja jednak nowy, inny od tradycyjnych,
rodzaj zarzadzania przedsigbiorstwem. Od zarzadzania globalnego wymaga sig
identyfikacji szans i zagrozen pojawiajacych si¢ na §wiatowym rynku oraz dosto-
sowywania do nich proceséw projektowania wyroboéw i wytwarzania [6, s. 518].
Funkcjonuje juz nawet termin ,,zarzadzanie globalne”, ktérego podstawowymi
cechami sa: globalna kooperacja dla globalnej konkurencji, zarzadzanie dynamicz-
ne, struktury globalne oraz rownolegla gra polityczna.

Obecnie nie mozna zdobywac rynkéw w pojedynke, bo nie ma szans na poko-
nanie konkurencji globalnej. Globalna kooperacja dla globalnej konkurencji, na-
zywana strategicznym partnerstwem, oznacza gotowos$¢ i umiejetnos¢ zawiazywa-
nia bezposrednich sojuszy ponad granicami panstw i narodow przez przedsigbior-
stwa, ktore przyjmuja wspolna strategi¢ na arenie migdzynarodowej, wspodlnie
wykorzystuja swoje silne strony, ale jednoczes$nie rywalizujg ze soba na rynkach
nie objetych wspotpraca.

Z kolei zarzadzanie dynamiczne jest pewna filozofia zarzadzania i zestawem
narzedzi, ktore umozliwiaja przedsigbiorstwu skuteczne stawianie czota stale skra-
cajacemu si¢ cyklowi zycia produktow na rynku globalnym [6, s. 519]. Tak rozu-
miane zarzadzanie polega na kreowaniu nowych produktow!, upewnianiu sig, ze sa
one takie, jakich pragnie klient, i btyskawicznym wprowadzaniu ich na rynek?.

Struktury globalne to alianse przedsigbiorstw, przedsigbiorstwa globalne i po-
nadnarodowe systemy gospodarcze. Przedsigbiorstwa ponadnarodowe sa oparte na
zintegrowanej logistyce, wspolnych bazach danych, jednolitych procedurach i filo-
zofii zarzadzania.

Efektem procesu globalizacji jest wzrastajace podobienstwo roéznych rynkow i
warunkéw funkcjonowania na nich. Perspektywicznie proces ten otwiera wige mozli-
wo$¢ stosowania swoistej ,,kalki” wypracowanych sposobow dziatania [4, s. 172].
W odniesieniu do przedsigbiorstw globalnych konieczne staje si¢ standaryzowanie

! Innowacyjno$¢, jako zdolnoé¢ do ciaglego generowania i wdrazania innowacji w obszarze pro-
duktow, metod i technik jego wytwarzania, a takze organizacji i zarzadzania, jest wbudowana w
struktury przedsigbiorstwa.

2 Stuza temu modelowanie profilu produkcyjnego, czyli rozwijanie alternatywnych scenariuszy
zmiennoS$ci cyklu zycia produktow, oraz nowe technologie wytwarzania (roboty, elastyczne systemy
produkcyjne, CAD, CAM).



337

systemow informacyjnych i systemow zarzadzania w ich jednostkach organizacyj-
nych. Prace w tym zakresie nalezy rowniez wlaczy¢ do zestawu zadan controllin-
gu, w ramach jego funkcji wspierajacych zarzadzanie globalne.

3. Przyczyny i pole dzialania controllingu
w przedsi¢biorstwie globalnym

Obecna fragmentaryzacja dziatalnosci gospodarczej, internacjonalizacja ryn-
kow zaopatrzenia i zbytu, a takze gwattowne zmiany technologii produktéw, pro-
cesow i informacji powoduja, ze dotychczasowe mechanizmy dostosowawcze juz
nie wystarczaja [5, s. 149 i n.]. Zarzadzanie coraz bardziej ztozonym (komplekso-
wym) przedsigbiorstwem, z jednoczesna potrzeba wzrostu wewngtrznej innowa-
cyjnosci, nakazuje zwrocenie si¢ do nowych koncepcji i metod zarzadzania (m.in.
total quality management, time based management) czy nowych form organizacji,
takich jak sieci gospodarcze i wirtualne przedsigbiorstwa. Wzrasta tez znaczenie
dla zarzadzania nowoczesnych technologii informatycznych przetwarzania danych
i komunikowania sig. W obliczu trudno$ci zarzadzania ztozonym przedsigbior-
stwem pojawia si¢ zainteresowanie kierownictwa decentralizacja zarzadzania i w
slad za tym nadawanie podmiotom wewngtrznym duzej autonomii decyzyjne;j.
W ten sposob powstaja jednostki organizacyjne przedsigbiorstw globalnych, roz-
proszone terytorialnie, dziatajace jako centra zysku i centra inwestycyjne. Takie i
inne warunki zarzadzania skutkuja rosnacym zapotrzebowaniem na §wiadczenia
controllingowe. Controlling jako podsystem zarzadzania powinien wspomoc za-
rzadzanie zmianami w przedsigbiorstwie. Wzrost szybkosci reagowania przedsig-
biorstwa wymaga instalowania elastycznych systemow planowania i kontroli oraz
systemow informacyjnych. Uporzadkowane i powtarzalne w czasie analizy porow-
nawcze plandéw i prognoz z danymi rzeczywistymi pozwalaja odpowiednio wczes-
nie rozpozna¢ nieoczekiwany rozwoj sytuacji i uruchomié procesy dostosowawcze.
Rosnacej wewngetrznej kompleksowosci probuje si¢ przeciwdziata¢ poprzez inteli-
gentne metody analityczne. W czasach intensywnej konkurencyjnosci rosnie zapo-
trzebowanie na informacj¢ zewngtrzna o otoczeniu przedsigbiorstwa, na obserwa-
cje rynku, technologii i konkurencji. Controlling nie moze przy tym ograniczaé si¢
tylko do celow finansowych, ale musi uwzglednia¢ réwniez cele niefinansowe.
Powinien on przede wszystkim zwigksza¢ $wiadomo$¢ zarzadzajacych co do ist-
nienia roznorakich celow i uwzglednia¢ wszystkie konstelacje celow przedsigbior-
stwa globalnego. W sytuacji wielorakos$ci celow controlling powinien wspiera¢ ich
koordynacjg i wspomaga¢ gotowo$¢ do uczenia si¢ organizacji. W ten sposob con-
trolling staje si¢ metakierowaniem (zarzadzanie zarzadzaniem), a jego zadania
wlasne sprowadzaja si¢ do budowy i rozwoju systemu planowania i kontroli oraz
koordynacji innych podsystemow zarzadzania (informacyjnego, personalnego,
organizacyjnego). Controlling wspiera takze zadania w zakresie innowacyjnosci,
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ale rowniez §wiadczy funkcje serwisowe, przygotowujac niezbedne informacje i
metody i wspomagajac w ten sposob kadrg kierownicza.

Zadania controllingu znacznie si¢ rozszerza, jesli przedsigbiorstwo globalne
zdecyduje si¢ na decentralizacje organizacji. Controlling zdecentralizowanych
struktur w globalnym przedsigbiorstwie bedzie musiat dokonywaé przegladu cato-
sci dziatan i wynikéw autonomicznych jednostek, a takze $wiadczy¢ pomoc w
procesie zarzadzania takimi jednostkami organizacyjnymi. W obszarze zaintereso-
wania controllingu znajda si¢ wowczas przedsigbiorstwa corki, centra zysku na
poziomie lokalnym oraz zespotly globalne.

Jak zatem wida¢, w globalnym przedsigbiorstwie przed controllingiem stoi wie-
le zadan, a ich realizacji moga towarzyszy¢ problemy réznorakiej natury.

4. Problemy controllingu w globalnym przedsi¢biorstwie

Controlling w globalnym przedsigbiorstwie, oprocz tradycyjnych juz zadan i
towarzyszacych im problemoéw realizacyjnych, ma rozwiaza¢ rowniez problem
zgodnosci systemu controllingu i systemu informacyjnego [5, s. 153-156]. Jed-
nostki wewnetrzne przedsigbiorstwa dziatajacego na rynku globalnym sa czgsto
organizowane jako wynikowe centra odpowiedzialnosci (centra zysku). Taka kon-
strukcja wymaga uksztattowania w pelni poréwnywalnego systemu informacyjne-
go i systemu controllingu w zdecentralizowanych jednostkach globalnie dziataja-
cego przedsigbiorstwa. Zdecentralizowane systemy gospodarcze w takich przed-
sigbiorstwach maja naturalng site odsrodkowa, ktora stroni od ujednolicenia. Z tego
wynikaja specjalne wymagania dla zapewnienia zgodnosci miedzy centralnymi a
zdecentralizowanymi jednostkami controllingu. Controlling ponadfunkcyjny na
poziomie globalnego przedsigbiorstwa jest tylko wtedy mozliwy, gdy zdecentrali-
zowane systemy controllingu sa porownywalne merytorycznie i zintegrowane pod
wzgledem techniczno-informacyjnym. Ujednolicanie systemu controllingu nie po-
winno i§¢ jednak zbyt daleko, tak aby nie sttumi¢ specyficznych réznic w zapotrze-
bowaniu na $wiadczenia controllingowe ze strony jednostek zdecentralizowanych.
Istotny jest rowniez wywazony zakres szczegolowosci raportowania jednostek orga-
nizacyjnych przedsigbiorstwa globalnego, wymagany przez jego centralg, zsynchro-
nizowany ze stopniem detalizacji danych gromadzonych na poziomie tych jednostek.

Roéwnoczesénie z rozwigzywaniem problemu zgodnos$ci systemu controllingu i
systemu informacyjnego, controlling w globalnym przedsigbiorstwie powinien
rozwigzywa¢ problem heterogeniczno$ci (niejednorodnos$ci) réznych potrzeb
informacyjnych. Rozne grupy interesu (stakeholders, interesariusze) w przedsig-
biorstwie tego typu, zainteresowane jego dziatalno$Scia, wysuwaja wobec niego
zréznicowane zadania, w tym dostarczania (udostgpniania) informacji. W przypad-
ku przedsigbiorstwa globalnego grupa interesariuszy jest relatywnie liczna (do-
stawcy, odbiorcy, banki, udziatowcy, zwiazki zawodowe, wtadza lokalna, organizacje
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Tabela 1. Zestawienie cech réznicujacych w przedsigbiorstwach globalnych

Rodzaj problemu Cechy réznicujace Charakterystyka cech
Zgodnos¢ systemu controllingu | Heterogeniczne o Rozne systemy informatyczne
z systemem informacyjnym systemy informacyjne | ¢ Rozne struktury danych (takze przy po-
dobnych systemach informatycznych)
Rozne rozwigzania « Rozne koncepcje i metody zarzadzania
w zakresie o Rozne techniki rachunkowosci
zarzadzania o Rozne tradycje w zarzadzaniu
« Rozna terminologia (baza, aparatura pojg-
ciowa)
Heterogeniczne ¢ Rozne rozwiazania prawne w zakresie
systemy prawne rachunkowosci
1 kulturowe o Rozne systemy miar
o Roznice kulturowe
Heterogenicznos$¢ r6znych Zroznicowani o Wewngtrzni i zewngtrzni interesariusze
potrzeb informacyjnych interesariusze
Zrbznicowane « Centralny versus lokalny punkt widzenia
perspektywy
spojrzenia
Zroznicowane tresci | « Rentownos$¢ a ptynnosé
merytoryczne o Wartos¢ dla zarzadzajacych versus warto$¢
dla interesariuszy
« Cele ilosciowe a cele jakosciowe
« Potencjat versus rezultat
Zréznicowane okresy | o Cele krotkookresowe a cele dlugookresowe
planowania
Zréznicowane drogi o Top down versus bottom up
rozwoju controllingu | « Sieci informacyjne

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem [5, s. 153-156].

spoteczne i polityczne, prasa ekonomiczna, analitycy finansowi), a ponadto swoje
potrzeby informacyjne ma roéwniez zarzad koncernu, menedzerowie dywizjonow,
kierownicy obszarow funkcjonalnych, w centrali przedsigbiorstwa globalnego i
podmiotach wewngtrznych, zakres i réznorodnos$¢ oczekiwanych przez nich
wszystkich informacji moga by¢ bardzo duze. Szczegdtowe zestawienie cech w
ramach obu analizowanych problemoéw przedstawia tab. 1.

5. Wybrane uwarunkowania konstruowania i funkcjonowania
controllingu w przedsi¢biorstwie globalnym

Konstruowanie controllingu w przedsigbiorstwie globalnym wymaga uwzgled-
niania wieloaspektowej réoznorodnosci podmiotow wewngtrznych takiego przed-
sigbiorstwa, a takze wspotpracujacych z nim podmiotéw zewnetrznych. Konieczne
jest tez uwzglednienie, oprécz technologiczno-ekonomicznej réznorodnosci po-
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szczegolnych rynkow lokalnych (panstw, ugrupowan regionalnych), réznic w wa-
runkach polityczno-prawnych i réznic kulturowych3. Sa to uwarunkowania, ktore
w r6znym stopniu wptywaja na stopien skomplikowania i zréznicowania rozwig-
zan w zakresie controllingu i musza zosta¢ uwzglednione w trakcie jego tworzenia
1 funkcjonowania. W mniejszej skali moga by¢ one odczuwalne na poziomie lokal-
nym — poszczegdlnych jednostek organizacyjnych, natomiast w zdecydowany spo-
sob komplikuja ja na poziomie migdzyorganizacyjnym i centralnym przedsigbior-
stwa globalnego. Szczegolnie jest to widoczne, gdy wystepuje znaczna liczba pro-
cesow informacyjno-decyzyjnych, o wysokim stopniu skomplikowania, ktore za-
chodza na duzym obszarze geograficznym. W takiej sytuacji negocjowanie i koor-
dynowanie decyzji oraz dziatan i realizowanie zadan postawionych przed control-
lingiem, w ramach powiazan z poszczegdlnymi przedsigbiorstwami, ogniwami
fancucha, i wewnatrz tych ogniw, moze by¢ procesem trudnym i dhugotrwatym.
Stopien skomplikowania funkcjonowania systemu zarzadzania i wspierajacego go
controllingu begdzie wzrastal wraz ze wzrostem liczby interesariuszy przedsigbior-
stwa globalnego, co moze by¢ przyczyna wystgpowania roznego rodzaju zaktdcen i
konfliktow*, szczegolnie na tle roznic technicznych czy kulturowych. Jednak roz-
norodno$¢ w podmiotach wewnetrznych i zewnetrznych — podstawowych interesa-
riuszy przedsigbiorstwa globalnego — ma swoje zalety. Umiejg¢tne kierowanie nig daje
ogromna mozliwos¢ zwigkszania przewagi konkurencyjnej. Organizacje, ktore nauczy-
ly si¢ radzi¢ sobie z roznorodnoscia, na ogot wykazuja wyzszy poziom wydajnosci, sa
bardziej tworcze i innowacyjne, sprawniej rozwiazuja problemy, dysponujac zwigk-
szonym zasobem informacji, a takze sa zmuszone tworzy¢ elastyczne rozwiazania,
réwniez w obszarze zarzadzania i controllingu, a uzyskana w ten sposob elastycznos¢
organizacji umozliwia lepsza reakcjg na zmiany w otoczeniu [1, s. 716].

Wobec duzej réznorodnosci terminologicznej nalezy tez zwrdci¢ uwage na
istotny warunek powodzenia w konstruowaniu controllingu dla przedsigbiorstwa
globalnego — zapewnienie jednolitej bazy pojeciowej’. Przy duzym projekcie, ja-
kim jest szczegdlnie wprowadzenie informatycznego systemu controllingu w
przedsigbiorstwie dzialajacym globalnie, angazujacym rézne grupy pracownicze
(menedzerow, analitykéw, projektantow, konsultantow i informatykéw), trudno
sobie wyobrazi¢ prace bez ujednolicenia stosowanego aparatu pojgciowego. Dlate-
go tez dbato$¢ o ujednolicenie stosowanej terminologii w przedsigbiorstwie glo-

3 Zwigkszona roznorodnosé kulturowa w przedsiebiorstwie globalnym jest spowodowana tym, ze jego
pracownicy roznig sig od siebie plcig i wiekiem, ale przede wszystkim pochodzeniem narodowym.

4 Gdy amerykanski menedzer publicznie wychwala znakomita prace swego pracownika — Japon-
czyka, co jest zgodne z amerykanska kultura, to takie wyrdznienie moze wywotaé u pracownika
uczucie wstydu i zazenowania, gdyz w kulturze japonskiej znacznie wyzej ceni sig¢ lojalno$¢ i tozsa-
mos$¢ grupowa anizeli osiagnigcia indywidualne. Zob. [1, s. 717].

3 Na potrzebe i zasady ujednolicania nazewnictwa w procesie modelowania organizacji zwraca
sig uwage w [3, ss. 238 i n.].
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balnym powinna by¢ ,,oczkiem w glowie” controllingu. Jednolita aparatura poje-

ciowa gwarantuje bowiem, ze te same pojgcia beda tak samo rozumiane przez roz-

nych pracownikow réznych jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa globalne-
g0, a wzajemna wspotpraca bedzie uktadac si¢ wowczas lepiej.

Uwzgledniajac wieloaspektowa réznorodno$¢ przedsigbiorstwa globalnego i
warunki jego funkcjonowania, mozna zaleci¢ krokowa procedure konstruowania
controllingu przedsigbiorstwa globalnego. W tym celu nalezy:

— okresli¢ ramy dzialania controlingu, ustalajac wewngtrzna strukturg organi-
zacyjna przedsigbiorstwa globalnego, jego system gospodarczy i polityke in-
formacyjna,

— zdefiniowa¢ cele controllingu na poziomie globalnym, regionalnymi i lokal-
nym, w zakresie rynkow, zasobow, finanséw, dla krotkiego i dhugiego horyzon-
tu czasu, w ujeciu ilo§ciowym i jakosciowym,

— zorganizowaé system planowania, opracowujac wczesniej model referencyj-
ny funkcjonowania organizacji, stopien detalizacji planowania w poszczeg6lnych
jednostkach organizacyjnych przedsigbiorstwa globalnego, procesy planistyczne,

— zoptymalizowaé¢ raportowanie przez zapewnienie zgodno$ci planowania,
ustalenie rodzajow medidow, okreslenie proceséw raportowania [5, s. 156 i n.].
Zasadnicza kwestia dla ujednolicenia zasad organizacji i funkcjonowania con-

trollingu w zdecentralizowanych jednostkach przedsigbiorstwa globalnego jest
zbudowanie modelu funkcjonowania catej organizacji, ktory mogltby postuzy¢ jako
obowiazujacy model referencyjny. Na podstawie tego modelu mozna bedzie skon-
struowaé¢ zdecentralizowany system controllingu w jednostkach organizacyjnych
przedsigbiorstwa.

Budowa zdecentralizowanego controllingu wymaga ponadto:

— ustalenia globalnej struktury zarzadczej przedsigbiorstwa (podzial przedsig-
biorstwa na jednostki wewngtrzne — domeny, centra zysku, centra kosztow,

— odtworzenia wewngtrznej struktury w stanowiskach kosztow,

— przyporzadkowania stanowisk kosztéw do podmiotow globalnej struktury za-
rzadzania,

— ustalenia struktury funkcjonowania zorientowanej na dziatania (procesy i projekty).

6. Controlling zespolow pracowniczych
w przedsi¢biorstwie globalnym

W przedsigbiorstwach dziatajacych globalnie zespoly pracownikoéw stanowia
wazny podmiot organizacyjny, ktéry réwniez wymaga wspomagania ze strony
controllingu. Zespoty moga przybierac¢ rdézne formy, jak np. zespoly autonomiczne
dziatajace skutecznie np. w szwedzkiej firmie Volvo oraz zespoly zorganizowane
w formie kot jakosci, popularne w Japonii, czy samokontrolujace si¢ zespoly (self-
-maintenance team), wystepujace w przemysle amerykanskim, w ktorych kazdy
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cztonek zespotu jest jednoczesnie liderem. Juz obecnie funkcjonuja takze zespoty
pracownicze opierajace si¢ na wiedzy, ktorych czlonkowie gromadza, przetwarza-
ja, upowszechniaja i wykorzystuja informacje potrzebne do rozwiazywania prob-
lemow 1 osiagania postawionych przed zespotem celow. Zespoty globalne pracuja
w ramach okreslonego projektu, bez koniecznosci kontaktowania si¢ fizycznego.
Staja si¢ one wirtualnymi grupami pracownikéw, ,,rozdzielonymi” przestrzennie i
czasowo, a zintegrowanymi nowoczesnymi technologiami komunikacyjnymi. Po-
trzebuja one, oprocz okreslonych warunkow pracy, takze odpowiedniego systemu
informacyjnego, ktory udostgpnialby informacje niezbgdne do pracy zespotu.
W firmach globalnych zespoty pracownicze rozwiazuja problemy, ktére wychodza
poza granice przedsicbiorstwa. W obliczu rozszerzajacej si¢ kooperacji przedsig-
biorstw rozmywa si¢ bowiem granica miedzy jednostkami organizacyjnymi koncer-
nu a wspolpracujacymi z nimi przedsigbiorstwami (powstaje tzw. przedsigbiorstwo
rozszerzone). Uwaza sig, ze zespoly pracownicze rozwiazuja problemy globalnego
przedsigbiorstwa bardziej efektywnie anizeli tradycyjne formy organizacji [5, s. 169].
W sytuacji upowszechniajacego si¢ podejscia procesowego systemy controllin-
gowe, wspierajace zespoty globalne, musza takze gromadzi¢ i przetwarzaé infor-
macje o procesach. Tendencja do ciaglego doskonalenia proceséw wywoluje po-
trzebg powotywania zespotéw procesowych, wspomagajacych wilasciciela (mene-
dzera) procesu w zarzadzaniu nim. Takie transdyscyplinarne zespoly tematyczne,
w sktad ktorych wchodza przedstawiciele roznych komorek, réznych podmiotow
przedsigbiorstwa globalnego i ktore sa zaangazowane w realizacjg procesu, do jego
analizy i modelowania, zarzadzania nim i doskonalenia go, potrzebuja wspomaga-
nia informacyjno-metodycznego. Ponadto w wypadku procesu decyzyjnego nie
chodzi tylko o odwzorowanie okreslonych informacji bedacych wynikiem tego
procesu, ale takze o zaprezentowanie przebiegu procesu decyzyjnego, w ramach
ktorego nalezy poszukiwac odpowiedzi m.in. na nast¢pujace pytania:
o Jakie przestanki legly u podstaw decyzji?
o (Cgzy zalozenia takie sa dalej wlasciwe?
e (Czego nauczono si¢ z decyzji?
o Jaki konsens osiagni¢to przy podejmowaniu decyzji [5, s. 170-171]?
Kierownicy i cztonkowie roznych zespolow, dziatajacych w przedsigbiorstwie
globalnym, planujac prace i kontrolujac ich wykonanie, potrzebuja i oczekuja in-
formacji oraz narzedzi metodycznych, o réznym charakterze, ktorych dostawca
moze by¢ controlling.

7. Uwagi koncowe

W literaturze przedmiotu podkresla sig¢, ze w przedsigbiorstwach krajowych
brak jest ciaglosci rozwojowej, pelnej samodzielno$ci oraz zweryfikowanych w
praktyce procedur jakosci, niezawodnosci 1 bezpieczenstwa funkcjonowania firmy
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[3, s. 195]. Natomiast przedsigbiorstwa dziatajace globalnie, np. korporacje trans-
narodowe, dokonaly w tym zakresie niewiarygodnego postepu. Dlatego, odnoszac
si¢ do interesujacych nas zagadnien, warto pozna¢ podstawowe warunki 1 zasady
budowania oraz funkcjonowania controllingowego systemu zarzadzania przedsig-
biorstwem, dziatajacego na rynkach mig¢dzynarodowych w procesie globalizacji.
Wiedza taka, cho¢ skrzetnie chroniona przez korporacje migdzynarodowe, dalaby
mozliwo$¢ zbudowania modelu funkcjonowania controllingu globalnego, nadaza-
jacego za zmianami i uwzgledniajacego specyficzne cechy i problemy przedsig-
biorstwa globalnego oraz zasady zarzadzania migdzynarodowego. Konstruujac taki
model, nalezy przy tym uwzgledni¢ podejscie procesowe, ktore nie negujac waz-
nego wciaz zarzadzania zasobami (funkcjami), otwiera nowe mozliwo$ci poprawy
skutecznosci i1 efektywnos$ci dzialania przedsigbiorstwa.
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CONTROLLING IN THE GLOBAL BUSINESS.
PREMISES AND PROBLEMS OF CONSTRUCTING AND ACTING

Summary

The article at first describes basic questions connected with globalization and next it shows cho-
sen features of global business management. In the further part, it presents causes and some of the
problems of controlling in this kind of business. It also describes selected conditions of constructing
and acting in the controlling’s global business. Additionally, it syntetically characterizes, the way to
the integral idea of the controlling. Finally, the article focuses on the controlling of global teams.
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