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O czynnikach ksztaltujacych systemy rachunkowosci
i kontroli zarzadczej. Krytyczny przeglad badan empirycznych

JOANNA DYCZKOWSKA *
Streszczenie

Z punktu widzenia zachodzacych zmian wazne staje si¢ pozyskanie wiedzy o systemach rachunkowosci
i kontroli zarzadczej z perspektywy réznych czynnikow mogacych mie¢ wplyw na ich ksztatt. Dla nauki
istotne jest prowadzenie szeroko zakrojonych dlugookresowych badan podstawowych w tym zakresie,
odnoszacych si¢ zarowno do jednostek sektora prywatnego, jak i publicznego, co moze jednoznacznie
przyczyni¢ si¢ do stworzenia obrazu o aktualnym stanie systemow rachunkowosci i kontroli zarzadczej
oraz kierunkach ich rozwoju. Celem tego artykutu jest uogdlnienie wnioskow dotyczacych wptywu
zréznicowanych czynnikdw na systemy rachunkowosci i kontroli zarzadczej. Dlatego analizowano cztery
obszary: rodzaj stosowanej strategii, kultur¢ narodowa, niepewno$¢ otoczenia oraz zintegrowane systemy
informacyjne, ktorych wptywy byly najczesciej spotykane w literaturze przedmiotu. Jako metod¢ zasto-
sowano krytyczny przeglad opracowan z dziedziny rachunkowos$ci zarzadczej, w tym w szczegolnosci
wynikoéw badan empirycznych prowadzonych we wskazanych obszarach i opublikowanych na tamach
renomowanych czasopism naukowych. Dokonano takze systematyki poje¢ w odniesieniu do systemow
kontroli zarzadczej oraz zdefiniowano czynniki rozwazane w artykule. W pracy tej przyjeto tez trzy tezy,
ktérych prawdziwos$é udowodniono w toku analizy.

Slowa kluczowe: kultura narodowa, postrzegana niepewno$¢ otoczenia, system kontroli zarzadczej,
system rachunkowosci zarzadczej, strategia, zintegrowany system informacyjny

Abstract
Factors affecting management accounting and control systems.
A critical review of empirical studies

Knowledge of management accounting & control systems and factors which may affect the design of
such systems has become crucial due to emerging changes both in the external and internal business
environment. Therefore it is necessary to conduct comprehensive, long-term basic research in order to
prove previously formulated hypotheses in new conditions and fulfil the research gap. Based on critical
review of empirical studies published in prestigious scientific journals this paper aims at validating the
assumed hypotheses and at generalising research findings on impacts of various determinants on man-
agement accounting & control systems. The predominant contingent factors include: type of strategy
implemented, national culture, perceived environment uncertainty and integrated information system.

Keywords: integrated information system, management accounting system, management control system,
national culture, perceived environment uncertainty, strategy.

* Dr Joanna Dyczkowska, adiunkt, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu, Katedra Rachunku
Kosztow, Rachunkowosci Zarzadczej i Controllingu, Joanna.Dyczkowska@ue.wroc.pl
ISSN 1641-4381 print / ISSN 2391-677X online
Copyright © 2015 Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce.
Prawa wydawnicze zastrzezone.
http://www.ztr.skwp.pl
DOI: 10.5604/16414381.1185434


http://www.ztr.skwp.pl/

38 Joanna Dyczkowska

Wprowadzenie

Kontrola jest pojeciem pojawiajacym si¢ w réznych aspektach zycia i dziedzinach
nauki. Demartini (2014) wskazuje, Zze kontrola organizacyjna jest obecna w podej-
sciach Iub teoriach naukowych z obszaru ekonomii (teoria agencji, teoria kosztow
transakcyjnych), socjologii (podejécie funkcjonalne, ogdlna teoria systemow, teoria
czynnikow sytuacyjnych, teoria biurokracji) oraz psychologii i behawioryzmu. Do-
strzegalne jest rowniez istotne powigzanie kontroli organizacyjnej z zarzgdzaniem. W
naukach o zarzadzaniu pojecie to pojawito si¢ we wezesnych latach XX wieku, kiedy
to Church (1914) zdefiniowat kontrolg jako funkcje, ktora koordynuje wszystkie inne
funkcje w jednostce gospodarczej i dodatkowo nadzoruje ich dziatanie. Rozumienie
kontroli ewoluowato w czasie i nabrato szerszego znaczenia — ustrukturalizowanego
systemu kontroli.

W latach 40. XX wieku wraz z decentralizacja zarzadzania skoncentrowano si¢ na
funkcjonalnym aspekcie kontroli, ktory odnosit si¢ nie tylko do sfery operacyjnej,
lecz rowniez do finansowej i organizacyjnej (Demartini, 2014). Byto to spowodowa-
ne przesunigciem uprawnien decyzyjnych oraz zakreséw odpowiedzialno$ci na nizsze
szczeble hierarchii organizacyjnej. W potowie ubiegtego wieku kontrola zarzadcza stata
si¢ staltym elementem programéw nauczania na kierunkach ksztatcacych w zakresie
zarzadzania (Demartini, 2014). O rozwoju tego nurtu w zarzadzaniu swiadczyly row-
niez pierwsze pojawiajace si¢ monografie i podreczniki dotyczace kontroli zarzadczej
sensu stricto lub systemow kontroli zarzadczej (SKZ) (Rose, Farr, 1957; Lewis, 1962;
Anthony i in., 1965; Deming, 1968; Caffray, 1970; Mockler, 1970; Eilon, 1971; Lar-
ner, 1971).

Potrzeba rozwoju SKZ byta podyktowana coraz wigkszg internacjonalizacja dzia-
fah przedsigbiorstw oraz podniesieniem sprawno$ci i jakos$ci proceséw produkcyj-
nych. W zwiazku z tym SKZ musialy uwzgledni¢ nowe techniki zarzadzania koszta-
mi, tj. rachunek kosztow dziatan, rachunek cyklu zycia produktow oraz nowe podej-
$cie odnoszgce si¢ do pomiaru dokonan w zakresie kontroli jakosci produkcji, gospo-
darki zapasami i innowacyjno$ci. Pomiar dokonan w latach 70. 1 80. ubiegtego wieku
odbywat si¢ jednak gtownie na podstawie miar finansowych, i to tez bylo podstawa
krotkookresowej oceny menedzerow.

Kolejnym krokiem byto opracowanie podejscia, ktore uwzglednialoby niefinan-
sowe aspekty oceny dokonan. W odpowiedzi pojawily si¢ koncepcje zrownowazonej
karty wynikow (Kaplan, Norton, 1992), systemow zarzadzania dokonaniami (Otley,
2001; Ferreira, Otley, 2009) oraz strategicznych systemow zarzadzania dokonaniami
(Amaratunga, Baldry, 2002; Ittner i in., 2003; Gimbert i in., 2010).

Z punktu widzenia zachodzacych zmian wazne staje si¢ pozyskanie wiedzy o SKZ
z perspektywy roznych czynnikow mogacych mie¢ wplyw na ich ksztatt. Dla nauki



istotne jest prowadzenie szeroko zakrojonych dtugookresowych badan podstawowych

odnoszacych sie do jednostek sektora prywatnego i publicznego, co jednoznacznie

przyczyni si¢ do stworzenia obrazu o aktualnym stanie SKZ oraz kierunkach ich roz-
woju.

Celem artykutu jest uogélnienie wnioskéw dotyczacych wplywu zréznicowanych
czynnikow na systemy rachunkowosci i kontroli zarzadczej. W artykule analizowano
cztery obszary, ktorych wplywy byly rozwazane najczeSciej w pojawiajacych sie
badaniach, tj. (1) rodzaj stosowane;j strategii, (2) kultur¢ narodows, (3) niepewno$é
otoczenia, (4) zintegrowane systemy informacyjne’.

Jako metod¢ badawcza zastosowano krytyczny przeglad literatury $wiatowej z
dziedziny rachunkowosci zarzadczej, w tym w szczegdlnosci wynikéw badan empi-
rycznych prowadzonych we wskazanych obszarach, opublikowanych na tamach re-
nomowanych czasopism naukowych. Dokonano takze systematyki poje¢ w odniesie-
niu zaréwno do SKZ, jak i jego determinant. W pracy tej przyjgto trzy tezy:

1) W prowadzonych do tej pory badaniach nie uwzgledniono wieloczynnikowego
modelu, ktéry bratby pod uwage wplyw wszystkich gtéwnych uwarunkowan na
systemy kontroli zarzadcze;j.

2) Analiza poszczegdlnych czynnikow SKZ dokonywana byta falami, co wptyngto
na brak empirycznej weryfikacji wczesniej wysunietych hipotez w nowych zmie-
niajacych si¢ warunkach.

3) Zmieniajgca si¢ koncepcja SKZ na przestrzeni ostatnich dekad wptyneta na trudno-
sci w porownywaniu wynikow badan dotyczacych czynnikow ksztattujacych
SKZ.

1. Systemy rachunkowosci zarzadczej (SRZ)
a systemy kontroli zarzadczej (SKZ)

Jak zauwaza Chenhall (2003), system rachunkowosci zarzadczej (SRZ) stuzy syste-
matycznemu korzystaniu z praktyk i narzedzi rachunkowosci zarzadczej, aby uzyskac
okreslony cel, podczas gdy SKZ to pojecie szersze od SRZ, gdyz oprocz pomiaru
i kontroli wynikow (output control) obejmuje rowniez inne rodzaje kontroli odnoszg-
ce si¢ do zachowan ludzkich zgodnie z kultywowanymi w organizacji normami i
warto$ciami (behaviour control) oraz do aspektow spotecznych obejmujgcych moty-
wowanie i rozwdj pracownikow lub grup pracowniczych (social control clan control)
(Ouchi, 1979).

Powyzsze podejscie do SKZ bylo potem rewidowane i rozszerzane przez kolej-
nych badaczy: Simonsa (1995), Merchanta i Van der Stede (2003) oraz Malmiego i
Browna (2008). Na uwage zastuguje szeroko cytowana i przetomowa koncepcja Si-
monsa (1995) dotyczaca dzwigni kontroli, na ktorg sktadajg si¢ system przekonan i
interaktywny system kontroli (kreatywna i inspirujaca sita) oraz system granic i dia-

! Chenhall (2007) wskazywat rowniez na znaczenie wielko$ci organizacji, struktury organizacyjnej oraz
otoczenia zewngtrznego jako czynnikoéw majacych wplyw na systemy kontroli zarzadczej.
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gnostyczny system kontroli (ograniczajaca i monitorujgca sita). Dzwignie kontroli sg
czynnikami krytycznymi w efektywnej implementacji strategii, ale, jak zwraca uwage
Simons (2000), systemy te raczej dopetniaja sie, a wspotgranie pozytywnych i nega-
tywnych sit (yang vs yin) moze prowadzi¢ do dynamicznego napiecia pomigdzy opor-
tunistycznymi innowacjami a dazeniem do osiagnigciaprzewidywanych celow ze
swiadomoscig mogacych si¢ pojawi¢ ograniczen.

Merchant i Van der Stede (2003) rozwineli koncepcje systemu kontroli zarzadczej
opartg na obiektach kontroli (object of control framework) obejmujacych kontrole wy-
nikdéw, dziatan, kadr oraz kontrole kulturowa. W celu skutecznej kontroli wynikow
Merchant i Van der Stede (2003) sugeruja wlasciwe okreslenie sposobow pomiaru do-
konan, majac na uwadze cele i strategi¢ przedsiebiorstwa. Kontrola dziatan bedzie
przebiega¢ prawidlowo, jezeli menedzerowie sg $wiadomi, ktére dziatania stuza do
osiagniecia okreslonych celow oraz jezeli stosujg instrumentarium, ktore zabezpieczy
skuteczne przeprowadzenie dziatan. Instrumentarium takie obejmuje administracyjng
i fizyczng kontrole dostgpu do okreslonych informacji, monitorowanie wykonania
zarowno poszczegolnych dziatan, jak i faz catego procesu, ustalenie odpowiedzialno$ci
personalnej za wykonanie poszczegdlnych zadan oraz przydzielanie ewentualnych
dodatkowych $rodkow wsparcia na przeprowadzenie trudnych dziatan. Kontrola kadr
ma na celu zwigkszenie pewnosci, ze ostatecznie pracownicy beda dazy¢ do samo-
kontroli, a bedzie to mozliwe, jezeli beda mieli jasno okreslone zadania i oczekiwania
przez przetozonych oraz bgda posiadac niezbgdng wiedzg, umiejgtnosci i zasoby, aby
wykonywac zadania. Z kolei kontrola kulturowa odnosi si¢ do grup uformowanych w
organizacji i ma na celu wypracowanie standardow wzajemnego monitorowania dzia-
an przez jednostki w ramach grup realizujacych okreslony cel. Skuteczno$é¢ kontroli
kulturowej bedzie uzalezniona od wyznawanych w organizacji warto$ci, ideologii
oraz przyjetych norm, postaw czy tez sposobow zachowania.

Rysunek 1. Koncepcja systemu kontroli zarzadczej

Kontrola Kontrola Kontrola
kulturowa zarzadcza administracyjna
1. Klany 1. Planowanie 1. Lad korporacyjny
2. Wartosci 2. Kontrola 2. Struktura
3. Symbole cybernetyczna organizacyjna
3. Systemy 3. Standardy
wynagradzania i procedury

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Malmi i Brown (2008).

W kontekscie szerszego rozumienia kontroli sprawowanej w organizacjach Malmi
i Brown (2008) zaproponowali nowg koncepcje SKZ rozumianej jako pakiet (mana-



gement control system as a package) sktadajacy si¢ z trzech typow kontroli (rysunek
1). Planowanie, kontrola cybernetyczna oraz systemy wynagradzania sa w tej kon-
cepcji elementami kontroli zarzadczej, podczas gdy kontrola kulturowa, zarzadcza oraz
administracyjna tworzg razem spdjny pakiet SKZ.

Problemy zwiazane z oceng czynnikow wptywajacych na SKZ, jakie pojawiajg si¢
1 s3 podnoszone w literaturze przedmiotu, dotycza przede wszystkim tego, ze nie ma
przejrzystosci oraz istnieje wiele rozbieznosci, a takze niekonsekwencji w rozumieniu
i definiowaniu SKZ. Rozbieznosci te nie pozwalajg na jednolita interpretacje i porow-
nanie wynikéw badan (Malmi, Brown, 2008). Mimo to badacze nie ustaja w poszu-

kiwaniu odpowiedzi na to, co ksztattowato SKZ na przestrzeni lat i dekad® (rysunek
2).

Rysunek 2. Czynniki wpltywajace na systemy rachunkowosci i kontroli zarzadczej

Strategia

Govidarajan, Gupta (1985)

Simons (1987)

Govindarajan, Fisher (1990)
Chennhall, Langfield-Smith (1998)

Kultura narodowa
Snodgrass, Grant (1986) —>
Harrison (1992)

Ueno, Wu (1993)

Chow, Kato, Shields (1994)

O’Connor (1995)

Chow, Shields, Wu (1999)

Van der Stede (2003)

Choe, Langfield-Smith (2004)

kontroli zarzadcze

Niepewnos$¢ otoczenia
Gordon, Miller (1976)
Gordon, Narayan (1984)
Chenhall, Morris (1986)
Ezzamel (1990)

Fisher (1996)

Chong (1996)

r

|
SC11

Zintegrowane systemy informacyjne
Granlund, Malmi (2002)

Spathis, Constatinides (2004)

Dechow, Mouritsen (2005)

Dechow i in. (20074, 2007b)

Berry i in. (2009)

System rachunkowo

—>
2'W Polsce na temat czynnikéw wplywajacych na systemy rachunkowosci zarzguezey-prsali Sobariska

i Wnuk-Pel (2000), Szychta (2001), Dyczkowska i Dyczkowski (2014, 2015a, 2015b).
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Zrodto: opracowanie wihasne.

Oproécz omawianych szerzej w tym artykule czterech czynnikéw umieszczonych
na rysunku 2, w ostatnich latach pojawily si¢ nowe opracowania dotyczace wptywu
kryzysu na SKZ (Asel i in., 2011) Iub obustronnych zwigzkéw pomiedzy interaktyw-
nym stosowaniem narzgdzi SKZ a postrzeganiem negatywnych skutkéw kryzysu
gospodarczego (Janke i in., 2014).

2. Wplyw rodzaju strategii
na systemy rachunkowosci i kontroli zarzadczej

W badaniach z zakresu systemow rachunkowosci i kontroli zarzadczej przyjmuje si¢
kilka koncepcji strategii, w tym mi¢dzy innymi Milesa i Snowa (1978), Portera (1980,
1985), Gupty i Govindarajana (1984), Chenhalla i Langfield-Smith (1998).

Miles and Snow (1978) rozroznili cztery wzorce strategiczne, ktorych przyjecie
uzaleznione jest od probleméw?, z ktorymi styka sie organizacja w poszczegdlnych
fazach cyklu zycia. Zidentyfikowali oni postawy: perspektywiczna (prospector orien-
tation), obronng (defender orientation), analityczna (analyzer orientation) oraz reagu-
jaca na bodzce (reactor orientation).

Organizacje, ktore przyjmuja postawe perspektywiczna, sa zwykle pionierami
rynkowymi (Cinquini, Tenucci, 2008), koncentrujg si¢ na innowacjach produktowych
oraz poszukiwaniu nisz rynkowych (Jabnoun i in., 2003), sg otwarte na zmiany, dla-
tego tez czesto maja nieformalng strukturg organizacyjng (Stathakopoulos, 1998) oraz
zdecentralizowany system kontroli (Miles, Snow, 1978).

Przedsigbiorstwa, ktore charakteryzuja si¢ postawa obronng, koncentruja si¢ na
poprawie efektywnosci w waskim zakresie swojej dotychczasowej dziatalnosci. Pole-
ga to miedzy innymi na kontroli kosztow, dbatosci o jakos¢ wytwarzanych produktow
lub $wiadczonych ustug, prowadzeniu skutecznej polityki cenowej oraz utrzymywa-
niu pozycji niszowej na stabilnym rynku, na ktory trudno jest wejs¢ konkurencji (Jab-
noun i in., 2003). Stathakopoulos (1998) zwraca uwagg, ze spotki charakteryzujace
si¢ postawa obronng maja bardziej sformalizowang strukture organizacyjng i scentra-
lizowany system kontroli niz te, ktore przyjmujg orientacj¢ perspektywiczna.

Organizacje przyjmujgce orientacj¢ analityczng lacza cechy dwoch poprzednich
postaw, poniewaz funkcjonujg na wielu rynkach, oferujgc rézne produkty, podczas
gdy przedsigbiorstwa przyjmujace postawe reagujaca na bodzce dokonujg stosow-
nych dziatan i usprawnien w momencie, gdy wymaga tego sytuacja.

% W ciaggu cyklu zycia organizacja musi stawia¢ czota problemom natury finansowej, organizacyjnej,
administracyjnej, ekonomicznej, co wyzwala przyjecie okreslonej postawy w celu skutecznej adaptacji do
zmiennych czynnikéw sytuacyjnych.



Porter (1980, 1985) w swoim podejs$ciu do strategii wyr6znit strategie przywodz-
twa kosztowego, strategi¢ dyferencjacji oraz strategi¢ koncentracji.

Strategia dyferencjacji podkresla wyjatkowo$¢ produktu jako jego najwazniejsza
przewage. Wyjatkowosc¢ ta odnosi si¢ nie tylko do bezposrednich cech produktu, tj.
jakosci, innowacyjnosci, wygladu, lecz rowniez do oceny jakosci dostawy i serwisu
posprzedazowego. Przedsigbiorstwo, ktore potrafi wyrdzni¢ si¢ w celu zdobycia lo-
jalnosci klientow, bedzie lepiej rozpoznawalne, a jego produkty beda wyzej spozy-
cjonowane na tle konkurencyjnych substytutow (Porter, 1980, 1985).

Z kolei stosowanie strategii przywodztwa kosztowego wigze si¢ z tym, ze organiza-
cja $wiadomie dazy do bycia liderem pod wzglgdem niskich kosztéw produkcji z
uwagi na to, ze wytwarza standardowe produkty, korzysta z efektow skali dziatalnosci,
ma dobry dostep do tanich surowcoéw lub technologii (Kald i in., 2000; Langfield-
Smith, 2007).

Strategia koncentracji polega na skierowaniu swojej oferty do zdefiniowanego
segmentu rynku zawezonego pod wzgledem grupy odbiorcow, linii oferowanych
produktow czy tez lokalizacji geograficznej (Kald i in., 2000).

Gupta i Govindarajan (1984) przyjeli perspektywe cyklu zycia w swoim podejsciu
do strategii, ktora zaktadata, Zze misja rézni si¢ w poszczegoélnych organizacjach w
zaleznosci od dojrzatosci rynku oraz faz cyklu zycia oferowanych produktow. Z tego
powodu organizacje mogg przyjmowaé rozne modele strategii biznesowych typu
,budyj” (build), ,,utrzymuj” (hold), ,.eksploatuj” (harvest) (Gupta, Govindarajan,
1984).

Misja, ktora implikuje powstanie strategii typu ,,buduj”, ma na celu zwykle zwigk-
szenie udzialu w rynku oraz wzmocnienie przewagi konkurencyjnej. Przedsiebior-
stwa, ktore wdrazaja tego typu strategie¢, dziataja zwykle w sektorach, ktore charakte-
ryzuja si¢ wysokim wzrostem gospodarczym. Strategia typu ,,utrzymu;j” dazy do pod-
trzymania istniejacego rynku poprzez poprawe jakosci produktéw i $wiadczonych
ustug oraz prowadzenie zintensyfikowanych kampanii marketingowych. Strategi¢ te
realizuje si¢ w dojrzatych sektorach. Strategia typu ,.eksploatuj” jest zorientowana na
maksymalizowanie krotkookresowych wynikéw, dlatego jej implementacja ma zwy-
kle miejsce na rynkach, ktore si¢ stopniowo kurcza (Kald i in., 2000; Langfield-
Smith, 2007).

Koncepcja priorytetow strategicznych Chenhalla i Langfield-Smith (1998) nawia-
zuje do podejscia Portera (1980, 1985). Chenhall i Langfield-Smith (1998) stwierdzi-
li, ze stosowanie niektorych technik zarzadzania i praktyk rachunkowosci jest uwa-
runkowane rodzajem przyjetej strategii i moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia prze-
wagi konkurencyjnej organizacji. Hipoteza pierwsza sformulowana przez autorow
moéwita, ze organizacje, ktore osiagaja dobre wyniki i przyjety strategie dyferencjacji,
osiagng wigksze korzysci ze stosowania: (1) systemow zarzadzania jakoscia, (2) sys-
temow zintegrowanych, (3) struktur zespotowych, (4) polityki zarzgdzania zasobami
ludzkimi, (5) zbilansowanych miar oceny dokonan, w tym miar odnoszacych si¢ do
zasobow ludzkich, (6) benchmarkingu, (7) technik planowania strategicznego.

Z kolei organizacje, ktore osiagaja dobre wyniki i przyjety strategie niskich cen,
osiagng wicksze korzysci z poprawy istniejacych proceséw, z wprowadzania innowa-
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cji do systemow produkcyjnych, z tradycyjnych technik rachunkowosci, takich jak
kontrola budzetowa, i bardziej rozwojowych, takich jak rachunek kosztéw dziatan
(Chenhall, Langfield-Smith, 1998).

W ramach badan zwiazkow odnoszacych sig do strategii i SKZ mozna wyodrgbni¢
dwa nurty badawcze: (1) wplyw strategii na SKZ (Govindarajan, Gupta, 1985; Si-
mons, 1987; Govindarajan, Fisher, 1990; Chennhall, Langfield-Smith, 1998); (2)
proaktywna rola SKZ w ksztattowaniu strategii (Dent, 1990; Marginson, 2002).

Szczegotowy opis wybranych badan empirycznych zostal zawarty w tabeli 1.

Tabela 1. Badania empiryczne dotyczace zwigzkow strategii

z SKZ lub jego elementami

Rok | Autorzy/czasopismo Problem badawczy Metody badawcze

1985 | Govindarajan, Badanie powiazan pomiedzy | Wywiady z dyrektorami wy-
Gupta, ,,Accounting, |strategig, Systemem motywa- |sokiego szczebla zdywersyfi-
Organizations and cyjnym a efektywno$ciag na|kowanych organizacji oraz
Society” poziomie strategicznej jednost- |ankiety skierowane do 70

ki  biznesowej; rozroznienie | menedzeré6w  strategicznych
pomigdzy strategig biznesows | jednostek biznesowych
typu ,,buduyj” i ,,eksploatuj” (zwrotnos¢ odpowiedzi 82%)

1990 | Govindarajan, Fish- |Badanie zwiazkow pomigdzy | Ankieta skierowana do 145
er, ,,Academy systemami  kontroli, alokacjg | menedzerow  strategicznych
of Management zasobow, strategia konkuren- | jednostek biznesowych z 24
Journal” cyjng i ich interaktywnym|organizacji — umieszczonych

wplywem na dokonania strate- |na liscie Fortune 500 (zwrot-
gicznych jednostek bizneso- | no$¢ odpowiedzi 93%)
wych; przyjeto typologie stra-

tegii wedlug Portera (1980,

1985)

1998 | Chennhall, Badanie dotyczyto korzysci, jakie | Badania ankietowe skierowane
Langfield-Smith, moze czerpa¢ organizacja z|do 140 najwigkszych wedlug
,Accounting, zastosowania okreslonych | ,,Business Review Weekly”
Organizations and technik zarzadzania i praktyk | australijskich przedsigbiorstw
Society” rachunkowos$ci zarzadczej w |produkcyjnych (zwrotnos¢

kontek$cie realizacji obranej | odpowiedzi 56%)
strategii; przyjeto koncepcje
Portera (1980, 1985) i rozroz-
niono strategie dyferencjacji
oraz przywodztwa kosztowego

2002 | Marginson, ,,Strategic | Badanie, jak SKZ wptywaja na | Seria wywiadow z 26 mene-
Management rozwdj nowych pomystéw i|dzerami S$redniego szczebla
Journal” inicjatyw, w szczegolnosci, | Z réznych obszarow jedno-

czy: stek biznesowych organizacji
— system przekonan i wartosci | Telco
(beliefs and value system)




Rok | Autorzy/czasopismo Problem badawczy Metody badawcze

moze by¢ stosowany jako sty-
mulanta dla zmian organiza-
cyjnych,

—kontrola administracyjna sto-
sowana na roznych szczeblach
organizacji moze by¢ srodkiem
zabezpieczajacym skuteczng
implementacje strategii,

—kluczowe mierniki dokonan
moga wesprze¢ glowne obszary
procesu strategicznego.

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tradycyjnym ujeciu wplyw strategii na SKZ jest postrzegany pasywnie, co
oznacza, ze SKZ jest skutkiem istnienia okreslonej strategii biznesowej (Kober i in.,
2007). Taka strategia biznesowa jest zamierzona i nie pojawia si¢ wskutek zaistniatych
nowych warunkéw (Henri, 2006). Wspodtczesne badania, poszukujgc zaleznosci po-
miedzy strategia a SKZ, przyjmuja jako podstawe teoretyczng podejscie sytuacyjne
(Kald i in., 2000). Gtownym postulatem w teorii czynnikow sytuacyjnych (contingency
theory) jest to, ze nie mozna uogolnia¢ wnioskéw badawczych, poniewaz z powodu
wplywu roznych uwarunkowan sg one nieporownywalne. Przedsigbiorstwa mogg sto-
sowac rozne strategie 1 zmienia¢ je w czasie, tak wiec nie ma optymalnego, uniwer-
salnego zestawu strategii nawet dla przedsigbiorstw dzialajacych w tej samej branzy;
zmienne jest takze podej$cie do operacjonalizacji strategii (Langfield-Smith, 1997;
Inamdar, 2012).

Warto zwrdci¢ uwage, ze w Polsce prowadzono badania empiryczne nad wpty-
wem $wiadomosci strategicznej’ na SKZ w polskich przedsiebiorstwach (Dyczkow-
ska, Dyczkowski, 2014, 2015a). W drugiej z prac zweryfikowano trzy hipotezy ba-
dawcze, z ktorych pierwsza mowila o tym, ze im wyzsza jest $wiadomos$¢ strategicz-
na pracownikéw, tym wigkszy jest ich udziat w procesach formutowania celow. Dwie
kolejne hipotezy moéwity o tym, ze swiadomo$¢ strategiczna pracownikow wptywa na
sposob, w jaki dokonywana jest kontrola oraz na stopien zinstytucjonalizowania kon-
troli zarzadczej (Dyczkowska, Dyczkowski, 2015a). Powyzsze badania byly prowa-
dzone w odniesieniu do matych i §rednich przedsigbiorstw, a model regres;ji liniowej
potwierdzil przyjete hipotezy badawcze.

3. Wplyw kultury narodowej
na systemy rachunkowosci i kontroli zarzadczej

* Sita $wiadomosci strategicznej zostala oceniona w skali pigciostopniowej na podstawie nastepuja-
cych sytuacji zidentyfikowanych w przedsigbiorstwie: plany strategiczne tworzone sg dla kazdego obsza-
ru dziatalno$ci; strategia rozwojowa jednostki jest znana pracownikom; plany strategiczne znane sa
wylacznie kierownictwu jednostki; istnieja jakie§ ogolne plany dlugookresowe; planowanie dotyczy
jednego roku lub krotszego okresu; jednostka funkcjonuje na biezaco.
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Badania na temat wplywu czynnikow kulturowych na SKZ byly prowadzone od
wczesnych lat 80. ubieglego wieku. Harrison i McKinnon (1999) w swoim krytycz-
nym opracowaniu wskazali na cztery gtowne uchybienia prowadzonych dotad
badan, wymieniajac brak uwzglednienia wszystkich wymiaréw kulturowych zaréw-
no w teoretycznej podbudowie badan, jak i w weryfikacji empirycznej, brak
uwzglednienia zroznicowanej intensywno$ci norm i wartosci roznych kulturowo kra-
jow, tendencje do postrzegania kultury w sposob zbyt uproszczony z pominigciem jej
bogactwa, intensywnos$ci i kompleksowosci, ograniczone postrzeganie kultury po-
przez normy i wartosci wynikajace z orientacji badawczej zwanej funkcjonalizmem®.

Najbardziej znana definicja kultury narodowej okreslona przez Hofstede (1991)
glosi, ze ,kultura narodowa to kolektywne zaprogramowanie umystu, ktére wyroznia
czlonkow jednej grupy od innej”. Warto zwroci¢ uwage za Przytuta (2011), ze ,.kultu-
ra powstata w wyniku ewolucji i rozwoju ludzkich umystéw oraz spoteczenstw i stata
si¢ najwazniejszym zasobem rozwoju ludzkosci”. Kultura narodowa ma wplyw na
wiele sfer zycia publicznego, w tym na wyznawane warto$ci i zachowania ludzi w
organizacjach. Hofstede okreslit pieg¢ wymiaréw kultury narodowej, ktore roznicuja
poszczegolne kraje. Obejmujg one: ,,dystans do wiadzy”, ,.kobiecos¢ vs meskos¢e”, ,.ko-
lektywizm vs indywidualizm”, ,,unikanie niepewnosci”, ,,orientacje dtugoterminowa
vs krotkoterminowa”. Odniesienie do pieciu wymiaréw Hofstede jest obecne w wielu
pracach badajacych zwigzek pomiedzy kultura narodowg a systemami rachunkowosci
i kontroli zarzadczej, ktore powstawaty od poczatku lat 90. ubieglego wieku.

Chociaz temat wptywu kultury narodowej na wspomniane systemy stat si¢ szcze-
golnie istotny w obliczu globalizacji i rosnacych mozliwosci transferu wiedzy i swo-
bodnego przeptywu informacji, juz od dawna badacze zadawali sobie pytania, jak
kultura narodowa warunkuje kulturg organizacyjng i starali si¢ uchwycié¢ réznice wy-
nikajace z heterogeniczno$ci kultur (Hofstede, 1980). W obrebie zainteresowan zna-
lazty si¢ kwestie wplywu postaw i reakcji pracownikow uosabiajacych odrgbne kultu-
ry na systemy rachunkowosci i kontroli zarzadczej (Snodgrass, Grant, 1986; Birn-
berg, Snodgrass, 1998; Harrison, 1992). Jak zauwazaja Chow i wspotpracownicy
(1994), rozbieznosci pomigdzy kulturami mogg powodowac, ze systemy rachunko-
wosci 1 kontroli zarzadczej, ktore sg efektywne w jednych krajach, niekoniecznie
muszg by¢ efektywne w innych, co wigcej, moga by¢ nawet dysfunkcyjne.

Przeglad najwazniejszych badan z zakresu wplywu kultury narodowej na systemy
rachunkowosci 1 kontroli zarzadczej zawarto w tabeli 2.

Tabela 2. Przeglad badan dotyczacych wptywu kultury narodowej na SKZ

Rok | Autorzy/czasopismo Problem badawczy Metody badawcze

1993 | Ueno, Wu, ,.International | Badanie, czy wymiary kultu- | Badania ankietowe skierowano

® Jak zauwazaja Harrison i McKinnon (1999), w konsekwencji tego jednowymiarowego podejécia do
badania zwiazkéw pomigdzy kulturg narodowa a SKZ nie uwzgledniono w ogéle orientacji badawczej
postfunkcjonalizmu obecnej w socjologii, antropologii i historii.




Rok

Autorzy/czasopismo

Problem badawczy

Metody badawcze

Journal of Accounting
Education and Research”

rowe majg wptyw na roznice
w podejsciu do komunikacji
i koordynacji, planowania oraz
oceny dokonan

do 205 spotek amerykanskich
i 247 spotek japonskich z
sektora produkcyjnego, noto-
wanych na gieldzie (zwrotnos¢
odpowiedzi 48,5%).

1994

Chow, Kato, Shields,
,ZAccounting, Organiza-
tions and Society”

Badanie, czy kultura narodowa
oraz jej kontekst organizacyjny
i opisujagce go zmienne
wplywaja na osobiste prefe-
rencje 0sob dotyczace kontro-
li zarzadczej

Eksperymenty przeprowadzono
z udziatem japonskich i ame-
rykanskich studentéw ostat-
niego semestru MBA.

1995

O’Connor, ,,Accounting,
Organizations and
Society”

Badanie, czy wymiar kulturowy
— dystans do wiadzy — jest czyn-
nikiem moderujacym partycy-
pacyjno$¢ w budzetowaniu
i ocenie dokonan na poziomie
kultury organizacyjnej, co z kolei
ma wplyw na zmniejszajaca si¢
dwuznaczno$¢ w okreslaniu
10l pracownikdw 1 poprawe
relacji przetozony — podwiadny

Wywiady i badania ankietowe
byly skierowane do singapur-
skich menedzeréw 62 przed-
sicbiorstw dziatajacych lokal-
nie i zagranicznych.

1999

Chow, Shields, Wu,
»Accounting, Organiza-
tions and Society”

Badanie, czy przedsigbiorstwa
zagranicznie dzialajace w kra-
jach z odmienng kulturg mo-
dyfikuja swoje systemy kon-
troli zarzadczej tak, aby nie
odbiega¢ kulturowo od krajow,
w ktorych funkcjonuja. Badano
rowniez podobienstwo pomig-
dzy projektowanymi w przed-

siebiorstwach SKZ
a preferencjami zagranicznych
pracownikoéw  dotyczacymi
SKZ.

Wstepny wywiad i badania
ankietowe byly skierowane
do 159 tajwanskich menedze-
row pracujacych w 56 japon-
skich, 59 tajwanskich i 44
amerykanskich przedsigbior-
stwach.

2003

Van der Stede, ,,European
Accounting Review”

Badanie, czy zrdznicowanie
kultury narodowej na poziomie
jednostki biznesowej spoiki,
ktora dziata miedzynarodowo,
wywolyje modyfikacje w sys-
temach kontroli zarzadczej oraz
w systemach motywowania

Badania ankietowe skierowane
do 83 duzych belgijskich spo-
ek, z ktorych kazda posiadata
minimum trzy oddzialy zloka-
lizowane w Europie; w sumie
badanie  objeto  jednostki
biznesowe z 12 krajow euro-
pejskich.

2004

Choe, Langfield-Smith,
,Journal of Comparative
International Manage-
ment”

Badanie wpltywu  kultury
narodowej na zakres informa-

cji dostarczanych przez sys-
temy rachunkowosci zarzad-
czej

Badania ankietowe skierowane
do koreanskich i australijskich
spotek z branzy motoryzacyj-
nej; ostatecznie uzyskano
odpowiednio 74 i 47 ankiet,
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Rok | Autorzy/czasopismo Problem badawczy Metody badawcze

co stanowilo zwrotno$¢ na
poziomie 19% i 25%.

Zrodto: opracowanie wihasne.

Ueno i Wu (1993) badali, czy kultura narodowa ma wptyw na kontrolg budzeto-
wa. Okreslili acznie sze§¢ hipotez badawczych, w tym w ramach:

— komunikacji i koordynacji: (1) Przedsigbiorstwa amerykanskie w wiekszym stop-
niu niz przedsiebiorstwa japonskie stosuja formalng komunikacje i koordynacje w
procesach planowania i budzetowania;

— planowania: (1) Przedsigbiorstwa japonskie stosujg szerszy horyzont czasowy w
procesach planowania i budzetowania niz przedsigbiorstwa amerykanskie; (2)
Przedsi¢biorstwa japonskie podchodza do proceséw planowania i budzetowania w
sposob bardziej ustrukturalizowany niz przedsigbiorstwa amerykanskie; (3) Przed-
sigbiorstwa amerykanskie stosuja w wigkszym stopniu niz przedsigbiorstwa ja-
ponskie luz budzetowy (budgetary slack);

— oceny dokonan: (1) Przedsigbiorstwa amerykanskie w wigkszym stopniu niz przed-
siebiorstwa japonskie praktykuja kontrolowalnosé budzetéow (controllability)®; (2)
Przedsigbiorstwa japonskie stosuja dtuzszy horyzont czasowy w ocenie dokonan
niz przedsigbiorstwa amerykanskie.

Badania Ueno 1 Wu (1993) potwierdzily wszystkie hipotezy, ktore odnosily si¢ do
komunikacji i koordynacji oraz oceny dokonan, a takze jedna hipotezg odnoszaca si¢
do planowania, a dotyczaca stosowania luzu budzetowego. Autorzy przyjeli, ze
wplyw na taki wydzwigk miat tez wymiar kulturowy scharakteryzowany jako ,,,,in-
dywidualizm vs kolektywizm”. Pozostate dwie hipotezy, ktore wigzaty sie z wymia-
rem kulturowym dotyczacym ,,unikania niepewnosci”, nie zostaty potwierdzone.

Z kolei Chow i wspotpracownicy (1994) przyjeli hipotezy, ktore odnosily si¢ do
trzech wymiaréw kultury, tj. ,,unikania niepewnosci”, ,,dystansu do wladzy” i ,,indy-
widualizmu vs kolektywizmu”. Hipoteza pierwsza méwita o tym, ze osoby wywo-
dzace si¢ z kultury japonskiej sg bardziej sktonne do unikania niepewnos$ci niz Ame-
rykanie. Jezeli popatrzymy przez pryzmat kultury organizacyjnej, Chow i wspotpra-
cownicy przyjeli, ze niewazne jaki bylby poziom niepewnosci Japonczycy zawsze
preferuja bardziej niz Amerykanie wykluczenie z systeméw kontroli czynnikow,
ktore sg niekontrolowalne i ta preferencja ro$nie wraz ze wzrostem niepewnos$ci oto-
czenia. Druga hipoteza dotyczyla dystansu do wiladzy, co na plaszczyznie organiza-
cyjnej nalezy rozumie¢ jako stopien centralizacji. Tutaj Chow 1 wspodtpracownicy
(1994) przyjeli, ze osoby wywodzace si¢ z kultury japonskiej bardziej niz Ameryka-
nie oczekujg planowania odgérnego w sytuacji tego samego stopnia centralizacji za-
rzadzania i ta preferencja rosnie w miar¢ wzrostu stopnia centralizacji. Trzecia przyje-
ta hipoteza méwita o tym, ze bez wzgledu na stopien niezalezno$ci w organizaciji

® Kontrolowalno$¢ odnosi sig do stopnia, w jakim menedzerowie w ramach systemu kontroli zarzadczej
powinni ponosi¢ indywidualng odpowiedzialno$¢ za kwestie, ktore sa w stanie kontrolowa¢ (McNally,
1980).




osoby wywodzace si¢ z kultury japonskiej zawsze preferujg bardziej niz Amerykanie
wynagrodzenia za osiggnigcia zespotowe 1 oczywiscie takie oczekiwania rosng w
miare jak ros$nie kolektywizm w pracy. Ostatnia hipoteza badata wptyw kultury naro-
dowej na preferencje dwoch badanych grup wzgledem 11 zmiennych bedacych skta-
dowymi systemu kontroli, a odnoszacych si¢ do czterech funkcji: organizowania,
planowania, oceniania i wynagradzania.

Ostatnie z badan zaprezentowanych w tabeli 2 zostaly przeprowadzone przez
Choe i Langfield-Smith (2004). Zbadali oni wptyw kultury narodowej na zakres in-
formacji dostarczanych przez systemy rachunkowos$ci zarzadczej. W szczegolnosci
badano roznice w przedsigbiorstwach koreanskich i australijskich pod wzgledem
dostarczanych informacji finansowych i niefinansowych o dokonaniach, jak i w za-
kresie informacji pochodzacych z tradycyjnych i z zaawansowanych rachunkéw
kosztéw. Ponadto badano, czy istniejg interakcje pomigdzy poziomem zaawansowa-
nej technologii produkcyjnej, kultura narodowa a zakresem dostarczanych wyzej
wymienionych informacji, co wplywa na wyniki produkcji.

4. Niepewnos¢ otoczenia
a uzytecznos¢ systemow rachunkowosci zarzadczej

Niepewno$¢ otoczenia to kolejny czynnik poddawany dyskusji i empirycznej weryfi-
kacji w badaniach z zakresu rachunkowosci zarzadczej. Duncan (1972) wskazal na
trzy wymiary niepewnosci otoczenia. Pierwszym z nich jest brak informacji na temat
czynnikow mogacych mie¢ wptyw na kontekst sytuacji, w ktorej podejmuje si¢ decy-
zje. Niepewnos¢ jest wigzana rowniez z brakiem wiedzy na temat prawdopodobnych
rezultatdéw podjecia okreslonych decyzji. W sytuacji niepewnosci mamy wigc do
czynienia z jednej strony z niemozno$cig wyznaczenia prawdopodobienstwa, z jakim
dany czynnik wplynie na sukces lub porazke decydenta, a z drugiej strony nie jeste-
$my w stanie okresli¢ z odpowiednig doza ufnosci wielkosci strat zwigzanych z bled-
nie podjeta decyzja. Te niedogodno$ci wskazuja na trzeci wymiar niepewnosci oto-
czenia.

Metodyka pomiaru postrzeganej przez decydentdow niepewnosci otoczenia (per-
ceived environmental uncertainty) zaproponowana przez Duncana (1972) opierata si¢
na ocenie punktowej (w skali pigciostopniowej: nigdy, rzadko, okazyjnie, czesto,
zawsze) pojawiajacych si¢ czynnikow niepewnosci. Ocena ta odnosita si¢ do dwoch
wymiarow, w ramach ktorych badani musieli udzieli¢ odpowiedzi na nastgpujace
pytania:

1. Jak czgsto masz wrazenie, ze informacja, ktora jest ci dostepna o czynniku nie-
pewnosci jest wystarczajaca do podjecia decyzji?

2. Jak czgsto masz wrazenie, ze nie jeste$ w stanie przewidzie¢ rezultatdéw podjecia
okreslonej decyzji w sytuacji zaistnienia konkretnego czynnika niepewnosci?

W ramach trzeciego wymiaru Duncan (1972) sformutowat nastepujace dwa pytania:
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1. Prosze¢ wskazac¢ na skali dziesi¢ciopunktowej, w jakim stopniu byle§ pewien, ze
ten okreslony czynnik niepewnosci wptynie na sukces lub porazke w twojej pra-
cy?

2. W jakim stopniu jeste$ pewien stusznosci dokonanej przez siebie oceny?

Szes¢ lat pozniej Miles i Snow (1978) udoskonalili instrument pomiaru niepewno-
$ci otoczenia zaproponowany przez Duncana, wyszczegolniajac kategorie otoczenia
zewnetrznego obejmujace dostawcodw, konkurentéw, klientow, rynki finansowe i
inne. Podczas gdy Miles i Snow koncentrowali si¢ na zrodtach niepewnosci, prawie
dekade p6zniej Milliken (1987) w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, z czego wy-
nika niepewno$¢ otoczenia, dokonat jej typologii, wyrdzniajac trzy sytuacje:

1) niepewno$¢ zwigzana z faktem, ze menedzerowie nie rozumieja, jak komponenty
otoczenia mogg si¢ zmienia¢ (State uncertainty);

2) niepewnos$¢ zwigzana z faktem, ze menedzerowie nie s3 w stanie przewidzie¢
wplywu zdarzen lub zmian w otoczeniu na funkcjonowanie organizacji (effect un-
certainty);

3) niepewnos¢ zwigzana z faktem, ze menedzerowie nie maja wiedzy na temat roz-
nych opcji reakcji oraz nie s w stanie przewidzie¢ ich konsekwencji (response uncer-
tainty).

Krytyczne spojrzenie na zaproponowane metody pomiaru stopnia niepewnosci
otoczenia kaze zachowaé ostrozno$¢ co do interpretacji wynikéw réznych prac ba-
dawczych. Jak zauwaza Wach (2008), obiektywizm w procesie identyfikacji otocze-
nia przedsiebiorstwa jest ,,trudny do osiggniecia, gdyz percepcja otoczenia jest ztozo-
nym procesem poznawczym polegajagcym na odzwierciedleniu w sposob subiektywny
i indywidualny proceséw i zjawisk zachodzacych w otoczeniu, jak rowniez wyboru okre-
slonych cech charakteryzujacych otoczenie i przyporzadkowanie im stopnia wazno-
$ci”.

Postrzegana niepewno$¢ otoczenia jest jednym z wielu czynnikow sytuacyjnych,
ktorych wptyw na charakter systemow rachunkowosci oraz kontroli zarzadczej byt
badany juz od wczesnych lat 70. ubieglego wieku. W 1976 r. Gordon i Miller zbadali
zwiazki pomiedzy niepewnoscia otoczenia a systemami informacyjnymi za pomoca
zmiennych charakteryzujacych dynamike, wrogos$¢ i zrdéznicowanie otoczenia. We-
dhug ich zalozen wzrost dynamiki otoczenia powinien implikowa¢ wigksze zapotrze-
bowanie na informacje jako$ciowe oraz prognozy finansowe, a takze wptywaé na
zwiekszong czestotliwos$¢ raportowania. Wrogie otoczenie powoduje z kolei, ze od
systemow informacyjnych oczekuje si¢ intensywnego generowania danych niefinan-
sowych, ktore maja wspomoc identyfikacje sit i mozliwos$ci, zagrozen i stabosci, oraz
regularnego raportowania. W sytuacji niejednorodnosci otoczenia autorzy sugeruja,
ze systemy informacyjne powinny generowa¢ wyodrebnione informacje 0 dokona-
niach poszczeg6lnych jednostek strategiczno-biznesowych.

Osiem lat pézniej Gordon i Narayan (1984) przebadali interakcje pomigdzy zmien-
nymi kontekstowymi obejmujacymi postrzegana niepewnos¢ otoczenia i strukturg
organizacyjng oraz ich wspdlny i indywidualny wplyw na systemy rachunkowosci
zarzadczej. Stwierdzili przy tym, ze menedzerowie, ktorzy maja do czynienia z wyso-



ce niepewnym otoczeniem, w wigkszym stopniu wymagaja od systemow informacyj-
nych generowania informacji zewnetrznych, niefinansowych oraz zorientowanych na
przysztos¢ niz w przypadku, gdy otoczenie jest bardziej stabilne.

Dalsze badania w tym kierunku byly kontynuowane przez Chenhalla i Morrisa
(1986), Ezzamela (1990), Fishera (1996) oraz Chonga (1996). Chenhall i Morris
(1986) prowadzili badania nad wplywem postrzeganej niepewnosci otoczenia’, stop-
nia decentralizacji organizacji oraz stopnia wspotzaleznos$ci pomiedzy dziatami w
ramach segmentu lub jednostki biznesowej na uzyteczno$¢ systemow rachunkowosci
zarzadczej. Uzytecznos$¢ zostata oceniona pod wzgledem czterech wymiarow: zakre-
su informacyjnego systemu, aktualnosci dostarczanych informacji, stopnia zagrego-
wania oraz integracji systemu (rysunek 3).

Rysunek 3. Wymiary systemu rachunkowosci zarzadczej
w kontekscie jego uzyteczno$ci

F> Zakres informac ﬂ

Kryteria oceny
uzytecznosci systemu
rachunkowosci zarzadczej

Stopien agregacji
informacji

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Chenhall, Morris (1986).

Stopien integracji
informacji

Aktualnosé
informacji

Chenhall i Morris (1986) sformutowali hipotezy badawcze, ktore wskazywaty, ze
istnieje bezposredni zwigzek pomiedzy postrzegang uzytecznos$cig SRZ (w kontekscie
zakresu informacyjnego systemu, aktualnosci dostarczanych informacji oraz stopnia
agregacji informacji) a niepewnoscig otoczenia. Przyjete hipotezy wskazywaty, ze mene-
dzerowie, ktorzy dzialaja w wysoko niepewnym otoczeniu, oceniajg wyzej uzytecznosé
tych SRZ, ktore generujg wigkszy zakres informacji, dynamicznie reagujg i generuja
raporty z odpowiednig czgstotliwoscig 1 na czas oraz dostarczajg danych o wysokim
stopniu zagregowania. Wszystko to ma stuzy¢ sprawnej ocenie dokonan poszczegol-
nych centréow odpowiedzialnosci, ale rowniez by¢ gotowe w sensie formalnym do
wykorzystania w modelach decyzyjnych opierajacych si¢ na symulacjach finansowych,

7 Niepewnos¢ otoczenia zostala zmierzona, biorac po uwage instrument pomiaru zaproponowany
przez Duncana (1972).
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programowaniu liniowym wykorzystywanym w budzetowaniu lub modelach kontroli
zapasow.

Wyniki badan pokazaly, ze istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ pomiedzy po-
strzegang niepewnoscig otoczenia a uzytecznosciga SRZ w kontekscie ich zakresu in-
formacyjnego oraz aktualnosci dostarczanych informacji, natomiast, co zaskoczylo
nawet samych autoréw, nie istnieje istotne statystycznie powigzanie ze stopniem zagre-
gowania danych w ramach SRZ. Oczekiwano bowiem, ze w sytuacji niepewnosci oto-
czenia informacje zagregowane beda wysoce uzyteczne zwlaszcza w analizie ryzyka
dziatalnosci.

W latach 90. uwage zwracaja badania Fishera (1996), ktore odnosza si¢ do teorii
Rottera (1966) dotyczacej poczucia umiejscowienia kontroli nad zdarzeniami (locus
of control theory). Rotter (1966) wyr6znit dwa podejscia spoteczne do postrzegania
wplywu czynnikow na wystgpienie okreslonego zdarzenia. Z jednej strony mamy do
czynienia w przedsigbiorstwie z osobami, ktore maja wewnetrzne przekonanie, ze to
oni sg sprawcami losu i odpowiadaja za przebieg zdarzen, natomiast z drugiej strony
istnieja osoby, ktore uwazaja, ze sprawca losu jest przypadek. W odniesieniu do tej
teorii Fisher (1996) sformutowat hipotezy badawcze moéwiace o tym, ze gdy wzrasta
postrzegana przez decydentow niepewnos$C otoczenia, menedzerowie, ktorzy maja
wewngtrzne poczucie umiejscowienia kontroli, beda traktowali informacje o szer-
szym zakresie oraz aktualne jako bardziej uzyteczne niz menedzerowie, ktorzy maja
tendencj¢ do przerzucania odpowiedzialno$ci za zdarzenia na czynniki od nich nieza-
lezne. Hipotezy te jednak nie znalazly potwierdzenia w wynikach badan, co Fisher
uzasadnil tym, ze prawdopodobnie to nie zakres i aktualno$¢ informacji ma znacze-
nie, lecz zrédlo, z ktorego pochodzg te informacje, co udowadniano wczesniej w ba-
daniach Feathera (1968) oraz Barona i wspotpracownikow (1974).

Konkluzja tych badan jest spostrzezenie, ktoére wysuneli Malmi i Brown (2008),
mowiace o tym, ze niepewnos¢ otoczenia moze mie¢ zréznicowany wpltyw, zaleznie
od tego, czy rozwazany system generuje informacje w celu podejmowania decyzji
czy tez sprawowania kontroli. Innymi stowy, nalezaloby rozrézni¢ dwa kierunki ba-
dan obejmujace osobno wpltyw niepewnosci otoczenia na uzyteczno$¢ SRZ oraz
wplyw niepewnosci otoczenia na ksztattowanie SKZ. Z jednej strony niepewnosc¢
otoczenia moze implikowa¢ zapotrzebowanie na szerszy zakres informacji zarzadczych,
€O wzmaga uzytecznos¢ systemu informacyjnego. Z drugiej jednak strony niepewnos$¢
otoczenia moze wzmaga¢ zapotrzebowanie na elastyczne podejscie, w ktorym stawia
si¢ na uczestnictwo pracownikéw i ich wpltyw na ostateczny ksztalt podejmowanych
decyzji (Malmi, Brown 2008). W tej sytuacji niepewno$¢ otoczenia oddziatuje na
SKZ, ktére obejmuja szerszy zakres niz SRZ.

5. Zintegrowany system informacyjny
a systemy rachunkowosci i kontroli zarzadczej



Wspolczesne technologie informacyjne staty si¢ platforma do przetwarzania danych
ksiggowych na informacje uzyteczne z punktu widzenia zarzadzajacych przedsigbior-
stwami. Stosunkowo niewiele badan bylto (i jest) prowadzonych, ktére maja na celu
zbadanie zwigzkéw pomiedzy stosowanymi technologiami informacyjnymi, stale
zmieniajgcymi si¢ i przeksztalcajacymi, a systemami rachunkowosci i kontroli za-
rzadczej, na co zwraca uwage Granlund (2007). W zwiazku z tym pojawita si¢ luka ba-
dawcza. Nieliczni badacze, tj. Dechow i wspolpracownicy (2007a, 2007b), Berry i
wspotpracownicy (2009) wskazuja, ze wspotczesne technologie informacyjne odgry-
waja znaczacg role w kontroli zarzadczej (Alves, 2010a, 2010b). W tej czgsci artyku-
hu uwaga zostanie skierowana na wptyw systemu ERP, ktory jest modutowym zinte-
growanym pakietem oprogramowania stuzacym do kontroli przeptywu informacji o
charakterze kadrowym, materialnym i finansowym (Davenport, 1998; Granlund,
Malmi, 2002), a jednoczesnie aplikacja biznesowa o architekturze klient — serwer.

Dechow i Mouritsen (2005) stwierdzaja, ze kontrola nie moze by¢ badana w ode-
rwaniu od technologii i jej kontekstu, poniewaz nigdy nie zrozumie si¢ struktury sys-
temu, ktory taczy rozne rodzaje kontroli z wieloma technologiami. Co wigcej, zwra-
caja oni uwage, ze kontrola zarzadcza w $rodowisku ERP nie moze by¢ postrzegana
jedynie jako funkcja rachunkowosci, gdyz kontrola sprawowana lokalnie w réznych
miejscach w organizacji buduje ogodlne pojgcie w kwestii zarzadzania globalnego
(Dechow, Mouritsen, 2005).

System ERP poprzez fakt, ze integruje informacje w centralnej bazie oraz umozli-
wia pobieranie ich z kazdego stanowiska w organizacji powoduje tym samym, zZe
dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa staje si¢ bardziej przejrzysta. Pojawia si¢ jednak pytanie
stawiane przez naukowcow od momentu pojawienia si¢ ERP, dotyczace tego, czy
integracja informacji powoduje, ze system kontroli zarzadczej dziata sprawniej i efek-
tywniej.

Dechow 1 Mouritsen (2005) wskazuja na trzy nurty poruszane w literaturze przedmio-
tu, z ktorych pierwszy podkresla znaczace korzysci z implementacji systemu ERP 0sig-
gane w dluzszym czasie, kiedy mamy do czynienia z efektem krzywej uczenia sig.
Drugi nurt wskazuje na skrystalizowanie dokonan zwigzanych z implementacja ERP
oraz okreslenie, czy systemy takie dobrze dziatajg. Ostatni nurt dotyczy tego, czy
ERP rzeczywiscie funkcjonuje w przedsigbiorstwie jako system, czyli ma strukture
zbudowana na potrzeby okre§lonych warunkow i otoczenia, w jakich dziala przedsie-
biorstwo.

Prowadzone badania wskazaly, ze wraz z pojawieniem si¢ systemow ERP prze-
ksztatceniom ulegaty stopniowo rola i zadania specjalistow do spraw rachunkowosci
zarzadczej (Caglio, 2003; Scapens, Jazayeri 2003). Granlund i Malmi (2002) badali,
czy systemy ERP miaty bezposredni wptyw na rachunkowos¢ zarzadcza i kontrole®
oraz prace specjalistow do spraw rachunkowosci zarzadczej, a takze posredni wptyw

8 W tym kontekscie badano wplyw implementacji ERP na rachunek kosztow i wynikow, pomiar doko-
nan, strategiczng rachunkowo$¢ zarzadcza, budzetowanie i prognozowanie.
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na kontrole menedzerska®. Badanie zostato przeprowadzone na przyktadzie 10 du-

zych spotek (w tym Nokii i ABB), z ktérych wiekszo$¢ korzystata z systemu R/3

SAP, ktory w tym czasie byt liderem na finskim rynku oprogramowania typu ERP.

Granlund i Malmi (2002) przeprowadzili wywiady z 16 menedzerami finansowymi,

kontrolerami, menedzerami projektow oraz menedzerami IT wspomnianych spotek.

Whioski, jakie wynikly z tych badan, byly nastgpujace:

1. ERP nie wptyneto na zmiany w logice rachunku kosztow (w szczegolnosci kosz-
tow dziatan). Efekt koncowy polegat na szybkosci otrzymywania informacji, co
réwniez jest wazne ze strategicznego punktu widzenia, aczkolwiek wiele spotek
juz przed implementacja nowego systemu stosowato rachunek kosztow dziatan,
korzystajac z arkuszy kalkulacyjnych lub wspierajac si¢ systemami dziedzinowy-
mi.

2. ERP pozwolito na analiz¢ wynikéw finansowych w roznych przekrojach: produk-
tu, obszaru geograficznego, poszczegdlnych jednostek biznesowych.

3. ERP wplyngto na synchronizacje¢ rachunkowos$ci finansowej z rachunkowoscia
zarzadcza, co przyczynito si¢ do uwolnienia dodatkowego czasu pracy do tej pory
poswigcanego na dziatania skierowane na koordynacj¢ raportowania na potrzeby
strategicznych jednostek biznesowych.

4. ERP pozwolilo jednej ze spotek na zasymulowanie kosztow dotyczacych rozwoju
nowego produktu.

5. W zakresie prognozowania wskazywano na bardziej doktadne prognozy po
wprowadzeniu ERP oraz na mozliwos$¢ korzystania z prognoz kroczacych global-
nie.

6. Badane spotki nie korzystaty z funkcji budzetowania w takim stopniu, w jakim
mozna by si¢ tego spodziewaé, poniewaz ponad potowa z nich wciaz positkowata
sie arkuszami kalkulacyjnymi lub systemem Hyperion.

Granlund i Malmi (2002) stwierdzili, ze systemy ERP wplynety na strukturg organi-
zacyjng oraz podziat zadan pomiedzy jednostkami, a w ten sposob posrednio wywarly
wplyw na kontrolg zarzadcza i mogty zmienic jej charakter, cho¢ nie do konca narze-
dzia, jakimi si¢ do tej pory postugiwano. Przyktadem moze by¢ przesunigcie autono-
mii dotyczacej podejmowania decyzji w zakresie produkcji (co produkowac i w ja-
kich ilosciach) w poszczegdlnych jednostkach biznesowych do wyzszych szczebli
decyzyjnych, poniewaz integracja informacji pozwolita na zebranie danych wyzej i
podjecie decyzji na poziomie strategicznym, natomiast nie zmienito si¢ to, ze jed-
nostki biznesowe wcigz byly odpowiedzialne sg za wyniki.

Granlund i Malmi (2002) oraz Spathis i Constatinides (2002) stwierdzili, Ze sys-
temy ERP miaty umiarkowany wptyw na SKZ, poniewaz ich implementacja nie od-
bywata si¢ rownocze$nie ze zmianami mentalnymi w postawie ich uzytkownikow. Z
tego tez powodu pojawialy si¢ opinie, ze systemy takie mogty by¢ trudne do ogarnie-

® Chodzi tu gtoéwnie o wptyw ERP na zakresy odpowiedzialnosci i podziat zadan oraz autonomig po-
szczegdlnych centrow odpowiedzialnosci.



cia, wobec czego utrudnito to kontrole (Dechow, Mouritsen, 2005). Oczywiscie nale-
zy zwroci¢ uwage, ze watpliwosci takie pojawialy si¢ ponad dekade temu, a wigc
kiedy dokonywano pierwszych implementacji systemow ERP.

Dechow i Mouritsen (2005) wywnioskowali, ze jezeli nawet systemy ERP powo-
duja, ze rachunkowos¢ finansowa jest dzieki nim na wysokim poziomie, nie oznacza
to, ze automatycznie nalezy przyjac, ze rachunkowos¢ na potrzeby zarzadcze dziata
doskonale, co jest paradoksem, poniewaz systemy ERP od poczatku byly prezento-
wane jako technologie wspierajace kontrole zarzadcza. Badania na styku technologii i
kontroli zarzadczej sa o tyle interesujace, ze dotycza w tym samym momencie dysku-
sji o charakterze poznawczym (informacje dostarczane przez system), socjologicz-
nym (stopien integracji danych w celu przejrzystosci dziatania poszczegodlnych dzia-
16w) oraz technologicznym (jaka jest struktura systemu informacyjnego i jak jest on
skonfigurowany) (Dechow, Mouritsen, 2005).

Spathis i Constatinides (2004) w swoich badaniach zadali sobie nastgpujace py-
tania:

1. Jaki jest wplyw systemow ERP na rachunkowo$¢ i jakie zmiany zostaty wniesione
do praktyki rachunkowos$ci poprzez wprowadzenie systemoéw ERP?
2. W jaki sposob i do jakiego stopnia implementacja ERP wplyngta na dziatania

(procesy) w zakresie rachunkowosci?

3. Dlaczego przedsiebiorstwa, ktore wprowadzity systemy ERP, doswiadczyly lub
nie zmian w zakresie rachunkowosci?

Badania zostaly przeprowadzone w 26 spotkach dziatajacych w Grecji. Poczatko-
wo dokonano wstepnych wywiadéw z menedzerami dwoch spotek dostarczajacych
systemy ERP oraz dwoch, ktére zaimplementowaty ten produkt. Ostatecznie przygoto-
wano ustrukturalizowang ankiete skierowang do szerszego kregu spotek, ktére wpro-
wadzity system ERP. Wnioski z badan wskazaty, ze wskutek wprowadzenia ERP
zwickszyla sic w duzym stopniu elastyczno$¢ w generowaniu informacji, wzrosta
integracja aplikacji ksiegowych oraz jakos$¢ raportowania, poprawit si¢ proces decy-
zyjny z powodu otrzymywania wiarygodnych informacji na czas, zredukowany zostat
czas, jaki do tej pory byt poswiecany na zamykanie rocznych ksiag, natomiast umiar-
kowanie wplyneto to na poprawe kontroli kapitalu pracujagcego oraz w niewielkim
stopniu na redukcje czasu przygotowywania listy ptac i redukcj¢ etatéw w wydziatach
do spraw rachunkowosci. Ponad potowa badanych podmiotéw przyznata, ze po
wprowadzeniu ERP pojawita si¢ nowa funkcja audytu wewnetrznego, korzystano w
wigkszym stopniu z niefinansowych wskaznikow dokonan oraz dokonywano analizy
zyskownosci w przekroju segmentowym/produktu.

Warto w tym miejscu rowniez przytoczy¢ badania Dyczkowskiego i Dyczkow-
skiej (2015b) dotyczace wptywu ICT (Information and Communication Technology)
na efektywno$¢ systemow kontroli zarzadczej. Badanie zostalo przeprowadzone na
duzej probie 179 przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce. Autorzy sformutowali trzy
hipotezy badawcze w nastgpujacym brzmieniu:

1. Przedsiebiorstwa, ktore stosujg zaawansowane ICT, rozwijajg bardziej komplek-
sowe systemy kontroli zarzadczej obejmujace funkcje planowania, kontroli i ra-
portowania.
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2. Przedsicbiorstwa, ktore sg usatysfakcjonowane stosowanym ICT, postrzegaja
réwniez swoje systemy kontroli zarzadczej jako bardziej efektywne.

3. Przedsi¢biorstwa, ktore wdrozyly nowe ICT, w ostatnim okresie zauwazaja
znaczacg poprawe systemow kontroli zarzadczej pod wzgledem ich funkcjo-
nalno$ci.

Hipotezy testowano, stosujac podejscie ilosciowe i jakosciowe. Wyniki badan po-
kazaly, ze menedzerowie przedsigbiorstw, ktére stosowaly zaawansowane ICT,
otrzymywali informacje, ktore byty lepiej ustrukturyzowane, dotyczyly szerszego
zakresu funkcjonalnego dziatalnosci biznesowej, byly zaprezentowane w bardziej
przejrzysty sposob za pomoca standardowych lub dostosowanych do potrzeb forma-
tow raportow zarzadczych. Rowniez pracownicy wskazywali, ze zaawansowane ICT
wplynely na bardziej regularny przeplyw informacji i kompleksowa informacje
zwrotng od przetozonych. Ostatecznie autorzy stwierdzili, ze to przede wszystkim
funkcjonalno$é ICT™, a nie jego klasa, zwlaszcza w zakresie kontroli i raportowania, w
odczuciu pracownikow swiadczy o efektywnos$ci systemow kontroli zarzadcze;.

Z.akonczenie

Analiza badan empirycznych w zakresie czynnikow wptywajacych na systemy ra-
chunkowosci i kontroli zarzadczej pokazata, ze ich wptyw byt uwzgledniany indywi-
dualnie, a badania nad poszczegdlnymi czynnikami byty dokonywane falowo w pew-
nych okresach. Dwie ostatnie dekady XX wieku obejmuja badania wplywu trzech
czynnikow: strategii, niepewnosci otoczenia i kultury narodowej, podczas gdy pierw-
sza dekada XXI wieku to badania wpltywu zintegrowanych systemow informacyj-
nych; kolejne lata dotycza wptywu kryzysu na SKZ. Do tej pory brakuje opracowa-
nia, w ktérym rozwazany bytby model wieloczynnikowy, zlozony ze wszystkich
przedstawionych w tym artykule zmiennych. Natomiast w niektorych badaniach w celu
testowania hipotez przyjmowano dodatkowo zmienne kontrolne, tj. wielko$¢ organi-
zacji, strukture organizacyjna, form¢ prawng przedsicbiorstwa, sektor dziatalnosci
(Burns, Waterhouse, 1975; Merchant, 1981; Asel i in., 2011; Dropuli¢, 2013). Wi-
docznym problemem majacym wplyw na interpretacje wynikow i porownanie badan
byta zmieniajaca si¢ wielokrotnie koncepcja SKZ na przestrzeni ostatnich dekad, o
czym mowig w swoim artykule Strauss i Zecher (2013).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze diagnoza sity wplywu zréznicowanych czynnikéw na
ksztalt systemoéw rachunkowosci i kontroli zarzadczej jest punktem wyjsciowym do
dalszej oceny SRZ i SKZ pod katem ich uzytecznosci oraz skutkéw, jakie niosg dla
przedsigbiorstwa. Rozumie si¢ pod tym zakres i jako$¢ dostarczanych informacji do
podejmowania decyzji zarzadczych, lepsza organizacje pracy i zadowolenie pracow-
nikow oraz szybszy przeptyw informacji pomi¢dzy komérkami organizacyjnymi.

10 57ybki dostep do danych, intuicyjna obshuga, tatwosé generowania raportow zarzadezych.
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