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1. Wstep

Przeksztalcenia w gospodarce polskiej rozpoczete w 1989 r. wykazaly wiele
sfabosci przedsigbiorstw funkcjonujacych dotychczas w specyficznym systemie
gospodarczym. Aby moéc zaistnie¢ na coraz bardziej wymagajacym rynku krajo-
wym oraz migdzynarodowym, polskie przedsigbiorstwa musza wprowadza¢ nowo-
czesne metody rachunku kosztow oraz zarzadzania [6, s. 3-9]. Idac w strong lep-
szego, bardziej wydajnego i bardziej efektywnego zarzadzania, polskie przedsig-
biorstwa zaczely formalizowac swoje dzialania, jednoczesnie opisujac procedury,
jakie nalezy wykonaé¢ w celu zaspokojenia potrzeb kontrahentow, tak aby jakosé
obstugi kazdego z nich oraz jako$é oferowanych produktéw pozostawala zawsze
na jednolitym, wysokim poziomie [1, s. 29-32; 9, s. 27-28].

Podkresla sig, ze przedsigbiorstwa wdrazajace nowoczesne rozwiazania majace
zwigkszy¢ efektywno$¢ ich dziatania sg bardziej sktonne i lepiej przygotowane do
dalszych prac nad usprawnianiem swojego funkcjonowania, szybciej i chetniej
przeszczepiaja na swoj grunt narz¢dzia, ktére maja poméc w zarzadzaniu organiza-
cjami [8, s. 26-28].

Dziatajac na konkurencyjnym rynku Unii Europejskiej, polskie przedsigbior-
stwa nie unikng wdrazania nowych metod zarzadzania, jesli beda chcialy przetrwaé
i rozwijaé si¢. Musza zatem wdraza¢ nowe, bardziej efektywne, dostosowane do
globalnej konkurencji, metody zarzadzania, albo korzysta¢ z juz sprawdzonych
standardow $swiatowych.

Celem przeprowadzonych w 2002 r. oraz powtérzonych w 2004 r. badan bylo
rozpoznanie zmian w podejsciu do kwestii pomiaru kosztéw oraz stosowania no-
woczesnych rozwiazan wspomagajacych zarzadzanie w polskich przedsigbior-
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stwach w obliczu potrzeby osiagania i poprawy efektywnosci w dobie globalizacji.
Badania miaty rozpozna¢ sytuacj¢ w zakresie implementacji systeméw wspomaga-
nia decyzji stosowanych w gospodarce rynkowej, a stuzacych procesowi zarzadza-
nia przedsigbiorstwem.

Badaniu poddano 31 przedsigbiorstw. W 2002 r. wszystkie te przedsigbiorstwa
posiadaly certyfikaty jakosci z serii ISO 9000 (9001), a w 2004 r. ISO 9000:2000.
Badania przeprowadzono na podstawie wywiadu bezposredniego z dyrektorami
finansowymi (zarzadzajacymi) i/lub gtéwnymi ksiegowymi.

2. Krotka charakterystyka badanej grupy przedsi¢biorstw

W zwiazku z ostatnim okresem badan, ktéry obejmowat rok 2004, najnowsze
dane roczne dotyczyty roku 2003.

Ponizej dokonano krétkiej ogélnej charakterystyki badanej proby na podstawie
danych z 2003 r. Najwigcej, bo az 77,4% badanych przedsigbiorstw (24) reprezen-
towato branze produkcyjng. Kolejna pod wzgledem liczebnosci branza byto bu-
downictwo — 13% liczebnosci (4). Pozostale dziedziny, tj. ustugi, handel i zaopa-
trzenie w wodg (produkcja) byly reprezentowane przez 3,2% liczebnosci préby
kazda (po 1 przedsigbiorstwie w branzy).

W tab. 1-2 pogrupowano przedsi¢biorstwa wedlug wielkosci zatrudnienia oraz
formy wiasnosci na koniec 2003 r.

Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw wedlug wielkosci zatrudnienia
na koniec 2003 r.

Tabela 2. Struktura badanych przedsig¢biorstw z punktu widzenia formy wlasnosci w 2003 r.

Wyszczegblnienie Liczba przedsigbiorstw | Odsetek przedsi¢biorstw
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

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiet.

.. Badana grupa
Wyszczegblnienie liczba przedsigbiorstw | odsetek
Przedsigbiorstwa z udziatem kapitalu zagranicznego 7 22,6
Przedsigbiorstwa z wylacznym udzialem kapitatu polskiego 24 77.4
wtym
podmioty panstwowe 8 25,8
przedsiebiorstwa prywatne ) 16 51,6

Zrodto: opracewanie wlasne na podstawie danych z ankiet.



172

3. Wybrane wyniki oraz wnioski z badan

Ukazane ponizej problemy skupiaja si¢ na dwoch wybranych obszarach:

a) systemy informacji zarzadczej (szczegdlnie system informatyczny),

b) pracownicy (kadra).

Pod wplywem przemian w otoczeniu zmienily si¢ zasady dziatania przedsig-
biorstw.

W 30 jednostkach z badanej grupy nowe trendy w gospodarce spowodowaty
zmiang strategii ich dziatania. Oznacza to, ze dla 96,8% ogo6tu respondentow prze-
obrazenia w otoczeniu miaty znaczny wplyw na sposob ich funkcjonowania. W 26
przedsigbiorstwach (83,9% badanych podmiotéw) rozwéj otoczenia doprowadzit
do przeobrazen w organizacji wewnetrznych proceséw biznesowych.

Analizowane przedsigbiorstwa odczuwatly potrzebe¢ uwzglednienia w procesie
zarzadzania zmian w swoim dziataniu. Na potrzebe spojrzenia na przedsigbior-
stwo przez pryzmat proceséw, czyli procesowego ujecia dziatania przedsigbior-
stwa, a przez to doprowadzenia do poprawy jego efektywnosci zwrdcity uwage w
2002 r. 22 podmioty (71%). W 2004 r. wszystkie badane jednostki widziaty w
procesowym ujg¢ciu przedsigbiorstwa szans¢ na poprawe efektywnosci funkcjo-
nowania.

Dla poprawy efektywnosci dzialania badane jednostki chciaty (w 2002 r.) w
niedtugim okresie wykorzysta¢ m.in.: metode zarzadzania przez jakos¢ — 9 przed-
sigbiorstw (czyli 29% podmiotdéw), rachunek kosztow dzialan — 8 przedsiebiorstw
(25,8%), strategiczna kartg wynikow — 5 (16,1%), rachunek kosztéw docelowych —
5 (16,1%), controlling — 5, informatyczne systemy zarzadzania — 2 podmioty oraz
reengineering — 2 podmioty.

Sposrod badanych w 2002 r. przedsigbiorstw 17 podmiotéw (5 podmiotéw z
udzialem kapitatu zagranicznego, 4 panstwowe oraz 8 polskich podmiotéw pry-
watnych) dokonalo w ostatnim okresie zmiany w stosowanym systemie rachunku
kosztéw.

Z wywiadow prowadzonych w badanych przedsigbiorstwach wynika jednak, ze
wiedza wigkszosci menedzeréw o nowoczesnych rozwigzaniach z dziedziny zarza-
dzania jest bardzo niewielka. Nawet jesli wiedzg oni, co oznaczaja nazwy nowo-
czesnych rozwiazan (m.in. controlling), to nie znaja szczegdotéw, a nawet dziedzin
ich zastosowan w przedsigbiorstwie. Tylko w trzech przedsi¢biorstwach (9,7%
ogotu badanych), w ktérych funkcjonowaly juz rozszerzone systemy controllingo-
we, a wkrotce mialy zosta¢ wdrozone rachunki kosztéw oparte na analizie proce-
sow (w dwoch z nich juz funkcjonowatl rachunek kosztow docelowych), kadra
zarzadzajaca miala przygotowanga strategi¢ dzialania i wiedziala, co (i jak) chce
zmieni¢ w funkcjonowaniu podmiotu, tak aby usprawni¢ jego zarzadzanie. W po-
zostalych przedsigbiorstwach strategia ograniczata si¢ do krotkiego opisu dziatan,
jakie przedsiebiorstwo podejmie w nastgpnym roku (np. zakupy maszyn i urzadzen
czy okreslenie pozadanego poziomu rentownosci badz zysku).
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W wigkszosci przedsigbiorstw (21) widoczna byta niska znajomo$¢ procedur
zwiazanych z pozyskiwaniem informacji potrzebnych do zarzadzania przedsiebior-
stwem. Moglo to by¢ wynikiem matej liczby szkolen przeprowadzanych wsréd
pracownikow. Kadra menedzerska przyznaje, ze w okresie spadku koniunktury
ograniczono znacznie mozliwosci szkolefi zewngtrznych finansowanych przez
przedsigbiorstwo. Jest to jeszcze jedna przyczyna malego zainteresowania nowymi
rozwigzaniami majacymi usprawni¢ dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Nieznajomosé
szczegotow koncepcji czgsto wplywa na ,,odsunigcie” jej glebszego poznania, w
kontekscie ewentualnego zastosowania, na dalszy plan.

Do konca 2004 r. wszystkie poddane badaniu przedsigbiorstwa zmodyfikowaty
swoje systemy rachunku kosztéw.

Wszystkie analizowane przedsigbiorstwa podkreslaly, ze pod wplywem rosna-
cej konkurencji i zmiennych zachowan rynku nastgpuja znaczne zmiany w stopniu
wykorzystania zdolnosci produkcyjnych w danym okresie, zmiany w formach
sprzedazy, w dziataniach samego przedsigbiorstwa. Wszystkie te zjawiska tworza
nowe potrzeby informacyjne w odniesieniu do proceséw zarzadzania oraz u$wia-
damiaja coraz szerzej nierealnosé¢ informacji o kosztach znieksztalcajacych obraz
rentownosci produktéw i uniemozliwiajacych efektywne zarzadzanie przedsigbior-
stwem. Brak istotnych, uzyskiwanych w okreslonym czasie, danych o kosztach
oraz przychodach i nierealnos¢, w pewnych sytuacjach, informacji dostarczanych
przez tradycyjne systemy informacyjne utrudnialy przedsi¢biorstwom konkurowa-
nie na rynkach.

Wzrost swiadomosci o niedostosowaniu obecnych systemow wspomagaja-
cych podejmowanie decyzji (pod wzgledem struktury informacji i ich jakosci)
do dzisiejszych potrzeb informacyjnych procesow zarzadzania wywotuje nadal
w coraz wigkszej liczbie przedsigbiorstw decyzje o modernizacji stosowanych
przez nie sposobéw pozyskiwania i przetwarzania danych oraz przekazywania
informacji.

Menedzerowie z badanych w 2002 r. 31 przedsigbiorstw w sytuacji rosnacej
konkurencji i coraz bardziej wyrafinowanych wymagan klientow zacz¢li zglaszaé
zapotrzebowanie na szeroki zakres informacji, w ich odczuciu niezbednych do
skutecznego zarzadzania. Dla prawie 68% menedzeréw z badanej grupy przedsie-
biorstw informacje sptywajace do nich nie byly pelne i wystarczajace do sprawne-
go zarzadzania przedsigbiorstwem. W przekonaniu 10 dyrektoréw finansowych
(zarzadzajacych lub prezesow) wypracowany system informacji zarzadczych (sys-
tem wspomagania decyzji — SWD), obejmujacy systemy raportowania wynikéw
przedsiebiorstwa, odzwierciedlat w petni sytuacj¢ przedsigbiorstwa. Tylko jeden z
kierujacych przedsigbiorstwem przyznat, ze istniejacy system informacyjny w
ogole nie spetnia oczekiwan zarzadzajacych.

Dla ponad 80% respondentow (25 przedsigbiorstw) w 2002 r. dotychczasowy
system pozyskiwania oraz przetwarzania danych wymagatl ulepszen albo radykal-
nej przebudowy czy nawet zastapienia go zupetnie nowym systemem.
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Migdzy innymi z podanych powyzej przyczyn przedsigbiorstwa podjely dziata-
nia majace usprawni¢ metody, za pomoca ktdrych dostarczane byly informacje
zarzadcze.

Najwazniejsze problemy zwiazane z wdrazaniem zupelnie nowego czy mody-
fikacja dotychczas stosowanego systemu wspomagania decyzji w badanych przed-
sigbiorstwach dotyczyly:

— braku doswiadczenia w zakresie tworzenia zasad takiego systemu;

— braku dostatecznej wiedzy o wspdtczesnych SWD, co utrudnia dokonanie wy-
boru systemu najlepszego dla danego przedsigbiorstwa w okre$lonych warun-
kach dzialania;

— braku $rodkéw finansowych na zakup i wdrozenie drogich zintegrowanych
systemdw informatycznych wraz z urzadzeniami technicznymi, ktére sa czesto
niezb¢dne do prawidlowego wdrozenia i dziatania SWD;

- niedostatecznego przekonania kadry finansowo-ksiggowej o potrzebie doko-
nywania radykalnych zmian w obecnym systemie pozyskiwania informacji o
przychodach oraz systemie rachunku kosztéw w celu zapewnienia realnych
informacji niezbgdnych do proceséw planowania i kontroli w przedsigbior-
stwie, jesli obecne (wdrozone) systemy zostaly juz dostosowane do potrzeb
sprawozdawczosci finansowej. Bardzo czesto kadra ta, pod wplywem wielo-
letnich tradycji tworzenia informacji wylacznie dla sprawozdawczosci ze-
wnetrznej, nie bierze odpowiedzialnosci merytorycznej za zmiany we wspo-
mnianych systemach lub przyczynia si¢ do spowolnienia tego procesu w
przedsigbiorstwach;

— niskiego poziomu wiedzy o kosztach wsrod pracownikow przedsigbiorstw.

Sa to typowe problemy przedsigbiorstw opisywane réwniez w literaturze ob-
cojezycznej.

W wiekszosci badanych przedsiebiorstw (25) menedzerowie odczuwali nie-
dobér kadry $redniego szczebla o odpowiednim przygotowaniu ekonomicznym,
bedacej w stanie efektywnie wspdluczestniczyé w tworzeniu nowego systemu
zarzadzania opartego na dziataniach. W niektorych przypadkach przeszkodg sta-
nowi réwniez brak dobrej umiejetnosci obstugi komputera, a co za tym idzie -
wykorzystania mozliwo$ci posiadanego oprogramowania do wspomagania po-
dejmowania decyzji.

W badanych przedsigbiorstwach czgsto podkreslano, ze przed przystapieniem
do wdrozenia nowych narzedzi majacych utatwi¢ zarzadzanie konieczne jest upo-
rzadkowanie ewidencji finansowo-ksiggowej i przystosowanie jej do przyszlych
potrzeb zwiazanych np. z rozliczeniami czy sprawozdawczoscia wewngtrzna. Ko-
niecznos¢é taka wynika oczywiscie z tego, ze nowe ukfady informacyjne (kosztowe)
odbiegaja najczesciej od dotychczas stosowanych w prowadzonej ewidencji. Na
przyktad wykorzystywane w ksiggowosci sposoby rozliczania kosztéw posrednich
sa nieadekwatne do potrzeb ukladow kosztowych wystepujacych w innych syste-
mach rachunku kosztow. We wszystkich badanych przedsigbiorstwach informacje
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o kosztach zbierane by}y w przekroju stanowisk i podmiotéw, a wigc w tradycyj-
nym ujeciu ksiggowym.

Czesto rowniez konieczne staje si¢ wprowadzenie duzej liczby nie stosowa-
nych wczesniej kont oraz przebudowanie baz danych w innych systemach infor-
matycznych przedsig¢biorstwa.

Jednym z najwazniejszych, wrgcz fundamentalnych warunkéw efektywnego
funkcjonowania systemu wspomagania decyzji majacego dostarcza¢ informacji
zarzadczych jest zapewnienie wiarygodnych i dostatecznych zasilen informa-
cyjnych, zwiazanych nie tylko z danymi rozliczeniowymi, ale réwniez z plani-
stycznymi.

W wielu przypadkach prosta automatyzacja informatyczna pozwala zaoszcze-
dzi¢ na zaangazowaniu zasobdw przedsigbiorstwa zwiazanych z okreslonym pro-
cesem. Najczegsciej spotykanymi efektami sa: redukcja poziomu zapasow materia-
tow, surowcow, wyrobow gotowych czy redukcja personelu.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze czasami jednak systemy informacji,
zwlaszcza informatyczne, stanowia jedna z duzych barier wdrozenia nowoczes-
nych narzedzi zarzadzania. Dlaczego tak si¢ dzieje? Wynika to gtéwnie z braku
zintegrowania systemow informatycznych, réznorodnosci stosowanych programow
systemowych i uzytkowych, a nawet z braku jednolitych formatéw danych. Zasto-
sowanie wigkszosci, majacych mozliwg do zaakceptowania cene, zintegrowanych
systemow informatycznych pozwala na zebranie i przetworzenie duzej ilosci istot-
nych informacji, zebranie wszystkiego w jednym miejscu, a nawet w jednej bazie,
jednak nie zapewnia uzyskania ostatecznego efektu, do jakiego nalezaloby dazy¢,
wdrazajac nowe systemy zarzadzania. Tym efektem powinno by¢ zintegrowanie
systemow: finansowego, sprzedazy, placowo-kadrowego, magazynowego, przy-
gotowania oraz rozliczania produkcji z systemem podejmowania decyzji opartym
na dziataniach.

W badanych w 2002 r. przedsigbiorstwach czgsto brakowalo informatycznego
powiazania komérek', a nawet objecia systemem informatycznym podstawowych
dziedzin dziafalno$ci. Nie zawsze systemy ewidencyjne badanych przedsi¢biorstw
pozwalaly na uzyskanie stosownych danych przy akceptowanym koszcie. Istotna
bariera w usprawnianiu dzialania przedsigbiorstwa staje si¢ wigc brak odpowied-
nich narzedzi pozyskiwania informacji. Nalezy zaakcentowa¢ fakt, ze brak zinte-
growanych systemow informatycznych (rozwiazania informatyczne, ktére nie
sg zintegrowane ze soba, posiadato w 2002 r. 16 z badanych przedsigbiorstw, w
2004 r. tylko 4 z nich nie mialo takich systemow) prowadzi czasami do bataganu
ewidencyjnego i uniemozliwia sprawne pozyskiwanie odpowiednich informacji.
Nalezy mieé na uwadze fakt, ze nieposiadanie informatycznego systemu zarzadza-
nia produkcja, a przez to brak np. jednolitych indekséw na pétprodukty i wyroby

! Na 31 przedsigbiorstw w 15 niektére komdrki nie mialy dostgpu on line do danych bezposrednio
ich interesujacych, np. w 5 przedsigbiorstwach nie bylo koncéwek systemu sieciowego w magazynach.
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gotowe, brak odwzorowania struktur technologicznych w systemie informatycz-
nym, brak terminali informatycznych na wydziatach produkcyjnych oraz brak sieci
i podiaczen uzytkownikéw w magazynach produkcyjnych, znacznie wydtuza czas
wdrozenia nowoczesnych narz¢dzi wspomagajacych zarzadzanie, jak np. control-
ling czy rachunek kosztéw dziatan i kosztéw docelowych. Ponadto ograniczony
dostgp do danych ze wzgledu na matq liczbg terminali do rejestracji danych przy
stosowaniu moduldw o réznym poziomie komunikacji wymaga stalej obstugi licz-
nej grupy operatoréw i jest niezrozumiaty dla jednostek nie zwiazanych z danymi
modufami, co wymaga najczgsciej zmudnej konwersji danych do komputerow
osobistych, gdy konieczne jest przeprowadzenie analiz.

Jeszcze jednym waznym czynnikiem wplywajacym na charakter analiz stoso-
wanych w badanych przedsigbiorstwach by} niedostatek do 2002 r. srodkow na
zakup zintegrowanego systemu komputerowego (informatycznego), ktory ulatwit-
by zbieranie i przetwarzanie danych w réznych przekrojach. W wielu przedsigbior-
stwach miata rdwniez miejsce dominacja systemow finansowo-ksiggowych, kt6-
rych zasady sa regulowane przepisami prawnymi. W 6 przypadkach na 10 przed-
sigbiorstw, ktore posiadaty (lub konczyty wdrazanie) systemy klasy MRP II lub
ERP’ nie poznano jeszcze w dostatecznym stopniu mozliwoéci uzytkowanych
systemow w zakresie obstugi modulu wspomagajacego zarzadzanie, co istotnie
wplywa na mozliwosé rozszerzenia analiz. W 4 z 10 przedsigbiorstw, ktére posia-
daja (lub koncza wdrazanie) systemy klasy MRP II lub ERP, jako przyczyng braku
zmian w rachunku kosztéw podano brak systemu komputerowego (ewentualnie
srodkdw na jego zakup), ktéry umozliwitby wprowadzenie zaawansowanych me-
tod rachunku kosztéw.

Dlaczego, mimo posiadania nowoczesnych rozwiazan informatycznych,
udzielone zostaly takie odpowiedzi? Z przeprowadzonych rozméw wynika, ze
kazdy z systemow informatycznych ma budowe modutowa. W pakiecie podsta-
wowym najczg¢Sciej nie ma modutu typu controlling czy analiza ekonomiczno-
-finansowa. Trzeba za nie dodatkowo zaptaci¢. A na taki wydatek, przy znacz-
nych naktadach poniesionych tylko na zakup podstawowego systemu informa-
tycznego, niechetnie zgadzaja sie osoby odpowiedzialne za finanse przedsiebior-
stwa. Co wazne, niektére programy klasy MRP Il i ERP nie maja w pakiecie
standardowym tzw. eksportu do plikéw akceptowanych przez programy biurowe.
Czasami bazy tych programoéw opieraja si¢ na rozwigzaniach znanych tylko pro-
ducentom czy po prostu sg one szyfrowane tak, by tylko producent, po podaniu
okreslonego hasta, mial do nich dostep. Ponowne badania przeprowadzono w
2004 r. wykazaly, ze z czasem efektywnos$é zastosowania systemoéw informa-
tycznych znacznie wzrosta, a sytuacja finansowa przedsigbiorstw poprawifa si¢
na tyle, ze dokupiono niezbgdne moduty.

? Management Resource Planning (MRP II) — zintegrowany system zarzadzania zasobami; Enter-
prise Resource Planning (ERP) — wysoko zintegrowany system zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa.
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Kolejna wazna przyczyna utrudniajaca wdrazanie nowych systeméw zarzadza-
nia jest najczgsciej brak uczestnictwa ,;szeregowych” pracownikéw oraz kadry
sredniego szczebla zarzadzania w pracach koncepcyjnych i projektowo-wdro-
zeniowych oraz jej opdr przy wdrazaniu nowych rozwiazan, a takze czasami brak
rzeczywistego poparcia naczelnego kierownictwa.

Bardzo czgsto w badanych przedsigbiorstwach przy implementacji nowych
rozwiazaf, jak np. controllingu, rachunku kosztéw dziatan, docelowych, zarza-
dzanie przez jako$¢, podnoszono problem ,,rak do pracy”. Kierownicy poszcze-
golnych dziatéw zwracali uwage, ze dotychczasowe oszczednosci na tyle
zmniejszyly obsade kadrowa, iz biezaca sprawozdawczo$¢ finansowa wymaga
zaangazowania wszystkich sit pracownikow pionu ksiggowosci i analiz. W tym
stwierdzeniu widoczny jest brak zrozumienia dla filozofii i ogdlnego systemu
dziatania nowych rozwiazan — czy to w obszarach SWD, czy samego zarzadza-
nia, ktérych wdrozenie moze witasnie odciazy¢ pion finansowo-ksiegowy. Wi-
doczne jest tu nastawienie, Ze zmiany przyniosg wigcej bataganu, niz be¢dzie z
nich pozytku. Czgsto rowniez gtowni ksiggowi byli przeciwni zmianom w do-
tychczasowym, wedtug nich sprawdzonym, rachunku kosztéw oraz w systemie
sprzedazy. Nie brali jednak pod uwage zaleznosci informacje—decyzja—efekt dla
dalszej dziatalnosci przedsigbiorstwa w zmieniajacym sie otoczeniu rynkowym
i najczesciej nie widzieli zaleznosci migdzy tymi uwarunkowaniami a wynika-
mi jednostki.

Wdrozenie nowych rozwigzan dziatania jest przedsiewzieciem zlozonym i
jak kazda zmiana napotyka szereg barier, ktére mozna podzieli¢ na zmiany o
charakterze: organizacyjno-zasobowym, informatycznym oraz spolecznym. Z
tego punktu widzenia do podstawowych probleméw utrudniajacych wdrozenie
nowych rozwiazan majacych usprawni¢ dziatanie przedsigbiorstwa mozna zali-
czyt [3,s. 20-25; 4, s. 33-38]:

a) konieczno$¢ zaangazowania duzych nakladoéw pracy zwiazanych z zapro-
jektowaniem, samym wdrozeniem zmian, a pdzniej ze zbieraniem danych, zwlasz-
cza o czynnikach powodujacych dzialania,

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

¢) trudnosct w zapewnieniu zasilen informacyjnych,

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

Nalezy zauwazy¢, iz podstawa malego zainteresowania pracownikéw wprowa-
dzaniem innowacji czy rozwojem organizacji jest fakt, ze kierownicy boja si¢
przekazania swoich uprawnien. Ich podwladni obawiaja si¢ najczgsciej przejmo-
wania uprawnien, gdyz:

- zaich niewykonanie moga by¢ surowo rozliczani,

— moze to byé zwiazane z koniecznoscia doksztatcania (niejednokrotnie jest to
koniecznos¢ idaca w parze ze zwigkszeniem obowiazkéw i odpowiedzialnosci),

- czesto konsekwencje odstepstw od zatozen moga sig¢ skupi¢ na nich przy braku
mozliwosci wptywania na przebieg wydarzen,
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brakuje precyzyjnych zatozen i bodZzcéw co do motywacji przejecia zwiekszo-
nych obowiazkow.
Oczywista przyczyna oporu pracownikow jest obawa przed zmiang ich dotych-

czasowej sytuacji na mniej korzystna.

W swietle przytoczonych w skrocie probleméw do powodzenia przedsig-

wzigcia majacego na celu wprowadzenie nowych rozwiazan w sferze rachunku
kosztéw, a przez to usprawnienie dzialalnosci przedsigbiorstwa wymagane jest
zatem speinienie m.in. nastgpujacych warunkéw (zob. réwniez [5, s. 24-30; 7,
s. 66-67]):

(1
(2]
3]
(4]

nadanie projektowi wdrozenia, przez zarzad przedsigbiorstwa, wysokiej rangi,
a szczegblnie wyznaczenie osoby z zarzadu odpowiedzialnej za projekt,
pozyskanie kadry przedsigbiorstwa i jej zaangazowania w projekt poprzez jej
gruntowne przeszkolenie w zakresie: celow projektu, oczekiwanych korzysci,
ewidencji ksiggowej, rachunku kosztow, planowania czy obslugi poszczegol-
nych modutéw systemu informatycznego,

przeznaczenie odpowiednich srodkéw finansowych na realizacj¢ przedsig-
wzigcia,

okreslenie zadan, jakie bgda miaty do wykonania poszczegoélne komérki przed-
si¢gbiorstwa po wdrozeniu,

utworzenie odpowiedniego zespotu wdrozeniowego, w skfad ktorego powinni
wchodzi¢ m.in. kierownicy zainteresowanych dziatéw oraz pracownicy ksie-
gowosci majacy najwicksze doswiadczenie w rozliczaniu kosztoéw,

znalezienie lidera zespotu wdrozeniowego, ktory posiadatby odpowiednia wie-
dzg¢ z rachunkowosci zarzadczej oraz finansowej, a takze — o ile to mozliwe —
doswiadczenie w realizacji tego typu projektéw,

opracowanie realistycznego harmonogramu realizacji projektu, uwzgledniaja-
cego stan zaawansowania informatycznego przedsigbiorstwa, a przez to moz-
liwosci dostarczania odpowiednich informacji ,,na czas”,

konsekwentna realizacja programu.
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SELECTED PROBLEMS IN IMPLEMENTING METHODS ASSISTING
MANAGEMENT

Summary

Changes occurring in enterprises, in conditions of integrated European markets require from
managers to make decisions based on substantial information on the business activity. This article
presents summary results of questionnarie research on using and implementing methods which help in
managing companies. Research was carried out in 31 enterprises which have 1SO 9000:2000 in the
Lublin Region, in the years: 2002 and 2004. The conclusions concern for example problems of im-
plementation of cost accounting and management accounting methods, factors restrictive in using e.g.
controlling, reengineering in management and the main direction of improvement management meth-
ods in those enterprises.
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