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1. WPROWADZENIE

Nowa rzeczywistos¢ gospodarcza charakteryzuje si¢ m.in. coraz wigksza
dynamikg zmian prowadzaca do skrocenia cykli zycia produktow oraz hiperkon-
kurencja wyrazajaca si¢ stosowaniem strategii konkurencyjnych zorientowanych
na potrzeby klientow, jakos$¢, czas i ceny produktéw (Szychta, 2007). Obecnie
priorytetem stalo si¢ zapewnienie klientom szybkiej, terminowej realizacji
zamdwien, co wymaga wydajnego, wolnego od usterek i szybkiego procesu
produkcyjnego. Menedzerowie firm, ktérzy zetkngli si¢ z ostrg konkurencja na
rynku globalnym zdali sobie sprawe, iz potrzebuja systeméw informatycznych
dostarczajacych im na czas odpowiednich informacji do planowania, kontroli
i podejmowania decyzji, a takze umozliwiajacych im zarzadzanie przedsiebior-
stwem globalnym. Odpowiedzia na potrzeby menedzeréw bylo stworzenie
zintegrowanych systemdéw informatycznych (Enterprise Resource Planning
—ERP).

Zintegrowane systemy informatyczne rewolucjonizujg praktycznie wszyst-
kie obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa. Przyczyniaja si¢ one do ulepszenia
proceséw biznesowych poprzez integracj¢ wszystkich obszaréw dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Dowolne dane sa wprowadzane do systemu tylko raz i na-
tychmiast staja si¢ dostepne w ramach wszystkich modutow systemu, tworzac
niezwykle cenne zrddlo informacji o przedsigbiorstwie. Co wigcej, dzigki tej
technologii nastepuje zintegrowanie danych finansowych i niefinansowych
przedsigbiorstwa, pozwalajac na jeszcze lepsze zarzadzanie wartoscia przedsig-
biorstwa. Totez systemy ERP szczegdlne znaczenie odgrywaja dla rachunkowo-
sci zarzadczej oraz specjalistow zajmujacych si¢ dostarczaniem informacji
niezbednych dla zarzadzania przedsigbiorstwem oraz pomiarem jego dokonan.
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Celem badania jest proba odpowiedzi na pytanie, czy zastosowanie zinte-
growanego systemu informatycznego w przedsigbiorstwie przyczynia si¢ do
zwigkszenia innowacyjnos$ci rachunkowosci zarzadczej tej organizacji i wdraza-
nia nowych, innowacyjnych narz¢dzi oraz metod rachunkowosci zarzadezej. Na
podstawie analizy przypadkow szesciu przedsigbiorstw bedacych czgsdcia
koncernéw mig¢dzynarodowych zostala dokonana ocena wpltywu zastosowania
ERP na ksztatt rachunkowosci zarzadczej 1 jej praktyk stosowanych w firmach.
Tym samym artykut wpisuje si¢ w nurt badan dotyczacych wptywu systemoéw
ERP na rachunkowos¢ zarzadcza, potwierdzajac wczesniej uzyskane rezultaty
przez innych autorow.

2. ISTOTA SYSTEMOW ERP

Zastosowane systemy rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach
obecnie bgda w ogromnym stopniu zalezaty od nowych mozliwosci, jakie
stwarza technika komputerowa. Olbrzymi postgp, jaki dokonal si¢ w informaty-
ce w ostatnich latach, otworzyl praktykom droge do nowych narzedzi wspoma-
gajacych w réoznym stopniu pracg kontrolera. Bardzo wysoki poziom zaawanso-
wania techniki komputerowej umozliwia obecnie dostgp do wydajnych platform
sprzgtowych. Jednoczesnie postep w technologii komputerowej prowadzi do
spadku cen sprzg¢tu komputerowego, dzigki czemu postugiwanie si¢ zaawanso-
wanymi systemami komputerowymi staje si¢ mozliwe takze dla malych
i $rednich przedsiebiorstw.

Zintegrowane systemy przetwarzania danych pozwalajg otrzymaé na pod-
stawie istniejacego, minimalnego zbioru wszystkie informacje konieczne do
podejmowania decyzji i przygotowania wymaganych raportéw. Dzigki takim
rozwigzaniom mozna zlikwidowaé, wystepujace w wielu przypadkach, niezalez-
ne i dublujace sie systemy gromadzenia i przetwarzania danych. Najbardziej
efektywnymi rozwiazaniami tego typu sa otwarte systemy rozlegle technologii
klient — serwer. Tego typu rozwiazania umozliwiajg menedzerom dostgp do
danych generowanych w kazdej komoérce organizacyjnej natychmiast po ich
wprowadzeniu do systemu. Ponadto zapewniaja one wymiang i dystrybucje
informacji ze wspolpracownikami w catej firmie, co stato si¢ cechg charaktery-
styczna technologii informacyjnych przetomu wiekow (Granlund, Malmi, 2002).

Podstawowa cecha zintegrowanego systemu zarzadzania, oprocz petnej wie-
lomodutowosci, jest fakt, ze dowolne dane sa wprowadzane do systemu tylko
raz i natychmiast staja si¢ dostgpne w ramach wszystkich modutdéw systemu.
Innymi cechami, jakimi wykazuja si¢ zintegrowane systemy zarzadzania, sa
kompleksowos¢ funkcjonalna, zdolno$¢ integrowania danych i procesow,
kastomizacja, elastyczno$§¢ w konfiguracji i zgodnos¢ z lokalnym prawem
(Shang, Seddon, 2002).
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Ewolucja zintegrowanych systemdéw zarzadzania rozpoczgta si¢ w latach
60. XX w. i przechodzita przez kolejne standardy. Standard ERP — Enterprise
Resource Planning (Planowanie Zasoboéw Przedsigbiorstwa), inaczej nazywany
MRP 1l — Money Resource Planning (Planowanie Zasobow Finansowych)
uwazany jest za standard lat 90. XX w. Jego gtéwnym zadaniem jest mozliwie
najpetniejsza integracja wszystkich szczebli zarzadzania przedsigbiorstwem.
Zakres jego dzialania obejmuje calo$¢ proceséw produkcji i dystrybucii,
integruje rozne obszary dzialania przedsigbiorstwa, usprawnia przeptyw kry-
tycznych dla jego funkcjonowania informacji i pozwala blyskawicznie odpowia-
da¢ na zmiany rynku. Informacje w ERP uaktualniane sa w czasie rzeczywistym
i dostgpne w kazdym momencie (Spathis, Constantinides, 2004, s. 235).

Systemy informatyczne klasy Enterprise Resource Planning (ERP) rewolu-
cjonizuja sposoby prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przez przedsiebior-
stwa. Stanowia one gotowy do wdrozenia, zintegrowany zbior modutdéw
obstugujacy wszystkie gospodarcze funkcje przedsi¢gbiorstwa (Kavanagh, 2001).
Dodatkowo systemy te posiadaja mozliwos¢ dynamicznej kastomizacji, co
oznacza mozliwos$¢ profilowania rozwiazania dla kazdej z branz. Modelujac
kompleksowo otaczajace procesy gospodarcze, systemy klasy ERP naleza do
grupy systemow kompleksowych, sktadajacych sie z ogromnej liczby mniej
lub bardziej ztozonych moduléw tworzacych system (Scapens, Jazayer, 2003,
s. 202).

Elementy integracji organizacyjnej widoczne sg w systemach ERP
w zwigzku z odmiennym podejsciem do informacji jako glownego zasobu
organizacji. Wykorzystywane dotychczas rozwiazania informatyczne traktowaty
informacje jedynie jako zrédto niezbedne dla przygotowania raportdw 1 zesta-
wien. Systemy ERP zaczely traktowaé informacje jako niewyczerpywalny
zaséb, bedacy w stanie pokry¢é w petni operacyjne wymagania przedsi¢gbiorstwa.
Dodatkowa zaleta systemow zintegrowanych jest rowniez to, iz dane dostarcza-
ne przez nie moga by¢ wykorzystywane wielokrotnie, ale takze moga by¢
jednoczesnie wspdtdzielone pomigdzy poszczegolne moduty systemu, co
wyklucza dodatkowe, czgsto niepotrzebne przetwarzanie danych.

Czeste obecnie fuzje czy przejecia wiaza sie z kierowaniem, planowaniem
1 zarzagdzaniem bardzo zrdznicowanymi konglomeratami w sposdb jasny i przej-
rzysty. W przeciwienstwie do wielu wczesniejszych rozwiazan informatycznych,
realizowanych przede wszystkim na maszynach typu mainframe, systemy ERP
realizujg potrzeby globalnego przedsigbiorstwa nawet w sytuacji, gdy jego
dziatalno$¢ dotyczy odmiennych galezi przemystu rozproszonego terytorialnie.
Przedsigbiorstwa globalne bowiem, pomimo réznorodnosci strukturalnej, daza
do jednolitego sposobu dziatania. Kompleksowa integracia w ERP eliminuje
wigkszo$¢ problemow, takich jak np. zachowanie standardow wymiany danych,
interfejsow, kosztow zarzadzania inwestycjami informatycznymi, szkoleniami
personelu itp.
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Pomimo wielu zalet coraz czesciej pojawiajg si¢ glosy, iz systemy zinte-
growane moga mie¢ szkodliwy wplyw na zarzadzanie przedsigbiorstwem
i podejmowanie decyzji, gdyz dostarczane w czasie rzeczywistym dane moga
zawiera¢ btedy (Cooper, Kaplan, 1998).

3. PRZEGLAD LITERATURY DOTYCZACEJ WPLYWU ERP
NA RACHUNKOWOSC ZARZADCZA

Producenci systemow ERP przescigajg si¢ w wymienianiu korzysci zwiaza-
nych z wdrozeniem ich produktéw. Firma SAP AG zapewnia, iz wdroZenie jej
oprogramowania to inwestycja, ktora szybko przyniesie finansowe korzysci
przedsigbiorstwu, ktore je wybierze. Oracle reklamuje swoje produkty jako
dostarczajace wiarygodne informacje, niezbgdne dla podejmowania decyzji oraz
wspierajace ulepszenie operacji w przedsigbiorstwie i przez to redukujace koszty
(Oracle, 2011; SAP AG, 2011). Na stronach internetowych czotowych produ-
centow systemow zintegrowanych mozna znalez¢ studia przypadkéow prezentu-
jace przedsiebiorstwa, w ktorych wdrozenia ich produktéw zakonczone zostaty
sukcesem. Wsrod motywow, dla ktorych przedsigbiorstwa zdecydowaly sig¢
wdrozy¢ systemy ERP najczesciej wymienia si¢ cheé posiadania tylko jednego
systemu obejmujacego calo$¢ procesdOw w przedsigbiorstwie, wsparcie dla
nowego modelu biznesowego czy rozwiazanie niektérych probleméw np.
logistycznych, zarzadzania materialami (Granlund, Malmi, 2002).

Problematyka wpltywu zintegrowanych systemdéw informatycznych na pro-
ces zarzadzania przedsigbiorstwem i w konsekwencji korzysci finansowych
wynikajacych z zastosowania ERP jest jednak przedmiotem badan stosunkowo
od niedawna. Dopiero na poczatku XXI w. zaczely pojawiac si¢ pierwsze prace
naukowe dotyczace tej tematyki. Niezwykle interesujace sa badania weryfikuja-
ce, czy systemy ERP przyczyniajq si¢ do poprawy kondycji finansowej przed-
sigbiorstwa. Taka hipoteza wynika z podejscia, iz systemy ERP zmieniaja
organizacje, w zwiazku z czym oczekuje si¢ lepszych dokonan.

R. Poston i S. Grabski (2001) badali zachowanie sie¢ 4 zmiennych o charak-
terze finansowym przed i po wprowadzeniu systemu ERP w 50 przedsigbior-
stwach amerykanskich. Wyniki nie byly jednak jednoznaczne, gdyz autorzy
zaobserwowali zmniejszenie wskaznika liczby zatrudnionych pracownikéw do
przychodéw ze sprzedazy w ciggu 3 lat po wprowadzeniu zintegrowanego
systemu oraz zmniejszenie si¢ wskaznika kosztow wlasnych sprzedazy do
przychodow ze sprzedazy jedynie w trzecim roku po wdrozeniu. Nie zanotowa-
no znaczacych zmian we wskazniku kosztow sprzedazy, administracyjnych
i ogélnego zarzadu do przychodow ze sprzedazy oraz we wskazniku zysku
rezydualnego (Residual Income) w wyniku wdrozenia.

7 kolei J.E. Hunton (2003) i in. poszukiwali wptywu wdrozenia systemu
ERP na poprawe ogolnej kondycji przedsigbiorstwa, poréwnujac wskazniki
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stopy zwrotu z aktywow, stopy zwrotu z inwestycji i obrotowosci aktywéw firm,
ktore wdrozyly system zintegrowany i takich, ktére nie posiadaty ERP. Prze-
prowadzone porownanie nie wykazalo znaczacej poprawy kondycji przedsig-
biorstw w zwiazku z wdrozeniem systemu zintegrowanego. Jednakze w przy-
padku firm stosujacych system ERP autorzy nie zanotowali pogorszenia si¢
badanych wskaznikéw, podczas gdy w firmach nieposiadajacych systemu ERP zau-
wazono w badanym okresie pogorszenie sie¢ wyzej wymienionych wskaznikow.

Réwniez A.L. Nicolaou i in. (2003) porownuja dane finansowe przedsig-
biorstw stosujacych systemy ERP z danymi pochodzacymi z innych firm.
Autorzy udowadniaja, iz firmy stosujace systemy zintegrowane w drugim roku
po wdrozeniu cechujg si¢ znacznie lepszymi wynikami finansowymi niz
pozostale przedsigbiorstwa.

Z.P. Matolcsy i in. (2005) zbadali korzysci z wprowadzenia systemu ERP
w trzech obszarach dzialalnos$ci przedsi¢biorstwa: logistyki wewnetrznej, czesci
operacyjnej 1 marketingu/sprzedazy/dystrybucji. Badanie przeprowadzone dla 35
przedsigbiorstw australijskich pokazato, iz wdrozenie systemu ERP przyczynito
si¢ do poprawy wskaznika rotacji zapaséw i wykorzystania aktywéw trwalych,
a takze polepszyto zarzadzanie zobowiazaniami.

Przeprowadzone dotychczas badania w wiekszosci nie daja jednoznacznej
odpowiedzi, czy systemy zintegrowane przyczyniaja si¢ do lepszej kondycji
finansowej przedsigbiorstwa. Tego rodzaju wplyw systemow ERP na firmg jest
niezwykle trudny do uchwycenia i zbadania, czgsto wymaga szczegdtowej
analizy sytuacji danego przedsicbiorstwa i jego otoczenia, nie za$ poréwnania
kilku wskaznikéw wyliczonych w oparciu o sprawozdania finansowe'.

Stosunkowo niewiele badan dotyczy takze wpltywu zastosowania zintegro-
wanych systemow informatycznych na ksztalt rachunkowosci w przedsigbior-
stwie, szczegolnie rachunkowos$ci zarzadczej. Podstawowa zaleta systemu
zintegrowanego jaka jest dostep do szerokiego spektrum danych, natychmiast po
ich wprowadzeniu do systemu, bez wzgledu na odleglos¢ czy potozenie geogra-
ficzne, to aspekt, ktory wnosi nowa wartos¢ do pracy kontrolera finansowego
czy specjalisty rachunkowosci zarzadczej. Dzigki tej funkcji systemy ERP
zblizaja kontrolera do obszaru, ktory podlega jego kontroli. Jest to szczegdlnie
istotne w przypadku przedsi¢biorstw transnarodowych, w ktérych specjalista
rachunkowosci zarzadczej czgsto jest odpowiedzialny za kontrole oddzialow
rozproszonych geograficznie (Quattrone, Hopper, 2001).

Niezwykle interesujace badanie przeprowadzili P. Quattrone i T. Hopper
(2005). Dokonali oni wnikliwej analizy i poréwnania wdrozen systemu zinte-
growanego SAP R/3 w dwoch korporacjach transnarodowych, koncentrujae sie
na wplywie systemu na przeptyw informacji mig¢dzy filiami i centralg oraz na

! Inne badania dotyczace wptywu ERP przeprowadzili m.in. B. Wieder i in. (2006), S. Beret-
ta (2002).
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ksztalt rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej w przedsigbiorstwie.
W przypadku pierwszego przedsigbiorstwa implementacja ERP utrwalila
istniejacy stan rzeczy z punktu widzenia kontroli wewnetrznej, niedokonane
zostaly zadne zmiany w relacjach migdzy obszarami funkcjonalnymi, operacyj-
nymi czy hierarchicznymi przedsi¢gbiorstwa. Wdrozenie zostalo zaplanowane
w taki sposéb, iz kopiujac istniejaca struktur¢ organizacyjna, geograficzng
i funkcjonalna nie dokonano zadnych zmian w metodach i narzedziach kontroli.
Przedsigbiorstwo nie odniosto Zzadnych korzysci zwiazanych z wdrozeniem
systemu ERP w zakresie systemu kontroli zarzadczej. Drugi omawiany przez
autorow przyklad to amerykanski koncern mi¢dzynarodowy, ktory wdrazajac
SAP R/3 dokonat istotnej reorganizacji procesow i struktur organizacyjnych.
Wprowadzone zmiany nie przyniosty jednak oczekiwanych korzysci, a mene-
dzerowie odczuli znaczace pogorszenie systemu kontroli zarzadczej. W ich
opinii system ten nie byt kompletny 1 dziatat efektywnie jedynie w okreslonych
momentach.

P. Booth i in. (2000) dokonali przegladu doswiadczen australijskich przed-
sigbiorstw wdrazajacych systemy EPR z punktu widzenia korzysci, jakie
odniosty one z zastosowania takich technologii informatycznych dla szeroko
rozumianej rachunkowosci. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz
w opinii badanych przedsiebiorstw ERP sprawdzity si¢ w procesie przetwarzania
danych dotyczacych transakcji oraz dostarczania informacji dla podejmowania
decyzji krotkookresowych. W matym stopniu byly jednak wykorzystywane dla
podejmowania zaawansowanych decyzji strategicznych. Ponadto nie przyczyni-
ty si¢ one do zmian w praktykach stosowanych w rachunkowosci.

C. Spathis i S. Constantinides (2004) przeprowadzili ankietg wsrdd greckich
przedsigbiorstw dotyczaca motywow wdrozenia systemow ERP i praktyk
rachunkowos$ci w warunkach stosowania systemu ERP. Badanie pokazato, iz
ponad polowa przedsi¢biorstw wykorzystuje ZS1 do kalkulacji finansowych
i niefinansowych wskaznikéw pomiaru dokonan, wielowymiarowej analizy ren-
townosci, przygotowywania budzetdw i ich kontroli oraz zarzadzania gotowka.
Niewiele przedsigbiorstw deklarowalo wykorzystanie ERP dla zarzadzania
dziataniami i stosowania rachunku kosztow dziatan, target costing czy tez
rachunku kosztéw zmiennych.

Jednym z najciekawszych badan dotyczacych wpltywu systemow zintegro-
wanych na rachunkowo$¢ zarzadcza i specjalistow rachunkowosci zarzadczej
jest badanie, ktore przeprowadzili M. Granlund i T. Malmi (2002). Autorzy
znajduja jedynie umiarkowany wplyw ZSI na system kontroli i rachunkowosci
zarzadczej. Badane przedsigbiorstwa raczej nie wprowadzaty nowych rozwigzan
w zakresie rachunkowosci zarzadczej, a przewaznie koncentrowaly si¢ na
udoskonaleniu istniejacych metod i narzedzi. Co wigcej, bardziej zaawansowane
narzgdzia rachunkowosci zarzadczej funkcjonowaty w badanych przedsigbior-
stwach poza systemem zintegrowanym.
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Réwniez R.W. Scapens i M. Jazayeri (2003), analizujac proces wdrozenia
systemu SAP w firmie BM (Europe) — oddziale migdzynarodowym koncernu
BM, stwierdzili, ze SAP nie byt bodzcem dla zachodzacych zmian w systemie
rachunkowosci zarzadczej, lecz w znacznym stopniu je ulatwit. Wedlug autorow
zmiany zaobserwowane w systemie rachunkowosci zarzadczej byly wynikiem
zmian w sposobie zarzadzania przedsigbiorstwem, koncentrujacym si¢ na
procesach biznesowych i pomiarze dokonan.

4. ANALIZA PRZYPADKOW

Celem przeprowadzonego badania jest okreslenie wptywu, jaki ma wdroze-
nie zintegrowanego systemu informatycznego na ksztalt rachunkowosci zarzad-
czej w przedsigbiorstwie, ze szczegdlnym uwzglednieniem pomiaru dokonan
i raportowania wewngtrznego. Badanie ma takze odpowiedzie¢ na pytanie, czy
implementacja systemu ERP jest czynnikiem sktaniajacym do wprowadzania
innowacyjnych narze¢dzi i metod rachunkowosci zarzadczej. Cechy 1 funkcje
systemow zintegrowanych sklaniaja do wnioskowania, iz ZSI przyczyniajq si¢
do zastosowania nowych technik i metod w zakresie rachunkowosci zarzadcze;.
Integracja posiadanych danych i ich dostgpnos¢ on-line, szybko$¢ otrzymywania
najbardziej aktualnych informacji oraz praktycznie nieograniczone mozliwosci
przetwarzania posiadanych zasobow informacyjnych sprawia, iz czg$¢ barier
zwiazanych z implementacja nowych narzgdzi rachunkowosci zarzadczej (takich
jak np. rachunek kosztéw dziatan czy bardziej zaawansowany proces budzeto-
wania) zostaje zniesionych. Wdrozenie systemu ERP wiaze si¢ czesto z reorga-
nizacjg proceséw biznesowych, struktury organizacyjnej badZ innymi istotnymi
zmianami w sposobie zarzadzania przedsiebiorstwem, co powinno znalez¢ swoje
odzwierciedlenie w systemie rachunkowosci. Zmiany te sg takze dobra okazja
do zrewidowania posiadanych rozwiazan w zakresie rachunkowosci zarzadczej,
szczegblnie w zakresie rachunku kosztdw, procesu budzetowania czy oceny
dokonan. Co wigcej, zastosowanie ZSI sprawia, iz czg$¢ uciazliwych analiz
i procedur zostaje zautomatyzowana, dzigki czemu kontrolerzy finansowi moga
mie¢ wigcej czasu na wdrozenie nowych rozwiazan i narzedzi rachunkowosci
zarzadczej. Nalezy jednak podkresli¢, iz dotychczas przeprowadzone badania
potwierdzity jedynie umiarkowany wplyw systeméw ERP na ksztalt rachunko-
wosci zarzadczej. Postawiona zostata nastgpujaca hipoteza badawcza:

HIPOTEZA: Wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego przy-
czynia sie¢ do wdrazania nowych, innowacyjnych rozwigzan w zakresie rachun-
kowosci zarzadczej.

W celu zbadania wplywu zintegrowanych systemow informatycznych na
rachunkowos$¢ zarzadcza w przedsigbiorstwie, jako metode badawcza wybrano
analiz¢ studiow przypadku. R.K. Yin (1994) definiuje t¢ metod¢ badawcza jako
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empiryczne dochodzenie, ktéore ma na celu zbadanie przejsciowego zjawiska
w rzeczywistych warunkach, w jakich ono wystapito. Szczegdlnie jest ona
wskazana, jezeli nie sq jasne zwiazki migdzy zjawiskiem a warunkami, w jakich
ono wystepuje. Nie jest to metoda pozwalajaca na uogolnienie otrzymanych
wnioskow na catg populacje, lecz wydaje si¢ najbardziej stosowna dla uzyskania
odpowiedzi na postawione w badaniu pytania. Poczatkowo jako metode badaw-
cza rozwazano wykorzystanie ankiety, ktéra miala zosta¢ rozestana do kontrole-
row 1 dyrektoréw finansowych przedsigbiorstw, w ktorych wdrozono systemy
zintegrowane w ciagu ostatnich dwoch lat. Uznano jednak, iz nie da ona
odpowiedzi na wszystkie stawiane pytania, a co wigcej, jej stosunkowo uprosz-
czona forma moze znieksztalci¢ lub nie zidentyfikowa¢ zmian zachodzgcych
w rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach pod wpltywem wdrozenia
systemu zintegrowanego.

Analiza studium przypadku to czg¢sto stosowana metoda badawcza w zakre-
sie rachunkowosci zarzadczej. Zostosowali ja w badaniach dotyczacych zinte-
growanych systemow informatycznych i ich powiazan z rachunkowos$cig
zarzadcza i finansowa oraz systemem kontroli wewnetrznej m.in. Granlund
i Malmi (2002), S.C. Lodh i M. Gaffikin (2003), Scapens i Jazayeri (2003),
A. Caglio (2003) oraz Quattrone 1 Hopper (2005). Granlund i Malmi (2002)
uwazajg, ze metoda ta daje szersze mozliwosci wytlumaczenia istniejacych
zjawisk niz np. badanie ankietowe, oraz ze nie narzuca z gory badanym odpo-
wiedzi. Rowniez Scapens 1 Jazayeri (2003) zalecaja wykorzystanie analizy
studium przypadku dla lepszego zrozumienia zmian, jakie zachodza w rachun-
kowosci zarzadczej] w zwiazku z zastosowaniem zintegrowanych systemow
informatycznych.

W okresie 2010-2011 zostato przeprowadzonych lacznie 9 wywiaddéw
z przedstawicielami szesciu firm. Firmy te, to firmy produkcyjne, zlokalizowane
w Polsce, bedace oddziatami miedzynarodowych koncernéw. Wywiady zostaty
przeprowadzone z 2 dyrektorami finansowymi, 3 kontrolerami finansowymi,
2 dyrektorami dziatu controllingu oraz 2 przedstawicielami dziatow IT. Kazdy
z wywiadow trwal ok. 2 godzin i zostat przeprowadzony w oparciu o wczesniej
przygotowany formularz wywiadu zawierajacy ogoélnie okreslone tematy
poruszane podczas wywiadu. Formularz postuzyt réwniez do zebrania i notowa-
nia informacji pozyskanych podczas wywiadu. Oprocz wywiadow dwie firmy
udostgpnity swoje materialy robocze, wykorzystywane podczas parametryzacji
i wdrozenia systemu oraz instrukcje przygotowane dla uzytkownikow systemu.

Przedsi¢biorstwo 1

Pierwsze z badanych przedsiebiorstw, to przedsiebiorstwo produkcyjne
z branzy ddébr konsumpcyjnych, bedace czgscia koncernu miedzynarodowego,
ktéry w Polsce ma zlokalizowane 4 fabryki. System zintegrowany — SAP R/3
byt wdrazany od roku 2005, a proces implementacji zakonczy!l si¢ w roku 2007.
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Wdrozone moduty to FI, CO, MM, PP, SD’. Najwazniejsza przyczyna wdroze-
nia ERP, podawang przez menedzerdw, byta che¢c integracji danych pochodza-
cych z oddziatow koncernu na catym s$wiecie, a takze ujednolicenie raportow
i procedur (m.in. zamknigcie miesiaca, budzetowanie, analiza odchylen).
Przedsigbiorstwo posiadato kilka systemow informatycznych napisanych przed
kilku laty przez programistow IBM, ktére wspomagaly HR, dzial ksiggowo-
-finansowy, zarzadzanie produkcja i zapasami, sprzedaz; nie byly one jednak ze
soba zintegrowane. Obecnie nie wykorzystuje si¢ w rachunkowosci zarzadczej
innych systemow niz SAP R/3, cho¢ w dalszym ciagu arkusz kalkulacyjny jest
jednym z najwazniejszych narze¢dzi pracy kontrolerow.

Aktualnie przedsigbiorstwo wykorzystuje ZSI do kalkulacji kosztu wytwo-
rzenia produktow, stosujac rachunek kosztow pelnych standardowych i trady-
cyjne klucze rozliczeniowe dla alokacji kosztow posrednich na produkty
gotowe. Réwniez proces budzetowania operacyjnego i inwestycyjnego oraz
analiza odchylen sa wspierane przez SAP R/3. Badani menedzerowie podkresla-
ja, iz system informatyczny ulatwia takze wielowymiarowa analiz¢ rentownosci
np. w przekroju klientdéw, produktéw, segmentoéw dziatalnosci. Takze wigkszos¢
wskaznikdw finansowych i niefinansowych (np. dotyczacych jakosci produktow,
ilosci napraw) jest liczona przy uzyciu ZSI, choé nie jest wykorzystywana
w przedsiebiorstwie Balanced Scorecard.

Niezwykle istotny jest fakt, ze zadne z wyzej wymienionych narzedzi ra-
chunkowosci zarzadczej nie zostalo wdrozone w momencie implementacji czy
konfiguracji systemu zintegrowanego, lecz bylo przez przedsi¢biorstwo wcze-
$niej stosowane. Sprawdzone i znane od lat narzgdzia i techniki rachunkowosci
zarzadczej zostaly przeniesione do SAP R/3 i zautomatyzowane, podczas gdy
wczesniej wszelkiego typu analizy wykonywane byty przez dziat rachunkowosci
zarzadczej r¢cznie przy pomocy arkusza kalkulacyjnego Microsoft Excel.

Omawiane przedsigbiorstwo dokonuje obecnie reorientacji proceséw zarza-
dzania z filozofii produkcji masowej na filozofi¢ klienta, a naczelne kierownic-
two firmy podjeto decyzje o wdrozeniu zasad szczuplego systemu produkcji.
W zwiazku z tym trwaja réwniez dyskusje nad zmianami, jakie powinny zajs¢
w rachunkowosci zarzadczej (m.in. w koncepcji pomiaru dokonan i rachunku
kosztow), jednakze nie zostaly one wprowadzone w zycie.

Przedsigbiorstwo 2

W przypadku drugiej badanej firmy, bedacej fabryka wytwarzajaca cze¢sci
do maszyn ci¢zkich i nalezacej do koncernu migdzynarodowego, system SAP
R/3 funkcjonuje od 2008 r. W przedsigbiorstwie wykorzystywane sa obecnie
moduty FI, CO, MM, PP, SD, wczesniej nie funkcjonowat zaden zintegrowany

> Modut FI to modut finansowo-ksiegowy, CO — modut controllingowy, MM — modut go-
spodarki materiatowej, PP — modut planowania produkcji, SD — modut sprzedazy i dystrybucji,
QA — modut zarzadzania jakoscia.
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system informatyczny, lecz kilka niezaleznych od siebie programéw. Wdrozenie
miato btyskawiczny przebieg, gdyz wszystkie moduty wdrozono w ciagu pot
roku od chwili podjecia decyzji o zastosowaniu systemu zintegrowanego.
Gloéwna przyczyna wdrozenia podawana przez menedzera dzialu controllingu, to
integracja systemu rachunkowosci zarzadczej w ramach catego przedsigbiorstwa
i poprawa jakosci raportowania informacji dla potrzeb menedzerdw.

Kierownik dziatu rachunkowosci zarzadczej podkresla, iz SAP R/3 odgrywa
wazng rol¢ w procesie kalkulacji kosztéw wytworzenia produktow w ramach
zlecen. Dla potrzeb podejmowania decyzji krétkookresowych w systemie
kalkulowany jest koszt standardowy zmienny, za$ dla potrzeb wyceny zapaséw
— koszt standardowy petny produktu. Takze budzetowanie operacyjne i analiza
odchylen wspierane sa przez ZSI, cho¢ bardziej szczegdtowe analizy wykony-
wane sa przy wykorzystaniu arkusza kalkulacyjnego. Rowniez analiza rentow-
nosci w réznych perspektywach zostata ulatwiona i wzbogacona dzieki zastoso-
waniu ERP.

Firma nie wykorzystuje systemu zintegrowanego do budzetowania inwesty-
cyjnego 1 kontroli tego budzetu oraz dla zarzadzania kapitalem pracujacym.
Roéwniez kluczowe wskazniki finansowe i niefinansowe sa liczone w arkuszu
kalkulacyjnym przez dziat controllingu badz finansow.

Wprowadzenie systemu ERP nie wplynglo znaczaco na narzedzia czy me-
tody stosowane przez dzial rachunkowosci zarzadczej. Aktualnie stosowany
rachunek kosztow, analizy rentownosci czy proces budzetowania funkcjonowaty
juz wczesniej w przedsigbiorstwie. Jedyna istotna zmiana polegata na wprowa-
dzeniu budzetowania wedlug nowej struktury centréw kosztow i zyskow,
ktorych wczesniej nie wyodrgbniono w przedsiebiorstwie, a ktora zostala
zaproponowana przez konsultantéw i dzial controllingu. Tym samym system
odpowiedzialno$ci za koszty ulegl znaczacej poprawie. Ponadto SAP R/3
pozwolil na zastosowanie w szerszym zakresie wieloblokowego i wielostopnio-
wego rachunku kosztow, utatwiajac analizy w krétkim okresie.

Niezwykle interesujacy jest fakt, iz firma nie wykorzystuje systemu do kal-
kulacji wskaznikow, budzetowania inwestycyjnego czy zarzadzania kapitalem
pracujacym, cho¢ formalnie nie ma przeciwwskazan do tego, gdyz dysponuje
modutem i transakcjami umozliwiajacymi to. Tego typu dziatania wykonywane
sa w arkuszu kalkulacyjnym.

Przedsigbiorstwo 3

W przypadku trzeciego przedsigbiorstwa zastosowany jest system zintegro-
wany Microsoft Dynamics Navision. Omawiana firma nalezy do koncernu
miedzynarodowego specjalizujacego sie¢ w produkcji gumy oraz tekstylnych
produktéw do czyszczenia. Microsoft Dynamics Navision zastapil w 2011 r.
system SAP Business One. Zmiana oprogramowania zwigzana byla ze standary-
zacja systemow informatycznych w ramach koncernu.
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Przypadek ten jest niezwykle interesujacy i odmienny od pozostatych oma-
wianych, gdyz najbardziej kluczowe narzedzia rachunkowosci zarzadczej, takie
jak rachunek kosztow czy budzetowanie praktycznie funkcjonuja od poczatku
istnienia przedsi¢biorstwa poza systemem ERP. Kalkulacja kosztu standardowe-
go pelnego wytworzenia produktow i zlecen przeprowadzana jest w arkuszu
kalkulacyjnym, nastgpnie otrzymane wielkosci sa wprowadzane do systemu
zintegrowanego. Roéwniez w procesie budzetowania operacyjnego, inwestycyj-
nego 1 dlugookresowego (5 lat) oraz dla analizy odchylen w szerokim stopniu
wykorzystywany jest arkusz kalkulacyjny.

Dyrektor finansowy badanego przedsigbiorstwa potwierdzil, iz zmiana sys-
temu zintegrowanego nie miata Zadnego wptywu na narzg¢dzia i metody rachun-
kowosci zarzadczej. Co wigeej, system ERP w tym przedsigbiorstwie z punktu
widzenia rachunkowosci zarzadczej jest traktowany jako baza danych dostarcza-
jaca w szybki sposob biezacych danych, niezbednych dla przeprowadzania
analiz i1 sporzadzania raportow. Przyczynia si¢ on w niewielkim stopniu do
polepszenia jako$ci i unowoczesnienia stosowanych narzedzi.

Przedsigbiorstwo 4

Kolejne badane przedsigbiorstwo — $wiatowy lider w produkcji opakowan
wdrozyt SAP ECC w 2002 r. Wdrozone moduly to FI, CO, MM, PP, SD, QA.
Dwa lata po wdrozeniu systemu zintegrowanego nastapila zmiana w metodzie
kalkulacji kosztu wytworzenia, w wyniku ktorej tradycyjna kalkulacje dolicze-
niowg zastgpiono rachunkiem kosztéw dzialan ABC. Ustalenie jednostkowego
kosztu posredniego dla kazdego produktu gotowego przeprowadzane jest przy
pomocy specjalistycznego oprogramowania napisanego na potrzeby firmy.
Gotowe dane wprowadzane sa do SAP ECC, gdzie kalkulowany jest koszt
standardowy petny produktu gotowego.

W wicekszym zakresie SAP ECC wspiera proces budzetowania operacyjne-
go i analizy odchylen, cho¢ oprécz SAP ECC dla budzetowania wykorzystuje
si¢ Oracle Hyperion Planning. Kicrownik dzialu controllingu zaznaczyl, iz
dzigki wdrozeniu ERP zastosowano analiz¢ rentownosci w szerszym zakresie
niz dotychczas. W przypadku budzetowania inwestycyjnego i zarzadzania
kapitatem pracujacym firma wykorzystuje jednak gotowe analizatory, pobierajac
potrzebne dane z systemu zintegrowanego. Takze wprowadzona w 2009 r.
Balanced Scorecard funkcjonuje poza systemem zintegrowanym. Przygotowana
jest ona w arkuszu kalkulacyjnym i ma posta¢ tabeli, do ktdrej rgcznie wprowa-
dzane sa wczesniej wyliczane przez kontrolera wskazniki.

W omawianym przypadku przedsigbiorstwa 4. mozna zauwazy¢, iz wdroze-
nie ERP nie spowodowalo znaczacych zmian w systemie rachunkowosci
zarzadczej, lecz jedynie usprawnito proces pozyskiwania danych niezbednych
dla przeprowadzanych analiz i sporzadzanych raportow. Nowe narzgdzia
rachunkowosci zarzadczej, takie jak ABC i Balanced Scorecard zastosowano po
raz pierwszy kilka lat po wdrozeniu ERP i co wigcej, funkcjonuja one poza
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systemem zintegrowanym. Kierownik dziatu controllingu zauwazyt, iz system
zintegrowany jest raczej zrodtem danych dla rachunkowosci zarzadczej, nie za$
narzgdziem stuzacym do przeprowadzania analiz.

Przedsigbiorstwo 5

Piate badane przedsigbiorstwo jest przyktadem firmy produkcyjnej z branzy
FMCQG, zorientowanej na szczuple zarzadzanie. Koncepcja szczuptego zarza-
dzania jest wdrazana od 2007 r., kiedy to firma zostata przejeta przez japonski
koncern stosujacy z powodzeniem podejscie Lean Thinking w trzech obszarach
przedsigbiorstwa: zarzadzania, produkcji 1 rachunkowosci. Wkrotce po przejeciu
firmy podjgta zostata decyzja o wdrozeniu systemu SAP R/3, ktéry w petni
zaczat funkcjonowaé od 01.01.2010 r. Wczesniej firma posiadata system ERP
Microsoft Dynamics Navision, jednakze wdrozenie SAP R/3 miato zintegrowad
firm¢ z koncernem. Aktualnie posiadane moduly to FI, CO, MM, PP, SD.
Oprécz SAP R/3 w przedsigbiorstwie aktywnie wykorzystywane sg inne
programy, m.in.: arkusz kalkulacyjny, Microstrategy oraz inne rozwigzania
Business Intelligence.

W przedsigbiorstwie szeroko stosowany jest rachunek kosztow standardo-
wych petnych, cho¢ rowniez wykorzystywane sa kaizen costing oraz target
costing. Dwa ostatnie rachunki kosztow zostaly tu wprowadzone po przejeciu
firmy przez japonski koncern, pierwszy zas juz wczesniej istniat w przedsiebior-
stwie w formie praktycznie identycznej jak obecnie. O ile kalkulacja kosztu
wytworzenia w rachunku kosztow standardowych petnych jest wykonywana
przy uzyciu systemu zintegrowanego, to target costing i kaizen costing funkcjo-
nuja poza systemem zintegrowanym, jedynie w raportach zarzadczych.

Na proces budzetowania w badanej firmie sktada sig tradycyjne roczne bu-
dzetowanie operacyjne i prognoza trzyletnia, a takze budzetowanie kroczace
polegajace na uaktualnianiu budzetu co miesiagc W oparciu 0 nowg prognoze.
W systemie ERP znajduje si¢ jednak jedynie budzet roczny, rowniez analiza
odchylenia jest przeprowadzana w SAP R/3 tylko dla budzetu rocznego.
Tradycyjne budzetowanie i analiza odchylen funkcjonowaty w przedsigbiorstwie
jeszcze przed wdrozeniem ZSI, budzetowanie kroczace zostato wprowadzone po
przejeciu przez japonski koncern. Niezwykle interesujace jest to, ze prognozy
kroczace i analiza ich odchylen nie sg dostgpne w SAP R/3, lecz w stosowanym
Microstrategy badz innych dostgpnych programach.

System ERP wykorzystywany jest rdéwniez dla kontroli budzetu inwestycyj-
nego i analizy odchylen, cho¢ prognozowanie i ocena projektow inwestycyjnych
przeprowadzana jest w arkuszu kalkulacyjnym. SAP R/3 nie przyczynit si¢ w tej
kwestii do zmiany w stosowanych narzgdziach budzetowania inwestycyjnego,
jedynie czegs¢ tych czynnosci zostata przeniesiona do ZSI. Réwniez w przypadku
zarzadzania kapitalem pracujacym i analizy rentownosci nie zanotowano
zadnych zmian z punktu widzenia stosowanej metodologii. Warto wspomniec, iz
proces analizy rentownosci w roznych wariantach zostal w duzej mierze
utatwiony ze wzgledu na wprowadzenie centréw zysku (profit centre).
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Wdrozenie nowych wskaznikéw finansowych i niefinansowych badz mody-
fikacja istniejacych byly spowodowane potrzebami informacyjnymi nowego
wiasciciela firmy. Badany przedstawiciel dzialu rachunkowosci zarzadczej
zauwazy! jednak, ze zmiany w liczonych wskaznikach byly stosunkowo nie-
wielkie, a SAP R/3 przyczynit si¢ do szybkosci w ich wyliczeniu 1 doktadnosci
pomiaru.

Zmiany, jakie zaszly w systemie rachunkowosci zarzadczej badanego
przedsigbiorstwa, byly uwarunkowane gléwnie zapotrzebowaniem na informacje
koncernu, ktory przejal omawiana firme¢. Wprowadzenie innowacyjnych
narzedzi rachunkowosci zarzadczej, takich jak kaizen costing, target costing,
budzetowanie kroczace, ktore zbieglo si¢ z wprowadzeniem systemu zintegro-
wanego, bylo wymuszone przez zarzadzajacych koncernem 1 zwigzane
z integracja rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwie globalnym. Istotny
jest fakt, ze zadne z tych narzedzi nie znalazto si¢ w systemie zintegrowanym,
lecz funkcjonuje w innych programach stuzacych do analiz 1 pobierajacych dane
z systemu zintegrowanego. Ta cze$¢ metod i narzedzi rachunkowosci zarzad-
czej, ktéra wspierana jest przez SAP R/3 funkcjonowata w przedsigbiorstwie juz
wczesniej.

Przedsigbiorstwo 6

W szoéstym badanym przedsigbiorstwie mozna zaobserwowac istotne zmia-
ny zwiazane z ksztaltem rachunku kosztow i1 procesem budzetowania, ktoére
zbiegly si¢ z wdroZzeniem systemu zintegrowanego. Przedsiebiorstwo bylo
jednym z kilkudziesi¢ciu zaktadow produkcyjnych koncernu transnarodowego.
W 2010 r. zaktad zostat przejety przez inny koncern migdzynarodowy, w zwia-
zku z czym nastapily znaczgce zmiany w organizacji przedsiebiorstwa i proce-
sach biznesowych. Nowy wlasciciel podjat decyzje o wdrozeniu systemu
zintegrowanego SAP R/3, gdyz ten system jest stosowany w catym koncernie
iw duzej mierze ulatwia zarzadzanie modelem biznesowym wdrozonym
w przedsigbiorstwie. Przed zastosowaniem systemu zintegrowanego w omawia-
nej fabryce funkcjonowalo wicle niezintegrowanych ze soba programow
obstugujacych roézne obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa, np. payroll, produk-
cj¢, magazyn itd. Przedstawiciel dzialu rachunkowosci zarzadczej stwierdzit, iz
tak duze rozdrobnienie w zakresie oprogramowania byto niezwykle uciazliwe
z punktu widzenia dostarczania informacji zarzadczej.

W przedsigbiorstwie wdrozono pig¢ modutow: FI, CO, MM, PP, SD. Wraz
z systemem zintegrowanym wdrozono standardowy rachunek kosztow petnych.
Wczesniej przedsigbiorstwo nie kalkulowato kosztéw wytworzenia produktow.
Dziat rachunkowosci zarzadczej koncentrowal si¢ na kontroli kosztéw dziatal-
nosci zaktadu, w szczegolnosci kosztdw posrednich i1 robocizny. Wraz z przejg-
ciem firmy przez inny koncern nowy wiasciciel uznal, ze niezbgdne jest kalku-
lowanie kosztow wytworzenia i zaproponowat zastosowanie rachunku kosztow
standardowych pelnych, wykorzystywanego w catym koncernie.
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Réwniez w procesie budzetowania zaszly istotne zmiany, gdyz budzet jest
wprowadzony do SAP R/3. Cho¢ SAP umozliwia generowanie raportow
zawierajacych odchylenia budzetowe, to bardziej szczegdtowe analizy wykony-
wane sa w arkuszu kalkulacyjnym. Kontroler firmy zauwaza jednak, iz SAP
umozliwit lepszy dostep do informacji o odchyleniach budzetowych; aktualnie
odchylenia sa liczone co miesiac, wczesniej jedynie kwartalnie i w ograniczo-
nym zakresie.

Zastosowanie systemu zintegrowanego umozliwito rowniez bardziej precy-
zyjng analiz¢ rentownosci produktow i zlecen oraz pozwolito na ulepszenie
systemu kontroli kosztow i wzmocnienie odpowiedzialnosci za koszty wsrod
menedzerow (nowy system centréw kosztow i centrow zysku).

Wprowadzenie nowego rachunku kosztow i procesu budzetowania w bada-
nym przedsiebiorstwie zwiazane bylo $cisle ze zmianami organizacyjnymi, jakie
zaszty w ostatnim roku. Nowy wiasciciel zaproponowat takie narzedzia rachun-
kowosci zarzadczej, jakie stosowane sa w innych fabrykach koncernu w celu
standaryzacji 1 integracji informacji pochodzacej z systemu rachunkowosci
zarzadezej. System zintegrowany w procesie tym petnil jedynie rol¢ narzg¢dzia
utatwiajacego pozyskanie informacji.

5. WNIOSKI KONCOWE

Analiza szesciu studiow przypadku wskazuje, iz w omoéwionych przedsig-
biorstwach nie zaszly istotne zmiany w systemie rachunkowos$ci zarzadczej
w zwiazku z wdrozeniem systemu zintegrowanego. Zaobserwowane zmiany,
takie jak wdrozenie nowego systemu rachunku kosztow czy zmiana w koncepcji
budZzetowania, jakie miaty miejsce w dwdch przedsigbiorstwach byty wynikiem
potrzeb informacyjnych koncernow, ktére przejety badane firmy, oraz standary-
zacja narzedzi i metod rachunkowosci zarzadczej w ramach przedsigbiorstwa
globalnego. Réwniez implementacja ERP nie byla czynnikiem sklaniajacym do
zastosowania nowoczesnych i innowacyjnych rozwiazan w zakresie rachunku
kosztdw, budzetowania czy pomiaru dokonan. Co wigcej w przypadkach dwoéch
firm bardziej zaawansowane systemy rachunku kosztéw, takie jak target costing
czy ABC funkcjonuja poza systemem zintegrowanym. Wszyscy uczestnicy
badania zgodnie podkreslali jednak, ze w zwiazku z wdrozeniem ZSI jako$¢
informacji 1 raportdéw przez nich dostarczanych ulegta znacznej poprawie.
Roéwniez czas oczekiwania na dane i analizy ulegl znacznemu skroceniu. Bez
watpienia systemy ERP usprawniajq prace dzialow rachunkowosci zarzadcze;,
chociazby dzigki automatyzacji wielu czynnosci i procedur, dzigki czemu moga
one skupi¢ si¢ na dziataniach dodajacych wartosci. Podobnie jak w przypadku
rezultatow, jakie otrzymali Granlund, Malmi (2002) mozna wysnué wniosek, iz
systemy ERP w badanych przedsigbiorstwach przyczynily si¢ raczej do stabili-
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zacji w zakresie stosowanych metod i narzgdzi rachunkowosci zarzadczej niz
innowacyjnosci. Z drugiej jednak strony trudno stwierdzi¢ jednoznacznie, czy
brak ERP przyczynilby si¢ do jakichkolwick zmian i stosowania nowych
rozwigzan w zakresie controllingu.

W zwiazku z faktem, iz badanie koncentrowalo si¢ na 6 firmach trudno
uzna¢ uzyskane rezultaty za reprezentatywne dla wszystkich przypadkow
wdrozenia systemow ERP. Jednakze wyniki badania, pomimo iz sa sprzeczne
z postawiong hipoteza, pokrywaja si¢ w duzej mierze z wczesniejszymi pracami
(ktore prowadzili gléwnie Scapens, Jazayeri, 2003 oraz Granlund, Malmi, 2002),
potwierdzajac tym samym fakt niewielkiego wptywu systeméw zintegrowanych
na ksztalt rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwie.

Warto podkresli¢, iz wyniki badan, pomimo zbieznosci z wczesniejszymi
pracami, sa zaskakujace. W przypadku trzech badanych przedsigbiorstw
stosowane systemy rachunku kosztow czy formy budzetowania naleza do grupy
tradycyjnych i funkcjonuja w przedsigbiorstwach od wielu lat. Rowniez przed-
sigbiorstwo szoste zdecydowalo si¢ na wdrozenie tradycyjnego rachunku
kosztéw standardowych pelnych. Kazdy badany przedstawiciel firmy zdawal
sobie sprawe z niedoskonalo$ci stosowanych rozwiazan i zwracal uwage na
potrzebe udoskonalania systemu rachunkowosci zarzadczej, jednakze wdrozenie
systemu zintegrowanego zostalo uznane za moment niesprzyjajacy zmianom
w tym zakresie. W kazdym badanym przypadku dzialy controllingu aktywnie
uczestniczyly w procesie parametryzacji i wdrozenia systemu ERP, co bylo
powaznym obciazeniem z punktu widzenia czasu i posiadanych zasobow
ludzkich. Jeden z badanych kontrolerow stwierdzit, iz proces wdrozenia systemu
zintegrowanego byt tak skomplikowany i problematyczny, iz zabrakto czasu na
przemyslenie nowych rozwigzan, a skupiono si¢ na prawidtowym zaimplemen-
towaniu juz istniejacych i jak najlepszej customizacji systemu. W zwiazku z tym
warto zastanowi¢ si¢ nad odciazeniem dzialéw controllingu od obowigzkéw
wdrozenia, tak aby mogly one zaprojektowaé nowe koncepcje.

Skomplikowanie systemow ERP 1 wysoki koszt modyfikacji sprawiaja row-
niez, iz wdrazajac nowe narzedzia rachunkowosci zarzadczej (np. ABC czy
BSC) menedzerowie decyduja si¢ na zakup nowego, specjalistycznego oprogra-
mowania wspierajacego czy gotowych analizatoréw, nie za$ na zmiany w funk-
cjonujacym systemie ERP. Modyfikacja istniejacych rozwiazan w systemie ERP
jest bowiem kosztowna i pracochtonna.

Co wigcej, samo wdrozenie systemu zintegrowanego moze stac¢ si¢ bariera
dla wprowadzania dalszych zmian. Kiedy bowiem zakonczy si¢ wdrozenie
i rozwigzane zostang wszystkie problemy z nim zwigzane, a okres ten moze
trwa¢ nawet kilka lat, niech¢tnie podejmowane sa dziatania, ktore moga zburzy¢
osiagnigty porzadek 1 wymagajace przemyslenia i przeprojektowania wszystkich
elementoéw systemu jeszceze raz od poczatku. Potwierdzenie tego wniosku mozna
znalez¢ jedynie, badajac te same firmy za kilka lat, kiedy to zacznie dziata¢
mechanizm krzywej uczenia (patrz Matolcsy 1 in., 2000).
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Problematyka wptywu systeméw ERP stanowi réwniez interesujacy punkt
w zakresie rozwazan nad determinantami zmian w rachunkowosci zarzadcze;.
Warto wspomniec¢, iz zmiany w rachunkowosci zarzadczej moga mie¢ charakter
ewolucyjny, nie zas rewolucyjny (patrz Burns, Scapens, 2000), stad aby ocenic,
czy rzeczywiscie zaszty zmiany w systemie rachunkowosci zarzadczej pod
wplywem systemu zintegrowanego badanie powinno by¢ w dalszym ciagu
kontynuowane.
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Ewelina Zarzycka

CHANGES IN THE PERFORMANCE MEASUREMENT AND INTERNAL REPORTING
OF THE COMPANIES RESULTING FROM THE IMPLEMENTATION OF ERP
SYSTEMS

Integrated information systems bring about revolution in practically all business areas of an
enterprise. Therefore, ERP systems play a special role in management accounting and among
specialists providing information necessary for managing an organization.

This study seeks an answer to the question whether the use of an ERP system in an enterprise
makes its management accounting more innovative and contributes to the implementation of new,
innovative management accounting tools and methods. Based on the analysis of case studies
involving six enterprises owned by international corporations the ERP effect on the shape of
management accounting and its practices in the enterprises will be evaluated. The study, confirm-
ing the earlier findings, is consistent with the stream of research into the ERP impacts on
management accounting.



