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Sytuacje szczegdlne
w funkcjonowaniu
przedsiebiorstw

a rachunkowos$c¢

Uwagl wstepne

Przedsigbiorstwo, stanowigc zorganizowany system dzialajacy w otoczeniu, prze-
chodzi zgodnie z teorig cyklu zycia kolejne etapy rozwoju, tzn. powstanie, wzrost,
stabilizacje oraz faze spadkows, prowadzaca do likwidacji badz upadlosci. Spo-
s6b i czas trwania poszczegélnych faz w konkretnym przedsigbiorstwie jest rozny
i moze by¢ ksztaltowany przez czynniki natury wewnetrznej, jak réwniez i czynni-
ki zewnetrzne. Wraz z przechodzeniem przez poszczegolne etapy ,,zycia” zmianie
ulega hierarchia cel6w realizowanych przez przedsigbiorstwo.

Za naczelny cel, ktéry powinien by¢ realizowany przez przedsiebiorstwo uznaje
si¢ powszechnie maksymalizacje zysku. Maksymalizacja zysku umozliwia bowiem
osiaggniecie celu kierunkowego przedsiebiorstwa, jakim jest jego rozw6j. Dzieki
stopniowej realizacji tego celu przedsiebiorstwo jest w stanie sprosta¢ wymogom
dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia, tym samym zapewniajac kontynuacje
swej dzialalnosci.

Otoczenie jak réwniez przyczyny wynikajace z wewnetrznej organizacji przed-
siebiorstwa tworza czynniki ograniczajace jego dalszy rozwdj. Zahamowanie i ogra-
niczenie rozwoju przedsigbiorstwa stwarza zagrozenie dla dalszej kontynuacji jego
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dzialalno$ci. Na skutek dziatania r6znorodnych czynnikéw dochodzi zatem do po-
wstania sytuacji szczeg6lnych w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, bedacych przy-
czyna przyjecia nowej hierarchii celéw i strategii dziatania.

Celem opracowania jest proba zaprezentowania roli i znaczenia informacji ply-
nacej z rachunkowosci dla przedsiebiorstw znajdujacych sie w szczeg6lnych sytu-
acjach, zwlaszcza w kontekscie jej przydatno$ci w procesie zarzadzania.

Przedsiebiorstwo jako system dzialajacy
w otoczeniu

Przy przedstawianiu przedsigbiorstwa, jego rozwoju, celéw i zadan stosuje si¢ coraz
czesciej podejécie systemowe, ktére stanowi synteze podejs¢ charakterystycznych
dla teorii tego podmiotu'. Stosujac podejscie systemowe w celu scharakteryzowa-
nia przedsiebiorstwa, mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo %

- stanowi otwarty system znajdujgcy sie w stanie stalego, wzajemnego oddzia-
lywania ze swoim otoczeniem (pobiera z otoczenia surowce, urzadzenia, ludzi i in-
formacje, a oddaje produkty);

~ jest systemem o wielorakich funkcjach, co powoduje wielorakos¢ wzajemne-
go oddzialywania przedsi¢biorstwa i otoczenia;

- jest zbudowane z wielu podsysteméw wzajemnie na siebie oddziatujacych
w dynamiczny sposéb, zmiany jednego podsystemu powoduja zmiany w innych
podsystemach oraz calego systemu;

~ istnieje w dynamicznym otoczeniu, ktére sklada sie z innych systeméw, oto-
czenie to stawia wymagania i ogranicza swobode przedsiebiorstwa.

Parametrami charakteryzujgcymi przedsigbiorstwo jako system s3: cel, wejécie,
wyjécie, procesy, srodowisko, zbiér elementéw (ludzie, aparatura). Podstawowym
parametrem opisujgcym przedsiebiorstwo sa jego cele stanowiace nieodzowny wa-
runek jego istnienia.

Przedsiebiorstwo charakteryzuje sie wielorakoscia celéw okreslonych ilo§ciowo
oraz jako$ciowo, przy czym cele jako$ciowe mozna przeksztalci¢ w cele ilosciowe,
uzywajac odpowiedniej skali. Mozna zatem ustali¢ cele syntetyczne, o podstawo-
wym znaczeniu dla przedsiebiorstwa, ktérych osiggniecie jest uznane za najbardziej
pozadane. Jednakze za cel kierunkowy tworzenia i funkcjonowania przedsiebior-
stwa nalezy uznac jego rozwdj®. Warunkiem dostosowania sie przedsiebiorstwa do

' Por. M. Walczak, Prospektywna analiza finansowa w przedsigbiorstwie, PWE, Warsza-
wa 1998, s. 18 i nast.

2 Por.]. Trzcieniecki, Projektowanie systeméw zarzgdzania, PWN, Warszawa 1979.

> Por.A. Kamela-Sowinska, Wycena przedsigbiorstw i ich mienia w warunkach infla-
¢ji, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1994, s. 29.
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zmieniajgcych si¢ warunkéw i wymogoéw stawianych przez otoczenie jest jego dy-
namiczny i ekspansywny wzrost.

Otoczenie przedsigbiorstwa dzieli si¢ z punktu widzenia ztozonoci i sily inte-
rakeji na:

- makrootoczenie, na ktére skfada sie m.in. uktad polityczny, procesy, system
gospodarczy, ktore jest trudne do zmiany przez przedsiebiorstwo;

~ mikrootoczenie (otoczenie konkurencyjne), w ktérego sktad wchodza pod-
mioty majgce z przedsigbiorstwem powigzanie kooperacyjne lub konkurencyjne,
duzo tatwiejsze do poznania i zmiany.

Wejscia i wyjscia Iaczg system, jakim jest przedsiebiorstwo, z otoczeniem przez
wejscia — otoczenie wplywa na system, natomiast poprzez wyjscia system oddzia-
tywuje na otoczenie (rys. 1.).

Otoczenie
Wejécia Wyijécia
Materialy + energia produkty
g : Przedsi¢biorstwo 3 ;
informacje informacje

Rysunek 1. Powigzanie przedsiebiorstwa z otoczeniem

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zmieniajace sie otoczenie wplywa zakl6cajaco lub pobudzajgco na system,
wywolujac zmiany w samym systemie, ktory z kolei reaguje i wplywa na otocze-
nie. Przedsiebiorstwo, stanowigc system dynamiczny i zloZony, posiada zdolno$¢
zachowywania réwnowagi (homeostazy) w warunkach wystepujacych zmian
w otoczeniu i reagowaniu na nie jednak tylko do momentu, w ktérym wielko$¢
zmian przekracza jego mozliwosci adaptacyjne?.

Procesy majgce miejsce w przedsigbiorstwie stanowig, w ujeciu systemowym,
przebiegi organizacyjne okreslone sposobem przetrwania, nastepstwem lub po-
rzadkiem poszczegolnych zmian stanu systemu (facznie ze sprzezeniem zwrotnym
i procesami kontroli) warunkujgcymi transformacje wielkosci wejéciowych na
wyjéciowe®. Przez srodowisko, w jakim s realizowane procesy (przebiegi organi-
zacyjne), nalezy rozumie¢ ogét warunkéw fizycznych (temperatura, o$wietlenie
itp.), jak réwniez spoleczno-organizacyjnych (rozwdj organizacji formalnej, styl
kierowania, rozwoj i tryb szkolenia itp.). Ze $rodowiskiem jest $cisle zwigzany

4 Por:]. Trzcieniecki,jw,s.2l.

> Por:]. Trzcieniecki,j.w.,s. 16.




Janusz Czerny

zbior elementéw systemu, ktéry tworza ludzie i aparatura umozliwiajgca prze-
stawienie wielkosci wejsciowych na wyjsciowe.

System, jakim jest przedsigbiorstwo, moze by¢ dzielony na podsystemy. Z punk-
tu widzenia procesu przetwarzania mozna wyodrebni¢ w przedsiebiorstwie pod-
system wykonawczy oraz podsystem zarzgdzania, przetwarzajacy informacje
w odpowiednie decyzje umozliwiajace inicjowanie i regulowanie proceséw za-
chodzacych w podsystemie wykonawczym.

Zarzadzanie mozna zatem przedstawi¢, w najbardziej ogélny sposéb, jako od-
dzialywanie poprzez dostarczane informacje na system wykonawczy w taki spo-
sob, aby doprowadzi¢ do zmiany funkcjonowania systemu wykonawczego w kie-
runku zmierzajacym do osiggniecia zalozonego celu.

Wymiernym wyrazem zarzadzania jest realizacja funkcji zarzadczych, tj.:

- planowania,

- organizowania,

- motywowania,

— kontroli.

System zarzadzania charakteryzuje si¢ zlozonoscig i dynamicznoécia. Ztozo-
nos$¢ systemu zarzadzania przejawia si¢ w doborze metod i srodkéw dzialania,
powigzania i zharmonizowania dzialan indywidualnych i zespotowych w taki
sposdb, aby zapewni¢ realizacje wyznaczonego celu. Wymaga to wspoéldzialania
elementéw przedsigbiorstwa, tj. istnienie elementéw wzajemnie ze sobg powia-
zanych, a wiec systemu.

System zarzadzania jest dynamiczny, gdyZ ustawicznie reaguje na pojawiajace
si¢ zakl6cenie lub pobudzajace oddziatywanie. Dynamiczno$¢ systemu zarzadzania
posiada charakter calo§ciowy przejawiajacy sie tym, ze system posiada cechy jako-
$ciowe, rézne od cech kazdego z jego elementéw, ktére wynikajg z zachodzgcych
miedzy elementami interakcji.

Proces zarzadzania jest zarazem procesem podejmowania decyzji, a spraw-
nos¢ przebiegu tego procesu przesadza o sprawnoéci zarzadzania. W procesie
zarzadzania na plan pierwszy wysuwa sie informacyjny aspekt zarzadzania, gdyz
informacja jest podstawa podejmowania decyzji. Okreélenie potrzeb informa-
cyjnych i wybranie wlasciwej informacji z jej zasobow staje si¢ mozliwe poprzez
stworzenie sprawnie funkcjonujacego systemu informacyjnego, zasilajacego sys-
tem zarzadzania.

Podsystem informacyjny posredniczy pomigdzy systemem wykonawczym
a systemem zarzgdzania, przetwarzajac zbiér danych o réznorodnych zdarzeniach
w informacje uzyteczne w procesach zarzadzania lub wykonywania zadan®.

W podsystemie informacyjnym tradycyjnie wyréznia si¢ nastepujace, odrebnie
funkcjonujace systemy, bedace Zrédlem zasilania systemu zarzadzania:

¢ Por:A. Jarugowa,]. Skowronski, Rachunek kosztow w systemie informacyjnym
przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1982, s. 9.
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1. Systemy planistyczne:

- prognostyczne (przewidujace),

- decyzyjne (stanowiace zbior zadan i $rodkéw dla podzialu gospodarczego,
uwzgledniajacy okreslone kryteria wyboru optymalnego),

- dekompozycji zadan planistycznych (rozkladanie zadan na poszczegélnych
uczestnikdéw proceséw, bedacych celem dzialania instytucji).

2. Systemy ewidencyjne (rejestrujgce zdarzenia dokonane):

- rachunkowos¢,

- inne systemy ewidencyjne.

To tradycyjne ujecie sprowadza role rachunkowosci, jako zZrédta zasilania pod-
systemu informacyjnego, do rejestracji i prezentacji zdarzen. Wspotczesne pojecie
rachunkowodci i jej rola w procesie zarzadzania wykraczaja daleko poza przedsta-
wione ramy. Dostrzegt to juz dawno J. Asenko’, ktéry wyodrebnit rachunkowos$¢
nizsza (ewidencja zdarzen) i wyzszg, w ktérej ramach rozréznit:

(1) rachunkowo$¢ konstrukcyjna, zajmujgca si¢ opracowywaniem dla danej
firmy najracjonalniejszego systemu ksiegowos$ci, wzoréw raportéw itp.;

(2) rachunkowo$¢ weryfikacyjna, polegajaca na sprawdzaniu zgodnosci wyni-
kéw z zapisami buchalteryjnymi i ze stanem rzeczywistym;

(3) rachunkowos$¢ interpretacyjng, polegajaca na odpowiednim zestawieniu
rezultatoéw i ich objasnieniu.

Cykl zycia przedsiebiorstwa
a sytuacje szczegdlne

Przedsigbiorstwo, bedac zlozong organizacja o charakterze dynamicznym, podle-
ga cigglym zmianom w czasie. Zmiany te s3 powodowane cz¢§ciowo przez otocze-
nie, a czesciowo stanowig efekt realizacji zalozonych przez przedsigbiorstwo celow.
W dziedzinie zarzadzania, jak i w calej ekonomii od dawna przyjat sie termin ,,cykl
zycia wyrobu”.

Na og6t wyréznia sie pie¢ faz cyklu zycia wyrobu®:

(1) faza opracowania wyrobu (wytestowanie, wprowadzenie na rynek),

(2) faza szybkiego wzrostu sprzedazy i zdobycie pozycji na rynku,

(3) okres zaburzen przez ostra konkurencje i zwolnienie wzrostu sprzedazy,

7 Por.:]. Asen ko, Analiza bilanséw, Krajowe Towarzystwo Powiernicze, Warszawa 1934,
Se1s

8 Por.:H.A. Gram, The Canadian Manager, An Introduction to Management, Toronto 1986,
s.91-92
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(4) faza wieku dojrzalego i nasycenie rynku,

(5) okres zmniejszenia si¢ popytu i stopniowego wycofywania produkcji z ryn-
ku na rzecz nowych opcji uzytkowych.

Analiza cyklu Zycia konkretnych wyrobéw stanowi podstawe opracowania
przysztego rozwoju wytworczych i handlowych organizacji oraz formutowania
strategii wzrostu firmy na bazie relacji produkt - rynek.

Podobnie jak produkt réwniez organizacje podlegaja cyklicznym zmianom
wystepujacym w czasie. Wystepowanie cyklicznych etapéw w Zyciu organizacji
stanowito podstawe badan i opracowanie koncepcji zycia organizacji (przedsie-
biorstwa). Jedng z najwczesniejszych koncepcji cyklu zycia organizacji sformuto-
wal A. Downs®, wyr6zniajac trzy etapy rozwoju organizacji, do ktérych zaliczyt:

(1) walke o uzyskanie autonomii oraz pozyskanie $srodkéw materialnych, fi-
nansowych i ludzi

(2) szybki wzrost oparty na kreatywno$ci personelu i innowacyjnosci

(3) spowolnienie rozwoju charakteryzujace sie rosngcym sformalizowaniem
regut i procedur.

Opierajac sie m.in. na koncepcji A. Downsa, R.E. Quinn i K. Cameron'® opra-
cowali ogdlny model cyklu zycia organizacji, wyrdzniajac cztery fazy o okreslo-
nej charakterystyce:

I. Faza przedsiebiorczosci:

~ dostep do zasobow i ich uzyskanie - mato planowania i koordynacji

- mnogo$¢ pomystow - utworzenie niszy w otoczeniu (na
rynku)

- dzialania przedsiebiorcze — pierwszy inicjator ma wladze

a bardziej sumarycznie wymieniajg oni trzy najistotniejsze charakterystyki mo-
delu:

(1) innowacyjno$¢ (wczesna jej faza),

(2) utworzenie niszy (enklawy) w otoczeniu (na rynku),

(3) kreatywno$¢.

I1. Faza kolektywnosci:

- nieformalne komunikowanie - poczucie misji
i struktura - dziatalno$¢ innowacyjna

- duch kolektywnosci (w oryginale:  _ qyze zaangazowanie si¢ w dzialanie
sense) organizacji

- praca bez liczenia si¢ z czasem

? Por.H.A. Gram,op.cit.orazR.E. Quinn, K. Cam er o n, Organizational Life Cycles
and Skilting Criteria of Effectiveness; Some Preliminary Ewidence, ,, Management Science” 1983,
vol. 29, w 1, s. 33 i nast.

1 R.E. Quinn, K. Cameron,op.cit., s. 33-51.
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co w ujeciu syntetycznym przedstawili w nastepujacy sposéb:
(1) wysoka spoisto$¢,
(2) zaangazowanie.
I11. Faza formalizacji i sterowania (w oryginale: control):

- formalizacja regul i zasad - konserwatyzm (nieche¢ do zmian)
— stabilna i formalna struktura - instytucjonalizacja procedur dzialania
- nacisk na wydajno$¢ i utrzymanie

sprawnosci

co scalajac, sformutowali nastepujaco:

(1) stabilnoé¢,

(2) instytucjonalizacja.

IV. Faza przeksztalcenia struktury:

- przeksztalcenie struktury — przystosowanie
- decentralizacja - odnowa (w oryginale: renewal)
- rozszerzenie zakresu dziatalno$ci

(w oryginale: domain expansion)

Modyfikacji tej koncepcji dokonat J. Goscinski'!, proponujac model cyklu zy-
cia organizacji, w ktérym wyr6znil nastepujace fazy:

(1) faze przedsiebiorczosci, cechujaca sie elastyczno$cia dziatania, innowacyj-
noscig i kreatywnoscia uczestnikéw - realizuje si¢ woéwczas, gdy podstawowym
celem jest przekroczenie progu przetrwania poprzez szybki wzrost i pozyskiwa-
nie nowych zasobéw; organizacja w fazie przedsigbiorczosci jest zorientowana
na zewnatrz, na rynek, na klientéw, na wystepujace w otoczeniu wolne zasoby,
ktére mozna pozyskaé;

(2) faze zespotowosci — wystepuje, gdy nastepuje stopniowa reorientacja orga-
nizacji do wewngatrz, a podstawowym celem jest doskonalenie umiejetnosci pracy
w zespole i wspotdziatania uczestnikow; w tej fazie organizacja charakteryzuje
sie wysokim morale uczestnikéw, ktorzy silnie utozsamiaja si¢ z nig i wspoélnie
realizuja misje i cele strategiczne;

(3) faze formalizacji, realizuje sig, gdy zaczyna dominowac orientacja wewnetrz-
na i podstawowymi celami stajg si¢ stabilnos¢ i przewidywalno$¢ oraz sterownoéé
i wydajno$¢; pojawiaja si¢ wyspecjalizowane i sformalizowane struktury realizujace
precyzyjnie okre$lone zadania;

(4) faze odnowy - ma miejsce, gdy organizacja przelamuje inercje i rutyne na-
byta w fazie formalizacji i ponownie otwiera si¢ na zewnatrz; podstawowym celem
staje si¢ przyspieszenie rozwoju poprzez zwigkszenie zakresu ekspansji i dywer-
syfikacje dzialalno$ci; nastgpuje decentralizacja oraz rozluznienie i splaszczenie
struktur organizacyjnych.

' Por. J. Go$§cinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989.
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Przedstawiony przez J. Gociniskiego model cyklu zycia organizacji nie uwzgled-
nia sytuacji, w ktérej wystepuje zatamanie. Model ten jest modelem ,,optymistycz-
nym’, gdyz wejscie w faze odnowy stwarza mozliwosci zblizone do tych, ktére charak-
teryzuja faze przedsiebiorczoéci. Prawdopodobny jest jednak i taki przebieg zdarzen,
w ktérym organizacja przez dlugi czas tkwi w fazie przedsigbiorczoéci, bronigc sie
przed wprowadzeniem elementéw zespotowosci. W takiej sytuacji mozliwy staje si¢
gleboki kryzys, a nawet ,,§mier¢” lub przejecie przez inna organizacje'?.

Powstanie sytuacji kryzysowych w funkcjonowaniu organizacji dostrzegt
L.E. Greiner", ktéry wyodrebnit pie¢ faz sktadajacych si¢ na cykl zycia organi-
zacji:

(1) pierwsza faza, nazwana faza kreatywnosci, w ktérej moze mie¢ miejsce kry-
zys przywodztwa;

(2) druga faza, okreslana jako faza ukierunkowana, w ktérej dochodzi do kry-
zysu autonomii;

(3) faza trzecia to faza decentralizacji, cechujgca si¢ wystgpieniem kryzysu
w zakresie sterowania;

(4) faza czwarta, okreslona mianem koordynacji, w ktorej moze wystepic kry-
zys zfozonosci;

(5) faza piata to faza wspoélpracy.

W kazdej z tych faz pojawia si¢ sytuacja kryzysowa, ktorej przezwyciezenie
jest warunkiem przejécia organizacji do kolejnej fazy.

Pierwsza faza omawianego cyklu charakteryzuje sie dagzeniem do umocnie-
nia si¢ na rynku, dzialanie przedsi¢biorstwa skoncentrowane jest na produkcji
i marketingu. Organizacja w tej fazie powinna si¢ cechowa¢ elastyczno$cig (ni-
skim stopniem sformalizowania, brakiem biurokratyzmu). Dzialania podejmowa-
ne w tej fazie sa przede wszystkim ukierunkowane na rozwdj organizacji. Kryzys
w tej fazie zycia organizacji dotyczy przede wszystkim kierownictwa (brak zdol-
nosci organizacyjnych lub brak zainteresowania organizowaniem ze wzgledu na
preferowanie innych czynnosci).

Po rozwiazaniu sytuacji kryzysowej organizacja przechodzi do drugiej fazy ce-
chujacej sie stopniowym i skutecznym okreslaniem kierunkéw rozwoju i precyzyj-
nym formutowaniem celéw. W omawianej fazie nastgpuje ostateczne uksztaltowanie
struktury organizacyjnej, przydziat zadan poszczegélnym komérkom organiza-
cyjnym, ustalenie hierarchii przetozony - podwladny wraz z podzialem pracy. Ma
rowniez miejsce powolne formalizowanie organizacji, ktéremu towarzysza przeja-
wy biurokratyzmu. Pojawienie si¢ kryzysu zwigzane jest z tendencja do centrali-
zacji zarzadzania organizacjg czego wyrazem jest brak autonomii poszczeg6lnych

12 Por.: Zarzgdzanie, teoria i praktyka, red. A. K. KoZmiriski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa

2002.
3 Por.: L.E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, ,Harvard Business

Review” 1972 July - August.
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komorek i jednostek. Przezwyciezenie kryzysu wymaga przeprowadzenia decen-
tralizacji uprawnien. W przypadku przezwyciezania kryzysu organizacja prze-
chodzi do fazy trzeciej.

W fazie trzeciej - w zwigzku z podzialem odpowiedzialno$ci w ramach prze-
prowadzonej decentralizacji — wzrasta ranga dzialan konkretnych, co prowadzi
do jeszcze wigkszej formalizacji komunikowania sie i mniejszej jego czestotliwosci
pomiedzy poszczegolnymi szczeblami zarzadzania. Sterowanie organizacja w tej
fazie staje si¢ coraz bardziej skomplikowane. Poszerzenie zakresu autonomii wy-
maga stosowania coraz wiekszej liczby metod koordynowania dzialan rosnacej
liczby komérek organizacyjnych.

Konieczno$é¢ koordynacji, czyli zwiekszenia czynnosci ulatwiajacych synchroni-
zacje dzialan jednostek i komorek stanowi przestanke przejécia organizacji do fazy
czwartej, czyli fazy koordynacji. W fazie tej tworzy si¢ m.in. oérodki zysku i zorien-
towane na zysk systemy motywacyjne, a takze podejmuje inne dzialania stuzace
osigganiu celéw ogdlnoorganizacyjnych, co decyduje o dalszym rozwoju organiza-
¢ji. Dynamiczny rozwdj organizacji, jaki nastepuje w tej fazie, moze by¢ przyczyna
braku wydolnosci kierownictwa sredniego szczebla organizacji. Przyczyna tego sta-
nu tkwi w powiekszajacym sie¢ stopniu skomplikowania systemu i wigkszym z tym
utrudnieniem w panowaniu nad procesami i jednostkami. Nastepuje powolne wy-
gaszenie ciggu innowacyjnego, sprawne zarzadzanie organizacja przestaje by¢ moz-
liwe, dalsza kontynuacja dzialan organizacji staje si¢ zagrozona. Przezwyci¢zenie
tego kryzysu staje si¢ mozliwe poprzez wspétdziatanie, a takze nadanie nowej tresci
pojeciom wspdlpracy oraz kooperacji wewnetrznej. Stanowi ono zarazem warunek
przejécia do fazy ostatniej.

W fazie pigtej nastepuje ograniczenie formalizmu i biurokracji w stosunkach
wewnetrznych, nastgpuje wprowadzenie nowych zasad wspéipracy jednostek
i komorek i przezwyciezenie tendencji separatystycznych. Powstaja zespoty zda-
niowe, powolywane doraznie do rozwigzania istniejacego problemu.

W przedstawionej koncepcji wyeksponowana zostala rola sytuacji kryzyso-
wych w funkcjonowaniu organizacji, ktérych przezwycigzanie jest warunkiem
przejécia do kolejnej fazy.

Rozpatrujac cykl zycia organizacji przez pryzmat przedsigbiorstwa, mozna stwier-
dzié, iz wraz z przechodzeniem przez poszczegolne fazy zycia zmianie ulega hierar-
chia cel6w realizowanych przez przedsigbiorstwo. Cele wyrazaja zawsze okreslone
potrzeby, a réwnoczesnie s3 ich konkretyzacja. W ujeciu analitycznym okreéla si¢ je
- przykladowo - przez parametry charakteryzujace wytwarzane produkty, a takze
przez wskazniki efektywnosciowe. Cele sg zatem opisywane przez zesp6t wiasnoéci
technicznych, ekonomiczno-produkcyjnych i uzytkowych danego przedsigwzigcia
wraz z odpowiadajgcymi im miernikami ilo§ciowymi i jako$ciowymi. Generalnie
cele powinny by¢ skierowane na zaspokojenie oczekiwan klientéw (spoteczenstwa
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lub jego poszczegolnych grup) w danym przedziale czasu badZ na wyréznionym
obszarze geograficznym'.

Cele przedsigbiorstwa moga by¢ formutowane w rézny sposéb. Najczesciej for-
muluje si¢ je w sposob przedmiotowy, czynnosciowy lub efektywnosciowy.

Przyktadami ogdlnych formut celéw w wymienionych ujeciach sa':

(1) ujecie przedmiotowe:

- ,osiaggniecie lub utrzymanie zlozonego stanu techniczno-ekonomicznego
przedsiebiorstwa’,

- ,0siggniecie lub utrzymanie okre$lonego stanu sprawnoéci organizacyjnej
i technicznej przedsi¢biorstwa’;

(2) ujecie czynnosciowe:

- ,prowadzenie dzialalnosci produkcyjnej w zakresie ............... :

- ,wytwarzanie produktéw przemystowych”;

(3) ujecie efektywnosciowe (wskaznikowe):

- osiggniecie zalozonego wskaznika rentownosci sprzedazy,

- osiagniecie zalozonego wskaznika plynnosci finansowej itp.

Cele przedsigbiorstwa posiadaja wymiar ekonomiczny lub pozaekonomiczny.
Wymiar ekonomiczny odnosi si¢ do rozmaitych postaci efektywnosci dzialania,
natomiast wymiar pozaekonomiczny dotyczy podzialu celéw na: organizacyjne,
spoleczne, etyczne, biologiczne itp. Odpowiednia relacja pomig¢dzy obydwoma
wymiarami stanowi niezbedny warunek osiggnigcia sukcesu przez firme.

Cele przedsigbiorstwa podlegaja hierarchizowaniu, ktére moze posiada¢ cha-
rakter indywidualny lub powszechny. Hierarchizacja powszechna odnosi si¢ do
hierarchii celéw budowanej na podstawie opinii wielu przedsigbiorstw, a wiec
posiadajacej w sposéb statystyczny zobiektywizowany charakter. Tryb indywi-
dualny hierarchizacji celéw odbywa si¢ w oparciu na okreslonych priorytetach,
ktére kierownictwo danej firmy uznalo za istotne, a wiec posiada charakter su-
biektywny. Za kryteria wyboru celéw powinno sie przyjac:

- zalozony system wartoéci,

- preferencje zwigzane z przyjeciem strategii podstawowej (rozwojowej, stabi-
lizacyjnej, restrukturyzacyjnej, defensywnej),

- sytuacje zewnetrzng i uwarunkowania wewnetrzne,

- perspektywe czasows,

- ryzyko'S.

Do podstawowych celéw realizowanych przez przedsiebiorstwo zalicza si¢ na
ogot:

- maksymalizacje zysku,

" Por.: A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, WN PWN, War-
szawa — Krakow 2002, s. 41.

15 Por.: ibidem, s. 42.

16 Por.: ibidem.
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- maksymalizacje¢ sprzedazy,

- maksymalizacje nadwyzki pienieznej,

- przetrwanie firmy,

- osiagniecie zalozonego poziomu zysku,

- osiggniecie zatozonego udzialu w rynku,

- ,wewnetrzny spokoj’,

- utrzymanie minimalnego poziomu zatrudnionych,

- maksymalizacje wynagrodzenia zarzadu'’.

Za naczelny cel, ktéry powinien byc realizowany przez przedsigbiorstwo, uznaje
sie powszechnie, maksymalizacje zysku. Maksymalizacja zysku umozliwia bowiem
osiagniecie celu kierunkowego przedsiebiorstwa, jakim jest jego rozwdj. Dzigki
stopniowej realizacji tego celu przedsigbiorstwo jest w stanie sprosta¢ wymogom
dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia, tym samym zapewniajac kontynuacje
swej dzialalnosci.

Otoczenie, jak réwniez przyczyny wynikajace z wewnetrznej organizacji przed-
siebiorstwa, tworza czynniki ograniczajace jego dalszy rozw6j. Zahamowanie i ogra-
niczenie rozwoju przedsiebiorstwa stwarza zagrozenie dla dalszej kontynuacji jego
dzialalno$ci. W takiej sytuacji przedsiebiorstwo powinno, po identyfikacji i analizie
zagrozen, podjag¢ dzialania zmierzajgce do ich ograniczenia i likwidacji. Dzialania
takie mogg by¢ podjete w ramach szeroko rozumianego procesu restrukturyza-
cji naprawczej. Dzialania te zmierzajg do poprawy sytuacji majatkowo-finansowe;j
przedsigbiorstwa, a tym samym do stworzenia warunkéw umozliwiajacych w po-
czatkowym okresie przetrwanie kryzysu, a w dalszej perspektywie rozwdj zapewnia-
jacy kontynuowanie dziatalnosci. Hierarchia celéw stawianych w tej sytuacji przez
przedsiebiorstwo ulega zmianie, na pierwszy plan wysuwa si¢ przetrwanie firmy.

W przypadku nawarstwienia si¢ czynnikéw negatywnych, przy wyczerpaniu sie
mozliwo$ci poprawy sytuacji dochodzi do podjecia decyzji o likwidacji badZ upa-
dlosci przedsiebiorstwa. Przy zalozeniu przerwania zasady kontynuacji dziatalno$ci
wystepuje przewarto$ciowanie celow stawianych przed przedsiebiorstwem. Podsta-
wowym celem staje si¢ optymalne zaspokojenie wierzycieli przedsigbiorstwa. Cel
ten jest realizowany przez wlaéciwe zarzadzanie procesami i zagospodarowanie za-
sobow majatkowych likwidowanego lub upadtego przedsigbiorstwa.

Biorgc pod uwage przedstawione koncepcje cyklu Zycia organizacji, a takze
zmieniajgcg si¢ hierarchie celéw przedsiebiorstwa wraz z przechodzeniem przez
kolejne fazy, mozna zaproponowaé wyodrebnienie czterech faz funkcjonowania
rozwoju i ,$mierci’ organizacji:

17 Por.: E. Borlik, Misja firmy i jej szefa, ,Rzeczpospolita” 1997 nr 154, oraz Economic Su-
rvey of Japan 1980-1981, Economic Agency. Japanise Government, Tokyo 1982, s. 196. Na pod-
stawie: A. Sznajd er, Strategie marketingowe na rynku migdzynarodowym, WN PWN, War-
szawa 1995.
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(1) faza pierwsza, wystepujaca w okresie przed formalnym powstaniem przed-
siebiorstwa (w tym czasie nastepuje sformutowanie programu i polityki ekonomicz-
no-produkeyjnej), a takze w momencie jego powolania do zycia;

(2) faza druga, charakteryzujaca si¢ okresem dynamicznego rozwoju (mtodo-
$ci), odpowiadajaca fazie pierwszej i drugiej koncepcji L.E. Greinera;

(3) faza trzecia (dojrzaloéci - stagnaciji), cechujaca sie sformalizowaniem struk-
tur, zrutynizowaniem dzialan, umocnieniem i utrzymaniem pozycji w otocze-
niy;

(4) faza czwarta (schytkowa) wystepuje w przypadku, gdy narastaja sytuacje kry-
zysowe, ktorych w chronicznych przypadkach nie da sie przezwyciezy¢, co prowa-
dzi do likwidacji badZ upadiosci przedsiebiorstwa.

Powigzanie faz cyklu zycia ze zmieniajaca si¢ hierarchig podstawowych dla
danych faz celow przedsigbiorstwa przedstawia zestawienie:

Faza 1 - cele:

- pozyskanie kapitatu,
— pozyskanie przychylnosci otoczenia,
- sformutowanie programu i zasad polityki ekonomiczno-produkcyjnej,

Faza 2 - cele:

- dynamiczny rozwoj przedsigbiorstwa poprzez maksymalizacj¢ zysku,
- osiggniecie zalozonego udzialu w rynku,
Faza 3 - cele:
— osiggniecie zalozonego poziomu zysku,
- utrzymanie udzialu w rynku,
- ,wewnetrzny spokdj’,
- przetrwanie firmy,
Faza 4 - cele:
- przetrwanie firmy,
- optymalne zaspokojenie wierzycieli w przypadku przetrwania zasady
kontynuacji dziatania.

Cele zalozone przez przedsiebiorstwo s3 osiggane poprzez realizacje zalozen
przyjetej strategii.

Przyjmujac za podstawe dalszych rozwazan wynik analizy réznorodnych definicji
strategii'®, mozna przyja¢, iz stanowi ona pewien plan dziatania organizacji, zwigzany
z jej pozycja w otoczeniu (obecng i przyszla) oraz pewien wzglednie trwaly i kon-
kretny sposéb dzialania. Strategia jest zatem przyjeta przez kierownictwo spdjna
koncepcja dziatania, ktérej wdrozenie ma zapewnic osiggnigcie podstawowych ce-
16w dtugookresowych w ramach wybranej domeny dziatania (miejsce dzialania i od-
biorcy). Uwzgledniajac warunki dzialania, w jakich funkcjonujg przedsiebiorstwa,
mozna wyodrebnic kilka czynnikéw wplywajacych na strategie przedsigbiorstwa.

18 Por.: A. Stabryta, op.cit., s. 39-40, oraz Zarzgdzanie, teoria i praktyka, op.cit., s. 127~
-131.
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Zwigzane s3 one z roznym stopniem ryzyka ponoszonego przez przedsiebiorstwa
w zwigzku z prowadzong dzialalnoscia. Do najistotniejszych czynnikéw wplywaja-
cych na wybor strategii przedsigbiorstwa w stosunkach z otoczeniem naleza'®:

~ cel, charakter i skala prowadzonej dziatalno$ci;

- mozliwo$ci kapitalowe i kadrowe przedsigbiorstwa;

— sklonnosci do podejmowania ryzyka;

- obowigzujgce przepisy (dot. w szczeg6lnosci obcigzen podatkowych);

- struktura i wysoko$¢ kosztéw ponoszonych w zwigzku z dziatalnoscig przed-
siebiorstw.

Zakladajac, iz podstawowym celem, do ktérego powinny dazy¢ przedsiebiorstwa,
jest ich rozwdj, dokonywany gtéwnie poprzez osiaganie zyskéw, to przyjeciu przez
przedsiebiorstwo strategii, ktorej realizacja zapewnia rozwoj przedsigbiorstwa po-
winna towarzyszy¢ analiza uwarunkowan zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych wplywajacych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Na drodze realizacji tak zalozonej strategii przedsigbiorstwo napotyka na wiele
barier, ale réwniez i czynnikéw pobudzajacych. Do barier zaliczy¢ nalezy®:

~ uproszczone rozumienie sprawiedliwo$ci spolecznej i réwnosci czlonkéw
spoleczenstwa,

- dlugoletnie nawyki,

- malo przedsiebiorcza kadre kierownicza,

~ nieostro$¢ granicy miedzy przedsiebiorczoscig a spekulacja,

- podejrzliwos¢ i nieufno$¢ wobec jednostek przedsigbiorczych,

- ambiwalentno$¢ stosunku réznych grup spotecznych do maksymalizacji oso-
bistych dochodéw i zyskéw przedsigbiorstwa,

- utrudnienia formalne w tworzeniu nowych przedsigbiorstw i swobodnym
wchodzeniu na rynek,

- brak rozwinietego rynku motywujgcego jednostki i organizacje gospodar-
cze do dzialan przedsigbiorczych,

- system podatkowy eliminujacy efekty wyrdzniajacej sie i ponadprzecietnej
dziatalnosci jednostkowej i zinstytucjonalizowanej,

- niesp6jnosé kariery zyciowej z przedsigbiorczocia i jej efektami,

- brak powszechnej aprobaty dla przedsigbiorczoéci i innowacji.

Natomiast przedsiebiorczo$¢ wspomagaja:

- pozytywne przyklady dzialan przedsiebiorczych w réznych firmach i kra-
jach,

- polityka twardego pieniadza i przestrzeganie regul gry rynkowej bez chronie-
nia i przedtuzania zycia firm nieuzytecznych i nieefektywnych,

1 Por. M. Walczak, Prospektywna analiza finansowa w przedsigbiorstwie, PWE, Warsza-

wa 1998, s. 27.
2 Por. T. Sztucki, Dylematy przedsigbiorczosci, SAWiK, Warszawa 1984.
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- nieodpowiedni stopien zaspokajania potrzeb oraz nieréwnowaga rynku i ko-
nieczno$¢ pokonania kryzysu za pomoca wyzwolenia inicjatywy i pomystowosci
przedsigbiorstw,

- jasno sformulowane cele, zasady i zalozenia reformy gospodarczej.

Przeszkody, napotykane przez przedsiebiorstwo moga posiada¢ charakter ba-
rier, ktorych eliminacja wymaga zmiany strategii. Zmiana strategii ma na celu jej
dostosowanie do nowych warunkéw funkcjonowania.

Zal6zmy, iz przedsiebiorstwo realizuje strategie rozwojowa (ekspansywna) i na-
potyka na drodze w jej realizacji bariery, ktérych przetamanie (mechanizmy do-
stosowawcze) skutkuje osigganiem coraz wyzszego etapu rozwoju. Sytuacja taka
z punktu widzenia realizacji strategii jest przypadkiem, ktéry mozna przewidziec
(gdyz jest to zwigzane z ryzykiem, i to ryzykiem przewidywalnym).

Przedsiebiorstwo dysponuje dostatecznym potencjatem niezbednym do re-
alizacji celu zalozonego (moze by¢ on realizowany w réznym tempie i réznym
zakresie).

Natomiast w przypadku wystapienia barier, ktérych przedsigbiorstwo np. nie
moglo przewidzie¢, moze dojs¢ do zmiany strategii przedsiebiorstwa, a tym sa-
mym do znacznego ograniczenia mozliwosci realizacji celéw przedsigbiorstwa
i zmiany ich hierarchii (sytuacja taka wigze si¢ ze zwigkszonym stopniem ryzy-
ka gospodarczego).

W konkluzji dotychczasowych rozwazan mozna podja¢ probe zdefiniowania sy-
tuacji szczeg6lnych w funkcjonowaniu przedsiebiorstw.

Przedsiebiorstwo, jak wykazano, jest zlozonym, dynamicznym systemem reali-
zujacym zalozone cele za pomocy przyjetej strategii dzialania, ktéry znajduje sie
w stanie homeostazy (réwnowagi) z otoczeniem.

Za sytuacje normalng (rutynowsa) w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa nalezy
zatem uznac taka, w ktérej:

(1) s3 podejmowane dzialania w ramach przyjetej strategii zmierzajace do re-
alizacji zatozonych przez przedsiebiorstwo celéw, przy czym nie przewiduje sie
zmiany hierarchii celéw w dajacej si¢ przewidzie¢ perspektywie czasowej;

(2) realizacja zalozonych przez przedsigbiorstwo celéw nie napotyka na barie-
ry, ktorych przezwyciezenie wymagaloby istotnej zmiany strategii;

(3) interakcje z otoczeniem charakteryzuja si¢ stanem homeostazy;

(4) funkcjonowanie przedsiebiorstwa odbywa si¢ w warunkach przecietnego
(dajacego sie przewidziec) stopnia ryzyka gospodarczego.

Wymienione, syntetyczne cechy wlasciwe dla normalnego (rutynowego) funk-
cjonowania przedsiebiorstwa s3 wzajemnie od siebie uzaleznione, a opisany przez
nie stan, w jakim znajduje si¢ przedsigbiorstwo, jest charakterystyczny przede
wszystkim dla drugiej i trzeciej fazy cyklu zycia przedsigbiorstwa.

Charakterystyka dotyczaca normalnego (rutynowego) funkcjonowania przedsie-
biorstwa stanowi punkt wyjécia do prezentacji cech sytuacji szczeg6lnych.
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Przedsiebiorstwo znajduje sie w sytuacji szczeg6lnej, gdy:

(1) realizacja zalozonych przez przedsiebiorstwo celow napotyka na bariery,
ktérych przezwyciezenie w ramach realizowanej strategii jest niemozliwe;

(2) wystepowanie barier stanowi przyczyne przewarto$ciowania cel6w, jest
wiec przyczyna doboru innej strategii dzialania;

(3) zostaje naruszony stan homeostazy z otoczeniem, przywrdcenie stanu row-
nowagi jest uwarunkowane osiggnieciem powodzenia w realizacji nowej strategii
dzialania;

(4) realizacja zalozonych celéw w ramach ich nowej hierarchii odbywa si¢ cze-
sto w warunkach podwyzszonego ryzyka gospodarczego (stopien ryzyka gospo-
darczego jest trudny do przewidzenia, co wynika m.in. z koniecznosci podejmo-
wania nierutynowych decyzji w ramach nowej dostosowanej do sytuacji strategii,
np. rozwdj przedsiebiorstwa poprzez restrukturyzacje);

(5) na skutek réznych przyczyn dochodzi do rezygnacji z naczelnego celu
przedsigbiorstwa, jakim jest jego rozwdj i przyjecie strategii zakladajacej prze-
rwanie zasady kontynuacji dziatania przedsiebiorstwa,

(6) podejmowane s3 dziatania majace na celu rozpoznanie otoczenia, nawig-
zanie z nim interakcji, pozyskanie zasob6w, zapewnienie wiarygodno$ci, projek-
towanie organizacji przyszlego przedsigbiorstwa, ktérego powstanie jest celem
jego zalozycieli.

Wymienione wyznaczniki sytuacji szczeg6lnych pojawiaja si¢ gtéwnie na sku-
tek wystepowania kryzyséw w poszczegélnych fazach zycia przedsigbiorstwa,
ktérych przezwyciezenie jest warunkiem koniecznym dla jego przetrwania i dal-
$Z€go roZWoju.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz przebieg i czas trwania poszczegolnych
faz cyklu zycia przedsiebiorstw jest sprawg indywidualna, niektére z faz nie mu-
sz3 wystapi¢. Zakoniczenie pelnego cyklu Zycia przedsiebiorstwa nastepuje wtedy,
gdy dana organizacja przestanie istnie¢, przez przeksztalcenie si¢ w nowa w wy-
niku podzielenia, polaczenia, przeksztalcenia lub przerwania zasady kontynu-
acji dziatania.

W tym kontekscie za szczegdlng sytuacje w ,,Zzyciu” przedsiebiorstwa uzna¢ na-
lezy:

- moment powstania przedsigbiorstwa;

- podzial/potaczenie, a takze przeksztalcenie przedsigbiorstwa (momenty,
ktore czesto stanowig punkt wyjécia do dalszego ekspansywnego rozwoju przed-
siebiorstwa);

- powstanie sytuacji zagrozenia dla kontynuacji dzialalnoéci i zwigzane z ty
sytuacja procesy naprawcze;

- przerwanie zasady kontynuacji dzialalnosci na skutek rozwigzania, likwidacji
lub upadtoici.
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Potrzeby informacyjne
przedsiebiorstw znajdujacych
sie w szczegblne] sytuacji

Rachunkowos¢ definiowana w sposéb tradycyjny jest szczeg6lnym rodzajem jed-
nostkowej ewidencji gospodarczej, gdyz jest systemem ciaglego w czasie ujmowania,
grupowania, prezentowania i interpretowania wyrazonych w pienigdzu i bilansujg-
cych sie ogdlnych i szczegétowych danych liczbowych o dzialalnoéci gospodarczej
i sytuacji majatkowej jednostki gospodarczej?'.

Tradycyjne ujecie rachunkowosci ogranicza zatem rachunkowo$¢ do ewiden-
cji (system ewidencyjny, na ktéry skladaja sie: ksiggowos¢, rachunek kosztow
i sprawozdawczo$¢ traktowane ex post), podczas gdy rachunkowos¢ pojmowana
wspolczesnie obejmuje réwniez planowanie (rachunek ex ante).

Konsekwencjg wspolczesnego ujecia rachunkowodci jest traktowanie jej jako
szczegblnego rodzaju informacji o charakterze retrospektywnym (ewidencja)
i prospektywnym (planowanie)*.

Takie pojmowanie rachunkowoéci lezy u podstaw jej podziatu na rachunko-
wo$¢ finansows i zarzadczg. Rachunkowos¢ nalezy zatem traktowac jako system
informacyjny ztozony z dwdch podsysteméw (rachunkowosci finansowej i za-
rzadczej), ktore wzajemnie si¢ uzupelniajg i warunkuja.

Pomijajac szczegotows charakterystyke tych dwéch podsysteméw rachunkowo-
$ci®®, mozna stwierdzi¢, iz informacje przez nie dostarczane powinny stuzy¢ zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem?*. Zapotrzebowanie na informacje zwigzane z zarzadza-
niem przedsiebiorstwem wyznacza kierunki przebudowy rachunkowoéci, tak aby
z instrumentu biernego (ewidencja) stala si¢ instrumentem czynnym nakierowa-
nym na potrzeby zwigzane z realizacja funkcji zarzadzania.

Do realizacji funkcji zarzadzania potrzebna jest informacja ekonomiczna uwzgled-
niajgca r6znorodne przekroje klasyfikacyjne, a wigc:

- przedmiot (zakup, produkcja, sprzedaz, finanse, zarzadzanie),
podmiot (komoérki organizacyjne),
funkcje (okreslenie celow, planowanie, wdrozenie, kontrola),
o$rodki odpowiedzialnosci za wyniki dziatania,
pozostale potrzebne kryteria.

2 Por.:S. Skrzywan, Teoretyczne podstawy rachunkowosci, PWE, Warszawa 1973, s. 13.

22 Por.: W. Brzezin, Ogélna teoria rachunkowosci, WPCz, Czgstochowa 1995, s. 18.

2 Por: A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowo$¢ zarzgdcza, koncepcje
i zastosowanie, Wyd. SWSzPZ w Lodzi, L6dZ 1999, s. 31-64.

4 Por.: W. Brzezin, op.it., s. 22.

% Por:W. Brzezin, opcit,, s. 87.
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Rola rachunkowosci jako Zrédta zasilania systemu informacji, a w konsekwencji
1 systemu zarzadzania sprowadza si¢ zatem do wygenerowania strumieni informacji
niezbednych do realizacji etap6w cyklu organizacyjnego, tzn.:

- okreslania celow (gléwnego i szczegélowych),

- planowania (opracowanie systemu warto$ciowania wariantéw dzialania),

- przygotowania zasoboéw i warunkéw dziatania,

- kontroli (opracowanie nadzoru nad realizacjg i sprawdzeniem jej dziatal-
nosci z celami przedsiebiorstwa).

Udzial rachunkowosci w dostarczaniu informacji potrzebnych do okreélenia
celéw dziatania przedsigbiorstwa nie jest jednoznaczny, gdyz moga one posiadaé
charakter monetarny lub taki, ktéry nie poddaje si¢ kwantyfikacji. Bardzo istotng
kwestig w zakresie dostarczania informacji dla okreslenia celéw przedsiebiorstwa
jestich hierarchiczno$¢. System informacji, jakim jest rachunkowos¢, musi by¢ do-
stosowany do systemu celéw, a hierarchia celéw determinuje system hierarchiczny
informacji w rachunkowo$ci.

Znaczenie rachunkowosci w procesie planowania nalezy rozpatrywaé w kontek-
scie etapéw rozwoju przedsiebiorstwa. W planowaniu nastepuja zmiany dostosowu-
jace planowanie do kolejnych etapéw rozwoju przedsigbiorstwa, zmiany te posiadaja
charakter nieciagly?®. W miare rozwoju przedsigbiorstwa maleje zapotrzebowanie
na informacje wewnetrzne, a wzrasta zapotrzebowanie na informacje o otoczeniu
przedsiebiorstwa. Rachunkowo$¢ prospektywna powinna uwzglednia¢ réwniez in-
formacje uzyskiwane z otoczenia przedsigbiorstwa, ktére s3 niezbedne do opraco-
wania planistycznego rachunku wynikow.

Planowanie jest $cisle zwigzane z przyjeta strategia dzialania, stanowigca pe-
wien plan dzialania organizacji zwiazany z jej pozycja w otoczeniu (obecng
i przyszla) oraz pewien wzglednie trwaly i konkretny sposéb dziatania, dzieki
ktéremu przedsiebiorstwo osiaga zalozone cele. Przygotowanie zasobow i wa-
runkéw uznanych za niezbedne do zastosowania jest wiec etapem realizacji cze-
$ci konceptualnej cyklu organizacyjnego (okreslenie celéw i planowanie). Przez
to przygotowanie nalezy rozumie¢ spowodowanie wystgpienia przewidzianych
w planie warunkdw, a kiedy okazuje si¢ to niemozliwe, podjecie czynnoéci ubocz-
nych zmierzajacych do przeksztalcenia warunkéw dzialania gléwnego, tak aby
cele mogly by¢ osiggniete za pomocy zasobéw bedacych do dyspozycji?”. Wysta-
pienie niekorzystnych czynnikéw moze by¢ przyczyna powstania takiej sytuacji,
w ktorej plan jest niewykonalny. W takiej sytuacji dokonuje si¢ korekty zalozo-
nego wczesniej planu lub jego przeformulowania.

Rola rachunkowo$ci na tym etapie sprowadza si¢ przede wszystkim do dostar-
czenia strumieni informacji niezbednych do koordynacji i sterowanie dziataniami

% Por. R.A. Webb er, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990, s, 277~
278.
¥ Por. P. Banaszyk, Podstawy organizacji i zarzqgdzania, WSHIR, Poznan, s. 39.
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zwigzanymi z przygotowaniem zasobow i warunkow w taki sposéb, aby osiggnac
zalozony cel. Rachunkowos¢ powinna zatem stanowi¢ system dostarczajacy in-
formacji niezbednych do tego, aby rozpozna¢, ocenic i przeciwdziata¢ czynnikom
powodujgcym odchylenia od zalozonego planu, zwlaszcza czynnikom powodu-
jacym naruszenie stanu réwnowagi (homeostazy) z otoczeniem.

Poréwnanie skutkéw dziatania z zamiarami (celami i planem) stanowi etap
konicowy cyklu dziatania zorganizowanego. Czynnosci kontrolne pelnia istotng
funkcje w cyklu organizacyjnym, umozliwiajac przeprowadzenie tzw. kontroli
koricowej. Zadaniem rachunkowosci w tym etapie jest dostarczanie informacji
niezbednej dla nadzoru realizacji zadan wynikajacych z przyjetej strategii i spraw-
dzeniem jej zgodnoéci z celami przedsiebiorstwa. Realizacja tego zadania odbywa
sie poprzez tworzenie w ramach szeroko rozumianej rachunkowosci podsyste-
moéw zarzadzania zwigzanych z pozyskiwaniem i przetwarzaniem informacji re-
trospektywnej, przewidywaniem na tej podstawie zmian w otoczeniu oraz spo-
rzagdzaniem optymalnych planéw, ktére musza by¢ kontrolowane w trakcie ich
realizacji. Kontrola przeksztalca si¢ zatem w podsystem inspirujacy do poszuki-
wania lepszych rozwigzan zaréwno w planowaniu, jak i realizacji. Tak rozumiane
spelnianie przez rachunkowos¢ zadan kontrolnych utozsamiane jest z pojeciem
controllingu, ktéry traktowany jest jako podsystem planistyczno-kontrolny na-
kierowany na wykorzystanie informacji wewnetrznych i zewnetrznych w celu
adaptacji i koordynacji catego systemu.

Do$¢ tatwo zauwazy¢, ze poszczegélne etapy cyklu dziafania zorganizowanego
pokrywajg si¢ w znacznej mierze z klasycznie rozumianymi funkcjami zarzadza-
nia, tj.:

- planowaniem (obmyslanie celéw i sposobow prowadzenia dzialalnosci),

- organizowaniem (pozyskiwaniem i racjonalnym rozmieszczaniem niezbed-
nych do wykonania planu zasobéw),

- motywowaniem (czyli pobudzaniem pracownikéw do skuteczne;j i efektywnej
pracy) oraz kontrolowaniem (sprawdzaniem, czy plan zostal zrealizowany, i ewen-
tualnym podejmowaniem czynnoéci naprawczo-korekcyjnych).

Rozpatrujgc rachunkowo$¢ przez pryzmat zarzadzania, nalezy zauwazyc, iz ra-
chunkowo$¢ uczestniczy obecnie w tym procesie w stopniu znacznie wigkszym niz
dotychczas, efektywnie oddzialujac na zjawiska i procesy gospodarcze przez nig
opisywane.

W spos6b bardziej pelny realizuje zatem funkcje stymulacyjng, ktorej istot jest
oddzialywanie w kierunku pobudzania podmiotéw gospodarczych do wzmozonego
dziatania?®. Oznacza to tym samym aktywny udziat rachunkowoéci w racjonalizacji
gospodarowania podmiotéw, realizujacej sie poprzez rachunek ekonomiczny.

% Por. B. Mich erda, Analityczna funkcja rachunkowosci, Wydawnictwo AE w Krakowie,
Krakéw 2001, s. 27 i nast.
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Podsumowujgc rozwazanie dotyczgce roli rachunkowosci w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem, mozna wyciagna¢ nastepujace syntetyczne wnioski:

1) system informacyjny, jakim jest rachunkowo$¢, powinien byé dopasowany
do systemu celéw zalozonych przez przedsiebiorstwo i ich hierarchicznej struk-
tury, jest to jeden z warunkéw decydujgcych o przydatnosci rachunkowosci do
zarzadzania.

2) biorac pod uwage fazy cyklu zycia przedsiebiorstwa, rachunkowosé powinna
stanowic elastyczny system informacyjny dopasowujacy si¢ do zmian zachodza-
cych w przedsiebiorstwie, jak i w jego otoczeniu, zwlaszcza w kontekscie zmie-
niajacych si¢ potrzeb informacyjnych zarzadzania (np. wzrost zapotrzebowania
na informacje zewnetrzne w miare rozwoju przedsiebiorstwa);

3) rachunkowo$¢ powinna stanowi¢ podstawe tworzenia aktywnych narzedzi
zarzgdzania zwigzanych z pozyskiwaniem i przetwarzaniem informacji retrospek-
tywnych w celu przewidywania zmian wystepujacych w otoczeniu i sporzadzanie
optymalnych planéw, ktérych realizacja pozwoli na osiaganie zalozonych celéw.
Kolejne etapy realizacji planéw powinny by¢ kontrolowane co umozliwi biezace
sterowanie procesami zachodzacymi w przedsiebiorstwie.

Na szczeglng uwagg zastuguje tutaj postulat elastycznosci i aktywnosci syste-
mu rachunkowosci, zwlaszcza w kontekscie sytuacji szczegélnych wystepujacych
w cyklach ,,zycia” przedsigbiorstwa.

W momencie powstania przedsi¢biorstwa na plan pierwszy wysuwa sie koniecz-
nos$¢ wlasciwego zaprojektowania systemu rachunkowosci, ktéry powinien by¢ do-
stosowany do przyjetych przez podmiot gospodarczy celéw. Jednym z pytan stawia-
nych przed rachunkowoscia w tym momencie jest pytanie o wierny i rzetelny obraz
sytuacji majgtkowo-finansowej powstajgcego podmiotu, co zwigzane jest z przyje-
tymi zasadami i metodami wyceny:.

Przy podziale, a takze polaczeniu i przeksztatceniu przedsi¢biorstwa obok ocze-
kiwan zwigzanych z uzyskaniem wiernego i rzetelnego obrazu sytuacji majatko-
wo-finansowej po dokonanej transformacji, gléwng role odgrywaja informacje
o charakterze prospektywnym dotyczace planowanych (przewidywanych) skut-
kéw przeksztalcenia.

W sytuacjach szczegdlnych zwigzanych z wystepowaniem zagrozen dla konty-
nuacji dzialalno$ci, rachunkowo$¢, wypelniajac funkcje analityczng (w wymiarze
retro- i prospektywnym), powinna dostarcza¢ informacji niezbednej dla wlaciwego
rozpoznania i oceny zagrozen, zaplanowanie proceséw naprawczych, a takze oceny
dziatan podjetych w ramach tych proceséw.

Zarzgdzanie przedsigbiorstwem znajdujacym si¢ w fazie zwalczania zagrozen wy-
maga tworzenia przez rachunkowos¢ specyficznych zbioréw informacji i jej wiek-
szego powigzania z dzialalnoécig gospodarcza na plaszczyznie czasu.

W warunkach przerwania zasady kontynuacji dziatalno$ci - oprocz wypelnie-
nia przez rachunkowos¢ funkcji analitycznej, rozpatrywanej zwlaszcza w aspekcie
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wyceny - wysuwaja sie na plan pierwszy problemy zwiazane z zarzadzaniem pro-
cesem likwidacji lub upadtosci. Rachunkowos¢ powinna dostarczac zbioréw infor-
macji niezbednych do podejmowania specyficznych decyzji, zwigzanych w pierw-
szej fazie likwidacji lub upadloéci z zarzadzaniem procesami i majatkiem, a w fazie
konicowej z zarzagdzaniem zasobami majatkowymi.
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