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NARZEDZIA RACHUNKOWO S$CI ZARZ ADCZEJ
A POKONYWANIE TRUDNO SCI W PROCESIE
ROZWOJU MALEJ FIRMY

Mate isrednie przedsbiorstwa odgrywaj znacaca rolg w rozwoju gospodarczym. Ta grupa
przedsgbiorstw odrénia st od innych podmiotéw specyficznymi cechami, m.iposobem
zarzdzania. Wiedza wkeicieli — przedsibiorcéw z zakresu kierowania przeglsorstwem

w przypadku zwtaszcza matych przetdbsorstw, jest cgsto niewystarczaga, a decyzjegs
niejednokrotnie podejmowane intuicyjnie. ¥dgm problemem $ przeszkody tkwice

w dziataniach wicicieli firm, zwigzane z ich postayvPrzyjmowane przez nich rozygania
dla zapewnienia dofaego sukcesu lub w diazej perspektywie stabiléa firmy — podej-
mowane § spontanicznie — na zasadzie wykorzystania pojaeyah st szans. Nabey jed-
nak pamgtac, ze rodzaj, wielkéc i zakres trudn&i w funkcjonowaniu matych grednich
przedsgbiorstw — g uzaleznione od wielu czynnikéw, w tym rownied wieku przedsbior-
stwa. Charakterystyczny dla funkcjonowania tych fijest proces wzrostu, przechodzenia
w kolejne fazy rozwojowe, poprzedzone kryzysamip®¥zczegoinych etapaghcia matego
przedsgbiorstwa pojawiaj sic nowe wyzwania, ktére wymagajrafnych decyzji, podgia
ryzyka i pokonywania trudrici. Sgd wazne wydaje s wtasciwe dobranie instrumentéw,
ktore kxdg pomagaty w ich pokonaniu. W artykule, na tle papoych modeli wzrostu przed-
sigbiorstwa, analizie poddano bariery wymtjace w przetomowych momentach funkcjono-
wania matej sredniej firmy i podgto prok; ich usystematyzowania. Na tak zarysowanym tle
przedstawiono wybrane nadzia rachunkowsi zarzdczej, ktdre mogwspierd przedsi-
biorcow w niwelowaniu negatywnych skutkéw kryzysomysiepujacych pomédzy kolej-
nymi fazami wzrostu przeddiiorstwa.

Stowa kluczowe:mate isrednie przedsbiorstwo, rachunkow&e zarzdcza, procesy rozwoju
MSP, bariery rozwoju MSP.

1. WPROWADZENIE

Rola i znaczenie matych$iednich przedgbiorstw w gospodarce wydggic niezaprze-
czalne. Ta grupa przegbiorstw wydaje si rowniez interesujca ze wzgldu na specy-
ficzne cechy i sposoby zaidzania, a take szczegolny sposéb wzrostu od matej — pbcz
kujacej do dojrzatej organizacji. Na drodze rozwojugwapja si¢c trudnaci, ktére mog
by¢ sklasyfikowane jako te dotyaeze bieacej dziatalnéci lub momentdéw przetomowych
wywotanych kryzysami. Celem niniejszego opracowdesh préba wskazania nadzi ra-
chunkowdci zarzdczej, ktére mogtyby wspietapokonanie tycke barier przez matle

1 Drinz. Adriana Kaszuba-Perz, adiunkt w Zaktadzie Finand&ankowdaci i Rachunkowéci, Wy-
dziat Zaradzania Politechniki Rzeszowskiej im. |. LukasieveicAl. Powstacow Warszawy 8,
35-959 Rzeszo6w; e-mail: aperz@prz.edu.pl.
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przedsgbiorstwa. W artykule na tle popularnych modeli wzrostu pisigbiorstwa, anali-
zie poddano bariery wygiujace w przetomowych momentach funkcjonowania maitej
i $redniej firmy i podgto proke ich usystematyzowania. W tym konfele przedstawiono
wybrane nargdzia rachunkowszi zarzdczej, ktre mogltyby przyczybsie do niwelowa-
nia negatywnych skutkow kryzyséw, wygtijacych pom¢dzy kolejnymi fazami wzrostu
przedsgbiorstwa.

2. ROLAMALYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW | SPECYFIKA ICH
ZARZ ADZANIA

Mate (lub jak czsciej okrela sk w literaturze wgkszy grupe: mate isrednie) przedsi
biorstwa zostaty wyodbnione spérdd innych sektorow gospodarki ze wgdil na ich
szczegOlny charakter, zaréwndljehodzi o rot, jaka odgrywaj w gospodarce, jak row-
niez ze wzgédu na odmienrig dziatania. Pozytywny wptyw sektora MSP na proaesy
wojowe gospodarki jest niezaprzeczalny. Wynika faktu, iz sektor ten wykazuje wksz
odporn@¢ na kryzysy, dziki elastycznéci w dostosowywaniu sido zmiennych warun-
kéw dziatania. Koszty technicznego uzbrojenia praggazwyczaj znacznie x8ze w tym
sektorze i przecetne w gospodarce. Maldiiednie przedgbiorstwa wykorzystuj czgsto
miejscowe surowce i zasoby pracy ludzkiej, rozpoegydziatalng¢ w tych dziedzinach
gdzie jest day popyt lub istnieje relatywnie mniejsza konkurenejczsto g to dziedziny
niszowe. Dzki temu wzrastaj szanse ich rozwoju ta& w okresach niekorzystnej ko-
niunktury. Ponadto naty podkréli¢, iz drobni przedsibiorcy pochodz zazwyczaj zéro-
dowiska lokalnego i rozwdj ich przedbiorczaci maze stanowd wazny czynnik aktywi-
zacji w regionie. Powsze przestanki wskazupa dug role matych isrednich przedst
biorstw w gospodarce Zagadnienia te porusza wigllkowcow.

Wedtug koncepcji K. Pozmakiej i M. Schulte-Zurchausen, kryteria klasyfikacja-
tych isrednich przedsbiorstw i ich odmienn& w poréwnaniu z dziatalrégia duzych firm
mozna charakteryzowaw nas¢pujacych zakresach: system zadzania, organizacja, pro-
dukcja, badania i rozwdj, gospodarka materiatow@opatrzenie, finanse oraz kadry.

Ré&znice pomgdzy firmami naléacymi do MSP i firmami diymi w zakresie systemu
zarzdzania dotycz m.in. funkcji kierowniczych. Funkcje te w przeglsiorstwach diaych
petnia powotani przez wigicieli menaderowie, natomiast w tych mniejszych — ydiiel
wystepujacy zazwyczaj w roli przeddbiorcy i menedera jednoczanie. Wiedza z zakresu
kierowania przedsbiorstwem w przypadku wiaiciela-menedera jest cgsto niewystar-
czapca, a decyzjegsniejednokrotnie podejmowane intuicyjnie. Wzglah z& podmiotach
caly system informacyjny jestgtoko rozbudowany i sformalizowany. Istetrole w za-
rzadzaniu daymi przedsgbiorstwami petni planowanie, w przecisiggwie do matych
firm gdzie decyzje emto podejmowanegsspontanicznie — na zasadzie wykorzystania

2 Z uwagi na wielowtkowos¢ i obszerné poditej problematyki, w artykule przedstawiono tylko
cze$¢ zagadnia, ktore g jednoczénie przedmiotem aktualnie prowadzonyckbgizych bada

8 Zob. m.in. P. Bober, S. @tinski, Kryzys gospodarczy a rozwdj sektora matysiednich przeds+
biorstw w PolsceZeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeskiiego nr 690; Finanse, Rynki Finan-
sowe, Ubezpieczenia nr 51/2012; M. Kocliska, Bariery rozwoju przedsbiorczaici matych
i srednich firm Zeszyty Naukowe 1, Sosnowiec 2007; A. Kaszuba;®éarunki przezwyetania
barier rozwoju matychdrednich przedsgbiorstw w Polsce potudniowo-wschodnigjzprawa dok-
torska — UEK, Krakéw 2001, materiat niepublikowany.
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pojawiagcych sé szans. Takie podajie nie zawsze sprawdzg s diuzszej perspektywie.
Kolejng wazng cechy matych przedsbiorstw jest autokratyczny system zgtzania, prak-
tycznie nie wysipuje przekazywanie uprawmiekierowniczych. Z kolei pod wzegtlem
organizacji mate i die podmioty rénig sie rodzajem struktury organizacyjnej, bowiem
w przypadku tych pierwszych ma ona charakter fumainy. Takie rozwizanie ma swoje
zalety: krotki i bezpéredni przeptyw informacji, niski stopiesformalizowania oraz da
elastycznéc.

3. TRUDNOSCI, BARIERY | KRYZYSY W PROCESIE WZROSTU MALEJ
FIRMY

Pod pogciem trudndci i barier rozwoju bda rozumiane sity, ktére uniemtiwiaja
wzrost organizacji lub jej ekspansMoga one by rozpatrywane w sposob ogdiny z punktu
widzenia biegcej dziatalngci przedsibiorstwa. Drugie zapodegcie jest powizane z fak-
tem zaistnienia tycte trudndci w przetlomowych momentach funkcjonowania przedsi
biorstwa. S4d tez ponizej zaprezentowano w pierwszej kolejooklasyfikacje barier wy-
stepujacych na drodze rozwoju matychsiednich przedsbiorstw. Nastpnie przedsta-
wiono dwa wybrane modele wzrostu przetigirstwa, uwzgidniajgce tzw. kryzysy — wy-
wotujace zmiag*. Na podstawie analizy modeli wzrostu przelgirstwa podjto proke
okreslenia barier wysfpujacych w momentach przetomu.

M. Matejun zaproponowat klasyfikacjparier rozwoju matych grednich przedst
biorstw dziejc je na dwie zasadnicze grupy: bariery wetnane oraz bariery zewtrzne.
Na bariery zewgtrzne sktadaj sie gtownie: bariery rynkowe, informacji, w tym eduka-
cyjne, infrastrukturalne, lecz réwrige, ktére maj charakter polityczny i prawny. Autor
opisupc bariery wewatrzne podkréla te, ktére dotycgniedostatkdw w zakresie zadza-
nia, produkcji oraz wynikage z niewielkich rozmiaréw dziataléa.

Dla sklasyfikowania barier rozwoju przeesiorstw mana réwnie przyja¢ bardziej
szczegO6towe podgjie, dziejc je na: makroekonomiczne — w sferze regulacyjmeginej
oraz mikroekonomiczne — w sferze regulacyjnej imea Wsrod barier makroekonomicz-
nych sfery regulacyjnej nioa wymiené m.in. niesprawn&i systemu podatkowego oraz
polityki handlowej, zé& sfery realnej np. nierozwigte mechanizmy transferu technologii.
Do najwaniejszych barier mikroekonomicznych w sferze regyjlaej zalicza si: koszty
pracy (w tym zwlaszcza, w kontéle naktadéw na ubezpieczenia spoteczne), ograméczo
mazliwosci planowania wynikajce gtéwnie z chwiejnii politycznej, natomiast w sferze
realnej: gtéwnie bariery finansowe, bariery inwesfpe i bariery popytu, ktérycirédiem
jest dua konkurencja.

Inni badacze wymienigjwsréd barier, ktére bywajprzyczynami niepowodzefirm
m.in.: ktopoty finansowe, brak wspotpracy z otodeem przy jednoczesnych problemach

4 Typologia przyjta w niniejszym opracowaniu na trudebbiezacej dziatalndci oraz trudnéci
wystepujace w sytuacjach kryzysowych -zostata dostosowargodtawionych celéw. Pozwala bo-
wiem w przejrzysty sposob zaprezentéywaopozycg wybranych nargdzi rachunkowéci zarad-
czej maliwych do zastosowania w procesie pokonywania toddin

5 M. Matejun,Bariery rozwoju matychdrednich przedsgbiorstw (na podstawie badav aglomera-
cji t6dzkiej) [w:] Przedsgbiorczai¢ szang na sukces ealu, gospodarki, przeddiiorstw, spote-
czeistwa red. K. Piech, M. Kulikowski, Warszawa 2003.

6 A. Kaszuba-Pera)arunki przezwyeiania barier rozwoju..
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z komunikacy wewretrzrg i zewretrzng, w tym rownie: niecte¢ do korzystania z doradz-
twa zewrtrznego oraz przyjmowania krytycznych uviag

Kumulacja przerénych trudndci powoduje zagrizenie funkcjonowania przedsiior-
stwa, ktdre okréa sk mianem kryzysu, przy czym me on sta sie przetomem porgdzy
dwoma fazami cyklwycia organizacji. Tak definicje podaje m.in. B. Wawrzyniak. Jak
pisze dalej, zakres, czas trwania i zjawiska yygtce w takim momencie magie roznic,

a ich nasfpstwem g mniej lub bardziej powane skutki, przejawiage s¢ np. rozwojem
nowej sytuacfi. Proces wzrostu zaproponowany w przez klasykow,.¢. Churchil’a oraz
V.L. Levis'a® — uwzgkdnia przetomy wywotane przez kryzysy. To i te trudne mo-
menty wzyciu przedsibiorstwa g zwrotnymi punktami, ktére powodyuprzegcie w ko-

lejny etap.

Niewatpliwie czynniki makroekonomiczne i mikroekonomiezwystpujace w sferach
regulacyjnej i realnej mocno wplywajna przebieg procesu wzrostu przedgirstwa.
Pierwsze trudnai lub kryzys — przychodgy po powstaniu firmy mie powodowa
wzmocnienie gzenia przedsbiorcy do ustabilizowania sytuacji na rynku, cojestaie
gldwnym czynnikiem ksztaltagym strategi matego przedsbiorstwa Poetapie przetrwa-
nia, nastpuje kolejny punkt zwrotny, w ktérym przeesiorca-wigciciel dazy najczsciej
do osagniecia znaczcych wynikow (finansowych, rynkowych, innych) podejjac przy
tym ryzykowne decyzje. Wyniki te mogtyby przyczyrsic do zapewnienia przedsior-
stwu rozpoznawalrigi lokalnej lub szerszej (w zaleosci od przygtej skali dziatania
i strategii). Kolejny przetlom po trzecim etapieuksesu, cgsto umaliwia zmiany struk-
tury przedsibiorstwa oraz potrzeh che¢ rozbudowywania (w tym réwniesystemow in-
formacyjnych przedsgbiorstwa). Wzrost firmy w czwartej fazie wzrostwedsébiorstwa
to okres poszukiwanowych rozwazan zaréwno w technologii, dystrybucji, nowych pro-
duktéw, lecz réwnig, obrbie zaradzania. Przetom wyspujacy po etapie rozwoju a przed
okresem dojrzakei — jest momentem w ktérym naptijje swego rodzaju przesilenie. Po
procesie dynamicznych zmian i wzrostu istnieje mawiryzyko stagnacjiCzesto kryzys
ten jest powgzany z problemem sukcesji w przypadku firm rodzeinyub poszukiwaniem
nowych maliwosci dziatania poprzez debiut na rynkach kapitatowgetprzypadki ma-
tych i srednich przedsbiorstw — New Conect). Istotnym zatem — zwlaszcpaaktu wi-
dzenia utrzymania diugofalowego wzrostu przeuisirstwa -jest zbudowanie stabikwd
finansowej i wizerunkowej firmy.

Przydatnego, z punktu widzenia prowadzonych w jgmien opracowaniu rozwan,
przeghdu literatury (wraz z anakizdefinicji) dotyczcej zjawiska kryzysu w przedsiior-
stwie dokonaty w swojej pracy M. Gorzelany-Dziadkeevi E. Kozi&é°. Autorki podsu-
mowujgc terze przegdd zwrécity uwag na fakt, & kryzys stanowi pewnniestabila sytu-
acje mogicg wywota¢ zagraenie osigniccia postawionych celéw, stan niepewtio za-
ktécenia — mogce przesdzi¢ o dalszym funkcjonowaniu przedsiorstwa.

7 R. Lisowska, J. Raga,Przyczyny upadku matych firm na terenach zmargioalanychw:] Pro-
blemy ekonomii, polityki ekonomicznej i finanséwiigazhych red. J. Sokotowski, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, t. 1, 8f2809.

8 B. Wawrzyniak B.Odnowienie przedgbiorstwa. Na spotkanie XXI wiekwarszawa 1999, s. 58.

® N.C. Churchil, V.L. LevisThe five stages of small business growth, Harvarsir®iss Review
May-June 1983.

10 M. Gorzelany-Dziadkowiec, E. KozieWptyw kryzysu na rozwéj matego przebrstwa Ze-
szyty Naukowe UEK, 2013/908.
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Waznym modelem wzrostu organizacji jest model zaprop@ny przez L.E. Grein-
era®. Zostat on w uproszczonej formie zaprezentowamysal. Proces rozwoju podmiotu
zostat okrélony przez Greinera za pompwyodrebnienia wewrtrznych i zewstrznych
czynnikéw wpltywajcych na przedsbiorstwo. Suma wybranych s@gdd nich, mae st&
si¢ determinant pojawiagcych se kryzyséw, te z&przyczyniag sie do wefcia w kolejne
etapy wzrostu przedgiiorstwa. Kryzys bowiem m@ mig wydzwick negatywny jak
i pozytywny. W przypadku tego drugiego stajgsiang implementacji nowatorskich roz-
wigzan, badz podcia ryzykownych decyzji, co skutkuje poiva przemiag w historii”
zycia organizacji.

Faza 1 Wzrost przez kreatywddo- kryzys przywéddztwa

g

Faza 2 Wzrost przez formalizacj kryzys autonomii

ags

Faza 3 Wzrost przez delegowanie uprawnrigkryzys kontroli

1

Faza 4 Wzrost przez koordynaej kryzys biurokracji

a

Faza 5 Wzrost przez wspotpeae kryzys

Rys. 1. Kryzysy wywotujce wzrost organizacji wedtug L.E. Greinera

Zrédto: L.E. GreinerEvolution and Revolution as Organizations Grql¥arvard Business Review”,
July—August 1972, s. 37-46.

Greiner, wréd czynnikdw zewetrznych, wymienia m.in. dynamgkrynku, czy struk-
ture sektora. Wréd badaczy tego zagadnienia pojawisg réwniez inne, m.in. ogranicze-
nia polityczne i prawne, podatkowe f#tlPoszukiwanie i zastosowanie rozman (Czesto
innowacyjnych i/lub wysoce ryzykownych), pozwalaguasebiorstwu na przekroczenie
granicy, po ktorej przechodzi ono w kolgjfaze rozwoju. Warto take zaznaczg; iz nie
zawsze kryzys za&gnany zostaje z pozytywnymi skutkami. Przy niegpjzcych warun-
kach lubzle zdiagnozowanej sytuacji idatach w decyzjach, efektem takiego przetomo-
wego momentu, m@ okaza sig upadek firmy.

11 L.E. GreinerEvolution and Revolution as Organizations GrgMarvard Business Review”, July—
August 1972,

12 7Zob. m.in. K.H. Vespeintrepreneurship and National Policg€arnegie-Mellon University, The
Graduate School of Industrial Administration, Rittsgh 1983.
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Wskazane powaej bariery o charakterze ogélnym oraz trugtmavynikajace z kryzy-
séw pojawiagcych sé pomiedzy kolejnymi fazami wzrostu przegbiorstwa, implikuj
potrzels wsparcia proceséw decyzyjnych w szczegélnych moachrzycia organizacii
oraz w bigacej jej dziatalnéci.

4. ROLA WYBRANYCH NARZ EDZI RACHUNKOWO S$CI ZARZ ADCZEJ
W POKONYWANIU TRUDNO SCI PRZEDSIEBIORSTWA

Niewatpliwie istotnymi elementami w pokonywaniu wszelkitudngci w przedsi-
biorstwie g: prawidtowa diagnoza sytuacji, bank sprawdzonydhrimaciji oraz umiejt-
nos¢ analizy tychie, wraz z wyeiganiem trafnych wnioskow. Jak prébowano wskgze:
wyzej, jedry ze specyficznych cech matych przetsirstw, jest cgste podejmowanie de-
cyzji jednoosobowo, przez przeelsiorce — menadera. Takie sytuacje zdarzagie czesto
zwlaszcza w pierwszych fazach funkcjonowania orzgaji. Wiaiciciel petniey funkcig
menedera popetnia ¢sto bkdy w etapie uruchomienia firmy, z czasem one naweai
sie. Przekonanie o nieomyléc oraz determinacja w realizacji wyznaczonych eefiizy
jednoczesnych niedostatkach wiedzy z zakreswdaania i finanséw, bywa ¢gto przy-
czymg niepowodzé i trudnaci. Zwlaszcza w pierwszych etapach funkcjonowamizeg-
sigbiorstwa (kiedy zaliczana jest ona do grupy mikitm tnatych), wewetrzne i zewgtrzne
czynniki wptywapce na przyszig lub biezaca sytuacg, a tym samym i ksztatt strategig s
cz¢sto niedostrzegane lub niedoceniane przez prdadstow. Zatem wiciwa identyfi-
kacja tych czynnikéw, budowanie bazy informacyjrenaze by uwazane wéwczas za
jedma z kluczowych aktywngci, przyczyniagcych s¢ do prawidiowego zagzlzania firm.
W $wietle przygtego celu niniejszego opracowania i analizy przeptzonej w pkt 2, dla
barier rozwoju mategosredniego przedsbiorstwa przyto nastpujacs ich typologe: ma-
kroekonomiczne — zewtrzne oraz mikroekonomiczne — wegtrzne (zob. tabela 1). Taki
podziat przeszkdd wzrostu przeglsibrstwa jest pomocny w zidentyfikowaniu pligvych
do wykorzystania naerlzi rachunkowséci zarzdczej przydatnych w pokonywaniu tyeh
trudnaici i barier. Zastosowany podziat jest pgalporzdkowania rénorodnych klasyfi-
kacji stosowanych przez wielu ekonomistéw zagoy¢h sé analiz czynnikdw i barier
rozwoju przedsbiorstw. Tak skonstruowany podziat jest wynikienaimprowadzonych
w ramach prac badawczych, na temat warunkow przeizmania barier rozwoju matych
i $rednich przedsbiorstwt3,

13 Badania naukowe przeprowadzone przez agtorkWarunkow przezwyeiania barier rozwoju
matych isrednich przedgbiorstw w Polsce Potudniowo-Wschodniej, (rozpravektdrska: AE
Krakéw, 2001) byty podstayvdokonania typologii barier na: makroekonomiczmaikroekono-
miczne, w sferze regulacyjnej i realnej. Dla zigikbwania tych barier przeprowadzono badania
jakosciowe wérod przedstawicieli MSP. W niniejszym opracowanige-wzgédu na obszerrio
i wielowatkowos¢ podtej tematyki, dokonano uproszczenia w postaci ddzbarier wzrostu
przedsgbiorstw jedynie na dwie grupy. Zdiorac pod uwag zmiennd¢ otoczenia i warunkow
funkcjonowania MSP dzisiaj, badanipabecnie kontynuowane i rozszerzone o nowe zagaidnie
Niniejszy artykut jest jedynie prgbsprecyzowania jednego z obszaréw prowadzonegalai¢u
procesu badawczego.
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Tabela 1. Wybrane nagdzia rachunkow&ri zarzdczej wspomagage pokonanie barier w rozwoju
matego isredniego przedsbiorstwa

Wybrane narzedzia rachunkowasci
zarzadczej

Identyfikacja trudno $ci
lub/i potrzeby informacyjne

Grupa barier

Biezgca dziatalngié przedsgbiorstwa

eProste metody identyfikacji zagren i wa-
riantowe przygotowanie planéw dziatal
(pesymistyczny, optymistyczny, najbar-
a@ziej prawdopodobny). Taka prosta analiza
jest maliwa réwniez w przypadku najt
mniejszych przedsbiorstw.

Braki w dokladnej analizi
otoczenia i identyfikacji ryzyl
w nim wystpujacych; nie sto
sowanie technik analizy strat
gicznej (dot. matych przedsi
biorstw). Wérednich przedst
biorstwach z& chetnie wyko-
rzystywane s metody jako
sciowe do takiej analizy, nie
stety techniki ildciowe g nie-
zwykle rzadko stosowane.

Bariery makroekono

miczne/ zewgtrzne nia

Bariery mikroekono-
miczne/wewsgtrzne

Niedostrzeganie potrzeb a
lizy wewretrznej przeds-
biorstwa,  wykorzystywani
narzdzi wspomagacych za-
rzadzanie, brak wiedzy na t
mat takich nargzi

pspodarowania, np. proste metody kalkul

gkosztéw w oparciu prowadzerewidencg

&Vykorzystanie najprostszych rachunkpw
ekonomicznych do oceny efektywdod go-

cen, analiza progu rentowsw, analiza

i rachunek kosztéw. W przypadkrednich

acji

przedsgbiorstw maliwe jest stosowani
decyzyjnych rachunkdéw kosztow, biedo-
wania, czy rachunku odpowiedziakecn
Z technik finansowych — rowniete ktére
wykorzystup wartas¢ pienadza w czasie.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie studiowaitey: m.in. M. BednarczykQtoczenie i przed-
siehiorczai¢ w zargidzaniu strategicznym organizagjospodarcz. Zeszyty Naukowe. Monografie
nr 128, Krakéw 1996; N.C. Churchil, V.L. LeviEhe five stages of small business growth, Harvard
Business Reviewlay-June 1983; A. Kaszuba-PeWwarunki przezwyetania barier rozwoju matych

| srednich przedgbiorstw w Polsce potudniowo-wschodniepzprawa doktorska —UEK, Krakow
2001, materiat niepublikowany; M. Kochireka,Bariery rozwoju przedsgbiorczaici matych isred-
nich firm, Zeszyty Naukowe 1, Sosnowiec 2007; M. MatejBariery rozwoju matych frednich
przeds¢biorstw (na podstawie badav aglomeracji tédzkiejjw:] Przeds¢biorczai¢ szang na suk-
ces rzdu, gospodarki, przedsiiorstw, spoteczistwa red. K. Piech, M. Kulikowski, Warszawa
2003; R. LisowskaAnaliza warunkéw ogranicz@gych rozwdj matych drednich przedgbiorstw
funkcjonugcych w regionach zmarginalizowanypht] Wyzwania i perspektywy zadzania w ma-
tych isrednich przedgbiorstwach red. M. Matejun, Warszawa 2010.

Réznorodnd¢ czynnikéw wptywajcych na sposoby i modele zgdzania w kolejnych
fazach wzrostu przeddiiorstwa sktania do rozwan o tym, ktoére sp&rdd instrumentow
wspomagajcych procesy decyzyjne, w tym zwtaszcza pdrzz rachunkowséci zarzdczej,
mogtyby by przydatne w przetamywaniu trudied pojawiagcych sé w okresach przeto-
mowych w cykluzycia matej isredniej firmy (zob. tab.2). W kolejnych fazazycia przed-
sighiorstwa — nastawienie samego przekigircy, jego skionn& do poszukiwania nowych
metod dzialania (réwniew obszarze zagdzania firmg), a przede wszystkim jego rola
w organizacji - ulegaj zmianom. § to tylko nieliczne czynniki wplywape na zmiany
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w strukturze organizacyjnej i sposobach zdrania.Srednie przedsbiorstwa z kolei —
czesto uwaane za dowviadczone, a nawet dojrzate, wykagpgrmanentne zainteresowanie
nowatorskimi nargdziami wspomagagymi procesy decyzyjié

Tabela 2. Proponowane nemizia rachunkowsri zaradczej wspomagage pokonanie kryzyséw
i barier w procesie wzrostu mategérédniego przedsbiorstwa

Kryzysy/przetomy pojawia-
jace sé pomiedzy kolejnymi
etapami wzrostu przeds¢-
biorstwa

Identyfikacja trudno $ci
lub/i potrzeby informa-
cyjne

Wybrane narzedzia
rachunkowosci za-
rzadczej

Pozostate uwagi
i postulaty

Kryzys po fazie powstania

Etap rozpocgia dziatalno-
sci wydaje s¢ najtrudniej-
szy, sid dwa r&znorodna¢
zagrazen, S himi m.in.:

— niedostrzeganie ryzyk
i trudndci wynikajacych
z duzej konkurencyjnéci
na rynku (w sektorze,
brarzy);

— zbyt niskie zaangawa-
nie kapitatowe/ lub zbyt
duwze zadtuenie;

— czsto zbyt optymistyczn
podejcie i sklonnd¢ do
wysokiego ryzyka.

Wykorzystanie naj-
prostszych rachunké
ekonomicznych do
oceny efektywngci
gospodarowania, np.
proste metody kalku-
lacji cen, analiza
progu rentowngci,
przygotowanie biz-
nes-planu.

D

Analiza otoczenia dla
Mepszego zidentyfikowg
nia szans i zageen dla
dalszego funkcjonowa-|
nia i rozwoju formy.

Kryzys po fazie przetrwania

Bariery do pokonania to
najcz:sciej:

— dostosowanie oferty do r

alnych potrzeb rynku — n
podstawie diwiadczeé
fazy wczéniejszej; w tym
wprowadzenie rnorod-
naici asortymentoweyj;

— bkdy w zakresie marke-
tingu i promocji;

— niedostateczne kwalifika:

cje pracownikéw dla podt

jecia nowych wyzwa sto-
jacych przed przeddbior-
stwem;

— niedostosowanie mocy
produkcyjnych do wyni-
kajcych z déwiadczenia
i popytu — potrzeb

— Wykorzystanie ra-
chunkéw ekonomicz-
paych do oceny dzia-
Halnosci i podejmowa-
nych aktywndci pro-
wadzcych do suk-
cesu.

— Wykorzystanie ana|
lizy kosztéw utraco-
nych korzyci

Poprzez zmiany

w strukturze organiza-
cyjnej, maliwe jest za-
stosowanie nowych sp
sobow i metod dziata-
nia, zwtaszczae po
etapie przetrwania
zmienia st sposéb za-
rzadzania na paedni,
wigc pojawia s sredni
szczebel.

14 Szerzej zob. A. Kaszuba-Pev¥zrost matychdrednich przedsbiorstw w kontefcie stosowanych
narzedzi rachunkowsci zarzzdczej i controllinguNierowndaici Spoteczne a Wzrost Gospodarczy,
z. 20, red. nauk. M.G. Waoiak, Rzeszéw 2011; A. Kaszuba-PeYdybrane uwarunkowania
ksztattugce sktonng¢ przeds¢biorstw do stosowania nagdzi rachunkowsci zarzzdczej w kolej-
nych etapach ich rozwajeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej, ,Mod@&flanagement

Review” 2/2014.
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Kryzys po fazie sukcesu
przez wydzielanie/
Kryzys po fazie sukcesu
przez wzrost

Trudnaci mogs wystpic
m.in.:

— W obszarze zagdzania
zaopatrzeniem i produkgj
na skutek zmiany rozmia-
réw dziatalndci;

— w obszarze zagdzania
kadrami, wynikajce ze
zmian w strukturze organi-
zacyjnej i wekszej niz do-
tychczas formalizacji prze-
ptywu informacii;

— w obszarze sprze#da na
skutek duej r&znorodndci
w ofercie , a wélad za tym
trudndici w analizowaniu
rentowndci poszczegol-
nych asortymentéw

— Zastosowanie
zwlaszcza decyzyj-
nych rachunkéw kosz
toéw dla trafniejszej
kalkulacji kosztéw na|
potrzeby podejmowa:
nia decyzji cenowych
— Zastosowanie nagz
dzi badajcych ren-
townas¢ poszczegol-
nych asortymentéw.

— Zastosowanie nagz
dzi zaradzania ka-
-drami, dla poprawy
sprawndci przeptywu
informaciji.

— Zastosowanie nowo-
.czesnych metod zagz
dzanie produkcja i zap
sami (np. Lean, Just In
time itd.)

Kryzys po fazie rozwoju

— braki w wykwalifikowa-
nej kadrze;

— niecke¢ pracownikéw we
wprowadzaniu nowych roz
wigzan

— zle zarzdzanie kapitatem

Zwlaszcza w momen
cie tego przetomu nig
zbedne jest wsparcie
decyzji profesjonal-
nymi narzdziami:

— Mo to by zinte-
growane informa-
tyczne systemy wspd
magajce zaradzanie
(w przypadku posia-
danych zasobow fi-
nansowych na ich
wdrozenie)

— Mog to by¢ réw-
niez metody badania
efektywndci podej-
mowanych aktywno-
s$ci inwestycyjnych

Przyjmupc jako gtown
-strateg¢ — ustawiczny,
zréwnowaony Wzrost,
nalezy wdraza¢ innowa-
cyjne rozwazania

w kazdej dziedzinie
funkcjonowania pod-
-miotu: pocawszy od
zaradzania kad, po-
przez badania nad no-
wymi produktami, ski-
czywszy na nakgiziach
finansowo-controllingo
wych.

it

Faza dojrzaléci — mazliwe
do wystipienia kryzysy

W tej fazie najcgsciej poja-
wiajaca si¢ barieg jest nie-
che¢ do zmian Swiadomaé
0s6b zaradzapcych firmg,
czesto ogranicza sido
utrzymania stabilizacji w
poczuciu osignietych do-
tychczas sukceséw. Zmnig
sza s¢ sktonna¢ do podej-
mowania aktywngci ryzy-
kownych. W przypadku
firm rodzinnych na tym eta
pie pojawia sj czesto pro-
blem sukces;ji.

— Instrumenty analizy
wartasci firmy.

— Innowacyjne naxz
dzia zarzdzania zaso
bami ludzkimi, przy
pomocy np. zréwno-
wazonej karty wyni-
ikow.

— Wybrane nowocze-|
sne rachunki kosztow
np. Target Costing,
[ Kaizen Costing i inne|
— Wykorzystanie kon
cepcji rachunkow&zi

Dla podtrzymania roz-
woju, naley przede
wszystkim wprowadza
Linstrumenty wspierage
zaradzanie kapitatem
intelektualnym.
Sprawne zargzanie
kadrami, z naciskiem n|
ustawiczny rozwoj
moze przyczynt sie do
przetamania trudrigi w
tym etapiezycia przed-
sigbiorstwa.

behawioralnej

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie studiowaitey: m.in. M. BednarczylQtoczenie i przed-

sighiorczai¢é...; N.C. Churchil, V.L. LevisThe five stages;.A. Kaszuba-PerANarunki przezwyet
zania barier..; M. Kochmaiska, Bariery rozwoju... M. Matejun,Bariery rozwoju matych ired-
nich..; R. LisowskaAnaliza warunkéw...
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Biorgc pod uwag tylko niektére determinanty ksztatige tempo, zakres i rodzaj zmian
zachodzcych w rozwijajcych st przedstbiorstwach, naley podkreli¢ duzg réznorod-
nos¢ przebiegu proceséw wzrostu (tzn. indywidualny étlarakter) wynikajcg ze specy-
fiki przedskbiorstwa, brapy oraz indywidualnych cech przedsiorcy i jego wspotpra-
cownikéw. Oczywicie tego rodzaju odmienéd wptywajacych na indywidualny rozwoj
przedsgbiorstwa jest wiele, w opracowaniu zostaty wymiemdylko wybrane, zwlaszcza
te ktore implikuj zastosowanie ikziowych metod wspomagglych zaradzanie. Naley
zatem podkrdi¢ fakt, iz narzdzia rachunkowsri zaradczej wraz z rachunkiem ekono-
micznym, a take analiza finansowa, mady¢ wykorzystywane w pokonywaniu barier
i kryzyséw, zgodnie z indywidualnymi cechami i pigebiorstwa.

Warto rownie podkréli¢, iz zastosowanie najprostszych relz analizy i diagnozy
sytuacji przedsbiorstwa, chocizby niektérych sp&rdd wskazanych w tab. 1, nie zawsze
wymaga ponoszenia wysokich nakladow finansowyatz, jedynie wiedzy i zaangawa-
nia samego przeddiiorcy. Dotyczy to zwlaszcza rachunkéw kosztéw.

5. PODSUMOWANIE

Proces likwidacji barier rozwoju matychsiednich przedsbiorstw wymaga wysitku
instytucji i wtadz w ich otoczeniu, lecz przede wstkim zaangzowania i aktywnéci sa-
mych przedsbiorcéw. Wanym problememgjednak przeszkody tkate w dziataniach
wiascicieli firm, zwigzane z ich postaay Rodzaj, wielké¢ i zakres trudngi — g uzale-
nione od wielu czynnikow, w tym rownied wieku przedsbiorstwa. S4d wazne wydaje
sic wlasciwe dobranie instrumentow, ktéreda pomagaly w ich pokonaniu. Jak pisz
D. Dobija i M. Kucharczyk, dla wkgiwego zarzdzania wartécig firmy (a jej budowanie
jest przecie celem kadego przedsbiorcy), duze znaczenie majnowoczesne nagdzia
ograniczajce ryzyko dziatalnéci i wspierajce efektywny wzrost organizatji Wydaje
sie, ze w przypadku grupy matychsrednich przedsbiorstw, duego znaczenia nabiera
nawet najprostszy rachunek ekonomiczny, hgzupa analizie, kontroli, prognozie i kal-
kulacji kosztéw. Rachunek taki nie musi posiadaamion zintegrowanych systemow ja-
kimi dysponuj duze przedsibiorstwa, a jego wdtenie mae bazowé przede wszystkim
na wiedzy i zaangawaniu przedsbiorcy i jego wspoétpracownikéw. Tym samym zasto-
sowanie prostych nagdzi rachunkowsci zarzdczej w ramach takiego rachunku ekono-
micznego, nie ¢dzie wymagé ponoszenia tak wysokich nakladéw inwestycyjnyetk, j
w przypadku zintegrowanych systemow wspomageagh zarzdzanie.
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THE ROLE OF MANAGERIAL ACCOUNTING IN OVERCOMING

DIFFICULTIES IN THE PROCESS OF SMALL COMPANY DEVELO PMENT

Small and medium-sized enterprises play a sigmificale in economic development. This
group of enterprises differs from other entitiespgcific features, including way of manage-
ment. Knowledge of owners — entrepreneurs in tid f business management in the case
of especially small enterprises, is often insuéfiti and decisions are often taken intuitively.
An important problem is the obstacles inherenhimdctivities of business owners related to
their attitude. The solutions they adopt to ensutrdoc success or in the long-term stability
of the company — are taken spontaneously — basttbarse of emerging opportunities. How-
ever, it should be remembered that the type, siderange of difficulties in the functioning
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of small and medium enterprises - depend on mastgrs including the age of the enterprise.
Their functioning is characterized by a growth gsg; which usually takes place by passing
through successive phases of development precgdedsks. At individual stages of com-
pany life, new challenges arise that require adeutacisions, taking risks and overcoming
difficulties. Hence, it seems important to chodse fight instruments that will help in over-
coming them. In the article, taking into accourg ffopular models of enterprise growth, the
barriers occurring at the crucial moments of thecfioning of small and medium-sized com-
panies were analyzed and an attempt was madetanstize them. On such a background —
selected management accounting tools are prestraedan support entrepreneurs in miti-
gating the negative effects of crises occurringveen successive stages of enterprise growth.

Keywords: small and medium-sized enterprise, managerial atgsay development of
SMEs.
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