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IMPLEMENTACJA NAJLEPSZYCH PRAKTYK
W RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ

Nigdy w przedsiebiorstwie nie jest tak dobrze,
2e nie moze byé lepiej

1. Wstep

Rachunkowos¢ zarzadcza na dobre ,,zago$cita” w polskich przedsig¢biorstwach,
nie tylko w tych duzych i bardzo duzych, ale rGwniez w malych i srednich. Wynika
to z coraz lepszego zrozumienia przez przedsigbiorcow mechanizméw rynkowych
wymagajacych odpowiedniej wiedzy, ale réwniez z wigkszych mozliwosci zwia-
zanych z informatyzacja rachunkowosci. Coraz wigksza liczba absolwentow eko-
nomicznych szkét wyzszych rozpoczyna pracg w polskich przedsigbiorstwach, co
znacznie przyczynia si¢ do stosowania coraz bardziej wyrafinowanych narzedzi,
ktére wspomagaja podejmowanie decyzji.

Warto zwréci¢ uwage na to, ze wejscie Polski do Unii Europejskiej spowo-
dowato, ze polscy przedsigbiorcy coraz cze¢sciej podejmujg proby konkurowania
z przedsigbiorstwami zagranicznymi na ich rynkach. Oznacza to, ze musza zacho-
wywac si¢ podobnie do pracownikéw firm zagranicznych, a to znaczy, ze powinni
stosowa¢ te same, lub podobne, metody zarzadzania, w podobny sposdb wykorzy-
stywa¢ informacje z rachunkowosci. Tylko dzigki temu moga stanowié réwno-
rz¢dnych partnerow na rynku unijnym. W ostatnich latach nasilito sie réwniez
wykorzystanie $rodkéw unijnych w ramach funduszy strukturalnych zwiazanych
z podnoszeniem kwalifikacji pracownikow. Coraz czg¢sciej organizowane sa szko-
lenia, studia podyplomowe w znacznej cz¢sci finansowane z funduszy unijnych.

Celem niniejszego artykulu jest zwrocenie uwagi na podnoszenie jakosci
wdrazanego systemu rachunkowos$ci zarzadczej poprzez wykorzystywanie aktual-
nie najlepszych praktyk stosowanych przez przedsigbiorstwo lub inne podmioty
gospodarcze. Wymaga to ciaglej obserwacji zmian zachodzacych w gospodarce,
nauce, skuteczne wykorzystywanie wiedzy pracownikéw itp. Pomocny w tej sytua-



64

cji jest np. benchmarking, ktéry pokazuje, jakie procedury i w jakiej kolejnosci
powinny by¢ stosowane, aby posiadany system rachunkowosci zarzadczej stale
ewoluowat, zwiekszajac jakos¢ zawartych w nim informacji. Pozwoli to ostatecz-
nie przedsigbiorstwu osiagnaé, lub zwigkszy¢, przewage konkurencyjna.

2. Przyczyny i zakres stosowania najlepszych praktyk

Czym sa najlepsze praktyki? Na to, wydawatoby si¢ z pozoru latwe, pytanie nie

ma prostej odpowiedzi. Mimo ze literatura bardzo czgsto korzysta z tego pojecia, to
jest ono czgsto mylone (lub stosowane zamiennie) z pojgciem dobrych praktyk.
Najlepsze praktyki (best practices) mozna zdefiniowac jako ,,wszelkie ulepszenia
i usprawnienia w dzialajacych systemach, ktore pozwola osiagnaé przedsigbior-
stwu przewage konkurencyjna i zrealizowaé cele strategiczne” [2, s. 143]. Co to
oznacza? Przedsigbiorcy musza ciagle obserwowad wdrazane przez innych wszel-
kiego rodzaju innowacje, nowosci publikowane przez naukowcéw itp. Wiedze
mozna pozyskiwaé przez:
odwiedziny w innych przedsig¢biorstwach,
$ledzenie prasy,
udzial w targach,
udziat w konferencjach, szkoleniach,
Internet, biorac udzial w grupach dyskusyjnych, zabierajac glos na forum
tematycznym itp.
Pozyskiwana wiedza, poczatkowo najczesciej nieuporzadkowana, stanowi
punkt wyjscia do odnalezienia tego, co z niej moze okaza¢ si¢ przydatne, a jedno-
czes$nie zwiekszy konkurencyjno$é przedsigbiorstwa na rynku. Proces wdrazania
najlepszych praktyk musi by¢ wlasciwie zaplanowany i ukierunkowany. Najczes-
ciej poszukiwaniem najlepszych praktyk menadzerowie sa zainteresowani w sytua-
cji, gdy:

e Problemy wystgpujace w przedsigbiorstwie powaznie dezorganizuja jego prace.
Waskie gardla staja si¢ dokuczliwe, a potencjal jest w niewystarczajacy sposéb
wykorzystany. Firma moze osiaga¢ dodatnie wyniki, jednakze nie sa one na
tyle wysokie, aby zapewnity prawidlowy jej rozwd;.

e Zmiany zwiazane z polityka przedsigbiorstwa spowoduja zmiang zarzadu.
Nowi pracownicy, menedzerowie maja wlasne pomysty, ale takze doswiad-
czenia przejete z poprzednich miejsc pracy. Wzbogacajg przedsigbiorstwo
o innowacyjnos¢, ktora szczegdlnie jest widoczna w sytuacji, gdy menedzero-
wie pochodza z firm bardzo dobrych, wykazujacych si¢ znacznymi sukcesami.

e Ogodlna kondycja finansowa przedsigbiorstwa jest zla. Zarzady szukaja szyb-
kich rozwiazan, umozliwiajacych poprawienie stanu finanséw jednostki. Dzia-
lania z tym zwiazane moga zakonczy¢ si¢ zaroOwno sukcesem, jak i porazka.
Sukces bedzie zwiazany z posiadanymi jeszcze zasobami przedsigbiorstwa oraz
konsekwencja we wprowadzaniu zmian. Porazka to gléwnie efekt chaotycz-
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nego poszukiwania najlepszych rozwiazan i wdrazania ich bez jasno okreslo-
nego planu. Zdarza si¢, ze po nieudanych prébach implementacji najlepszych
praktyk zostaja one porzucone, gdy juz zostaly poniesione znaczne wydatki.
Zarzady zapominaja, ze skutki nalezy mierzyé w dlugim okresie. Jednakze,
oczywiscie, menedzerowie tego czasu moga juz nie mie¢ (zbyt pdzne proby
restrukturyzacji). Zagrozeniem jest rowniez taki stan, gdy menedzerowie od-
chodza z firmy, nie wierzac w pozytywne skutki wprowadzanych zmian.

Koszty Wiedza
wdrozenia Caas pracownikow
Obecna kondycja > Najlepsz.e < Poziom
finansowa praktyki informatyzacji
A
Sklonno$é Skionno$é
menedzeréw menedzeréw
do ryzyka do innowacyjnoéci

Rys. 1. Czynniki wplywajace na implementacj¢ najlepszych praktyk

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wobec tego, przed wdrazaniem najlepszych praktyk nalezy udzielié¢ sobie od-

powiedzi na m.in. nastgpujace pytania:

Co pragnie si¢ osiagnac?

Dlaczego pragnie si¢ to osiagnac?

Jakie wyniki (efekty) sa oczekiwane?

Jakie wydatki moga by¢ poniesione?

Czy planuje si¢ skorzystanie z ustug konsultantow z zewnatrz?

Kto bedzie odpowiedzialny za wdrozenie?

Z tymi pytaniami bgda zwiazane czynniki wplywajace na sposéb i metode

wdrazania najlepszych praktyk, co pokazuje rys. 1.

3. Sposoby implementacji najlepszych praktyk
w rachunkowosci zarzadczej

Gdzie nalezy doszukiwa¢ si¢ mozliwosci wykorzystania najlepszych praktyk?

W zasadzie w kazdym obszarze, gdzie menedzerowie uznaja, ze konieczne sa
zmiany usprawniajace zarzadzanie. Wczesna eliminacja zbednych dziatan pozwala
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obnizy¢ koszty mogace je obejmowaé i w sposob najkorzystniejszy wdrazac to, co
najlepsze. Identyfikacja najlepszych praktyk powinna by¢ przeprowadzona przed
wdrozeniem rachunkowosci zarzadczej, aby zminimalizowaé konieczno$¢ wpro-
wadzania poprawek na istniejacym juz rozwiazaniu. W kolejnych okresach ,,nowe”
najlepsze praktyki beda wymagatly mniejszych nakladow oraz kosztow.

Implementacja najlepszych rozwiazan w systemie rachunkowosci zarzadczej
wymaga duzej wiedzy i doswiadczenia w nastg¢pujacych dziedzinach:
rachunkowosci w ujgciu prawa bilansowego i podatkowego,
rachunku kosztéw obejmujacego najnowsze rozwiazania,
systemow informatycznych wspomagajacych rachunkowosé,
systemow informacyjnych wspomagajacych zarzadzanie na poziomie operacyj-
nym i strategicznym.

Moze ona przebiega¢ wedlug dwadch podejsc [1, s. 4]:
® przyrostowego,
® reorganizacyjnego.

Podejscie przyrostowe zwiazane jest z ciaglymi, niewielkimi modyfikacjami.
Dlatego tez stosuje si¢ to rozwiazanie w juz istniejacych systemach rachunkowosci
zarzadczej lub, gdy srodki finansowe na wdrazanie najlepszych praktyk sa nie-
wystarczajace, aby kompleksowo zaimplementowac narzedzia, procedury itp. Zale-
ta tego podejscia jest niewielkie ryzyko, gdy popelnione zostana bledy, natomiast
wada mozliwo$¢ nieosiagnigcia spodziewanych efektéw. Wydluzenie czasu trwa-
nia wdrozenia niektérych innowacji w systemie rachunkowosci zarzadczej moze
rowniez spowodowacé, ze wczesniej zaplanowane dziatania beda spoznione.

Podejscie reorganizacyjne dotyczy implementacji najlepszych rozwiazan w
rachunkowosci zarzadczej w sposéb kompleksowy. Oznacza to, ze konieczna jest
szczegotowa analiza aktualnego stanu przedsiebiorstwa, wymagajaca stwierdzenia
wystepujacych stabosci i mozliwych zagrozen. Takie podejscie bardzo dobrze
sprawdza si¢ w sytuacji braku rachunkowosci zarzadczej, a wigc na etapie jej przy-
gotowania lub wdrazania. Charakteryzuje si¢ ono wysokimi kosztami wdrozenia
najlepszych praktyk, gdyz sa one implementowane jednoczesnie lub w bardzo
krétkim czasie. Wada jest wysokie ryzyko popelnienia bledéw, szczegdlnie
w przypadku niedotrzymania terminow zamknigcia poszczeg6lnych etapow. Zaleta
jest wigksze prawdopodobienstwo osiagnig¢cia spodziewanych efektow, i to w krot-
kim czasie.

Implementacja najlepszych praktyk w rachunkowosci zarzadczej musi by¢
przeprowadzona wedlug ustalonej procedury. Moze ona wygladaé nastgpujaco:

ETAP 1. Identyfikacja potrzeb przedsigbiorstwa.

ETAP II. Identyfikacja najlepszych praktyk.

ETAP III. Ocena ryzyka wdrozenia.

ETAP IV. Wdrozenie najlepszych praktyk.

ETAP V. Ocena efektywnosci wdrozenia najlepszych praktyk.
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ETAP I. Identyfikacja potrzeb

W etapie tym konieczna jest analiza i ocena aktualnego stanu przedsigbiorstwa.
Dotyczy to zaréwno struktury informacyjnej, organizacyjnej, jak i posiadanych
zasobdw rzeczowych i finansowych. Jesli system rachunkowosci zarzadczej juz ist-
nieje, nalezy rozpatrzy¢ konieczno$¢ kompleksowych lub czg$ciowych zmian.
Moze to dotyczy¢ implementacji nowych narzedzi, dotychczas niestosowanych,
lub poprawienia juz istniejacych (stosowanie innych systeméw rachunku kosztéw,
stosowanie alternatywnych modeli kalkulacji itp.). W etapie tym nalezy ustali¢, czy
najlepsze praktyki beda wdrazane samodzielnie, czy z wykorzystaniem specjali-
stow spoza przedsigbiorstwa.

ETAP II. Identyfikacja najlepszych praktyk

Po ocenie wlasnych rozwiazan konieczne jest stwierdzenie, czy naleza one do
czolowki $wiatowych rozwiazan. Najlepsze praktyki moga by¢ pozyskiwane za-
réwno z wlasnego sektora, jak i innych, niebgdacych konkurencyjnymi. Narzedzia
rachunkowosci najczesciej maja charakter uniwersalny, jednakze kazde z nich ma
specyficzne odmiany przystosowane dla konkretnej grupy przedsigbiorstw. Naj-
lepsze praktyki powinny by¢ sklasyfikowane wedlug ustalonych kryteriéw (koszt
wdrozenia, efektywno$é, czas itp.), aby mozna bylo ustalié, ktére sa w danym
momencie najbardziej przydatne lub wregcz niezbedne.

ETAP III. Ocena ryzyka wdrozenia

Kazda implementacja najlepszych praktyk niesie ze soba wydatki. Dotycza one
zaptaty za ustugi firm konsultingowych, przygotowania projektu, dokumentaciji itp.
Ze wzgledu na to, ze, jak wspomniano, korzysci finansowe z wdrozenia nie sa
natychmiastowe, zwrot wydatkéw nastapi w przysztosci. Oznacza to, ze firma musi
oceni¢, czy posiada odpowiednie rezerwy kapitalowe. Ocen¢ ryzyka mozna po-
dzieli¢ na zewngtrzng i wewngtrzna. Ryzyko zewnetrzne zwiazane jest ze zmia-
nami w otoczeniu przedsigbiorstwa. Szybkos¢ reakcji na zmiany polityczne, ma-
kroekonomiczne to podstawa sukcesu. Ryzyko wewngtrzne zwiazane jest gtownie
z przygotowaniem pracownikéw do wdrozenia najlepszych praktyk.

ETAP IV. Wdrozenie najlepszych praktyk

Wdrozenie musi przebiegaé¢ wedlug scisle okreslonego harmonogramu. Czesto
konieczne jest prowadzenie réwnolegle obecnej praktyki i najlepszej praktyki, aby
nie zakiocito to dostepu do informacji i wlasciwego zarzadzania przedsiebior-
stwem. Dotyczy to zwlaszcza sytuacji, gdy najlepsze praktyki zwiazane sa z in-
formatyzacja systemu, jego przebudowa itp.

ETAP V. Ocena efektywnosci wdrozenia najlepszych praktyk

Po wdrozeniu konieczna jest ocena, czy zostaly osiagnigte oczekiwane wyniki.
Efekty moga by¢ mierzone za pomoca réznych miernikow w zaleznoséci od tego,
Jjaki obszar objgto najlepszymi praktykami. W ujeciu catosciowym jest to zwiek-
szenie zyskéw, przychodéw czy wartosci przedsigbiorstwa. W ujeciu szczegdto-
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wym jest to zwigkszenie wydajnosci lub likwidacja ,,waskich gardel”, obnizenie
kosztéw jednostkowych, redukcja czasu wytwarzania produktéw, skrécenie czasu
dostaw itp.

Nalezy zwrdci¢ uwage na to, Zze dobdr i liczba najlepszych praktyk w ra-
chunkowosci zarzadczej uzaleznione sa od skali prowadzonej dziatalnosci, sektora
czy liczby wewn¢trznych podmiotow. Najwigksze zainteresowane budza zmiany
w zakladowym planie kont, ktory stanowi punkt wyjscia dla réznych narzedzi ra-
chunkowosci zarzadczej. Zmiany te dotycza okreslenia liczby kont ksiegi glowne;j
i podzialu w ramach ksiag pomocniczych. Powinna by¢ zachowana rownowaga
mig¢dzy liczba kont a potrzebami informacyjnymi jednostki. Wazne jest to, ze dzi-
siejsze systemy informatyczne pozwalaja na wyciaganie danych z baz, bez
koniecznosci prezentowania ich na kontach. Jesli dane s3 odpowiednio grupowane,
dla rachunkowosci zarzadczej istotna jest metoda kalkulowania kosztow na
potrzeby zaréwno rozliczeniowe, jak i decyzyjne. Lata 80. i 90. XX w. przyniosty
liczne metody stanowiace alternatywe¢ dla tradycyjnych rachunkéw kosztow.
Naleza do nich: rachunek kosztéw dziatan, rachunek kosztow cyklu zycia pro-
duktu, rachunek kosztow ciaglego doskonalenia itp. W polskiej praktyce gospo-
darczej nie sa one w petni wykorzystane, mimo, ze juz zostaly szeroko opisane
w literaturze. Zwiazane jest to czesto z wysokimi kosztami ich wdrozenia i bra-
kiem przekonania o ich skuteczno$ci. Zainteresowanie wykazuja nimi gltownie
menedzerowie duzych przedsigbiorstw.

4. Wnioski

Jak wynika z przedstawionych rozwazan, wydatki zwiazane z poszukiwaniem
informacji o najlepszych rozwiazaniach i wdrazaniem w rachunkowosci zarzadczej
musza si¢ zwrdci¢ w przysztosci. Nalezy oczekiwac, ze zwrot nie begdzie natych-
miastowy (szczegOlnie zwiazany z informatyzacja rachunkowosci zarzadczej lub
wdrazaniem nowoczesnych rachunkéw kosztow). Dlatego tez wdrazanie najlep-
szych praktyk najczg¢sciej rozlozone jest w czasie, aby zmniejszy¢ obciazenia
zwigzane z wydatkami. Istotne jest rowniez to, ze wdrazanie nowych rozwiazan,
majacych wspomdc zarzadzanie za pomoca rachunkowosci, nie zawsze musi
zakonczy¢ si¢ sukcesem lub moze zakonczy¢ sig¢ sukcesem, ale nie przyniesé
oczekiwanych efektow. Moze by¢ zwigzane z btednymi lub zbyt optymistycznymi
zalozeniami przed wdrozeniem. Nie powinno to jednak w zaden sposéb ograniczaé
zarzadow przedsigbiorstw w poszukiwaniach najlepszych praktyk, gdyz tylko one
pozwola skutecznie konkurowa¢ na rynku. Poszukiwanie najlepszych praktyk
moze zainspirowa¢ menedzeréw do bardziej koncepcyjnej pracy i do tego, aby
wzorujac si¢ na doswiadczeniach innych, podnosili oni wlasne umiejgtnosci.
Nalezy przy tym zdawac sobie sprawe, ze inni rowniez bgda korzysta¢ z tych
wdrozonych w przedsigbiorstwie rozwiazan.
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W warunkach polskich konieczne jednak jest zwigkszenie zaufania do innych,
nawet konkurencyjnych, przedsigbiorstw. Nie nalezy mylié¢ chronionych, posiada-
nych prawem patentdw i licencji z koncepcjami rachunkowosci zarzadczej. Wy-
miana mysli i doswiadczen jest nie tylko narzgdziem wspomagajacym zarzadzanie
przedsigbiorstwami, ale i motorem rozwoju gospodarki.

Istotng pomoca sj organizowane roczne konkursy, na ktorych wrecza sie
nagrody dla najlepszych przedsigbiorstw na wzoér amerykanskiego Baldrige
Awards. Dotyczy to konkurséw zaréwno ogélnopolskich, jak i regionalnych. Juz
teraz widoczne jest duze zainteresowanie nimi, gdyz osiagnigcie wyrdznienia lub
nagrody jest istotnym elementem promocji na rynku. Kryteria oceny sa porow-
nywalne z miedzynarodowymi, bazujacymi na EFQM.
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IMPLEMENTATION OF BEST PRACTICES
IN MANAGEMENT ACCOUNTING

Summary

The article presents the use of best practices in management accounting of companies. It presents
methods of the search, implementing, and correcting practices used by companies. The author pays
attention to risks that can appear during implementing best practices.
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