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Rola i funkcje specjalisty do spraw rachunkowosci
zarzadczej w warunkach zintegrowanych systemow
informatycznych - badania wlasne przedsiebiorstw
w Polsce

Ewelina Zarzycka

5.1. Wprowadzenie

Nowa rzeczywisto$¢ gospodarcza charakteryzujgca sie hiperkonkuren-
Cja wymaga stosowania strategii konkurencyjnych zorientowanych na
potrzeby Klientow, jako$¢, czas i ceny produktéw. Rachunkowo$¢ zarzadcza
dostarczajaca informacji dla podejmowania decyzji i zarzadzania przedsie-
biorstwem w tak wymagajacych warunkach, nabiera coraz wiekszego
znaczenia. Kontroler czy tez specjalista do spraw rachunkowo$ci zarzadczej
staje sie jednym z wazniejszych pracownikéw przedsiebiorstwa, bez kto-
rego menedzerowie nie sg w stanie skutecznie zarzadza¢ organizacja.

Rola i funkcje kontrolera podlegaja ciagtej ewolucji pod wptywem wielu
czynnikéw, takich jak m.in.: zmiany zachodzacych w otoczeniu przedsie-
biorstwa, metodach zarzadzania organizacja i wprowadzaniu nowych
praktyk rachunkowosci zarzadczej, ale takze w wyniku stosowania nowych
technologii informatycznych, w szczeg6lnosci zintegrowanych systemoéw
informatycznych (ZSI - Enterprise Resource Planning - ERP).

Zintegrowane systemy informatyczne rewolucjonizujg praktycznie
wszystkie obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa. Przyczyniajg sie one do
ulepszenia proces6w biznesowych poprzez integracje wszystkich obszarow
dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Dowolne dane s3 wprowadzane do systemu
tylko raz i natychmiast staja sie dostepne w ramach wszystkich modutow
systemu, tworzac niezwykle cenne Zrodto informacji o przedsiebiorstwie.
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Co wiecej, dzieki tej technologii nastepuje zintegrowanie danych finanso-
wych i niefinansowych przedsiebiorstwa, pozwalajac na jeszcze lepsze
zarzadzanie warto$cia przedsiebiorstwa. Totez systemy ERP szczegdlne
znaczenie maja dla specjalistow zajmujacych sie dostarczaniem informacji
niezbednych dla zarzadzania przedsiebiorstwem.

Celem badania jest préba odpowiedzi na pytanie czy zastosowanie zin-
tegrowanego systemu informatycznego w przedsiebiorstwie zmienia
zadania i funkcje specjalisty do spraw rachunkowos$ci zarzadczej. Na
podstawie analizy przypadku sze$ciu przedsiebiorstw bedacych czescia
koncernéw miedzynarodowych dokonano oceny wptywu zastosowania ERP
na role kontrolera w organizacji. Problematyka ta jest interesujaca, ponie-
waz dotychczas przeprowadzone badania wykazaty, iz w zwiazku z wdro-
zeniem zintegrowanego systemu informatycznego nie zachodza istotne
zmiany w systemie rachunkowosci zarzadczej przedsiebiorstwa (gltéwnie
Scapens, Jazayeri 2003 oraz Granlund, Malmi 2002). Pojawia sie pytanie czy
réwniez w funkcjach i zadaniach kontrolera nie zaobserwowane zostang
zmiany w zwigzku z implementacjg ERP.

Praca wpisuje sie w nurt badan dotyczacych zastosowania systemow
informatycznych w rachunkowosci zapoczatkowanych w drugiej potowie
lat 80. XX w. w Katedrze Rachunkowos$ci Wydziatu Zarzadzania Uniwersyte-
tu Lodzkiego pod kierownictwem prof. A. A. Jarugowej. W ramach tych
badan realizowano program badawczo-rozwojowy ,Doskonalenie i infor-
matyzacja systeméw rachunkowosci zinformatyzowanych systemow
rachunkowosci”. Badania koncentrowaty sie na problematyce wiarygodno-
$ci oraz metod prawidtowej eksploatacji i weryfikacji systeméw informa-
tycznych rachunkowos$ci. Rezultaty tych badan mozna znalez¢ m.in.
w pracach: A. Jarugowa i in. (1993), ]. Skowronski (1990).

5.2. Rola i funkcje kontrolera w organizacji

W ciggu ostatnich trzydziestu lat obserwuje sie dynamiczny wzrost roli
rachunkowos$ci zarzadczej w zarzadzaniu organizacjg. W zwigzku z tym
coraz wiekszego znaczenia w przedsiebiorstwach nabiera réwniez funkcja
kontrolera badz specjalisty do spraw rachunkowo$ci zarzadczej. Wymaga-
nia stawiane przed tymi specjalistami oraz zakres obowigzkéw, rola
i funkcje w przedsiebiorstwie sg przedmiotem wielu badan. Réwniez coraz
czesciej tematem publikacji naukowych sa kwestie zwigzane ze zmianami
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roli i funkcjami specjalisty od rachunkowosci zarzadczej, a takze poszuki-
wane s3 przyczyny zachodzacych zmian (w Polsce m.in. Sobanska 2003;
Sobarniska, Wnuk 2000; Szychta 2002; za granicg Burns, Scapens 2000;
Scapens iin. 2003).

Pozycja i funkcje kontrolera w danym przedsiebiorstwie beda zalezatly
od wielu czynnikéw, m.in.: stopnia rozwoju rachunkowo$ci zarzadczej
w danej organizacji oraz stosowanych metod i narzedzi, a takze uwarunko-
wan narodowych, kulturowych czy ekonomicznych (Szychta 2005). Wedtug
ekspertow Miedzynarodowej Federacji Ksiegowych (IFAC) wspotczesny
specjalista rachunkowosci zarzadczej ma za zadanie nie tylko dostarczaé
informacji niezbednych dla podejmowania decyzji przez menedzerow
przedsiebiorstwa, ale aktywnie uczestniczy¢ w procesie zarzadzania orga-
nizacja. A. Szychta zwraca uwage, iz specjalista do spraw rachunkowosci
zarzadczej nie moze by¢ odizolowanym od kierownictwa analitykiem, ale
ma by¢ ,o0sig systemu komunikowania informacji” w przedsiebiorstwie
umozliwiajac tym samym osigganie celéw przez dang jednostke i wprowa-
dzanie ciagtych ulepszen w jej dziatalnos$ci (Szychta 2005).

Jeszcze szerzej role kontrolera postrzega R.S. Kaplan (1995) sugerujac,
iz powinien by¢ on cze$cig zespotu dodajacego warto$¢ przedsiebiorstwie.
Zawraca on takze uwage na przydatnos¢ specjalistow do spraw rachunko-
wosci zarzadczej w procesie formutowania i realizowania strategii przed-
siebiorstwa, a takZe usprawniania proceséw w organizacji.

Z punktu widzenia systemow informatycznych niezwykle interesujace
jest podejscie R. Coopera (1996), ktéry przewiduje decentralizacje zadan
rachunkowosci zarzadczej i przeniesienie np. jednej z jej funkcji - dostar-
czania informacji - na innych pracownikdéw organizacji. Tym samym
postrzega on jako gtéwng role kontroleréw projektowanie i wdrazanie
systemow informatycznych wspierajacych rachunkowos¢ zarzadcza, a nie
dostarczanie danych i sporzadzanie raportow.

J. Burns i R. Scapens (2000) wprowadzili do literatury rachunkowo$ci
zarzadczej pojecie ,hybrydowego” ksiegowego. Wedlug tych autoréw
praktycy rachunkowosci zarzadczej s3 juz nie tylko ,dostarczycielami”
informacji, ale w duzej mierze doradcami w zakresie finansowych i niefi-
nansowych konsekwencji dziatan podejmowanych w ramach przedsiebior-
stwa oraz proceséw jakie majg miejsce w organizacji. ,,Hybrydowi ksiegowi”
posiadajg wiedze nie tylko z zakresu finanséw i rachunkowosci, ale takze
znakomicie rozumiejg dziatalno$¢ operacyjng organizacji i jej specyfike.
Najczesciej mozna ich spotka¢c w przedsiebiorstwach zorientowanych
procesowo, gdzie, pracujac u boku menedzeré6w petnig jednoczes$nie role
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kierownika, doradcy i konsultanta w ramach danego procesu. Sg nie tylko
czescig zespotu zajmujacego sie rachunkowoscia, ale takze, przede wszyst-
kim, czescia teamu zarzadzajacego procesem.

J. Burns i R. Scapens wraz z innymi autorami kontynuowali badania nad
rolg i zadaniami specjalistow rachunkowo$ci zarzadczej. Badania te,
finansowane przez CIMA (Chartered Institute of Management Accountants)
oparte byty m.in. na wywiadach przeprowadzanych wsréd specjalistow
rachunkowosci zarzadczej w ciggu trzydziestu ostatnich lat, analizach
czasopism wydawanych przez CIMA, rowniez w tym okresie, oraz analizach
ogloszen o pracy skierowanych do specjalistéw rachunkowos$ci zarzadczej
(Balvinsdottir, Burns, Norreklit, Scapens 2009 oraz Balvinsdottir, Burns,
Norreklit, Scapens 2009a). Wnioski wyciagniete przez autoréw sa zaskaku-
jace. Uwazaja oni bowiem, iZ pomimo zmian jakie zaszty w postrzeganiu
specjalistow rachunkowosci zarzadczej i ich zadan (od tradycyjnego
Jliczyciela kosztow” - bean counter do nowoczesnego partnera biznesowe-
go - business partner) w ciggu ostatnich trzydziestu lat, to jednak ich
fundamentalna rola w organizacji pozostata taka sama. Wedtug autorow
kontroler powinien petnié¢ tradycyjna funkcje analityka decyzji zarzadu
i dostarczyciela menedzerom istotnych informacji pozwalajacych na po-
dejmowanie decyzji zapewniajgcych dtugoterminowy wzrost. Szczegdlnie
w dobie kryzysu taka rola jest niezwykle pozadana, praktyk rachunkowosci
zarzadczej powinien by¢ ,ekspertem pesymizmu”, hamujacym nieuzasad-
nione przejawy optymizmu korporacyjnego.

Oproécz CIMA réwniez inne organizacje i instytucje przeprowadzaja ba-
dania odno$nie do zmian w roli kontrolera. W 2007 r. takze Ernst & Young
przeprowadzit 44 wywiady wsrod kontroleréw finansowych, dyrektorow
finansowych oraz doradcéw zewnetrznych w celu okreslenia roli kontrolera
finansowego w $wietle potrzeb menedzer6w organizacji i wymagan Sarba-
nes - Oxley i MSSF oraz w celu udzielania wskazéwek dla dalszego rozwoju
kariery specjalistow z tej grupy. Wsrdd podstawowych zadan kontrolera
finansowego wymieniajg oni zwiekszenie warto$ci organizacji, ulepszenie
sprawozdawczo$ci oraz efektywnos$ci organizacji (Ernst & Young Research
Report, 2008).

W ostatnich kilku latach mamy do czynienia z decentralizacjg funkcji
kontrolera. Aktualnie uwaza sie, ze cze$¢ czynnos$ci wykonywanych przez
specjalistow rachunkowosci zarzadczej powinna by¢ wykonywana przez
menedzeréw czy pracownikéw operacyjnych (np. sporzadzanie niektdrych
raportdw, analiza odchylen), za$ controlling powinien skoncentrowa¢ sie na
projektowaniu, implementacji i ulepszaniu systemu rachunkowosci zarzadcze;j.
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Niezwykle interesujace badania dotycza przyczyn zmian w funkcjach
i roli kontrolera. Jako gtéwny czynnik powodujacy zmiany w tym zakresie
upatruje sie sytuacje ekonomiczng lat 90., w szczeg6lnoSci zas silng konku-
rencje na rynkach globalnych. W takich warunkach rachunkowo$¢ zarzad-
cza i specjalisci do spraw rachunkowos$ci zarzadczej nabieraja duzego
znaczenia w organizacji. J. Burns i R. Scapens (2000) stwierdzili, iz control-
ling w przedsiebiorstwie dziatajacych pod presja konkurencji ma charakter
proklientowski i koncentruje sie na kliencie i rynku.

Inng determinantg zmian w obowiazkach kontrolera jest postep tech-
nologiczny, szczegdlnie za§ w branzy nowoczesnej informatyki. Bardzo
wysoki poziom zaawansowania techniki komputerowej umozliwia obecnie
dostep do wydajnych platform sprzetowych. Jednoczesnie postep w techno-
logii komputerowej prowadzi do spadku cen sprzetu komputerowego,
dzieki czemu postugiwanie sie zaawansowanymi systemami komputero-
wymi staje sie mozliwe takze dla matych i $rednich przedsiebiorstw.

Niektdrzy autorzy poszukuja przyczyn zmian w funkcjach specjalistow
do spraw rachunkowo$ci zarzadczej w istotnych zmianach struktur organi-
zacyjnych nowoczesnych przedsiebiorstwa. Lata 70. i 80. XX w. to okres
taczenia sie przedsiebiorstw tworzac konglomeraty. Lata 90. wieku XX to
okres kiedy mozna zaobserwowac trend odwrotny: przedsiebiorstwa
koncentruja sie na swojej podstawowej dziatalnosSci i wybieraja outsour-
cing. W zwigzku z tym zakres obowigzkéw kontroleréw ulega réwniez
zmianom (Burns, Scapens, 2000).

A. Szychta (2005) przedstawia cechy, jakimi powinien charakteryzowac
sie specjalista do spraw rachunkowos$ci zarzadczej z punktu widzenia
wymogow i wytycznych organizacji zawodowych do spraw rachunkowosci
zarzadczej. Autorka dokonuje rowniez prezentacji funkcji i zadan prakty-
kow rachunkowos$ci zarzadczej w Swietlne ewolucji zakresu i metod
rachunkowosci zarzadcze;.

5.3. Istota systemow ERP

Olbrzymi postep, jaki dokonat sie w informatyce w ostatnich latach,
otworzyt praktykom droge do nowych narzedzi wspomagajacych w réznym
stopniu prace kontrolera. Jednym z rozwigzan informatycznych rozwijaja-
cym sie od lat 60 ub. wieku i rewolucjonizujgcym prace dziatéw controllingu
s3 zintegrowane systemy informatyczne. Systemy te pozwalajg otrzymac, na
podstawie istniejacego minimalnego zbioru, wszystkie informacje koniecz-
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ne do podejmowania decyzji i przygotowania wymaganych raportéw.
Dzieki takim rozwigzaniom mozna zlikwidowa¢ wystepujace w wielu
przypadkach niezalezne i dublujgce sie systemy gromadzenia i przetwarza-
nia danych. Tego typu rozwigzania umozliwiaja menedzerom dostep do
danych generowanych w kazdej komdrce organizacyjnej natychmiast po ich
wprowadzeniu do systemu. Ponadto zapewniajg one wymiane i dystrybucje
informacji ze wspdtpracownikami w catej firmie, co stato sie cechg charak-
terystyczng technologii informacyjnych przetomu wiekéw (Granlund,
Malmi 2002).

Podstawowa cechg zintegrowanego systemu zarzadzania, oprécz peinej
wielomodutowosci, jest fakt, ze dowolne dane sg wprowadzane do systemu
tylko raz i natychmiast stajg sie dostepne w ramach wszystkich modutéw
systemu. Innymi cechami, jakimi wykazujg sie zintegrowane systemy
zarzadzania, sg kompleksowos¢ funkcjonalna, zdolno$¢ integrowania
danych i proceséw, kastomizacja, elastyczno$¢ w konfiguracji i zgodnos¢
z lokalnym prawem (Shang, Seddon 2002).

Gtownym zadaniem standardu ERP jest mozliwie najpetniejsza integra-
cja wszystkich szczebli zarzadzania przedsiebiorstwem. Zakres jego dziata-
nia obejmuje cato$¢ procesow produkcji i dystrybucji, integruje rézne
obszary dziatania przedsiebiorstwa, usprawnia przeptyw krytycznych dla
jego funkcjonowania informacji i pozwala btyskawicznie odpowiadaé¢ na
zmiany rynku. Informacje w ERP uaktualniane s3 w czasie rzeczywistym
i dostepne w kazdym momencie (Spathis, Constantinides 2004, s. 235).

Systemy informatyczne klasy Enterprise Resource Planning (ERP) rewo-
lucjonizujg sposoby prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez przedsie-
biorstwa. Stanowig one gotowy do wdrozenia, zintegrowany zbiér modu-
16w obstugujacy wszystkie gospodarcze funkcje przedsiebiorstwa (Kavana-
gh 2001). Dodatkowo systemy te posiadaja mozliwo$¢ dynamicznej kasto-
mizacji, co oznacza mozliwo$¢ profilowania rozwigzania dla kazdej
z branz. Modelujac kompleksowo otaczajace procesy gospodarcze, systemy
klasy ERP nalezg do grupy systemow kompleksowych, skiadajacych sie
z ogromnej liczby mniej lub bardziej zlozonych modutéw tworzacych
system (Scapens, Jazayeri 2003, s. 202).

Z punktu widzenia rachunkowosci zarzadczej niezwykle istotny jest
fakt, iz dane dostarczane przez systemy zintegrowane moga by¢ nie tylko
wykorzystywane wielokrotnie, ale takze mogg by¢ jednocze$nie wspotdzie-
lone pomiedzy poszczegdélne moduly systemu, co wyklucza dodatkowe,
czesto niepotrzebne, przetwarzanie danych. Co wiecej, dzieki podstawowej
zalecie systemu zintegrowanego jaka jest dostep do szerokiego spektrum
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danych natychmiast po ich wprowadzeniu do systemu, bez wzgledu na
odlegtos¢ czy potozenie geograficzne, mozemy moéwi¢ o wprowadzeniu
nowej warto$¢ do pracy kontrolera finansowego czy specjalisty rachunko-
wosci zarzadczej. Dzieki tej funkcji systemy ERP zblizaja kontrolera do
obszaru, ktéry podlega jego kontroli. Jest to szczeg6lnie istotne w przypad-
ku przedsiebiorstw transnarodowych, w ktérych specjalista rachunkowo$ci
zarzadczej czesto jest odpowiedzialny za kontrole oddzialéw rozproszo-
nych geograficznie (Quattrone, Hopper 2001).

5.4. Przeglad literatury dotyczacej wptywu ERP na systemy
rachunkowosci zarzadczej

Problematyka wplywu zintegrowanych systeméw informatycznych na
rachunkowos$¢ zarzadcza i specjalistow reprezentujacych te dziedzine jest
przedmiotem badan stosunkowo od niedawna. Dopiero na poczatku XXI w.
zaczely pojawiac sie pierwsze prace naukowe dotyczace tej tematyki.

Booth i in. (2000) dokonali przegladu do$wiadczen australijskich
przedsiebiorstw wdrazajacych systemy EPR, z punktu widzenia korzysci
jakie odniosty one z zastosowania takich technologii informatycznych dla
szeroko rozumianej rachunkowos$ci. Wyniki przeprowadzonych badan
wskazuja, iz w opinii badanych przedsiebiorstw ERP sprawdzily sie
w procesie przetwarzania danych dotyczacych transakcji oraz dostarczania
informacji dla podejmowania decyzji krétkookresowych. W matym stopniu
byty jednak wykorzystywane dla podejmowania zaawansowanych decyzji
strategicznych. Generalnie ZSI nie przyczynity sie do zmian w praktykach
stosowanych w rachunkowosci.

Jednym z najciekawszych badan dotyczacych wptywu systeméw zinte-
growanych na rachunkowo$¢ zarzadcza i specjalistow rachunkowosci
zarzadczej jest badanie przeprowadzone przez M. Granlund i T. Malmi
(2002). Autorzy znajduja jedynie umiarkowany wplyw ZSI na system
kontroli i rachunkowos$ci zarzadczej. Badane przedsiebiorstwa raczej nie
wprowadzaty nowych rozwigzan w zakresie rachunkowosci zarzadczej,
a raczej koncentrowaly sie na udoskonaleniu istniejgcych metod i narzedzi.
Co wiecej, bardziej zaawansowane narzedzia rachunkowosci zarzadczej
funkcjonowaty w badanych przedsiebiorstwach poza systemem zintegro-
wanym. Z drugiej strony autorzy zauwazaja znaczacy i pozytywny wplyw
wdrozenia systemu ERP na role specjalisty do spraw rachunkowosci
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zarzadcze] w przedsiebiorstwie. Przedstawiciele dziatow controllingu
badanych firm deklarowali, iz dzieki systemom ERP ich praca ma wiekszg
warto$¢ dodang dla procesu kontroli zarzadczej i podejmowania decyzji
przez menedzeréw.

Réwniez R.W. Scapens i M. Jazayeri (2003), analizujac proces wdroze-
nia systemu SAP w firmie BM (Europe) - oddziale miedzynarodowym
koncernu BM stwierdzili, ze SAP nie byt bodZcem dla zachodzacych zmian
w systemie rachunkowosci zarzadczej, lecz w znacznym stopniu je utatwit.
Ponadto w zwigzku z zastosowaniem systemu ERP autorzy zaobserwowali
w badanym przedsiebiorstwie poszerzenie roli specjalistow do spraw
rachunkowosci zarzadczej przy jednoczesnej decentralizacji funkcji trady-
cyjnie nalezacych do dziatu controllingu.

C. Spathis i S. Constantinides (2004) przeprowadzili ankiete wsrdod
greckich przedsiebiorstw dotyczaca motywow wdrozenia systeméw ERP
i praktyk rachunkowosci w warunkach stosowania systemu ERP. Badanie
pokazato, iZ ponad potowa przedsiebiorstw wykorzystuje ZSI do kalkulacji
finansowych i niefinansowych wskaznikéw pomiaru dokonan, wielowymia-
rowej analizy rentownosci, przygotowywania budzetéw i ich kontroli oraz
zarzadzania gotdwka. Niewiele przedsiebiorstw deklarowato wykorzysta-
nie ERP dla zarzadzania dziataniami i stosowania rachunku Kkosztow
dziatan, target costing czy tez rachunku kosztéw zmiennych.

W 2005 r. P. Quattrone i T. Hopper dokonali poréwnania wdrozen sys-
temu zintegrowanego SAP R/3 w dwdch korporacjach transnarodowych
koncentrujgc sie na wptywie systemu na przeptyw informacji miedzy filiami
i centralg oraz na ksztatt rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej
w przedsiebiorstwie. W obu przypadkach implementacja ERP nie przynio-
sta oczekiwanych zmian w systemie kontroli wewnetrznej, cho¢ autorzy
zidentyfikowali odmienne przyczyny takiego stanu rzeczy.

Szerokie badania dotyczace wptywu systemoéw zintegrowanych na role
i funkcje ksiegowego przeprowadzita A. Caglio (2003). Autorka dowodzi, iz
w wyniku zastosowania ERP w przedsiebiorstwie powstaja nowe hybrydo-
we stanowiska, w tym stanowisko hybrydowego ksiegowego. Co wiecej
A. Caglio (2003) zaobserwowata takze proces hybrydyzacji pomiedzy
poszczegblnymi grupami zawodowymi. W wyniku zastosowania systemu
ERP nastepuje redefinicja funkcji petnionych przez ksiegowych, czes$¢
dotychczasowych zadan =zostaje przejeta przez pracownikéw innych
dziatéw, dzieki czemu otwierajg sie przed nimi szanse na rozwéj profesjo-
nalny, a takze moze wzrosngc¢ ich znaczenie w stosunku do innych interesa-
riuszy przedsiebiorstwa.
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W 2008 A. O'Mahony i J. Doran, po przeprowadzeniu wywiadéw
z przedstawicielami dziatu rachunkowosci zarzadczej i finansowej wybra-
nej firmy stwierdzili, iZ wdrozenie systemu ERP miato pozytywny wptyw na
badanych, jednakze nie zaszty duze zmiany w obowigzkach tego dziatu.

Nieco inny charakter i cel majg badania J. Griffina i S. Dempseya (2010).
Koncentrujg sie bowiem oni na wplywie ksiegowych na proces implemen-
tacji systemu zintegrowanego i dotycza przedsiebiorstwa z sektora publicz-
nego. Badanie jest bardzo interesujace, gdyz pokazuje jak wazny jest udziat
dziatéw rachunkowosci finansowej i zarzadczej w procesie projektowania
i wdrozenia ZSI. Bez udziatu cztonkéw tego dziatu w zespole wdrazajacym
ERP nie mozliwe byloby stworzenie spdjnego systemu zgodnego z wymo-
gami prawnymi i odpowiadajacego stosowanemu modelowi biznesowemu.

5.5. Omodwienie badania empirycznego

Celem przeprowadzonego badania jest okreslenie wpltywu jaki ma
wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego na role specjalisty do
spraw rachunkowos$ci zarzadczej w przedsiebiorstwie. Ponadto podjeta
zostaje préba okres$lenia zmian w obowigzkach, zadaniach Kkontrolera
w zwigzku ze stosowaniem ERP w przedsiebiorstwie. Inspiracja dla podje-
cia tego tematu byly wczes$niejsze badania dotyczace tej tematyki przepro-
wadzone przez M. Granlund i T. Malmi (2002), R. W. Scapens i M. Jazayeri
(2003), A. Caglio (2003). RW. Scapens i M. Jazayeri (2003) apelowali
0 przeprowadzanie wywiadéw i pogtebionych studiéw przypadku w celu
potwierdzenia uzyskanych przez nich wynikéw. Ponadto niezwykle intersu-
jacy jest fakt, iz wszystkie dotychczasowe i wymienione w pracy badania
pokazuja, iz zastosowanie ZSI ma niewielki wptyw na system rachunkowo-
$ci zarzadczej i praktycznie nie nastepuje zmiana w narzedziach i metodach
stosowanych przez kontroleréw. Z drugiej jednak strony badania m.in.:
M. Granlund i T. Malmi (2002), R. W. Scapens i M. Jazayeri (2003), A. Caglio
(2003) pokazaly, iz ERP wywiera znaczacy wplyw na prace specjalisty
rachunkowosci zarzadcze;.

W latach 2010-2011 autorka przeprowadzita poglebione wywiady
z przedstawicielami 6 przedsiebiorstw w Polsce w celu okreslenia wptywu,
jaki ma wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego na ksztatt
rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwie. Analiza szeSciu przypadkow
pokazata, iz w omoéwionych przedsiebiorstwach nie zaszly istotne zmiany
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w systemie rachunkowos$ci zarzadczej w zwigzku z wdrozeniem systemu
zintegrowanego. Podczas przeprowadzanych wywiadéw, oprécz problema-
tyki zmian w zakresie narzedzi i metod rachunkowosci zarzadczej, pojawity
sie pytania dotyczace roli, funkcji i zakresu odpowiedzialnosci dziatu
controllingu przed i po wdrozZeniu systemu zintegrowanego. Podjeta zostata
dyskusja o wptywie systeméw ERP na prace kontrolera, badani specjalisci
rachunkowosci zarzadczej probowali okresli¢, co wniosty zintegrowane
systemy informatyczne do ich pracy.

Zastosowanie analizy przypadku wynika z faktu, iz jest to metoda ba-
dawcza coraz czeSciej wykorzystywana w rachunkowo$ci zarzadcze;j.
Zostata ona zastosowana w badaniach dotyczacych zintegrowanych syste-
moéw informatycznych i ich powigzan z rachunkowoscig zarzadcza i finan-
sowg oraz systemem kontroli wewnetrznej przez m.in. M. Granlund
i T. Malmi (2002), S.C. Lodh i M. Gaffikin (2003), R.W. Scapens i M. Jazayeri
(2003), A. Caglio (2003) oraz P. Quattrone i T. Hopper (2005). Wedtug
M. Granlund i T. Malmi (2002) metoda ta daje szersze mozliwosci wyttuma-
czenia istniejgcych zjawisk, nizZ np. badanie ankietowe oraz nie narzuca
z géry badanym odpowiedzi. ROwniez R.W. Scapens i M. Jazayeri (2003)
zalecajg wykorzystanie analizy przypadku dla lepszego zrozumienia zmian
jakie zachodza w rachunkowosci zarzadczej w zwiazku z zastosowaniem
zintegrowanych systemow informatycznych.

Wywiady, na ktérych podstawie wyciggnieto wnioski zostaty przepro-
wadzone z przedstawicielami sze$ciu firm. Przedsiebiorstwa te to firmy
produkcyjne, zlokalizowane w Polsce, bedgce oddziatami miedzynarodo-
wych koncernéw. Wywiady zostaty przeprowadzone z dwoma dyrektorami
finansowymi, trzema Kkontrolerami finansowymi, dwoma dyrektorami
dziatu controllingu oraz dwoma przedstawicielami dziatéw IT. Kazdy
z wywiadéw trwat okoto 2 godzin, a do jego przeprowadzenia zostat uzyty
wczesniej przygotowany formularz zawierajacy ogolnie okreSlone zagad-
nienia. Formularz postuzyt réowniez do zebrania i notowania informacji
pozyskanych podczas wywiadu. Oprocz wywiadoéw dwie firmy udostepnity
swoje materiaty robocze wykorzystywane podczas parametryzacji i wdro-
zenia systemu oraz instrukcje przygotowane dla jego uzytkownikow.

Tylko w dwéch przedsiebiorstwach zaobserwowano podczas badania
istotne zmiany w systemie rachunkowos$ci zarzadczej, takie jak wdrozenie
nowego systemu rachunku kosztéw czy zmiana w koncepcji budzetowania,
jednakze byly one wynikiem potrzeb informacyjnych koncernéw, ktére
przejely badane firmy oraz standaryzacja narzedzi i metod rachunkowosci
zarzadczej w ramach przedsiebiorstwa globalnego. Réwniez implementacja
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ERP nie byta czynnikiem sktaniajgcym do zastosowania nowoczesnych
i innowacyjnych rozwigzan w zakresie rachunku kosztéw, budzetowania
czy pomiaru dokonan. Co wiecej, w przypadkach dwdch firm bardziej
zaawansowane systemy rachunku kosztow takie jak target costing czy ABC
funkcjonuja poza systemem zintegrowanym. Podobnie jak w przypadku
rezultatow otrzymanych przez M. Granlund, T. Malmi (2002) mozna wysnué
wniosek, iz systemy ERP przyczynity sie raczej, w badanych przedsiebior-
stwach, do stabilizacji w zakresie stosowanych metod i narzedzi rachunko-
wosci zarzadczej niz innowacyjnosci.

W przypadku trzech badanych przedsiebiorstw stosowane systemy ra-
chunku kosztéow czy formy budzetowania nalezg do grupy tradycyjnych
(rachunek kosztéw standardowych peinych i rachunek kosztéw standar-
dowych zmiennych) i funkcjonujg w przedsiebiorstwach od wielu lat.
Réwniez czwarte badane przedsiebiorstwo zdecydowato sie na wdrozenie
tradycyjnego rachunku kosztéw standardowych petlnych. W jednym
z przedsiebiorstw obok rachunku kosztéw standardowych petnych funkcjo-
nuja kaizen costing i target costing, w innej z badanych firm stosuje sie ABC.

Przeprowadzone wywiady pozwalaja na wyciagniecie dalej przedsta-
wionych wnioskéw dotyczacych zmian zwigzanych z wdroZeniem systemu
ERP w roli, funkcjach, zadaniach i zakresie odpowiedzialno$ci dziatow
rachunkowosci zarzadcze;.

Zmiana roli specjalisty rachunkowosci zarzqdczej w organizacji

Wszyscy badani przedstawiciele firm zgodnie przyznali, iz ich rola
w organizacji ulegta istotnej zmianie i wzmocnieniu, oraz Ze sg waznym
ogniwem w procesie przekazywania informacji i zarzadzania przedsiebior-
stwem. Stali sie oni niejako partnerami menedzeréw w procesie zarzadza-
nia, ktérzy wykorzystujg informacje i analizy dostarczane przez dziaty
controllingu nie tylko do podejmowania decyzji, ale rowniez je z nimi
konsultuja. Co wiecej, jeden z praktykow rachunkowo$ci zarzadczej zwrocit
uwage, ze po wdrozeniu systemu zintegrowanego wspoétpracuje z dziatami
czy osobami, z ktérymi do tej pory miat ograniczone kontakty zawodowe
(np. z dziatem jakos$ci). Inny praktyk zauwaza, iz niektore dziatania dziatu
controllingu np.: w zakresie oceny nowych projektéw inwestycyjnych badz
oceny skutkéow niektérych decyzji krotkookresowych sg bardziej owocne,
gdyz wilaczaja sie w nie dziaty, ktore do tej pory w niewielkim stopniu
wspotpracowaty z dziatem controllingu.
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W duzej mierze do zwiekszenia roli dziatéw rachunkowosci zarzad-
czej w przedsiebiorstwie przyczynit sie fakt, iz dziaty te braly aktywny
udzial w procesie projektowania i wdrozenia systemu zintegrowanego.
Trzech z szeSciu ankietowanych praktykéw rachunkowosci zarzadczej
pelnito nawet funkcje kierownika projektu wdrozenia ERP. Chociaz wdro-
zenie bylo we wszystkich przypadkach wpierane przez zewnetrznych
konsultantéw (m.in.: Accenture, Siemens, BCC), to dziaty rachunkowosci
zarzadczej odgrywaty w nim ogromng role, bedgc doradcami i wewnetrz-
nymi konsultantami wspoétprojektujacymi system. Jeden z badanych kon-
troleréw stwierdzil, iz przez okres jednego roku do momentu go live
systemu ponad potowe czasu pracy dziat controllingu spedzat nad para-
metryzacjg systemu.

Ponadto, juz w okresie funkcjonowania systemu dziaty rachunkowosci
zarzadczej, znajac doskonale wdrozony system, petnig funkcje doradcow
i informatoréw o mozliwosciach pozyskiwania informacji, np.: z jakiej
transakcji skorzysta¢, aby otrzymaé przydatne dane, jakie parametry
powinny by¢ zastosowane przy danej transakcji. Jeden z badanych przed-
stawicieli dziatu rachunkowo$ci zarzadczej zwrécit réwniez uwage, iz
uczestnictwo w procesie wdrozenia systemu zintegrowanego pozwolito mu
lepiej zrozumieé¢ procesy zachodzace w przedsiebiorstwie i relacje miedzy
tymi procesami, dzieki czemu analizy przeprowadzane przez niego s3
trafniejsze.

Ponadto kontrolerzy przyznali, iZ wdrozZenie systemu zintegrowanego
przyczynito sie do ,wyjscia zza biurek”. W momencie kastomizacji systemu
musieli bowiem oni kontaktowa¢ sie z przedstawicielami poszczeg6lnych
dziatéw, w celu uzyskania informacji o zachodzacych w organizacji proce-
sach, co przyczynito sie do lepszej wspotpracy réwniez w okresie juz po
wdrozeniu. W zwigzku z tym mozna moéwic o lepszej integracji rachunko-
wosci zarzadczej z biznesem.

W trzech z badanych przypadkéw przedstawiciele dziatow controllingu
prowadzili szkolenia dotyczace systemu zintegrowanego i wspierali innych
uczestnikéw w okresie po wdrozeniu, co przyczynito sie réwniez do
polepszenia relacji zawodowych miedzy dziatem controllingu i innymi
dziatami, budowy klimatu wzajemnego zaufania i wsparcia oraz lepszych
relacji miedzyludzkich. Jeden z badanych praktykéw rachunkowosci su-
geruje, iz zauwazyl wzrost szacunku dla dziatu rachunkowosci zarzadczej
ze strony innych dziatow.

190



5. Rola i funkcje specjalisty do spraw rachunkowosci zarzadczej...

Zmiany w zakresie odpowiedzialnosci specjalistow rachunkowosci
zarzqdczej

Jedna z istotnych zmian w zakresie odpowiedzialno$ci specjalistéw
rachunkowos$ci zarzadczej byto zaangazowanie ich w proces wdroze-
nia systemu zintegrowanego. Trzech z szeSciu badanych praktykéw
rachunkowosci zarzadczej petnito funkcje kierownika projektu, zawie-
szajac na czas wdrozenia dotychczasowe obowigzki. Takze nowe ob-
wigzki dotyczyty szkolen i wsparcia innych uzytkownikéw systemu zin-
tegrowanego.

Poza tym nie zaobserwowano wiekszych zmian w zakresie obowigzkéw
dziatow controllingu w zwiazku z wdrozeniem systemu zintegrowanego. Do
zakresu odpowiedzialno$ci praktykéw dziatu rachunkowos$ci zarzadczej
tradycyjnie nalezato koordynowanie prac zwigzanych z przygotowaniem
budzetu, a nastepnie jego kontrola, kalkulowanie kosztu wytworzenia,
przeprowadzanie wielowymiarowych analiz rentownosci, a takze ocena
projektéw inwestycyjnych i kontrola budzetéw inwestycji, sporzadzanie
zestawien zawierajgcych wskazniki finansowe i niefinansowe oraz zarzg-
dzanie kapitatem pracujacym.

Tylko w przypadku dwoch badanych przedsiebiorstw obowigzki dzia-
16w controllingu ulegly pewnej zmianie zwigzanej z zastosowaniem nowych
rachunkéw kosztéw (target costing i kaizen costing w jednym z przedsie-
biorstw, w drugim wdrozono wczes$niej niewykorzystywany rachunek ko-
sztow standardowych petnych), a takze bardziej skomplikowany sposéb
budzZetowania (w pierwszym przedsiebiorstwie zastosowano budzetowanie
kroczace, w drugim zas$ de facto wprowadzono proces tradycyjnego budze-
towania operacyjnego). Jak juz jednak zostato wspomniane, zastosowanie
tych nowych narzedzi rachunkowosci zarzadczej bylo uwarunkowane
gltownie zapotrzebowaniem na informacje koncernéw, ktére przejely
omawiane firmy. Nowi wiasciciele zaproponowali takie narzedzia rachun-
kowos$ci zarzadczej, jakie stosowane sg w ich innych fabrykach w celu
standaryzacji i integracji informacji pochodzacej z systemu rachunkowosci
zarzadczej. Zmiany w obowigzkach kontroleré6w nie wynikaty wiec
z wdrozenia systemu zintegrowanego, lecz nowych narzedzi rachunkowosci
zarzadcze;.
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Nowe funkcje specjalisty rachunkowosci zarzqdczej w organizacji
i decentralizacji niektorych zadan

Wraz z systemem zintegrowanym nastgpita znaczaca automatyzacja
niektérych dzialan wykonywanych przez praktykéw rachunkowosci
zarzadczej. Dzieki temu mozna moéwi¢ o zmniejszeniu sie czasu pracy
poswieconego na sporzadzanie pewnych rutynowych raportéw czy wyko-
nywanie manualnych operacji, a zwiekszenie czasu pracy na doktadne,
wielowymiarowe analizy. Likwidacji ulegly tez czynno$ci, ktére nie doda-
waly wartos$ci i byly ewidentnym marnotrawstwem czasu pracy dziatu
rachunkowosci zarzadczej, np. jeden z kontroleré6w musiat na zakoriczenie
kazdego miesigca, w nocy wykonywac¢ procedury, ktére ,,zamykaty” jeden
miesigc i ,,otwieraly” nowy z punktu widzenia rozliczenia kosztéw wytwo-
rzenia, sprzedazy produktéw gotowych oraz ewidencji zdarzen gospodar-
czych.

Ponadto w zwigzku z integracja danych w przedsiebiorstwie, czes¢ ra-
portéw i analiz przygotowywanych dotychczas przez dziaty rachunkowosci
zarzadczej zostata przejeta przez inne dziaty. Jeden z praktykéw rachunko-
wosci przytacza przyktad kontroli budzetéw poszczegélnych centréow
kosztéw. Przed wdrozeniem dziat controllingu regularnie co tydzien
sporzadzat raporty z odchyleniami kosztéow dla poszczegdlnych centrow
kosztow. Po wdrozeniu kazdy z kierownikéw centrum kosztéw sam moze
wygenerowac dla swojego centrum kosztow taki szczegétowy raport. Dzieki
temu dzial controllingu zaoszczedzit okoto 3 godzin w tygodniu, kontrola
kosztow jest lepsza niz dotychczas, za$ kierownicy czujg sie bardziej
odpowiedzialni za koszty. W innym przedsiebiorstwie kluczowe wskazniki
finansowe i niefinansowe byly liczone przez dziat controllingu z rézna
regularno$cia (np. wydajno$¢ pracownikéw bezposrednio produkcyjnych
- codziennie, poziom brakéw - raz w tygodniu, liczba sprzedanych sztuk
- 2 razy dziennie) i przesylane wszystkim kierownikom dziatow i kierow-
nictwo generalnemu, po wdroZeniu systemu zintegrowanego dany mene-
dzer w kazdej chwili moze te wskazniki sprawdzi¢ w systemie zintegrowa-
nym, bez potrzeby angazowania dziatu controllingu.

Niezwykle interesujacy jest fakt, iz troje z badanych kontroleré6w po-
twierdzito, iz wedtug nich w zwigzku z wdroZeniem systemu zintegrowane-
go zwiekszyta sie wiedza pozostalych pracownikéw przedsiebiorstwa
w zakresie kontroli kosztéw, budzetowania i wyjasniania odchylen, a wiec
aspektow rachunkowosci zarzadczej. Taka zmiana moze by¢ wynikiem
uczestnictwa w procesie wdrozenia systemu i szkoleniach z tym zwiaza-
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nych, badZ tatwiejszego dostepu do danych. Menedzerowie zaczeli lepiej
orientowa¢ sie w planie kont przedsiebiorstwa, metodologii kalkulacji
wiekszosci wskaznikowi, sprawnie analizowali odchylenia zwigzane z ko-
sztami, za ktére odpowiadali.

Standaryzacja raportéw, procedur, interfejsu jaka wiaze sie z systemem
zintegrowanym jest elementem szczegdlnie istotnym w przypadku koncer-
now miedzynarodowych. Kontroler z jednego z przedsiebiorstw nalezacych
do koncernu miedzynarodowego zwrdcit uwage, iz dzieki wdrozeniu
systemu ERP i jego znajomos$ci mogt pracowaé jako kontroler w fabryce
koncernu na innym kontynencie. Przed pracownikami dziatu controllingu
otworzyty sie mozliwosci pracy i rozwoju w dziatach controllingu w innych
krajach.

Zmiana w liczebnoS$ci dzialéw rachunkowosci zarzqdczej
w przedsiebiorstwie

W zadnym z badanych przedsiebiorstw nie nastgpita zmiana w liczeb-
nosci dziatéw rachunkowosci zarzadczej w okresie przygotowywania sie do
wdrozenia ZSI. Pozostaly one w niezmienionym sktadzie, pomimo iz jej
przedstawiciele byli oddelegowani do przewodzenia projektem badZ
aktywnie uczestniczyli w procesie wdrozenia systemu zintegrowanego.
Takze juz po go live systemu nie zmniejszyt sie sktad osobowy omawianych
dziatéw. W zwigzku z tym nie zaobserwowano efektu redukcji kosztéow
wynagrodzen pracownikow rachunkowosci zarzadczej reklamowanego
przez producentéw systeméw ERP.

Nalezy jednak podkresli¢, iz oczekiwana redukcja stanéw osobowych
nie wystapita, cho¢ znaczaco zwiekszyta sie skala dziatalno$ci omawianych
przedsiebiorstw.

Lepsza jakos¢, wiecej czasu

Automatyzacja wielu procedur oraz czynnosci do tej pory wykonywa-
nych recznie przez dziaty rachunkowo$ci zarzadczej jest tym rezultatem
wdrozenia ERP, ktory byt postrzegany pozytywnie przez kazdego badanego
przedstawiciela rachunkowos$ci zarzadczej. Zgodnie przyznawali oni, Ze
dzieki temu moga wiecej czasu poswieca¢ na bardziej warto$ciowe analizy,
spotkania z przedstawicielami innych dziatbw w celu wsparcia ich
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w procesie podejmowania decyzji, badZz aktywne uczestnictwo w realizacji
nowych projektéow.

Réwniez kazdy z badanych przedstawicieli dziatéw controllingu przy-
znawal, iz raporty, analizy i sprawozdania przygotowywane po wdrozeniu
ERP charakteryzujg sie lepsza jakoscig, rzadziej wystepuja btedy. Wczesniej
bowiem wiekszo$¢ z nich wykonywana byta za pomoca arkusza kalkulacyj-
nego, obecnie za$ zostata zautomatyzowana. Dzieki temu mozna byto takze
zwiekszy¢ czestotliwo$¢ sporzadzania niektorych analiz, np. pomiar wydaj-
nosci wczeéniej w jednej z firm byt wykonywany raz w tygodniu, recznie w
arkuszu kalkulacyjnym, pod wdrozeniu ZSI kilka razy dziennie. Tym samym
wykorzystano réwniez korzysci dostepu on-line do danych. Na wiekszos$¢
kluczowych analiz nie trzeba juz czekaé na zakoniczenie miesigca, lecz na
biezaco $ledzi¢ najwazniejsze trendy. Rowniez czas zamkniecia miesiaca,
badz roku, znacznie sie skrocit i w duzej mierze zostal zautomatyzowany.

Kontrolerzy chwalili przyjazny i przejrzysty interfejs posiadanych sys-
teméw zintegrowanych, ich wysoka funkcjonalno$¢ utatwiajaca prace,
z drugiej jednak strony stwierdzili, iz ich zintegrowany system informa-
tyczny jest niezwykle skomplikowany, co bez gruntownego szkolenia
znaczgco utrudnia prace w nim. Jeden z badanych specjalistow do spraw
rachunkowosci zarzadczej méwi nawet o ,lepszej jakosSci pracy” w zwigzku
z wdrozeniem systemu ERP

Ponadto pracownicy dziatéw rachunkowo$ci zarzadczej przyznawali, iz
pojawity sie nowe problemy zwigzane z ZSI. AZ w trzech badanych przy-
padkach proces wdrozenia nie przebiegat w idealny i dobrze zaplanowany
sposéb, w zwigzku z czym pojawialy sie liczne problemy techniczne przez
stosunkowo dtugi czas po rozpoczeciu pracy w ERP, ktore utrudniaty prace
dzialéw controllingu. Takze przedstawiciele tych przedsiebiorstw krytyko-
wali poziom szkolen i materiatéw roboczych, ktére otrzymali. Spowodowa-
o to, iz szczegdlnie na poczatku musieli poznawac system i poszczegdlne
transakcje metoda proéb i btedéw, co znacznie spowolniato prace.

Poniewaz moduty rachunkowosci finansowej i zarzadczej sg ,,centrum”
catego systemu zintegrowanego, widoczne sg w nich btedy popeiniane
przez uzytkownikdéw innych modutéw i przez nich niedostrzegane a takze
problemy wywotane przez popetnione biedy. Takze w tych modutach
widoczne s3 btedy w kastomizacji i parametryzacji systemu zintegrowane,
stad kontrolerzy podkreslajg, iz aktualnie zajmuje im wiele czasu wyjasnie-
nie i przedyskutowanie wykrytych btedéw i problemdéw technicznych.
W zwigzku z tym opinia, iZ w warunkach zintegrowanych systemoéw
informatycznych nawet osoby bez odpowiedniej wiedzy z dziedziny ra-
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chunkowos$ci mogg pemi¢ funkcje kontroleréw jest btedna. Szczegdlnie
bowiem w takich warunkach organizacje potrzebuja specjalistow z zakresu
rachunkowos$ci zarzadczej o ogromnej wiedzy, doswiadczeniu i znajomosci
proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie.

Inne zmiany

Wedtug badanych przedstawicieli firm integracja danych jaka niosg
systemami ERP ulepszyta przeplyw informacji i komunikacje miedzy
dziatem controllingu i pozostatymi dziatami w przedsiebiorstwie. Jeden
z kontroleréw uzyt ciekawego okreslenia, iz dzieki ERP wszyscy w organi-
zacji uzywaja ,,tego samego jezyka”.

NiezwyKkle interesujacy jest fakt, iz wszyscy badani przyznaja, ze wdro-
zenie w przedsiebiorstwach ZSI przyczynito sie do ich rozwoju zawodowe-
go i wiele ich nauczyto. Z drugiej jednak strony kazdy z nich zdaje sobie
sprawe, Ze nie poznat ERP w dostateczny sposéb i nie wykorzystuje mozli-
wosci tego systemu na satysfakcjonujagcym go poziomie. Pomimo iz proces
parametryzacji systemu, wdrozenie go i praca z nim s3a prawdziwym
wyzwaniem, kazdy z kontroleréw traktuje to doswiadczenie zawodowe
jako niezwykle cenne i ma nadzieje, Ze przyczyni sie ono w przysztosci do
osiggniecia sukceséw zawodowych.

5.6. Podsumowanie

Wiekszo$¢ przeprowadzonych dotychczas badan pokazata, iz systemy
ERP wywierajg niewielki wptyw na system rachunkowo$ci zarzadczej
przedsiebiorstwa i w matym stopniu przyczyniaja sie do stosowania
nowych narzedzi i metod rachunkowos$ci zarzadczej oraz wprowadzania
zmian w tym obszarze.

Przeprowadzone wywiady z przedstawicielami dziatéw rachunkowosci
zarzadczej pokazuja jednakze bez watpienia, iZ zintegrowane systemy
informatyczne typu SAP, BAAN wywieraja wpltyw na prace tej grupy
specjalistow. Dzieki wdrozeniu ERP kontrolerzy pozyskuja szeroka wiedze
o procesach zachodzacych w organizacji i relacjach miedzy tymi procesami
oraz logice systeméw zintegrowanych. Co wiecej, aktywniej uczestnicza
w procesie zarzgdzania przedsiebiorstwem, stajgc sie nieodzownym
partnerem menedzeréw w podejmowaniu decyzji. Tym samym moZemy
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obserwowac w ostatnim dziesiecioleciu zmiane roli praktykéw rachunko-
wosci zarzadczej z dostawcow informacji na wysoko wyspecjalizowanych
doradcow i konsultantéw o szerokim zakresie wiedzy.

Cho¢ ogolny zakres obowigzkdéw praktykéw rachunkowosci zarzadczej
nie ulega wiekszej zmianie w zwigzku ze stosowaniem ZSI, to jednak czes¢
dotychczasowych zadan zostaje przejeta przez kierownikéw poszczegdlnych
centréw odpowiedzialnosci lub w duZej mierze zautomatyzowana. Dzieki
temu zaoszczedzony czas kontrolerzy moga przeznacza¢ na pogtebione
analizy czy aktywne uczestniczenie w procesie zarzadzania organizacja.

Badani przedstawiciele dziatéw rachunkowos$ci zarzadczej przyznaja,
ze systemy zintegrowane przyczyniaja sie do lepszej jakosci i terminowosci
sporzadzanych raportéw i analiz.

Kazdy z ankietowanych kontroleréw zauwaza, iz w ich przypadku
gtowny ciezar wdrozenia i stosowania ZSI spoczywa na dziatach controllin-
gu, co oznaczato w praktyce, iz znaczaca cze$¢ ich czasu pracy poswiecona
byta wdrozeniu systemu badZ rozwigzywaniu probleméw technicznych
z nim zwigzanych. WdrozZenie systemu zintegrowanego byto olbrzymim
wyzwaniem dla badanych praktykéw, ale przyniosto im szereg korzysci
z punktu widzenia do$wiadczenia zawodowego i poszerzania horyzontow.
Co wiecej oczekuja oni, iz praca w warunkach ZSI pozwoli im na dalszy
rozwoj.

Cho¢ badanie ograniczyto sie tylko do sze$ciu przedsiebiorstw, to wnio-
ski formowane na podstawie przeprowadzonych wywiadéw s3a zbiezne
z wnioskami uzyskanymi przez innych autoréw. Aby jednak uzyskaé
pewnos¢, co do poprawnosci badania nalezy zwiekszy¢ badang prébe o inne
przedsiebiorstwa, jak i obserwowa¢ zmiany zachodzace w opisanych
organizacjach w celu oceny dtugookresowego wptywu systeméw ERP na
prace praktykow rachunkowosci zarzadcze;j.
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