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WPROWADZENIE

Zakres i sposOb stosowania ngtzi wspomagajcych procesy zasglzania,
jest uwarunkowany stopniem dojrzédo przedstbiorstwa. Przechodzenie do
kolejnych etapow rozwoju prze@biorstwa zwizane jest z przemianameda-
cymi skutkiem pewnych czynnikéw wewtnznych lub zewsgtrznych. Zatem
inne instrumenty ¢da wykorzystywane w pierwszych fazach istnienia, aein
w fazie dojrzatéci przedsgbiorstwa.

Systemy wspomagage zarzdzanie oparte zwtaszcza na instrumentach ra-
chunkowdci zaradczej, konstruowaneazgodnie z indywidualnymi potrzeba-
mi informacyjnymi kadego podmiotu. Potrzeby te ulegahaglym zmianom
w ciagu ostatnich dwudziestu lat. Przy czym nmgleodkreli¢, ze okres ten
(ostatnia dekada XX wieku oraz pierwsza dekada Whku) charakteryzowat
si¢ duza zmienndcia, wziawszy pod uwag wahania gospodarcze i polityczne
oraz zachodice wielokierunkowe zmiany w polskiej gospodarce hem pozo-
stawato bez wptywu na praktyki zadzania przedgbiorstwami. W opracowa-
niu podgto proke okreslenia czynnikéw determinagych stosowanie nagdzi
rachunkowdci zaradczej i controllingu oraz miwych zastosowd tych na-
rzedzi w matych isrednich przedsgbiorstwa w zalenosci od stopnia ich dojrza-
tosci. Podkrélono wag przedsgbiorczaci i poszukiwania przewag konkurencyj-
nosci w kontekicie stosowanych nagdzi wspomagajcych procesy decyzyjne.

IMPLEMENTACJA NOWOCZESNYCH ROZWAZAN CONTROLLINGOWYCH
| METOD RACHUNKOWGSCI ZARZADCZEJ JAKO PRZEJAW PRZEDBBIORCZOSCI

U podstaw funkcjonowania matychiednich przedsbiorstw leza: przed-
siebiorczas¢, sklonnag¢ do ryzyka, elastyczré podejmowania decyzji. Z tego
wzgledu wydaje si, ze decyzje podejmowane przez vdiwiela-przedsibiorce,
mog powodowa wyzszg skutecznéé dziatania nt w przypadku daych firm.
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Te drugie bowiem mag rozbudowane i wysoko-sformalizowane strukturyadzi
taja na podstawie z gory ustalonych procedur.

Przedsgbiorczai¢, ktora jest wanym elementem konkurencyjw przed-
siebiorstwa, mae przejawia si¢ poprzez okréone formy i metody zarzlza-
nia, w tym réwnie poprzez wdrzanie nargdzi wspomagajcych te procesy.
R.D. Hisrich i M.P. Peters [1992, s. 10] pod#aga aspekt korzici ekono-
micznych, lkdacych efektem dziaka przedsgbiorczych. Przedgbiorczaié
jest szeroko definiowana w literaturze. Nakdej podkrdla si jej cechy
charakterystyczne zwiane z kreatywniwia, dynamizmem, innowacyjsoia
itd. [Schumpeter, 1912; Drucker, 1990; Gibb, 19R@sperkiewicz, Mikosik,
1993].

Jakkolwiek istnigj réznice w podejciu do zarzdzania w matej Eredniej
firmie, co opisuje m.in. M. Bednarczyk [1996], ralaiatar przeds¢biorczych
przejawiajcych sé poprzez stosowanie nadzi wspomagajcych procesy de-
cyzyjne jest nie do przecenienia. Z tego wdgl przedsibiorstwo konstruujc
strategé wykorzystuje wszystkie dolz wybrane czynniki (cechy) przedbior-
czaici. M. Bednarczyk rozenia cechy zaeglzania strategicznego dla malgjéd-
niej firmy (zostaty one przedstawione w tabeli 1).

Tabela 1. Charakterystyka cech zargdzania strategicznego w matychdrednich

przedsigbiorstwach
Cechy za_qudzania Przedstbiorstwo
strategicznego mate srednie
Sposoéb formutowania strategii  intuicyjny opartypracedurach
Forma strateqgii nieformalna gxiej plan strategiczny
Zastosowanie techniki analizybrak, strategia oparta natypowe techniki jakéciowe,
strategicznej doswiadczeniu rzadziej ilgiciowe
Przedziat czasu bliski (0,5-1 roku) wydhny (1-3 lat)
Koszt opracowania strategii niski wszy
Implementacja strategii mozliwa sz_ybka (maly opor | w d,luzszym okrc_33|e (vekszy
wobec zmian) op6r wobec zmian)
Kontrola realizacji strategii bezpmdnia pgrednia
Mozliwos¢ zmiany strategii w krétkim czasie zwykle w dézym czasie

Zrédto: [Bednarczyk, 1996, s. 83].

Wydaje s¢, ze im wicksze przedsbiorstwo, tym wgksze zapotrzebowanie
na informacg zaréwno ¢ dotyczca kroétkiej jak i diwszej perspektywy. Jed-
nakze, jak dowodzi R. Nandan [2010], ze wadjl na fakt,ze MSP narzone g
na porake, wynikajaca z wiekszej wraliwosci na zmiany w otoczeniu, infor-
macja pochodca z systeméw rachunkosa wydaje s¢ dla nich szczegblnie
wazna, gdy przeklada & na lepsze decyzje zydiane z alokaaj zasobow
(skromnych w przypadku matych firm). Warto poditré znaczenie dla gospo-
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darki sektora MSP, bowiem to z matych przedsirstw wyrasta wiele diych
firm, co tym bardziej uzasadnia potrzetzetelnej i wiarygodnej informacji
zarzdczej bez wzgldu na wielké¢ podmiotu.

Mate przedsigbiorstwo
—wysoka przedsgbiorcza¢,
elastyczné¢ i innowacyj-
nos¢, sktonnd¢ do ryzyka,
—scentralizowany systen]
zarzmdzania,
— orientacja na minimaliza
cje obchzen podatkowych,
—decyzje cgsto @ podej-
mowane intuicyjnie, wy-
tacznie w oparciu o wlasng
odczucia przedgbiorcy.

Srednie przedskbiorstwo

— wybrane cechy bywaj,cze-
$cia wspdllm” na pograniczu
dwego i malego przedsi
biorstwa,

— oddelegowanie ¢gci decyzji
na przedstawicielisredniego
stopnia zaradzania,

— wigkszy stopié sformalizo-
wania,

— zwigkszenie znaczenia sktad
nikéw maptku.

Rozbudowana w stosunku d

matej firmy — struktura organi-|

zacyjna, a tym samym gkisza
liczba o0s6b  zgtaszagych
zapotrzebowanie na informacj

Duze przedsebiorstwo

—rozbudowana struktura organ
zacyjna,

— ustalone procedury podejmow3-
nia decyzji,

— wysoki stopié sformalizowania,

—w dwym stopniu uzabmienie
decyzji od przeprowadzanycl
szerokich analiz,

— poprzez stosowanie oKlenych
procedur decyzje €sto & po-
dejmowanie  ,automatycznie’
bez uwzgidnienia czynnika
ludzkiego (wplywa réwniz na
to fakt stosowania informatycz
nych systeméw zasdzania wy-
korzystupcych m.in. systemy
ekspertowe).

zaradcz.
7%

7%

Uzyteczndé i terminowos$é informacji wspomagajacej procesy decyzyjne

[ ]

Wybrane nargdzia rachun-
kowaséci zaradczej, najcg-
$ciej stosowane odbnie
(cz¢sto dordnie) zgodnie
ze zglaszanymi potrzebamyj
wiasciciela-przedsgbiorcy.

Wybrane nargdzia rachunko-
wosci zaradczej i controllingu
stosowane zgodnie ze zgtaszgy
nymi potrzebami przedddiorcy
oraz sredniego szczebla zarz
dzania - zalek systeméw
analizy finansowo-kosztowej
rachunkowsci zaradczej lub
pierwsze komorki organizacyjng
wyodrebnione w strukturze firmy

Rozbudowane systemy analizy
dla celéw strategicznych i operg-
cyjnych. Profesjonalne system
controllingowe lub zintegrowang
systemy zargdzania przedst
biorstwem wspomagane kompu-
terowo, wykorzystujce szerokie
instrumentarium controllingu i ra-
chunkowdci zaradczej.

— prowadzce analiz kosztow
i prognozowanie finansowe.

Rysunek 1. Wielka&¢ przedsighiorstwa a zapotrzebowanie i metody pozyskiwania
informacji z rachunkowosci zarzadczej

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Jak przedstawiono na rysunku 1, rodzaj instrumentgikorzystywanych
przez przedsgbiorstwa zaley od ich wielkdci. Z pozoru wydaje gito oczywi-
ste. Jednate warto zwrédi uwag: na fakt,ze w mniejszych firmach implemen-
tacja nargdzi rachunkowséci zaradczej, czy bardziej rozbudowanych syste-
moéw analizy, napotyka pewne przeszkodynsni m.in. brak wiedzy na temat
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mozliwosci wykorzystania takich instrumentdw i potencjalhykorzysci wyni-
kajacych z ich zastosowania. Ponadtadpowszechne wod przedsibiorcow
jest przekonanieze wdrazenie nargdzi wspomagagcych procesy decyzyjne jest
przedsgwzieciem wymagajcym stosunkowo wysokich naktadéw finansowych.
Rzeczywicie, zakup profesjonalnego systemu opracowanegazglednieniem
potrzeb konkretnej firmy jest kosztowny. Jedmaknata firma niekoniecznie po-
trzebuje tak zaawansowanych i rozbudowanych systemMfystarczajce wydaje
sie zastosowanie wybranych nedzi analitycznych przy wykorzystaniu arkusza
kalkulacyjnego. Din barien wdrazenia takiego rozvazania pozostaje nadal men-
talnas¢, niecke¢ i brak wiedzy oséb zagdzapcych i os6b odpowiedzialnych za
dzialy finansowo-ksigowe (w tym rownie samych ksigowych).

WZROST MALYCH | SREDNICH PRZEDSEBIORSTW W KONTEKSCIE
STOSOWANYCH NARZDZI RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ | CONTROLLINGU

Rozwéj matego przeddbiorstwa uwarunkowany jest wieloma czynnikami,
a wsréd nich istotn role pelni innowacyjnéc i przedsgbiorczasé, ktére znacg-
co wplywap m.in. na jego wyniki, efektywrio, wejscie w kolejry faz rozwo-
ju, a nawet fakt dalszej egzystencji w turbulentngtoczeniu. Wielu badaczy
matych isrednich przedsbiorstw podkréla jednoczénie, ze w rozwingtych
gospodarkach rynkowych upasédotego typu podmiotéw gospodarczych sygna-
lizuje nadejcie kryzysow gospodarczych [Luczka, 2001; Skaka, 2002, s. 142].
Mozemy zatem twierdZi ze @ one zatem swego rodzaju barometrem gospo-
darki. Ten ostatni czynnik, jak wydaje: siwywiera stosunkowo ciy wptyw na
sposoby zaeglzania przedsgbiorstwem i rosgce zainteresowanie systemami
wspomagajcymi procesy podejmowania decyzji. Wiedkoprzeds¢biorstwa,
cele stawiane przez wicieli czy zarad, sposéb zorganizowania oraz stoso-
wane modele zagdzania rénicuja potrzeby informacyjne, sl wieloraka¢
instrumentéw i nargzi implementowanych i wykorzystywanych przez pyakt
kow rachunkowséci zaradczej, controllingu i finanséw.

W literaturze maeemy spotka sie z wieloma koncepcjami charakteryzuj
cymi indywidualny rozwoj przedsbiorstwa. Wrdéd nich godny przytoczenia
jest trojstopniowy podziat wzrostu przeglsibrstwa, w ktérym wymienia sina-
stepujace fazy indywidualnego rozwoju przeglsiorstwa [Targalski, 1999, s. 89]:

— powstanie i wzrost (inicjacja rozwoju),
— stabilizac i dynamiczma rownowag,
— zmiarg lub upadek i rozvezanie.

Czsto ten trzyetapowy model bywa rozszerzony, klksydc przedsibior-
stwa na: pionierskie, wzrasiag, dojrzale, schytkowe. Znany jest rovnie lite-
raturze m.in. model rozwoju przeelsiorstwa wedtug |. Adizesa, ktéry oparty
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jest na koncepcji czterech obszaréeddrych zrédtem rozwoju przedsbior-
stwa. § to: obszar produkcji, obszar administracji (adeanie, czyli tworzenie
formalnego poradku w zakresie struktur i procesow), obszar przbiwmiczaci
Zwigzany z kreowaniem zmian i wehaniem innowacji oraz integracprzejawia-
jaca sie poprzez wspétdziatanie ,uczestnikow organizadfibgien, 1999, 136].

Zdaniem G. De Sainte Marie istnieje wiele gmkibw pomgdzy prowadzo-
na przez mate przeddiorstwo strategia, co oczywiste, jego pozygynkows,
stopniem jego rozwoju, a wad za tym struktuyr organizacyja [De Saint Ma-
rie, 1993, s. 37-47].

Struktury organizacyjne matychiednich przedgbiorstw % dostosowane do
fazy cyklu rozwoju takiego przedsiorstwa (co prezentuje tab. 2). W pierwszym
etapie istnienia firmy naje#ciej jest to dziataln& jednoosobowa. W etapach
pézniejszych przedsbiorca zobligowany jest judo koordynowania pracy innych
ludzi i delegowania wybranych decyzji nasse szczeble. Mimo tego w dalszym
ciagu droga przekazywania informacji i decyzji pozestadtka i bezpérednia.

Interesujica charakterysty& czynnikdw przedsbiorczaici i zaradza-
nia w procesie rozwoju firmy prezentuje 1. Janidk@4, s. 117]. Autor podkre-
sla znaczenie operacyjnych zdo$eowtasciciela oraz zasobéw finansowych
w pierwszych fazachycia przedsibiorstwa, tj.: zaistnienie, przgcie i sukces.
Zas w kolejnych — fazie ekspansji i dojrzato — dominuj takie czynniki jak:
planowanie strategiczne oraz umtepsci strategicznego zagdzania wiacicie-
la, a take jaka¢ kadry.

Wsrod czynnikow wplywajcych na prakty& przedsgbiorstw w tym row-
niez matych isrednich w ostatnich latach najewymienic procesy charaktery-
styczne dla przetomu XX i XXI wieku. ¥od nich warto podkigdi¢: rozwoj
miedzynarodowych korporacji (w tym réwrigpojawienie si ich na polskim
rynku), a co za tym idzie — nasilenie gonkurencji, rozwdj rynkéw wschod-
nich (ich transformacja i ekspansja), dynamiczrgw@ technologii zwtaszcza
informatycznej (w tym rownie technologii przetwarzania i przekazywania in-
formacji), rozwoj rynkéw kapitatowych.

Procesy globalizacji dotykaty w rownym stopniu idsprzedsibiorstwa.
Liberalizacja gospodarki wymusita wzrost konkurgnoyci polskich firm, w tym
réwniez matych isrednich przedsgbiorstw. Poszukiwanie sposobdw na podota-
nie tej rywalizacji przejawiato sizaréwno poprzez stosowanie nowych techno-
logii, jak i wdrazanie nowych produktéw. Warto w tym miejscu podkie ze
przejawem walki konkurencyjnej byto réwnieidrazanie nowych nagzizi z dzie-
dziny szeroko pojmowanego zatizania. Procesy te bowiem wymuszefesto
zastosowanie technik pozwajeych na wnikliva analiz otoczenia i ryzyk tam
wystepujacych. Informacje uzyskane @ki zastosowaniu odpowiednich instru-
mentow zargdzania (w tym zwlaszcza nadzi controllingowych) mog po-
zwoli¢ na poréwnanie zgodsad aktualnie prowadzonej polityki z planami fi-
nansowymi i zateeniami okrélonymi w strategii.
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Tabela 2. Fazy rozwoju malego przedgbiorstwa

Faza 2 Faza 3 Faza 4.
Fazy Faza 1. ' ' Sukces Faza 5. Faza 6.
. . | Przetrwa-| Sukces — e . iy
rozwoju | Powstawanie . ) . przez Rozwoj Dojrzatas¢
nie wydzielanie
wzrost
Styl za- | Nadzér bezpor Nadzoér | Funkcjo- | Funkcjo- | Dywizjo-
. : . . . Sztabowy
rzadzania sredni posredni nalny nalny nalny

©® o o =

t‘};
Cszriganiza- !J _!J

Al

Stopiéi minimalny do| minimal- | podstawo-| rozwijajacy | dojrzewaj-
sformali- | * i istotnego n si c obszerny
zowania 9 Y wy ¢ y
utrzymanie| nabywanie
Gtéwna S przetrwa-| korzystne-| funduszy w . .
. zaistnienie : . wzrost inwestowanie
strategia nie go potaze- | celu wzro-

nia stu

Firma
i whasci-
ciel

— mniejsze koto prezentuje whiciela
— wigksze koto prezentuje firen

Zrodto: [Sahlam, Stevenson, 1991, s. 266].

Rola przedsbiorcy oraz przyty przez niego model zamdzania jest
zmienny — zaley od stopnia dojrzakei przeds¢biorstwa, co z kolei ma bez-
posrednio wptywa& zarbwno na zapotrzebowanie na informagk i na ztao-
nos¢ procedur ich pozyskiwania i przetwarzaniaadStez inne instrumenty ana-
lityczne stosowaneebla w pierwszych etapach wzrostu przetigbrstwa, a inne
w fazach rozwoju i dojrzakei (zob. tab. 3). W praktyce impulsem, ktory powo-
duje wzrost zainteresowania \&écieli-przedsgbiorcow nargdziami wspoma-
gajacymi procesy decyzyjne jest moment ,graniczny” pfazi@ do kolejnej fazy
rozwoju. W przypadku matych firm przedbiorcy czsto wykorzystuj mazli-
wos¢ konsultacji na zewatrz — poprzez jednokrotne skorzystanie z ustug firm
doradczych. Sytuacja zmieniag s przypadku firm, ktore rozpoely juz 3, 4
i dalsze etapy rozwoju (zgodnie z typolp@irzyjeta w tab. 3). Bowiem w tych
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etapach rozrastaesizazwyczaj struktura organizacyjna i gzksza s¢ liczba
uzytkownikow informacji zarzdczej, a take ragsnie zapotrzebowanie na takie
dane. Analizy prowadzone w ramach systemow wspoppagan procesy decy-
zyjne winny rownie przeciwdziatd, a przynajmniej informow@ao istniepcych
zagraeniach dla funkcjonowania i rozwoju przegsorstwa.

Z bada przeprowadzonych przez A. Szyef2008, s. 233] wynikaze dua
cze$¢ badanych przedsiiorstw deklaruje nie tylko potrzelsozwijania rachun-
ku kosztow i wynikdw, lecz rowniewdrazenia wybranych naezizi rachunko-
wosci zaradczej, utworzenie dziatlu controllingu, czy wdeaia informatycz-
nych systeméw rachunkowa i zarzadzania przedgbiorstwem.

Tabela 3. Etap rozwoju MSP a zastosowanie nagdzi controllingu
i rachunkowosci zarzadczej

Mozliwe do zastosowania oraz impleme
towane nargzia rachunkowszi zaradczej
i controllingu

Etap
rozwoju firmy

Rola przedsiiorcy/ Styl
zarzdzania

Faza 1. Przywodztwo autorytarneProste metody badania rentowaioproduk-
Powstanie nadzor bezpgedni téw i kalkulacji cen
Faza 2. Nadzor pdéredni z domii W stosowanych metodach wzmocnienie
Przetrwanie nujaca funkcija kontrolng | nacisku na ocenrentowngci
Faza 3 Styl funkcjonalny, odde-Planowanie strategiczne, bigdowanie
: . ._|legowanie uprawnie nal analiza efektywngri przedsiwzig¢ gospo-
Sukces — wydzielanie| .
nizsze szczeble zadzania | darczych
Styl funkcjonalny, od delE_\/Vzmocnlenle' nacisku na analizy weiwa-
Faza 4. . . nych procesow przedsiorstwa, stosowanie
gowanie uprawnie na| ’. ) A
Sukces przez wzrost | Y. ._| m.in. budetowania, rachunku odpowiedzial-
nizsze szczeble zadzania| _~, . e
naosci, rachunku kosztéw dziata innych
W wielu przedsjbiorstwach mog by¢
wdrazane na tym etapie instrumenty ohej-

mujace jednoczénie wiele obszaréw zaaz

Faza 5. Pdsredni i sformalizowar S . .
. . dzania i sterowania przegdbiorstwem
Rozwoj ny system zarglzania ; . : .
m.in. w oparciu o strategiczrkart wyni-
koéw lub koncepgj zaradzania procesowe-
go (projektowego)
Najczsciej w tej fazie przedsbiorcy po-
szukup i implementuy zaawansowane
Faza 6. Pdsredni i sformalizowa-nam"dz.'a Zintegrowanego za1t_12_an|a
) i - przedsgbiorstwem. W  skromniejszych
Dojrzatas¢ ny system zarglzania

rozwigzaniach bywaj to uzupetniajce
moduty wielokierunkowej analizy do istni
jacego systemu finansowo-kgowego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie koncepeiiciafazowego wzrostu matego przegsi
biorstwa zaproponowanego przez: [Sahlam, Steveri€®1,)].

Wspolczesne koncepcje zadzania przedgbiorstwem za jedne z gtow-
nych celéw zarglzania uznaj dazenie do maksymalizacji jego wastd ryn-
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kowej. Bezpéredni wplyw zarzdzania ryzykiem finansowym na wasto
przedsg¢biorstwa przesdza o jego wysokiej randze i powoduje stopniowe-wt
czania go réwnie w ogoélny proces zagdzania controllingowego [Kaszuba-
-Perz, Perz, 2008, s. 133; Kaszuba-Perz, Perz].2040to0 zauway¢, ze wielu
badaczy podkida potrzele budowania konkurencyjdoi przedsgbiorstwa na
czterech podstawowych zmiennych twgygch model organizacji. aSnimi:
procesy, zasoby ludzkie, kultura organizacyjna doamalna organizacja pod-
miotu [Peters, Waterman, 2000, s. 41]. Determinantyskltadaj sic zas na
sprawng@¢ organizacyjn przedsgbiorstwa. Tak opinie prezentuje m.in. S. Cy-
fert [2006, s. 16], podkéjac, ze wptyw na dokg kondycg przedsgbiorstwa
maja zaleznosci pomiedzy elementami skladowymi organizacji. koto uza-
sadni@ przyjete zataenie o duej roli systemdéw rachunkowoi zaradczej i
controllingu w procesach rozwojowych przedthsorstw.

PODSUMOWANIE

Stopiei | zakres wykorzystania naiazi wspomagajcych procesy decyzyj-
ne, w tym instrumentow rachunko¥a i controllingu, jest uwarunkowany wie-
loma czynnikami. Badacze i autorzy opracawd. roli rachunkowséci zarad-
czej i controllingu w zargzaniu przedgbiorstwem i jego efektywrigi wy-
mieniapg m.in.: czynniki narzucone prawodawstwem i umowaransnarodo-
wymi (w tym réwniez te, ktdre dotycz harmonizacji regulacji rachunkow@
finansowej), decyzje firm radzynarodowych (oddzialagych na podmioty
zalezne w poszczegolnych krajach), czynniki kulturoweyrmiki powodujce
profesjonalizagj praktykéw rachunkowsei zaradczej (w tym take dziatalnéé
migdzynarodowych firm konsultingowych) [Szychta, 2088209]. Warto réw-
niez podkréli¢ znaczenie tych determinant, ktére wynika wewrgtrznej
przedsgbiorczaici i innowacyjndci podmiotu gospodarczego, a zakpostaw
samego wigciciela-przedsibiorcy. Jak wynika z powgzych wywodow — ar-
chitektura systemu rachunkoyed zarzdczej i controllingu bdzie uwarunko-
wana nie tylko faz dojrzatdci przedsgbiorstwa, lecz rownie modelem kiero-
wania i zorganizowania. Przy czym wielu autorow gavailne zwazki wszyst-
kich obszaréw zangizania jako jeden z vimiejszych warunkow efektywidoi
dziatania i pozyskania przewag konkurencygpio
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Streszczenie

W artykule podijto proke analizy maliwych do zastosowania nadzi rachunkoweci zarzd-
czej i controllingu w kolejnych fazach wzrostu ngge sredniego przedgbiorstwa. Autor podkréa
wag; stosowania tych instrumentéw, trakgijpraktyki implementacji systeméw wspomagsgih
zarzdzanie jako przejaw przegbiorczaici i dazenie do pozyskania przewagi konkurencyjne;.

Przechodzenie przegbiorstwa w koleja fazz rozwoju jest wynikiem wielu czynnikow we-
wnetrznych i zewgtrznych, za zastosowanie nagdzi wspomagacych procesy decyzyjne jest
uwarunkowane m.in. stopniem dojrzédopodmiotu gospodarczego.

Growth of Small and Medium-Sized Enterprises in theContext of Management
Accounting and Controlling Tools Usage

Summary

The analysis of management accounting and comtgottbols which are possible to use in
subsequent phases of the growth of small and medniarprises are discussed in the article. The
author stresses the importance of using these, tootsidering the implementation of IT systems
which support management of the company, as a asaifon of entrepreneurship and the desire
to gain competitive advantage. Entrance in subseqoiease of development of the company is
the result of many internal and external factord #re usage of tools which support decision-
making process depends of, inter alia, maturitthefcompany.



