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Streszczenie: Celem artykutu jest poznanie relacji migdzy praca menedzera zarzadzajacego
dziatalno$cia operacyjna a wykorzystywaniem przez niego informacji z rachunkowos$ci. Do
badan w tym zakresie zastosowano metode studium przypadku. Badania przeprowadzono
obserwujac pracg szesciu menedzeréw operacyjnych w trzech wybranych firmach budow-
lanych. Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze informacje finansowe sa w bardzo niewielkim sa
stopniu wykorzystywane w biezacym podejmowaniu decyzji przez menedzerow zarzadzaja-
cych tq dziatalnoscia.

Stowa kluczowe: decyzje operacyjne, informacje, rachunkowos¢, przedsigbiorstwa budow-
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1. Wstep

Decyzje operacyjne stanowia istotny element procesu zarzadzania. Ich celem jest
mozliwie najefektywniejsze wykorzystanie posiadanych zasobdéw przedsigbior-
stwva w perspektywie krotkookresowej. Podstawa tych decyzji sa informacje. Ich
rola w procesie decyzyjnym sprowadza si¢ do ograniczania niepewnos$ci zwigzanej
z prowadzona dzialalno$cia. Menedzerowie zarzadzajacy dziatalnoscia operacyjna
W swojej pracy najczesciej korzystaja z informacji o charakterze ilo§ciowym lub
jako$ciowym, rzadziej finansowym. Informacje finansowe sa jednak niezbedne do
oceny koncowego efektu ich dokonan. Czgsto samodzielnie buduja oni mentalny
model finansowych implikacji swoich dziatan. Wykorzystuja do tego celu informa-
cje dostarczane przez system rachunkowosci. Zakres wykorzystania tych informacji
w poszczegolnych przedsigbiorstwach jest w duzym stopniu uwarunkowany sytu-
acyjnie. Dlatego tez konieczne jest przeprowadzanie badan empirycznych wskazu-
jacych na okolicznosci, w ktorych menedzerowie korzystaja z systemu informacyj-
nego rachunkowosci.
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Celem artykutu jest poznanie relacji migdzy praca menedzera w dziatalnosci
operacyjnej a wykorzystywaniem przez niego informacji finansowych pozyskanych
z systemu rachunkowosci na przyktadzie wybranych firm budowlanych.

Badania opisane w artykule zostaly przeprowadzone przy wykorzystaniu meto-
dy studium przypadku.

2. Studium przypadku jako metoda badawcza rachunkowosci

Metoda studium przypadku umozliwia biezace monitorowanie zmian w dziatalnosci
gospodarczej w celu budowy nowych i weryfikacji istniejacych teorii naukowych
w danym obszarze badawczym. Studia te w sposob poglebiony i kontekstowy ba-
daja specyfike organizacji oraz zachodzacych w niej zdarzen. Sa one przejawem
pozytywnego podejécia do badan naukowych. D.C. Hambrick i D. Lei wskazuja
je jako podstawowe metody badawcze do projektowania systemdéw rachunkowosci
zarzadczej w podejsciu specyficzno-sytuacyjnym (situation-specific approach) oraz
uwarunkowan sytuacyjnych (contingency approach)'. Metody te maja swoje zrodto
w teoriach neoklasycznej ekonomii i w teoriach spolecznych. R.S. Kaplan twier-
dzil, ze studia przypadkow w konwencjonalnej rachunkowosci sa zainteresowane
odkrywaniem uogolnionych hipotez [Kaplan 1986, s. 442]. Natomiast R.W. Scapens
przypisuje im znacznie wigksza rolg, uznajac, ze petnia one funkcje wyjasniajaca,
ale rowniez maja kluczowe znaczenie w procesach budowy i rozwoju teorii. Wedtug
niego praktyka rachunkowosci jest zjawiskiem spotecznym, w ktérym informacje sa
produkowane i reprodukowane przez dzialania aktorow funkcjonujacych w okreslo-
nych strukturach spotecznych [Scapens 1992, s. 370].

Studia przypadkow sa dostosowane do odpowiedzi na pytania ,,jak” 1 ,,dlacze-
g0”. Pytanie ,,jak” jest szczegolnie istotne dla praktykow. Studia przypadkow sa cen-
ne na przyktad w opisywaniu detali, ktére umozliwiaja transponowanie prywatnej
wiedzy na wiedzg publicznie dostgpna. Natomiast studia odnoszace si¢ do pytania
,dlaczego” wskazuja, ,,dlaczego co$ jest lub zaczgto by¢ czynione” lub ,,dlaczego
co$ dziata”. Studia te pokazuja zwiazki migdzy poszczegdlnymi organizacjami, zda-
rzeniami lub zjawiskami; wprowadzaja do badan doswiadczenia, a takze kontekst,
w ktérym maja miejsce te aktywnosci i eksperymenty. Za ich pomoca bada si¢ [Cop-
per 2008, s. 160]:

— kompleksowe i1 dynamiczne zjawiska z wieloma zmiennymi o charakterze ilo-
$ciowym 1 jako$ciowym,

! Podejscie specyficzno-sytuacyjne zaklada, ze czynniki oddziatujace na przedsigbiorstwo sa tak
unikatowe, iz nie mozna okresli¢ ogoélnych zasad budowy informacyjnych systeméw rachunkowosci
zarzadczej. Tylko oddzielna analiza poszczegodlnych przypadkow pozwoli na oceng dziatania przed-
sigbiorstwa. W podejsciu uwarunkowan sytuacyjnych poszukuje si¢ relacji migdzy kontekstualnymi
zmiennymi, takimi jak: niepewnos$¢ otoczenia, rozpigto$¢ kontroli, decentralizacja i innymi oraz wyko-
rzystaniem informacji z rachunkowosci, a dokonaniami.
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— aktualne praktyki zawierajace szczegoty istotnych aktywnos$ci o typowym i nie-
typowym charakterze,

— zjawiska, w ktorych kontekst jest kluczowy, poniewaz wplywa na zjawiska be-
dace przedmiotem badan (i gdy zjawiska moga wzajemnie oddziatywac i wply-
wac¢ na ten kontekst).

Metoda studium przypadkoéw nie narzuca rodzaju teorii poddawanych badaniom
oraz technik do zbierania i analizy danych. Podstawa wyboru okreslonej techniki
badawczej jest struktura problemu oraz wynikajace z niej pytania naukowe. Najczg-
sciej stosowanymi technikami sa tutaj: analiza archiwalnych materiatow, obserwa-
cje, wywiady i badania ankietowe.

Wykorzystanie studiow przypadkéw w badaniach z obszaru rachunkowosci jest
omawiane m.in. w pracach: D.T. Otleya i A.J. Berry’ego [1994, s. 45-65], T. Ahrensa
i Ch.S. Chapmana [2007, s. 1-27], L.D. Ferreira i K.A. Merchanda [1992, s. 3-34],
K. Eisenhardta i M. Graebnera [2007, s. 25] czy M. Woutersa [2008, s.70].

3. Przeglad badan w zakresie wykorzystania informacji
z rachunkowosci w pracy menedzerow zarzadzajacych
dzialalnoscia operacyjna

W literaturze krajowej i zagranicznej z zakresu rachunkowos$ci sa opisywane bar-
dzo nieliczne przypadki badan empirycznych dotyczacych probleméw wykorzysta-
nia informacji pochodzacych z rachunkowos$ci na potrzeby podejmowania decyzji
operacyjnych. Na uwage zastuguja tutaj badania przeprowadzone przez S. Jonssona
1 A. Gronlunda wsrod menedzeréw pracujacych w przedsigbiorstwach zorganizowa-
nych wokot realizacji projektow. Wykazali oni, ze wykorzystanie informacji ksiego-
wych przez menedzerdw poszczegolnych szczebli zarzadzania operacyjnego zalezy
od fazy projektu. Jezeli projekt jest na etapie planowania, to menedzerowie zarowno
wyzszego, jak 1 nizszego szczebla zarzadzania operacyjnego, w celu oszacowania
akceptowanego poziomu kosztow i zidentyfikowania ryzyka zwiazanego z danym
projektem, korzystaja w zblizonym zakresie z informacji z rachunkowosci [Jonsson,
Gronlund 1988, s. 512-532]. Informacje te umozliwiaja zrozumienie finansowych
konsekwencji wariantow dziatan zwiazanych z danym problemem decyzyjnym
w warunkach niepewno$ci. Natomiast na poziomie wykonawstwa projektu zakres
wykorzystania informacji finansowych przez tych menedzerdéw jest juz odmienny.
Menedzerowie wyzszego szczebla wykorzystuja informacje finansowe gtownie do
monitorowania przebiegu projektu przez poréwnanie ich z wielko$ciami zawarty-
mi w budzetach, co pozwala na wychwycenie wystepujacych zaktocen i stwarza
mozliwo$¢ ich korekty. Natomiast menedzerowie nizszego szczebla operacyjnego
korzystaja z tych informacji w ograniczonym zakresie. Zazwyczaj wykorzystuja oni
kilka kluczowych wskaznikow do monitorowania projektu. Gtownym zroédtem po-
zyskiwania informacji w celu podjecia decyzji sa bezposrednie obserwacje proce-
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sOW operacyjnych oraz ustne, e-mailowe lub telefoniczne raporty od podwladnych.
Za podstawowaq przestankg wykorzystania tego typu informacji uznaja oni statg
ich dostgpnos¢ i zrozumiatos¢. Przy podejmowaniu decyzji korzystaja oni czgsto
z nabytego doswiadczenia oraz umiejetnosci negocjacyjnych i improwizacyjnych.
Wykorzystanie w procesie podejmowania decyzji operacyjnych innych informacji
niz finansowe potwierdzaja badania opisane przez S.M. McKinnon i W.J. Brunsa.
Wyniki tych badan przeprowadzonych w 12 amerykanskich przedsigbiorstwach
produkcyjnych wykazaty, ze podczas analizy kluczowych, dziennych wskaznikéw
wykorzystywanych przez menedzeréw operacyjnych do podejmowania biezacych
decyzji nie znalezli oni zadnego, ktory bytby kosztem lub miat inny wymiar finanso-
wy [McKinnon, Bruns 1992, s. 42]. Podobne wyniki badan uzyskali H.J.M. van der
Veeken oraz M.J.F. Wouters, ktore przeprowadzili w wielkich holenderskich holdin-
gach budowlanych [ Veeken, Wouters 2002, s. 345-370]. Wyniki te wskazuja, ze me-
nedzerowie operacyjni zwiazani z realizacja matych i Srednich projektéw uwzgled-
niaja finansowe rezultaty dziatan, a w szczegodlnosci koszty, ale w ograniczonym
zakresie wykorzystuja te informacje do zarzadzania tymi kosztami. Zaréwno kie-
rownicy projektow, jak i kierownicy budoéw (brygadzisci) najczgsciej minimalizuja
koszty projektu na podstawie swoich doswiadczen z poprzednich, rozliczonych juz
projektow. Badania te zostaly rozszerzone i zaprezentowane w kolejnym artykule
M.J. Woutersa i P. Verdaasdonka. Wskazano w nich, ze im wyzszy szczebel zarza-
dzania zajmuje menedzer, tym w wigkszym stopniu korzysta przy podejmowaniu
decyzji z informacji pochodzacych z rachunkowosci. Stanowi to konsekwencje za-
rowno jego oddalenia od proceséw operacyjnych, a wiec braku mozliwosci bezpo-
sredniego pozyskiwania informacji, a takze potrzeby szerszego, a tym samym bar-
dziej zagregowanego spojrzenia na problem decyzyjny. Ankietowani zwracali jednak
uwagg na fakt, ze zagregowane wielkosci liczbowe moga ukrywac szczegoty, ktore
sa istotne dla decyzji. Przyktadowo w ogolnej kwocie kosztoéw moga znajdowacé si¢
koszty szkdd, ktore wyrzadzit pracownik [Wouters, Verdaasdonk 2002, s. 1]. Studia
przypadkow przeprowadzone przez M.J. Woutersa i P. Verdaasdonka wykazaty po-
nadto, ze na istotno$¢ informacji z rachunkowosci w procesie decyzyjnym ma row-
niez wptyw horyzont decyzji. Im jest on dtuzszy tym istotniejsze dla menedzerow sa
informacje pochodzace z rachunkowosci. Znaczenie tych informacji ro$nie rowniez
wraz ze wzrostem gamy czynnikow operacyjnych, ktére musza oni uwzglednic przy
rozwigzywaniu danego problemu. Procedury rachunkowosci przypisujac wartosci
liczbowe tym czynnikom umozliwiaja ich laczenie i poréwnywanie w procesie agre-
gacji. Tym sposobem pomiar wielkosci wchodzacych w sktad wariantow rozwiaza-
nia danego problemu decyzyjnego zostaje zobiektywizowany. Takiej mozliwosci nie
posiadaja informacje niefinansowe. Ponadto wspolna podstawa pomiaru wielkosci
ekonomicznych umozliwia komunikowanie si¢ menedzeréw o réznym doswiad-
czeniu i pochodzacych z réznych grup funkcyjnych przedsiebiorstwa?. Dodatkowo

2 Badania C.J. Stefanou przeprowadzone wérdd kilkunastu duzych greckich przedsigbiorstw roz-
nych branz, posiadajacych wdrozone systemy klasy ERP, wykazaty, ze w strukturze pozyskiwanych
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autorzy tych badan zwroécili uwage na fakt, ze menedzerowie wszystkich szczebli

zarzadzania operacyjnego wykorzystuja informacje finansowe do ograniczania nie-

pewnosci przy decyzjach [Wouters, Verdaasdonk 2002, s. 82-94]:
nowych lub sporadycznych,

— powtarzalnych, ale przy zaistniatych nowych okolicznosciach, ktore do tej pory
nie byly uwzgledniane,

— podejmowanych w warunkach rozproszenia wiedzy miedzy réoznymi ludzmi,
peliacymi rézne funkcje organizacyjne w podmiotach gospodarczych lub dzia-
tajacymi w roznych jednostkach (tfancuch dostaw).

Zaprezentowane badania byty prowadzone w duzych wielooddziatowych przed-
sigbiorstwach. Autorka artykutu nie znalazta w literaturze przyktadow tego typu ba-
dan w matych i $rednich przedsigbiorstwach. W zwiazku z tym wydaje si¢ zasadne
sprawdzenie, czy te same okoliczno$ci podejmowania decyzji beda przyczyna ko-
rzystania z informacji finansowych zawartych w systemie rachunkowosci. Problem
jest tym bardziej znaczacy, ze w matych jednostkach czgsto brakuje wyraznego po-
dzialu obowiazkéw i1 kompetencji miedzy poszczegolnymi stanowiskami kierow-
niczymi. Zazwyczaj funkcje wilascicielskie sa tutaj taczone z funkcjami zarzadczy-
mi. Narzgdziami wspomagajacymi pracg menedzera sg czgsto wycinkowe systemy
informacyjne, bezposrednio nieprzystosowane do potrzeb zarzadzania. Dlatego tez
menedzerowie poszukuja informacji z innych, cz¢sto nieformalnych, zrodet.

4. Charakterystyka podmiotow i przedmiotu badan

Badania mialy na celu wyznaczenie uwarunkowan, ktore wptywaja na uzycie infor-
macji z systemu rachunkowosci przez menedzeréw operacyjnych w matych i $red-
nich przedsiebiorstwach® budowlanych. Podmiotem badan byli kierownicy budow

przez nich informacji z modutéw rachunkowosci az 90% pochodzi z rachunkowosci finansowej, gdyz
W swojej pracy koncentruja si¢ na biezacym monitorowaniu realizacji zadan. Nowe problemy decyzyj-
ne rozwiazuja czg¢sto za pomoca informacji nieformalnych ze wzgledu na braki Iub opdZznienia w po-
zyskiwaniu takich informacji z podsystemow controllingowych. Ankietowani wskazywali rowniez na
brak przystosowania tych systemow do ich rzeczywistych potrzeb informacyjnych oraz braki informa-
cji jakosciowych w tych systemach [Stefanou 2001, s. 11]. Potwierdzeniem tych wnioskow sa badania
przeprowadzone wsrod menedzerdow szczebla operacyjnego w malezyjskiej spotce ZBMS [Sori 2009,
s. 36-44].

3 Badania przedstawione w artykule sa przeprowadzane w dwoch matych przedsigbiorstwach
i w jednym $rednim. Klasyfikacja ta jest zgodna z art. 105 Ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie
dziatalnosci gospodarczej, wedtug ktorej za malego uwaza sig tego przedsigbiorcg, ktoéry w co najmniej
jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych: zatrudniat $redniorocznie mniej niz 50 pracownikow oraz
osiagnat roczny obrot netto ze sprzedazy towarow, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych nieprze-
kraczajacy rownowartosci w ztotych 10 miliondw euro, lub suma aktywow jego bilansu sporzadzonego
na koniec jednego z tych lat nie przekroczylta rownowartosci w ztotych 10 milionéw euro. Natomiast
zgodnie z art. 106 tejze ustawy za Sredniego uwaza sig tego przedsigbiorcg, ktory w co najmniej jednym
z dwoch ostatnich lat obrotowych: zatrudnial $redniorocznie mniej niz 250 pracownikdéw oraz osiagnat
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oraz dyrektorzy do spraw produkcji trzech spotek budowlanych dziatajacych na
terenie wojewodztwa zachodniopomorskiego (1 spotka) oraz wojewddztwa kujaw-
sko-pomorskiego (2 spotki). Wszystkie analizowane przedsigbiorstwa byly firmami
dwodch wspotwiascicieli, z ktorych jeden zajmuje si¢ zazwyczaj biezaca dziatalno-
$cig operacyjna, natomiast drugi rozliczeniami finansowymi jednostki, analiza ryn-
ku i pozyskaniem prac do realizacji.

Skala dziatalno$ci tych jednostek jest zr6znicowana, o czym $wiadczy przedsta-
wiona w tabeli 1 roczna warto$¢ sprzedazy ich ushug oraz liczba zatrudnionych pra-
cownikow. Przedmiotem dziatalnosci pierwszego, najmniejszego przedsigbiorstwa
sa prace ogélnobudowlane, natomiast drugiego i trzeciego — prace zwiazane z bu-
dowa drog. Z tym ze jedno przedsigbiorstwo zajmuje si¢ uzbrajaniem terenu pod te
drogi, natomiast drugie buduje jego nawierzchnig. Ponadto wszystkie analizowane
przedsigbiorstwa posiadaja podpisane umowy ze statymi kooperantami w zakresie
dostaw materialow i ustug. Dotyczy to gtownie prac, ktére nie sa przedmiotem ich
glownej dziatalnosci. Przyktadowo spotka zajmujaca sig uzbrajaniem drog posiada
state umowy z firma specjalizujaca si¢ w pracach elektrycznych oraz z firma zajmu-
jaca si¢ budowa nawierzchni drogowych. Oprocz tego w sytuacji spigtrzenia prac
oraz zblizajacych sig terminéw odbiorow prac budowlanych wszystkie badane jed-
nostki wynajmuja okresowo podwykonawcow w celu terminowej realizacji catego
projektu. Nieprzestrzeganie tych termindw moze bowiem wiaza¢ si¢ z wysokimi
karami umownymi.

Podstawowe charakterystyki prezentujace zakres dziatalnosci spotek, w ktorych
przeprowadzono badania przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka analizowanych jednostek

Srednie .
. Liczba .
zatrudnienie ., . Oprogramowanie
w 2010 Wartos¢ | realizowanych
Przedsigbiorstwo sprzedazy | projektow
. .| w2010 (budow) programy programy
stali | sezonowi w2011 = finansowo- Kosztorvsuiace
’ -ksiggowe rySHa

Przedsigbiorstwo 25 17 Sminzt |6 Smallbusines | Norma Pro
ogolnobudowlane
Przedsigbiorstwo 32 24 18 min zt |10 Symfonia Norma Expert
budowy drog
(nawierzchnie)
Przedsiebiorstwo 68 | okoto 100 | 52 min zt |3 duze Rewizor NormaPro
uzbrajania drog 15 matych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych z badanych spotek.

roczny obrét netto ze sprzedazy towarow, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych nieprzekracza-
jacy rownowartosci w ztotych 50 milionéw euro, lub sumy aktywow jego bilansu sporzadzonego na
koniec jednego z tych lat nie przekroczyly rownowartosci w ztotych 43 milionéw euro (DzU nr 173,
poz. 1807 z p6zn. zm.).
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Podczas badan postugiwano si¢ technika obserwacji, wywiadow oraz badan
ankietowych. Obserwacje pracy kierownika budowy i wspotwlasciciela zajmujace-
go si¢ bezposrednio dziataniami operacyjnymi (dyrektora ds. produkcji) w kazdej
z trzech firm trwaty po 2 dni — jednego dnia obserwowano prace kierownika bu-
dowy, a drugiego prace dyrektora ds. produkcji. Podczas obserwacji zapisywano
wszystkie czynnosci wykonywane przez te osoby, czas ich wykonywania, rodzaj
podejmowanych decyzji w ramach danych dziatan oraz informacje, z ktérych ko-
rzystano przy podejmowaniu decyzji. Ogélem na obserwacj¢ pracy wymienionych
menedzeréw w trzech jednostkach po§wigcono okoto 40 godzin. Kierownicy budow
oraz dyrektorzy ds. produkcji po jednodniowej obserwacji otrzymywali formularze
do samodzielnego wypeniania przez kolejnych pie¢ dni pracy. Ich zadaniem byto
zapisywanie realizowanych dziatan, decyzji i informacji, z ktorych korzystali przy
ich podejmowaniu.

Kolejna technika, ktéra zastosowano w badaniach, byly wywiady. Pierwszy
wywiad zostal przeprowadzony na poczatku badania i jego gtownym celem byto
poinformowanie uczestnikdw o zasadach i przedmiocie prac badawczych. Kolejny
wywiad, ktory odbyt si¢ po pierwszym dniu badania, dotyczyt gldéwnie wyjasniania
zagadnien niejasnych dla obserwujacego, powstatych w trakcie catego dnia obserwa-
cji. Ostatni wywiad zostat przeprowadzony po analizie wypelianych samodzielnie
przez uczestnikow badania formularzy, ktore zawieraty opis realizowanych przez
nich czynnosci i decyzji z nimi zwiazanych. Podczas tego wywiadu rowniez uzu-
petniano i wyjasniano niescisto$ci zawarte w wypelionych dokumentach. Liczbe
wywiadow przeprowadzonych z poszczegdlnymi uczestnikami badania oraz czas
ich trwania przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Liczba przeprowadzonych wywiadow i czas ich trwania

_ Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo
Przedsigbiorstwo . . ..
\ budowy nawierzchni uzbrojenia terenu Razem
) ogolnobudowlane , i
Uczestnicy drog pod budowe drog
badania
liczba w;\:/?: du liczba W;;?Z du liczba w;;?z du liczba wy\(;/zizfiéw
wywiadow wiadow wywiadéw wywiadow
™ m | m ™ m | [h]
Kierownik
budowy 3 3 3 2 2 2,5 8 7,5
Dyrektor
ds. produkcji 3 4.5 3 2.5 3 2 9 10,5
Razem 5 7,5 3 4,5 4 4,5 17 16,5

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dodatkowo na poczatku i na koncu badan wszyscy ich uczestnicy wypehia-
li ankietg, aby wyrazi¢ swoja opini¢ o celowosci przeprowadzania takich badan,
potrzebach oraz wystepujacych lukach informacyjnych, stopniu dostgpnosci i zro-
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zumiatosci informacji pochodzacych z systemow informacyjnych funkcjonujacych
w przedsigbiorstwie oraz okoliczno$ciach pozyskiwania informacji pochodzacych
z rachunkowosci.

Przedmiotem analizy byly rowniez dostgpne dokumenty i raporty stanowiace
istotne zrédto informacji przy podejmowaniu decyzji. Wykaz dostepnych dokumen-
tow i raportow, na ktoére powotywali si¢ ankietowani zostal przedstawiony w ta-
beli 3.

W badaniu za informacje z rachunkowosci uznaje si¢ gtownie informacje typu ex
post pozyskiwane z ksiag rachunkowych systemow finansowo-ksiggowych przed-
sigbiorstw oraz bezposrednio z dokumentdéw ksiggowych, takich jak: faktury, listy
ptac czy dokumenty magazynowe. Poniewaz menedzerowie operacyjni wykorzy-
stuja informacje z rachunkowosci gtdwnie do zarzadzania kosztami, niezbgdne jest
uwzglednienie przez nich w procesie decyzyjnym réwniez informacji kosztowych
typu ex ante. W analizowanych jednostkach dyrektorzy ds. produkcji, bedac jed-
noczesnie wspotwlascicielami, wspottworzyli kosztorysy ofertowe i budzety po-
szczegblnych budéw na podstawie obowiazujacych norm i dotychczasowych do-
swiadczen. Budzety te stanowity podstawe do kontroli kosztéw. Stad w badaniach
zaklasyfikowano do informacji z rachunkowosci (zarzadczej) rowniez informacje
finansowe o planowanych wielkosciach kosztéw oraz cenach srodkow produkcji
(ceny materiatéw, ustug czy stawki wynagrodzen pracownikow), ktore byly cze-
sto podstawa do ustalania wartosci tych kosztow. Przy czym nalezy podkreslic,
ze w zadnym z analizowanych przedsigbiorstw nie byto stanowiska analityka czy
controllera, ktory przygotowywalby informacje finansowe bezposrednio na potrze-
by podejmowania decyzji. Jedynie w dziatach przygotowania produkcji po uzgod-
nieniach z dzialem ksiggowosci okresowo monitorowano zgodno$¢ rzeczywistych
kosztow realizacji budow z planowanymi. W razie znaczacych rozbieznosci w tym
zakresie informowano wtascicieli przedsigbiorstw o pojawiajacych si¢ zagrozeniach
przekroczenia planowanych kosztow budowy.

Dane zawarte w tabeli 3 wykazuja, ze kierownicy budow w firmie ogdlnobu-
dowlanej oraz w przedsigbiorstwie zajmujacym si¢ budowa nawierzchni drog nie
korzystaja z informacji finansowych z rachunkowosci. Wynika to bezposrednio
z ograniczania zakresu ich obowiazkow do nadzoru nad biezaca realizacja przebiegu
budowy zgodnie z harmonogramem. Wszelkie braki w zasobach lub niewlasciwa
ich alokacja oraz zwiazana z tym koniecznos$¢ podjecia dzialan korekcyjnych jest
zglaszana dyrektorowi ds. produkcji, ktory podejmuje w danej sprawie odpowiednie
decyzje.

Jedynie kierownik budowy w przedsigbiorstwie uzbrajajacym drogi podczas
swojej pracy korzystat z informacji ksiggowych. Jest to konsekwencja przyjetej w tej
jednostce zasady prowizyjnego rozliczania kierownikéw budow i uzalezniania ich
wynagrodzen od zgodno$ci poniesionych kosztéw z zatozonym budzetem budowy.
Sktaniato to kierownikéw tego przedsigbiorstwa do biezacego monitorowania kosz-
tow swojej budowy, poszukiwania mozliwie najtanszych, ale odpowiedniej jakosci
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materiatdw i ustug oraz przestrzegania harmonogramu prac. W dwoch jednostkach
zwiazanych z budowa drég sa zwolywane raz w tygodniu spotkania (tzw. operatyw-
ki) kierownikow budoéw z wlascicielami w celu omowienia problemdéw zwigzanych
z budowami, monitorowania ich przebiegu oraz rozliczania os6b odpowiedzialnych
za powstate nieprawidlowosci.

Tabela 3. Dokumenty jako zrodta informacji wykorzystywane przy podejmowaniu decyzji operacyjnych
w analizowanych spotkach

. Przedsigbiorstwo L
Przedsigbiorstwo . P‘. Przedsigbiorstwo
ogoélnobudowlane uzbrojenia terenu budowy nawierzchni drog
led'okur'nentowar.lfi 8 pod budowg drog
zrodta informacji - - - - - -
kierownik dyrektor kierownik dyrektor kierownik dyrektor
budowy | ds. produkeji budowy ds. produkeji budowy ds. produkeji
Kosztorysy + + + + + +
Zamowienia
materiatow i ustug
+ + + + + +
— planowane
i zrealizowane
Biezace informacje
finansowe
Z systemu - + + + — +
finansowo-
-ksiggowego
Dokumentacja
. + + + + + +
techniczna budowy
Haromonogram prac + + + + + +
Cenniki — Internet
producenci
o — + + + - +
materiatow,
dostawcy ustug
Umowy na
. , — + + + - +
wykonanie robot
Normy _ + + + - +
Opisy przedmiarow + + + + + -
Przetargi — Internet + + + +
Materialy z tzw.
operatywek
dotyczace stopnia
zZaawansowania - - + + + +
projektu w wymiarze
rzeczowym
i finansowym
Kwartalne
sprawozdania - + - + - +
finansowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie informacji uzyskanych z badanych spotek.
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Z kolei praca dyrektorow ds. produkcji, ktorzy sa rowniez wspotwlascicielami
we wszystkich analizowanych jednostkach, polega na pozyskiwaniu i biezacej alo-
kacji zasobéw w skali calego przedsigbiorstwa, a takze rozliczaniu kierownikow
poszczegdlnych budéw oraz monitorowaniu i wspieraniu ich biezacych dziatan. Do-
datkowo wspomagaja oni w pracy wspotwlasciciela zajmujacego si¢ pozyskiwaniem
projektow do realizacji (przetargi, negocjacje). Przy tych dziataniach korzystaja
w wigkszym zakresie niz kierownicy budow z danych finansowych zawartych w do-
kumentach ksiggowych oraz z wszelkiego rodzaju zestawien, raportoOw i sprawo-
zdan generowanych przez system finansowo-ksiggowy jednostki. Wspomagaja si¢
oni takze informacjami pozyskiwanymi z dziatu przygotowania produkcji, w ktérym
sporzadza si¢ kosztorysy ofertowe wynikajace ze specyfikacji technicznej projektow
oraz norm. Przy czym wszyscy dyrektorzy podkreslali, Ze na potrzeby wykonaw-
stwa sa sporzadzane drugie kosztorysy, realniejsze niz ofertowe. Celem kosztorysow
ofertowych bylo bowiem wygranie przez spotke przetargu na roboty budowlane.
Ponadto w dwoch spoétkach zajmujacych si¢ budowa i naprawa drog przy opracowy-
waniu harmonogramu prac budowlanych oraz budzetéw budoéw czynny udziat biora
ich kierownicy.

5. Wykorzystanie informacji z rachunkowosci
przez menedzerow zarzadzajacych dzialalnoscia operacyjna
badanych spolek budowlanych — wyniki badan

Wyniki obserwacji i badan ankietowych w dwoch z trzech analizowanych spotek
wskazuja, ze czynnosciom rutynowym kierownicy budow poswigcaja okoto 65%
swojego czasu pracy, natomiast dyrektorzy ds. produkcji okoto 55%. W spolce zaj-
mujacej si¢ ktadzeniem nawierzchni drég kierownik budowy podkreslat, ze czyn-
nosci te stanowia u niego tylko okoto 45% dzialan. Przyczyn tego stanu upatrywat
w uzaleznieniu prowadzonej dziatalnosci od warunkow pogodowych, co jego zda-
niem wymaga czg¢stych dziatan korekcyjnych w stosunku do zatozonych harmono-
gramow (nawierzchnie asfaltowe mozna ktas¢ tylko w okreslonej temperaturze, wil-
gotnosci itd.). Na podobnym poziomie ustalit swoje czynnosci rutynowe dyrektor
ds. produkcji (40% swego czasu pracy) w tej spotce.

W celu uzyskania odpowiedzi na pytanie o czynnosci kierownicze, przy ktorych
menedzerowie moga wykorzystywac informacje z systemu rachunkowosci, czynno-
$ci te podzielono na nastgpujace grupy:

— rozwiazywanie problemow,
— kontrola pracy podwtadnych,
— administrowanie,

— konsultacje,

— pozostale.

Wybrane decyzje podejmowane przez kadr¢ menedzerska w ramach poszczegdl-
nych grup czynnosci kierowniczych przedstawia tabela 4.
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Tabela 4. Wybrane decyzje kierownicze

aklt{y(i:/irzlzjéci Decyzje kierownika budowy Decyzje dyrektora ds. produkcji

Rozwiazywanie Wybér dostawey wynajmu Decyzje o przeniesieniach pracownikow

problemow sprzgtu (sprzgtu) miedzy poszczegolnymi
w sytuacjach awaryjnych. budowami w sytuacjach awaryjnych.
Decyzje o przesunigciu Decyzje o przerwaniu realizacji budowy
pracownikéw migdzy w przypadku braku ptatnosci od inwestora.
stanowiskami na budowie
w sytuacjach awaryjnych.

Kontrola pracy Decyzje o niewyptaceniu Decyzje o obnizeniu premii dla kierownika

podwladnych lub obnizeniu kwoty premii budowy w sytuacji nieuzasadnionego
zadaniowej pracownikowi przekroczenia kosztow jej realizacji lub
ze wzgledu na niewykonanie ewidentnych zaniedban.
powierzonych mu zadan.

Administrowanie | Rozdziat dziennych zadan Decyzje o zasadach rozliczania budow
migdzy pracownikow i decyzja |1 premiowania ich kierownikow.

o zatrudnieniu dodatkowego

pracownika na umowg zlecenie

na krotki okres.

Kontrola wymaganych Decyzje dotyczace biezacej koordynacji
uprawnien pracownikow do robdt na poszczegdlnych budowach
wykonywania pracy, np. BHP i migdzy nimi w zakresie wykorzystania
i decyzja o wystaniu pracownika | sprzgtu, materialow i pracownikow.

na przeszkolenie.

Konsultacje Uzgodnienia z projektantami Decyzje o maksymalnych stawkach dla
inwestycji i dyrektorem ds. pracownikéw pracujacych na umowg-
produkcji zmian w realizacji -zlecenie (pracownicy sezonowi), czgsto
projektu ze wzgledu na indywidualnie rozpatrywane dla kazdej
btedy projektowe. Decyzja budowy i konsultowane z jej kierownikiem.
0 nieprzerywaniu prac
budowlanych przed dokonaniem
koniecznych zmian w projekcie.

Pozostate Negocjacje z innymi Negocjowanie cen z dostawcami materiatow

kierownikami budéw w ramach
przedsigbiorstwa odnosnie do
czasu wykorzystania wspolnych
maszyn i urzadzen niezbednych
do realizacji budowy. Wybor
najkorzystniejszego rozwiazania.

ustug oraz wybor najkorzystniejszej oferty
z punktu widzenia jednostki.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie informacji uzyskanych z badanych spotek.

Szczegdlowe wyniki badan wskazujace na powiazania czynnosci menedzerskich
z informacjami wspomagajacymi ich wykonywanie zostaly przedstawione w tabe-
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li 5. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, ze az okoto 94 % informacji wykorzysty-
wanych przez kierownikow budéw to informacje dotyczace technicznych i organiza-
cyjnych aspektow prowadzenia i nadzorowania budéow. W tym okoto 32% stanowity
informacje wspomagajace rozwigzywanie probleméw, a 28% informacje zwiazane
z kontrola pracy podwtadnych.

Tabela 5. Wyniki badan dotyczace powigzan czynno$ci menedzerskich z informacjami
wykorzystywanymi przy ich realizacji

Liczba informacji finansowych i niefinansowych (technicznych) wykorzystywanych
przez menedzeréw przy podejmowaniu decyzji operacyjnych

. przedsigbiorstwo przedsigbiorstwo
przedsigbiorstwo . . .
Typy R budowy nawierzchni uzbrojenia terenu razem
L. ogolnobudowlane , ,
aktywnosci drog pod budowg drog
kierownik dyrektor kierownik dyrektor kierownik dyrektor kierownik dyrektor
budow ds. budow; ds. budow: ds. budow ds.
y produkcji y produkcji y produkcji Y produkcji
Rodzaj IT|{IR|[IT|[IR|IT|IR|IT|[IR|[IT|[IR|IT|[IR|IT|IR]|IT]|IR
informacji

Rozwiazywanie | 16 | 0 [ 25 | 5 | 16 1118 | 6|34 | 8| 24| 10| 66| 8 | 67| 22
problemow

Kontrola pracy | 18 - | 13 - | 20 - | 25 -1 20 — | 21| — | 58| —| 59| -

podwtadnych

Administrowanie| 7 | - | 9 8|14 | — |18 |12 13 3| 23|16 | 34| 3| 50| 36

Konsultacje 121 - |11 41161 -] 9 2|13 1| 25| 6| 41| 2| 45| 11

Pozostale 4 - 6 - 2 - 3 - 2 - 8| - 8| - | 17| -

Razem 57 0|64 |17 | 68 17320 |82 | 12 |101| 32 | 207 | 13 | 238| 69
Objasnienia:

IT — informacje niefinansowe (techniczne),
IR — informacje finansowe z rachunkowosci.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie informacji uzyskanych z badanych spétek

Natomiast udziat informacji finansowych wspomagajacych realizacj¢ zadan kie-
rownikoéw budoéw jest bardzo niewielki, gdyz wynosi tylko okoto 6% ogolnej liczby
informacji wykorzystywanych w ich pracy. Z informacji tych korzystali oni gtéwnie
przy czynnosciach zwiazanych z rozwiazywaniem probleméw (75% ogo6lnej liczby
informacji finansowych). Przy czym w przedsigbiorstwie ogolnobudowlanym kie-
rownik budowy ani razu w ciagu tygodnia swojej pracy nie skorzystat z informacji
finansowych, a kierownik przedsigbiorstwa budowy nawierzchni drog skorzystat
z tych informacji tylko jeden raz. Sytuacja ta miata miejsce, gdy musial on wynajac
walec do ubijania nawierzchni drogi od innej jednostki, gdyz maszyna, ktora do tej
pory byla uzytkowana ulegta uszkodzeniu. Decyzja o wynaj¢ciu maszyny musiata
by¢ bardzo szybka ze wzgledu na koncowy etap prac przed czgsciowym odbiorem
inwestorskim odcinka drogi. Kierownik zebrat telefonicznie trzy oferty cenowe wy-
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najmu takiej maszyny wraz z kosztami transportu i podjat decyzj¢ o wyborze jedne;j
z nich. Wybor oferty zostat poprzedzony jednak rozmowsa telefoniczna z dziatem
ksiggowosci w celu uzyskania informacji o dotychczasowych kosztach budowy.

Najczesciej z informacji finansowych korzystat podczas swojej pracy kierownik
budowy zajmujacej si¢ uzbrajaniem drog. Kierownik ten prowadzit na wiasne po-
trzeby analiz¢ kosztow realizowanej budowy, poréwnywat te koszty z dokumentacja
1 zapisami w ksiggach rachunkowych znajdujacych si¢ w dziale ksiggowosci firmy.
W sytuacjach pojawiajacych si¢ zagrozen przekroczenia planowanych kosztow po-
dejmowal on dzialania korygujace typu: renegocjowanie cen niektérych materia-
16w czy przesunigcia pracownikow do innych prac na budowie lub po konsultacjach
z dyrektorem ds. produkcji na inne budowy prowadzone przez przedsigbiorstwo.
W ciagu badanego okresu az osiem razy wykorzystywat informacje finansowe do
rozwigzywania probleméw decyzyjnych. Informacje te dotyczyly gtownie cen ma-
terialow 1 zwigzanych z nimi kosztow. Wynikato to z koniecznos$ci zastosowania
innych niz przewidziano w kosztorysie materiatéw do uzbrojenia drogi ze wzgledu
na wysoki poziom wéd gruntowych w miejscach, gdzie ja wytyczono.

W przypadku decyzji podejmowanych przez dyrektorow ds. produkceji informa-
cje finansowe stanowia ogotem okoto 23% wszystkich informacji, z ktérych korzy-
stali oni podczas tygodnia obserwacji. Wigkszo$¢ z nich (84% ogoélnej liczby infor-
macji finansowych) dotyczyta monitorowania kosztow projektu (administrowanie)
oraz decyzji zwiazanych z minimalizacja kosztow w zakresie alokacji zasobow przy
rozwigzywaniu sytuacji problemowych rozpatrywanych w skali catego przedsigbior-
stwa. Najczesciej wiazalo si¢ to z biezacym zatrudnieniem lub przesunigciami pra-
cownikow statych i sezonowych migdzy poszczegdlnymi budowami oraz koordyno-
waniem wykorzystania maszyn i urzadzen, ktore byty wspdlne dla kilku budow.

Struktura informacji finansowych pozyskiwanych w ramach wydzielonych ak-
tywnosci dyrektoréw ds. produkcji wszystkich analizowanych przedsigbiorstw byta
zblizona. Wynikato to prawdopodobnie z podobnego zakresu obowiazkoéw wykony-
wanych przez te osoby.

6. Whnioski koncowe

Przeprowadzona analiza badan potwierdzila, ze bez wzgledu na wielko$¢ przed-
sigbiorstwa i zakres realizowanych projektow budowlanych informacje finansowe
z systemu rachunkowos$ci przy podejmowaniu biezacych decyzji operacyjnych sa
wykorzystywane w niewielkim zakresie. Jedynie problemy decyzyjne, ktére poja-
wiaja si¢ po raz pierwszy, lub nowe okolicznosci przy problemach rutynowych po-
woduja, ze menedzerowie operacyjni poszukuja informacji w zakresie finansowych
konsekwencji swoich decyzji. Wyniki badan wskazuja réwniez, ze istnieja rozbiez-
no$ci migdzy poszczegdlnymi szczeblami zarzadzania w korzystaniu z informacji
finansowych. Kierownicy budow korzystaja z tych informacji tylko w sytuacji po-
dejmowania decyzji dotyczacych dziatan korygujacych, natomiast dyrektorzy ds.
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produkcji oprocz dziatan korygujacych wykorzystuja informacje finansowe przy
monitorowaniu stopnia zgodnosci kosztow budow z budzetami. Tylko w jednej spot-
ce kierownik budowy na biezaco monitorowat koszty projektu. Wynikato to jednak
ze stosowanego w spdlce systemu motywacyjnego.

Ponadto badania ankietowe wykazaty, ze ksiggowa kwantyfikacja zdarzen go-
spodarczych jest czgsto niezrozumiata dla menedzera, w szczegélno$ci najnizszego
szczebla zarzadzania. Podkreslano rowniez zbyt duzy stopien agregacji tych infor-
macji na potrzeby biezacych decyzji operacyjnych. Ankietowani zwracali tez uwage
na fakt, ze nie maja mozliwo$ci pozyskania na czas informacji z systemu rachun-
kowosci ze wzgledu na przyjete w nim procedury dokumentowania i zapisywania
w zdarzen gospodarczych.

Wyniki tych badan wskazuja rowniez jeszcze jeden istotny fakt, Ze menedze-
rowie przede wszystkim korzystaja z informacji z rachunkowosci w celu zdobycia
wiedzy o srodowisku pracy, a nie jako wktadu informacyjnego do wariantow decy-
zyjnych stuzacych rozwiazaniu danego problemu. Dlatego tez badania dotyczace
przedstawionej problematyki powinny by¢ kontynuowane. Dalsze prace powinny
nie tylko koncentrowac si¢ na wzajemnych relacjach migdzy praca menedzera ope-
racyjnego a wykorzystywaniem przez niego informacji z rachunkowosci, lecz takze
dotyczy¢ oczekiwan, ktore maja ci menedzerowie wobec systemu informacyjnego
rachunkowo$ci. Badan wymaga rowniez zakres informacji generowanych przez ten
system oraz ocena wptywu informacji na dokonania menedzerow.
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THE USE OF ACCOUNTING INFORMATION
FOR OPERATIONAL DECISIONS
IN SELECTED BUILDING COMPANIES. CASE STUDY

Summary: This article aims at identifying the relationship between the work of manager in
charge of operational activities and using financial information to his work .The studies de-
scribed in the article were carried out using the method of case study. The subject of studies
were six operational managers working in three building companies. The results confirm the
narrow range of financial information used in the current operational decision-making.
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