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Systemy rachunku kosztow i kontroli zarzadczej ISSN 1899-3192

Elzbieta Jaworska
Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie

ORIENTACJA SYSTEMOW KONTROLI ZARZADCZEJ
NA SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Integracja spotecznej odpowiedzialno$ci z systemami kontroli zarzadczej po-
winna polega¢ na takim powiazaniu systemow, procedur, proceséw, narz¢dzi, by mozliwe
stato si¢ opracowanie i implementacja strategii zorientowanej na spoleczna odpowiedzial-
nos$¢ przedsigbiorstwa oraz budowa przejrzystej i trwatej relacji z interesariuszami jednostki.
Powinno to pobudzaé¢ dziatania jednostki w kierunku doskonalenia dziatalno$ci i wzrostu
satysfakcji jej interesariuszy. Celem artykutu jest przedstawienie roli kontroli w procesie za-
rzadzania jednostka, a takze pogladéw na temat istoty systemow kontroli zarzadczej w przed-
sigbiorstwie oraz wykorzystania tych systemow do wspomagania realizacji strategii jednostki.
Przedstawiono rowniez kwestie integracji spotecznej odpowiedzialno$ci z systemami kontroli
zarzadcze] przedsigbiorstwa. Zaproponowano model takiej integracji.

Stowa kluczowe: kontrola, systemy kontroli zarzadczej, spoteczna odpowiedzialnos¢ przed-
sigbiorstwa, pomiar dokonan.

1. Wstep

Przedsigbiorstwa, ktore sa zainteresowane zaangazowaniem w spoteczna odpowie-
dzialnos$¢, czgsto natrafiaja na wiele przeszkod, probujac wiaczy¢ aspekt srodowi-
skowy i spoteczny do swojej dziatalnosci. Wsrdd tych trudno$ci mozna wymienié
m.in. niedostosowanie systemu rachunkowos$ci do pomiaru i kontroli dokonan w za-
kresie spotecznej odpowiedzialnosci, a uwzglednianie jedynie miar finansowych,
czy tez niedostosowanie systemu motywacyjnego pracownikoéw, w ktorego ramach
sa nagradzane jedynie dokonania ekonomiczne, a pomijane lub w niedostatecznym
stopniu nagradzane dokonania spoteczne i srodowiskowe.

Z tego wzgledu jest istotne, aby spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa
byla wspierana przez system kontroli zarzadczej, dzigki czemu w strategii jednostki
beda uwzgledniane cele spotecznej odpowiedzialno$ci, mierzone spoteczne dokona-
nia oraz rozliczane i nagradzane dziatania na rzecz interesariuszy.

Celem artykutu jest przedstawienie roli kontroli w procesie zarzadzania jednost-
ka, a takze pogladow na temat istoty systemow kontroli zarzadczej w przedsigbior-
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stwie oraz wykorzystania tych systemow do wspomagania realizacji strategii jednostki.
Przedstawiono rowniez kwestie integracji spotecznej odpowiedzialno$ci z systemami
kontroli zarzadczej przedsigbiorstwa. Zaproponowano model takiej integracji.

2. Rola kontroli w procesie zarzadzania przedsi¢gbiorstwem

Kontrola jest integralnym elementem systemu zarzadzania. Ogolnie przez kontrolg
rozumie si¢ ,,sprawdzenie czegos, badanie czegos, zestawienie stanu faktycznego ze
stanem wymaganym”. Kontrola obejmuje rowniez ,,nadzo6r nad kims lub nad czyms”
[Stownik jezyka polskiego PWN)].

W klasycznym ujeciu przez kontrolg nalezy rozumie¢ dziatania na rzecz ustale-
nia kryteriow (standardéw, norm), pozwalajacych na poréwnanie celéw ustalonych
podczas planowania z aktualnymi wynikami przedsigbiorstwa, okreslenia odchylen
migdzy nimi oraz korygowania dzialania w celu osiagnigcia stanu pozadanego [Grif-
fin 2004, s. 677]. Kontrola wiaze si¢ wigc z ciagta i wnikliwa analiza przebiegu oraz
rezultatow funkcjonowania przedsigbiorstwa i poszczegdlnych jego elementow. Jej
zadaniem jest regulowanie i sterowanie dziataniami jednostki dla zapewnienia ich
przysztej sprawnosci i skutecznosci, co powinno pozwoli¢ na osiggnigcie zamierzo-
nych celow [Zarzqdzanie. Teoria i praktyka 2010, s. 196].

Ze wzgledu na mozliwo$¢ oddziatywania kontroli na dziatalno$¢ przedsigbior-
stwa mozna wyrdzni¢: monitorowanie, regulacjg oraz sterowanie (por. rysunek 1).

Monitorowanie jest najstabsza postacia kontroli, poniewaz nie ma ono wplywu
na obserwowane przedsigbiorstwo, moze jednak wywota¢ regulacje lub sterowanie.
Regulacja stanowi kontrole uzalezniong od stanu przedsigbiorstwa, w ktorej ramach
zmiany sa dokonywane w odpowiedzi na ten stan. Sterowanie natomiast wiaze si¢
z pelng kontrola, ktora wyraza si¢ w nadawaniu dziatalno$ci przedsigbiorstwa okre-
$lonego kierunku.

Proces kontroli dzialania przedsigbiorstwa sktada si¢ z czterech etapow, ktod-
re przedstawiono na rysunku 2. Jak z niego wynika, punktem wyjscia w procesie
kontroli jest ustalenie celow jednostki oraz norm (standardow) kontroli, ktore bgda
stanowi¢ podstawg porownania. Kolejnym etapem jest ocena stanu faktycznego,
a nastgpnie poroéwnanie rzeczywiscie wykonanych zadan z zatozonymi norma-
mi [Zarzqdzanie. Teoria i praktyka 2010, s. 204]. W wyniku poréwnania moze si¢
okazaé, ze dziatania sa realizowane zgodnie z planem lub ze wystepuja niewielkie
badz znaczne odchylenia od norm (standardéw). W pierwszym przypadku dziatania
takie powinny by¢ nagradzane, w drugim za$ nalezy podja¢ dzialania korygujace,
uwzgledniajace wyniki kontroli, ktorej zadaniem jest weryfikacja zatozen strategii
pod wzgledem ich poprawnosci i dopasowania do rzeczywistych warunkow. Podej-
mowane na kazdym etapie procesu budowy i realizacji strategii przedsigbiorstwa
dziatania korygujace stanowia bowiem podstawe procesow regulacji i sterowania,
wykorzystujacych sprzezenie zwrotne (feedback) oraz sprzg¢zenie wyprzedzajace

(feedforward).
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Kontrola

v

Monitorowanie

Ciagly proces obserwacji
przez pomiar i kontrolg
przebiegu proceséw lub
zjawisk (staty nadzor).

Dostarcza informacji

o postegpach w realizacji
celow, aby w razie
wystapienia odchylen od
planu mogty zosta¢ podjete
odpowiednie dziatania
korygujace.

v

Regulacja

Postgpowanie zorientowane
na zmiane dziatania
przedsigbiorstwa w celu jego
przyblizenia do stanu
pozadanego lub oddalenia od
stanu niepozadanego.

Wiaze si¢ wigc

z utrzymaniem zadanej

z gory wartosci okreslonego
parametru lub grupy
parametréw danego procesu.

v

Sterowanie

Celowe oddziatywanie na
przedsigbiorstwo, aby
uzyskac okreslone zmiany
w jego funkcjonowaniu

i zapewni¢ jego zachowanie
w okreslony sposob.

Sterowanie obejmuje
planowanie dziatan, pomiar
i monitorowanie dokonan,
ustalanie zgodnosci z celami
(normami, standardami),
prognozowanie przysztych
zmian oraz wdrazanie
dziatan zapobiegajacych.

Poziom oddzialywania kontroli

Rys. 1. Oddziatywanie kontroli na przedsigbiorstwo

Zrodio:

opracowanie wlasne na podstawie: [Kaczorek 1993, s. 15].

PROCES KONTROLI

v

A 4

1. Okreslenie oczekiwanych celow
oraz standardéw, norm

v

2. Pomiar i monitorowanie dzialania

v

3. Pordéwnanie stanu rzeczywistego ze stanem

pozadanym w danym dziataniu

v

v

4a. Podjecie dziatan korygujacych
1 wyprzedzajacych

4b. System nagrdéd/kar

Rys. 2. Etapy procesu kontroli

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Zarzqdzanie. Teoria i praktyka 2010].

v
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Mechanizm sprzgzenia zwrotnego wiaze si¢ z procesem regulacji [Controlling...
2003, s. 16]. Sprowadza si¢ on do okresowego badania (pomiaru) efektow dziata-
nia przedsigbiorstwa i porownywania ich ze stanami zaplanowanymi. Oznacza on
reakcje na wszelkie odchylenia realizowanych dziatan od ustalonego ich poziomu.
W przypadku powstania odchylen umozliwia podejmowanie dziatan korygujacych
nieprawidlowosci [Nowicki 2001, s. 24].

Sprzezenie wyprzedzajace jest natomiast zwigzane ze sterowaniem zorientowa-
nym na przyszto$¢ [Controlling... 2003, s. 16]. Polega na stalym monitorowaniu
okreslonych dziatan i obszaréw przedsigbiorstwa oraz segmentéw otoczenia w celu
przewidywania przysztego stanu. Pozwala ono nakierowac przedsigbiorstwo na
dziatania wyznaczone przez przyjgte w jednostce cele. Dzigki temu jest mozliwe od-
powiednio wczesne, tj. wyprzedzajace, dziatanie, ktore zmodyfikuje plany poczat-
kowe w sytuacji, gdy podczas realizacji celow jednostki pojawia si¢ prawdopodo-
bienstwo zmian zalozen jeszcze przed dezaktualizacja planow [Leksykon biznesul].

Przeprowadzona kontrola dostarcza informacje na temat stopnia realizacji celow
i wykonania zadan w zakresie zgodnos$ci z planem oraz rodzaju nieprawidtowosci
i poziomu odchylen od przyjetych norm, umozliwia rowniez podejmowanie w przy-
szto$ci dziatan zmierzajacych do zapobiegania niekorzystnym zjawiskom. Kontro-
la pozwala na przywracanie stanu pozadanego oraz daje mozliwo$¢ stymulowania
usprawnien w dziataniu os6b kontrolowanych.

Mozna wige stwierdzié, ze kontrola w przedsigbiorstwie powinna stuzy¢ pod-
niesieniu sprawno$ci dziatania, usunigciu nieprawidtowosci oraz stymulowaniu wia-
sciwych dziatan w celu osiggnigcia zamierzen jednostki gospodarczej. Biorac pod
uwagg rozne obszary podlegajace kontroli, jednostka powinna wykorzystac systemy
kontroli zarzadczej, ktorych istota zostata przedstawiona w kolejnej czgséci artykutu.

3. Pojecie systemOow kontroli zarzadczej w przedsi¢gbiorstwie

W literaturze przedmiotu istota systemoéw kontroli zarzadczej jest réznie definiowa-
na. Zréznicowana interpretacj¢ ich istoty przedstawia tabela 1. Prekursorem kon-
cepcji systemow kontroli zarzadczej byt Robert N. Anthony, ktéry odréznit kontro-
le zarzadcza od strategicznego planowania oraz kontroli operacyjnej [1965, s. 17].
Wedhug niego cele i strategie przedsigbiorstwa sa ustalane w ramach planowania
strategicznego. Granice, w ktorych przebiegaja procesy kontroli zarzadczej, sa wy-
znaczane przez strategie. Kontrola operacyjna obejmuje za$ procesy zapewniajace
sprawna realizacj¢ poszczegdlnych zadan.

Wspolnym aspektem przedstawionych w tabeli 1 definicji jest zalozenie oddzia-
tywania przez kierownictwo na przedsigbiorstwo oraz zachowanie jego pracowni-
kéw w sposob umozliwiajacy realizacjg celow jednostki gospodarcze;.

Systemy kontroli zarzadczej mozna wigc okresli¢ jako zintegrowane z systemem
zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa systemy, procesy, narzedzia, ktore gro-
madza 1 wykorzystuja informacje (o celach i dokonaniach) do oceny skutecznosci
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dziatania jednostki gospodarczej, co pozwala wplywac na przedsigbiorstwo oraz za-
chowania jego pracownikow w taki sposob, aby osiaga¢ zamierzenia jednostki oraz
odpowiednio wczesnie reagowac na zmieniajace si¢ uwarunkowania.

Tabela 1. Poglady na istotg systemow kontroli zarzadczej

Autor

Tre$¢ definicji

R.N. Anthony*

Kontrola zarzadcza jest to ,,proces, w ktorym menedzerowie zapewniaja, ze zasoby
sa pozyskiwane i wykorzystywane efektywnie i skutecznie na potrzeby realizacji
celéw przedsigbiorstwa”.

K. Merchant,
W.A. Van der
Stede®

Autorzy ci oddzielaja kontrolg zarzadcza od kontroli strategicznej i okreslaja
kontrolg zarzadcza jako kontrolg odnoszaca si¢ do zachowania pracownikow.
Kontrole zarzadcze sa ,,potrzebne do ochrony przed mozliwos$ciami zrobienia przez
pracownikow czegos, czego nie chee przedsigbiorstwo, lub niezrobienia czegos, co
powinni”.

R. Simons®

Systemy kontroli zarzadczej sa to ,,formalne, oparte na informacjach schematy

i procedury, ktére menedzerowie wykorzystuja do utrzymania lub zmiany wzorcow
dziatania przedsigbiorstwa”. Simons do formalnych procedur zalicza np. plany,
budzety, systemy monitorowania udziatu w rynku. Traktuje on systemy kontroli
jako systemy informacji. Informacje te sa wykorzystywane do réznych celow,
takich jak np. sygnalizowanie domeny strategicznej, komunikowanie zamierzonych
strategii i planow przez systemy kontroli zarzadczej, dostarczaja one informacji

o postgpach w realizacji zamierzonych strategii oraz o pojawiajacych si¢ nowych
szansach i zagrozeniach.

J. Bisbe,
D. Otley!

Systemy kontroli zarzadczej to ,,zestawy procedur i procesow, ktore menedzerowie
oraz inni uczestnicy przedsigbiorstwa wykorzystaja do zapewnienia realizacji
zarowno swoich celow, jak i ich organizacji, obejmujace formalne systemy
kontroli, jak i nieformalne kontrole personalne i spoteczne”.

T. Malmi,
D.A. Brown®

Systemy kontroli zarzadczej stanowia systemy, zasady, praktyki, wartosci oraz inne
dziatania podejmowane przez kierownictwo w celu ukierunkowania zachowania
pracownikdéw na realizacjg strategii przedsigbiorstwa.

A. Ferreira,
D. Otley*

System kontroli zarzadczej jest utozsamiany z systemem zarzadzania dokonaniami,

ktory stanowia ,,formalne i nieformalne mechanizmy, procesy, systemy i sieci

wykorzystywane przez przedsigbiorstwo do:

— komunikowania (przekazywania) celéw i zadan okreslonych przez
zarzadzajacych,

— wspomagania procesu strategicznego i biezacego zarzadzania przez analizy,
planowanie, pomiar, kontrolg, nagradzanie (szerzej — zarzadzanie dokonaniami),

— wspierania i utatwiania uczenia si¢ organizacji i dokonywania zmian”.

@ Anthony 1965, s. 17; ®* Merchand, Van der Stede 2007, s. 8,° Simons 1995, s. 5-6; ¢ Bisbe, Otley
2004, s. 709; ¢Malmi, Brown 2008, s. 290; {Ferreira, Otley 2009, s. 264.

Zrédlo: opracowanie na podstawie cytowanej literatury:

W ramach tak zdefiniowanego systemu kontroli zarzadczej przedsigbiorstwa
mozna wyrdzni¢ trzy jego elementy [Norris, O’Dwyer 2004, s. 177]:
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1) okreslanie i komunikowanie celow,

2) monitorowanie dokonan przez ich pomiar (informacja zwrotna/kontrola),

3) motywowanie pracownikéw do realizacji celow przez powiazanie systemu
nagrod z osiaganiem celu jednostki.

Simons [1995, s. 7] proponuje koncepcje dzwigni kontroli, w ktorej systemy
kontroli zarzadczej sa podzielone na cztery grupy: systemy przekonan, systemy
ograniczajace, diagnostyczne oraz interaktywne systemy kontroli. Pierwsza grupa
jest wykorzystywana do inspirowania i ukierunkowania poszukiwania nowych moz-
liwosci w jednostce. Wiaza sig one z wartosciami uznawanymi w przedsigbiorstwie
oraz determinuja jego kulturg organizacyjna. Systemy ograniczajace okreslaja grani-
ce dziatan (zagrozenia do uniknigcia, np. ryzyko) zorientowanych na poszukiwanie
mozliwosci rozwoju. Diagnostyczne systemy kontroli dotycza motywowania, moni-
torowania i nagradzania osiagnigcia poszczegdlnych celow jednostki w procesie re-
alizacji strategii. Interaktywne systemy kontroli stuza za$ do stymulowania uczenia
si¢ przedsigbiorstwa oraz dostrzegania nowych pomystow i strategii.

W literaturze przedmiotu systemy kontroli zarzadczej sa tez postrzegane jako
pewien zbior (pakiet) systemow dziatajacych rownolegle. Sktada si¢ na niego piec
grup: planowanie, kontrola cybernetyczna, nagrody i wynagrodzenia, kontrola ad-
ministracyjna oraz kontrola kulturowa. Planowanie wyznacza cele dla obszarow
funkcjonalnych przedsigbiorstwa, dostarcza standardow, wedtug ktorych cele te
powinny by¢ osiagnigte, jak rowniez umozliwia koordynacj¢ przez uzgodnienie
zbioru celow z obszarami funkcjonalnymi jednostki. Kontrola cybernetyczna jest
procesem, w ktodrym pojawia si¢ sprzezenie zwrotne. W procesie tym sa okreslane
standardy (normy) dziatania, system pomiaru dokonan, porownuje si¢ dokonania ze
standardami oraz podejmuje dziatania korygujace na podstawie informacji zwrot-
nych i wyprzedajacych. Kontrole cybernetyczne obejmuja: budzetowanie, a takze
finansowe, niefinansowe oraz hybrydowe systemy pomiaru dokonan. Systemy na-
gradzania i wynagrodzenia koncentruja si¢ na motywowaniu pracownikoéw do sku-
tecznej realizacji celow jednostki. Kontrola moze tez by¢ podejmowana w zakresie
administracyjnym i biurowym. W pierwszym przypadku wyznacza ona kierunek
zachowania pracownikdéw przez organizacje¢ dziatan jednostek i grup w przedsig-
biorstwie, monitoruje zachowania oraz okresla, jak zadania powinny i nie powinny
by¢ przygotowywane. Kontrole kulturowe obejmuja za§ wartosci, symbole oraz mi-
krokultury (klany) [Malmi, Brown 2008, s. 290-295].

System kontroli zarzadczej jest wykorzystywany do ochrony przed niepozada-
nymi zachowaniami oraz w celu zachgcania do podejmowania pozadanych dziatan
[Merchant 1982]. Prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza, przedsigbiorstwo musi by¢
$wiadome swojej odpowiedzialnosci za wptyw, jaki wywiera na otoczenie. Istotne
jest wigc wiaczenie do systemoéw kontroli zarzadczej kwestii zwiazanych ze spotecz-
na odpowiedzialno$cia przedsigbiorstwa.
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4. Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsi¢biorstwa
w systemie kontroli zarzadczej

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa (Corporate Social Responsibility —
CSR) wiaze si¢ z nieobowiazkowym podejmowaniem inicjatywy rownowazenia ce-
16w réznych grup interesoOw oraz odpowiadania na ich potrzeby, przy jednoczesnym
przyjeciu przez przedsigbiorstwo odpowiedzialnosci za warunki spoteczne i $rodo-
wiskowe, wynikajace z wptywu jego dzialalno$ci na otoczenie [szerzej: Jaworska
2011a, s. 575]. Umiejetne budowanie wigzi jednostki z interesariuszami pozwala
wzmacnia¢ konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa przy jednoczesnym przynoszeniu ko-
rzys$ci réznym grupom interesariuszy czy calemu spoteczenstwu.

Przedsigbiorstwa, ktore sa spotecznie odpowiedzialne, charakteryzuja si¢ podej-
mowaniem dzialan, takich jak [Norris, O’Dwyer 2004, s. 175]:

— monitorowanie i ocena warunkow spotecznych i srodowiskowych,
— reagowanie na potrzeby réznych grup interesariuszy,
— opracowywanie polityki oraz planow odpowiadajacych na zmiany uwarunkowan.

Realizacja zalozen spotecznej odpowiedzialno$ci wymaga wigc wilaczenia do
przedsigbiorstwa calosciowego podejscia do spotecznej odpowiedzialno$ci w zakre-
sie planowania strategicznego i kluczowych dziatan, co pozwoli zarzadza¢ przedsig-
biorstwem w interesie szerokiego grona interesariuszy, dla osiagnigcia maksymalne;j
ekonomicznej i spotecznej wartosci [Werther, Chandler 2006, s. viii). Powinno to
zosta¢ rowniez odzwierciedlone w mechanizmach formalnej kontroli.

W zwiazku z tym, ze systemy kontroli zarzadczej ksztaltujq dziatania pracow-
nikow przedsigbiorstwa oraz wspieraja strategig, powinny one, jesli sa prawidtowo
wykorzystywane, pchna¢ przedsigbiorstwo w kierunku spotecznej odpowiedzialno-
$ci [Gond i in. 2012, s. 206].

Wymaga to wigc integracji spotecznej odpowiedzialnosci oraz systemow kontro-
li zarzadczej. Spotecznie odpowiedzialnie zorientowany system kontroli zarzadczej
przedstawia rysunek 3.

Polaczenie spotecznej odpowiedzialnosci z systemami kontroli zarzadczej po-
winno wiazac si¢ z takim zespoleniem systemow, procedur, procesow, narzedzi, ktod-
re umozliwi opracowanie i implementacje strategii zorientowanej na spoteczna od-
powiedzialnos$¢ przedsigbiorstwa oraz pozwoli budowac przejrzyste i trwate relacje
z interesariuszami jednostki. Powinno to pobudzaé dziatania jednostki w kierunku
doskonalenia dziatalno$ci, jak i satysfakcji jej interesariuszy. Chodzi wigc o takie
wlaczenie zalozen spotecznej odpowiedzialnosci do struktury celow, ktore umozliwi
tworzenie wspdlnych wartosci spotecznych i biznesowych, w tym podejmowanie
wspolnych inicjatyw, lepsze zrozumienie tancucha dostaw, budowe¢ kompromisu
migdzy biznesem a spolecznymi partnerami.

Integracja zalozen spolecznej odpowiedzialnosci z systemami kontroli zarzad-
czej w obszarze planowania powinna wiazaé si¢ m.in. z:
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— ustaleniem i wlaczeniem do systemu kontroli zarzadczej polityki spotecznej od-
powiedzialnosci,

— identyfikacja dziatan, ktére moga wptywac na srodowisko i spoteczenstwo (inte-
resariuszy),

— rozwojem programéw spotecznej odpowiedzialnosci w ramach celéw i zadan
jednostki gospodarczej oraz powiazaniem ich z poszczegdlnymi grupami inte-

Informacja zwrotna oceniajaca
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| T T TT TS T T TS T T T T T T T ST T T T T T T E T E T T T T T T T mEE T m e E T 1
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i i inieformalna kontrola ! | \ 4 : »  Rozne grupy
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h . . P | 1
: : odpowiedzialnosci i : ekonomiczne, : .
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Systemy kontroli zarzadczej

Kontekst systemu kontroli:
Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa (kontrola administracyjna)
Kultura organizacyjna (kontrola kulturowa)

Rys. 3. Systemy kontroli zarzadczej zorientowane na spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne.
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— opracowywaniem, wdrazaniem i aktualizacja dobrych praktyk w zakresie spo-
tecznej odpowiedzialnosci [Savely 1 in. 2007, s. 664].

Kontrola cybernetyczna zorientowana na spoteczna odpowiedzialno$¢ powinna
obejmowac m.in. dzialania, takie jak:

— okreslenie standardoéw, wedlug ktorych cele maja zosta¢ osiagnigte,

— powigzanie celow i dziatan podejmowanych na rzecz spotecznej odpowiedzial-
nosci,

— przypisanie odpowiedzialnosci w zakresie realizacji zatozen spotecznej odpo-
wiedzialnosci konkretnym osobom,

— monitorowanie i pomiar dokonan w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci,
uwzgledniajacy finansowe i niefinansowe mierniki dokonan zwiazane z aspek-
tem ekonomicznym, spotecznym i srodowiskowym [szerzej: Jaworska 2011b,
s. 251-252], a takze hybrydowe systemy pomiaru dokonan [Epstein, Wisner
2001; Figge 1 in. 2002],

— opracowanie procedur podejmowania dziatan korygujacych w przypadku braku
zgodnos$ci dokonan z celami/normami (standardami) (informacje zwrotne i wy-
przedzajace niezbgdne do uczenia sig i rozwoju jednostki),

— okreslenie zasad zarzadzania i przechowywania dokumentoéw dotyczacych kwe-
stii sSrodowiskowych i spotecznych.

Formalny pomiar oraz nieformalna kontrola sa konieczne do upewnienia sig, ze
system kontroli zarzadczej dziata poprawnie. Formalny pomiar spotecznej odpowie-
dzialno$ci sygnalizuje menedzerom, czy grupy interesariuszy oraz cele spotecznej
odpowiedzialno$ci sa uznane za znaczace i powiazane ze spoleczna odpowiedzial-
no$cia [Durden 2008, s. 688]. Systemy te obejmuja planowanie strategiczne, budze-
towanie, finansowe, niefinansowe oraz hybrydowe systemy pomiaru dokonan, jak
réwniez kryteria ocen i nagradzania (por. tabela 2). Nieformalna kontrola rozpozna-
je natomiast, jak monitoring i pomiar powinny by¢ wlasciwie osadzone w ramach
kultury organizacyjnej, a zatem powinny by¢ wszechobecnym elementem dziatan
w jednostce [Norris, O’Dwyer 2004, s. 177].

System ocen i nagrod stanowi system pobudzania pracownikow do efektywnej
realizacji zadan dla osiagnigcia wyznaczonych celow spotecznej odpowiedzialno-
$ci przedsigbiorstwa, ktory uwzglednia réwniez potrzeby i oczekiwania jego pra-
cownikow. Podstawowym zatozeniem tego systemu jest wigc dazenie do poprawy
sprawnosci zarzadzania przedsi¢biorstwem oraz zapewnienie odpowiedniego nim
kierowania. Zorientowany na spoleczna odpowiedzialnos¢ system powinien inspiro-
wac pracownikow do osiagnig¢, umozliwia¢ realizacj¢ celow korzystnych zarowno
dla przedsigbiorstwa, jak i pracownika, a takze umozliwia¢ pracownikowi udziat
przy wytyczaniu celéw w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci. Ocena efektow
pracy jest natomiast dokonywana z jednej strony pod wzgledem stopnia realizacji
celow spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, z drugiej zas w odniesieniu
do poziomu satysfakcji i zadowolenia pracownikow lub jego braku. Zapewnieniu
realizacji celow jednostki moze stuzy¢ szkolenie osob, ktorych dziatania moga miec¢
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Tabela 2. Systemy kontroli zarzadczej odpowiadajace zatozeniom spotecznej odpowiedzialnosci

Systemy kontroli
zarzadczej

Opis systemoéw kontroli zarzadczej

Przyktady systemow spotecznej
odpowiedzialnosci, wywodzacych si¢
z systemu rachunkowosci

Planowanie dlugookresowe planowanie, planowanie spotecznej odpowiedzialnosci
strategiczne obejmujace 5-10 lat
Budzetowanie plan okreslajacy cele, budzetowanie §rodowiskowe;

ktore maja zostaé osiagnigte budzetowanie spotecznej

w ciagu nadchodzacego roku odpowiedzialnosci
Systemy pomiaru | bardziej szczegétowe informacje system rachunku kosztéw przeptywu
finansowego o dokonaniach finansowych materiatow;

(np. ROIL, EVA) zrownowazona warto$¢ dodana
Systemy pomiaru | pomiary dokonan wyrazone systemy oceny dokonan $rodowiskowych;
niefinansowego | niefinansowo system rachunku kosztéw przeptywu

materialow

Systemy pomiaru

zbiér finansowych i niefinansowych

pomiar dokonan spotecznej

i nagradzanie

hybrydowego wskaznikow do oceny osiagnigcia | odpowiedzialnos$ci;
celow strategicznych zbilansowana karta wynikow na potrzeby
(np. zbilansowana karta wynikéw) | spotecznej odpowiedzialnosci

Ocena kierowanie wysitku system nagrod oparty na

indywidualnych pracownikow
oraz ich grup w przedsigbiorstwie
(np. nagrody pienigzne)

wielowymiarowym systemie dokonan

Zrédto: [Gond i in. 2012, s. 208].

wplyw na realizacj¢ spotecznej odpowiedzialnosci jednostki. Szkolenia moga pod-
nosi¢ $wiadomos¢ pracownikdéw co do zasad spotecznej odpowiedzialno$ci, dialogu
z interesariuszami, a takze utatwia¢ wdrazanie strategii spotecznej odpowiedzialnosci.

Jak juz wspomniano, kontrola zarzadcza wiaze si¢ z okresleniem, co nalezy lub
nie nalezy zrobi¢. Struktura organizacyjna peni istotng rol¢ w oddzialywaniu na
zachowanie ludzi w przedsigbiorstwie, w zwiazku z tym moze by¢ waznym narzg-
dziem kontroli. Przeprowadzenie kontroli w konteks$cie administracyjnym wiaze si¢
zatem, m.in., z organizacja pracy w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci, moni-
torowaniem jej postepow oraz ustalaniem, wobec kogo pracownicy odpowiadaja za
swoje postegpowanie.

Podobnie jak struktura organizacyjna, kultura przedsigbiorstwa rowniez deter-
minuje postgpowanie pracownikoéw. Kontrole w kontekscie kultury organizacyjnej
maja na celu okreslenie, czy realizacja strategii spolecznej odpowiedzialnosci jest
dokonywana w odniesieniu do warto$ci, wierzen i norm, ktdre sa uznawane w przed-
sigbiorstwie [Flamholtz 1996, s. 122]. W zwiazku z tym, ze kultura organizacyjna
moze by¢ ksztattowana przez system nagrod, moze on w znacznym stopniu oddzia-
tywaé na zachowania pracownikow.
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W realizacji spotecznej odpowiedzialnosci istotne znaczenie ma komunikowa-
nie si¢ z interesariuszami. Z tego wzgledu zintegrowanie spotecznej odpowiedzial-
nosci i systemu kontroli zarzadczej powinna umozliwia¢ okreslenie i pomiar wpty-
wu spotecznej odpowiedzialnosci, zaangazowania interesariuszy w dialog na temat
wspolnych celéw, czy implementacji programow i komunikowania interesariuszom
postepow z realizacji strategii spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa.

Nawiazujac do koncepcji dzwigni kontroli R. Simons’a, nalezy stwierdzi¢, ze za-
foZenia spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa mozna wtaczy¢ do wszyst-
kich czterech czgsci koncepcji dzwigni. W ramach systeméw przekonan zatozenia
CSR powinny by¢ zawarte w misji oraz polityce jednostki. Kluczowe wartosci dla
przedsigbiorstwa powinny wiaza¢ si¢ z wprowadzeniem do $wiadomosci pracow-
nikdw potrzeby uwzgledniania w dzialaniach interesow spotecznych oraz dialogu
z interesariuszami oraz odpowiedzialnosci w obszarze nie tylko ekonomicznym, ale
1 spotecznym oraz srodowiskowym. W przypadku systemoéw ograniczajacych CSR
powinna sta¢ si¢ elementem regut postgpowania oraz systemow planowania strate-
gicznego. Diagnostyczne systemy kontroli odgrywaja wazna rolg w zapewnieniu, ze
strategia spotecznej odpowiedzialnosci jest odpowiednio realizowana. Istotne jest
wigc opracowanie systemu pomiaru dokonan spotecznych i srodowiskowych, po-
dejmowanie dziatan korygujacych oraz tworzenie systeméw motywujacych do osia-
gania celow spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Interaktywne systemy
kontroli powinny pobudza¢ do uczenia si¢ jednostki i zmiany strategii spotecznej
odpowiedzialnosci w reakcji na szanse i zagrozenia pojawiajace si¢ w otoczeniu.

5. Podsumowanie

Przetozenie zatozen spotecznej odpowiedzialnosci na codzienne dziatanie przed-
sigbiorstwa nie jest tatwe. Wymaga bowiem zapewnienia odpowiednich systemow
planowania i kontroli spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, dzigki czemu
bedzie mozliwa realizacja strategii zorientowanej nie tylko na aspekt finansowy, ale
réwniez spoteczny i sSrodowiskowy.

Formutowanie, wdrazanie i dostosowywanie strategii przedsigbiorstwa do za-
spokajania potrzeb réznych grup interesariuszy wspomagaja systemy kontroli za-
rzadczej, ktore odgrywaja kluczowa role w zarzadzaniu dokonaniami jednostki.
Wspierajac strategig, systemy kontroli zarzadczej powinny bowiem nakierowac
przedsigbiorstwo na realizacje¢ strategii spotecznej odpowiedzialnosci.

Swiadome swojej odpowiedzialno$ci i oddziatywania na otoczenie przedsie-
biorstwo powinno zatem umie¢ identyfikowac¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne
skutki swojego funkcjonowania. Wymaga to zintegrowania spotecznej odpowie-
dzialnosci z systemami kontroli zarzadczej na poziomie planowania, ustalania ce-
16w, pomiaru dokonan, konstruowania systemu nagrod/kar czy kontroli kulturowej
1 organizacyjnej.
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Prowadzac dziatalno$¢, jednostka gospodarcza wchodzi w relacje z réznymi
grupami interesariuszy, ktorzy wywieraja wplyw na osiaganie jej celow badz pod-
legaja oddziatywaniu ze strony przedsigbiorstwa realizujacego swoje zamierzania.
Wykorzystanie systemow kontroli zarzadczej do wspomagania realizacji strategii
spotecznej odpowiedzialnosci jednostki wiaze si¢ wigc z wlaczeniem do struktu-
ry celow i systemu kontroli zarzadczej celow i oczekiwan interesariuszy jednostki
oraz przetozenie ich na wyniki przedsigbiorstwa. Istotna jest rowniez weryfikacja
zatozen strategii pod wzgledem ich poprawnosci i dopasowania do rzeczywistych
warunkow.

Proaktywne i innowacyjne nastawienie na realizacj¢ strategii spotecznej odpowie-
dzialnosci powinno uwzglednia¢ dziatania korygujace na podstawie informacji zwrot-
nych i wyprzedzajacych, pochodzacych z systeméw kontroli zarzadczej. Powinno to
zapewnia¢ wieloaspektowy pomiar i ocen¢ dokonan oraz umozliwia¢ zwigkszanie
efektywnosci wysitkow zorientowanych na poprawe osiagnigc przedsigbiorstwa w we
wszystkich aspektach: ekonomicznym, spotecznym i srodowiskowym.

Informacje o stopniu realizacji celéw jednostki oraz jej wynikach powinny
by¢ rowniez przedstawiane w kategoriach zrozumialych dla pracownikow, a takze
uwzglednia¢ motywowanie pracownikéw, aby ukierunkowac¢ ich dziatanie na reali-
zacjg strategii spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa.
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MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS ORIENTED
TO CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Summary: The integration of social responsibility and management control systems should
lie in such a connection of systems, procedures, processes and tools that will enable the devel-
opment and implementation strategies oriented to the corporate social responsibility and will
help to build clear and lasting relationships with the stakeholders unit. This should stimulate
the actions of a company to improve business, as well as satisfaction of its stakeholders. This
article aims to highlight the role of control in the management of an entity, as well as views
on the nature of management control systems in the enterprise and the use of these systems
to implement the strategy of an individual. It also presents the problems of integration of cor-
porate social responsibility with management control systems. The paper proposes the model
for such integration.

Keywords: control, management control systems, corporate social responsibility, performan-
ce measurement.



