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Adriana KASZUBA-PERZ!

WYBRANE UWARUNKOWANIA KSZTALTUJACE
SKEONNOSC PRZEDSIEBIORSTW DO STOSOWANIA
NARZEDZI RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ
W KOLEJNYCH ETAPACH ICH ROZWOJU

Wielu badaczy i praktykow gospodarczych podkresla rolg¢ informacji w procesach zarzadza-
nia. Identyfikacja, gromadzenie i przetwarzanie danych jest domena systemow rachunkowosci.
Sam system rachunkowosci, dysponujac okreslonymi narzedziami (m.in. rachunkiem kosztow),
moze generowac informacje, ktore znaczaco wspomagaja zarzadzanie, jednak czgsto dane te sa
niedostateczne do podjecia celnych, trafnych decyzji. Dlatego pojawit si¢ olbrzymi obszar in-
strumentow controllingu i rachunkowosci zarzadczej, uzupehiajacych tradycyjne rachunki kosz-
tow, a jednoczesnie bazujacych na danych pochodzacych z systemu ksiegowego. Rola nowocze-
snych rachunkow kosztow i rachunkéw ekonomicznych we wspotczesnych przedsigbiorstwach
jest nie do przecenienia. Jednakze nie wszystkie podmioty wykazuja jednakowe zainteresowanie
implementacja dodatkowych narzedzi analizy i badania efektywnosci dziatania. Niewatpliwie
wdrozenie calo$ciowego (zintegrowanego) systemu wspomagajacego zarzadzanie jest powszech-
ne wsrod duzych przedsigbiorstw. Rozwiagzania w nich przyjmowane to najprostsze rachunki
ekonomiczne lub te bardzo rozbudowane, czgsto wykorzystujace statystyke, badania operacyjne
czy rachunek prawdopodobienstwa. Wéréd mniejszych podmiotow gospodarczych rzadziej spo-
tyka si¢ wielomodutowe systemy wspierajace zarzadzanie. Jednak zaczynajac od podstawowego
rachunku ekonomicznego, w kolejnych fazach dojrzatosc i przy wystapieniu okreslonych uwa-
runkowan wérdd srednich przedsiebiorstw mozna zaobserwowaé zainteresowanie bardziej zaa-
wansowanymi instrumentami analizy.

Celem artykutu jest prezentacja wybranych czynnikow wptywajacych na architekture syste-
moéw wspomagajacych zarzadzanie (zwlaszcza uwzgledniajacych narzedzia rachunkowosci za-
rzadczej), a takze przestanek ksztaltujacych decyzje o wdrozeniu takich narzedzi. W literaturze
obszernie opisywane sg procesy wzrastania przedsigbiorstwa, warto mie¢ jednak na uwadze, ze
przetomy i kryzysy w Zyciu podmiotu gospodarczego, staja si¢ czesto bodzcem albo zrodtem in-
spiracji dla przedsigbiorcow podejmujacych decyzje o implementacji specyficznych instrumen-
tow z zakresu zarzadzania badz rachunkowosci zarzadczej i controllingu.

Stowa kluczowe: rachunkowo$¢ zarzadcza, controlling, systemy wspierajace zarzadzanie

1. WPROWADZENIE

Potrzeba zastosowania innowacyjnych narzedzi wspomagajacych procesy decyzyjne
W przedsigbiorstwie moze wynika¢ z wielu roznych czynnikow. Ogoélnie czynniki te mozna
podzieli¢ na wewnetrzne i zewngtrzne. Wsrod czynnikow wewnetrznych nalezy zwroci¢ uwa-
g¢ przede wszystkim na rozmiar przedsigbiorstwa, a o za tym idzie — jego potrzeby informa-
cyjne. Kolejnym niewatpliwie bedzie rola przedsigbiorcy i wiasciciela w ksztaltowaniu przy-
szto$ci podmiotu i budowaniu jego strategii. Oczywiscie niezwykle wazne beda model i styl
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zarzadzania, ktory w gruncie rzeczy réwniez powigzany jest z miejscem przedsighiorcy w
organizacji i jego roli w systemie zarzadzania. Warto rowniez wspomnie¢ o takich czynnikach,
ktore maja nieco inny charakter i bywaja powigzane z takimi dziedzinami, jak psychologia czy
socjologia, a nawet filozofia prowadzenia ,biznesu”. Jednym z nich moze by¢ koncepcja
przedsigbiorczosci organizacyjnej opisywana miedzy innymi przez Mariusza Bartnickiego?.

W artykule przedstawiono wybrane czynniki ksztattujace wsrod przedsigbiorcow potrzebe
implementacji instrumentéw rachunkowosci zarzadczej w zaleznosci od stopnia dojrzatosci i
etapu wzrostu podmiotu gospodarczego. W opracowaniu oméwiono tylko niektére uwarun-
kowania oparte na ciekawych (zdaniem autorki) wspotczesnych koncepcjach zarzadzania. Ze
wzgledu na znaczenie dla budowy systemow rachunkowosci zarzadczej i controllingu w pro-
cesie wzrostu matych i érednich przedsiebiorstw wybrano do analizy takie obszary, ktdre uwa-
za si¢ jednoczesnie za charakterystyczne dla tej grupy przedsigbiorstw, a wiec: przedsigbior-
czo$¢, elastycznosé, sktonnosé do ryzyka, czynniki o charakterze behawioralnym (jako ze
zwlaszcza w malych i érednich przedsigbiorstwach duza role przypisuje si¢ miedzy innymi
osobowosci przedsigbiorcy), role identyfikacji i pomiaru ryzyka (wlasnie matym i $rednim
przedsigbiorstwom przypisuje si¢ bowiem sklonno$¢ do podejmowania ryzyka) oraz przedsie-
biorczos$¢ organizacyjna.

2. WYBRANE CZYNNIKI WYWODZACE SIE Z KONCEPCJI ZARZADZANIA

| ICH ZNACZENIE DLA BUDOWY SYSTEMOW RACHUNKOWOSCI ZA-

RZADCZEJ I CONTROLLINGU W ROZWIJAJACYCH SIE MALYCH I

SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Z1ozonos$¢ i wielorako$¢ czynnikow wptywajacych na architekture i formeg systemow ra-
chunkowosci zarzadczej i controllingu jest oczywista i wyczerpujgco opisywana przez prakty-
kow i teoretykow w tej dziedzinie. Potwierdzajg to popularyzowane koncepcje miedzy innymi
teoria Freemana® czy rachunkowo$¢ behawioralna®. Teoria interesariuszy wprawdzie poczat-
kowo odnosita si¢ wylacznie do zarzadzania, jednakze zaczgto ja rowniez stosowa¢ w rachun-
kowosci zarzadczej. Wielu badaczy podkresla duze znaczenie uwarunkowan wewngtrznych
w procesach wdrazania zaawansowanych rachunkdw ekonomicznych, w tym zwlaszcza role
szeroko rozumianego kapitalu ludzkiego. Zaangazowanie, wiedza, doswiadczenie i inwencja
pracownikow i zarzadzajacych komorkami finansowo-ksiggowymi to czynniki, ktore znaczaco
wplywaja na ksztalt systemu informacyjnego rachunkowosci i ewentualnie wdrazanych, po-
wigzanych ze sobg modutéw wspomagajacych procesy zarzadzania (w tym rowniez stuzacych
badaniu efektywnosci).

Z punktu widzenia $ciezki rozwoju matego przedsiebiorstwa i przemian w nim zachodza-
cych istotng funkcje beda petnily badania behawioralne. Oczywiscie zwlaszcza w najmniej-
szych podmiotach niezaprzeczalng role odgrywaja cechy osobowosciowe przedsicbiorcy-
wiasciciela, warto jednak zwrdci¢ uwage, ze wraz z rozwojem struktury organizacyjnej i odde-
legowaniem uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble podobne znaczenie bgda one mialy
w wypadku pracownikéw Sredniego szczebla zarzadzania. Jesli na koncepcj¢ wzrostu organi-
zacji nalozy si¢ mape zapotrzebowania informacyjnego, okaze si¢, ze nie tylko bedzie ono

2 M. Bartnicki, Sprawdzanie teorii przedsiebiorczosci, ,,Przedsigbiorstwo przysztosci” 3/8 (2011).
3 R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984.

4 Szerzej na ten temat: N. Artienwicz, Rachunkowosé¢ behawioralna jako interdyscyplinarny nurt rachunkowosci
i spolecznych nauk o zachowaniu, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowos$ci” 71/127 (2013), s. 7-23.
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rosto — co jest oczywiste, lecz beda zachodzity zmiany funkcji tych informacji. Jedne z waz-
niejszych badan w tej dziedzinie przeprowadzili Jacob G. Birnberg i Jeffrey F. Shields, klasy-
fikujac glowne obszary rachunkowos$ci behawioralnej: kontrole kierownicza, przetwarzanie
informacji w rachunkowosci finansowej, projektowanie informacyjnych systeméw rachunko-
wosci, audyt wewnetrzny i zewnetrzny oraz socjologie organizacyjng®. Warto podkresli¢ ze ze
wzgledu na normatywny, sformalizowany charakter rachunkowosci finansowej pierwsze ba-
dania nad rachunkowoscig behawioralng dotyczyly oczywiscie rachunkowosci zarzadczej,
dopiero pozniej w dziedzinie ogélnopojetej rachunkowosci i socjologii organizacyjnej®. Biorac
pod uwagg wybrane narzedzia rachunkowosci zarzadezej 1 ich funkcje, ktore s3 uwarunkowa-
ne czynnikami spotecznymi, nalezy wymieni¢ przede wszystkim planowanie, zwlaszcza przy
wykorzystaniu budzetowania, kontrolg oraz generowanie raportow — sprawozdan. Te wymie-
niane sg najczgsciej przez badaczy, jednakze istnieje rowniez wiele innych z nimi powigza-
nych — jak chociazby rachunek odpowiedzialnosci czy niektore decyzyjne rachunki kosztow
(rachunek kosztow docelowych, rachunek kosztow cyklu zycia produktu). Dobor wiasciwych
instrumentow analizy oraz tych wspomagajacych procesy podejmowania decyzji jest wszakze
Scisle powiazany ze stopniem dojrzatosci przedsigbiorstwa. Warto jednak zwroci¢ uwage, ze
nawet w grupie matych przedsiebiorstw zdarzaja si¢ przedsiebiorcy — innowatorzy sktonni do
wdrazania nowinek rowniez w dziedzinie rachunkow ekonomicznych. Oczywiscie inne beda
motywy i czynniki (a przynajmniej sita wybranych sposrod nich) implementacji decyzyjnych
rachunkow kosztow i wynikdw w wypadku matych, $rednich i duzych przedsiebiorstw. Duze
znaczenie bedzie miato rowniez t0, czy przedsigbiorstwo znajduje si¢ w fazie przemian lub
przetomu.

Kolejnym istotnym czynnikiem wplywajacym na procesy decyzyjne, a tym samym stoso-
wane instrumentarium, jest ryzyko. Ryzyko jest pojeciem niezwykle szerokim i bardzo czgsto
definiowanym. Jednakze na potrzeby niniejszego opracowania w pierwszej kolejnosci autorka
postuzy si¢ definicjg prakseologiczng, w ktdrej swietle ryzyko ,,stanowi prawdopodobienstwo
zaj$cia negatywnych zdarzen niezaleznych od podmiotu dzialajacego, ktérych nie moze on
przewidzie¢ i ktérym nie mozna w pei zapobiec, a ktore — przez zmniejszenie wynikéw
uzytecznych i/lub przez zwigkszenie kosztoéw — odebratyby dziataniu zupehie lub czg$ciowo
ceche skutecznosci, korzystnosci i ekonomicznoéei”’. Ryzyko jest niewatpliwie zjawiskiem
stwarzajacym szanse biznesowe lub grozacym niepowodzeniem. W encyklopedii organizacji
i zarzadzania, podkresla si¢ istotng cechg ryzyka, a mianowicie mozliwo$¢ jego pomiaru przy
wykorzystaniu rachunku prawdopodobiefistwa lub metod statystycznych®. Problematyka ryzy-
ka i niepewnosci — takie pojecia wyrdzniajg bowiem klasycy tej dziedziny®, Frank Knight
jednakze precyzuje, ze jedynie takie zdarzenia — sytuacje, dla ktorych mozna obiektywnie
okresli¢ prawdopodobienstwo, mozna nazwac¢ ryzykiem, wszystkie pozostale s zjawiskami

5 J.G. Birnberg, J.F. Shields, Three decades of behavioral accounting research. A search for order, ,,Behavioral
Research In Accounting” 1989/1, s. 23-74, cyt. za: N. Artienwicz, Rachunkowos¢ behawioralna jako interdy-
scyplinarny nurt w rachunkowosci i spotecznych nauk o zachowaniu, ,,Zeszyty Naukowe Rachunkowosci”
71/127 (2013), s. 7-23.

6 Zob. szerzej: A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzgdczej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2008.

" T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy im. Ossoliskich,
Wroctaw 1978, s. 215-216.

8 Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1982, s. 456.

9 Zob. migdzy innymi J.M. Keynes, A treatise on Probability, London 1921; F. Knight, Risk. Uncertainty and
Profit, London 1971, 5.19-20.
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niepowtarzalnymi, a wowczas méwi si¢ o niepewnosci. Do istoty pomiaru ryzyka odnosi sie
rowniez Edward Nowak, ktory zwraca uwage na mozliwosci zaistnienia okre§lonych wynikow
lub tez ich niewystepowania'®. Z takiego punktu widzenia ryzyko rozpatruja Maria Sierpinska
i Tomasz Jachna, definiujgc je jako niebezpieczefstwo niezrealizowania zatozonych celow!?.
Warto rowniez przytoczy¢ klasyfikacje definicji ryzyka wedlug Waldemara Rogowskiego
i Jacka Grzywacza — jest ona do$¢ istotna z punktu widzenia tematu niniejszego opracowania.
W zalezno$ci od potozonego nacisku na procesy zachodzace w organizacji rozroznili pigé
obszarow: decyzyjny, dzialania, planistyczny, obszar strat, obszar celéw!?. Kazde przedsie-
biorstwo dazy do optymalizacji rozwigzan przyjmowanych w okreslonych sytuacjach, do
niwelowania badz ograniczania niebezpieczenstw, ktore moglyby zagrozi¢ osiggnieciu celow
badz spowodowaé negatywne od niego odchylenia. Nie bez znaczenia sa rOwniez niebezpie-
czenstwa poniesienia straty, zarowno te wynikajace z uwarunkowan wewnetrznych, jak i ze-
wnetrznych. Na podstawie obszernej dyskusji w literaturze ekonomicznej na potrzeby oma-
wianej problematyki mozna przyjaé, ze ryzyko jest zjawiskiem, ktore po zidentyfikowaniu
mozna zmierzy¢ (metodami statystycznymi i rachunkiem prawdopodobienstwa), niepewno$é
za$ — jakkolwiek majaca olbrzymie znaczenie w dziatalnosci gospodarczej — nie ma cech,
ktore pozwolityby na jej pomiar. Pomiar odchylen od zatozonych celéw jest jedng z wazniej-
szych funkcji rachunkowosci zarzadczej. Wsrdd jej narzedzi wystepuja, tak chetnie stosowane
przez réznej wielkoéci przedsigbiorstwa: budzetowanie i rachunek odpowiedzialno$ci.
W wypadku obu tych instrumentéw obowigzuje zasada uprzednio$ci, a zatem identyfikacja
ryzyk, juz na etapie planowania bedzie miata olbrzymie znaczenie. Oczywiscie ksztalt systemu
identyfikacji i pomiaru ryzyka jest uwarunkowany wieloma czynnikami, podobnie jak jego
miejsce w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem 3,

Istotnym czynnikiem ksztattujagcym systemy rachunkowosci zarzadczej i controllingu
W przedsigbiorstwach, jest przedsigbiorczo$¢ organizacyjna. Pojecie samej przedsigbiorczosci
jest obszernie omawiane w literaturze przedmiotu. NajczeSciej jest rozumiana jako postawa,
ktorej charakterystyczna cecha jest podejmowanie inicjatyw, dynamizm w dziataniu, kreatyw-
nos¢, innowacyjnos¢, a nawet sktonno$¢ do podejmowania ryzykownych decyzji i elastycz-
no$¢ w dopasowywaniu si¢ do wymagan rynku**. Do tych cech odwolano si¢ juz we wstepie
niniejszego opracowania. Inng definicje przedsigbiorczosci podaja rdwniez Robert D. Hisrich
oraz Michael P. Peters, traktujac ja jako proces kreowania czego$ odmiennego, czemu poswig-
ca si¢ czas 1 wysilek, akceptujgc towarzyszace mu finansowe i spoteczne ryzyko, a jednocze-
$nie oczekujac efektow finansowych i satysfakcji'®. Warto w tym miejscu przytoczyé rowniez
definicje Peter Druckera, ktory z kolei podkresla silne zwigzki przedsigbiorczosci z otocze-
niem, méwigc o niej jako o wydarzeniu, ktére moze ksztalttowa¢ ekonomig?6,

WE. Nowak, Decyzje inwestycyjne w warunkach niepewnosci i ryzyka, ,,Serwis Finansowo-Ksiggowy” 1996/13.

11 M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa wedlug standardéw swiatowych, PWN, Warszawa 1993,
s. 232.

12 W, Rogowski, J. Grzywacz, Ryzyko kredytowe — pojecie oraz klasyfikacje, ,Bank i Kredyt” 1999/10.

13 Szerzej na ten temat: A. Kaszuba-Perz, P. Perz, Rola zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie w obliczu
wzrostu zewnetrznych czynnikéw ryzyka, ,eFinanse”, http://www.e-finanse.com/artykuly/144.pdf.

4 W, Kasperkiewicz, S. Mikosik, Leksykon przedsigbiorczosci: pojecia, osoby, instytucje, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £6dz 1993.

5 R.D. Hisrich, M.P. Peters, Enterpreneurship. Tarting, developing and managing a new enterprise, Irving,
Boston 1992, s. 10.

16 P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 30.
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Suma cech podanych w przytoczonych definicjach przedsigbiorczosci oraz funkcje, jakie
przypisuje si¢ przedsigbiorczos$ci organizacyjnej, skladaja si¢ zatem juz na pewna koncepcje
systemu ukierunkowanego nie tylko na przetwarzanie danych ex post, lecz rowniez generowa-
nie informacji o charakterze ex ante — a te sg przeciez trzonem budowania strategii organizacji
rozwijajacej si¢. W $lad za tym mozna stwierdzi¢, ze koncepcja przedsigbiorczosci organiza-
cyjnej moze, a nawet powinna zosta¢ powigzana z instrumentami, ktore wprost moga wspo-
magac dazenie do osiagnigcia takiego stopnia rozwoju, w ktorym kultura przedsigbiorczosci
bedzie sama w sobie silg napgdowa wzrostu. Niewatpliwie duzg rolg w tym wzgledzie bedzie
odgrywat kapitat ludzki.

Jak uzasadnia w swojej pracy Marian Mroziewski, olbrzymie znaczenie dla budowania ko-
lejnego etapu przedsiebiorczosci organizacyjnej ma petne wykorzystanie kompetencji organi-
zacji. Organizacje gospodarcze za$ cechujace si¢ takowa przedsigbiorczoscia wykazujg sie
sprawnym dostrzeganiem i wykorzystywaniem szans rynkowych oraz pelniejszym wykorzy-
staniem wewnetrznego potencjatu i zdolnosci, sg rowniez sktonne do podejmowania wigksze-
go ryzyka'’. Sktonno$¢ do podejmowania ryzyka (jak juz wspomniano) jest domeng mniej-
szych przedsigbiorstw, jednakze w podmiotach o rozbudowanej kulturze przedsigbiorczej
cecha ta rowniez bedzie obecna. Warto jednak zaznaczy¢, ze w przedsigbiorstwach dojrzal-
szych (wigkszych) przedsigbiorca lub zarzadzajacy beda wykazywaé wigksza sktonnos¢ do
jego mierzenia i porownywania z potencjalnymi korzys$ciami.

Przedstawione czynniki w $wietle wybranych koncepcji zarzadzania i cech organizacji
przedsigbiorczej przekladaja si¢ na ksztalt systeméw controllingu i rachunkowosci zarzadcze;j,
wspomagajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem. Sklonno$¢ przedsigbiorcéw i zarzadzaja-
cych do stosowania takich instrumentow bedzie uzalezniona nie tylko od tych czynnikow, ale i
od stopnia rozwoju organizacji.

3. PROCESY WZROSTU MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW A AR-
CHITEKTURA SYSTEMOW ZARZADZANIA

Zastosowanie instrumentdw analizy zalezy nie tylko od modelu zarzadzania, wielko$ci
przedsigbiorstwa, jego dojrzatosci, kompetencji i zaangazowania menedzer6w, lecz réwniez
moze wynika¢ z chwilowej potrzeby wywotanej na przyktad przelomem strategicznym. Poje-
cie przelomu jest definiowane czesto jako nagta zmiana lub kryzys'®. Problematyka przemia-
ny, zmiany w procesach rozwojowych przedsigbiorstw jest obszernie omawiana w literaturze
przedmiotu. Zjawiska te sg czesto przedstawiane w kontekécie wyboru strategicznego®®. Jed-
nakze warto zwrdci¢ uwage na podziat zmian na takie, ktore sg realizowane w sposob ciagly,
systematyczny, oraz takie, ktore przebiegaja skokowo. Konsekwencja tych pierwszych jest
ustawiczne doskonalenie organizacji, efektem tych o charakterze skokowym zas$ jest radykalna
zmiana — a nawet ,,wdrozenie nowego modelu biznesu”?%,

17 Zob. szerzej na ten temat: M. Mroziewski, Styl zarzqdzania jako instytucjonalny czynnik kreowania kapitatu
przedsiebiorczosci organizacyjnej. Koncepcja ewolucyjno-normatywna, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2010, s. 122-123.

18 Encyklopedia popularna PWN, wyd. XXX, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 698.

19 Szerzej na ten temat w: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wyd. Il zmienione,
PWE, Warszawa 2009, s. 16-19; P. Banaszyk, S. Cyfert, Strategiczna odnowa przedsigbiorstwa, Centrum
Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007.

20 p, Banaszyk, S. Cyfert, op. cit., s. 11.
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Zatem bez wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa, a takze etap jego rozwoju w momencie
kryzysu czy tez naglej zmiany rola instrumentow rachunkowosci zarzadczej lub ogdlnie ra-
chunkow ekonomicznych jest nie do przecenienia. Moment taki w Zyciu przedsigbiorstwa staje
si¢ czesto impulsem do podjecia decyzji o implementacji tego typu narzedzi i ich systematycz-
nego stosowania. Wptyw omawianych wczesniej obszar6w uwarunkowan na system zarza-
dzania przedsigbiorstwem zaprezentowano na rysunku 1.

Rys. 1 Czynniki wptywajace na architekture systemu wspomagajacego zarzadzanie w $rednich i du-

zych przedsigbiorstwa.
Przedsiebiorstwo
Wejscie - e System informacji finansowo- N Wyjsécie -
informacje ksiegowe] z elementami informacje dla
z otoczenia controllingu klientéw, koope-
(zdarzenia . ] rantéw, konku-
J Relacje ] ] itd
EOSFTO arcze, 2 zewnetrznymi Zarzadzanie wewnetrznymi renql.l b
analizy rynkowe, Wientami procesami (w tym: logistyka, a takze obowigz-
informacje produkcja zasoby ludzkie, Wewnetrzne relacje kowe (publikowa-
o konkurencji, marketing, sprzedaz) przedsiebiorstwa, ne) sprawozdania
dane dotyczace wewnetrzni klienci i raporty wynika-
kooperantow Strategia przedsiebiorstwa jace
i poddostaw- wraz z systemem zarzadzania Z przepiséw prawa
cow) rozwojem

—

L . . Czynniki zwigzane z teorig L L. . X L.
Czynniki behawioralne wptywajace na niepewnodci i ryzyka Przedsigbiorczos$¢ organizacyjna — w tym sktonnos¢ do
ksztatt systemdw rachunkowosci . innowacji, kreatywnos¢, a takze czynniki powiazane z
. . . L wptywajgce na ksztatt ) R L L
i controllingu, ambicje wtasciciela- . kapitatem ludzkim, kompetencjami wtascicieli,
dsiebi h b L it systemu (zaréwno te dzaiacych ik
rzedsiebiorcy, cechy osobowosciowe itp. o ) zarzgdzajacych i pracownikow
P < v v P wynikajgce z procesow aczajacyente
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o charakterze zewnetrznym)

Zro6dto: opracowanie wiasne

Warto podkresli¢, ze wigkszo$¢ relacji zaprezentowanych na schemacie ma strukturg sie-
ciowa, zagadnienia te sa bowiem od siebie zalezne i $cisle ze sobg zwigzane. Czy zatem
wspolczesne narzedzia rachunkowosci zarzadczej i controllingu daja mozliwo$¢ uwzglednie-
nia tych obszaréow (w tym takze takich, ktére wydaja si¢ niemierzalne)? Odpowiedzia sg coraz
nowsze rozwigzania w zakresie zintegrowanego zarzadzania z uwzglednieniem narzg¢dzi con-
trollingowych, dostosowane do potrzeb konkretnych firm. Jednakze takie rozwigzania sg naj-
czg$ciej mozliwe jedynie w przypadku duzych przedsigbiorstw. Te mniejsze, dopiero rozwija-
jace si¢ moga jedynie korzysta¢ z rozwigzan popularnych, powszechnych, co rowniez w nie-
ktorych wypadkach bedzie stanowito spore wyzwanie. Poszczegolne grupy czynnikow,
aw zasadzie ich sita oddziatywania na decyzje o wdrozeniu, rozbudowie lub przebudowie
systemu controllingowego, beda rézne — zalezne od etapu wzrostu przedsigbiorstwa oraz sytu-
acji, w ktorej aktualnie podmiot si¢ znajduje. W okresach wezesnego rozwoju duze znaczenie
beda miaty czynniki o charakterze behawioralnym oraz te zwigzane ze zjawiskiem niepewno-
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Sci. W podmiotach dojrzalszych natomiast wicksze znaczenie begdzie si¢ przypisywaé czynni-
kom powigzanym z przedsigbiorczo$cia organizacyjna, kompetencjami, kapitatem ludzkim.
Warto pamigta¢, ze w okresach przelomu duza role moga odgrywac czynniki zewnetrzne
(polityczno-gospodarcze, srodowiskowe, informacje o konkurencji itd.).

4. PODSUMOWANIE

Na tle og6lnej teorii wzrostu przedsigbiorstwa wazng rolg nalezy przypisa¢ systemom in-
formacyjnym, ktére wspomagaja zarzadzanie. W kolejnych etapach rozwoju matego przedsie-
biorstwa, z inicjatywy samego przedsiebiorcy badz tez w wyniku przelomow lub tez kryzy-
séw, menedzerowie czy tez wlasciciele w mniejszym lub wigkszym stopniu usituja stosowac
cho¢by elementarne narzgdzia analizy i rachunku ekonomicznego. Zwazywszy na wspolcze-
sne koncepcje zarzadzania, podj¢to probe powigzania tychze z ogolng ideg zintegrowanego
zarzadzania przedsigbiorstwem przy znaczacym udziale instrumentéw rachunkowosci zarzad-
czej oraz controllingu. Mimo interdyscyplinarnego charakteru dzisiejszych, czgsto nowator-
skich modeli zarzadzania, ktore uwzgledniaja zgota niemierzalne dziedziny, takie jak kapitat
ludzki, przedsigbiorczo$é, behawioralne podejscie do nauk ekonomicznych, badanie niepew-
nosci i ryzyka, okazuje si¢ bowiem, ze w dbatosci o przysztos¢ organizacji (w tym matych
przedsigbiorstw) nieodzowne sg jednak pewne formy ich pomiaru (wykorzystujace miedzy
innymi statystyke, rachunek prawdopodobienstwa, badania operacyjne i inne). Skoro wiec
zagadnienia te pelnig funkcje czynnikow wplywajacych na sposob zarzadzania i tym samym
ksztalt systemow wspomagajacych, to zarzadzanie wobec tego Staje sie jednoczes$nie waznym
elementem systemow controllingowych. Metody pomiaru tychze czynnikow za$ stanowig
i stanowi¢ bedg wciaz podstawe do dalszych badan.
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SELECTED FACTORS INFLUENCING THE PROPENSITY OF COM-
PANIES TO APPLY MANAGEMENT ACCOUNTING TOOLS IN THE
NEXT STAGES OF THEIR DEVELOPMENT

Many researchers and business practitioners emphasize the role of information
in management process. ldentification, data collection and processing is the domain
of accounting systems. Accounting system has specific tools which can gener-
ate information, which significantly support the management but often this information
is insufficient for making good decisions. For this reason, there’s a huge area of controlling
and management accounting instruments, which support traditional cost accounting. These
instruments are based on data from the accounting system. The role of modern cost account-
ing in contemporary enterprises couldn't be underestimated. However, not all organizations
show an interest in the implementation of additional tools for efficiency analy-
sis. Undoubtedly, the implementation of a holistic (integrated) business management soft-
ware (like ERP systems) is common among large organizations. Such software used solu-
tions based on simplest cost accounting or very sophisticated based on statistic, operational
research or probability theory. Among the smaller enterprises, complicated business man-
agement systems are less commonly used. However, during evolution of the companies from
small to bigger ones, if there is occurrence of certain conditions, interest in more advanced in-
struments for analysis can be observed.

The aim of the paper is to present some factors that influence the architecture of ERP
systems (especially taking into account the management accounting tools). Also, the condi-
tions which influence the decisions about the implementation of such tools are dis-
cussed. Although the processes of growth of the enterprises are widely discussed in the eco-
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nomic literature, it is worth to consider that crises in the organization may be incentive or a
source of inspiration for entrepreneurs for making decisions about the implementation of
specific management, management accounting or controlling instruments.
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