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Streszczenie: Artykul dotyczy relacji migdzy kontrola zarzadcza i zarzadzaniem dokona-
niami przedsigbiorstwa. W pierwszej czegsci opisano historyczne zrodta pojecia ,kontrola”
W ujeciu przedstawicieli naukowego zarzadzania. Nastgpnie omoéwiono klasyczng definicjeg
sterowania menedzerskiego wg R.N. Anthony’ego, jak rowniez zaprezentowano krytyke jego
stanowiska. W drugiej czgsci przeanalizowano ewolucje kontroli zarzadczej oraz omowiono
koncepcje dzwigni sterowania R. Simonsa. Na podstawie tych rozwazan argumentowano, ze
wspotczesne podejscie do sterowania menedzerskiego jest reprezentowane w formie zarza-
dzania dokonaniami. Na koncu przedstawiono teori¢ uwarunkowan sytuacyjnych jako pod-
stawg projektowania nowoczesnych systeméw rachunkowosci zarzadczej, funkcjonujacych
w ramach zarzadzania dokonaniami.

Stlowa kluczowe: rachunkowos¢ zarzadcza, kontrola zarzadcza, zarzadzanie dokonaniami
przedsigbiorstwa

1. Wstep

W deklaracji Instytutu Specjalistdw Rachunkowos$ci Zarzadczej IMA (Institute of
Management Accountants) z 2008 r. stwierdza si¢, ze ,,rachunkowos$¢ zarzadcza to
dyscyplina, ktora peini integracyjna role w formutowaniu i implementacji strategii
organizacyjnej”. Wyjasniono w niej rowniez znaczenie specjalistow rachunkowosci
zarzadczej jako cztonkéw zespotu zarzadzajacego przedsigbiorstwem na roéznych
poziomach — od najwyzszego szczebla po wspomagajace funkcje z zakresu finansoéw
i rachunkowosci. Specjalisci rachunkowosci zarzadczej wykorzystuja swoja wie-
dze 1 doswiadczenie na potrzeby sprawozdawczos$ci, budzetowania, wspomagania
podejmowania decyzji, zarzadzania dokonaniami, zarzadzania ryzykiem, kontroli
wewngtrznej oraz zarzadzania kosztami [IMA 2008, s. 48]. Podana definicja jedno-
znacznie wskazuje na zmiang orientacji rachunkowosci zarzadczej i jej coraz wigk-
sze znaczenie w zarzadzaniu dokonaniami przedsigbiorstwa (performance manage-
ment). W literaturze naukowej z zakresu rachunkowosci zarzadczej roéwnie czgsto
pojawia si¢ odwotanie do kontroli zarzadczej (management control) jako narzedzia
wspomagajacego osiaganie celow strategicznych organizacji, a jednoczesnie po-
strzeganej jako jedna z zasadniczych funkcji zarzadzania. W zwiazku z tym pojawia
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si¢ pytanie o relacje miedzy tymi koncepcjami oraz interpretacje obu pojeé na grun-
cie rachunkowosci zarzadcze;.

Celem niniejszego opracowania jest wyjasnienie znaczenia kontroli zarzadczej
i zarzadzania dokonaniami przy uwzglednieniu procesow ewolucyjnych w rachun-
kowosci zarzadczej. Podstawowa teza artykutu sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze
zarzadzanie ukierunkowane na dokonania przedsigbiorstwa wyrasta koncepcyjnie
z zatozen sterowania menedzerskiego i stanowi wspotczesnie podejscie do zarzadza-
nia, dla ktorego kontrola zarzadcza stanowi integralny komponent.

2. Kontrola jako funkcja zarzadzania
w ujeciu naukowego zarzadzania

Koncepcje kontroli jako funkcji zarzadzania byly rozwijane przez przedstawicieli
naukowego zarzadzania i byly silnie zwiazane z wyznaczaniem standardow, a na-
stepnie ich pordwnywaniem z wielko§ciami rzeczywistymi. Powszechnie uznaje sig,
ze tworca naukowego zarzadzania, ktérego rozwdj datuje si¢ na lata 1890-1930, byt
amerykanski inzynier F.W. Taylor [por. Piotrowski 1995, s. 449; Stoner i in. 2001,
s. 48]. F.W. Taylor w ksiazce pt. Scientific management, wydanej w 1911 r., sformu-
lowal cztery podstawowe zasady naukowego zarzadzania, w ktorych nawiazywat
do sterowania przez poszukiwanie sposobow zwigkszenia wydajnosci pracownikow.
Po przeanalizowaniu zaangazowania sity roboczej w wykonywanie pojedynczego
zadania okreslit, jak mozna wykonywac je wydajniej. Sterowanie w jego rozumieniu
wymagato wyraznego oddzielenia fazy koncepcyjnej i fazy wykonywania danego
zadania w miejscu pracy. Ujmujac najkrocej — menedzerowie planujq przebieg danej
czynnosci, a robotnicy powinni ja wykona¢ najlepiej jak potrafia. Takie podejscie
wydaje si¢ obecnie oczywiste, jednak na poczatku XX w. bylo dosy¢ rewolucyjne.

Okazuje sig, ze to wlasnie F.W. Taylor uzyt jako pierwszy terminu control w kon-
tek$cie zarzadzania, ale nie podat przy tym $cistej definicji tego pojecia, nie wska-
zal tez tej kategorii jako wyodregbnionej funkcji zarzadzania. Wystepujac w 1906 r.
przed Amerykanskim Stowarzyszeniem Inzynierow Mechanikow (American Society
of Mechanical Engineers), stwierdzit, ze ,,przejecie warsztatu mechanicznego od
wielu robotnikow i przekazanie go w catosci w rece zarzadu — oto praktyczna reguta
kontroli naukowej (scientific control)” [Giglioni, Bedeian 1974, s. 292]. Wymienio-
na opinia zwraca uwagg na dwa istotne aspekty zwiastujace pojawienie si¢ sterowa-
nia menedzerskiego (management control). Po pierwsze, podkresla znaczenie od-
gornego oddziatywania na podmiot, jakim jest organizacja przemystowa, po drugie,
wskazuje, ze sprawcami tego oddzialywania sa menedzerowie.

3. Kontrola zarzadcza wg R.N. Anthony’ego

R.N. Anthony, wybitny teoretyk rachunkowosci, opublikowat w 1965 r. pracg pt.
Planning and control systems: a framework for analysis, w ktorej jako pierwszy wy-
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jasnil szerzej sterowanie menedzerskie (management control). Wg R. Anthony’ego
[Anthony 1965, s. 17] sterowanie menedzerskie oznacza ,,proces, za posrednictwem
ktorego menedzerowie zapewniaja efektywne i wydajne pozyskiwanie zasobow
przedsigbiorstwa przy osiaganiu jego celow”. Przez wiele lat rozwijal swoja teo-
rig wspolnie z innymi wspotpracownikami i w jednej ze wspotczesnych publikacji
wyraza poglad, zgodnie z ktorym sterowanie menedzerskie to ,,proces, za posred-
nictwem ktorego menedzerowie oddziatuja na pozostatych cztonkéw organizacii,
ukierunkowujac ich zachowanie na wdrazanie strategii organizacyjnych” [Antho-
ny, Govindarajan 2004, s. 7]. W tej definicji akcentuje jednoznacznie dwa istotne
aspekty koncepcji management control. Po pierwsze, wskazuje wyraznie na hierar-
chi¢ uktadow sterujacego i sterowanego, przy czym ukladem sterujacym sa mene-
dzerowie, a obiektami sterowania sa procesy zachowan pracownikéw organizacji.
Po drugie, identyfikuje cel sterowania, ktéry okresla jako implementacj¢ strategii.
Rozwijajac t¢ definicje, R. Anthony dodaje, ze sterowanie menedzerskie obejmuje
[Anthony, Govindarajan 2004, s. 7]:

— planowanie tego, czym nalezy si¢ zajmowac w organizacji,

— koordynowanie dziatan wykonywanych w r6znych obszarach organizacji,

— komunikowanie informacji,

— oceng informacji,

— decydowanie, jakie — je$li w ogole — dziatania powinny by¢ podjete,

— oddziatywanie na ludzi w celu zmiany ich zachowania.

Interesujace wydaje si¢ usytuowanie tak rozumianego sterowania menedzerskie-
go w kontekscie zarzadzania organizacja. R. Anthony jednoznacznie bowiem oddzie-
la sterowanie od planowania strategicznego i kontroli operacyjnej, co przedstawiono
na rysunku 1. Mozna wigc stwierdzi¢, ze w ujeciu R.N. Anthony’ego planowanie
strategiczne stanowi proces okreslania celdéw organizacji i formutowania strategii
niezbednej do ich osiagnigcia. Niezbgdne jest zatem sterowanie menedzerskie, kto-
re ma umozliwi¢ implementacjg ustalonej strategii rozwoju organizacji. Natomiast
kontrola operacyjna stanowi ogniwo uzupehiajace, ukierunkowane na zapewnienie
wykonywania okreslonych zadan efektywnie i wydajnie.

Przedstawione podejscie wywarto duzy wptyw na dalszy rozwoj koncepcji ste-
rowania menedzerskiego w przedsigbiorstwie, przy czym nalezy podkresli¢, ze wy-
wotato wiele dyskusji i kontrowersji. W zamierzeniu R.N. Anthony’ego takie ujgcie
mialo rozszerzy¢ zakres informacji wykorzystywanych przez kierownikéw ponad
informacje pochodzace z systemu rachunkowosci. Paradoksalnie okazato sig to
bardzo trudne, gtownie ze wzgledu na $wiadome umniejszanie znaczenia kontroli
operacyjnej (operational control), spowodowane tym, ze rozne organizacje wyko-
rzystuja odmienne techniki kontroli zadan na tym szczeblu, natomiast R.N. Anthony
koncentrowat si¢ wylacznie na cechach wspolnych, charakterystycznych dla roz-
nych podmiotow. Koncentracja na wtasciwos$ciach zbieznych dla roznych przedsig-
biorstw pozwolita na zastosowanie wspolnego jezyka w odniesieniu do wszystkich
dzialan wykonywanych w organizacji. Takiego wspolnego jezyka dostarczyta ra-
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chunkowos¢ i okazato sig, ze sterowanie menedzerskie (management control) stalo
si¢ niemal synonimem terminu ,,rachunkowos$¢ zarzadcza” w czasie, gdy ta dyscy-
plina przezywata swoj kryzys, czyli w latach osiemdziesiatych minionego stulecia
[Otley 1999, s. 364].

Dzialanie Produkt koncowy
planowanie strategiczne —® cele, strategie, polityka
y
sterowanie menedzerskie — implementacja strategii

4’ efektywne i wydajne
kontrola operacyjna > wykonywanie
poszczegdlnych zadan

Rys. 1. Ogolne relacje migdzy planowaniem, sterowaniem i kontrola wg R.N. Anthony’ego

Zrédto: [Antony, Govindarajan 2004, s. 7].

Inny zarzut pod adresem koncepcji R.N. Anthony’ego wynika z pogladu, ze
obecnie pracownicy nizszych szczebli sa zaangazowani nie tylko w codzienne i ru-
tynowe wykonywanie zadan, lecz rowniez coraz cz¢$ciej biora udziat w wykonywa-
niu dziatan o charakterze strategicznym. Ma to Scisty zwiazek z partycypacyjnym
stylem zarzadzania i angazowaniem wszystkich cztonkow organizacji w projekty
strategiczne. W zwiazku z tym ,,sztuczna” granica migdzy kontrola operacyjna,
zarzadcza 1 planowaniem strategicznym jest wspolczesnie trudna do utrzymania
[Langfield-Smith 1997, s. 209]. Pomimo krytyki pod adresem koncepcji R.N. An-
thony’ego, nalezy przyznac, ze wywarta ona duzy wptyw na dalsze koncepcje, ktore
coraz intensywniej rozwijaly si¢ w obszarze rachunkowosci zarzadczej od lat 60.
ubieglego wieku.

4. Dzwignie sterowania R. Simonsa

Do lat 90. pomiar dokonan przedsigbiorstwa postrzegano jako integralny element
sterowania kierowniczego (management control). Dominowato podejscie cyberne-
tyczne, w ktorym menedzerowie wyzszych szczebli oddziatywali na szeregowych
pracownikow, ukierunkowujac ich zachowania na osiaganie celow organizacji.
Ksztaltowanie pozadanego obrazu dokonan przedsigbiorstwa nie moze si¢ odbywac
wylacznie za pomoca sterowania, ktore R.N. Anthony tak jednoznacznie wyodrgb-
nit. Ramy wspotczesnego zarzadzania dokonaniami wymagaja znacznie szerszego
ujecia, ktore obejmuje catoksztatt procedur zarzadczych, w tym rowniez zwiazanych
z planowaniem strategicznym i kontrolg operacyjna.
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R. Simons w oryginalnych pracach dotyczacych koncepcji dzwigni sterowa-
nia (levers of control) wskazuje na niedoskonalos$ci stanowiska R.N. Anthony’ego,
w ktorym cele sa z gory ustalone, wyniki sa porownywane z obecnymi celami,
a istotne odchylenia sa raportowane menedzerom w zwiazku z potrzeba podjgcia
dziatan naprawczych [Simons 1991, s. 49]. W tym ujeciu zaklada sig, ze strategia
stanowi ograniczenie sterowania, poniewaz jest ona akceptowana przez menedze-
row najwyzszych szczebli, szczegdélowe plany realizacyjne sa komunikowane na
nizsze szczeble struktury organizacyjnej, a wreszcie formalne mechanizmy kontroli
sa wykorzystywane do informowania top-menedzeréw czy wykonywane dziatania
i uzyskiwane wyniki sa zgodne z zalozonym planem. Omoéwione podej$cie mozna
rowniez scharakteryzowac okresleniem ,hierarchiczne, odgoérne sterowanie”. Takie
sterowanie ogranicza inicjatywe pracownikoéw, zmniejsza ich zaangazowanie i mo-
tywacje do dzialania, a takze inicjatywe. Zdaniem R. Simonsa nalezy odej$¢ od mo-
delu sterowania, gdzie posiadaczem informacji jest zarzad, ktory planuje i decydu-
je a nastgpnie swoje ustalenia przekazuje na nizsze szczeble zarzadzania. Odgorne
sterowanie celami po prostu stwarza pokusg¢ manipulacji na dole i dostosowywania
wynikoéw do oczekiwan menedzerow oraz wlascicieli. R. Simons, zmieniajac poj-
mowanie sterowania kierowniczego, definiuje je jako ,,formalne, informacyjne pro-
cedury, wykorzystywane przez menedzeréw do utrzymywania lub modyfikowania
wzorcoOw w zakresie dziatan organizacyjnych” [Simons 1987, s. 357]. Przez formal-
ne procedury Simons rozumie planowanie, budzetowanie, monitorowanie udziatow
rynkowych, przy czym sa one oparte na informacji, ktora stuzy wyznaczaniu przez
kierownikow zakresu, w ktorym podwtadni poszukuja mozliwosci poprawy doko-
nan przedsigbiorstwa, komunikowaniu planéw i celow oraz monitorowaniu stopnia
osiagania tych celow. Owe procedury staja si¢ systemami sterowania wowczas, gdy
obejmuja nie tylko dzialania zorientowane na cele, lecz rowniez wzorce nieprzewi-
dzianych wczesniej innowacji.

Podsumowaniem wieloletnich dociekan R. Simonsa byta publikacja Levers of
control: How managers use control systems to drive strategic renewal, w ktorej przed-
stawit oryginalna, calo$ciowa propozycje metody implementacji strategii w przedsig-
biorstwie. Za punkt wyjscia do budowy swojego modelu R. Simons przyjat stosu-
nek do zarzadzania strategicznego, w ktérym wyrdznia sig strategie zamierzone oraz
samorzutne, a takze rozwazyt warunki realizacji obu tych strategii. Zgodnie z tym
podejsciem strategie organizacyjne udaje si¢ zrealizowac na bazie wcze$niej zamie-
rzonych strategii lub strategii wytaniajacych si¢ w toku prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej. Innymi stowy, realizacja strategii stanowi w praktyce kombinacjg strate-
gii zamierzonych, ktére rzeczywiscie byly wdrazane, oraz strategii pojawiajacych si¢
spontanicznie. Takie spojrzenie na implementacjg strategii doprowadzito Simonsa do
whniosku, ze sterowanie zorientowane na dokonania przedsigbiorstwa realizuje si¢ za
pomoca czterech dzwigni, ktore obejmuja [Simons 1995, s. 7]:

— diagnostyczne systemy sterowania (diagnostic control systems),
— interaktywne systemy sterowania (interactive control systems),
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— systemy przekonan (beliefs systems),
— systemy ograniczajace (boundary systems).

Diagnostyczne systemy sterowania stanowia podstawowe instrumenty stuzace
transformacji strategii zamierzonych w strategie zrealizowane. Koncentruja si¢ na
osigganiu celow dla przedsigbiorstwa jako calosci oraz poszczegolnych cztonkow
organizacji. Interaktywne systemy sterowania stanowia instrumenty oddziatywania
na procesy zwiazane z poszukiwaniem mozliwosci, ktére moga zaowocowac formu-
lowaniem strategii samorzutnych. Systemy przekonan sa definiowane jako wyrazny
zbidr organizacyjnych definicji, ktore menedzerowie wyzszych szczebli formalnie
komunikuja oraz systematycznie wzmacniaja w celu dostarczenia pracownikom pod-
stawowych wartosci, celow i kierunkow dziatania organizacji. Natomiast systemy
ograniczajace maja zagwarantowac, by realizowane strategie miescily si¢ w ramach
akceptowanej domeny dziatan przedsigbiorstwa. Owe systemy steruja strategia, kto-
ra jest rozumiana jako pozycja organizacji w otoczeniu, czyli ograniczaja dzialania
wykonywane w przedsigbiorstwie do zdefiniowanych rynkow, przy akceptowanym
poziomie ryzyka.

5. Od kontroli zarzadczej do zarzadzania dokonaniami

Wspolczesne podejscie do zarzadzania dokonaniami jest rezultatem procesu ewo-
lucji, ktory przejawiat si¢ w poszukiwaniu nowych metod zorientowanych na wie-
loaspektowy pomiar dokonan oraz proponowaniem nowych ram koncepcyjnych
rachunkowosci zarzadczej przez badaczy, takich jak R. Simons. Na rysunku 2 za-
proponowano chronologiczne uszczegétowienie rozwoju koncepcji zwiazanych
z pomiarem, sterowaniem i zarzadzaniem dokonaniami.

Jak wynika z rysunku, przez niemal dwie dekady dominowalo stanowisko zo-
rientowane na sterowanie menedzerskie, zaproponowane przez R.N. Anthony’ego,
ktore zaktadato odgorne, hierarchiczne sterowanie, ukierunkowane na finansowe
dokonania przedsigbiorstwa. Z uptywem czasu uwzgledniano potrzebg pomiaru
wielkos$ci niefinansowych, co doprowadzito do wieloaspektowego pomiaru dokonan
1 nowego spojrzenia na sterowanie kierownicze [Nita 2008, s. 53—64]. Najnowsze
koncepcje uwzgledniaja zintegrowane, wieloaspektowe i strategiczne zarzadzanie
dokonaniami. Zasadnicze pytanie, na ktore nalezy odpowiedzie¢ w tym podrozdzia-
le, dotyczy przestanek nowego podejscia do pomiaru dokonan i sterowania kierow-
niczego w nurcie performance management na przetomie XX i XXI w.

Interesujace argumenty na rzecz nowego podejscia podaje H.T. Johnson, po-
stulujac zmiang modelu zarzadzania a w konsekwencji systemow rachunkowos$ci
zarzadczej, w szczegdlnosci w zakresie sterowania menedzerskiego. Jego zdaniem
potencjalny klient w dobie rozwinigtych technologii komunikacyjnych ma wrecz
nieograniczony dostgp do informacji o produktach oraz mozliwosci wyboru. Sita
tego wyboru powinna motywowac przedsigbiorstwa do szybkich zmian, ale by zmia-
ny te byly mozliwe, kazdy pracownik musi sig caty czas uczy¢. Ustawiczne uczenie
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przetom XX. i XXI. w.
A lata 90. !
R.S. Kaplan
i D.P. Norton (1992 r.)
R. Simons (1995 r.)

zintegrowane, strategiczne
zarzadzanie dokonaniami

potowa lat 80.
' Koncepcje zarzadzania

v dokonaniami
(performance management)

R.N. Anthony
1965 .

Systemy
wielowymiarowego pomiaru dokonan (balanced scorecard)
i nowe spojrzenie na sterowanie (levers of control)

postulaty wlaczenia
r miar niefinansowych (non-financial measures)

Sterowanie
menedzerskie
(management control)

Ztozono$¢ i stopien skomplikowania

v

Czas

Rys. 2. Od sterowania menedzerskiego do zarzadzania dokonaniami

Zrodto: [Nita 2009, s. 124].

si¢ implikuje natomiast stwierdzenie, ze pracownicy zawsze dysponuja informacja,
czyli sa niejako umocowani do wspétudziatu w procesie zarzadzania, co wyzwala
w nich zaangazowanie [Johnson 1992, s. 155—-157]. Na uczenie si¢ — jako podstawo-
wa przestanke ksztaltowania systemow pomiaru i oceny dokonan — wskazuja row-
niez A. Neely i M.A. Najjar [Neely, Najjar 2006, s. 101]. Ich zdaniem nie mozna
utrzyma¢ w mocy stwierdzenia, ze podstawowa rola pomiaru dokonan sprowadza
si¢ do sterowania menedzerskiego zorientowanego na dokonania. Zagadnienie to
postrzegaja znacznie szerzej, wyrazajac poglad, iz wspotczesnie to wlasnie uczenie
si¢ jest wyroznikiem pomiaru dokonan i tym samym wyznacza jego gtéwna role. We
wspotczesnych przedsigbiorstwach menedzerowie powinni porzucic¢ role zdalnego
sterowania i rozdzielania zasobow, a przeja¢ role tych, ktorzy utatwiaja, umozli-
wiaja 1 promuja aktywno$¢ na nizszych szczeblach struktury. Obecnie pracownicy
nizszych szczebli w hierarchii organizacyjnej coraz powszechniej angazuja si¢ nie
tylko w codzienne, rutynowe operacje, lecz rowniez w dziatania o wymiarze strate-
gicznym.

D.T. Otley [Otley 2003, s. 319] opowiada si¢ jednoznacznie za zastapieniem sto-
sowanego do przelomu wiekow pojgcia ,,sterowanie menedzerskie” (management
control) znacznie szerszym ,zarzadzanie dokonaniami” (performance manage-
ment). Podaje przy tym wiele argumentow. Przekonuje, ze zasadniczy cel sterowania
— wspomaganie osiagania przez organizacjg jej zamierzen — pozostaje ten sam, przy
czym zmienit si¢ kontekst, w jakim dziataja wspolczesne przedsigbiorstwa. O ile
w latach 60. 1 70. XX w. przedsigbiorstwa odznaczaly si¢ integracja pionowa oraz
strukturami wielooddziatowymi, o tyle w latach 90. nasilito si¢ znaczenie outsour-



372 Barttomiej Nita

cingu, zarzadzania tancuchem warto$ci oraz budowania organizacji procesowych.
Dlatego nalezato przesuna¢ akcent z wewngtrznego sterowania na rzecz zarzadzania
z uwzglednieniem otoczenia przedsigbiorstwa. Wspotczesnie trudno mowic o od-
gornym, hierarchicznym sterowaniu rowniez dlatego, ze organizacje staja si¢ coraz
bardziej ptaskie i mniej zhierarchizowane. Ponadto potwierdza fakt zroznicowania
miernikdw stuzacych do oceny dokonan poszczegdlnych pracownikow, jednostek
organizacyjnych i catych przedsigbiorstw. Przy korzystaniu z bardzo ztozonych
zbioré6w miernikOdw proste sterowanie nie jest juz mozliwe a przedmiotem pomiaru,
czyli dokonaniami, nalezy zarzadza¢. Wreszcie nieustannie rosnie znaczenie tadu
korporacyjnego (corporate governance) i zewngtrznej kontroli zorientowanej na za-
pewnienie zgodno$ci migdzy dzialaniami menedzeréow wyzszego szczebla a intere-
sami wiascicieli.

Roéwniez A.A. de Waal w jednej z najnowszych publikacji z tego zakresu zajmu-
je stanowisko, ze zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa stanowi rozszerzenie
koncepcji sterowania kierowniczego [Waal 2007, s. 32]. Jego zdaniem rozwoj kon-
cepcji sterowania kierowniczego i systemow informacyjnych w przedsigbiorstwie
jest tak dynamiczny od przetomu stuleci, iz wymaga sformutowania nowego pode;j-
$cia do zarzadzania, ktore wspolczesnie okresla si¢ jako zarzadzanie dokonaniami.
Szerszy kontekst tego stanowiska przedstawia W. Bruggeman [Bruggeman 2005,
s. 154], wskazujac na sterowanie kierownicze jako niezbedny, jednak niewystarcza-
jacy element zarzadzania ukierunkowanego na dokonania.

Wyjasnienie istoty wspolczesnie stosowanego terminu ,,zarzadzanie dokona-
niami” nie jest zadaniem tatwym. Po pierwsze, ewolucja tego podejscia do zarza-
dzania jest bardzo dynamiczna oraz istnieje wiele pogladéw na zagadnienia doty-
czace zarzadzania zorientowanego na dokonania przedsigbiorstwa. Po drugie, nie
ujednolicono dotychczas funkcjonujacej w literaturze naukowej terminologii w tym
zakresie. Studia nad literatura anglojgzyczna wskazuja na obecnos¢ wielu okreslen,
jak np.: corporate performance management, business performance management,
enterprise performance management, strategic enterprise management, strategic
performance management. Tak duze zroznicowanie stosowanych terminow wynika
niewatpliwie z checi wielu autoréw do podkreslenia oryginalno$ci proponowanych
podejs¢ i akcentowania niektorych ich aspektow. Ponadto, jak wyjasnia M. A. Stiffler
[Stiffler 2006, s. 11-16], wiele niezaleznych firm konsultingowych, ktore zajmuja
si¢ projektowaniem systemow zarzadzania zorientowanych na dokonania, poszuku-
je nowych okreslen po to, by odrézni¢ si¢ od konkurencji. Dlatego nalezy zgodzi¢
si¢ z opinia G. Cokinsa [Cokins 2006, s. 3], ze wymienione pojecia sa synonimami,
a zatem rozwazania nalezy skoncentrowac na merytorycznej tre$ci proponowanych
rozwigzan.

Zdaniem autora zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa mozna postrzegac
najszerzej z perspektywy podstawowych funkcji zarzadzania w ogole. W takim uje-
ciu zarzadzanie dokonaniami jest rozumiane jako podej$cie do zarzadzania, ktore
jest ukierunkowane na planowanie dokonan, sprawowanie czynnosci organizacyj-



Kontrola zarzadcza a zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa 373

nych — ukierunkowanych na osiaganie celow zwiazanych z dokonaniami przed-
sigbiorstwa — oraz motywowanie, polegajace na zapewnieniu podstawy do oceny
dokonan pracowniczych, a tym samym ich wynagradzania, a takze na sterowanie,
zorientowanego na pozadany obraz dokonan, przedsigbiorstwa w przysztosci. Reali-
zacja tych funkcji wymaga wykonywania wielu czynno$ci szczegdtowych zwiaza-
nych z wieloaspektowym pomiarem, analiza, interpretacjg oraz prezentacja dokonan.
Natomiast ogo6t dziatan i funkcji sprawowanych w ramach zarzadzania dokonania-
mi podporzadkowany jest z jednej strony monitorowaniu i stymulowaniu realizacji
strategii organizacyjnej, z drugiej za$ statej aktualizacji strategii, z punktu widzenia
celow przedsigbiorstwa oraz roznych grup interesariuszy.

6. Podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu dokonaniami

Wspolczesne systemy rachunkowosci zarzadczej sa niejako ,,szyte na miareg”, kazde
za$ przedsigbiorstwo dziala w okreslonych warunkach i podlega wpltywowi wielu
czynnikdw sytuacyjnych. Zatem nie mozna zaktadaé, ze w odmiennych warunkach
dziatania przedsigbiorstwa zachowywac si¢ beda podobnie i nie ma jednego uni-
wersalnego modelu rachunkowosci zarzadczej. Dlatego coraz czg$ciej na potrzeby
projektowania systemow rachunkowosci zarzadczej proponuje si¢ podejscie spdj-
ne z teoria uwarunkowan sytuacyjnych. Zrodta takiego stanowiska mozna odnalez¢
w teorii organizacji i zarzadzania juz w latach 60. ubieglego wieku [por. Chenhall
2003, s. 128]. W dziedzinie rachunkowosci zarzadczej teoria ta zdobyta popular-
nos$¢ dopiero w latach 80. Od tego czasu zaktada sig, ze projektowanie systemow
rachunkowosci ukierunkowanych na dokonania przedsigbiorstwa wymaga uwzgled-
nienia wielu zmiennych kontekstualnych, takich jak jego otoczenie, struktura or-
ganizacyjna, stosowane rozwigzania technologiczne czy wreszcie przyjeta strategia
[Langfield-Smith 2006, s. 248]. Jedna z pierwszych, zreszta najbardziej rozpo-
wszechniona, definicj¢ contingency theory w warunkach rachunkowosci zarzadczej
sformutowatl D.T. Otley w 1980 r. Pisze on nastgpujaco: ,,podejscie uwarunkowan
sytuacyjnych do rachunkowosci zarzadczej opiera si¢ na zalozeniu, ze nie istnieje
uniwersalny system rachunkowosci, ktéry mozna zastosowac do wszystkich przed-
sigbiorstw w kazdych okolicznosciach. Teoria uwarunkowan sytuacyjnych probuje
raczej zidentyfikowac specyficzne aspekty systemu rachunkowosci, ktore towarzy-
sza okreslonym warunkom dzialania oraz ukaza¢ odpowiedni sposob ich powigza-
nia” [Otley 1980, s. 413]. Tymczasem D.C. Hambrick i D. Lei [Hambrick, Lei 1985,
s. 764] postrzegaja to zagadnienie znacznie szerzej 1 wyrazaja poglad, ze teoria uwa-
runkowan sytuacyjnych stanowi swego rodzaju kompromis, oznacza bowiem po-
dejscie badawcze posrednie migdzy dwoma skrajnymi podej$ciami do studiowania
problemow sterowania w przedsigbiorstwie:

— podejsciem sytuacyjno-specyficznym (situation-specific approach),

— podejsciem uniwersalistycznym (universalistic approach).
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Pierwsze z nich zaktada, ze czynniki oddziatlujace na przedsigbiorstwo sa unika-
towe do tego stopnia, ze nie mozna okresli¢ zadnych ogo6lnych zasad projektowania
systemow rachunkowosci zarzadczej. Zwolennicy tego podejscia przyjmuja, ze nie
da si¢ sformutowa¢ wnioskoéw na temat dzialania przedsigbiorstw bez rozpoznania
specyficznej sytuacji kazdego z osobna. W zwiazku z tym wtasciwa metoda badaw-
cza sa studia przypadkow (case studies), ktore pozwalaja na zrozumienie zmiennych
charakterystycznych dla dziatania konkretnego podmiotu gospodarczego objetego
badaniem.

Podejscie uniwersalistyczne jest skrajne w stosunku do poprzedniego, poniewaz
zaktada, Ze mozna zaproponowac system rachunkowosci zarzadczej, ktory bedzie
wlasciwy przy pewnych zatozeniach we wszystkich warunkach i przedsigbiorstwach.
Zwolennicy tego stanowiska podejmowali si¢ prob tworzenia ,,uniwersalnych” in-
strumentow zarzadzania.

Teoria uwarunkowan sytuacyjnych (contingency) jest zatem podej$ciem posred-
nim, zaktadajacym, ze mozna wyrdzni¢ okreslone klasy uwarunkowan i grupy przed-
sigbiorstw, dla ktorych identyfikuje si¢ ustalone zbiory czynnikow sytuacyjnych, co
pozwala na pewne uogodlnienia. W dziedzinie rachunkowosci zarzadczej oznacza to,
ze na potrzeby projektowania systemu rachunkowosci zarzadcze, zorientowanego
na zapewnienie efektywno$ci w prowadzeniu dzialalno$ci, nalezy zidentyfikowaé
odpowiednie czynniki sytuacyjne, ktore ten system determinuja. Zagadnienie to wy-
jasniono schematycznie na rysunku 3.

Zmienne sytuacyjne

Sterowanie kierownicze i rachunkowos¢ zarzadcza

A 4

Dokonania, w szczegdlnosci efektywnosé
organizacji (mierzona w relacji do celow)

A 4

Rys. 3. Ramy podejs$cia uwarunkowan sytuacyjnych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Otley 1980, s. 421].

Termin contingency oznacza w jezyku angielskim: ewentualno$¢, nieprzewidzia-
ny wypadek. Z punktu widzenia zarzadzania dokonaniami contingency theory zakta-
da zatem, ze menedzerowie dostosowuja organizacje, ktorymi kieruja, do réznych
ewentualnosci i uwarunkowan sytuacyjnych wtasnie na potrzeby poprawy dokonan
[Chenhall 2003, s. 160]. Uwaza sig, ze czynniki sytuacyjne pozostaja poza sfera
oddzialywania menedzeréw, a procesy z nimi zwiazane nie moga by¢ sterowane.
Zmienne, ktore moga by¢ sterowane w przedsigbiorstwie, nie moga by¢ postrzegane
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jako zmienne sytuacyjne, ale jako element projektowania systemu rachunkowosci
zarzadczej. Ostatecznie mozna stwierdzi¢, ze na zmienne te wolno oddziatywac,
aby uksztattowa¢ uwarunkowania sytuacyjne w odpowiedniej konfiguracji w celu
poprawy dokonan przedsigbiorstwa [Otley 1980, s. 422].

7. Podsumowanie

Powyzsze rozwazania doprowadzity do stwierdzenia, ze wspotczesnie istnieje po-
trzeba zmiany podejscia do pomiaru dokonan i sterowania zorientowanego na doko-
nania. Mozna uzna¢ za zasadne zastapienie koncepcji management control znacznie
szersza, okreslana jako performance management, poniewaz zarzadzanie dokona-
niami przedsigbiorstwa mozna postrzega¢ najbardziej ogdlnie z perspektywy pod-
stawowych funkcji zarzadzania, w tym szeroko rozumianego sterowania menedzer-
skiego. W takim ujeciu zarzadzanie dokonaniami jest rozumiane jako podejscie do
zarzadzania, ktore stuzy implementacji strategii przedsigbiorstwa. Cybernetyczne
myslenie o sterowaniu mozna wzbogaci¢ znanym od dawna w teorii zarzadzania
podejsciem uwarunkowan sytuacyjnych. Stanowisko to szczegolnie w ostatnich la-
tach wywarlo duzy wptyw na zakres badan w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej
oraz ksztaltowanie systeméw rachunkowos$ci zarzadczej w praktyce. Wspolczesnie,
w zlozonych i niestabilnych dla dziatalno$ci gospodarczej warunkach, niezwykle
trudno proponowac rozwiazania, ktore mozna stosowa¢ bezposrednio w réznych
przedsigbiorstwach, niezaleznie od zmiennych sytuacyjnych, ktoére determinuja
mozliwosci osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej oraz pozadany ob-
raz dokonan organizacji.
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MANAGEMENT CONTROL
AND CORPORATE PERFORMANCE MANAGEMENT

Summary: The paper deals with the relations between management control and corporate
performance management. In the first part the historical origins of the term ,,control” were
described under the scientific management. Later on the classic explanation of management
control by R.N. Anthony was elaborated as well as the critique of R.N. Anthony’s approach
was presented. In the second part of the article the evolution of management control was
analyzed and the R. Simons’ concept of levers of control was presented. On this basis it was
argued that the contemporary approach to control is represented in the form of performance
management. Finally, the contingency theory as a basis for modern management accounting
systems design under the framework of performance management was described.
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