,.Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” Stowarzyszenie Ksiggowych E
tom 95 (151), 2017, s. 59-80 w Polsce

Rachunkowosé¢ zarzadcza jako proces wspierajacy
przedsi¢biorczos¢ na wezesnych etapach funkcjonowania
mikro i malych przedsi¢biorstw

IWA KUCHCIAK *, MAEGORZATA JABEONSKA **

Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie roli rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach na
wczesnym etapie rozwoju oraz zidentyfikowanie jak systemy rachunkowosci zarzadczej sa zaprojektowane
i wykorzystywane w tych jednostkach. Wnioski zostaty opracowane na podstawie przeprowadzonego
jakosciowego studium przypadku pigtnastu firm na wezesnym etapie rozwoju. Badanie pokazato, ze podmioty
gospodarcze sklasyfikowane jako przedsigbiorcze wskazywaty na szersze spektrum wykorzystywanych
narzedzi rachunkowosci zarzadczej niz firmy potencjalnie przedsigbiorcze. Najwigksza popularnoscia
cieszyly si¢ w badanych przedsigbiorstwach narzedzia sklasyfikowane jako stuzace ocenie dziatalnosci
oraz podejmowaniu decyzji i jednoczesnie byly one tez wysoko ocenione przez wszystkich wiascicieli.
Zgodnie z wynikami badania narzg¢dzia te okazaty si¢ by¢ bardziej popularne niz te z obszaru budzetowa-
nia (z wyjatkiem budzetowania tradycyjnego). Przedsigbiorcy zdecydowanie czesciej wykorzystywali
tradycyjne metody budzetowania i bardzo sporadycznie wskazywali na przydatnos$¢ bardziej zaawanso-
wanych form budzetowania jak np. budzetowanie elastyczne. Zdecydowanie najmniejsza popularnoscia
cieszyly si¢ narzedzia nalezace do kategorii analiz strategicznych.
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Abstract
Management accounting as a process supporting entrepreneurship
in early-stage micro and small companies

The aim of this paper is to present the role of management accounting in companies at an early stage of
development and to identify how management accounting systems are designed and used in organizations. The
conclusions are based on qualitative case studies of fifteen companies at an early stage of development. The
study showed that business entities classified as enterprising used a wider spectrum of management
accounting tools than potential enterprisers. The most popular tools in the surveyed enterprises were
evaluation and decision-making tools, and they were also highly rated by all owners. According to the
research findings, these tools have proven to be more popular than those in the budgeting area. Entrepre-
neurs are more likely to use traditional budgeting methods, and only occasionally pointed to the useful-
ness of more advanced forms of budgeting, such as flexible budgeting. Tools belonging to the category of
strategic analyses were by far the most popular.
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Wstep

Zainteresowanie problematyka przedsigbiorczosci w ostatnich latach wzrosto. Ewolucji
ulegto rowniez podejscie do zjawiska przedsigbiorczosci, ktore obecnie w duzej mierze
odnosi si¢ do przedsigbiorczosci na poziomie przedsiebiorstw (w ramach organizacji),
anizeli do przedsigbiorczo$ci odnoszonej do 0sob fizycznych. Wspolczesna ekonomia
opiera si¢ na paradygmacie gospodarki przedsigbiorczej stojacej na strazy réznorodnosci
produkcyjnej, postepowi technologicznemu i innowacjom. Podstawa rozwoju gospodar-
czego w tej koncepcji s3 male i $rednie przedsigbiorstwa, bedace zrodlem konkurencyjno-
$ci 1 zmian w otoczeniu spofeczno-ekonomicznym. Przedsiebiorczo$¢ determinuje bowiem
powstawanie nowych rodzajow dziatalnosci, tworzenie nowych miegjsc pracy, wzrost
dochodéw ludnosci, rozszerzanie rynkdéw zbytu, wykorzystanie zasobow lokalnych,
wzrost atrakcyjnosci inwestycyjnej oraz tworzenie trwalej przewagi konkurencyjne;.

Badanie zjawiska przedsi¢biorczosci odbywa si¢ na wielu polach i w réznych kon-
tekstach. Rzadko jednak przedsiebiorczos¢ taczona jest z rachunkowoscia. Polaczenie
tych dwoch obszarow uznaje si¢ za istotne w odniesieniu do orientacji przedsiebiorczej
oraz projektowania i wykorzystania systemu rachunkowosci zarzadczej. Dlatego tez na
podkreslenie zastuguje fakt, ze przedsigbiorczo§¢ wptywa na organizacyjna efektyw-
no$¢ finansowa i pozafinansowa.

W tym kontekscie celem niniejszej pracy jest zwrdcenie uwagi na rolg przedsigbior-
czosci organizacyjnej oraz jej wptyw na systemy rachunkowos$ci zarzadczej, ktore sa
zaprojektowane i wykorzystywane w przedsigbiorstwach z sektora mikro i matych.

Wstepna analiza problemu pozwolita na postawienie hipotezy, ktora zaktada, ze na
wybor narzedzi rachunkowosci zarzadczej, wykorzystywanych w przedsiebiorstwach
na wczesnych etapach rozwoju do oceny przebiegu dziatalnoSci gospodarczej, wptyw
ma poziom rozwoju przedsiebiorczosci organizacyjne;.

W celu weryfikacji hipotezy wykorzystano analize krytyczng zrodet literaturowych
oraz wyniki studium przypadkow wykorzystania narz¢dzi rachunkowosci zarzadczej
przez wybranych przedsigbiorcow.

1. Powigzania miedzy rachunkowoscig zarzadcza
a przedsi¢biorczoscia organizacyjng

Mnogo$¢ definicji i znaczen przedsigbiorczosci stanowi problem poznawczy i prak-
tyczny. Tym samym ze wzgledu na wieloaspektowos¢ tego zjawiska mozna je anali-
zowac 1 interpretowac na wiele sposobdw. W zaleznosci od miejsca, w ktorym przed-
sigbiorczo$¢ ma szanse¢ by¢ realizowana wyr6znia si¢ jej cztery podstawowe rodzaje:
o przedsigbiorczo$¢ przedorganizacyjna, definiowana, jako dzialania takie jak: praca
na podstawie elastycznych uméw, poszukiwanie zlecen, uzyskiwanie dochodow
z prac dorywczych, nawigzanie kontaktow, poszerzenie wiedzy biznesowej, korzysta-
nie z inkubatoréw przedsigbiorczosci. W tym kontekscie rozpatrywana jest tzw.
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przedsiebiorczos$¢ korporacyjna, ktéra wynika z wprowadzenia nowego produktu
przez innowatora;

e przedsigbiorczo$¢, jako samozatrudnienie, czyli zastapienie pracy etatowej wiasna
dziatalnoscia gospodarcza. W tym ujeciu ,,przedsiebiorca” sam poszukuje rynku
zbytu i dziata na wlasny rachunek i ryzyko;

e przedsigbiorczo$¢ zatozycielska, czyli wyrazajaca si¢ utworzeniem przedsigbior-
stwa, ktore zatrudnia, co najmniej jedng osobe oprocz zatozyciela;

o przedsigbiorczo$¢ organizacyjna, czyli przedsigbiorczo$¢, ktora wyraza si¢ rozwo-
jem przedsigbiorstwa przez wprowadzania innowacji, otwieranie nowych rynkow
zbytu (Raport o stanie sektora MSP w Polsce w latach 2012-2013, 2014, s. 24-25),
moze by¢ takze identyfikowana z przechodzeniem do kolejnych etapow rozwoju
przedsiebiorstwa.

W kontekscie tematyki niniejszego artykutu szczegdlnego znaczenia nabiera przedsig-
biorczo$¢ organizacyjna, ktora stanowi istotny czynnik ksztattujacy systemy rachunkowo-
$ci zarzadczej i controllingu w przedsicbiorstwach, wykorzystywane do osiagnigcia roz-
nego rodzaju przewag. Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna stanowi impuls dla tworzenia
wzrostu wewngtrznego przedsigbiorstwa i wzmocnienia jego pozycji na rynku, moze
przyczyni¢ si¢ do wydhuzenia horyzontu przetrwania organizacji, bardziej dynamicznego
rozwoju, przysporzenia nowej wartosci ekonomicznej, strategicznej czy organizacyjnej
(Gabrys, 2016, s. 378-385). Niezaleznie od wielkosci firmy wskazuje sig, ze przedsigbior-
czo$¢ w organizacji jest zwigzana z problemami zarzadzania (Affes, Rhouma, 2014, s. 8).

Badania przeprowadzone przez B.S. Andersona i in. (2015, s. 50) pozwolity na zi-
dentyfikowanie zachowan przedsiebiorczych w organizacji jako dazenie do opracowania
nowych produktow, procesow oraz modeli biznesowych. Z tego powodu tez potaczenie
dziatan przedsig¢biorczych i strategicznych w organizacji sprowadza si¢ do poszukiwa-
nia nowych sposobéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej zorientowanej na stwo-
rzenie nowych modeli biznesowych, a tym samym zwigkszenie przewagi konkurencyj-
nej. W tym sensie przedsigbiorczo$¢ stanowi pewnego rodzaju strategi¢ dziatalnosci
organizacji, zwlaszcza z punktu widzenia jej szybkiego rozwoju (Bjerke, 2007, s. 15),
co nabiera szczeg6lnego znaczenia dla firm, ktére stosunkowo krotko funkcjonujg na
rynku. Powyzsze sktania do wniosku, ze organizacje, ktore chca stac si¢ bardziej kon-
kurencyjne, s ambitne i zorientowane na osiggni¢cie szybkiego sukcesu tgczg ele-
menty zarzadzania strategicznego z przedsi¢biorczo$ciag (Schendel, Hitt, 2007, s. 1-6;
Hitt i in., 2011, s. 57-75).

W kontekscie rozwazan 0 znaczeniu przedsiebiorczos$ci organizacyjnej w budowa-
niu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa prowadzone byly badania przez licz-
nych autorow (Covin, Miles, 1999, s. 47-63; Dess i in., 1999, s. 85-102, Hall i in., 2001,
s. 193-208; Lovstal, 2008, s. 48). Analizy te prowadzone jednak byly w odniesieniu do
srednich oraz duzych przedsigbiorstw. Z punktu widzenia mikro i matych firm orientacja
przedsigbiorcza jest elementem wspierajacym wewnetrzny rozwdj i dziata wspomagajaco
na proces umacniania pozycji przedsigbiorstwa na rynku (Carrier, 1996, s. 5-20; Rae,
2001, s. 325-336).
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W ciagu ostatnich dziesiecioleci pojecie przedsiebiorczosci zyskato na popularnosci
w literaturze przedmiotu. Dokonata si¢ przy tym pewnego rodzaju ewolucja podejscia
do przedsigbiorczosci, od kojarzenia jej wytacznie z ambicjami indywidualnych jedno-
stek, wykorzystujacych innowacje w celu osiagniecia korzysci majatkowej, poprzez
zdolno$¢ tworzenia przez firmy nowych kombinacji w celu pelnego wykorzystania
mozliwos$ci handlowych dla wzmocnienia pozycji konkurencyjnej. D. Miller, twierdzi,
ze przedsigbiorcza firma to taka, ktdra angazuje si¢ w innowacje oraz podejmuje ryzy-
kowne przedsiewzigcia (Dergard i in., 2005, s. 21). Nowe podejscie do przedsigbior-
czo$ci w organizacji przektada si¢ na ksztalt systemoéw controllingu i rachunkowosci
zarzadczej, ktore pomagajg kadrze zarzadzajacej w dynamicznym procesie tworze-
nia nowosci (Lumpkin, Dess, 1996, s. 136). Jedng z perspektyw badania przedsigbior-
czo$ci w organizacji jest ukazanie jej wpltywu na wyniki organizacji, co w pewnym
sensie taczy przedsigbiorczo$¢ z rachunkowoscia. Sktonnos¢ przedsiebiorcow i zarzadza-
jacych do stosowania wybranych instrumentow rachunkowosci zarzadczej jest uzalez-
niona w duzej mierze od stopnia rozwoju organizacji (Kaszuba-Perz, 2014, s. 56-57).

2. Podejscie do rachunkowosci zarzadczej jako procesu
wspierajacego lub ograniczajacego przedsiebiorczos¢ w organizacji

W literaturze przedmiotu dotyczacej zalezno$ci migdzy rachunkowoscia zarzadcza
a przedsiebiorczoscig nie znajdziemy wystarczajaco duzo wiedzy na temat ksztattowa-
nia si¢ tego zjawiska. Badania empiryczne w tej dziedzinie prowadzili glownie S.D.
Young (1987); E. Lévstal (2001, 2008); P. Mattila, M. Ahlqvist (2001); H. Barkstedt,
P. Ronnesjo (2002); J. Dergard (2004). Istotny wktad w rozw¢j badan nad rachunko-
woscig zarzadcza i przedsiebiorczoscia miat D. Miller (1982, s.1-25), ktory stworzyt
instrument do mierzenia poziomu strategii przedsiebiorczosci w organizacji, co byto
przyczynkiem do dalszych rozwazan. Na podstawie przeprowadzonych badan wysnuto
wniosek, ze przedsigbiorstwa, aby utrzymac przewage konkurencyjna, wykorzysty-
waly strategie agresywnych innowacji oraz podejmowaly znaczne ryzyko.

Badacze G.T. Lumpkin i G. Dess (1996, s. 135-172) jako pierwsi zdefiniowali po-
dejscie do przedsigbiorczosci jako koncepcji zaktadajacej tworzenie strategii organizacji,
ktorej celem jest wspieranie zalozonych celow w szczegolnosci w zakresie budowania
przewagi konkurencyjnej firmy. Badacze podkreslali szczegdlne znaczenie informacji
ptynacych z rachunkowosci zarzadczej, poniewaz stuzy ona przede wszystkim do analizy
kosztow dla potrzeb decyzyjnych dotyczacych chociazby ekonomicznej efektywnosci
przyjecia dodatkowego zamowienia, wprowadzenia nowego produktu czy nowego ob-
szaru dziatalnosci.

W ostatnich latach jednak zainteresowanie kwestiami rachunkowosci zarzadczej
I przedsigbiorczosci zyskato na znaczeniu, szczegdlnie w zakresie praktycznego wyko-
rzystania pozyskanej wiedzy. Znaczace okazaty si¢ wyniki badan A. Davili i in. (2009,
s. 281-311), ktorzy przedstawili nowe podejscie do rachunkowosci zarzadczej i przed-
sigbiorczos$ci. Badacze przedstawili dowody $wiadczace o tym, ze systemy kontroli
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zarzadczej moga dziata¢ wspierajaco, a nawet promowac przedsiebiorczo$¢ i innowa-
cyjno$¢. Twierdza ponadto, ze systemy kontroli zarzadczej maja rézne konsekwencje
dla przedsigbiorczos$ci i innowacji, w zaleznosci od poziomu rozwoju przedsigbiorstwa.

Liczne badania wywodzace si¢ z rozwazan nad odmiennoscia zarzadzania i przed-
sigbiorczo$ci (Hjorth, Johannisson, 1997, s. 21-24; Kanter, 1995, s. 47-60) jednak
zwracajg uwage na konflikt migedzy systemem rachunkowosci zarzadczej a przedsig-
biorczoscia. Morris podkresla, ze systemy kontroli zarzadczej sa zaprojektowane w taki
sposob, by eliminowac niepotrzebne ryzyko i niepewnos$¢, natomiast przedsigbior-
czo$¢, juz z samej definicji, promuje tolerancje ryzyka (Morris i in., 2006, s. 468-493).
W literaturze przedmiotu funkcjonuja dwa podejscia do rachunkowosci zarzadczej
i przedsigbiorczosci. Pierwsze opiera si¢ na prze§wiadczeniu, ze system rachunkowo-
$ci zarzadczej 1 kontroli stanowig uzyteczne narzedzia sprzyjajace rozwojowi przedsie-
biorczosci, w drugim natomiast zaktada si¢, ze systemy te ograniczajg aktywnos¢
przedsiebiorcza i w zwigzku z tym powinny by¢ ograniczane do minimum, aby pozo-
stawi¢ wolng przestrzen dla rozwoju kreatywnos$ci w przedsiebiorstwie.

Nalezy jednak zwroci¢ uwage na jedng z wazniejszych, z punktu widzenia niniej-
szej pracy, funkcje systemu rachunkowosci zarzadczej jaka pelni w przedsigbiorstwie.
Dostarcza ona bowiem osobom podejmujacym decyzje, oraz zewnetrznym uzytkow-
nikom, kompletnych i przekrojowych informacji o catym przedsiebiorstwie oraz taczy
si¢ z innymi waznymi systemami informacyjnymi organizacji (marketingowym, ka-
drowym, badawczo-rozwojowym oraz produkcyjnym), w taki sposob, iz informacje
generowane przez te systemy moga by¢ wyrazone w kategoriach finansowych w pla-
nowaniu strategii osiggania celow organizacji, a te ulegaja ewolucji wraz z rozwojem
przedsigbiorstwa (Glautier, 1991, s. 21). Stanowi to argument za tym, by traktowac te
dwa systemy jako wzajemnie uzupelniajace si¢ i wspierajgce w procesie rozwoju
przedsiebiorstwa. K. Moores i S. Yuen (2001, s. 357) twierdza dodatkowo, Ze systemy
rachunkowosci zarzadczej stanowia czgs¢ pakietu kontroli organizacyjnej, sa narze-
dziem do podejmowania decyzji w zarzadzaniu, dlatego tez przedsigbiorstwa powinny
je ciagle udoskonala¢ i modyfikowa¢ tak, aby byly wewnetrznie spojne na réznych
etapach cyklu zycia.

Prowadzenie badan z zakresu przedsiebiorczosci i rachunkowosci zarzadczej wy-
daje sie nastrecza¢ wielu problemow zwigzanych z zastosowaniem odpowiednich miar
rozwoju przedsigbiorczo$ci wewnatrzorganizacyjnej. Badania w tym zakresie prowadzili
takze: J.G. Covin, M.P. Miles (1999), G.T. Lumpkin i G.G. Dess (1996, s. 135-172),
M. Hughes i R.E. Morgan (2007, s. 651-661), M.H. Morris (1998), D.F. Kuratko i in.
(1990, 5. 49-58), D. Yiu i in. €2014, s. 195-213). Badacze wykorzystali kwestionariusz
ankiety, w ktorym pytali o subiektywne opinie dotyczace obszarow, w ktorych rozwija
si¢ przedsi¢biorczo$¢ organizacyjna. W ten sposéb wyodrebnili nastepujace miary
przedsigbiorczosci:

— innowacyjnos¢,

— proaktywnosc,

— podejmowanie ryzyka,

— nastawienie konkurencyjne,
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— autonomia,
— wyniki uzyskiwane przez przedsi¢biorstwo.

W literaturze krajowej kwestie pomiaru analizowane byty w kontekscie tworczosci
organizacyjnej (Bratnicka, Dyduch, 2014) oraz przedsi¢biorczos$ci organizacyjnej (Dy-
duch, 2006, s. 93-106; Dyduch, 2008; Bratnicka, Kwiotkowska, 2013), a takze rozwa-
zan nad dylematami, jakie niesie za sobg wtasciwy dobor miar do pomiaru przedsig-
biorczosci organizacyjnej (Nogalski, Karpacz, 2011, s. 43—51; Wojcik-Karpacz, 2016,
s. 594-608; Karpacz, 2016, s. 9-16).

Przeprowadzone studia literaturowe doprowadzity do konkluzji, iz zréznicowanie
i nadmiarowo$¢ miar stuzacych okresleniu rozwoju przedsigbiorczo$ci organizacyjnej
sg efektem wielowymiarowosci tego zjawiska znajdujacej odzwierciedlenie w przyj-
mowaniu przez poszczeg6lnych badaczy réznej liczy wymiaré6w w odmiennych kom-
binacjach. Stad zdecydowano si¢ w niniejszej publikacji bazowac na podej$ciu do mie-
rzenia poziomu przedsicbiorczo$ci organizacyjnej zaproponowanym przez Yiu i in.
(2014, s. 195-213), ktory w drodze prowadzonych badan zdefiniowat to zjawisko w kon-
tekscie czterech wymiardw o charakterze obiektywnym, obejmujacych poziom wydatkow
na badania i rozw0j, wydatki na inwestycje w budowe 1 wyposazenie, liczbe nowych
produktéw wprowadzonych na rynek oraz wydatki na rozwdj nowego rynku.

3. Implementacja narzedzi rachunkowosci zarzadczej w MSP

Rachunkowos$¢ zarzadcza dysponuje licznymi narzgdziami, ktorych wykorzystanie
W przedsigbiorstwie przyczynia si¢ do jego wzrostu. Niemniej, jesli narzedzia te sa wy-
korzystywane nieumiejetnie lub nie sg dostosowane do realidow, w ktorych funkcjonuje
przedsigbiorstwo mogg wywotywaé odwrotne skutki do zamierzonych (Affes, Rho-
uma, 2014, s. 18). Dziatania te z reguly sg ukierunkowanie na osiggniecie glownego
celu, jakim jest dostarczenie informacji odpowiadajacych specjalnym potrzebom, for-
mutowanym przez menedzeréw wszystkich pozioméw zarzadzania (Sobanska, 2010,
S. 75). Obszarem wspolnym dla rachunkowosci zarzadczej i przedsigbiorczosci jest
wzmocnienie pozycji firmy w gospodarczym blizszym i dalszym otoczeniu, a ostatecz-
nie podwyzszenie warto$ci rynkowej podmiotu, co nabiera szczegdlnego znaczenia
w kontekscie rozwoju firm z sektora MSP. H. Affes i H.B. Rhouma (2014, s. 18) iden-
tyfikuja w tym kontekscie konkretne narzedzia rachunkowos$ci zarzadczej, ktorych wy-
korzystanie w przedsigbiorstwie oddzialuje na budowanie strategii przedsigbiorczos$ci,
o ktorej pisali G.T. Lumpkin i G. Dess. Na zwigzek mi¢dzy realizowang przez przed-
sigbiorstwo strategig a wykorzystywanym systemem rachunkowosci zarzadczej wska-
zywali w swych badaniach liczni autorzy, m.in. P.N Khandala (1972, s. 275-285),
D. Miller i P.H. Friesen (19823, s. 1-25) oraz R. Simons (1987, s. 357-375). Dowiedli
oni, iz przedsigbiorstwa realizujgce poszczegdlne strategie w zréoznicowanym tempie
I w odmienny sposob wdrazaja systemy rachunkowosci zarzadczej, a nastgpnie z nich
korzystaja i adaptuja je do swoich potrzeb.
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Czynnikiem determinujacym implementacje narzedzi rachunkowosci zarzadczej sa
tez rozmiary organizacji. Wigksze przedsicbiorstwa dysponuja zasobami finansowymi
oraz pozafinansowymi pozwalajacymi na wdrozenie bardziej rozbudowanych syste-
mow rachunkowosci zarzadczej niz te sklasyfikowane jako mikro i mate (Otley, 1995,
S. 45-63; Haldma, Lé&its, 2002, s. 379—400). Efektywnos$¢ wykorzystania narzgdzi ra-
chunkowosci zarzadczej zalezy réwniez od tego w jakiej fazie rozwoju znajduje si¢
obecnie przedsigbiorstwo. W literaturze przedmiotu jednoznacznie wskazuje si¢ zwig-
zek migdzy cyklem zycia danego przedsigbiorstwa a zakresem wykorzystywanych na-
rzedzi i informacji pochodzacych z rachunkowo$ci zarzadcze;.

Jak dowodzi R. Nandan (2010, s. 67-75) ze wzgl¢du na fakt, ze MSP narazone sa
na porazke, wynikajaca z wigkszej wrazliwo$ci na zmiany w otoczeniu, informacja po-
chodzaca z systemow rachunkowosci wydaje si¢ dla nich szczegolnie wazna, gdyz
przektada si¢ na lepsze decyzje zwigzane z alokacjg zasobow (skromnych w przypadku
malych firm). Zestawienie poszczegodlnych faz rozwoju przedsiebiorstwa i wykorzy-
stywanych narzegdzi rachunkowosci zarzadczej przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Etap rozwoju MSP a zastosowanie rachunkowosci zarzadczej
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¢ budzetowanie;
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» rachunek rentownosci klientoéw; J
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] » zaawansowane narzedzia zarzadania
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Zrodho: Kaszuba-Perz (2011, s. 370).
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W literaturze przedmiotu podkresla sie, iz przedsigbiorstwa znajdujace si¢ na dal-
szych etapach rozwoju stosuja znacznie szerszy wachlarz narzedzi oferowanych przez
rachunkowos¢ zarzadeza (Moores, Yuen, 2001, s. 351-389). Zdecydowanie czesciej
niz te, ktore dopiero rozpoczynaja swoja dziatalno$¢ przeprowadzaja analizy pozycji
konkurencyjnej na tle branzy, a takze benchmarki, w wigkszym stopniu wykorzystuja
informacje na temat kosztow przy podejmowaniu decyzji strategicznych, budowaniu
przewagi konkurencyjnej, biorg pod uwage czynniki strategiczne przy podejmowaniu
decyzji dotyczacych ksztaltowania si¢ cen (szerzej: Miller, Friesen, 1983, s. 221-235,
1984; Kallunki, Silvola, 2008, s. 62—79).

Bez wzgledu jednak na etap rozwoju przedsigbiorstwa z uwagi na rdéznorodnosc¢
stosowanych w rachunkowosci zarzadczej narzedzi pozyskiwania informacji jest ona
uwazana za najwazniejszy element systemu informacyjnego przedsi¢biorstwa, gdyz
dostarcza danych, ktére sa niezbednymi informacjami ekonomicznymi dotyczacymi
przebiegu dziatalnosci gospodarczej i sytuacji przedsiebiorstwa. Wiedza z rachunko-
wosci zarzadczej jest niezbgdna dla poczatkujacego przedsigbiorcy bez wzgledu na to,
czy jego oferta dotyczy produktu czy ustugi, przedsigbiorca musi zrozumie¢ strukturg
kosztow w celu skutecznego konkurowania w celu osiggniecia zysku (McKinley, Ellis,
2014, s. 5). Prawda jest, ze MSP musza wprowadza¢ bardziej sformalizowane systemy
i procedury, jesli chcg si¢ rozwijac¢. Konieczne jest rowniez zaangazowanie wigkszej
liczby 0s6b w proces zarzgdzania (Affes, Rhouma, 2014, s. 18). Odpowiednie dopaso-
wanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej do etapu rozwoju przedsigbiorstwa jest po-
dyktowane konieczno$cia uzyskania informacji finansowych i niefinansowych maja-
cych ulatwi¢ podejmowanie decyzji operacyjnych i strategicznych.

4. Rola i znaczenie rachunkowosci zarzadczej na wezesnych
etapach funkcjonowania przedsi¢biorstw — studium przypadkow

Ze wzgledu na specyfike postawionego celu, zdecydowano si¢ przeprowadzi¢ badanie
w formie studium przypadkow na podstawie triangulacji narzedzia badan jakoscio-
wych (Konecki, Slezak, 2012, s. 6-10), jakim sa poglebione wywiady indywidualne
(in-depth interview, IDI) (Gudkova, 2012, s. 111) wzmocnione przez wykorzystanie
dodatkowych Zrodet danych zebranych z dokumentacji finansowej oraz stron interne-
towych i wewnetrznych dokumentéw udostepnionych przez przedsigbiorstwa.

W trakcie badania postuzono si¢ wywiadami standaryzowanymi (Silverman, 2008)
i czg$ciowo strukturalizowanymi, w ramach ktorych sformutowana zostata lista pytan,
ale gtéwnie w celu wskazania problemow, wokot ktorych przeprowadzana byta roz-
mowa (DiCicco-Bloom, Crabtree, 2006, s. 316). Wywiady zostaly przeprowadzone
W okresie styczen — marzec 2017 roku z wiascicielami® pigtnastu przedsiebiorstw po-
siadajacych forme prawna spotek z ograniczong odpowiedzialno$cig obstugiwanymi

1 Wybor wiascicieli jako rozmoéwcow wynikat z ich roli i wptywu jaki wywieraja na prowadzong dzia-
talnos$¢ gospodarcza (Jensen, Meckling1976, s. 305-360).
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przez pigé biur rachunkowych?. Wywiady przeprowadzone zostaty w siedzibie biur ra-

chunkowych, co usprawnito proces pozyskania informacji. W doborze przedsi¢biorstw

kierowano si¢ nastepujacymi kryteriami:

— rozpoczeciem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w 2016 roku,

— zakwalifikowaniem jako mikro lub male przedsigbiorstwo,

— prowadzeniem dziatalnos$ci zakwalifikowanej do kategorii inteligentnych specjali-
zacji w perspektywie 2014-2020, tworzacych zbior branzy preferowanych przy
udzielaniu wsparcia rozwoju prac badawczych, rozwojowych i innowacyjnosci,
ktore majg zapewni¢ tworzenie innowacyjnych rozwigzan spoteczno-gospodar-
czych, a takze zwigkszenie wartosci dodanej gospodarki oraz podniesienie jej kon-
kurencyjnosci na arenie migdzynarodowej (www.mr.gov.pl).

Strategia, o ktorej mowa, identyfikuje krajowe oraz regionalne inteligentne specja-
lizacje, stanowigce priorytety w zakresie polityki naukowej i innowacyjnej do roku
2020 w ramach nowej perspektywy finansowej na lata 2014-2020. W Regionalnej
Strategii Innowacji dla Wojewodztwa Lodzkiego LORIS 2030 (RSI LORIS 2030)
wskazano sze$¢ inteligentnych specjalizacji regionalnych, czyli sektoréw kluczowych
z punktu widzenia rozwoju regionu®. Biorac pod uwage katalog specjalizacji do badania
wytypowano przedsigbiorstwa reprezentujace nastepujace inteligentne specjalizacje
w0] jewodztwa tddzkiego:

nowoczesny przemyst wiokienniczy i mody (dzial 14, klasa 14.12 — produkcja

odziezy roboczej);

— medycyna, farmacja, kosmetyki (dziat 20, klasa 20.42 — produkcja wyrobow ko-
smetycznych i toaletowych);

— informatyka i telekomunikacja (dzial 62, klasa 62.01 — dziatalno$¢ zwigzana z opro-
gramowaniem).

W celu zapewnienia wyzszej porownywalnosci danych w przypadku tego kryterium
wytypowano do przeprowadzenia wywiadow po pie¢ podmiotow z kazdej z wymie-
nionych inteligentnych specjalizacji.

W pierwszej kolejnosci w badaniu skoncentrowano si¢ na pomiarze przedsiebiorczosci
organizacyjnej. Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych zdecydo-
wano, iz do pomiaru poziomu przedsigbiorczosci organizacyjnej w badanych firmach
zastosowane zostang wskazniki zaproponowane przez D. Yiu i in. (2014, s. 195-213).
Wybdr ten podyktowany byt obiektywnoscia wskazanych miar oraz kwestiami technicz-
nymi (szybkos¢, tatwos¢ w interpretacji, brak nadmiernej i niepotrzebnej szczegétowosci,

2 Przeprowadzone badanie poprzedzone zostato badaniem pilotazowym, ktérym objeto trzech przed-
sighiorcOw spehiajacych przyjete kryteria badawcze.

3 Inteligentne specjalizacje wojewoddztwa todzkiego: nowoczesny przemyst wiokienniczy i mody (w tym
wzornictwo); zaawansowane materiaty budowlane; medycyna, farmacja, kosmetyki; energetyka, w tym
odnawialne Zrodta energii; innowacyjne rolnictwo i przetworstwo rolno-spozywcze; informatyka i teleko-
munikacja), Wykaz Regionalnych Inteligentnych Specjalizacji Wojewddztwa Lédzkiego oraz wynikajgcych
z nich nisz specjalizacyjnych, s. 2, http://www.rpo.lodzkie.pl/images/2016/304-wykaz-riswl-nisz-spec/Wy-
kaz-Regionalnych-Inteligentnych-Specjalizacji-i-Nisz-Specjalizacyjnych.pdf (dostep 20.01.2017).



68 lwa Kuchciak, Malgorzata Jabloriska

syntetyczno$¢ w opisie). Dodatkowo, zwrdécono uwagg, iz kryterium naktadéw na B+R

stuzy ocenie aktywnosci innowacyjnej przedsigbiorstw (Zahra, Covin, 1995, s. 43-58),

a poziom wydatkow na badania i rozwoj stanowi wielko$¢ mozliwg do zweryfikowania

za pomocg danych finansowych bedacych w posiadaniu biur rachunkowych. Przyjecie

tych miar do oceny poziomu przedsigbiorczosci organizacyjnej pozwolito wychwycic¢
tendencje istotng z punktu widzenia postawionego celu badania.

Realizacja badania wymagala opracowania szczegdtowego scenariusza wywiadu
indywidualnego uwzgl¢dniajacego wymagane elementy (Konecki, 2000). Postawione
w kwestionariuszu badania pytania badawcze mialy za zadanie realizacje zaktadanych
szczegotowych celow badawczych. Stanowily one dwa glowne obszary tematyczne,
ktore dotyczyty:

1) oceny poziomu przedsigbiorczosci organizacyjnej danego przedsigbiorstwa, ktora
stanowita podstawe do sklasyfikowania danego podmiotu do grupy firm przedsig-
biorczych lub potencjalnie przedsigbiorczych w oparciu o poziom wydatkow na ba-
dania i rozw6j. Podzialu tego dokonano poprzez ustalenie:

— udzialu wydatkéw na badania i rozw6j w obrotach od momentu powstania

przedsiebiorstwa,

— udziatlu wydatkow na inwestycje w budowg i wyposazenie w wydatkach inwe-

stycyjnych ogétem od momentu powstania przedsigbiorstwa,

— liczby nowych lub ulepszonych produktow wprowadzonych na rynek od mo-

mentu powstania przedsigbiorstwa,

— poziomu udziatu wydatkéw na rozwoj nowego rynku w obrotach od momentu

powstania przedsiebiorstwa;

2) ustalenia wptywu poziomu przedsigbiorczosci organizacyjnej na wybor stosowa-
nych metod rachunkowosci zarzadcze;j.

Zestawienie odpowiedzi respondentdw na pierwszy z obszaréw tematycznych, do-
tyczacy realizowanych naktadow na badania i rozwéj przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Pomiar przedsigbiorczo$ci organizacyjnej w przedsigbiorstwach
reprezentujacych wybrang specjalizacje (dane w %)

Przedsiebiorstwo nowoczesny przemyst wlokienniczy i mody
1 a. nie dotyczy* |b. nie dotyczy  |c. nie dotyczy |d.0,1-5
2 a.0,1-5 b. nie dotyczy  |c. nie dotyczy d.0,1-5
3 a.0,1-5 b.0,1-5 c.1-5 d. 6-20
4 a. 6-20 b.0,1-5 c.1-5 d. 6-20
5 a.0,1-5 b.0,1-5 C. nie dotyczy d.0,1-5
Przedsi¢biorstwo medycyna, farmacja, kosmetyki
1 a. 6-20 b. 20-50 c.1-5 d. 6-20
2 a. powyzej 50 b. powyzej 50 |c.6-15 d. 20-50
3 a. powyzej 50 b. powyzej 50 |c.6-15 d. 20-50
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Przedsi¢biorstwo medycyna, farmacja, kosmetyki
4 a. powyzej 50 b. powyzej 50  |c. 16-25 d. 6-20
5 a. 20-50 b. powyzej 50  |c.1-5 d. 6-20
Przedsiebiorstwo informatyka i telekomunikacja
1 a. 20-50 b. 20-50 c.6-15 d. 6-20
2 a. powyzej 50 b. powyzej 50  |c.6-15 d. 6-20
3 a. powyzej 50 b. powyzej 50 | c. 16-25 d. 20-50
4 a. powyzej 50 b. 20-50 c.16-25 d. 20-50
5 a. 20-50 b. 20-50 c.1-5 d. 6-20

Objasnienia:

a— udzial wydatkéw na badania i rozw6j w obrotach od momentu powstania przedsigbiorstwa;

b — udzial wydatkoéw na inwestycje w budowe i wyposazenie w wydatkach inwestycyjnych ogdtem od
momentu powstania przedsi¢biorstwa;

¢ — liczba nowych lub ulepszonych produktow wprowadzonych na rynek od momentu powstania przed-
sigbiorstwa;

d — poziom udziatu wydatkéw na rozwoj nowego rynku w obrotach od momentu powstania przedsigbiorstwa.

*Przedsigbiorstwo nie wykazuje zainteresowania kwestiami B+R.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wywiadow indywidualnych.

Miary przedsigbiorczos$ci organizacyjnej zaproponowane przez Yiu i in. (2014,
s. 195-213) pokazaly wyrazne roznice pomigdzy badanymi przedsigbiorstwami.
W pierwszej kolejno$ci nalezy zwrocié uwage, iz zdecydowanie wyrdzniaja si¢ sektory
medyczny i informatyczny. Znaczace si¢ rowniez dysproporcje miedzy przedsigbior-
stwami w ramach sektoréw.

Przebadane przedsigbiorstwa reprezentujace nowoczesny przemyst wiokienniczy
generalnie nie ponoszg duzych naktadéw na rozwdj. Respondenci wskazywali, iz
rzadko korzystaja z zewnetrznych zrodet wiedzy, jak ustugi doradcze czy licencje
Z uwagi na ograniczone zasoby finansowe, a obawy zwigzane z przetrwaniem firmy na
rynku, ktéra znajduje si¢ na wczesnym etapie rozwoju skutecznie ograniczajg podej-
mowanie ryzykownych decyzji. Wérdd badanych przedsigbiorstw z sektora wtokienni-
czego tylko dwa wprowadzity ulepszone produkty i poniosty naktady zwigzane z wpro-
wadzeniem produktéw na rynek. Prowadzg one jednoczesnie polityke ukierunkowang
na pozyskanie wigkszego udzialu w runku oraz zdobycie nowych rynkow. Z reguly
respondenci wskazywali, iz zalezy im na szybkiej ekspansji na rynek ogdlnopolski.

Przedsigbiorcy funkcjonujacy na t6dzkim rynku medycznym i farmaceutycznym
prowadza polityke zorientowang na strategiczny rozwoj. Kazdy z wlascicieli firm bio-
racych udziat w badaniu wyraznie podkreslat, iz wraz z pracownikami opracowat plan
innowacji, czego nieodzownym elementem jest przeznaczenie odpowiedniej kwoty
srodkow pienieznych na jego wdrozenie. Cigzar wydatkow jest tu wyraznie przesunigty
w kierunku prac B+R anizeli ekspansji rynkowej. Przedsigbiorcy zgodnie wyjasniali,
iz planuja w najblizszej przysztosci zwigkszy¢ wydatki na pozyskanie nowych rynkow.
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Wsrdd badanych firm tylko jedna wyraznie odbiega poziomem przedsigbiorczosci or-
ganizacyjnej od pozostalych. Wtasciciel w rozmowie podkreslat, Ze jest to jego pierw-
sza dzialalno$¢ gospodarcza i brakuje mu wysoko wykwalifikowanych pracownikow,
ktorzy de facto zostali przejgci przez duze i doswiadczone firmy z tego sektora.

Grupa przedsigbiorcoOw funkcjonujacych w sektorze informatycznym charaktery-
zuje si¢ najwyzszym poziomem przedsigbiorczosci organizacyjnej. Witasciciele wska-
zywali, ze inwestycje w prace B+R stanowig jeden z decydujacych czynnikow, ktore
warunkujg sukces na rynku, stad tez znaczace udziaty w obrotach stanowig wydatki na
te cele (az 3 na 5 firm przekazuje na ten cel ponad 50%, duze sa tez naktady na wypo-
sazenie — koszty zakupu aparatury, urzadzen). Z rozmow z przedsicbiorcami wynika,
iz najwyzsze koszty dotycza takich prac jak: projektowanie, programowanie oraz te-
stowanie prototypow rozwiazan. W przedsigbiorstwie, ktore wprowadzito najwigcej
nowych lub ulepszonych produktow (4) wilasciciel przyznat, iz az pie¢ z nich to pro-
dukty redukujace koszty, czyli ich zaprojektowanie wigzalo si¢ bezposrednio z zasta-
pieniem juz istniejacych, ale po nizszym koszcie wytworzenia.

Wyniki pomiaru przedsiebiorczosci organizacyjnej za pomoca wskaznikéw zapro-
ponowanych przez Yiu i in. (2014, s. 195-213) pozwolity okresli¢ poziom jej rozwoju
w badanych jednostkach gospodarczych. Z uwagi na zastosowanie tylko jednej miary
przedsigbiorczosci organizacyjnej (bazujacej na konglomeracie pomiaru innowacyjnosci)
zdecydowano, iz badane przedsi¢biorstwa podzielone zostang na dwie grupy: organi-
zacje przedsigbiorcze oraz potencjalnie przedsigbiorcze. Autorskiej klasyfikacji doko-
nano opierajac si¢ na definicji B. Nogalskiego i J. Karpacza, ktéra stanowi, ze poziom
przedsigbiorczosci organizacyjnej jest odzwierciedleniem reakcji kadry menedzerskiej
na zachodzace zmiany w otoczeniu organizacji i w niej samej, a jej efektem sa nowe
pomysty wdrozone do praktyki (Nogalski, Karpacz, 2011, s. 50).

Tabela 2. Klasyfikacja na przedsigbiorcze i potencjalnie przedsigbiorcze firmy

Przedsi¢biorstwo nowoczesny przemyst wldkienniczy i mody
1 potencjalnie przedsigbiorcza
2 potencjalnie przedsigbiorcza
3 przedsigbiorcza
4 przedsigbiorcza
5 potencjalnie przedsigbiorcza
Przedsigbiorstwo medycyna, farmacja, kosmetyki
1 potencjalnie przedsigbiorcza
2 przedsigbiorcza
3 przedsigbiorcza
4 przedsigbiorcza
5 potencjalnie przedsigbiorcza
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Przedsigbiorstwo informatyka i telekomunikacja
1 przedsigbiorcza
2 przedsigbiorcza
3 przedsigbiorcza
4 przedsigbiorcza
5 potencjalnie przedsigbiorcza

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wywiadow indywidualnych.

Kolejna czgé¢ badania dotyczyta drugiego obszaru badawczego, ktérego celem byto
ustalenie wplywu poziomu przedsiebiorczosci organizacyjnej na wybor metod rachun-
kowosci zarzadczej, wykorzystywanych w badanych przedsiebiorstwach. Sposrod sze-
rokiego zestawu narzedzi oferowanych w ramach rachunkowosci zarzadczej, w badaniu
skoncentrowano si¢ na pigciu grupach, ktore sklasyfikowali M. Abdel-Kader i R. Luther
(2006, s. 336-57), obejmujacych:

— rachunek kosztow,

— budzetowanie,

— ocen¢ dzialania,

— podejmowanie decyzji,
— analizy strategiczne.

Kazdemu z rozméwcoéw zadano pytanie na temat wykorzystania poszczegdlnych
narzg¢dzi rachunkowosci zarzadcezej w ich przedsiebiorstwie, a nastgpnie poproszono
0 ocene korzysci ptynacych z ich zastosowania. Do oceny korzysci wykorzystana zo-
stata 5-stopniowa skala rozpigtosci odpowiedzi Likerta. Wybor tej skali ratingowej de-
terminowany byl wysoko ocenianymi w literaturze przedmiotu mozliwosciami odtwa-
rzalnosci poziomu wiarygodnosci informacji i osigganej precyzji w pomiarze na pod-
stawie gromadzonych danych (Tarka, 2015, s. 288).

Do prezentacji danych postuzono si¢ srednig wyliczong na podstawie uzyskanych
odpowiedzi. Wobec kontrowersji wystepujacych w literaturze dotyczacych znaczenia
liczb stosowanych w pomiarze porzadkowym i mozliwosci obliczania $redniej arytme-
tycznej zdecydowano si¢ postuzy¢ interpretacjg G.M. Sullivan i A.R. Artina (2013,
S. 541-542). Wyniki dotyczace wykorzystania poszczegolnych narzedzi rachunkowo-
$ci zarzadcze] w przedsiebiorstwach reprezentujacych trzy wybrane sektory zostaty
ujete osobno, wraz z podzialem na przedsigbiorstwa przedsigbiorcze 1 potencjalnie
przedsigbiorcze. Podzial ten zostal pominigty w przypadku oceny korzysci bowiem ze
wzgledu na postawiony w artykule cel klasyfikacja ta nie jest niezbgdna. Uzyskane
odpowiedzi zestawione zostaly w tab. 3.


https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Sullivan%20GM%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=24454995
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Tabela 3. Wykorzystanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej

w badanych przedsigbiorstwach a ich przedsigbiorczo$¢ organizacyjna

Wykorzystanie w przedsigbiorstwie*

rzedsicbiorczvm potencjalnie Ocena
Narzedzia rachunkowosci przeasienio c ¥ przedsigbiorczych | korzy-
z sektora: o oak
z sektora $ci
W M IT | W M IT
Z Rachunek kosztow petnych 5 5 5 4 4 5 5
_g Rachunek kosztéw zmiennych 3 2 3 2 2 2 3
"6 |Rachunek kosztow dzialan ABC| 1 | 1 | 4 | 1 | 1 | 2 1
=
g S
5 \lliva;/c(::lrl]unek kosztow standardo- 1 4 2 1 9 2 1
Bu.dze’towar.ue planowanych 4 3 5 5 4 5 5
dzialan w ujeciu rocznym
g Bud.zetowan’le w celu kontrolo- 4 5 5 5 5 5 5
§ | wania kosztow
.§ Budzetowanie wieloletnie 2 2 2 4 3 4 3
=
2 | Budzetowanie kosztow dziatan
aa}
(ABB) 1 2 3 2 2 2 2
Budzetowanie elastyczne 1 3 3 2 2 2 3
Pomiar rentownosci (zysk
z dziatalnosci operacyjnej, 5 4 5 4 4 5 5
wzrost przychodow)
Nleﬁnan§0we vs{skaznlkl Zwia- 4 5 4 4 3 3 5
zane z klientami
Nleflnafnsowe vs_/ska.zmkl Zwig- 3 4 4 3 3 4 5
s |Zane z innowacjami
=
fg Zwrot z inwestycji (ROI) 5 4 4 4 3 4 5
N
; Zysk rezydualny (RI) 2 2 2 2 2 2 1
[}
S | Ekonomiczna warto$¢ dodana
o
(EVA) 1 3 2 1 2 2 4
Wskaznik rentownosci sprzedazy
(ROS) 3 5 3 4 4 3 5
Zroéwnowazona Karta Wynikow
(BSC) 3 3 4 1 1 1 1
Benchmark 4 4 4 2 2 3 5
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Wykorzystanie w przedsi¢biorstwie*

dsichi potencjalnie Ocena
Narzedzia rachunkowosci przedsie 1orc-zym przedsigbiorczych | korzy-
Z sektora: i
z sektora $ci
W M IT | W M IT
'% Analiza rentownosci produktu 5 5 4 5 4 4 5
e~
g ;>)‘ Analiza rentownosci klienta 4 5 5 4 5 5 5
@ o
-§ Analiza koszt-wolumen-zysk 4 4 4 4 4 4 5
Analiza branzowa 4 3 3 4 4 3 4
o |Analiza SWOT 1 2 2 2 2 2 3
>N
E :é)., Analiza 5 sit Portera 1 1 1 1 1 1 1
< g Prognozowanie dtugoterminowe | 1 4 4 2 2 3 1
Zarzadzanie w warunkach kosz-
tow dziatan (ABM) ! ! 1 ! ! ! !

Ocena dokonywana w skali: zdecydowanie tak (5); tak (4), trudno powiedziec¢ (3), nie (2), zdecydowa-
nie nie (1). Z uzyskanych odpowiedzi zostata wyliczona i zaprezentowana $rednia arytmetyczna.

W przypadku braku danego narzedzia pytano o ocene potencjalnych korzysci w perspektywie najbliz-
szego roku. Ocena dokonywana w skali: zdecydowanie tak (5); tak (4), trudno powiedzie¢ (3), nie (2),
zdecydowanie nie (1). Z uzyskanych odpowiedzi zostata wyliczona i zaprezentowana $rednia arytme-
tyczna.

Hok

Objasnienia:

W — sektor nowoczesnego przemystu widkienniczego,
M — medycyna, farmacja, kosmetyki,

IT — specjalizacja informatyka i telekomunikacja.

Zrddho: opracowanie wlasne na podstawie wywiadow indywidualnych i analizy danych zastanych.

Zgodnie z przewidywaniami popartymi studiami literaturowymi, jedynie cz¢$¢ na-
rzedzi rachunkowo$ci zarzadczej byla wykorzystywana w badanych przedsigbior-
stwach (Moores, Yuen, 2001, s. 351-389). Przedsi¢biorstwa bgdace na wczesnym eta-
pie rozwoju sklasyfikowane jako przedsigbiorcze wykorzystywaly szerszy wachlarz
narzgdzi rachunkowosci zarzadczej niz uznane za potencjalnie przedsiebiorcze. Po-
dobna tendencja widoczna byta w przypadku przynaleznosci do poszczego6lnych spe-
cjalizacji, bowiem branze, w ktorych ponoszone byly najwyzsze naklady na badania
I rozw9j (sektory medyczny i informatyczny) czgsciej wskazywaty na zastosowanie in-
strumentéw rachunkowosci zarzadczej niz przedsigbiorstwa reprezentujgce sektor
przemystu wiokienniczego. Jest to sprzeczne z pierwotnym podejsciem do systemu
kontroli zarzadczej reprezentowanym przez R. Anthony’ego (1965), W.G. Ouchiego
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(1979, s. 833-848), natomiast wpisuje si¢ w bardziej wspotczesne koncepcje, ktorych
autorami sg D. Schendel, M.A. Hitt (2007, s. 1-6) oraz M. Goold i J.J. Quinn (1990,
s. 51-66), stanowiace, Ze organizacje zorientowane na osiggnigcie szybkiego sukcesu
(najczesceiej sa to firmy stosunkowo miode) tacza elementy zarzadzania z przedsigbiorczo-
$cig i sg nastawione na osiagnigcie dtugoterminowych celow strategicznych. Co wigcej,
liczne badania potwierdzaja pozytywny wplyw istnienia systemu kontroli na prowadzona
dziatalno$¢ innowacyjng, szczegdlnie w obliczu zmiennosci srodowiska (Abernethy,
Brownell, 1999, s. 189-204; Ahrens, Chapman, 2004, s. 271-301). Rezultaty te wpi-
suja si¢ takze w wyniki badan prowadzonych przez A. Davilg i G. Fostera (2005,
S. 1039-1068) oraz A. Davilg i in. (2010, s. 79-105), a dotyczacych wdrazania systemu
rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach znajdujacych si¢ na wczesnym etapie
rozwoju. Zgodnie z nimi przedsigbiorstwa te sa zainteresowane wykorzystaniem narzedzi
rachunkowosci zarzadczej w celu zwigkszenia mozliwosci innowacji, ograniczania ry-
zyka wynikajacego z niepewnosci otoczenia oraz przyspieszania procesu wzrostu.

Kontrola i monitorowanie kosztow maja duze znaczenie w przedsiebiorstwach, znaj-
dujacych si¢ we wezesnym etapie rozwoju, bowiem dziatania te bezposrednio wply-
wajg na realizacj¢ kluczowego celu jakim jest utrzymanie si¢ na rynku, a w dalszej per-
spektywie rozwo6j (Langfield-Smith, 1997, s. 207-232). Przeprowadzone badania po-
kazaty, ze zardbwno w podmiotach sklasyfikowanych jako przedsiebiorcze, jak i w tych
potencjalnie przedsigbiorczych prowadzony najczesciej jest rachunek kosztow.

Sposréd wymienionych narzedzi rachunkowosci zarzadczej respondenci czesto
wskazywali, iz wykorzystuja budzetowanie (szczeg6lnie w obszarze planowanych dzia-
fan i1 kontroli kosztow). Koncentracj¢ na planach i budzetach wsrod przedsigbiorstw
znajdujacych sie¢ na weczesnym etapie rozwoju potwierdzajg badania prowadzone przez
E. Flamholtza i Y. Randle (2000), R. Simonsa (2000), D. Millera i P. Friesena (1983,
s.221-235) oraz N.C. Churchillai V.L. Lewis (1983, s. 30-50). Z oceny wykorzystania
przez badane przedsiebiorstwa narzgdzi zwigzanych z budzetowaniem wysnuto po-
dobne wnioski jak G. Govindarajan (1988, s. 828-853), W. Bruggeman i W. Van der
Stede (1993, s. 205-218). Autorzy ci wykazali, ze jednostki mniej przedsigbiorcze cze-
sciej wykorzystuja narzedzia zwigzane z budzetowaniem niz te, ktore zalicza si¢ do
organizacji przedsigbiorczych. Relacje t¢ wyjasnia E.A. Lovstal (2008, s. 22), ktora
twierdzi ze budzetowanie sprzyja rozwojowi ambicji przedsigbiorcow dlatego jest cze-
$ciej wykorzystywane i uwazane za przydatne przez tych, ktdrzy nie osiagneli jeszcze
zalozonego poziomu rozwoju.

Niedocenianym narzedziem i praktycznie niewykorzystywanym wsrod responden-
tow okazato si¢ by¢ budzetowanie elastyczne. W $wietle reprezentowanych innowa-
cyjnych specjalizacji posiadanie budzetéw elastycznych mogloby stymulowaé krea-
tywno$¢ 1 ulatwia¢ adaptowanie do zachodzacych zmian w otoczeniu (Mouritsen,
1996, s. 283-303).

Rozwdj przedsigbiorstwa determinowany jest przez kontekst podejmowanych we-
wnatrz decyzji, a to z kolei wymaga zastosowania przez zarzadzajacych odpowiednich
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narzgdzi rachunkowo$ci. Wyniki badan pokazaty, ze zarowno w organizacjach przed-
sigbiorczych, jak i potencjalnie przedsigbiorczych narzgdzia te okazaly si¢ by¢ szcze-
golnie przydatne w kontekscie podejmowania decyzji. Odrebne stanowisko przyjmuja
J.R. Cornwall i B. Perlman (1990, s. 9) czy M. Jelinek i J.A. Litterer (1995, s. 150),
ktérzy uznali ze proces decyzyjny w przedsiebiorczych jednostkach jest obarczony
duza doza ryzyka i niepewnosci jedynie w przypadku oparcia si¢ na tzw. ,,dobrym prze-
czuciu” oraz ,,intuicji”. Jednak w odniesieniu do niniejszych badan nie sposéb zgodzi¢
si¢ z tymi wnioskami, bowiem w przedsigbiorstwach bedacych na wczesnym etapie
rozwoju obawa przed porazka jest tak znaczaca, ze skutecznie wyksztalca w przedsie-
biorcach mechanizmy obronne w postaci narzgdzi rachunkowosci, ktdre wspieraja pro-
cesy decyzyjne. Wyniki otrzymane w obszarze oceny dziatalnosci bedace pochodna
analizy decyzyjnej pozwalaja na stwierdzenie, ze przedsigbiorstwa o bardziej rozwi-
nietej przedsigbiorczos$ci czgsciej po nie siegaja anizeli potencjalnie przedsigbiorcze.
Z reguly sa to narzgdzia bardziej wyszukane i skomplikowane jak benchmark czy
zrownowazona karta wynikow.

Na podkreslenie zastuguje §wiadomos¢ znaczenia narzedzi rachunkowosci zarzad-
czej w zarzadzaniu przedsigbiorstwem wsrod respondentow. Szczegdlnie wysoko oce-
niali oni wykorzystywane przez siebie narzgdzia rachunkowo$ci zarzadczej, ale w spo-
sob obiektywny potrafili takze wskaza¢, iz chetnie implementowaliby kolejne narzg-
dzie, bo mogloby ono by¢ uzyteczne, jednak nie dysponujg wystarczajaca wiedzg i umie-
jetnos$ciami aby takie dzialanie przeprowadzi¢, a ze wzgledu na mikrorozmiary nie sa
w stanie zatrudni¢ osoby odpowiedzialnej za wdrozenie nowych systeméw rachunko-
wosci zarzadczej. Czesto podkreslany byt jednoczesnie fakt, iz w momencie wejscia
przedsiebiorstwa w kolejna faze wzrostu respondenci $wiadomi sa wzrostu zadan, kto-
rych obshuga przekroczy istniejgce systemy rachunkowos$ci i wowczas bgda rozwazad
zlecenie przynajmniej czgsci analiz kompetentnym osobom.

Z.akonczenie

Dokonany przeglad koncepcji funkcjonujgcych w teorii okreslajacych pojecie oraz
mozliwos$ci pomiaru przedsiebiorczosci organizacyjnej wraz z charakterystyka roli ra-
chunkowosci zarzadczej, a w szczegolnosci narzedzi jakimi dysponuje, stanowit punkt
wyjscia przeprowadzonych badan, ktore dotyczyty stwierdzeniu wptywu poziomu roz-
woju przedsigbiorczosci organizacyjnej na wybor narzedzi rachunkowosci zarzadczej,
wykorzystywanych w przedsiebiorstwach na wczesnych etapach rozwoju do oceny
przebiegu dziatalnosci gospodarcze;.

Przeprowadzone badanie wsrdd przedsigbiorcow prowadzacych dziatalnos¢ gospo-
darczg w skali mikro, znajdujaca si¢ na wezesnym etapie rozwoju i zaklasyfikowana jako
regionalne inteligentne specjalizacje, wskazuje na zréznicowany zakres wykorzystania
poszczegblnych narzgdzi rachunkowosci zarzadczej. Zrdznicowanie determinowane
jest dwoma elementami. Pierwszym z nich jest poziom przedsigbiorczosci, zas drugim
reprezentowana specjalnosc.
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Podmioty gospodarcze sklasyfikowane jako przedsigbiorcze wskazywaly na szersze
spektrum wykorzystywanych narzgdzi rachunkowosci zarzadczej niz firmy potencjal-
nie przedsigbiorcze, a co wigcej na wykorzystanie instrumentow bardziej zaawansowa-
nych. Jest to zgodne z jednym z nurtow badawczych reprezentujacym podejscie, iz ra-
chunkowo$¢ zarzadcza pelni funkcje wspierajaca przedsicbiorczo$¢ organizacyjng
W firmie. Drugim kryterium analizowanym w publikacji byla reprezentowana przez
przedsiebiorstwa specjalizacja. Zgodnie z uzyskanymi wynikami, przedsiebiorstwa re-
alizujace najwyzsze naktady na badania i rozwdj jednocze$nie wykazywaty najbardziej
zréznicowane spektrum wykorzystywanych narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Kie-
runki wykorzystania poszczegdlnych narzedzi w wigkszosci byly zgodne z innymi
przywotywanymi badaniami dotyczacymi implementacji systemow rachunkowosci za-
rzadczej w przedsigbiorstwach znajdujacych si¢ na wezesnym etapie rozwoju klasyfikowa-
nych jako mikro, cho¢ autorska klasyfikacja przedsigbiorstw oraz wybor specjalizacji
uniemozliwia pelne porownanie.

Najwigksza popularno$cia cieszyly si¢ w badanych przedsigbiorstwach narzedzia
sklasyfikowane jako stuzace ocenie dziatalnosci oraz podejmowaniu decyzji i jednoczesnie
byly one tez wysoko ocenione przez wszystkich wiascicieli. Zgodnie z wynikami ba-
dania narzedzia te okazaty si¢ by¢ bardziej popularne niz te z obszaru budzetowania
(z wyjatkiem budzetowania tradycyjnego). Przedsi¢biorcy zdecydowanie czesciej wy-
korzystywali tradycyjne metody budZzetowania i bardzo sporadycznie wskazywali na
przydatno$¢ bardziej zaawansowanych form budzetowania jak np. budzetowanie ela-
styczne. Zdecydowanie najmniejsza popularnoscia cieszyly si¢ narzedzia nalezace do
kategorii analiz strategicznych. Réwniez ich ocena byla najnizsza, by¢ moze jest to
zwigzane z wczesnym etapem rozwoju na jakim znajdowaty sie badane jednostki. Spo-
$réd narzegdzi wykorzystywanych i postrzeganych jako atrakcyjne przedsiebiorcy zgod-
nie wskazywali benchmarking. Biorac pod uwage subiektywng odczuwalno$¢ korzysci
ptynacych z wykorzystywanych narzgdzi rachunkowosci zarzadczej wskaza¢ nalezy,
iz wszystkie zaadaptowane narzgdzia rachunkowosci zarzadczej byty wysoko lub bardzo
wysoko oceniane w konteksScie korzysci jakie generuja w procesie zarzadzania przed-
sigbiorstwem.

Konkludujac, wyniki przeprowadzonych badan, zaréwno literaturowych, jak i empi-
rycznych dostarczajg wystarczajaco duzo dowodéw, by potwierdzi¢ zaktadang na po-
czatku hipoteze badawcza, ze na wybor narzedzi rachunkowosci zarzadczej, wykorzy-
stywanych w przedsi¢biorstwach na wczesnych etapach rozwoju, wplyw ma poziom
rozwoju przedsigbiorczosci organizacyjne;.

Przeprowadzone badania obarczone sa pewnymi ograniczeniami jak liczba przea-
nalizowanych studiow przypadkoéw, roznorodnosé reprezentowanych branz oraz pominig-
cie podczas analizy zmiennych organizacyjnych, tj. intensywnos$¢ konkurencji, stopien
niepewnos$ci otoczenia, struktura i kultura organizacji. W zwigzku ze §wiadomoscia
tych ograniczen planowane sg dalsze badania w dziedzinie relacji przedsigbiorczosci i
rachunkowosci zarzadcze;.
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