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SYSTEMY KONTROLI ZARZADCZEJ

I ICH ZNACZENIE Z PERSPEKTYWY
NACZELNEGO KIEROWNICTWA
PRZEDSIEBIORSTW DZIALAJACYCH W POLSCE

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest wyjasnienie istoty i rodzajow systemow kon-
troli zarzadczej oraz empiryczna weryfikacja znaczenia elementow koncepcji kontroli za-
rzadczej sformutowanej przez Malmiego i Browna [2008]. Badania zostaty przeprowadzone
w formie poglebionych studiow literatury przedmiotu oraz wywiadow bezposrednich z na-
czelnym kierownictwem strategicznych jednostek biznesowych, wérod losowo wybranej pro-
by 50 jednostek gospodarczych z réznych branz prowadzacych swoja dziatalno$¢ w Polsce.
Whioski z przeprowadzonych badan maja znaczenie gtéwnie teoretyczne. Po pierwsze, prze-
prowadzone badania moga si¢ przyczyni¢ do lepszego zrozumienia natury i zakresu wspot-
czesnej kontroli zarzadczej. Po drugie, stanowia potwierdzenie znaczenia wszystkich elemen-
tow pakietu systemow kontroli zarzadcze;j.

Stowa kluczowe: planowanie, kontrola, controlling, zarzadzanie.

1. Wstep

Kontrola zarzadcza' (management control) jest czgsto powracajacym przedmiotem
badan w literaturze zagranicznej zarowno z zakresu organizacji i zarzadzania, jak
i rachunkowosci [Anthony 1988; Malmi i Brown 2008; Merchant i Van der Stede
2012; Ouchi 1979; Simons 1995]. Podobne zagadnienia omawiane sa w krajowej li-
teraturze z zakresu controllingu, rachunkowosci zarzadczej, zarzadzania i kontroli®.

! Ze wzgledu na wieloznaczno$¢ angielskiego rzeczownika control, ktory tlumaczy sig na jezyk
polski jako: sterowanie, regulowanie, kontrolowanie, sprawdzanie, nadzorowanie, a nawet rejestro-
wanie [Duraj 2003, s. 9], réwniez termin management control jest roznie thumaczony na jezyk polski:
jako kontrola zarzadzania [Swiderska 1997, s. 239], sterowanie menedzerskie [Nita 2009, s. 87] czy tez
kontrola menedzerska [Kuc 2006, s. 144; Stoner i Wankel 1992, s. 458].

2 Np.: Bednarek 2007; Chachuta 2009; Duda-Piechaczek 2007; Hopeja i Kral (red.) 2011; Kardasz
i Kotapski (red.) 2006; Karmanska (red.) 2006; Kowalska (red.) 2001; Kuc 2006, 2009, 2011; Lew
2004; Lada i Kozarkiewicz 2007; Marciniak 2004; Nowak 2007; Nowak (red.) 2013; Siekierski 2010;
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Tradycyjnie kontrola, jako jedna z funkcji zarzadzania, jest w literaturze krajowej
rozumiana jako proces polegajacy na pordwnaniu stanow faktycznych z wzorca-
mi 1 wyciaganiu z tych porownan wnioskow [Adamiecki 1927; Zieleniewski 1972,
s. 325; Kurowski, Ruskowski, Sochacka-Krysiak 2000; Kuc 2009, s. 24]. Ponadto
w literaturze krajowej coraz czgsciej uzywa si¢ pojecia kontrola zarzadcza w duzo
szerszym znaczeniu, gdy chodzi o wszystkie dziatania podejmowane przez kierow-
nictwo, ktoére maja zapewni¢, ze organizacja osiagnie swoje cele [np.: Ptoskonka
20006, s. 8; Bednarek 2012a, s. 29; Winiarska (red.) 2011, 2012]. Kuc [2009, s. 21]
zauwaza, ze ta definicja kontroli znacznie wykracza poza to, o czym pisat Adamiecki
[1927] i1 dotyczy ona raczej kontroli funkcjonalnej i nadzoru kierowniczego, ktorego
atrybutem jest mozliwos$¢ oddziatywania wladczego w celu skorygowania dziatalno-
$ci podwtadnych. Ponadto Kuc [2009, s. 36] sugeruje, ze istnieje potrzeba okreslenia
bardziej precyzyjnej definicji tego terminu.

Wychodzac naprzeciw tym oczekiwaniom, jako cel tego artykutu przyjeto probe
wyjasnienie istoty i rodzajow systemow kontroli zarzadczej na podstawie studiow
literatury zagranicznej oraz dokonanie empirycznej weryfikacji znaczenia poszcze-
g6lnych elementow koncepcji kontroli zarzadczej sformutowanej przez Malmiego
i Browna [2008].

2. Pojecie i rodzaje systemow kontroli zarzadczej

W literaturze zagranicznej wigkszos$¢ autorow piszacych o kontroli zarzadczej odno-
si si¢ w duzym stopniu do ogolnego procesu zarzadzania, ktory sktada si¢ z: ustala-
nia celow, wyboru strategii dla osiagnigcia tych celdow, wdrazania wybranych strate-
gii oraz jednoczesnego upewniania sig, czy wszystko lub prawie wszystko przebiega
zgodnie z oczekiwaniami. Jednak badacze nie sa zgodni co do tego, ktére z tych
procesoOw powinny stanowi¢ cze$¢ systemu kontroli zarzadczej. Zatem wspolna de-
finicja sila rzeczy zaklada, ze system kontroli zarzadczej obejmuje wszystkie etapy
zarzadzania, czyli prawie wszystkie dzialania realizowane przez kierownictwo dla
osiagnigcia celow organizacji. Jednak taka definicja nie thumaczy w pelni istoty tego
pojecia. Pozostaje zatem przeanalizowac kazda z tych koncepcji, jakie powstaty na
ten temat.

R.N. Anthony jako pierwszy podjat dyskusje¢ o systemach kontroli zarzadczej
w 1965 roku. Badacz ten przedstawit kontrolg zarzadcza z dwoch perspektyw.
Pierwsza ilustruje procesy planowania i kontroli w przedsigbiorstwie w podziale na
trzy kategorie: planowanie strategiczne, kontrolg zarzadcza oraz kontrolg operacyj-
na. Kontrolg zarzadcza definiowat jako procesy, przez ktére kierownicy wplywa-
ja na podwtadnych w celu wdrozenia strategii przedsigbiorstwa. Zatem do proce-
su kontroli zarzadczej zalicza si¢ rowniez opracowanie planow, ktore sa niezbedne

Sierpinska (red.) 2004, 2006; Skowronek-Mielczarek i Leszczynski 2007; Tyrata i Stgplewski 2004;
Vollmuth 1993.
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z punktu widzenia wdrozenia strategii. Mimo ze planowanie i kontrolg (w wezszym
znaczeniu) czasami rozpatruje si¢ zupeklie odrgbnie, to w rzeczywistosci oba te
procesy wystepuja jako elementy kontroli zarzadczej. Rozne systemy kontroli za-
rzadczej w roznym stopniu przyczyniaja si¢ do osiagnigcia celoéw przedsigbiorstwa.
Niektore moga by¢ bardzo skuteczne, a inne nieskuteczne lub wrgcz moga przeszka-
dza¢ w realizacji strategii przedsigbiorstwa. R.N. Anthony zwraca uwagg na fakt, iz
kontrola wykonania budzetu nie zawsze oznacza zapewnienie zgodnosci wykonania
z planem. Budzet jest planem, ale za odpowiednia zgoda, kierownicy powinni od
niego odejsc, jesli widza lepsze sposoby wdrozenia strategii niz te, ktore byly prze-
widziane na etapie tworzenia budzetu [ Anthony 1988, s. 10].

Druga perspektywa dotyczy cybernetycznej koncepcji procesu kontroli zarzad-
czej sktadajacej sig z takich etapow, jak: programowanie, opracowanie budzetu, re-
alizacja zadan oraz ocena osiagnigtych wynikow [Bednarek 2012, s. 12 za: Anthony
1988, s. 80; por. Nita 2009, s. 88]. Programowanie to proces decydowania o glow-
nych programach, ktore przedsigbiorstwo bedzie realizowaé, i szacowania ilosci za-
sobdow, ktore beda przeznaczone na ich realizacj¢. Programy najczesciej dotycza linii
produktéw, badan i rozwoju itp. Programy maja na celu wdrazanie strategii przed-
sigbiorstwa. Podsumowaniem pojedynczych programow jest plan dlugoterminowy,
ktoéry pokazuje, co powinno si¢ wydarzy¢ w perspektywie kilku lat, przy uwzgled-
nieniu podjetych decyzji w momencie jego opracowania oraz prognoz czynnikow
zewngetrznych. Kolejny etap to opracowanie budzetu. Budzet jest to plan najcze-
Sciej wyrazony w jednostkach pienieznych i zwykle na jeden rok. Budzet powinien
uwzglednia¢ zatozenia z planu dlugoterminowego. W odrdznieniu od tego ostat-
niego budzet jest sporzadzany wedtug osrodkéw odpowiedzialnosci, a nie wedtug
programéw. Zatwierdzony budzet dla osrodka odpowiedzialno$ci oznacza dwu-
stronng umowe¢ migdzy jego kierownikiem a przelozonym. Kierownik zobowiazuje
si¢ do osiagnigcia wynikoéw przewidzianych w budzecie, a przetozony zobowiazuje
si¢ uznac je za satysfakcjonujace. Jednak oba zobowiazania moga si¢ zmienié, jesli
zmienia si¢ zalozenia przyjete w budzecie.

Na etapie realizacji budzet stanowi wytyczna, ale z wielu powodow dopusz-
czalne jest odejscie od budzetu. Gtownym celem osrodka odpowiedzialnosci jest
niz przewiduje budzet sposob, aby to osiagnac, to powinien tak zrobi¢. Kierownicy
podejmuja dzialania na podstawie informacji uzyskanych nieformalnie przez obser-
wacje lub rozmowg oraz z formalnych sprawozdan. Gtownym celem tych informa-
cji jest zwrocenie uwagi kierownikow na potrzebe podjgcia dziatan korygujacych.
Wigkszo$¢ sprawozdan zarzadczych zawiera sumaryczne dane z operacyjnego sys-
temu kontroli. Obecnie uwaza sig, ze takie sprawozdania oprocz danych planowa-
nych i rzeczywistych dla osrodka odpowiedzialnosci moga zawieraé tez finansowe
i niefinansowe miary dokonan oraz inne wewngtrzne i zewnetrzne informacje. Ide-
alny system oceny osiagni¢¢ kierownikow chyba nie istnieje. Sprawozdania kon-
centruja si¢ na biezacym okresie sprawozdawczym, natomiast wyniki w biezacym
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okresie wynikaja z wczesniej podjetych decyzji. Ponadto konsekwencje wielu de-
cyzji podjetych w biezacym okresie beda znane dopiero w przyszto$ci. Mimo tych
ograniczen ocena jest potrzebna. Najwazniejsze jest to, aby kierownicy akceptowali
sposob opracowania sprawozdan na potrzeby oceny i aby uwazali go za sprawiedli-
wy [Bednarek 2012, s. 12, za: Anthony 1988].

Znaczny wklad w rozw6j naszej wiedzy na temat kontroli zarzadczej miat row-
niez Ouchi [1979, s. 833], ktory zdefiniowat trzy sposoby kontroli pracy cztonkow
zespolu. Sa to: mechanizm rynkowy, biurokratyczny i efekt klanu. W czysto modelo-
wym ujeciu, rynek jest bardzo efektywnym mechanizmem kontroli. Przy zalozeniu,
ze cena doktadnie odzwierciedla wartos$¢ dobra lub ustugi, mechanizm ten pozwala
doktadnie zmierzy¢ wysitki danej osoby oraz nagradza¢ za rezultaty. Model biuro-
kratyczny polega na $cistym nadzorze i kierowaniu podwtadnym przez przetozone-
go. Informacje potrzebne, aby wykonywac¢ swoje obowiazki opisane sa w normach,
ktoére moga dotyczy¢ wykonywania zadan badz tez okre$laja standardowy wynik
lub standardowa jakos$¢. Proces kontroli polega na pomiarze wykonan, porownaniu
ich z norma i wyciagni¢ciu wnioskow. Efekt klanu polega na relatywnie catkowitym
procesie socjalizacji, w ktorym wpajane sa pracownikom okreslone wartosci lub
ideologia, co skutecznie eliminuje niezgodnos$¢ celéw pomigdzy cztonkami zespotu.

Swoj wktad w rozwdj koncepcji systemow kontroli zarzadczej mieli tez Merchant
1 Van der Stede [2012, s. 29], ktorzy wyroznili kontrole rezultatow, dziatan, kulturo-
we oraz samokontrolg. Kontrola rezultatdéw polega na nagradzaniu pracownikow za
osiaganie dobrych rezultatow. Kontrole dzialan dotycza zapewnienia, ze pracowni-
cy podejmuja okreslone dziatania, ktére sa uwazane za korzystne dla przedsigbior-
stwa oraz nie wykonuja takich, ktore uwazane sa za szkodliwe. Kontrole kulturowe
maja ksztattowac normy zachowan w przedsigbiorstwie i zachgci¢ pracownikéw do
wzajemnego monitorowania swoich zachowan i wptywania na zachowania innych.
Samokontrolg promuje si¢ w celu zwigkszenia prawdopodobienstwa, ze pracownicy
sami wykonaja przydzielone im zadania w stopniu satysfakcjonujacym, poniewaz sa
doswiadczeni, uczciwi, cigzko pracuja i maja poczucie spetnienia i satysfakceji, gdy
dobrze wykonaja swoja prace.

Zdaniem Simonsa [1995, s. 5] systemy kontroli zarzadczej sa to formalne proce-
dury (tj. np.: planowanie, budzetowanie i1 systemy monitorowania udziatu w rynku)
wykorzystywane przez kierownictwo do utrzymywania lub zmiany wzorca dziatania
przedsigbiorstwa. Przy czym pozadane nie sa wytacznie wzorce ukierunkowane na osiag-
nigcie celow, ale tez takie, ktore polegaja na wprowadzaniu nieplanowanych innowacji.
Dziatania pracownikow moga by¢ czasem zaskakujace, a systemy kontroli zarzadczej
musza uznawac nie tylko te zamierzone, ale rowniez takie strategie, ktore pojawia si¢
w wyniku eksperymentu i podjecia niezaleznej inicjatywy przez pracownikow z lokalne-
g0 oddziatu przedsigbiorstwa.

Weczesniejsze koncepcje kontroli zarzadczej zakladaly wojskowy sposob za-
rzadzania przedsigbiorstwem, polegajacy na ,,rozkazywaniu i kontroli”, a w szcze-
gblnosci na odgéornym formulowaniu strategii, standaryzacji i wydajnosci pracy,
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dziataniu zgodnie z planem, utrzymywaniu ,,obranego kursu” oraz eliminacji nie-
spodziewanych zachowan kierownictwa nizszego szczebla. Jednak te techniki nie sa
wystarczajace w wysoce konkurencyjnym otoczeniu, w ktérym kluczem do sukcesu
przedsigbiorstwa jest kreatywno$¢ i przedsigbiorczos¢ jego pracownikoéw. Rosnaca
konkurencja, gwaltownie zmieniajace si¢ produkty i rynki, nowe formy organizacji
i znaczenie wiedzy jako zrodta przewagi konkurencyjnej stworzyly presje, ktora wy-
maga nowych rozwiazan, takich jak: formutowanie strategii zorientowanej na rynek
1 klienta, adaptacja, ciaglte doskonalenie, dostosowanie do potrzeb klienta i empo-
werment. Roznice migdzy tradycyjnymi i nowymi warunkami, w jakich prowadzo-
na jest dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, maja swoje odzwierciedlenie w wybieranym
przez kierownictwo podejsciu do kontroli i zarzadzania.

Koncepcja dzwigni kontroli Simonsa [1995] uwzglednia konieczno$¢ rowno-
wazenia rywalizujacych ze soba potrzeb przedsigbiorstwa, aby moc kontrolowac
wewngtrzne napigeia wystgpujace migdzy wolnos$cia a ograniczeniami, empower-
ment a rozliczeniem z obowiazkow, odgéornym ukierunkowaniem a oddolng kre-
atywnos$cia, eksperymentowaniem a wydajnoscig pracy. Kluczowym elementem
tego modelu jest strategia biznesowa, ktora okresla, jak przedsigbiorstwo konkuruje
z innymi w branzy i jak pozycjonuje si¢ wzgledem konkurencji. W tym kontekscie
rozpatruje si¢ cztery glowne zagadnienia, ktore musza by¢ przeanalizowane i zro-
zumiane, aby z powodzeniem wdrozy¢ strategi¢. Do nich zalicza si¢: najwazniejsze
wartosci, zagrozenia do uniknigcia, kluczowe czynniki sukcesu oraz strategiczne
niewiadome. Kazde z tych zagadnien jest kontrolowane przez inny system kontroli.
Sa to: systemy przekonan, systemy ograniczajace, interaktywne systemy kontroli
1 diagnostyczne systemy kontroli.

Systemy przekonan stosuje sig, aby zainspirowac i ukierunkowac poszukiwania
nowych mozliwo$ci rozwoju. Okreslaja one kluczowe wartosci i maja wptyw na
ogo6lna kulturg i etos w danym przedsigbiorstwie. Systemy te maja charakter ogol-
ny. Funkcjonuja dzigki takim narzedziom, jak misje i ogolne polityki korporacyjne.
Jednak za niezbedne uwaza si¢ tez, aby naczelne kierownictwo ,,trzymato si¢ usta-
lonych przez siebie regut”, aby potwierdzac, ze sa one dla nich wazne i stosowane
w praktyce.

Systemy ograniczajace wykorzystuje si¢, aby okresli¢ granice tych dziatan ukie-
runkowanych na nowe mozliwosci rozwoju. Systemy te sa pod wicloma wzgledami
przeciwienstwem systemow przekonan. Zwracaja one uwagg na te sfery dziatalnosci
1 zachowania, ktdre sa uwazane za niestosowne. Przyktadem tego systemu kontroli
zarzadczej jest system zapewnienia zgodnosci z korporacyjnym kodeksem postepo-
wania.

Diagnostyczne systemy kontroli stosuje sig, aby motywowa¢, monitorowac i na-
gradza¢ osiagnigcie okreslonych celow. Sa to podstawowe instrumenty do wdra-
zania strategii. Koncentruja si¢ na osiaganiu celéw przedsigbiorstwa jako catosci
oraz celow poszczegolnych cztonkow organizacji. Kontrole te obejmuja wspomniane
wczesdniej cybernetyczne systemy kontroli wykorzystujace analizy odchylen oraz spra-
wozdania w ramach zarzadzania przez wyjatki.



58 Piotr Bednarek

Interaktywne systemy kontroli maja stymulowa¢ uczenie si¢ organizacji oraz
dostrzeganie nowych pomystow i strategii. Wykorzystuje si¢ je tez do odrézniania
niepowodzenia strategii od niewlasciwego wdrozenia strategii. Kontrole te maja na
celu wezesne ostrzezenie, ze dana strategia juz nie jest odpowiednia i wymaga zmiany.

Probe zebrania tych wszystkich koncepcji w ramowe zasady kontroli zarzad-
czej podjeli Malmi i Brown [2008, s. 290], ktorzy kontrolg zarzadcza definiuja jako
systemy, zasady, praktyki, warto$ci oraz inne dziatania podejmowane przez kierow-
nictwo w celu wplywania na zachowania podwtadnych oraz w celu upewnienia sig,
ze sa one zgodne z celami i strategia organizacji. Jesli wystepuje kilka elementow
kontroli, ktore tworza ztozony i kompletny system, w odréznieniu od prostych re-
gul, to nalezy je nazywac systemem kontroli zarzadczej. Wspodtczesnie w kazdym
przedsigbiorstwie funkcjonuje rownolegle kilka systemow kontroli zarzadczej, stad
uzasadnione jest twierdzenie, ze tworza one pewien pakiet. Podstawowe elementy
pakietu systemow kontroli zarzadczej zostaty przedstawione na rysunku 1.

A. Kontrola kulturowa

Klany Wartosci | Symbole
B. Planowanie C. Kontrola cybernetyczna
Planowanie . Finansowe | Niefinansowe | Hybrydowe D. Nagrody
Planowanie . . .
dtugo- dziatah Budzety | systemy systemy systemy i wynagrodzenia
terminowe pomiaru pomiaru pomiaru

E. Kontrola administracyjna

Struktura nadzoru

Korporacyjnego Struktura organizacyjna Polityki i procedury

Rys. 1. Pakiet systemow kontroli zarzadczej

Zrodlo: [Malmi i Brown 2008, s. 291 za: Bednarek 2012, s. 21].

Pierwszym elementem pakietu sg kontrole kulturowe, ktéore mozna rozpatrywac
w trzech aspektach: systemu wartosci, klanu, symboli. Systemy wartosci to ,,zbior
definicji, ktore naczelne kierownictwo formalnie ogltasza i systematycznie podtrzy-
muje, aby organizacja znala swoje podstawowe wartosci, cel dziatalnosci oraz kie-
runek, w ktérym podaza” [Simons 1995, s. 34]. Naczelne kierownictwo oczekuje,
ze podwladni zmienia swoj system warto$ci w $wietle jego wytycznych i beda we-
dlug nich postgpowaé. Przyktadami takich systemow, ktore sg wyrazem systemu
wartosci, sa misje, wizje, kredo 1 o§wiadczenia o celu dziatalno$ci. Kontrola przez
symbole wystepuje woéwczas, gdy przedsigbiorstwa tworza szczegolng kulture orga-
nizacyjna przez takie zauwazalne ekspresje, jak charakterystyczny uktad budynku,
wyglad miejsca pracy czy tez ubior pracownikow [Schein 1997]. Kontrola klanu
polega na ustanowieniu wartosci i przekonan przez ceremonie i rytuaty klanu [Ouchi
1979, s. 833].
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Drugi element pakietu — planowanie jest kontrola typu ex anfe [Flamholtz, Das,
Tsui 1985, s. 35-50], poniewaz odbywa sig, zanim faktyczne dziatania zostana pod-
jete. Po pierwsze, planowanie wyznacza cele obszarom funkcjonalnym w przedsig-
biorstwie, tym samym determinuje, co pracownicy maja robi¢. Po drugie, dostarcza
standardow, wedtug ktorych nalezy osiagnac cele, w ten sposob precyzuje, jak dana
praca ma by¢ wykonana. Ponadto planowanie zapewnia koordynacj¢ prac poprzez
dopasowanie wiazki celow migdzy r6znymi obszarami funkcjonalnymi organizacji.
W ten sposob mozna zawczasu kontrolowaé dziatania grupowe i indywidualne tak,
aby zapewni¢, ze przyniosa one oczekiwane rezultaty. Mozna mowi¢ o planowaniu
dziatan oraz planowaniu dtugoterminowym.

Trzeci element pakietu to kontrola w ujeciu cybernetycznym, to proces, w kto-
rym wystgpuje sprzgzenie zwrotne oraz powigzane sa dzialania, cele operacyjne
oraz wyznaczona zostanie osoba odpowiedzialna za odchylenia. Wyr6znia sig cztery
podstawowe systemy cybernetyczne. Sa to: budzety, mierniki finansowe, mierniki
niefinansowe i hybrydy, ktére obejmuja zarowno mierniki finansowe, jak i niefinan-
sowe, tj. zrownowazona karta wynikow [Kaplan i Norton 1992, s. 71-79].

Czwarty element pakietu to systemy nagradzania i wynagradzania; koncentruja
si¢ one na motywowaniu do pracy oraz poprawie wynikéw indywidualnych i ze-
spotowych dzigki zachowaniu spojnosci pomigdzy celami i dziataniami organizacji
oraz jej pracownikow. Podstawowe twierdzenie glosi, ze nagradzanie, premiowanie
1 wyptacanie dodatkéw do wynagrodzen sprawia, ze ludzie bardziej si¢ staraja niz
w sytuacji, gdy nie otrzymuja zadnego dodatkowego wynagrodzenia lub nagrody
[Bonner i Sprinkle 2002, s. 303-345].

Piaty element pakietu to systemy kontroli administracyjnej, ktore ukierunkowuja
zachowania podwtadnych przez organizacje ich indywidualnej lub grupowej pracy,
monitorowanie osiaganych postgpow, okreslenie, przed kim pracownicy odpowia-
daja za swoje dzialania, oraz przez definiowanie, jak nalezy, lub nie nalezy, realizo-
wac swoje zadania. Mozna wyrdzni¢ trzy grupy kontroli administracyjnej: struktura
organizacyjna, struktura nadzoru korporacyjnego w przedsigbiorstwie oraz polityki
i procedury. Struktura organizacyjna moze by¢ istotnym narzedziem kontroli, bo
stosujac wybrany rodzaj struktury organizacyjnej, mozna sprzyja¢ pewnym rodza-
jom relacji migdzy pracownikami [Abernethy i Chua 1996, s. 569-606]. Ponadto
strukture organizacyjna mozna postrzega¢ jako forme kontroli, bowiem okresla
ona specjalizacje funkcjonalng oraz ,,zmniejsza zmienno$¢ dziatan, a jednoczesnie
zwigksza ich przewidywalno$¢” [Flamholtz 1983, s. 158]. Struktura nadzoru korpo-
racyjnego dotyczy struktury i sktadu rady nadzorczej oraz jej komitetow. Obejmuje
formalne linie podlegtosci, a takze systemy, ktore zostaty wdrozone, aby zapewnic,
ze przedstawiciele r6znych funkcji i jednostek organizacyjnych spotkaja sig, aby
skoordynowaé swoje dziatania zar6wno wertykalnie, jak i1 horyzontalnie. Wdraza-
nie polityki i procedur stanowi wyraz biurokratycznego podejscia do wyznaczania
procesow i zachowan w ramach przedsigbiorstwa. Do nich zalicza si¢ standardowe
procedury i dobre praktyki oraz ogdlne zasady i polityki. Polityki i procedury zawie-
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raja kontrole dziatan, czyli ograniczenia, oceny ex ante, rozliczanie z odpowiedzial-
nos$ci. Na przyktad sa to: ograniczone uprawnienia decyzyjne, podzial obowiazkow
czy tez wymog uzyskania akceptacji przetozonego. Rozliczanie z odpowiedzialno-
$ci wymaga okreslenia, jakie dziatania sa akceptowalne, przekazania tych definicji
pracownikom, obserwowania lub w inny sposob dowiadywania si¢ o poczynaniach
podwladnych oraz nagradzania za dobre dziatania lub karania za te, ktore odbiegaja
od dziatan akceptowalnych [Merchant i Van der Stede 2012, s. 81-83].

Ze wzgledu na jej kompleksowos$é to wlasnie koncepcja kontroli zarzadczej wg
Malmiego i Browna [2008] zostanie poréwnana z punktem widzenia naczelnego
kierownictwa.

3. Metodyka badan wlasnych

Dane empiryczne do celow tego badania zostaty pozyskane w wyniku przeprowa-
dzonych wywiadow bezposrednich w organizacjach z r6znych branz prowadzacych
dziatalnos¢ w Polsce. Respondentami byli czlonkowie naczelnego kierownictwa® na
szczeblu strategicznej jednostki biznesowej*. Dane gromadzono przy wykorzystaniu
formalnego kwestionariusza, ktory byt wypekliany w trakcie wywiadu.

Proba do tego badania zostata wybrana w sposob losowy, ale dla okreslonej po-
pulacji. Oprocz wezesniej wspomnianego kryterium — statusu strategicznej jednostki
biznesowej lub niezaleznej jednostki — zostaly okreslone jeszcze dwa kryteria. Po
pierwsze, kazda z trzech dosy¢ ogolnie okreslonych branz (tj. produkcja, handel
1 ustugi) musiata wystgpowac w probie w tych samych proporcjach co w populacji.
Po drugie, wielko$¢ wybranych podmiotow, mierzona wielko$cia zatrudnienia, nie
byta mniejsza niz 250 pracownikéw. Ponadto struktura matych (zatrudniajacych do
1000 pracownikow) oraz duzych (powyzej 1000 pracownikoéw) podmiotow zostata
odzwierciedlona w probie analogicznie do ich struktury w populacji.

3, Naczelne kierownictwo” zostato zdefiniowane jako dwa najwyzsze poziomy zarzadzania w or-
ganizacji [Henri 2006]. Zatem respondentami byli glownie prezesi zarzadu, cztonkowie zarzadu ds.
finansowych, dyrektorzy zarzadzajacy i kierownicy dywizji.

4 Podmiotami badan byly albo strategiczne jednostki biznesowe (dywizje lub spotki zalezne du-
zych przedsigbiorstw lub grup kapitalowych) lub tez niezalezne organizacje. Mimo ze strategiczna jed-
nostka biznesowa jest dos¢ swobodna koncepcja, to najczgsciej rozumiana jest jako dywizja lub obszar
dziatalnosci. Podstawowym kryterium wyodrgbniania podmiotu badan byt stopien autonomii danej
jednostki gospodarczej pod wzgledem strategii i zarzadzania. Z punktu widzenia strategii, strategicz-
na jednostka biznesowa znajduje si¢ w obliczu wlasnej, specyficznej sytuacji, konkurencyjnej w po-
réwnaniu z innymi podmiotami w korporacji. T¢ sytuacj¢ mozna ocenia¢ w kategoriach konkurencji,
klientéw i rynkéw. Ponadto, z perspektywy zarzadzania, strategiczne jednostki biznesowe sa w duzym
stopniu niezalezne pod wzglgdem osiaganych wynikow lub posiadanych zasobow. W niewielkim tez
stopniu dokonuja wzajemnego transferu zasobéw z innymi jednostkami w grupie. Na potrzeby tego
badania oba rodzaje podmiotow badan postrzega si¢ jednakowo pod wzgledem jakosciowym [por.
Chenhall, Langfield-Smith 1998; Henri 2006]. Wszystkie badane podmioty prowadzily dziatalnos¢
o charakterze zarobkowym w warunkach konkurencji.
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Ostatecznie proba wyniosta 50 dziatajacych w Polsce przedsigbiorstw spetnia-
jacych powyzsze kryteria i wybranych z bazy danych Orbis. Proba obejmuje stra-
tegiczne jednostki biznesowe nie tylko spotek publicznych, ale takze tych spotek
nienotowanych na gietdzie. Podstawowe dane o liczbie i strukturze badanych przed-
sigbiorstw przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Liczebno$¢ badanej populacji oraz proby wedtug wielkosci zatrudnienia i sektora

Wielkos¢ Liczba przedsigbiorstw w probie
Wielkos¢ przedsigbiorstw populacji | Wielko$¢ | wedtug wielkosci zatrudnienia i sektora
wedlug stanu zatrudnienia w bazie proby
ORBIS produkcja ustugi handel
Mate (> 250 1 < 1000) 279 35 21 9 5
Duze (> 1000) 120 15 6 6 3
Razem 399 50 27 15 8

Zrodto: opracowanie wlasne.

Proces gromadzenia danych trwat od czerwca do pazdziernika 2012 roku. Naj-
pierw przeprowadzono rozmowy telefoniczne z potencjalnymi respondentami.
Nastepnie rozestano droga elektroniczna krétka informacj¢ o badaniu wraz z kwe-
stionariuszem wywiadu, aby przekona¢ respondentow do wzigcia udziatu w tych
badaniach. P6zniej, po 7-14 dniach, ponownie skontaktowano si¢ z respondentami
celem uzyskania od nich zgody na udziat w badaniu i uméwienia terminu spotkania.
W rezultacie z 161 respondentdw 50 zgodzito si¢ wzia¢ udziat w badaniu, co daje
wskaznik reakcji na poziomie 31% oraz stanowi ok. 12% catej populacji przedsig-
biorstw spetniajacych dane kryteria i ujetych w bazie Orbis.

4. Prezentacja i analiza wynikow wlasnych badan empirycznych
4.1. Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw

Charakterystyki wybranej proby przedsigbiorstw dokonano wedtug 8 nastepujacych
kryteriow: sektor’, najwazniejsi wiasciciele®, status spotki gietdowej, kraj zareje-
strowania spotki matki, przychody ze sprzedazy, aktywa catkowite, zysk (strata)

5 Podziatu badanych jednostek wedlug sektorow dokonano wedlug wytycznych Polskiej Klasy-
fikacji Dziatalnosci (PKD). Wyrdzniono 21 sektoréw, ktorych nazwy nieznacznie uproszczono w sto-
sunku do tych stosowanych w PKD. Struktur¢ badanych jednostek przedstawiono takze w tabeli 1
w podziale na: produkcje, ustugi i handel.

¢ Najwazniejsi wlasciciele badanej jednostki to ci, ktorzy posiadaja najwigcej udziatow lub akcji
w danej spotce. Na przyktad najwazniejszym wihascicielem w spotce gietdowej, ktora ma jednego inwe-
stora z pakietem 40% akcji oraz rozproszony akcjonariat, bgda mali inwestorzy indywidualni.
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na dziatalnosci operacyjnej’, poziom rentownosci sprzedazy®. Ujgcie tabelaryczne
umozliwia przeanalizowanie wybranej proby badawczej ze wzglgdu na wymienione
kryteria. Stosowne dane prezentuje tabela 2.

Wigkszos¢ proby badawczej stanowia przedsigbiorstwa zajmujace sig¢ przetwor-
stwem przemystowym oraz handlem hurtowym i detalicznym. Pozostate za$ zaj-
muja si¢ gornictwem, produkcja energii elektrycznej, budownictwem, dziatalnoscia
badawczo-rozwojowa i wspierajaca, transportem, opiecka zdrowotna, recyklingiem,
hotelarstwem, ustugami finansowymi 1 ubezpieczeniowymi oraz dzialalnoscia de-
weloperska. W ponad potowie badanych jednostek najwazniejsi wiasciciele to
cztonkowie jednej lub kilku rodzin, lub panstwo. Mimo ze blisko potowa jednostek
jest czesceia spotek notowanych na gietdzie, to tylko jedna trzecia badanych przed-
sigbiorstw jest w regkach matych lub duzych inwestorow.

Tabela 2. Liczebno$¢ populacji i badanej proby wedlug wielkosci zatrudnienia i sektora

Kryterium

Lp. Sektor PKD N Y%
1 2 3 4
1 | Rolnictwo, le$nictwo, towiectwo i rybactwo 0 0,0
2 | Gérnictwo i wydobywanie 2 4,0
3 | Przetworstwo przemystowe 20 40,0
4 | Wytwarzanie i zaopatrywanie w energig elektryczna, gaz 2 4,0
5 | Dostawa wody; gospodarowanie $cickami i rekultywacja 1 2,0
6 | Budownictwo 3 6,0
7 | Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdow samochodowych 8 16,0
8 | Transport i gospodarka magazynowa 2 4,0
9 | Dziatalno$¢ zwiazana z zakwaterowaniem i gastronomia 1 2,0
10 | Informacja i komunikacja 0 0,0
11 | Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 2 4,0
12 | Dziatalno$¢ zwiazana z obstuga rynku nieruchomosci 1 2,0

7 Wielkosci przychodow ze sprzedazy, aktywow catkowitych oraz zysku (straty) na dziatalno$ci
operacyjnej zostaly pozyskane z niezaleznego zrodta, tj. elektronicznej bazy danych Emerging Markets
Information Service. Wszystkie te dane finansowe pochodza ze sprawozdan finansowych za 2010 rok
i zostaly przeliczone z PLN na EUR zgodnie z zasadami Migdzynarodowych Standardow Sprawoz-
dawczosci Finansowej. Wyjatek stanowia dwa przedsigbiorstwa, ktorych dane finansowe pozyskano
bezposrednio od badanych jednostek. Wielkos$¢ zatrudnienia, wielko$¢ przychoddéw ze sprzedazy oraz
wielkos$¢ aktywow catkowitych to kryteria obowiazujace w Unii Europejskiej przy kwalifikowaniu
przedsigbiorstw do sektora MSP. Ich zastosowanie pozwala na wyodrebnienie mikro, matych, $rednich
i duzych przedsigbiorstw.

8 Wskaznik rentownosci sprzedazy informuje, ile zysku z dziatalnosci operacyjnej przypada na
jedna ztotowke zrealizowanej sprzedazy.
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1 2 3 4
13 | Dzialalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 3 6,0
14 | Dzialalno$¢ w zakresie ustug administrowania i wspierajaca 3 6,0
15 | Administracja publiczna i obrona narodowa 0 0,0
16 | Edukacja 0 0,0
17 | Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 2 4,0
18 | Dziatalno$¢ zwiazana z kultura, rozrywka i rekreacja 0 0,0
19 | Pozostata dziatalno$¢ ustugowa 0 0,0
20 | Gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikow 0 0,0
21 | Organizacje i zespoly eksterytorialne 0 0,0
Lp Najwazniejsi wlasciciele N %
1 |Czlonkowie spotdzielni 2 4,0
2 | Duzi inwestorzy instytucjonalni 6 12,0
3 | Mali inwestorzy indywidualni 8 16,0
4 | Wiadze miejskie 1 2,0
5 | Inwestorzy wysokiego ryzyka (Venture Capitalists) 0 0,0
6 | Czlonkowie jednej lub kilku rodzin 17 34,0
7 | Panstwo 12 24,0
8 | Partnerzy 2 4.0
9 | Fundusz powierniczy 1 2,0
10 | Przedsigbiorstwo 1 2,0
Lp. Spétka gieldowa N %
1 | SIB bedaca czescia spotki gietdowej 24 48,0
2 | SJB niebegdaca czgscia spotki gietdowej 26 52,0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw wywiadéow przeprowadzonych w przedsiebior-
stwach.

Ponad 70 % zbadanych przedsigbiorstw ma spotke matke zarejestrowana w Pol-
sce. Pozostala czg$¢ ma swoje korzenie gtéwnie w Niemczech i USA oraz innych
krajach, takich jak Austria, Dania, Finlandia, Francja, Hiszpania i Szwecja. Stosow-
ne dane prezentuje tabela 3.

Zbadane przedsigbiorstwa to przede wszystkim $rednie i duze przedsigbiorstwa,
ktore zatrudniaja ponad 250 pracownikow, a wigkszo$¢ z nich (84-89 %) przekracza
10 mln euro — poziom przychodow ze sprzedazy i aktywow catkowitych, charakte-
rystyczny dla matych przedsigbiorstw. Jedna na sze$¢ badanych jednostek jest nie-
rentowna. Przy czym réwno potowa jednostek osiagneta w 2010 roku ponadpigcio-
procentowy wskaznik rentownos$ci sprzedazy oraz zysk na dziatalno$ci operacyjne;j
powyzej 1 mln euro.
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Tabela 3. Liczebno$¢ populacji i badanej proby wedlug wielkosci zatrudnienia i sektora

Kryterium

Lp. Kraj zarejestrowania spétki matki N %
1 | Austria 1 2,0
2 |Dania 1 2,0
3 | Finlandia 1 2,0
4 | Francja 1 2,0
5 | Niemcy 4 8,0
6 | Polska 36 72,0
7 | Hiszpania 1 2,0
8 | Szwecja 1 2,0
9 |USA 3 6,0
Lp. Przychody ze sprzedazy N %
1 | Do 2 mln euro 0 0,0
2 |2-10 mln euro 8 16,0
10-50 mln euro 15 30,0
4 | Powyzej 50 mln euro 27 54,0
Lp. Aktywa calkowite N %
1 | Do 2 mln euro 1 2,0
2 |2-10 mln euro 4 8,2
3 | 10-43 mln euro 22 44,9
4 | Powyzej 43 mln euro 22 44,9
Lp. Zysk (strata) na dzialalnoS$ci operacyjnej N %
1 |Do 0 mln euro 8 16,0
2 | 0-1 mln euro 15 30,0
1-5 mln euro 15 30,0

4 | Powyzej S min euro 12 24,0
Lp. Poziom rentownosci sprzedazy (ROS) N %
1 | Wskaznik rentownosci sprzedazy (< 0 %) 7 14,0
2 | Wskaznik rentownosci sprzedazy (> 01 <5 %) 18 36,0
3 | Wskaznik rentownosci sprzedazy (> 5 1< 10 %) 14 28,0
4 | Wskaznik rentownosci sprzedazy (> 10 %) 11 22,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw wywiadow przeprowadzonych

w przedsigbiorstwach.
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4.2. Weryfikacja znaczenia elementow koncepcji kontroli zarzadczej
wg Malmiego i Browna

Podstawowe parametry statystyczne dla badanej proby przedsigbiorstw, ktore opisu-
jarolg, jaka petnia poszczegdlne elementy koncepcji Malmiego i Browna we wska-
zywaniu podwladnym preferowanych zachowan i w kierowaniu ich zachowaniem,
przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Znaczenie elementéw koncepcji kontroli zarzadczej wg Malmiego i Browna

Element Srednia Odchylenie
kontroli Mediana | Dominanta Y Minimum | Maksimum | Rozstep t
.| arytmetyczna standardowe ¢

zarzadczej
Wartosci
i kultura 5,38 6,00 6,00 1,09 3,00 7,00 4,00 8,99
organizacyjna
Planowanie 5,12 5,00 5,00 1,10 2,00 7,00 500 | 7.20
strategiczne
Planowanie
krotko- 5,54 6,00 6,00 1,20 1,00 7,00 6,00 9,08
okresowe
Pomiar i ocena
wynikow 5,52 6,00 6,00 1,18 2,00 7,00 5,00 9,09
dziatalnos$ci
Nagradzanie 5,50 6,00 6,00 1,13 2,00 7,00 5,00 9,39
Procesy 5,42 5,50 6,00 1,05 3,00 7,00 400 | 955
zarzadcze
Struktura 5,14 5,00 6,00 1,23 2,00 7,00 500 | 6,56
organizacyjna
Zasady 5,50 6,00 5,00 111 3,00 7,00 400 | 9,55
i procedury

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow wywiadow przeprowadzonych w przedsigbior-
stwach.

W badanych jednostkach na ogo6t najbardziej istotne dla kontroli zarzadczej sa:
planowanie krotkookresowe, pomiar i ocena wynikow dziatalno$ci w potaczeniu
z odpowiednim systemem nagradzania oraz zasadami i procedurami (Srednia aryt-
metyczna powyzej 5,5 w 7-stopniowe;j skali Likerta, gdzie 1 — nie istotny, 4 — istot-
ny, 7 — bardzo istotny). Przy czym pozostate elementy pakietu rowniez sa uwazane
za dos¢ istotne dla naczelnego kierownictwa. Najczgsciej respondenci wskazywali
za wazne w kontroli zarzadczej: planowanie krotkookresowe, pomiar i oceng wy-
nikow dziatalnosci, system nagradzania, procesy zarzadcze, struktur¢ organizacyj-
na oraz warto$ci 1 kulture organizacyjna. Nieco mniejsza role odgrywa planowanie
strategiczne oraz zasady i procedury. Podobnie wyglada sytuacja, jesli spojrzy si¢
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na warto$¢ srodkowa, z tym wyjatkiem, ze procesy zarzadcze i struktura organiza-
cyjna wypadaja nieco gorzej niz zasady i procedury. Oceniajac zmiennos¢ przez pry-
zmat odchylenia standardowego, wszystkie elementy pakietu wypadaja podobnie.
Przy czym najwigkszy empiryczny obszar zmienno$ci wystepuje przy planowaniu
krotkookresowym, a najmniejszy przy systemie wartosci i kulturze organizacyjnej,
procesach zarzadczych i zasadach i procedurach. Wreszcie mozna powiedzie¢, ze
badany rozktad jest lekko lewostronnie asymetryczny dla wszystkich elementow
z wyjatkiem zasad i procedur.

Ponadto dokonano weryfikacji hipotezy, ze wszystkie elementy koncepcji Mal-
miego i Browna odgrywaja istotng rol¢ we wskazywaniu podwtadnym preferowa-
nych zachowan i w kierowaniu ich zachowaniem (#: m > 4). Hipoteza alternatywna
to H: m < 4. Poniewaz X — N(m , 0), n > 30, a o jest nieznane, wigc o = S i spraw-
dzianem hipotezy bedzie nastgpujaca statystyka:

T X—-m \/;,
o)
ktéra ma rozktad N(0,1) [Ostasiewicz i in. 2011, s. 286-289].

Warto$¢ ¢, obliczono z powyzszego wzoru i wyniki przedstawiono w tabeli 4.
Warto$¢ krytycznag ¢, odczytano z tablic funkcji @ (¢) = 0,5 — 0,05 = 0,495 1 wynosi
ona 2,6. Jak wida¢, nie ma podstaw do odrzucenia H, zatem mozna stwierdzi¢, ze
elementy koncepcji Malmiego i Browna odgrywaja istotna rolg dla realizacji funkcji
kontroli zarzadcze;.

5. Zakonczenie

Podsumowujac wyniki studiow literaturowych, mozna stwierdzi¢, ze dotad badacze
nie byli zgodni co do tego, z jakich elementow powinien sktada¢ si¢ system kontroli.
Jedni nie zaliczali do zakresu kontroli elementu formulowania strategii. Kontrolg
identyfikowali wylacznie ze skutecznym wdrozeniem strategii [Merchant, Van der
Stede 2012, s. 6-7]. Inni zaktadali, ze system kontroli zarzadczej obejmuje takze
procesy kontroli strategicznej, ktore stuza do biezacej oceny wdrazanych strategii
z punktu widzenia ich wykonalnosci [Gould i Quinn 1993, s. 10]. Natomiast jeszcze
inni twierdzili, ze niebezpieczne jest koncentrowanie si¢ wytacznie na jednoznacz-
nej i dobrze opisanej strategii, zwtaszcza w warunkach niepewnego otoczenia [Mint-
zberg 1979, s. 342]. Ponadto inni sugerowali, ze istotna rola systemow kontroli jest
zachgcanie organizacji do uczenia sig, tworzenia innowacji oraz adaptacji do warun-
kéw otoczenia [Simons 1995, s. 7]. Co do jednego wszyscy badacze sa zgodni, ze
skuteczne utrzymanie dzialalnos$ci przedsigbiorstwa na kursie nie jest mozliwe za
pomoca tylko jednego systemu kontroli zarzadczej. Podsumowanie wynikoéw wielo-
letnich badan nad systemami kontroli zarzadczej stanowi koncepcja pakietu wedlug
Malmiego i Browna [2008]. Na podstawie wynikéw niniejszego badania mozna
stwierdzi¢, ze potwierdza si¢ teza Malmiego i Browna [2008], iz dla realizacji funk-
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cji kontroli zarzadczej w przedsigbiorstwie maja znaczenie wszystkie elementy tego
pakietu. Przy czym najistotniejsze sa: planowanie krotkookresowe, pomiar i ocena
wynikow dziatalno$ci w potaczeniu z odpowiednim systemem nagradzania oraz za-
sadami i procedurami.
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MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS

AND THEIR IMPORTANCE FROM THE PERSPECTIVE
OF TOP MANAGEMENT OF COMPANIES OPERATING
IN POLAND

Summary: The purpose of this paper is to explain the concept of management control sys-
tems and empirically verify the importance of elements of Malmi & Brown’s [2008] concept
of management control. The research was conducted in the form of deep literature studies and
direct interviews with top management of strategic business units from randomly chosen 50
companies, which operate in various industries in Poland. Conclusions from this research are
mainly of theoretical importance. Firstly, conducted research can contribute to better under-
standing the nature and scope of modern management control. Secondly, they are the confir-
mation of the importance of all management control systems in the packet.

Keywords: planning, control, management control, management.



