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1. Wstep

Przeksztatcenia w gospodarce polskiej rozpoczete w 1989 r. wykazaty wiele sta-
bosci przedsigbiorstw funkcjonujacych dotychczas w' specyficznym systemie go-
spodarczym.

Aby moc zaistnie¢ na coraz bardziej wymagajacych rynkach krajowym oraz
migdzynarodowym, polskie przedsigbiorstwa musza wprowadza¢ nowoczesne me-
tody rachunku kosztow oraz zarzadzania, szczegllnie zarzadzania dziatania-
mi/procesami [6 s. 3-9].

Dazac do lepszego, bardziej wydajnego i bardziej efektywnego zarzadzania, za-
czely formalizowaé swoje dziatania, jednoczes$nie opisujac procedury, jakie nalezy
wykonaé¢ w celu zaspokojenia potrzeb kontrahentéw, tak aby jako$¢ obstugi kazde-
go z nich oraz jakos¢ oferowanych produktoéw pozostawaly zawsze na jednolitym
wysokim poziomie (klienci przy zakupach coraz wigksza uwage zwracajg na jakos¢
produktéw, ktora stata si¢ elementem walki konkurencyjnej pomigdzy przedsigbior-
stwami). Spisanie procedur post¢powania pomaga w utrzymaniu organizacyjnego
porzadku w przedsigbiorstwie, dzieki czemu czas, pieniadze i inne $rodki (zasoby)
sa zuzywane bardziej efektywnieI [1,s.29-32; 8, s. 19-20; 10, s. 27-28].

Podkresla sig, ze przedsigbiorstwa wdrazajace nowoczesne rozwiazania, majace
zwigkszy¢ efektywnos¢ ich dziatania, sa bardziej skionne i lepiej przygotowane do
dalszych prac nad usprawnianiem swojego funkcjonowania, szybciej i chgtniej

' Na przykiad wdrozenie systemu jakosci z serii [SO 9000 moze by¢ swiadectwem dobrego zorga-
nizowania przedsigbiorstwa i dziatania na migdzynarodowych zasadach, zgodnie ze swiatowymi stan-
dardami. Podmiot gospodarczy posiadajacy certyfikat ISO staje si¢ bardziej konkurencyjny, wiary-
godny, ciagle doskonali swoj system jakosci oraz podnosi efektywnos¢ dzialania.
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przenosza na swoj grunt narz¢dzia majace pomdc w zarzadzaniu organizacjami [9,
s. 26-28].

Dziatajac na konkurencyjnym rynku Unii Europejskiej, polskie przedsigbiorstwa
nie unikna wiec wdrazania nowych metod zarzadzania, jesli bgda cheiaty przetrwaé
i rozwijaé si¢. Musza wigc wypracowywac nowe, bardziej efektywne, dostosowane
do globalnej konkurencji metody zarzadzania albo korzysta¢ z juz sprawdzonych
standardéw $wiatowych.

Potrzeba zwigkszania konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw wymusza wo-
bec tego na nich m.in. wprowadzanie certyfikatow jakosci oraz nowych metod za-
rzadzania, reakcja zas na te zmiany jest przejscie w dziataniu przedsigbiorstw od
podejscia funkcjonalnego do procesowego.

Celem przeprowadzonych w 2002 r. oraz powtdrzonych w 2004 r. badan byto
rozpoznanie zmian w podej$ciu do kwestii pomiaru kosztéw oraz nowych rozwia-
zan wspomagajacych podejmowanie decyzji w polskich przedsi¢biorstwach ze
wzgledu na dazenie do osiggania i poprawy efektywnosci. Badania miaty rozpoznaé
sytuacj¢ w zakresie implementacji systemow wspomagania decyzji, a w szczegol-
nosci metod rachunku kosztéow stosowanych w gospodarce rynkowej stuzacych
procesowi zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Badania objety 31 przedsigbiorstw. W 2002 r. wszystkie te przedsi¢biorstwa
posiadaly certyfikaty jakosci z serii ISO 9000 (9001), a w 2004 r. ISO
9000:2000. Analizy przeprowadzono na podstawie wywiadu bezposredniego z
dyrektorami finansowymi (zarzadzajacymi) i/lub gltownymi ksiggowymi. Na
potrzeby badan empirycznych opracowany zostal instrument badawczy — kwe-
stionariusz wywiadu obejmujacy pytania z zakresu postrzegania przez podmiot
zmian w otoczeniu, znaczenia metod pomiaru kosztow w procesie osiagania i
poprawy efektywnos$é dzialania przedsigbiorstwa oraz stosowanych przez przed-
si¢gbiorstwo metod zarzadzania.

2. Krétka charakterystyka badanej grupy przedsigbiorstw

Ponizej dokonano krotkiej ogélnej charakterystyki badanej proby na podstawie
danych z 2003 r. Najwigcej, bo az 77,4% badanych przedsigbiorstw (24) reprezen-
towato branz¢ produkcyjna. Kolejna pod wzgledem liczebnosci branza byto bu-
downictwo — 13% przedsigbiorstw (4). Kazda z pozostatych branz, tj. ustugi, handel
oraz zaopatrzenie w wodg¢ (i produkcja), byta reprezentowana przez 3,2% przedsie-
biorstw (po 1 przedsigbiorstwie w branzy).

W ponizszych tabelach pogrupowano badane przedsigbiorstwa wedtug wielkosci
zatrudnienia oraz formy wiasnosci na koniec 2003 r.
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Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw wediug wielkosci zatrudnienia na koniec 2003 r.

Wyszczegdlnienie Przedsigbiorstwa

liczba %
0-50 0 0
51-100 5 16
101-200 10 32
201-250 3 10
251-500 6 19
>500 7 23
Razem 31 100

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiet.

Tabela 2. Struktura badanych przedsigbiorstw z punktu widzenia formy wiasnosci (w 2003 r.)

Badana grupa Wojewddztwo lubelskie
Wyszczegdlnienie liczba o liczba* o/ %
C % . 3
przedsiebiorstw przedsigbiorstw
Pn;danblorst“{a z udziatem 7 2.6 1021 19.9
kapitalu zagranicznego
Przz?dswblors_twa z wyia‘cznym 24 774 4098 79.7
udziatem kapitatu polskiego
— podmioty panstwowe 8 25,8 36 0,7
— przedsigbiorstwa prywatne 16 51,6 4062 79,0

*Spotki prawa handlowego z 0.0. oraz s.a.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych pochodzacych z ankiet oraz z Urzgdu Statystycz-
nego w Lublinie.

Tabela 3. Struktura badanej proby wedlug wielkosci badanych podmiotow
z uwzglednieniem formy wlasnosci

Wyszczegolnienie Przedsigbiorstwa s$rednie | Przedsigbiorstwa duze | Razem
Przedsigbiorstwa z kapitatem 4 3 7
zagranicznym
Przedsigbiorstwa polskie
— podmioty panstwowe 3 5 8
— przedsigbiorstwa prywatne 10 6 16
Razem 17 14 31

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie danych pochodzacych z ankiet.

Z tabeli 3 wynika, ze przedsigbiorstwa z kapitalem zagranicznym oraz polskie
przedsigbiorstwa prywatne w badanej grupie to przede wszystkim przedsi¢biorstwa
$rednie — odpowiednio 57% oraz 63% przedsigbiorstw z tych grup. Natomiast
przedsigbiorstwa panstwowe to w 37% przedsigbiorstwa srednie, a w 63% przed-
sigbiorstwa duze.
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3. Wybrane wyniki oraz wnioski z badan

Pod wptywem zmian w otoczeniu zmienily si¢ zasady dziatania przedsigbiorstw.
W wypadku 30 jednostek z badanej grupy nowe trendy w gospodarce spowodowaty
zmiang strategii ich dziatania. Oznacza to, ze dla 96,8% respondentéw przeobraze-
nia w otoczeniu miaty znaczacy wplyw na sposéb ich funkcjonowania. W 26 przed-
sicbiorstwach (83,9% badanych podmiotdéw), rozwéj otoczenia doprowadzit do
przeobrazen w organizacji wewngtrznych proceséw biznesowych.

Badane przedsi¢biorstwa odczuwaly potrzeb¢ uwzglednienia w procesie zarza-
dzania zmian w swoim dziataniu. Potrzeb¢ spojrzenia na przedsi¢biorstwo przez
pryzmat procesow, czyli procesowego ujgcia dzialania przedsigbiorstwa, a przez to
doprowadzenia do poprawy jego efektywnosci, widzialy w 2002 r. 22 podmioty
(71%). W 2004 r. wszystkie badane jednostki traktowaly procesowe ujgcie przed-
siebiorstwa jako szans¢ poprawy efektywnosci dziatania.

W celu poprawy efektywnosci dziatania badane jednostki cheiaty (w 2002 r.) w
niedtugim czasie wykorzysta¢ m.in.: metod¢ zarzadzania przez jako$¢ — 9 przedsig-
biorstw, czyli 29% podmiotéw, rachunek kosztoéw dziatan — 8 (25,8%), strategiczna
kart¢ wynikow — 5 (16,1%), rachunek kosztéw docelowych — 5 (16,1%), controlling
— 5, informatyczne systemy zarzadzania — 2 przedsigbiorstwa, oraz reengineering —
2.

Sposrod badanych w 2002 r. przedsigbiorstw 17 (5 podmiotow z udziatem kapi-
tatu zagranicznego, 4 panstwowe oraz 8 polskich podmiotow prywatnych) dokonato
zmiany w ostatnim okresie stosowanego systemu rachunku kosztow. Do konca
2004 r. wszystkie z badanych przedsigbiorstw zmodyfikowaly swoje systemy ra-
chunku kosztow.

Wszystkie badane przedsi¢biorstwa podkreslaty, ze pod wptywem rosnacej kon-
kurencji i zmiennych zachowan rynku nastgpuja znaczace zmiany stopnia wykorzy-
stania zdolnoéci produkcyjnych w danym okresie, zmiany form sprzedazy i dziatan
samego przedsigbiorstwa. Wszystkie te zjawiska tworza nowe potrzeby informacyj-
ne procesdéw zarzadzania oraz u§wiadamiaja coraz szerzej nierealno$¢ informacji o
kosztach znieksztatcajacych obraz rentowno$ci produktow i uniemozliwiajacych
efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Brak istotnych, uzyskiwanych w okres-
lonym czasie, danych o kosztach i nierealno$¢, w pewnych sytuacjach, informacji
dostarczanych przez tradycyjne systemy rachunku kosztow utrudniaty przedsigbior-
stwom konkurowanie na rynkach.

Jak wynika z badan przeprowadzonych w 2004 r., wzrost swiadomosci o niedo-
stosowaniu obecnych systeméw rachunku kosztéow do dzisiejszych potrzeb infor-
macyjnych procesow zarzadzania (pod wzgledem struktury informacji i ich jakosci)
wywotuje nadal w coraz wigkszej liczbie przedsigbiorstw decyzje o modernizacji
stosowanego przez nie rachunku kosztow.
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Menedzerowie 31 przedsigbiorstw z badanych w 2002 r. w sytuacji rosnacej
konkurencji i coraz bardziej wyrafinowanych wymagan klientow zaczgli zglaszac
zapotrzebowanie na szeroki zakres informacji, w ich odczuciu niezbgdnych do sku-
tecznego zarzadzania. Dla prawie 68% menedzeréw z badanej grupy przedsig-
biorstw informacje sptywajace do nich nie byly peine i wystarczajace do sprawnego
zarzadzania przedsiebiorstwem. W przekonaniu 10 dyrektoréw finansowych (za-
rzadzajacych lub prezeséw) wypracowany system informacji odzwierciedlal w pet-
ni sytuacj¢ przedsigbiorstwa. Tylko jeden z kierujacych badanymi przedsigbior-
stwami przyznal, Ze istniejacy system informacyjny w ogéle nie spetnia oczekiwan
zarzadzajacych.

Dla przeszto 80% respondentow (25 przedsigbiorstw) w 2002 r. dotychczasowy
rachunek kosztow wymagat ulepszen albo radykalnej przebudowy czy nawet wpro-
wadzenia zupelnie nowego systemu. Tylko w opinii 1/4 respondentéw dotychczas
wykorzystywany rachunek kosztow odgrywat nadal swoja zarzadcza role, co nie
wykluczato odpowiedzi, ze bedzie w przysztosci wymagat zmian.

Przedsigbiorstwa podjgly dziatania, m.in. z podanych wyzej przyczyn, majace
usprawnic system rachunku kosztow, dostarczajacy informacji zarzadczych.

Najwazniejsze problemy z wdrazaniem zupelnie nowego czy modyfikacjg do-
tychczas stosowanego systemu rachunku kosztéw w badanych przedsigbiorstwach
mialy zwiazek z:

— brakiem doswiadczenia w przedsigbiorstwach w zakresie tworzenia zasad ra-
chunku kosztow,

— brakiem dostatecznej wiedzy o wspoétczesnych systemach rachunku kosztoéw, co
utrudnia dokonanie wyboru, jaki system rachunku kosztéw bylby najlepszy dla
danego przedsi¢biorstwa w okreslonych warunkach dziatania,

— brakiem $rodkéw finansowych na zakup i wdrozenie drogich zintegrowanych
systemdéw informatycznych wraz z urzadzeniami technicznymi, ktére sg nie-
zbg¢dne do prawidlowego wdrozenia nowych systemow rachunku kosztow,

— brakiem dostatecznego przekonania kadry finansowo-ksiggowej o potrzebie
dokonywania radykalnych zmian w obecnym systemie rachunku kosztow w celu
zapewnienia realnych informacji niezbgdnych w procesach planowania i kontroli
w przedsigbiorstwie, jesli obecne (wdrozone) systemy zostaty juz dostosowane
do wymagan sprawozdawczosci finansowej. Bardzo czgsto kadra ta pod wply-
wem wieloletnich tradycji tworzenia informacji wyfacznie na potrzeby sprawoz-
dawczosci zewngtrzne] nie podejmuje odpowiedzialno$ci merytorycznej za
zmiany w systemach rachunku kosztéw lub przyczynia si¢ do spowolnienia tego
procesu w przedsigbiorstwach,

— niskiem poziomem wiedzy o kosztach wérdéd pracownikow przedsigbiorstw.

Sa to typowe problemy przedsigbiorstw, opisywane roéwniez w literaturze obco-
jezycznej, m.in. przez I. Cobba, J. Innesa oraz F. Mitchella (zob. [3]).
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Bardzo czg¢sto w badanych przedsigbiorstwach przy implementacji nowych roz-
wigzan byl podnoszony problem ,,rak do pracy”, czyli kierownicy poszczeg6lnych
dziatow zwracali uwagg, ze dotychczasowe oszczednosci na tyle zmniejszyty obsa-
de kadrowa, iz biezaca sprawozdawczo$é finansowa angazuje wszystkie sily pra-
cownikow pionu ksiggowosci i analiz. W tym stwierdzeniu widoczny jest brak zro-
zumienia dla filozofii i ogoélnego systemu dziatania nowych rozwiazan zaréwno w
obszarze stosowanych systemow rachunku kosztow, jak tez w obszarze samego
zarzadzania, ktérych wdrozenie moze wtasnie odciazy¢ pion finansowo-ksiggowy.
Widoczne jest tu nastawienie, ze zmiany przynios3 wiecej balaganu, niz bedzie z
nich pozytku. Czgsto rowniez gtowni ksiggowi byli przeciwni zmianom w dotych-
czasowym, wedlug nich sprawdzonym rachunku kosztéw. Nie brali oni jednak pod
uwage wplywu zaleznosci informacje—decyzja—efekt na dalsza dziatalno$¢ przed-
sigbiorstwa w zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym i najcz¢sciej nie widzieli za-
leznosci migdzy tymi uwarunkowaniami a wynikami jednostki.

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 wigc punktu
widzenia do podstawowych probleméw utrudniajacych wdrozenie nowych rozwia-
zan, majacych usprawni¢ dziatanie przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢ [3, s. 20-25;
4,s.33-38]:

a) koniecznos¢ zaangazowania duzych naktadéw pracy zwiazanych z zaprojek-
towaniem, samym wdrozeniem zmian, a pozniej ze zbieraniem danych, zwlaszcza o
czynnikach powodujacych dziatania,

b) brak kompetencji w wykonywaniu planu, wdrazaniu i eksploatacji systemu,

c¢) trudnosci w zapewnieniu zasilen informacyjnych,

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

W wigkszosci badanych przedsigbiorstw (25) menedzerowie odczuwali niedobé6r
kadry $redniego szczebla o odpowiednim przygotowaniu ekonomicznym, ktéra
bytaby w stanie efektywnie wspotuczestniczy¢ w tworzeniu nowego systemu zarza-
dzania opartego na dzialaniach. W niektorych przypadkach przeszkode stanowi
rowniez brak dobrej umiejgtnosci obstugi komputera, a co sie z tym wiaze —
wykorzystania mozliwosci posiadanego oprogramowania do wspomagania podej-
mowania decyzji.

W badanych przedsigbiorstwach czgsto podkreslano, ze przed przystapieniem do
wdrozenia nowych narzedzi majacych utatwic zarzadzanie konieczne jest uporzad-
kowanie ewidencji finansowo-ksiggowej i przystosowanie jej do przysztych potrzeb
zwiazanych, np. z rozliczeniami czy sprawozdawczo$cia wewnetrzna. Koniecznosé
taka wynika oczywiscie z tego, ze nowe ukfady informacyjne (kosztowe) odbiegaja
najczesciej od dotychczas stosowanych w prowadzonej ewidencji. Na przyktad
stosowane w ksiggowosci sposoby rozliczania kosztéw posrednich sa nieadekwatne
do potrzeb uktadéw kosztowych wystepujacych w innych systemach rachunku
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kosztow. We wszystkich badanych przedsigbiorstwach informacje o kosztach zbie-
rane byly w przekroju stanowisk i podmiotéw, a wigc w tradycyjnym ujgciu ksig-
gowym.

Czgsto rowniez koniecznoscia staje si¢ wprowadzenie duzej liczby nie stosowa-
nych wczesniej kont oraz przebudowanie baz danych w innych systemach informa-
tycznych przedsigbiorstwa.

Jednym z najwazniejszych, podstawowych, a nawet fundamentalnych warunkow
efektywnego funkcjonowania systemu rachunku kosztéw, majacego dostarczac
informacji zarzadczych, jest zapewnienie wiarygodnych i dostatecznych zasilen
informacyjnych, i to zwigzanych nie tylko z danymi rozliczeniowymi, ale rowniez z
danymi planistycznymi.

W wielu przypadkach prosta automatyzacja informatyczna pozwala zaoszczg-
dzi¢ na zaangazowaniu zasobow przedsigbiorstwa zwigzanych z okreslonym proce-
sem. Najczgsciej spotykanymi efektami sa tu: redukcja poziomu zapaséw materia-
6w, surowcdow i wyrobow gotowych czy redukcja personelu.

Czasami jednak systemy informatyczne stanowia jedna z duzych barier wdroze-
nia nowoczesnych narz¢dzi zarzadzania. Dlaczego tak si¢ dzieje? Wynika to glow-
nie z braku zintegrowania systeméw informatycznych, réznorodnosci stosowanych
programow systemowych i uzytkowych, a nawet braku jednolitych formatéw da-
nych. Zastosowanie wigkszosci zintegrowanych systemow informatycznych o moz-
liwej do zaakceptowania cenie, pozwala na zebranie i przetworzenie duzej liczby
istotnych informacji, zebranie wszystkiego w jednym miejscu, a nawet w jednej
bazie, ale nie zapewnia uzyskania ostatecznego efektu, do jakiego nalezatoby da-
zy¢, wdrazajac nowe systemy zarzadzania. Tym efektem powinno by¢ zintegrowa-
nie systemow: finansowego, sprzedazy, ptacowo-kadrowego, magazynowego,
przygotowania oraz rozliczania produkcji z systemem podejmowania decyzji opar-
tym na dziataniach.

Czgsto brak bylo w badanych w 2002 r. przedsigbiorstwach informatycznego
powiazania komorek®, a nawet objecia systemem informatycznym podstawowych
dziedzin dzialalnosci. Nie zawsze systemy ewidencyjne badanych przedsiebiorstw
pozwalaly na uzyskanie stosownych danych przy akceptowanym koszcie. Istotna
bariera w usprawnieniu dziatania przedsigbiorstwa staje si¢ wigc brak odpowied-
nich narzedzi pozyskiwania informacji.

Kolejng wazna przyczyna utrudniajaca wdrazanie nowych systeméw rachunku
kosztow jest najczgsciej brak uczestnictwa ,,szeregowych” pracownikow oraz kadry
$redniego szczebla zarzadzania w pracach koncepcyjnych i projektowo-
-wdrozeniowych oraz jej opdr przy wdrazaniu nowych rozwiazan, a takze czasami
brak rzeczywistego poparcia naczelnego kierownictwa.

2 W 15 z 31 badanych przedsigbiorstw niektére komérki nie miaty dostepu on line do danych bez-
posrednio ich interesujacych, np. w 5 przedsigbiorstwach nie bylo koncowek systemu sieciowego w
magazynach.
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Nalezy zauwazy¢, iz podstawa malego zainteresowania pracownikéw wprowa-

dzaniem innowacji czy rozwojem organizacji jest to, ze kierownicy bojg si¢ przeka-
zania swoich uprawnien. Ich podwladni obawiaja si¢ najczg¢sciej przejmowania
uprawnien, gdyz:

za ich niewykonanie moga by¢ surowo rozliczani,

zwigzane moze to by¢ z koniecznosciq doksztalcania (niejednokrotnie jest to
konieczno$¢ idaca w parze ze zwigkszeniem obowiazkéw i odpowiedzialnosci),
czesto konsekwencje odstgpstw od zalozen moga si¢ skupi¢ na nich przy braku
mozliwosci wplywania na przebieg wydarzen,

brak jest precyzyjnych zalozen i bodzcow do przejecia zwigkszonych obowigz-
kow.

Oczywista przyczyng oporu pracownikow w tym wzgledzie jest obawa przed

zmiang dotychczasowej ich sytuacji na mniej korzystna.

W swietle przytoczonych w skrdcie problemow okazuje si¢, ze warunkiem po-

wodzenia przedsiewzigcia majacego na celu wprowadzenie nowych rozwiazan w
sferze rachunku kosztow, a przez to usprawnienia dziatalnosci przedsigbiorstwa,
jest zatem spetnienie m.in. nast¢gpujacych kryteriow (zob. réwniez [5, s. 24-30; 7,
s. 66-671):

nadanie projektowi wdrozenia, przez zarzad przedsigbiorstwa, wysokiej rangi, a
w szczegdlnosci 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 obstugi poszczegol-
nych modutéw systemu informatycznego,

przeznaczenie odpowiednich srodkéw finansowych na realizacjg przedsigwzig-
cia,

okreslenie zadan, jakie bgda miaty poszczegdlne komorki przedsigbiorstwa po
wdrozeniu,

utworzenie odpowiedniego zespolu wdrozeniowego, w skiad ktérego powinni
wchodzi¢ m.in. kierownicy zainteresowanych dzialéw oraz pracownicy ksiggo-
wosci majacy najwigksze do$wiadczenie w rozliczaniu kosztow,

znalezienie lidera zespolu wdrozeniowego®, ktéry mialby odpowiednia wiedzg z
rachunkowos$ci zarzadczej oraz finansowej, a takze — jesli to mozliwe -
doswiadczenie w realizacji tego typu projektow,

opracowanie realistycznego harmonogramu realizacji projektu, uwzgledniajace-
go stan zaawansowania informatycznego przedsigbiorstwa, a przez to mozliwo-
Sci dostarczania odpowiednich informacji ,,na czas”,

konsekwentna realizacja programu.

7 Osoba ta moze by¢ pracownikiem przedsigbiorstwa albo doradca zewnetrznym.



390

LITERATURA

[1] Adamczyk J., Strategia jakosci przedsiebiorstwa w warunkach konkurencji, ,,Przeglad Organiza-
cji” 1995 nr 9.

[2] Chalastra M., Zasady wdrozenia systemow informatycznych wspomagajqcych funkcjonowanie
controllingu, ,.Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza” 2002 nr 4.

[3] Cobb I, Innes J., Mitchell F., Activity-Based Costing Problems: the British Experience, ,,Discus-
sion Papers in Accountancy & Business Finance”, University of Dundee, December 1992.

[4] Dyhdalewicz A., Wykorzystanie rachunku kosztow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem — wyniki
badan, [w:] Zarzqdzanie kosztami w przedsiebiorstwach w aspekcie integracji Polski z Uniq Eu-
ropejskq, Materiaty konferencyjne, Wyd. Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej,
Czestochowa 2001.

[S] Gil W., Warunki wdrazania informatycznych systemow rachunkowosci, ,.Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci™ 2000 nr |, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa 2000.

[6] Grudzewski W.M., Hejduk 1., Kierunki rozwoju zarzqdzania a globalizacja, ,,Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsigbiorstwa™ 2001 nr 1.

[7] Januszewski A., Warunki wdrozenia systemu budzetowania, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsig-
biorstwa” 2002 nr 1.

[8] Martenka K., Wdrozenie ZSI a procesy, ,.,Controlling i Rachunkowosé Zarzadcza” 2002 nr 6.

[9] Sarjusz-Wolski Z., ERP, ECR etc., czyli nowoczesne systemy zarzqdzania w marketingu i logisty-
ce, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2002 nr I.

[10] Wielicki T. R., Ewolucyjny model doskonalenia firmy XXI wieku: od ISO i TOQM do organizacji
inteligentnej, ,,Organizacja i Kierowanie” 1990 nr 4.

SELECTED PROBLEMS IN IMPLEMENTING
NEW COST ACCOUNTING METHODS IN ENTERPRISES
Summary

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