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Streszczenie: Sredniej wielkosci przedsigbiorstwa przemystowe w Polsce cechuje znaczace
zroznicowanie ze wzgledu na szereg cech uksztattowanych przez czynniki rynkowe oraz uwa-
runkowania formalnoprawne. Dyferencjacje te uniemozliwiaja skonstruowanie, a nastgpnie
implementacj¢ modelu kontroli zarzadczej bez zrozumienia ich istoty. Celem tego rozdziatu mo-
nografii byto wyjasnienie wplywu tozsamosci i kultury organizacyjnej oraz dojrzatosci proceso-
wej na konstrukcj¢ modelu kontroli zarzadczej w tej grupie przedsigbiorstw. Aby zrealizowaé
postawiony cel, przeprowadzono badania metoda wywiadow kwestionariuszowych z cztonkami
zarzadow grupy celowej przedsigbiorstw. Wnioski z badan wskazuja cechy wspolne kultury
organizacyjnej tych przedsigbiorstw. Zaobserwowano takze mniej sformalizowane i selektywne
podejscie do doskonalenia procesow zachodzacych w organizacjach, co ma kluczowe znaczenie
przy projektowaniu modelu kontroli zarzadczej. W celu uwypuklenia réznic badanie zreali-
zowano w spotkach bedacych cztonkami grup kapitatowych oraz prowadzacych dziatalnosé¢
samodzielnie.

Stowa kluczowe: modele zarzadzania, réznorodnos$¢ organizacyjna, kontrola zarzadcza, kon-
trola wewnetrzna

1. Wprowadzenie

Zrozumienie pojecia réznorodno$¢ organizacyjna w kontekscie modelu kontroli za-
rzadczej wymaga w pierwszej kolejnosci zdefiniowania tego drugiego okreslenia.
W polskiej literaturze przedmiotu i swiadomosci menedzerskiej kontrola zarzadcza
jest najczesciej kojarzona z nadzorem nad finansami przedsigbiorstw. Jest to konse-
kwencja spojrzenia na to zagadnienie przez pryzmat regulacji prawnych odnoszacych
si¢ w gtéwnej mierze do nadzoru nad finansami jednostek administracji publicznej
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i samorzadowej. Tymczasem angielskojezyczna literatura okresla Management Control
Systems jako formalny i nieformalny system wspierajacy menedzerow w kierowaniu
organizacja w celu osiggania przez nig zatozonych celéw (Das 2019, s. 3).

Mozna podsumowaé, ze zagraniczni autorzy okreslajg kontrolg zarzadcza jako
proces ukierunkowujacy wszystkie aktywnosci przedsicbiorstwa na osigganie zatozo-
nych celow (Merchant i Van der Stede 2017, s. 9). Na takim stanowisku, wykracza-
jacym poza ramy ksiggowe, stoi takze Artur Piaszczyk (Piaszczyk 2020, s. 12). Jan
Jezak w swoich rozwazaniach na temat tadu korporacyjnego wskazuje jego systemowe
czynniki efektywnosci, ktérymi sa:

— rodzaj gospodarki rynkowe;j,

— stopien rozwoju rynku kapitatowego,

— uregulowania prawne,

— narodowy system tadu korporacyjnego,

— system zarzadzania spotka,

— kultura korporacyjna (Jezak 2010, s. 198).

Wobec powyzszego rodzi si¢ potrzeba eksploracji srodowiska kontroli, ktore
determinuje ksztalt catego jej systemu (COSO 2007). Jest to szczegdlne wyzwanie,
jezeli badaniem objete zostaja mniejsze (pod wzgledem zatrudnienia) przedsigbior-
stwa, ktore w niezwykle zréznicowany sposob dostosowujag si¢ do warunkoéw gry
rynkowej. Mniejsze przedsigbiorstwa czgsto nie przystaja swoimi cechami do modeli
systemoéw tworzonych dla duzych organizacji, co powoduje problemy w obszarze
standaryzacji wynikow badan. Na ten problem wskazuje Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission w swoich raportach na temat systemow
kontroli wewng¢trznej i zarzadzania ryzykiem. Autorzy tych raportdéw zwracaja uwage,
7e ,,mniejsze” organizacje moga korzysta¢ z niektorych elementéw rekomendowanych
modeli (COSO 2007). Nasuwa si¢ jednak pytanie o definicj¢ ,,mniejszych’ organizacji.
Pojecie to jest ewidentnie nieostre i zdaniem autora niniejszej czesci monografii warto
jest rozpoczaé dyskusje na temat uchwytnych metoda badawcza parametrow réznicu-
jacych organizacje w kontekscie konstruowania modelu kontroli zarzadczej w $rednigj
wielkosci przedsigbiorstwach wytworczych.

Réznorodnosé organizacyjna przedsigbiorstw moze by¢ opisywana przy uzy-
ciu wielu kryteridw i poje¢. Wypracowanie odpowiedniego podejscia naukowego
do opracowania uniwersalnej klasyfikacji przedsi¢biorstw jest zadaniem trudnym,
stanowigcym zrodto polemik naukowych oraz dyskusji pomigdzy praktykami zarza-
dzania. Przeglad literatury przedmiotu w zakresie porownywania czy klasyfikowania
przedsigbiorstw potwierdzil przypuszczenia autora, ze nie jest mozliwe stworzenie
zamknigtych zbiorow (typologii) organizacji, uporzadkowanych i posegregowanych
wedtug precyzyjnie okreslonych parametrow. Wydaje sie, ze w tej kwestii panuje
zgoda badaczy i praktykow zarzadzania. W niniejszym rozdziale autor podjat si¢ dia-
gnozy tozsamosci i kultury organizacyjnej oraz dojrzatosci procesowej jako czynnikow
wplywajacych na ksztatt systemow kontroli w $redniej wielkosci przedsigbiorstwach
wytworczych.
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Fundamentem projektu badawczego bylo postawienie dwoch hipotez o nastepu-
jacej tresci:
1. Sredniej wielkosci przedsigbiorstwa wytworcze nie definiuja w sposob for-
malny swojej tozsamosci 1 kultury organizacyjne;j.
2. Sredniej wielko$ci przedsigbiorstwa wytworcze rozwijaja dojrzato$é proce-
sowg glownie w tych obszarach dziatalnosci operacyjnej, ktore bezposrednio
decyduja o ciaglosci tej dzialalnosci i osigganiu celow.

Badanie przeprowadzono na grupie dziesigciu sredniej wielkosci (liczba zatrud-
nionych pracownikéw) przedsigbiorstw wytworczych z réznych branz dziatajacych na
terenie catego kraju. Respondentami byli cztonkowie zarzadow tych przedsiebiorstw, co
gwarantowato uzyskanie kompleksowego spojrzenia na procesy zarzadzania zachodzace
w danym przedsigbiorstwie. Badanie przeprowadzono na grupie celowej (Szreder 2010,
s. 56) metoda wywiadu kwestionariuszowego (CATI) za pomocg §rodkow porozumie-
wania si¢ na odlegtos$¢. Podczas wywiadu, ktory trwat w przedziale od 60 do 90 minut,
respondenci udzielali odpowiedzi na 39 pytan otwartych. Wyniki badan opracowano na
podstawie analizy odpowiedzi udzielonych przez respondentow na kilka powigzanych
ze sobg pytan. Istotnym kontekstem badania byto uwzglgdnienie w probie badawczej
dwoch przedsiebiorstw stanowiacych czgs¢ wiekszej grupy kapitalowej. Badaniem
objete zostaty spoiki kapitalowe w rozumieniu polskich przepiséw prawa.

2. Roznorodnos¢, model, system zarzadzania

Przedstawienie implikacji dla modeli kontroli zarzadczej wynikajacych z réznorod-
nosci organizacji wymaga zdefiniowania sposobu rozumienia poj¢¢ przedstawionych
w tytule tego rozdziatu. Jest to zabieg konieczny w celu uniknigcia nieporozumien,
ktére moga by¢ powodowane przez wielo§¢ wystepujacych i stosowanych na gruncie
lingwistycznym oraz nauk o zarzadzaniu interpretacji tych okreslen. Jednoczes$nie
nalezy zaznaczyé¢, ze nie jest to proba opracowania twardej definicji poszczegoélnych
poje¢. Przedstawienie sposobu rozumienia tych pojeé jest jedynie zabiegiem utatwia-
jacym czytelnikowi lepsze poznanie intencji autora oraz uzyskanych wnioskow.

2.1. Roznorodnos¢

Wspdlczesnie najpopularniejszym kontekstem uzywania pojgcia ,,r6znorodnos¢”
w obrebie nauk o zarzadzaniu jest zagadnienie ,,r6znorodnosci w pracy”. Odnosi si¢
ono do réznorodnos$ci 0so6b zatrudnionych w organizacji posiadajacych rézne cechy
decydujace o ich indywidualnosci. Do zbioru tych cech mozna zaliczy¢ m.in. czynniki
demograficzne, ekonomiczne, kulturowe i religijne (Kwiatek 2014).

Roéznorodnos¢ przedsigbiorstwa w koncepcji autora niniejszej pracy jest klasyfi-
kowana w dwodch kategoriach czynnikéw réznicujacych organizacje:

1) czynniki formalnoprawne,

2) czynniki nieformalne (pozaprawne).
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Kryteria formalnoprawne réznicujace przedsigbiorstwa byly juz przedmiotem
rozwazan naukowych (Schab i Dudek 2021) w konteksécie opracowywania modelu
kontroli zarzadczej. Jednakze najwiecej cech rdéznicujacych przedsiebiorstwa mozna
znalez¢ w obrebie nauk o zarzadzaniu, ktére zazwyczaj nie odnosza si¢ do formal-
nych systemow normatywnych. Wielo§¢ zagadnien naukowych i ich multidyscypli-
narny charakter wynika z koniecznosci ciggltego dostosowywania si¢ wspotczesnych
organizacji do wyzwan nie tylko rynkowych, ale takze cywilizacyjnych. Taki stan
rzeczy tworzy zatem nieograniczong przestrzen badawcza dla naukowcow z réznych
dziedzin nauki. Tym samym rozszerzony zostaje katalog przedmiotow badan nad
dziatalnoscia przedsiebiorstw. Wyniki badan naukowych stanowig ogromng warto$¢
dodang dla przedsigbiorcow i menedzerow, ktorzy nie dysponujg odpowiednig ilo$cia
czasu na przeprowadzenie precyzyjnych analiz rzeczywistosci, w ktorej funkcjonuja.
Jednoczesnie nowe wnioski i konkluzje badaczy wyzwalaja dalsze pytania i powoduja
konieczno$¢ przyjmowania kompromiséw przy ich planowaniu. Tego typu swoisty
kompromis przyjal autor, definiujac na potrzeby prowadzonych badan czynniki sta-
nowiace o roznorodnosci przedsigbiorstw.

2.2. Model jako pojecie w naukach o zarzadzaniu i jakoSci

Wspblczesny potoczny jezyk zarzadzania spopularyzowat pojecie ,,model”. W lite-
raturze przedmiotu, a takze opracowaniach popularnonaukowych, mozna napotkaé
takie okreslenia, jak: model biznesowy, model zarzadzania, model systemu, mode-
lowanie proces6w, modelowe ujecie problemu itp. Klasyfikujac modele zarzadzania
innowacjami, Marek Cwiklicki zwrécit uwage, ze nie istnieje jednoznaczna definicja
modelu biznesowego i wlasciwie trudno stwierdzi¢, czym on jest (Cwiklicki 2015,
s. 27). Analiz¢ pojecia model biznesowy przeprowadzili zagraniczni autorzy (Shafer
iin., s. 2005), dokonujac przegladu jego kilkunastu definicji. W efekcie wskazali ich
cechy wspdlne, ktorymi sa:

— wybory strategiczne,

— sieci warto$ci,

— tworzenie wartosci,

— zawlaszczanie warto$ci (Shafer 1 in. 2005, s. 202).

Mozna tatwo zauwazy¢, ze istota modelu jest jego koncentracja na wartosci
tworzonej dla klientéw przedsigbiorstwa. W tym rozumieniu model obejmuje wszel-
kie zasoby organizacji i zachodzace w niej procesy stuzace stworzeniu oczekiwanej
przez klienta wartosci dla kupowanej przez niego ustugi albo produktu. Wazna cecha
wspolng omawianych modeli jest ich pierwotny charakter. Oznacza to, ze przejawy
dziatalno$ci organizacji sg konsekwencja wczesniej przyjetych zalozen oraz zapla-
nowanych i wdrozonych sposoboéw dziatania. Odnoszac si¢ do praktyki zarzadzania,
mozna czgsto zauwazy¢ pewna niekonsekwencje w rozumieniu, czym jest model.
Wielu praktykow naduzywa pojecia ,,model”, wskazujac w istocie zjawiska, ktore
nigdy nie byly przedmiotem przemyslanego projektowania, a czasami sg wrecz zro-
dlem przypadku. Zatem przyjecie twierdzenia, ze ,,przedsigbiorstwo dziala w oparciu
o model biznesowy”, powinno by¢ réwnoznaczne z mozliwoscig poznania zatozen
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teoretycznych powstania modelu. Okres$lenie mianem modelu systemu pracy wyksztat-
conego w konsekwencji niepowigzanych ze sobg decyzji moze by¢ zatem uznane za
nietrafione. Jednakze w zagranicznej literaturze naukowej mozna zidentyfikowac po-
glad, ze kazde przedsigbiorstwo posiada wyksztatcony model biznesowy bez wzgledu
na to, czy jest on wprost wyrazany przez t¢ organizacje czy tez nie (Fielt 2013, s. 86).
Idac tym tropem, mozna wnioskowac, ze wlasnie $redniej wielkosci przedsigbiorstwa
nie skupiaja si¢ na zalozeniach modelowych, a swoje wysitki koncentruja na dosko-
naleniu kluczowych dla nich proceséw. Sa to te pragmatyczne zadania, za ktorych
wykonanie ptaci klient (warto$¢ dla klienta).

Powyzszy dylemat rozstrzygaja wyniki badan przedstawione w dalszej czesci
tego rozdziatu monografii.

2.3. System zarzadzania

Okreslenie ,,system zarzadzania” wydaje si¢ jeszcze bardziej popularnym pojeciem
niz model. Analizujac wspoélczesng literature naukows, mozna odnie$¢ wrazenie, ze
w przedsigbiorstwach i innych organizacjach funkcjonuje jednoczesnie wiele syste-
méw zarzadzania. Mozemy tutaj przyktadowo wymienié¢ systemy zarzadzania: pro-
jektami, ryzykiem, jakoscia, zasobami ludzkimi, srodowiskiem, wiedza, talentami,
energia, kryzysem, bezpieczenstwem, informacja, intuicja menedzerska, majatkiem
czy kontrolg (Piaszczyk 2020, s. 12). Przedstawiona lista z cala pewnoscia nie jest
katalogiem zamknietym i dowodzi ztozonosci zjawisk, ktore mozemy obserwowac we
wspolczesnych organizacjach. Kolejng komplikacja, ktéra wymaga rozstrzygnigcia,
jest powszechna tendencja do uzywania w podobnym kontekscie pojgcia ,,proces”.
Mozemy zatem zapoznac si¢ z rozwazaniami na temat doskonalenia i sprawnosci pro-
cesOw zarzadzania w obszarach zarzadzania projektami, zasobami ludzkimi, finansami,
ryzykiem, kontroli wewngtrznej itd.

Zgodnie z normg ISO 9001 (ISO 2016) proces definiujemy jako zbidr dziatan
wzajemnie ze soba powiazanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktére przeksztalcaja
dane wejéciowe w dane wyjéciowe. W takim rozumieniu kazda jednostka organiza-
cyjna sklada si¢ ze $cisle powigzanych i oddziatujacych na siebie procesow, ktore
sa klasyfikowane jako procesy podstawowe i pomocnicze. Te z kolei sa sterowane
przez jednostronnie dzialajace w stosunku do nich procesy zarzadzania. Organizacja
W ujeciu systemowym stanowi natomiast ztozony system wymiany z otoczeniem
materiatéw (przeplywy rzeczowe) finansow i informacji (Zimniewicz 2003, s. 130).
Funkcjonowanie w organizacji systemu jako cato$ci nalezy utozsamiaé z relacjami
zachodzacymi pomiedzy jego poszczegdlnymi elementami (Sadowski i Zajdel 2009,
s. 273). W takim ujeciu pojecie ,,system” nalezy rozumie¢ szerzej i w odniesieniu
do calej organizacji. Wtasnie z tego wzgledu réznorodnos¢ przedsigbiorstw bedzie
omawiana w konteks$cie systemu kontroli zarzadczej obejmujacego calg organizacje.
Jednakze wptyw tych czynnikdéw bedzie widoczny takze na poziomie poszczegolnych
podsystemow (systemy nizszego rzedu) i proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie.
Analiza ro6znorodnosci przedsigbiorstw realizowana jedynie na poziomie pojedynczych
proceséw czy podsystemow mogtaby dostarczy¢ szeregu nieprawdziwych lub nieistot-
nych z punktu widzenia catej organizacji wnioskow.
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3. Wyniki badan

3.1. Tozsamo$¢ przedsiebiorstwa i kultura organizacyjna

Tozsamo$¢ przedsigbiorstwa jest koncepcja stworzong w latach 80. i rozwijang w ko-
lejnych okresach XX wieku. Postrzegana jest jako zbior wartos$ci i zasad respekto-
wanych przez pracownikow firmy. Odnosi si¢ wigc do wewngtrznych interesariuszy
przedsigbiorstwa (Berniak-Wozny 2011, s. 3). Wedhug jednego z najbardziej rozbudo-
wanych modeli tozsamos$ci organizacyjnej gtdéwnymi jej elementami sg: osobowos$¢
organizacyjna, strategia rynkowa organizacji, tozsamos¢ organizacyjna jako sposob
wyrazania osobowos$ci organizacyjnej, zarzadzanie i komunikacja w organizacji, mar-
keting. Elementy te, dziatajac w sposob odpowiednio zsynchronizowany, wywieraja
zamierzony przez pracownikow organizacji wplyw na otoczenie biznesowe i intere-
sariuszy, ksztaltujac jej reputacje (Stuart 1999, s. 206).

W czg$ci przedsigbiorstw objetych badaniem nie zidentyfikowano jednoznacz-
nych cech wskazujacych na swiadome ksztaltowanie zdefiniowanej powyzej tozsa-
mosci organizacyjnej. Przedsigbiorstwa te nie ustalalty w sposob precyzyjny swojej
strategii rynkowej, ktora czgsto byta okreslana jako che¢¢ osiagnigeia rentownosci
w perspektywie krotkoterminowej, najczesciej rocznej. Respondenci nie definiowali
celow przedsigbiorstwa w okresach dtuzszych niz roczne (cele strategiczne). Taki stan
rzeczy dotyczyt przedsigbiorstw dzialajacych samodzielnie (spotki samodzielne) poza
grupami kapitatowymi. Dwie spotki objete badaniem, wchodzace w sktad grup kapi-
tatowych miaty ustalone formalnie w ramach nadzoru wlascicielskiego cele i zadania
w obszarze finanséw i rozwoju. W obszarze marketingu spotki samodzielne wykazy-
waly minimum aktywno$ci ukierunkowanej na podnoszenie efektu sprzedazowego
i nie posiadaly zadnych dokumentow ustanawiajacych zasady komunikacji z pracow-
nikami (marketing wewnetrzny). W przypadku spoétek wchodzacych w sktad grup
kapitatowych ustalono obowigzywanie dokumentéw korporacyjnych zawierajacych
zasady budowania relacji z otoczeniem wewngetrznym i zewngtrznym. W dokumentach
tych okreslane byty takze wartosci, ktorymi kieruje si¢ organizacja w relacjach z intere-
sariuszami, oraz narze¢dzia nadzoru nad przestrzeganiem tych pryncypiow. W spotkach
samodzielnych przewazajacy wplyw na procesy w nich zachodzace mieli wlasciciele,
ktorzy ksztattowali w ten sposob takze system warto$ci w organizacji. Odnosi si¢
to takze do sposobu podejmowania decyzji, ktéry w znacznej mierze opieral si¢ na
zwyczaju, a rzadziej procedurach wewngtrznych. Od strony formalnej samodzielne
spotki skupiaty si¢ przede wszystkim na spetnieniu wymogéw prawnych, realizujac
tym samym swoj obowigzek w minimalnym zakresie. Z kolei spotki bedace cztonkami
grupy kapitalowej posiadaty jasne ramy decyzyjne i rozgraniczenie kompetencji na
réznych poziomach decyzyjnych organizacji. W tym wypadku procesy zarzadzania nie
mialy charakteru ,,zwyczajowego”, poniewaz byly osadzone w sparametryzowanych
ramach okres§lanych przez najwyzsze wladze korporacji.

Przedstawione cechy analizowanych przedsigbiorstw w obrebie tozsamosci i kul-
tury organizacyjnej dostarczaja istotnych wskazéwek dla tworzenia modelu kontroli
zarzadczej i byé moze takze innych modeli. Srodowiskiem bardziej otwartym na
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konstruowanie i wdrazanie nowych zatozen sg niewatpliwie przedsiebiorstwa kor-
poracyjne, w ktorych tatwo jest zidentyfikowaé zachodzace w nich procesy. Z kolei
samodzielne spoitki, glownie przedsigbiorstwa o rodzinnym rodowodzie, stanowia
mniej sformalizowana rzeczywisto$¢ zarzadzania. Cechuje je pragmatyczne, ekono-
miczne podejscie do wykonywania zadan w sposob jak najmniej sformalizowany. Jest
to niewatpliwie zrodtem ich elastyczno$ci rynkowej, ale takze przyczyna szeregu pro-
blemoéw w obszarze zarzadzania ryzykiem. Projektowanie modelu kontroli zarzadczej
dla tej grupy przedsigbiorstw musi zatem uwzglgdniac ich swoistg niech¢é do nadmiaru
biurokracji w systemach zarzadzania.

3.2. Dojrzalo$¢ procesowa organizacji

Jednym z najistotniejszych elementow wptywajacych na konstruowanie i wdraza-
nie modelu systemoéw kontroli zarzadczej jest poziom uporzadkowania procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie. Wspodtczesne koncepcje pomiaru dojrzatosci
procesowej mozna liczy¢ w setkach i trudno jest sformutowaé na ich podstawie
uniwersalng definicje tego pojecia (Raczynska 2017, s. 62). Mozna jednak podsu-
mowac, ze dojrzalo$¢ procesowa to zdolnos¢ organizacji do efektywnego kontrolo-
wania jej procesow, dzigki umiejetnosci ich definiowania, implementowania i po-
miaru efektywnosci oraz podejmowania decyzji opartych na uzyskanych wynikach
(Gabryelczyk 2016, s. 3). Bez tych cech organizacyjnych trudno jest méwi¢ o mozli-
wosci tworzenia adekwatnych do jej potrzeb modeli systemdw zarzadzania, a potem
ich implementacji. Mozna przypuszcza¢, ze brak minimalnego poziomu dojrzatosci
procesowe] przedsigbiorstwa uniemozliwi wrecz skonstruowanie jakiegokolwiek
wzorca postgpowania. W konsekwencji nalezy przyjac, ze proby tworzenia modeli
systemow zarzadzania w nieuporzadkowanym s$rodowisku organizacyjnym beda
niezwykle trudne.

Zakres badania obejmowat pomiar niektorych kryteriow oceny dojrzatosci pro-
cesowej przedsigbiorstw. Przyjeta metodyka badawcza pozwolita na uchwycenie pew-
nych cech, ktore dostarczajg szeregu istotnych wskazowek do projektowania systemu
kontroli zarzadczej w $redniej wielko$ci przedsiebiorstwie wytworczym.

Podczas badania stwierdzono, ze najczgséciej obserwowanymi parametrami dzia-
falnosci przedsigbiorstwa sg wyniki finansowe, sprzedaz oraz przebieg i jakos$¢ pro-
dukcji. Respondenci ze wszystkich badanych przedsigbiorstw w pierwszej kolejnosci
wskazywali wlasnie te kryteria oceny biezacej sytuacji firmy. W odréznieniu od spotek
samodzielnych spotki wechodzace w sktad korporacji dysponowaty rownie rozwinig-
tymi narzgdziami i metodami monitorowania pozostatych obszaréw aktywnosci biz-
nesowej. Spotki samodzielne skupiaty si¢ natomiast na optymalizacji ekonomicznej
przede wszystkim proceséw sprzedazy oraz wytwarzania z uwzglednieniem calego
fancucha dostaw. Obszary te byly zawsze przedmiotem choéby minimalnych regula-
cji wewnetrznych, czesto wymuszonych przez oczekiwania klientow. Z tego powodu
podlegaty $cistemu nadzorowi ze strony zarzadoéw przedsigbiorstw. Pozostale obszary
aktywnosci przedsiebiorstw (procesy) pozostawione byly kompetencjom poszczegol-
nych kierownikow albo specjalistow.
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Whioski z przeprowadzonego badania wskazuja, ze gldwnym obszarem dla sys-
temdow kontroli w organizacjach sg te procesy, ktore zapewniajg bezposrednio warto$é
dodang klientom organizacji. Mozna takze przyjac zatozenie, ze wobec ograniczonych
zasobow (np. w poréwnaniu z korporacjami) zarzady samodzielnych spotek koncen-
truja si¢ na doskonaleniu procesow, ktore uznaty za kluczowe z ekonomicznego punktu
widzenia. W tych wtasnie obszarach podczas badania mozna byto zidentyfikowaé
wyznaczane przez zarzady w sposob formalny cele (KPI), ktérych wystepowanie jest
niezb¢dnym warunkiem do konstruowania modelu kontroli zarzadczej oraz pomiaru
wydajnosci procesow. Analiza praktyki zarzadzania wskazuje zatem na konieczno$é¢
porzucenia koncepcji tworzenia modeli kontroli zarzadczej uwzgledniajacej wszyst-
kie procesy zachodzace w $redniej wielkosci przedsigbiorstwach ze wzgledu na niski
poziom dojrzatosci niektorych z nich. Przyczyng takiego stanu rzeczy jest praktyka
rynkowa dziatalnosci tych przedsigbiorstw. Nie mozna jednak pomija¢ wartosci edu-
kacyjnej proponowanych modeli, ktore moga rozwija¢ warsztat menedzerski osob
kierujacych tego typu organizacjami.

3.3. Systemy informacyjne w przedsi¢biorstwie

Wspotczesna rzeczywistos¢ gospodarcza kreuje informacje jako podstawowy kapitat
przedsigbiorstwa. Nierzetelna i sp6zniona informacja moze stanowié przyczyne nie-
powodzen biznesowych. Zardwno w obszarach zarzadzania strategicznego, jak i bie-
zacej dziatalnosci operacyjnej kazdej organizacji dostgp do dobrej jakosci informacji
jest niezwykle wazny. Dotyczy to zaréwno danych na temat proceséw wewnetrznych,
jak 1 tych zachodzacych w jego otoczeniu zewnetrznym. Jako$¢ informacji moze
by¢ oceniana wedtug takich cech, jak: prawdziwos¢, petnosé, wiarygodnos¢, ade-
kwatno$¢, terminowos¢ (na czas), forme 1 wlasciwo$¢ adresata (Kesy 2011, s. 208).
Ztozonos¢ otoczenia przedsigbiorstw oraz wielo$¢ zrodet danych stuzacych do jego
opisywania juz dawno spowodowaty, ze ludzki umyst nie jest w stanie gromadzié,
a tym bardziej przetwarzaé takiego natloku danych w szybkim tempie. Sposobem
na rozwigzanie tego problemu jest stworzenie systemu informacyjnego w przedsie-
biorstwie, ktorego wlasciwosci beda odpowiadaty jego potrzebom definiowanym
jako cele dziatalno$ci. Elementami takiego systemu sg podmioty, ktore go uzytkuja,
zasoby informacyjne, narzedzia techniczne stuzace do przesytania i gromadzenia
informacji, zbiér narzgdzi systemowych w obrgbie zarzadzania oraz opisy (proce-
dury) zasobdw tego systemu, a takze relacje pomiedzy tymi wszystkimi elementami
(Olenski 1997, s. 22).

System informacyjny w przedsigbiorstwie zaspokaja potrzeby ogromnej liczby
uczestnikow, ktorzy posiadaja indywidualne oczekiwania co do formy i treéci otrzy-
mywanych informacji. Tak wigc procesy komunikacyjne w przedsigbiorstwie musza
zaktadac konieczno$¢ uwzgledniania potrzeb duzej liczby odbiorcow. Nie jest mozliwe
efektywne dziatanie organizacji bez stworzenia spojnej strategii komunikacji organiza-
tworzenie nowoczesnych modeli biznesowych w §rodowisku odizolowanym od infor-
macji niezbednych do realizowania proceséw (Chomiak-Orsa i Butryn 2017, s. 43).
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Nie ulega watpliwosci, ze systemy informacyjne sg kluczowym elementem za-
rzadzania, w tym kontroli zarzadczej jako jego elementu. Celem badania tego ob-
szaru organizacyjnego $redniej wielko$ci przedsigbiorstw wytworczych bylo ustalenie
praktyki tych firm w obszarze komunikacji wewngtrznej. Pod uwage zostaty wzicte
narzgdzia informatyczne, raporty powstajace poza takimi systemami oraz inne inter-
akcje shuzace przekazywaniu informacji stuzbowych. W przypadku samodzielnych
spotek wyniki badania wskazatly na tendencje do ograniczania systemow raportowania.
Spotki te uznawaly za wystarczajace stosowanie raportow systemowych pochodza-
cych z oprogramowania klasy ERP. Po uwzglednieniu wykazanych w poprzednim
podrozdziale gtowne punkty kontroli zarzadczej dane te uznawane byty za wystar-
czajace. W przypadku przedsigbiorstw wchodzacych w sktad grup kapitatowych poza
raportami systemowymi funkcjonowaty, czesto w duzej iloéci, raporty opracowywane
przez pracownikéw na szczegélne polecenie przetozonych. Dotyczyly one réznych
procesow i zadan, a ich adresatami byli r6zni odbiorcy usytuowani w catej grupie ka-
pitatowej, wlaczajac w to wlascicieli. Samodzielne spotki poshugiwaty sie zazwyczaj
standardowymi zestawieniami analizowanymi najczesciej w okresach miesigcznych
wspolnie przez zarzad i wiascicieli. W wigkszosci tych spotek wyniki raportow byly
omawiane podczas spotkan z kluczowymi pracownikami. Praktyka takich spotkan
nie byta jednolita. Odbywaty si¢ one regularnie (np. co tydzien) albo doraznie — w za-
leznosci od zidentyfikowanych na podstawie danych zawartych w raportach potrzeb.
System informacyjny w samodzielnych spotkach obejmowat przede wszystkim zda-
rzenia zwigzane z efektywnoscia produkcji, kosztami surowcow i materiatow, jakoscia
wytwarzania i obstuga klienta. Spolki te nie miaty wyksztatconego regularnego sys-
temu obserwowania otoczenia zewngtrznego obejmujacego zdarzenia makroekono-
miczne. Z punktu widzenia tworzenia systemow kontroli wewnetrznej jako elementu
zarzadzania ryzykiem w organizacji ma to niezwykle donioste znaczenie. Natomiast
spotki znajdujace si¢ w systemie korporacyjnym mialy znaczaco bardziej rozwiniety
system raportowania swoich aktywnos$ci umozliwiajacy petny przeglad potencjalnych
zagrozen dla organizacji.

4. Podsumowanie

Réznorodnosé przedsicbiorstw jest determinowana przez system norm prawnych oraz
efekty dziatania pracownikow organizacji. Rezultaty tych dziatan ksztattuja indywi-
dualne cechy przedsiebiorstw, ktore mozemy identyfikowaé na poziomie calej organi-
zacji albo jej poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Dostgpne metody badawcze
pozwalaja opisywac rzeczywisto$¢ organizacyjng za pomocg dowolnych kryteriow
i formutowaé na tej podstawie wnioski i zalecenia w uniwersalnym jezyku nauki.
Celem tych rekomendacji jest doskonalenie przedsigbiorstwa m.in. przez wskazywanie
optymalnych modeli systemow zarzadzania. W przypadku kontroli zarzadczej efek-
tywno$¢ implementacji jej modelu zalezy od znajomosci cech srodowiska, w jakim
ma funkcjonowac.
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W wyniku przeprowadzonego badania udowodniono, ze $redniej wielkosSci
przedsigbiorstwa wytworcze nie definiujg w sposob formalny swojej tozsamosci i kul-
tury organizacyjnej. Jednakze szersze spojrzenie na to zagadnienie, w powigzaniu
z innymi cechami réznigcymi organizacje, pozwala na wskazanie pewnego wspol-
nego mianownika $redniej wielko$ci przedsigbiorstw wytworczych. Jest nim swoisty
minimalizm w zakresie rozbudowania systeméw zarzadzania. To dazenie do ogra-
niczenia zbednych aktywnosci przejawia si¢ koncentracja wytacznie na procesach
kluczowych w osigganiu celow organizacji, ktore cho¢ czgsto nie sg sprecyzowane, to
jednak mozna je okresli¢ jako zapewnianie trwatos$ci prowadzonej dziatalnos$ci. Tak
postrzegana tozsamos¢ 1 kultura organizacyjna wywieraja wptyw na pozostate czyn-
niki réznicujace przedsicbiorstwa. W efekcie niemalze automatycznie mozliwe jest
potwierdzenie kolejnej hipotezy, ze $redniej wielkoSci przedsigbiorstwa wytworcze
rozwijaja dojrzalo$¢ procesowa gtéwnie w tych obszarach dziatalno$ci operacyjnej,
ktoére bezposrednio decyduja o ciggtosci ich dziatalnosci i osigganiu celow. Taki spo-
sob prowadzenia dziatalnosci jest konsekwencja ,,kultury minimalizmu” podykto-
wanej checig maksymalizacji efektow ekonomicznych przez robienie tylko tego, co
niezbgdne. W konsekwencji zarzadzajacy $rednimi przedsigbiorstwami wytworczymi
koncentruja si¢ na rozwoju i optymalizacji tych procesow, ktore ich zdaniem gwa-
rantujg osiaganie celow. Wnioski z badania wskazuja, ze procesami tymi sg produk-
cja zgodnie z wymaganiami klientow oraz obstuga klienta. Obszary te sg przedmio-
tem regularnej kontroli zarzadczej oraz systeméw raportowania opartych (cho¢ nie
w kazdym przypadku) na formalnie wyznaczonych wskaznikach efektywnos$ci (KPI).
Zasadnosci takich praktycznych wyborow nie mozna w zaden sposob kwestionowac,
poniewaz rozwiazania te sprawdzaja si¢ rynkowo. Sredniej wielkosci przedsigbior-
stwa wytworcze stanowig istotny napgd krajowej gospodarki i oferujg ogromna liczbe
tak potrzebnych miejsc pracy.

Przeprowadzone badanie jako element szerszego projektu naukowego dowio-
dto takze, ze chybionym podej$ciem jest projektowanie modelu kontroli zarzadczej
bez uwzgledniania réznorodnosci organizacyjnej sredniej wielkosci przedsigbiorstw
wytworczych. Cho¢by ze wzgledu na geneze przedsigbiorstw wynikajaca z korpo-
racyjnej struktury wlascicielskiej mozna tatwo wykaza¢ réznice w kulturze organi-
zacyjnej i dojrzatosci procesowej. Roznice te nie rozstrzygaja jednak o mozliwosci
stworzenia efektywnego modelu kontroli zarzadczej, a o jego indywidualnych cechach.
Stworzenie modelu kontroli zarzadczej adekwatnego do potrzeb przedsigbiorstwa jest
wigc mozliwe w sytuacji, gdy poprawnie zidentyfikowane zostang cechy indywidualne,
rbéznicujace organizacje.

Nawet intuicyjnie mozna ocenic, ze nie kazdy model moze by¢ z sukcesem wdro-
zony w kazdej organizacji. Omawiane w niniejszym rozdziale czynniki rdznicujace
przedsiebiorstwa w znacznym stopniu decyduja o mozliwos$ci ciaglego doskonale-
nia organizacji, w tym wdrazania modeli systemoéw zarzadzania. Interdyscyplinarny
charakter tych czynnikoéw i trudno uchwytne, taczace je powigzania moga utrudniaé
konstruowanie uzytecznych modeli niektdrych systemow zarzadzania. Z tego punktu
widzenia przedstawione wyniki badan moga stanowi¢ zrédlo dalszych polemik na
ten temat.
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Poglady przedstawione w niniejszym rozdziale zostaty zweryfikowane przez au-
tora podczas pracy zawodowej i poglebione w badaniu, ktorego celem byto usystema-
tyzowanie zgromadzonej wiedzy empirycznej. Zestawienie zaobserwowanych zjawisk
i przeglad literatury przedmiotu potwierdzaja, ze modele systemow zarzadzania moga
by¢ opracowywane i wdrazane z zastrzezeniem, ze organizacje, ktore chca je imple-
mentowac, musza spetnia¢ kryteria brzegowe. Ich spelnienie warunkuje celowosé
i efektywnos$¢ tego dzialania. W tym miejscu mozliwe jest postawienie kolejnej hipo-
tezy, ze modele systemow zarzadzania zaprojektowane dla jednego przedsi¢biorstwa
bedzie mozna z powodzeniem wykorzysta¢ w innych organizacjach podobnie opisy-
wanych w ramach oméwionych kryteridow réoznorodnosci.
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ORGANIZATIONAL DIVERSITY AND THE MODEL OF
MANAGEMENT CONTROL

IN MEDIUM SIZE MANUFACTURING ENTERPRISES —
IDENTITY, ORGANIZATIONAL CULTURE, PROCESS MATURITY

Summary: The medium size of industrial enterprises in Poland are significantly differentiated
due to a number of features shaped by market factors and formal and legal conditions. These
differentiations make it impossible to construct and then implement a management control
model without understanding their essence. The aim of this chapter of the monograph was to
explain the impact of organizational identity and culture as well as process maturity on the
construction of the management control model in this group of enterprises. In order to achieve
the set goal, research was carried out using the method of questionnaire interviews with mem-
bers of the management boards of the target group of enterprises. The conclusions from the
research indicate the common features of the organizational cultures of these enterprises. A less
formalized and selective approach to improving processes taking place in organizations was
also observed, which is of key importance when designing a management control model. In
order to emphasize the differences, the survey was carried out in companies that are members
of capital groups, and companies that operate independently.
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