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Streszczenie:  W przedsiębiorstwach możemy spotkać różne rozwiązania wspomagające sys-
tem podejmowania decyzji. Celem artykułu jest prezentacja wyników badań ankietowych na 
temat wdrażania metod wspomagających zarządzanie przedsiębiorstwem. Badania zostały 
przeprowadzone w przedsiębiorstwach województwa lubelskiego w latach 2002-2013. Wnio-
ski z badań wskazują, że określony stan otoczenia, jak i specyfika działalności, od których za-
leżą właściwości procesów gospodarczych, narzucają ograniczenia co do możliwości zastoso-
wania odpowiedniego rozwiązania, mającego zaspokoić potrzeby informacyjne zarządzania. 
Wybór odpowiednich instrumentów jest wobec tego trudnym zadaniem, zwłaszcza że w dzia-
łaniu tym należy zidentyfikować i uwzględnić wiele czynników, które podlegają ciągłym 
zmianom, a to wpływa na konieczność dokonywania zmian w całym systemie zarządzania.   

Słowa kluczowe: rachunkowość zarządcza, wdrażanie systemów zarządzania, metody ra-
chunku kosztów. 

DOI: 10.15611/pn.2014.344.53 
 
 

1. Wstęp 

Konieczność przystosowania się do ciągłych zmian otoczenia implikuje potrzebę po-
szukiwania skutecznych instrumentów zarządzania przedsiębiorstwem, które mogą 
pomóc w podejmowaniu odpowiednich, w danych warunkach rynkowych, decyzji.  

Istnieje wiele, często bardzo odmiennych poglądów na temat najlepszych sposo-
bów zarządzania podmiotem gospodarczym. Jednak nie ma jednego uniwersalnego 
rozwiązania, które mogłoby pozwolić przedsiębiorstwu na najbardziej efektywne 
funkcjonowanie w każdych warunkach gospodarczych [Kaleta 2010]. Dlatego też w 
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przedsiębiorstwach możemy spotkać różne rozwiązania wspomagające system podej-
mowania decyzji [Grudzewski, Hejduk 2001]. Co ważne, nie są one wprowadzane „na 
zawsze”, a jedynie mają pomóc w zarządzaniu, zmieniając się lub ustępując zupełnie 
pola innym rozwiązaniom, które wydają się lepsze w danych warunkach działania. 

Celem artykułu jest prezentacja wyników badań ankietowych na temat wdraża-
nia metod wspomagających zarządzanie przedsiębiorstwem. Badania zostały prze-
prowadzone na terenie województwa lubelskiego w latach 2002-2013. Dla zapre-
zentowania zmian przedstawiono dane z lat 2002, 2004, 2010 oraz 2013. Badane 
podmioty gospodarcze posiadały certyfikat jakości z serii ISO 9000:2000 lub now-
szy. Takie zawężenie obszaru badawczego spowodowane było tym, że przedsię-
biorstwa wdrażające nowoczesne rozwiązania, mające zwiększyć efektywność ich 
działania, są bardziej skłonne i lepiej przygotowane do dalszych prac nad uspraw-
nianiem swojego funkcjonowania, szybciej i chętniej przeszczepiają na swój grunt 
narzędzia mające pomóc w zarządzaniu organizacjami [Sariusz-Wolski 2002]. 
Wnioski z badań dotyczą np. problemów we wprowadzaniu m.in. controllingu, ra-
chunku kosztów czy reorganizacji procesów oraz czynników hamujących wyko-
rzystanie i rozwój nowych metod zarządzania w badanych przedsiębiorstwach. 

2. Krótka charakterystyka badanej grupy przedsiębiorstw 

Celem badań prowadzonych od roku 20021 było m.in. rozpoznanie zmian w podejściu 
do kwestii pomiaru kosztów oraz wdrażania nowych rozwiązań wspomagających po-
dejmowanie decyzji w polskich przedsiębiorstwach w obliczu potrzeby osiągania i po-
prawy efektywności ich działania. Badania miały rozpoznać sytuację w zakresie im-
plementacji systemów wspomagania decyzji, a w szczególności metod rachunku kosz-
tów stosowanych w gospodarce rynkowej, służących procesowi zarządzania przedsię-
biorstwem. Badania ankietowe przeprowadzono z dyrektorami finansowymi (zarzą-
dzającymi) i/lub głównymi księgowymi oraz pracownikami zajmującymi się analizami 
ekonomiczno-finansowymi. Na potrzeby badań empirycznych opracowany został in-
strument badawczy – kwestionariusz wywiadu obejmujący m.in. pytania z zakresu po-
strzegania przez podmiot zmian następujących w otoczeniu, znaczenia metod pomiaru 
wyników (przychodów i kosztów) w procesie osiągania i poprawy efektywności dzia-
łania przedsiębiorstwa oraz stosowanych metod zarządzania. 

Liczba badanych przedsiębiorstw wyniosła w poszczególnych wybranych la-
tach: 31 (2002 r.), 31 (2005 r.), 30 (2010 r.) oraz 30 (2013 r.)2. 

W 2002 r. wszystkie poddane badaniu przedsiębiorstwa posiadały certyfikaty jakości 
z serii ISO 9000. Idąc w stronę lepszego, bardziej wydajnego i bardziej efektywnego za-
rządzania, zaczęły formalizować swoje działania, jednocześnie opisując procedury, jakie 
należy wykonać dla zaspokojenia potrzeb kontrahentów, tak aby jakość obsługi każdego 
                                                      

1 Pierwsze badanie rozpoczęło się w 2001 r., a ostatnie skończyło w 2013. 
2 Najnowsze dane roczne dotyczyły wcześniejszego roku obrachunkowego, tzn. dla roku badania 2002 

dane dotyczyły 2001 roku itd. Jedno z przedsiębiorstw produkcyjnych uległo w czasie  badania likwidacji. 
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z nich oraz jakość oferowanych produktów pozostawały zawsze na jednolitym wysokim 
poziomie. Spisanie procedur postępowania pomaga przy tym w utrzymaniu organiza-
cyjnego porządku w przedsiębiorstwie, dzięki temu czas, pieniądze i inne środki (zaso-
by) zużywane są bardziej efektywnie [Adamczyk 1995; Martenka 2002]. 

Najwięcej, bo aż 80% badanych przedsiębiorstw reprezentowało branżę pro-
dukcyjną (24). Kolejną pod względem liczebności branżą był handel – 13% (4), 
a następnie budownictwo – 7% (2). Znaczna część badanych przedsiębiorstw, bo 
33%, zatrudniała ponad 100, a nie więcej niż 200 pracowników (tab. 1). Przedsię-
biorstwa duże, zatrudniające ponad 250 osób, stanowiły 46% ogółu tej grupy (dane 
dla lat 2010 i 2013). 

W tabelach 1 i 2 ukazano badane przedsiębiorstwa według wielkości zatrud-
nienia oraz formy własności na koniec każdego prezentowanego roku 

Tabela 1. Struktura badanych przedsiębiorstw według wielkości zatrudnienia 
na koniec 2001, 2004, 2010, 2013 r. 

Lata 2001 i 2004 Lata 2010 i 2013 
Wyszczególnienie liczba 

przedsiębiorstw 
odsetek 

przedsiębiorstw 
liczba 

przedsiębiorstw 
odsetek 

przedsiębiorstw 
0-50 0 0 0 0  
51-100 5 16 1 3  
Od 101 do 200 10 32 10 33  
Od 201 do 250 3 10 5 17  
Od 251 do 500 6 19 9 23  
Powyżej 500 7 23 5 23  
Razem 31 100,0 30 100  

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z ankiet. 

Tabela 2. Struktura badanych przedsiębiorstw z punktu widzenia formy własności 
na koniec 2001, 2004, 2010, 2013 r. 

Rok 2001 Rok 2004 Rok 2010 Rok 2013 
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Przedsiębiorstwa z udziałem kapitału 
zagranicznego 9 29,0% 11 35,5% 15 50,00  25 83,3  
Przedsiębiorstwa z wyłącznym 
udziałem kapitału polskiego, w tym: 22 71,0% 20 64,5% 15 50,00  5 16,7  
− podmioty państwowe 6 19,4% 4 25,0% 3 28,60  0 0 
− przedsiębiorstwa prywatne 16 51,6% 16 75,0% 12 71,40  5 100,0  

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z ankiet. 
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Jak wynika z prezentowanych powyżej danych do roku 2010, przeważająca 
liczba badanych przedsiębiorstw to przedsiębiorstwa prywatne. Do ostatniego roku 
badania Skarb Państwa pozbył się większości udziałów we wszystkich dotychcza-
sowych przedsiębiorstwach, choć zostawił sobie w niektórych z nich niewielkie 
pakiety akcji (ostatnia sprzedaż została zrealizowana w 2011 r.). Co jest bardzo in-
teresujące, większość z ankietowanych podmiotów do końca 2013 r. znalazła inwe-
stora zagranicznego, który stał się jedynym właścicielem lub posiadał znaczący 
wpływ na zarządzanie poprzez większościowy pakiet akcji/udziałów. 

3. Reorientacja przedsiębiorstw na nowe metody 
wspomagające zarządzanie – wyniki badań ankietowych 

Wdrożenie efektywnych systemów zarządzania jest pracochłonne, a przede wszyst-
kim kosztochłonne, i wymaga przemyślenia koncepcji działania w kierunku uspraw-
nień całego systemu organizacyjnego. Sam fakt zakupu i implementacji odpowied-
nich rozwiązań, a nawet wdrożenia zaawansowanych technologii informatycznych, 
może nie przynieść żadnych korzyści, gdy pracownicy nie będą wiedzieli, jak po-
winno się z nich korzystać i czego mają oczekiwać [Nowak 2006; Wroński 2005a]. 

Z analizy odpowiedzi na punkty ankiety wynikało jednoznacznie, że pod wpły-
wem zmian w otoczeniu zmieniły się zasady działania przedsiębiorstw, a te wymu-
szały poszukiwanie skutecznych w danej sytuacji systemów zarządzania. Dla 30 
jednostek z badanej grupy (rok 2013) nowe trendy w gospodarce spowodowały 
zmianę strategii ich działania. Oznacza to, że dla wszystkich respondentów do roku 
2013 przeobrażenia w otoczeniu miały znaczący wpływ na sposób ich funkcjono-
wania (w 2004 r. odsetek ten sięgał 96,8%). W 26 przedsiębiorstwach  (83,9% ba-
danych podmiotów) rozwój otoczenia doprowadził do przeobrażeń w organizacji 
wewnętrznych procesów biznesowych. 

Dla wszystkich jednostek badanej grupy konkurencja wpłynęła w okresie 
2002-2013 na zmianę strategii ich działania, co miało znaczny wpływ na sposób 
ich funkcjonowania. W 80% badanych podmiotów (odnosząc się do odpowiedzi 
zawartych w ankiecie z 2013 r.) rozwój otoczenia doprowadził do przeobrażeń w 
organizacji wewnętrznych procesów biznesowych. Pozostały odsetek to „wymu-
szenie” zmian przez nowych właścicieli. 

W latach 2002-2004 dla poprawy efektywności działania badane jednostki 
chciały w niedługim czasie wykorzystać m.in.: rachunek kosztów działań sterowa-
ny czasem – 8 przedsiębiorstw (27% podmiotów), rachunek kosztów działań 
(w podstawowej postaci) – 2 przedsiębiorstwa (7% podmiotów), zarządzanie przez 
jakość – 10 przedsiębiorstw, czyli 33% podmiotów, strategiczną kartę wyników – 7 
(23%), rachunek kosztów docelowych – 10 (33%), controlling – 2, informatyczne 
systemy zarządzania – 2 podmioty, oraz rachunek odpowiedzialności – 1 podmiot. 
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Spośród analizowanej grupy przedsiębiorstw w okresie 2002-2013 wszystkie 
dokonały zmiany w stosowanym systemie rachunku kosztów.  

Z badań wynika, że wiedza większości menedżerów o nowoczesnych rozwiąza-
niach z dziedziny zarządzania była niewystarczająca (2002 r.). W przeważającej liczbie 
wiedzieli oni, co oznaczają nazwy nowoczesnych rozwiązań (m.in. controlling), ale nie 
znali szczegółów i szerokich możliwości ich zastosowań w przedsiębiorstwie [Wroński 
2005b]. W 2013 r. wiedza menedżerów była już o wiele pełniejsza. 

W 2010 r. tylko w czterech przedsiębiorstwach (13% ogółu badanych) nie 
funkcjonowały rozszerzone systemy controllingowe lub rachunkowości zarządczej. 
W większości przedsiębiorstw (27) kadra zarządzająca miała przygotowaną strate-
gię działania krótko- oraz długookresową i wiedziała, co chce zmienić (i jak) w 
działalności podmiotu, tak aby usprawnić jego zarządzanie. W pozostałych przed-
siębiorstwach strategia ograniczała się do krótkiego opisu działań, jaki podejmą w 
następnym roku, a były to np. zakupy maszyn i urządzeń czy określenie pożądane-
go poziomu rentowności bądź zysku. 

Wszystkie badane podmioty podkreślały, że pod wpływem rosnącej konkuren-
cji i zmiennych zachowań rynku następują znaczne zmiany w stopniu wykorzysta-
nia zdolności produkcyjnych, w formach sprzedaży, działaniach samego przedsię-
biorstwa. Wszystkie te zjawiska tworzą nowe potrzeby informacyjne dla procesów 
zarządzania oraz uświadamiają coraz szerzej nierealność informacji o kosztach 
zniekształcających obraz rentowności produktów i uniemożliwiających efektywne 
zarządzanie przedsiębiorstwem. Brak istotnych, uzyskiwanych w określonym cza-
sie, danych o przychodach oraz kosztach i nierealność, w pewnych sytuacjach, in-
formacji dostarczanych przez tradycyjne systemy informacyjne utrudniały przed-
siębiorstwom konkurowanie na rynkach. 

Wzrost świadomości o niedostosowaniu systemów wspomagających podejmo-
wanie decyzji do dzisiejszych potrzeb informacyjnych procesów zarządzania (pod 
względem struktury informacji i ich jakości) wywołuje nadal w coraz większej 
liczbie przedsiębiorstw decyzje o modernizacji stosowanych przez nie sposobów 
pozyskiwania i przetwarzania danych oraz przekazywania informacji. 

Jak podkreślają menedżerowie z badanych przedsiębiorstw, w sytuacji rosnącej 
konkurencji i coraz bardziej wyrafinowanych wymagań klientów zaczęli zgłaszać 
zapotrzebowanie na szeroki zakres informacji, w ich odczuciu niezbędnych do sku-
tecznego zarządzania. Mimo zmian wprowadzonych w latach 2001-2010, dla pra-
wie 50% menedżerów informacje spływające do nich nie były pełne i wystarczają-
ce do sprawnego zarządzania przedsiębiorstwem, w tym jeden przyznał, że istnie-
jący system informacyjny w ogóle nie spełnia oczekiwań menedżerów. W przeko-
naniu 10 dyrektorów finansowych (zarządzających lub prezesów) wypracowany 
system informacji zarządczych (System Wspomagania Decyzji – SWD), obejmują-
cy systemy raportowania wyników przedsiębiorstwa, odzwierciedlał w pełni sytu-
ację przedsiębiorstwa.  
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Dla ponad 80% respondentów (25 przedsiębiorstw) w 2002 r. dotychczasowy 
system pozyskiwania oraz przetwarzania danych wymagał ulepszeń albo radykal-
nej przebudowy czy nawet wprowadzenia zupełnie nowego systemu. W roku 2010 
już tylko dla 30% respondentów (9 przedsiębiorstw), a w 2013 r. dla 20% istnieją-
cy system pozyskiwania oraz przetwarzania danych wymagał ulepszeń albo rady-
kalnej przebudowy.  

Przedsiębiorstwa, m.in. z podanych powyżej przyczyn, uruchomiły działania 
mające usprawnić metody, za pomocą których dostarczane były informacje zarząd-
cze. Z ankiet przeprowadzanych po roku 2010 wynika, że kryzys gospodarczy 
zmusił kadry zarządzające do szybszego wdrażania nowoczesnych rozwiązań 
wspomagających podejmowanie decyzji. Innym znaczącym czynnikiem implemen-
tacji nowych rozwiązań zarządczych było pojawienie się nowych inwestorów (naj-
częściej zagranicznych), którzy takie zmiany wymuszali. 

W większości badanych przedsiębiorstw w latach 2002 (25) i 2004 (21) mene-
dżerowie odczuwali niedobór kadry średniego szczebla o odpowiednim przygoto-
waniu ekonomicznym, która byłaby w stanie efektywnie współuczestniczyć w two-
rzeniu nowego systemu zarządzania. Często podkreślano, że przed przystąpieniem 
do wdrożenia nowych narzędzi mających ułatwić zarządzanie konieczne jest upo-
rządkowanie ewidencji finansowo-księgowej i przystosowanie jej do przyszłych 
potrzeb związanych np. z rozliczeniami czy sprawozdawczością wewnętrzną. We 
wszystkich badanych przedsiębiorstwach informacje o kosztach zbierane były w 
przekroju stanowisk i podmiotów, a więc w tradycyjnym ujęciu księgowym. W 
niektórych przypadkach przeszkodę stanowił nadal brak dobrej umiejętności ob-
sługi komputera, a co za tym idzie –  wykorzystania możliwości posiadanego 
oprogramowania do wspomagania podejmowania decyzji. W roku 2013 te proble-
my już nie były barierą rozwoju nowych metod mających wspomagać zarządzanie. 

Wdrożenie nowych rozwiązań działania jest złożonym przedsięwzięciem i jak 
każda zmiana napotyka zatem szereg barier, które można podzielić na mające cha-
rakter: organizacyjno-zasobowy, informatyczny oraz społeczny. Z tego punktu wi-
dzenia do podstawowych problemów utrudniających wdrożenie nowych rozwią-
zań, mających usprawnić działanie przedsiębiorstwa, można zaliczyć [Cobb, Innes, 
Mitchell 2002, s. 20-25; Dyhdalewicz 2001, s. 33-38]: 
– konieczność zaangażowania dużych nakładów pracy związanych z zaprojekto-

waniem, samym wdrożeniem zmian, a później ze zbieraniem danych, zwłasz-
cza o czynnikach powodujących działania, 

– brak kompetencji dla wykonania planu, wdrożenia i eksploatacji systemu, 
– trudności w zapewnieniu zasileń informacyjnych,  
– opory pracowników (małe bodźce motywacyjne) i brak zaangażowania. 

Wymienione wyżej problemy wskazała kadra menedżerska badanych przedsiębiorstw 
jako główną przyczynę wolnych przeobrażeń systemów wspomagających decyzje.  

Są to typowe problemy przedsiębiorstw opisywane również w literaturze obco-
języcznej. 
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4. Zakończenie 

Zmiany zachodzące w przedsiębiorstwach, m.in. w warunkach globalizacji, wyma-
gają od menedżerów podejmowania decyzji na podstawie istotnych informacji. 
Kadra menedżerska badanych przedsiębiorstw, podejmując się wyboru odpowied-
niego systemu wspomagania decyzji (ujmowania, rozliczania i kontroli przycho-
dów oraz kosztów), zauważa, że bardzo często lepsze narzędzia wspomagające za-
rządzanie wymagają większej liczby informacji, co powoduje automatycznie po-
wstanie wyższych kosztów związanych np. z pomiarem, przekazywaniem czy 
choćby przetwarzaniem informacji. Menedżerowie, zmieniając w podległym pod-
miocie system wspomagania zarządzania, zdawali sobie sprawę, że im bardziej 
złożony i szczegółowy będzie np. stosowany system rozliczania kosztów, tym bar-
dziej dokładny będzie również skalkulowany koszt danego obiektu (działania, pro-
duktu czy klienta). Za ważną należy uznać ich świadomość tego, że podejścia naj-
dokładniejsze nie zawsze są najbardziej opłacalne, gdyż koszty wdrożenia i eks-
ploatacji niektórych metod wspomagających zarządzanie mogą przekroczyć korzy-
ści uzyskiwane z ich wykorzystania. Ten ostatni fakt znacząco wpływał na decyzje 
o implementacji danego narzędzia. Wszyscy podkreślali, że największy wpływ na 
wprowadzanie zmian w systemach wspomagających zarządzanie miało otoczenie, 
a w szczególności zachowanie konkurentów, a w przedsiębiorstwach z udziałem 
kapitału zagranicznego pojawienie się inwestora, który już wcześniej wdrożył w 
swoich innych podmiotach nowe metody zarządzania. 

Wnioski z badań mówią, że określony stan otoczenia, jak również specyfika dzia-
łalności przedsiębiorstwa, od których zależą właściwości procesów gospodarczych, na-
rzucają ograniczenia co do możliwości zastosowania i wyboru odpowiedniego rozwią-
zania mającego zaspokoić potrzeby informacyjne zarządzania. Wybór odpowiednich 
instrumentów zarządzania jest wobec tego trudnym zadaniem, zwłaszcza że w działa-
niu tym należy zidentyfikować i uwzględnić wiele czynników, które podlegają ciągłym 
zmianom, a to z kolei często pociąga za sobą konieczność dokonywania zmian w ca-
łym systemie zarządzania. Wdrożone rozwiązania muszą być więc nieustannie dosko-
nalone. Zaprezentowane powyżej konkluzje są zgodne z wnioskami z badań przepro-
wadzonych w innych krajach [Ramachandra, Srinivas, Shruthi 2012]. 
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CHANGES IN IMPLEMENTATION OF MANAGEMENT 
SUPPORT SYSTEMS IN ENTERPRISES IN 2002-2013 – 
RESULTS OF PRACTICAL STUDY 

Summary: In the conditions of integrated European markets changes occuring in enterpri-
ses require from managers to make decisions based on substantial information on the busi-
ness activity. This article presents summary results of questionnaire research on using and 
implementing methods which help in managing companies. The research was carried out in 
the Lublin Voivodeship enterprises in the years 2002-2013. The conclusions concern among 
others problems of implementation of cost accounting and management accounting met-
hods, factors restrictive in using e.g. controlling, reengineering in management and the main 
direction of improvement management methods in those enterprises. 

Keywords: management accounting, implementation of management systems, cost acco-
unting. 

 




