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WPROWADZENIE

Decyzja jest nieodtgcznym ogniwem egzystencji kazdego cztowieka. Decyzje,
ktore podejmuje, okreslajg nie tylko ksztatt jego zycia osobistego, zawodowego oraz
rodzinnego, ale w jakim$ stopniu wptywajg na dzieje okreslonych srodowisk
i spotecznosci. Niektdérzy ludzie s3 zdolni do podejmowania tak waznych
i brzemiennych w skutki decyzji, ze potrafig zmieniaé kierunek historii i wptywaé -
pozytywnie lub negatywnie - na losy catych narodow i pokolen.

Dojrzate podejmowanie decyzji to sztuka dokonywania trafnych wyborow.
Zaden cztowiek nie moze uniknaé¢ podejmowania decyzji, gdyz codzienne zycie
nieustannie stawia nas wobec faktow i wydarzen, ktére wymagajg od nas zajecia
jakiejs postawy czy dokonania okreslonych wyboréw. Jednak z podejmowaniem
decyzji w sensie Scistym mamy do czynienia tylko wtedy, gdy takie decyzje cztowiek
podejmuje w sposdb $wiadomy, celowy i dobrowolny. Oznacza to, ze przed
podjeciem decyzji dostrzega on alternatywne mozliwosci dziatania w danym
momencie.’

W s$rodowisku przedsiebiorstwa czesto decyzja stanowi o by¢ albo nie by¢
firmy na rynku. Dlatego tez przy podejmowaniu decyzji nie mozna kierowa¢ sie tylko
i wytgcznie intuicja czy tez doswiadczeniami minionych lat, lecz nalezy
wykorzystywaé mozliwosci drzemigce w roéznych technikach, narzedziach oraz
systemach wspomagajgcych podjecie trafnej decyzji w przedsiebiorstwie.

W dzisiejszych czasach czesto miarg zdolnosci konkurencyjnej przedsiebiorstwa
okazuje sie efektywno$¢ dysponowania informacjg. Tylko dzieki efektywnemu

systemowi informatycznemu mozliwe jest dostarczenie zarzadowi firmy

1 J. Penc, Decyzje w zarzadzaniu, Krakow 1997
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natychmiastowej informacji o jej sytuacji finansowej, co pozwoli na podjecie
wtasciwych decyzji kierowniczych.

Tak wiec to system informacyjny, a w realiach firmy - informatyczny system
zarzadzania jest dzis wyznacznikiem jej konkurencyjnosci i pozycji rynkowej. Aby
system spetfniat poktadane w nim nadzieje, tj. dostarczat zarzagdowi kompleksowej
informacji o sytuacji finansowej firmy, musi zawiera¢ dane o wszystkich aspektach
dziatania firmy. Musi zatem integrowac informacje z wszystkich dziatéw firmy. Stad
systemy tego typu okreslane sg mianem systemow zintegrowanych.

Aktualny poziom zastosowan informatyki w wiodacych firmach na sSwiecie
pozwala sadzi¢, ze za kilka lat firmy, ktére nie bedg dysponowaty w petni
zintegrowanym systemem informatycznym, nie bedg w stanie podejmowac
racjonalnych decyzji z przyczyn powiekszajgcej sie ztozonosci probleméw, co w
efekcie nieuchronnie prowadzi do utracenia racji bytu na rynku.

Na temat decyzji podejmowanych w przedsiebiorstwie oraz wszelkich innych
zwigzanych z tym tematem zagadnien, na naszym rynku mozemy znalez¢ dosc
szeroky oferte ksigzkowa, ktéra zawiera niezliczong ilo$¢ informacji. Bardzo ciekawa
pozycja jest ksigzka napisana przez grupe autorek: Mary Staples, Emme Wighart oraz
Ellen Philips pod tytutem , Trafne decyzje”. Pozycja ta w bardzo przystepny sposob
opisuje i naucza, w jaki sposdb radzi¢ sobie z decyzjg, jak unikac¢ btednych rozwigzan
zaréwno w sferze zawodowej jak i zyciu prywatnym. Podobne zagadnienia prezentuja
takze pozycje Johna Adaira ,Podejmowanie decyzji” oraz ,Decyzje w zarzadzaniu”
Jézefa Penca. Godna uwagi jest tez pozycja ksigzkowa Henryka Sterniczka pod
tytutem ,,Decyzje w organizacji gospodarczej”, ktéra zawiera nieocenione informacje
o organizacjach oraz decyzjach w nich podejmowanych.

Jesli wezmiemy pod uwage podejscie do podejmowania decyzji od strony
rachunkowosci zarzadczej, to godne zaznaczenia s tutaj takie pozycje jak
,Rachunkowos¢ menedzerska w gospodarce finansowej przedsiebiorstwa”
K. Mareckiego oraz ,Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling” M. Dobija. Pozycje te w

petni odzwierciedlajg tematyke problemu, napisane sg prostym jezykiem, przez co s3
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zrozumiate nawet dla umiarkowanego laika. Z kolei ksigzka J. Kisielnickiego ,,Systemy
informacyjne biznesu” oraz M. Andrzejewskiego , Komputerowe systemy finansowo-
ksiegowe” w doskonaty sposdb opisujg systemy informatyczne wykorzystywane przez
przedsiebiorstwa podczas procesu podejmowania decyzji.

Przyblizone powyzej pozycje ksigzkowe to oczywiscie nie wszystkie materiaty
uzyte podczas pisania tej pracy magisterskiej. Nalezy tez wspomnieé¢ o mnogosci stron
internetowych, ktdore wykorzystano piszac, a ktdre w nieoceniony sposdb pomogty,
szczeglblnie w dziedzinie najnowszych systeméw wspomagajacych zarzadzanie.
Kompletng liste wykorzystanych pozycji oraz adreséw internetowych zamieszczono

na koncu pracy w bibliografii.

CEL PRACY

Na wszystkich szczeblach organizacji kierownicy muszg rozwigzywac rézine
problemy i podejmowac decyzje, od ktérych zalezy nie tylko jakos¢ zarzadzania
przedsiebiorstwem, ale i efektywno$¢ jego dziatania na rynku i w otoczeniu.
Rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji staje sie jednak zadaniem coraz
trudniejszym i bardziej ztozonym, gdyz wcigz ro$nie ztozonos$¢ i waznos¢ problemow,
sytuacji decyzyjnych oraz sposobdw ich rozwigzywania. Rodzi to potrzebe
nieustajgcego doskonalenia procesu decyzyjnego kazdego menadzera, a wiec
przygotowania decyzji oraz jej podjecia.

Wymagania, jakie sg stawiane przed przedsiebiorstwami dotyczgce jakosci
decydowania ciggle rosng, dlatego tak waznym kluczem do odnoszenia sukceséw w
zarzadzaniu staje sie zdolnos¢ dostosowania sie organizacji do zmieniajgcego sie
otoczenia.” Te zdolno$¢ dostosowania sie przedsiebiorstwa czesto obrazuje sie w
procesie informatyzacji przedsiebiorstwa, ktdra jest niezbedna dla prawidtowego

funkcjonowania organizacji oraz trafnego podejmowania decyzji. Dlatego tez, jako cel

2J. Adair, Podejmowanie decyzji, Warszawa 1998

www.e-bookowo.pl



http://onepress.pl/page354U~rt/e_03cf_ebook

Michat Wdjcik: Proces podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie Strona |8

tej pracy mozna postawié¢ stwierdzenie, ze zintegrowane systemy wspomagajace
zarzadzanie sg wrecz niezastgpione w kierowaniu nowoczesnym przedsiebiorstwem
oraz w sposéb wydatny poprawiajg jego stabilnos¢ rynkowag i skutecznosc

podejmowanych decyzji.

PRZEGLAD TRESCI PRACY

Praca sktada sie z pieciu gtownych rozdziatéw, w ktorych ujeto, w sposdb
rzetelny oraz przystepny, podstawowg wiedze na temat podejmowanych decyzji w
przedsiebiorstwach.

Rozdziat pierwszy jest zatytutowany ,Istota procesu podejmowania decyzji”. W
rozdziale tym mozna znalez¢ wszelkie wiadomosci dotyczace decyzji, ktore
niekoniecznie majg zwigzek ze sferg zawodowg, ale dotykajg naszych codziennych
wybordw oraz dylematdw. Ponadto znajduje tu sie podrozdziat ,Stynne decyzje”,
ktéry obrazuje, w jaki sposéb decyzje wptywajg na historie Swiata oraz egzystencje
przedsiebiorstw.

Drugi rozdziat to wiadomosci dotyczace decyzji zachodzacych wewnatrz
przedsiebiorstwa. Mozna tutaj nabyé wiedze o tym, z jakimi decyzjami mamy do
czynienia oraz jak powinien sie zachowywac¢ decydent, lub jakich czynnosci powinien
sie wystrzega¢, aby maksymalizowac¢ trafnos¢ podejmowanych decyzji, czym
bezposrednio przyczynia sie do sukcesu catej organizacji gospodarcze;j.

Kolejnym etapem pracy jest ,Rachunkowo$¢ zarzadcza”, ktdéry uswiadamia
czytelnikowi jak duzy wptyw na podejmowanie decyzji ma witasnie ta dziedzina.
Odnajdujemy tutaj funkcje rachunkowosci zarzadczej, jej wtasnosci, informacje
kosztowe do celdow podejmowania decyzji w organizacji oraz pewne aspekty
wdrozenia rachunkowosci do systemu wspomagajgcego procesy decyzyjne poprzez
systemy informatyczne przedsiebiorstwa.

Rozdziat czwarty uwidacznia jak ogromne znaczenie dla funkcjonowania

podmiotéw gospodarczych ma komputer. Bez trudu mozna tutaj znalez¢ informacje

www.e-bookowo.pl
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dotyczace systemdéw wspomagajacych zarzgdzanie i decyzji zachodzacych wewnatrz
przedsiebiorstwa, ich budowy, wptywu na catg organizacje oraz zbawiennych efektéw
zastosowania ich.

W kolejnym, pigtym rozdziale pracy w sposob przyktadowy zobrazowano
zastosowanie komputerowego wspomagania decyzji. Jako przyktad postuzy nam tutaj
baza danych fikcyjnej firmy ,PROMED”, podczas ktdrej dziatania komputer
podpowiada, jakie podje¢ decyzje, zarowno w zakresie zasobow ludzkich, jak i analizie

finansowej przedsiebiorstwa. Prace zamyka podsumowanie oraz bibliografia.

www.e-bookowo.pl
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Rozpziat |

ISTOTA PROCESU PODEJMOWANIA DECYZJI

Homo Sapiens to okreslenie cztowieka myslgcego. Niewatpliwie tym
szczegblnym darem odrdzniamy sie od reszty Swiata zwierzat. W zyciu osobistym, jak i
zawodowym, sprawne myslenie pomaga rozwigza¢ napotykajgce nas problemy.
Wyznacznikiem myslenia jest cigglte podejmowanie decyzji i rozwigzywanie
problemodw. Sg to nierozerwalne i state elementy w skutecznym zarzgdzaniu. Proces
podejmowania decyzji sktania nas do wyszukiwania i oceniania wariantéw dziatfania,
przed ktdrymi stoi organizacja.> Kazdy wybor niesie za soba konsekwencje, dlatego

tak wazne jest Swiadome i umiejetne podejmowanie decyzji.

1.2.1. DECYZIE BLYSKAWICZNE

Codziennie zdarzajg sie sytuacje, kiedy decyzje podejmowane sg w sposéb
natychmiastowy, tak szybko, ze wydaje sie, jakbySmy ani przez chwile sie nad nig nie
zastanawiali, np. méwiac ,,dziekuje”, kiedy co$ dostajemy. Decyzje te mogg wydawadé
sie automatyczne, lecz tak naprawde s3 wynikiem nawykdow i rutyny,
podejmowalismy je w swym zyciu tak czesto, ze wykonujemy je odruchowo.

Innym rodzajem decyzji btyskawicznej sg decyzje oparte na reakcjach

instynktownych. Na przyktad widzac, ze wtasne dziecko zaraz spadnie ze schoddw,

% M. Staples, E. Wighart, E. Philips, Trafne decyzje, Warszawa 1997
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bez namystu rzucamy sie i je tapiemy. Emocje zmuszajg nas tutaj do

natychmiastowego dziatania, rozwazanie za i przeciw nie wchodzi w rachube.’

1.2.2 INTUICIA

Kazdy od czasu do czasu ma silne przeczucie, co nalezy zrobi¢ w danej sytuacji,
jeszcze zanim zacznie rozwazaé wszystkie mozliwosci. Nawet, jesli stosujemy czysto
rozumowe praktyki podejmowania decyzji, powinnismy uwzgledni¢ takze nasze
emocje, gdyz dajg nam one znacznie gtebszy wglad w pewne sprawy, niz jest to

mozliwe na drodze rozumowania logicznego.

1.2.4. OKRESLENIE CELU

Przed podjeciem jakiejkolwiek decyzji musimy doktadnie wiedzie¢, co mamy
zamiar osiggnaé. Podejmowanie decyzji bez wyraznie sprecyzowanego celu prowadzi
do porazki lub niezadowalajgcych nas rezultatow. Aby okresli¢ cel, nalezy
sprecyzowac problem. Czasami problem i cel rysujg sie jasno, natomiast innym razem
sporo czasu moze zajg¢ okresSlenie jednego i drugiego. Kiedy juz okreslimy swdj
problem i sprecyzujemy cel, dobrze jest podzieli¢ zadanie na kilka tatwiejszych do

osiggniecia celéw posrednich.

1.2.5. ZNACZENIE INFORMAC)I®

Przy podejmowaniu decyzji musimy mie$ odpowiednig liczbe informacji. llos¢

ich zalezy od istoty i problematyki zagadnienia. W przypadku btahego problemu liczba

* M. Staples, E. Wighart, E. Philips, Trafne decyzje, Warszawa 1997
® Cz. Nosal, Umyst menadzera, Wroctaw 1993
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informacji nie musi by¢ zbyt duza, ale jesli mamy do czynienia z decyzjg szeroko
rozbudowang, np. o kupnie domu, musimy siegngé po szereg skomplikowanych

danych.

1.2.6. ROZNE MmozLIWOSCI

Po zebraniu odpowiedniej ilosci informacji okazuje sie, ze mamy do wyboru
dwa lub trzy warianty. Przed ostatecznym podjeciem decyzji, nalezy jednak poswiecic¢
jeszcze troche czasu nad innymi rozwigzaniami, ktére mogty zostac przeoczone.

Psychologowie wymyslili kilka technik pobudzajgcych do twérczego myslenia.
Nalezy do nich myslenie niekonwencjonalne, analiza najgorszego wariantu, synektyka

i burza mézgoéw.®

1.2.7. SKALOWANIE SZANS

Jesli mamy juz gotowaq liste rozwigzan, nie nalezy spieszy¢ sie z osgdem.
Spokojnie nalezy przyjrzeé sie wszystkim mozliwosciom, kalkulujac zaréwno ryzyko,
jak i korzysci zwigzane z kazdg z nich. Nalezy pamieta¢ o tym, ze ludzie podejmujg
btedne decyzje gtéwnie z dwdch powoddéw. Po pierwsze - na ogdt nie biorg pod
uwage mozliwosci niepowodzenia, po drugie - za bardzo wierzg w to, ze ich decyzje s3

stuszne.

1.2.8. KALKULOWANIE RYZYKA

Bardzo waznym etapem przy ocenianiu mozliwosci rozwigzan jest
skalkulowanie ryzyka zwigzanego z kazdym z nich. Kalkulowanie ryzyka polega na

matematycznym wyliczeniu ryzyka. Nawet jezeli istnieje zaledwie minimalne

& www.kadry.info.pl
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prawdopodobienstwo, ze przedsiewziecie moze skonczyc sie fiaskiem, trzeba wzigé je
pod uwage. Mozemy woéwczas poréwnac ryzyko zwigzane ze wszystkimi

rozwigzaniami, zanim podejmiemy decyzje.

1.2.9. MYSLENIE PERSPEKTYWICZNE

Kazda decyzja, jaka podejmujemy, nawet z pozoru drobna lub mato wazna,
niesie za sobg konsekwencje - czasem duzo dalej idace, niz to mozna byto przewidziec
na poczatku. Dlatego tez bardzo wazne przy podejmowaniu decyzji jest zastanowienie
sie nad jej konsekwencjami, zaréwno w tej blizszej, jak i dalszej przysztosci.” Nalezy
wiec analizowac wszystkie ewentualne efekty swojego dziatania, zanim ostatecznie

przesgdzimy sprawe.

" M. Staples, E. Wighart, E. Philips, Trafne decyzje, Warszawa 1997
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Rozpziat I

DECYZJE W PRZEDSIEBIORSTWIE

We wspodtczesnym przedsiebiorstwie procesy podejmowania decyzji stanowiag
najwazniejszy element w zarzadzaniu firmg. Dlatego tez tak wielki nacisk nakfada
sie na menadzerdw, aby wcigz sie rozwijali, doskonalgc sie w sprawnym sposobie
podejmowania decyzji. Sukces skutecznego zarzgdzania opiera sie, w gtdwnej mierze,
wiasnie na odpowiednio podjetych decyzjach, ktére w nieuchronny sposdb zblizaja

firme do osiagniecia przez nia zatozonych celéw.?

2.1. WARUNKI RACJONALNOSCI DECYDOWANIA

Kazda decyzja powinna spetnia¢ swoje zatozenia, to znaczy powinna
skutecznie oraz efektywnie zapewniaé przedsiebiorstwu stabilng pozycje na rynku.
Decyzja powinna mieé swodj okreslony czas, to znaczy moment, w ktdrym wystepuje,
tak, aby zsynchronizowat sie on z innymi czynnikami zachodzacymi w otoczeniu w

celu sprawnego zapewnienia optymalnego efektu ekonomicznego.

2.2 WYKORZYSTANIE TEORII DECYZJI

8 H. Sterniczek, Decyzje w organizacji gospodarczej, Warszawa 1980
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Chcac dokonywaé trafnych wybordw w swoim przedsiebiorstwie, kazdy
menadzer powinien zaznajomic sie i korzysta¢ z bogatego dorobku teoretycznego w
tej dziedzinie. Przedmiotem zainteresowania teorii podejmowania decyzji s bowiem
decyzje, metody oraz techniki ich podejmowania. Celem tej teorii jest ustalenie,
,wedle jakiej zasady dokona¢ wyboru dziatania, gdy wiadomo, co mozna zrobi¢ i jakie
sg skutki, ale nie wiadomo, jakie skutki bedg, poniewaz nieznany jest rzeczywisty stan
przyrody”®. W teorii tej mozemy znalezé réznego rodzaju procedury, reguly oraz

wzorce podejmowania decyzji.

2.3 PROCEDURY DECYDOWANIA

Istniejg okreslone procedury postepowania w procesie podejmowania decyzji.
Obejmujg one pie¢ podstawowych etapow: diagnoze problemu, formutowanie
problemu, konstrukcje modelu, analize modelu oraz wdrazanie wynikéw. Etapy te

mozna oczywiscie rozszerzy¢é w zaleznosci od potrzeb.

2.4 REGULY DECYDOWANIA

Teoria decyzji okresla pewne reguty postepowania, zmierzajgce do podjecia
prawidtowej decyzji poprzez selekcje réznych jej wariantdw i wyszukanie wariantu
optymalnego. Menadzer przed podjeciem decyzji powinien wyprobowac kilka
roznych regut, aby okreslié, ktéra z nich jest najkorzystniejsza w danej sytuacji.
Opracowano siedem takich regut, ktére w znaczny sposéb mogg utatwic
podejmowanie stusznych decyzji, a w szczegdlnosci ich przygotowanie. Pierwsze

. . s e e . 1
cztery reguty uznawane s3 za podstawowe i one sg najczesciej uzywane:'°

% T Pszczbtkowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw 1978, s. 250.

103, Penc, Decyzje w zarzadzaniu, Krakow 1997
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1. Reguta poszukiwania dominacji — polega ona na znalezieniu wariantu,
ktory pod wzgledem oceny dominuje nad innymi,

2. Reguta logicznej koniunkcji — sprawdzane s wszystkie atrybuty
spetniajgce zatozone wartosci krytyczne, po czym wybierany jest
wariant dziatania, ktory spetnia wszystkie progi krytyczne,

3. Reguta dysjunkcji — wybierany jest wariant, w ktérym przynajmniej
jedno z ocenionych kryteridw osiggneto lub przekroczyto zatozony punkt
krytyczny,

4. Regufa leksykograficzna — wybierany jest wariant, ktéry pod wzgledem
najwazniejszej cechy jest najlepszy. Jesli miedzy wariantami zachodzi
rownosc¢, porownuje sie nastepne pod wzgledem hierarchii cechy.

5. Reguta eliminacji,

6. Reguta maksymalizacji,

7. Reguta sumowania uzytecznosci.

2.5 TECHNIKI DECYDOWANIA

Techniki decydowania to sposoby postepowania, ktdre sg wykorzystywane
podczas procesu podejmowania decyzji. Techniki te dzielimy na tradycyjne i

nowoczesne (tabela 3.1.), a ich stosowanie mozemy uzalezni¢ od rodzajéw problemu.

2.6 MODELE PODEJMOWANIA DECYZJI

Modele podejmowania decyzji to nic innego, jak pewne wzorce postepowania
w okres$lonych sytuacjach decyzyjnych, zmierzajgce do maksymalizacji efektu podjetej

.o s s . , . s e e . 11
decyzji. Sposréd wielu wzorcdw mozna wyrdznic¢ nastepujace:

1 ). Adair, Podejmowanie decyzji, Warszawa 1998
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Racjonalny — decyzja wynika z logicznego, uporzadkowanego dziatania,
obejmuje wszystkie operacje myslowe od rozpoznania problemu, az do jego
finalizacji.

Proceduralny (biurokratyczny) — decyzja musi by¢ podjeta zgodnie z przyjetymi
regutami, procedurami, przepisami.

Fundamentalistyczny — decyzje wynikajg z przyjetych koncepcji, teorii lub
narzuconego systemu wartosci.

Pragmatyczny (kompromisowy) — decyzja stanowi rozwigzanie kompromisowe,
uwzgledniajgce sprzeczne stanowiska.

Tradycyjny — decyzja podejmowana jest pod wptywem zgromadzonych
doswiadczen itradycji w dziataniu.

Wizjonerski — decyzja oparta jest na wewnetrznym przekonaniu decydenta,
inspiracji czy ol$nieniu.

Polityczny — decyzja jest wynikiem gry sit, przewagi jednej grupy nad druga.

2.7 RODZAJE DECYZJI | ICH PODEJMOWANIE

W nowoczesnym przedsiebiorstwie spotykamy sie z rdinego rodzaju
decyzjami, ktére w zaleznosci od ztozonosci probleméw i sytuacji ich rozwigzywania
réznia sie od siebie pod wieloma aspektami. Podejscie do rozpatrywania kazdego z
proceséw decyzyjnych powinno wiec by¢ traktowane bardzo indywidualne, poniewaz
kazda decyzja wymaga zaangazowania innych sif, sSrodkéw, badan, technik informacji

oraz innych dziatan zmierzajacych do maksymalizacji trafnosci podjetej decyzji.

2.8 OGRANICZENIE RACJONALNOSCI DECYDOWANIA

Ogodlnie uwaza sie za prawdziwe stwierdzenie, ze nie ma ludzi idealnych, nie

ma osoby nieomylnej, ktdrej wszystkie osady trafiatyby bezbtednie w prorokowang
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przysztos¢. Tak wiec, podczas proceséow decyzyjnych takze czesto dochodzi do
réznego rodzaju odchylen, btedéw, niescistosci, co do zamierzonych przez decydenta
celow. Nie mozemy catkowicie wykluczy¢ btedéw z naszego procesu decyzyjnego,
gdyz ztozonos¢ systemow przedsiebiorstwa, proceséw w nim zachodzacych oraz
wzajemna interakcja przedsiebiorstwo - otoczenie powoduje takg mnogosc

wariantéw, ze nie sposodb objac ich wszystkich.

S jednak sposoby, aby ograniczy¢ czestotliwos¢ oraz zakres popetniania
btednych decyzji. Stuzg temu operacje polegajace na zebraniu rzetelnych informaciji,
ktore utatwiajg rozeznanie w sytuacji, wnikliwe rozwazenie réznych opcji i mozliwych
wariantéw oraz sporzadzenie analizy ryzyka, ktéra pozwoli nam zapoznac sie z

prawdopodobienstwem osiggniecia oczekiwanego rezultatu.

2.9 TRUDNOSCI W PROCESIE DECYDOWANIA

Podczas procesu decydowania napotykamy sie na rdznego rodzaju bariery,
ktére uniemozliwiajg zachowanie obiektywizmu oraz racjonalnosci danej decyzji.
W przedsiebiorstwie na przeszkodzie podjecia decyzji obiektywnej mogg stangé

bariery:"?

2.10 BARIERY DECYDOWANIA

Innymi rodzajami barier utrudniajgcych prawidtowe funkcjonowanie procesu
decyzyjnego sg subiektywne bariery decydowania. Przeszkody te, to przede

wszystkim bariery o charakterze psychospotecznym, ktdre czesto bardzo negatywnie

12 J. Penc, Decyzje w zarzadzaniu, Krakow 1997
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wptywajg na funkcjonowanie catego przedsiebiorstwa. Jako najwazniejsze z nich

mozemy wyréznié:*

2.11 DzIALANIE W KRYZYSIE ZAUFANIA

Jest rzecza niemozliwg, aby menedzer podczas swej pracy nie napotykat
rozmaitych przeszkéd i utrudnien. Doswiadczenia, ktére w ten sposdb nabywa,
stanowig postawe wobec tego rodzaju problemow w przysztosci, co odzwierciedla
trafnos¢ podjetych decyzji. Najwazniejszg przeszkoda, na jakg podczas swojej pracy
moze natrafi¢ kierownik jest ryzyko, dlatego tez dziatanie w kryzysie zaufania spetnia

tak wazng role dziatalno$ci menadzera.

13 ). Adair, Podejmowanie decyzji, Warszawa 1998
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Rozpziat 1

RACHUNKOWOSC ZARZADCZA

Rachunkowos¢ towarzyszy cztowiekowi juz od bardzo dawna, a mianowicie
siega czasow starozytnych. To w dawnych miastach Mezopotamii odnaleziono
pierwsze zapisy ewidencyjne na glinianych tabliczkach. Przez wiele wiekéw swojego
istnienia rachunkowos¢ stata sie wazng dziedzing nauki. Wypracowata wtasne zasady
oraz techniki, ktorych stosowanie zapewnia spdjno$é catego systemu. W obecnych
czasach rachunkowos¢ jest nierozerwalnie zwigzana z niemal kazdym podmiotem
gospodarczym.™ Przyczyng powszechnosci jej stosowania sg nie tylko wymogi
prawne, ale takze korzysci ptyngce z bogactwa informacji o przedsiebiorstwie,
ktérych  rachunkowos¢ dostarcza. Dziedzina ta jest Zrodtem informacji
ekonomicznych, dotyczacych dziatalnosci danej firmy, bez ktérej nie sposdb sobie
wyobrazi¢ zarzadzanie jakimkolwiek podmiotem gospodarczym czy podjecie

racjonalnych decyzji.

3.1. FUNKCIJE | WLASNOSCI RACHUNKOWOSCI ZARZADCZE)

Najbardziej ogdlng funkcjg rachunkowosci zarzadczej, z jakg mozna sie spotkac,

jest funkcja informacyjna. Funkcja ta odpowiada podsystemowi rachunkowosci,

M. Andrzejewski [i in.] Komputerowy systemy finansowo-ksiegowe, Krakéw 2000
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ktérego celem jest odpowiednie przetworzenie i przygotowanie danych

ekonomicznych w taki sposéb, aby byty pomocne przy podejmowaniu decyzji.*?

3.1.1. RACHUNKOWOSC ZARZADCZA STRATEGICZNA | OPERACYINA

Przyjmujac jako kryterium dtugos¢ okresu dziatalnosci przedsiebiorstwa,
jakiego dotyczg dane pochodzace z rachunkowosci zarzadczej, oraz szczebel kadry
kierowniczej, dla ktérego te dane s3 przeznaczone, mozemy jg podzieli¢ na dwa
dziaty:

e rachunkowosc zarzadcza strategiczna,

e rachunkowos¢ zarzadcza operacyjna.

3.1.2. SYSTEM RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ | RACHUNKU KOSZTOW

Rachunkowos¢ zarzadcza jest bardzo blisko zwigzana z rachunkiem kosztow;
tak blisko, ze trudno jest powiedzie¢, w ktérym miejscu konczy sie rachunek kosztéw,
a w ktérym zaczyna sie rachunkowos¢ zarzadcza. Rzeczywiscie, nie mozna mowié
o rachunkowosci zarzadczej w oderwaniu od rachunku kosztdw. Rachunek kosztéow
mozemy zdefiniowaé¢ jako wyodrebniony podsystem systemu informacyjnego
rachunkowosci, stanowigcy proces ustalania kosztow prowadzenia dziatalnosci

gospodarczej, polegajgcej na wytwarzaniu wyrobdéw lub swiadczeniu ustug.

3.2 INFORMACJA KOSZTOWA DO CELOW PODEJMOWANIA DECYZJI W
PRZEDSIEBIORSTWIE

> T. Kiziukiewicz [praca zb. pod red.] Rachunkowo$¢ zarzadcza, Wroctaw 2000
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Informacje o kosztach dziatalnosci, ktérych dostarcza rachunek kosztéw sg
potrzebne przede wszystkim do wyceny zapaséw i ustalenia wyniku finansowego,
podejmowania decyzji ekonomicznych, wreszcie kontroli dziatalnosci gospodarcze;.

Rachunek kosztéw mozemy okresli¢ jako baze dla rachunkowosci zarzadcze;j.

Podstawg podejmowania decyzji zarzagdczych jest analiza kosztow konkretnego
przedsiewziecia. Tak, wiec rachunkowos¢ zarzadcza bedzie w duzej mierze korzystac z

rachunku kosztow.

3.2.1 METODY KLASYFIKACJI KOSZTOW

Koszty ponoszone przez przedsiebiorstwo w trakcie jego dziatalnosci mozemy
podzieli¢ wedtug réznorakich kryteriow. Najbardziej podstawowym podziatem jest

podziat ze wzgledu na sposéb przypisania oraz zachowanie:*®

3.2.2 RACHUNEK KOSZTOW PELNYCH

Rachunek kosztéw petnych jest systematycznym rachunkiem kosztéw. Traktuje
sie go jako tradycyjny rachunek kosztéow. Gtdwnym celem, dla ktérego sie go
prowadzi jest konieczno$¢ sporzadzania obligatoryjnych sprawozdan finansowych.
Rachunek kosztéw petnych oparty jest na zatozeniu, ze wszystkie koszty (w tym takze
posrednie) zostaty poniesione w zwigzku z wytworzeniem okreslonych produktéw,
czyli muszg zosta¢ catkowicie ,rozliczone” na produkty. Zasadniczym problemem
rachunku kosztéw petnych jest umiejetne okreslenie, jaka cze$é kosztow posrednich

powinna by¢ wtaczona do kosztéw odpowiedniego zlecenia lub produktu.

¢ K. Marecki, Rachunkowo$¢ menedzerska w gospodarce finansowej przedsicbiorstwa, Warszawa

2001
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3.2.3 RACHUNEK KOSZTOW ZMIENNYCH

Wiekszg przydatnoscig, niz rachunek kosztéw petnych, w podejmowaniu
decyzji krotkookresowych oraz oceny dziatalnosci wewnetrznych podmiotéw
przedsiebiorstwa charakteryzuje sie rachunek kosztdw zmiennych. Dlatego w sytuacji,
gdy osoby zarzadzajgce firmg muszg podejmowac decyzje dotyczace kroétkiego
okresu, bedgace reakcjg na biezgce zmiany w wielkosSci popytu i sprzedazy, narzedziem
najlepiej monitorujgcym rezultaty finansowe jest wtasnie rachunek kosztow

zmiennych.

3.2.4 RACHUNEK KOSZTOW PEENYCH A KOSZTOW ZMIENNYCH

Historycznie rzecz ujmujac, rachunek kosztow petnych wyksztatcit sie jako
pierwszy. Jest on podsystemem systemu ewidencyjnego rachunkowosci, a wiec musi
by¢ zgodny z ustawg o rachunkowosci. W rachunku kosztéw petnych wszystkie koszty
bezposrednie oraz uzasadniona cze$¢ kosztow wydziatowych ,obcigza” koszt
wytworzenia produktu. Niewatpliwg zaletg tego systemu jest to, iz daje on obraz
dtugotrwatej sytuacji, ogranicza czynnik sezonowosci, przez co pomaga Ww
podejmowaniu dalekowzrocznych decyzji. Natomiast niewielka jest jego przydatnos¢

w zarzgdzaniu operacyjnym.

3.3. ASPEKTY WDROZENIA SYSTEMU WSPOMAGAJACEGO PROCESY
DECYZYJNE W PRZEDSIEBIORSTWIE

Rachunkowos¢ zarzadcza w ostatnich latach w Polsce bardzo szybko zyskuje
na znaczeniu. Uwarunkowania gospodarki wolnorynkowej, coraz silniejsza i bardziej
agresywna konkurencja, zmuszajg przedsiebiorstwa do poprawy swojej rentownosci,
do bardziej efektywnego wykorzystywania istniejgcych zasobdw, czy siegania po

nowe. To nowe $Srodowisko, w ktérym muszg odnalez¢ sie polskie firmy, wymaga
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stosowania doskonalszych narzedzi planowania, kontrolowania i wspomagania
procesu decyzyjnego na kazdym jego szczeblu. W tej sytuacji pomocny moze okazac
sie dobrze wdrozony system wspomagajagcy menadzeréw w zarzadzaniu

przedsiebiorstwem.

3.3.1 INTEGRACJA RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ | FINANSOWE)

Podstawowym zZrédtem informacji dla systeméw wspomagajacych procesy
decyzyjne w przedsiebiorstwach jest ksiegowos$é. Rachunkowo$é finansowa, ktorej
pierwotnym celem jest obligatoryjna sprawozdawczo$¢ w nowoczesnie zarzadzanej
firmie, przestaje by¢ li tylko systemem ewidencji zdarzen gospodarczych, a staje sie
bogatym zrdodtem informacji, ktére - w odpowiedni sposdb przetworzone -
wspomagajg kierownictwo na kazdym szczeblu w podejmowaniu decyzji. Dlatego
warunkiem koniecznym implementac;ji systemu rachunkowosci zarzadczej jest dobrze
wdrozony system rachunkowosci finansowej. Natomiast drugim etapem procesu

bedzie umiejetne powiazanie obu tych systeméw."’

3.3.2 ZINTEGROWANY SYSTEM INFORMATYCZNY PRZEDSIEBIORSTWAls

System informacyjny jest odbiciem struktury przedsiebiorstwa. Swoim
zasiegiem obejmuje wszystkie informacje pojawiajagce sie w obszarze firmy. Jego
istotnym elementem jest system przetwarzania danych definiowany jako:
wieloetapowy, sformalizowany proces, w ktérym informacje o elementarnych
zdarzeniach gospodarczych s3: ujmowane (mierzone i dokumentowane),
rejestrowane w odpowiednich urzadzeniach ewidencyjnych, grupowane w zbiory

danych, ktére sg nastepnie porzadkowane (scalane, sortowane, rozdzielane) i

7. Kisielnicki, Systemy informacyjne biznesu, Warszawa 1999

18 ). Kisielnicki, Systemy informacyijne biznesu, Warszawa 1999
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aktualizowane. W obecnych czasach liczba danych (zmiennych), wptywajgcych na
przebieg proceséw produkcyjnych jest bardzo duza, a zaleznosci pomiedzy nimi -
ztozone. Ponadto szybko$¢ przebiegu proceséw gospodarczych rosnie, dlatego
efektywne sterownie przedsiebiorstwem wymaga implementacji nowoczesnych
srodkéw technicznych, jakimi s3 komputerowe systemy wspomagajgce zarzadzanie.
Czes$¢ systemu przetwarzania danych, w ktoérej informacje sg przetwarzane przy
wykorzystaniu technologii informatycznych nazywa sie witasnie systemem

informatycznym.

3.3.3 OGRANICZENIA WE WDRAZANIU SYSTEMU RACHUNKOWOSCI ZARZADCZE)

Najistotniejszym czynnikiem hamujgcym rozwdj rachunkowosci zarzadczej w
Polsce jest niewatpliwie niedostateczna swiadomo$é zarzadzajgcych. Mimo, iz
sytuacja powoli podaza we wifasciwym kierunku, wcigz brak powszechnego
przekonania o zaletach dobrze wdrozonych systemdéw wspomagajgcych procesy

decyzyjne.
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Rozpziat IV
KOMPUTER WE WSPOMAGANIU DECYZJI

ZARZADCZYCH

W dzisiejszych czasach nie sposdb wyobrazi¢ sobie przedsiebiorstwa, w ktorym
nie wykorzystuje sie mozliwosci drzemigcych w komputerach. Mozna sie z nimi
spotka¢ wszedzie, praktycznie na kazdym szczeblu przedsiebiorstwa, poczagwszy od na
przyktad obstugi kasy, a na wspomaganiu podjecia decyzji w bardzo ztozonych

problemach jednostki gospodarczej skoriczywszy.™

4.1 SYSTEMY WSPOMAGANIA DECYZJI

W nowoczesnym przedsiebiorstwie zfozono$¢ decyzji w zarzadzaniu
nieustannie wzrasta, poniewaz powieksza sie ztozonos¢ rozwigzywanych problemoéw;
sprawia to, ze zmniejsza sie nasza skutecznos¢ podejmowanych decyzji oraz
sprawnego analizowania okreslonych sytuacji. W zwigzku z zaistniatg sytuacja
decydenci zmuszeni sg do korzystania z narzedzi wspierajgcych ich podczas procesu
decyzyjnego. Systemy wspomagania decyzji (SWD) obejmujg baze danych oraz baze
modeli ilosciowych, a takze modut umozliwiajgcy wspodtprace z uzytkownikiem.
Systemy te majg za zadanie poprawe efektywnosci decydowania, dzieki wsparciu

informacyjnemu i przeliczeniowemu. Poprawa ta dotyczy oczywiscie wszystkich

19 J. Penc, Decyzje w zarzadzaniu, Krakow 1997
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procesdéw podczas przebiegu decyzji, od zlokalizowania okreslonego problemu, az do

wyboru okreslonej metody.

4.1.2. SYSTEM POZYSKIWANIA INFORMACJI

Informacje posiadajg rézng jakos¢ oraz rézng warto$¢ w danym czasie. Nalezy
wiec wartosciowac oraz gromadzic tylko te, ktére sg pozyteczne, a takze od czasu do
czasu weryfikowac je, zeby wyeliminowac zbedne. Bardzo wazny jest staty doptyw
tych informacji - mozna go zapewnié poprzez stworzenie przez przedsiebiorstwo
systemu obserwacji Srodowiska, a jeszcze lepiej - systemu wczesnego rozpoznawania
szans i zagrozen. Oba te systemy zapewniajg statg obserwacje otoczenia, umozliwiajg

identyfikacje réznych ich obszaréw.?

4.1.3. SYSTEM PRZETWARZANIA INFORMACII

System przetwarzania informacji stanowi kombinacje sprzetu komputerowego
i oprogramowania, zapewniajgcego uzytkownikom dostep do informacji i ich
wykorzystanie do przeprowadzenia rdznych testdw czy tez opracowywania i
stosowania modeli symulacyjnych i prognostycznych. Ich podstawg jest oczywiscie

komputer, a raczej sieci komputeréw potgczone w jedng spdjng catosc.
4.2.1.SYsTem MRP
Pierwszym waznym systemem we wspomaganiu zarzadzania jest niewatpliwie

MRP, co jest skrotem od angielskich stéw: "Material Requirements Planning" i jest

ttumaczone jako planowanie potrzeb materiatowych.

2 \www.gazeta-it.pl
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4.3. KRYTERIA DOBORU OPROGRAMOWANIA WSPOMAGAJACEGO PROCES
PODEJMOWANIA DECYZJI

W dzisiejszym Swiecie, dla organizacji gospodarczych dziatajgcych na rynku
w ciggtym klimacie niepewnosci i ryzyka, najwazniejsza staje sie precyzyjna i szybka
informacja o sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa, wielkosci oraz strukturze
sprzedazy, klientach i konkurencji, skutecznosci prowadzonych akcji marketingowych.
Dopiero wszystkie te informacje, rzetelnie zebrane oraz przetworzone wskazujg nam

kierunek, w jakim powinna pdjs¢ nasza decyzja.
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Rozpziar V
PRAKTYCZNE ZASTOSOWANIE KOMPUTEROWEGO

WSPOMAGANIU DECYZIJI

Rozdziat ten w catosci poswiecono praktycznemu ujeciu podejscia do decyzji.
W sposdb obrazowy przedstawiono, na podstawie bazy danych ,Decyzja”, jak w
najprostszym ujeciu dochodzi w przedsiebiorstwie do proceséw decyzyjnych oraz jak

procesy te wspomagac wykorzystujgc komputer.

Program ten zaprojektowano z myslg o najprostszych procesach decyzyjnych
zachodzacych w organizacji, w sktad ktorych wchodzi wykorzystanie zasobdéw ludzkich
oraz waski zakres analizy finansowej przedsiebiorstwa. Celem programu jest takie
przedstawienie danych, aby wtasciciel firmy nie musiat marnowaé cennego czasu na
reczne prowadzenie ewidencji, dokonywanie zmudnych obliczen, tylko mogt
ograniczy¢ sie do jednorazowego wprowadzenia wszystkich danych, ktére nastepnie
zostang przetworzone przez aplikacje, by otrzymad produkt finalny jako podpowiedz
komputera dotyczaca tego, jakie podjgé decyzje. Pragne takze nadmienic, ze aplikacja
ta jest zbudowang bazg danych w demonstracyjnej wersji programu Microsoft Access

XP.
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