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ZMIANY WE WDRAZANIU

SYSTEMOW WSPOMAGANIA
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWAMI
W LATACH 2002-2013 —

WYNIKI BADAN PRAKTYCZNYCH

Streszczenie: W przedsigbiorstwach mozemy spotkaé rézne rozwiazania wspomagajace sys-
tem podejmowania decyzji. Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan ankietowych na
temat wdrazania metod wspomagajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem. Badania zostaly
przeprowadzone w przedsigbiorstwach wojewodztwa lubelskiego w latach 2002-2013. Wnio-
ski z badan wskazuja, ze okreslony stan otoczenia, jak i specyfika dziatalnosci, od ktorych za-
leza wlasciwosci procesow gospodarczych, narzucaja ograniczenia co do mozliwosci zastoso-
wania odpowiedniego rozwiazania, majacego zaspokoi¢ potrzeby informacyjne zarzadzania.
Wybbér odpowiednich instrumentéw jest wobec tego trudnym zadaniem, zwlaszcza ze w dzia-
faniu tym nalezy zidentyfikowaé i uwzgledni¢ wiele czynnikow, ktore podlegaja ciaglym
zmianom, a to wplywa na konieczno$¢ dokonywania zmian w catym systemie zarzadzania.

Stowa Kkluczowe: rachunkowos¢ zarzadcza, wdrazanie systemow zarzadzania, metody ra-
chunku kosztow.

DOI: 10.15611/pn.2014.344.53

1. Wstep

Koniecznos¢ przystosowania si¢ do ciagtych zmian otoczenia implikuje potrzebe po-
szukiwania skutecznych instrumentow zarzadzania przedsigbiorstwem, ktore moga
pomodc w podejmowaniu odpowiednich, w danych warunkach rynkowych, decyzji.
Istnieje wiele, czgsto bardzo odmiennych pogladow na temat najlepszych sposo-
bow zarzadzania podmiotem gospodarczym. Jednak nie ma jednego uniwersalnego
rozwigzania, ktéore mogloby pozwoli¢ przedsigbiorstwu na najbardziej efektywne
funkcjonowanie w kazdych warunkach gospodarczych [Kaleta 2010]. Dlatego tez w
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przedsigbiorstwach mozemy spotka¢ rézne rozwiazania wspomagajace system pode;j-
mowania decyzji [Grudzewski, Hejduk 2001]. Co wazne, nie sa one wprowadzane ,,na
zawsze”, a jedynie maja pomoc w zarzadzaniu, zmieniajac si¢ lub ustepujac zupelnie
pola innym rozwiazaniom, ktore wydaja sig lepsze w danych warunkach dziatania.
Celem artykutu jest prezentacja wynikéw badan ankietowych na temat wdraza-
nia metod wspomagajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem. Badania zostaty prze-
prowadzone na terenie wojewodztwa lubelskiego w latach 2002-2013. Dla zapre-
zentowania zmian przedstawiono dane z lat 2002, 2004, 2010 oraz 2013. Badane
podmioty gospodarcze posiadaly certyfikat jakosci z serii ISO 9000:2000 lub now-
szy. Takie zawgzenie obszaru badawczego spowodowane bylo tym, ze przedsig-
biorstwa wdrazajace nowoczesne rozwiazania, majace zwigkszy¢ efektywnos¢ ich
dziatania, sg bardziej sktonne i lepiej przygotowane do dalszych prac nad uspraw-
nianiem swojego funkcjonowania, szybciej i che¢tniej przeszczepiaja na swoj grunt
narzedzia majace pomoc w zarzadzaniu organizacjami [Sariusz-Wolski 2002].
Whioski z badan dotycza np. probleméw we wprowadzaniu m.in. controllingu, ra-
chunku kosztow czy reorganizacji proceséw oraz czynnikow hamujacych wyko-
rzystanie i rozw0j nowych metod zarzadzania w badanych przedsigbiorstwach.

2. Krotka charakterystyka badanej grupy przedsi¢biorstw

Celem badan prowadzonych od roku 2002! byto m.in. rozpoznanie zmian w podejsciu
do kwestii pomiaru kosztow oraz wdrazania nowych rozwiazan wspomagajacych po-
dejmowanie decyzji w polskich przedsigbiorstwach w obliczu potrzeby osiagania i po-
prawy efektywnosci ich dziatania. Badania miaty rozpozna¢ sytuacje w zakresie im-
plementacji systemow wspomagania decyzji, a w szczegdlnosci metod rachunku kosz-
tow stosowanych w gospodarce rynkowej, stuzacych procesowi zarzadzania przedsig-
biorstwem. Badania ankietowe przeprowadzono z dyrektorami finansowymi (zarza-
dzajacymi) i/lub gtéwnymi ksiggowymi oraz pracownikami zajmujacymi si¢ analizami
ekonomiczno-finansowymi. Na potrzeby badan empirycznych opracowany zostat in-
strument badawczy — kwestionariusz wywiadu obejmujacy m.in. pytania z zakresu po-
strzegania przez podmiot zmian nast¢pujacych w otoczeniu, znaczenia metod pomiaru
wynikow (przychodow i kosztow) w procesie osiggania i poprawy efektywnosci dzia-
lania przedsigbiorstwa oraz stosowanych metod zarzadzania.

Liczba badanych przedsigbiorstw wyniosta w poszczegdlnych wybranych la-
tach: 31 (2002 r.), 31 (2005 1.), 30 (2010 r.) oraz 30 (2013 r.)>.

W 2002 r. wszystkie poddane badaniu przedsigbiorstwa posiadaty certyfikaty jakosci
z serii ISO 9000. Idac w strong lepszego, bardziej wydajnego i bardziej efektywnego za-
rzadzania, zaczely formalizowaé swoje dziatania, jednoczesnie opisujac procedury, jakie
nalezy wykona¢ dla zaspokojenia potrzeb kontrahentow, tak aby jako$¢ obstugi kazdego

! Pierwsze badanie rozpoczeto si¢ w 2001 r., a ostatnie skonczyto w 2013.
2 Najnowsze dane roczne dotyczyly wezesniejszego roku obrachunkowego, tzn. dla roku badania 2002
dane dotyczyty 2001 roku itd. Jedno z przedsigbiorstw produkcyjnych ulegto w czasie badania likwidacji.
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z nich oraz jakos$¢ oferowanych produktow pozostawaly zawsze na jednolitym wysokim
poziomie. Spisanie procedur postgpowania pomaga przy tym w utrzymaniu organiza-
cyjnego porzadku w przedsigbiorstwie, dzigki temu czas, pieniadze i inne $rodki (zaso-
by) zuzywane sa bardziej efektywnie [Adamczyk 1995; Martenka 2002].

Najwigcej, bo az 80% badanych przedsigbiorstw reprezentowato branze¢ pro-
dukcyjna (24). Kolejna pod wzgledem liczebnosci branza byt handel — 13% (4),
a nastgpnie budownictwo — 7% (2). Znaczna cz¢$¢ badanych przedsigbiorstw, bo
33%, zatrudniata ponad 100, a nie wigcej niz 200 pracownikow (tab. 1). Przedsig-
biorstwa duze, zatrudniajace ponad 250 osob, stanowity 46% ogohu tej grupy (dane

dlalat 20101 2013).
W tabelach 1 i 2 ukazano badane przedsi¢biorstwa wedlug wielkosci zatrud-
nienia oraz formy wtasnosci na koniec kazdego prezentowanego roku

Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw wedtug wielkosci zatrudnienia
na koniec 2001, 2004, 2010, 2013 r.

Lata 2001 i 2004 Lata 201012013
Wyszczegdlnienie liczba odsetek liczba odsetek
przedsigbiorstw | przedsigbiorstw przedsigbiorstw przedsigbiorstw
0-50 0 0 0 0
51-100 5 16 1 3
0d 101 do 200 10 32 10 33
0d 201 do 250 3 10 5 17
0d 251 do 500 6 19 9 23
Powyzej 500 7 23 5 23
Razem 31 100,0 30 100
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z ankiet.
Tabela 2. Struktura badanych przedsigbiorstw z punktu widzenia formy wiasnosci
na koniec 2001, 2004, 2010, 2013 r.
Rok 2001 Rok 2004 Rok 2010 Rok 2013
z 3 S S
Wyszczegolnienie ,§ .8 é f.: E é f.: E é f.: E g
2E| 2 |28 ¢ |25 ¢ |25 ¢
a, a, a, a,
Przedsigbiorstwa z udziatem kapitatu
zagranicznego 9 129,0%| 11 35,5% | 15 50,00 25 83,3
Przedsigbiorstwa z wylacznym
udzialem kapitatlu polskiego, w tym: 22 |71,0%| 20 [64,5%]| 15 50,00 5 16,7
— podmioty panstwowe 6 |194% 4 125,0% 3 28,60 0
— przedsigbiorstwa prywatne 16 |[51,6%]| 16 |75,0%| 12 71,40 5 100,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z ankiet.
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Jak wynika z prezentowanych powyzej danych do roku 2010, przewazajaca
liczba badanych przedsigbiorstw to przedsigbiorstwa prywatne. Do ostatniego roku
badania Skarb Panstwa pozbyt si¢ wigkszosci udziatéw we wszystkich dotychcza-
sowych przedsigbiorstwach, cho¢ zostawil sobie w niektoérych z nich niewielkie
pakiety akcji (ostatnia sprzedaz zostata zrealizowana w 2011 r.). Co jest bardzo in-
teresujace, wigkszo$¢ z ankietowanych podmiotow do konca 2013 r. znalazta inwe-
stora zagranicznego, ktory stal si¢ jedynym wtiascicielem lub posiadal znaczacy
wplyw na zarzadzanie poprzez wigkszosciowy pakiet akcji/udziatow.

3. Reorientacja przedsi¢biorstw na nowe metody
wspomagajace zarzadzanie — wyniki badan ankietowych

Wdrozenie efektywnych systeméw zarzadzania jest pracochtonne, a przede wszyst-
kim kosztochtonne, i wymaga przemyslenia koncepcji dziatania w kierunku uspraw-
nien catego systemu organizacyjnego. Sam fakt zakupu i implementacji odpowied-
nich rozwiazan, a nawet wdrozenia zaawansowanych technologii informatycznych,
moze nie przynies¢ zadnych korzysci, gdy pracownicy nie bgda wiedzieli, jak po-
winno si¢ z nich korzysta¢ i czego maja oczekiwac [Nowak 2006; Wronski 2005a].

Z analizy odpowiedzi na punkty ankiety wynikato jednoznacznie, ze pod wpty-
wem zmian w otoczeniu zmienily si¢ zasady dzialania przedsigbiorstw, a te wymu-
szaly poszukiwanie skutecznych w danej sytuacji systemow zarzadzania. Dla 30
jednostek z badanej grupy (rok 2013) nowe trendy w gospodarce spowodowaly
zmiang strategii ich dziatania. Oznacza to, ze dla wszystkich respondentéw do roku
2013 przeobrazenia w otoczeniu mialy znaczacy wpltyw na sposob ich funkcjono-
wania (w 2004 r. odsetek ten siggat 96,8%). W 26 przedsigbiorstwach (83,9% ba-
danych podmiotéw) rozwoj otoczenia doprowadzil do przeobrazen w organizacji
wewngtrznych proces6w biznesowych.

Dla wszystkich jednostek badanej grupy konkurencja wptyngta w okresie
2002-2013 na zmiang strategii ich dziatania, co miato znaczny wpltyw na sposob
ich funkcjonowania. W 80% badanych podmiotéw (odnoszac si¢ do odpowiedzi
zawartych w ankiecie z 2013 r.) rozw0j otoczenia doprowadzit do przeobrazen w
organizacji wewngtrznych procesoOw biznesowych. Pozostaly odsetek to ,,wymu-
szenie” zmian przez nowych wiascicieli.

W latach 2002-2004 dla poprawy efektywnosci dzialania badane jednostki
chcialy w niedlugim czasie wykorzysta¢ m.in.: rachunek kosztow dziatan sterowa-
ny czasem — 8 przedsigbiorstw (27% podmiotéw), rachunek kosztow dziatan
(w podstawowej postaci) — 2 przedsigbiorstwa (7% podmiotdéw), zarzadzanie przez
jako$¢ — 10 przedsigbiorstw, czyli 33% podmiotow, strategiczna kart¢ wynikoéw — 7
(23%), rachunek kosztow docelowych — 10 (33%), controlling — 2, informatyczne
systemy zarzadzania — 2 podmioty, oraz rachunek odpowiedzialno$ci — 1 podmiot.
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Sposrod analizowanej grupy przedsigbiorstw w okresie 2002-2013 wszystkie
dokonaty zmiany w stosowanym systemie rachunku kosztow.

Z badan wynika, ze wiedza wigkszosci menedzerow o nowoczesnych rozwiaza-
niach z dziedziny zarzadzania byta niewystarczajaca (2002 r.). W przewazajacej liczbie
wiedzieli oni, co oznaczaja nazwy nowoczesnych rozwiazan (m.in. controlling), ale nie
znali szczegotdw i szerokich mozliwosci ich zastosowan w przedsigbiorstwie [ Wronski
2005b]. W 2013 r. wiedza menedzeréw byla juz o wiele petniejsza.

W 2010 r. tylko w czterech przedsigbiorstwach (13% ogo6tu badanych) nie
funkcjonowaly rozszerzone systemy controllingowe lub rachunkowosci zarzadcze;j.
W wigkszos$ci przedsigbiorstw (27) kadra zarzadzajaca miala przygotowana strate-
gi¢ dziatania krétko- oraz dtugookresowa i wiedziata, co chce zmieni¢ (i jak) w
dziatalno$ci podmiotu, tak aby usprawnié jego zarzadzanie. W pozostatych przed-
sigbiorstwach strategia ograniczata si¢ do krotkiego opisu dziatan, jaki podejma w
nastgpnym roku, a byly to np. zakupy maszyn i urzadzen czy okreslenie pozadane-
go poziomu rentownosci badz zysku.

Wszystkie badane podmioty podkreslaty, ze pod wplywem rosnacej konkuren-
¢ji 1 zmiennych zachowan rynku nast¢puja znaczne zmiany w stopniu wykorzysta-
nia zdolno$ci produkcyjnych, w formach sprzedazy, dzialaniach samego przedsig-
biorstwa. Wszystkie te zjawiska tworza nowe potrzeby informacyjne dla procesow
zarzadzania oraz u$wiadamiaja coraz szerzej nierealno$¢ informacji o kosztach
znieksztatcajacych obraz rentownos$ci produktow i uniemozliwiajacych efektywne
zarzadzanie przedsigbiorstwem. Brak istotnych, uzyskiwanych w okre§lonym cza-
sie, danych o przychodach oraz kosztach i nierealno$¢, w pewnych sytuacjach, in-
formacji dostarczanych przez tradycyjne systemy informacyjne utrudnialy przed-
sigbiorstwom konkurowanie na rynkach.

Wazrost §wiadomosci o niedostosowaniu systemow wspomagajacych podejmo-
wanie decyzji do dzisiejszych potrzeb informacyjnych proceséw zarzadzania (pod
wzgledem struktury informacji i ich jakosci) wywotuje nadal w coraz wigkszej
liczbie przedsigbiorstw decyzje o modernizacji stosowanych przez nie sposobow
pozyskiwania i przetwarzania danych oraz przekazywania informacji.

Jak podkreslaja menedzerowie z badanych przedsigbiorstw, w sytuacji rosnace;j
konkurencji i coraz bardziej wyrafinowanych wymagan klientow zaczgli zgtaszac
zapotrzebowanie na szeroki zakres informacji, w ich odczuciu niezbgdnych do sku-
tecznego zarzadzania. Mimo zmian wprowadzonych w latach 2001-2010, dla pra-
wie 50% menedzerdéw informacje sptywajace do nich nie byly peine i wystarczaja-
ce do sprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym jeden przyznat, ze istnie-
jacy system informacyjny w ogoéle nie spelnia oczekiwan menedzeréw. W przeko-
naniu 10 dyrektorow finansowych (zarzadzajacych lub prezesow) wypracowany
system informacji zarzadczych (System Wspomagania Decyzji — SWD), obejmuja-
cy systemy raportowania wynikow przedsigbiorstwa, odzwierciedlat w petni sytu-
acje przedsigbiorstwa.
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Dla ponad 80% respondentow (25 przedsigbiorstw) w 2002 r. dotychczasowy
system pozyskiwania oraz przetwarzania danych wymagat ulepszen albo radykal-
nej przebudowy czy nawet wprowadzenia zupetnie nowego systemu. W roku 2010
juz tylko dla 30% respondentow (9 przedsigbiorstw), a w 2013 r. dla 20% istnieja-
cy system pozyskiwania oraz przetwarzania danych wymagal ulepszen albo rady-
kalnej przebudowy.

Przedsigbiorstwa, m.in. z podanych powyzej przyczyn, uruchomity dziatania
majace usprawni¢ metody, za pomoca ktorych dostarczane byty informacje zarzad-
cze. Z ankiet przeprowadzanych po roku 2010 wynika, ze kryzys gospodarczy
zmusil kadry zarzadzajace do szybszego wdrazania nowoczesnych rozwiazan
wspomagajacych podejmowanie decyzji. Innym znaczacym czynnikiem implemen-
tacji nowych rozwiazan zarzadczych bylo pojawienie si¢ nowych inwestoréw (naj-
czesciej zagranicznych), ktorzy takie zmiany wymuszali.

W wigkszosci badanych przedsigbiorstw w latach 2002 (25) i 2004 (21) mene-
dzerowie odczuwali niedobér kadry $redniego szczebla o odpowiednim przygoto-
waniu ekonomicznym, ktora bylaby w stanie efektywnie wspotuczestniczy¢ w two-
rzeniu nowego systemu zarzadzania. Czgsto podkreslano, ze przed przystapieniem
do wdrozenia nowych narzedzi majacych ulatwi¢ zarzadzanie konieczne jest upo-
rzadkowanie ewidencji finansowo-ksiggowej i przystosowanie jej do przysztych
potrzeb zwiazanych np. z rozliczeniami czy sprawozdawczo$cia wewnetrzng. We
wszystkich badanych przedsigbiorstwach informacje o kosztach zbierane byty w
przekroju stanowisk i podmiotow, a wigc w tradycyjnym ujeciu ksiggowym. W
niektorych przypadkach przeszkode stanowit nadal brak dobrej umiejgtnosci ob-
stugi komputera, a co za tym idzie — wykorzystania mozliwosci posiadanego
oprogramowania do wspomagania podejmowania decyzji. W roku 2013 te proble-
my juz nie byly bariera rozwoju nowych metod majacych wspomagac zarzadzanie.

Wdrozenie nowych rozwiazan dziatania jest ztozonym przedsigwzigciem i jak
kazda zmiana napotyka zatem szereg barier, ktére mozna podzieli¢ na majace cha-
rakter: organizacyjno-zasobowy, informatyczny oraz spoteczny. Z tego punktu wi-
dzenia do podstawowych probleméw utrudniajacych wdrozenie nowych rozwia-
zan, majacych usprawni¢ dziatanie przedsigbiorstwa, mozna zaliczy¢ [Cobb, Innes,
Mitchell 2002, s. 20-25; Dyhdalewicz 2001, s. 33-38]:

koniecznos$¢ zaangazowania duzych nakiadow pracy zwiazanych z zaprojekto-

waniem, samym wdrozeniem zmian, a poézniej ze zbieraniem danych, zwlasz-

cza o czynnikach powodujacych dziatania,
— brak kompetencji dla wykonania planu, wdrozenia i eksploatacji systemu,
— trudno$ci w zapewnieniu zasilen informacyjnych,
— opory pracownikow (mate bodzce motywacyjne) i brak zaangazowania.

Wymienione wyzej problemy wskazata kadra menedzerska badanych przedsigbiorstw
jako gltéwna przyczyneg wolnych przeobrazen systemow wspomagajacych decyzje.

Sa to typowe problemy przedsigbiorstw opisywane rowniez w literaturze obco-
jezycznej.
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4. Zakonczenie

Zmiany zachodzace w przedsigbiorstwach, m.in. w warunkach globalizacji, wyma-
gaja od menedzeréw podejmowania decyzji na podstawie istotnych informacji.
Kadra menedzerska badanych przedsigbiorstw, podejmujac si¢ wyboru odpowied-
niego systemu wspomagania decyzji (ujmowania, rozliczania i kontroli przycho-
dow oraz kosztéw), zauwaza, ze bardzo czgsto lepsze narzedzia wspomagajace za-
rzadzanie wymagaja wigkszej liczby informacji, co powoduje automatycznie po-
wstanie wyzszych kosztow zwiazanych np. z pomiarem, przekazywaniem czy
chocby przetwarzaniem informacji. Menedzerowie, zmieniajac w podleglym pod-
miocie system wspomagania zarzadzania, zdawali sobie sprawe, ze im bardziej
ztozony i szczegotowy bedzie np. stosowany system rozliczania kosztéw, tym bar-
dziej doktadny bedzie rowniez skalkulowany koszt danego obiektu (dziatania, pro-
duktu czy klienta). Za wazna nalezy uzna¢ ich §wiadomos$¢ tego, ze podejscia naj-
doktadniejsze nie zawsze sa najbardziej oplacalne, gdyz koszty wdrozenia i eks-
ploatacji niektorych metod wspomagajacych zarzadzanie moga przekroczy¢ korzy-
sci uzyskiwane z ich wykorzystania. Ten ostatni fakt znaczaco wptywal na decyzje
o implementacji danego narzedzia. Wszyscy podkreslali, ze najwigkszy wptyw na
wprowadzanie zmian w systemach wspomagajacych zarzadzanie miato otoczenie,
a w szczego6lnosci zachowanie konkurentow, a w przedsigbiorstwach z udziatem
kapitatu zagranicznego pojawienie si¢ inwestora, ktory juz wczes$niej wdrozyt w
swoich innych podmiotach nowe metody zarzadzania.

Whioski z badan mowia, ze okreslony stan otoczenia, jak rowniez specyfika dzia-
alnosci przedsigbiorstwa, od ktdrych zaleza wiasciwosci proceséw gospodarczych, na-
rzucaja ograniczenia co do mozliwosci zastosowania i wyboru odpowiedniego rozwia-
zania majacego zaspokoi¢ potrzeby informacyjne zarzadzania. Wybor odpowiednich
instrumentow zarzadzania jest wobec tego trudnym zadaniem, zwlaszcza ze w dziata-
niu tym nalezy zidentyfikowa¢ i uwzgledni¢ wiele czynnikow, ktore podlegaja ciaglym
zmianom, a to z kolei czgsto pociaga za soba koniecznos¢ dokonywania zmian w ca-
tym systemie zarzadzania. Wdrozone rozwiazania musza by¢ wigc nieustannie dosko-
nalone. Zaprezentowane powyzej konkluzje sa zgodne z wnioskami z badan 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.





