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Streszczenie: Ce/ — Celem artykutu jest zbadanie, czy ustalenie jasnej strategii i komunikowanie jej pracow-
nikom w istotny sposob wptywa na ksztatt systemu kontroli zarzadczej w mikro, matych i $rednich przed-
sigbiorstwach, w tym na: stopien partycypacyjnosci w ustalaniu planéw, a takze na organizacjg controllingu.
Metodologia badania — Na etapie gromadzenia informacji zastosowano metodg otwartego kwestionariusza
badawczego. Do oceny wynikow wykorzystano analiz¢ korelacji oraz model regresji liniowe;.

Wynik — Udowodniono, ze $wiadomo$¢ strategiczna pracownikéw MMSP w istotny sposob wptywa na
rozwoj systemow kontroli zarzadczej. Oszacowany model regresji liniowej okazat sig istotny statystycznie
i wyjasnit ksztattowanie sie systeméw kontroli zarzadczej w MMSP w 31,2%. Dostrzezono umiarkowanie
wysoka korelacjg gtdéwnej zmiennej objasniajacej — Swiadomo§ci strategicznej — ze zmienna charakteryzuja-
cq system kontroli wewngtrznej (na poziomie 0,51). Z modelu regresji wyniklo réwniez, ze wielko$¢ spotki
i jej przynalezno$¢ do sektora produkcyjnego pozytywnie wptywaja na zaawansowanie systemu kontroli
zarzadczej.

Oryginalnosé¢/wartosé — W badaniach autoréw zagranicznych uwzgledniono dotad wiele determinant ksztat-
tujacych systemy kontroli zarzadczej w organizacjach. Wérdd nich nalezy wymienié¢: niepewno$¢ otoczenia,
rozwoj technologiczny, strukturg organizacyjna, wielko$¢ organizacji, rodzaj stosowanej strategii, kulturg
organizacyjna czy tez wptyw kryzysu. Artykul wnosi znaczacy wktad w zakresie identyfikacji czynnika
dotad nie uwzglednianego w badaniach empirycznych — $wiadomosci strategicznej pracownikéw — a mo-
gacego mie¢ istotny wplyw na rozwoj systemow kontroli zarzadczej, zwlaszcza w sektorze mikro, matych
i $rednich przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: swiadomos¢ strategiczna, system kontroli zarzadczej, mikro, mate i $rednie przedsigbior-
stwa, MMSP

Wprowadzenie

Utrzymanie lub zwigkszenie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw zdecentralizowa-
nych wymaga zwrdcenia uwagi na znaczenie pracownikoéw nizszych szczebli, ktorzy uczest-
nicza — czgsto nieswiadomie — w kreowaniu wartos$ci dla klienta, a tym samym réowniez dla
wlascicieli. To wlasnie pracownicy najnizszych szczebli, ktorzy maja bezposredni kontakt
z odbiorcami produktéw, towaréw lub ustug wspottworza nieuchwytne relacje z klientami
i sa odpowiedzialni za przetozenie strategii na dziatania i operacje, ktore przyczyniaja si¢
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do petnego wypetnienia misji organizacji (Kaplan, Norton 2000). Na tym tle powstaje po-
trzeba efektywnego komunikowania zatozen strategii pracownikom na kazdym szczeblu
hierarchii organizacyjnej. Dzigki temu osoby zatrudnione w przedsigbiorstwie maja moz-
liwo$¢ rozpoznania znaczenia wlasnych dziatan dla realizacji strategii biznesowej catego
przedsigbiorstwa.

Swiadomo$¢ strategiczna i aktywne uczestnictwo w implementacji strategii moze
przyczyni¢ si¢ do rozwinigcia pozadanych postaw i orientacji na zadania. Wazne jest bo-
wiem, aby pracownik miat $wiadomos$¢, ze jego postawa wobec klienta, wyrazajaca sig
w kompetentnym, profesjonalnym i zindywidualizowanym podejsciu, powinna zaowoco-
wac satysfakcja klienta i utrwaleniem wzajemnych pozytywnych relacji. Chenhall i Lang-
field-Smith (1998) zauwazaja, ze pracownicy sa bardziej otwarci na rozwijanie strategii
zorientowanych na klienta, jezeli posiadaja uprawnienia, ktore pozwalaja im samodzielnie
ksztattowac dziatania zorientowane na klienta oraz jezeli sa zobligowani do samodzielnego
kontrolowania tych dziatan. Orientacja na dziatania polega na tym, ze pracownicy z jednej
strony dostrzegaja mozliwosci, ktére moga usprawni¢ procesy i potrafia w innowacyjny
sposob je udoskonalaé, z drugiej strony sa §wiadomi ograniczen i w razie problemow potra-
fia je w sposob zrozumiaty artykutowac i przekazywaé wyzszym szczeblom decyzyjnym.
Na tym tle ciekawe wydaje si¢ spostrzezenie Steinera (1979), dotyczace tego, ze najwigksza
porazka planowania organizacyjnego bylo to, ze przez dtuzszy czas przedsigbiorstwa nie
dostrzegaty potrzeby wiaczania w procesy planowania kadry nizszego szczebla. Na tym tle
opinia Kaplana i Nortona (2000) mowiaca o tym, ze strategia powinna by¢ odzwierciedlona
w dziataniu kazdego pracownika byta milowym krokiem we wlasciwym kierunku.

Celem artykutu jest wypetnienie luki w zakresie badan nad wplywem $wiadomosci
strategicznej pracownikéw na system kontroli zarzadczej w mikro, matych i srednich przed-
sigbiorstwach (MMSP). W tym kontekscie zostanie zbadane, czy ustalanie jasnej strategii
i jej komunikowanie pracownikom nizszego szczebla w znaczacy sposob wplywa na syn-
tetyczny miernik systemu kontroli zarzadczej, ktéry obejmuje w swej konstrukcji: stopien
partycypacyjnosci w ustalaniu planow, a takze zakres oraz organizacjg controllingu.

Aktualna wiedza na temat systemow kontroli zarzadczej w polskich MMSP nie daje jed-
noznacznej odpowiedzi na pytania, czy orientacja strategiczna przedsigbiorstwa stymuluje
rozwoj systemow i narzedzi controllingu, czy moze potrzeba ich rozwoju jest spowodowana
brakiem informacji o charakterze operacyjnym, ktére sa niezbgdne do tego, by przedsig-
biorstwo funkcjonowato sprawnie i efektywnie.

W pierwszej czgsci artykutu zostaly zaprezentowane dotychczasowe badania odnoszace
si¢ do relacji pomigdzy strategia a systemami kontroli zarzadczej. Druga czg$¢ opracowania
zostata po§wigcona opisowi postgpowania badawczego. Zostaty tu przedstawione: zarys ca-
lego badania, grupa badawcza, hipotezy oraz metoda badawcza. Trzecia czg$¢ artykutu pre-
zentuje wyniki przeprowadzonych badan i na tym tle odnosi si¢ do spostrzezen i wynikow
badan innych autoré6w. W podsumowaniu wskazano ograniczenia badania oraz mozliwos$ci
jego dalszego rozwinigcia.
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1. O zwiazkach pomiedzy strategia a systemami kontroli zarzadczej

Wsrod opracowan naukowych badajacych zalezno$ci pomigdzy strategia a systemami kon-
troli zarzadcze] zauwazalny jest brak analiz, ktore odnosza si¢ bezposrednio do sektora
MMSP. Moze to wynikaé z przekonania, ze badanie relacji pomigdzy strategia a systemami
kontroli zarzadczej jest w przypadku MMSP co najmniej watpliwe. Z jednej strony czesé
przedsigbiorstw nalezacych do tej grupy moze mie¢ dobrze zorganizowany system kontroli,
chociaz nie do konca sg one $wiadome tego, w jakim kierunku podazaja. Z drugiej strony
istnieja przedsigbiorstwa, ktore maja wizj¢ strategiczna, natomiast nie posiadaja zinstytu-
cjonalizowanego systemu kontroli. Takie podmioty dziataja na biezaco, majac na celu za-
réwno utrzymanie si¢ na rynku, jak i dazenie do urzeczywistnienia wizji. Mintzberg i Wa-
ters (1982) sformutowali opinig, ze przedsigbiorstwa formutuja cele i przygotowuja plany,
jezeli posiadaja formalnie ukierunkowana strategig. Dlatego systemy planowania i kontroli
nie istnieja po to, aby opracowac strategie, lecz po to, aby weieli¢ tg strategie w zycie.

Istnieja dwa kierunki badawcze, ktore odnosza si¢ do zwiazkow pomigdzy strategia
a systemami kontroli zarzadczej. Obejmuja one badania wptywu strategii na systemy kon-
troli zarzadczej (Chennhall, Langfield-Smith 1998; Govindarajan 1988; Govindarajan,
Fisher 1990; Govindarajan, Gupta 1985; Simons 1987) oraz studia dotyczace proaktywnej
roli systeméw kontroli zarzadczej w ksztaltowaniu strategii (Hopwood 1987; Dent 1990;
Marginson 2002).

W tradycyjnym ujgciu wptyw strategii na system kontroli zarzadczej jest postrzega-
ny pasywnie, co oznacza, ze system kontroli zarzadczej jest skutkiem istnienia okreslonej
strategii biznesowej (Kobler i in. 2007). Taka strategia biznesowa jest postrzegana jako
z gory zamierzona, a nie pojawiajaca si¢ na skutek zaistniatych nowych warunkéw (Henri
2006). Nie do konca jednak mozna si¢ z tym zgodzié¢, poniewaz strategie przedsigbiorstw sa
podatne na zmiany w wyniku dziatan podejmowanych w turbulentnym otoczeniu, co z ko-
lei moze posrednio wywolywaé zmiany w zakresie i organizacji controllingu w jednostce.
Z tego powodu proces tworzenia strategii powinien mie¢ charakter dlugotrwalego i rozwo-
jowego procesu (Cinquini, Tenucci 2008).

Dlatego tez wspotczesne badania poszukujace zaleznosci pomigdzy strategia a systema-
mi kontroli zarzadczej przyjmuja jako podstawe teoretyczna podej$cie sytuacyjne (Kald,
Nilsson, Rapp 2000). Gtéwnym postulatem w teorii czynnikoéw sytuacyjnych jest to, ze nie
mozna uogolnia¢ wnioskow wynikajacych z badan, poniewaz z powodu wptywu réznych
uwarunkowan sa one nieporownywalne. Przedsigbiorstwa moga stosowaé rozne strategie
i zmienia¢ je w czasie, tak wigc nie ma optymalnego, uniwersalnego zestawu strategii na-
wet dla przedsigbiorstw dziatajacych w tej samej branzy, zmienne jest takze podejscie do
operacjonalizacji strategii (Langfield-Smith 1997; Inamdar 2012).

Drugi kierunek badawczy odnosi si¢ do znaczenia systemoéw kontroli zarzadczej dla
tworzenia strategii. Marginson (2002) badat na przyktad, jak projektowanie i korzystanie
z systemow kontroli zarzadczej moze wplywaé na autonomiczne postawy menedzerow
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wobec strategii. Stwierdzit on, Zze niewiele jest opracowan, ktore dotycza wplywu istnie-
nia formalnych systeméw kontroli zarzadczej na proces ksztattowania strategii, podczas
gdy istnieje kilka prac, ktore badaja, w jaki sposob kontrola nieformalna, rozumiana jako
styl zarzadzania, moze wptywac na pojawiajace si¢ strategie (Mintzberg 1987; Mintzberg,
McHugh 1985; Mintzberg, Waters 1982).

2. Postgpowanie badawcze
2.1. Zarys badania

Wyniki zaprezentowanych w artykule badan empirycznych wywodza si¢ z szerszego pro-
jektu badawczego, dotyczacego miejsca i roli controllingu w przedsigbiorstwach i insty-
tucjach. Projekt ten zostat zainicjowany przez autorow jesienia 2010 roku. W celu oceny
sytuacji w polskich przedsigbiorstwach i instytucjach okreslone zostaty cztery obszary
obejmujace: planowanie, controlling, raportowanie i komunikacj¢, w ramach ktdérych zo-
staly sformutowane po cztery pytania problemowe. Po pierwsze, w jaki sposob organizacje
wytyczaja cele swojej dziatalno$ci, a nastgpnie, jak je realizuja. Po drugie, jak przebiega
proces weryfikacji efektow funkcjonowania jednostki. Po trzecie, w jakim zakresie wnioski
wynikajace z oceny efektywnos$ci zostaja utrwalone i przyswojone przez kadre zarzadzaja-
ca. W koncu, jakie rozwiazania z zakresu przetwarzania informacji i komunikacji wspoma-
gaja tworzenie zasobow wiedzy organizacyjne;.

W celu uzyskania informacji na temat miejsca i roli controllingu w organizacjach, a tak-
ze poprawnej interpretacji i oceny zgromadzonych informacji oraz przedstawienia ich w for-
mie kwantytatywnej, opracowany zostal formularz ankiety. Zawierata ona 7 charakterystyk
badanych podmiotéw (formg prawna, rok zatozenia, wielkos$¢ zatrudnienia, wysokos¢ przy-
chodow, obszar dziedzinowy i zakres terytorialny dziatalnos$ci oraz strukturg kapitatowa),
16 otwartych pytan merytorycznych oraz 3 stuzace weryfikacji zebranych informacji (doty-
czace kwestii zwiazku respondenta z jednostka, zrédet informacji oraz napotkanych trud-
nosci w przeprowadzeniu badania). Po wst¢pnym zapoznaniu si¢ z trescig ankiet zdefinio-
wano 6 najczestszych wariantdw odpowiedzi na kazde z pytan i przyporzadkowano opisy
zawarte w poszczegdlnych arkuszach badawczych do tych opcji — uymujac osobno ,,inne”
odpowiedzi oraz sytuacje, gdy respondenci nie byli w stanie uzyska¢ informacji na zadany
temat. Odpowiedzi na pytania problemowe zostaly ocenione w skali 0-5 przy uwzgled-
nieniu szczegdtowosci opisu i jego poparciu odpowiednimi faktami. W ten sposob do dal-
szej analizy zakwalifikowano 487 z 545 zebranych ankiet, dla ktorych liczba przyznanych
punktéw wyniosta ponad 60% mozliwego wyniku — co oznaczatlo, iz odpowiedzi zawieraty
co najmniej ,,do$¢ szczegdlowe informacje, o niewielkim stopniu subiektywizmu”. Ankieta
byta przeprowadzona przy aktywnym udziale pracujacych studentéw zaocznych studiow
licencjackich i magisterskich, ktdrzy uczestniczyli w zajeciach z controllingu i sprawoz-
dawczo$ci wewnetrznej prowadzonych przez autorow artykutu.
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2.2. Grupa badawcza

Aby zweryfikowaé przyjete hipotezy badawcze, wyselekcjonowano 223 podmioty repre-
zentujace sektor mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw. Z 16 otwartych pytan meryto-
rycznych zawartych w arkuszu badawczym wybrano dwa, ktore odnosza si¢ do procesow
planowania oraz dwa, ktore opisuja procesy kontrolne. Struktur¢ proby badawczej ujeto
w tabeli 1. Poszczegblne kategorie podmiotow gospodarczych zostalty scharakteryzowane
biorac pod uwagg ich rok zatozenia, jak réwniez profil prowadzonej dziatalnosci gospodar-
czej. W tabeli 1 wskazana jest liczba obiektow w danej klasie oraz udziat poszczego6lnych
klas w ogolnej liczbie odpowiedzi. Dla kazdej z analizowanych cech czcionka wyttuszczona
wskazano warto$ci maksymalne, natomiast warto$ci dominujace dla danej kategorii jedno-
stek wyr6zniono zacieniowaniem komorki.

Biorac pod uwagg strukturg grupy badawczej, widoczny jest podobny udziat liczby mi-
kro i $rednich przedsigbiorstw (odpowiednio 27,8 1 30,5%) oraz przewaga matych jednostek
(41,7%) w probie badawczej. Chociaz struktura ta nie odzwierciedla rzeczywistego pro-
filu w polskiej gospodarce, w ktérej dominujaca pozycje zajmuja mikroprzedsigbiorstwa,
znaczna liczba obiektow w kazdej z podgrup umozliwila wyciagnigcie wnioskow co do
systemow kontrolnych stosowanych w przedsigbiorstwach o zréznicowanych rozmiarach.
Klasyfikacja obiektow do poszczegolnych grup wedtug kryterium wielkosci zostata doko-
nana w oparciu o poziom zatrudnienia oraz wielko$¢ rocznych przychodow. W przypadku,
gdy informacje o przychodach nie byly dostgpne, wielko$¢ zatrudnienia stanowita jedyna
podstawg klasyfikacji.

Tabela 1

Struktura grupy badawczej mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw

Podgrupy Wielkos¢
mikro male $rednie ogotem”

Zatozone przed 1989 - 8 (44,4%) 10 (55,6%) 18
1989-1994 8 (18,2%) 17 (38,6%) 19 (43,2%) 44
1995-2003 25 (27,5%) 39 (42,9%) 27 (29,7%) 91
2004-2008 19 (34,5%) 24 (43,6%) 12 (21,8%) 55
Zatozone po 2009 10 (71,4%) 4 (28,6%) - 14
Rolnictwo i przemyst spozywczy - 4 (50,0%) 4 (50,0%) 8
Produkcja przemystowa 2 (6,5%) 11 (35,5%) 18 (58,1%) 31
Budownictwo 1 (5,0%) 12 (60,0%) 7 (35,0%) 20
Handel i logistyka 9 (19,1%) 27 (57,4%) 11 (23,4%) 47
Informacja i telekomunikacja 2 (25,0%) 2 (25,0%) 4 (50,0%) 8
finanse i ubezpieczenia 13 (52,0%) 6 (24,0%) 6 (24,0%) 25
ushugi 35 (40,7%) 31 (36,0%) 20 (23,3%) 86
Ogotem 62 (27,8%) 93 (41,7%) 68 (30,5%) 223

"W przypadku jednego przedsigbiorstwa rok zatozenia nie zostat wskazany, a w przypadku dwoch przedsiebiorstw wymieniono
po dwa obszary dziatalno$ci.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rozwazajac okres funkcjonowania jednostek na rynku, mozna zaobserwowaé, ze
18 przedsigbiorstw zostalo zatozonych w okresie poprzedzajacym gospodarke rynkows,
135 jednostek powstato przed akcesja Polski do Unii Europejskiej, natomiast 69 podmio-
tow rozpoczglo dziatalnos¢ po tym wydarzeniu, z czego 14 nalezalo do kategorii mtodych
przedsigbiorstw.

Obszary dziatalnos$ci rozpatrywanych jednostek miescity si¢ w siedmiu kategoriach
obejmujacych: rolnictwo i przemyst spozywczy, produkcj¢ przemystowa, budownictwo,
handel i logistyke, informacjg i telekomunikacjg, finanse i ubezpieczenia, ustugi. Naj-
bardziej licznymi kategoriami w zakresie obszaru dzialalnosci byly ustugi (86 przedsig-
biorstw) oraz handel i logistyka (47 przedsigbiorstw). Biorac pod uwagg wielkos¢ jednostki
mozna zauwazy¢, ze wsrod mikroprzedsigbiorstw dominowaly jednostki z obszaru finan-
sow 1 ubezpieczen (52,0%) oraz ustug (40,7%). Mate podmioty, to gtéwnie te dzialajace w
obszarze budownictwa (60,0%) oraz handlu i logistyki (57,4%). W koncu, $rednie przed-
sigbiorstwa reprezentowaly gtownie produkcje przemystowa (58,1%), a takze informacje
i telekomunikacj¢ oraz rolnictwo i przemyst spozywczy, chociaz te dwa ostatnie obszary
dzialalnosci byty najmniej liczne.

2.3. Hipotezy badawcze

Przeprowadzone postepowanie badawcze mialo na celu zweryfikowanie trzech hipotez
W nastgpujacym brzmieniu:

Hipoteza 1: Wysoka $wiadomos¢ strategiczna pracownikow MMSP wplywa istotnie
na rozwoj systemow kontroli zarzadczej.

Hipoteza 2: Mikro, mate i §rednie przedsigbiorstwa produkcyjne majq lepiej rozwi-
nigte systemy kontroli zarzadczej niz te dzialajace w innych obszarach
dziatalnosci.

Hipoteza 3: Mikro, mate i Srednie przedsigbiorstwa, ktore sprzedaja swoje produkty
lub ustugi na rynku migdzynarodowym — i sa w wigkszym stopniu nara-
zone na ryzyko operacyjne — potrzebuja rozwinigtych systemoéw kontroli
zarzadczej.

Pozytywna weryfikacja pierwszej hipotezy wykaze, ze jasne komunikowanie strategii
pracownikom mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw wplywa na stopien rozwinigcia
systemow kontroli zarzadczej. Stopien rozwinigcia kontroli zarzadczej bedzie si¢ charakte-
ryzowat wigksza partycypacyjno$cia pracownikow w procesach planistycznych, szerszym
zakresem sprawowanej kontroli wewngtrznej oraz wigksza formalizacja proceséw kontrol-
nych. Sktadniki syntetycznego miernika systemu kontroli zarzadczej zostana opisane w ko-
lejnej czgscei artykutu. Takie sfomutowanie hipotezy 1 motywowane jest tym, iz autorzy
zaktadaja, ze pracownicy, ktorzy sa swiadomi kierunku, w jakim zmierza przedsigbiorstwo,
chetniej wlaczaja si¢ we wspdlne osiaganie celow strategicznych. Odczuwaja oni réwniez
potrzebg prowadzenia dziatan kontrolnych, poniewaz spodziewaja sig, ze wlasciwa ocena
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stopnia realizacji celéw gospodarczych jednostki pozwoli takze na lepsza oceng ich wtasnej
pracy i spowoduje jej odpowiednia gratyfikacje.

Brzmienie drugiej hipotezy badawczej, w ktorej stwierdzono, ze przedsigbiorstwa pro-
dukcyjne maja lepiej rozwinigte systemy kontroli zarzadczej od tych dziatajacych w innych
sektorach gospodarki, uzasadnione jest faktem, ze do wspomnianej grupy jednostek kiero-
wane sg oferty systemow wspomagania zarzadzania klasy MRP i ERP. Ponadto, wtasnie
w przedsigbiorstwach produkcyjnych stosuje si¢ zaawansowane rachunki kosztow zwiaza-
ne ze sfera produkcyjna.

Stawiajac trzecia hipoteze badawcza, autorzy zamierzaja udowodni¢, ze przedsigbior-
stwami, ktore potrzebuja rozwinigtych systeméw kontroli zarzadczej sg te, ktore sprzedaja
swoje produkty lub ustugi na rynku migdzynarodowym i ktore, w odréznieniu od podmio-
tow dziatajacych na rynku krajowym, narazone sa na wyzsze ryzyko operacyjne.

2.4. Metoda badawcza

W celu uzyskania syntetycznej miary systemu kontroli zarzadczej, ktdra jest zmienng wyja-
$niang w modelu, rozpatrzono trzy elementy sktadowe miernika: partycypacyjnos$¢ procesow
planistycznych, organizacjg¢ kontroli wewngtrznej oraz zakres kontroli wewngtrzne;.

Aby zmierzy¢ stopien partycypacyjnosci pracownikéw w procesach planistycznych,
zapytano respondentow, czy sa dla nich ustalane cele operacyjne oraz jak wyglada proces
ich formutowania i kto w nim uczestniczy. Asel, Posch i Speckbacher (2010) zastosowali
w swoich badaniach empirycznych podobny charakter zmiennej opisujacej system kontroli
zarzadczej. Roznica polegata na tym, ze okreslili ja jako stopien ograniczen w autonomicz-
nos$ci pracownikow. W badaniu autorskim sformutowano nastepujace odpowiedzi, dla kto-
rych przydzielono okre$lona w nawiasach punktacjg:

— cele ustalane sa przy udziale zainteresowanych (5 pkt),

cele ustalane sa przez kierownictwo, w formie planu do wykonania (4 pkt),
— przelozeni ustalaja zadania na najblizszy okres (3 pkt),
— zwierzchnicy formutujg ogélne oczekiwania wobec pracownikow (2 pkt),

pracownicy maja wykonywac swoje obowiazki (1 pkt),

pracownicy maja swobod¢ w realizacji swoich zadan (0 pkt).

W celu pomiaru stopnia organizacji kontroli wewngtrznej zapytano respondentéw, czy
w jednostce dziala osoba, zesp6t lub komorka organizacyjna odpowiedzialna za czynnosci
kontrolne. Odpowiedzi respondentow sklasyfikowano nastgpujaco:

— istnieje odrgbny dzial kontroli (5 pkt),

— — kontrola prowadzona jest przez podmioty zewngtrzne (4pkt),

— istnieje stanowisko kontrolne (3 pkt),

kontrola sprawowana jest przez kierownictwo lub wiascicieli (2 pkt),

zadania kontrolne realizowane sa w miarg potrzeb przez wyznaczone osoby (1 pkt),
— nie ma podmiotu realizujacego dziatania kontrolne (0 pkt).
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Formalny, czy tez nieformalny przebieg kontroli wewngtrznej w przedsigbiorstwach jest
zdeterminowany sposobem jej organizacji. Langfield-Smith (1997) wskazuje, ze kontrola
formalna positkuje si¢ ustalonymi zasadami, procedurami badz systemami budzetowymi
i stuzy przede wszystkim sterowaniu antycypacyjnemu (kontroli ex-ante). Co wigcej, efek-
tem kontroli formalnej sa raporty pokontrolne dotyczace wykonania plandw, jak rowniez
raporty osiagnie¢ pracownikow, dokonan poszczegdlnych dziatow, jak i wynikow osia-
gnigtych przez cate przedsigbiorstwo (kontrola ex-posf). W celu rzetelnej oceny dokonan
w przedsigbiorstwie konieczne jest ciagle monitorowanie sytuacji, wlasciwy pomiar do-
konan oraz analiza odchylen. Wszystkie te dzialania zmierzaja w kierunku wczesnej re-
akcji na niekorzystne odchylenia. Reakcja ta bedzie si¢ objawiata podejmowaniem $rod-
kow zapobiegawczych lub korygujacych, majacych na celu zatagodzenie niekorzystnego
stanu i osiagnigcie zamierzonych celow w mozliwie wysokim stopniu. Niemniej nalezy si¢
spodziewac, iz niektore organizacje, zwlaszcza mikroprzedsigbiorstwa, moga nie posiadacé
sformalizowanych zasad kontroli, jak rowniez nie potrzebuja wyodrebnia¢ dziatéw kontroli
lub indywidualnych stanowisk kontrolnych. Kontrola w takich jednostkach moze by¢ spra-
wowana przez kierownictwo, albo wilascicieli lub by¢ realizowana w miarg potrzeb przez
wyznaczone osoby.

Ostatnim elementem sktadowym miernika systemu kontroli zarzadczej byt zakres spra-
wowanej kontroli wewnetrznej. Tutaj respondenci zostali poproszeni o udzielenie odpowie-
dzi na pytanie, czym w szczegdlnosci zajmuje si¢ osoba, zespot lub komorka organizacyjna
odpowiedzialna za kontrolg w przedsigbiorstwie. Odpowiedzi na to pytanie zostaty sklasy-
fikowane i ocenione w nastgpujacy sposob:

— ocena wynikow i kosztow (+1 pkt),

— ocena pracownikow i organizacji pracy (+1 pkt),

— kontrola formalno-prawna (+1 pkt),

— kontrola produkcji, dziatalnosci ustugowej, jakosci (+1 pkt),

— tworzenie planow, raportow, zalecen (+1 pkt),

— nie prowadzi si¢ zadnych dziatan kontrolnych (0 pkt).

Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz w przypadku ostatniej zmiennej mozliwe byto udzielenie
odpowiedzi, ktéra wskazywata na jedna lub wigcej form kontroli wewngetrznej. W zwiazku
z tym ostateczng oceng byta suma zebranych punktow.

Wszystkie powyzsze zmienne czastkowe tworza syntetyczna miarg systemu kontroli
zarzadczej. Kolejnym etapem badania bedzie zbadanie wplywu trzech zmiennych nieza-
leznych na system kontroli zarzadczej, ktore obejmuja: Swiadomo$¢ strategiczna pracowni-
kow, obszar dziatalno$ci oraz internacjonalizacje dzialalnosci. W tym celu skonstruowany
zostanie model regresji liniowej, ktory wezmie pod uwagg rowniez zestaw zmiennych kon-
trolnych obejmujacych wielkos$¢ przedsigbiorstwa oraz forme prawna.

Pierwsza zmienna niezalezna — §wiadomo$¢ strategiczna — powstata na bazie jednego
z pytan otwartych zadanych respondentom, ktore dotyczylo tego, czy jednostka sporzadza
plany strategiczne i czy pracownicy maja je przekazywane do wiadomos$ci. Na podstawie



Oddzialywanie swiadomosci strategicznej pracownikow na systemy kontroli zarzqdczej... 21

otrzymanych odpowiedzi zidentyfikowano sze$¢ mozliwych sytuacji, ktorym przydzielono
punkty na skali od zera do pigciu:
— plany strategiczne tworzone sa dla kazdego obszaru dziatalnosci (5 pkt),
— strategia rozwojowa jednostki jest znana pracownikom (4 pkt),
— plany strategiczne znane sa wylacznie kierownictwu jednostki (3 pkt),
istnieja jakie$ ogolne plany dtugookresowe (2 pkt),
planowanie dotyczy jednego roku lub krotszego okresu (1 pkt),

— jednostka funkcjonuje na biezaco (0 pkt).

Druga zmienng niezalezna jest obszar dziatalnosci, ktory dla potrzeb tego modelu zostat
okreslony dychotomicznie z wyodrgbnieniem przedsigbiorstw produkcyjnych i nieproduk-
cyjnych. Warto zauwazy¢, ze obszar dzialalnosci zostal zastosowany jako zmienna kontro-
Ina w badaniach Asela, Poscha i Speckbachera (2010).

Kolejna zmienna niezalezna jest internacjonalizacja dziatalnosci, ktéra réwniez ma cha-
rakter dychotomiczny. Tutaj wyodrgbnione zostaly przedsigbiorstwa, ktore §wiadcza ustugi
lub dostarczaja produkty i towary na rynek miedzynarodowy oraz jednostki, ktore dziataja
na rynku krajowym.

Jako zmienne kontrolne przyjgto wielkos¢ przedsigbiorstwa i formg prawna. Po raz
kolejny nalezy zwroci¢ uwage, iz wielko$¢ przedsigbiorstwa zostata uznana jako czynnik
determinujacy system kontroli wewngtrznej rowniez w badaniach Asela, Poscha i Speck-
bachera (2010). Rozmiar jednostki dla potrzeb tego badania zostat rozrézniony w oparciu
o0 5-stopniowa skalg. Wyrdznione zostaly mikro, mate i Srednie przedsigbiorstwa oraz dwa
poziomy posrednie dla matych lub §rednich podmiotow, w ktorych jedno z kryteriow roz-
miaru, obejmujace zatrudnienie lub roczne przychody, byto blizsze wyzszej klasie. Zmien-
na kontrolna ,,forma prawna” ma réwniez charakter dychotomiczny, poniewaz odrdznia
spotki kapitatowe i osobowe. W pierwszym przypadku dominuja podmioty, ktére maja
wielu wlascicieli, natomiast druga grupa to glownie przedsigbiorstwa rodzinne. Ciekawym
aspektem jest zbadanie, czy zewngtrzna kontrola sprawowana przez inwestoréw wpltywa na
to, ze systemy kontroli zarzadczej sa bardziej rozwinigte w przypadku spotek kapitatlowych.

3. Wyniki badan
3.1. Analiza regresji liniowej

W celu ustalenia sity i kierunku zaleznosci pomigdzy zmienng wyjasniang (syntetyczna
miarg systemu kontroli zarzadczej) a zmiennymi wyjasniajacymi i kontrolnymi zastosowa-
no model regresji liniowej. Tabela 2 prezentuje macierz korelacji migdzy zmiennymi oraz
poziomy istotnosci zwiazkéw. Z macierzy korelacji wynika, ze wszystkie zmienne nieza-
lezne (wyjasniajace i kontrolne) sa istotnie liniowo skorelowane ze zmienng zalezna na po-
ziomie istotno$ci p < 0,01, ponadto sg to zaleznosci dodatnie. Cickawym wynikiem jest do$¢
wysoka korelacja gldéwnej zmiennej niezaleznej — $wiadomosci strategicznej — ze zmienna
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opisywana na poziomie 0,510. Mozna zatem przychyli¢ si¢ do potwierdzenia przyjetej w ba-
daniu pierwszej hipotezy badawczej mowiacej o tym, ze wysoka Swiadomo$¢ strategiczna
pracownikéw MMSP wplywa pozytywnie na rozwoj systeméw kontroli zarzadczej.

Tabela 2

Macierz korelacji zmiennych modelu regresji liniowej (n = 223)

yl x1 x2 x3 x4 x5
System kontroli zarzadczej (y1) 1,000
Swiadomos¢ strategiczna (x1) 0,510 1,000
p=0,000
Obszar dziatalnosci (x2) 0,267 0,227 1,000
p=0,000 p=0,001
Internacjonalizacja dziatalnosci (x3) 0,254 0,182 0,317 1,000
p=0,000 p=0,006 p=0,000
Wielko$¢ przedsigbiorstwa (x4) 0,314 0,289  *0,251 0,257 1,000
p=0,000 p=0,000 p=0,000 p=0,000
Forma prawna (x5) 0,272 0,201 0,126 0,226 70,336 1,000

p=0000 p=0,003 p=0059 p=0,001 p=0,000

wkk

" — poziom istotnosci 10%; ** — poziom istotnosci 5%; *** — poziom istotnosci 1%.

Zrédto: opracowanie whasne.

Wiarygodne wydaja si¢ by¢ rowniez stwierdzenia zawarte w hipotezach drugiej i trze-
ciej. Tutaj rowniez mozna zaobserwowac istotng statystycznie korelacje (p < 0,01) na po-
ziomie 0,267 pomigdzy charakterem dziatalno$ci a zaawansowaniem systemoéw kontroli
zarzadczej. Wyniki pokazuja wigc, ze mikro, mate i §rednie przedsigbiorstwa, ktorych dzia-
falno$¢ ma charakter produkcyjny maja lepiej rozwinigte systemy kontroli zarzadczej niz
te funkcjonujace w innych obszarach. Internacjonalizacja dziatalnosci réwniez pozytywnie
i istotnie (korelacja 0,254 przy p < 0,01) wptywa na rozwdj systemow kontroli zarzadczej
w MMSP. Moze to wynika¢ z faktu, ze przedsigbiorstwa, ktore sprzedaja swoje produkty
lub ustugi na rynku migdzynarodowym sa w wigkszym stopniu narazone na ryzyko dzia-
falnos$ci, w zwiazku z czym potrzebuja bardziej rozwinigtych systemow kontroli zarzadczej.

Waznym spostrzezeniem jest to, ze zmienne kontrolne, tj.: wielko$¢ przedsigbiorstwa
oraz forma prawna sg istotnie statystycznie powiazane z systemami kontroli wewngtrzne;.

Macierz korelacji wskazuje rowniez, ze istnieja statystycznie istotne, lecz niewielkie
korelacje pomiedzy zmiennymi wyja$niajacymi modelu. W celu wykluczenia problemu
wspotliniowosci zmiennych wyjasniajacych policzono wspotczynniki VIF (variance in-
flation factor), ktore wskazuja o ile wariancje szacowanych wspotczynnikow modelu re-
gresji liniowej sa podwyzszone z powodu zbyt wysokich korelacji pomigdzy zmiennymi
niezaleznymi. Wielkosci te sa niskie (ponizej 1,5), a wigc nie wystepuje problem wspotli-
niowos$ci zmiennych.
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W tabeli 3 przedstawiono wyniki oszacowanego modelu regresji liniowej, tj. wspot-
czynniki regresji, wartosci prawdopodobienstw dla statystyk testowych (t), wspotczynnik
determinacji R?, skorygowany R?, wartos$c¢ statystyki F, standardowy btad oszacowania mo-
delu oraz wspoétczynniki VIF policzone dla kazdej zmiennej wyjasniajace;.

Tabela 3

Model regresji liniowej

Zmienne niezalezne Zmienna zalezna

i kontrolne system kontroli zarzadczej czynnik VIF

Wyraz wolny 1,400
p =0,000

Swiadomos¢ strategiczna 0,240 1,397
p =0,000

Dziatalno$¢ produkcyjna 0,300 1,190
p =0,091

Internacjonalizacja dziatalnosci 0,252 1,197
p=10,132

Wielko$¢ przedsigbiorstwa 0,073 1,274
p=0,096

Forma prawna 0,244 1,187
p=0,047

R? 32,8%

Skorygowany R? 31,2%

n 223

Statystyka F (5,217) 21,180

p< 0,000

Blad standardowy oszacowania 0,841

* — poziom istotnosci 10%; ** — poziom istotnosci 5%; *** — poziom istotnosci 1%.

Zrodto: opracowanie whasne.

Oszacowany model regresji liniowej jest istotny statystycznie i wyjasnia ksztattowanie
sie systemow kontroli zarzadczej w MMSP w 31,2% (warto$é skorygowanego R2). Model
potwierdza zatozenie poczynione w hipotezie pierwszej, iz wysoka $wiadomos¢ strategicz-
na pracownikow MMSP istotnie wptywa na rozwoj systemow kontroli zarzadezej (p < 0,01).
Wiaze si¢ to z faktem, ze pracownicy, ktorzy maja przekazywang do wiadomosci strategie,
niejednokrotnie uczestnicza w jej wspottworzeniu. Swiadomos¢ kierunku, w jakim zmierza
przedsigbiorstwo powoduje, ze pracownicy chgtniej poddaja sig kontroli i daza do jej forma-
lizacji, poniewaz wierza, ze to przyczyni si¢ do lepszej realizacji celow. Zmienna kontrolna
— forma prawna — pozytywnie i istotnie (p < 0,05) wptywa na stopien rozwoju systemow
kontroli zarzadczej. Mozna to wyjasnic¢ tym, ze spotki osobowe maja mniej sformalizowane
systemy kontroli zarzadczej niz spotki kapitalowe, a bezposredni przelozeni, ktérymi sa
zazwyczaj wlasciciele, wyznaczaja na biezaco zadania dla pracownikow, nie angazujac ich
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w proces planowania. Z modelu regresji wynika réwniez, ze im wigksza jest spotka, a jej
dziatalno$¢ ma charakter produkcyjny, tym bardziej rozwinigte sa systemy kontroli zarzad-
czej. Potwierdzenie znalazla zatem hipoteza druga. Zaobserwowane zwiazki sgq dodatnie
1 istotne statystycznie na poziomie rownym 10%.

Z modelu regresji liniowej mozna wywnioskowac, ze nalezatoby odrzuci¢ hipotezg 3,
mowiaca o tym, ze MMSP, ktore sprzedaja swoje produkty lub ustugi na rynku miedzy-
narodowym sa w wigkszym stopniu narazone na ryzyko dzialalnosci, w zwiazku z czym
potrzebuja rozwinig¢tych systemow kontroli zarzadczej. Chociaz zaobserwowano istotny
statystycznie zwiazek pomigdzy internacjonalizacja dziatalnosci a systemami kontroli za-
rzadczej w macierzy korelacji, model regresji nie przyjal tej zmiennej wyjasniajacej jako
majacg istotny wplyw na zmienng objasniana przy zatozonych progach istotnos$ci.

Uwagi koncowe

Interesujace wyniki przeprowadzonych badan zmotywowaly autorow do zainicjowania
drugiej edycji badan, ktorej rezultaty zostana przedstawione w pierwszej polowie 2014
roku. Mozliwie bedzie wtedy pordwnanie uzyskanych efektow dwa lata po wstepnej ana-
lizie wynikow, co — miejmy nadziej¢ — podniesie ich wiarygodno$¢. W przeciwienstwie do
pierwszej edycji badan, gdzie zadawano respondentom otwarte pytania, druga edycja be-
dzie oparta na odpowiedzi na te same, lecz zamknigte pytania. Zakres mozliwych odpowie-
dzi zostat ustalony na podstawie odpowiedzi udzielonych w pierwszej edycji. Rowniez tym
razem respondenci bgda mieli jednak mozliwo§¢ wyboru opcji: ‘inna odpowiedz’. Poza tym
w nowej edycji projektu pracownicy przedsigbiorstw lub instytucji bgda mieli mozliwosé
opisania zaistnialego stanu oraz wyrazenia wilasnej refleksji w ocenianym zakresie. Dodat-
kowo nowe badanie umozliwi dokonanie oceny jakosciowej zaistniatych stanéw w obrgbie
planowania, kontroli, raportowania i komunikacji, poniewaz respondenci ocenia zaistniata
w ich organizacji sytuacj¢ na skali siedmiostopniowej. Najwyzsza not¢ 7 — otrzymaja roz-
wiazania bardzo dobre, natomiast najnizsza not¢ 1 — rozwiazania bardzo zte.

Systemy kontroli zarzadczej maja charakter dynamiczny i moga ulega¢ zmianom pod
wptywem czynnikow zaleznych i niezaleznych, majacych swoje podloze w blizszym i dal-
szym otoczeniu organizacji. Wychodzac naprzeciw tym wyzwaniom, nowy formularz ba-
dawczy bedzie zawieral informacje na temat zmian, ktore zaszty w przedsigbiorstwach i in-
stytucjach w ostatnim czasie. Respondenci ocenia réwniez, jaka byta sita wptywu badanych
czynnikéw na sytuacj¢ ekonomiczna jednostki.



Oddzialywanie swiadomosci strategicznej pracownikow na systemy kontroli zarzqdczej... 25

Literatura

Asel J., Posch A., Speckbacher G. (2010), Squeezing or cudding? The impact of economic crisis on management:
control and stakeholder management, ,,Review of Managerial Science”, no. 5 (2-3), s. 213-231.

Chenhall R.H., Langfield-Smith K. (1998), The relationship between strategic priorities, management techniques
and management accounting: an empirical investigation using systems approach, ,,Accounting, Organisations
and Society”, no. 23 (3), s. 243-264.

Dent J.E. (1990), Strategy, organisation and control: some possibilities for accounting research, ,,Accounting, Or-
ganisations and Society”, no. 15, s. 3-25.

Govindarajan V., Fisher J. (1990), Strategy, control systems and resource sharing: effects on business-unit perfor-
mance, ,,Academy Of Management Journal”, no. 33 (2), s. 259-285.

Govindarajan V. (1988), A contingency approach to strategy implementation at the business-unit level: integrating
administrative mechanism with strategy, ,,Academy of Management Journal”, no. 31 (4), s. 826-853.

Govindarajan, V., Gupta A.K. (1985), Linking Control Systems to Business Unit Strategy: Impact on Performance,
»Accounting, Organisations and Society”, no. 10 (1), s. 51-66.

Kald, M., Nilsson, F., Rapp, B. (2000), On strategy and management control: the importance of classifying the
strategy of the business, ,,British Journal of Management”, no. 11, s. 197-212.

Hopwood A.G. (1987), The archaeology of accounting systems, ,,Accounting, Organisations and Society”, no. 12
(3), s. 207-234.

Inamdar S.N. (2012), Alignment of strategy with structure using management control systems, ,,Strategic Manage-
ment Review”, no. 6 (1), s. 1-26.

Kaplan R.S., Norton D.P. (2000), Strategy-focused organization. How balanced scorecard companies thrive in the
new business environment, Boston, MA: Harvard Business School Press.

Langfield-Smith K. (1997), Management control systems and strategy: A critical review, ,,Accounting, Organisa-
tions and Society”, vol. 22, no. 2, s. 207-232.

Marginson D.E.W. (2002), Management control systems and their effects on strategy formation at middle-manage-
ment levels: evidence from a UK. organisations, ,,Strategic Management Journal”, no. 23(11),s. 1019-1031.

Mintzberg H. (1987), Crafting strategy, ,,Harvard Business Review”, no. 65 (4), s. 66-75.

Mintzberg H., McHugh A. (1985), Strategy formation in an adhocracy, ,,Administrative Science Quarterly”, no. 30,
s. 160-197.

Mintzberg H., Waters J.A. (1982), Tracking strategy in an entrepreneurial firm, ,,Academy of Management Journal”,
no. 25 (3), s. 465-499.

Simons R. (1987), Accounting control systems and business strategy: an empirical analysis, ,,Accounting, Organisa-
tions and Society”, no. 12 (4), s. 357-374.

Steiner G. (1979), Strategic planning. What every manager should know?, The Free Press, New York.

AN IMPACT OF EMPLOYEE STRATEGIC AWARENESS ON MANAGEMENT
CONTROL SYSTEMS IN MICRO, SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Abstract: Purpose — The paper examines whether establishing of clear strategies and their communication to
employees in MSMEs influences management control systems, and in particular a character of a goal-setting
process, a control framework and an organization of management control.

Design/methodology/approach — The method of an open survey was applied to obtain information. A cor-
relation analysis and a linear regression model were used while examining data and evaluating results.
Findings — It was statistically proved that employee strategic awareness influenced a development of man-
agement control systems in MSMEs. The estimated linear regression model turned out to be statistically
valid with moderately low adjusted R? level equal to 31.2%. Interestingly, a correlation coefficient between
strategic awareness and variable depicting MCS was quite high and equaled 0.51. The regression analysis al-
lowed for drawing a conclusions that larger companies dealing with production activities had more developed
management control systems than smaller ones and those providing services.

Originality/value — There are plenty of determinants which have an impact on management control systems
in organizations. Many of such, including: environmental uncertainty, technology, organizational structure,
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company size, strategy type, national culture and crisis impact have been already thoroughly examined by
researchers. This paper contributes, however, to the limited body on knowledge on impact of employee stra-
tegic awareness on development of management control systems w MSMEs.

Keywords: strategic awareness, management control systems, micro, small and medium-size enterprises,
MSMEs
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