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Wybrane problemy wdraZania rozwiqzan
wspomagajqcych zarzqdzanie

Selected Problems in Implementing Methods Supporting Management

Abstract: Zmiany zachodzace w przedsigbiorstwach w warunkach zintegrowanego rynku eu-
ropejskiego wymagaja od menedzeréw podejmowania decyzji na podstawie istotnych informagji.
Artykut prezentuje podsumowanie wynikéw badan ankietowych na temat wdrazania metod wspo-
magajacych zarzadzanie przedsigbiorstwami. Badania zostaly przeprowadzone w 31 przedsigbior-
stwach wojewddztwa lubelskiego w latach 2002 i 2004. Wszystkie posiadaly certyfikat jakosci
ISO 9000:2000. Wnioski dotycza probleméw we wprowadzaniu m.in. controllingu, rachunku
kosztow czy reorganizacji procesdéw, czynnikéw hamujacych wykorzystanie irozwdj nowych
metod zarzadzania w badanych przedsigbiorstwach.

WPROWADZENIE
Introduction

Przeksztalcenia w gospodarce polskiej, rozpoczg¢te w roku 1989, wykazaty
wiele stabosci przedsigbiorstw funkcjonujacych dotychczas w specyficznym sy-
stemie gospodarczym.

Aby moc zaistnie¢ na coraz bardziej wymagajacym rynku krajowym oraz
migdzynarodowym, polskie przedsigbiorstwa musza wprowadza¢ nowoczesne
metody rachunku kosztow oraz zarzadzania.

Podkresla sig, ze przedsi¢biorstwa wdrazajace nowoczesne rozwigzania, ma-
jace zwigkszy¢ efektywnosé ich dzialania, sa bardziej sktonne i lepiej przygoto-
wane do dalszych prac nad usprawnianiem swojego funkcjonowania, szybciej

' W.M. Grudzewski, 1. Hejduk, Kierunki rozwoju zarzqdzania a globalizacja, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2001, nr 1, s. 3-9.
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i chetniej przeszczepiaja na swoj grunt narz¢dzia majace pomoc w zarzadzaniu
organizacjami.”

Idac w strong lepszego, bardziej wydajnego i efektywnego zarzadzania, pol-
skie przedsigbiorstwa zaczgty formalizowa¢ swoje dzialania, jednoczesnie opi-
sujac procedury, jakie nalezy wykonac dla zaspokojenia potrzeb kontrahentdw,
tak aby jakos¢ obstugi kazdego z nich oraz jakos¢ oferowanych produktow po-
zostawatla zawsze na jednolitym wysokim poziomie.

Dzialajac na konkurencyjnym rynku Unii Europejskiej, polskie przedsigbior-
stwa nie unikng wdrazania nowych metod zarzadzania, jesli bedg chcialy prze-
trwac i rozwijac si¢. Muszg zatem wdraza¢ nowe, bardziej efektywne, dostoso-
wane do globalnej konkurencji metody zarzadzania albo korzysta¢ z juz spraw-
dzonych standardow swiatowych.

Celem przeprowadzonych w roku 2002 oraz powtérzonych w 2004 badan*
bylo rozpoznanie zmian w podejsciu do kwestii pomiaru kosztow oraz stosowa-
nia nowoczesnych rozwigzan wspomagajacych zarzadzanie w polskich przedsig-
biorstwach w obliczu potrzeby osiggania i poprawy efektywnosci w dobie globa-
lizacji. Badania mialy rozpozna¢ sytuacje w zakresie implementacji systemow wspo-
magania decyzji stosowanych w gospodarce rynkowej, a stuzacych procesowi za-
rzadzania przedsigbiorstwem.

Liczba badanych przedsi¢gbiorstw wyniosta 31. W roku 2002 wszystkie te
przedsi¢biorstwa posiadaly certyfikaty jakosci z serii [ISO 9000 (9001), a w 2004
ISO 9000:2000. Podstawg otrzymanych wynikéw byly badania ankietowe oraz
wywiad bezposredni z dyrektorami finansowymi (zarzadzajacymi) lub/i glow-
nymi ksi¢gowymi.

KROTKA CHARAKTERYSTYKA BADANEJ GRUPY PRZEDSIEBIORSTW
Short Profile of Selected Group of Enterprises

Ponizej dokonano krétkiej, ogoélnej charakterystyki badanej proby. Najwig-
cej, bo az 77,4% badanych przedsigbiorstw (24) reprezentowato branze produk-
cyjna. Kolejng pod wzgledem liczebnosci branza bylo budownictwo — 13% li-
czebnosci (4). Pozostale branze, tj. ustugi, handel oraz zaopatrzenie w wodg, byly
reprezentowane przez 3,2% liczebnosci proby kazda (po 1 przedsigbiorstwie
w branzy).

2 7. Sariusz-Wolski, ERP, ECR etc., czyli nowoczesne systemy zarzqdzania w marketingu i lo-
gistyce, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2002, nr 1, s. 26-28.

3 1. Adamczyk, Strategia jakosci przedsiebiorstwa w warunkach konkurencji, »Przeglad Or-
ganizacji” 1995, nr 9, s. 29-32; T. R. Wielicki, Ewolucyjny model doskonalenia firmy XXI wieku:
od ISO i TQM do organizacji inteligentnej, ,,Organizacja i Kierowanie” 1990, nr 4, s. 27-28.

* W zwiazku z ostatnim okresem badan, ktéry obejmowat 2004 rok, najnowsze dane roczne
dotyczyty 2003 roku.
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W ponizszych tabelach pogrupowano badane przedsigbiorstwa wedlug wiel-
kosci zatrudnienia oraz formy wlasnosci na koniec 2003 roku.

Tab. 1. Struktura badanych przedsi¢biorstw wedlug wielkosci zatrudnienia na koniec

2004 roku
The structure of studied enterprises according to size of employment on end
2004 year
Wyszczegdlnienie Liczba przedsigbiorstw | Odsetek przedsiebiorstw
0-50 0 0%
51-100 5 16%
od 101 do 200 10 32%
od 201 do 250 3 10%
od 251-500 6 19%
pow. 500 7 23%
RAZEM 31 100,0%

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiet.

Tab. 2. Struktura badanych przedsigbiorstw zpunktu widzenia formy wlasnosci

(w 2004 roku)
The structure of studied enterprises from point of sight of form property (in
2004 year)
G Liczba przedsig-
Wyszczegdlnienie bioIr) Stw ¢ Odsetek
Badana grupa
Przedsigbiorstwa z udzialem kapitatu zagranicznego 9 29,0%
Przedsigbiorstwa z wytacznym udzialem kapitatu
polskiego 22 71,0%
W tym:
podmioty panstwowe 6 19,4%
przedsi¢biorstwa prywatne 16 51,6%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z ankiet.

WYBRANE WYNIKI ORAZ WNIOSKI Z BADAN
Some Results and Conclusions from Research

Ukazane ponizej problemy skupiaja si¢ na wybranych dwéch obszarach:
a) systemy informacji zarzadczej (w szczegolnosci system informatyczny),

b) pracownicy (kadra).

Pod wplywem zmian w otoczeniu zmienily si¢ zasady dzialania przedsig-

biorstw.
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Dla 30 jednostek z badanej grupy nowe trendy w gospodarce spowodowaly
zmiang strategii ich dziatania. Oznacza to, ze dla 96,8% ogétu respondentow
przeobrazenia w otoczeniu mialy znaczacy wplyw na sposéb ich funkcjonowa-
nia. W 26 przedsigbiorstwach — 83,9% badanych podmiotoéw, rozwdj otoczenia
doprowadzit do przeobrazen w organizacji wewnetrznych procesow bizneso-
wych.

Badane przedsigbiorstwa odczuwaly potrzebe uwzglednienia w procesie za-
rzadzama zmian w swoim dzialaniu. Potrzebe spojrzenia na przedsigbiorstwo
przez pryzmat procesow, czyli procesowego ujecia dzialania przedsiebiorstwa,
a przez to doprowadzenia do poprawy jego efektywnosci widzialy w 2002 roku
22 podmioty (71%). W roku 2004 wszystkie badane jednostki widzialy w proce-
sowym ujgciu przedsigbiorstwa szans¢ na poprawe efektywnosci funkcjonowa-
nia.

Dla poprawy efektywnosci dziatania badane jednostki chciaty (w 2002 roku)
w niedlugim okresie wykorzysta¢ m.in.; metod¢ zarzadzania przez jakos¢ — 9
przedsigbiorstw, czyli 29% podmiotéw, rachunek kosztéw dziatan — 8 przedsig-
biorstw (25,8% podmiotow), strategiczng karte wynikow — 5 (16,1%), rachunek
kosztow docelowych — 5 (16,1%), controlling — 5, informatyczne systemy zarza-
dzania — 2 podmioty oraz reengineering — 2 podmioty.

Sposrdéd badanych w 2002 roku przedsigbiorstw 17 podmiotow (5 podmio-
tow z udzialem kapitalu zagranicznego, 4 panstwowe oraz 8 polskich podmio-
tow prywatnych) dokonalo zmiany w ostatnim okresie w stosowanym systemie
rachunku kosztéw. Do konca roku 2004 zmiany wprowadzily juz wszystkie ba-
dane przedsigbiorstwa.

Z wywiadow prowadzonych w badanych przedsi¢biorstwach wynika jednak,
ze wiedza wigkszosci menedzerow o nowoczesnych rozwigzaniach z dziedziny
zarzadzania jest bardzo ptytka. Nawet jesli wiedza oni, co oznaczajg nazwy no-
woczesnych rozwiazan (m.in. controlling), to nie znajg szczegdtow, a nawet dzie-
dzin ich zastosowan w przedsigbiorstwie. W roku 2002 w trzech, a w 2004 tylko
w szesciu przedsigbiorstwach — 19,4% ogohu badanych, w ktorych funkcjonowa-
ly juz rozszerzone systemy controllingowe, a wkrotce mialy zostaé wdrozone
rachunki kosztow oparte na analizie procesow (w dwoch z nich juz funkcjono-
wat rachunek kosztow docelowych), kadra zarzadzajaca miata przygotowang
strategic dziatania i wiedziala, co chce zmienié (i jak) w dziatalnosci podmiotu,
tak aby usprawnic jego zarzadzanie. W pozostalych przedsi¢biorstwach strategia
ograniczata si¢ do krotkiego opisu dzialan, jakie podejmie przedsigbiorstwo
w nast¢pnym roku, a byly to na przyktad: zakupy maszyn iurzadzen czy okre-
$lenie pozadanego poziomu rentownosci badz zysku.

W roku 2002 w wiekszosci przedsiebiorstw (21) widoczna byla niska znajo-
mos$¢ procedur zwigzanych z pozyskiwaniem informacji do zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Mogt to by¢ wynik matej liczby szkolen, ktore przeprowadzane sa
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wsrod pracownikéw. Kadra menedzerska przyznaje, ze w okresie spadku ko-
niunktury ograniczono znacznie mozliwosci szkolen zewngtrznych finansowa-
nych przez przedsigbiorstwo. Jest to jeszcze jedna przyczyna matego zaintere-
sowania nowymi rozwigzaniami, majgcymi usprawni¢ dziatalno$¢ przedsigbior-
stwa. Nieznajomos¢ szczegdtow koncepcji czgsto wptywa na ,,odsuniecie” jej gleb-
szego poznania, w kontekscie ewentualnego zastosowania, na dalszy plan.

Do konca roku 2004 badane podmioty zmodyfikowaly jednak w mniejszym
lub w wigkszym stopniu swoje systemy rachunku kosztow.

Wszystkie badane przedsigbiorstwa podkreslaly, ze pod wptywem rosnacej
konkurencji i zmiennych zachowan rynku nast¢puja znaczace zmiany w stopniu
wykorzystania zdolnosci produkcyjnych w danym okresie, zmiany w formach
sprzedazy, dzialaniach samego przedsiebiorstwa. Wszystkie te zjawiska tworzg
nowe potrzeby informacyjne dla proceséw zarzadzania oraz uswiadamiajg coraz
szerzej nierealnos¢ informacji o kosztach znieksztalcajgcych obraz rentownosci
produktow i uniemozliwiajacych efektywne zarzadzanie przedsi¢biorstwem. Brak
istotnych, uzyskiwanych w okreslonym czasie, danych o kosztach oraz przycho-
dach i nierealnos¢, w pewnych sytuacjach, informacji dostarczanych przez trady-
cyjne systemy informacyjne utrudniat przedsigbiorstwom konkurowanie na ryn-
kach.

Wazrost $wiadomosci o niedostosowaniu obecnych systemdw wspomagajgcych
podejmowanie decyzji do dzisiejszych potrzeb informacyjnych procesow zarza-
dzania (pod wzgledem struktury informacji i ich jakosci) wywoluje nadal w coraz
wigkszej liczbie przedsigbiorstw decyzje o modernizacji stosowanych przez nie
sposobow pozyskiwania i przetwarzania danych oraz przekazywania informacji.

Menedzerowie z badanych w 2002 roku 31 przedsigbiorstw w sytuacji rosng-
cej konkurencji icoraz bardziej wyrafinowanych wymagan klientow zaczeli
zglasza¢ zapotrzebowanie na szeroki zakres informacji, w ich odczuciu niezbed-
nych do skutecznego zarzadzania. Dla prawie 68% menedzeréw z badanej grupy
przedsigebiorstw informacje splywajace do nich nie byly petne i wystarczajace do
sprawnego zarzgdzania przedsigbiorstwem. W przekonaniu 10 dyrektoréw finan-
sowych (zarzadzajacych lub prezesow) wypracowany system informacji zarzad-
czych (System Wspomagania Decyzji — SWD), obejmujacy systemy raportowa-
nia wynikéw przedsigbiorstwa, odzwierciedlal w pelni sytuacj¢ przedsi¢bior-
stwa. Tylko jeden z kierujacych badanymi przedsi¢gbiorstwami przyznat, ze ist-
niejacy system informacyjny w ogole nie spetnia oczekiwan zarzadzajacych.

Dla ponad 80% respondentdw (25 przedsigbiorstw) w 2002 roku dotychcza-
sowy system pozyskiwania oraz przetwarzania danych wymagal ulepszen albo
radykalnej przebudowy czy nawet wprowadzenia zupelnie nowego systemu.

Migdzy innymi z podanych powyzej przyczyn przedsigbiorstwa podjely dzia-
tania majgce usprawni¢ metody, za pomocg ktérych dostarczane byly informacje
zarzadcze.
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Najwazniejsze problemy zwigzane z wdrazaniem zupelnie nowego czy mody-
fikacja dotychczas stosowanego systemu wspomagania decyzji w badanych przed-
sigbiorstwach dotyczyly:

— braku doswiadczenia w przedsigbiorstwach w zakresie tworzenia zasad

takiego systemu,

— braku dostatecznej wiedzy o wspolczesnych SWD, co utrudnia dokonanie
wyboru systemu, jaki byltby najlepszy dla danego przedsigbiorstwa w okres-
lonych warunkach dzialania,

— braku srodkéw finansowych na zakup i wdrozenie drogich zintegrowa-
nych systemow informatycznych wraz z urzadzeniami technicznymi, kté-
re sa czgsto niezb¢dne do prawidlowego wdrozenia i dziatania SWD,

- braku dostatecznego przekonania kadry finansowo-ksiggowej o potrzebie
dokonywania radykalnych zmian w obecnym systemie pozyskiwania in-
formacji o przychodach oraz systemie rachunku kosztéw w celu zapew-
nienia realnych informacji dla proceséw planowania i kontroli w przedsie-
biorstwie, jesli obecne (wdrozone) systemy zostaly juz dostosowane do
potrzeb sprawozdawczos$ci finansowej. Bardzo czgsto kadra ta pod wply-
wem wieloletnich tradycji tworzenia informacji wylacznie na potrzeby
sprawozdawczo$ci zewnetrznej nie podejmuje odpowiedzialnosci mery-
torycznej za zmiany we wspomnianych systemach lub przyczynia si¢ do
spowolnienia tego procesu w przedsi¢gbiorstwach,

— niskiego poziomu wiedzy o kosztach wsrdd pracownikow przedsig-
biorstw.

Sa to typowe problemy przedsi¢biorstw opisywane rowniez w literaturze ob-

cojezyczne;j.

W wigkszosci badanych przedsigbiorstw (25) menedzerowie jeszcze w 2002
roku odczuwali niedobor kadry sredniego szczebla o odpowiednim przygotowa-
niu ekonomicznym, ktora bylaby w stanie efektywnie wspotuczestniczy¢ w two-
rzeniu nowego systemu zarzadzania opartego na dzialaniach. W niektérych przy-
padkach przeszkode stanowi rowniez brak dobrej umiej¢tnosci obstugi kompute-
ra, a co za tym idzie wykorzystania mozliwosci posiadanego oprogramowania
do wspomagania podejmowania decyzji.

W badanych przedsigbiorstwach czgsto podkreslano, ze przed przystapie-
niem do wdrozenia nowych narzedzi, majacych ulatwi¢ zarzadzanie, konieczne
jest uporzadkowanie ewidencji finansowo-ksigegowej i przystosowanie jej do
przyszlych potrzeb zwiazanych np. z rozliczeniami czy sprawozdawczoscia we-
wnetrzng. Koniecznos¢ taka wynika oczywiscie z tego, ze nowe uklady informa-
cyjne (kosztowe) odbiegaja najczgsciej od dotychczas stosowanych w prowa-
dzonej ewidencji. Na przyklad stosowane w ksiegowosci sposoby rozliczania
kosztow posrednich sa nieadekwatne do potrzeb uktadéw kosztowych wystepu-
jacych w innych systemach rachunku kosztéw. We wszystkich badanych przed-
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sigbiorstwach informacje o kosztach zbierane byly w przekroju stanowisk i pod-
miotéw, a wigc w tradycyjnym ujeciu ksiegowym.

Czgsto réwniez konieczne staje si¢ wprowadzenie duzej liczby niestosowa-
nych wczesniej kont oraz przebudowanie baz danych w innych systemach in-
formatycznych przedsigbiorstwa.

Jednym z najwazniejszych, podstawowych, a nawet fundamentalnych warun-
kow efektywnego funkcjonowania systemu wspomagania decyzji, majacego do-
starcza¢ informacji zarzadczych, jest zapewnienie wiarygodnych i dostatecznych
zasilen informacyjnych, nie tylko zwigzanych z danymi rozliczeniowymi, ale
réwniez z planistycznymi.

W wielu przypadkach prosta automatyzacja informatyczna pozwala zaosz-
czedzi¢ na zaangazowaniu zasobow przedsigbiorstwa zwigzanych z okreslonym
procesem. Najczgsciej spotykanymi efektami sg tu: redukcja poziomu zapaséw
materialow, surowcow, wyrobow gotowych czy redukcja personelu.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze czasami jednak systemy informacji,
w szczegolnosci informatyczne, stanowig jedng z duzych barier wdrozenia nowo-
czesnych narzgdzi zarzgdzania — takie informacje uzyskano w badanych przed-
sigbiorstwach. Dlaczego tak si¢ dzieje? Wynika to gléwnie z braku zintegrowa-
nia systeméw informatycznych, réznorodnosci stosowanych programéw syste-
mowych 1uzytkowych, a nawet braku jednolitych formatéow danych. Zastoso-
wanie wigkszosci posiadajgcych mozliwa do zaakceptowania ceng, zintegrowa-
nych systeméw informatycznych pozwala na zebranie i przetworzenie duzej liczby
istotnych informacji, zebranie wszystkich w jednym miejscu, a nawet w jednej
bazie, jednak nie zapewnia uzyskania ostatecznego efektu, do jakiego nalezaloby
dazyé, wdrazajac nowe systemy zarzadzania. Tym efektem powinno by¢ zinte-
growanie systemow: finansowego, sprzedazy, placowo-kadrowego, magazyno-
wego, przygotowania oraz rozliczania produkcji z systemem podejmowania de-
cyzji, opartym na dzialaniach.

Czgsto brak byto w badanych w 2002 roku przedsigbiorstwach informatycz-
nego powigzania komoérek®, a nawet objecia systemem informatycznym podsta-
wowych dziedzin dzialalnosci. Nie zawsze systemy ewidencyjne badanych przed-
sigbiorstw pozwalaly na uzyskanie stosownych danych przy akceptowanym
koszcie. Istotng barierag w usprawnieniu dziatania przedsigbiorstwa staje sie wiec
brak odpowiednich narzgdzi pozyskiwania informacji. Nalezy zaakcentowaé fakt,
ze brak zintegrowanych systemow informatycznych (rozwiazania informatycz-
ne, ktore nie sa zintegrowane ze soba, posiadalo w 2002 roku 16 z badanych
przedsigbiorstw, w 2004 tylko 4 z nich nie miato takich systemow) prowadzi
czasami do balaganu ewidencyjnego i uniemozliwia sprawne pozyskiwanie od-

5 Na 31 przedsigbiorstw w 15 niektére komorki nie miaty dostepu ,,on line” do danych bezpo-
srednio ich interesujacych, na przyktad w 5. przedsigbiorstwach nie bylo koncowek systemu sie-
ciowego w magazynach.
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powiednich informacji. Nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze czgsto brak informa-
tycznego systemu zarzadzania produkcja, a przez to brak na przyktad jednolitych
indekséw na polprodukty i wyroby gotowe, brak odwzorowania struktur techno-
logicznych w systemie informatycznym, brak terminali informatycznych na wy-
dziatach produkcyjnych oraz brak sieci i podigczen uzytkownikow w magazy-
nach produkcyjnych znacznie wydtuza czas wdrozenia nowoczesnych narz¢dzi
wspomagajacych zarzadzanie, jak np. controlling czy rachunek kosztéw dziatan
i kosztow docelowych. Ponadto ograniczony dostep do danych ze wzgledu na
malg liczbg terminali do rejestracji danych przy stosowaniu modutéw o réznym
poziomie komunikacji wymaga statej obstugi licznej grupy operatorow i jest nie-
zrozumiaty dla jednostek niezwiazanych z danymi modutami, co wymaga naj-
czgsciej zmudnej konwersji danych do komputerow osobistych, gdy konieczne
jest przeprowadzenie analiz.

Jeszcze jednym waznym czynnikiem wplywajacym na charakter analiz sto-
sowanych w badanych przedsigbiorstwach byl niedostatek do 2002 roku srod-
kéw na zakup zintegrowanego systemu komputerowego (informatycznego), ktory
ulatwilby zbieranie i przetwarzanie danych w roznych przekrojach. Réwniez w wie-
lu przedsigbiorstwach miala miejsce dominacja systemow finansowo-ksi¢go-
wych, ktorych zasady sa regulowane przepisami prawnymi. W 6 przypadkach na
10 przedsigbiorstw, ktore posiadaty (lub konczyly wdrazanie) systemy klasy
MRP II lub ERP®, przyznano, Ze jeszcze nie poznano w dostatecznym stopniu
mozliwosci uzytkowanych systemow w zakresie obshugi modutu wspomagaja-
cego zarzadzanie, co istotnie wplywa na mozliwos¢ rozszerzenia analiz. W czte-
rech z 10 przedsigbiorstw, ktore posiadaja (lub koncza wdrazanie) systemy klasy
MRP II lub ERP, jako przyczyne¢ braku zmian w rachunku kosztéw podano brak
systemu komputerowego (ewentualnie $rodkdéw na jego zakup), ktory umozli-
witby wprowadzenie zaawansowanych metod rachunku kosztéw. Dlaczego po-
mimo posiadania nowoczesnych rozwigzan informatycznych udzielone zostalty
takie odpowiedzi? Z przeprowadzonych rozméw wynika, ze kazdy z systemow
informatycznych ma budowe modutowg. W pakiecie podstawowym najczesciej
nie ma modulu typu controlling czy analiza ekonomiczno-finansowa. Za nie
trzeba dodatkowo zaptaci¢. A na taki wydatek, przy znacznych naktadach ponie-
sionych tylko na zakup podstawowego systemu informatycznego, niechetnie zga-
dzaja si¢ osoby odpowiedzialne za finanse przedsigbiorstwa. Co wazne, niektore
programy klasy MRP II i ERP nie maja w pakiecie standardowym tzw. eksportu
do plikow akceptowanych przez programy biurowe — czasami bazy tych pro-
gramow opieraja si¢ na rozwigzaniach znanych tylko producentom czy po prostu
s3 one szyfrowane tak, by tylko producent po podaniu okres$lonego hasta miat do

® Management Resource Planning (MRP 1) — zintegrowany system zarzadzania zasobami,
Enterprise Resource Planning (ERP) — wysoko zintegrowany system zarzadzania zasobami przed-
siebiorstwa.
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nich dostgp. Ponowne badania w 2004 roku wykazaly, ze z czasem efektywnos¢
zastosowania systemow informatycznych znacznie wzrosta, a sytuacja finanso-
wa przedsiebiorstw poprawila si¢ na tyle, ze dokupiono niezb¢dne moduty.

Kolejng wazna przyczyng utrudniajacg wdrazanie nowych systeméw zarza-
dzania jest najczgsciej brak uczestnictwa ,,szeregowych” pracownikéw oraz ka-
dry sredniego szczebla zarzadzania w pracach koncepcyjnych i projektowo-wdro-
zeniowych oraz jej opor przy wprowadzaniu nowych rozwigzan, a takze czasami
brak rzeczywistego poparcia naczelnego kierownictwa.

Bardzo czg¢sto w badanych przedsi¢biorstwach przy implementacji nowych
rozwiazaf, np. controllingu, rachunku kosztéw dziatan, docelowych, zarzadza-
nie przez jakos¢, podnoszono problem braku kadr. Kierownicy poszczegélnych
dzialéw zwracali uwagg na to, ze dotychczasowe oszczgdnosci w takim stopniu
zmniejszyly obsad¢ osobowa, iz biezgca sprawozdawczo$é finansowa angazuje
wszystkie sily pracownikow pionu ksiggowosci i analiz. W tym stwierdzeniu wi-
doczny jest brak zrozumienia dla filozofii i ogdlnego systemu dzialania nowych
rozwigzan, czy to w obszarach SWD czy samego zarzadzania, ktdrych wdroze-
nie moze wilasnie odciazy¢ pion finansowo-ksiegowy. Widoczne jest tu nasta-
wienie, ze zmiany przyniosg wigcej balaganu niz pozytku. Czgsto rowniez
gléwni ksiggowi byli przeciwni zmianom w dotychczasowym, wedlug nich,
sprawdzonym rachunku kosztow oraz systemie sprzedazy. Nie brali jednak pod
uwage zaleznosci informacje—decyzja—efekt dla dalszej dzialalnosci przedsie-
biorstwa, w zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym i najcze$ciej nie widzieli za-
leznosci migdzy tymi uwarunkowaniami a wynikami jednostki.

Wdrozenie nowych rozwiazan dzialania jest ztozonym przedsiewzieciem
i jak kazda zmiana napotyka zatem szereg barier, ktore mozna podzieli¢ na ma-
jace charakter: organizacyjno-zasobowy, informatyczny oraz spoleczny. Z tego
punktu widzenia do podstawowych probleméw utrudniajacych wdrozenie nowych
rozwiazan, majacych usprawnié¢ dziatanie przedsiebiorstwa, mozna zaliczy¢’:

a) koniecznos$¢ zaangazowania duzych naktadéw pracy zwigzanych z zapro-
jektowaniem, samym wdrozeniem zmian, a pdzniej ze zbieraniem danych,
zwlaszcza o czynnikach powodujacych dziatania,

b) brak kompetencji do wykonania planu, wdrozenia i eksploatacji systemu,

¢) trudnosci w zapewnieniu zasilen informacyjnych,

d) opory pracownikéw (male bodzce motywacyjne) i brak zaangazowania.

Nalezy zauwazy¢, iz podstawa malego zainteresowania pracownikow wpro-
wadzaniem innowacji czy rozwojem organizacji jest fakt, ze kierownicy bojg sie

"L Cobb, J. Innes, F. Mitchell, Activity-Based Costing Problems: the British Experience, Di-
scussion Papers in Accountancy & Business Finance, University of Dundee, December 1992,
s. 20-25; A. Dyhdalewicz, Wykorzystanie rachunku kosztow w zarzadzaniu przedsiebiorstwem —
wyniki badan, [W:] Zarzqdzanie kosztami w przedsiebiorstwach w aspekcie integracji Polski z Unig
Europejskq. Materialy konferencyjne, Wydawnictwo Wydziatu Zarzgdzania Politechniki Czgsto-
chowskiej, Czgstochowa 2001, s. 33-38.
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przekazania swoich uprawnien. Ich podwladni obawiajg si¢ najcz¢sciej przejmo-
wania uprawnien, gdyz:

— zaich niewykonanie moga by¢ surowo rozliczani,

— zwiazane moze to by¢ z koniecznoscig doksztalcania (niejednokrotnie jest
to koniecznos¢ idgca w parze ze zwigkszeniem obowigzkow i odpowie-
dzialnosci),

— czgsto konsekwencje odstepstw od zatozen moga skupi¢ si¢ na nich przy
braku mozliwosci wplywania na przebieg wydarzen,

— brak jest precyzyjnych zalozen i bodzcow co do motywacji przejecia zwigk-
szonych obowigzkow.

Oczywista przyczyng oporu pracownikoéw jest obawa przed zmiang dotych-

czasowe]j ich sytuacji na mniej korzystna.

W $wietle przytoczonych w skrécie problemow dla powodzenia przedsie-
wzigcia majacego na celu wprowadzenie nowych rozwigzan w sferze rachunku
kosztéw, a przez to usprawnienie dzialalnosci przedsigbiorstwa, wymagane jest
zatem spelnienie m.in. nastepujacych warunkow®:

— nadanie projektowi wdrozZenia, przez zarzad przedsigbiorstwa, wysokiej
rangi, a w szczegdlnosci wyznaczenie osoby z zarzadu odpowiedzialne;j
za projekt,

— pozyskanie kadry przedsigbiorstwa i jej zaangazowanie w projekt przez
jej gruntowne przeszkolenie w zakresie: celdw projektu, oczekiwanych
korzysci, ewidencji ksiggowej, rachunku kosztow, planowania czy obstu-
gi poszczegdlnych modutdéw systemu informatycznego,

— przeznaczenie odpowiednich srodkéw finansowych na realizacj¢ przed-
sigwzigcia,

— okreslenie zadan, jakie beda mialy poszczegolne komorki przedsiebior-
stwa po wdrozeniu,

— utworzenie odpowiedniego zespotu wdrozeniowego, w sklad ktérego po-
winni wchodzi¢ m.in. kierownicy zainteresowanych dziatow oraz pracow-
nicy ksiggowosci, majacy najwigksze doswiadczenie w rozliczaniu kosz-
tow,

— znalezienie lidera zespotu wdrozeniowego, ktéry posiadatby odpowiednia
wiedze z rachunkowosci zarzadczej oraz finansowej, a takze — jesli to
mozliwe — doswiadczenie w realizacji tego typu projektow,

¥ M. Chalastra, Zasady wdrozenia systeméw informatyczaych wspomagajqcych funkcjonowa-
nie controllingu, ,,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza” 2002, nr 4; W. Gil, Warunki wdrazania
informatycznych systemow rachunkowosci, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2000, nr I,
Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa 2000, 24-30; A. Januszewski, Warunki wdroZe-
nia systemu budzetowania, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2002, nr 1, 66—67.
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— opracowanie realistycznego harmonogramu realizacji projektu, uwzgled-
niajacego stan zaawansowania informatycznego przedsigbiorstwa, a przez
to mozliwosci dostarczania odpowiednich informacji ,,na czas”,

— konsekwentna realizacja programu.

SUMMARY

Changes occurring in enterprises, in conditions of integrated European markets re-
quire from managers to make decisions based on substantial information on the business
activity. This article presents summary results of questionnaire research on using and
implementing methods which help in managing companies. Research was carried out in
31 enterprises which have ISO 9000:2000 in the Lublin Region, in the years: 2002 and
2004. The conclusions concern for example problems of implementation of cost account-
ing and management accounting methods, factors restrictive in using e.g. controlling,
reengineering in management and the main direction of improvement management
methods in those enterprises.






