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Wstep

Przedsigbiorstwo jest postrzegane i oceniane z roznych perspektyw. Niewatpliwie
ogromng role w jego ocenie odgrywa wymiar stricte finansowy, bowiem niemal wszelkie
decyzje podejmowane przez zarzadzajacych maja odzwierciedlenie w konkretnych
warto$ciach, wyrazajacych sytuacje finansowa, czy wynik przedsiebiorstwa. Majac to na
uwadze, z jednej strony niezwykle istotna wydaje si¢ umiejetnos¢ jak najlepszego
odczytywania 1prawidlowego interpretowania danych wynikajacych z rachunkowosci
1 sprawozdawczo$ci finansowej. Z drugiej strony, jeszcze wazniejszg umiejgtnoscig jest
podejmowanie decyzji i1 dziatan, ktore sprawia, ze konkretne dane, we wspomnianej
sprawozdawczosci finansowej, ulegng oczekiwanej zmianie, a wigc zostang osiggnicte
zatozone przez organizacje cele.

Niezwykle cenng kompetencjg jest zatem umiejetno$¢ powigzania danych wynikajacych
ze sprawozdawczosci finansowej z dziataniami i procesami zachodzacymi w organizacji.
Dzigki tej wiedzy mozliwe jest okreslenie zaleznosci przyczynowo-skutkowej pomiedzy
danymi finansowymi a decyzjami i dziataniami zarzadzajacych. Podkreslenia wymaga fakt, ze
czestokro¢ menedzerom nie tylko trudno jest dokona¢ analizy sprawozdawczo$ci finansowe;,
ale jeszcze wigkszym wyzwaniem jest umiejetno$¢ takiego podejmowania decyzji
i realizowania dziatan, aby przynosity one zaktadane efekty!. Ogromne znaczenie ma takze
umiejetnos¢ przewidywania, jakie skutki na przyszios$¢ przyniosg konkretne decyzje i dziatania
dla wynikéw organizacji, ktoére znajda swoje odzwierciedlenie w sprawozdawczosci
finansowe;.

Niemozliwe wydaje si¢ zatem skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem i podejmowanie
stusznych decyzji bez umiejetnosci oceny, powigzania decyzji i idacych za nimi dziatan, z ich
efektem wykazywanym w raportowanych danych czy wskaznikach. Istotnym jest w zwigzku
z tym, budowanie kompetencji i wyposazanie 0oséb zarzadzajacych w narzedzia wspomagajace
realizacj¢ celow poprzez wlasciwe dziatania, ktore zgodnie z zatozeniami, odpowiednio
uksztattujg wskazniki i wartosci danych prezentowanych w sprawozdaniach finansowych.

Literatura przedmiotu wskazuje, ze w wielu przypadkach ustalenie przyczyn
niezgodnos$ci zalozen z rezultatami jest trudne lub wrecz niemozliwe. Dotyczy to sytuacii,

w ktorych negatywne skutki wynikaja z bataganu organizacyjnego, niejasnosci kompetenc;ji,

' Np. oczekiwane wartoéci danych prezentowanych w sprawozdaniach finansowych, ustalone poziomy
wskaznikow, czy konkretne cele finansowe.



uprawnien i zakresu odpowiedzialnoéci>. Co wigcej, okreslenie bezposredniego powigzania
pomiedzy danymi prezentowanymi w sprawozdawczosci finansowej z czynnikami
1 dziataniami je ksztattujacymi jest trudnym zadaniem. Wyeliminowanie jednego z kluczowych
czynnikéw ograniczajacych, poprzez zrozumienie powigzan danych pochodzacych z raportow
finansowych z obszarami w organizacji, ktore sa w nich odzwierciedlone i maja na nie wptyw,
wymaga glebszego spojrzenia zarowno na sprawozdawczo$¢ finansowa, jak i procesy
zachodzace w organizacji.

Spojrzenie na organizacje od jej wnetrza powinno dawac zarzadzajacym mozliwos¢
powigzania dziatan 1 decyzji z ich odzwierciedleniem w wynikach przedsi¢biorstwa.
W literaturze przedmiotu wiele méwi si¢ o rosnacej roli stuzb finansowych w zarzadzaniu,
o dramatycznym zwigkszeniu znaczenia, kompleksowosci 1 zakresu dziatania komorek
finansowych w przedsiebiorstwach, w szczegdlnosci znaczeniu ich roli prowadzacej do
polepszenia wynikéw dziatania organizacji’. Umiejetnoéé spojrzenia na organizacje przez
pryzmat finansowego efektu dziatan (lub tez ich zaniechania) stwarza niewatpliwie mozliwosci
lepszego powigzania wynikoéw z identyfikacjg obszaréw wymagajacych poprawy. Juz Francis
Bacon mowil, ze prawdziwa wiedza to znajomosé przyczyn®.

Rozpoznanie jednak obszaréw wymagajacych zmiany sprz¢zonych z konkretnymi
wynikami w kontek$cie finansowym nie gwarantuje jeszcze, ze ta poprawa nastgpi. Dane
prezentowane w sprawozdawczosci finansowej trudno bezposrednio przetozy¢ i polaczyc
z dziataniami stojgcymi za ich ksztattowaniem. Aby do tego doprowadzi¢, konieczne jest
stworzenie kompleksowego narzgdzia skladajacego sie¢ ze wspotdziatajacych ze soba
instrumentdw rachunkowos$ci zarzadczej, ktére obok sprawozdan finansowych sa
fundamentem informacji finansowej o przedsigbiorstwie oraz, wynikajacych z nich
1 wspierajacych je, narzedzi kontroli wewnetrznej, ktore pozwalajg na pozadane ksztattowanie
dziatan 1 procesoOw. Docelowo, te trzy wspoéidzialajagce ze sobg obszary pozwalajg na
wykreowanie w przedsigbiorstwie mechanizméw zabezpieczajacych prawidtowe dzialanie
konkretnych jego obszarow, a w efekcie polepszenia skutkow decyzji i dziatan.

W teorii 1 praktyce istnieje wiele narzedzi z obszaru finanséw i rachunkowosci.

Kluczowym ich elementem sa szeroko pojgte sprawozdania finansowe przygotowywane

2B. R. Kue, Kontrola jako funkcja zarzqdzania, Difin, Warszawa 2009, s. 9.

3 Na podstawie: The CFO’s Changing Role: Building the Future, October 2018,
https://hbr.org/webinar/2018/10/the-cfos-changing-role-building-the-future [dostep z dnia 03.03.2019 roku].

4 Angielski filozof, zyt w latach 1561-1626, uchodzi za jednego z tworcéw nowozytnej metody naukowej opartej
na eksperymencie i indukcji.



zgodnie z przepisami prawa. Z punktu widzenia organizacji dostarczaja one jednak bardzo
ograniczonego zakresu informacji o przedsigbiorstwie i nie zawsze jest ona wystarczajaco
szczegblowa. Dlatego waznym narzedziem uzupetniajgcym 1 zwigkszajacym jako$¢
informacyjng danych finansowych sg narzedzia rachunkowosci zarzadczej. W ramach
rozprawy rozwazane beda narzedzia rachunkowosci zarzadczej, ktore wdrazane
w przedsigbiorstwie istotnie poglebiaja wiedzg o jego wynikach i sytuacji finansowej, kreujac
dowolnie konstruowany wachlarz danych o charakterze zarzadczym, pozwalajacy na petniejsza
analizg sytuacji organizacji.

Istotnym zagadnieniem, ktore réwniez bedzie podjete, jest problem powigzania wynikow
prezentowanych w sprawozdaniach finansowych oraz bardziej szczegdélowych danych
pochodzacych z narzedzi rachunkowosci zarzadczej, z ich zrodtami pochodzenia w organizacji.
Okreslenie takich powigzan pozwala¢ bedzie na wdrozenie dziatan korygujacych tak, aby
zagwarantowac¢ realizacje celow przedsiebiorstwa. Waznym z tego punktu widzenia aspektem,
wymagajacym zbadania, jawi si¢ powigzanie sprawozdan finansowych, a w szczegdlnosci ich
bardziej szczegdtowych raportow zarzadczych z konkretnymi instrumentami kontroli
wewnetrznej, ktorych zastosowanie moze wplynag¢ na wyniki 1 sytuacje finansowg
przedsiebiorstwa. Zobrazowanie tego modelu zaprezentowane jest na schemacie 1.

Wymiar finansowy Wymiar zarzadczy

Wspierajace
narzedzia
rachunkowosci
zarzadczej i
kontrole
wewnetrzne

Szczegoltowe
raporty i dane
zarzadcze

Sprawozdawczos¢

finansowa

Schemat 1. Powigzanie sprawozdan finansowych z rachunkowos$cia zarzadcza
i wspierajacymi narzedziami kontroli wewngetrznej
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Biorac pod uwagg zakres analizy rozprawa bedzie miata interdyscyplinarny charakter
1 pozwoli na wskazanie oraz zbadanie powigzan pomiedzy sprawozdawczoscig finansowa,
raportowaniem zarzadczym, oraz narzedziami z obszarow rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli
wewnetrznej, ktére bedg stanowily inherentne wsparcie dla realizacji celow finansowych

przedsigbiorstwa.



Wspomniang juz, czgsto napotykang w przedsigbiorstwach trudnos$cia, jest powiazanie
skutkéw finansowych z decyzjami i dzialaniami w organizacji. Dlatego tez traktujac
sprawozdania finansowe jako punkt wyjscia do analizy wynikow finansowych
przedsigbiorstwa waznym aspektem bedzie wskazanie w rozprawie na konieczno$¢
prawidlowego zaprojektowania raportow, zawierajacych dane o charakterze zarzadczym
tak, aby dostarczaly one bardziej szczegélowych informacji dla realizacji celow
finansowych przedsiebiorstwa. W kolejnym etapie istotnym zagadnieniem bgdzie wskazanie
przetozenia danych pochodzacych z tych raportow na konkretne, wymagajace zmiany obszary
w organizacji. Analiza konkretnych narzedzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewngtrznej
oraz efektow ich zastosowania na rzeczywistym organizmie przedsigbiorstwa wraz z analiza
wptywu ich wdrozenia na efekty jego dzialalnosSci prezentowane w sprawozdaniach
finansowych jawi si¢ jako bardzo interesujacy materiat badawczy.

Literatura przedmiotu bogata jest gldéwnie w teoretyczne opracowania rozpatrywanych
w pracy obszarow traktujac je rozlacznie. Brak jest opracowan wskazujacych na powigzania
pomiedzy badanymi elementami, przedstawiajacych ich taczne wspodldziatanie, synergie i jej
skutki. Przedsiebiorstwa z zatlozenia nie publikuja danych o charakterze zarzadczym, a jesli sg
one wykorzystywane w celach przygotowania sprawozdawczos$ci zewngtrznej, to sg to dane
ujawniane wytacznie w bardzo ograniczonym zakresie.

Czesto zdarza si¢ tez, ze w przedsiebiorstwach nie sg wdrozone narzedzia rachunkowosci
zarzadczej 1 kontroli wewngtrznej lub nie sg znane wyniki ich zastosowania. Bywa, ze nawet
jesli narzedzia sa wdrozone, to nie sg one efektywnie uzywane. Czgstokro¢ tez narzg¢dzia te nie
sa budowane w sposob kompleksowy tak, aby mozliwe byto wykorzystanie wzajemnych ich
zalezno$ci 1 relacji dla osiggnigcia jeszcze lepszych efektow. Problematycznym jest tez
wlasciwe interpretowanie wynikOw prezentowanych przez narzedzia rachunkowos$ci
zarzadczej 1 przektadanie ich na konkretne procesy w przedsigbiorstwie wymagajace poprawy.

Wybdér tematu rozprawy, poza wymienionymi powyzej przeslankami, wynika
z zainteresowan autorki, jej doswiadczen w tym zakresie, a przede wszystkim checi
upowszechniania wiedzy na temat istotnosci i zalet wdrazania dodatkowych narzedzi z obszaru
rachunkowosci zarzadczej oraz kontroli wewnetrznych w organizacjach®. Waznym aspektem

jest takze walor aplikacyjny, polegajacy na wypracowaniu w niniejszej rozprawie mozliwych

5 Zdaniem autorki wazne jest wdrazanie ich rdOwniez we wezesnych fazach rozwoju organizacji, kiedy to proces
ten jest znacznie prostszy, mniej czasochtonny i w efekcie tanszy, a przynoszacy konkretne efekty i silnie
wspierajacy procesy zarzadcze.



do wdrozenia w roznorodnych przedsigbiorstwach rozwigzan, ktoére pozwalaja na sterowanie
organizacjg dla osiggania oczekiwanych celow. Istotnym elementem jest réwniez wykazanie
faktycznego wptywu proponowanych rozwigzan na organizacje.

Opracowanie tematu pozwoli na holistyczne spojrzenie na wdrozenie prezentowanych
rozwigzan w przekroju calej organizacji. Dzigki interdyscyplinarnosci pracy wskazane
zostanie, jak wdrozone narzedzia przetozyly si¢ na konkretne decyzje zarzadcze czy wyniki
dziatania przedsi¢biorstwa.

Graficzny obraz przedmiotu analizy przestawia schemat 2.

Przedsiebiorstwo

Narzedzia finansowe i zarzadcze

‘_’
Sprawo- Okresowe i

. Decyzje
zdania przeglady ﬁ YZ)
finansowe zarzadcze

' I Sfera

Schemat 2. Oddzialywanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej na

przedsi¢biorstwo

Zrodto: Opracowanie wilasne.

W rozprawie przedstawione zostang takze praktyczne aspekty projektowania narzedzi
zindywidualizowanych dla potrzeb i1 celow konkretnego przedsigbiorstwa. Faktem jest
przeciez, ze w kazdym przedsiebiorstwie przyczyny takich, a nie innych wynikow dziatan sg
bardzo indywidualne, uzaleznianie od wielu czynnikow, jednak w duzej mierze sg one
identyfikowalne, co pozwala na ich skuteczne okreslenie i wdrozenie odpowiednich narzg¢dzi
kontroli zarzadcze;.

Podsumowujac, wybor tematyki i zakresu rozprawy wynika z checi uzupetnienia luki
w literaturze przedmiotu poprzez opracowanie przyktadowego, mozliwego do aplikowania

w organizacjach, modelu powigzania sprawozdawczosci finansowej z narzgdziami
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rachunkowosci zarzadczej 1 wspierajacymi ich narz¢dziami kontroli wewngtrznej. Rozprawa
obejmowac¢ bedzie réwniez analize¢ skutkow wdrazania zaprezentowanych rozwigzan na
wyniki 1 sytuacj¢ finansowa przedsigbiorstwa. Pojawiajace si¢ w tym obszarze roznego rodzaju
watpliwosci 1 dylematy, ktore nurtujg zarowno przedstawicieli nauki finanséw, rachunkowosci,
jak 1 praktykow gospodarczych, moga by¢ sformutowane we wskazanych nizej problemach
badawczych:

1. Na ile zarzadzajacy przedsigbiorstwem sg w stanie powigza¢ wyniki finansowe
przedsigbiorstwa z dziataniami i podejmowanymi decyzjami?

2. Czy zarzadzajacy sa w stanie zidentyfikowac faktyczne decyzje, dziatania, lub ich brak,
ktore przetozyly si¢ na wyniki, szczegélnie, gdy dane okreslajace szeroko pojeta
sytuacj¢ finansowa nie sg satysfakcjonujgce?

3. Czy mozliwe jest precyzyjne okreslenie nie tylko przyczyn, ale rowniez podjecie
dziatan eliminujacych negatywny wplyw na sytuacje finansowa przedsigbiorstwa
w przysztosci?

Problemem badawczym rozprawy beda powigzania pomigdzy elementami sprawozdan
finansowych, narzgdziami rachunkowosci zarzadczej 1 wspierajacymi je kontrolami
wewngetrznymi w przedsigbiorstwie.

Celami rozprawy sg natomiast:

C1: Badanie powigzan pomi¢dzy wybranymi elementami sprawozdan finansowych, narzedzi
rachunkowos$ci zarzadczej 1 wspierajacymi ich dzialanie instrumentami kontroli
wewngtrznej w przedsigbiorstwie.

C2: Wykazanie praktycznych zastosowan wybranych narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej
1 wynikajacych z nich instrumentow kontroli wewnetrznej dla realizacji celow
finansowych przedsigbiorstwa.

C3: Analiza wptywu wdrozenia wybranych narzedzi kontroli wewng¢trznej i rachunkowosci
zarzadczej w badanym przedsigbiorstwie na wybrane wskazniki finansowe
przedsigbiorstwa w latach 2016-2019.

Aby realizowa¢ powyzsze cele rozprawy sformulowane zostaly nastgpujace pytania

badawcze:

PB1: Czy w przedsigbiorstwie obok sprawozdawczosci finansowej, powinny by¢
zaprojektowane 1 wdrozone dodatkowe wybrane narzedzia rachunkowosci zarzadczej

oraz instrumenty kontroli wewngtrznej?
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PB2: Czy w przedsigbiorstwie mozna zastosowa¢ model powigzan sprawozdanie finansowe —
narzg¢dzia rachunkowosci zarzadczej — kontrola wewnetrzna dla realizacji konkretnych
dziatan i celéw przedsigbiorstwa?

PB3: Czy narzgdzia rachunkowosci zarzadczej moga wspierac cele i dziatania przedsigbiorstwa
bez wdrozenia ich tacznie z narzedziami kontroli wewngtrznej?

PB4: Czy narzgdzia rachunkowos$ci finansowej, zarzadczej i kontroli wewnetrznej moga
wspiera¢ zarzadzanie finansami przedsi¢biorstwa?

PB5: Czy wdrozenie modelu powigzan narzedzi rachunkowosci i kontroli wewngtrznej
wywiera wplyw na przedsigbiorstwo, jego wskazniki finansowe i poziom realizacji
celow?

Podmiotem badawczym bedzie przedsigbiorstwo produkcyjne. Material empiryczny
w postaci danych o charakterze finansowym, ilosciowym, a takze w formie konkretnych
opracowan 1 dokumentacji, bedzie pochodzit z przedmiotowej organizacji lub zostanie
opracowany w toku przeprowadzanej rozprawy. Warunkiem udostgpnienia danych przez
przedsigbiorstwo, ze wzgledu na ich stricte wewnetrzny charakter, jest utajnienie jego nazwy
W pracy.

Przedmiotem badania bedzie powigzanie elementéw sprawozdania finansowego
z konkretnymi narzedziami z obszaréw rachunkowo$ci zarzadczej i1 wspierajacych je
instrumentdw kontroli wewnetrznej. Analiza dokonana zostanie na podstawie przegladu
literatury 1 publikacji polskich i zagranicznych, jak rowniez ich umiejscowienia w wytycznych
1 regulacjach polskich i migdzynarodowych. Zasadnicza cz¢§¢ badan oparta zostanie na
przygotowaniu 1 przegladzie modelu powigzan pomigdzy elementami sprawozdania
finansowego, narz¢dzi rachunkowos$ci zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej. Badaniu i ocenie
zostang w ten sposob poddane relacje 1 wspotzalezno$ci pomigdzy sprawozdawczo$cig
finansowa, a wybranymi narzedziami rachunkowos$ci zarzadczej i kontroli wewnetrzne;.
Dodatkowo rozprawa opiera¢ si¢ bedzie na analizie efektow wdrozenia wybranych narzedzi
rachunkowos$ci zarzadczej i kontroli wewngtrznej w badanym przedsigbiorstwie w latach 2016-
2019.

Zakres czasowy rozprawy, w kontekscie analizy skutkéw wdrozenia badanych
rozwigzan na badane przedsigbiorstwo, obejmie lata 2016-2019. Uwzglednienie w analizie
danych za 2020 rok nie bedzie mozliwe ze wzgledu na bardzo istotny wplyw, jaki wywarta na
przedsigbiorstwo pandemia Covid-19. Negatywne skutki wstrzymania dziatalnosci
operacyjnej, wiaczajac w to okresowe zatrzymanie linii produkcyjnych i tymczasowe

zawieszenie wspoOlpracy ze strategicznymi partnerami, mialy wymierny, negatywny, wplyw na
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dzialalnos$¢ przedsigbiorstwa, jego wyniki i sytuacje finansowa. Istotny spadek przychodow
i podjete dziatania restrukturyzacyjne wplynety na dane finansowe spotkié, do tego stopnia, ze
niemozliwe byloby zachowanie poréwnywalnosci danych. Ograniczenie zakresu
analizowanych lat nie wplywa jednak zdaniem autorki na mozliwo$¢ dokonania prawidtowe;j
analizy — badane narzedzia wdrazane byty w 2017 roku, ustalenie zatem zakresu poddanych
analizie lat 2016-2019 pozwala na poréwnanie wybranych wskaznikéw przed i po wdrozeniu
opisywanych narzedzi’ i wyciagniecie na jej podstawie wnioskow. Dzieki takiemu doborowi
zakresu czasowego badania mozliwe jest poréwnanie wplywu zastosowania konkretnych
rozwigzan na wyniki dziatan organizacji oraz stojace za nimi decyzje.

Rozprawa bedzie opierata si¢ na studium przypadku przedsigbiorstwa. B¢dzie ona miata
charakter ilosciowo-jakosciowy. W pierwszym etapie badania przeprowadzona zostanie analiza
podstaw teoretycznych 1 instytucjonalno-prawnych sprawozdawczosci finansowej. W dalsze;j
czgsci analizie zostang poddane wybrane prezentowane w literaturze polskiej i anglojezyczne;j
rozwigzania z zakresu rachunkowosci zarzadczej, a takze Zintegrowana Koncepcja Ramowa
jako dokument stanowigcy fundament kontroli wewnetrzne;.

Etap drugi bedzie stanowita analiza narzedzi sprawozdawczosci finansowej 1 zarzadcze]
jako podstawy do ustalania celéw finansowych przedsigbiorstwa.

Celem trzeciego etapu pracy bedzie opis powigzan elementéw sprawozdan finansowych
z narz¢dziami rachunkowos$ci zarzadczej 1 kontroli wewnetrznych z uwzglednieniem
praktycznych zastosowan narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej i1 wspierajacych ich kontroli
wewnetrznych w przedsiebiorstwie, uwzgledniajac rowniez zagadnienie zarzadzania ryzykiem
W organizacji.

Kolejny, czwarty etap bedzie obejmowal charakterystyke wybranych przyktadow
narzedzi rachunkowosci zarzadczej 1 wspotdziatajacych z nimi narzedzi kontroli wewnetrzne;j
jako instrumentéw wspierajacych cele finansowe przedsiebiorstwa. W etapie tym punktem
wyjscia do oceny dzialalnosci przedsigbiorstwa jako catosci oraz konkretnych jego obszaréw,
bedzie narzgdzie rachunkowos$ci zarzadczej, jakimi sg okresowe przeglady zarzadcze.

Wskazane zostang takze inne narzedzia rachunkowosci zarzadczej oraz wspierajace je

¢ Przychody ze sprzedazy przedsigbiorstwa w 2020 stanowity niewiele ponad 17% $rednich przychodéw ze
sprzedazy za lata 2016-2019. Dodatkowo dane finansowe zaburzone zostaly duzg iloscig transakcji i charakterze
jednorazowym podyktowanych nadzwyczajng sytuacja pandemii Covid-19.

7 Ze wzgledu fakt, ze wdrozenie badanych narzedzi miato miejsce w 2017 roku — dla roku 2016 brak jest
dostgpnych danych o charakterze zarzadczym. W zwiazku z tym analiza zostanie dokonana w dwdch wariantach
— za pefen zakres analizowanych lat 2016-2019 oparta bedzie wytacznie na wybranych wskaznikach pochodzacych
z obszaru sprawozdawczo$ci finansowej. Za zakres lat 2017-2019 analiza oparta bedzie o szersze spektrum
wskaznikow, ktore pochodza rowniez z obszaru rachunkowosci zarzadcze;j.
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instrumenty kontroli wewnetrznej, ktére na podstawie danych pochodzacych z raportow
zarzadczych zostaty dodatkowo wdrozone w przedsiebiorstwie®.

Etap piaty stanowi opracowanie autorskiego modelu powigzan elementow sprawozdania
finansowego, narzedzi rachunkowosci zarzadczej i1 kontroli wewnetrznej na przyktadzie
przedsiebiorstwa produkcyjnego.

Széstym etapem pracy bedzie analiza wptywu wdrozenia badanych narzedzi kontroli
wewnetrznej 1 rachunkowos$ci zarzadcze] w przedsiebiorstwie w latach 2016-2019 na wyniki
1 sytuacje finansowa, a takze sformutowanie wnioskow okreslajacych znaczenie wdrozonych
rozwigzan dla osiagnigcia celow przedsigbiorstwa. Wymienione etapy sktada¢ beda si¢ na

zaprezentowang na schemacie 3 procedure badawcza.

N
] ETAP 1 Analiza podstaw teoretycznych i instytucjonalno-prawnych oraz odniesienie do
Rozdz.1 | literatury przedmiotu polsko- i angielskojezycznej w zakresie sprawozdan finansowych,

narzedzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej

/ N . ., . o o o 5 ;.
, ) ETAP 2 Analiza zagadnien sprawozdawczos$ci finansowej i zarzadczej w kontekscie
Rozdz.l | gefinjowania celow finansowych przedsigbiorstwa

\ 4

. ETAP 3 Opis powiazan elementéw sprawozdan finansowych z narzedziami

\ rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznych z uwzglednieniem praktycznych
Rozdz.2 | astosowanh narzedzi rachunkowosci zarzadczej i wspierajacych ich kontroli
wewnetrznych w przedsigbiorstwie

—

i

ETAP 4 Charakterystyka wybranych przyktadow narzedzi rachunkowosci
zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej jako instrumentow wspierajacych realizacje
celow finansowych przedsigbiorstwa z uwzglgdnieniem koniecznosci ich
zindywidualizowania

Rozdz.3

I

ETAP 5 Opracowanie przyktadowego modelu powiazan elementow sprawozdania
Rozdz.4 = finansowego, narze¢dzi rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewngtrznej na

przyktadzie przedsigbiorstwa produkcyjnego
VA

ETAP 6 Analiza wptywu wdrozenia narzedzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli
Rozdz.4 = wewngtrznej na wynik i sytuacje¢ finansowa przedsigbiorstwa w latach 2016-2019 i

sformutowanie wnioskow
/«

Schemat 3. Procedura badawcza przyjeta w rozprawie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Glownymi zroédlami badawcezymi beda uregulowania i wytyczne instytucji polskich
1 zagranicznych w zakresie sprawozdawczosci finansowej, rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli

wewnetrznej. Analizie poddane zostang réwniez akty prawa krajowego 1 migdzynarodowego.

8 Szczegodtowe uzasadnienie doboru narzedzi bedzie wyjasnione w dalszej czeéci rozprawy.
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W pracy wykorzystana réwniez zostanie literatura przedmiotu oraz opracowania polsko-
1 anglojezyczne.

Materiatami zrédtowymi beda opracowania i dokumentacja przygotowana w czasie
wdrozenia badanych rozwigzan w przedsiebiorstwie, w tym przygotowany w toku badania
model powigzania wybranych pozycji sprawozdan finansowych z narzgdziami rachunkowosci
zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej. Dodatkowy wklad empiryczny stanowi¢ beda dane
pierwotne pozyskane z badanego przedsi¢biorstwa.

Metody badawcze, ktore zostang wykorzystane w toku rozprawy, mozna podzieli¢ na
dwie gtowne grupy:

* metody zastosowane w czgsci teoretycznej rozprawy,

* metody zastosowane w czesci empirycznej pracy doktorskie;.

Wsrod metod wykorzystanych w cze$ci teoretycznej mozna wyrdznic:

* studia literaturowe z teoretycznych podstaw rachunkowosci zarzadczej,

» analiz¢ uregulowan i wytycznych instytucji polskich i1 zagranicznych w obszarze
sprawozdawczosci finansowej i kontroli wewnetrzne;.

Metody, ktére znajda zastosowanie w czesci empirycznej sg to m.in.:

* konstrukcja modelu powigzan elementdw sprawozdan finansowych, wybranych
narzg¢dzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznych,

» analiza danych ilo$ciowych oraz analiza informacji jako$ciowych pozyskanych

z przedsigbiorstwa uwzgledniajaca wybrang dokumentacje, dane i wskazniki finansowe
dla lat 2016-2019 (przed i po wdrozeniu badanych rozwigzan).
Dobor wskaznikow oparty bedzie na wybranych pozycjach sprawozdania
finansowego®, z ktéorymi beda powiazane wdrozone narzedzia rachunkowosci
zarzadczej 1 oddzialywac beda wdrozone kontrole wewnetrzne. W zaleznosci od rodzaju
analizowanej pozycji sprawozdania — wskazniki konstruowane bedag w odniesieniu do
innych paramentéw, np. wartos¢ przychodéw czy poziom zatrudnienia tak, aby
zredukowa¢ oddzialywanie innych niz badane w rozprawie czynnikow. Analizie
poddane zostang zaréwno wskaznikami o charakterze wynikowym, jak rowniez
opisujace sytuacj¢ finansowa i ptynno$¢ przedsigbiorstwa.

* wielowymiarowa analiza pordwnawcza, metoda porzadkowania liniowego dla lat

2016-2019, obrazujaca stan przed i po wdrozeniu narzedzi rachunkowosci zarzadczej

% Szczegbdtowe uzasadnienie ich wyboru zostanie przedstawione w dalszej cze$ci rozprawy.
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i kontroli wewnetrznych. Analiza zostanie dokonana na podstawie wybranych
wskaznikow charakteryzujacych m.in. wyniki, sytuacj¢ finansowa 1 plynnos¢
przedsigbiorstwa w porownywanych latach 2016-2019'°.

Graficzny obraz metodyki wywodu w rozprawie doktorskiej prezentuje schemat 4.

Teoretyczne podstawy rachunkowosci

<

Podstawy instytucjonalno-prawne sprawozdawczos$ci
finansowej, rachunkowosci zarzadczej i kontroli
wewnetrznej

<

Autorski model powigzan elementéw sprawozdan
finansowych z narzgdziami rachunkowosci zarzadczej
i kontrolami wewngtrznymi

.

Analiza oparta na wskaznikach opisujacych poziom
wybranych pozycji sprawozdan finansowych, raportow
zarzadczych, wskaznikéw finansowych i niefinansowych

<

Wielowymiarowa analiza poréwnawcza metoda
porzadkowania liniowego oparta na wskaznikach
wykorzystanych w analizie poszczego6lnych pozycji
sprawozdan finansowych, raportow zarzadczych oraz
wskaznikow

Schemat 4. Struktura logiczna prowadzonych analiz w rozprawie

Zrodto: opracowanie wilasne.

Praca bgdzie miata charakter teoretyczno-empiryczny i oparta bedzie na przyktadzie
konkretnego przedsigbiorstwa produkcyjnego. Rozprawa bedzie si¢ sklada¢ z czterech
rozdziatbw. W pierwszym z nich dokonana zostanie analiza polskich i mi¢dzynarodowych
uregulowan prawnych dotyczacych wybranych elementow sprawozdawczosci finansowej.

Analizie poddana zostanie literatura przedmiotu z zakresu rachunkowosci zarzadczej jako

10 Analiza ta ze wzgledu na ograniczony zakres danych sprzed wdrozenia narzedzi rachunkowosci zarzadczej —
dla roku 2016 brak jest danych o charakterze zarzadczym - zostanie przeprowadzona w dwoch wariantach, co
szerzej zostanie opisane w dalszej czesci rozprawy.
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fundamentalnego narzedzia pozyskiwania bardziej szczegétowej wiedzy o sytuacji
w przedsigbiorstwie. W dalszej cze$ci przeanalizowane zostang uregulowania dotyczace
kontroli wewnetrznej jako instrumentu wspierajagcego poprawne dzialanie narzedzi
rachunkowos$ci zarzadczej. Ostatnia cze$¢ pierwszego rozdziatu poswigcona zostanie
sprawozdawczo$ci finansowej 1 zarzadczej jako fundamentéw do definiowania celow
finansowych przedsigbiorstwa.

Rozdziat drugi zajmowac si¢ bedzie analizg powigzan pomigdzy elementami sprawozdan
finansowych, rachunkowosci zarzadczej 1 narzedzi kontroli wewnetrznej. Wykazane zostang
w nim praktyczne zastosowania narzedzi rachunkowosci zarzadczej w odniesieniu do
wybranych elementéw sprawozdania finansowego. W dalszej czes$ci drugiego rozdziatu
zostanie podjety temat wdrozenia instrumentow kontroli wewngtrznej wspierajacych narzedzia
rachunkowosci finansowej 1 zarzadczej, a takze relacja pomigedzy rachunkowoscig finansowa,
zarzadcza, kontrola wewnetrzng a zarzadzaniem ryzykiem w przedsigbiorstwie. Dodatkowymi
zagadnieniami inherentnie zwigzanymi z wdrozeniem analizowanych instrumentoéw, branymi
pod uwage w pracy, beda aspekty dotyczace analizowania 1 adresowania ryzyka
w przedsigbiorstwie, w szczegolnosci relacje rachunkowos$ci zarzadczej, wspierajacej ja
kontroli wewnetrznej i zarzadzania ryzykiem.

W kolejnym, trzecim, rozdziale zaprezentowane zostang konkretne wybrane rozwigzania.
Punktem wyjscia beda okresowe przeglady zarzadcze jako narz¢dzie rachunkowosci
zarzadczej, dajace holistyczne (rozszerzajace zakres danych prezentowanych w
sprawozdaniach finansowych) spojrzenie na przedsigbiorstwo.

W dalszej czgsci tego rozdziatu prezentowane beda dodatkowe, wspierajace je
instrumenty z zakresu rachunkowosci zarzadczej, tj.:

*  budzetowanie,

* ewidencja kosztow dla celow zarzadczych.

Oba powyzsze narzedzia s3a nierozerwalnie zwigzane z procesem przegladow
zarzadczych. Informacje z nich pochodzace wchodza w sktad raportow i1 pozwalajg na
analizowanie dziatan i wynikow przedsigbiorstwa w bardzo szerokim zakresie. Ich wdrozenie
istotnie poprawia jako$¢ informacyjng danych w przedsiebiorstwie, pozwala na znacznie
szersze 1 glebsze analizy finansowe, a samo budzetowanie stwarza dodatkowo ramy
funkcjonowania przedsigbiorstwa i pozwala na wdrozenie szeregu dodatkowych kontroli
wewngtrznych.

Jako narzedzia uzupetniajace poprawne dzialanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej —

charakterystyce poddane zostang réwniez instrumenty z obszaru kontroli wewnetrznej, tj.:
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* optymalizacja kosztoéw 1 innych wybranych wskaznikow przedsigbiorstwa poprzez
digitalizacje i centralizacje¢ procesu zamowien,
* wplyw na wynik i sytuacje¢ finansowa wdrozenia nadzoru nad gospodarkg zapasami,
*  wplyw na koszty zatrudnienia i inne wybrane wskazniki przedsiebiorstwa wdrozenia
elektronicznej ewidencji czasu pracy.
Wdrozenie wyzej wymienionych kontroli wewngtrznych wynika¢ begdzie z jednej strony
z analiz 1 obserwacji pochodzacych z okresowych przegladow, z drugiej — wykazane zostanie
ich przetozenie na konkretne zmiany w procesach i docelowo wynikach przedsigbiorstwa.

Istotnym elementem pracy bedzie nie tylko przestawienie zasad funkcjonowania
wymienionych narzedzi wynikajacych z opracowan w literaturze przedmiotu oraz polskich
1 zagranicznych uregulowaniach, ale takze wskazanie na ich zindywidualizowanie dla potrzeb
konkretnego przedsigbiorstwa.

Czwarty rozdziat stanowi opis przyktadowego modelu powigzan wybranych elementow
sprawozdan finansowych z narzgdziami rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrzne;.
Zawieral rowniez bedzie analiz¢ wptywu wdrozenia wybranych narzg¢dzi kontroli wewngtrznej
1 rachunkowosci zarzadczej na wybrane wskazniki finansowe w badanym przedsigbiorstwie.
Dla potrzeb rozprawy analizowane beda dane finansowe za lata obrotowe przed i po wdrozeniu
opisywanych narzedzi. Jako podsumowanie przeprowadzona zostanie wielowymiarowa analiza
porownawcza metoda porzadkowania liniowego, oparta na wybranych wskaznikach
finansowych dla lat 2016-2019, pozwalajaca kompleksowo poréwna¢ zmiang przed i po
wdrozeniu narzedzi rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewnetrzne;.

Uzyskane w toku przeprowadzonej rozprawy rezultaty pozwolg na wskazanie, w jaki
sposob traktujac jako punkt wyjscia informacje zawarte w wybranych elementach
sprawozdania finansowego, poprzez wdrozone narzedzia rachunkowosci zarzadczej i kontroli
wewnetrznej mozna wspiera¢ realizacj¢ celow finansowych w przedsigbiorstwie. Wykazany
zostanie réwniez wplyw wdrozenia narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej na wybor narzedzi
z obszaru kontroli wewnetrznej tak, aby te drugie wspieraly ich dziatanie.

Dodatkowo zbadane zostang relacje i mozliwe do osiagnigcia synergie w stosowaniu
rozwigzan z obszaru rachunkowos$ci zarzadczej i1 kontroli wewnetrznej. Ze wzgledu na
potaczenie w pracy aspektow teoretycznych ze wskazaniem praktycznych, indywidualnych dla
danego przedsigbiorstwa rozwigzaf, pozwoli ono na zaprezentowanie tematu w szerszym
kontekscie 1 przyczyni si¢ do poglebienia wiedzy na temat sprz¢zenia konkretnych decyz;ji

zarzadczych z ich wynikami i odwrotnie.
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Przewidywanym rezultatem badania bedzie okreslenie przykladowego modelu
powigzan pomig¢dzy elementami sprawozdania finansowego, narz¢dziami rachunkowosci
zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej. Istotnym elementem rozprawy bedzie réwniez stwierdzenie,
ze nieodtgcznym aspektem prawidlowo dziatajacych narzedzi rachunkowosci zarzadczej sa
wlasciwie zaprojektowane 1 roéwnolegle wdrozone kontrole wewngtrzne. Narzedzia
rachunkowosci zarzadczej nie mogg funkcjonowa¢ poprawnie bez wsparcia narzedzi kontroli
wewnetrzne;.

Rezultaty pracy moga stanowi¢ wskazowki do zmiany podej$cia osob zarzadzajacych do
badanych w rozprawie narzedzi z obszaréw rachunkowosci zarzadczej. Przyczynig si¢ takze do
poszerzenia wiedzy na temat mozliwosci wykorzystania rachunkowosci zarzadczej
1 wspierajacych ja narzedzi kontroli wewnetrznej, wskazujac na ich praktyczne zastosowanie
1 efekty finansowe, jakie przyniosto ich wdrozenie.

Opracowanie przyktadowego modelu powigzan sprawozdanie finansowe — narzedzia
rachunkowos$ci zarzadczej — kontrole wewnetrzne moze by¢ rozwigzaniem, ktore
docelowo znajdzie zastosowanie aplikacyjne w wielu przedsigbiorstwach. Wskazanie
obszarow wymagajacych indywidualizacji dla konkretnych przedsigbiorstw pozwoli na
elastyczne jego zastosowanie w kazdej organizacji, szczegolnie stawiajacej sobie konkretne
cele finansowe.

Analiza 1 przedstawienie wdrozonych narzedzi moze réwniez przynies¢ poglebienie
wiedzy z obszaru sprawozdawczosci finansowej w powigzaniu z kontrolg zarzadcza
w przedsigbiorstwach. Praca moze wigc przyczyni¢ si¢ do rozszerzenia spojrzenia na finanse
i rachunkowos$¢ przedsiebiorstw, podkreslajac jednocze$nie znaczenie rachunkowos$ci
zarzadczej jako narzedzia analizy finansowe] przedsiebiorstwa. W szerszym kontekscie,
rozprawa dostarczy rowniez gltebszej wiedzy na temat mozliwosci projektowania procesow
1 wdrazania konkretnych kontroli wewnetrznych wspierajacych narzedzia finansowe,
a w konsekwencji przyczyniajacych si¢ do wspomagania realizacji celow finansowych.
Zaprezentowanie zindywidualizowanych rozwigzan za§ moze by¢ inspiracja do tworzenia
wlasnych projektow na bazie wiedzy teoretycznej zaprezentowanej w rozprawie w oparciu
o literature przedmiotu i inne uregulowania, oraz §wiadomosci swobody ich kreowania.

Sposéb przedstawienia analizowanych w rozprawie zagadnien pozwoli ostatecznie na
szersze, bardziej holistyczne, spojrzenie na organizacj¢ i wskazanie powigzan efektow dzialan,
w szczegbdlnosci zmierzajacych do realizacji konkretnych celow, z ich zrodtami lezacymi

w decyzjach i1 dziataniach.
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Rozdzial 1. Podstawy teoretyczne i instytucjonalno-prawne sprawozdan finansowych,

narzedzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewne¢trznej

W rozdziale zostanie dokonana analiza polskich 1 migedzynarodowych uregulowan
prawnych dotyczacych wybranych elementow sprawozdawczosci finansowej. Zakres rozwazan
bedzie obejmowat zarowno badanie obszaru instytucjonalnego, ksztattujacego unormowania
prawne polskie i migdzynarodowe, jak i analiz¢ kreowanych przez konkretne instytucje norm
prawnych. Dodatkowo przesledzone zostang kierunki rozwoju rachunkowosci, w szczegdlnosci
analizie poddany zostanie trend harmonizacji przepisow dotyczacych sprawozdawczos$ci
finansowej na przestrzeni ostatnich dziesigcioleci i jego wplyw na krajowe ustawodawstwo.
W dalszej kolejnosci zostanie dokonana analiza struktury polskich unormowan prawnych
dotyczacych sprawozdawczos$ci finansowej oraz zbadane zostang wytyczne stawiane przez te
uregulowania wybranym elementom sprawozdan finansowych.

W dalszej czgséci rozdziatu przeanalizowana zostanie literatura przedmiotu z zakresu
rachunkowos$ci zarzadczej jako fundamentalnego narzedzia pozyskiwania szczegdtowej
wiedzy o sytuacji w przedsigbiorstwie. Zaprezentowany zostanie rys historyczny i zrédta zmian
w zakresie rachunkowosci zarzadczej, jakie miaty miejsce na przestrzeni lat. W rozdziale tym
przedstawione zostang takze przykladowe rozwigzania z obszaru rachunkowos$ci zarzadczej,
iich znaczenie dla sprawozdawczosci finansowej, jak rowniez kluczowe zadania
rachunkowosci zarzadczej jak wspieranie decyzji zarzadzajacych. Analizie zostang poddane
Globalne Zasady Rachunkowos$ci Zarzadczej 1 obszary, w jakich rachunkowos$¢ zarzadcza
znajduje zastosowanie w organizacjach. Zestawione zostanie takze pordwnanie cech
charakterystycznych rachunkowosci finansowej i zarzadczej ich wzajemne relacje i obszary
wspotdziatania.

W pierwszym rozdziale rozprawy przeanalizowane zostang rowniez uregulowania
dotyczace kontroli wewngetrznej jako instrumentu wspierajacego poprawne dziatanie narzedzi
rachunkowos$ci zarzadczej. Przeanalizowany zostanie charakter kontroli wewngtrznej
w odniesieniu do rachunkowos$ci finansowej 1 zarzadczej oraz zadania przed nig stawiane.
Badaniu poddane zostang podstawy systeméw rachunkowosci i kontroli wewnetrznej, a takze
instytucje zajmujace si¢ 1 tworzace te uregulowania. W ramach organizacji zajmujacych si¢
kontrola wewngtrzng szczegbtowo zaprezentowany zostanie Komitet Organizacji
Sponsorujacych Komisje Treadway i1 stworzona przez niego Zintegrowana Koncepcja
Ramowa, okreSlajagca definicje, cele 1 zasady funkcjonowania kontroli wewngetrznej

w organizacjach.
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Ostatni fragment pierwszego rozdzialu poswigcony zostanie sprawozdawczo$ci
finansowej 1 zarzadczej jako fundamentom do definiowania celow finansowych
przedsigbiorstwa. W ramach rozdziatu zostanie rowniez okreslone ich znaczenie informacyjne.
Analizie zostang poddane ich wzajemne powigzania, a takze waga narz¢dzi kontroli

wewngtrznej w fazie realizacji celow ustanowionych przez organizacje.

1.1. Uregulowania prawne polskie i mi¢dzynarodowe dotyczace wybranych

elementéw sprawozdawczosci finansowej

Rozwazania dotyczace uregulowan prawnych sprawozdawczos$ci finansowej zarowno na
polskim, jak i migdzynarodowym gruncie, moga by¢ rozpatrywane co najmniej na dwoch
roznych ptaszczyznach. Pierwszg z nich jest obszar zwigzany z otoczeniem instytucjonalnym
1 procesem ich tworzenia oraz ustanawiania. Drugg perspektywa jest ich tres¢, szczeg6lnie
w konteks$cie konkretnych uregulowan odnoszacych si¢ do sprawozdawczos$ci finansowej i jej
elementdw. Analiza obu punktow widzenia dostarcza z jednej strony informacji na temat
organizacji 1 kreowanych przez nie uregulowan prawnych w zakresie sprawozdawczos$ci
finansowej, z drugiej strony pozwala na szczegdtowy przeglad tworzonych przez poszczegolne
organizacje rozwigzan w odniesieniu do sprawozdawczo$ci finansowej. Waznym elementem
tej analizy jest rowniez mozliwos¢ obserwacji trendow, jakie na przestrzeni lat miaty wplyw
zarO6Wno na organizacje tworzace przepisy 1 wytyczne, jak 1 same uregulowania.

Analizujgc zmiany, jakie mozna zaobserwowal na przestrzeni lat, bez watpienia
bezposredni wplyw na ksztattowanie si¢ zaplecza instytucjonalnego, jak rowniez na postaé
tworzonych przez nie regulacji, mialy przede wszystkim procesy zachodzace w zZyciu
biznesowym, w szczegdlnosci trendy zwiazane z globalizacja!' oraz rozwojem coraz to
nowszych technologii'?. Rozwdj gospodarczy i zapotrzebowanie informacyjne w wymiarze
lokalnym, regionalnym i miedzynarodowym 1 zachodzace w tym zakresie zmiany, s3
bezsprzecznie jednymi z gtownych czynnikow ksztattujagcych uregulowania prawne w obszarze

sprawozdawczosci finansowej. Waznym, obserwowanym od kilkudziesigciu lat procesow, jest

' Por: J. Gierusz, Dylematy harmonizacji rachunkowosci, w: Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci,
Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa 2015, T. 82(138), s. 21; J. Turyna, Standardy
sprawozdawczosci finansowej, Difin, Warszawa 2016, s. 13; M. Strojek-Filus, E.W. Maruszewska,
Rachunkowos¢ finansowa, Poltext, Warszawa 2018, s. 64; J. Marchel, Wdrozenie Migdzynarodowych
Standardow Rachunkowosci i Rewizji Finansowej w krajach Unii Europejskiej w tym w Polsce, Stowarzyszenie
ksiggowych w Polsce, Warszawa 2005, s.245.

12 por. K. Swietla, Wplyw instytucji miedzynarodowych oraz srodowisk zawodowych na konwergencje
sprawozdawczosci i rewizji finansowej, w: Kierunki ewolucji sprawozdawczosci i rewizji finansowej, pod red. B.
Micherda, Difin, Warszawa 2012, s.31.
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harmonizacja'® rachunkowosci, konsekwentnie zmierzajaca do ujednolicenia stosowanych
unormowan w przestrzeni mi¢dzynarodowej tak, aby mozliwe byly spojna prezentacja
1 rozumienie zarowno poszczegdlnych transakcji, jak 1 sprawozdawczosci finansowej w jej
pelnym wymiarze przez wspoétpracujace ze sobg podmioty, czesto zlokalizowane w réznych
czgsciach globu. Zmiany wprowadzane we wspoélczesnej sprawozdawczos$ci sa wigc
najczesciej efektem oczekiwan podmiotow gospodarczych dzialajacych na rynkach
globalnych'.

Rozpatrujac histori¢ koncepcji rozwoju rachunkowosci 1 $cisle zwigzanej z nig
sprawozdawczosci finansowej nalezy siggnaé do roku 1904, kiedy miat miejsce Pierwszy
Swiatowy Kongres Ksiegowych w St. Louis USA'>. Podkre§lenia jednak wymaga fakt, ze
dopiero powotanie Komitetu Migdzynarodowych Standardow Rachunkowosci doprowadzito
do ich sukcesywnego promulgowania do praktyki gospodarczej wielu krajow'¢. Harmonizacja
przepiséw i proby ich ujednolicenia maja wigc ponad stuletnig histori¢. Kluczowe wydarzenia

1 umiejscowienie ich w czasie zostaty zaprezentowane w tabeli 1.

13 Harmonizacja okre$lana jest jako proces majacy na celu zwigkszenie porownywalnosci praktyk stosowanych
w rachunkowos$ci poprzez ustalanie zasad 1 akceptowalnego poziomu odchylen, za: C. Nobes, P. Parker,
Comparative International Accounting, 9th Edition, Pearson, Essex 2006, s.75.

14 Ibidem, s.32.

15 A. Dennis, Taking account of history, Journal of Accountancy, May 2014,
https://www.journalofaccountancy.com/Issues/2004/May/TakingAccountOfHistory.htm, [dostep:01.07.2019]

16 A.A. Jaruga, Systemy regulacji rachunkowosci a miedzynarodowa harmonizacja i standaryzacja,

w: Miedzynarodowe regulacje rachunkowosci. Wplyw na rozwigzania krajowe, pod red. A.A. Jarugowej, C. H.
Beck, Warszawa 2002, s.3.
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Tabela 1. Harmonizacja rachunkowosci na przestrzeni lat

Rok Stany Zjednoczone Wymiar ponadregionalny Unia Europejska

1904 |1 Swiatowy Kongres Ksiggowych St. Louis, USA
(zainicjowanie idei harmonizacji)

1911 | LIIiV Swiatowe Kongresy Ksiegowych (inicjatywy
1913 | w kierunku umigdzynarodowienia krajowych
1926 | systemOw rachunkowos$ci)

1917 | Wydanie przez Rade Rezerwy Federalnej (Federal
Reserve Board) broszury ,,Jednolita Rachunkowos¢”
(Uniform Accounting)

1936 | Powotanie Komitetu Procedur Rachunkowosci
(Committee on Accounting Procedures), ktory wydat
51 Accounting Research Bulletins.

Wydanie przez Amerykanskie Stowarzyszenie
Rachunkowosci (American Accounting Association)
»Wstepnej  deklaracji  zasad  rachunkowosci
tkwigcych u podstaw sprawozdan finansowych” (4
Tentative Statement of Accounting Principles
Underlying Corporate Financial Statement)

1940 | Opublikowanie przez W.A. Patona i A.C. Lottletona
ksigzki ,Wprowadzenie do standardéw
rachunkowosci przedsigbiorstw” (An Introduction to
Corporate Accounting Standards)

1959 | Powotanie Rady ds. Zasad Rachunkowosci
(Accounting Principles Board) oraz Wydziatu Badan
Rachunkowosci (Accounting Research Division) w
miejsce Komitetu Procedur Rachunkowosci

1966 | Wydanie przez Amerykanskie Stowarzyszenie
Rachunkowosci publikacji ,,Deklaracja podstawowej
teorii rachunkowos$ci” (A4 Statement of Basic

Accounting Theory)
1967 Powotanie Miedzynarodowej Grupy Badawczej
Ksiegowych (Accountants International — Study
Group) — zainicjowanie dzialah na rzecz

harmonizacji rachunkowos$ci w Europie
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cigg dalszy tabeli 1

Migdzynarodowych Standardach Rachunkowosci do
dwodch — zasady wzorcowej i dopuszczalnej

Rok Stany Zjednoczone Wymiar ponadregionalny Unia Europejska
1970 | Wydanie przez Rade ds. Zasad Rachunkowo$ci
Deklaracji nr 4 ,,Podstawowe koncepcje i zasady
tkwigce u podstaw sprawozdan finansowych
przedsigbiorstw” (Basic Concepts and Accounting
Principles  Underlying Financial Statements of
Business Enterprises)
1972 X Swiatowy Kongres w Sydney — urzeczywistnienie
idei powotania mi¢dzynarodowej organizacji ds.
standaryzacji rachunkowos$ci
1973 | Powotanie Rady Standardow Rachunkowosci | Powotanie Komitetu Migdzynarodowych
Finansowej (Financial Accounting Standards Board) | Standardow Rachunkowosci (International
w miejsce Rady ds. Zasad Rachunkowosci. Accounting Standards Committee)
Akceptacja przez amerykanska Komisje Papierow
Wartosciowych i Gield (US Securities and Exchange
Commission) US  GAAP  jako  podstawy
przygotowania sprawozdan finansowych przez
spotki publiczne
1975 Opublikowanie pierwszego Miedzynarodowego
Standardu  Rachunkowo$ci oraz wstgpu do
Miedzynarodowego Standardu Rachunkowosci
1978 | Opublikowanie szesciu dokumentdéw tworzacych IV dyrektywa 78/660/EWG w sprawie rocznych
- Zatozenia koncepcyjne rachunkowosci (Statement od jednostkowych sprawozdan finansowych spotek
2000 | Financial Accounting Concepts)
1983 VII  dyrektywa nr 83/349/EW w  sprawie
skonsolidowanych sprawozdan finansowych spétek
1984 VIII dyrektywa nr 84/253/EWG w sprawie
kwalifikacji oséb i firm uprawionych do badania
sprawozdan finansowych
1989 Przyjecie przez Komitet Miedzynarodowych
Standardow Rachunkowosci zatozen koncepcyjnych
sporzadzania i prezentacji sprawozdan finansowych
1993 Ograniczenia liczby dopuszczalnych opcji w
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cigg dalszy tabeli 1

Rok

Stany Zjednoczone | Wymiar ponadregionalny

| Unia Europejska

1995

Unia Europejska zezwolila spotkom notujacym akcje na rynkach zagranicznych na stosowanie Migdzynarodowych Standardéw Rachunkowosci lub US GAAP jako

podstawy sporzadzania Sprawozdan finansowych

2000

Akceptacja przez Miedzynarodowa Organizacj¢ Papierdw Wartosciowych (International Organisation
Standardow Rachunkowosci

of Securities Commissions) 30 Miedzynarodowych

Powotanie Rady Migdzynarodowych Standardow
Rachunkowosci (International Accounting
Standards Board — 1ASB)

2002

Nawiazanie wspotpracy miedzy IASB i FASB (umowa z Norwalk)

Wydanie Sarbnes — Oxley Act of 2002

2005

Uzgodnienie przez IASB i FASB tzw. mapy drogowej konwergencji (Road Map of Convergence) stanowiacej
plan wspoétpracy na lata 2006-2008 w celu wyeliminowania podstawowych réznic

na regulowanych rynkach EOG obowigzek
skonsolidowanych sprawozdan finansowych

Rozporzadzenie nr 1606/2002 Parlamentu Europejskiego i rady Europejskiej naktaniajace spotki notowane
stosowania MSSF jako podstawy przygotowania

2006

Deklaracja  wspolpracy IASB z

komitetami standardow

krajowymi

Dyrektywa nr 2006/43/WE w sprawie ustawowych
badan rocznych sprawozdan finansowych i
skonsolidowanych sprawozdan finansowych
(uchylita VIII dyrektywe z 1984 roku)

2007

Wyrazenie zgody przez SEC na stosowanie MSSF jako podstawy przygotowania skonsolidowanych
sprawozdan finansowych przez spotki zagraniczne notowane na gietdzie w Nowym Jorku

2009

Ujednolicenie (kodyfikacja) US GAAP Publikacja Migdzynarodowego Standardu
Sprawozdawczo$ci Finansowej dla Matych i
Srednich Przedsigbiorstw

2010

Publikacja uzgodnionych przez IASB i FASB zmian Zatozen koncepcyjnych sprawozdawczo$ci finansowe;j”.
Cel sprawozdawczosci finansowej ogdlnego przeznaczenia” i ,,Cechy jako$ciowe uzytecznych informacji
finansowych”. W Stanach Zjednoczonych opublikowano SFACS ,,Zalozenia koncepcyjne sprawozdawczosci
finansowej”. Publikacja przez IASB oraz FASB projektu MSSFX ,,Prezentacja sprawozdan finansowych”

2011

Publikacja przygotowanego przez IASB we wspotpracy z FASB MSSF 13 ,,Wycena warto$ci godziwe;j”
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cigg dalszy tabeli 1

Rok Stany Zjednoczone Wymiar ponadregionalny Unia Europejska
2013 Japonia  zezwala na  stosowanie =~ MSSF | Dyrektywa Parlamentu FEuropejskiego 1 Rady
przedsiebiorstwom notowanym na rynkach papieréw | 2013/34/UE w sprawie rocznych sprawozdan
wartosciowych. finansowych,  skonsolidowanych  sprawozdan
Ustanowienie (Accounting Standards Advisory | finansowych i1 powiazanych sprawozdan niektorych
Forum) rodzajow  jednostek, zmieniajaca  dyrektywe
2006/43/WE oraz uchylajaca dyrektywy
78/660/EWG i 83/349/EWG
2014 Fundacja MSSF oraz Europejski Urzad Nadzoru Gietd i Papierow Warto$ciowych (European Securities
Markets Authority) podpisuja wspdélne komunikat o protokotach
Fundacja MSSF publikuje pierwszy Kieszonkowy Przewodnik po MSSF i ich zastosowaniu
2015 Chiny potwierdzaja ch¢é¢ pelnego ujednolicenia | Fundacja MSSF  publikuje  zalozenia  misji
regulacji z MSSF. polegajacej na rozwoju MSSF dla poprawy
Indie wdrazaja standardy rachunkowos$ci oparte na | transparentnosci, wiarygodnosci i efektywnosci
MSSF rynkéw finansowych na Swiecie
Komisja europejska publikuje pozytywna oceng 10 lat zastosowania MSSF w Europie. Podobne oceny I
konkluzje publikowane s3 w Kanadzie, Korei i Australii
2016 Indonezja potwierdza cheé osiagniecia peinej | Fundacja MSSF i Europejski Urzad Nadzoru Gield i
zgodnosci przepisow z MSSF Papierow Wartosciowych wzmacniajg wspolprace
Fundacja MSSF i Migdzynarodowa Organizacja Komisji Papieréw Wartosciowych (I0SCO) wzmacniaja wspotprace
2017 Arabia Saudyjska wymaga stosowania MSSF od
2017 roku; Kapitalizacja gieldowa spotek
notowanych na gietdzie w Tokyo, ktdre stosuja lub
planuja stosowa¢ MSSF przekracza 30% Iacznej
kapitalizacji rynkowej
Fundacja MSSF i Bank Swiatowy poglebiaja wspotprace w celu wspierania rynkéw rozwijajacych sie w stosowaniu standardow raportowania
2018 Organizacja dla Harmonizacji Prawa Afrykanskiego | Wydano  zrewidowane  Ramy  koncepcyjne
i Papua Nowa Gwinea komunikuja konieczno$¢ | sprawozdawczosci finansowej przedstawiajace nowe
stosowania MSSF pojecia sprawozdawczosci finansowej - zastepuja
Ramy z 2010 roku

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: J. Gierusz, Dylematy harmonizacji rachunkowosci, SKWP, Warszawa 2015, s. 22-26 oraz Chronology of major moments in the

history of the IFRS Foundation and the International Accounting Standards Board, https://www.ifrs.org/about-us/who-we-are/#history [dostep z dnia: 01.07.2019].
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Analiza historii rozwoju uregulowan dotyczacych sprawozdawczo$ci finansowe;j
wskazuje na trzy glowne obszary, w ktorych zachodzily zmiany obejmujace Stany
Zjednoczone, obszar ponadregionalny 1 Uni¢ Europejska.

Podziat geograficzny wynikal m.in. z uwarunkowan historycznych 1 wigzal si¢
z réznorodnos$cig instytucji, stanowigcych regulacje, jak i wielorakoscig samych regulacji. Jak
wynika z tabeli 1, poczatkowo procesy harmonizacje przebiegaly w poszczegdlnych obszarach
niezaleznie od siebie!’, dopiero na przetomie wiekoéw mozna bylo zauwazyé tendencje
zblizania si¢ i przenikania $ciezek'.

Aktualnie wspotpraca w zakresie stanowienia norm prawnych zwigzanych ze
sprawozdawczoscig finansowg skupia si¢ w ograniczonej ilo$ci podmiotoéw, ktore $cisle ze soba
wspotpracujg i czerpig z wypracowanych rozwigzan. Wspodlczesne instytucje oraz stanowione
przez nie uregulowania prawne w obszarze sprawozdawczosci finansowej, odzwierciedlajace
nie tylko podziat geograficzny, ale takze filozofi¢ rachunkowosci, sa zaprezentowane
w tabeli 2.

Tabela 2. Instytucje i Zrédla standaryzacji sprawozdawczosci finansowej

Obszar Instytucja Zrédlo standaryzacji
US GAAP?
19
. FASB SFAC oraz SFAS

Stany Zjednoczone 3
AICPA Interpretacje standardow
oraz SEC* rpretaq]
TIASB?% MSR

. oraz MSSF

Ponadregionalny SACH

oraz IFRIC?S Interpretacje standardow
. . Parlament Europejski
Unia Europejska i Rada Europejska Dyrektywy UE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: https:/www.ifrs.org/, https://ec.europa.eu/, https://www.fasb.org/

[dostep z dnia 02.07.2019].

17 Warto zauwazy¢, ze na $wiecie uksztattowaty si¢ dwie odmienne filozofie rachunkowosci, oparte na roznych
od siebie koncepcjach i cechach — rachunkowos¢ typu kontynentalnego (Europa jako kontynent) oraz typu
anglosaskiego.

18 Por. J. Gierusz, op. cit., s. 28.

¥ Financial Accounting Standards Board - Rada Standardow Rachunkowosci Finansowej.

20 US Generally accepted Accounting Principles — Ogolnie akceptowalne zasady rachunkowosci.

2l American Institute of Certified Public Accountants — Amerykanski Instytut Certyfikowanych Biegtych
Rewidentow.

22 US Securieties and Exchange Comimission - Komisja papierow wartosciowych i gietd.

B International Accounting Standards Board — Rada Migdzynarodowych Standardow Rachunkowosci.

24 Standards Advisory Council — Zesp6t Doradczy ds. Standardow.

5 International Financial Reporting Committee — Staly Komitet Interpretacji.
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Skala oddziatywania na harmonizacje¢ przepisow rachunkowosci i sprawozdawczosci
finansowej we wspotczesnym prawodawstwie jest bardzo wysoka. Miernikiem wskazujagcym
na to, moze by¢ okreslenie stopnia wdrozenia ujednoliconych przepiséw migdzynarodowych.
Najbardziej aktualne wskazniki poziomu wdrozenia w praktyke Miedzynarodowych

Standardow Sprawozdawczo$ci Finansowej zaprezentowane sg na wykresie 1.

100% 95% 97,5% 99,5%

80% 72% T4%
60%
40%
20%

0%

Afryka Ameryki Azjai Europa Srodkowy
Oceania Wschod

Wykres 1. Jurysdykcje stosujagce MSSF w regionie
Zrodto: https://www.ifrs.org/use-around-the-world/why-global-accounting-standards, [dostep z dnia 02.07.2019].

Zgodnie z raportem przygotowanym przez IFRS Foundation?®, w roku 2018
Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci Finansowej stosowane byly w 87%
jurysdykcjach.  Szczegolty  skali  zastosowania ~ Migdzynarodowych  Standardow

Sprawozdawczo$ci Finansowej w przedsiebiorstwach przedstawia wykres 2.

1%

= 144 jurysdykcje wymagajace
stosowania MSSF dla wszystkich

lub wigkszosci przedsigbiorstw

= 12 jurysdykcji zezwalajacych dla
wszystkich lub wigkszosci
przedsigbiorstw na stosowanie
MSSF

= 9 jurysdykcji posiadajacych
wlasne krajowe standardy
zmierzajace do wdrozenia MSSF

Wykres 2. Skala zastosowania MSSF w przedsiebiorstwach

Zrédto: Raport: Use of IFRS Standards around the world, https://www.ifrs.org/-/media/feature/around-the-
world/adoption/use-of-ifrs-around-the-world-overview-sept-2018.pdf?la=en , [dostep z dnia 01.07.2019].

26 The International Financial Reporting Standards Foundation — Fundacja Migdzynarodowych Standardéw
Sprawozdawczosci Finansowe.
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Przenoszac rozwazania na grunt lokalny, podkreslenia wymaga fakt, ze instytucje
o charakterze mi¢edzynarodowym i kreowane przez nie uregulowania prawne majg bezposredni
wpltyw na harmonizacj¢ 1 procesy legislacyjne poszczegdlnych panstw. Rozpatrujgc system
regulacyjny w ramach, ktérego przygotowywane sg sprawozdania finansowe, najogolniejszymi
ramami regulacyjnymi s3 GAAP?’, czyli ogolnie akceptowalne zasady rachunkowosci, na ktore
sktadajg si¢ w zaleznosci od jurysdykcji konkretne, obowiazujace w nich regulacje. Przepisy
GAAP w roznych krajach mogg si¢ r6zni¢, jednak wynikajg one z tych samych zrédet regulacii,
ktore bezposrednio wptywaja na ich ksztatt. Najogolniej zrodta ogdlnie akceptowanych zasad

rachunkowosci w krajach nalezacych do Unii Europejskiej prezentuje schemat 5.

Standardy migdzynarodowe, krajowe i
inne publikowane przez profesjonalne
instytucje akty prawa

Przepisy prawa spotek

Dyrektywy UE

Przepisy prawa Gietd Papierow
Wartosciowych
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Schemat 5. Zrédla ogélnie akceptowalnych zasad rachunkowosci i sprawozdawczosci

panstw UE

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Advanced Financial Accounting, Accounting Technicians, Ireland

2015, s. 21.

http://www.accountingtechniciansireland.ie/Files/Documents_and Forms/Advanced Financial Accounting Sa

mple Chapter.pdf, [dost¢p z dnia: 01.07.2019].

W wigkszosci rozwinigtych krajow stosowane sg krajowe standardy rachunkowosci

1 sprawozdawczos$ci finansowej, jednakze nie bez znaczenia dla ich ksztattu sg uregulowania

27 Generally Accepted Accounting Principles.
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okre$lane na arenie miedzynarodowej?s. W przypadku Polski wptyw na krajowe przepisy
rachunkowos$ci 1 sprawozdawczosci finansowej maja wdrazane dyrektywy UE oraz
Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci 1 Migdzynarodowe Standardy Sprawozdawczos$ci
finansowe;j?’. Ponadto dla ksztattu sprawozdawczos$ci finansowej nie bez znaczenia s3 takze
przepisy Gieldy Papieréw Wartosciowych w Warszawie, jak i inne uregulowania krajowe.
Zestawienie rodzajow sprawozdan finansowych i podmiotdw sporzadzajacych te sprawozdania

zawiera schemat 6.

28 Por. B.K.B. Kwok, Accounting Irregularities in Financial Statements: A Definitive Guide for Litigators,
Auditors and Fraud Investigators, Routledge, New York 2016, s. 23.

2 Przykladami sg uchwalenie w 1994 roku ustawy o rachunkowosci jako rezultatu wdrozenia dyrektyw UE (IV,
VII i VIII), jak rowniez nowelizacja tejze ustawy w 2000 roku, ktéra weszta w zycie w 2002 roku. W kolejnych
latach rdwniez mialy miejsce korekty prawa krajowego. Podobne zmiany mialy miejsce w prawie krajowym
innych panstw cztonkowskich UE.
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Rodzaje sprawozdan finansowych w

przedsiebiorstwie
sprawozdanie finansowe wg/

rachunkowosci

7N

0gdlnego przeznaczenia skonsolidowane

RN ~_

podlegajace badaniu

sprawozdanie dla Gtownego Urzedu
Statystycznego

nie podlegajace badal

wspdlnika jednostki wspotzaleinej lub
‘ znaczacego inwestora (holidingu finansowego)
grupy kapitatowe]
wg Ustawy o wg
rachunkowosci Miedzynarodowych
Standardow
Sprawozdawczos$ci
Finansowej
wg Ustawy o
rachunkowosci we Ustawy o
& y' ) wg Miedzynarodowych
rachunkowosci i
Standardéw
Sprawozdawczosci
Finansowej
wg
Miedzynarodowych
wg Ustawy o .
. Standardow
rachunkowosci L.
Sprawozdawczosci
Finansowej

\ sprawozdanie dla Gieldy Papieréw

Wartosciowych w Warszawie

raport okresowy

spra&ozdanie Fo1 sprawozdanie F02  kwartalby lub pdfroczny
(kwartalne i pétroczne)

(roczne) raport okresowy
wg Miedzynarodowych
Standardow
Sprawozdawczos
Finansowej
wg Ustawy o

rachunkowosci oraz
przepisow polskiego
wynku kapitatowego

wg Ustawy o
rachunkowosci oraz
przepisow polskiego
wynku kapitatowego

roczny

wg
Miedzynarodowych
Standardow
Sprawozdawczosci
Finansowej

\

skonsolidowany
raport okresowy

Ayskonsolidowanyrapon okresowy

kwartalnylub
pdtroczny
skonsolidowany
raport okresowy
wg Ustawy o
rachunkowosci oraz
przepisow polskiego
wynku kapitatowego
wg Ustawy o wg Miedzynarodowych
rachunkowosci oraz Standardow
przepisow polskiego Sprawozdawczosci
wynku kapitatowego Finansowej
wg
Miedzynarodowych
Standarddw
Sprawozdawczosci
Finansowej

Schemat 6. Zestawienie rodzajow sprawozdan finansowych i podmiotéw sporzadzajacych te sprawozdania

Zrédto: D. Wedzki, Sprawozdanie finansowe przedsiebiorstwa wedlug polskiego prawa bilansowego, Wolters Kluwer S.A., Warszawa 2014, s. 17.
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Co do zasady, przepisy bedace uregulowaniami prawnymi w Polsce opieraja si¢ na
ramach wynikajacych z zalozen koncepcyjnych wypracowanych wspolnie przez IASB
i FASB*. Wspomniane Ramy konceptualne stanowia fundamenty sprawozdawczosci
finansowej o charakterze miedzynarodowym, a nawet globalnym, jednak nie zawieraja
szczegotowych wytycznych i konkretnych uregulowan w tym zakresie. Zrewidowane w 2018
roku Ramy koncepcyjne®! reguluja nastepujace kwestie:

1. Cele sprawozdawczosci finansowe;.

2. Cechy jakosciowe uzytecznych informacji finansowych.

3. Opis jednostek sprawozdawczych i jego ramy.

4. Definicje sktadnikoéw aktywow, zobowigzan, kapitatow, przychodow i kosztow, oraz
wytyczne objasniajace te definicje.

5. Kryteria kwalifikowania aktywdw 1 zobowigzan w sprawozdaniach finansowych (ich
rozpoznawanie) oraz wytyczne do zaprzestania ich prezentacji (zaprzestanie

ujmowania).
6. Podstawy wyceny 1 wytyczne w tym zakresie.

7. Koncepcje 1 wytyczne w zakresie prezentacji 1 ujawniania informacji

w sprawozdaniach finansowych.

8. Koncepcje dotyczace kapitatu i jego utrzymania.

2

Zalezno$¢ pomiedzy Ramami konceptualnymi®> a opierajacymi sie¢ na nich

uregulowaniami mi¢dzynarodowymi i lokalnymi prezentuje schemat 7.

3% Dialog tych dwoch instytucji zapoczatkowal proces konwergencji MSSF i US GAAP i wytyczenie wspolnych
obszarow regulacji.

31 Por. https://www.ifrs.org/issued-standards/list-of-standards/conceptual-framework [dostep z dnia 10.07.2019].
32 Warto zauwazy¢, ze Ramy konceptualne traktowane sg jako teoria rachunkowosci.
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"Zatozenia koncepcyjne"

Cele, fundamentalne zatlozenia, podstawowe zasady sporzadzania
sprawozdan finansowych

v

MSR 1
"Prezentacja sprawozdan finansowych"

Ogodlne zasady przygotowywania i prezentacji sprawozdan finansowych.
Zakres i minimalna zawarto$¢

v

Pozostate MSR / MSSF

Szczegotowe zasady uznawania, pomiaru i ujawniania poszczegolnych
transakcji i zdarzen

v

Interpretacje MSR / MSSF

Wskazowki majace zapewni¢ poprawne zastosowanie zasad okre§lonych w
poszczegdlnych MSR/ MSSF

Schemat 7. Zalozenia koncepcyjne jako fundament MSR/MSSF

Zrédto: por. J. Samelak, Koncepcja sprawozdania finansowego wedlug “Ram  Konceptualnych”
i Miedzynarodowego Standardu Rachunkowosci nr 1 oraz polskiego prawa bilansowego, w: Funkcje
Rachunkowosci w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, pod red. W. Gabrusewicz, Wydawnictwo AE w Poznaniu,
Poznan 2005, s. 48.

Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej zostaly wdrozone®® do
polskiego prawa bilansowego poprzez rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
1606/2002 w sprawie zastosowania miedzynarodowych standardow rachunkowosci**.

Analizujagc w dalszym zakresie uregulowania prawne dotyczace sprawozdawczosci
finansowej w Polsce wyrdzni¢ nalezy przede wszystkim:

- Migdzynarodowe Standardy Rachunkowosci 1 Migdzynarodowe Standardy

Sprawozdawczo$ci Finansowej, wraz z odnoszacymi si¢ do nich interpretacjami.

Od 1 stycznia 2005 roku spotki notowane na regulowanych rynkach Unii Europejskiej
zobowigzane sg do stosowania MSR/MSSF dla skonsolidowanych sprawozdan

finansowych. Dodatkowo wprowadzono obowigzek stosowania globalnych MSSF

33 Aplikowane Rozporzadzeniem (WE) Parlamentu Europejskiego i Rady nr 1606/2002 z dnia 19 lipca 2002 roku
w sprawie stosowania migdzynarodowych standardéow rachunkowosci. Dz.U. L 243/1 z 11 wrze$nia 2002 r.

3% Wspomniane rozporzadzenie i aplikowane w nim MSSF nie byly pierwszymi regulacjami rachunkowosci
obowiazujacymi we wspoélnocie; wprowadzenie Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/34/UE z 26
czerwca 2013 roku uchylito wezesniej obowigzujace Czwartg Dyrektywe Rady 78/660/EWG z dnia 25 lipca 1978
w sprawie rocznych sprawozdan finansowych niektorych rodzajow spotek oraz Siddma Dyrektywe Rady
83/349/EWG z dnia 13 czerwca 1983 roku w sprawie skonsolidowanych sprawozdan finansowych.
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w przypadku innych podmiotéw dla osiggni¢cia spojnosci standardow stosowanych
w Europie z MSSF. W Polsce poza spotkami notowanymi na Gieldzie Papierow
Wartosciowych w Warszawie, raportujgcymi skonsolidowane sprawozdania

finansowe, przepisy te natozyly rowniez obowigzek stosowania MSSF na banki.

List¢ obowigzujacych na dzien 11 lipca 2019 roku MRS, MSSF oraz dotyczacych ich

interpretacji zawiera zatacznik 1.
Przepisy Ustawy o rachunkowosci oraz odpowiednie rozporzadzenia wykonawcze.

Wprowadzenie przepisow wdrazajacych dyrektywy Unii Europejskiej wymusito
wiele zmian w Ustawie o rachunkowos$ci. Obszerne nowelizacje, w szczeg6lnosci
nowelizacja przeprowadzona w 2000 roku, doprowadzily w duzej mierze do
zgodnosci przepisow polskiej ustawy z regulacjami MSR/MSSF, a takze dyrektyw
Unii Europejskie;.

List¢ obowigzujacych na dzien 11 lipca 2019 roku rozporzadzen do Ustawy

o rachunkowo$ci zawiera zalacznik 2.

Krajowe Standardy Rachunkowosci uznawane za element prawa bilansowego™
zawieraja szczegOtowe unormowania, ktére nie zostalty zawarte w Ustawie

o rachunkowosci®.

List¢ obowigzujacych na dzien 11 lipca 2019 Krajowych Standardéw Rachunkowosci

zawiera zalacznik 3.

Przepisy polskiego rynku kapitatlowego (w tym Gietdy Papieréw Wartosciowych
w Warszawie) — okreslaja, jakie informacje finansowe, obok informacji poufnych
i raportéw biezacych, powinny by¢ przekazywane do publicznej wiadomosci przez
emitentoOw papierow wartosciowych dopuszczonych do obrotu na rynku oficjalnych
notowan gieldowych. Informacje te stanowig najistotniejsze zrodio informacji
finansowych o spdtkach notowanych na rynku regulowanym i s3 nazywane

informacjami okresowymi*’. Obowigzek przekazywania raportow okresowych ma

35 Patrz: art. 10 ust. 3 Ustawy o rachunkowosci.

3¢ Instytucjg odpowiedzialng za wydawanie i aktualizacje Krajowych Standardéw Rachunkowosci jest
ustanowiony przez Ministra Finansow Rozporzadzeniem z 28 listopada 2004 roku Komitet Standardow
Rachunkowosci.

37 Por. M. Pachucki, A. Plutecki, Jak prawidtowo wypetniaé obowigzki informacyjne, KNF, Warszawa 2018,

s. 23.
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swoje bezposrednie zrodto w przepisach dyrektywy o przejrzystoéci®®, ktéra okresla
zakres 1 terminy publikacji tych raportdow. Regulacje dyrektywy maja swoje
odzwierciedlenie na gruncie prawa polskiego w rozporzadzeniu Ministra Finansow

z dnia 29 marca 2018 r. *°

List¢  wybranych, obowigzujacych emitentéw  papierow  wartoSciowych
dopuszczonych do obrotu na rynku oficjalnych notowan gieldowych w Polsce

regulacji prawnych na dzien 11 lipca 2019, zawiera zalacznik 4.

Przechodzac od unormowan prawnych do analizy faktycznych przepisOw przez nie
stanowionych w zakresie sprawozdawczosci finansowej, poza nadrz¢dnymi kwestiami
regulowanymi przez wspomniane Ramy konceptualne, istotne sa konkretne uregulowania
artykutowane w przepisach. W zakresie sprawozdawczosci finansowej jako punkt wyjscia do
tego typu analizy mozna przyja¢ MSR 1 ,,Prezentacja sprawozdan finansowych”, ktory jak
zostato przedstawione na schemacie 7, jest bezposrednim rozwini¢ciem zatozen koncepcyjnych
1 zawiera wskazowki przetozenia ich zastosowania na wymiar praktyczny.

Celem MSR 1 jest uregulowanie podstaw prezentacji sprawozdan finansowych
0 ogélnym  przeznaczeniu, aby zapewni¢ porownywalno$s¢ danych  zawartych
w sprawozdaniach finansowych jednostki z jej sprawozdaniami z poprzednich okreséw oraz ze
sprawozdaniami innych jednostek. Aby ten cel osiggna¢, standard podaje ogdlne wymagania
dotyczace prezentacji sprawozdan finansowych, wytyczne dotyczace ich struktury i wymogi
odnoszace si¢ do ich minimalnej zawartosci*®. W zakresie wspomnianych wytycznych
dotyczacych minimalnej struktury sprawozdania finansowego MSR 1 zaklada, ze pelne
sprawozdania finansowe sktadaja sie z*!:

- sprawozdania z sytuacji finansowej na koniec okresu,
- sprawozdania z zyskéw lub strat 1 innych catkowitych dochodow za dany okres,

- sprawozdania ze zmian w kapitale wlasnym za dany okres,

38 Dyrektywa o przejrzystosci — dyrektywa 2004/109/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 15 grudnia
2004 r. w sprawie harmonizacji wymogoéw dotyczacych przejrzystosci informacji o emitentach, ktorych papiery
warto$ciowe dopuszczone s3 do obrotu na rynku regulowanym oraz zmieniajaca dyrektywe 2001/34/WE (Dz.
Urz. UE L 390 z dnia 31 grudnia 2004 r., str. 38, z p6zn. zm.).

3% Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 29 marca 2018 r. w sprawie informacji biezacych i okresowych
przekazywanych przez emitentow papieréw wartosciowych oraz warunkoéw uznawania za rOwnowazne
informacji wymaganych przepisami prawa panstwa niebedacego panstwem cztonkowskim, (Dz. U. z 2018 r.
poz. 757).

40 MSR 1, par. 1.

41 Por. MSR 1, par. 10.
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- sprawozdania z przeptywow pieni¢znych za dany okres,

- informacji dodatkowych, zawierajacych podsumowanie istotnych zasad (polityki)

rachunkowosci oraz inne informacje objasniajace,
- informacji porownawczych w odniesieniu do poprzedniego okresu,

- sprawozdania z sytuacji finansowej na poczatek poprzedniego okresu, jezeli
jednostka zastosowala zasady (polityke) rachunkowos$ci retrospektywnie lub
dokonata retrospektywnego przeksztatcenia pozycji w sprawozdaniach finansowych

lub przeklasyfikowata pozycje w sprawozdaniach finansowych.

W ramach swoich uregulowan MSR 1 zawiera nie tylko informacje na temat struktury
sprawozdania finansowego, ale daje takze konkretne wytyczne dotyczace wymogow
stawianych strukturze i tresci konkretnych juz elementéw sprawozdan finansowych®’.
Dodatkowo, zgodnie z zalezno$ciami zaprezentowanymi na schemacie 7, inne MSR 1 MSSF
ustalajg dalsze, bardziej szczegdlowe zasady dotyczace uznawania, wyceny, pomiaru,
ujawniania i uyymowania poszczegdlnych transakcji i zdarzen. Wraz z odnoszacymi si¢ do nich
interpretacjami stwarzaja ramy dla sprawozdawczosci finansowej*. O ile przepisy
MSR/ MSSF nie okreslaja obligatoryjnego catosciowego wzoru sprawozdania finansowego
1jego poszczegolnych elementdw, a tylko okre$laja minimalne wymagania co do ich
szczegdtowosci*, to w ramach polskich uregulowan prawnych wytyczne w zakresie
sprawozdawczo$ci finansowej zawarte w Ustawie o rachunkowosci okreslaja wzorcowe
zakresy informacji wykazywanych w sprawozdaniach finansowych, ktore zawarte sg
zalgcznikach do wspomnianej ustawy™®.

Waznym podsumowaniem uregulowan prawnych odnoszacych si¢ do sprawozdawczosci
finansowej jest fakt, ze celem sprawozdan finansowych jest uporzadkowane przedstawienie
sytuacji finansowej 1 efektywnos$ci finansowej jednostki. Wskazanym w MRS 1 celem
sprawozdania finansowego jest dostarczanie informacji na temat sytuacji finansowe;,
efektywnosci finansowej i przeptywdéw pienigznych jednostki, ktore sa uzyteczne dla

szerokiego kregu uzytkownikéw przy podejmowaniu przez nich decyzji gospodarczych.

42 Patrz: MSR 1, par. 47 i nastgpne.

43 Podkre$lenia wymaga rowniez fakt, ze uregulowania MSR 1 w par. 15 i nastepnych, zawieraja szereg zasad,
wywodzacych si¢ m.in. z Ram konceptualnych, okreslanych jako cechy gltowne, ktorych zastosowanie jest
wymagane dla przygotowania prawidtowej sprawozdawczosci finansowe;.

4 Patrz: MSR 1.

4 Przepisy dotyczace sprawozdan finansowych okre$lone sg w rozdziale 5 i 6 Ustawy o rachunkowosci, za$ wzory
sprawozdan finansowych zawierajg zataczniki 1 — 6 ustawy.
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Ponadto sprawozdanie finansowe przedstawia takze rezultaty staranno$ci w zarzadzaniu przez
kierownictwo powierzonymi mu zasobami*®. Dla poszerzenia obrazu i zakresu informacji
ujawnianych o jednostce, wiele podmiotow prezentuje dodatkowo analize finansowg
sporzadzong przez kierownictwo, zawierajaca opis oraz wyjasnienie gtbwnych wyznacznikoéw
efektywnosci finansowej 1 sytuacji finansowej jednostki oraz najistotniejsze obszary
niepewnosci, jakie jednostka napotkata. Raport taki moze zawiera¢ omowienie*’:

- gléwnych okolicznosci 1 czynnikéw wptywajacych na efektywnos¢ finansowa, w tym
zmian w §rodowisku, w ktorym jednostka prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza, reakcji
jednostki na te zmiany i ich efektéw, jak réwniez polityki inwestycyjnej jednostki
zmierzajacej do utrzymania i dalszej poprawy efektywnos$ci finansowej, w tym

polityki dotyczacej dywidend,

- zrodet finansowania, a takze docelowy wskaznik zobowigzan do kapitalu wtasnego,

oraz

- zasobow jednostki, ktore nie zostaly ujete w sprawozdaniu z sytuacji finansowej

sporzadzonym zgodnie z MSSF.

Podkreslenia jednak wymaga fakt, ze wszystkie wymienione w niniejszym podrozdziale
uregulowania prawne odnosza si¢ do sprawozdawczosci zewngtrznej 1 spelniaja wymogi
informacyjne stawiane przez instytucje i interesariuszy spoza wnetrza jednostki gospodarcze;.
Dane te czestokro¢ nie sa wystarczajagce dla efektywnego zarzadzania jednostkami.
Stwierdzenie to wyrazone zostato wprost w Uzasadnieniu wnioskow do Ram konceptualnych
sprawozdawczo$ci finansowej, ktore wskazuje, ze ze wzgledu na fakt, ze kierownictwo ma
mozliwo$¢ uzyskania dostgpu do dodatkowych informacji finansowych, sprawozdawczo$¢

finansowa nie musi by¢ wyraznie kierowana do kierownictwa*®.

46 MSR 1, par. 9.

47 Por. MSR 1, par.13.

8 Por. Basis for Conclusions on Conceptual Framework for Financial Reporting (2018), IFRS Foundation,
London 2018, s.21.
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1.2. Wybrane rozwigzania z zakresu rachunkowoS$ci zarzadczej w literaturze

przedmiotu w odniesieniu do sprawozdan finansowych

Zmiany w regulacjach zachodzace w Polsce na przestrzeni dziesigcioleci w zakresie
samych zasad rachunkowosci, jak 1 sporzadzania sprawozdan finansowych, miaty ogromy
wplyw na rozwdj rachunkowos$ci zarzadczej. Na uwage zasluguje fakt, Zze w systemie
gospodarki planowej przedsigbiorstwa nie posiadly samodzielnosci decyzyjnej, a system
rachunkowosci zarzadczej nie byt potrzebny kadrze zarzadzajacej do podejmowania decyzji.
Mocno rozbudowana byta natomiast sprawozdawczo$¢ zewnetrzna firm w szczegolnosci
w zwiazku z zapotrzebowania informacyjnym do budowania plandw. W procesie transformacji
gospodarki (1989-1991) przedsiebiorcy ciagle jeszcze na mocy rozporzadzen Ministra
Finansow, jeszcze z czasow gospodarki planowej (1968 1 1983), byly zobowigzane do
stosowania tradycyjnych systeméw rachunku kosztéw petnych. Wplywalo to na brak
podejmowania dzialan zmierzajacych do zbudowania nowych systeméw informacyjnych dla
proceséw zarzadzania. Zmiana taka zostata zapoczatkowana w Polsce dopiero w 1991 roku,
kiedy to w Zycie weszly przepisy rozporzadzenia Ministra Finansow z 15 stycznia 19914,
Zgodnie z nowymi regulacjami rachunek kosztow przedsigbiorstwa przestat podlegac
bezposrednim regulacjom rzadowym w Polsce 1 stal si¢ przedmiotem decyzji kadry
zarzadzajacej. Zapoczatkowato to wdrazanie zmian w systemach rachunku kosztow
1 rozpoczgcie budowania systemow rachunkowos$ci zarzadczej w przedsigbiorstwach. Celem
bylo zagwarantowanie uzytkownikom wewnetrznym informacji dla efektywnego zarzadzania
przedsigbiorstwem. W gestii bezposrednich regulacji rzadowych pozostal tylko obszar
rachunkowosci finansowej dostarczajacy informacji dla uzytkownikéw spoza organizacji,
takich jak: inwestorzy, kontrahenci, agendy rzadowe, banki i instytucje finansowe, itd.,
w formie sprawozdan rocznych: bilans rachunek wynikow (wariant poréwnawczy
i kalkulacyjny)™.

Kolejna faza zmian w regulacjach rachunkowosci nastapita po przyrzeczeniu przyjecia
Polski do Unii Europejskiej 1 byta wynikiem wdrozenia w polskie ustawodawstwo wytycznych
dyrektywy IV Unii Europejskiej’!. Przepisy te wprowadzajac wymogi w zakresie

sprawozdawczos$ci finansowe] wywarly bezposredni wptyw na systemy rachunku kosztéw

¥ Dz.U. z 1991r. nr 10.

50 Por. I. Sobanska, Rachunkowosé zarzgdcza podejscie operacyjne i strategiczne, C. H. Beck, Warszawa 2010,
s. 617.

51 Regulacje zostaly przyjete w randze ustawy. Zmiany zostaly wprowadzone do ustawy o rachunkowosci z dnia
24.09.1994 (Dz.U. z 2002, nr 76, poz.694 z p6zn. zm.).
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stosowane w przedsi¢biorstwach i wymusity wdrozenie konkretnych zmian. W ten sposob
regulacje zwigzane z rachunkowoscia i sprawozdawczos$cig finansowg istotnie oddzialtywaty na
systemy informacji wewnetrznej przedsigbiorstw takie, jak stosowane systemy rachunku
kosztow, a wigc 1 elementy rachunkowosci zarzadcze;.

Dalsze zmiany przepisow okres§lajacych zasady sprawozdawczosci finansowe;j
wprowadzone zostaly nowelizacja ustawy o rachunkowo$ci w celu zharmonizowania jej
z Migdzynarodowymi Standardami Rachunkowos$ci. Zmiany te miaty charakter paradygmatu
1 zorientowaty polska praktyke sporzadzania sprawozdan finansowych z transakcyjnej na
bilansowa, opartg na teorii wartoéci dla akcjonariuszy>2. Byt to kolejny krok otwierajacy
sprawozdawczo$¢ finansowg na obszar rachunkowos$ci zarzadczej. Sprawozdania finansowe
oprocz danych historycznych, mogly prezentowa¢ rowniez dane szacowane wynikajgce
z systemow rachunkowosci zarzadczej>>.

Trzeci etap zmian w uregulowaniach rachunkowos$ci miat miejsce po wejsciu Polski do
Unii Europejskiej 1 dotyczyla zasad przygotowania sprawozdan finansowych spodtkach
publicznych, o czym szerzej byta mowa w rozdziale 1.1. Co do zasady zmiany w obszarze
rachunkowos$ci 1 sprawozdawczosci finansowej spowodowaly zorientowanie sprawozdan
finansowych na pomiar warto$ci przedsigbiorstwa, a co si¢ z tym wigze, wymusito
zintegrowanie systemow rachunkowosci finansowej z informacja pochodzaca z rachunkowosci
zarzadczej. Ta za§ wymaga wdrozenia i zastosowania réznorodnych narz¢dzi rachunkowosci
zarzadczej. Dostosowywanie narzgdzi zaro6wno rachunkowosci  finansowej, jak
i rachunkowosci zarzadczej, do potrzeb sprawozdawczych, zmierzajacych do dostarczania
informacji istotnych dla jej odbiorcow, spowodowato wprowadzenie zmian w obu tych
obszarach. Na konwergencje wielu informacji tworzonych dla uzytkownikow wewnetrznych
w rachunkowos$ci zarzadczej zorientowanej na procesy zarzadzania strategicznego do
sprawozdania finansowego, wskazuja zasady i wymogi zawarte w wiekszoéci MSSF>.
Przyktadowe rozwigzania z obszaru rachunkowosci zarzadczej, ktore pozwalaja na
dostarczenie informacji wymaganych uregulowaniami Mig¢dzynarodowych Standardéw

Sprawozdawczosci Finansowej zaprezentowane zostaly w tabeli 3.

32 Por. 1. Sobanska, op. cit., s. 618.
53 Na przyktad budzety czy prognozy.
34 Por. 1. Sobanska, op. cit., s. 631.
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Tabela 3. Wybrane przepisy MSSF a rachunkowos¢ zarzadcza

Wybrane regulacje Miedzynarodowy Standard

Wybrany obszar / narzedzie rachunkowosci

Sprawozdawczo$ci Finansowej zarzadczej
MSR 1 Prezentacja sprawozdan finansowych Informacje odpowiednio ewidencjonowane,
- analiza finansowa zawierajaca opis i wyjasnienia analizowane 1 dostarczane przez w systemy
sktadnikéw wyniku i sytuacji finansowej podmiotu, rachunkowosci zarzadczej
obszarow niepewnosci, zrodet finansowania, polityke
zarzadzania ryzykiem>
- prezentacja dodatkowych raportow, np. o wptywie
jednostki na $rodowisko naturalne®
MSR 2 Zapasy Dane ilosciowe pochodzace =z rachunkowosci
- wskazanie rachunku kosztow standardowych jako zarzadczej  opartej na  rachunku  kosztow

techniki ustalania kosztu wytworzenia

standardowych, dane pochodzace z budzetow dla
okreslenia mozliwej do zrealizowania z wartosci netto
Zapasow

MSR 11 Umowy o ushuge budowlana

Informacje o stopniu zaawansowania poszczegolnych

- oszacowanie przychodow lub strat budow, jak rowniez kategoriach wynikowych

z niezakonczonych uméw budowlanych (przychody, koszty) ewidencjonowanych
w systemach ~ rachunkowos$ci  zarzadczej na
poszczegolne projekty budowlane

MSR 16 Rzeczowe aktywa trwale Dane rachunkowosci zarzadczej w tym dane

- prawidlowa wycena, ewidencjonowanie i
prezentacja rzeczowych aktywow trwatych

budzetowe bedace podstawa do okreslania okresow
uzytkowania aktywow, ich wartosci koncowej,
warto$ci odzyskiwanej, wycena kosztu wytwarzania
sktadnika aktywow trwalych wykonywanych we
wlanym zakresie, itd.

MSR 33 Zysk przypadajacy na jedna akcje
- przyktad wymogu prezentacji wskaznikow opartych
rowniez na danych niefinansowych

Dane, np. liczby zatrudnionych, wielkosci
relatywnych (tj. zysk na akcjg) generowane
ipozyskiwane ze  systemOéw  rachunkowosci

zarzadczej

MSR 34 Srodroczna sprawozdawczosé finansowa

Dane pochodzace z aktualizacji budzetow i prognoz w
ciaggu roku sprawozdawczego, bedace podstawe do

szacowania danych zamieszczanych
w sprawozdaniach
MSR 36 Utrata warto$ci aktywow Dane i wielko$ci szacunkowe, prognozowane,
MSR 8 Zasady (polityka) rachunkowosci, zmiany budzetowane pochodzace z narzgdzi rachunkowosci
wartos$ci szacunkowych i korygowanie bledow zarzadczej.

- szacowanie warto$ci odzyskiwanej, zwlaszcza
warto$ci uzytkowej w procesie oceny stopnia utraty
wartosci aktywow

- ujecie w sprawozdaniach finansowych zmian
wartosci szacunkowych, zmian zasad rachunkowosci

Dane pochodzace np. z:

- rachunkow cyklu zycia produktow, projektéw lub
sktadnikéw aktywow

- rachunku kosztow celu’’ - rachunku redukcji
kosztow>®

- analizy warto$ci®

- fancucha tworzenia wartosci,

- rachunkow efektywnosci dziatan
restrukturyzacyjnych

- szacunki przysztych przeptywow pienig¢znych
uwzgledniajacych warto$¢ pieniadza w czasie®

35 Patrz: MSR 1, par.13.

56 Patrz: MSR 1, par.14.

57 Target costing.

38 Kaizen.

% Value engineering.

0 Np. przez osrodki wypracowujace $rodki pieniczne.
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cigg dalszy tabeli 3

Wybrane regulacje Miedzynarodowy Standard
Sprawozdawczosci Finansowej

Wybrany obszar / narzedzie rachunkowosci
zarzadczej

MSR 38 Wartosci niematerialne
- prawidtowa wycena, ewidencjonowanie i
prezentacja sktadnikow aktywow

Dane pochodzace z systemu rachunku kosztow jako
podstawowego narzedzia rachunkowosci zarzadczej
pozwalajace okresli¢: np. koszty prac badawczych,
koszty =~ wytworzenia wartosci  niematerialnych
iprawnych w  wyniku prac  rozwojowych
prowadzonych we wlasnym zakresie

MSSF 5 Aktywa trwale przeznaczone do sprzedazy
oraz dziatalno$¢ zaniechana

- prawidlowa wycena, ewidencjonowanie i
prezentacja dziatalno$ci zaniechanej i aktywow
przeznaczonych do sprzedazy

Dane pochodzacej z ewidencji / klasyfikacji
zarzadczej, np. dotyczace nieefektywnych obiektow
(dziatalnosci, produkcji, linii technologicznych,
zaktadow itd.), w ktorej informacje wynikowe
(przychody i koszty) identyfikowane z analitycznymi
obiektami wyodrebnionymi w jednostce umozliwiaja
prawidlowe oddzielenie przychodow, kosztow
iwynikow  dla  dzialalnoéci  kontynuowanej
i zaniechanej

MSSF 8 Segmenty operacyjne
— ujawnienia w wybranych sprawozdaniach
finansowych dotyczace segmentéw operacyjnych®!

Informacje o poszczegodlnych segmentach
operacyjnych przedsiebiorstwa pochodzace
z ewidencji zarzadczej, w ktore segment operacyjnych
jest jednym z obiektow pomiaru przychodow, kosztow
i wynikow. Pozwalaja na dostarczenie informacji dla
sprawozdan finansowych, w ktorych dane agregowane
sa wertykalnie i dezagregowanie horyzontalnie, np.
w przypadku segmentéw wydzielonych wg kryterium
geograficznego

MSSF 15 Przychody z uméw z klientami
- wlasciwa prezentacja i rozpoznawanie przychodow

Dane pochodzace =z systemu budzetowania,
szacowania przychodow i kosztow w czasie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci, Miedzynarodowych

Standardow Sprawozdawczosci Finansowej oraz 1. Sobanska, Rachunkowosé¢ zarzgdcza podejscie operacyjne

i strategiczne, C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 629 - 639.

Nalezy jednak podkresli¢, ze wykorzystanie narzgdzi rachunkowosci zarzadczej, o ile ma

szerokie zastosowanie dla wspierania systemu sprawozdawczosci finansowej, nie jest jej

najwazniejszym i kluczowym celem. Zgodnie z jej definicjami przytaczanymi w literaturze,

rachunkowo$¢ zarzadcza ma na celu przede wszystkim wspieranie decyzji zarzadzajacych.

Wybrane definicje rachunkowos$ci zarzadczej obrazujace zakres i1 cel jej jako systemu

rachunkowosci zostaty zaprezentowane w tabeli 4.

6! Szerzej na ten temat patrz: B. Nita, Sprawozdawczosé segmentowa jako przejaw konwergencji rachunkowosci
finansowej i zarzqdczej, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 388, Wroctaw 2015,
$.285-294 oraz E. Nowak, Zarzgdcze aspekty sprawozdawczosci finansowej wedlug segmentow dzialalnosci, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 251, Wroctaw 2012, s.350-359.



Tabela 4. Definiowanie rachunkowosci zarzadczej

Autor Rok Definicja

Institute 1982 Rachunkowo$¢ zarzadcza jest procesem identyfikacji, pomiaru, gromadzenia,
of Management analizy przygotowania, interpretacji i komunikacji informacji finansowych
Accountants wykorzystywanych przez zarzadzajacych dla planowania, oceny i kontroli
(IM A)62 w ramach organizacji, a takze dla zapewnienia wlasciwego wykorzystania zasoboéw
H.T. Johnson, 1987 Rachunkowo$¢ zarzadcza dostarcza informacji do podejmowania decyzji
R.S. Kaplan® i zarzgdzania przedsigbiorstwem

T Kiziukiewicz®* 1995 System gromadzenia, opracowywania (klasyfikacji, syntezowania, analizy)
i prezentacji informacji (finansowych i operacyjnych) dotyczacych przeszitych
i przysztych zjawisk gospodarczych w celu wspomagania kierownictwa
w planowaniu, podejmowaniu decyzji i kontroli

M. Dobija65 1996 Rachunkowo$¢ zarzadcza stanowi naturalng kontynuacje rachunku kosztow
i wynikow. Jej celem jest poglebienie i rozszerzenie mozliwo$ci tworzenia
informacji ekonomicznej, racjonalizujacej decyzje zarzadzajacych

H. Coombs, 2005 Rachunkowo$¢ zarzadcza dostarcza uzytecznych informacji dla zarzadzajacych

D. Hobbs, (niezaleznie kim s menedzerowie z niej korzystajacy). W tym rozumieniu

E. Jenkins®® rachunkowos$¢ dostarcza wszystkich niezbednych informacji dla prowadzenia
organizacji

L. Sobanska®’ 2006 System rachunkow stuzacych ,,odkrywaniu” efektywnych obszaréw podmiotu

A.A. Jaruga, 2014 Proces generowania informacji finansowych i niefinansowych odpowiednio dla

P. Kabalski, potrzeb zarzadzania przedsicbiorstwem, w szczegdlnosci w celu ulatwienia

A. Szych’[a68 podejmowania decyzji operacyjnych i strategicznych przez pracownikow
i menedzerow przedsiebiorstwa

S. Sojak69 2015 System gromadzenia, klasyfikacji, agregacji, analizy i prezentowania informacji

finansowych i nie finansowych, wspomagajacych kierownikéw w procesie
podejmowania decyzji i kontroli (sterowania)

A. Kamela- 2017 Metody, techniki i procesy pozyskiwania klasyfikacji, ewidencji, agregacji, analizy
Sowinska, i prezentowania informacji zar6wno finansowych, jak i niefinansowych na
M. Macuda’® potrzeby podejmowania przez kierownictwo jednostki decyzji, planowania,

kontroli i innych dziatan o charakterze zarzadczym

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Na podkreslenie zastuguje takze fakt, Zze o ile sprawozdawczo$¢ finansowa,
charakteryzuje si¢ duzym poziomem sformalizowania, stuzacym zapewnieniu wypehienia
konkretnych zasad stawianych przed sprawozdaniami finansowymi, to rachunkowo$¢
zarzadcza nie podlega zadnym rygorom formalnym i nie rzadza nig Zzadne uregulowania
prawne. Niemniej jednak tematyka rachunkowosci zarzadczej na przestrzeni lat zajmowalo sig¢

wiele instytucji, rowniez probujac sformutowac jej jak najlepsza definicje. Wykaz organizacji

62 Statement No. 1A, New York: Institute of Management Accountants, 1982.

8 H.T. Johnson, R.S. Kaplan, The Rise and Fall of Management Accounting. Management Accounting January
1987, BI/INFORM Global, s.22.

4 T. Kiziukiewicz, Rachunkowosé zarzqdcza, Wydawnictwo Ekspert, Warszawa 1995, s.7.

5 M. Dobija, Zarys rachunkowosci zarzqdczej, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1996, s.9.

% H. Coombs, D. Hobbs, E. Jenkins, Management accounting. Principles and applications, SAGE Publications,
London 2005, s. 2.

67J. S. Czarnecki, Rachunek kosztow i rachunkowosé¢ zarzqdcza, C.H. Beck, Warszawa 2006, s 35.

% A.A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowosé¢ zarzqdcza, Wolters Kluwer, Warszawa 2014, 5.22.

'S, Sojak, Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztéw, t. I, Dom Organizatora, Torun 2015, s. 36.

0 A. Kamela-Sowinska, M. Macuda, Rachunkowosé zarzqdcza, Wydawnictwo UEP, Poznan 2017, s.11.
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w ujeciu chronologicznym opublikowania przez nie definicji rachunkowosci zarzadczej
zawiera tabela 57",

Tabela 5. Instytucje zajmujace si¢ systemem rachunkowosci zarzadczej na przestrzeni lat

Rok Nazwa instytucji
definicji
1956, 1966 Amerykanskie Stowarzyszenie Rachunkowosci (American Accounting Association)

1966 Instytut Ksiegowych Kosztéw i Pracy (Institute of Cost and Work Accountants —
ICWA) w Wielkiej Brytanii

1981 Krajowe Stowarzyszenie Rachunkowosci (National Association of Accountants — NAA)
w USA

1986 Migdzynarodowa Federacja Ksiggowych (International Federation of Accounting — IFAC)

1991 Instytut Specjalistow Rachunkowosci Zarzadczej (Institute of Management Accountants —
IMA) w USA

1993 Kanadyjskie Stowarzyszenie Specjalistow Rachunkowo$ci Zarzadczej (Society of Management

Accountants of Canada — SMAC)

2005 Licencjonowany Instytut Specjalistow Rachunkowosci Zarzadczej (The Chartered Institute
of management Accountants — CIMA) w Wielkiej Brytanii

2008 Instytut Specjalistow Rachunkowosci Zarzadczej (IMA) w USA
2014 Amerykanski Instytut Certyfikowanych Publicznych Ksiggowych (American Institute of CPAs)
i CIMA

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A. Szychta, Definicja rachunkowosci zarzqdczej w ujeciu ewolucyjnym,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2018, s 387.

Najnowsza definicja rachunkowosci zarzadczej pochodzi z 2014 roku 1 zostala
zaproponowana przez AICPA i CIMA, tj. dwie $wiatowe organizacje zrzeszajace specjalistow
rachunkowosci. Jest ona zawarta w wydanych przez nie Globalnych Zasadach Rachunkowosci
Zarzadczej'?, ktore stanowig zbidr dobrych praktyk w tej dziedzinie. Zgodnie z Globalnymi
Zasadami Rachunkowos$ci Zarzadczej jest to pozyskiwanie, analizowanie, komunikowanie oraz
wykorzystywanie informacji finansowych i niefinansowych — ktéore majg znaczenie przy

podejmowaniu decyzji biznesowych — w celu tworzenia i ochrony wartosci dla organizacji’>.

"l Ze wzgledu na ograniczong objeto$¢ pracy nie beda w niej przytaczane wszystkie wypracowane przez
wspomniane organizacje definicje.

72 Patrz: https://www.cgma.org/content/dam/cgma/resources/reports/downloadabledocuments/global-
management-accounting-principles.pdf, [dostep z dnia 20.07.2019].

3 N. Smith, Global Management Accounting Principles, Chartered Institute of Management Accountants,
London 2017, s.50.
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Globalne Zasady Rachunkowosci zarzadczej, jak zostato wezesniej wspomniane, nie sg
zbiorem konkretnych narzedzi, a raczej prezentuja zbiér dobrych praktyk, majacy pomagaé
roznorodnym organizacjom w czerpaniu wartosci z coraz wiekszej ilosci informacji. Nalezy
jednak podkresli¢, ze wdrazane w organizacjach systemy rachunkowosci zarzadczej sa
rozwigzaniami indywidualnymi, wypracowanymi przez przedsi¢biorstwa i sg czesto $cisle
chronione tajemnicg, poniewaz czestokro¢ sa czynnikiem decydujacym o przewadze
konkurencyjnej przedsigbiorstwa’®. Charakterystyka podstawowych cech rachunkowosci
finansowej (regulowanej przepisami prawa) i rachunkowos$ci zarzadczej (wypracowywanej
indywidualnie przez organizacje), przytaczana jest w wielu opracowaniach i literaturze
przedmiotu. Podstawowe réznice” pomiedzy obiema dziedzinami zostaly zaprezentowane
w tabeli 6.

Tabela 6. Cechy charakterystyczne rachunkowosci zarzadczej i rachunkowosci

finansowej
Rachunkowos$¢ zarzadcza Rachunkowos¢ finansowa
Zorientowana do wnetrza organizacji Zorientowana na otoczenie zewnetrzne organizacji
Brak obowigzkowych uregulowan prawnych Obowigzuja uregulowania prawne

Informacja finansowa i niefinansowa, moze to by¢
informacja o charakterze subiektywnym

Podkresla znaczenie przyszlych zdarzen Zorientowana na informacje historyczne
Dostarcza informacji wewngtrznej o znacznym
stopniu szczegodtowosci

Szerokie spektrum zainteresowania

i wielodyscyplinarna

Informacja finansowa o charakterze obiektywnym

Dostarcza informacji o firmie jako catosci

Funkcjonujgca samodzielnie i niezaleznie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. S. Rich, J. P. Jones, D. L. Heitger, M. M. Mowen, D. R. Hansen,
Cornerstones of Financial and Managerial Accounting. Current Trends Update, South-Western Cengage
Learning, Mason 2010, s.707.

Jako podsumowanie cech charakterystycznych rachunkowosci zarzadczej i finansowe;j
warto podkresli¢, ze rachunkowos¢ zarzadcza nie ma charakteru podrzednego w stosunku do
rachunkowosci finansowej. Jest raczej procesem, ktory obejmuje rachunkowo$¢ zarzadcza,

podatkowa, analize danych i inne dziatania w obszarze rachunkowosci’® i ma charakter $cisle

"4 Por. G. Lew, E.W. Maruszewska, P. Szczypa, Rachunkowosé zarzqdcza od teorii do praktyki, CeDeWu,
Warszawa 2019, s.28.

75 Ze wzgledu na objeto$¢ opracowania nie zaprezentowano pelnego spektrum poréwnania. Szerzej na ten temat:
1. Sobanska, Rachunkowos¢ zarzqdcza podejscie operacyjne i strategiczne, C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 75;
A.A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzgdcza, Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s.40; S.
Sojak, Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztow, t. I, Dom Organizatora, Torun 2015, s. 39; B.E. Needles,
M. Powers, S.V. Crosson, Financial and Managerial Accounting, 9th Edition, South-Western Cengage
Learning, Mason 2011, s.5.

6 Por. S. V. Crosson, B. E. Needles, Jr., Managerial Accounting 8" edition, Houghton Mifflin Company, Boston,
New York 2008, s. 4.

44



wspierajacy w stosunku do sprawozdawczosci finansowej, o czym byla mowa wczedniej
w niniejszym rozdziale. Zgodnie z Globalnymi Zasadami Rachunkowosci Zarzadczej jej

system ma zastosowanie w réznych obszarach organizacji, a jego zastosowanie ma réoznorodny

charakter.

Podstawowe

obszary zastosowania rachunkowosci zarzadczej zostaly

zaprezentowane w tabeli 7.

Tabela 7. Obszary zastosowania rachunkowosci zarzadczej

Obszary praktyki

Opis

Transformacja kosztow
i zarzadzanie kosztami

Wazrost satysfakcji klienta dzigki dostarczaniu produktow wysokiej jakosci
odznaczajacych si¢ korzystnymi cenami

Sprawozdawczo$¢
Zewnegtrzna

Zapewnia integracj¢ z szeroka baza interesariuszy w celu informowania ich
0 strategii organizacji, modelu biznesowym i dokonaniach

Strategia finansowa

Zapewnia zrownowazenie pomi¢dzy potrzebami kapitalowymi
a oczekiwaniami interesariuszy

organizacji

Kontrola wewngtrzna

Gwarantuje zabezpieczenie aktywow oraz wlasciwy rozrachunek ze zuzywanych
zasoboéw

Ocena projektow
Inwestycyjnych

Podkresla konieczno$¢ pozyskiwania funduszy, ktoére tworza wartos¢
dla interesariuszy, oraz zasadno$¢ unikania przedsiewzie¢, ktoére mogg ja obnizy¢

Budzetowanie

Ocenia dokonania z punktu widzenia osiggni¢cia celow i umozliwia podjecie dziatan
usprawniajacych

Decyzje cenowe

Zwicksza rentowno$¢ oraz pomaga organizacji pozycjonowaé produkty i ushugi na
rynkach docelowych

Zarzadzanie projektami

Zapewnia kontrole nad projektami i prawdopodobienstwo uzyskania korzysci
z realizacji projektow, a takze ograniczanie ryzyka

Zapewnienie zgodno$ci
Z przepisami

Chroni warto$¢ i minimalizuje straty poprzez unikanie ponoszenia bezposrednich
i posrednich kosztow dzialan zwigzanych z egzekwowaniem przestrzegania
obowigzujacych przepisow

Zarzadzanie zasobami

Umozliwia skuteczne i sprawne zarzadzanie transformacyjnym i
ulepszaniem produktow i procesow

ciaglym

Zarzadzanie ryzykiem

Ogranicza niepewno$¢ poprzez zwigkszanie prawdopodobienstwa sukcesu oraz
ograniczanie ryzyka porazki w procesie realizacji strategii

Strategiczne
zarzadzanie podatkami

Podnosi $wiadomos$c¢ i zapewnia lepsze zrozumienie wptywu odpowiednich regulacji
podatkowych obowigzujacych w danym systemie prawnym

Zarzadzanie finansami

Zapewnia dostep do srodkow pieni¢znych wystarczajacych na pokrycie zobowiazan
i sfinansowanie kluczowych szans biznesowych

Audyt wewngtrzny

Gwarantuje wlasciwe sterowanie wszystkimi rodzajami ryzyka i
dlugoterminowej wartosci

ochrong

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: N. Smith, Global Management Accounting Principles, Chartered

Institute of Management Accountants, London 2017, s.17

oraz https://www.cgma.org/resources/reports/globalmanagementaccountingprinciples/practice-areas.html,

[dostep z 15.07.2019].

Jak wynika z tabeli 7, rachunkowos¢ zarzadcza $cisle wigze si¢ z innymi dziedzinami,
np. ze sprawozdawczo$cig finansowg (zewngtrzng), kontrola wewngtrzng, zarzgdzaniem
kosztami, czy budzetowaniem. Jest to dziedzina, ktdra czerpie z jednej strony ze standardow
rachunkowosci i sprawozdawczo$ci finansowej, z drugiej strony dostarcza informacji zwrotne;j
dla potrzeb zgodnosci sprawozdan finansowych z przepisami prawa. Podobnie jest

w przypadku wspotdziatania z obszarem kontroli wewnetrznej — z jednej strony rachunkowos¢
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zarzadcza jest zrodtem informacji na temat obszaréw wymagajacych wdrozenia lub poprawy
funkcjonowania kontroli wewnetrznej, z drugiej dostarcza informacji zwrotnej o wynikach jej
dziatania. Przeplatanie si¢ 1 wspodldzialanie elementow sprawozdawczos$ci finansowe;,
rachunkowosci zarzadczej i1 kontroli wewngetrznej tworzy niejako system, ktoéry natozony na
konkretne organizacje pozwala na:

- prawidlowe raportowanie zewnetrze (obszar sprawozdawczosci finansowej),

- wydobywanie z duzej ilosci danych — tych najbardziej istotnych i wartosciowych
informacji, jak rowniez takie projektowanie narzedzi, aby mozliwe byto kreowanie,
ewidencjonowanie 1 analiza danych finansowych 1 niefinansowych, dla
podejmowania trafnych decyzji 1 efektywnego zarzadzania podmiotem (obszar

rachunkowosci zarzadczej),

- wdrazanie rozwigzan monitorujgcych i pozwalajacych na sterowanie procesami dla
potrzeb poprawy efektywnosci dziatania organizacji w poszczeg6lnych jej obszarach

(obszar kontroli wewnetrznej).

Wszystkie te rozwigzania, o bardzo odmiennym charakterze, uzupetniaja si¢ wzajemnie.
Mozliwosci ich zastosowania 1 wykorzystywania ich wzajemnych zaleznosci, relacji 1 interakcji

zostang zaprezentowane w dalszej czgsci rozprawy.

1.3. Zintegrowana koncepcja ramowa jako fundament Kkontroli wewnetrznej

wspierajacej narzedzia rachunkowosci zarzadczej

Jednym z waznych, wskazanych w poprzednim rozdziale obszaréw oddziatywania
rachunkowosci zarzadczej jest kontrola wewnetrzna. O ile rachunkowo$¢ zarzadcza dostarcza
szerokiego wachlarza narz¢dzi pozwalajacych na wygenerowanie 1 analiz¢ informacji
(w szczegblnosci dla kadry zarzadzajacej 1 osob podejmujacych decyzje), to kontrola
wewnetrzna jest przede wszystkim zrodlem narzedzi, ktore zastosowane w organizacji
pozwalaja na odpowiednie nig sterowanie dla osiggnigcia konkretnych zamierzen. W literaturze
przedmiotu kontrola wewngtrzna czgsto dzielona jest na kontrole funkcjonalng

i instytucjonalng.”” Ze wzgledu na charakter pracy przedmiotem badania i analiz bedzie przede

77 Kontrola wewnetrzna w ujeciu funkcjonalnym (podejscie anglosaskie) jest to typ funkcji kierowniczej. Jej
realizacjg zajmuje si¢ kazdy szczebel organizacji w trakcie realizacji zadan. Polega na ustalaniu stanu faktycznego,
poréwnaniu z ustalonym wzorcem i wyprowadzeniu wnioskow wraz z podjeciem dziatan korygujacych. Kontrola
wewngetrzna w ujeciu instytucjonalnym (tradycyjne podejscie polskie) jest to specjalistyczna komoérka wydzielana
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wszystkim pierwszy z wymienionych rodzajow kontroli wewnetrznej — o charakterze
funkcjonalnym’s.
Jako wazny element funkcjonowania organizacji na przestrzeni ostatnich dziesigtek lat

kontrola wewnetrzna byla przedmiotem zainteresowania wielu teoretykow,”

ktorzy
wypracowali jej definicje i zajmowali si¢ jej teorig. Wybrane definicje kontroli wypracowane
przez naukowcoéw zar6wno z obszaru zarzadzania, jak i finanséw i rachunkowosci zostaty
zaprezentowane w tabeli 8.

Tabela 8. Wybrane definicje kontroli wewnetrznej

Teoria Definicja kontroli wewnetrznej

Systematyczne dziatanie na rzecz:

- ustanowienia norm efektywnosci przy planowanych celach

- zaprojektowania informacyjnych sprzg¢zen zwrotnych

- pordwnania rzeczywistej efektywnos$ci z wyznaczonymi normami

- ustalania uchybien i pomiaru ich znaczenia oraz podejmowania wszelkich krokéw

potrzebnych do zapewnienia, by wszystkie zasoby przedsigbiorstwa byly wykorzystywane

najskuteczniej i najsprawniej do osiagniecia celow

Ciagly, aktywny proces stanowiacy integralny element systemu kierowania, majacy na celu

uzyskanie przekonania, ze wszystkie zasoby przedsigbiorstwa wykorzystywane sg w sposob

optymalny dla realizacji ustalonych w jednostce celow

Funkcja — konieczne stadium zorganizowanego dzialania (procesu kierowania), polegajaca

na sprawdzaniu i ocenianiu réwnych obszaréw dziatalnosci

System organizacyjny (system kontroli wewnetrznej) charakteryzujacy sig:

- wewnetrzng koordynacja, okreslong strukturg elementow, gdzie poszczegdlne sktadowe

Finansow powinny si¢ wzajemnie uzupehiac i tworzy¢ logiczna catosé¢

i rachunkowos$ci - powigzaniami i wspoétzaleznoscia elementéw kontroli wewnetrznej z poszczegdlnymi
sktadnikami jednostki i jej funkcjami
- funkcjonowaniem systemu w podmiocie polega na dziataniach kontrolnych oséb
wchodzacych w sktad systemu kontroli jak réwniez dzialaniami, mechanizmami
i procedurami wpisanymi w funkcje pozostalych elementow tego systemu

Zarzadzania

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, PWE,
Warszawa 2001, s. 538; R. J. Mockler, The management control process, Prentice-Hall, Englewood Cliffs 1984,
s. 2; E. 1. Szczepankiewicz, Audyt kontroli wewnetrznej rachunkowosci w srodowisku informatycznym, Difin,
Warszawa 2016, s.76%.

w organizacjach, ktorej podstawowym zadaniem jest opracowywanie, wdrazanie i doskonalenie mechanizmow
i procedur kontroli wewng¢trzne;j.

8 Zaznaczenia wymaga fakt, ze kontrola instytucjonalna jest bardzo silnie powigzana z pojeciem audytu
wewnetrznego, ze wzgledu jednak na ograniczone rozmiary niniejszego opracowania nie bedzie on szerzej
rozpatrywany w tej rozprawie.

7 Kontrola wewnetrzna definiowana byla m.in. wg J. A. F. Stonera, R. E. Freemana, D. R. Gilberta, R. W. Griffina,
R. J. Mocklera (za: E. 1. Szczepankiewicz, Audyt kontroli wewnetrznej rachunkowosci w Srodowisku
informatycznym, Difin, Warszawa 2016, s. 76).

8 Definicje kontroli wewnetrznej opublikowali w swoich opracowaniach rowniez m.in.: E. Terebucha, Zasady
kontroli wewnetrznej w przedsigbiorstwie, Poradnik ksieggowego, PWE, Warszawa 1976; K. Klimas, Kontrola
wewnetrzna w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1985; K. Wierzbicki, Kontrola wewnetrzna w podstawowych
Jjednostkach gospodarczych, Univers, Warszawa 1996; K. Winiarska (red. nauk.), Definicja i klasyfikacja
kontroli wewnetrznej. Kontrola wewnetrzna w jednostkach gospodarczych, PWE, Warszawa 2010.
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Jak wynika z definicji zaprezentowanych w tabeli 8, kontrola wewngtrzna petni funkcje
dostosowawcza, za$ rachunkowo$¢ finansowa i zarzadcza, poprzez dostarczanie informacji,
maja charakter inicjujacy®!. Istotna cecha kontroli wewnetrznej jest jej ustrukturyzowanie
1 wzajemne oddziatywanie oraz uzupeinianie si¢ jej elementow, ktore tacznie tworza system
kontroli wewng¢trznej. Ze wzgledu na charakter potrzeb konkretnych podmiotéw w zakresie
kontroli wewnetrznej, system ten, podobnie jak narz¢dzia rachunkowosci zarzadczej, powinien
by¢ ustalany indywidualnie dla danej organizacji tak, aby byt adekwatny do jej potrzeb
1 pozwalatl na skuteczne i efektywne dzialanie. Nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na charakter
systemow kontroli wewnetrznej i ich osadzenia w organizacjach sg one $cisle zwigzane réwniez
z systemem rachunkowosci (zaréwno finansowej, jak i zarzadczej). W tym zakresie szczeg6lne

wymagania stawiane kontroli wewnetrznej to zapewnienie®*:

zgodno$ci dzialania jednostki z przepisami prawa 1 innymi regulacjami

(np. procedury, instrukcje, plany),
- wiarygodnej sprawozdawczo$ci zewngtrznej i wewnetrznej,
- efektywnego wykorzystania i ochrony zasobéw podmiotu,

- biezacego reagowania w przypadku nieprawidtowosci (np. biedy, naduzycia czy

oszustwa).

Ze wzgledu na fakt, ze wszystkie procedury kontrolne rachunkowos$ci sa ze soba
powigzane 1 zawierajag si¢ w systemie kontroli wewnetrznej, bardzo wazne jest takie
zaprojektowanie prawidtowe;j struktury systemu kontroli wewnetrznej, aby odzwierciedlata ona
oddzielenie m.in. funkcji ewidencji operacji gospodarczych od funkcji zarzadzania majatkiem,
dzigki czemu mozliwa jest ich wzajemna kontrola i sygnalizowanie nieprawidlowosci
w jednostce®®. Biorac to pod uwage, oba systemy (rachunkowosci i kontroli wewnetrznej)
powinny byé one oparte na co najmnie;j:**

- racjonalnej strukturze organizacyjnej z podzialem uprawnien, obowigzkow

1 odpowiedzialnosci,

- prawidlowych systemach przetwarzania danych osobowych,

81 Por. E. 1. Szczepankiewicz, op. cit. s. 76.

82 Por. A. Karmanska, Wartosé ekonomiczna w systemie informacyjnym rachunkowosci finansowej, Difin,
Warszawa 2009, s. 26, E. 1. Szczepankiewicz, op. cit. s. 79.

8 Por. M. Stepien, Procedury badania zgodnosci i wiarygodnosci, SKwP, Warszawa 2005, s. 134-135.

8 A. Helin, Techniki i metody badania sprawozdar finansowych, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce,
Warszawa 1997, s.20.
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- efektywnej kontroli zarzadzania zasobami,
- kontroli czynno$ci majacych wptyw na zmiany majatkowe w jednostce.

Podkreslenia wymaga fakt, ze jak kazde systemy — sg one narazone na nieefektywnosci,
niesprawnosci ich funkcjonowania, czy dysfunkcje, nie przeciwdziatajgc wtedy ryzykom lub
wrecz tworzac dodatkowe ryzyka w organizacjach®. Dla zapobiegania wszelkim
nieprawidlowo$ciom ich dziatania, jak rowniez dla zagwarantowania ich jak
najefektywniejszego dziatania, oba systemy, zaréwno rachunkowosci, jak 1 kontroli
wewnetrznej, powinny obejmowaé czynnosci wykonywane przez kadre zarzadzajaca
1 pracownikéw w postaci procedur kontrolnych opartych na przepisach prawa i wewnetrznych
regulacjach. Dla ustanowienia wilasnie tych regulacji i praw na $wiecie od ponad 100 lat
prowadzone sg prace badawcze i1 koncepcyjne nad jej problematyka. Aktualnie dyskusje w tym
zakresie prowadzi wiele znaczacych $wiatowych organizacji. Wiodgce w tym obszarze sg
instytucje zrzeszajace S$rodowisko o0s6b zwigzanych z rachunkowoscia, audytorow
wewngtrznych i biegtych rewidentow, m.in.:

Amerykanski Instytut Dyplomowanych Ksiegowych (Bieglych rewidentow)®,

- Instytut Audytoréw Wewnetrznych UK®’,

- Miedzynarodowy Instytut Audytoréw Wewnetrznych w USASS,
- Miedzynarodowy Komitet Praktyk Audytowych®,

- Komitet Organizacji Sponsorujacych Komisje Treadway’.

Analizujgc opublikowane dokumenty tych organizacji nalezy stwierdzi¢, ze w ostatnim
pétwieczu spojrzenie na system kontroli wewnetrznej i jego powigzanie z rachunkowos$cia
znacznie ewaluowato. Przy czym, jak juz wczesniej zostato wspomniane, koncepcja kontroli
wewnetrznej zasadniczo oparta jest na modelu kontroli funkcjonalnej’!. Wartym uwagi jest
takze fakt, ze o ile wiele instytucji skupia swoja uwage na teorii kontroli wewnetrznej
w konteks$cie rachunkowosci 1 sprawozdawczosci (audytorzy czy biegli rewidenci), to z punktu

widzenia organizacji jako calosci i procesOw w niej zachodzacych, ogromne znaczenie ma

85 Zagadnienie niepoprawnosci dzialania systemow kontroli wewnetrznej ze wzgledu na tematyke i ograniczong
objetos¢ niniejszej rozprawy nie beda analizowane w szerszym zakresie.

8 AICPA — The American Institute of Certified Public Accountants.

87 11A UK — The Institute of Internal Auditors of United Kingdom.

88 11A — The Institute of Internal Auditors.

8 TAPC — The International Auditing Practices Committee.

% COSO — The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission.

1 Por. E. I. Szczepankiewicz, op. cit. s. 92.
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spojrzenie na kontrole wewnetrzng w szerszej perspektywie. Taki wtasnie zakres — traktujacy
przedsiebiorstwo w sposob holistyczny, wykraczajac poza kontrolg stricte rachunkowa, daja
regulacje wypracowane przez Komitet Organizacji Sponsorujagcych Komisje Treadway
(dalej: COSO) w wytycznych Zintegrowanej Koncepcji Ramowej>.

Pierwsza Zintegrowana Koncepcja Ramowa zostata opublikowana przez COSO
w 1992 roku i zgodnie z jej zalozeniami miala na celu wesprze¢ organizacje w efektywnym
rozwijaniu i utrzymywaniu sprawnie dziatajacych kontroli wewnetrznych, ktore wspomagaja
osigganie przez nig celow, jak rowniez jej adaptacje do zmian biznesowych i §rodowiska
operacyjnego’®. Na przestrzeni lat nastepowat rozwoj w zakresie kontroli wewnetrznych,
ostatnim zaktualizowanym dokumentem jest wydana w 2013 roku Zintegrowana Koncepcja
Ramowa, ktora prowadzita zmiany w stosunku do poprzednich dokumentéw polegajace przede
wszystkim na wprowadzeniu zmian i poprawek majacych na celu utatwienie uzycia 1 aplikacji
narzedzi kontroli wewngtrznej. Jedng z gldéwnych zmian byla tez formalizacja podstawowych
poje¢, ktore byly uzyte w poprzednich wersjach koncepcji. W najnowszej Zintegrowanej
Strukturze Ramowej koncepcje te zostaly zaprezentowane jako zasady powigzane z pigcioma
komponentami, ktoére zapewniaja uzytkownikom przejrzystos¢ w projektowaniu 1 wdrazaniu
systemOw kontroli wewngtrznej oraz zrozumieniu wymagan dotyczacych skutecznosci jej
stosowania. Dodatkowo, dokument =zostal poszerzony o dodanie innych celow
sprawozdawczos$ci finansowej, np. raportowanie danych niefinansowych, czy raportowanie
wewnetrzne. Generalnie, korekty wprowadzone do najnowszej koncepcji sg odpowiedzig na
zmiany, jakie zachodzity w biznesie i srodowisku operacyjnym na przestrzeni ostatnich dekad
1 dotyczyty:

- oczekiwan dotyczacych nadzoru w zakresie zarzadzania,
- procesu globalizacji rynkow 1 operacji,

- zmian i1 wigkszej skali skomplikowania biznesu,

- wymagan i ztozonosci przepisow, zasad i1 standardow,

- oczekiwan co do kompetencji i odpowiedzialnosci,

%2 Internal Control — Integrated Framework. Warto podkresli¢, ze raport COSO stat si¢ podstawg do wydawania
réznych regulacji na $wiecie, a regulacje Zintegrowanej Koncepcji Ramowej zostalty wdrozone w rdéznych
standardach i wytycznych wydawanych przez krajowe i miedzynarodowe instytucje.

93 Za: Internal Control — Integrated Framework, COSO 2013,s. 11.
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- wykorzystania ewoluujacych technologii i polegania na nich,

- oczekiwan dotyczacych zapobiegania oszustwom i ich wykrywania®*.

Dostosowywanie do biezacych potrzeb biznesowych zasad dotyczacych kontroli
wewnetrznej doprowadzitlo do powstania jej definicji zawartej w Zintegrowanej Koncepcji
Ramowej. W najnowszym ksztalcie z 2013 roku kontrola wewngtrzna jest to proces
przeprowadzany przez zarzad jednostki, kierownictwo i inny personel, majacy na celu
zapewnienie wystarczajacej pewnosci co do osiggniecia celéw zwigzanych z operacjami,

sprawozdawczos$cig 1 zgodnoscig z zasadami czy przepisami. Kontrola wewnetrzna jest wiec:

dostosowana do osiagnigcia celow w jednym lub wigcej obszarach — operacji,

raportowania i zgodnosci,

- procesem sktadajagcym si¢ z biezacych zadan i dziatan — srodkiem do osiggniecia celu,

a nie celem sam w sobie,

- realizowana przez ludzi — nie tylko poprzez instrukcje, podrgczniki, systemy
i formularze dotyczace polityk i1 procedur, ale przede wszystkim przez ludzi

1 dziatania podejmowane na kazdym poziomie organizacji,

- w stanie udzieli¢ racjonalnej pewnosci — ale nie absolutnej pewnosci, kierownictwu i

organom nadzorujagcym organizacje,

- dostosowywalna do struktury jednostki — elastyczna i mozliwa do zastosowania dla
cafej jednostki, dla konkretnej jednostki zaleznej, dziatu, jednostki operacyjnej czy

pojedynczego procesu biznesowego’>.

Tak szeroka definicja wskazuje na wszechstronne mozliwosci zastosowania kontroli
wewngtrznej, elastyczno$¢ jej projektowania, wdrazania i stosowania w organizacjach jako
catosci lub poszczegolnych jej elementach, az do pojedynczych proceséw wiacznie. Na
zréznicowanie wdrazanych systemow, czy elementow kontroli wewnetrznej wpltyw maja
kategorie celow, ktore stawiane sg przez organizacje. Zgodnie ze Zintegrowang Koncepcjq

Ramowg moga to by¢ cele z kategorii:

% Por. Internal Control — Integrated Framework, COSO 2013, s 11.
% Ttumaczenie za: Internal Control — Integrated Framework, COSO 2013, s 17.
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- celow operacyjnych — dotyczacych efektywnosci i wydajnos$ci operacji podmiotu, w
tym jej celow w postaci oczekiwanych wynikdw operacyjnych i finansowych oraz

zabezpieczenia aktywoOw przed stratg,

- celow sprawozdawczych — odnoszacych si¢ zaré6wno do wewnetrznej, jak
1 zewngetrznej sprawozdawczosci finansowej 1 niefinansowej. Ten rodzaj celow moze
obejmowac ich rzetelnos$¢, terminowos¢, przejrzystos¢ lub inne warunki okreslone

przez regulacje prawne, standardy czy wewnetrzne polityki jednostki,

- celow zgodnosci dziatan jednostki z obowigzujgcymi przepisami prawa, ktorym

podlega podmiot.

Opisane wyzej cele mogg by¢ realizowane poprzez kontrole wewngtrzne sktadajace sie
z pieciu  komponentow (Srodowisko kontroli, oszacowanie ryzyka, czynnos$ci kontrolne,
informacja 1 komunikacja, czynnos$ci monitorujace), ktére sg ze sobg wzajemnie powigzane
1 przenikaja si¢ wzajemnie, jak rowniez oddzialujg na wszystkie poziomy organizacji.

Jak juz wczesniej zostato wspomniane, kontrola wewngtrzna nie jest jednakowa dla
wszystkich podmiotow, s3 to dziatania indywidualne 1 dynamiczne dla danego podmiotu. Jej
zasady moga by¢ stosowane w r6znych organizacji odmiennych co do ich charakteru, wielkosci
czy rodzaju prowadzonej dziatalno$ci. Dlatego tez, w zaleznos$ci od organizacji, wdrozenie
narzedzi kontroli wewngtrznej i1 zastosowane W niej rozwigzania, moga si¢ roznic.
Zintegrowana Koncepcja Ramowa jest dokumentem prezentujacym ogolne zasady, ktore
w zaleznosci od organizacji 1 jej potrzeb, mogg zosta¢ wykorzystane i indywidualnie do niej
dostosowane. W ten sposob stworzone ramy pozwalaja na zaprojektowanie i wdrozenie
efektywnych narzegdzi kontroli wewnetrznej dostosowanych indywidualnie do konkretnych
organizacji. Relacje pomiedzy celami organizacji i komponentami oraz elementami struktury
podmiotu przedstawia rysunek 1 — zaprezentowane sg na nim wczes$niej omowione:

- trzy rodzaje celéw — w kolumnach,
- pig¢ komponentow kontroli wewnetrznej — w wierszach,

- struktura organizacyjna podmiotu — w trzecim wymiarze.
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Maonftoring Actiyiifes

Rysunek 1. Relacje celow, komponentow kontroli wewnetrznej i elementow organizacji

Zrodto: Internal Control — Integrated Framework, COSO 2013, s 18.

Poza wskazaniem zalezno$ci pomiedzy celami stawianymi sobie przez organizacje,
komponentami kontroli wewngtrznej 1 poszczegdlnymi poziomami i obszarami organizacji,
Zintegrowana Koncepcja Ramowa zawiera réwniez wytyczne stanowigce fundamentalne
zasady kontroli wewnetrznej. Zdefiniowane w niej siedemnascie pryncypiow’® ma za zadanie
wspiera¢ poszczegolne komponenty kontroli wewnetrznej. Istotne jest natomiast, ze by moc
powiedzieé¢ o systemie, ze jest efektywny, nalezy zastosowaé calg ich grupe’’. Wszystkie

H s .
pryncypia odnoszg si¢ i majg zastosowanie do wszystkich poziomow i1 obszaréw organizacji.

Zestawienie komponentdw z wspierajacymi ich zasadami zaprezentowane zostato w tabeli 9.

% Wiecej na temat zasad patrz: Internal Control — Integrated Framework, COSO 2013, s 43.

7 Por. J. Aniota, Wspélczesny poglgd na system kontroli wewnetrznej, w: T. Gabrusewicz, K. Marchewka-
Bartkowiak, M. Wisniewski (red. nauk.), Rachunkowosé, finanse, audyt i kontrola, CeDeWu, Warszawa 2013,
s.19.
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Tabela 9. Komponenty i zasady kontroli wewne¢trzne;j

Komponent
systemu
kontroli

wewnetrznej

Fundamentalne zasady
kontroli wewnetrznej

Srodowisko
kontroli

1. uczciwo$¢ i wartosci etyczne

2. niezalezno$¢ organdw nadzoru, ktore wspieraja i nadzorujg rozwoj i efektywnos$¢ kontroli
wewngtrznej

3. zarzadzajacy ustanawiaja pod nadzorem odpowiednich organéw nadzorczych, strukture,
$ciezki raportowania, uprawnienia i odpowiedzialno$ci dla zapewnienia realizacji celow,

4. organizacja wykazuje zaangazowanie w pozyskanie, rozwdj i otrzymanie kompetencji
zasobow ludzkich dla realizacji celow

5. organizacja pociaga osoby do odpowiedzialnosci za zachowanie zasad kontroli wewng¢trzne;j

Oszacowanie
ryzyka

6. organizacja okresla precyzyjnie cele dla zapewnienia mozliwosci identyfikacji i oceny
zwiazanego z nimi ryzyka

7. organizacja identyfikuje ryzyka zwiazane z osiaggnigciem celow w catej jednostce i analizuje
ryzyko jako podstawe do ustalenia sposobow zarzadzenia ryzykiem

8. organizacja bierze pod uwage mozliwosci popetnienia oszustw w ocenie ryzyka dla
osiggnigcia celow

9. organizacja identyfikuje i ocenia zmiany, ktore istotnie moga wptyna¢ na system kontroli
wewnetrznej

Czynnosci
kontrolne

10. organizacja selekcjonuje i rozwija czynno$ci kontrolne, ktdre maja znaczenie dla obnizenia
poziomu ryzyka dla osiggni¢cia celow do jego akceptowalnego poziomu

11. organizacja wybiera i rozwija gtéwne czynnosci kontrolne w zakresie technologii dla
wspierania osiggni¢cia celow

12. organizacja wdraza czynnosci kontrolne poprzez polityki, ktore ustanawiajg oczekiwania i
procedury, ktore wdrazaja zasady w zycie

Informacja
i komunikacja

13. organizacja pozyskuje lub generuje we wlasnym zakresie, oraz uzywa wysokiej jakosci
informacje w celu wspierania funkcjonowania innych komponentow kontroli wewnetrzne;j
14. organizacja komunikuje wewng¢trznie informacje, wiaczajac w to cele i obowiazki
w zakresie kontroli wewng¢trznej, ktore sa niezbedne dla wlasciwego jej funkcjonowania

15. organizacja komunikuje si¢ z podmiotami zewnetrznymi w kwestiach majacych wptyw na
funkcjonowanie komponentdw kontroli wewnetrznej

Czynnosci
monitorujace

16. organizacja wybiera i rozwija oraz przeprowadza biezace lub dodatkowe oceny dla
weryfikacji czy komponenty kontroli wewngtrznej sa obecne i poprawnie funkcjonuja

17. organizacja ocenia i komunikuje nieefektywnos$ci w zakresie kontroli wewnetrznej w
odpowiednim czasie do odpowiednich jej komorek odpowiedzialnych za dziatania korygujace,
wlaczajac w to zarzadzajacych wyzszego szczebla i organy nadzorcze odpowiednio

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Internal Control — Integrated Framework, COSO 2013, s 18.

Podsumowujac, poza przenalizowanymi powyzej celami, komponentami i zasadami,

Zintegrowana Koncepcja Ramowa dostarcza takze informacji na temat wymagan, jakie muszg

by¢ zrealizowane, aby kontrola wewngtrzna byta w organizacji efektywna. Dokument okresla

réwniez ograniczenia zwigzane z kontrola wewngtrzng 1 ich przyczyny. Koncepcja

kazdorazowo podczas wdrazania systemu kontroli wewnetrznej w organizacji wymaga wigc

indywidualnego osadu w projektowaniu, wdrazaniu, atakze przeprowadzaniu czynnos$ci

kontroli wewngtrznej, jak 1 samej oceny jej efektywnosci w organizacji. Wdrozenie systemu

kontroli wewng¢trznej jest rola kierownictwa, a jej powigzanie z wczesniej opisanymi

narzgdziami rachunkowosci zarzadczej, moze przynies¢ dodatkowe efekty synergii, o czym

bedzie mowa w dalszej czesci rozprawy.
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1.4. Sprawozdawczo$¢ finansowa i zarzadcza jako postawa wyznaczania celow

finansowych przedsi¢biorstwa

To, co organizacje staraja si¢ osiggnac, a zatem jakie kwestie finansowe, inwestycyjne
czy organizacyjne powinny stara¢ si¢ podejmowac, jest jedng z kluczowych kwestii ich
dziatalno$ci®®. Biorac pod uwage charakter organizacji, ich cele mogg by¢ bardzo rozne. Co do
zasady jednak przedsigbiorstwa, sa tym rodzajem organizacji, ktore dziataja dla zrealizowania
konkretnych celow finansowych. Cel przedsiebiorstwa mozna najogdlniej zdefiniowaé jako
pozadany stan spraw, ktore organizacja usituje zrealizowaé. W przypadku wyniku
definiowanego jako rezultat jakiej$ dziatalnosci, pracy, zjawiska, skutek, nastepstwo”. Cele
stricte finansowe sg wyrazone i mierzone w kategoriach pieni¢znych (liczbowych) takich, jak
na przyktad konkretna wartos$¢, czy stopa procentowa w zadanym okresie 1 16znig si¢ od celow
niefinansowych. Te drugie s3 przede wszystkim znacznie trudniejsze do zmierzenia'%.

Ustalanie celow w podmiotach, zgodnie z teorig ekonomii, podporzadkowane jest
maksymalizacji zyskow!°!. Jednak w praktyce, zgodnie z badaniami'®? przedsiebiorstwa daza
do bardziej ztozonych celow niz tylko maksymalizacja zyskow w krotkim okresie, jednym z
nich jest maksymalizacja ich warto$ci. Ztozono$¢ celéw powoduje, ze proces ich wyznaczania
1 planowania sposobow ich osiagnigcia jest czgstokro¢ zlozony 1 wymaga dostarczenia danych
pomocnych w ich sprawowaniu zar6wno w horyzoncie krotko, jak i dlugookresowym. Takich
informacji dostarczaja sprawozdawczo$¢ finansowa (zewngtrzna), jak 1 dane pochodzace
z rachunkowosci zarzadczej. Ze wzgledu na charakter i1 zakres informacji dostarczanej przez
oba rodzaje sprawozdawczosci, cele wyznaczane na ich bazie sg rézne, przede wszystkim maja
odmienny poziom szczegdélowosci. Warto jednak podkreslié, ze wraz z rosnacym
profesjonalizmem i1 zwigkszonymi oczekiwaniami podmiotéw zewnetrznych zakres informacji
dostarczanych w sprawozdawczo$ci zewnetrznej coraz czgsciej jest generowany na tej samej

3

bazie, co informacje zarzadcze wykorzystywane przez menedzerow!®. Wspdlng baze

% Por. E. McLaney, Business finance. Theory and practice, Pearson, Essex, 2009, s.21.

% Nowy stownik jezyka polskiego PWN, red. E. Sobol, PWN, Warszawa 2002, s. 1178.

100 por., http://www .businessdictionary.com/definition/financial-objective.html [dostep z dnia 08.08.2019].

101 W literaturze przedmiotu wystepuje wiele koncepcji w zakresie celow zarzadzania przedsigbiorstwem, poza
maksymalizacja zyskow innymi koncepcjami sg m.in. koncepcja maksymalizacji jego wartos$ci z punktu
widzenia korzySci dla wlascicieli (shareholder value), czy koncepcja warto$ci dla wszystkich grup interesantow
powiazanych z przedsigbiorstwem (teoria interesariuszy — stakeholder value — na bazie ktorej zrodzit si¢ m.in.
nurt okreslany jako koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw).

192 T, Donaldson, P. Werhane, Ethical issues in business. A philosophical approach, Pearson Prentice Hal, 2008.
103 Coraz czeéciej modyfikowane Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczo$ci Finansowej prezentuja
podejscie menedzerskie do sprawozdawczosci finansowej. Por. np. MSSF 8. Zmiany te prowadzg do sytuacji, w

55



zintegrowanej rachunkowos$ci zarzadczej i1 finansowej oraz przykladowe mierniki celow

w perspektywie sprawozdawczos$ci finansowej 1 zarzadczej przedstawia schemat 8.

Cel (perspektywa) inwestorow

Rachunkowos$¢ finansowa

$ & s e
/ - oczekiwane przeplywy pienigzne J\

- oczekiwania stopa zwrotu z inwestycji (ryzyko)

Baza pomiaru i komunikowania
wartoSci (ekonomicznej) przedsiebiorstwa

- przyszle przeplywy pieni¢zne
\ - koszt kapitatu (ryzyko) i stopa zwrotu z kapitalu J

Cel (perspektywa) zarzadu
Rachunkowos$¢ zarzadcza

Schemat 8. Wspolna baza zintegrowanej rachunkowosci zarzadczej i finansowej

Zrédto: M. Michalak, Rachunkowo$é¢ zarzqdcza podejscie operacyjne i strategiczne, C. H. Beck, Warszawa 2010,
s 495.

Znaczenie rachunkowosci, jej narzedzi i sprawozdawczosci dla teorii przedsigbiorstwa
przejawia si¢ w réznorodny sposob. Jedng z istotnych r6l, jaka speiniajg rachunkowos¢
i sprawozdawczo$é!%, jest dostarczanie informacji zgodnej z potrzebami odbiorcow.

Dane pochodzace ze sprawozdawczosci finansowej dostarczaja przede wszystkim
informacji o charakterze historycznym (orientacja retrospektywna), dane z systemow
rachunkowos$ci zarzadczej poszerzaja ipoglebiaja szczegdtowos¢ tych danych, a takze
uzupelniaja je o informacje o charakterze prognostycznym (orientacja prospektywna).
Wykorzystanie wigc sprawozdawczo$ci finansowej 1 narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej
pozwala z jednej strony na okreslenie historycznej i aktualnej sytuacji organizacji (,,jak jest”),
z drugiej za§ wyznaczenie kierunkéw i1 celéw dziatan dla osiagnigcia pozadanego stanu

L&4)

docelowego (,,jak ma by¢”). Jednakze poza pomiarem danych prezentowanych

ktorej bez wdrozenia w przedsigbiorstwie zaawansowanych systemow rachunkowosci zarzadczej niemozliwe
staje si¢ rzetelne przygotowanie sprawozdawczosci finansowej zgodnie z wymogami wielu MSSF.

104 Role te spetniajg zardwno rachunkowo$é i sprawozdawczo$¢ finansowa, jak i te nalezace do obszaru
zarzadczego. Ze wzglgdu na odmienny charakter obu rodzajow rachunkowosci i sprawozdawczosci ich zakres
informacyjny, obszar zastosowania i odbiorcy sa odmienni, o czym byla juz mowa w tym rozdziale.
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w sprawozdaniach zewnetrznych i1wewngetrznych oraz wyznaczeniem ich oczekiwanych
poziomodw, istotnym jest stworzenie narzedzi i systemow pozwalajacych na ich osiggnigcie.

Poza wspomnianymi sprawozdawczos$cig finansowa (ktdra jest regulowana przepisami
prawa) oraz rachunkowos$cig zarzadczg, kolejnym waznym elementem tego systemu jest
kontrola wewnetrzna jako narze¢dzie pozwalajace na odpowiednie sterowanie organizacja
1 procesami w niej zachodzacymi dla osiggnigcia wyznaczonych celdéw. W procesie realizacji
celow nie bez znaczenia jest tez mozliwo$¢ ustalenia rozbiezno$ci pomigdzy stanem
oczekiwanym oraz przyczyn stojacych za tymi réznicami. Dla okreslenia 1 pomiaru realizacji
celow istotne sa wigc kwestie podjete w nizej wymienionych pytaniach badawczych:

- Na ile zarzadzajacy przedsi¢biorstwem sg w stanie powigza¢ wyniki finansowe

przedsigbiorstwa z dziataniami i podejmowanymi decyzjami?

- Czy sa w stanie zidentyfikowac faktyczne decyzje, dzialania, lub ich brak, ktore
przetozyty si¢ na wyniki, szczeg6lnie, gdy dane okreslajace szeroko pojeta sytuacje

finansowa nie sg satysfakcjonujace?

- Czy mozliwe jest precyzyjne okreslenie nie tylko przyczyn, ale rowniez podjecie
dziatan eliminujacych negatywny wptyw na sytuacj¢ finansowa przedsigbiorstwa

w przysztosci?

Analiza 1 odpowiednie praktyczne zastosowanie opisanych w niniejszym rozdziale
systemow pozwala stworzy¢ kompleksowe narzedzie sktadajace si¢ ze wspotdziatajacych ze
sobg instrumentow rachunkowos$ci zarzadczej, ktore obok sprawozdan finansowych sa
fundamentem informacji finansowej o przedsi¢biorstwie oraz, wynikajacych z nich
1 wspierajacych je, narzgdzi kontroli wewngtrznej. Te trzy wspoldziatajace ze sobg obszary
pozwalaja na wykreowanie w przedsiebiorstwie mechanizméw zabezpieczajacych prawidiowe
dziatanie konkretnych jego obszarow, a w efekcie polepszenia wynikow decyzji 1 dziatan
— w rezultacie osiggni¢cie stawianych celow.

Waznym z tego punktu widzenia aspektem jest wigc powigzanie sprawozdan
finansowych, a w szczegdlnosci ich bardziej szczegdélowych raportow zarzadczych
z konkretnymi instrumentami kontroli wewngtrznej, ktorych zastosowanie moze wptynaé na
wyniki i sytuacje finansowq przedsiebiorstwa. Zobrazowanie tego modelu zaprezentowane jest

na schemacie 9.
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Sprawozdawczo$¢ Rachunkowos¢ Kontrola

finansowa

zarzadcza wewnetrzna

Schemat 9. Powigzanie sprawozdan finansowych z rachunkowoscig zarzadcza

i wspierajacymi narzedziami kontroli wewnetrznej

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Szczegdtowe zastosowanie elementow sprawozdawczo$ci finansowej, narzedzi
rachunkowosci zarzadczej i wspierajacych je kontroli wewnetrznych dla realizacji celow

przedsigbiorstwa w postaci modelu bedzie przedmiotem dalszej czg$ci niniejszej rozprawy.
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Rozdzial 2. Powiazania pomi¢dzy sprawozdaniami finansowymi, narzedziami

rachunkowosci zarzadczej i kontrola wewne¢trzng

Rozdziat drugi rozprawy zawiera wszechstronny opis powigzan elementoOw sprawozdan
finansowych z narzgdziami rachunkowos$ci zarzadczej 1 kontroli wewngtrznej
z uwzglednieniem  praktycznych  zastosowan narzedzi rachunkowo$ci  zarzadczej
i wspierajacych ich kontroli wewnetrznych w przedsiebiorstwie. Rozdziat ten zawiera réwniez
analiz¢ wymienionych elementdow powigzan poprzez pryzmat ryzyka wystepujacego
W organizacji.

Zaprezentowane w nim zostang przykladowe powigzania pomigdzy elementami
sprawozdan finansowych, rachunkowo$ci zarzadczej i narzedzi kontroli wewngtrznej.
W pierwszym rze¢dzie wykazane zostang ptaszczyzny styku sprawozdawczo$ci finansowe]
1 rachunkowosci zarzadczej. Zaprezentowane zostang rowniez rodzaje narz¢dzi rachunkowosci
zarzadczej, usystematyzowane wedtug roznorodnych, przytaczanych w literaturze, klasyfikacji
oraz zasady towarzyszace konstruowaniu i wdrazaniu narzedzi rachunkowosci zarzadcze;j.
Rozdziat wskazuje takze na praktyczne zastosowania narzgdzi rachunkowosci zarzadczej
w odniesieniu do wybranych elementéw sprawozdania finansowego. W ramach tych rozwazan
— jako punkt wyjScia przeprowadzona zostanie analiza wybranych elementéw sprawozdania
finansowego i1 wskazane zostang obszary, dla ktérych zaprojektowaé mozna szczegdtowe
raporty o charakterze zarzadczym. W dalszej cze$ci zaproponowane zostang konkretne
przyktady instrumentow rachunkowosci zarzadczej, ktéore w powigzaniu z odpowiednimi
pozycjami sprawozdania finansowego, pozwalaja na ich znacznie bardziej szczegdtowa analize¢
1 dostarczaja informacji niezbednych dla realizacji konkretnych celow przedsigbiorstwa.

W rozdziale drugim zostanie rowniez podjety temat wdrozenia instrumentéw kontroli
wewnetrznej wspierajacych narzedzia rachunkowosci finansowej i zarzadczej, a takze opisana
zostanie relacja'® pomiedzy rachunkowos$cia finansowa, zarzadcza, kontrola wewnetrzna
a zarzadzaniem ryzykiem w przedsigbiorstwie. Ponadto, zaprezentowane zostang wybrane cele,
ktérych osiggnigcie moze by¢ wspierane przez analizowane narzg¢dzia i sprz¢zenia mi¢dzy
nimi. W dalszym etapie analizie poddane zostang elementy procesu kontroli, jak réwniez
wymienione zostang klasyfikacje irodzaje kontroli wewngtrznej, a takze kluczowe zasady
towarzyszace projektowaniu i jej wdrazaniu w przedsiebiorstwie. Wazna cze$¢ niniejszego

rozdziatu stanowi¢ bedzie zaprezentowanie przykladowych powigzan sprawozdawczosci

195 M_in. sprzezenie zwrotne zachodzgce pomiedzy wspomnianymi narzedziami.

59



finansowej, narzedzi rachunkowosci zarzadczej i elementow systemu kontroli wewnetrznej, jak
réwniez analiza ograniczen zwigzanych z funkcjonowaniem systemu kontroli wewngtrzne;.
Dodatkowymi zagadnieniami, inherentnie zwigzanymi z wprowadzeniem analizowanych
instrumentow, beda aspekty dotyczace analizowania i adresowania ryzyka. W szczego6lnosci
opisane zostang jego zrddla i rodzaje, a takze wplyw na organizacje. Ryzyko i proces
zarzadzania nim — rozpatrywane beda w szczegdlnosci przez pryzmat sprawozdawczo$ci
finansowej, narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej i kontroli wewnetrznej. Okreslone zostang
takze cechy charakterystyczne i klasyfikacje ryzyka, a takze sposoby ich identyfikacji
w poszczegblnych pozycjach sprawozdan finansowych, narz¢dzi rachunkowosci zarzadczej
1 kontroli wewnetrznej. Analizie poddane zostang takze zalezno$ci w wystgpowaniu ryzyka
w wymienionych obszarach analizy, a takze scharakteryzowane zostang konkretne ich

przyktady w przedsigbiorstwie.
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2.1. Zastosowanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej w odniesieniu do wybranych

elementow sprawozdania finansowego

Jak zostato zaprezentowane w rozdziale pierwszym, wlasciwe zaprojektowanie powigzan
1 sprzezenie elementow sprawozdania finansowego z odpowiednimi narzgdziami
rachunkowosci zarzadczej, przy wspierajacej funkcji kontroli wewngtrznej, daje mozliwos¢
wplywania na wyniki i sytuacj¢ finansowa przedsigbiorstwa.

W przypadku narzedzi rachunkowosci zarzadczej ich wtasciwy dobor powinien z jednej
strony gwarantowa¢ mozliwo$¢ oddzialywania na wybrang pozycje sprawozdania
finansowego, z drugiej strony zastosowanie konkretnego narzedzia powinno dawa¢ mozliwos¢
osiggni¢cia oczekiwanego celu w wymiarze finansowym. W ten sposob przedsigbiorstwo ma
zdolnos¢ stworzenia indywidualnego modelu powigzan pomigdzy wybranymi elementami
sprawozdania finansowego, ktore wymagaja zmian dla osiggnigcia stawianych celow,
1 oddzialujacymi na ich warto$¢ — narzedziami zarzadczymi.

Pomimo, ze rachunkowo$¢ zarzadcza i finansowa sa przeznaczone dla réznych
uzytkownikéw, dla ktorych informacje finansowe prezentowane sg w odmienny sposob, faczy
je wiele wspolnych plaszczyzn. Punkty styku rachunkowos$ci finansowej 1 zarzadczej

zaprezentowane s3 na rysunku 2.

Przyktadowe obszary wspolne

Rachunkowos¢ finansowa Rachunkowos¢ zarzadcza
Zakres ewidencji Zakres ewidencji
Rozliczenie ze Rozliczenia z Zysk N Koszty i efekty Szczegdlowe rachunki

spoleczenstwem kontrahentem « gospodarowania problemowe
- Rentownos¢ L,
Sprawozdawczo$é < - > Sprawozdawczos$¢

L Wyplacalno§¢ Zakres infi ji standards h i

Flementy za ocia rocznego ypla akres infrormacji standardowych i

> adresowanych

Rysunek 2. Plaszczyzny styku rachunkowosci finansowej i zarzadczej
Zrodlo: T. Kiziukiewicz, Rachunkowosé zarzqdcza, Wydawnictwo Ekspert, Warszawa 1995, s. 10.

Czescig wspoOlng obszaréw rachunkowosci finansowej 1 zarzadcze] jest stosowany
w przedsigbiorstwie plan kont. Szczegdétowos$¢ ewidencji prowadzonej na kontach

syntetycznych i analitycznych ksigg rachunkowych jest podyktowana przede wszystkim
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wymogami  sprawozdawczo$ci  zewnetrznej  (finansowej)!?.  Jednoczesnie potrzeby
informacyjne stawiane przed rachunkowos$cia zarzadcza dodatkowo determinujg
szczegblowos¢ 1 roznorodnos¢ stosowanych klasyfikacji zdarzen gospodarczych. Wsrod
instrumentdw rachunkowos$ci zarzadcze] najogélniej mozna wyr6zni¢ instrumenty
o charakterze:

- ilosciowym (analityczne i syntetyczne),
- jako$ciowym.

Przykladowe zestawienie instrumentdw w podziale na ilosSciowo — jakosSciowe
zaprezentowano w tabeli 10.

Tabela 10. Przykladowa klasyfikacja instrumentow rachunkowosci zarzadczej

Instrumenty iloSciowe Instrumenty jakoSciowe
Analityczne Syntetyczne

Prég rentownosci Rachunek kosztow petnych Rozwigzywanie problemow
Prognoza przychodow Rachunek kosztow zmiennych Reguty decyzyjne
Prognoza kosztow i ich podziatu Budzetowanie Zarzadzanie konfliktem
Analiza odchylen System wskaznikow Techniki negocjacyjne
Rachunki efektywnosci decyzji Rachunek kosztow dziatan Zarzadzanie zmianami
Analiza Pareto Rachunek kosztow docelowych Zarzadzanie zespotem
Wskazniki Analiza warto$ci kosztow Techniki prezentacji
Instrumenty strategiczne: posrednich
- analiza potencjatow Budzetowanie przy podstawie zero
- analiza SWOT Zréwnowazona karta wynikoéw
- krzywa do$wiadczen Systemy motywacyjne

Instrumenty strategiczne:

- matryce portfelowe

- analiza SWOT

- bilans strategiczny

- krzywa do$wiadczen

- lancuch wartosci

Zrodlo: J. Goliszewski, Controlling. Koncepcja, zastosowania, wdrozenie, Wolters Kluwer, Warszawa 2015,
s. 72197,

Co do zasady w literaturze przedmiotu wymienianych jest wiele roznych klasyfikacji
narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej. Innym, stosowanym podzialem jest zaprezentowane

w tabeli 11 zestawienie narzg¢dzi o charakterze operacyjnym, zarzadczym, strategicznym.

106 Warto podkresli¢, ze istotng role w ksztattowaniu zakladowego planu kont odgrywaja rowniez wymogi prawa
podatkowego. Ewidencja ksiggowa, stanowigca baz¢ do rozliczen podatkowych, czestokro¢ ksztattowana jest
réwniez przez przepisy tego prawa.

107 W badaniach przeprowadzonych przez Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) w 2009 roku
10 najczesciej stosowanych przez badane organizacje narzedzi to: prognozowanie wynikow i przeptywow (w tym
prognozowanie kroczace), wynik netto i marza brutto, analiza odchylen, alokacja kosztow ogolnego zarzadu,
analiza SWOT, oraz planowanie strategiczne.
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Tabela 11. Przykladowe kategorie narzedzi rachunkowosci zarzadczej

| Narzedzia operacyjne

Narzedzia zarzadcze

Narzedzia strategiczne

- kosztowe

- cenowe

- budzetowe

- analizy zyskownosci

- decyzji inwestycyjnych

- zarzadzanie przez jakos¢ (TQM!%¥)

- benchmarking

- inne narzedzia operacyjne

- pomiar efektywnosci
- zarzadzanie efektywnoscig

- systemy motywacyjne

- raportowanie wynikow

- techniki strategiczne

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: CIMA, Management accounting tools for today and tomorrow,

London 2009, s. 3.

W ramach poszczegdlnych kategorii przedstawionych w tabeli 11 wymieniane sg

jednoczes$nie liczne narzedzia. Ich przyktady w odniesieniu do konkretnych obszarow

zaprezentowane s w tabeli 12.

Tabela 12. Przykladowe narzedzia dla poszczegélnych kategorii rachunkowosci

zarzadczej

Narzedzia operacyjne

Kosztowe

Przychodowe

Zyskowno$¢ / rentownosé

Metoda kosztow dziatan (ABC)
Metoda kosztow dziatan w czasie
Alokacja kosztow ogdlnego zarzadu
Zintegrowane rachunki kosztowe
Rachunek kosztéw zmiennych i marginalnych
Analiza odchylen

Rachunek kosztow standardowych
Rachunek kosztow Kaizen

Koszty cyklu zycia produktu
Rachunek kosztow docelowych
Rachunek kosztow jakosci
Rachunek kosztow pelnych

Rachunek kosztow projektow, procesow,
kontraktow

Metoda koszt-plus

Metoda wrazliwosci cenowej rynku
Metoda segmentowa

Przeglad rynkéw

Penetracja cenowa

Ceny transferowe

Analiza zyskownosci produktow/ ustug
Analiza rentownosci klientow

Analiza kosztow istotnych dla decyzji
Analiza progu rentownosci

Analiza wartos$ci dla klienta

Narzedzia operacyjne

Budzetowanie Decyzje inwestycyjne Inne
Beyond budgeting Audyty powykonawcze Teoria ograniczen
Budzetowanie oparte na priorytetach CAPM (analiza beta) Programowanie liniowe

Budzetowanie oparte na dziataniach
Kroczace budzetowanie i prognozowanie
Prognozowanie przeplywow

Budzet od zera

Budzetowanie przyrostowe

198 ang. Total quality management.

Analiza wrazliwoS$ci

Kwestie niefinansowe
Wartos¢ biezaca netto (NPV)
Zwroty z inwestycji

Zwrot zdyskontowany
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Krzywa uczenia

Benchmarking

Analiza drzewa decyzyjnego
Zarzadzanie przez relacje z klientami

Ocena 360 stopni



cigg dalszy tabeli 12

Narzedzia zarzadcze

Pomiar efektywnosci Systemy motywacyjne
Zwrot na zaangazowanym kapitale Systemy bonusowe kadry zarzadzajacej
Zwrot na inwestycji Systemy bonusowe kadry $redniego szczebla
Ekonomiczna warto$¢ dodana Wyptaty z wynikow
Zysk przed opodatkowaniem Opcje na udzialy / akcje

Zréwnowazona karta wynikow
Projektowanie proceséw biznesowych
Zarzadzanie przez cele
Zarzadzanie przez dziatania
Mapowanie wartosci
SixSigma
Pryzmat wydajnosci
Narzedzia strategiczne

Raportowanie wynikéw i techniki strategiczne
Raportowanie wartosci dodanej
Udziat po kosztach zmiennych
Marza brutto po pelnych kosztach sprzedazy
Marza zysku netto po alokacji kosztow zarzadu
Mapowanie strategiczne
Planowanie dlugoterminowe
Zarzadzanie ryzykiem
Ocena wptywu na srodowisko
Efektywno$¢ finansowa audytow
Analiza tancucha wartosci
Analiza konkurencji
Planowanie strategiczne
Analiza SWOT
Macierz bostonska

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: CIMA, Management accounting tools for today and tomorrow,
London 2009, s. 10-27.

Wskazane w powyzszych tabelach instrumenty rachunkowos$ci zarzadczej 1 sama ich
kategoryzacja nie wyczerpuje znacznie bardziej rozbudowanych struktur i zestawien nie tylko
opisywanych w literaturze przedmiotu, ale i stosowanych w praktyce gospodarczej. Wptyw na
wielo$§¢ 1 réznorodnos$¢ tych narzedzi ma przede wszystkim ich zindywidualizowany,
przygotowywany dla konkretnej organizacji, charakter, atakze fakt, ze instrumenty te
ewoluuja, sa modyfikowane i czgstokro¢ na biezaco dostosowywane dla aktualnych potrzeb
przedsigbiorstw 1 0s6b nimi zarzadzajacych. Wartym uwagi jest rowniez fakt, ze narzedzia te
roznig si¢ w zalezno$ci od skali, czy rodzaju dziatalno$ci organizacji. Projektowanie ich
1 wdrazanie, tak jak juz wczes$niej zostatlo wspomniane, jest zindywidualizowane dla danej
organizacji, jej potrzeb, a takze, co wazne, mozliwosci finansowych. WdrozZenie i stosowanie
niektorych z rozwigzan bywa czgstokro¢ kosztowne lub wymaga wprowadzenia zmian
organizacyjnych, ktére moga ja nadmiernie komplikowa¢. Waznym aspektem staje si¢ zatem

automatyzacja i informatyzacja tam, gdzie to mozliwe. Przy wyborze narzedzi rachunkowosci
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zarzadczej, a w dalszym kroku kontroli wewnetrznej, istotne jest pordwnanie i ocena kosztow
zardwno ich wdrozenia, jak i stosowania, w odniesieniu do korzysci, ktore docelowo beda
osiggnicte przez ich stosowane. Dla potrzeb niniejszej rozprawy analizowane beda
w szczegolnosci nieskomplikowane narzgdzia o relatywnie niskim koszcie zaprojektowania,
wdrozenia i stosowania, dajace jednakze wymierne korzys$ci wynikajace z ich zastosowania.
Zatozeniem jest zaprezentowanie narze¢dzi wchodzacych w sktad analizowanego w rozprawie
modelu, ktore sg tatwo dostgpne 1 organizacje sg w stanie je zaprojektowac i wdrozy¢ w sposéb
nie wymagajacy duzych nakladow finansowych. Przyktady wybranych narzedzi zostang
szczegbtowo zaprezentowane w rozdziale 3. Z kolei analiza wptywu ich wdrozZenia na wyniki
i sytuacje finansowg organizacji zostanie przeprowadzona w rozdziale czwartym rozprawy'%.
Rozpatrujac narzedzia rachunkowosci zarzadczej — waznym, charakteryzujgcym sie
najczesciej niskim kosztem wdrozenia, zrédtem informacji zarzadczej jest odpowiednio
zmodyfikowana ewidencja ksiggowa, ktéora moze polega¢ na przyktad na dodatkowym

wprowadzeniu'1’:
- odrebnej ewidencji materialdow podstawowych, pomocniczych, odpadow

1 kosztow zakupu poniesionych przy zakupie materiatow,

- wyodrebnieniu  kosztow zlecen produkcyjnych kazdego wyr6znionego

w jednostce rodzaju,

- zapewnieniu ewidencji analitycznej dla przyporzadkowania przychodow ze
sprzedazy do sprzedawcow odpowiedzialnych za obsluge danego klienta

(zamo6wienia).

Podkreslenia wymaga fakt, Ze wymienione wyzej egzemplifikacje w zadnym wzgledzie
nie wyczerpuja nieskonczonej gamy ewidencji projektowanej w przedsigbiorstwach na
potrzeby decyzji osob zarzadzajacych. W zakresie, w jakim informacje gromadzone
w podsystemie rachunkowosci finansowej sg przydatne dla kreowania narzedzi rachunkowosci
zarzadczej, dane s3 czerpane z zapisoOw ksiegowych. Niemniej jednak czgstokro¢, ze wzgledu
na znacznie bardziej szczegolowe potrzeby informacyjne rachunkowosci zarzadczej,

przedsigbiorstwa prowadzg dodatkowo osobne ewidencje.

199 Przedmiotem niniejszej rozprawy nie bedzie natomiast analiza samych kosztow wdrozenia narzedzi, ktora
traktowana jest jako osobne zagadnienie.

10 G. Lew, E. W. Maruszewska, P. Szczypa, Rachunkowos¢ zarzqdcza od teorii do praktyki, CeDeWu,
Warszawa 2019, s. 29.
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Dla zapewnienia wysokiej jakosci iwiarygodnos$ci danych zarzadczych waznym
aspektem jest zapewnienie, aby obie (finansowa i1 zarzadcza) ewidencje byty spojne,
a rejestrowane w nich dane byly sprzezone. W szczego6lnosci ma to znaczenie ze wzgledu na
fakt, ze w obszarze rachunkowosci zarzadczej brak jest sformalizowanych zasad prowadzenia
ewidencji, co moze skutkowac bledami ewidencyjnymi. Dlatego tez sprz¢zenie obu systemow
pozwala na stosowanie regut wypracowanych w ramach rachunkowosci finansowej (np. zasada
podwdjnego zapisu), co automatycznie wprowadza mechanizmy kontrolne. Spo6jnosé
ewidencyjna rachunkowos$ci finansowej 1 zarzadczej pozwala tez na jednoczesne ich
prowadzenie, co pozytywnie wplywa na czaso- i kosztochlonno$¢ procesu rejestrowania
danych. Przyktadami obszarow ewidencyjnych, ktére moga by¢ wspolne dla obu podsystemow,
sa!ll:

- ewidencja bezposrednich 1 posrednich kosztéw wytworzenia produktow

zakonczonych i niezakonczonych,
- ewidencja przychodow ze sprzedazy,
- ewidencja zréznicowanych grup §rodkoéw pieni¢znych i ich ekwiwalentow,

- ewidencja kosztow statych utrzymania jednostki (w tym kosztow

administracyjnych i sprzedazy).

Uspojnienie ewidencji rachunkowej na potrzeby sprawozdawczosci finansowe;j
1 zarzagdczej wymaga takiego ustalenia metodyki na potrzeby zarzadcze, aby nie stala ona
w sprzeczno$ci z regulowanymi przepisami prawa krajowymi czy miedzynarodowymi
standardami rachunkowosci i sprawozdawczosci finansowe;.

Ze wzgledu na brak regulacji prawnych odnoszacych si¢ do zasad kreowania narzedzi
1 raportow rachunkowos$ci zarzadczej, wypracowany zostal zbidér zasad projektowania
rachunkowosci zarzadczej. Wsrod ktorych wyszczegdlnione sg trzy zasadnicze ich kategorie —
zasady merytoryczne, jakosciowe 1 organizacyjne. Szczegdtowe zestawienie zasad zawiera

tabela 13.

"' G. Lew, E. W. Maruszewska, P. Szczypa, op. cit., s. 30.
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Tabela 13. Zasady projektowania rachunkowosci zarzadczej

sprawozdanie powinno mie¢ jednolity format (naglowki, kolejno$¢ informacji pojedynczych i sumarycznych itp.)
informacje nie powinny by¢ przedstawiane bez mozliwosci poréwnania ich z innymi wielko$ciami, obok danych
rzeczywistych przedstawi¢ mozna wielkosci planowe, przeszte, trendy i odchylenia

przeglad sytuacji — poszczegolne pozycje analityczne i syntetyczne nalezy w widoczny sposob oddzieli¢

w sprawozdaniach nalezy zwraca¢ uwagg na wyjatki zaistniatle w przedsigbiorstwie i na dziatania jednorazowe; nalezy
wyodrebni¢ czynniki wyjatkowe, jednorazowo wptywajace na poziom danych wielkosci i oddzieli¢ je od tych, ktore
stale ksztaltuja stan badanego zjawiska

raport nalezy opracowac terminowo i szybko, gdyz zbyt dtugi czas dostarczania informacji op6znia podejmowanie na
ich podstawie decyzji operacyjnych; im dluzej trwa przygotowanie i dostarczenie informacji, tym mniej czasu
pozostaje na podjecie decyzji i reakcje

prezentacja graficzna jest bardziej no$na od tabelarycznego przedstawienia danych, ale najbardziej nosny jest krotki
komentarz stowny; nie wystarczy przedstawi¢ liczby i fakty, nalezy je zinterpretowac

ZASADY MERYTORYCZNE

nastawienie na odbiorc¢ — sprawozdania musza zawiera¢ skonkretyzowane i potrzebne odbiorcom informacje, nie
moze w nich by¢ zbednych danych lub ich brakowa¢; szczegétowe informacje musza by¢ stworzone dla konkretnego
odbiorcy; sprawozdania powinny obejmowac taki zakres danych, aby zarzadzajacy mogt podejmowac okreslone
decyzje

szczegOtowos¢ — tworzone raporty musza mie¢ okreslony stopien szczegétowosci poprzez wstgpne wyznaczenie celu
1 sposobu wykorzystania tego raportu

powtarzalno$¢ zrodta informacji i wiarygodnos¢ danych — informacje zawarte w sprawozdaniu musza by¢ rzetelne

i wiarygodne oraz pochodzi¢ z takich Zrodet, aby ponowny dostep do nich byt szybki i tatwy

aktualno$¢ — informacje zawarte w sprawozdaniach musza jak najbardziej odzwierciedla¢ rzeczywistg sytuacje
szybkos¢ uzyskiwania informacji — dostep do informacji pochodzacych z raportéw musi by¢ na tyle szybki, aby nie
zaklocal procesu podejmowania decyzji choéby na poziomie operacyjnym

komunikatywno$¢ — sprawozdania musza by¢ napisane w sposob jasny i przejrzysty, jezykiem zwigztym i wyrazistym
obiektywizm informacji — tworzone raporty musza by¢ bezstronne, nie moga zawiera¢ subiektywnych opinii

1 wyrazen, tre$¢ raportdw powinna charakteryzowac si¢ pozycja neutralng — bez osobistych preferencji i zyczen

- ekonomicznos¢ — sprawozdania powinny zawiera¢ niezbedne informacje

stabilno$¢ uktadu sprawozdan i jednolito$¢ stosowanych form w przedsigbiorstwie — aby sprawozdania byty
porownywalne i zawieraly adekwatne dane, muszg by¢ tworzone w okreslony wczesniej sposob, w okreslonym
miejscu i czasie

adekwatno$¢ prezentacji — przedstawiane w raporcie informacje musza by¢ opatrzone komentarzem stownym lub
grafika, ma to na celu utatwienie interpretacji przez odbiorce

terminowos$¢ — sprawozdania muszg by¢ sporzadzone w odpowiednim czasie oraz muszg mie¢ okreslony termin
prezentacji, musi by¢ réwniez okreslona czgstotliwos¢ tworzenia danych sprawozdan

porownywalno$¢ — informacje w raportach musza by¢ poréwnywalne, powinny zawiera¢ takie same kategorie
ekonomiczne czy wskazniki; brak poréwnywalnosci wynika glownie z zaklocen: metodologicznych (zmiana
systemow informacyjnych, przepisow prawnych), finansowych (np. zmian cen wyrobow, stawek opftat itd.),
przedmiotowych (nowe produkty na rynku, zmiana asortymentu) oraz podmiotowych (fuzje, przejecia,
restrukturyzacja)

ZASADY JAKOSCIOWE

- kalendarz sprawozdawczy: terminy dostarczenia danych przez inne systemy, np. system finansowo- ksiegowy,
terminy i czgstotliwo$¢ dostarczania raportow, terminy spotkan

- krag adresatow: zarzad i rada nadzorcza, kierownicy dziatéw, inne upowaznione osoby

- opis zawartoS$ci raportow w zaleznosci od odbiorcow: sposob obliczania wyniku dla poszczegdlnych poziomow
zarzadzania (wedtug typow osrodkow odpowiedzialnosci, przedsigbiorstwo grupa kapitalowa), sprawozdawczos$c
projektow, karty BSC (zréwnowazona karta wynikow)

- rodzaje no$nikow informacji (media): poczta elektroniczna, Internet/intranet, raporty z systemow informatycznych,
dyskietki, pami¢¢ zewngtrzna, np. pendrive, papier

- stownik: definicja wskaznikdw, spis uzywanych skrétow

ZASADY
ORGANIZACYJNE

Zrodto: K. P. Jasinski, Sprawozdawczosé zarzqdcza w przedsiebiorstwie jako instrument podejmowania decyzji

menedzerskich, Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 268, Wroctaw 2012, s. 60.
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Wsrdd obszarow wspolnych rachunkowosci finansowej oraz rachunkowosci zarzadczej
tworzacych §rodowisko powigzan pomig¢dzy sprawozdawczoscig finansowa i zarzadcza s3

m.in. ewidencja kosztowa i wynikowa, a takze rachunek kosztow''?

. Warto w tym miejscu
podkresli¢, ze podsystem rachunkowosci finansowej bazuje gléwnie na miernikach
wyrazonych w pieniagdzu, podczas gdy podsystem rachunkowos$ci zarzadczej dodatkowo
stosuje mierniki naturalne, ilosciowe i jako$ciowe. Odmienne zakresy i charakter danych
stosowanych w obu obszarach maja uzasadnienie w roznych celach stawianych przed
sprawozdawczo$cig finansowg 1 zarzadcza, o czym byla mowa w rozdziale pierwszym.
Glownymi réznicami w zakresie sprawozdawczosci finansowej 1 zarzadczej sa przede

wszystkim!!?:

przedmiot:

* w sprawozdawczosci finansowej — majatek jednostki oraz zrdédia jego

finansowania oraz dzialalno$¢ gospodarcza (zdarzenia i procesy gospodarcze),

* w sprawozdawczosci zarzadczej — problemy decyzyjne i dotyczace ich dane

o procesach, stanach zasobow, rezultatach dziatalnosci gospodarczej,
dane:
* w sprawozdawczo$ci finansowej — dane warto$ciowe,
» w sprawozdawczos$ci zarzadczej — dane warto$ciowe, ilo§ciowe, jakosciowe,
pomiar:
* w sprawozdawczosci finansowej — pomiar w mierniku pieni¢znym,

*+ w sprawozdawczosci zarzadczej — pomiar z zastosowaniem miernika
pieni¢znego, miernikow naturalnych, jak 1 miar stworzonych przez

przedsigbiorstwo na potrzeby konkretnych probleméw decyzyjnych,
metody wyceny:

* w sprawozdawczos$ci finansowej — oparte na regulacjach pranych,

112 Rachunek kosztow w literaturze przedmiotu uznawany jest za poczatek wyodrebnienia rachunkowosci
zarzadczej, por. J. S. Czarnecki, Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza, C. H. Beck, Warszawa 2006, s.
42.

13 Por. G. Lew, E.W. Maruszewska, P. Szczypa, op. cit. s. 32.
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* w sprawozdawczo$ci zarzadczej — zroznicowane, indywidualne dla

przedsigbiorstwa,
cechy dostarczanych informacji:

* w sprawozdawczosci finansowe] — zagregowane, wiarygodne, sprawdzalne,

ex post,

* w sprawozdawczo$ci zarzadcze] — zagregowane lub szczegotowe, istotnosc,

szybkos¢, ex post, in tempora, lub ex ante.

Strukture systemow rachunkowosci, ktore sg zrodtami danych bedacymi podstawa do
przygotowywania sprawozdan finansowych, zarzadczych, czy podatkowych, przedstawia

schemat 10.

gdzie:

RF — rachunkowos¢ finansowa

RZ — rachunkowo$¢ zarzadcza

'~ _.e RP — rachunkowos$¢ podatkowa
T KS — system ewidencji ksiggowej

Schemat 10. Struktura systemu rachunkowosci w przedsiebiorstwie
Zrédto: B. Micherda, Problemy wiarygodnosci sprawozdania finansowego, Difin, Warszawa 2006, s. 59.

Istotnym zrodtem danych, na ktéorym opiera si¢ system rachunkowosci, jest system
ewidencji ksiggowej, wlasnie z niego pochodza dane wykorzystywane przede wszystkim
w obszarze rachunkowoéci finansowej. System ewidencji ksiggowej uzupehiony!!
o dodatkowe, bardziej szczegdlowe ewidencje jest rowniez bazg wykorzystywang w obszarach
rachunkowosci zarzadczej 1 podatkowe;.

Opisane w niniejszym rozdziale struktury ewidencji stanowig odpowiednio podstawe do
sporzadzania sprawozdan finansowych i raportow zarzadczych. Jak juz wielokrotnie zostato
podkreslone, sprawozdawczos¢ finansowa podlega regulacjom prawnym, a strukture

sprawozdania finansowego ilustruje schemat 11.

!4 Miedzy innymi poprzez poszerzenie i poglebienie ewidencji o dodatkowe wymiary o charakterze zarzadczym.
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Podmioty objete 0b<.JW|azk|em SPRAWOZDANIE FINANSOWE Charakter czgsu
sporzadzania sprawozdania
s ) K Rachunek [- Informacja I
: Bilans : L |
. %] zyskéw i strat i dodatkowa |
Wszystkie jednostki gospodarcze et e, :
prowadzace ksiegi rachunkowe |
Wprowadzenie Dodatkowe }
do sprawozdania informacje i | Podstawowy
finansowego objasnienia :
|
|
|
Jednostki gospodarcze o duzym Zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wtasnym |
znaczeniu w Srodowisku }
gospodarczym T T, I
P T ———— T |
b Rachunek przeptywdw pienieinych | T
Spotki kapitatowe, towarzystwa
ubezpieczed wzajemnych, Sprawozdanie z dziatalnosci -
i . . . Uzupetniajacy
spotdzielnie, przedsiebiorstwa jednostki
panstwowe

Schemat 11. Struktura sprawozdania finansowego
Zrédto: B. Micherda, Problemy wiarygodnosci sprawozdania finansowego, Difin, Warszawa 2006, s. 107.

Z perspektywy sprawozdawczos$ci finansowej narzedzia rachunkowos$ci zarzadczej maja
przede wszystkim zastosowanie do trzech gtownych elementéw sprawozdania, jakimi s3:

- bilans,
- rachunek wynikéw,
- rachunek przeptywow pienigznych!'>.

Nadmieni¢ nalezy, ze w przypadku ostatniego z wymienionych elementéw sprawozdania
— rachunku przeptywéw pienig¢znych — oddziatywanie na jego poszczegdlne pozycje odbywa
si¢ przez zmiany prowadzace do zmodyfikowania warto$ci odpowiednich pozycji bilansu.
Oddziatywanie na wartosci bilansowe ma bowiem swoje odzwierciedlenie w generowanych
przez przedsigbiorstwo przeptywach pieni¢znych.

Oczekiwane wyniki w zakresie poszczegélnych elementdw sprawozdania sg bardzo

indywidualne dla danej organizacji. Cele przedsigbiorstw czegstokro¢ uzaleznione sg od strategii

5 W przypadku sprawozdan sporzadzonych zgodnie z Miedzynarodowymi Standardami Sprawozdawczo$ci

Finansowej elementy te nosza odpowiednio nazwy okreslone w MSR 1.
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dyktowanej przez wiascicieli, ta natomiast przektada si¢ na konkretne dziatania operacyjne
zarzadzajacych. W przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych, ze wzgledu na ich charakter,
najczestszymi obszarami szczegolnego zainteresowania zarzadzajacych sa przede wszystkim
takie elementy sprawozdania, jak zaangazowany w prowadzenie dziatalnosci kapital pracujacy
oraz rentownos$¢ zardowno w skali przedsigbiorstwa, jak i na poziomie zakltadu produkcyjnego,
danego klienta, projektu, czy produktu. Sg to pojgcia bardzo szerokie i stanowigce o ogolnej
sytuacji finansowej organizacji, poziomie jej ptynnosci i efektywnos$ci finansowej jej dziatania.

Z punktu widzenia sprawozdawczo$ci finansowej paramenty te sg odzwierciedlone
w roznych pozycjach sprawozdania finansowego. W przypadku kapitalu pracujacego jest to
réznica miedzy aktywami obrotowymi a zobowigzaniami krotkoterminowymi
przedsigbiorstwa. W przypadku rentownos$ci sprawozdawczo$¢ finansowa ogranicza jej
prezentacj¢ wartosciowg w rachunku zyskéw 1 strat wylgcznie do wynikow calej organizacji,
ewentualnie dla jej poszczegdlnych segmentow! 6.

Rozpatrujac powyzsze parametry przez pryzmat sprawozdania finansowego,
w przypadku kapitalu pracujacego analizie poddane powinny zosta¢ pozycje sprawozdania

finansowego'!” zaprezentowane w tabeli 14.

16 W przypadku przedsiebiorstw przygotowujacych sprawozdawczo$¢ finansowa w oparciu o Miedzynarodowe
Standardy Sprawozdawczosci Finansowe;.
117 Zgodnie z bilansem sporzadzonym wg przepisoéw ustawy o rachunkowosci.
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Tabela 14. Wybrane pozycje bilansu jako skladniki kapitalu pracujacego

AKTYWA PASYWA
Aktywa obrotowe Zobowigzania krotkoterminowe
1. Zapasy II1. Zobowigzania krotkoterminowe
1. Materiaty 1. Zobowigzania wobec jednostek powigzanych
2. Potprodukty i produkty w toku a) z tytutu dostaw i ustug, o okresie wymagalno$ci:
3. Produkty gotowe - do 12 miesigcy
4. Towary - powyzej 12 miesigcy
5. Zaliczki na dostawy i ustugi b) inne

2. Zob. wobec pozost. jedn., w ktorych jedn.pos.

II. Naleznosci krotkoterminowe .
zaang.w kapit.

1. Nalezno$ci od jednostek powigzanych a) z tytutu dostaw i ustug, o okresie wymagalno$ci:
a) z tytutu dostaw i ustug, o okresie sptaty: - do 12 miesiecy

- do 12 miesiecy - powyzej 12 miesigcy

- powyzej 12 miesigcy b) inne

b) inne 3. Zobowiazania wobec pozostatych jednostek
ié;\lllagl'.“c/)(li( ;ali)ifi)st. jedn., w ktorych jedn. posiada a) kredyty i pozyczki

a) z tytutu dostaw i ustug, o okresie sptaty: b) z tytutu emisji dluznych papierow wartosciowych
- do 12 miesiecy ¢) inne zobowigzania finansowe

- powyzej 12 miesigcy d) z tytutu dostaw i ustug, o okresie wymagalnosci:
b) inne - do 12 miesiecy

3. Naleznosci od pozostatych jednostek - powyzej 12 miesigcy

a) z tytutu dostaw i ustug, o okresie sptaty: e) zaliczki otrzymane na dostawy i ushugi

- do 12 miesiecy f) zobowigzania wekslowe

- powyzej 12 miesigcy g) z tyt. pod.,dot.,cel,ubezp.spot. zdr.i in.tyt.pub.pr.
b) z tyt. pod., dot.,cel, ubezp.spol. i zdr.i in. tyt.pub.pr. | h) z tytulu wynagrodzen

¢) inne i) inne

d) dochodzone na drodze sagdowej 4. Fundusze specjalne

I11. Inwestycje krotkoterminowe

1. Krétkoterminowe aktywa finansowe

a) w jednostkach powigzanych

- udziaty lub akcje

- inne papiery warto$ciowe

- udzielone pozyczki

- inne krétkoterminowe aktywa finansowe
b) w pozostatych jednostkach

- udziaty lub akcje

- inne papiery warto$ciowe

- udzielone pozyczki

- inne krétkoterminowe aktywa finansowe
¢) $rodki pieniezne i inne aktywa pieni¢zne
- §rodki pieni¢zne w kasie i na rachunkach
- inne $rodki pieni¢zne

- inne aktywa pieniezne

2. Inne inwestycje krotkoterminowe

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Ustawa o rachunkowosci, Dz. U. z 2019 r. poz. 351.

Z punktu widzenia os6b podejmujacych decyzje zarzadcze w przedsiebiorstwie
sprawozdawczo$¢ finansowa zdecydowanie nie jest wystarczajagcym nosnikiem informacji,
poniewaz dostarcza ona ograniczonego zakresu danych, ktére nie sg z punktu widzenia

decydentéw dostatecznie szczegotowe. Dlatego waznym narzedziem uzupetniajgcym
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1 zwigkszajacym jako$¢ informacyjng danych finansowych sa wtasnie narzedzia rachunkowosci
zarzadczej.

Podobnie jest w przypadku, tak waznej dla oceny wynikow przedsiebiorstw —
rentownosci. W sprawozdawczosci finansowej informacje na jej temat ograniczone sg do
prezentowania wynikoéw poszczegdlnych poziomow dziatalno$ci przedsigbiorstwa jako catosci
lub jego gldwnych segmentéw. W zaleznos$ci od stosowanej wersji rachunku zyskow i strat —
zakres prezentowanych danych zaréwno po stronie przychodow, jak 1 kosztéw rézni sie w
obszarze podstawowej dziatalnosci operacyjnej. Rachunek wynikow w wersji kalkulacyjne;j
prezentuje koszty wedlug miejsc ich powstawania, natomiast rachunek zyskow i strat w wersji
poréownawczej specyfikuje koszty wedtug ich rodzaju. Poroéwnanie obu wersji rachunkow

wynikoéw zaprezentowane zostato w tabeli 15.

Tabela 15. Zestawienie rachunku wynikow w wersji kalkulacyjnej i porownawczej

Elementy rozniace wersje rachunkéw wynikow

Wariant poré6wnawczy Wariant kalkulacyjny
A. Przychody netto ze sprzedazy i zrownane z nimi, | A. Przychody netto ze sprzedazy prod., tow. i mat.,
w tym: w tym:
- od jednostek powigzanych - od jednostek powigzanych
1. Przychody netto ze sprzedazy produktow 1. Przychody netto ze sprzedazy produktow

11 Zmiana stanu produktow H. Przychf)dy netto ze sprzedazy towarow
i materialow

III. Koszt wytworzenia produktow na wlasne

potrzeby jednostki

IV. Przychody netto ze sprzedazy towarow

i materiatlow

B. Koszty sprzedanych produktow, towarow

B. Koszty dziatalno$ci operacyjne;j i materiatow, w tym:

I. Amortyzacja - jednostkom powigzanym

II. Zuzycie materialow i energii I. Koszt wytworzenia sprzedanych produktow
III. Ustugi obce II. Warto$¢ sprzedanych towardw i materiatow
IV. Podatki i opfaty, w tym:

- podatek akcyzowy

V. Wynagrodzenia

VI. Ubezpieczenia spoteczne iinne $wiadczenia,
w tym:

- emerytalne

VII. Pozostate koszty rodzajowe

VIII. Warto$¢ sprzedanych towardéw i materiatlow
C. Zysk (strata) brutto ze sprzedazy (A-B)
D. Koszty sprzedazy

E. Koszty ogdlnego zarzadu

C. Zysk (strata) ze sprzedazy (A-B) F. Zysk (strata) ze sprzedazy (C-D-E)
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cigg dalszy tabeli 15
Elementy spdéjne dla obu wersji rachunkéw wynikéw
D. Pozostale przychody operacyjne
1. Zysk z tytutu rozchodu niefinansowych aktywéw trwatych
II. Dotacje
III. Aktualizacja warto$ci aktywow niefinansowych
IV. Inne przychody operacyjne
E. Pozostate koszty operacyjne
I. Strata z tytulu rozchodu niefinansowych aktywow trwatych
II. Aktualizacja wartosci aktywow niefinansowych
III. Inne koszty operacyjne
F. Zysk (strata) z dziatalnos$ci operacyjnej (C+D-E)
G. Przychody finansowe
I. Dywidendy i udziaty w zyskach, w tym:
a) od jednostek powigzanych, w tym:
- w ktorych jednostka posiada zaangazowanie w kapitale
b) od jednostek pozostatych, w tym:
- w ktorych jednostka posiada zaangazowanie w kapitale
II. Odsetki, w tym:
- od jednostek powigzanych
III. Zysk z tytuhu rozchodu aktywéw finansowych, w tym:
- w jednostkach powigzanych
IV. Aktualizacja wartos$ci aktywow finansowych
V. Inne
H. Koszty finansowe
I. Odsetki, w tym:
- dla jednostek powigzanych
II. Strata z tytutlu rozchodu aktywéw finansowych, w tym:
- w jednostkach powigzanych
III. Aktualizacja warto$ci aktywow finansowych
IV. Inne
1. Zysk (strata) brutto (F+G-H)
J. Podatek dochodowy
K. Pozostate obowigzkowe zmniejszenia zysku (zwigkszenia straty)
L. Zysk (strata) netto (I-J-K)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Ustawa o rachunkowosci, Dz. U. z 2019 r. poz. 351.

Warto podkresli¢, ze informacje zamieszczone w dodatkowych notach objasniajacych!!®
w sprawozdaniach finansowych uszczegétawiaja dane z podstawowych sprawozdan, takich jak
bilans czy rachunek wynikow, jednak ciggle nie sg wystarczajacym zrdditem informacji
zarzadcze;.

Sprawozdawczo$¢ finansowa, jak juz wielokrotnie zostalo wspomniane, jest
przygotowywana na potrzeby odbiorcow zewnetrznych, zarzadzajacy za§ wymagaja spojrzenia
na te dane w sposob o wiele bardziej szczegdlowy tak, aby mozliwa byla nie tylko ocena
wartos$ci pienieznych (prezentowanych w sprawozdaniach finansowych), ale czynnikéw ktore

ksztaltujg wartosci tych pozycji w sprawozdaniu. Co wigcej, informacja zarzadcza powinna

118 Por. schemat 11.
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wskazywaé obszary wymagajace poprawy, aby docelowo mozliwe byto stworzenie narzedzi
kontroli wewnetrznej wspierajacych ich zmiang. Prawidlowo zaprojektowane kontrole
wewnetrzne generujg dziatania doprowadzajace do korekty wartosci konkretnych pozycji
raportow zarzadczych, a w konsekwencji sprawozdan finansowych, co pozwala zagwarantowac
realizacj¢ ustalonych dla przedsigbiorstwa celéw finansowych. Zobrazowanie ogdlnego

modelu powigzan zaprezentowane zostato na schemacie 12.

Sprawozdanie
finansowe Wspierajace
- bilans narzedzia Wspierajace kontrole

., rachunkowosci wewnetrzne
- r. wynikéw zarzadczej

- 1. przeplywéw

Schemat 12. Powigzanie sprawozdan finansowych z rachunkowoscia zarzadcza

i wspierajacymi narzedziami kontroli wewnetrznej
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na kompleksowos¢ zagadnienia, dla potrzeb niemniejszej rozprawy jako
przedmiot analizy zostang wybrane trzy glowne pozycje sprawozdania finansowego
ksztaltujace poziom kapitalu pracujacego — zapasy, naleznosci handlowe i zobowigzania

handlowe!"°.

Sa to pozycje o istotnym znaczeniu dla przedsiebiorstw o charakterze
produkcyjnym 1 wlasciwe zarzadzenie tymi obszarami ma niebagatelne znaczenie dla
zarzadzania ich plynnoscig. Dodatkowym zatozeniem stojacym za wyborem wymienionych
wyzej pozycji bilansu jest skupienie uwagi na tych obszarach dziatalnosci operacyjnej, na ktorg
wymierny wplyw maja decyzje biznesowe zarzadzajacych. Podkreslenia wymaga, ze analiza
nie obejmuje pozycji bilansu, ktére sg obligatoryjne, albo ich znaczenie w dziatalnosci
produkcyjnej ma charakter poboczny'?°, np. podatki. W ramach powiazan zaprezentowanych

w tabeli 16 do wybranych pozycji kapitatu pracujacego wskazane zostaly przyktadowe

119 Te same pozycje bilansowe jako kluczowe w analizie kapitatu pracujacego wskazuje rowniez J. Goliszewski,
Controlling. Koncepcja, zastosowania, wdrozenie, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 535.

120 Oczywiscie w zakresie tych pozycji bilansowych rowniez wskazane jest wdrozenie raportow zarzgdczych

i kontroli wewnetrznej, ale nie jest to przedmiotem niniejszej rozprawy.
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narzedzia rachunkowosci zarzadczej'?!. Konsekwentnie w kolejnym podrozdziale,
zaprojektowane i opisane zostang wspierajace je kontrole wewnetrzne'?2,

Tabela 16. Zastosowanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej do wybranych elementow

bilansu
Pozycja
sprawozdania Przyklady narzedzi rachunkowosci zarzadczej
finansowego
Zapasy Analizy i raporty w obszarach:

- szczegoOlowe ilosciowe i warto$ciowe stany zapasoOw magazynowych

- wiekowanie i rotacja zapasow

- zapasOw bezpieczenstwa na poziomie projektow i indeksow zapaséw

- planowania ilo$ci i termindéw dostaw w odniesieniu do zapotrzebowania produkcyjnego
- jakosci i kompletnosci przyjmowanych dostaw

- zuzycia lub rozliczenia materiatdéw w przypadku zmian produkcyjnych
- minimalnych ilo$ci zamawianych materiatow

- wplywu na zapas materialow zmiennos$ci zaméwien na wyroby gotowe
- procesu inwentaryzacji ciaglej

- uprawnien systemowych w zakresie gospodarki zapasami

- odpisow aktualizujacych zapasy

NaleznoSci z
tytulu dostaw Analizy i raporty w obszarach:

- wiekowania naleznoSci

- terminowosci wystawiania i dostarczania faktur do klientow
- prognozy przeptywow

- przegladow terminow platnosci

- odpiséw aktualizujacych naleznosci

Zobowiazania
z tytulu dostaw  Analizy i raporty w obszarach:

Budzetowanie i prognozowanie wraz z analizg odchylen ———»

- rotacji zobowigzan

- przegladow terminoéw platnosci

- termindw fakturowania przez dostawcow w korelacji z datg dostaw
- zgodnosci przyjmowanych dostaw z zamowieniami

- zgodnosci przyjmowanych dostaw z fakturami

<4——  Okresowe przeglady zarzadcze na réznych poziomach organizacji—— p

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W  zakresie rentowno$ci wybor pozycji rachunku zyskéw 1 strat, do ktorych
zaprojektowane zostaly narzedzia rachunkowos$ci zarzadczej, oparty jest na ich istotnosci
w przedsigbiorstwach produkcyjnych, w szczegdlnosci ich udziatu w tacznej puli kosztow.
Pozycjami rachunku wynikéw (wariant kalkulacyjny), objetymi analiza, sa przychody ze

sprzedazy, koszty wytworzenia sprzedanych produktow, pozostate przychody i koszty

121 Jako przyklady powigzah pomigdzy sprawozdawczo$cia finansowg a narzedziami rachunkowosci zarzadczej
zgodnie ze schematem 12.

122 Jako zestaw powigzah pomiedzy rachunkowoscig zarzadcza a narzedziami kontroli wewnetrznej zgodnie ze
schematem 12.
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operacyjne. Ze wzgledu na obszerno$¢ pojecia kosztow wytworzenia produktéw analizowane
beda wehodzace w ich sklad, najistotniejsze pod wzglgdem wartoSciowym, koszty materiatow

i robocizny!'%

. Dla zobrazowania wptywu wdrozenia narzedzi kontroli wewnetrznej w obszarze
kosztow przeanalizowane zostang rowniez wskazniki dotyczace wybranych kosztow
rodzajowych klasyfikowanych jako koszty sprzedazy i ogdlnego zarzadu. W przypadku
pozostatych przychodow i kosztéw operacyjnych analiza dotyczy kar, obcigzen, kosztow
reklamacji 1 odpisow aktualizujacych. Nadmieni¢ nalezy, ze cz¢$¢ analizowanych w niniejszej
rozprawie narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej ma charakter holistyczny i ich zastosowanie
pozwala na oddzialywanie na baz¢ kosztowa w znacznie szerszym zakresie niz wymienione
kategorie kosztéw, co wykazane zostanie w dalszej czgsci rozprawy.

Tabela 17. Zastosowanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej do wybranych elementow

rachunku wynikéw

Pozycja sprawozdania

finansowego Przyklady narzedzi rachunkowosci zarzadczej

Przychody ze sprzedazy = Analizy i raporty w obszarach:

- terminowos¢ fakturowania

- kompletno$¢ fakturowania

- zgodno$¢ cen z umowami, zastosowanie i aktualizowanie cennikéw
Koszt wytworzenia
sprzedanych produktow,

koszty sprzedazy i koszty
ogélnego zarzadu Analizy i raporty w obszarach:

- zuzycia materiatow podstawowych

- kosztow odpadow i strat w materiatach
- kosztow osobowych

- ilosci 1 kosztow nadgodzin

- ilosci i wydajnosci pracownikoéw

- wybranych kosztow rodzajowych

Pozostale przychody

i koszty operacyjne Analizy i raporty w obszarach:
- przychodow z obcigzen podmiotdéw zewnetrznych
- kosztow obciazen jakos$ciowych i kar
- odpisow aktualizujacych

<« Budzetowanie i prognozowanie wraz z analizg odchylen —p
<—— Rozszerzona klasyfikacja przychodéw i kosztow

<——  Okresowe przeglady zarzadeze

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Zaprezentowane w tabelach 16 1 17 narzedzia rachunkowosci zarzadczej sa wyltacznie
przyktadami szerokiej gamy indywidualnych, mozliwych do zastosowania rozwigzan.

Niezaleznie od formy i rodzaju stosowanych narzedzi — ich wykorzystanie istotnie poglebia

123 Przede wszystkim koszty nadgodzin.
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wiedze o wynikach i sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, gwarantujac bardziej kompleksowe
spojrzenie na organizacj¢ od jej wngtrza. Wdrozenie instrumentdéw zarzadczych pozwala
dowolnie konstruowa¢ wachlarz danych finansowych, zapewniajac petniejsza analizg finansow
organizacji.

W ramach obszaru rachunkowos$ci zarzadczej, przedsigbiorstwa projektuja i wdrazaja
konkretne narze¢dzia, ktore odnosza si¢ do poszczegdlnych elementow sprawozdania
finansowego, dostarczajac o nich dodatkowych informacji, czgstokro¢ o charakterze nie tylko
wartosciowym, ale rowniez ilosciowym, czy jakosciowym. Pomiar zarzadczy wybranych
elementdéw sprawozdania finansowego jest zrodlem informacji, ktore docelowo pozwalajg na
glebsze 1 bardziej szczegdlowe zbadanie konkretnej pozycji sprawozdania finansowego. Taka
informacja zarzagdcza w powigzaniu z konkretnymi narz¢dziami z zakresu kontroli
wewnetrznej, stwarza mechanizm pozwalajacy na oddziatywanie w szerszym niz wytgcznie
wymiar finansowy spektrum czynnikow, ktore ksztaltuja analizowana pozycj¢ sprawozdania
finansowego. Znajomo$¢ nie tylko wymiaru finansowego (wartosci) danej pozycji
sprawozdania, ale innych czynnikéw jakosciowych i ilosciowych kreujacych t¢ wartos¢, daje
mozliwosci poznania przyczyn i1 bardziej kompleksowego wptywania na ten element
sprawozdania poprzez wdrozenie konkretnych dzialan m.in. z zakresu kontroli wewngetrzne;.

Sprawozdawczo$¢ finansowa dostarcza wigc informacji retrospektywnej — jak jest,
narzedzia rachunkowosci zarzadczej majg réwniez charakter prospektywny — jak powinno by¢,
aopisane w kolejnym podrozdziale narzedzia kontroli wewngtrznej pozwalaja na
zaprojektowanie dzialan zmierzajacych do realizacji tych celow. Doprowadzenie do zmiany tak
zdefiniowanych warto§ci wymaga stworzenia polaczen pomiedzy sprawozdawczoscia
finansowa, rachunkowos$cig zarzadcza i kontrolami wewngtrznymi zaprezentowanymi na

schemacie 9 w podrozdziale 1.4.
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2.2. Wdrozenie instrumentow kontroli wewne¢trznej wspierajacych narzedzia
rachunkowosci finansowej i zarzadczej

Globalne Zasady Rachunkowos$ci Zarzadczej wsrdd podstawowych obszaréw stosowane;

praktyki wymieniaja kontrole wewnetrzng'?*

. Wskazuje to wigc na bezposrednie wzajemne
powigzanie tych dwoch narzedzi. W mysl definicji wywodzacej si¢ z dokumentu
ustanawiajgcego zasady rachunkowosci zarzadczej, kontrola wewnetrzna to udokumentowany
zestaw regulacji wewngtrznych, systemow, proceséw 1 procedur zarzadzania ryzykiem
stuzacych generowaniu i zachowaniu wartosci, skuteczne wdrazanie tego systemu, jego
dziatanie oraz raportowanie i nadzor nad nim'%. Powigzanie jej z narzedziami rachunkowoéci
zarzadczej przynosi organizacji szczegolng wartos¢ dodang gwarantujac, ze aktywa trwale
1 niematerialne zostang zabezpieczone oraz ze zasoby finansowe i pozafinansowe zostang
wlasciwie rozliczone. Dodatkowo, skuteczne wdrozenie instrumentow kontroli wewnetrznej
ogranicza ryzyko btedow i oszustw, a takze prawdopodobienstwo strat finansowych, podnoszac
zaufanie do zarzadzania finansowego organizacja. To z kolei gwarantuje wiarygodnosé
raportowania, umozliwiajac podejmowanie rozsadnych decyzji 1 lepsze =zarzadzanie
finansowe!'®.

Aby osiggnaé trwaly sukces, organizacje musza wskaza¢ i wykorzysta¢ szanse na
wygenerowanie wartosci dla interesariuszy, jednoczes$nie aktywnie zarzadzajac kosztami
1 ryzykiem. Takg mozliwos¢ daje sprzezenie narzgdzi rachunkowosci zarzadczej z kontrolg
wewnetrzng. Efektywne wspoéldziatanie tych narzedzi istotnie wplywa na trafhos$¢
podejmowanych decyzji, a co si¢ z tym wigze, budowanie organizacji osiggajacych sukces.
Kontrola wewngtrzna jest rozpatrywana jako jeden z obszarow odpowiedzialno$ci osob
zarzadzajacych organizacja!?’. Biorac jednak pod uwage fakt, Zze funkcja zarzadzania ma
charakter znacznie szerszy niz kontrola wewngtrzna, nie wszystkie decyzje i dziatania
zarzadzajacych sa zwiazane z kontrola wewnetrzna!?®:

129

- o ile (okreslona jako jedna z podstawowych zasad kontroli wewngtrznej

niezalezno$¢ organdéw nadzoru, ktére wspieraja i nadzorujg rozwdj i efektywnos¢

124 Por. N. Smith, Global Management Accounting Principles, Chartered Institute of Management Accountants,
London 2017, s. 25.

125 Ibidem, s. 25.

126 Ibidem, s. 25 i n.

127 Zgodnie z teorig zarzadzania sktadajg si¢ na nie takie elementy, jak: planowanie, organizowanie, motywowanie
(kierowanie, przewodzenie), kontrolowanie.

128 Por. Internal Control — Integrated Framework, COSO 2013, s 46.

129 Patrz tabela 9.
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kontroli wewnetrznej jest jej czescia, to wiele decyzji podejmowanych przez ten
organ nie jest zwigzanych z kontrolami wewng¢trznymi. Przykladem jest
zatwierdzanie konkretnych wizji i misji — organy nadzoru wypehiaja dodatkowo
wiele réznorodnych obowiazkéw w zakresie zarzadzania, oprocz dziatan w zakresie

samego nadzoru nad kontrolag wewnetrzna,

- podejmowanie strategicznych decyzji, majacych wptyw na cele jednostki nie jest
czescig kontroli wewnetrznej — organizacja moze stosowa¢ metody zarzadzania

ryzykiem przedsiebiorstwa lub inne metody ustalania celow,

- ustalanie akceptowanego przez organizacj¢ ryzyka i zwigzanej z nim sktonnosci do
podejmowania ryzyka nie lezy w obszarze kontroli wewngtrznej — jest czeScia
planowania strategicznego i zarzadzania ryzykiem w organizacji. Podobnie ustalanie
poziomu tolerancji ryzyka w odniesieniu do konkretnych celow nie lezy w zakresie

kontroli wewnetrznej,

- wybieranie i rozwijanie kontroli majacych na celu ograniczenie ryzyka w oparciu
0 proces oceny ryzyka organizacji jest czeScig kontroli wewnetrznej, jednak wybor,
ktora reakcja na ryzyko jest preferowana, aby zaja¢ si¢ konkretnym zjawiskiem, nie

jest juz czeg$cig kontroli wewnetrzne;j.

Nalezy rowniez podkreslié, ze z praktycznego punktu widzenia projektowanie
1 wdrazanie mechanizmow kontroli wewnetrznej powinno by¢ przeprowadzane dopiero
w momencie, gdy okreSlone sg jasne cele organizacji. Ustalanie w przedsigbiorstwie
konkretnych celow, a takze wigzacych si¢ z nimi celow czastkowych, jest elementem i wynika
z planowania strategicznego. Proces ten powinien przebiega¢ z uwzglgdnieniem przepisoOw
prawa, zasad i standardow organizacji, a takze by¢ oparty na decyzjach osob zarzadzajacych.

Kontrola wewnetrzna wspierajaca realizacje ustalonych celow powinna by¢
projektowania i wdrazania dopiero po ich zdefiniowaniu — nie moze ona bowiem ich ani
dyktowac¢, ani ustala¢. Najbardziej istotnym elementem wyrdzniajacym kontrole z catoksztaltu
czynno$ci zarzadzania jest fakt pozbawienia jej wszelkich elementow decyzji zardéwno w fazie
ich podejmowania, jak i realizacji; kontrola sktada si¢ z badania, ustalania, konfrontowania,
formutowania wnioskéw i1 ocen, a wigc nie wchodzi w obszar podejmowania decyzji o dalszym

przebiegu kontrolowanych proceséw i zjawisk!*’. Kontrola wewnetrzna niemniej jednak

130 Por. A. Karmanska, op. cit., s. 162.
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dostarcza informacji, ktore wspomagaja podejmowanie decyzji przez zarzadzajacych i wspiera
proces wdrazania zmiany dla osiggni¢cia celow stawianych przed przedsigbiorstwem.
W obszarze kontroli wewnetrznej ustalanie celow w przedsigbiorstwie nastepuje poprzez:
- okreslenie 1 kodyfikacje konkretnego,

mierzalnego lub mozliwego do

zaobserwowania, osiggalnego, istotnego z punktu widzenia organizacji

1 umiejscowionego w czasie celu,

- oceng¢ wpasowania celow 1 wchodzacych w ich sktad celow czastkowych, w kontrole
wewnetrzne oparte na faktach, ustalonych przepisach, zasadach, regulacjach

1 standardach,
- komunikowanie celow i celow czastkowych w organizacji'3!.

Proces ustalania i wyznaczania celow w organizacji w ujeciu decyzji zarzadczych w skali
calej organizacji, jak 1 w wezszym zakresie — kontroli wewngtrznej — prezentuje tabela 18.

Tabela 18. Zastosowanie kontroli wewnetrznej w procesie wyznaczania celow

Cze$¢ procesu zarzadczego

) Wyznaczanie
Ustalanie i wybor

odpowiednich celow
strategicznych dla realizacji
misji 1 wizji organizacji

Czes$¢ kontroli wewnetrznej

) Zastosowanie
Zastosowanie celow i
celow czastkowych do
oceny poziomu ryzyka
W organizacji

Podmioty zewng¢trzne

) Precyzowanie
Ustalenie precyzyjnych,
mierzalnych i mozliwych
do weryfikacji,
osiggalnych, istotnych dla

Ustanawianie
Podmioty zewnetrzne
ustanawiaja prawa,
zasady (tam, gdzie
maja zastosowanie)

standardy dotyczace organizacji i okre§lonych w
stosowania i celow Ustalenie celow dla calej czasie celow i celow
finansowej organizacji i opracowanie czastkowych
sprawozdawczosci poziomdw tolerancji ryzyka

zewnetrznej bazujacych na potrzebach Ocena i potwierdzenie

organizacji w danych
okolicznosciach

Dopasowywanie celow do
strategii i mozliwego do
zaakceptowania ryzyka

Ustalenie celow i celow
czastkowych dla catej
organizacji i jej
poszczegblnych obszarow

poprawnosci celow i celow
czastkowych z punktu
widzenia kontroli
wewnetrznej opartych na
faktach, przepisach prawa,
zasadach i standardach

Zakomunikowanie celow i
celow czastkowych w calej
organizacji i
poszczegdlnych jej
obszarach

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Internal Control — Integrated Framework, COSO 2013, s. 46.

Zgodnie z juz zaprezentowang teoria, cele wspierane przez kontrole wewnetrzne moga

mie¢ charakter celéw operacyjnych, sprawozdawczych, oraz zgodno$ci z obowigzujacymi

przepisami prawa i1 innymi regulacjami

132

B1Por. Internal Control — Integrated Framework, COSO 2013, s. 46 i n.

132 Szerzej na ten temat w rozdziale 1.3.

Przedmiotem niniejszej rozprawy sa przede



wszystkim obszary operacyjne i stosowane w ich ramach kontrole wewnetrzne. Przyktad
zastosowania narzedzi kontroli wewngtrznej dla ustalania celow w obszarze operacyjnym

organizacji prezentuje tabela 19.

Tabela 19. Przyklad zastosowania kontroli wewnetrznej w aspekcie wyznaczania celu

operacyjnego
Podmioty zewngtrzne Czg$¢ procesu zarzadczego Czgs$¢ kontroli wewnetrznej
Ustanawianie ) Wyznaczanie ) Precyzowanie ) Zastosowanie
Nie ma zastosowania Przedsigbiorstwo zamierza Dziat zarzadzania Dziat zarzadzania
W wyznaczaniu celow poprawi¢ wyniki poprzez operacyjnego ocenia operacyjnego
operacyjnych zwigkszenie rotacji dostosowanie celu identyfikuje i ocenia
zapasow do poziomu operacyjnego zwigzanego z ryzyko zwigzane z
12/rok. Nizsze poziomy rotacja zapasow do osiggnigciem rotacji
zapasow moga skutkowac mozliwego poziomu zapasOw na poziomie
wigksza iloscia zaleglych zamowien. W 12/rok
niezrealizowanych przypadku, gdy cel nie
zamowien dla klientow spelnia warunkow
przekazywana jest

informacja zwrotna

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Internal Control — Integrated Framework, COSO 2013, s. 46.

Wyznaczenie celow, a nastgpnie wdrozenie wspierajacych ich realizacje narzedzi
z zakresu rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewngtrznej, jest waznym elementem procesu
zarzadzania przedsigbiorstwem. Sam proces kontrolny ma niebagatelne znaczenie dla
kreowania mozliwos$ci realizowania zadan stawianych przed organizacjami. W literaturze
przedmiotu kontrola wewnetrzna w sensie czynno$ciowym obejmuje cztery zasadnicze
CZynnosci:

ustalenie stanu obowigzujgcego (wyznaczonego),

- ustalenie stanu rzeczywistego (faktycznego),

- pordwnanie stanu faktycznego ze stanem wyznaczonym w celu ustalenia ich
zgodnosci lub niezgodnosci,

- wyjasnienie przyczyn stwierdzonej zgodnosci lub niezgodno$ci migdzy stanem

faktycznym a stanem wyznaczonym'3?.

Cze$¢ autorOw uzupetnia powyzsza liste o bardzo wazne dodatkowe zadania

o charakterze post kontrolnym, polegajace na doprowadzeniu do zgodnosci stanu faktycznego

133 Por. L. Kurowski, H. Sochacka-Krysiak, Podstawy kontroli finansowej, PWE, Warszawa 1988, 5.32;
E. Karwowski, Organizacja i kontrola wewnetrzna w przyktadach spotek prawa handlowego, Perfektum - Audit,
Warszawa 1998, s. 71.
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i wyznaczonego'**, czy tez podjecie dziatah interwencyjnych!®>. Waznym aspektem
zaliczanym do procesu kontroli, poza ustalaniem planu dzialania organizowania systemu
informacji o przebiegu dzialan rzeczywistych, poroOwnywaniem osiggni¢tych wynikow
z zamierzeniami, jest podejmowanie decyzji na podstawie uzyskanych w tym procesie

informacji'3®. Wszystkie pig¢ opisanych elementéw procesu kontroli przedstawia schemat 13.

‘ Ustalenie stanu faktycznego

lUstalenie stanu wymaganego

’ Poréwnanie stanu rzeczywistego z wzorcen

‘ Wyjasnienie przyczyn stwierdzonego stanu rzeczy

Podjecie decyzji pokontrolnych i dziatan interwencyjnych

Schemat 13. Elementy procesu kontroli

Zrédto: Por. A. Karmanska, Ryzyko w rachunkowosci, Difin, Warszawa 2008, s. 163.

Warto podkresli¢, ze kontrola wewngtrzna dzieli si¢ na rd6zne rodzaje. Sg one uzaleznione
od przyjetych kryteriow podziatu i sposobu, w jaki przebiega jej proces. Jedng z klasyfikacji

kontroli przedstawia tabela 20.

134 Patrz: K. Wierzbicki, Kontrola wewnetrzna w podstawowych jednostkach gospodarczych, Univers, 1996, s.
18; Cz. Paczuta, Kontrola wewnetrzna jako element procesu zarzqdzania, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce,
Warszawa 2003, s.7; B. R. Kuc, Niektore problemy automatyzacji kontroli, Prakseologia nr 3-4/1973, s. 19.

135 Por. J. Kisielnicki, Zarzgdzanie organizacjq, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa, Warszawa 2004, s. 198-199.

136 Por. T. G. Rose, Higher control in management, Sir Issac Pitman and Sons Ltd., London 1963, s. 27-28.
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Tabela 20. Klasyfikacja kontroli

Kryterium klasyfikacji Rodzaje kontroli
Podmioty i jednostki organizacyjne wykonujace Wewnetrzna, zewnetrzna, funkcjonalna,
kontrole instytucjonalna, samokontrola

Moment przeprowadzenia kontroli w stosunku do

. Wt , biezaca, nast
czynno$ci badanych Slepna, biezgcd, niastepna

Baza poroéwnan Faktyczna, dokumentalna
Przedmiot kontroli Pelna, wycinkowa

Zakres kontroli Catkowita, wyrywkowa

Miejsce wykonywania kontroli Kameralna, wykonana na miejscu
Czestotliwos¢ kontroli Ciagtla, dorazna

Cel i zadanie kontroli Prewencyjna, wykrywajaca

Zrédto: A. Karmanska, op. cit., s. 164.

Niezaleznie od rodzaju kontroli pozwala ona okresli¢ postep w realizacji celéw i1 zadan
organizacji, odpowiednio wczesniej podja¢ dziatania korygujace, poréwnaé¢ wyniki
dzialalno$ci menedzeréw, a takze utrzymaé dyscypline ekonomiczna organizacji'®’.

Wazne jest oczywiscie zagwarantowanie zgodnosci funkcjonujacych w przedsigbiorstwie
kontroli wewngtrznych z opisanymi wczesniej 17 fundamentalnymi zasadami kontroli
wewnetrznej'*®. Wilasciwe stosowanie zasad projektowania i wdrazania kontroli wewnetrznej
ma istotne znaczenie dla jej efektywnosci 1 zapewnienia wystarczajacej pewnosci osiggnigcia
celow przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na to, ze kontrola wewnetrzna wdrazania jest nie tylko
w skali catej jednostki, ale przede wszystkim dla poszczegolnych jej obszaréw, w zaleznosci
od ksztattu struktury organizacyjnej'’®, duze znaczenie dla efektywnosci jej dzialania ma
prawidtowe zaaplikowanie jej w kontek$cie opisywanych w pierwszym rozdziale relacji
pomiedzy celami organizacji, komponentami kontroli wewngtrznej, oraz elementami struktury
organizacyjnej podmiotu. Skuteczny system kontroli wewngtrznej zmniejsza do
akceptowalnego poziomu ryzyko nieosiggni¢cia celu zwigzanego zjedng, dwiema lub
wszystkimi trzema kategoriami. Wymaga to miedzy innymi, aby!*:

- kazdy z pieciu komponentow kontroli wewnetrznej ($rodowisko kontroli,

oszacowanie ryzyka, czynno$ci kontrolne, informacja i komunikacja, czynnosci

13T H. Buk, Wykorzystanie budzetowania w planowaniu i kontroli finansowej, Serwis F-K nr 4/1998, s. 14.

138 Patrz tabela 9.

139 Patrz rysunek 1 prezentujgcy poza celami przedsigbiorstwa i komponentami kontroli wewnetrznej rowniez
elementy organizacji zgodne z jej strukturg organizacyjng.

140 Por. A. Karmanska, Ryzyko w rachunkowosci, Difin, Warszawa 2008, s. 48.

84



monitorujace) zostat skutecznie wdrozony 1 sprawnie funkcjonowatl wraz

Z tworzacymi mu pryncypiami,
- wszystkie pie¢ komponentow byto zintegrowane 1 wspoéldziatato ze soba.

Podczas oceny skutecznosci dziatania kontroli wewnetrznej zarzadzajacy dokonujg osagdu
1 oceny, czy kazdy z komponentoéw wraz z odpowiednimi zasadami sg obecne i prawidlowo
funkcjonuja, a komponenty wspotdziataja. Rozpatrujac kontrole wewnetrzne w konteks$cie ich
wspotdziatania 1 wspierania narzedzi rachunkowosci zarzadczej bardzo istotne jest takie ich
dobranie, aby mozliwe bylo zagwarantowanie realizacji wyznaczonych celow. A wiec
prawidlowe wykreowanie powigzan sprawozdan finansowych z rachunkowoscia zarzadcza
i wspierajacymi narzedziami kontroli wewnetrznej'*!. Przyklad takich powigzan prezentuja

odpowiednio dla sytuacji finansowej przedsigbiorstwa tabela 21, dla wynikéw — tabela 22.

141 Patrz schemat 9.
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Tabela 21. Zastosowanie narzedzi kontroli wewnetrznej do wybranych elementow bilansu

Pozycja
sprawozdania
finansowego Przyklad narzedzia kontroli wewnetrznej

Zapasy Procedury i przeglady analiz w zakresie: A A
- organizacji 1 podziatu magazynow w perspektywie réznych wymiardw (np. projektow)
- cyklicznych przegladéw wskaznikow wiekowania i rotacji zapaséw
- okresowego przegladu poziomow zapasow bezpieczenstwa
- wieloetapowej akceptacji zamowien (weryfikacji zapotrzebowania na poziomie sktadanych
zamoOwien)
- kontroli jakosci 1 kompletnosci dostaw

- zasad rozliczania z kontrahentami w przypadku zmian produkcyjnych
- kontroli ilo$ci zamawianych materiatdw w ramach procesu zamowien

- zasad rozliczania z kontrahentami w przypadku zmienni$ci zamoéwien

- okresowych przegladéw przebiegu inwentaryzacji, w tym nadzor nad stratami w zapasach
- nadawania i okresowych przegladéw uprawnien systemowych

- tworzenia odpisow aktualizujacych zapasy

NaleznoSci
z tytulu
dostaw Procedury i przeglady analiz w zakresie:

- okresowe przeglady wiekowania naleznosci

- windykacji naleznosci

- kontroli procesu fakturowania i dostarczania dokumentow klientom

- okresowego planowania przeptywow wraz z analiza odchylen od realizacji
- stosowanych terminéw platnosci

- kontroli zgodnos$ci nadawanych terminow ptatnosci z warunkami umow

- ustalania termindéw platno$ci w procesie zaktadania kontrahentow

- okresowych przegladow i renegocjowania termindw platnosci

- tworzenia odpiséw aktualizujgcych naleznosci

Proces budzetowania i prognozowania
Okresowe przeglady kontroli wewnetrznych

Zobowiazania
z tytulu
dostaw Procedury i przeglady analiz w zakresie:

- okresowych przegladéw wiekowania zobowigzan

- okresowych przegladow termindw platnosci zobowigzan

- weryfikacji zgodnosci nadawanych termindéw ptatnosci z warunkami umow
- ustalania termindw platnosci w procesie zaktadania kontrahentow

- okresowych przegladow i renegocjowania termindw platnosci

- termindw wystawienia faktury, terminu ptatnosci i fizycznej dostawy

- przyjec i kontroli jakosci i kompletnosci dostaw

- weryfikacji zgodnosci dokumentéw dostaw z fakturami zakupu

Zrodto: Opracowanie wilasne.
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Tabela 22. Zastosowanie narzedzi kontroli wewnetrznej do wybranych elementow

rachunku wynikéow

Pozycja Przyklad narzedzia kontroli '
sprawozdania rzyklad narzedzia kontroli wewnetrznej
finansowego
Przychody ze Procedury i przeglady analiz w zakresie:
sprzedazy - procesu monitorujgcego terminowo$¢ wystawiania i dostarczenia klientom faktur
- ograniczen systemowych wymuszajacych fakturowanie do wystawionych
dokumentéw wydania zewnetrznego
- weryfikacji kompletnos¢ fakturowania - referencja do wydan zewngtrznych = 5
iy o . . =
- okresowych przegladéw cennikow, ograniczen systemowych w zakresie zmian cen ; E’
Koszt g ‘::,.
wytworzenia s g
sprzedanych  Procedury i przeglady analiz w zakresie: é‘) e
produktow, - scentralizowanego procesu zamowien 2 =
koszty . - s £
.. - zlomowania materialow = k=
sprzedazy i . L. .. . s g
ogélnego - wnioskowania i akceptacji pracy w nadgodzinach = =
zarzadu - monitoringu planowania i zarzadzania czasem pracy, w tym planem urlopow ‘E z
N =
- weryfikacji iloéci pracownikow, tras i czgstotliwosci transportow w potaczeniu s Eo
z planowaniem czasu pracy i S
3 =3
: B
Pozostale -» 5
przychody Procedury i przeglady analiz w zakresie: E
i koszty . - przenoszenia kar i obcigzen na podmioty zewngtrzne o
operacyjne - zarzgdzania zwrotami i naprawami i

- dokonywania odpiséw aktualizujgcych

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Kompleksowe zestawienie powigzan w przekroju wybranych pozycji sprawozdania

finansowego, zaprojektowanych dla ich bezposredniego wsparcia narzedzi rachunkowosci

zarzadczej 1 odpowiednio kontroli wewnetrznych prezentuje tabelach 23 i 24.
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Tabela 23. Przykladowe powigzania wybranych pozycji sprawozdania finansowego z narzedziami rachunkowoSci zarzadczej i kontroli wewnetrznej — bilans

Przyklady narzedzi rachunkowosci zarzadczej

Przyklad narzedzia kontroli wewnetrznej

NaleznosSci
z tytulu dostaw

Zapasy

Zobowiazania
z tytulu dostaw

Ewidencja zarzadcza, wskazniki, systemy wskaZnikéw, analizy,
raporty w obszarach:
- szczegOlowe ilosciowe 1 wartosciowe stany zapasOw magazynowych

- wiekowanie i rotacja zapasow

- zapasow bezpieczenstwa na poziomie projektow i indeksow zapasow

- planowania ilosci 1 terminéw dostaw materiatdéw vs. zapotrzebowanie

- jakosci 1 kompletnosci przyjmowanych dostaw

- zuzycia lub rozliczenia materialtow w przypadku zmian produkcyjnych
- minimalnych ilo$ci zamawianych materiatow

- wplywu na zapas materialdw zmienno$ci zamowien na wyroby gotowe
- procesu inwentaryzacji ciaglej

- uprawnien systemowych w zakresie gospodarki zapasami

- odpisow aktualizujacych zapasy

Analizy, wskazniki, systemy wskaznikow i raporty w obszarach:
- wiekowanie naleznosci

- terminowosci wystawiania i dostarczania faktur do klientow
- prognoz przeplywow

- przegladow stosowanych termindéw platnosei

- odpisow aktualizujacych naleznosci

Analizy, wskazniki, systemy wskaznikéw i raporty w obszarach:
- rotacji zobowigzan

- przeglady terminow platnosci

- termindw fakturowania przez dostawcow w korelacji z datg dostaw
- zgodnosci przyjmowanych dostaw z zamowieniami

- zgodnosci przyjmowanych dostaw z fakturami

BudzZetowanie i prognozowanie wraz z analiza odchylen

<4 Okresowe przeglady zarzadcze na réznych poziomach organizacji

Procedury, systemy, regulacje wewnetrzne, przeglady analiz w zakresie:

- organizacji 1 podziatu magazynow w perspektywie réznych wymiardw (np. projektow)
- cyklicznych przegladow wskaznikow wiekowania i rotacji zapasow

- okresowego przegladu poziomow zapasow bezpieczenstwa

- wieloetapowej akceptacji zamowien (weryfikacji zapotrzebowania na etapie zamowien)
- kontroli jakosci i kompletnosci dostaw

- zasad rozliczania materiatéw z kontrahentami w przypadku zmian produkcyjnych

- kontrola ilosci zamawianych materialéw w ramach procesu zamowien

- zasad rozliczania z kontrahentami w przypadku zmienno$ci zamowien

- okresowych przegladow przebiegu inwentaryzacji, w tym nadzor nad stratami w zapasach
- nadawania i okresowych przegladow uprawnien systemowych

- tworzenia odpiséw aktualizujgcych zapasy

Procedury, systemy, regulacje wewnetrzne, przeglady analiz w zakresie:
- okresowych przegladow wiekowania naleznosci

- windykacji naleznos$ci

- kontroli procesu fakturowania i dostarczania dokumentéw klientom

- okresowego planowania przeptywow wraz z analiza odchylen od realizacji

- stosowanych terminéw ptatnosci

- kontroli zgodnos$ci nadawanych terminow ptatnosci z warunkami umow

- ustalania termindéw platnosci w procesie zaktadania kontrahentow

- okresowych przegladow i renegocjowania termindw platnosci

- tworzenia odpiséw aktualizujacych naleznosci

Procedury, systemy, regulacje wewnetrzne, przeglady analiz w zakresie:
- okresowych przegladow wiekowania zobowigzan

- okresowych przegladéw termindw platnosci zobowigzan

- weryfikacji zgodnosci nadawanych terminéw ptatnosci z warunkami umow
- ustalania termindéw platno$ci w procesie zaktadania kontrahentow

- okresowych przegladdéw i renegocjowania termindéw ptatnosci

- termindéw wystawiania faktur, termindw platnosci i fizycznej dostawy

- przyje¢ i kontroli jakosci i kompletnosci dostaw

- weryfikacji zgodnosci dokumentéw wydania zewnetrznego z fakturami zakupu

Proces budzetowania i prognozowania

Okresowe przeglady kontroli wewnetrznych

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Tabela 24. Przykladowe powiazania wybranych pozycji sprawozdania finansowego z narzedziami rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej — rachunek

wynikow
Przyklady narzedzi rachunkowosci zarzadczej Przyklad narzedzia kontroli wewnetrznej
>
P Analizy, wskazniki, systemy wskaznikéw i raporty A 4
'q:, w obszarach: Procedury, systemy, regulacje wewnetrzne, przeglady analiz w zakresie:
o
2,
° - terminowos¢ fakturowania - procesu monitorujacego terminowo$¢ wystawiania i dostarczania odbiorcom faktur
; - ograniczen systemowych wymuszajacych fakturowanie do wystawionych
= \ .
e - kompletno$¢ fakturowania 'S dokumentéw wydania zewnetrznego
[ — . r . . ,
2z - zgodnoéé cen z umowami, zastosowanie i aktualizowanie = - weryfikacji kompletnos¢ faktthrowama - rgferenqa do wydan zewn@trz.nych .
& cennikow § - okresowych przegladow cennikow, ograniczen systemowych w zakresie zmian cen
x®

e N

% =

@ . . .

= Analizy, wskazniki, systemy wskaznikéw i raporty Procedury, systemy, regulacje wewnetrzne, przeglady analiz w zakresie:

w obszarach:

Zy i 0go

- zuzycia materiatow podstawowych - scentralizowanego procesu zamowien

1a 1 prognozowania

- kosztow odpadow i strat w materiatach - ztomowania materiatow

zarzadu

- kosztow osobowych - wnioskowania i akceptacji pracy w nadgodzinach

- ilo$ci 1 kosztow nadgodzin - monitoringu planowania i zarzadzania czasem pracy, w tym planem urlopow

- weryfikacji iloéci pracownikow, tras i czestotliwosci transportow

Koszt wytworzenia
sprzedanych produktéw,

koszty sprzeda

- iloéci 1 wydajnosci pracownikow w potaczeniu z planowaniem czasu pracy

ie i prognozowanie wraz z ana
Okresowe przeglady zarzadcze

Analizy, wskazniki, systemy wskaznikoéw i raporty

w obszarach: Procedury, systemy, regulacje wewnetrzne, przeglady analiz w zakresie:
- przychodow z obciazen podmiotdéw zewngtrznych

- kosztow obciazen jakosciowych i kar

- przenoszenia kar i obciazen na podmioty zewngtrzne
- zarzadzania zwrotami i naprawami

- odpisow aktualizujacych - dokonywania odpiséw aktualizujacych

Pozostale przychody
i koszty operacyjne
<———— Rozszerzona klasyfikacja przychodéw i kosztow

<
<4— Proces budzetowan

<——— Budzetowan

<4— Okresowe przeglady kontroli wewnetrznych ———p»

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Zaprezentowane wybrane narzedzia kontroli wewnegtrznej sa wylacznie niewielkim
wycinkiem mozliwych do zastosowania instrumentow. Zostaty dobrane w sposob gwarantujacy
ich wsparcie dla zaproponowanych w poprzednim podrozdziale narzgdzi rachunkowosci
zarzadczej. Wspotdziatanie tych dwoch rodzajow narzedzi pozwala na realizacje konkretnych
celow operacyjnych ustalonych przez jednostke w obszarach dotyczacych poziomu
zaangazowanego kapitatu pracujacego'#* oraz jego rentownosci, w szczegdlnoéci w zakresie

warto$ci kosztow!+?

. Dodatkowo, poza wspierajacymi si¢ powigzaniami w zakresie narzedzi
kontroli wewnetrznej 1 rachunkowosci zarzadczej, w literaturze wymieniane sg liczne
powiazania dziatan i mechanizméw kontrolnych zwigzanych z obszarem rachunkowosci.
Wymieniane sg wérod nich!#:

- przyjete uchwaty, zarzadzenia, regulaminy, plany (np. plany zapewnienia cigglosci

dziatania, plany awaryjne), polityki, procedury i instrukcje,
- ustalone zastgpstwa i upowaznienia,
- spisane zakresy czynnosci, uprawnien i obowigzkow (lub karty stanowisk pracy),

- uprawnienia uzytkownikow w podsystemach informatycznych dostosowane do

kompetenc;ji,

- zastosowanie fizycznych, organizacyjno-administracyjnych §rodkéw ochrony

zasobow,

- wyspecyfikowane wymagania prowadzenia czynno$ci kontroli na stanowiskach
pracy, w tym czynnos$ci samokontroli, oraz obowigzek kontroli poziomej

w kontaktach pomig¢dzy stanowiskami pracy, komérkami organizacyjnymi,

- ograniczenia 1 zakazy wstgpu do okreslonych pomieszczen albo uzytkowania

okreslonych zasobow rzeczowych,

- obowigzek obecnosci dwoch lub wigcej osob przy okreslonych czynnos$ciach
(np. inwentaryzacja), lub autoryzacji czynnosci przez drugg osobe (zasada dwoch par

oczu),

142 Co ma odzwierciedlenie rowniez w przeptywach finansowych i docelowo w ptynnoéci przedsigbiorstwa.

143 Baza kosztowa analizowana jest w znacznie szerszym niz wynikajaca ze sprawozdawczo$ci finansowej
aspekcie — opiera si¢ ona na bardziej szczegolowych klasyfikacjach kosztow, ktore zostang szczegdtowo opisane
w kolejnym rozdziale.

144 Por. E. I. Szczepankiewicz, Kontrola wewnetrzna i audyt wewnetrzny w jednostkach, Materialy dydaktyczne
nr 313, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2016, s. 16 i n.
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hierarchizacja struktury organizacyjnej i uprawnienia nadzoru (kontrola wyzszego

szczebla),

wprowadzone formalne ograniczenia uprawnien wewnetrznych i1 zewnetrznych

(udzielania informacji, reprezentowania jednostki),

inne ustalenia i sformalizowania wynikajace ze specyfiki jednostki oraz szczeg6lnych

zasad rachunkowosSci.

Wymieniona wyzej lista instrumentow kontrolnych wskazuje na ich znacznie szerszy

zakres dzialania. Nadmieni¢ nalezy, ze w systemie kontroli wewnetrznej moga, i czesto

wystepuja, ograniczenia. Moga one wynika¢ z warunkéw zewnetrznych, jak 1 z dziatan

majacych miejsce wewnatrz jednostki. Wsrdd inherentnych ograniczen kontroli wewngtrzne;j

wyrdznié nalezy'+:

wymog zarzadzajacych jednostka, aby koszty kontroli wewngtrznej nie przekraczaty
oczekiwanych korzysci z jej wdrozenia i funkcjonowania,

mozliwo$¢ wystgpienia bledow ludzkich (np. w wyniku nieprawidlowej oceny
faktow, niezrozumienia instrukcji, niedbalstwa, roztargnienia),

mozliwos¢ obejscia kontroli wewnetrznej w wyniku zmowy zardwno wewnatrz

organizacji, jak i w relacjach z zewng¢trznymi kooperantami,

mozliwosci naduzycia uprawnien przez osobe odpowiedzialng za kontrole

wewnetrzng, np. w postaci celowej modyfikacji kontroli wewnetrznej,

skupienie kontroli wewne¢trznej na transakcjach rutynowych, a nie na tych

o charakterze nietypowym,

mozliwos$¢, ze ze wzgledu na zmiang procedury kontroli wewngtrznej przestang by¢

efektywne lub obnizy si¢ stopien ich stosowania.

Ograniczenia systemu kontroli wewngtrznej moga wystepowac nawet w przypadku, gdy

system jest efektywny. Moze to by¢ spowodowane m.in.'%¢:

utrzymywaniem celéw postawionych jako warunek poczatkowy wdrazania kontroli

wewngtrzne;j,

145 Por. J. Godlewska, T. Folta, Zaawansowana rachunkowosé finansowa z elementami etyki zawodowej
i technologii IT, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa 2015, s. 42.
146 Por. Internal Control...,op. cit., s. 46-47.
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- zdarzenia zachodzace w otoczeniu zewngtrznym, ktére nie mogg by¢ kontrolowane

przez kierownictwo jednostki.

Zdarzenia o tym charakterze powoduja, ze zarzadzajacy nie moga mie¢ pelnego zaufania,
ze podmiot osiggnie zaktadane cele — co oznacza, ze kontrola wewngtrzna, tak jak wiekszo$¢
systemow, daje zapewnienie, ale niepelne o skutecznos$ci dziatania.

W zwigzku z tymi ograniczeniami bardzo waznym aspektem jest rozpatrywanie kosztow
zwigzanych z wdrozeniem kontroli wewnetrznej w odniesieniu do korzysci, jakie ona
przyniesie — szczegodlnie biorgc pod uwage fakt, ze przedsigbiorstwa bardzo czgsto borykaja sie
z ograniczeniami zwigzanymi z zasobami, w tym kapitalem ludzkim, czy tez limitowanym
poziomem wydatkow. Dla optymalizacji kosztow procesu wdrazania kontroli wewngtrznej
istotne jest wigc, aby podczas procesu projektowania i wdrazania cele byly wlasciwie
zdefiniowane i okreslone, to pozwala skupi¢ wysitki organizacji na kontrolach o najwiekszym
znaczeniu dla ich osiaggniecia (jednoczes$nie ograniczajac koszty wdrozenia). Dodatkowo,
konieczne jest skoncentrowanie si¢ na tych obszarach ryzyka, ktore dotycza catej organizacji
1 przekraczajg jego akceptowalne przez organizacj¢ poziomy — dzigki temu ograniczone moga
zosta¢ dzialania zwigzane z ryzykiem dotyczacymi obszaroOw o mniejszym znaczeniu dla
organizacji. Prawidlowe bowiem wdrozenie kontroli wewnetrznej, poza podniesieniem
poziomu pewnosci realizacji celow, przynosi wiele dodatkowych benefitéw dla jednostki.
System kontroli wewngtrznej zapewnia m.in. dostarczenie informacji zwrotnych na temat
funkcjonowania firmy i1 pomaga ograniczy¢ ilo$¢ nieprzewidzianych zdarzen. Skuteczne
wdrozenie narzedzi kontroli wewnetrznej wspomaga rowniez przedsigbiorstwa w spetnieniu
wymogoéw stawianych organizacjom funkcjonujacym na rynku kapitatlowym. Posrednio
wspomaga wigc ich rozwdj dzigki wspieraniu dostepu do finansowania, ktére pozwala na
rozwd6j ich innowacyjnoéci i wzrost gospodarczy'*’. Poza wymienionymi juz korzy$ciami
wdrozenia kontroli wewnetrznej — mechanizmy kontroli wewnetrznej'*® wspieraja takie cele,
jak!49:

- wiarygodno$¢ raportowania, ktoéra wspomaga zarzadzanie i podejmowanie decyzji

zarzagdu (np. w kwestiach wyceny produktow, podejmowanych decyzji, czy

wykorzystania zasobow),

147 Na przyktad skuteczna kontrola wewnetrzna wspiera wiarygodne zewnetrzne sprawozdania finansowe, co
z kolei zwigksza zaufanie inwestorow do zapewniania wymaganego kapitatu.

148 M.in. opisane w tabelach 21 i 22.

199 Por. Internal Control...,op. cit., s. 55.
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- spojno$¢ mechanizmoéw przetwarzania transakcji, wspierajacych jako§¢ informacji

1 komunikacji w organizacji,

- zwigkszenie szybkosci 1 niezawodno$ci zarowno inicjowania, jak i1 rozliczania

transakcji oraz zapewnienie prawidtowosci 1 integralnosci danych,
- poprawa wydajnosci funkcji i procesow,

- stwarzanie podstaw do decyzji wymagajacych wysoce subiektywnej i merytoryczne;j

oceny,

- budowanie dobrych relacji z partnerami biznesowymi dzigki zdolnosci do

komunikowania wynikow biznesowych.

Prawidtowe zaprojektowanie i efektywne wdrozenie kontroli wewngetrznych pozwala na
oddzialywanie na konkretne obszary przedsi¢biorstwa (zachodzace w nim procesy i dziatania),
ktorych pomiar i monitoring odbywa si¢ poprzez zastosowanie odpowiednio wspotdziatajagcych
z kontrolami wewngtrznymi narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Proces ustanawiania tych
powigzan w organizacji rozpoczyna zdefiniowanie celéw, nastepnie okreslane sg narzedzia
rachunkowos$ci zarzadczej wspierajace realizacje tych celow — jako ostatni element
zastosowanie znajdujg indywidualnie zaprojektowane kontrole wewnetrzne. Relacje pomiedzy

poszczegolnymi systemami narzedzi zostang poddane analizie w podrozdziale 2.3.
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2.3. Relacja pomi¢dzy rachunkowoscia finansowa, zarzadcza, kontrola wewnetrzng

a zarzadzaniem ryzykiem w przedsi¢biorstwie

Bezposrednia analiza wptywu podejmowanych przez zarzadzajacych decyzji i dziatan
na warto$¢ konkretnych pozycji sprawozdania finansowego wydaje si¢ bardzo trudna, o ile
w ogoble mozliwa. Podobnie bezposrednie powigzanie oczekiwanych zmian wartosci danych
pozycji sprawozdan finansowych z dziataniami, jakie powinny zosta¢ podjete dla realizacji tych
celow wydaje si¢ bardzo trudne. Wptyw na to ma ztozonos¢ czynnikow, jakie oddzialujg na
warto$¢ konkretnej pozycji sprawozdania finansowego. W konsekwencji, dla analizy
zalezno$ci pomiedzy dzialaniami a wartosciami poszczegdlnych pozycji sprawozdania
finansowego, konieczne jest glgbsze przyjrzenie si¢ im. Pozwala na to zastosowanie narzg¢dzi
rachunkowosci zarzadczej 1 wykorzystanie odpowiednich systeméw kontroli wewngtrzne;.

Wykreowanie tych relacji, jak juz wezesniej zostato wspomniane, wymaga w pierwszym
rzedzie zdefiniowania konkretnych celow, dla realizacji ktérych zaprojektowany powinien
zosta¢ zestaw odpowiednich narzedzi. Powigzania pomigdzy celami a dziataniami do nich
zmierzajacymi — mogg by¢ dokonane przez zestawy narzedzi z obszarow sprawozdawczosci
finansowej, rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej. Bez watpienia bardzo waznym
aspektem, ktory wywiera istotny wplyw na mozliwo$¢ realizacji zadan 1 celow
przedsigbiorstwa jest ryzyko. Jest to czynnik, ktory ma wplyw na wszystkie aspekty
dziatalno$ci organizacji, w tym wspomniane narzg¢dzia i systemy. W ramach przedsigbiorstwa
ryzyko oddziatywa¢ moze na rézne jego obszary, w tym zwigzane ze sprawozdawczoscia
finansowa, rachunkowos$cia zarzadcza ikontrola wewnetrzng. Co wiecej, oddzialywanie
ryzyka i zdarzen z nim zwigzanych, ma odzwierciedlenie w sprawozdawczosci finansowej 1
wptywa na efektywno$¢ kontroli wewnetrznej. Z jednej strony wiec mozna mowi¢ o ryzyku
wystepujacym w ramach analizowanych w rozprawie obszarow, z drugiej mozna analizowac
efekty jego wystgpienia w innych obszarach organizacji, ktore sg odzwierciedlone w danych i
informacjach dostarczanych przez sprawozdawczo$¢ finansowa, narzedzia rachunkowosci
zarzadczej, czy kontroli wewnetrznej'>’.

Ryzyko w literaturze przedmiotu definiowane jest na wiele r6znych sposobow. Co do
zasady, najogélniejsza definicja jest rozpatrywanie go jako czynnika wpltywajacego

i zaburzajacego zdolno$¢ organizacji do realizacji jego strategii i celow biznesowych!s!.

150 Narzedzia te, podobnie jak sprawozdawczo$¢ finansowa, w ramach swoich struktur zawieraja osobne
elementy zwigzane z identyfikacjg, opisem i analizg ryzyka w przedsigbiorstwie.
51 Por. Enterprise Risk Management—Integrating with Strategy and Performance, COSO 2017, s. 34.
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Ryzyko wystepuje wowczas, gdy decydent dokonuje $wiadomego wyboru dziatania, ktore
moze przynies$é okreslong strate spowodowang niepoprawnymi zatozeniami'>?. Ryzyko mozna
wiec okresli¢ jako potencjalne zagrozenie powstania straty i traktowac je jako funkcje dwoch
zmiennych: prawdopodobienstwa poniesienia straty (w przypadku nietrafnosci decyzji)
i wysokoéci tej straty!>’. Ryzyko wplywa rowniez bardzo istotnie na mozliwosci rozwoju
organizacji 1 jest nierozerwalnie powigzane z biznesem, jaki prowadzi jednostka i moze by¢

okreslane jako!*:

mogace wystapi¢ odchylenie od celu,
- zagrozenie zwigzane z blednymi decyzjami,
- zagrozenie zwigzane z blgdnymi informacjami,

- zagrozenie zwigzane z okreSlonymi wydarzeniami w otoczeniu zewngtrznym

przedsigbiorstwa.

Podkreslenia wymaga fakt, ze ryzyko moze mie¢ rézny charakter. Moze mie¢ ono
charakter nowego ryzyka, powstajacego podczas prowadzenia dziatalnosci, czy wynikajacego
ze zmiany w zakresie aktualnego ryzyka. Zrodta ryzyka moga by¢ rézne i wynikaé na przyktad
76155

- zmian w celach stawianych przez przedsigbiorstwo (np. jednostka przyjmuje nowa

strategi¢ poparta celami biznesowymi lub zmienia aktualny cel biznesowy),

- zmian w otoczeniu biznesowym (np. zmian preferencji konsumentéw w kierunku

produktéw przyjaznych srodowisku, lub ekologicznych),

- zmiany otoczenia biznesowego, ktdra wczesniej nie miata wptywu na jednostke
(np. zmiany przepisOw, ktéore maja wplyw na dziatanie lub skutkuja nowymi

obowigzkami dla przedsigbiorstwa),
- ujawnienia wczesniej nieznanego 1 niezidentyfikowanego ryzyka (np. wykrycie
podatnosci na korozj¢ materialéw z ktorych produkowane sg wyroby),

- zidentyfikowanego wcze$niej ryzyka, ktdre z czasem uleglty zmianie w zwigzku ze

zmiang w otoczeniu biznesowym, czy w poziomie akceptowalnego ryzyka

152 J. Goliszewski, op. cit., s. 104.

153 W. Bielecki, Informatyzacja zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001, s. 39-40.

154 J. Goliszewski, op. cit., s. 104.

155 Enterprise Risk Management—Integrating with Strategy and Performance, COSO 2017, s. 109.
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w organizacji (np. wzrost prognoz sprzedazowych majacy wplyw na poziom

wymaganych mocy produkcyjnych).

Roézne zrodia, ktore moga by¢ przyczyng powstawania lub ewaluowania ryzyka
w organizacjach 1 otoczeniu wywierajagcym na nie wplyw, determinuje rowniez ich
klasyfikacj¢. Moga mie¢ one charakter globalny, makroekonomiczny, lub mikroekonomiczny.
Te ostatnie mogg mie¢ swoje zrodto zar6wno w czynnikach zewng¢trznych (tj. rynek i otoczenie)
lub uwarunkowaniach wewnetrznych organizacji. W praktyce czesto wymienianymi rodzajami
ryzyka sa m.in.!>¢:

- rynkowe, odnoszace si¢ do przepisow prawnych, technologii, uwarunkowan

politycznych, itp.

- przedmiotowe, dotyczace np. cigglosci zaopatrzenia w surowce 1 materiaty, awarii

maszyn 1 urzadzen, utraty waznego klienta,
- finansowe:
wewnetrzne (np. ptynnosci finansowej, rentownosci),
zewngetrzne (np. stopy procentowej, kursu walut),
- uzasadnione lub nieuzasadnione,

- takie, ktore trzeba podjaé, na ktore mozna sobie pozwoli¢ lub ktérego nie mozna

podjaé (w zaleznosci od oceny prawdopodobnych skutkow)'®’,
- strategiczne i1 operacyjne (w zaleznosci od poziomu zarzadzania),

- wewngetrzne, zwigzane ze slabg jakos$cig kadry zarzadzajacej, niedopasowaniem

modelu biznesowego do struktury organizacyjnej czy kultury przedsigbiorstwa, itp.

Nadmieni¢ nalezy, ze niektore rodzaje ryzyka mogg pozostac niezidentyfikowane, sa one
przede wszystkim zwigzane ze zmianami o charakterze 1 konteks$cie biznesowym. Przyktadem
moze by¢ brak mozliwosci okreslenia przysztych dziatan konkurentow, ktore niewatpliwie
moga by¢ zrédtem nowego zagrozenia dla przedsiebiorstwa. Organizacje chcac, pomimo
wspomnianych ograniczen, identyfikowa¢ ryzyka, ktoére moga zakldca¢ ich dziatalno$¢

1 wywiera¢ negatywny wpltyw na mozliwosci realizacji strategii i celéw biznesowych, wdrazaja

156 J. Goliszewski, op. cit., s. 104 i n.
57T, Winkler-Drews, Zarzqdzanie ryzykiem zmiany ceny, PWE, Warszawa, 2009, s. 37.
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narzedzia zarzadzania ryzykiem. Starajg si¢ w ten sposob jak najwczesniej identyfikowaé

158

1 adresowac ryzyka wynikajace m.in. >

pojawiajacych si¢ nowych technologii, ktore moga mie¢ znaczenie na przydatnos¢

1 trwatos¢ oferowanych produktéow i1 ustug,

rosngcego znaczenia duzych zbiorow (ustrukturyzowanych i nieustrukturyzowanych)
danych i ich analizy — w jaki sposdb przedsigbiorstwa mogg uzyska¢ dost¢p do ich

zrodel, nastepnie skutecznie 1 wydajnie przeksztatcac 1 analizowac,

ograniczenia w dostepie do zasobow naturalnych zwigzane z ich malejaca
dostepnoscig 1 rosngcymi kosztami, ktore wywieraja wptywa na podaz, popyt

1 umiejscowienie produktow i ustug,

rozwoju podmiotow wirtualnych — ich wptyw na kanaly podazy, popytu czy
dystrybucji w poréwnaniu do tradycyjnych struktur rynkowych,

mobilnosci i dostgpnosci sity roboczej — zdalne §wiadczenie pracy majace wptyw na

procesy i operacje prowadzone przez organizacje,

niedobory sity robocze] — wyzwania zwigzane z zagwarantowaniem zasobow

ludzkich z odpowiednim poziomem i rodzajem kompetenciji,

zmian w stylu zycia, w zakresie opieki zdrowotnej i zmian o charakterze
demograficznym — zwigzane z tym zmieniajace si¢ oczekiwania aktualnych

1 przysztych klientéw,

zmian w otoczeniu politycznym i1 prawnym — wplyw wdrazanych zmian na

dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Nie tylko z punktu widzenia teoretycznego, ale przede wszystkim praktycznego nie jest

mozliwe pelne wyeliminowanie ryzyka majacego wpltyw na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Dlatego bardzo istotne jest dostosowanie ryzyka do jego akceptowalnego poziomu. Proces

dostosowywania dziatan majgcych doprowadzi¢ ryzyko do jego akceptowalnego poziomu jest

okre$lany zarzadzaniem ryzykiem'.

9

158 Por. Enterprise Risk Management ...,op. cit., s. 109.

139 W literaturze przedmiotu zarzadzanie ryzykiem jest to osobna szeroko opisywana i analizowana dyscyplina.
Ze wzgledu na objetos¢ i charakter niniejszej rozprawy koncepcja zarzadzania ryzykiem nie bedzie w petni
zaprezentowana — bedzie ona za$ przedstawiona w zakresie i perspektywie odnoszacej si¢ do przedmiotu
niniejszej rozprawy.
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Zarzadzanie ryzykiem definiowane jest m.in. jako kultura, mozliwos$ci i praktyki, ktore
sg zintegrowane z wyznaczaniem strategii i dzialaniami, na ktérych organizacje opieraja si¢
w zarzadzaniu ryzykiem, kreowaniu i utrzymywaniu i realizowaniu wartoéci'®. Bardzie;
szczegblowa definicja podkresla jego ukierunkowanie przede wszystkim na zarzadzanie
ryzykiem poprzez!'®!:

- poznanie kultury,

- rozwdj zdolnosci,

- wdrazanie i stosowanie praktyk,

- integracj¢ z wyznaczaniem i wykonaniem strategii,

- zarzadzanie ryzykiem dla realizacji strategii i celow biznesowych,
- laczenie z warto$cig dla przedsigbiorstwa.

Proces zarzadzania ryzykiem i jego pomiar jest sprawg wewngtrzng organizacji i nie moze
by¢ identyfikowany z procesem samego raportowania ryzyka. Pierwszy z nich ma charakter
prewencyjny, ograniczajagc mozliwos¢ wystapienia ryzyka. Drugi wigze si¢ z polityka
ujawniania zewng¢trznym podmiotom informacji na temat rodzajow ryzyka (czyli efektow
zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie)!®?. Procesy te sa ze soba $cile powigzane.
Odnoszac ryzyko 1 zarzadzanie nim do zagadnien analizowanych w rozprawie, mozna dokona¢
jego analizy przez pryzmat modelu powigzan pomig¢dzy sprawozdawczo$cig finansowa,
rachunkowo$cig zarzadcza i1 kontrolg wewnetrzng. Tak jak wcze$niej zostato juz wspomniane,
ryzyko z jednej strony moze bezposrednio oddziatywa¢ na sprawozdawczo$¢ finansowa,
narzedzia rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej. Z drugiej, poprzez wystgpowanie
w innych obszarach przedsi¢biorstwa wplywa na efekty jego funkcjonowania, cele, czy
dziatania, a to ma swoje odzwierciedlenie w sprawozdawczo$ci finansowej 1 analizowanych
narzedziach z obszarow rachunkowosci zarzadczej i1 kontroli wewnetrznej. Co wigcej,
waznym i nierozerwalnym elementem  wszystkich analizowanych zagadnien, jest

identyfikowanie, opis, analiza, a takZe raportowanie ryzyka!®®. Graficzny obraz powigzan

10 Por. Enterprise Risk Management—Integrating with Strategy and Performance, COSO 2017, s. 43.

161 Por. ibidem, s. 43.

162 por. A. Karmanska, op. cit., s. 364.

163 W przypadku sprawozdawczo$ci finansowej uregulowanej przepisami prawa wymagane sg odpowiednie
ujawnienia w sprawozdaniach finansowych zwigzane z ryzykiem w jednostkach gospodarczych. Wynikaja one
zardwno ze standardéw dotyczacych samej sprawozdawczos$ci finansowej — patrz m.in. MSR 1, jak i ujawnien
o ryzyku dotyczacym zagadnien szczeg6lowo regulowanych odpowiednio w innych MSR i MSSF —
szczegblowy wykaz wymagan w zakresie ujawniania ryzyka zgodnie z poszczeg6lnymi standardami MSR
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wspominanych wyzej obszar6w w otoczeniu ryzyka, jakie wptywa i ksztaltuje cele i decyzje

w przedsigbiorstwie przedstawia schemat 14.

Sprawozdawczo$¢ Rachunkowos$¢ Kontrola

finansowa zarzadcza wewnetrzna

L L

L = N
Ryzyko

Schemat 14. Wplyw ryzyka na sprawozdania finansowe, narzedzia rachunkowosci

zarzadczej i instrumenty kontroli wewnetrznej

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw oceniania przez pryzmat sprawozdawczo$ci finansowej jest
nieodlgcznie zwigzana z ryzykiem gospodarczym. Czesto postrzegane jest ono jako mozliwos¢
poniesienia straty. Oczywiscie oprocz ryzyka dostrzegana jest takze mozliwos$¢ osiagnigcia
zysku. Ryzyko w odniesieniu do dziatalno$ci gospodarczej, w takim ujeciu, to mozliwos¢
wystgpienia niepozgdanych wynikéw, ktore prowadzi¢ mogg do utraty zasobow i1 — z drugie;j
strony — ewentualno$¢, ze oczekiwane wyniki nie zostang osiggnigte i szansa zostanie

164

utracona **. Biorgc pod uwage specyfike rachunkowosci i w konsekwencji sprawozdawczosci

finansowej, ryzyka dziatalno$ci gospodarczej moga by¢é podzielone na'®:

i MSSF patrz: A. Karmanska, Ryzyko w rachunkowosci, Difin, Warszawa 2008, s. 412-442. Podobnie, dla
podmiotow notowanych na Gieldzie Papierow Warto§ciowych, przepisy szczegdétowo reguluja wymogi
informacyjne — patrz np. wymogi w tym zakresie okreslone w Rozporzadzeniu Ministra Finanséw z dnia 29
marca 2018 r. w sprawie informacji biezacych i okresowych przekazywanych przez emitentow papiero6w
warto$ciowych oraz warunkéw uznawania za rownowazne informacji wymaganych przepisami prawa panstwa
niebgdacego panstwem cztonkowskim (Dz. U. z 2018 r. poz. 757). Podobne regulacje zawarte sig w
amerykanskich czy brytyjskich wymogach dotyczacych ujawnien w sprawozdawczos$ci. Szerzej na ten temat
patrz m.in. Por. A. Karmanska, Ryzyko w rachunkowosci, Difin, Warszawa 2008, rozdziat 14.

164 Por. B. Micherda, Problemy wiarygodnosci sprawozdania finansowego, Difin, Warszawa 2006, s. 109.

165 T, Wasilewski, W. Skoczylas, op. cit., s. 11.
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- ryzyko operacyjne,
- ryzyko finansowe.

Zestawienie cech charakterystycznych obu rodzajow ryzyka prezentuje tabela 25.

Tabela 25. Cechy charakterystyczne ryzyka operacyjnego i finansowego na tle

sprawozdawczosci finansowej

Ryzyko operacyjne | Ryzyko finansowe
Zrédlo
- zmiennos$¢ zyskow operacyjnych w czasie - stosowanie stalych zrédet finansowania
- mozliwo$¢ niepokrycia kosztoéw ponoszonych przez | kapitatem obcym
jednostke - mozliwo$¢ niepokrycia kosztow finansowych
Czynniki wplywajace
- zmienno$¢ popytu - decyzje finansowe dotyczace rodzaju i zrodet
- zmienno$¢ cen rynkowych dlugookresowego finansowania
- udziat kosztow statych w strukturze kosztow - czynniki zewnetrzne zwigzane z rynkami
- poziom ptynno$ci finansowej finansowymi
- kwalifikacje kierownictwa jednostki

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie na podstawie B. Micherda, Problemy wiarygodnosci sprawozdania

finansowego, Difin, Warszawa 2006, s. 111.

Wsrod wielu wymienianych w literaturze przedmiotu klasyfikacji ryzyka zwigzanego
z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej na uwagge zashuguje klasyfikacja ryzyka w podziale
na strefy ryzyka prowadzenia dzialalnoSci — operacyjng, inwestycyjna i finansowa.
Klasyfikacja ta odzwierciedla obszary, ktore wyodrebnione sg w ramach sprawozdawczos$ci
finansowej, stad mozliwe jest odniesienie poszczegolnych rodzajéw ryzyka do odpowiednich

poziomdéw rachunku wynikow przedsiebiorstwa. Klasyfikacje te prezentuje schemat 15.
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Strefy ryzyka prowadzenia dziatalnosci przedsi¢biorstwa

Dzialalno$¢
operacyjna

Dzialalnos$¢
inwestycyjna

Zrédta, przyczyny i przejawy ryzyka

przychodow w krétkoterminowe
. niekorzystna aktywa finansowe
struktura . niekorzystne zmiany

przychodow i cen
. Zmiany prawa

warto$ci inwestycji
rzeczowych i

podatkowego, aktywow
gospodarczego, finansowych
finansowego . wahania kursu

. bledy w zarzadzaniu gietdowego

. niepozadane . niekorzystne
zachowania wplywy ze zbycia
pracownikow inwestycji,

zatrzymanych

dywidend, udziatow
w zyskach innych
jednostek

Dzialalnos¢
finansowa

. zmiany technologii . inwestycje . zmiany wysokosci
i produkcji dlugoterminowe odsetek od papierow

. gorsza jakos¢ w nieruchomosci warto$ciowych
wybordéw oraz wartosci . zmiany odsetek od

- zwyzka kosztow niematerialne kredytow i
produkcji i prawne pozyczek

. spadek wydajnosci . inwestycje . wahaniu kursow

. niesprawnos¢ dhugoterminowe walut obcych
organizacyjna w aktywa finansowe . niekorzystna

. nieskutecznos¢ (udzialy, akcje, inne struktura kapitatu
kontroli papiery wlasnego i obcego

. zmniejszenie popytu warto§ciowe)

. spadek wielkoS$ci . inwestycje

Schemat 15. Klasyfikacja ryzyka wedlug stref prowadzenia dzialalnosci

Zrédto: K. Sawicki, op. cit., s. 397.

Sprawozdawczo$¢ finansowa jest waznym elementem procesu identyfikacji ryzyka
wystepujacego w dziatalnosci gospodarczej. Sprawozdanie finansowe stuzy¢ moze zaré6wno
zarzadzajacym, jak 1 otoczeniu zewnetrznemu, do okreslenia obszardéw i zakresu rodzajow
ryzyka. Identyfikacje poszczegdlnych rodzajéow ryzyka w bilansie i rachunku wynikoéw

przedstawiajg schematy 161 17.
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Ryzyko operacyjne =
= aktywa trwate:
. aktywa obrotowe

Walutowe ryzyko
przeliczeniowe

Ryzyko ptynnosci
finansowej =

= aktywa obrotowe :
: zobowigzania
krotkoterminowe

Ryzyko zmiany cen na
rynkach towarowych

Walutowe ryzyko
transakcyjne

Ryzyko zmian stop
procentowych

Aktywa
A. Aktywa trwale

I. Wartos$ci niematerialne
i prawne

II. rzeczowe aktywa
trwate

II1. Naleznosci
dlugoterminowe

IV. Inwestycje
dlugoterminowe

V. Dlugoterminowe
rozliczenia
migdzyokresowe

B. Aktywa obrotowe

1. Zapasy

II. Naleznosci
krotkoterminowe

III. Inwestycje
krotkoterminowe

IV. Krétkoterminowe
rozliczenia
migdzyokresowe

Pasywa
A. Kapitat whasny

I. Kapitat podstawowy

II. Nalezne wptaty na
kapitat podstawowy
(wielko$¢ ujemna)
I11. Udziaty (akcje)
wlasne (wielko$é
ujemna)

IV. Kapitat zapasowy

V. Kapitat z aktualizacji
wyceny

VII. Zysk (starta) z lat
ubiegtych
VIII. Zysk (strata) netto

IX. Odpisy z zysku netto
w ciggu roku
obrotowego (wielko$é¢
ujemna)

B. Zobowigzania
irezerwy na
zobowigzania

I. Rezerwy na
zobowigzania

II. Zobowigzania
dlugoterminowe

III. Zobowigzania
krétkoterminowe
IV. Rozliczenia
migdzyokresowe

Schemat 16. Identyfikacja ryzyka w bilansie

Zrédto: T. Wasilewski, W. Skoczylas, op. cit., s. 350.
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Dlugoterminowe ryzyko
walutowe

Ryzyko dzwigni
finansowej =

= kapitat obcy :

: kapitat wlasny

Ryzyko zmian stot
procentowych

Walutowe ryzyko
transakcyjne



Ryzyko operacyjne Przychody netto ze sprzedazy produktow, towaréw i materialow
(biznesowe) Koszty sprzedaznych produktow, towar6w i materiatow
Zysk (strata) brutto ze sprzedazy
Koszty sprzedazy
Koszty ogolnego zarzadu
Zysk (strata) ze sprzedazy
Pozostate przychody i koszty operacyjne
Zysk strata z dziatalnos$ci operacyjne;j
Ryzyko finansowe i walutowe | Przychody i koszty finansowe
Zysk (strata) z dziatalno$ci gospodarcze;j
Wynik zdarzen nadzwyczajnych
Zysk (strata) brutto
Obowigzkowe obcigzenia wyniku finansowego

Zysk (strata) netto

Schemat 17. Identyfikacja ryzyka w rachunku zyskow i strat
Zrédto: T. Wasilewski, W. Skoczylas, op. cit., s. 350.

Sprawozdawczo$¢ finansowa jest jednakze ograniczonym zrédlem informacji, a co za
tym idzie, daje bardzo limitowane mozliwos$ci identyfikacji ryzyka. Interesariusze moga
zidentyfikowac je poprzez analiz¢ danych zaraportowanych w sprawozdaniu (jak zostato to
przyktadowo zaprezentowane na schematach 16 1 17), a takze opiera¢ si¢ na ujawnieniach
dotyczacych ryzyka dokonywanych przez przedsigbiorstwo w udostepnianych sprawozdaniach
finansowych. Jednakze podobnie, jak w przypadku zapotrzebowania informacyjnego
w zakresie funkcjonowania przedsigbiorstwa, réwniez identyfikowanie ryzyka wymaga
wiekszej szczegotowosci z punktu widzenia 0sob zarzadzajacych jednostka. Dlatego patrzac na
organizacj¢ nie tylko przez pryzmat sprawozdawczo$ci finansowej, ale rowniez rachunkowosci
zarzadczej mozliwe jest dalsze, bardziej szczegotowe, definiowanie i analizowanie zagrozen.
Ryzyka szczegdtowe moga by¢ okreslane na podstawie analizy zarzadczej wybranych pozycji
bilansu czy rachunku wynikow przedsigbiorstwa. Przyktadowa macierz ryzyka ze wskazaniem

przyktadowych pozycji bilansowych prezentuje tabela 26.
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Tabela 26. Ryzyka szczegolowe ze wskazaniem przykladowych pozycji bilansowych

pozwalajacych na ich identyfikacje

Rodzaje ryzyka

Ryzyko operacyjne

Ryzyko plynnosci

Ryzyko rentownosci
Ryzyko rynkowe

Ryzyko zmian cen

Ryzyko walutowe

Ryzyko stopy %

Pozycje bilansu

Aktywa trwale = Aktywa obrotowe Kapitaly obce Kapitaly wlasne
Aktywa trwate
Aktywa obrotowe
Aktywa operacyjne
Aktywa inwestycyjne
Aktywa trwate
Aktywa obrotowe

Aktywa obrotowe

Zobowiazania krotkoterminowe

Kapitaty wiasne

Aktywa Zysk netto

Aktywa

Kapital rezerwowy z aktualizacji wyceny
Zobowigzania

Srodki trwate w budowie
Naleznosci

Inwestycje
Zobowigzania

Srodki trwate w budowie
Naleznosci

Inwestycje
Zobowiazania

Zrodlo: A. Karmanska, op. cit., s. 448.

Dla pozyskania informacji dotyczacych ryzyka o wiekszym poziomie szczegdtowosci

1 doktadno$ci konieczne jest odniesienie danych pozycji bilansu do powigzanych z nimi

konkretnych narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej tak, aby ich analizowanie poprzez pryzmat

narzedzi rachunkowosci zarzadczej, pozwalato na szczegbétowe poznanie powodow stojacych

za poszczegbdlnymi kategoriami ryzyka. Rodzaje ryzyka identyfikowanych dzigki bilansowi

1 sprzgzonych z jego pozycjami narze¢dziom rachunkowosci zarzadczej, przedstawia tabela 27.
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Tabela 27. Rodzaje ryzyka identyfikowane w bilansie

Rodzaj ryzyka

Ryzyko wynikajace ze struktury aktywow i pasywow razem
Ryzyko wynikajace ze struktury aktywow trwatych

Ryzyko wynikajace ze struktury aktywow obrotowych
Ryzyko wynikajace ze struktury kapitalow wtasnych
Ryzyko wynikajace ze struktury kapitalow obcych

Ryzyko operacyjne

Ryzyko ptynnosci

Ryzyko rentownosci w kontekscie struktury pasywow jednostki
Ryzyko zmian cen

Ryzyko walutowe

Ryzyko stopy procentowe;j

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. Karmanska, op. cit., s. 449-456.

Podobnie w przypadku rachunku zyskow 1 strat, analiza jego pozycji z wykorzystaniem

narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej pozwala na zdefiniowanie szczegdélowych rodzajow

ryzyka. Ich zestawienie przestawia tabela 28.

Tabela 28. Rodzaje ryzyka identyfikowane w rachunku zyskow i strat

Rodzaj ryzyka

Ryzyko zmienno$ci wynikow

Ryzyko braku realizacji wynikow

Ryzyko pomiaru wynikow

Ryzyko zwigzane z caloksztattem dziatalno$ci jednostki

ryzyko wynikajace z wyboru formy prawnej prowadzonej dziatalno$ci
ryzyko tkwigce w przyjetej koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem
ryzyko tkwigce w przyjetej koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi i kapitatem indywidualnym

ryzyko tkwigce w polityce bilansowe;j i fiskalne;j
ryzyko tkwigce w organizacji systemu rachunkowosci

ryzyko tkwigce w organizacji i funkcjonowaniu systemu kontroli i audytu wewnetrznego
ryzyko tkwigce w organizacji systemu budzetowania i controllingu

ryzyko tkwigce w przyjetej koncepcji rozwoju przedsigbiorstwa
Ryzyko zwigzane z dziatalno$cig operacyjng jednostki
ryzyko tkwigce w przyjetej strategii i polityce marketingowej

ryzyko tkwigce w przyjetym sposobem tworzenia i utrzymania zdolno$ci produkcyjnych

ryzyko tkwigce w organizacji logistyki zaopatrzenia i sprzedazy

ryzyko tkwigce w zarzadzaniu aktywami i pasywami operacyjnymi
Ryzyko zwigzane z dziatalno$cia finansowg oraz inwestycyjng jednostki

ryzyko tkwigce w strategii zarzadzania aktywami finansowymi

ryzyko tkwiace w przyjetej strategii pozyskiwania kapitaldéw wiasnych i wykorzystywania obcych zrodet

finansowania

ryzyko tkwigce w stosowanej praktyce predykcji efektywnosci i oceny przedsigwzig¢ inwestycyjnych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Karmanska, op. cit., s. 449-456.

Rachunkowos¢ zarzadcza powinna by¢ zatem, poza wspomaganiem decyzji zarzadczych,

ukierunkowywana réwniez na wspomaganie zarzadzania ryzykiem. Gtownym celem takiej
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funkcji wspomagajacej jest wlasciwe zabezpieczenie funkcjonowania organizacji z punktu
widzenia realizacji jego celow'®®. Proces zarzadzania ryzykiem sktada si¢ z czterech etapow:

- identyfikacja czynnikoéw ryzyka,

ocena skali wystepujacego ryzyka,

monitorowanie ryzyka dzialalnosci,

reagowanie na pojawiajace si¢ ryzyko.

Zadaniem rachunkowos$ci zarzadczej jest informacyjne wspomaganie skutecznej
realizacji tego procesu. Podobnie jest w przypadku instrumentow kontroli wewnetrznej,
ktérych nadrzednym zadaniem jest wspomaganie zarzadzajacych w osigganiu celow.
W obszarze systemu kontroli wewngtrznej, tak jak w innych obszarach organizacji, rowniez
wystepuja zaburzenia i ryzyko ograniczajagce powodzenie realizacji celow. Wynikaja one
z czynnikow, ktore moga by¢ zaklasyfikowane do nastepujacych obszarow!¢’:

- $rodowisko, w ktorym funkcjonuje system kontroli wewngtrzne;j,
- organizacja systemu kontroli wewngtrzne;j,
- organizacja i przebieg procesoOw kontrolnych.

Istnieje wiele silnych zalezno$ci pomiedzy systemem kontroli wewnetrznej
i zarzadzaniem ryzykiem. Przede wszystkim wynika to z faktu, ze zarzadzanie ryzykiem jest
koncepcja o znacznie szerszym zakresie niz kontrola wewnetrzna, ktora jest jego integralnym
komponentem. Zarzadzanie ryzykiem za$§ jest elementem jeszcze bardziej rozbudowanego
systemu zarzadzania w przedsigbiorstwie. Zaleznosci pomiedzy systemem kontroli

wewnetrznej 1 zarzadzania ryzykiem prezentuje rysunek 3.

166 Por. Enterprise Risk Management—Integrated Framework, COSO, London 2004.
167 A. Karmanska, op. cit., s. 175.

106



p System
/ zarzadzania N\

/ I \

y Zarzadzanie
ryzykiem

Kontrola
wewngetrzna

Rysunek 3. Relacje kontroli wewnetrznej, zarzadzania ryzykiem i systemu zarzadzania

w przedsi¢biorstwie
Zrédto: Por. Enterprise Risk Management—Integrating with Strategy and Performance, COSO 2017, s. 221.

Zarowno kontrola wewngtrzna, jak 1 zarzadzanie ryzykiem uwzgledniajg trzy
podstawowe kategorie celow, tj. operacyjne, raportowania i zgodnosci. Zarzadzanie ryzykiem
dodatkowo rozszerza je o cele strategiczne, ktére sg nadrzgdne dla celéw operacyjnych.
Zarzadzanie ryzykiem obejmuje wigc ustalanie strategii przedsigbiorstwa oraz ma za zadanie
wspieranie realizacji celow w wymienionych wyzej trzech obszarach. Podczas gdy, zarzadzanie
ryzykiem jest skupione gtownie na tym, jak organizacja kreuje, utrzymuje i realizuje warto$¢
dla interesariuszy, kontrola wewnetrzna w pierwszym rzg¢dzie wspiera realizacj¢ konkretnych
celow. Stad tez zarzadzanie ryzykiem ma charakter patrzenia w przysztos$¢ i oceniania, w jakim
zakresie organizacja bedzie w stanie akceptowac ryzyko, jakie sg zrodla ryzyka i jak mozna je
mitygowac poprzez wybory o charakterze strategicznym, a takze jak pojawiajace si¢ ryzyka
moga wplyna¢ na organizacj¢. Zadania systemu kontroli wewnetrznej odmiennie skupione sa
na ocenie, czy organizacja podejmuje wystarczajace dziatania dla ograniczenia ryzyka
zwigzanego z osiagnieciem konkretnych celow!'®®. W zwigzku z tym, ze zarzadzanie ryzykiem
w znacznie szerszym zakresie traktuje oceng ryzyka, zostato ono rozszerzone w poréwnaniu do
kontroli wewnetrznej, o dodatkowe elementy — identyfikacje zdarzen, oceng ryzyka i reakcje
na ryzyko. Poréwnanie zakresOw oceny ryzyka w ramach kontroli wewnetrznej 1 zarzadzania

ryzykiem prezentuje rysunek 4.

168 W tym kontekscie kontrola wewnetrzna ma bardziej charakter retrospektywny niz prospektywny.
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Rysunek 4. Komponent oceny ryzyka w ramach systemu kontroli wewnetrznej

i zarzadzania ryzykiem
Zroédto: Por. Enterprise Risk Management—Integrating with Strategy and Performance, COSO 2017, s. 223.

Kazdy z pigciu komponentéw posiada cechy wspolne zarowno dla kontroli wewngtrzne;j,
jak 1 zarzadzania ryzykiem. Cze$¢ zasad jest natomiast charakterystyczna wylacznie dla
kontroli wewnetrznej lub systemu zarzadzania ryzykiem. Zasady wspdlne, jak i wyrdzniajace
oba systemy zostaly zaprezentowane w tabeli 29.

Tabela 29. Zasady w ramach komponentow kontroli wewnetrznej i zarzadzania ryzykiem
Zasady wprowadzone w ramach
kontroli wewnetrznej
i rozszerzone w zarzgdzaniu

ryzykiem
Srodowisko kontroli

Zasady dodatkowe w ramach

Zasady wspolne zarzadzania ryzykiem

Przestrzeganie zasad etycznych

i uczciwosé

Wdrozenie struktury
organizacyjnej, $ciezek
raportowania, uprawnien

i odpowiedzialnos$ci
Zaangazowanie w pozyskanie,
rozwoj i otrzymanie kompetencji
zasobow ludzkich

Pociaganie do odpowiedzialnosci

Ocena ryzyko naduzy¢ i oszustw
Identyfikacja i analiza istotnych
zmian mogacych wplyna¢ na
system kontroli wewnetrznej

Selekcja i rozw6j czynnosci
kontrolnych

Selekcja i rozw6j czynnosci
kontrolnych w zakresie
technologii

Wdrozenie czynnosci kontrolnych
poprzez polityki

Odpowiedzialno$¢ nadzorcza

Ocena ryzyka

Identyfikacja i analiza zdarzen
ryzykownych

Czynnosci kontrolne

Brak
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Ustanawia filozofi¢ zarzadzania
ryzykiem

Ustanawia kulture ryzyka

Ustanawia poziom akceptacji
ryzyka

Rozréznienie ryzyka od szans

Rozwoj spojrzenia przez pryzmat
portfela

Brak
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Informacja i komunikacja
Komunikacja wewnetrzna

o Korzysta z istotnych informacji Brak
Komunikacja zewnetrzna zystaz y J

Czynnos$ci monitorujace
Przeprowadza biezace i dodatkowe
oceny
Komunikacja zewnetrzna Brak Brak
Ocena i komunikacja
nieefektywnosci

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Enterprise Risk Management—Integrating with Strategy and
Performance, COSO 2017, s. 224-225.

Warto podkresli¢, ze tak jak w przypadku innych narzedzi 1 systemoéw, réwniez w ramach
kontroli wewnetrznej moga by¢ identyfikowane konkretne rodzaje ryzyka. Ich zestawienie
prezentuje tabela 30.

Tabela 30. Rodzaje ryzyka identyfikowane w systemie kontroli wewne¢trznej

Rodzaj ryzyka
Ryzyko zwigzane ze stopniem dostosowania systemu kontroli wewngtrznej do struktury organizacyjnej
jednostki, jej wielkosci i specyfiki dziatalno$ci
Ryzyko zwigzane ze stopniem zorganizowania i zaplanowania systemu kontroli wewnetrznej
Ryzyko zwigzane ze stopniem formalnego uporzadkowania systemu kontroli wewnetrzne;j
Ryzyko zwigzane ze stopniem elastycznosci systemu kontroli wewnetrznej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Karmanska, op. cit., s. 179-183.

Wystepowanie ryzyka jest inherentnym zjawiskiem w prowadzeniu biznesu i dotyczy
wszystkich przedsiebiorstw. Ich wptyw na organizacj¢ i jej zdolno$¢ do realizacji celow ma
niebagatelne znaczenie. Zarowno te identyfikowane, jak 1 te nieokreslone przez
przedsigbiorstwa ryzyka, maja roznorakie zrodia, a ich efekt odzwierciedlany jest odpowiednio
w roznych obszarach. Efekty wystgpowania ryzyka znajduja swoje uwidocznienie
w sprawozdawczo$ci finansowej, jak rowniez w narzedziach rachunkowosci zarzadczej, czy
systemie kontroli wewngtrzne;.

Niektére rodzaje ryzyka charakteryzuja si¢ oddzialywaniem na wiele obszaréw
organizacji jednoczesnie. Przykltadem moga by¢ ryzyka tkwigce w koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi i kapitatem intelektualnym. Bledy w tym zakresie moga doprowadzi¢ do
btedow w zarzadzaniu czy podjecia niewtasciwych decyzji, ktére przektadaja si¢ na rdzne
obszary przedsiebiorstwa. Mogg doprowadzi¢ do niekorzystnych zmian w wartos$ciach pozycji
aktywoéw czy pasywoOw przedsiebiorstwa, przyczyni¢ si¢ wzrostu kosztéw, czy spadku
przychodow, a takze negatywnie wptyna¢ na wskazniki analizowane w ramach rachunkowosci

zarzadczej. Bledna polityka wynagrodzen, czy nieefektywny system motywacyjny moze
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prowadzi¢ rowniez do wzrostu kosztow osobowych, a takze przyczynia¢ si¢ do btednego
projektowania i nieefektywnosci w ramach kontroli wewngtrznej. Podobnie ryzyka tkwigce
w organizacji zadan operacyjnych wptywaja zarowno na sytuacje finansowa przedsigbiorstwa
(odzwierciedlang w bilansie 1 odpowiednich narzedziach rachunkowos$ci zarzadczej), jak i na
wynik 1 rentowno$¢ organizacji (analizowang w rachunku wynikoéw 1 poprzez pryzmat
wspierajacych t¢ analize narzgdzi rachunkowosci zarzadczej). Ryzyka tkwigce w zarzadzaniu
aktywami 1 pasywami operacyjnymi, jako osobna kategoria, rowniez jesli zrealizowane, maja
wplyw na pozycje raportowanie w sprawozdaniach finansowych oraz wdrozonych
rozwigzaniach rachunkowosci zarzadczej. Poza dzialaniami operacyjnymi, nie bez znaczenia
maja ryzyka tkwigce w organizacji systemu budZetowania i prognozowania. Szczegdtowe
zestawienie przyktadowych rodzajow ryzyka dla wskazanych obszarow prezentuje tabela 31.

Tabela 31. Przyklady ryzyka dla wybranych obszaréw funkcjonowania organizacji

Ryzyko tkwiace w przyjetej Ryzyko zwigzane z polityka wynagrodzen
koncepcji zarzadzania

zasobami ludzkimi Ryzyko zwigzane z systemem motywacyjnym
i kapitalem intelektualnym

Ryzyko zwiazane z kontrola jakosci produktow

Ryzyko zwigzane z organizacja obstugi reklamacji i zwrotow
Ryzyko zwigzane z procedurami obiegu dokumentow
Ryzyko zwigzane z okre§leniem poziomu zapasow

Ryzyko zwigzane ze strukturg zapasow

Ryzyko zwigzane z terminowoscig dostaw

Ryzyko zwigzane z wyborem zrodet zaopatrzenia

Ryzyko zwigzane z uzaleznieniem od kluczowych dostawcow

Ryzyko tkwigce w organizacji Ryzyko zwiazane ze zl jakoscia dostaw
realizacji zadan dzialalnosci Ryzyko zwigzane z uzaleznieniem od kluczowych odbiorcow
operacyjnej Ryzyko zwiazane ze zlg jakoscia produktow

Ryzyko zwiazane z niedostosowaniem cyklicznosci dostaw do
potrzeb produkcji i sprzedazy

Ryzyko zwiazane z kosztami magazynowania

Ryzyko zwiazane z poziomem dywersyfikacji dostawcow

Ryzyko zwigzane z poziomem dywersyfikacji odbiorcow

Ryzyko zwigzane z nieprawidlowym systemem kontroli jako$ci
materialow

/produktow

Ryzyko zwigzane z monitorowaniem stanu technicznego

i wartosciowego $srodkow trwatych

Ryzyko zwiazane z utrzymywaniem potencjatu gospodarczego
majatku trwatego (serwisowanie, inwestycje)

Ryzyko zwiazane z zarzadzaniem naleznosciami handlowymi (wiek,
wolny sptyw, niesolidni kontrahenci, upadto$¢ kontrahentow, roznice
kursowe)

Ryzyko zwiazane z kontrola splaty naleznosci i zobowiazan

(z przyjetym niewlasciwym okresem sptaty naleznosci: zbyt dtugi lub
zbyt krotki)

Ryzyko tkwiace w zarzadzaniu
aktywami i pasywami
operacyjnymi
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Ryzyko zwigzane z nieterminowym sptywem naleznos$ci

Ryzyko zwigzane ze stosowaniem tradycyjnych nieefektywnych
rozliczen

z odbiorcami

Ryzyko zwigzane z niewtasciwym dziataniem systemow egzekucji

Ryzyko tkwiace w zarzadzaniu naleznosci
aktywami i pasywami Ryzyko zwigzane z zarzadzaniem zapasami (z nadmiernymi zapasam,
operacyjnymi c.d. z brakiem zapasow, niedoborami)

Ryzyko zwigzane z nieterminowg zaptatg zobowigzan

Ryzyko zwigzane z zarzadzaniem zdolnoscia platnicza

Ryzyko zwigzane z utrata plynnos$ci finansowe;j

Ryzyko zwigzane ze zbyt dugim cyklem rotacji aktywow
operacyjnych

Ryzyko zwigzane z kontrolg dokumentoéw

Ryzyko zwigzane z przygotowaniem i stosowaniem procedur kontroli
wewngtrznej

Ryzyko zwiazane ze stosowaniem jasnego podziatu kompetencji
i uprawnien

Ryzyko zwiazane z oszacowaniem przychodow i kosztow
Ryzyko zwiazane z analiza przyczynowa odchylen

Ryzyko tkwigce w organizacji
systemu kontroli wewnetrznej

Ryzyko tkwiace w organizacji Ryzyko zwiazane z pozyskaniem informacji dla systemu

i wykorzystaniu systemu budzetowania

budzetowania Ryzyko zwiazane z przyjetym niewlasciwym systemem

i prognozowania motywacyjnym
Ryzyko zwigzane z organizacja obiegu pokontrolnych raportow
zarzadczych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. Karmanska, Ryzyko w rachunkowosci, Difin, Warszawa 2008,
s. 86-109.

Wszystkie wymienione ryzyka, je§li wystapia w organizacji, znajduja swoje
odzwierciedlenie w pozycjach sprawdzania finansowego, zaprojektowanych do nich
odpowiednich narzg¢dziach rachunkowosci zarzadczej, jak 1 mogg wptywa¢ na dziatanie
systemu kontroli wewnetrznej. Identyfikacja nowego i pojawiajacego si¢ ryzyka, lub zmian
istniejagcego ryzyka, pozwala organizacji spojrze¢ w przyszto§¢ i da¢ jej czas na oceng
potencjalnej wagi ryzyka, a takze na skorzystanie z tych zmian. Z kolei posiadanie czasu na
oceng ryzyka pozwala przedsigbiorstwom przewidzie¢ reakcj¢ na ryzyko lub, w razie potrzeby,
dokona¢ przegladu ich strategii i celow biznesowych. Dlatego tak wazne jest monitorowanie
wplywu ryzyka na organizacj¢ poprzez pryzmat sprawozdawczosci finansowej. Niebagatelne
znaczenie ma tez przede wszystkim takie projektowanie systemu kontroli wewngtrznej, ktore
pozwoli na eliminowanie wptywu ryzyka, a jesli prewencja nie bedzie w peini skuteczna,
bardzo szybkie identyfikowanie jego wystgpienia. Podobnie narzedzia rachunkowosci
zarzadczej, majace w odroznieniu do sprawozdawczo$ci finansowej charakter prospektywny,
odgrywaja ogromna role¢ w tym zakresie. Poza wskazywaniem wynikajacych z ryzyka

zagrozen, wazne jest, aby wymienione wyzej narzgdzia pozwalaty rGwniez na identyfikowanie
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szans. Moga one wynika¢ na przyktad ze zmian demograficznych, postgpu technologicznego
(np. w zakresie pojawiania si¢ dostgpnych nowych kanatéw dystrybucji). Zidentyfikowane
przez organizacj¢ szanse moga sta¢ si¢ elementem nowych strategii i by¢ wykorzystywane
zaréwno do ustalania, jak i realizowania celow biznesowych przedsiebiorstwa.

Rozpoznanie i zaadresowanie ryzyka ma wigc ogromne znaczenie we wszystkich
analizowanych w niniejszej rozprawie obszarach — narzedzia te wymuszaja jego rozpoznanie,
analiz¢ 1 ocen¢ (np. w ramach sprawozdawczosci finansowej). Narzedzia rachunkowos$ci
zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej pozwalaja za$ na jego ograniczenie, szybka identyfikacje
wystgpienia, ograniczajac w ten sposob ilos¢ czynnikow zagrazajacych realizacji celow.

Umiejetno$¢ spojrzenia na organizacj¢ przez pryzmat finansowego efektu dziatan (lub tez
ich zaniechania) stwarza niewatpliwie mozliwosci lepszego powigzania wynikow
z identyfikacjag obszarow wymagajacych poprawy. Jednakze, rozpoznanie obszarow
wymagajacych zmiany sprz¢zonych z konkretnymi wynikami w kontek$cie finansowym, nie
gwarantuje jeszcze, ze ta poprawa nastapi. Wiedza ta pozwala natomiast stworzy¢
kompleksowe narzedzie skladajace si¢ ze wspoldziatajacych ze sobg instrumentow
rachunkowosci zarzadczej, ktore obok sprawozdan finansowych sg fundamentem informacji
finansowej o przedsigbiorstwie oraz, wynikajacych z nich i wspierajacych je, narz¢dzi kontroli
wewnetrznej. Te trzy wspotdzialajace ze soba obszary pozwalaja na wykreowanie
w przedsigbiorstwie mechanizmoéw zabezpieczajacych prawidtowe dzialanie konkretnych jego

obszardow, mitygowanie ryzyka, a w efekcie polepszenia wynikow decyz;ji i dziatan.
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Rozdzial 3. Wybrane narze¢dzia rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej jako

instrumenty wspierajace cele finansowe przedsi¢biorstwa

Rozdziat trzeci rozprawy prezentuje konkretne, wybrane rozwigzania z obszaru
rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej, ktoére wykorzystywane sg w organizacjach
dla realizacji funkcji zarzadczych i wspierajg realizacj¢ celow finansowych przedsigbiorstwa.

Punktem wyj$cia sg zaprezentowane w pierwszym podrozdziale okresowe przeglady
zarzadcze, bedace jednym z narzedzi rachunkowosci zarzadczej, ktére daje holistyczne
spojrzenie na przedsiebiorstwo. Rozszerzaja one zakres danych prezentowanych
w sprawozdaniach finansowych, dajac zarzadzajagcym znacznie szersze i glgbsze spojrzenie
w dane zaréwno finansowe, jak i te o charakterze niefinansowym. Okresowe przeglady
zarzadcze s3 to indywidualnie zaprojektowane zestawy raportow, pozwalajace na stworzenie
kompleksowej 1 przekrojowej informacji o przedsigbiorstwie. Odpowiednie przygotowanie
raportdéw okresowych przegladow przedsigbiorstwa daje mozliwo$¢ obserwowania
i analizowania zaréwno podstawowych wynikéw 1 jego paramentéw, jak i obszarow
wymagajacych szczegolnej atencji. Co wigcej, raporty te sg rowniez narzedziem wykazujagcym
sprzezenie dziatan, tudziez ich braku, z wymiarem finansowym przedsigbiorstwa. Dzigki
odpowiednio zindywidualizowanym (przez pryzmat informacji pochodzacych z obszaru
rachunkowosci zarzadczej) elementéw sprawozdania finansowego, np. bilansu czy rachunku
wynikoéw przedsiebiorstwa, mozliwe jest zidentyfikowanie obszar6w wymagajacych zmian.
Dalsza analiza przyczyn takich, a nie innych rezultatow, pozwala na przetozenie otrzymanych
wynikow na ich zrodta w organizacji. Dzigki temu okresowe przeglady zarzadcze moga by¢
baza zardwno do pozyskania wiedzy o wynikach dzialan poszczegélnych obszarow
przedsigbiorstwa, jak i instrumentem wspierajacym decyzje i sposobem oddzialywania na
przysztos¢. Dodatkowo speiniajg tez funkcje kontrolng, pozwalajac na monitorowanie
wynikoéw wdrozonych w zycie rozwigzan.

Okresowe przeglady zarzadcze daja wigc mozliwo$¢ kompleksowego spojrzenia na
przedsigbiorstwo. Poprzez pryzmat indywidualnie przygotowanych raportéw, wskaznikow
1innych informacji, ktoére sg przedmiotem szczegoOlnego zainteresowania zarzadzajacych,
stwarzaja podstawy do identyfikacji obszarow wymagajacych zmian. A umiejetnosé
powiazania wynikow i przetozenia ich na konkretne obszary i procesy w organizacji pozwala
na skuteczne wykorzystanie informacji finansowych 1 innych prezentowanych w raportach
danych dla osiggania konkretnych celow finansowych. Wdrozenie wyzej wymienionych

kontroli wewnetrznych wynikalo bedzie z jednej strony z analiz i obserwacji pochodzacych
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z okresowych przegladow, z drugiej wykazane zostanie ich przetozenie na konkretne zmiany
w procesach i docelowo wynikach przedsigbiorstwa.

W dalszej czesci niniejszego rozdzialu prezentowane beda dodatkowe, wspierajace
okresowe przeglady instrumenty z zakresu rachunkowosci zarzadczej, tj.:

- budzetowanie jako narzg¢dzie rachunkowos$ci zarzadczej,
- ewidencja kosztow dla celow zarzadczych.

Oba powyzsze narzedzia z obszaru rachunkowos$ci zarzadczej sg nierozerwalnie
zwigzane z procesem przegladoéw zarzadczych. Informacje z nich pochodzace wchodza w sktad
raportOw 1 pozwalajg na analizowanie dziatan i wynikow przedsigbiorstwa w bardzo szerokim
zakresie. Ich wdrozenie istotnie poprawia jakos$¢ informacyjng danych w przedsigbiorstwie,
pozwala na znacznie szersze i1 glebsze analizy finansowe, a samo budzetowanie stwarza
dodatkowo lepsze ramy funkcjonowania przedsi¢biorstwa i pozwala na wdrozenie szeregu
dodatkowych kontroli.

Jako narzedzia uzupelniajace poprawne dziatanie narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej
charakterystyce poddane zostang réwniez instrumenty z obszaru kontroli wewnetrznej, tj.:

- digitalizacja 1 centralizacja procesu zamowien,
- wdrozenie elektronicznej ewidencji czasu pracy.
- wdrozenie wybranych narzgdzi nadzoru nad gospodarkg zapasami.

Wdrozenie wyzej wymienionych kontroli wewnetrznych bedzie wynikato z jednej strony
z analiz 1 obserwacji pochodzacych z okresowych przegladow, z drugiej wykazane zostanie ich
przetozenie na konkretne zmiany w procesach i docelowo wynikach przedsigbiorstwa.

Istotnym elementem niniejszego rozdziatlu bedzie nie tylko przestawienie
funkcjonowania wymienionych narzedzi wynikajacych z opracowan w literaturze przedmiotu
oraz polskich 1 zagranicznych uregulowaniach, ale takze wskazanie na ich

zindywidualizowanie dla potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa.
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3.1. Okresowe przeglady zarzadcze jako kompleksowy instrument rachunkowosci

zarzadczej

Odnoszac si¢ do powigzan sprawozdan finansowych z narzedziami rachunkowosci
zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej opisanych w poprzednim rozdziale, jednym z praktycznych
zastosowan tych rozwigzan jest zaprojektowanie i wdrozenie w przedsigbiorstwie okresowych
przegladéw zarzadczych. Jest to narzedzie, ktéore dostosowane do potrzeb danego
przedsigbiorstwa, pozwala na kompleksowe zaprezentowanie 1 analize wybranych danych
1 informacji zaré6wno finansowych, jak i tych o charakterze niefinansowym, ze wszystkich
trzech obszarow — sprawozdawczo$ci finansowej, rachunkowo$ci zarzadczej i kontroli
wewnetrznej. Co wigcej, okresowe przeglady zarzadcze sg rowniez narz¢dziem stanowigcym
platform¢ do rozwoju stosowanych w przedsigbiorstwie instrumentéw rachunkowosci
zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej, dostarczajg informacji o zrédtach i przyczynach stojacych
za konkretnymi wynikami bedacymi elementem raportowania w organizacji, a co
najwazniejsze, stanowig podstaw¢ do podejmowania decyzji zardwno o charakterze
biznesowym, jak 1 tych dotyczacych koniecznych do wdrozenia zmian w organizacji
prowadzacych do zapewnienia realizacji konkretnych celow. W literaturze przedmiotu raporty
tego typu okreslane m.in. jako kontrolno-wynikowe i s traktowane jako narzedzia nie tylko do
wypetnienia funkcji komunikacyjnej, ale przede wszystkim funkcji kontrolnej rachunkowosci
zarzadczej dla wyrdéznionych w ramach jednostki osrodkoéw odpowiedzialnosci. Celem tych
raportow jest dostarczanie informacji, ktére wskazuja na osiggniete wyniki, ale réwniez
dostarczaja danych o niepokojacych zjawiskach wymagajacych korekty. Raporty, poprzez
swoja regularno$¢!®, moga réwniez ujawniaé pozytywne efekty podjetych w przesztosci
dziatan 1 tym samym bedg stanowity podstawe do podejmowania decyzji stuzacych utrzymaniu
pozadanych stanow!’°.

Okresowe przeglady zarzadcze moga przybiera¢ rozne formy. Sg indywidualnie
projektowane i dostosowywane do potrzeb menedzeréw uwzgledniajac specyfike danego
przedsigbiorstwa. Jak juz wcze$niej zostalo wspomniane, zasadniczo nie sg one oparte na
uniwersalnych wzorcach, ale majg charakter indywidualnie (zgodnie z potrzebami organizacji)

projektowanych 1 wdrazanych narzedzi. Oczywiscie zawierajg one czgstokro¢ powszechnie

199 Przeglady odbywaja sie cyklicznie, w zaleznoéci od potrzeb organizacji i zakresu danych, mogg by¢ to
przeglady dzienne, tygodniowe, miesi¢czne, czy roczne.

170 G. Lew, E. W. Maruszewska, P. Szczypa, Rachunkowo$é zarzqdcza od teorii do praktyki, CeDeWu, Warszawa
2019, s. 21.
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stosowane raporty, sprawozdania, czy wskazniki, jednak forma i zakres okresowych
przegladoéw zarzadczych sg zindywidualizowane dla danej organizacji.

Przeglady te obejmuja dwa zasadnicze obszary — z jednej strony ustalajg standardy
przepltywu informacji i komunikacji wewnatrz organizacji, z drugiej — okreslajg zakres 1 formy
raportowania. Przykladowa strukture okresowych przegladow zarzadczych prezentuje

schemat 18.

Okresowe przeglady
zarzadcze

Organizacja Standard raportowania
okresowych w ramach okresowych
przegladow przegladow

VAISES Obieg informacji

odpowiedzialnosci zarzadczej

Hierarchia Zakres 1 tres¢
raportowania raportowania

Standard i
harmonoram
raportowania

Standard i
harmonorgam spotkan

Schemat 18. Struktura okresowych przegladow zarzadczych

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Wdrazanie okresowych przegladow zarzadczych w organizacji powinno odbywac si¢
dwutorowo. Z jednej strony powinno obejmowaé plan ich organizacji, a w jego ramach
ustalenie os6b odpowiedzialnych za ich przeprowadzenie, z drugiej — osob odpowiedzialnych
za ich przygotowanie 1 prezentacj¢. Zakres odpowiedzialnosci 1 dziatan najczesciej jest spojny
ze strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa 1 odpowiednio wpisany w poszczegdlne szczeble
organizacji. Wiasciwym jest nie tylko ustalenie sposobu obiegu informacji zarzadczej, ale takze
opisanie i wdrozenie standardu przegladow okresowych wraz z ich harmonogramem. Jednym
z czgsto stosowanych rozwigzan jest zastosowanie metody oddolnej, w ktorej zgodnie
z harmonogramem przeglagdoéw jednostki organizacyjne objete obowigzkiem przeprowadzania
okresowych przegladow przeprowadzaja je z osobami nadzorujacymi. Po przeprowadzeniu

przegladéw, kaskadowo osoby z kolejnych, wyzszych, szczebli organizacji odbywaja je
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z przelozonymi az do najwyzszego szczebla nadzorczego przedsigbiorstwa. Okresowe
przeglady zarzadcze, poza standardowa organizacja ich w ramach hierarchicznej struktury
organizacyjnej, moga by¢ organizowane réwniez dla poszczegdlnych osrodkow
odpowiedzialnos$ci i obejmowac swoim zakresem obszary w strukturach macierzowych. Zakres
odpowiedzialno$ci i hierarchia raportowania powinny by¢ indywidualnie okreslane przez
organizacje, a agenda spotkan kompleksowo pokrywa¢ swym zakresem wszystkie istotne
obszary przedsiebiorstwa. Przyktadowy harmonogram 1 standard organizacji i zawarto$ci
okresowych przegladow zarzadczych prezentuje zatacznik 5'7'.

Roéwnolegle z organizacja przegladow okresowych wdrazany jest system raportowania
bedacy jego istotnym elementem. Powinien by¢ on dostosowany do standardu organizacji
przegladow 1iby¢ inherentnym elementem tego procesu. Podobnie jak sama organizacja
przegladow, standard raportowania powinien by¢ dostosowany réwniez do potrzeb
informacyjnych  0s6b  zarzadzajacych  przedsigbiorstwem. Zakres  projektowania
sprawozdawczosci zarzadczej powinien obejmowaé przede wszystkim odpowiednie ustalenie
obiegu i zakresu informacji zarzadczej'’?, wlaczajac w to okreélenie osob odpowiedzialnych za
przygotowanie, analiz¢ oraz komentarz do danych w nich zawartych. Standard powinien
precyzyjnie okresla¢ zakres i tre$§¢ raportowania, gwarantowa¢ jednak takze elastycznos¢
wlaczania do analiz dodatkowych informacji finansowych i niefinansowych dla zaspokojenia
biezacych potrzeb zarzadczych przedsigbiorstwa. Odpowiednie zaprojektowanie 1 wdrozenie
systemu sprawozdawczos$ci zuwzglednieniem struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa,
osrodkéw odpowiedzialno$ci i innych, istotnych z punktu widzenia zarzadczego, obszaréw

organizacji gwarantuje bowiem skutecznos$¢ identyfikowania aspektow wymagajacych zmian.

17! Zalacznik 5a prezentuje przykladowy standard organizacji okresowych przegladow i zawartosci raportow
zarzadczych przygotowanych z punktu widzenia struktury organizacyjnej — dla dziatow (wraz z jednostkami im
podlegtymi). Jak juz zostalo wspomniane, raporty zarzadcze moga by¢ przygotowywane dla komorek na
poszczegoblnych poziomach organizacji (konsolidujac dane jednostek podlegtych zgodnie ze strukturg
organizacyjna), jak rowniez by¢ projektowane przez pryzmat zlecen, kontaktow, projektow, czy osrodkow
odpowiedzialnosci. Przyktady raportow zarzadczych dla poszczegdlnych dzialdéw wraz z jednostkami im
podlegtymi zawiera zalacznik 6a. Przykladowy raport zaprojektowany na poziomie organizacji prezentuje
odpowiednio zatgcznik 6b.

172 W tym powinien uwzglednia¢ takie zaprojektowanie ewidencji rachunkowe;j / ksiggowej, aby mozliwe bylto
pozyskanie danych niezbgdnych do przygotowania okresowych raportow zarzadczych. Przykladem moze by¢
ewidencjonowanie zapisOw ksiggowych zaré6wno o charakterze wynikowym, jak i bilansowym dla
poszczegdlnych projektow, miejsc powstawania kosztéw / przychodow, czy dla danych kontraktow, klientow, itd.
Przygotowanie tak szczegolowej ewidencji w ramach rachunkowosci zarzadczej pozwala na projektowanie
dowolnych raportéw pozwalajacych prezentowac i analizowaé dane przez dowolnie wybrany pryzmat istotny
z punktu widzenia zarzadzajacych organizacja. Ze wzglgdu na ograniczenia w objgtosci rozprawy temat ewidencji
ksiggowej dla celow zarzadczych bedzie prezentowany szerzej w ograniczonym zakresie. W podrozdziale 3.3
zaprezentowana zostanie klasyfikacja kosztow dla potrzeb rachunkowosci zarzadczej jako rozszerzone zrédlo
informacji finansowej w przedsiebiorstwie.
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Odpowiednie wdrozenie standardow sprawozdawczo$ci zarzadczej gwarantuje takze
szczelno$¢ objecia przegladem wszystkich istotnych z punktu widzenia zarzadzania organizacja
obszarow. Odzwierciedlenie w standardzie raportowania zaplanowanych struktur,
np. organizacyjnej, determinuje réwniez zakres i charakter raportowanych danych. Na
przyktad, w standardzie przegladow opartym na strukturze hierarchicznej przedsigbiorstwa
komorki organizacyjne nizszego szczebla postuguja si¢ danymi o charakterze operacyjnym.
Odpowiednio, sprawozdawczos$¢ 1 przeglady jednostek najwyzszych szczebli majg charakter
strategiczny. Kluczowym jest znaczenie uzytecznosci decyzyjnej informacji i danych
dostarczanych 1 analizowanych w ramach okresowych przegladow wynikow oraz ich
przydatno$¢ w sterowaniu dokonaniami przedsigbiorstwa!”>. Co wiecej, poza rolg stricte
informacyjng, regularnie tworzone raporty kontrolno-wynikowe, z jednej strony — wdrazaja
w obieg aktualne informacje umozliwiajgce biezacg kontrolg, z drugiej strony — moga stanowic
narzedzia motywacji pracownikow do dalszego dzialania zgodnego z celami firmy. Niestety
zle zaprojektowany system komunikowania informacji zarzadczych moze przeszkadzaé
w motywowaniu lub wrecz powodowa¢ podejmowanie decyzji niezgodnych z celami

174 Przyktadowe raporty zarzadcze dla poszczegdlnych pozioméw jednostek

jednostki
w ramach struktury organizacyjnej zaprezentowane zostaly w zalaczniku 6'7°. Zakres
informacji w nich prezentowanych i analizowanych okreslony zostat odpowiednio do celéw
operacyjnych i strategicznych przedsigbiorstwa. Raporty zaprojektowane sg tak, aby pokrywac
swoim zakresem istotne z punktu widzenia jednostki obszary m.in.:

- podsumowanie najwazniejszych wskaznikow 1 odniesienie ich do danych

prognozowanych i budzetowanych,
- komentarze dotyczace najistotniejszych informacji i danych operacyjnych,

- gléwne informacje dotyczace otoczenia biznesowego 1 trendow rynkowych,

173 Por. A. Karmanska, System informacyjny we wspétczesnym przedsiebiorstwie, w: Rachunkowosé zarzqdcza

i rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, A. Karmanska (red.) Difin, Warszawa 2006,

s. 137.

174 Por. G. Lew, E. W. Maruszewska, P. Szczypa, Rachunkowos¢ ...op. cit., s. 21.

17> Zatacznik 6 zawiera przyklady raportow zarzadczych: zalacznik 6a — przyktadowy raport zarzadczy
zaprojektowany dla dzialéow organizacji wraz z jednostkami im podleglymi oraz zatacznik 6b — przyktadowy
raport zarzadczy na poziomie catej organizacji. Jak juz wielokrotnie zostalo wspomniane, zakres i zawarto$¢
raportow zarzadczych uzaleznione sa od decyzji danej organizacji. Poza wymienionymi, przykladowymi
raportami, maja by¢ one roéwniez zaprojektowane na przyktad przez pryzmat analizy projektow (projekty
w organizacji moga by¢ realizowane macierzowo w réznych jej dzialach, a raport przygotowywany jest z punktu
widzenia zarzadzajacego portfelem projektow konsolidujac dane z réznych komorek organizacji).
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- wskazniki dotyczace biezacych kluczowych dla organizacji projektow, np. poprawy

efektywnosci, czy obnizenia bazy kosztowej,
- podstawowe wskazniki w zakresie rentownosci 1 wydajnosci,

- dane wynikowe dla danej jednostki i1 skonsolidowane dane jednostek jej
podlegajacych za miesigc i narastajaco, w odniesienie do danych budzetowanych

1 prognozowanych,
- analiza odchylen od budzetu,

- szczegOtowa analiza utylizacji zasoboéw osobowych, wlaczajac w to analizg
wykorzystania urlopéw, ilo§¢ godzin dostgpnych i zafakturowanych, roéwniez

w odniesieniu do danych planowanych,

- wskazniki ptynnosci, kapitatu pracujacego, konwersji gotowki, poziomu

fakturowania,

- uproszczony bilans z wyeksponowanymi istotnymi dla przedsigbiorstwa pozycjami

srodkow trwalych i elementow kapitatu pracujacego,
- wiekowanie komponentow kapitatu pracujgcego,
- rachunek przeplywow pieni¢znych w uktadzie zarzadczym,

- prezentacja szans i1 zagrozen a takze dziatan zmierzajacych do ich wykorzystania lub

zmitygowania,
- analiza rentownosci poszczegolnych projektow / kontaktow,
- zaktualizowana prognoza wynikéw 1 kapitatu pracujacego na kolejne okresy,
- prezentacja statusu w ramach zrownowazonej karty wynikow!’6,
- dane dotyczace dziatan w obszarze bezpieczenstwa i higieny pracy,

- dane z zakresu wskaznikow operacyjnych o charakterze niefinansowym, w tym dane

jakosciowe 1 dotyczace produktywnosci,

- wyniki okresowych przegladow efektywnos$ci dziatania kontroli wewnetrznych

w organizacji'”’.

176 ang. Balanced Scorecard.
177 Przyktadowy szczegdlowy opis zawarto$ci poszczegodlnych czesci raportu prezentuje zalaeznik Sa.
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Kategorie informacji, ktére wykorzystywane sa w okresowych przegladach

zarzadczych, jak i szerzej w przedsigbiorstwie, maja rozny charakter i zrodto pochodzenia. Jak

juz wczesniej zostalo wspomniane, powinny by¢ one indywidualnie dobierane tak, aby

skutecznie realizowane byly funkcje zarzadzania w organizacji. Przyktadowe kategorie

informacji wykorzystywanych w przedsigbiorstwie, jakie wykorzystywane sa w okresowych

przegladach zarzadczych, prezentuje schemat 19.

. Zrodto Rodzaj Poziom zarzadzania Zakres czasu CZQStOthWQSC
< cencrowania
= DN T—

—3 [J zewngtrzna [] ilosciowa strategiczna historyczna [ ciagta

O

oL [J wewngtrzna [[] jako$ciowa taktyczna [] biezaca [ codzienna
N

B [J pierwotna [] formalna operacyjna [[] prospektywna [J miesigczna
] . .

N [J] wtérna nieformalna [J roczna

k3)

<

g Sposob wykorzystania Forma komunikacji: Czestotliwosé Szczegotowosc

(e raportowanla

= " T TR
<

s ' '

2 [] planistyczna [] pisemna okresowa [] szczegotowa

)

E [] kontrolna [ ] ustna okazjonalna [ sumaryczna

[ do podejmowania

decyzji wizualna na zadanie

czuciowa

[] zagregowana

[] abstrakcyjna

Schemat 19. Kategorie informacji wykorzystywanych w przedsi¢biorstwie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: T. Lucey, Management Information Systems, Thomson Learning,

London 2005, s. 15.

Forma raportéw i okresowych przegladow zarzadczych powinny gwarantowaé

prawidtowy przebieg procesow decyzyjnych w przedsigbiorstwie. Raportowanie zarzadcze,

ktorego narzedziem sg okresowe przeglady, powinny stanowi¢ mechanizm zapewniajacy, iz

istotne informacje sa komunikowane we wiasciwym czasie w celu usprawnienia procesu

podejmowania decyzji'’®, a wiec charakteryzowa¢ sie takimi cechami, jak!'”:

- precyzyjnie zdefiniowane potrzeb informacyjnych i ich permanentne monitorowanie,

- mozliwos¢ tworzenia wielokryteriowo uporzagdkowanej bazy danych,

178 L. Oliver, Designing strategic cost systems, John Wiley & Sons, Hoboken 2004, s. 141.

179 Por. A. Karmanska, System informacyjny...op. cit., s. 138.
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- whasciwa organizacja pozyskiwania informacji zaspokajajacych szerokie spektrum
potrzeb decyzyjnych (w roznych przekrojach przedsiebiorstwa, tj. np. struktura

organizacyjna, funkcje wewngtrzne organizacji, ogniwa tancucha wartosci, itp.),
- zintegrowanie danych i informacji r6znych co do charakteru,
- mozliwos$¢ generowania raportéw zarzadczych pozwalajagcych na wnioski i sugestie,
- elastyczno$¢ zakresu raportow,
- dostarczanie informacji just in time,
- badanie adekwatnos$ci systemu do potrzeb informacyjnych,
- ochrona bazy danych i zapewnienie wlasciwej struktury dostepu do niej.

Podkreslenia rowniez wymaga, ze zakres danych prezentowanych i analizowanych
w raportach uzalezniony jest od komorki organizacyjnej, ktorej dotyczy. Dane jednostek
nizszego szczebla zawieraja dane ich dotyczace, dane jednostek wyzszego szczebla zawierajg
dane skonsolidowane lub zagregowane, poddaja rdwniez analizie dane skladowe jednostek
nizszego szczebla.

Narzedzia rachunkowos$ci zarzadczej, m.in. takie, jak okresowe przeglady zarzadcze,
powinny wspomaga¢ zaré6wno menedzerow, ktorzy formutuja ogdlng strategie
przedsigbiorstwa, jak i tych, ktérzy zarzadzaja kazda z funkcji organizacji'®’. Powinny tez
dawaé podstawe do planowania i sterowania wielko$ciami, ktére determinuja dokonania
przedsigbiorstwa, oraz dostarcza¢ skutecznych narzedzi do motywowania pracownikow
1 koncentracji na osiggni¢ciu celow 1 wdrazaniu zmian, ktére sprzyjajg ksztaltowaniu
pozadanego stanu przedsicbiorstwa w przysztoéci'®!. Tak, jak juz zostato nadmienione, zakres
okresowych przegladow powinien by¢ jak najbardziej holistyczny i pokrywac wszystkie istotne
z punktu widzenia zarzadzania organizacja obszary, zar6wno rozpatrujac przedsigbiorstw przez
pryzmat jego struktury organizacyjnej, ale 1 funkcji w nim zachodzacych, procesow
wewnetrznych, osrodkéw odpowiedzialnosci, czy kolejnych ogniw tancucha dostaw.
Przyktadowe zakres okresowych przegladow zarzadczych w ramach struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa prezentuje schemat 20, w ramach za$ wieloprzekrojowego raportowania

schemat 21.

180 por. A. A. Jaruga, Rola rachunkowosci zarzqdczej, w: A A. Jaruga, W. A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowos¢
zarzgdcza. Koncepcje i zastosowania, WSPiZ, £.6dz 2001, s. 46.
181 Por. B. Nita, Sprawozdawczos$¢ zarzgdcza, PWN, Warszawa 2014, s. 21.
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Schemat 20. Zakres okresowych przegladow zarzadczych w ramach struktury

organizacyjnej

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: U. J. Gelinas, R. B. Dull, Accounting information systems, South-

Western Cengage Learning, Mason 2008, s. 24 i H. J. Vollmuth, Controlling, planowanie, kontrola, kierowanie,

Placet, Warszawa 2003, s. 86.

Okresowe przeglady zarzadcze

Badania i Sprzedaz i Serwis i
w Projektowanie Logistyka Produkcja Marketing p . obstuga
rozwdj dystrybucja Klienta

Klienci / Kanaty dystrybucji / Rynki

Produkty / Serie / Asortyment

Raportowanie

Projekty / Kontrakty

Raportowanie funkcjonalne

Schemat 21. Wieloprzekrojowy zakres okresowych przegladow zarzadczych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. D. J. Axon, Best practices in Planning and Management Reporting,

John Wiley & Sons, Hoboken 2003, s. 164.

Mozna wigc stwierdzié, ze raportowanie zarzadcze, w tym okresowe przeglady

zarzadcze, obejmujg 0godt dziatan zwigzanych z raportowaniem dokonan za pomocg miernikow,
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zdarzen, wynikoéw analiz, nowych faktow, oraz innych informacji na potrzeby wspomagania
podejmowania decyzji'®?. Istotnym aspektem projektowania i wdrazania sprawozdawczo$ci
zarzadczej, w tym okresowych przegladow zarzadczych, jest fakt, ze wszystkie wymienione
w przyktadowym wzorze, bedacym zatacznikiem 6 do niniejszej rozprawy, dane, informacje
ianalizy moga by¢ dowolnie ksztaltowane i1 projektowane dla jak najskuteczniejszego
zapewnienia osobom zarzadzajacym — danych uzytecznych decyzyjnie. Rachunkowos¢
1 sprawozdawczo$¢ zarzadcza sg ukierunkowane na aktywne wspomaganie menedzerow
w ksztaltowaniu rozwoju przedsigbiorstwa za pomocg wielu analiz 1 rachunkow
problemowych!®3.  Zaprezentowany w niniejszej rozprawie wzér standardu i raportu
okresowych przegladow zarzadczych jest tylko jednym z nieskonczenie duzej ilosci mozliwych
do zastosowania przez przedsigbiorstwo rozwigzan'®*. Raporty generowane w ramach
sprawozdawczo$ci  zarzadczej s3 determinowane przede wszystkim  potrzebami
informacyjnymi os6b podejmujacych decyzje i specyfika podmiotu, co oznacza, ze trudno
jednoznacznie je sklasyfikowaé, a na potrzeby uporzadkowania nalezy przyja¢ wiele
kryteriow!®. Jako podsumowanie, w tabeli 32, przedstawiono typologie raportow zarzadczych,

ktora zostala zbudowana w oparciu o dziesie¢ kryteriow.

182 A. D. J. Axon, Best practices in Planning and Management Reporting, John Wiley & Sons, Hoboken 2003,
s. 157.

183 B, Nita, Sprawozdawczos$é.. .op. cit., s. 21.

184 Warto wymieni¢ w tym miejscu rowniez takie narzedzia jak kokpity menedzerskie, czy narzedzia Business
Intelligence, ktore wspieraja nie tylko prace managerow, ale pozwalajg na usprawnienie przygotowywania, analizy
i prezentowania danych finansowych i zarzadczych.

185 Tamze, s. 34.

123



Tabela 32. Rodzaje raportow wewnetrznych

Kryterium Rodzaje raportéow
- okresowe
Czgstotliwo$¢ generowania raportow - na zadanie (ad hoc)
- jednorazowe

- dotyczace przedsigbiorstwa jako catosci

- raporty na temat osrodkdéw odpowiedzialnosci

- kierowane do zarzadu

- sporzadzane na potrzeby menedzeréw nizszego
szczebla

- dla pracownikéw nizszych szczebli

- planistyczne

- kontrolne

- illosciowe

- jakoséciowe

- kapitat intelektualny

- ryzyko dziatalnosci

- kreowanie wartoS$ci

- ocena projektow inwestycyjnych

- ptynnos¢ i rentownos$¢

- zagrozenie bankructwem

- jakos¢

- efektywno$¢ kontroli wewnetrznych

- inne istotne dla zarzadzajgcych parametry i

wskazniki

- logistyka

- produkcja

Funkcje organiczne przedsigbiorstwa - marketing

- sprzedaz

- zarzadzanie zasobami ludzkimi

- dostawcy

- odbiorcy

- krotkoterminowe

- dlugoterminowe

- sprawozdania ustne

- pisemne, spersonalizowane raporty,

Kanat komunikacyjny - platformy internetowe

- intranet

- e-mail

Struktura rachunku odpowiedzialno$ci

Odbiorcy informacji

Tryb i cel sporzadzania

Forma prezentacji informacji

Zakres problemowy

Fazy tancucha dostaw

Zakres czasowy

Zrodlo: Por. B. Nita, Sprawozdawczosé zarzgdcza, PWN, Warszawa 2014, s. 35.

Z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem 1 osiggania przez nie celow —
kluczowe znaczenie ma obszar sprawozdawczosci zarzadczej, w tym takie narzedzia, jak
okresowe przeglady zarzadcze. Wspodiczesne organizacje sg zmuszone funkcjonowaé w bardzo
turbulentnym i zlozonym otoczeniu biznesowym. Ich sukces rynkowy w duzej mierze zalezy
wiec od jakosci zarzadzania i trafho$ci podejmowanych decyzji. Jako$¢ podejmowanych
w organizacjach decyzji zarzadczych zalezy za§ od jakosci 1 czasu dostgpnosci informacji.
Kluczowym jest wigc, aby raportowanie zarzadcze spelniatlo cechy sprawozdawczosci

o wysokiej jakosci. Wybrane cechy dobrych jakosciowo raportéw przedstawia schemat 22.
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Wartosciowa tres¢ Bardzo dobra czytelno$¢ Jasno$é przekazu

« zakres tematyczny * zorientowanie na wnioski * sktadnia jezykowa

*jakos¢ spostrzezen i *jasna i logiczna struktura *wykorzytsanie elementow
wnioskOw e forma graﬁczna Wizualnych

*stopien szczegotowosci *uzycie cytatow i przytoczen

Schemat 22. Cechy dobrych raportow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Netzley, C. Snow, Guide to report writing, Prentice Hall, Upper
Saddle River, 2001.

W przebiegu okresowych przegladéow zarzadczych bardzo duze znaczenie ma réwniez
identyfikowanie ryzyka i obszaréw wymagajacych poprawy. Istotna jest takze zdolno$¢
wpltywu na przyczyny stojace za konkretnymi wynikami przedsigbiorstwa. Szczegdlnie wazne
jest ich mitygowanie i wdrazanie zmian poprzez konsekwentne dzialania oparte na wiedzy
pochodzacej m.in. z okresowych przegladow, a szerzej, z rachunkowosci i sprawozdawczos$ci
zarzadczej. Sprzyja temu m.in. regularno$¢ przegladow pozwalajaca na systematyczne
sledzenie skuteczno$ci wdrazanych zmian.

Poza okresowymi przegladami zarzadczymi nie bez znaczenia s3 inne narzedzia
rachunkowos$ci zarzadczej i1 kontroli wewngtrznej. Nalezg do nich m.in budzetowanie,
zastosowanie réznorodnych klasyfikacji kosztow, analizy finansowe czy wskaznikowe.
Nierzadko pozytywne efekty przynosi centralizacja istotnych procesow przedsigbiorstwa
polaczona z wdrazaniem odpowiednio zaprojektowanych kontroli wewnetrznych, ktore sa
wobec siebie komplementarne i uzupelniaja si¢ wzajemnie. To pozwala na stworzenie
kompleksowych narzedzi monitorowania i sterowania dokonaniami przedsi¢biorstwa. Zostang

one bardziej szczegdtowo opisane w kolejnych podrozdziatach niniejszej rozprawy.
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3.2. Budzetowanie jako narzedzie rachunkowosci zarzadczej

Budzetowanie jest jednym z wielu narzedzi rachunkowosci zarzadczej, majacym
zastosowanie w przedsiebiorstwach przybierajac roznorakie formy i zakresy. O ile w latach
60- tych 1 70-tych budzetowanie oparte bylo prawie wylgcznie na informacji pochodzacej
z rachunkowosci zarzadczej, to w miarg¢ rozwoju tego narz¢dzia wykorzystywany jest znacznie
szerszy zestaw narzedzi, obejmujacych m.in. dane niefinansowe stuzace do oceny dokonan
1 funkcjonowania organizacji. Niezaleznie od zmian, jakie przynidst rozwdj budzetowania,
niezmiennie istotnymi aspektami sg odpowiedzialno$¢, zarbwno w ramach organizacji, jak
ipoza nig, atakze przyjmowanie holistycznego podejscia do zarzadzania osiggnigciami
1 wynikami przedsigbiorstwa. W literaturze przedmiotu budzetowanie, kontrola budzetowa oraz
sama rachunkowos$¢ zarzadcza nie sg uznawane wylacznie jako techniki, ktéore moga by¢
wykorzystywane przez organizacje, ale traktowane sg znacznie szerzej, jako podstawowy
element wpisany w strukture funkcjonowania organizacji'®®.

Tradycyjng funkcja budzetow byto ograniczanie wydatkow, jednak z czasem proces
budzetowania stal si¢ narzedziem sluzacym bardziej efektywnemu wykorzystywaniu
zasobéw poprzez planowanie i kontrole'®’. Systemy budzetowania spetniaja szereg funkcji

w organizacji; wérod nich wymieniane s takie, jak m.in.!®3:

sposob autoryzacji dziatan,

- koncentracja na prognozowaniu i planowaniu,
- dystrybucja zasobow w organizacji,

- kwantyfikacja zamierzen i celow,

- kontrola i ocena dokonan,

- optymalizacja wynikéw dziatan,

- kanal komunikacji i koordynacji,

186 Por. D. Otley, Trends in budgetary control and responsibility accounting, w: A. Bhimani, Contemporary issues
in management accounting, Oxford, Oxford University Press 2000, s. 291.

187 0. Inua, Management accounting, Department of Financial Studies National Open University of Nigeria 2013,
s. 66.

188 Por. C. R. Emmanuel, D. Otley, K. Merchant, Accounting for Management Control, 2" Edition, Chapman
and Hall, London 1990 oraz A. Szychta w: A. A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza,
Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 455 in., a takze: G. Lew, E. W. Maruszewska, P. Szczypa,
Rachunkowosé...op. cit., s. 476.
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- narzgdzie wykorzystywane do motywacji w organizacji,
- kreowanie §wiadomosci.

Sama definicja budzetu okresla go jako wyrazony iloSciowo 1 warto§ciowo plan ustalony
na konkretny okres. Moze on zawiera¢ planowane wolumeny sprzedazy i przychodow, ilosci
zasobow, kosztow i wydatkow, aktywow, zobowiazan oraz przeplywow pienieznych!'®.
Zgodnie z literatura przedmiotu plany te sa przydzielane konkretnym jednostkom
wewnetrznym (osrodkom odpowiedzialnosci) przedsiebiorstwa i w ten sposob zarzadzajacy
organizacja komunikujg komorkom wewnetrznym cele szczegdlowe do realizacji (budzety
czastkowe). Budzet traktowany jest wiec jako $rodek do osiagniecia celéw przedsigbiorstwa,
nie jest za§ celem samym w sobie. Realizacja budzetéw poszczegolnych jednostek
wewnetrznych ma na celu tgczne wykonanie plandw przedsigbiorstwa okreslonych na
najwyzszym szczeblu. Nie bez znaczenia jest rOwniez, aby budzety czastkowe pokrywaly
wszystkie rodzaje dzialalnosci przedsiebiorstwa tak, aby po ich skonsolidowaniu otrzymac
taczny budzet organizacji (budzet glowny / catosciowy)'*.

Istota budzetow jest réwniez to, ze traktowane jako krétkoterminowe plany, obrazuja
jednoczes$nie dlugoterminowy cel organizacji. Obejmuje on zakres odpowiedzialnosci
konkretnych oséb w taki sposdb, aby mozliwe byto zmierzenie wynikow i odniesienie ich do
warto$ci planowanych w okresie objetym budzetem.

Istotnym aspektem procesu budzetowania jest taki podziat budzetu gldéwnego na budzety
czastkowe, aby organizacja nie tylko w pelnym zakresie byla objeta budzetami, ale aby
odpowiednio one na siebie naktadaly si¢ i odzwierciedlaly zaleznosci migdzy jednostkami

91

wewnetrznymi'®!. Wazna, wczeéniej wymieniong funkcja budzetu, jest jego zadanie

motywacyjne, dlatego istotne jest takie zorganizowanie procesu budzetowania, aby osoby
odpowiedzialne za jego osiggni¢cie (wykonanie) uczestniczyly w jego przygotowaniu. W ten
sposob osoby odpowiedzialne za wykonanie budzetow moga przeklada¢ na nie swoje

192

indywidualne cele'”“. Co wigcej, budzety, w ktorych przygotowanie zaangazowane sg osoby za

189 Por. CIMA Official Terminology, 2005, www.cimaglobal.com [dostep z dnia: 19.08.2020].

190 Czesto w tym celu budzet zaprojektowany jest zgodnie ze strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa — w ten
sposob, ze jednostki budzetowe odzwierciedlaja poszczegolne jego komorki organizacyjne.

Y1 W organizacjach korzystajacych z narzedzi rachunkowosci zarzadczej w szerszym zakresie, poza strukturg
budzetéw oparta na budzetach czastkowych, ktére facznie odzwierciedlaja budzet cato§ciowy organizacji, czgsto
macierzowo stosowane sg budzety, ktore naktadajg si¢ na nie. Sg to np. budzety poszczegolnych projektow, ktore
zawierajg elementy budzetéw przychodow i kosztow réznych jednostek wewngtrznych zaangazowanych w ich
realizacj¢, budzety konkretnych zlecen czy kontraktow, itd.

192 Por. O. Inua, op. cit., s. 69.
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nie odpowiedzialne, czgsto przyczyniaja si¢ do kreowania warto$ci dodanej dla
przedsigbiorstwa, pozwalaja bowiem na wdrozenie jego strategii, zarzadzanie ryzykiem
1 prawidlowa alokacje zasobow. W ten sposob stajg si¢ narzgdziem, ktore jest integralnym
elementem zarzadzania organizacja. Narzedzie to jest wykorzystywane przede wszystkim dla
porownywania  biezagcego wykonania do warto$ci planowanych w  budzetach
i prognozowanych'®?. Przedmiotem analizy sg przede wszystkim odchylenia i ich przyczyny.
Jak juz wczesniej zostatlo wspomniane, podobnie jak inne narzedzia rachunkowos$ci
zarzadczej 1 kontroli wewngtrznej, budzetowanie jest narzedziem dopasowywanym do potrzeb
konkretnej organizacji. Dlatego tez budzety, ich rodzaje, jak réwniez metody ich
przygotowywania stosowane w przedsigbiorstwie, zaleza od o0so6b zarzadzajacych 1 sa
dostosowywane do indywidualnych potrzeb. Ze wzgledu na duza réznorodnos¢ budzetow
mozna przyjmowac rézne ich klasyfikacje, literatura przedmiotu wymienia m.in. podstawowg

klasyfikacj¢ zaprezentowang w tabeli 33.

193 G. S. Pitcher, Management accounting in support of the strategic management process, CIMA Nottingham
Trent University 2015, s. 10.
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Tabela 33. Podstawowa klasyfikacja budzetow'*

Kryterium

Horyzont czasowy
Znaczenie dla przedsi¢gbiorstwa
Stopien szczegdtowosci

Zaangazowanie szczebli

zarzadzania

pracownikéw  réznych

Czgstotliwo$¢ tworzenia budzetow

Mozliwo$¢ zmian

Przedmiotowe

System budzetow

Metody

Rodzaj budzetu
Dhugookresowy
Krotkookresowy'?
Strategiczny
Operacyjny
Glowny (wiodgcy)!%®
Czastkowe'”’
Odgorny!'*®
Oddolny (partycypacyjny)'®’
Mieszany
Staty (konwencjonalny)
Kroczacy
Sztywny (staty / statyczny)
Elastyczny (dynamiczny)
Operacyjny
Finansowy
Naktadoéw inwestycyjnych (kapitatowy)
Funkcyjne (o charakterze budzetow czastkowych
Centrow decyzyjnych
Wiodacy?!
Przyrostowy?"?
Od zera (od podstaw)?%?

)200

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: G. Lew, E. W. Maruszewska, P. Szczypa, Rachunkowos¢ zarzqdcza
od teorii do praktyki, CeDeWu, Warszawa 2019, s. 476, A. Szychta w: A. A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta,
Rachunkowos¢ zarzgdcza, Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 459, J. Goliszewski, Controlling. Koncepcja,
zastosowania, wdrozenie, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 322.

Sama organizacja budzetowania i proces z nig zwigzany uzalezniona jest od przyjetej

metody budzetowania, a takze od rodzajow budzetow stosowanych w danej organizacji.

Decyzje w tym zakresie determinuja wybdor metody budzetowania, majg tez wptyw na sposob

organizacji procesu budzetowania.

W  zakresie metod wyr6znia si¢ wymienione wyzej, czesto stosowane, metode

przyrostowa i metode budzetowania od zera. Wsrdd, bardziej zaawansowanych sposobow

budzetowania wymieniane sa rowniez Activity Based Budgeting®®

* oraz Value Proposition

194 Ze wzgledu na ograniczong objeto$¢ niniejszej rozprawy zardwno klasyfikacja budzetow, jak i metody ich
przygotowywania nie beda szerzej analizowane i opisywane.
195 Budzety krotkookresowe dotycza roku i okreséw krotszych (kwartatdow, miesiecy). Budzetowanie

dlugookresowe dotyczy zakresu kilku lat (np. 3 lub 5 lat).

19 Ang. master budget.

197 Np. budzet sprzedazy, budzety jednostek wewnetrznych, budzet produkc;ji, budzet kosztow, itd.

198 Ang. top-down budgets lub imposed budgets.
199 Ang. bottom up lub participatory budgets.

200 Np. budzet marketingu, sprzedazy, zaopatrzenia, inwestycji.
201 W ramach budzetu wiodgcego moga by¢ wyrdznione budzet bilansu, przeptywéw pienieznych oraz budzet

rachunku zyskow i strat / wynikow.

202 Ang. incremental budgeting.

203 Ang. zero-base budgeting.

204 Budzetowanie oparte na dziataniach.
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Budgeting®®. Graficzne zestawienie wspomnianych metod budzetowania przedstawia

schemat 23.

Metody budzetowania

Oparte na

propozycji
wartosci

Przyrostowe ,,Od zera”

Schemat 23. Metody budzetowania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie:
https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/accounting/types-of-budgets-budgeting-methods/
[dostep z dnia 21.08.2020].

Wszystkie z opisanych metod maja swoje wady 1 zalety, roznig si¢ stopniem
skomplikowania procesu, a przede wszystkim ich zastosowanie w organizacji uzaleznione jest
od wybranych i wdrozonych w przedsigbiorstwie innych narzedzi rachunkowos$ci zarzadcze;j.
Budzetowanie nie powinno by¢ ,,instytucjg” samg w sobie, ale elementem catego systemu
zarzadczego; wspottworzy¢ 1 wspiera¢ inne stosowane narz¢dzia zarzadcze w organizacji.
Dlatego tez dobor metod, rodzajow, a takze samego procesu budzetowania powinien
wspoétdziata¢ z innymi narzedziami rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej.

Warto w tym miejscu doda¢, ze sam proces budzetowania, obejmuje nast¢pujace
podstawowe etapy:

- opracowanie budzetu (etap planowania),
- wdrozenie / realizacja budzetu,

- kontrola budzetowa (etap sterowania) oraz oparte na niej sprz¢zenia zwrotne, ktore
uwzgledniajg rowniez projektowanie i wdrazanie dodatkowych narzedzi zarzadczych
m.in. kontroli wewnetrznych majacych za zadanie wspomaganie dziatan

poprawiajacych osiggniecia organizacji.

Graficzny obraz procesu budzetowania zostat zaprezentowany na schemacie 24.

205 Budzetowanie oparte na propozycji wartosci.
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ETAP 1

1. wizja, misja, strategia ETAP 2

przedsigbiorstwa

2. okreslenie celéw 1. przetozenie budzetow na ETAP 3

przedsicbiorstwa dzialania - realizacj a budzetu i

3. okreslenie krytycznych koordynacja dziatan 1. kontrola wykonania budzetow
czynnikow ograniczajacych 2. ustalenie ewentualnych odchylen
budzety i przyczyn ich powstawania

4. sporzadzenie budzetu sprzedazy 3. podjecie dziatan naprawczo -

zapobiegawczych w tym wdrozenie
kontroli wewngtrznych opartych na
zidentyfikowanych lukach
kontrolnych

5. sporzadzenie budzetow
czastkowych w réznych
wariantach, wybor optymalnego

6. negocjacje budzetow z
przetozonymi i zatwierdzenie
budzetow

Schemat 24. Proces budzetowania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Arnold, T. Hope, Accounting for management decisions, Prentice
Hall 1990, s. 277.

Z punktu widzenia zarzadzajacych, poza utrzymywaniem organizacji w ryzach
okreslonych strategia 1 wywodzacymi si¢ z niej celami operacyjnymi, jedng z nieodzownych
funkcji budzetowania poza wspomnianym monitorowaniem wykonania poszczegdlnych
obszarow organizacji, jest pozyskiwanie wiedzy pozwalajacej na zaprojektowanie 1 wdrozenie
narzedzi kontroli wewngtrznej 1 rachunkowos$ci zarzadczej. Kreowane jest w ten sposob
W organizacji sprzezenie zwrotne — wiedza wywodzgca si¢ z analizy, np. odchylen

h?% — pozwala na zaprojektowanie i wdrozenie takich rozwigzan i narzedzi

budzetowyc
z obszarOw rachunkowos$ci zarzadczej 1 kontroli wewngtrznej, aby organizacja mogta
wprowadzi¢ dziatania korygujace zmierzajace do poprawy wynikow jej funkcjonowania.
System kontroli budzetowej powigzany z podzialem odpowiedzialno$ci w organizacji tworzg
niejako szkielet dla proceséw kontrolnych w organizacji, w ktorej wdrozone zostalo narzedzie
budzetowania. Warto réwniez nadmieni¢, ze ramach rozwoju narz¢dzi rachunkowosci

zarzadczej, budzetowanie jest w wielu organizacjach uzupekiane o zastosowanie szerokiego

wachlarza dodatkowych narzedzi i1 analiz (réwniez o charakterze niefinansowym), a kontrola

206 W praktyce stosowane sg rozne metody analizy odchylen, czyli roznicy miedzy warto$cig / ilo$cig rzeczywista
a zabudzetowana. Istotnym jest dokonanie jej w taki sposob, aby mozliwe byto poznanie faktycznych przyczyn
odchylenia. Poza prostymi metodami bezposredniego porownywania wielkosci budzetowanych z rzeczywistymi,
jedng z powszechnie stosowanych metod jest metoda kolejnych podstawien, ktora pozwala na skalkulowanie
poszczegolnych czynnikéw, w postaci odchylen czastkowych, sktadajacych sie na taczne odchylenie. Szerzej na
temat analizy odchylen i ich analizy traktuje literatura przedmiotu.
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zarzadcza jest rozszerzana o dodatkowe mechanizmy nadzoru poprawnos$ci funkcjonowania
organizacji w postaci kontroli wewn¢trznych.

Jednym z takich narzedzi, holistycznie traktujacych organizacje, sg migdzy innymi
opisywane w poprzednim podrozdziale okresowe przeglady zarzadcze, w ktorych budzety, jako
jeden z ich elementow, odgrywaja wazng rolg. Przede wszystkim duze znaczenie ma analiza
odchylen wielko$ci / ilosci rzeczywistych, faktycznie osiggnigtych przez organizacje, do
planéw budzetowych. Podobnie jak w przypadku wszystkich innych narzedzi rachunkowosci
zarzadczej, zakres i1 forma analizy odchylen zalezy od potrzeb osob zarzadzajacych. Warto
jednak nadmieni¢, ze istotne, jesli nie najistotniejsze, w tej analizie jest poznanie przyczyn
odchylen czastkowych, okreslenie ich Zrédel i ustalenie umiejscowionego w czasie planu
dziatan niwelujacych czynniki negatywnie wplywajace na osiggnigcia przedsigbiorstwa.
Budzet wraz z dokonywang w ramach okresowych przegladéw zarzadczych analizg odchylen,
stanowig elementy systemu sterowania organizacja. Informacje z nich pochodzace pozwalaja
na:

- zaprojektowanie 1 wdrozenie przez zarzadzajacych dzialan korygujacych,

ograniczajacych w przysztosci wplyw na przedsigbiorstwo zidentyfikowanych

negatywnych czynnikow,

- biezgce monitorowanie celéw i ich ewentualne korygowanie’®” w przypadku

wystgpienia okolicznosci, ktore majg na nie istotny wptyw.

Sprzezenie zwrotne

. Okresowy przeglad
Budzet zarzadczy
Dziatalnos¢ Pomiar efektow
przedsigbiorstwa

dziatalnosci

Schemat 25. System powiazania budzetow z okresowymi przegladami zarzadczymi

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowosé¢ zarzqdcza,

Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 467.

207 Czesto stosowanym narzedziem sg budzety kroczace lub prognozy rolowane, ktore sa aktualizowane
w okres$lonych okresach, pozwalaja one na aktualizowanie budzetu w postaci kolejnych przygotowywanych
prognoz opartych na najbardziej aktualnych informacjach pochodzacych z otoczenia biznesowego organizacji, jak
1jej wnetrza — patrz zatacznik Sa — opis slajdéow 10-12.
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Planowanie i kontrola budzetowa traktowane s3 wigc w organizacjach jako szersze
spektrum dziatan — z jednej strony skupiaja si¢ na rozbudowanych technikach planowania,
ktorych wdrozenie ma na celu przede wszystkim zapewnienie realizacji planow. Z drugiej
strony jest skupienie na ,zwinnosci”?®; w sytuacjach kiedy planowanie staje sie
niewystarczajagco miarodajne — wtedy ci¢zar kontroli budzetowej przesuwa si¢ w strong
szybkiej odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki w organizacji i jej otoczeniu?”. Warto w tym
miejscu rowniez nadmieni¢, ze wspotczesne organizacje wybierajg rozne formy kontroli, ktére
wybiegaja poza kontrole stricte finansowa. Jako przyktad mozna poda¢ wdrazane

2", Budzetowanie samo

w organizacjach Balanced Scorecard*'’ czy Business Excellence Mode
w sobie czgsto uznawane jest za narz¢dzie, ktore nie jest wystarczajagco adekwatne do
rozwigzywania w pelni probleméw organizacji, dlatego na przestrzeni lat rozwijane byly
bardziej kompleksowe narzedzia i systemy, ktore wspierajg i udoskonalajg efekty zastosowania
budzetowania.

Krytycy szczegdtowego budzetowania opowiadaja si¢ za wrecz za koncepcja Beyond
Budgeting, tj. zarzadzania przedsi¢biorstwami z pominigciem tradycyjnych budzetéw bedacych
podstawg oceny wynikéw osigganych przez zarzadzajacych. Ich zdaniem tradycyjna forma
budzetowania spelnia swoje zadanie w firmach, w ktorych zarzadzanie oparte jest na
hierarchicznych, wieloszczeblowych strukturach organizacyjnych. W  nowocze$nie
budowanych 1 zarzadzanych organizacjach, opartych na strukturach organizacyjnych
sieciowych, zadaniowych czy macierzowych, tradycyjne budzetowanie operacyjne nie spetnia
swojej roli, gdyz zazwyczaj prowadzi do arbitralnych decyzji obnizenia kosztoéw, negatywnie
wplywa na poziom motywacji pracownikow i docelowo pogarsza wyniki finansowe
przedsigbiorstwa. Porownanie podejscia tradycyjnego i koncepcji Beyond Budgeting prezentuje

schemat 26.

208 Ang. agility.

20 Dla przyktadu: przedsigbiorstwa dzialajace na bardziej dynamicznych i nieprzewidywalnych rynkach

(np. branzy modowej) stosuja systemy kontroli zarzadczej oparte na ,,zwinnosci”, za$ organizacje funkcjonujgce
w stabilnym i przewidywalnym otoczeniu stosuja tradycyjne systemy planowania i budzetowania oparte na
przewidywaniu dtugoterminowych trendow.

219 Ang. zrownowazona karta celow — ktora w pierwszym rzedzie stanowi dla organizacji strukture finansowych
i niefinansowych miernikow uzupehiajac tradycyjne metody pomiaréw finansowych.

211 Ang. model doskonalo$ci biznesu — wariant europejskich ram zarzadzania jako$cig (EFQM).
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Tradycyjne budzetowanie Koncepcja Beyond Budgeting

Wizja Cele strategiczne i limit
g y
1 Wyzwania i elastyczno$é
Plan strategiczny
Roczny budzet
Wzgledne cele
l' Prognozowanie kroczace
Wvkonanie Elastyczne strategie
Y Zmodyfikowane
1 zarzadzanie dokonaniami
Kontrola Odpowiedni system
motywacyjny
System
zakontraktowanie, wykonanie odpowiedzialnos$¢, inicjatywy,
i kontrola uczenie si¢

Schemat 26. Tradycyjne budzetowanie i koncepcja Beyond Budgeting
Zrodlo: J. Hope, R. Fraser, Beyond Budgeting, Strategic Finance, October 2000, s. 34.

Twoércy koncepcji Beyond Budgeting®'? wskazuja, ze pozadanym jest polaczenie
zastosowania roznych narzedzi rachunkowosci zarzadczej oraz metod wspierajacych
strategiczne 1 operacyjne zarzadzanie organizacja. Wdrozenie jednak zasad koncepcji Beyond
Budgeting w wielu mniej dojrzatych organizacjach, ktére nie maja dostosowanych do tego celu
wewnetrznych struktur, wydaje si¢ zbyt nowatorskie i rewolucyjne, dlatego duza czes¢
przedsigbiorstw pozostaje przy tradycyjnych formach budzetowania i probuje je udoskonalac.
Takie podejscie, polegajace na wdrozeniu adaptacyjnego systemu zarzadzania roOwniez
w sytuacji stosowania w organizacji tradycyjnego systemu budzetowania powoduje, ze
instrument budzetowania uznawany cze¢stokro¢ przez autorow koncepcji Beyond Budgeting za
narzedzie przesztosci, wykazuje doskonaty potencjal rozwojowy, gdy jest stosowany
w polaczeniu z innymi mechanizmami rachunkowos$ci zarzadczej 1 kontroli wewngetrzne;.
Jednym z takich potaczen jest wlaczenie budzetu, danych i kontroli budzetowej w okresowe
przeglady zarzadcze i traktowanie budzetu, a w szczego6lno$ci analizy odchylen, czy to
w odniesieniu do danych rzeczywistych, czy przygotowywanych w trakcie konkretnego okresu
prognoz jako ich nieodzownego elementu. Takie rozszerzone zastosowanie budzetéw kreuje w

organizacji unikatowy wktad w holistyczng ocen¢ wynikow zarowno czastkowych, jak ina

212 Wéréd autoréw nalezy wymieni¢ Jeremy’ego Hope’a i Robina Frasera dziatajagcych w konsorcjum CAM-I,
gdzie realizowany jest projekt Beyond Budgeting Round Table - https://bbrt.org/ [dostep z dnia 06.09.2020].
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zagregowanym poziomie przedsigbiorstwa. Wigczanie budzetowania w bardziej rozbudowane

213

systemy zarzadcze w organizacji pozwala wigc m.in. na”"~:

wyjasnienie wizji organizacji i uzyskanie w tym zakresie konsensusu,
ustalenie i komunikacje celow, a takze edukacje pracownikow,
polaczenie systemu motywacyjnego z miernikami wynikéw,
ustalanie planow,

ujednolicanie celow strategicznych,

alokacje zasobow,

ustalanie kamieni milowych,

artykutowanie wspdlnej wizji,

dostarczanie strategicznej informacji zwrotne;j,

umozliwianie przegladu strategii 1 uczenia si¢ jej.

Doktadnie takie funkcje spetniajg zardwno bardziej skomplikowane narzedzia, jak na

przyktad wdrazana w organizacjach zrownowazona karta wynikow?!#, jak i opisywane

w poprzednim podrozdziale okresowe przeglady zarzadcze, uwzgledniajagce w swym zakresie

analiz¢ w odniesieniu do danych budzetowanych i prognozowanych. Sg to systemy spetniajace

zadania sterowania ikontroli w organizacji w wymiarze zar6wno finansowym, jak

1 niefinansowym.

213 R. Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Boston, Harvard Business
School Press 1999.

214 Wirod systemow zarzadzania dokonaniami wymieniane sg rowniez takie, jak Tableau de bord, Nawigator
Skandii, piramida dokonan, pryzmat dokonan, model doskonato$§ci EFQM — szerzej na ten temat w literaturze
przedmiotu.

135



3.3. Ewidencja kosztow dla potrzeb rachunkowosci zarzadczej jako rozszerzone

zrodlo informacji finansowej w przedsi¢biorstwie

Wysoka kompleksowo$¢ otoczenia biznesowego, jak i coraz bardziej ztozone struktury
organizacyjne, w ktorych funkcjonuja przedsigbiorstwa pociggaja za sobg zwigkszone
zapotrzebowanie informacyjne zarzadzajacych pozwalajace na podejmowanie wiasciwych
decyzji 1 odpowiednie sterowanie organizacjami dla osiggania celéw biznesowych (zaréwno
tych strategicznych, jak i tych ustalanych na poziomie operacyjnym). Istotng czgscig tych
procesOw sg pomiar 1 kontrola w r6znych obszarach organizacji. Dla zapewnienia danych, ktére
daja zarzadzajacym wtasciwa podstawe do decyzji i dziatan, organizacje wdrazaja dodatkowe,
bardziej szczegdtowe ewidencje. W zakresie finansowym sg to narzedzia wdrazane w takich
obszarach, jak: zarzadzanie aktywami 1 zrédtami ich finansowania, przepltywy pieni¢zne, czy
rachunek wynikow. Poniewaz istotng czgsScig funkcjonowania przedsigbiorstw (poza
zapewnieniem jej zrodet przychodéw oraz prawidlowego zarzadzania aktywami,
zobowigzaniami, czy przeptywami pieni¢znymi) jest wiasciwe ksztaltowanie ich bazy
kosztowej. Jej struktura 1 wielko§¢ ma wazne znaczenie dla wynikéw przedsigbiorstwa, a te
wpltywajg roéwniez na plynno$¢ finansowg, wartos¢ aktywow 1 zapotrzebowanie na
finansowanie. Wtasciwa kontrola i zarzadzanie kosztami w przedsigbiorstwach moga by¢ takze
zroédlem kreowania przewagi konkurencyjnej, a wigc pozytywnie wplywaé na rozwoj
organizacji 1 jej pozycj¢ rynkowa.

Wychodzac naprzeciw potrzebom zarzadzajacych, poza standardowymi znanymi
z literatury przedmiotu, powszechnie stosowanymi klasyfikacjami kosztow wywodzacymi si¢
z rachunkowosci 1 sprawozdawczosci finansowej, w organizacjach wdrazane sga narzedzia
z obszaru rachunkowosci zarzadczej pozwalajace na ewidencjowanie, analizowanie i kontrole
kosztow w sposOb bardziej szczegotowy, wydzielony dla poszczegolnych obszarow
organizacji. Takie podej$cie pozwala na znacznie bardziej gruntowng analiz¢ kosztoéw, a co si¢
z tym wigze, daje mozliwo$¢ znacznie lepszego zrozumienia przyczyn stojacych za takimi,
anie innymi, wynikami. Daje to rowniez podstawe do projektowania i wdrazania bardziej
skutecznych dziatan — skupionych w szczegdlnosci na zrédle problemu.

Wsréd tradycyjnych i zestandaryzowanych m.in. przepisami prawa’'® rozwigzan,
zwigzanych z ewidencjonowaniem kosztow w obszarze rachunkowos$ci finansowe;,

wyrozniane sg m.in. koszty operacyjne klasyfikowane w ukladzie rodzajowym i ukladzie

215 Patrz m.in. Ustawa o rachunkowosci.
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kalkulacyjnym, a takze pozostate koszty operacyjne i koszty finansowe. Uklad rodzajowy
kosztow klasyfikuje, jak sama nazwa wskazuje, wedtug ich rodzajéw. Uktad kalkulacyjny —
wedlug miejsc powstawania. Pozostate koszty operacyjne charakteryzujg si¢ tym, ze nie sg
bezposrednio zwigzane z podstawowa dzialalno$cig operacyjng przedsigbiorstwa, za§ koszty
finansowe odnoszg si¢ do obszaru finansowej dziatalno$ci organizacji.

Zakres rachunku kosztéw moze by¢ rozpatrywany z roéznych punktow widzenia.
W literaturze przedmiotu generalnie wyrdznia si¢ systematyczny, okresowy (nazywany
rowniez periodycznym lub ewidencyjnym) oraz rachunki problemowe®'®. Celem
systematycznego rachunku kosztow jest sporzadzenie sprawozdawczo$ci finansowej
i podstawowa metodg grupowania kosztow w tym przypadku jest ich podziat na nastgpujace
przekroje ewidencyjne?!”:

- koszty wedtug rodzajow — ewidencja kosztow prostych wedtug ich rodzajow,

- koszty w ukladzie podmiotowym — koszty posrednie dla ré6znych no$nikéw kosztow

grupowane s3g wedlug miejsc ich powstawania,

- struktura procesowa — koszty posrednie odnosi si¢ na procesy podstawowe

1 pomocnicze,
- koszty wedlug no$nikow (np. przedmiotdéw, obiektéw, zlecen, projektow).

Warto nadmienié, ze w obszarze modeli systematycznego rachunku kosztow wyodrebnia
sie podziat ze wzgledu na?'®:

- zakres rzeczowy kosztow objetych rachunkiem (peine 1 zmienne),

- zakres czasowy (rzeczywiste, normalne, postulowane — w tym: planowane

1 standardowe),

- sposob przedstawienia poniesionych kosztow (zbiorcza i rozdzielcza prezentacja

kosztow).

Rachunki problemowe za§ — nazywane rowniez decyzyjnymi — maja za zadanie
dostarcza¢ informacji, ktére wspomagaja zarzadzajacych w podejmowaniu decyzji i kontroli

kosztéw. Wsrod nich wyrdznia sie m.in.:

216 A, Jarugowa, W. Malc, K. Sawicki, Rachunek kosztéw, PWE, Warszawa 1990, s. 55.

217 Por. B. Micherda, Rachunek kosztéw i wynikéw, SKwP, Warszawa 2007, s. 24 oraz A. Piosik, Zasady
rachunkowosci zarzgdczej, PWN, Warszawa 20006, s. 47-48.

218 por. K. Czubakowska, W. Gabrusewicz, E. Nowak, Podstawy rachunkowosci zarzqdczej, PWE, Warszawa
2006, s. 107-122.
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rachunek kosztow dziatan®'?,

rachunek kosztow docelowych??°,

kaizen costing,

rachunek kosztow cyklu zycia produktow??!.

Wiele organizacji stosuje roznorodne systemy rachunku kosztow, wdrazajac w ten sposob
tzw. hybrydowe (mieszane) systemy rachunkow kosztow. Postuguja si¢ w tym celu zar6wno
klasyfikacjami wypracowanymi w ramach rachunkowos$ci finansowej, jak 1 narzedziami
z obszaru rachunkowosci zarzadczej. Wykorzystywane sg w ten sposob czgsci wspolne, taczace
rachunkowo$¢ zarzadcza i1 podsystem rachunkowos$ci finansowej. Ma to na przyktad
odniesienie do wydzielania grup kosztowych, wéréd nich mozna m.in. wymieni¢®*%:

- koszty biezacej dziatalnosci (np. koszty rodzajowe, koszty wedlug typow

dziatalnosci),
- koszty zwigzane z osiagni¢ciem przychodow,
- koszty bezposrednie i posrednie.

Przyktadowe zestawienie podziatu i typu kosztow przedstawia tabela 34.

219 Na przyklad: ABC — ang. Activity Based Costing lub ABM — ang. Activity Based Management.
220 Ang. Target costing.

2 Ang. Product life cycle costing.

222 Por. G. Lew, E. W. Maruszewska, P. Szczypa, op. cit., s. 77.
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Tabela 34. Przykladowy podzial i typy kosztow

Podzial kosztow Tytul kosztu
Koszty rodzajowe:
1. Amortyzacja
2. Zuzycie materialow i energii
3. Ustugi obce
4. Podatki i oplaty
5. Wynagrodzenia
6. Ubezpieczenia spoteczne i inne $wiadczenia
7. Pozostale koszty rodzajowe

Koszty wedlug typéw dzialalnoSci:
1. Koszty dziatalnosci podstawowe;j:

- produkcyjne
Koszty biezacej - handlowe
dzialalnoSci - uslugowe

- wydziatowe

2. Koszty dziatalno$ci pomocniczej komoérek uzupetniajacych ktorych
zadania skierowane sg na wewnetrzne potrzeby jednostki np.:
- wydziatlu remontowego, wlasnej kottowni, wewnetrznego dziatu
transportu, itp.
3. Koszty sprzedazy, np.:
- koszty opakowan wysytkowych
- koszty transportu do klienta
- wynagrodzenia dziatow sprzedazy, itp.
4. Koszty zarzadu:
- koszty pracownikéw zarzadu i administracji
Koszty zwigzane Koszty sprzedanych produktéw i ushug:
z osiagnieciem przychodéw 1. Warto$¢ sprzedanych towardéw
2. Wartos¢ sprzedanych materiatéw
3. Pozostale koszty operacyjne
4. Koszty finansowe

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: G. Lew, E. W. Maruszewska, P. Szczypa, Rachunkowosé zarzqdcza

od teorii do praktyki, CeDeWu, Warszawa 2019, s. 78-85.

W  zakresie narz¢dzi rachunkowos$ci zarzadczej, poza wymienionymi grupami
kosztowymi, wielo$¢ i kompleksowosé ewidencji kosztow jest znacznie wieksza??®. Bardzo
waznymi kryteriami podziatu kosztéw ze wzgledu na zapotrzebowanie informacyjne oséb
zarzadzajacych mogg by¢ m.in.:

- odniesienie kosztow do obiektow (nosnikéw, przedmiotow)?*,

223 Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze wdrozenie bardziej szczegétowych ewidencji i rachunkéw kosztow
wymaga wprowadzenia odpowiednich modyfikacji w planach kont organizacji i wdrozenie dodatkowych zasad
ewidencyjnych — szerzej na ten temat m.in. A. Chojnacka-Komorowska, Tworzenie sytemu controllingu
finansowego w przedsigbiorstwie, WUE, Wroctaw 2017, s. 104.

224 Obiekty moga by¢ dowolnie definiowane, w zaleznosci od potrzeb zarzadzajacych — ewidencjonowanie
i analizowanie kosztow z nimi zwigzanych daje wiasciwie nieskonczong mozliwos¢ projektowania systemow
analityczno-kontrolnych w obszarach, w ktoérych organizacja wymaga najwigkszej atencji i zmiany sposobu
dziatania. Jest to jedno z podstawowych, relatywnie tanich i prostych we wdrozeniu narzedzi. Szerzej na ten temat
w dalszej cze$ci niniejszego podrozdziatu.
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- wyodrebnienie kosztow posrednich i bezposrednich — w zalezno$ci, czy daja si¢
przyporzadkowaé wprost (bezposrednio) do obiektéw kosztow, czy wymagaja

dodatkowego rozliczenia, aby mogly by¢ odniesione do obiektow kosztow,

- podziat kosztow na state i zmienne — w zaleznos$ci od reakcji na zmiany wielkosci

produkc;ji,

- koszty ustalone ex ante, in tempora i ex post — w zalezno$ci, czy sg ustalane z gory
(planowane), okreslane w biezagcym okresie, czy ustalane po ich poniesieniu i dotycza

okresow przesztych,

- koszty kontrolowane i niekontrolowane — w zaleznos$ci od celowos$ci i mozliwos$ci

kontroli 1 wplywania na ich wielko$¢,
- koszty proste i ztozone — w zaleznosci od struktury wewnetrznej kosztow,
- koszty istotne 1 nie istotne z punktu widzenia podejmowanych decyz;ji,

- koszty wykorzystanych szans (zmiany wcze$niej planowanych dziatan ze wzgledu na
pojawiajace si¢ nowe okolicznosci) 1 koszty utraconych korzysci (braku decyzji

W sytuacji pojawienie si¢ nowych okolicznosci) w dziatalno$ci oséb zarzadzajacych.

Literatura przytacza zar6wno wiele modeli rachunkéw kosztow, jak sposobow ich
klasyfikacji. Ze wzgledu na ograniczong objeto$¢ niniejszej rozprawy przytoczone zostaly tylko
wybrane klasyfikacje i rachunki kosztéw. W ramach niniejszej rozprawy nie bgda roéwniez
szczegblowo opisywane zasady, zgodnie z ktorymi koszty sg klasyfikowane, ani definicje
1 sposoby ich rozliczania.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze organizacje poprzez zastosowanie roznorakich
sposobow klasyfikacji kosztow korzystaja z tzw. systemow zarzadzania kosztami, ktére moga
wptyna¢ zard6wno na usprawnienie operacyjnego zarzadzania kosztami — poprzez skuteczny
pomiar 1 kontrole dziatalno$ci w przekroju klasyfikacji kosztow stosowanych w firmie, jak
1 pozwala¢ na lepsze strategiczne zarzadzanie kosztami — poprzez okreSlenie strategicznej
warto$ci dziatan 1ioptymalizacj¢ wykorzystania zasobow, ktéore m.in. s3 wyrazane
w warto$ciach ponoszonych przez organizacje kosztow??>.

Rodzaje klasyfikacji i1 bezposrednio z nimi zwigzanych narzgdzi rachunkowos$ci

zarzadcze] wykorzystywanych w celu zarzadzania szeroko pojetym obszarem kosztowym

225 Por. T. Wnuk-Pel, Zarzqdzanie wedtug dziatan, w: 1. Sobanska, Rachunkowosé zarzqdcza podejscie operacyjne
i strategiczne, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 507.
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przedsigbiorstwa uzaleznione s od jego indywidulanych potrzeb, podyktowanych rozmiarem,
branza, w jakiej funkcjonuje, sytuacja ekonomiczng, i wieloma innymi identyfikowanymi przez
organizacj¢ czynnikami. Niektore rozwigzania opisane w niniejszym podrozdziale, sg bardziej
skomplikowane 1 wymagaja wigkszych nakladow na ich wdrozenie, a takze wiaza si¢
z konieczno$cia wprowadzenia wiekszych zmian w funkcjonowaniu samej organizacji*?®. Sg
jednak réwniez znacznie prostsze do wdrozenia i zastosowania narzedzia, w duzej mierze
oparte na informacjach 1 danych pochodzacych z rachunkowosci finansowej. Narze¢dzia te
poszerzone o dodatkowe ewidencje pozwalajag na zbieranie, analizowanie i kontrolowanie
danych stwarzajacych mozliwosci zarzadzania i kontroli na przyktad z poziomu:

- osrodkow odpowiedzialnosci, komorek organizacyjnych — opartych np. na strukturze

organizacyjnej przedsigbiorstwa centréw powstawania kosztow,

- zarzadzania produktami, ustugami czy towarami — poprzez odpowiedni monitoring

kosztow i docelowo wynikow, poprzez pryzmat produktow,

- zarzadzania klientami / dostawcami, grupami klientow /dostawcow, rynkami —

poprzez ewidencje i analiz¢ kosztow dla poszczegdlnych kontrahentow,
- zarzadzania projektami czy konkretnymi zleceniami.

Przedstawiony katalog ewidencji kosztow nie jest zamknigty i zalezy od indywidualnych
potrzeb zarzadzajacych. Reasumujac, kontrolna funkcja rachunkéw kosztow zwigzana jest
nierozlacznie z dostarczaniem roznym szczeblom zarzadzania informacji o kosztach, ktorych
glownym zadaniem jest ocena stopnia wyznaczonych przez jednostke zadan oraz stopnia
zuzycia postawionych do dyspozycji zasobow. Na tej bazie podejmowane sg decyzje i przyszte
dzialania. Narzedzia te zastosowane w organizacji moga by¢ w szczegolnosci wykorzystane
jako zrodto informacji, podstawa analizy 1 decyzji roéwniez stanowigc istotny element
okresowych przegladow wynikéw omawianych w niniejszym rozdziale. W przyktadowym
raporcie przejawia si¢ ona zarowno w fakcie, ze same okresowe przeglady wynikow
przygotowywane sg na roznych poziomach organizacji i obejmuja swoim zakresem dane
poszczegolnych komorek organizacyjnych, a na wyzszych szczeblach agreguja dane danej
komorki wraz z podlegltymi jej dziatami — zgodnie z obowigzujaca strukturg organizacyjna.

Dodatkowo, dane analizowane w okresowych przegladach wynikéw prezentowane sg poza

226 Na przyktad wspomniane rachunki ABC, ABM czy Kaizen costing. Nowym trendem jest rOwniez wdrazanie
w przedsigbiorstwach koncepcji szczuptej rachunkowosci (ang. Lean accounting).
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standardowg ewidencja w ukladzie rodzajowym 1 kalkulacyjnym, m.in. w przekroju po
kontraktach, najwickszych klientach, projektach, itd.??’.

Réznorodnos¢ kryteriow podziatu i klasytikacji kosztow stwarza baze informacyjng dla
kontroli kosztow, ktore moga by¢ zastosowane m.in. w okresowych przegladach wynikow,
a tym samym wspieraja lepszy, sprawniejszy i efektywniejszy przebieg proceséw decyzyjnych
w organizacji. W potaczeniu z kontrolng funkcja przegladéw okresowych, a takze ramami
wyznaczanymi w procesie budzetowania’?®, dodatkowe klasyfikacje kosztow sprzezone
w jedng cato$¢ w systemie budzetowania oraz sprawozdawczo$ci kontrolno-zarzadczej, istotnie
wspieraja procesy zarzadczo-decyzyjne w organizacjach. W ten sposob rachunek kosztow

spetnia nie tylko tradycyjng role dostarczania informacji dla sprawozdawczosci finansowej, ale

co rownie wazne, wspomaga procesy decyzyjne, planistyczne i kontrolne.

227 Patrz zalaczniki 6a - 6b.

228 Podkres$lenia wymaga fakt, ze zastosowane w organizacji zarowno klasyfikacja kosztow, jak i sposob ich
grupowania, a co si¢ z tym wiaze, ewidencji powinny by¢ spojne zardwno w procesie budzetowania, jak

i rejestrowania rzeczywistych danych tak, aby mozliwe bylo bezposrednie porownywanie i analizowanie
odchylen danych rzeczywistych od planowanych.
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3.4. Optymalizacja kosztow i innych wybranych wskaznikow przedsi¢biorstwa

poprzez digitalizacje¢ i centralizacj¢ procesu zamowien

Wsrod rozwigzan stosowanych w organizacjach, poza opisywanymi w poprzednich
podrozdziatach narz¢dzi rachunkowos$ci zarzadczej, istotne jest takze wdrozenie narzedzi
kontrolnych stanowigcych uzupeklnienie i jeden z waznych elementow procesow
przedsigbiorstwa. Dziatanie tego typu pozwala na wykreowanie w organizacji kompleksowego
systemu wptywu na organizacj¢ i jej wyniki poprzez istotne dla podejmowania decyzji
sprzezenia zwrotne.

Efektywne wdrozenie kontroli wewngtrznych, opisane w poprzednich rozdziatach, ma
znaczenie dla  zagwarantowania  pelniejszego  wykorzystania, pochodzacej ze
sprawozdawczos$ci finansowej 1 narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej, wiedzy o organizacji.
Okresowe przeglady zarzadcze pozwalajg na dokonywanie analizy danych gromadzonych
1 prezentowanych zarzadzajacym zgodnie z zaprojektowanymi i wdrozonymi rozwigzaniami
zarzadczymi. Proces budzetowania, jako wazny element przegladow, pozwala na przetozenie
strategii na cele operacyjne, buduje ramy oczekiwanych wynikéw funkcjonowania organizacji,
dostarcza rowniez danych, do ktérych mogg by¢ porownywane biezace wykonania. Kolejnym
waznym elementem zarzadzania organizacja jest zaprojektowanie 1 wdrozenie
wspotdziatajacych znimi kontroli wewnetrznych, ktore umozliwiaja wprowadzenie (po
uprzednim zidentyfikowaniu potrzeb w tym zakresie) procedur kontrolnych i gwarantujg
mozliwos$¢ sterowania organizacjg tak, aby mozliwe byto osigganie stawianych jej celow.

Jednym z takich rozwigzan, ktore kompleksowo pozwala na kontrole w zakresie kosztow,
jest wdrozenie w organizacji regulacji w obszarze procesu zamowien. Szczegodlne znaczenie
ma tu rola kontrolna wytworzona poprzez odpowiednie zaprojektowanie zasad nim rzadzacych.
Wraz z digitalizacja procesu — gwarantuja nie tylko odpowiedni nadzor nad kosztami, ale
rowniez zwigkszenie efektywnosci dziatania samego procesu.

Systemy zamoOwien moga by¢é w roézny sposob zorganizowane, jedng z metod
stosowanych w organizacjach o tradycyjnych strukturach organizacyjnych jest wdrozenie
scentralizowanego procesu zakupow. Proces skladania zamowien i1 akceptacji kosztow,
wdrozony zgodnie ze obowigzujacag w przedsigbiorstwie strukturg organizacyjng, pozwala na
nalozenie na organizacj¢ ram wedlug ktérych realizowane sa zakupy. Wdrozenie zasad
realizacji zamoéwien i zakupow pozwala zarzadzajacym na:

- kontrole bazy kosztowej (réwniez przez pryzmat odpowiednich, wdrozonych w dane;j

organizacji klasyfikacji kosztéw, opisywanych w poprzednim podrozdziale),
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- kontrolowanie poziomu jej aktywow i zobowigzan (czyli pozwala na sterowanie

1 kontrole kapitalu zaangazowanego w dziatalnosc),

- kontrole w zakresie plynnosci przedsigbiorstwa (m.in. przez mozliwosci
wprowadzenia kontroli nad stosowanymi terminami ptatnosci oraz okreslaniem

momentu zaptaty dostawcom produktéw i ustug).

Zestandaryzowanie i natozenie procedur kontrolnych na relatywnie prosty proces
zachodzacy w wigkszosci organizacji, ma ogromne znaczenie, a kontrola i mozliwos¢
sterowania nim dostarczaja narz¢dzi do zarzadzania bazg kosztowa przedsi¢biorstwa.
Wdrozenie procesu zamoOwien dostarcza danych do kontrolowania szerokiego spektrum
wskaznikow zaréwno o charakterze wynikowym, jak 1 odzwierciedlajagcych majatek
organizacji oraz zapotrzebowanie na jego finansowanie. Pozwala roéwniez na planowanie
1 kontrole plynnosci przedsigbiorstwa. Co wigcej, wdrozenie takiego systemu dodatkowo
pozwala na pozyskanie danych wykorzystywanych w prognozach. Dzieje si¢ tak poprzez
wdrozenie w ramach procesu zakupéw zamoéwien, co pozwala na przewidywanie kosztow
zanim one powstang w organizacji; wskazuje rowniez zapotrzebowanie na przyszte przeptywy
pieni¢zne w postaci wydatkow.

Jak juz zostalo wspomniane, wprowadzenie do organizacji rozwigzah kontroli
wewnetrznej powinno by¢ rozpatrywane indywidualnie i planowane tak, aby system byl
przystosowany do okreslonych proceséw zachodzgcych w organizacji 1 przynosit jak najlepsze
efekty jego zastosowania. Warto podkresli¢, ze wdrozenie narzedzi kontroli wewnetrznej jest
najskuteczniejsze, jesli obejmuje poczatkowe fazy proceséw. Pozwala to na skuteczne
eliminowanie niepozadanych efektow w bardzo wczesnych etapach dziatan przede wszystkim
dzigki zapobieganiu ich przyczynom, a nie niwelowaniu dopiero ich negatywnych skutkow.
Takie mozliwosci daje wiasnie wdrozenie w przedsigbiorstwie procesu akceptacji kosztow
(a docelowo wydatkéw) juz na etapie zamowien. Dzigki takiemu rozwigzaniu zarzadzajacy sa
w stanie wdrozy¢ kontrolg ponoszonych przez przedsigbiorstwo wydatkow i kosztow w bardzo
wczesnej fazie procesu zakupow. Narzgdzie to sprawdza si¢ zarowno w organizacjach, gdzie
uprawnienia decyzyjne sa delegowane na nizsze szczeble zarzadzania®?, jak i tych, gdzie

decyzje sa mocno scentralizowane. W obu rodzajach struktur mechanizm dziatania jest bardzo

229 Por. J. S. McNally, The 2013 COSO Framework & SOX Compliance, The Association of Accountants and
Financial Professionals in Business, 2013, s. 7.
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zblizony. Punktem wyjs$cia jest ustalenie przebiegu procesu i okres$lenie jego poszczegodlnych

etapow.

Rozpoczynajagc od definiowania procesu zakupdéw mozna okresli¢c go jako serig¢

podproceséw 1 zwigzanych z nimi dzialan zmierzajacych do pozyskania przez organizacje

towarow, produktéw i ushug. Z niesformalizowanej perspektywy przedsiebiorstwa proces ten

rozpoczyna si¢ w chwili zidentyfikowania potrzeby nabycia danego towaru, produktu czy

ustugi, a konczy na pozyskaniu zasobow wypehiajacych te potrzebe. Ustrukturyzowanie

procesu zakupow i wlozenie go w sformalizowane ramy pozwala m.in. na?*%:

ograniczenie ryzyka zwigzanego z nieprzestrzeganiem prawa i wewnetrznych

regulacji organizacji,

zachowanie transparentnos$ci procesu zakupow, co kreuje mozliwosci jego Sledzenia

a takze wdrozenia w jego przebieg szeregu kontroli,

zwigkszenie efektywno$ci dziatania samego procesu zakupdw, przede wszystkim
w sytuacji, gdy zostanie on zautomatyzowany i zdigitalizowany, co docelowo

przektada si¢ takze na szybkos¢ funkcjonowania organizacji,

wdrozenie systemu wczesnego ostrzegania poprzez nadzér nad poziomem wydatkow

1 kosztéw zanim one wystapig w organizacji,

ograniczenie marnotrawstwa, redukcje kosztow i polepszenie wynikow dziatania

przedsigbiorstwa,
sprzezenie procesu zakupow z dyscypling budzetowa,

zagwarantowanie, ze proces odbywa si¢ zgodnie z zasadami etycznymi

1 odpowiedzialnosci spoleczne;.

W zaleznos$ci od organizacji, jej potrzeb oraz efektow, jakie sg oczekiwanie poprzez

wdrozenie sformalizowanego procesu zakupdw, jego przebieg i ustalone w jego ramach —

kontrole mogg by¢ roézne. Powszechnymi, czesto stosowanymi w przedsigbiorstwach,

procedurami kontrolnymi sg**!:

230 Por. E. Szczygielska, Proces akceptacji wydatkéw na etapie zaméwier jako element kontroli wewnetrznej,
Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, t. 86, nr 6, Poznan 2018, s. 97-98.

231 Por. K. Pickett, Internal controls, Study resources, Technical articles, 2015,
https://www.accaglobal.com/lk/en/student/exam-support-resources/fundamentals-exams-study-
resources/f1/technical-articles/internal-controls.html [dostep z dnia 12.01.2019 1.].
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kontrola fizyczna — polegajaca na wprowadzeniu ograniczen w dostgpie do
okreslonych obszaréw czy aktywdw organizacji — w przypadku procesu zakupow
moze polega¢ ona m.in. na nadaniu uprawnien dostgpowych do oprogramowania,

w ktorym realizowany jest proces zaméowien i zakupow,

limity autoryzacji i uprawnien do zatwierdzania zamowien i zakupow — pozwalajace
na wdrozenie limitow kwotowych, w ramach ktorych pracownicy konkretnego

szczebla moga podejmowac decyzje zakupowe,

podziat odpowiedzialnos$ci i obowigzkoéw — majacy znaczenie dla zminimalizowania
bledow 1 oszustw; wlasciwe nadanie uprawnien pozwala na zagwarantowanie

stosowania zasady ,,dwoch par oczu”?*,

kontrola zarzadzania — polegajaca na natozeniu na kadr¢ zarzadzajacag obowigzkow
autoweryfikacji ich decyzji oraz ich podwtadnych zgodnie z wdrozong strukturg
organizacyjng. W zakresie procesu zakupow moga to by¢: konieczno$¢ odniesienia
wydatku do wczesniej zatwierdzonych planéw budzetowych, ponowna weryfikacja
zasadno$ci jego poniesienia, biorgc pod uwage zmian¢ sytuacji w porownaniu do
wczesniejszych zatozen, czy koniecznos$¢ pozyskania i poréwnania kilku ofert dla

zagwarantowania wyboru najkorzystniejszej z nich,

kontrola rachunkowa?®*® i finansowa — pozwalajaca na poprawne ewidencjonowanie
wydatkow, a takze weryfikacje, czy faktycznie ponoszone koszty s3a zgodne

z wezesniej zaakceptowanymi do realizacji zamowieniami®*,

kontrola w obszarze zasoboéw ludzkich — odnoszaca si¢ do szeroko pojetego
zarzadzania zasobami ludzkimi, polegajaca m.in. na weryfikacji kompetencji,
referencji, statusu niekaralnosci i innych cech pracownikéw, majaca znaczenie dla

prawidtowego nadania im obowigzkoéw 1 uprawnien.

Przyktadowy proces zakupow moze wygladac jak na schemacie 27.

232 Narzedzie kontroli wewnetrznej wymagajace, aby okre$lone dziatania w ramach organizacji, ktore wigza
si¢ z konkretnym ryzykiem, byly weryfikowane i akceptowane przez dodatkowa, niezalezna i posiadajaca do tego
uprawnienia osobe¢, [por. What is the four-eyes principle?], https://www.unido.org/overview/member-
states/change-management/fag/what-four-eyes-principle [dostgp z dnia 12.01.2019 r.].

233 W tym kontrola w obszarze rachunkowosci zarzadczej polegajaca na przyklad na weryfikacji czy dany koszt
jest wlasciwie zaewidencjonowany w ramach stosowanych przez organizacj¢ klasyfikacji kosztow, opisywanych
w poprzednim podrozdziale.

234 K. Murphy, The 3-way Matching Process and Concept, 2017,
(https://www.purchasecontrol.com/uk/blog/what-is-3-way-matching/ [dost¢p z dnia 13.01.2019 r.].
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Schemat 27. Przykladowy proces zakupow

Zrédto: E. Szczygielska, Proces akceptacji wydatkéw na etapie zamdwien jako element kontroli wewnetrznej,

Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, t. 86, nr 6, Poznan 2018, s. 99.

Warto podkresli¢, ze w dobie digitalizacji 1 cieszacych si¢ duza popularnoscia
w organizacjach zintegrowanych systemoéw informatycznych, bardzo dobrym rozwigzaniem
jest wdrozenie wspomnianego procesu w ramach dziatajacych juz w przedsigbiorstwie
rozwigzan informatycznych. Pozwala to nie tylko na zautomatyzowanie procesu, istotnie
ograniczajac jego czasochtonnos$¢, ale réwniez daje mozliwo$¢ wdrozenia szeregu kontroli
systemowych, ktore moga skutecznie eliminowac bledy czynnika ludzkiego.

Z punktu widzenia kontroli wewngtrznej, w ramach procesu akceptacji zamowien, mozna
wymieni¢ szereg istotnych elementow, ktore pozwalaja na optymalizacje kosztow, jak rowniez
innych wybranych wskaznikow przedsigbiorstwa. Wérdd nich mozna wymieni¢ takie aspekty,
jak?s:

- ocena zasadnos$ci zapotrzebowania — pozwala, w bardzo poczatkowym etapie
procesu, na weryfikacje czy potrzeba nabycia danego zasobu jest uzasadniona,
sprawdzenie czy w ramach organizacji dany zasob juz nie istnieje, a takze czy nie
wystepuje mozliwos¢ wykorzystania posiadanych juz przez organizacj¢ innych

zasobow jako substytutow. Weryfikacja tego typu moze odbywac si¢, w zaleznoS$ci

235 Por. E. Szczygielska, op. cit., s. 99-100.
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od rodzaju danego zasobu, z bezposrednim przelozonym, w ramach danej komorki

organizacyjnej lub w ramach szerszego spektrum organizacji,

- pozyskanie ofert i wybdr dostawcy — ma duze znacznie nie tylko w kontekscie
finansowym, ale 1 operacyjnym. Obejmuje, w zaleznos$ci od charakteru zakupu,
stworzenie listy potencjalnych dostawcow, zebranie ofert, negocjacje i wybodr
najkorzystniejszej oferty co do przedmiotu, jak i warunkdéw finansowych.
Konieczno$¢ wypetnienia wymaganych na tym etapie procesu czynno$ci pozwala na
obnizenie cen nabycia zasobow, jak rowniez przyczynia si¢ do osiggnigcia
(czgstokro¢ pomijanych w procesie negocjacyjnym) korzystniejszych innych niz cena
warunkéw finansowych, np. termindw ptlatnosci, ktore majg ogromne znaczenie dla

zarzadzania sytuacjg finansowg przedsigbiorstwa,

- zlozenie zamoOwienia w systemie i jego akceptacja przez uprawniong osobe - jest
etapem istotnym ze wzgledu na szereg aspektow. Wilasciwie zaprojektowany
i wdrozony proces zakupodw pozwala na okreslenie zasad obiegu dokumentu
zamoOwienia tak, aby jego akceptacja byta uzalezniona, np. od wartosci. Ustalenie
progow kwotowych akceptacji zamodéwienia moze odbywaé si¢ jedno- lub
wieloszczeblowo. Wyznaczenie i wdrozenie szczegotowych regul w odniesieniu do
uprawnien nadawanych poszczegdlnym cztonkom organizacji moze by¢ powigzane
wytycznymi 1 politykami, ktore w szerszym aspekcie stosowane s3
w przedsigbiorstwie. Na etapie tym, poza zagwarantowaniem, ze wylacznie
uprawnione osoby sa zaangazowane w proces decyzyjny, stwarzana jest rOwniez
przestrzen do wdrozenia dodatkowych kontroli wewngtrznych na przyktad:
obowiazku weryfikacji 1 porownywania wydatku / kosztu z kwotami wynikajgcymi
z wczesnie] zaplanowanych 1 zaakceptowanych budzetow, kontroli, czy dany zakup
jest najbardziej korzystny z punktu widzenia kosztow 1iinnych warunkow
finansowych,

- otrzymanie zasobu i weryfikacja zgodnosci w trzech wymiarach: zgodnos$ci dostawy
z zamowieniem, zgodnosci dokumentu potwierdzajacego koszt / wydatek?3®

z dostawg 1 wczesniej zaakceptowanym zamowieniem. Jest to kolejny wazny etap

procesu pozwalajacy na wyeliminowanie réznego typu naduzy¢ i niezgodno$ci.

Przede wszystkim pozwala na ocen¢ czy zakupiony =zaséb jest zgodny

236 Na przyktad rachunku, czy faktury.
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z zapotrzebowaniem w konteks$cie iloSciowym 1 jakosciowym, a takze stricte

finansowym,

- ujecie dokumentu zakupu w ksiegach rachunkowych i zwolnienie do zaptaty — ostatni
etap procesu, do ktorego dochodzi, gdy zostang prawidlowo zrealizowane
poprzedzajace go w procesie zakupow kroki, polega na weryfikacji dokumentu pod
wzgledem formalnym, rachunkowym?*” i podatkowym, docelowo prowadzac do jego

rejestracji w ksiggach rachunkowych, zaptaty 1 rozliczenia.

Waznym, poruszonym juz w niniejszym podrozdziale, aspektem majacym znaczenie dla
efektywnosci opisywanego procesu, jest wdrozenie go z wykorzystaniem systemu
informatycznego. Dzigki zastosowaniu rozwigzan informatycznych mozliwa jest digitalizacja
przebiegu poszczegolnych jego etapéw, a wdrozone ustawienia systemowe pozwalaja na
zautomatyzowanie zaprojektowanych w przebiegu procesu kontroli wewngtrznych, w tym
poprzez:

- nadanie dostepu wylacznie osobom uprawnionym oraz ustalenie $ciezki obiegu
dokumentow tak, aby akceptacji dokonywaly wylacznie osoby legitymujace si¢
wymaganymi uprawnieniami,

- nadanie progéw uprawnien do akceptacji finansowej dokumentdw w procesie
zakupow,

- porownanie planowanego wydatku do wczesniejszych planow budzetowych,
a docelowo automatyczne odniesienie wydatku / kosztu 1 jego rozliczenie

z odpowiednig pozycja budzetowa,

automatyczna weryfikacja zgodno$ci dokumentu zamoéwienia, dostawy oraz zakupu.

Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze zautomatyzowany proces obiegu dokumentow
zamoOwien 1 zakupow przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania organizacji
1 pozwala wypracowa¢ wartos¢ dodang, polegajaca nie tylko na usprawnieniu procesu
zakupdw, ale takze na zminimalizowaniu czasu ksiggowania dokumentow potwierdzajacych
zakup.

Majac na uwadze opisany proces i jego wplyw na organizacj¢ mozna stwierdzié, ze

realizacja funkcji kontrolnej jest sprz¢zona z innymi funkcjami zarzadzania, a zwlaszcza

237 W tym weryfikacji prawidlowosci zastosowania wcze$niej wspomnianej klasyfikacji zgodnie z przyjeta
w organizacji zarzadcza klasyfikacja kosztows.
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z planowaniem. Dzigki sprz¢zeniu zwrotnemu, ktore jest specyficzng cecha kontroli, staje si¢
mozliwe oddziatywanie na przyszto$¢ na podstawie wnioskéw wynikajacych z kontroli,
odnoszacych si¢ do przysztosci. Stanowi to kolejny argument za aktywnym charakterem

238

kontroli wewnetrznej w procesie zarzadzania®°. Wdrozenie kontroli wewnetrznej opierajacej

si¢ na sformalizowanym procesie akceptacji wydatkow juz na etapie zamdwien pozwala na

obnizenie kosztow i poprawe innych wskaznikéw finansowych?*

przedsigbiorstwa. Bez
watpienia efektywnos¢ kontroli wewngtrznej jest uwarunkowana jej wspotdziataniem
z czynno$ciami wykonywanymi w ramach pozostatych funkcji zarzadzania. Te wzajemne
uwarunkowania i zwigzki powoduja, ze kontrola wewngtrzna powinna by¢ rozpatrywana
holistycznie jako spdjny system wspomagajacy zarzadzanie przedsiebiorstwem?*°,

Bardzo wazng czynnoscig, nierozerwalnie zwigzang z wdrozeniem kontroli wewnetrzne;j
w organizacjach, jest permanentne monitorowanie efektywno$ci 1 poprawnosci jej
funkcjonowania. Narzedziem pozwalajagcym na weryfikacj¢ prawidlowos$ci dziatania kontroli
wewnetrznych sg m.in. okresowe testy skutecznosci dziatania kontroli wewnetrznej. Nie nalezy
roOwniez zapominaé, ze projektowanie procesOw i1 naktadanie na nie kontroli, powinno
przebiega¢ w taki sposob, aby organizacja mogla je skutecznie rozwijac¢ 1 adaptowac. Istotne
jest wigc zapewnienie, aby organizacja mogla podaza¢ za dynamicznie zmieniajacym si¢
otoczeniem biznesowym, w jakim funkcjonuje. Nie bez znaczenia jest nie tylko monitorowanie
efektywnosci wdrozonych kontroli wewnetrznych, ale ich adekwatnosci?*!. Zle zaprojektowane
1 zbyt zlozone procesy moga same w sobie przyczynia¢ si¢ do wzrostu kosztoéw organizacji
1 zamiast pozytywnego efektu, polegajacego na optymalizacji kosztéw, moga sta¢ si¢ ich

dodatkowym zrédlem w przypadku, jesli sa nieprawidtowo zaprojektowane i wdrozone.

238 Por. B. Nadolna, System kontroli wewnetrznej w przedsigbiorstwie, Studia i prace Wydzialu Nauk

Ekonomicznych i Zarzadzania nr 16, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2009, s. 273.

239 Takich, jak na przyktad zaangazowanie kapitatu pracujacego, czy wskazniki ptynnosci przedsiebiorstwa.

240 por. B. Nadolna, op. cit., s. 273.

241 D. J. Anderson, G. Eubanks, Governance and Internal Control, The Institute of Internal Auditors, 2015, s. 6.
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3.5. Koszty i inne wybrane wskazniki przedsi¢biorstwa a wdrozenie elektronicznej

ewidencji czasu pracy

Zasoby ludzkie odgrywaja ogromng role w efektywnym = zarzadzaniu
przedsigbiorstwem?*?. Zarzadzanie szeroko pojetym personelem taczy ze sobg m.in. aspekty
zwigzane z wiedza, kompetencjami i motywowaniem pracownikow. Bez watpienia sprawne
zarzadzanie w tym obszarze ma istotny wptyw na sukces przedsigbiorstwa i jego pozycje
w otoczeniu konkurencyjnym. Wiasnie duze znaczenie tego obszaru w dzialalnosci wielu
organizacji wptyneto na rozwoj koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi?*, ktora powstata w
latach 80 XX wieku w Stanach Zjednoczonych.

Od kilkunastu lat mozna zaobserwowac toczace si¢ przemiany w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, w tym stopniowe przechodzenie od tradycyjnego administrowania kadrami do
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi***. Wage zarzadzania zasobami ludzkimi dla
osiggania celow przedsiebiorstwa opisuje roéwniez stosowana w literaturze definicja méwiaca,
ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest strategicznym dysponowaniem zasobami ludzkimi dla
osiagniecia strategicznych celow przedsiebiorstwa?*®. Trwajaca od dlugiego czasu zmiana
w postrzeganiu pracownikow 1 ich znaczenia dla przedsigbiorstwa jest podyktowana przede
wszystkim?*:

- rosngcymi kosztami osobowymi,
- zmianami w obszarach technologii, gospodarki, a takze o charakterze spotecznym,
- niedoborem pracownikéw o wysokich kwalifikacjach.

Jak duze znaczenie dla rozwoju i realizacji celow organizacji ma efektywne zarzadzaniem
tym obszarem, wskazuja m.in. podstawowe zalozenia systemu zarzadzania zasobami

ludzkimi?*’:

242 Por. M. Nieplowicz, Controlling personalny, w: Controlling w dziatalnosci przedsiebiorstwa, E. Nowak (red.
naukowy), PWE, Warszawa 2011, s. 178.

243 Ang. — HRM.

24 Por. A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2008, s. 9.

24 Por. K. Padzik, Leksykon HRM. Podstawowe pojecia z dziedziny zarzqdzania zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 125.

246 Por. G. Pietrzak, Controlling gospodarki zasobami przedsiebiorstwa, w: Controlling w przedsiebiorstwie.
Koncepcje i instrumenty, E. Nowak (red.) ODDK, Gdansk, 2003, s. 119.

24T E. McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Gebethner i S-ka, Warszawa 1996,

s. 13-18.

151



traktowanie =~ pracownikdw  jako  najbardziej = warto§ciowych  zasobow
przedsigbiorstwa, warunkujacych mozliwo$ci osiggania przez nie wyznaczonych

celow,

uznawanie pracownikow jako spotecznego kapitatu wymagajacego permanentnego
rozwijania i podnoszenia jego kompetencji,
dazenie do budowania zasad wspierajacych identyfikowanie si¢ pracownikow

z celami przedsigbiorstw,

dazenie do budowania powigzan pomi¢dzy celami przedsigbiorstw a polityka

zarzadzania zasobami ludzkimi,

wspieranie dzialan zmierzajacych do decentralizacji dla budowania atmosfery
zwiekszonego zaufania 1 wspotpracy migdzy pracownikami,

kreowanie spojnosci pomiedzy interesami zarzadzajacych i pracownikow réwniez
w zakresie szeroko pojetych celow finansowych,

dazenie do harmonizacji intereséw wszystkich stron zwigzanych z organizacja

(np. wilasciciele, kontrahenci, pracownicy, otoczenie spoteczne przedsi¢biorstwa).

Pracownicy coraz cze¢sciej rozpatrywani sg nie tylko jako zrodlo kosztow, ale rowniez

jako zasob posiadajacy ogromng wartos¢ dla rozwoju organizacji. Dlatego bardzo istotne jest

umieje¢tne polaczenie i integracja celow organizacji z celami zarzadzania zasobami ludzkimi.

Opracowywanie strategicznego planu zarzadzania zasobami ludzkimi powinno uwzglednia¢®*®:

gtowne cele przedsigbiorstwa,
strategie rozwoju zasoboéw ludzkich,
cele zarzadzania zasobami ludzkimi,

plan dziatania i szczegdtowe zadania.

Jak juz wczes$niej zostalo wspomniane, strategiczny plan zarzadzania zasobami

ludzkimi** powinien by¢ spojny z celami, réwniez finansowymi, przedsiebiorstwa. Dzieki

temu mozliwe jest wspieranie realizowania strategii rowniez poprzez zarzadzanie obszarem

zasobow

ludzkich. Oczywiscie realizacja strategii jest nierozerwalnie zwigzania

248 A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 54.
24 Zgodnie z literaturg przedmiotu podstawowymi obszarami zarzadzania zasobami ludzkimi zaliczane sg:
planowanie zasobow ludzkich, polityka kadrowa, polityka wynagradzania, ocenianie pracownikow.
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z konieczno$cig przelozenia jej na plany idziatania operacyjne wiacznie z okre§leniem
konkretnych zadan. Cele przedsigbiorstwa maja charakter zaréwno niefinansowy, jak
1 obejmujg cele zwigzane z osiggnigciem konkretnych wynikow lub wskaznikéw finansowych.

W ramach szerokiego wachlarza wskaznikoéw, bardzo powszechnie stosowanymi
miernikami sg m.in. wyniki finansowe, czy wskazniki rentownosci, na ktére bezposredni
wplyw maja ponoszone przez przedsiebiorstwo koszty?*°. Koszty pracy sg jednym z tych
elementéw kosztow, ktore wystepuja wilasciwie we wszystkich rodzajach dziatalnosci.
W zaleznosci od typu przedsigbiorstwa moga one mie¢ rdézny udziat w bazie kosztowej, jednak
niezaleznie od rodzaju prowadzonej przez organizacj¢ dziatalnosci wystgpuja one w réznych
formach. Szczeg6lne znaczenie maja one w przedsigbiorstwach, w ktorych wytwarzanie
produktéw lub ustug oparte jest na pracy ludzkie;.

Podobnie jak w przypadku innych kategorii kosztow, rowniez w zakresie kosztow pracy
przedsigbiorstwa wdrazaja, poza okreslonymi przepisami prawa oraz wymaganymi dla
prawidlowej sprawozdawczosci finansowej, dodatkowe klasyfikacje kosztow wykorzystujac
w tym celu opisywane w niniejszej rozprawie narzedzia rachunkowosci zarzadczej®!. Poza
instrumentami zarzadczymi, innymi stosowanymi narz¢dziami sg wdrazane w organizacjach,
sprz¢zone z nimi, narzedzia kontroli wewngtrznej pozwalajace na kontrolowanie 1 sterowanie
konkretnymi dziataniami w obszarze zasob6éw ludzkich. Narzedzia te majg za zadanie wspierac
optymalne wykorzystanie potencjalu zasobow posiadanych przez przedsiebiorstwo i wspierac

takie obszary, jak m.in.?>%

zwigkszanie produktywnos$ci pracownikow,
- optymalizacja wielko$ci i struktury kosztéw pracy,
- eliminacja marnotrawstwa i strat czasu pracy,

- optymalizacja wielko$ci 1 struktury zatrudnienia oraz kwalifikacji kadry

pracowniczej,

250 Zakres i ilo$¢ miernikow oraz narzedzi wykorzystywanych do pomiaru i oceny osiggnigé, czy efektywnosci
funkcjonowania przedsigbiorstw jest bardzo duza. Wskazniki te majg charakter nie tylko finansowy, ale sktada
si¢ na nie rowniez ogromna ilo$¢ narzedzi o charakterze niefinansowym. Ze wzgledu na tematyke i zagadnienia
niniejszej rozprawy autorka ograniczy si¢ wylacznie do bardzo waskiego prezentowania wycinka miernikow
finansowych, w tym w szczegdlnosci do poziomu ponoszonych przez przedsigbiorstwo kosztow.

251 Warto w tym miejscu nadmienié, ze istnieja r6zne systemy wynagradzania pracownikow, oparte na metodach
dobieranych w zaleznos$ci od rodzaju przedsigbiorstwa czy typow jego dziatalnosci. Mozna wymieni¢ wsrod
nich np. systemy oparte na czasie pracy czy ilosci wyprodukowanych produktow (system akordowy). Ze
wzgledu na ograniczona obj¢tos¢ pracy nie beda one szerzej omawiane w niniejszej rozprawie.

252 Por. M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2008, s. 352.
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- obnizenie wypadkowosci,
- wspieranie wlasciwych stosunkéw mig¢dzyludzkich,
- projektowanie i wdrazanie systemOw oceniania i wynagradzania pracownikow.

Jednym z istotnych zadan w ramach strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi,
a $cislej mowiac, jednego z jego elementéw — controllingu personalnego, jest rachunkowos$¢
zasobow ludzkich, ktora jest definiowana®? jako proces identyfikowania i pomiaru danych,
dotyczacych zasobow ludzkich i udostepniania ich zainteresowanym stronom?**. Co wiecej,
controlling personalny pelni takze funkcje systemu wczesnego ostrzegania przed zjawiskami
zachodzacymi wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu. Pozwala to zarzadzajagcym na
wczesne reagowanie 1 umozliwia z jednej strony wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans, jak
1 ograniczanie strat powodowanych pojawiajacymi si¢ naglymi zagrozeniami.

Ograniczajac si¢ do waskiego spojrzenia na controlling kapitatu ludzkiego jest nim m.in.
pomiar, analiza i kontrola kosztow pracy. Przedsigbiorstwa stosuja w tym celu konkretne
narzedzia zardwno z obszaru rachunkowosci zarzadczej, jak i kontroli wewnetrznej. Roéwniez
w tym przypadku, wszystkie narzedzia wykorzystywane w organizacji sg indywidualnie
projektowane i1 dostosowywane do jej potrzeb i1 oséb nig zarzadzajacych. W procesie
projektowania i wdrazania istotnym jest, aby organizacje, z jednej strony zapewnity
wykreowanie w organizacji zrodlta wysokiej jako$ci informacji, z drugiej wlasciwie
wykorzystywaty odpowiednio dobrane narzedzia rachunkowos$ci zarzadczej. Wazne jest
rowniez wdrozenie odpowiednich kontroli wewnetrznych. Wszystkie wymienione narzedzia,
wspotdziatajac ze soba, pozwalaja na sterowanie obszarem zasobow ludzkich w organizacji.
Graficzne przedstawienie przykladowego modelu powigzanych narzedzi rachunkowosci

zarzadczej, kontroli wewnetrznej oraz narzedzi operacyjnych przedstawia schemat 28.

253 Definicja Komitetu Amerykanskiego Stowarzyszenia Ksiegowych.
234 Por. J. Szaban, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i administracji publicznej: rynek pracy, dobor, ocena,
rozwoj, kariera, odejscia z pracy, Difin, Warszawa 2011, s. 267.

154



Narzedzia kontroli

Narzedzia rachunkowosci 5
wewngetrzne)

zarzadczej

- ewidencja kosztow zgodnie z - rejestracja i akceptacja czasu
wdrozonymi klasyfikacjami pracy przez osoby uprawnione
- analizy oparte na danych - wnioskowanie i akceptacja
pochodzacych z ewidencji Narze;dzia czasu pracy w nadgodzinach
czasu pracy operacyjne - - planqwanie, Zflrzqdzanie

- analizy oparte na danych elektroniczna i monitorowanie czasu pracy

id . - planowanie i monitoring
ewldencja czasu urlopow

pochodzacych z ewidencji

rachunkowosci zarzadczej

- okresowe przeglady pracy - procedura powigzania

wynikow wraz z analiza i weryfikacji ilosci 0sob, tras

odchylen i ich przyczyn i czgstotliwosci transportow
w polaczeniu z planowaniem
czasu pracy

Schemat 28. Przykladowy model powigzan narzedzi w zarzadzaniu kosztami zasoboéw

ludzkich

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W obszarze narzedzi rachunkowosci zarzadczej, na przestrzeni lat, wypracowane zostaty
rozwigzania, ktére sa bardzo powszechne 1 wdrazane w organizacjach na szersza skale. Jako
przyktad mozna wymieni¢ jeden z podstawowych, szeroko stosowanych w organizacjach
1 opisywanych w literaturze przedmiotu, podzialéw kosztow na:

- koszty bezposrednie — wynagrodzenia pracownikow bezposrednio produkcyjnych,
- koszty posrednie — wynagrodzenia pracownikow innych niz bezposrednio
produkcyjnych, m.in. kierownictwa, czy pracownikow dziatow administracji.
Oprocz zasadniczych kosztow wynagrodzen, nie mozna oczywiscie poming¢ calego
szeregu dodatkowych kosztow pracy. Wérdd nich mozna wymieni¢®>:

- wynagrodzenia za czas nieobecnos$ci (urlop, choroba, dni wolne, szkolenia, itp.),

255 Por. J. Goliszewski, Controlling. Koncepcja, zastosowania, wdrozenie, Wolters Kluwer, Warszawa 2015,
s. 513.
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wynagrodzenia dodatkowe (premie, bonusy, dodatkowe wynagrodzenia wynikajace

z wewnetrznych regulacji przedsigbiorstwa),

dodatkowe sktadki emerytalne (fundusz wlasny przedsigbiorstwa, fundusz

zewngtrzny),
koszty socjalne (np. stoldwka, osrodki wypoczynkowe),

koszty pozostate (zaktadowy transport pracownikéw, dodatkowe ubezpieczenie,

korzystanie z osrodkow sportowych).

Warto nadmieni¢, ze kontrola 1 optymalizacja kosztow wynagrodzen przektada sie¢

w sposob bezposredni na koszty zwigzane z narzutami, tj. ubezpieczenia i inne koszty pochodne

w stosunku do wynagrodzen. To daje dodatkowy efekt optymalizujacy koszty ponoszone przez

przedsigbiorstwo. Dla efektywnego zarzadzania kosztami zwigzanymi z zasobami ludzkimi

wazne jest, aby organizacje prawidtowo funkcjonowaty przede wszystkim w takich aspektach,

jak:

wlasciwe ich kalkulowanie, ktore powinno by¢ oparte na prawidtowych danych

zrédtowych,

prawidtowe rozliczanie, zgodnie z przyjetymi w organizacji zasadami zardwno
rachunkowosci 1  sprawozdawczosci  finansowej, jak 1 rachunkowosci

1 sprawozdawczo$ci zarzadczej,

wlasciwe ujmowanie / ewidencjonowanie — gwarantujgce dostarczanie wiarygodnych
informacji zarowno dla potrzeb sprawozdawczosci finansowej, jak i1 prawidtowe
ujecie kosztow w perspektywie informacji zarzadczych (np. o kosztach obcigzajacych
konkretne, przyjete w przedsigbiorstwie, obiekty — projekty, zlecenia, miejsca

powstawania kosztow, itp. ),

analiza 1 wycigganie wnioskow, pozwalajace na biezgce 1 okresowe monitorowanie
czynnikéw wptywajacych na poziom kosztow i podejmowanie dziatan zmierzajacych
do optymalizacji,

wdrazanie dzialan zmierzajacych do poprawy wynikow dziatan, w tym kontroli

wewnetrznych pozwalajacych na oddzialywanie na organizacje i1 kreowanie

sprzgzenia zwrotnego.

Zadaniem tych narzedzi jest wsparcie organizacji w osigganiu oczekiwanych celow.

Wsrod wielu narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej w obszarze kosztow wynagrodzen,
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przedsigbiorstwa wdrazaja na przyklad dodatkowe sposoby klasyfikacji kosztow. Wsrdd
najczesciej stosowanych mozna wyrdzni¢ klasyfikacje¢ kosztow w podziale na:

- poszczegolne produkty / ustugi,

- poszczegolne projekty / zlecenia,

- poszczegolne serie produktow,

- poszczegolnych pracownikow, linii produkcyjnych, czy dziatow,

- koszty wynagrodzenia podstawowego, kosztow nadgodzin, koszty chorobowego,

koszty urlopow, koszty postojowego, itd.

Istotnym dla kosztéw pracy w przedsigbiorstwie jest prawidlowe rejestrowanie czasu
pracy przez pracownikéw. Pozwala ono na speinienie wyzej wymienionych wymagan dla
prawidtowego pomiaru, ewidencjowania, analizy, kontroli i mozliwo$ci sterowania.
Rejestracja czasu pracy ma dwie gidwne role:

- ewidencjowanie czasu pracy dla potrzeb naliczenia wynagrodzen?*,

- rozliczanie, kalkulacja i ujmowanie zgodnie z wdrozonymi w organizacjach
klasyfikacjami kosztow pracy dla potrzeb sprawozdawczosci finansowej oraz analiz

o charakterze zarzadczym.

Dla sprawnego i biezacego ewidencjowania danych zwigzanych z czasem pracy
przedsigbiorstwa najczesciej wdrazajg elektroniczne ewidencje czasu pracy. Dzigki digitalizacji
procesu rejestrowania czasu pracy, proces ten nie tylko staje si¢ mniej czasochtonny (czgsto
odbywa si¢ on z wykorzystaniem automatycznych czytnikéw kart przypisanych do
pracownikow, lub innych automatycznych metod), ale dzigki odejSciu od manualnych
ewidencji istotnie ograniczane jest ryzyko manipulacji czy btedow ludzkich. Elektroniczna
ewidencja czasu pracy ma szereg zalet w poréwnaniu z tradycyjnymi rozwigzaniami, wsrod
nich mozna m.in. wymieni¢:

- stworzenie bazy danych jako zrodta wiarygodnej informacji zaro6wno dla potrzeb

naliczania wynagrodzen, jak i catego wachlarza narzedzi rachunkowosci zarzadczej
w tym analiz, raportow, przegladow okresowych, rowniez w odniesieniu do wielkos$ci

planowanych / budzetowanych,

236 W niniejszej sprawie pomijany jest aspekt prawny zwigzany z obowigzkami w zakresie prawa pracy
i ewidencjowania czasu pracy naktadanymi na pracodawcow.
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- spdjnos¢ danych we wszystkich komorkach organizacji,

- zrodlo biezacej informacji dostepnej w czasie rzeczywistym wspomagajacej decyzje

0s0b zarzadzajacych,

- mozliwos¢ analizy danych w powigzaniu z danymi pochodzacymi z innych obszarow
organizacji, np. stworzenie sprz¢zenie ewidencji czasu pracy z planowaniem pracy na
w konkretnych obszarach organizacji (np. liniach produkcyjnych), planowaniem
urlopow?’ w powiazaniu z prognozami sprzedazy, czy powiazanie czasu pracy

z organizowaniem transportow pracowniczych,

- mozliwo$¢ integracji systemOw naliczania wynagrodzen, ksiegowych i narzedzi
rachunkowosci zarzadczej — co przektada si¢ na oszczednosci czasu pracy dzialow

personalnych, ksiegowych i kontrolingu,

- efektywniejsze zarzadzanie i planowanie czasu pracy poszczegolnych pracownikow
1 catych zespoldw — kontrola i ograniczenie marnotrawstwa czasu pracy, zarOwno
w procesie jego ewidencjowania, rozliczania, aco najwazniejsze w obszarze

dziatalno$ci operacyjnej,
- biezace monitorowanie wydajnosci i efektywnosci pracy zasobow ludzkich,

- planowanie czasy pracy z uwzglednieniem sezonowosci, a takze zarzadzanie

poziomem niewykorzystanego urlopu i rezerwa urlopowa,

- mozliwos¢ proaktywnego dziatania zmierzajgcego do zwigkszenia efektywnosci
organizacji, np. poprzez Sledzenie czasu pracy poszczegdlnych pracownikow na
konkretnych liniach produkcyjnych, ustalania waskich gardet, itp. — w konsekwencji
ograniczenie innych dodatkowych kosztow, np. prewencja przed kosztami op6znien

w produkcji / §wiadczeniu ushug, itp.,
- narzedzie stluzace rozliczaniu systemow premiowych 1 motywacyjnych,

- w przypadku firm uslugowych narzedzie nie tylko do uzytku wewnetrznego, ale
réwniez system pozwalajacy na rozliczanie czasu pracy u fakturowania na tej

podstawie klientow.

257 Wdrozenie elektronicznej ewidencji czasu pracy pozwala rowniez na sprzezenie z innymi obszarami,

np. obiegiem wnioskow urlopowych w ten sposdb osobny proces wnioskowania i akceptacji wnioskéw
urlopowych po ich zatwierdzeniu przez upowaznione osoby ma automatyczne odzwierciedlenie w rejestracji
czasu pracy — zatwierdzone urlopy automatycznie s w nim odzwierciedlane.
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Jak mozna zauwazy¢, elektroniczna ewidencja czasu pracy jest narzgdziem, ktérego
wdrozenie w przedsigbiorstwie przynosi wiele korzys$ci w réznych obszarach organizacji i jest
na szerokg skale wykorzystywana w wielu jej obszarach. Jest ona rowniez doskonalg platforma
do wdrazania kontroli wewngtrznych, np. poprzez okreslenie S$ciezek wnioskowania
1 akceptacji przez osoby do tego uprawnione nadgodzin, systemow premiowych, czy urlopow.
Jest rowniez doskonatym narzedziem wykorzystywanym przez menedzerow do biezacej

i okresowej kontroli czasu pracy podlegtych zespotow?>®

. Wdrozone w ramach ewidencji czasu
pracy narzg¢dzia kontroli wewngtrznej wspotdziataja rowniez z narzedziami rachunkowosci
zarzadczej — pozwalaja na weryfikacj¢ efektywnosci dzialania zard6wno samych kontroli, jak
1 organizacji, a opisywane juz wczesniej sprz¢zenia zwrotne pozwalaja na odpowiednie
sterowanie organizacja, umozliwiajgc docelowo wplywanie nie tylko na poziom kosztéw pracy,
ale takze m.in. na poziom kosztow nadgodzin, czasOw nieobecnosci, zwolnien chorobowych,
urlopow, premii, i innych dodatkowych skladnikéw wynagrodzen. Integracja danych
pochodzacych z elektronicznej ewidencji czasu pracy z innymi zrodtami danych pozwala na
sterowanie roOwniez innymi, wspomnianymi wczes$niej rodzajami kosztow. Ponadto fakt
digitalizacji procesu pozwala na eliminacje¢ btedoéw ludzkich i1 naduzy¢. Szczegdtowa analiza

efektow wdrozenia elektronicznej ewidencji czasu pracy na przykladzie przedsigbiorstwa

produkcyjnego zostanie zaprezentowana w kolejnym rozdziale.

258 Kontrola ta moze odbywaé sie wielowymiarowo, nie tylko w kontek$cie godzin rozpoczecia i zakofczenia
czasu pracy, ale np. ilosci czasu pracy poswigconego na konkretny produkt czy ushuge, projekt, na danej linii
produkcyijne;j.
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3.6. Zastosowanie wybranych metod analizy finansowej i narzedzi kontroli

wewnetrznej jako narzedzi nadzoru nad gospodarka zapasami

W dobie duzej konkurencyjnosci otoczenia biznesowego jednym z gléwnych wyzwan
stojacych przed zarzadzajagcymi przedsigbiorstwem, niezaleznie od sektora, w jakim
funkcjonuje, jest optymalizowanie poziomu zuzywanych zasobow. Dla zapewnienia
konkurencyjnosci w coraz bardziej wymagajacych warunkach rynkowych i dalszego wzrostu
organizacji zarzadzajacy bardzo czg¢sto stojg przed wyzwaniami polegajgcymi na minimalizacji
1 jak najlepszej kontroli kosztow. Takie dziatania pozwalajg na zwigkszania operacyjnej
efektywnosci, jak rowniez zyskownosci przedsigbiorstwa. W wielu przedsiebiorstwach,
szczegblnie o charakterze produkcyjnym, poza zasobami ludzkimi, waznym zasobem sa
zapasy>’. W literaturze przedmiotu wymienianych jest wiele roznych klasyfikacji zapasow,
wsrdd nich jednym z najczes$ciej wymienianych jest m.in. podzial zapaséw na:

- materialy,

pOtprodukty,

produkcja w toku,

wyroby gotowe.

Przyktadowa klasyfikacj¢ zapasoOw wraz z informacjg o sposobie ich wykorzystywania
w organizacji oraz funkcji zarzadzania zasobami prezentuje tabela 35.

Tabela 35. Klasyfikacja zapasow ze wzgledu na ich zastosowanie w organizacji

Materialy Produkcja i montaz  Przechowywanie materiatow dla celow produkcji

Polprodukty Produkcja i montaz ~ Monitoring ruchow zapasow w trakcie produkcji

Utrzymywanie odpowiedniego poziomu zapasow dla
Sprzedaz zapewnienia terminowej realizacji zamowien klientow oraz
napraw serwisowych
Utrzymywanie odpowiedniego poziomu zapasu dla
optymalizacji kosztow napraw reklamacyjnych
Utrzymywanie optymalnego zapasu dla zapewnienia
funkcjonowania dziatéw administracji i IT

Wyroby gotowe 1 czgsci
zapasowe (serwis)

Czesci zapasowe Utrzymanie i serwis

Materiaty biurowe i IT Administracja

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: R.E. Pritchard, Operational Finance Management, Prentice Hall Inc.,

New Jersey 1977, s. 341.

2% Migdzynarodowy Standard Rachunkowosci nr 2 definiuje zapasy jako aktywa przeznaczone do sprzedazy
w toku zwyktej dziatalnosci gospodarczej, bedace w trakcie produkcji przeznaczonej na takg sprzedaz lub tez
majace posta¢ materialow lub dostaw surowcoOw zuzywanych w procesie produkcyjnym lub w trakcie
$wiadczenia ushug.
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podziat na®%:

Innymi klasyfikacjami stosowanymi m.in. dla potrzeb zarzadzania zapasami jest ich

0

zapasy produkcyjne — materiaty 1 poOtprodukty wykorzystywane do produkcji
wyrobow gotowych,

zapasy utrzymaniowe i cze$ci zamienne — wykorzystywane do procesu produkc;ji, ale
niezuzywane do produkcji samego wyrobu gotowego (nie wchodza w jego sktad),
produkcja w toku i1 potprodukty o roznym stopniu zawansowania produkcji,

wyroby gotowe — wyroby gotowe do sprzedazy,

zapasy nieuzywane / wybrakowane — zapasy (w tym materialy i wyroby gotowe),
ktoére nie nadajg sie¢ do wykorzystania w procesie produkcji lub do sprzedazy, odpady
— moga by¢ przeznaczone do sprzedazy lub utylizacji, a takze wykorzystywany do

analiz podziat zapasow ze wzgledu na®':

ruchy zapasow — ze wzgledu na czas wymagany do ruchu zapasow pomiedzy
r6znymi lokalizacjami,

organizacj¢ zapasow — ze wzgledu na zaangazowanie i ilo§¢ koordynacji
wymaganej dla zapasOw w procesie produkcyjnym,

przewidywalno$¢ poziomu zapaséw — w ramach tej kategorii zapasy moga

by¢ podzielone, np. na rotujace, nisko rotujace, przestarzate.

Zarzadzanie obszarem zapasOw Ww przedsigbiorstwie ma ogromne znaczenie dla

efektywnosci dzialania organizacji. Przedsigbiorstwa nabywajg i utrzymuja zapasy w celu

m.in.:

zabezpieczenia ciagglosci produkcji (materiaty) 1 terminowosci dostaw (wyroby

gotowe),

utrzymywania elastycznosci w stosunku do zmienno$ci poziomdéw dostaw

materiatow 1 zaméwien wyrobow gotowych,

260 Por. L. Dobler, Purchasing and Materials Management: Text and Cases, TMH Pub Co. Ltd. New Dehli 1983,

s. 189.

261 por. M. Boodman, Production Planning and Inventory Control, TMH Pub Co. Ltd. New Dehli 1986, s. 20

-22.
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- zapewnienia przewagi negocjacyjnej] w procesie zakupu materialow 1 sprzedazy

wyrobow,
- optymalizacji kosztow dostaw 1 przechowywania,

- mitygowania ryzyka przestojow produkcji zarowno wtlasnej, jak 1 dostawcow

w wyniku nieprzewidzianych zdarzen,
- dzialania spekulacyjne i inwestycyjne.

Poza wymienionymi powodami stojgcymi za utrzymywaniem w przedsi¢biorstwach
zapasOw istnieje rOwniez szereg przyczyn, ktore, jesli nie sg przez zarzadzajacych odpowiednio
zmitygowane, powodujg powstawanie 1 utrzymywanie w organizacjach zbyt wysokich
poziomow zapasow. Ich graficzng prezentacj¢ w podziale na poszczegdlne rodzaje zapasow

prezentuje schemat 29.

. niespre}wnie dziatajacy proces * produkcja niskich
zakupow wolumenow
* brak odpowiedniej ewidencji * niejednorodna produkcja
ilosciowej i warto$ciowej zapasow dt J vkl P . )
* dlugi cykl operacyjny

« brak kontroli zuzycia i &
zapotrzebowania * brak standaryzacji
« absencje

« jedno zrodlo zakupow
* brak koordynacji pomiedzy dzialem « prrzestoje produkcyjne

produkcji i zakupow
« dlugi cykl zaméwien i dostaw
* brak automatyczacji .
« che¢ uzyskania rabatow . PrOdUkC_] aw
« obnizanie kosztow zakupow Materla]fy tOku

Wyroby Czesci
* przyjety tryb produkcji (np. gOtOWG zamienne
produkcja na zamdwienie)
* bledy w planowaniu produkceji
* niefektywna strategia
marketingowa i sprzedazowa
* brak dziatan koordynujacych 1 potrzeby nagltych napraw
kontrolnych » brak dostepnosci czesci
* brak powierzchni u odbiorcow * brak standaryzacji

* zbyt wysoki zapas czg¢$ci
pochodzacych z importu
* wysokie stany zapasow na

Schemat 29. Wybrane przyczyny powstawania zbyt wysokich zapasow

w przedsiebiorstwach

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: F. Hanssman, 4 survey of inventory theory from operations research

view point, Wiley and Sons Inc., New Jersey 1961, s. 65.
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Zarzadzanie zapasami jest wigc waznym elementem zarzadzania organizacja. Dla
efektywnego gospodarowania tym obszarem przedsigbiorstwa szczegdlnie istotne sg aspekty
zwigzane z szeroko pojetym kontrolingiem, w tym wdrozenie odpowiednich narzedzi
rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewngetrznej, pozwalajacych na zwigkszanie efektywnosci
wykorzystania zapasow i eliminacj¢ ich marnotrawstwa. Podkreslenia wymaga réwniez fakt,
ze poziom utrzymywanych zapasow, ich jakos¢, a takze w przypadku materialow, wielkos¢ ich
zuzycia, maja istotne znaczenie dla wynikow i sytuacji finansowej przedsigbiorstwa?%?.

Z punktu widzenia finansowego zarzadzajacy zapasami powinni rozpatrywaé je przez
pryzmat co najmniej dwodch perspektyw — kosztowej i bilansowej, ktore bezposrednio

263 Warto podkresli¢, ze

przekladaja si¢ rowniez na przeptywy pieni¢zne przedsigbiorstwa
perspektywa kosztowa powinna traktowac koszty zwigzane zapasami znacznie szerzej niz
wytacznie koszty ich zakupu. Analizowane sg one w znacznie dokladniejszym zakresie,
uwzgledniajac mianowicie koszty ich pozyskania, utrzymywania, finansowania, czy utylizacji.
Brane sg rowniez pod uwage koszty m.in. zlej jakosci, a takze koszty braku odpowiedniej ilo$ci

zapasow>%,

W perspektywie bilansowej za$, analiza zapasOw dokonywana jest m.in.
kontekscie ich poziomu (ilosSciowego 1 wartosciowego), wiekowania, szybkos$ci rotacji. Istotne
znaczenie maja tez poziom kapitatu obrotowego®’, jak i udziat zapasow w kapitale pracujacym
przedsigbiorstwa. W procesie zarzadzania zapasami duze znaczenie maja rowniez warunki, na
jakich zapasy sg nabywane, w tym minimalne ilo$ci zamowien, a takze terminy ptatnosci
zobowigzan wynikajacych z zakupu zapasow. Obie opisane perspektywy majg bezposrednie
odzwierciedlenie w rachunku wynikéw i bilansie przedsigbiorstwa. Graficzne przedstawienie

zapasOw przedsigbiorstwa w wyzej wspomnianych perspektywach wraz z przyktadami

wybranych parametroéw i wskaznikow ilustruje schemat 30.

262 W przedsigbiorstwach produkcyjnych koszty zuzycia materiatow sg czestokro¢ najwieksza pozycjg w bazie
ponoszonych przez nie kosztow.

263 Inng, czesto pomijang funkcjg zapasow jest ich rola inwestycyjna. Wigkszo$¢ przedsiebiorstw traktuje zapasy
wylacznie jako zasob stuzacy ich dziatalno$ci operacyjnej / produkcyjne;.

264 W tym koszty utraconych korzysci, czy koszty utraty klientow.

265 K apitat pracujacy (kapital obrotowy netto) — réznica pomiedzy aktywami obrotowymi a zobowigzaniami
krétkoterminowymi, czgsto w literaturze przedmiotu definiowany réwniez jako suma zapaséw, naleznosci
handlowych i rozliczen miedzyokresowych czynnych pomniejszona zobowigzania handlowe i rozliczenia
migdzyokresowe bierne.
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- wyniki organizacji

- zmiana kapitatu pracujacego

- ptynnos¢ przedsiebiorstwa

- poziom ,,zamrozonych” srodkoéw
pieni¢znych

'

[ -koszty zuzycia do produkcji \

- koszty marnotrawstwa i brakow
- koszty jakosci

- koszty przechowywania

- koszty transportu / logistyczne

- poziom zapasow
- wiekowanie zapasow

- rotacja zapasOw

- poziom odpisow aktualizujacych
zapas

- koszty nabycia / zakupu 7 - poziom kapitatu pracujacego

- koszty niedoboru zapasow grasy - termin zapadalnosci zobowigzan
- koszty ﬁnansc?wanla Zapasow - poziom zamowien

- koszty odpadow

L. , - prognozowanie zapotrzebowania
- koszty utylizacji zapasow

Schemat 30. Zapasy w perspektywie kosztowej i bilansowej przedsi¢biorstwa

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jak wspomniano, gospodarka zapasami i1 decyzje podejmowane w tym obszarze
przedsigbiorstwa istotnie przekladaja si¢ na przeptywy pieni¢zne, a docelowo na ptynnos¢
przedsiebiorstwa. Perspektywa kosztowa ma znaczenie dla wyniku finansowego organizacji,
ktéry wptywa na rachunek przeptywdw pieni¢znych. Podobnie przytoczone przyktadowe
wskazniki 1 parametry perspektywy bilansowej przekladaja si¢ na moment 1 wartos¢
przeplywdw pienigznych, m.in. poprzez zmiany wartosci kapitatu pracujacego.

Mechanizm dzialania kapitatu pracujacego i efektywne nim zarzadzanie dotyka bardzo
wielu aspektow dziatalnosci przedsigbiorstwa — poczawszy od poziomu utrzymywanych
zapasow?®®, poprzez wartoéci oraz strukture naleznosci i zobowiazan przedsiebiorstwa.
Przyktadowe, szczegdlowe, parametry wpltywajace na poziom kapitatu obrotowego, ktoére
wymagaja analizy zarzadczej i kontroli wewngtrznej dla zarzadzania zapasami w organizacji

zostaly zaprezentowane w tabeli 36.

266 Okreslany czestokro¢ jako ,,zamrozone” $rodki pieniezne.
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Tabela 36. Przykladowe parametry ksztaltujace kapital pracujacy

Element kapitalu Parametr Wskazniki i narzedzia kontroli wewnetrznej
obrotowego

- rotacja zapasOw
- wiekowanie zapasow
- poziom zapasow - warto$¢ odpisow aktualizujacych
(ilosciowy 1 wartosciowy) - minimalne wolumeny zaméwien
- koszty zwigzane z utrzymaniem i finansowaniem
Zapasow

Zapasy

- efektywno$¢ procesu sprzedazy i fakturowania
- terminy platnosci naleznosci
- wartos¢ naleznosci - skutecznos$¢ sptywu i windykacji naleznosci
- wickowanie nalezno$ci
- warto$¢ odpisow aktualizujacych

NaleznoSci
handlowe

- powiazanie zakupow z procesem planowania i
produkcji (zapotrzebowaniem na materialy)

- terminy platno$ci zobowigzan (réwniez w odniesieniu
do terminow splywu naleznos$ci)

- wickowanie zobowigzan

- koszty nabycia zapasow (w tym koszty transportu,
logistyczne

- kontrola wewngtrzna w ramach procesu zakupow

Zobowiazania

- warto$¢ zobowiazan
handlowe 2

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wymienione wskazniki nie wyczerpuja szerokiego wachlarza analiz, ktore

wykorzystywane s3 w zarzadzaniu obszarem zapasow?>°’

. Warto podkresli¢, ze dla pozyskania
jeszcze bardziej precyzyjnych informacji zarzadczych, ktére pozwalaja na podejmowanie przez
zarzadzajacych trafnych decyzji, wskazniki te powinny by¢ analizowane znaczenie bardziej
szczegdblowo (przede wszystkim w obszarach wymagajacych zmiany). Wymienione wyzej
wskazniki moga by¢ dodatkowo analizowane, np. w podziale na projekty, kontrakty, czy serie
produkcyjne. Efektywne zarzadzanie kapitatem pracujacym powinno si¢ m.in. opiera¢ takze na
wdrozeniu szeregu kontroli wewnetrznych 1 sprzezen zwrotnych taczacych informacje
zarzadcze, kontrole wewnetrzne 1 decyzje zarzadzajacych. Dla efektywnego zarzadzania

zapasami powinny by¢ one rozpatrywane w powigzaniu z innymi procesami zachodzacymi

w organizacji tak, aby wspotdziatajac, pozwalaly na jej jak najbardziej efektywne dzialanie.

267 Ze wzgledu na ograniczony zakres rozprawy w niniejszym podrozdziale zaprezentowane sa wylgcznie
wskazniki i analizy o charakterze finansowym, wchodzace w sklad narzedzi rachunkowosci zarzadczej

i odpowiednie kontrole wewngtrzne. Nadmieni¢ jednak nalezy, ze zarzadzanie zapasami z punktu widzenia
operacyjnego jest procesem znacznie bardziej rozleglym, szczegdlnie w zakresie logistycznym, planowania
produkcji, zakupu materialow i zapasow wyrobdéw gotowych. Istnieje wiele rodzajow analiz i modeli
zarzadzania zapasami stosowanych w organizacjach np. just in time, analiza ABC, czy ,,szczupte” zarzadzanie
(lean management).
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Przyktadowe graficzne przedstawienie sprzezen i zalezno$ci roznych obszarow zarzadzania

w ramach procesu zarzadzania zapasami przedstawia schemat 31.

/ Zarzadzanie
produkcja

Zarzadzanie
sprzedaza i
marketingiem

Zarzadzanie
personelem

/ Zarzadzanie
organizacja

Zarzadzanie | '§ Zarzadzanie
finansami | zapasami

Zakupy o
i kontrola Dostawy ri::nizwy Sprzedaz ~informatyc

dostaw . zne

Planowanie Organizow
i kontrola anie

Schemat 31. Schemat powigzan roé6znych obszaréw organizacji w ramach procesu

zarzadzania zapasami
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Tak jak wiele innych dziatan, wdrozenie narz¢dzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli
wewnetrznej w zakresie zarzgdzania zapasami powinno by¢ traktowane holistycznie, wpisywac
si¢ 1 wspotdziata¢ z odpowiednimi mechanizmami zarzadzania organizacjg. Istotne jest wiec,

% bylo odpowiednio polaczone z innymi obszarami

aby zarzadzanie zapasami’
przedsigbiorstwa, zapewniajac odpowiedni przeptyw informacji i tworzac sprzezenia zwrotne.
Jak wynika ze schematu 31, zarzadzanie zapasami powinno by¢ $cisle powigzane

wlasciwie z wszystkimi procesami w przedsigbiorstwie, a w ramach sprzezen pomiedzy nimi

268 Jak wynika ze schematu 31, lista sprzezef i zalezno$ci, jakie powinny by¢ analizowane i poddawane kontroli
wewnetrznej w organizacji, jest znacznie dtuzsza, jednakze w ramach niniejszego podrozdziatu zaprezentowane
zostang te bezposrednio zwigzane z obszarem zapasow w organizacji.
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wdrozone powinny zosta¢ kontrole wewngtrzne. Przyklady mozliwych do zastosowania

w poszczegdlnych obszarach kontroli wewnetrznych zostaly zaprezentowane w tabeli 37.

Tabela 37. Przykladowe kontrole wewnetrzne w ramach poszczegolnych obszarow

zarzadzania w organizacji

Obszar Kontrola wewnetrzna
zarzadzania
Zarzadzaniem - kontrola prawidtowosci planowania ilo$ci i kompetencji os6b zaangazowanych
personelem w obstuge procesu zakupdéw i utrzymywania zapasOw w powigzaniu z aktualnymi

i przewidywanymi wolumenami i rodzajami zapasow
- kontrola skorelowania wielkoSci zapaséw z iloscig dostepnych w procesie
przetwarzania zapasow (produkcji) zasoboéw ludzkich?®
Zarzadzaniem - kontrola poprawnosci kalkulacji ilosci wymaganych zapasow materiatow dla realizacji
produkcja produkcji
- kontrola prawidlowosci powigzania zapotrzebowania klientow na wyroby gotowe, ze
zdolno$ciami terminowego zaopatrzenia przez dostawcow
- kontrola skali i przyczyn odpadéw produkcyjnych

Zarzadzanie - kontrola poprawnosci sprzgzenia planéw produkcyjnych z zapotrzebowaniem klientow
sprzedaza - kontrola terminowosci sprzedazy wyrobéw gotowych i zapewnienia im odpowiednie;j
rotacji

- kontrola wewnetrzna terminowosci sptywu naleznosci
- kontrola skutecznosci procesu windykacji naleznosci
- kontrola w zakresie prawidtowosci stosowanych terminow ptatnosci
Zarzadzaniem - kontrole wewngtrzne w procesie zakupu materiatow
finansami - kontrola poprawnosci stosowanych termindéw platnosci (kredyt kupiecki)
- kontrola powiazania potrzeb operacyjnych w zakresie zapasow z mozliwosciami
finansowymi organizacji, np. mozliwosci finansowania zapasow, czy kontrola wielkos$¢
kapitatu pracujacego
- kontrola planéw budzetowych i prognoz
Zarzadzanie - kontrola minimalnych poziomoéw zamoéwien i minimalnych poziomow zapasow
zapasami - kontrola spojnosci ewidencji z fizycznymi stanami zapaséw — okresowe / ciagle
inwentaryzacje
- kontrola i nadawanie uprawnien dla czynnosci ztomowania, likwidacji i sprzedazy
zapasOw
- kontrola jakos$ci zapasow , w tym proces obcigzania dostawcow za koszty reklamacji
od klientéw w przypadku ztej jakosci dostarczanych materiatow

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Poniewaz ryzyko posiadania zapasoOw jest znacznie wyzsze w przypadku zapasow
w poréwnaniu do innych aktywdéw obrotowych organizacje powinny tworzy¢ i kontrolowaé
sprzezenia pomigdzy wszystkimi obszarami tak, aby dziatania i procesy w niej zachodzace byty

spojne, skoordynowane i zmierzaly do realizacji oczekiwanych przez przedsigbiorstwo celow.

269 Uwzgledniajac m.in sezonowos$¢, plany urlopowe, czy absencje chorobowe.
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Nie bez powodu kontrola wewnetrzna uznawana jest za wazng funkcje zarzadzania

zapasami®’’, ktora tworzy niejako ,,centrum nerwowe” w kazdej organizacji.

270 K ontrola w zakresie zapasow okre$lana jest w literaturze przedmiotu jako sztuka zapewnienia, ze odpowiednia
ilo$¢ zapasow jest utrzymywana przez organizacj¢ dla zapewnienia wypelienia wewnetrznych i zewngtrznych
potrzeb i zobowigzan.
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Rozdzial 4. Analiza powiazan elementow sprawozdan finansowych z narzedziami
rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej w przedsi¢biorstwie

produkcyjnym i ich skutkow

Rozdziat czwarty rozprawy stanowi charakterystyke przyktadowego modelu powigzan
elementow sprawozdan finansowych z narzedziami rachunkowos$ci zarzadczej i kontroli
wewngtrznej na przykladzie przedsigbiorstwa produkcyjnego. Zaproponowany model bedzie
wskazaniem mozliwosci powigzania obszaréw sprawozdawczosci finansowej z wybranymi
narzedziami rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej. Wybdr pozycji sprawozdania
finansowego objetych modelem, jak rowniez dobor narzedzi zarzadczych i kontroli
wewngtrznej opisany zostatl szczegdtowo w poprzednich rozdziatach niniejszej rozprawy.
Dodatkowa, istotng cze$cig tego rozdzialu jest wskazanie na mozliwo$ci zastosowania
powigzan obszarow sprawozdawczo$ci finansowej, rachunkowos$ci zarzadczej i1 kontroli
wewngtrznej do ich powszechnego stosowania w réznych organizacjach.

W dalszej czgéci rozdziat czwarty zawiera analiz¢ wplywu wdrozenia wybranych
narzedzi kontroli wewnetrznej 1 rachunkowos$ci zarzadczej na ksztattowanie si¢ wybranych
wskaznikow finansowych badanego przedsigbiorstwa. Analizowane w nim beda dane
finansowe w kolejnych latach obrotowych przed i po wdrozeniu opisywanych narze¢dzi. Zakres
analizy obejmowal bedzie lata 2016-2019, przy czym nalezy podkresli¢, ze dla roku 2016 dane
beda ograniczone wylacznie do tych, ktérych zrédlem jest sprawozdawczos$¢ finansowa.
Wspomniane narzg¢dzia rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej zostaly wdrozone
przedsiebiorstwie w 2017 roku, stad dane zarzadcze, ktére sg przedmiotem analizy w latach
2017-2019, nie sa dostepne za rok 2016. Analiza obejmuje okres 4 lat (2016-2019) —
uwzglednienie w analizie danych za 2020 rok nie bedzie mozliwe ze wzglgedu na bardzo istotny
wptyw, jaki wywarta na przedsi¢biorstwo pandemia Covid-19. Negatywne skutki wstrzymania
dzialalnosci operacyjnej?’!, w tym tymczasowe zawieszenie wspolpracy ze strategicznymi
partnerami, mialty wymierny, negatywny, wplyw na jego dzialalno$¢, wyniki i sytuacje
finansowa. Istotny spadek przychodow i podjete dziatania restrukturyzacyjne w istotny sposob
wplynely na dane finansowe sp6tki?’?, do tego stopnia, ze trudno zachowaé porownywalnoéé

danych 1 wycigga¢ wnioski z ich analizy.

271 Wigczajac okresowe zatrzymanie linii produkcyjnych.

272 Przychody ze sprzedazy przedsiebiorstwa w 2020 stanowity niewiele ponad 17% $rednich przychodéow ze
sprzedazy za lata 2016-2019. Dodatkowo dane finansowe zaburzone zostaly duzg ilo$cig transakcji i charakterze
jednorazowym podyktowanych nadzwyczajng sytuacja pandemii Covid-19.
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Rozdziat ten zawiera takze okreslenie wptywu wdrazanych rozwigzan na mozliwosci
osiggnigcia celow przedsigbiorstwa.

Jako podsumowanie w ostatnim podrozdziale rozdziatu czwartego przeprowadzona
zostanie wielowymiarowa analiza porownawcza, metoda porzadkowania liniowego, ktora
zostata oparta na wybranych wskaznikach finansowych. Narzedzie to pozwala na kompleksowe
porownanie wptywu zmiany w zakresie wybranych wskaznikow przed i po wdrozeniu narzedzi
rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej. W przypadku lat 2017-2019 analiza zostanie
oparta na pelnym spektrum wskaznikéw zaprezentowanych w podrozdziale 4.2. Ze wzgledu na
brak danych zarzadczych dla roku 2016%7, w przypadku poréwnania pelnego zakresu 4 lat
2016-2019, analiza oparta bedzie wylacznie na ograniczonej liczbie wskaznikdw opierajacych
si¢ na dostepnych danych pochodzacych z obszaru sprawozdawczo$ci finansowe;.

Waznym elementem niniejszego rozdzialu sg takze odpowiedzi udzielone w nim na

postawione we wstegpie rozprawy pytania badawcze (5).

4.1. Przykladowy model powigzan elementow sprawozdan finansowych

z narzedziami rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej

Zaprezentowany w niniejszym podrozdziale model powigzan wybranych elementow
sprawozdan finansowych z narzedziami rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej
obrazuje opisanie w poprzednich rozdziatach, instrumenty ktore, odpowiednio wdrozone, moga
ze sobg wspodldziata¢ i dawa¢ mozliwos¢ sterowania przedsigbiorstwem dla osiggnigcia jego
celow finansowych.

Model sklada sie z dwoch czeéci. Obie — zaréwno dla wybranych pozycji bilansowych?7,
jak i rachunku wynikow?">, zbudowane zostaly w oparciu o trzy podstawowe obszary:

- sprawozdawczo$ci finansowej,
- rachunkowos$ci zarzadczej,
- kontroli wewnetrznych.

Punktem wyjscia modelu jest sprawozdawczo$¢ finansowa, ktéra pod postacig
uregulowanych przepisami prawa sprawozdan dostarcza informacji o przedsigbiorstwie.

Sprawozdania w tym obszarze, jak juz wczesniej zostalo wspomniane, charakteryzuja si¢

273 Jak wezesniej zostalo wspomniane narzedzia te wdrozone zostaty w 2017 roku.
274 Zalgcznik 7a.
275 Zalgcznik 7b.
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duzym poziomem ogodlnosci i prezentuja przede wszystkim dane finansowe przedsigbiorstwa.
Nie sa to, co do zasady, dane w pelni wystarczajace dla skutecznego zarzadzania
przedsigbiorstwem. Jednocze$nie, co rowniez zostato ujete w modelu, w obszarze tym
czestokro¢ ustalane sa gtéwne (ogodlne) cele finansowe organizacji’®.

Ze wzgledu na duzy poziom ogo6lnosci danych prezentowanych w sprawozdawczosci
finansowej, dane te sg uszczegotawiane i prezentowane w odpowiednio projektowanych w tym
celu raportach zarzadczych. W tym miejscu model przechodzi do drugiego obszaru —
rachunkowosci zarzadczej. W tej czeséci jako punkt wyjscia okreSlone zostajg syntetyczne
narzedzia rachunkowo$ci zarzadczej — wsrod nich zaprezentowane zostaty okresowe przeglady
wynikow, ktore w sposob przeznaczony dla danej organizacji prezentuja dane znacznie bardziej
szczegdtowe i nie tylko o charakterze warto$ciowym, ale rowniez ilosciowym?’’. Dodatkowo,
w ramach syntetycznych narzedzi zarzadczych — model prezentuje, powigzane z przegladami
okresowymi, systemy motywacyjne oparte na znacznie bardziej szczegdétowych informacjach
zarzadczych?’®,

Warto nadmieni¢, ze wspomniane narzedzia rachunkowosci zarzadczej wykorzystuja
dane nie tylko o charakterze ex post, ale rOwniez opierajg si¢ na takich narzedziach, jak
budzetowanie i prognozowanie, ktore dostarczaja danych ex ante, co zostato przedstawione
w modelu rozpatrujgc pryzmat czasu.

Istotnym  elementem  obszaru  rachunkowosci  zarzadczej s3  wdrazane
w przedsigbiorstwach dodatkowe ewidencje, ktore stanowig podstawe wszelkich raportow
zarzadczych. Jako przyktady wymienione zostaly takie narzedzia, jak m.in.:

- wdrozenie dodatkowych ewidencji ilosciowych 1 wartosciowych,
- rozszerzenie ewidencji ksiegowej o dodatkowe wymiary zarzadcze?”’,

- zbudowanie bazy danych zarzadczych, ktora pozwala na gromadzenie danych
finansowych oraz danych z innych ewidencji o charakterze zarzadczym, z ktorych

moga by¢ przygotowywane dowolnie zaprojektowane szczegdtowe raporty.

276 Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze cele wyznaczane na poziomie sprawozdaf finansowych najczesciej
sktadaja si¢ z okreslonej ilosci celow szczegotowych, ktore to ustalane sa juz na poziomie rachunkowosci
zarzadczej i wdrazane w odpowiednio skonstruowane systemy motywacyjne tak, aby mozliwa byta realizacja
celow glownych organizacji.

277 Przyklady takich raportow zostaly zaprezentowane w zalacznikach 6a i 6b, przyktadowy standard organizacji
okresowych przegladoéw i zawartosci raportow zarzadczych zawarte zostaly odpowiednio w zatgczniku 5.

278 Systemy te opierajg si¢ na bardziej szczegélowych wskaznikach i danych, poniewaz skorelowane sg
z informacjami zarzadczymi i moga by¢ ustalane dla r6znych pozioméw, obszar6w organizacji. Np. suma celé6w
pracownikow nizszego szczebla moze by¢ celem ich przetozonego, itd.

279 Na przyktad ewidencja po projektach, zleceniach, itd.
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Wsréd  instrumentdw tego obszaru wymienione zostaly takze procesy budzetowania
1 prognozowania, ktére powinny by¢ zaprojektowane w ten sposob, aby wspotdziataty
z wdrozong w organizacji zarzadczg ewidencja danych i dzigki temu pozwalaly na analizy
danych oparte m.in. na pordwnywaniu danych i badaniu odchylen.

Zawarto$¢ raportéw zarzadczych przedstawiona zostata rdwniez przez pryzmat formy
dokonywanych w nich analiz, a takze w odniesieniu do pozycji sprawozdania finansowego?®’.
W tym obszarze wymienione zostaty takie przyktady analiz, jak m.in. analizy poréwnawcze,
wskaznikowe, odchylen, pionowe i1 poziome. Wsréd wybranych pozycji sprawozdan
finansowych model uwzglednia:

- w obszarze bilansu — zasadnicze pozycje kapitatu pracujacego — zapasy, naleznosci

1 zobowigzania handlowe,

- w obszarze rachunku wynikoéw — przychody, koszty wytworzenia, wybrane koszty

sprzedazy i koszty ogdlnego zarzadu, pozostate przychody i koszty operacyjne.

W dalszej czgéci modelu do wymienionych pozycji przypisane zostaty analityczne
narzedzia rachunkowosci zarzadczej, ktéore pozwalaja na szczegdétowag ich analize. Co
szczegbdlnie wazne, wszystkie wymienione przyktadowe narzedzia rachunkowosci zarzadczej
zostaly tak zaprojektowane, aby jednocze$nie wspierane byly przez wdrozone w organizacji
kontrole wewnetrzne. W ten spos6b model przechodzi do ostatniego obszaru — narzedzi kontroli
wewnetrznej, ktore odpowiednio zaplanowane 1 wdrozone, wspierajg dziatania zmierzajace do
uzyskania oczekiwanych wynikow, ktore zostaly ustalone 1 sg mierzone w obszarze
rachunkowos$ci  zarzadczej, a docelowo — w sposob zagregowany — roéwniez
w obszarze sprawozdawczo$ci finansowe;.

Dzigki wykreowanym w organizacji mechanizmom sprze¢zenia zwrotnego
przedsigbiorstwo moze osiggac cele okreslane dla wybranej / wybranych pozycji sprawozdania
finansowego (np. oczekiwanego poziomu naleznos$ci, zapasOw, zobowigzan, czy tacznie
kapitatu pracujacego), uszczegotawiajac je poprzez zastosowanie analitycznych narzedzi
rachunkowosci zarzadczej (np. analiza wiekowania i rotacji zapasow czy nalezno$ci, analiza
dla poszczegolnych rodzajow zapaséw, czy w podziale na projekty / zlecenia). Narzegdzia te

moga by¢ analizowane indywidualnie, jednakze dla zapewnienia pelnego obrazu organizacji

280 Ze wzgledu na ograniczone rozmiary niniejszej rozprawy w modelu zaprezentowane zostaly wylgcznie
wybrane i opisane we wczesniejszym rozdziale pozycje bilansu (sktadajace si¢ na kapital pracujacy) i rachunku
zyskOow 1 strat (stanowigce najistotniejsze pozycje z punktu widzenia rachunku wynikoéw), jednak tego typu,
odpowiednio zaprojektowane, rozwigzania moga by¢ stosowane do kazdej pozycji sprawozdan finansowych
bedacej przedmiotem zainteresowania zarzadzajacych organizacja.
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najczesciej sa one elementem syntetycznych instrumentéw zarzadczych takich, jak np. raporty
bedace podstawa do okresowych przegladow wynikow. Aby jednak mozliwa byta faktyczna
zmiana analizowanych warto$ci, konieczne jest prowadzenie dziatan ku temu zmierzajacych.
Rozwigzaniem jest, wspomniane juz wielokrotnie w rozprawie, uzycie narzedzi kontroli
wewngtrznej, ktore pozwalaja na kompleksowe sterowanie organizacja (poprzez wdrozenie
1 weryfikacje efektywnosci ich dziatania, np. kontroli sptywu nalezno$ci, procedury windykacji
nalezno$ci, procedury kontroli jakosci 1 kompletnosci dostaw, procesu monitorowania
terminowos$ci wystawiania faktur, czy procedury akceptacji zamowien).
Szczegotowe, przyktadowe, elementy kontroli wewngtrznych  powigzanych
z odpowiednimi  narz¢dziami rachunkowos$ci  zarzadczej  zaprezentowane  zostaly
w zatacznikach 7a i b niniejszej rozprawy, ktore zawieraja przyktadowy model powigzan dla
wybranych pozycji bilansowych i1 rachunku wynikéw. Dzigki tego typu modelowi — mozliwe
jest wskazanie skutkow finansowych dla organizacji — w korelacji z decyzjami i
podejmowanymi w niej dziataniami, prezentuje on bowiem narzedzia w sposob laczny,
wskazujgc na ich powigzania i wypracowane synergie w przedsi¢ebiorstwach, w ktorych:
- brak jest wdrozonych narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej,
wiedza zarzadzajacych ogranicza si¢ wylacznie do obszaru sprawozdawczo$ci
finansowej, co powoduje, Ze organizacja nie zna szczego6tow kreujacych zagregowane

wartos$ci prezentowane w sprawozdaniach finansowych,

- narzedzia rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej sg wdrozone czgsciowo
inie ma wypracowanych migdzy nimi powigzan — zarzadzajacy moga posiadaé
wiedz¢ bardziej szczegélowa w danym obszarze, ale nie posiadajg narzedzi

sterowania organizacjg dla osiggnigcia oczekiwanych wartosci,

- narzedzia sg wdrozone, ale nie dziatajg efektywnie — mechanizmy nie pozwalaja na
wlasciwe sterowanie organizacja, a dane zarzadcze moga by¢ przeklamane i sprzyjac

podejmowaniu btednych decyz;ji.

Rozpatrujac wigc na podstawie przygotowanego modelu, postawione w rozprawie
pytania badawcze, mozna udzieli¢ nast¢pujacych odpowiedzi:

PB1: Czy w przedsi¢biorstwie obok sprawozdawczosci finansowej, powinny by¢
zaprojektowane i wdrozone dodatkowe wybrane narzedzia rachunkowosci zarzadczej

oraz instrumenty kontroli wewnetrznej?
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Dla zapewnienia zarzadzajacym pelniejszego obrazu organizacji i informacji o jej
kondycji finansowej, w przedsigbiorstwie powinny by¢ dodatkowo wdrozone narzedzia
rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewngtrzne;.

Jak wynika z modelu zaprezentowanego w zalacznikach 7a 1 7b, dzigki tym

' zarzadzajacy uzyskuja dostep do danych i informacji szczegétowo

rozwigzaniom?®
opisujacych dane zjawiska w organizacji.

Wdrozenie powigzan pomigdzy sprawozdawczoscia finansowa a obszarami
rachunkowos$ci zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej (dzigki istotnemu uszczegdlowieniu
ewidencji i rozszerzeniu danych uymowanych w raportach zarzadczych) pozwala na precyzyjne
poznanie czynnikoOw stojacych za konkretnymi danymi finansowymi zaprezentowanymi w
obszarze sprawozdawczos$ci finansowej. Rozszerzenie wigc ewidencji 1 sprawozdawczo$ci o
narzedzia zaprezentowane w obszarze rachunkowosci zarzadczej, a takze wdrozenie narzedzi
kontroli wewng¢trznej, ktore s3 odpowiednio do nich dostosowane, pozwala na odpowiednie
wplywanie na procesy i dziatania w organizacji tak, aby realizowane byty zalozenia okreslane
w celach?®?,

PB2: Czy w przedsi¢biorstwie mozna zastosowa¢ model powigzan ,,sprawozdanie
finansowe — narzedzia rachunkowosci zarzadczej — kontrola wewnetrzna” dla realizacji
konkretnych dzialan i celow przedsiebiorstwa?

Zgodnie z analizg dokonang w niniejszej rozprawie nalezy stwierdzi¢, ze mozna
zastosowa¢ model powigzan dla realizacji konkretnych celow finansowych przedsigbiorstwa.
Jednym z przyktadéw jest model zaprezentowany w niniejszym podrozdziale.

Jak zostalo juz nadmienione, narzedzia zastosowane w ramach modelu moga, a wregcz
powinny, by¢ indywidualnie dobierane 1 wdrazane przez organizacje. Dzi¢ki temu — tego typu
instrumenty 1 odpowiednio zaprojektowane powigzania mi¢dzy nimi, mogga mie¢ zastosowanie
w roznego typu organizacjach. Indywidualno$¢ doboru narzedzi pozwala obejmowaé nimi
roézne obszary organizacji zgodnie z jej potrzebami.

Przetozenie wiec ogdlnych zasad*®® modelu ,,sprawozdanie finansowe — narzedzia

rachunkowosci zarzadczej — kontrola wewnetrzna” pozwala na stworzenie kompleksowych

281 Wykorzystaniu powigzan pomiedzy sprawozdawczo$cia finansowa, narzedziami rachunkowosci zarzadczej
i wspierajacymi je instrumentami kontroli wewngtrzne;.

282 W tym réwniez w stosowanych do tego celu budzetach, czy prognozach finansowych, a takze w systemach
motywacyjnych, ktore zawieraja konkretne cele m.in. finansowe.

28 Co do zasady propozycja narzedzi, zaprezentowana w modelu w zatgcznikach 7a i 7b do niniejszej rozprawy,
moze by¢ wprost wykorzystywana przez przedsigbiorstwa, opiera si¢ bowiem na powszechnie znanych, fatwych
do wdrozenia wskaznikach i kontrolach wewnetrznych, ktére nie wymagaja duzych naktadéw na ich wdrozenie.
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narzedzi, ktére docelowo moga mie¢ zastosowanie w przedsigbiorstwach roéznej skali, branz,
czy kondycji.

Waznym aspektem, rowniez wynikajacym z niniejszej rozprawy, jest wlasciwy wybor
narzedzi tak, aby byty one dostoswane do potrzeb, wielko$ci, czy charakteru organizacji. Nie
bez znaczenia jest bowiem zapewnienie, aby wdrozenie i stosowanie tych narze¢dzi nie byto
obarczone zbyt wysokimi kosztami, czy czasochtonno$cig ich stosowania, ktére bytyby
niewspotmierne do potrzeb i mozliwosci organizacji.

PB3: Czy narzedzia rachunkowosci zarzadczej moggq wspieraé¢ cele i dzialania
przedsiebiorstwa bez wdrozenia ich lgcznie z narzedziami kontroli wewnetrznej?

Jak wynika z przedstawionego modelu wyeliminowanie z niego obszaru kontroli
wewnetrznej] powoduje, ze nie jest mozliwe osiggnigcie sprzezenia zwrotnego pomig¢dzy
obszarem rachunkowos$ci zarzadczej i kontroli wewngtrznej. Brak wigc narzedzi kontroli
wewnetrznej spowoduje, ze zarzadzajacy beda posiadali szczegdlowa wiedze o kondycji
poszczeg6lnych, bedacych przedmiotem ich zainteresowania, obszaréw, jednak dane te beda
mialy charakter wylacznie informacyjny. Dopiero efektywnie wdrozone kontrole wewnetrzne
pozwalaja wptywac na procesy i dziatania w organizacji, a efekty ich wykorzystania sg
odzwierciedlane zwrotnie w danych zarzadczych i sprawozdawczo$ci finansowe;j.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze o ile mozliwe jest wdrozenie wytacznie narz¢dzi w obszarze
rachunkowosci zarzadczej, to brak wspotpracujgcych z nimi narzedzi kontroli wewnetrznej nie
pozwala na wspieranie celow i dziatan przedsiebiorstwa®®*,

W dalszej czgéci niniejszej rozprawy zostanie dokonana analiza wptywu wdrozenia

wybranych narzedzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznych?®®

na ksztattowanie si¢
wybranych wskaznikdéw przedsiebiorstwa 1 udzielone zostang réwniez odpowiedzi na kolejne

zadane w niniejszej rozprawie pytania badawcze.

284 Warto w tym miejscu nadmienié, ze jak zostalo juz zasygnalizowane w niniejszej rozprawie, istotne jest nie
tylko prawidlowe wdrozenie kontroli wewngtrznych, ale réwniez okresowe ich testowanie i sprawdzanie
efektywnosci ich dziatania. Zastosowanie ich w sytuacji, gdy nie dziataja prawidlowo, nie przyniesie wymiernych
efektow dla organizacji.

285 Jak wskazano w podrozdziale 2.1. dla potrzeb niniejszej rozprawy w modelu zastosowano w szczegdlnosci
nieskomplikowane narzgdzia o relatywnie niskim koszcie zaprojektowania, wdrozenia i stosowania, ktore daja
jednakze wymierne korzy$ci wynikajace z ich zastosowania. Zgodnie z zatozeniem zaprezentowane zostaly
narzedzia, ktdre sg tatwo dostgpne i organizacje s3 w stanie je zaprojektowac i wdrozy¢ w sposob niewymagajacy
duzych naktadéw finansowych.
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4.2. Analiza wplywu wdrozenia wybranych narzedzi rachunkowosci zarzadczej
i kontroli wewnetrznej na ksztaltowanie si¢ wybranych wskaznikow

finansowych przedsi¢biorstwa

Oceny wplywu wdrozenia narzedzi rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewngtrznej na
sytuacje finansowg przedsigbiorstwa i wielko$¢ poszczegodlnych jego wskaznikow mozna
dokona¢ m.in. poprzez poréwnanie ich stanu przed i po wdrozeniu tychze rozwigzan.
Dokonujac tego typu analizy weryfikacji poddawane jest spektrum danych, ktére opisujg stany
w obszarach przedsigbiorstwa, ktorych dotyczyto wdrozenie wspomnianych narzedzi
rachunkowosci zarzadczej oraz kontroli wewnetrznych.

Odnoszac si¢ do zaprezentowanego w poprzednim podrozdziale modelu analiza wptywu
wykorzystania wybranych instrumentéw moze dotyczy¢ wszystkich zastosowanych miernikow
zarzadczych. Ze wzgledu jednak na ograniczony zakres niniejszej rozprawy, zostanie ona
dokonana w wezszym zakresie, w taki sposob, ze dla kazdego z prezentowanych obszarow
sprawozdawczo$ci finansowej — bilansu i rachunku wynikéw — przedstawione zostang wybrane
dane 1 wskazniki. Nalezy tutaj podkresli¢, ze we wzgledu na wielowymiarowe oddziatywanie
na organizacj¢ wdrozonych instrumentow uwydatniony zostanie roéwniez wplyw
zastosowanych rozwigzan na inne, powigzane ze sobg, pozycje sprawozdan finansowych.

Rozpatrujac  przedstawiony w modelu obszar przychodéow, jednym ze
zidentyfikowanych problemdéw w organizacji byta terminowo$¢ fakturowania i dostarczania ich
odbiorcom. Opdznienia, jakie zostaty zidentyfikowane w tym zakresie, mialy wptyw nie tylko
na moment rozpoznawania przychodéw (perspektywa rachunku wynikow) i nalezno$ci
(perspektywa bilansu), ale rowniez doprowadzaty do opdznien w sptywie naleznosci i w efekcie
koncowym negatywnie wptywaty na przeptywy pieniezne. W celu eliminacji tego negatywnego
zjawiska w organizacji w zostaty wdrozone dodatkowe pomiary i raporty zwigzane z analizg
wskaznikow terminowosci fakturowania (w ramach narz¢dzi rachunkowosci zarzadczej),
a takze wspierajace osiggni¢cie zmian w zakresie tych parametréw — kontrola wewnetrzna
W postaci procesu systematycznego monitorowania terminowosci wystawiania faktur
1 dostarczania ich odbiorcom. Dla analizy danych przedsi¢biorstwa w tym zakresie mozna
postuzy¢ sie zaprezentowanym na wykresie 3 trendem zmiany ilosci faktur otwartych i nie
przekazanych odbiorcom w poszczegolnych miesigcach w okresie od poczatku wdrozenia
opisanych narzedzi, w styczniu 2017, do zakonczenia pomiaru w 2019.

Innym wskaznikiem wartym analizy jest takze porownanie $redniej miesiecznej ilosci

otwartych dokumentow w analizowanych okresach lat 2017-2019 — prezentuje go tabela 38.
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Nadmieni¢ nalezy, ze weryfikacja iloSci dokumentéw, zgodnie w wdrozonym procesem

odbywala si¢ w wybranych okresach w cyklach tygodniowych.
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Wykres 3. Linia trendu ilosci faktur otwartych
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrodtowych przedsiebiorstwa.
Tabela 38. Srednia w miesiacu ilo§¢ dokumentéw nieterminowo zamknietych

To$é dokumentéw otwartych | 2017 | 2018 | 2019
Srednia w miesiacu | 101,1 | 17,2 | 16,8

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zroédlowych przedsigbiorstwa.

Na podstawie danych zaprezentowanych na wykresie 3, mozna zauwazy¢, ze dzialania
w obszarze rachunkowosci zarzadczej, polegajace na wdrozeniu szczegdlowych wskaznikow
i pomiardw dotyczacych ilosci dokumentow sprzedazowych, ktére w danym tygodniu nie
zostaly zamknigte 1 przekazane klientom, pozwolito na zidentyfikowanie opdznien w zakresie
procesu wystawiania faktur. Dzigki za$ wdrozeniu kontroli wewnetrznej polegajacej na
monitorowaniu terminowos$ci wystawiania i przekazywania odbiorcom faktur, mozliwe byto
wdrozenie zmiany w tym obszarze przedsigbiorstwa. Fakt ten potwierdzaja réwniez dane

8286

zaprezentowane w tabeli 38°°°. Wskazujg one na istotng poprawe w tym zakresie. Wdrozenie

zatem wspotdziatajacych ze sobg narzedzi rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewngtrznej

286 Jak juz zostalo nadmienione, dane o charakterze zarzadczym nie sa dostepne w okresie przed wdrozeniem
narzedzi rachunkowosci zarzadczej, dlatego analiza nie obejmuje roku 2016.
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doprowadzito do sukcesywnej poprawy terminowo$ci wystawiania i dostarczania odbiorcom
faktur, co docelowo przyczynito si¢ do przyspieszenia momentu ich zaptaty, a w konsekwencji
pozytywnie wptyneto na pltynnos¢ przedsigbiorstwa.

Przechodzac z obszaru przychodow do nierozlgcznie z nimi powigzanych naleznoSci,
poza opisanymi wyzej narzedziami, wyrozni¢ mozna takze takie, jak — w obszarze
rachunkowosci zarzadczej:

- analiza i wskazniki rotacji naleznosci,
- wiekowanie naleznosci,
- poziom odpiséw aktualizujagcych?®’.

W obszarze kontroli wewnetrznych odpowiednio za$ powigzane z nimi s3:

- okresowe przeglady struktury oraz wskaznikoéw wiekowania i rotacji naleznosci,
- procedura windykacji naleznosci,

- procedura obiegu dokumentéw, w tym terminowos$ci fakturowania i dostarczania

dokumentow odbiorcom?®,
- okresowe przeglady odpisow aktualizujacych naleznosci.

Jak wynika z analizy rotacji nalezno$ci przygotowanej na podstawie danych
pochodzacych ze sprawozdania finansowego przedsigbiorstwa — wdrozenie m.in.
wymienionych wyzej narzedzi przyniosto zmiany w zakresie tego wskaznika. Zgodnie z
danymi zaprezentowanymi na wykresie 4 cykl rotacji nalezno$ci?®’, ktory na koniec 2016 roku
wynosit 54,1 dnia 1 na przestrzeni lat 2017-2018 ulegt poprawie o ponad 47% (25,6 dnia) i na
koniec 2018 roku wynosit 28,5 dnia. Warto$¢ wskaznika cyklu rotacji nalezno$ci ulegta
pogorszeniu w roku 2019 w stosunku do roku poprzedniego, czego gtdéwng przyczyna byto
zmniejszenie przychodoéw ze sprzedazy o 42% w stosunku do roku 2018, jednak ciagle
pozostawata na lepszym poziomie niz przed wdrozeniem analizowanych narzedzi

rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewngtrzne;.

287 Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze odpisy aktualizujace poza pozycja bilansowa nalezno$ci odnoszg sig
jednoczesnie do wartosci pozostatych kosztow operacyjnych, a wigc w bezposredni sposéb wptywaja na rachunek
wynikow przedsigbiorstwa.

288 Jak juz wezesniej zostalo wspomniane, procedura powigzana réwniez bezposrednio z obszarem przychodow.
289 Kalkulowany jako stosunek stanu naleznosci z tytutu dostaw i ustug na koniec okresu do warto$ci przychodow
ze sprzedazy w okresie, pomnozony przez liczbe dni w okresie.

178



60 54,1 300

(]
2
50 ‘e, 250 B
42,9 40,1 2
40 500
‘e, 285
30 Se,
150 Z
20 *ee, S
k= '-... 11,6 100 ";
10 ."o. E
50 A
0
-10 0
220 -50
-30 -25.6 -100
31.12.2016  31.12.2017  31.12.2018 Zmianar/r  31.12.2019  Zmiana r/r
2016/2018 2018/2019

Wykres 4. Cykl rotacji naleznoS$ci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrédlowych przedsigbiorstwa.

W ramach bardziej szczegoétowych analiz prowadzonych w obszarze rachunkowosci
zarzadczej rOwniez zauwazalne sg pozytywne zmiany analizowanego wskaznika. Jak wynika
z wykresu 5 linia trendu cyklu rotacji naleznosci handlowych?*® w okresie analizowanych 36

miesiecy wskazuje na sukcesywna poprawe wskaznika na przestrzeni lat 2017-2019%",

20 Analiza zarzadcza, w odroznieniu od wskaznika kalkulowanego na podstawie danych pochodzacych ze
sprawozdawczosci finansowej (wykres 4), dokonywana jest bardziej szczegdélowo — w zakresie naleznosci
handlowych, a podstawa kalkulacji sa warto$ci brutto, bez uwzglednienia odpiséw aktualizujacych naleznos$ci (jak
ma to miejsce w sprawozdaniu finansowym).

1 Dane o charakterze zarzadczym za rok 2016 nie s dostepne.
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Wykres S. Linia trendu cyklu rotacji naleznosci handlowych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zroédlowych przedsigbiorstwa.

Analizujgc wiekowanie naleznosci w odniesieniu do przychodow na dzien bilansowy
2018 w stosunku do 2016 roku, ktére zostato skalkulowane na podstawie danych ze
sprawozdania finansowego, réwniez mozna zauwazy¢ poprawe wskaznika. Porownanie
wskaznikow przedstawia wykres 6. W przedziale nalezno$ci nieprzeterminowanych poziom
naleznosci do przychodow spadt o 5,7 p.p., w kolejnym roku odnotowano dalsze zmniejszenie
wskaznika o 3,8 p.p. W przypadku naleznos$ci przeterminowanych do 30 dni zarowno ich

wskaznik, jak 1 jego zmiany nie sg istotne.
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Wykres 6. Wskaznik naleznosci jako udzial w przychodach

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrédlowych przedsigbiorstwa.
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Z punktu widzenia danych analizowanych w obszarze rachunkowos$ci zarzadczej
zauwazy¢ mozna jednak, ze poprawa wskaznikow nie jest tak jednoznaczna. W ramach
narzedzi rachunkowosci zarzadczej analizie zostaly poddane naleznosci handlowe, ktore
w okresie 2017-2019 odnoszone byty do przychodow trzymiesiecznych. Jak wskazuje wykres
7 trudno zaobserwowac istotng poprawe wartosci naleznosci zardwno nieprzeterminowanych,

292 Dalsza analiza wskazuje

jak 1 tych nalezacych do réznych przedzialéw przeterminowania
bowiem, ze na przestrzeni miesi¢cy przychody, do ktérych odnoszone byty naleznosci, spadaty
— co prezentuje osobno oznaczona na wykresie linia trendu. Analiza zarzagdcza pozwolita wigc
na bardziej szczegétowa weryfikacje danych, dzigki badaniu wskaznika na przestrzeni
poszczegblnych miesigcy, zauwazalny jest jego rozwdj, a wnioski z analizy nie s3 w pelni
spojne z oceng, jaka moze by¢ wydawana wylacznie na bazie danych podchodzacych ze
sprawozdawczosci finansowej. Dodatkowo, co rowniez mozna dostrzec na wykresie —

zauwazalna jest mocna sezonowo$¢ sprzedazy — co zaprezentowane jest rOwniez na
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Wykres 7. Wskaznik nalezno$ci handlowych jako udzial w trzymiesi¢cznych przychodach

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrodlowych przedsigbiorstwa.

22 Ze wzgledu na ograniczenia w objetosci niniejszej rozprawy wykres 7 prezentuje wskazniki w podziale
naleznos$ci nieprzeterminowane, przeterminowane 1 tgcznie, jednakze analizy dokonywane w ramach
rachunkowosci zarzadczej przedsigbiorstwa przestawiaja dane pozwalajace na analizy kazdego z przedziatow
wiekowania osobno.

293 Tego typu informacje, jak wspomniana sezonowos$¢, sg dodatkowym zrodlem wiedzy o charakterze zarzadczym
bardzo czgsto wykorzystywanym w prognozowaniu, a takze w planowaniu zasobow.
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Ostatnim analizowanym w obszarze nalezno$ci wskaznikiem jest pordwnanie poziomu
odpisow aktualizujacych naleznosci za lata 2016-2019 w odniesieniu do przychodéw. Dane

w tym zakresie prezentuje wykres 8.
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Wykres 8. Wskaznik odpisow naleznosci jako udzial w przychodach

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrédlowych przedsigbiorstwa.

Jak wynika z danych zaprezentowanych na wykresie 8 na przestrzeni analizowanego
okresu?** nastapita poprawa wskaznika z warto$ci 0,6% na koniec 2017 roku do poziomu 0,2%
na koniec 2018 roku i o kolejne 0,1 p.p. w roku 2019. Warto w tym miejscu takze nadmienic,
ze zmniejszenie warto$ci odpisow naleznosci ma réwniez odzwierciedlenie w rachunku
wynikow, wplywajac pozytywnie na pozostala dzialalno$é¢ operacyjna®>, a w efekcie
pozytywnie na wynik finansowy organizacji.

W przypadku zobowiazan jednym z prezentowanych w sprawozdawczos$ci finansowe]
wskaznikow jest rotacja zobowiazan?’¢, analizujac dane za lata 2017 i 2018 mozna zauwazy¢é

istotne zmniejszenie tego wskaznika, co zaprezentowane zostato na wykresie 9.

2% Brak odpisu w 2016 roku wynikat ze stosowania innych zasad polityki rachunkowos$ci w tym obszarze.

295 Poprzez zmniejszenie pozostatych kosztow operacyjnych lub zwigkszenie pozostatych przychodow
operacyjnych.

2% Kalkulowana jako stosunek stanu zobowigzan z tytutu dostaw i ustug na koniec okresu do wartosci kosztow
operacyjnych w okresie pomnozony przez liczbe dni w okresie.
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Wykres 9. Cykl rotacji zobowiazan

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrodtowych przedsiebiorstwa.

Jak wynika z danych zaprezentowanych na wykresie 9, cykl rotacji zobowigzan na
przestrzeni lat 2016-2019 ulegt zmniejszeniu. W latach 2017-2018 ulegt skroceniu o 19,3%
(z 63,7 do 51,4 dni) i w kolejnym roku o kolejne prawie 16 dni. Gdyby dokonywaé¢ oceny
wytacznie na podstawie danych wynikajacych ze sprawozdawczosci finansowej, mozna by
powiedzie¢, ze zmiana ma charakter pozytywny, poniewaz przedsi¢biorstwo szybciej reguluje
zobowigzania. Jednakze, aby dokona¢ prawidlowej oceny tego zjawiska, konieczne jest
zastosowanie narzgdzi rachunkowosci zarzadczej, ktore pozwalajg na zbadanie zmian cyklu
rotacji zobowigzan w szerszym kontekscie — poprzez analiz¢ wskaznika w czasie, a takze biorac
pod uwage wiekowanie zobowigzan. Dane zarzadcze przestawiajace lini¢ trendu rotacji

h297

zobowigzan handlowyc na przestrzeni lat 2017-2019 zostaly zaprezentowane na

wykresie 10.

297 Kalkulowana jako stosunek stanu zobowigzan z tytulu dostaw i ustug na koniec okresu do warto$ci przychodow
w okresie pomnozony przez liczbe dni w okresie.
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Wykres 10. Linia trendu cyklu rotacji zobowigzan
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrédlowych przedsigbiorstwa.

Linia trendu rotacji zobowigzan handlowych na przestrzeni lat 2017-2019%*%%
zaprezentowana na wykresie 10 moze potwierdza¢ wnioski wyciagnigte z analizy danych,
pochodzacych ze sprawozdawczo$ci finansowej. Jednakze, dalsza bardziej szczegdlowa
analiza danych w obszarze zarzadczym, pozwala zidentyfikowac zjawisko, ktére moze by¢
oceniane w sposob odmienny. Rozpatrujagc dane zaprezentowane na wykresie 11, wskazujace
lini¢ trendu rotacji zobowigzan na przestrzeni roku 2017 w podziale na zobowigzania
nieprzeterminowane i przeterminowane, pozwala zauwazy¢, ze trend spadku ilosci dni rotacji
zobowigzan nieprzeterminowanych jest wolniejszy niz w przypadku zobowigzan
przeterminowanych.
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-------- Zobowigzania nieprzeterminowane Zobowigzania przeterminowane

Wykres 11. Linie trendu cyklu rotacji zobowiazan w 2017 roku

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrodtowych przedsiebiorstwa.

2% Dane za rok 2016 nie sg dostepne.
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Dalsza analiza danych za rok 2018 wskazuje odmiennie niz w roku poprzedzajacym, ze
cykl rotacji zobowigzan przeterminowanych ma trend wzrostowy. Dane zaprezentowane

zostaly na wykresie 12.
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--------- Zobowigzania nieprzeterminowane Zobowigzania przeterminowane
Wykres 12. Linie trendu cyklu rotacji zobowigzan w 2018 roku
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrodtowych przedsigbiorstwa.
Tego typu zjawisko moze by¢ oceniane negatywnie, stad wigc wymaga dalszej analizy
o charakterze zarzadczym. Taki stan rzeczy moze to by¢ podyktowany szeregiem czynnikow

takich, jak np.:

stopniowym skracaniem termindw ptatnosci przez dostawcow,
- opoOznieniami w regulowaniu zobowigzan,

- wstrzymywaniem zapltaty za zobowigzania — jako dziatanie w ramach procesow

przyjmowania dostaw i reklamacyjnego (np. w zwiazku ze ztg jako$ciag dostaw),

- wprowadzaniem przedptat przez dostawcow wynikajacym z przekroczenia limitow

przydzielonego kredytu kupieckiego.

Poréownanie wnioskow wynikajacych z analiz cyklu rotacji zobowigzan dokonanych na
bazie danych ze sprawozdawczosci finansowej 1 w ramach narzg¢dzi rachunkowosci zarzadczej
wskazuje na istotng roznice w doktadnosci i1 jakosci dokonywanych ocen. Tak, jak juz
wielokrotnie zostalo wspomniane, uzycie narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej pozwala na
znacznie bardziej doglgbng analize, dostarczajac zarzadzajacym danych pozwalajacych na
efektywne kierowanie organizacja. Wplyw na wskaznik cyklu rotacji zobowigzan moze mie¢
bowiem wprowadzenie konkretnych instrumentow w ramach obszaru kontroli wewnetrznej
(np. wdrozenie procesu blokowania zaptat za dostawy niekompletne czy z btedami jakosci).
Monitoring tego wskaznika pozwala rowniez zidentyfikowa¢ konieczno$¢ podjecia innych

dziatah wspierajacych plynno$¢ organizacji — jak na przyktad podjgcie rozméw z dostawcami

185



o wydhuzeniu termindw ptatnosci, czy zwigkszeniu limitéw kupieckich. Tego typu wiedza daje
wigc podstawy dla odpowiedniego sterowania konkretnymi obszarami przedsi¢gbiorstwa.

Przechodzac do analizy zapaséw na podstawie danych ze sprawozdawczos$ci finansowej
mozna zauwazy¢ przyspieszenie rotacji zapaséw. Zgodnie z danymi zaprezentowanymi na
wykresie 13 cykl rotacji zapaséw kalkulowany na 31.12.2016 roku byt o 13,5 dnia dtuzszy niz
na ten sam dzien 2018 roku. W roku 2019 ulegt dalszemu skroceniu o 7,6 dnia w stosunku do
roku poprzedniego.
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Wykres 13. Cykl rotacji zapasow

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrédtowych przedsigbiorstwa.

Wdrozenie za§ narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej pozwala na dalsze, bardziej
szczegbtowe analizy, dajace wigkszg wiedz¢ o zmianach zachodzacych w organizacji. Jak
wynika z wykresu 14 — zmiany w cyklu rotacji zapaséw nie sg takie same dla poszczegdlnych
ich sktadnikoéw. O ile cykl rotacji materialdéw 1 produkcji w toku istotnie ma trendy staly i
malejacy, to w przypadku wyroboéw gotowych — cykl rotacji zapaséw wydluzyt si¢ na
przestrzeni badanych lat 2017-2019.

186



40

30 -aocu-o-..c--oo.ccon'o.cuno...ulao.-oo..oo.o-aoou---ouc--ooocu-t'a.c

20

dni

10

sty mar maj lip wrz lis sty mar maj lip wrz lis sty mar maj lip wrz lis
7 17 17 17 17 17 18 18 18 18 18 18 19 19 19 19 19 19

e e o000 Materialy Wyroby gotowe Produkcja w toku

Wykres 14. Linie trendow cyKkli rotacji zapasow w podziale na rodzaje

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrodtowych przedsiebiorstwa.

Wskazuje to na fakt, ze dziatania w zakresie monitoringu zarzadczego i wdrozenia
kontroli wewngtrznych, podjete w zakresie gospodarki materialowej, pozytywnie wptynety na
rotacj¢ tej czesci zapasow. W przypadku wyrobow gotowych zanotowano za§ pogorszenie
wskaznika, co rowniez powinno zosta¢ poddane analizie 1 docelowo wdrozeniu odpowiednich
narzedzi z obu obszarow.

W  przypadku analizy wiekowania zapaséw, ktora zaprezentowana zostala na
wykresie 15, zauwazy¢ mozna, ze warto$¢ zapasOw w odniesieniu do trzymiesigcznych
przychodéw ma trend rosngcy na przestrzeni lat 2017-2019%%?. Dla potrzeb analizy zapasy
podzielone zostaly na te o rotacji mniejszej niz 90 dni oraz powyzej 90 dni i oba te przedziaty

wykazuja bardzo podobny trend.

2% Dane za 2016 nie sg dostepne.
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--------- Zapasy rotujace do 90 dni % do przychodéw 3m
Zapasy rotujace powyzej 90 dni % do przychodow 3m

Wykres 15. Zapasy jako udzial w trzymiesi¢cznych przychodach

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrédlowych przedsigbiorstwa.

Jednym z czynnikéw wptywajacych na poziom tego wskaznika majg malejace przychody
ze sprzedazy. Aby zapobiegac zbyt wysokiemu wzrostowi zapaséw, nalezatoby zidentyfikowac
przyczyny stojace za tg zmiang.

Jak wynika z danych zaprezentowanych na wykresie 16 poddajac analizie lata 2017-2018
w przypadku materiatow, ktore rotuja w okresie do 90 dni, trend ma tendencj¢ malejaca.
Zrodtem wzrostu wskaznika udziatu zapasow w trzymiesigcznych przychodach sa materiaty

rotujace powyzej 90 dni.
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~~~~~~~~~ Materiaty i PWT rotujace do 90 dni % przychodow 3m
Materiaty i PWT rotujace powyzej 90 dni % do przychodéw 3m

Wykres 16. Materialy jako udzial w trzymiesi¢cznych przychodach

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zroédlowych przedsigbiorstwa.
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Dane zaprezentowane na wykresie 17 potwierdzaja, ze narz¢dzia wdrozone w zakresie
gospodarki materialami w pozytywny sposob wplyngly na analizowane wskazniki.
W przypadku za§ wyrobow gotowych nastepuje stopniowy wzrost ich wartosci w odniesieniu
do trzymiesi¢cznych przychodow ze sprzedazy, co wskazuje na konieczno$¢ podjecia dziatan
w réwniez zakresie tej czgsci zapasOw, aby zapobiec zbyt wysokim stanom magazynowym

w stosunku do sprzedazy.
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Wyroby gotowe rotujace do 90 dni % przychodow 3m

Wyroby gotowe rotujace powyzej 90 dni % przychodow 3m

Wykres 17. Wyroby gotowe jako udzial w trzymiesi¢cznych przychodach

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrodtowych przedsiebiorstwa.

Kolejnym z analizowanych wskaznikow w obszarze zapaséw sg odpisy aktualizujace ich
warto$¢. Maja one odzwierciedlenie nie tylko do wartosci bilansowej zapasow, ale zmiana ich
wartos$ci wptywa na pozostata dzialalnos¢ operacyjna, a wiec wptywa ona na wynik finansowy
przedsiebiorstwa. W analizowanym przedsigbiorstwie dane pochodzace ze sprawozdawczosci
finansowej wskazuja na wzrost wskaznika odpisow aktualizujacych zapasy w odniesieniu do

przychodéw — dane zaprezentowane na wykresie 18.
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Wykres 18. Odpis zapaséw jako udzial w trzymiesiecznych przychodach

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrédlowych przedsigbiorstwa.

Biorac pod uwagg zaprezentowany na wykresie spadkowy trend przychodow nadmieni¢
nalezy, ze pomimo pogorszenia opisywanego wskaznika, sytuacja nie jest jednoznacznie
negatywna, poniewaz wartos¢ odpisow aktualizujacych zapasy pozostata na poréwnywalnym
poziomie na koniec 2017 1 2018. Wskazuje to na brak dalszej utraty wartosci zapasow.

Dokonujac analizy obszaru zapaséw jednym z parametrow istotnym z punktu widzenia
rachunku wynikéw jest z jednej strony poziom natozonych przez klientow kar i odszkodowan
(w tym zwigzanych z reklamacjami), z drugiej strony wielko$¢ obcigzen naktadanych z tego
tytutu na dostawcow. Szczelny system kontroli wewnetrznej w zakresie weryfikacji poziomu
1 przyczyn naktadanych na przedsiebiorstwo obcigzen tego typu pozwala na identyfikacje tych,
ktoérych przyczyna nie sg bezposrednio dziatania organizacji, ale zwigzane sg np. ze zla
jakoscia, czy opdznieniami w dostawach materiatéw wykorzystywanych do produkcji. Dzigki
tego typu kontroli wewngetrznej mozliwe jest odpowiednie klasyfikowanie zarzadcze kosztow
kar, odszkodowan, czy reklamacji i w przypadku, gdy przyczyna lezy po stronie dostawcow —
przenoszenie na nich obcigzen z tego tytulu. W ramach sprawozdawczosci finansowej
informacje tego typu zawarte sa3 w notach do sprawozdania finansowego, dane prezentujace
pozostale koszty 1 przychody operacyjne z tytutu reklamacji 1 odszkodowan jako %

przychodow za lata 2017-2019 zostaly zaprezentowane zostaty na wykresie 19.
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Wykres 19. Pozostala dzialalnos¢ operacyjna — reklamacje i odszkodowania jako udzial

w przychodach
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zrodtowych przedsiebiorstwa.

Analizujac dane ze sprawozdania finansowego mozna stwierdzi¢, ze warto$¢ pozostatych
przychodéw operacyjnych z tytutu reklamacji i odszkodowan ulegta zmniejszeniu w stosunku
do przychodéw ze sprzedazy, za§ warto$¢ kosztow w odniesieniu do przychodow ulegta
nieznacznemu zwi¢kszeniu. Jednakze nie sg to dane w pelni obrazujace wartosci przychodow
1 kosztow zwigzanych z reklamacjami 1 odszkodowaniami uzyskanymi i poniesionymi przez
przedsigbiorstwo. Dodatkowa ewidencja zarzadcza znacznie szerzej obrazuje sytuacje
w zakresie tych przychodow 1 kosztow. Dokonujac analizy przychodow oraz kosztow
wynikajacych z kar, odszkodowan i reklamacji, ktére ze wzgledow prezentacyjnych nie sg
bezposrednio widoczne w sprawozdaniu finansowym?%’ wnioski wskazuja na zwickszenie %
udzialu per saldo przychodéw i kosztow z tych tytutow. Dane za lata 2017-2019

zaprezentowane zostaly na wykresie 20.

390 Ujete sg m.in. w kosztach wytworzenia produktow (rachunek wynikéw kalkulacyjny) lub np. w pozycji
pozostalych kosztéw rodzajowych (rachunek wynikow porownawczy).
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Wykres 20. Przychody i koszty odszkodowan, reklamacji i kar per saldo jako

% przychodow ze sprzedazy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zroédlowych przedsigbiorstwa.

301 jest dodatnia i na przestrzeni lat 2017-2019

Jak wskazuje wykres 20 warto$¢ netto
wzrosta ona z 0,83% do 2,3% przychodow ze sprzedazy. Bardziej szczegdlowe analizy
zarzadcze stosowane przez przedsigbiorstwo pozwalaty na dokonywanie tego typu analiz
ioceng efektywnosci dzialan w tym zakresie rowniez przez pryzmat poszczegdlnych
projektow.

Dokonujac kompleksowe] analizy zaprezentowanych pozycji naleznos$ci, zapasow
i zobowigzan handlowych jako sktadnikow kapitatu pracujacego, na bazie sprawozdawczosci
finansowej odnotowano zmniejszenie ilosci dni cyklu operacyjnego, jak rdwniez konwersji
gotowki na przestrzeni lat 2016-2018. W roku 2019 nastgpil wzrost wartosci, ktérego jedng
z przyczyn byt spadek przychodéw, jednakze podkreslenia wymaga, ze cykl operacyjny
pomimo negatywnego wptywu spadku przychodow ciagle pozostawat na poziomie lepszym niz

przed wdrozeniem analizowanych narz¢dzi. Dane zaprezentowane zostaty na wykresie 21.

301 Rozumiana jako roznica pomiedzy przychodami a kosztami (per saldo).
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Wykres 21. Wskazniki cyklu operacyjnego’?? i konwersji gotowki’*3

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych zrédtowych przedsigbiorstwa.

Dokonanie dalszych analiz na poziomie danych o charakterze zarzadczym, ktére nie
uwzgledniajg dokonanych przez organizacje odpisow aktualizujgcych, wskazuje na trend
zmniejszajacy poziom zaangazowanego kapitalu pracujgcego w stosunku do trzymiesi¢gcznych

przychodéw przedsiebiorstwa, co zostato zaprezentowane na wykresie 223%,
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Kapitat pracujacy jako udziat w 3 miesigcznej sprzedazy

e e e e Przychody 3 miesigczne ze sprzedazy
Wykres 22. Linia trendu kapitalu pracujacego jako udzial w trzymiesi¢ecznych
przychodach

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych zrédtowych przedsigbiorstwa

392 Cykl operacyjny — suma cyklu rotacji zapasow i cyklu rotacji naleznosci.
303 Konwersja gotowki — cykl operacyjny pomniejszony o cykl rotacji zobowigzan.
304 Dane za rok 2016 nie sg dostepne.
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Zmniejszenie kapitalu pracujacego wykazywalo trend spdjny ze zmniejszaniem si¢
przychodéw ze sprzedazy na przestrzeni lat 2017-2019, co zostalo zobrazowane liniami
trendow na wykresie 22. Dodatkowo, nalezy podkresli¢, ze analiza danych dokonywana jest
w wartosciach nieuwzgledniajacych odpisow aktualizujgcych warto$¢ zapaséw 1 naleznosci —
co oznacza, ze zapasy 1 naleznos$ci, ktéorych wartos¢ bilansowa zostala obnizona,
odzwierciedlone sg jako $rodki faktycznie zaangazowane w kapitat pracujacy przedsiebiorstwa.

Ostatnimi wskaznikami analizowanymi w niniejszym podrozdziale sg zmiany poziomu
wybranych kosztow rodzajowych poniesionych w latach 2017-2019, kalkulowanych
odpowiednio do poziomu przychodéw i ilosci pracownikow>®>. Wplyw na poziom tych
kosztéw mialy zaprezentowane w poprzednim podrozdziale takie narzgdzia kontroli
wewnetrznej, jak na przyktad wdrozenie scentralizowanego procesu zamowien i akceptacji
kosztow, analiza kosztow biezacych do wartosci budzetowanych, czy wdrozone procedury
akceptacji pracy w nadgodzinach, elektronicznej ewidencji czasu pracy i inne wymienione
w modelu. Zmiana warto$ci wybranych kosztow jako % przychodéw ze sprzedazy wyrazona

w punktach procentowych zaprezentowana zostaly na wykresie 23.

Nadgodziny % przychodéw
Ustugi transportowe % przychodow ze sprzedazy

Wybrane ustugi obce % przychodow ze sprzedazy

. . . -7,1
Zuzycie materiatdéw produkcyjnych % przychodow ze _

sprzedazy

Zmiana 1/r 2017/2019 w p.p.

Wykres 23. Zmiana warto$ci wybranych kosztow rodzajowych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych zrédtowych przedsigbiorstwa.

395 Dla zapewnienia pordwnywalnosci danych w zaleznos$ci od ich rodzaju koszty badane byly w odniesieniu do
przychodow lub ilo$ci pracownikéw.
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Jak mozna tu zaobserwowaé poziom kosztéw ustug transportowych w odniesieniu do
przychodéw ze sprzedazy wzrost na przestrzeni lat 2017-2019. Dzigki zastosowaniu
instrumentdw rachunkowos$ci zarzadczej] mozliwe jest zidentyfikowanie przyczyn tego
wzrostu. Dane szczegdtowe kosztow transportu w podziale na transport zwigzany ze sprzedaza,

zakupami oraz transport mi¢dzyzakladowy, zostaly zaprezentowane na wykresie 24.

Transport migdzyzaktadowy % przychodow ze _
sprzedazy
-0,1 I

. 0’2
Transport - zakup % przychodow ze sprzedazy

-1,0 -08 -0,6 -04 -02 00 02 04 06 08 1,0
Zmiana 1/r 2017/2019 w p.p.

Transport - sprzedaz % przychodow ze sprzedazy

Wykres 24. Zmiana wartosci kosztow transportu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych zrédtowych przedsigbiorstwa.

Zalaczony wykres wskazuje, ze koszty transportu zwigzane z procesem sprzedazy,
odnoszone do poziomu przychodow ze sprzedazy ulegly zmniejszeniu w latach 2017-2019.
Wplyw na og6lny wzrost wskaznika zwigzanego z ustugami transportowymi miat transport
miedzyzaktadowy i zwigzany z procesem zakupow>%.

W zakresie analizy zmian warto$ci wybranych kosztéw kalkulowanych w przeliczeniu

na pracownika dane zaprezentowane zostaly na wykresie 25.

396 Wzrost ten byt uzasadniony koniecznos$cig zwigkszenia liczby przejazdow migdzy zaktadami przedsigbiorstwa.
Wdrozenie opisywanych narz¢dzi zarzadczych i kontroli wewngtrznej nie moglo przeciwdziata¢ wzrostowi
kosztow, ktére byly wymuszone zmiang operacyjng, jednakze dzigki wdrozonym narzgdziom mozliwe byto
zidentyfikowanie zrddla wzrostu i szczegdlowe jego monitorowanie, a w przypadku pozostalych rodzajow
kosztow kontrolowanie efektywnosci dziatania wdrozonych instrumentow.
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Swiadczenia z tytutu niewykorzystanych
. . -55%
urlopéw / pracownika
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-60% -30% 0%
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Wykres 25. Zmiana wartosci wybranych kosztow rodzajowych w przeliczeniu na

pracownika

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych zrédtowych przedsiebiorstwa.

Dane zaprezentowane na wykresie 25 wskazuja na istotne zmniejszenie wybranych
kosztow objetych szczegdtowa kontrolg wewnetrzng. Koszty rezerwy urlopowej w przeliczeniu
na pracownika na przestrzeni lat 2017-2019 zmniejszyly si¢ o ponad potowe, koszty nadgodzin
na pracownika w tym samym okresie zmniejszyly si¢ o ponad 40%. W przypadku transportu
pracownikow w ciaggu dwoch lat nastgpit spadek kosztow ponoszonych na pracownika o blisko
jedng trzecig ich wartosci z 2017 roku, istotnie spadto réwniez zuzycie w przeliczeniu na
pracownika materiatow nieprodukcyjnych.

Podsumowujac dokonane w niniejszym podrozdziale rozwazania, nalezy wskazaé, ze
narzedzia rachunkowosci zarzadczej pozwalaja nie tylko na bardziej szczegdtowa analize
danych, z ktoérej wnioski istotnie poszerzaja i poglebiaja wiedze o wynikach 1 sytuacji
finansowe]j przedsi¢biorstwa, ale réwniez pozwalaja na dotarcie do zrodet probleméw i
podjecie dziatan korygujacych poprzez wdrozenie odpowiednich kontroli wewngtrznych.

Rozpatrujac dalsza cze$¢ postawionych w rozprawie pytan badawczych, przez pryzmat
analiz dokonanych w niniejszym podrozdziale, mozna udzieli¢ odpowiedzi na kolejne pytania:

PB4: Czy narzedzia rachunkowosci finansowej, zarzadczej i kontroli wewnetrznej

moga wspiera¢ zarzadzanie finansami przedsi¢biorstwa?
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Wspotdziatanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej z kontrolami wewngetrznymi wspiera
zarzadzanie finansami przedsigbiorstwa. Dzigki wdrozonym 1 zastosowanym w organizacji
instrumentom rachunkowosci zarzadczej mozliwe jest szczegotowe identyfikowanie zrodet
takiej, a nie innej sytuacji finansowej, a odpowiednio dobrane narzgdzia kontroli wewnetrznych
pozwalaja na wdrozenie dziatan pozwalajacych na sterowanie organizacja. Jak wynika z
analizy, narzedzia te, w szczegdlno$ci pochodzace z obszaru rachunkowos$ci zarzadczej,
dostarczajg kierujacym przedsigbiorstwem informacji potrzebnych do zarzadzania. Dzigki
wdrozeniu ich w potaczeniu z instrumentami kontroli wewnetrznej mozliwe jest wspieranie
funkcji zarzadzania w nastepujacy sposob:

- planowanie — m.in. poprzez narzedzia budzetowania czy prognozowania,

- organizowanie — m.in. poprzez wdrozenie narzedzi zarzadczych, tj. struktury
organizacyjne odzwierciedlone w systemach i ewidencji ksiggowej, organizowanie
przedsigwzie¢ z uwzglednieniem perspektywy finansowej, np. zarzadzanie poprzez

pryzmat poszczegdlnych projektow czy zlecen,

- motywowanie — m.in. dzicki wdrozeniu systemow motywacyjnych, opartych na

danych 1 narzedziach z obszaru rachunkowosci zarzadczej,

- kontrolowanie — m.in. poprzez wdrozenie szeregu kontroli wewngtrznych

wspierajacych dziatania zmierzajace do osiggnigcia konkretnych celow finansowych.

PBS5: Czy wdrozenie modelu powigzan narzedzi rachunkowosci i Kkontroli
wewnetrznej wywiera wplyw na przedsiebiorstwo, jego wskazniki finansowe i poziom
realizacji celow?

W wyniku dokonanej analizy mozna zauwazy¢, ze zastosowanie narzedzi z obszarow
rachunkowos$ci zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej wplyngto na analizowane wskazniki
finansowe przedsigbiorstwa i pozwolito na wprowadzenie zmian zmierzajacych do osiggnigcia
zatozonych celow. W wyniku zastosowanych rozwigzan zbadana i ograniczona zostata na
przyktad ilo§¢ otwartych faktur, czy skroceniu ulegt cykl rotacji naleznosci, co pozytywnie
wplynelo m.in. na ptynnos$¢ przedsigbiorstwa. Poprawie ulegl réwniez wskaznik odpisow na
naleznosci. W przypadku za$ cyklu rotacji zobowigzan, dzigki analizie o charakterze
zarzagdczym, mozliwe bylo zidentyfikowanie negatywnego trendu zwigzanego ze zwigkszenia
cyklu rotacji zobowigzan przeterminowanych z jednoczesnym skroceniem cyklu rotacji
zobowigzan nieprzeterminowanych. Ujawnito to konieczno$¢ podjgcia dziatan w tym zakresie.

Skroceniu ulegt réwniez cykl rotacji zapaséw, jednak podkreslenia wymaga fakt, ze poprawa
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wskaznikow w zakresie zapasOw nastapita w obszarze gospodarki materiatami (gdzie wdrozone
zostaty opisane kontrole wewnetrzne). Odmienne, w przypadku obszaru wyrobow gotowych,
cykl rotacji ulegal stopniowemu wydtuzeniu.

Analiza wskazuje réwniez, ze wdrozenie narzedzi kontroli wewnetrznej 1 rachunkowosci
zarzadczej w obszarach wybranych kosztéw takze przyniosto pozytywne zmiany i je obnizylo.
Tam za$, gdzie nie zanotowano poprawy (np. koszty transportu), mozliwe bylo dokladne
zidentyfikowanie przyczyn i1 potwierdzenie zasadno$ci wzrostu konkretnej pozycji kosztowe;j
wptywajacej na nig (w tym przypadku kosztow transportu miedzyzaktadowego).

Dla kompleksowego poréwnania wplywu wdrozenia narzedzi na wskazniki
przeprowadzona zostanie w kolejnym podrozdziale wielowymiarowa analiza poréwnawcza,
ktora pozwoli na ocene lat 2016-2019 pod katem realizacji wybranych w analizie wskaznikow

1 ich wplywu na oceng przedsi¢biorstwa.

4.3. Wielowymiarowa analiza porownawcza oparta na wybranych wskaznikach dla

lat 2016-2019

Aby dokona¢ kompleksowego porownania wplywu zastosowanych narzedzi kontroli
wewnetrznej, ktore zostaly opisane w modelu i poddane analizie w niniejszym rozdziale
wlasciwym wydaje sie zastosowanie metody porzadkowania linowego®®’. Wielowymiarowa
analiza poroOwnawcza jest metoda badawcza umozliwiajacg analize obiektow 1 zjawisk
ztozonych, tj. takich, na ktorych stan 1 zachowanie wplywa jednoczesnie wiele cech
(zmiennych) i czynnikéw>%. Gtéwnym celem wielowymiarowej analizy poréwnawczej jest
konstrukcja syntetycznej miary, umozliwiajacej porownywanie obiektow opisanych za pomoca
wielu zmiennych (np. wskaznikow). Do osiggni¢cia tego celu wykorzystuje si¢ metody
porzadkowania liniowego’”. Zastosowanie tej metody ma swoje uzasadnienie w strukturze
danych, ktore beda poddane analizie, poniewaz jest to analiza pozwalajaca wygenerowac
syntetyczng miarg, ktorej warto$ci zagreguja informacje zawarte w wybranych wskaznikach

opisujacych kondycje przedsigbiorstva w badanych latach 2016-2019. Dzi¢ki temu mozliwe

397 Metody porzgdkowania liniowego nalezg do podstawowych metod wielowymiarowej analizy pordéwnawczej.
308 7 Hellwig, Wielowymiarowa analiza poréwnawcza i jej zastosowanie w badaniach wielocechowych obiektéw
gospodarczych, [w:] W. Welfe (red.), Metody i modele ekonomiczno-matematyczne w doskonaleniu zarzqdzania
gospodarkqg socjalistyczng, PWE, Warszawa 1981, s. 48.

39 A. Bak, Metody porzqgdkowania liniowego w polskiej taksonomii — pakiet pllord, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu nr 278, 2013, s. 54-62.
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bedzie stwierdzenie, ktéry z dwoch dowolnych obiektéw (w przypadku niniejszej analizy
okresow) zbioru jest pierwszy (lepszy), a ktory drugi (gorszy), a takze, czy s one identyczne*!°.

Dla potrzeb niniejszej analizy porownawczej dobor wskaznikow dokonany zostal na
podstawie kryteriow merytorycznych. Ze wzgledu na brak danych o charakterze zarzadczym
dla roku 2016 analiza zostanie dokonana w dwoch wariantach. Dla lat 2017-2019 oparta bedzie
na bazie wskaZnika syntetycznego do konstrukcji, ktorego’!! zakwalifikowane zostaty
wszystkie zaprezentowane w poprzednim podrozdziale wskazniki — zaré6wno te z obszaru
sprawozdawczosci  finansowej, jak 1zastosowane w przedsigbiorstwie narzedzia
rachunkowosci zarzadczej. W przypadku pelnego zakresu analizowanych lat 2016-2019,
wskaznik syntetyczny oparty bedzie na wybranych wskaznikach, ktére sa skalkulowane
wylacznie na bazie danych z obszaru sprawozdawczos$ci finansowej, ze wzgledu na to, ze tylko
te sg dostepne dla wszystkich badanych 4 lat.

Z analizy nie byty eliminowane zadne wskazniki, rowniez te, ktore charakteryzowat dos§¢
wysoki poziom korelacji (np. wskaznik rotacji zapasow, wskaznik rotacji materiatow
1 wskaznik rotacji wyrobow gotowych). Byto to podyktowane faktem, ze pomimo ich
wzajemnej korelacji wykazywaty one odmienne trendy ze wzgledu na fakt, ze tylko w stosunku
do czesci z nich zastosowane zostaty narzedzia kontroli wewnetrznej (np. w zakresie zapaséw
przede wszystkim w stosunku do materialdéw). Dla uzyskania pelnego obrazu wptywu
wdrozonych narzedzi w analizie ujgto wszystkie wskazniki i nadano im te same wagi.

Zgodnie z metodologig wielowymiarowej analizy porownawczej wspomniane wskazniki
zostaty dodatkowo oznaczone zgodnie z ich charakterem jako stymulanty®!2, destymulanty?!?
oraz nominanty’'*, Doktadny wykaz zastosowanych w analizie lat 2017-2019 miernikéw

prezentuje tabela 39.

310 Por. A. Bak, Porzgdkowanie liniowe obiektéw metodg Hellwiga i TOPSIS - analiza poréwnawcza, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, no. 426, 2016,
s. 23.

311 Na podstawie analizy merytorycznej.

312 Okreslane rowniez jako maksymanty — pozadane sg jak najwyzsze wartosci.

313 Okreslane rowniez jako minimanty — pozadane sg jak najnizsze warto$ci.

314 W przypadku nominant pozadane sg warto$ci mieszczace sie w okre$lonych przedziatach.
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Tabela 39. Mierniki i ich status w analizie

Oznaczenie Obszar analizy Wskaznik Status
X1 Sprawozdawczos¢ finansowa Cykl rotacji zapasow destymulanta
X2 Sprawozdawczo$¢ finansowa Cykl rotacji naleznos$ci destymulanta
X3 Sprawozdawczo$¢ finansowa Cykl rotacji zobowigzan stymulanta
X4 Sprawozdawczo$¢ finansowa Cykl operacyjny destymulanta
X5 Sprawozdawczo$¢ finansowa Konwersja gotowki destymulanta
X6 Sprawozdawczo$¢ finansowa Wskaznik biezacej ptynnosci nominanta
X7 Sprawozdawczo$¢ finansowa Wskaznik szybkiej ptynnosci nominanta
X8 Rachunkowos$¢ zarzadcza Tlo$¢ otwartych faktur (Srednia) destymulanta
X9 Rachunkowos$¢ zarzadcza Naleznosci handlowe % przychodéw destymulanta
X10 Rachunkowos¢ zarzadcza Naleznos$ci handlowe jako udzial w trzymiesigcznych przychodach ($rednia) destymulanta
X11 Rachunkowo$¢ zarzadcza Odpis aktualizujacy naleznosci jako % przychodow destymulanta
X12 Rachunkowos¢ zarzadcza Cykl rotacji zobowiazan nieprzeterminowanych stymulanta
X13 Rachunkowo$¢ zarzadcza Cykl rotacji zobowiazan przeterminowanych nominanta
X14 Rachunkowos¢ zarzadcza Cykl rotacji materiatéw ($rednia) destymulanta
XI5 Rachunkowos$¢ zarzadcza Cykl rotacji wyrobow gotowych ($rednia) destymulanta
X16 Rachunkowos$¢ zarzadcza Zapasy jako udzial w trzymiesigcznych przychodach (Srednia) destymulanta
X17 Rachunkowos$¢ zarzadcza Materiaty jako udziat w trzymiesigcznych przychodach ($rednia) destymulanta
X18 Rachunkowo$¢ zarzadcza Wyroby gotowe jako udziat w trzymiesigcznych przychodach (Srednia) destymulanta
X19 Sprawozdawczos¢ finansowa Pozostate przychody operacyjne — reklamacje i odszkodowania jako % przychodéw stymulanta
X20 Sprawozdawczos¢ finansowa Pozostate koszty operacyjne — reklamacje i odszkodowania jako % przychodow destymulanta
X21 Rachunkowos¢ zarzadcza Przychody i koszty odszkodowan, reklamacji i kar per saldo jako % przychodéw ze sprzedazy stymulanta
X22 Rachunkowos¢ zarzadcza Kapitat pracujacy udziat w trzymiesigcznych przychodach ($rednia) destymulanta
X23 Rachunkowo$¢ zarzadcza Zuzycie materiatdéw produkcyjnych % przychodoéw ze sprzedazy destymulanta
X24 Rachunkowo$¢ zarzadcza Wybrane ustugi obce % przychodow ze sprzedazy destymulanta
X25 Rachunkowo$¢ zarzadcza Ustugi transportowe % przychoddéw ze sprzedazy destymulanta
X26 Rachunkowos$¢ zarzadcza Transport — zakup % przychodow ze sprzedazy destymulanta
X27 Rachunkowo$¢ zarzadcza Transport — sprzedaz % przychodéw ze sprzedazy destymulanta
X28 Rachunkowos¢ zarzadcza Transport migdzyzaktadowy % przychodow ze sprzedazy destymulanta
X29 Rachunkowo$¢ zarzadcza Koszty nadgodzin % przychodéw destymulanta
X30 Rachunkowos¢ zarzadcza Zuzycie materialow nieprodukcyjnych / pracownika destymulanta
X31 Rachunkowos$¢ zarzadcza Koszty transportu pracownikow / pracownika destymulanta
X32 Rachunkowos$¢ zarzadcza Koszty nadgodzin / pracownika destymulanta
X33 Rachunkowos$¢ zarzadcza Swiadczenia z tytutu niewykorzystanych urlopéw / pracownika destymulanta

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Warto$ci poszczegolnych wskaznikoéw w analizowanych latach 2017-2019 prezentuje tabela 40.

Tabela 40. Warto$ci miernikéw w latach 2017-2019

Oznaczenie Obszar analizy Wskaznik Status 2017 2018 2019

X1 Sprawozdawczo$¢ finansowa Cykl rotacji zapasow destymulanta 29,5 28,2 20,6
X2 Sprawozdawczo$¢ finansowa Cykl rotacji naleznosci destymulanta 429 28,5 40,1
X3 Sprawozdawczo$¢ finansowa Cykl rotacji zobowiazan stymulanta 63,7 51,4 35,5
X4 Sprawozdawczo$¢ finansowa Cykl operacyjny destymulanta 72,4 56,7 60,7
X5 Sprawozdawczo$¢ finansowa Konwersja gotowki destymulanta 8,7 5,3 25,2
X6 Sprawozdawczo$¢ finansowa Wskaznik biezacej ptynnosci nominanta 0,5 0,6 0,8
X7 Sprawozdawczo$¢ finansowa Wskaznik szybkiej ptynnosci nominanta 0,2 0,2 0,5
X8 Rachunkowo$¢ zarzadcza Ilos¢ otwartych faktur ($rednia) destymulanta 101,0 17,0 16,8
X9 Rachunkowo$¢ zarzadcza Naleznosci handlowe % przychodow destymulanta 11,8% 6,7% 2,4%
X10 Rachunkowo$¢ zarzadcza Naleznosci handlowe udziat w trzymiesigcznych przychodach ($rednia) destymulanta 35,5% 36,2% 22,5%
X11 Rachunkowo$¢ zarzadcza Odpis aktualizujacy naleznosci jako % przychodow destymulanta 0,6% 0,2% 0,1%
Xi12 Rachunkowos¢ zarzadcza Cykl rotacji zobowigzan nieprzeterminowanych stymulanta 23,1 17,3 20,5
X13 Rachunkowo$¢ zarzadcza Cykl rotacji zobowigzan przeterminowanych nominanta 21,6 12,6 14,6
X4 Rachunkowos¢ zarzadcza Cykl rotacji materiatéw ($rednia) destymulanta 31,4 28,7 31,4
XI5 Rachunkowosc¢ zarzadcza Cykl rotacji wyrobow gotowych (Srednia) destymulanta 8,7 10,5 9,9
X16 Rachunkowo$¢ zarzadcza Zapasy jako udzial w trzymiesigcznych przychodach ($rednia) destymulanta 46,7% 51,3% 64,0%
X17 Rachunkowo$¢ zarzadcza Materiaty jako udziat w trzymiesi¢cznych przychodach (Srednia) destymulanta 34,3% 36,5% 49,0%
X18 Rachunkowo$¢ zarzadcza Wyroby gotowe jako udziat w trzymiesi¢cznych przychodach (Srednia) destymulanta 10,0% 13,3% 14,6%
X19 Sprawozdawczo$¢ finansowa Pozostate przych. operac. — reklamacje i odszk. jako % przychodow stymulanta 0,17% 0,14% 0,12%
X20 Sprawozdawczo$¢ finansowa Pozostate koszty operac. — reklamacje i odszk. jako % przychodéw destymulanta 0,01% 0,02% 0,02%
X21 Rachunkowo$¢ zarzadcza Przych. i koszty odszk., rekl. i kar jako % przych. ze sprzedazy stymulanta 0,83% 0,88% 2,90%
X22 Rachunkowos¢ zarzadcza Kapitat pracujacy udziat w trzymiesigcznych przychodach ($rednia) destymulanta 33,9% 50,1% 19,4%
X23 Rachunkowo$¢ zarzadcza Zuzycie materiatdéw produkcyjnych % przychodow ze sprzedazy destymulanta 66,9% 62,9% 59,8%
X24 Rachunkowo$¢ zarzadcza Wybrane ustugi obce % przychodow ze sprzedazy destymulanta 0,2% 0,1% 0,1%
X25 Rachunkowo$¢ zarzadcza Ustugi transportowe % przychodow ze sprzedazy destymulanta 2,7% 3,0% 3,9%
X26 Rachunkowo$¢ zarzadcza Transport — zakup % przychodow ze sprzedazy destymulanta 1,3% 1,3% 1,5%
X27 Rachunkowo$¢ zarzadcza Transport — sprzedaz % przychodéw ze sprzedazy destymulanta 0,5% 0,5% 0,5%
X28 Rachunkowo$¢ zarzadcza Transport miedzyzaktadowy % przychodow ze sprzedazy destymulanta 0,9% 1,2% 1,9%
X29 Rachunkowo$¢ zarzadcza Koszty nadgodzin % przychodow destymulanta 1,1% 0,1% 0,1%
X30 Rachunkowos¢ zarzadcza Zuzycie materiatdw nieprodukcyjnych / pracownika destymulanta 427,2 2483 241,5
X31 Rachunkowo$¢ zarzadcza Koszty transportu pracownikéw / pracownika destymulanta 2 007,5 1430,3 1462,3
X32 Rachunkowos$¢ zarzadcza Koszty nadgodzin / pracownika destymulanta 33436 407,6 958,6
X33 Rachunkowo$¢ zarzadcza Swiadczenia z tytutu niewykorzystanych urlopéw / pracownika destymulanta 2302,6 1 036,0 3430,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych zrédtowych przedsigbiorstwa.
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W badaniach ekonomicznych najczgsciej prezentuje si¢ zmienne w postaci stymulant,
dlatego tez w kolejnym kroku analizy dokonano transformacji zmiennych o statusach

destymulant i nominant?!?

. W tym celu dla danych wyrazonych liczbowo o charakterze
destymulant zastosowano wzér 1 — dla wyrazonych liczbowo oraz wzoér 2 — dla wyrazonych

procentowo.

Wzor 1. Przeksztalcenie dla destymulant wyrazonych liczbowo

x1SVR = _1
D )
XNR

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Walesiak, Syntetyczne badania poréwnawcze w swietle teorii

pomiaru, Przeglad Statystyczny R. XXXVII, Zeszyt 1 - 2, Akademia Ekonomiczna, Wroclaw 1990, s. 41.

Wzor 2. Przeksztalcenie dla destymulant wyrazonych procentowo

x;VR = 100% - ng ,

gdzie:

xSnr — warto$é N-tego wskaznika w R-tym roku przeksztalcona na stymulante,

xPnr — warto$é N-tego wskaznika w R-tym roku,
N =1.....33, n — liczba wskaznikow,

R =1..3, r — liczba obserwacji wskaznika (rok).

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Jedrzejczak-Gas, Syntetyczna ocena kondycji finansowej
przedsiebiorstw budowlanych w dobie kryzysu finansowo-gospodarczego, Zeszyty Wydziatlu Ekonomii

i Zarzadzania, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora, 2015, s. 144.

315 Por. M. Nowicki, Diagnostyka kondycji finansowej przedsigbiorstw w oparciu o metody wielowymiarowej
analizy porownawczej oraz klasyfikacji danych, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania 10,
Akademia Ekonomiczna, Katowice 2008, s. 607.
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W celu przeksztatcenia nominant okreslono nastgpujace przedziaty — dla wskaznika

biezacej ptynnosci <1,2 - 2,0>3!% dla wskaznika szybkiej ptynnosci <1,0 — 1,2>37:, dla cyklu

~318

rotacji zobowigzan <30 — 60 1 zastosowano wzor 3.

Wzor 3. Przeksztalcenie dla nominant

1

e T— dla  x™r<Dx
Dnr—xNg+CNR

s 1
XNR = P ] dla  Dnr < x™xr < Gar

1

P dla xMwr> Gnr
XNr—GNRTCNR

gdzie:

Gnr — gorna warto$¢ nominalnego przedziatu N-tego wskaznika,
Dnr — dolna warto$¢ nominalnego przedzialu N-tego wskaznika,
Cnr — minimalna warto$¢ wskaznika w okresie.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: A. Bieniasz, Z. Gota$, A. Luczak, Ocena kondycji finansowej
przemystu spozywczego w Polsce w latach 2005-2010, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, tom 67 (123),
SKwP, Warszawa 2012, s. 12.

Dane po przeksztatceniu prezentujace wszystkie analizowane wskazniki w charakterze

stymulant prezentuje tabela 41.

316 Jako podstawa przyjeto zalecane w literaturze przedmiotu przedzialy optymalne — patrz M. Sierpinska,
T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa wedtug standardow swiatowych, PWN, Warszawa, 2004, s. 147, 167-168.

317 Jak wyzej.

318 Przyjeto cykl rotacji od 30 do 60 dni zgodnie z terminami ptatnosci stosowanymi przez dostawcow.
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Tabela 41. Warto$ci miernikow w charakterze stymulant w latach 2017-2019

Oznaczenie Obszar analizy Wskaznik Status 2017 2018 2019

X1 Sprawozdawczos$¢ finansowa Cykl rotacji zapaséw stymulanta 0,03 0,04 0,05
X2 Sprawozdawczos¢ finansowa Cykl rotacji naleznos$ci stymulanta 0,02 0,04 0,02
X3 Sprawozdawczos¢ finansowa Cykl rotacji zobowigzan stymulanta 63,70 51,40 35,50
X4 Sprawozdawczos¢ finansowa Cykl operacyjny stymulanta 0,01 0,02 0,02
X5 Sprawozdawczos¢ finansowa Konwersja gotowki stymulanta 0,11 0,19 0,04
X6 Sprawozdawczos¢ finansowa Wskaznik biezacej ptynnosci stymulanta 0,65 0,69 0,83
X7 Sprawozdawczos¢ finansowa Wskaznik szybkiej ptynnosci stymulanta 1,03 1,04 1,43
X8 Rachunkowos¢ zarzadcza Ilo$¢ otwartych faktur (Srednia) stymulanta 0,01 0,06 0,06
X9 Rachunkowo$¢ zarzadcza Naleznosci handlowe % przychodow stymulanta 88,2% 93,3% 97,6%
X10 Rachunkowo$¢ zarzadcza Naleznosci handlowe udzial w trzymiesigcznych przychodach ($rednia) stymulanta 64,5% 63,8% 77,5%
X11 Rachunkowo$¢ zarzadcza Odpis aktualizujacy nalezno$ci jako % przychodoéw stymulanta 99,4% 99,8% 99,9%
X2 Rachunkowo$¢ zarzadcza Cykl rotacji zobowigzan nieprzeterminowanych stymulanta 23,08 17,28 20,55
X13 Rachunkowo$¢ zarzadcza Cykl rotacji zobowigzan przeterminowanych stymulanta 0,03 0,02 0,02
X14 Rachunkowo$¢ zarzadcza Cykl rotacji materiatow ($rednia) stymulanta 0,03 0,03 0,03
XI5 Rachunkowos¢ zarzadcza Cykl rotacji wyrobow gotowych (Srednia) stymulanta 0,11 0,10 0,10
X16 Rachunkowos¢ zarzadcza Zapasy jako udziat w trzymiesigcznych przychodach (Srednia) stymulanta 53,3% 48,7% 36,0%
X17 Rachunkowos¢ zarzadcza Materialy jako udzial w trzymiesigcznych przychodach (Srednia) stymulanta 65,7% 63,5% 51,0%
X8 Rachunkowos¢ zarzadcza Wyroby gotowe jako udziat w trzymiesi¢cznych przychodach ($rednia) stymulanta 90,0% 86,7% 85,4%
X19 Sprawozdawczos¢ finansowa Pozostate przych. operacyjne — reklamacje i odszkodowania jako % przychodow stymulanta 0,17% 0,14% 0,12%
X20 Sprawozdawczo$¢ finansowa Pozostale koszty operacyjne — reklamacje i odszkodowania jako % przychodéw stymulanta 99,99% 99,98% 99,98%
X21 Rachunkowo$¢ zarzadcza Przychody i koszty odszk., rekl. i kar per saldo jako % przych. ze sprzedazy stymulanta 0,83% 0,88% 2,90%
X22 Rachunkowo$¢ zarzadcza Kapital pracujacy udziat w trzymiesiecznych przychodach (srednia) stymulanta 66,1% 49,9% 80,6%
X23 Rachunkowo$¢ zarzadcza Zuzycie materiatéw produkcyjnych % przychodéw ze sprzedazy stymulanta 33,1% 37,1% 40,2%
X24 Rachunkowo$¢ zarzadcza Wybrane ustugi obce % przychodéw ze sprzedazy stymulanta 99,8% 99,9% 99,9%
X25 Rachunkowo$¢ zarzadcza Uslugi transportowe % przychodéw ze sprzedazy stymulanta 97,3% 97,0% 96,1%
X26 Rachunkowos¢ zarzadcza Transport — zakup % przychodow ze sprzedazy stymulanta 98,7% 98,7% 98,5%
X27 Rachunkowos¢ zarzadcza Transport — sprzedaz % przychodow ze sprzedazy stymulanta 99,5% 99,5% 99,5%
X28 Rachunkowos¢ zarzadcza Transport migdzyzakladowy % przychodow ze sprzedazy stymulanta 99,1% 98,8% 98,1%
X29 Rachunkowos¢ zarzadcza Koszty nadgodzin % przychodow stymulanta 98,9% 99,9% 99,9%
X30 Rachunkowos¢ zarzadcza Zuzycie materialow nieprodukcyjnych / pracownika stymulanta 0,0023 0,0040 0,0041
X31 Rachunkowos¢ zarzadcza Koszty transportu pracownikéw / pracownika stymulanta 0,0005 0,0007 0,0007
X32 Rachunkowo$¢ zarzadcza Koszty nadgodzin / pracownika stymulanta 0,0003 0,0025 0,0010
X33 Rachunkowo$¢ zarzadcza Swiadczenia z tytutu niewykorzystanych urlopéw / pracownika stymulanta 0,0004 0,0010 0,0003

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych zrodtowych przedsiebiorstwa.
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W kolejnym kroku dokonano normalizacji*'® poszczegdlnych cech w celu zapewnienia
poréwnywalnosci ich wartosci. W tym celu dla poszczegélnych wskaznikéw zastosowano

przeliczenie wedtug wzoru 4.

Wzor 4. Normalizacja wartosci wskaznikow

, Xyr — min X
X'NR= NR - NR ,
max XNR — min XNR

gdzie:

XN — znormalizowane warto$ci N-tego wskaznika w R-tym roku,
XNr — warto$¢ N-tego wskaznika w R-tym roku,
min Xnr — minimalna warto$¢ N-tego wskaznika w R-tym roku,

max Xnr — maksymalna warto$¢ N-tego wskaznika w R-tym roku.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: D. Strahl, Taksonomia struktur w badaniach regionalnych,

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw, 1998, s. 272.

Dane po normalizacji warto$ci wskaznikow mieszcza si¢ w przedziale <0 - 1>

1 zaprezentowane zostaty w tabeli 42.

319 W literaturze przedmiotu prezentowane sg rozne procedury normalizacyjne, np. standaryzacja, unitaryzacja,
przeksztalcenie ilorazowe.
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Tabela 42. Wartos$ci znormalizowanych miernikow w latach 2017-2019

Oznaczenie Obszar analizy Wskaznik Status 2017 2018 2019
X1 Sprawozdawczos$¢ finansowa Cykl rotacji zapaséw stymulanta 0,00 0,11 1,00
X2 Sprawozdawczos¢ finansowa Cykl rotacji naleznos$ci stymulanta 0,00 1,00 0,14
X3 Sprawozdawczos¢ finansowa Cykl rotacji zobowigzan stymulanta 1,00 0,56 0,00
X4 Sprawozdawczos¢ finansowa Cykl operacyjny stymulanta 0,00 1,00 0,70
X5 Sprawozdawczos¢ finansowa Konwersja gotowki stymulanta 0,51 1,00 0,00
X6 Sprawozdawczos¢ finansowa Wskaznik biezacej ptynnosci stymulanta 0,00 0,22 1,00
X7 Sprawozdawczos¢ finansowa Wskaznik szybkiej ptynnosci stymulanta 0,00 0,03 1,00
X8 Rachunkowos¢ zarzadcza Ilo$¢ otwartych faktur (Srednia) stymulanta 0,00 0,99 1,00
X9 Rachunkowo$¢ zarzadcza Naleznosci handlowe % przychodow stymulanta 0,00 0,54 1,00
X10 Rachunkowo$¢ zarzadcza Naleznosci handlowe udziat w trzymiesigcznych przychodach ($rednia) stymulanta 0,05 0,00 1,00
X11 Rachunkowo$¢ zarzadcza Odpis aktualizujacy nalezno$ci jako % przychodoéw stymulanta 0,00 0,87 1,00
X2 Rachunkowo$¢ zarzadcza Cykl rotacji zobowigzan nieprzeterminowanych stymulanta 1,00 0,00 0,56
X13 Rachunkowo$¢ zarzadcza Cykl rotacji zobowigzan przeterminowanych stymulanta 1,00 0,00 0,18
X14 Rachunkowo$¢ zarzadcza Cykl rotacji materiatow ($rednia) stymulanta 0,00 1,00 0,00
X15 Rachunkowos¢ zarzadcza Cykl rotacji wyrobow gotowych (Srednia) stymulanta 1,00 0,00 0,28
X16 Rachunkowos¢ zarzadcza Zapasy jako udziat w trzymiesigcznych przychodach (Srednia) stymulanta 1,00 0,74 0,00
X17 Rachunkowos¢ zarzadcza Materialy jako udzial w trzymiesigcznych przychodach (Srednia) stymulanta 1,00 0,85 0,00
X8 Rachunkowos¢ zarzadcza Wyroby gotowe jako udziat w trzymiesi¢cznych przychodach ($rednia) stymulanta 1,00 0,28 0,00
X19 Sprawozdawczos¢ finansowa Pozostate przych. operacyjne — reklamacje i odszkodowania jako % przychodow stymulanta 1,00 0,32 0,00
X20 Sprawozdawczo$¢ finansowa Pozostale koszty operacyjne — reklamacje i odszkodowania jako % przychodéw stymulanta 1,00 0,52 0,00
X21 Rachunkowo$¢ zarzadcza Przychody i koszty odszk., rekl. i kar per saldo jako % przych. ze sprzedazy stymulanta 0,00 0,02 1,00
X22 Rachunkowo$¢ zarzadcza Kapitat pracujacy udziat w trzymiesiecznych przychodach (Srednia) stymulanta 0,53 0,00 1,00
X23 Rachunkowo$¢ zarzadcza Zuzycie materiatéw produkcyjnych % przychodéw ze sprzedazy stymulanta 0,00 0,57 1,00
X24 Rachunkowos¢ zarzadcza Wybrane ustugi obce % przychodéw ze sprzedazy stymulanta 0,00 0,83 1,00
X25 Rachunkowo$¢ zarzadcza Uslugi transportowe % przychodéw ze sprzedazy stymulanta 1,00 0,76 0,00
X26 Rachunkowos¢ zarzadcza Transport — zakup % przychodow ze sprzedazy stymulanta 1,00 0,91 0,00
X27 Rachunkowos¢ zarzadcza Transport — sprzedaz % przychodow ze sprzedazy stymulanta 0,00 0,83 1,00
X28 Rachunkowos¢ zarzadcza Transport migdzyzakladowy % przychodow ze sprzedazy stymulanta 1,00 0,68 0,00
X29 Rachunkowos¢ zarzadcza Koszty nadgodzin % przychodow stymulanta 0,00 0,97 1,00
X30 Rachunkowos¢ zarzadcza Zuzycie materialow nieprodukcyjnych / pracownika stymulanta 0,00 0,94 1,00
X31 Rachunkowos¢ zarzadcza Koszty transportu pracownikéw / pracownika stymulanta 0,00 1,00 0,92
X32 Rachunkowo$¢ zarzadcza Koszty nadgodzin / pracownika stymulanta 0,00 1,00 0,35
X33 Rachunkowo$¢ zarzadcza Swiadczenia z tytutu niewykorzystanych urlopéw / pracownika stymulanta 0,21 1,00 0,00

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych zrodtowych przedsiebiorstwa.

206



W ostatnim etapie analizy skalkulowane zostaty mierniki syntetyczne dla lat 2017-2019,
ktérych pordwnanie pozwala na oceng, w ktorym okresie kondycja przedsigbiorstwa badana na
podstawie wybranych wskaznikow byla lepsza. Formute ustalenia miernikow syntetycznych

prezentuje wzor 5.

Wzor 5. Syntetyczny wskaznik kondycji przedsi¢biorstwa

1 <N o,
WSR= ﬁ ZR:]_XNR .

gdzie:

WSk — syntetyczny wskaznik kondycji przedsigbiorstwa w roku R,

X’Nr — znormalizowane warto$ci N-tego wskaznika w R-tym roku,

N — liczba wskaznikow wzigtych do analizy.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Jedrzejczak-Gas, Syntetyczna ocena kondycji finansowej

przedsigbiorstw budowlanych w dobie kryzysu finansowo - gospodarczego, Zeszyty Wydziatlu Ekonomii

i Zarzadzania, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora, 2015, s. 147.

Warto$ci miernikéw syntetycznych skalkulowanych dla lat 2017-2019 prezentuje
tabela 43.

Tabela 43. Miernik syntetyczny w latach 2017-2019

2017 2018 2019
Miernik syntetyczny 0,40 0,59 0,52

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych zrodtowych przedsigbiorstwa.

Jak juz wczesniej zostalo wspominane wskaznik syntetyczny przyjmuje warto$ci
z przedziatu od 0 do 1 (0 < WSr<1). Im jego warto$¢ jest blizsza 1, tym dane przedsigbiorstwa
charakteryzuje lepsza kondycja, natomiast w sytuacji, gdy jest blizsze 0 — jego sytuacja jest
gorsza. Na podstawie danych zaprezentowanych w tabeli 43 mozna wigc stwierdzi¢, ze
kondycja badanego przedsi¢biorstwa w roku 2018 byta lepsza niz w roku 2017, poniewaz

miernik syntetyczny w roku 2018 byl wyzszy o 0,19 niz w roku poprzednim. Jednocze$nie
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mozna zauwazy¢ pogorszenie wskaznika w 2019 w stosunku do roku poprzedniego. Utrzymuje
si¢ on ciggle jednak na lepszym poziomie niz w roku 201720,

Dokonujac podobnej analizy na przestrzeni 4 lat (2016-2019), opartej na czesci
wskaznikow, ktore dostepne sg réwniez dla roku 2016, dane ksztaltujg si¢ jak zaprezentowano

w tabelach 44-46.

320 Jednym z czynnikéw majacych wplyw na zmiane w roku 2019 byt spadek przychodow w stosunku do roku
2018, warto jednak podkresli¢, ze pomimo tego zjawiska wskaznik syntetyczny wskazywat na sytuacje lepsza niz
w roku 2017.
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Tabela 44. Wartosci miernikow w latach 2016-2019

Oznaczenie Obszar analizy Wskaznik Status 2016 2017 2018 2019
X1 Sprawozdawczos$¢ finansowa Cykl rotacji zapasow destymulanta 41,7 29,5 28,2 20,6
X2 Sprawozdawczos$¢ finansowa Cykl rotacji nalezno$ci destymulanta 54,1 42,9 28,5 40,1
X3 Sprawozdawczos$¢ finansowa Cykl rotacji zobowigzan stymulanta 79,8 63,7 51,4 35,5
X4 Sprawozdawczos$¢ finansowa Cykl operacyjny destymulanta 95,8 72,4 56,7 60,7
X5 Sprawozdawczos¢ finansowa Konwersja gotowki destymulanta 16,0 8,7 5,3 25,2
X6 Sprawozdawczo$¢ finansowa Wskaznik biezacej ptynnosci nominanta 1,0 0,5 0,6 0,8
X7 Sprawozdawczos¢ finansowa Wskaznik szybkiej ptynnosci nominanta 0,6 0,2 0,2 0,5
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych zrodtowych przedsigbiorstwa.
Tabela 45. Wartosci miernikow o charakterze stymulant w latach 2016-2019

Oznaczenie Obszar analizy Wskaznik Status 2016 2017 2018 2019
X1 Sprawozdawczo$¢ finansowa Cykl rotacji zapasow stymulanta 0,02 0,03 0,04 0,05
X2 Sprawozdawczo$¢ finansowa Cykl rotacji naleznosci stymulanta 0,02 0,02 0,04 0,02
X3 Sprawozdawczo$¢ finansowa Cykl rotacji zobowigzan stymulanta 79,80 63,70 51,40 35,50
X4 Sprawozdawczo$¢ finansowa Cykl operacyjny stymulanta 0,01 0,01 0,02 0,02
X5 Sprawozdawczos¢ finansowa Konwersja gotowki stymulanta 0,06 0,11 0,19 0,04
X6 Sprawozdawczos$¢ finansowa Wskaznik biezgcej ptynnosci stymulanta 1,00 0,65 0,69 0,83
X7 Sprawozdawczos$¢ finansowa Wskaznik szybkiej ptynnosci stymulanta 1,67 1,03 1,04 1,43
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych zrodtowych przedsigbiorstwa.
Tabela 46. Wartosci znormalizowanych miernikow w latach 2016-2019

Oznaczenie Obszar analizy Wskaznik Status 2016 2017 2018 2019

X1 Sprawozdawczos¢ finansowa Cykl rotacji zapasow stymulanta 0,00 0,40 0,47 1,00
X2 Sprawozdawczos¢ finansowa Cykl rotacji nalezno$ci stymulanta 0,00 0,29 1,00 0,39
X3 Sprawozdawczos¢ finansowa Cykl rotacji zobowigzan stymulanta 1,00 0,64 0,36 0,00
X4 Sprawozdawczos¢ finansowa Cykl operacyjny stymulanta 0,00 0,47 1,00 0,84
X5 Sprawozdawczos¢ finansowa Konwersja gotowki stymulanta 0,15 0,51 1,00 0,00
X6 Sprawozdawczos¢ finansowa Wskaznik biezgcej ptynnosci stymulanta 1,00 0,00 0,11 0,52
X7 Sprawozdawczos¢ finansowa Wskaznik szybkiej ptynnosci stymulanta 1,00 0,00 0,02 0,63

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych zrodtowych przedsigbiorstwa.
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Wskazniki syntetyczne oparte na wybranych danych ograniczonych do obszaru
sprawozdawczo$ci finansowej wskazuja, ze w latach 2018-2019 nastgpita poprawa sytuacji
przedsigbiorstwa w stosunku do lat 2016-2017. Szczegotowe wartosci wskaznikow

syntetycznych za poszczeg6lne lata prezentuje tabela 47.

Tabela 47. Wartosci miernikow syntetycznych w latach 2016-2019

2016 2017 2018 2019

Miernik syntetyczny 0,45 0,33 0,57 0,48

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Zrédtowych przedsigbiorstwa

Podsumowujgc analize¢ dokonang w niniejszym podrozdziale mozna stwierdzié, ze jej
wyniki réwniez potwierdzaja odpowiedz na ostatnie pytanie badawcze.

PBS5: Czy wdrozenie modelu powigzan narzedzi rachunkowosci i kontroli
wewnetrznej wywiera wplyw na przedsiebiorstwo, jego wskazniki finansowe i poziom
realizacji celow?

Biorac pod uwagg nie tylko jednostkowe wskazniki analizowane w podrozdziale drugim
rozdziatu czwartego, ale stosujac rowniez narzedzie kompleksowej oceny przedsigbiorstwa,
jakim jest wielowymiarowa analiza porownawcza metoda porzadkowania liniowego, mozna
stwierdzi¢, ze wdrozenie modelu powigzan narzedzi rachunkowosci 1 kontroli wewngtrznej
wywiera wplyw na przedsigbiorstwo i jego wskazniki finansowe. W przypadku analizowanej
organizacji taczny miernik syntetyczny, oparty na wybranych do analizy wskaznikach
pochodzacych z obszaru rachunkowosci zarzadczej 1 sprawozdawczo$ci finansowe] wzrost
0 48% w 2018 roku stosunku do okresu poprzedniego. Rowniez w przypadku analizy opartej
wylacznie na danych pochodzacych ze sprawozdawczosci finansowej, obejmujacej lata 2016-

2019, wskaznik syntetyczny w 2018 roku byt wyzszy o 26% w poréwnaniu do roku 2016.

Poprzez przeprowadzong analiz¢ =zaprezentowany zostal wplyw zastosowania
przyktadowych powigzan elementow sprawozdan finansowych z narzedziami rachunkowosci

zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej w przedsiebiorstwie produkcyjnym na poziom wybranych
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jego wskaznikow. Dzigki zastosowaniu wielowymiarowej analizy poréwnawczej dokonano
réwniez  kompleksowego  okreslenia  wplywu  wdrozenia  wybranych  narzedzi
zaprezentowanych w modelu®?! na sytuacje przedsigbiorstwa®??. Na podstawie wnioskow
wyptywajacych z dokonanych analiz zrealizowane zostaty cele rozprawy poprzez udzielenie

odpowiedzi na wszystkie postawione w niej pytania badawcze.

321 Zawartego w zatgcznikach 7a i 7b niniejszej rozprawy.
322 Oceniang na podstawie wybranych wskaznikéw finansowych.
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Zakonczenie

Biorac pod uwage zatozenia postawione we wstepie, a takze informacje wynikajace
z przeprowadzonego w poszczegdlnych etapach pracy doktorskiej, mozna stwierdzi¢, ze cel
rozprawy zostat w pelni osiggnigty. Zgodnie z okreslonymi we wstepie przewidywaniami,
rezultaty rozprawy wykazaly, w jaki sposob realizacja wyznaczonych w organizacji celow
moze by¢ wspierana poprzez zaprojektowanie i wdrozenie w przedsigbiorstwie modelu
powigzan sprawozdawczosci finansowej, narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej 1 kontroli
wewnetrznej. Przestawiony réwniez zostal wplyw wdrozenia instrumentéw rachunkowos$ci
zarzadczej na wybor narzedzi z obszaru kontroli wewngtrznej tak, aby te drugie wspieraty ich
dziatanie i kreowatly sprzezenie zwrotne. Zgodnie z zalozeniami, w rozprawie zbadane zostaty
takze relacje 1mozliwe do osiggnigcia synergie w stosowaniu rozwigzan z obszarow
rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewngtrzne;.

Rozpatrujac dane i informacje wyptywajace z rozprawy, a takze wyniki koncowe pracy,
mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze temat podjety w rozprawie ma ogromne znaczenie
z punktu widzenia skutecznego zarzadzania przedsi¢biorstwem; w szczegolnosci wazny jest
dla zapewnienia osiggania zaktadanych przez organizacje¢ celow finansowych. Wyniki analizy
potwierdzity bowiem, ze wdrozenie narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej i kontroli wewnetrznej
ma wplyw na zmiang sytuacji finansowej badanego przedsigbiorstwa. Dodatkowym, istotnym
wnioskiem ptynacym z rozprawy, jest potwierdzenie, ze mozliwe jest skuteczne oddziatywanie
na wybrane wskazniki przedsigbiorstwa poprzez zastosowanie modelu powigzan
sprawozdawczosci  finansowej znarzgdziami rachunkowo$ci zarzadczej 1 kontroli
wewnetrznej. Dzigki  za§ przeprowadzonej w ostatnim rozdziale pracy analizie,
udokumentowane 1 potwierdzone zostaty zalety kompleksowego stosowania tych narzedzi
w organizacjach. Mozna powiedzie¢ wigc, ze kolejne etapy rozprawy potwierdzily, ze
przygotowany w jej toku przyktadowy model moze by¢ aplikowany jako narzedzie skutecznie
wspomagajace zarzadzanie 1 osigganie celow przedsigbiorstwa. Dowiodly tego
w szczegblnosci analizy przeprowadzone na podstawie danych opisujacych sytuacje finansowsq
przedsigbiorstwa przed i po wdrozeniu badanych narzedzi rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli
wewnetrznej >,

Materiaty bedace przedmiotem niniejszej rozprawy, jak i przeprowadzone w niej analizy,

pozwolity takze na udzielenie odpowiedzi na wszystkie postawione w rozprawie pytania

323 W tym réwniez sprzezen miedzy nimi.
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badawcze. Kazda z odpowiedzi, zgodnie z nimi, przedstawionymi we wstgpie, jest twierdzaca,
a ich prawdziwos¢ zostata stosownie uzasadniona ipoparta Zrodlami naukowymi. W
szczegblnosci potwierdzone zostato, ze przedsigbiorstwa powinny wdrazaé narze¢dzia
rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewngtrznej, a kompleksowa forma zastosowania tych
rozwigzan jest zastosowanie modelu powigzan sprawozdanie finansowe — narzedzia
rachunkowos$ci zarzadczej — kontrola wewnetrzna. Wykazane zostalo réwniez, ze
wykorzystanie tych narzedzi wspiera zarzadzanie finansami organizacji i przyczynia si¢ do
skuteczniejszej realizacji jej celow.

Wartosciag dodang rozprawy jest model powigzan sprawozdawczosci finansowej
z narzgdziami rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewngtrznej, ktérego zastosowanie
w organizacji przyniostlo wymierne efekty, co zostalo potwierdzone w koncowym etapie
dysertacji. Przeprowadzana w niej analiza, wlaczajagc w to wielowymiarowa analize
poréwnawcza metoda porzagdkowania liniowego, pozwolita na kompleksowe poroéwnanie stanu
przed i po wdrozeniu badanych rozwigzan. Poza potwierdzeniem wplywu zastosowanych
narzedzi na wyniki i1 sytuacj¢ finansowa przedsiebiorstwa, wnioski ptyngce z niniejszej
rozprawy potwierdzity takze, ze narzedzia rachunkowosci zarzadczej musza by¢ rownolegle
wspierane przez kontrole wewngetrzne dla ich efektywnego dzialania.

Napotkane w toku rozprawy trudnos$ci, wsrod nich brak mozliwosci wykorzystania
danych za 2020 rok®?*, nie wplynely zdaniem autorki na mozliwo$¢ skutecznego
przeprowadzenia dowodu. Konieczne co prawda byto zmodyfikowanie wst¢pnie planowanego
zakresu badanych lat 2016-2020 i ograniczenie go do 4 lat — 2016-2019. W Zzadnym jednak
stopniu nie przeszkodzilo to w udzieleniu odpowiedzi na postawione pytania badawcze,
w szczegllnosci na potwierdzenie, ze wdrozenie narz¢dzi mialo korzystny wplyw na
przedsigbiorstwo. Zakres lat 2016-2019, pomimo, ze krotszy niz pierwotnie zakladano, byt
wystarczajacym dla przeprowadzenia analizy, poniewaz zawierat dane sprzed 1 po wdrozeniu
opisywanych w rozprawie narzedzi.

Oceniajac zakres rozprawy warto nadmieni¢, ze zawezenie (ze wzgledu na ograniczenia
niniejszej rozprawy) modelu 1 analizy do wybranych elementéw sprawozdania finansowego
moglo oczywiscie wplyngé na okreslenie skali wplywu na organizacje wdrozenia badanych
narzgdzi. Faktem jest bowiem, ze w przypadku zastosowania prezentowanych w rozprawie

narzg¢dzi rachunkowos$ci zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej w jeszcze szerszym zakresie — na

324 W wyniku istotnego ich zaburzenia ze wzgledu na pandemie Covid-19.
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przyktad dla wigkszej ilosci pozycji sprawozdania finansowego, lub poprzez zastosowanie
wigkszej ilosci narzedzi dla danych elementoéw sprawozdania finansowego — spowodowatoby,
ze efekt ich dziatania bylby jeszcze bardziej kompleksowy, a wskazniki mogtyby wskazywac
na jeszcze korzystniejsze zmiany, prezentujac wigksze rdéznice w wartosciach syntetycznego
wskaznika kondycji przedsigbiorstwa, kalkulowanego dla lat przed i po wdrozeniu
zastosowanych rozwigzan. Nie zmienia to jednak faktu, Zze wdrozenie wybranych narzedzi
miato pozytywny wplyw na wyniki przedsigbiorstwa, a réznica polegataby jedynie na wielko$ci
zmian warto$ci wskaznikoéw syntetycznych dla poszczeg6lnych lat.

Rozwazajac mozliwosci dalszego rozszerzania zakresu rozprawy, poza wspomnianym
zwigkszeniem obszaru analizy o dodatkowe narzedzia i ilo$ci elementow sprawozdan
finansowych, do ktorych maja one zastosowanie, mozna réwniez transferowac jg na inne
rodzaje przedsiebiorstw. W takim przypadku, ze wzgledu na odmienny rodzaj dziatalnosci,
stuszne wydaje si¢ zastosowanie zmodyfikowanych i odpowiednio dobranych narzg¢dzi
rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej, a takze wskaznikow 1 danych finansowych,
zgodnie z indywidualnymi potrzebami zarzadzajacych. Stosowanie nowatorskiego rozwigzania
w postaci modelu powigzan sprawozdawczosci finansowej, rachunkowosci zarzadczej
1 kontroli wewnetrznej, ktory dotychczas nie byt opisywany tak kompleksowo w literaturze
przedmiotu, moze obejmowaé wiec zardwno szerszy zakres merytoryczny>%, jak i réznorodne
podmioty, w ktérych jest on projektowany 1 aplikowany. Istotnym jest jednak, co réwniez
zostalo wspomniane w pracy, aby w modelu wykorzystywane byly narzgdzia, ktorych koszt
wdrozenia i poziom skomplikowania dostosowany byt do potrzeb i mozliwosci organizacji.

Niewatpliwie, rozprawa ma swoj wklad w rozwoj dziedziny, w szczegdlnosci wskazujac
na istot¢ holistycznego postrzegania dzialan 1 ich efektow odzwierciedlonych
w sprawozdawczo$ci finansowej, a takze celow 1 narzedzi pozwalajgcych na ich osiggnigcie —
przez pryzmat trzech opisywanych obszaréw sprawozdawczos$ci finansowej, rachunkowosci
zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej lacznie. Nie bez znaczenia jest réwniez wskazanie, ze
wygenerowanie sprze¢zen zwrotnych w tych trzech obszarach przynosi wymierny pozytek
organizacjom, ktory moze w tatwy sposob by¢ skwantyfikowany 1 wykazany. Zastosowanie
bowiem metod statystycznych pozwala rozszerzy¢ analize¢ o poréwnywanie wynikow
przedsigbiorstw na przyktad w czasie. Daje to rowniez mozliwosci oceny wplywu zastosowania

modelu na poszczegdlne obszary przedsiebiorstwa, zbadanie poziomu osiggnigcia

325 W postaci wigkszej ilosci elementow sprawozdania finansowego, jak rowniez wigkszej ilosci zastosowanych
narzedzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewng¢trzne;j.
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oczekiwanych zmian, a wigc okreslenie wplywu zastosowanych narz¢dzi na poziom
osiggnigcia przez przedsiebiorstwo zaktadanych celow.

Dodatkowo warto nadmienié, ze zastosowanie proponowanego w rozprawie modelu
sktania zarzadzajacych do spojrzenia na przedsigbiorstwo przez pryzmat proceséw. Dzigki
temu zwigksza si¢ ich wiedza na temat zachodzacych w organizacji dziatan. Spojrzenie to, poza
mozliwos$cig wdrazania kontroli wewnetrznych, pozwala dodatkowo na przeglad proceséw, ich
oceng, a nastepnie wprowadzenie optymalizacji w ich zakresie. Zmiany w tym obszarze moga
przetozy¢ si¢ na zwigkszenie sprawnos$ci dziatania organizacji poprzez poprawienie ich
efektywnosci, zmniejszenie czasochlonnos$ci, czy obnizenie ich kosztow, co moze dodatkowo
pozytywnie wplyna¢ na wyniki i sytuacje finansowa przedsigbiorstwa.

Z jednej strony wiec, wdrozenie narz¢dzi kontroli wewnetrznej wspiera osigganie celow
przedsigbiorstwa poprzez sprze¢zenia zwrotne 1 synergie znarz¢dziami rachunkowosci
zarzadczej. Z drugiej, proces wdrazania narzedzi kontroli wewngtrznej dodatkowo sklania
zarzadzajacych do spojrzenia na organizacj¢ przez pryzmat procesOw, co moze pomoc
w identyfikacji obszarow wymagajacych poprawy i przynie§¢ zmian¢ w ich przebiegu
zmierzajaca do efektywniejszego ich ksztattowania. Takie spojrzenie moze wytycza¢ dalsze
kierunki badan w tym obszarze, np. obejmujace modelowanie procesOw Ww organizacji,
wdrazanie zmian, a nastgpnie badanie ich wplywu na wyniki 1 sytuacje finansowg
przedsigbiorstwa, czy skutecznos$¢ osiggania celow.

Wartym podkreslenia jest tez, ze wymieniona juz wczesniej aplikacyjnosé modelu ma
swoja dodatkowg zalete o wymiarze ekonomicznym — wdrazanie tego typu rozwigzan, co do
zasady, nie jest kosztowne. Jak zostato to wskazane w rozprawie, tego typu narzedzia warto
stosowa¢ juz we wczesnych fazach rozwoju przedsiebiorstw. Ich indywidualny charakter
1 mozliwo$¢ elastycznego projektowania daja mozliwo$§¢ wdrazania ich rowniez
w organizacjach o duzej dynamice rozwoju, a zastosowane instrumenty przyniosa
zarzadzajacym wigkszg kontrole nad organizacja. Nadmieni¢ nalezy w tym miejscu, Ze zmiana
narzgdzi i dostosowanie do stawianych organizacji celow jest stosunkowo latwe i pozwala na
sterowanie organizacja zgodnie z oczekiwaniami. Dzigki zindywidualizowanemu
projektowaniu powigzan pomigdzy trzema obszarami, rozwigzanie to moze by¢ stosowane
w dowolnym zakresie w r6znych branzach i skalach biznesu. Model moze z powodzeniem by¢
wdrazany zaréwno w przedsigbiorstwach rozwijajacych si¢, jak ishuzy¢ celom stricte
restrukturyzacyjnym — wspiera bowiem te obszary organizacji, ktore wymagaja zmiany 1 sg

przedmiotem szczegolnego zainteresowania zarzadzajacych.
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Podsumowujac, rezultaty rozprawy stanowig podstawe do zmiany podejscia osob
zarzadzajacych do badanych w dysertacji narzedzi z obszaréw rachunkowos$ci zarzadczej
1 kontroli wewnetrznej. Przyczyniaja si¢ do poszerzenia wiedzy na temat mozliwosci
wykorzystania rachunkowos$ci zarzadczej 1 wspierajacych ja narzedzi kontroli wewnetrznej
w organizacjach. Wskazuja takze na praktyczne zastosowanie i w czytelny sposob

pokazuja efekty finansowe, jakie przyniosto wdrozenie opisywanych w rozprawie rozwigzan.
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Mie¢dzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF)

MSSF 1 Zastosowanie Migdzynarodowych Standardow Sprawozdawczosci Finansowej po raz
pierwszy

MSSF 2 Ptatnosci w formie akcji

MSSF 3 Potaczenia jednostek

MSSF 4 Umowy ubezpieczeniowe

MSSF 5 Aktywa trwate przeznaczone do sprzedazy oraz dziatalno$¢ zaniechana
MSSF 6 Poszukiwanie i ocena zasobOw mineralnych

MSSF 7 Instrumenty finansowe: ujawnianie informacji

MSSF 8 Segmenty operacyjne

MSSF 10 Skonsolidowane sprawozdania finansowe

MSSF 11 Wspdlne ustalenia umowne

MSSF 12 Ujawnianie informacji na temat udzialéw w innych jednostkach
MSSF 13 Ustalanie warto$ci godziwe;j

MSSF 15 Przychody z uméw z klientami

MSSF 16 Leasing

MSSF 17 Umowy ubezpieczeniowe

Interpretacje Komitetu ds. Interpretacji Miedzynarodowej SprawozdawczoSci

Finansowej (KIMSF)

KIMSF 1 Zmiany istniejacych zobowiazan z tytutu wycofania z eksploatacji, rekultywacji i
zobowigzan o podobnym charakterze

KIMSF 2 Udziaty cztonkowskie w spétdzielniach i podobne instrumenty

KIMSF 5 Prawa do udzialow wynikajace z uczestnictwa w funduszach likwidacyjnych,
rekultywacyjnych oraz funduszach na naprawe srodowiska

KIMSF 6 Zobowiazania wynikajace z uczestnictwa w specyficznym rynku — zuzyty sprzet
elektryczny i elektroniczny

KIMSF 7 Zastosowanie metody przeksztalcenia w ramach MSR 29 Sprawozdawczos¢
finansowa w warunkach hiperinflacji

KIMSF 9 Ponowna ocena wbudowanych instrumentow pochodnych

KIMSF 10 Srédroczna sprawozdawczo$¢ finansowa a utrata wartosci

KIMSF 12 Umowy na ustugi koncesjonowane
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KIMSF 14 MSR 19 — Limit wyceny aktywow z tytutu okreslonych §wiadczen, minimalne
wymogi finansowania oraz ich wzajemne zalezno$ci

KIMSF 16 Interpretacja KIMSF 16 Zabezpieczenie udzialéw w aktywach netto jednostki
dziatajgcej za granica

KIMSF 17 Interpretacja KIMSF 17 Przekazanie aktywow niegotéwkowych wiascicielom
KIMSF 19 Interpretacja KIMSF 19 Regulowanie zobowigzan finansowych przy pomocy
instrumentow kapitatowych

KIMSF 20 Koszty usuwania nadktadu na etapie produkcji w kopalniach odkrywkowych
KIMSF 21 Optaty publiczne

KIMSF 22 Transakcje w walutach obcych i ptatnosci zaliczkowe

KIMSF 23 Zmniejszenie niepewnosci w odniesieniu do niepewnosci podatkowych

Interpretacje Stalego Komitetu ds. Interpretacji (SKI)

SKI-7 Wprowadzenie waluty euro

SKI-10 Pomoc rzagdowa — brak konkretnego powigzania z dziatalnos$cig operacyjna

SKI-25 Podatek dochodowy — zmiana statusu podatkowego jednostki gospodarczej lub jej
udziatowcow

SKI-29 Umowy na ustugi koncesjonowane — ujawnianie informacji

SKI-32 Wartos$ci niematerialne — koszt witryny internetowe;j

Zrédto: https://www.iasplus.com/en/standards/standards#sic-interpretations (ttumaczenie autorki) [dostep z dnia
11.09.2019].
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Zalacznik 2 Akty wykonawcze do Ustawy o rachunkowosci

Dz.U. 2018 poz.

1765

Dz.U.
268

Dz.U.
49

Dz.U.
2050

Dz.U.
1965

Dz.U.
1375

Dz.U.
1271

Dz.U.
738

Dz.U.
2051

Dz.U.
562

Dz.U.
495

Dz.U.
1957

Dz.U.
1877

Dz.U.
1850

2018 poz.

2018 poz.

2017 poz.

2017 poz.

2017 poz.

2017 poz.

2017 poz.

2016 poz.

2016 poz.

2016 poz.

2015 poz.

2015 poz.

2015 poz.

Rozporzadzenie Ministra FinansoOw z dnia 6 wrze$nia 2018 r. zmieniajgce
rozporzadzenie w sprawie zakresu dziatania i sposobu organizacji
Komitetu Standardow Rachunkowosci

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 19 stycznia 2018 r. w sprawie sz
rachunkowosci spotdzielczych kas oszczednosciowo-kredytowych

Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 19 grudnia 2017 .
zmieniajgce rozporzadzenie w sprawie okreslenia wzorcowego planu kont
dla bankéw

Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 24 pazdziernika
2017 r. zmieniajagce rozporzadzenie w sprawie zakresu dziatania i sposobu
organizacji Komitetu Standardéw Rachunkowosci

Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 12 pazdziernika
2017 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie zasad tworzenia rezerw na
ryzyko zwigzane z dzialalno$cig bankow

Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 5 lipca 2017 r.
zmieniajace rozporzadzenie w sprawie okreslenia wzorcowego planu kont
dla bankéw

Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 23 czerwca 2017 r.
zmieniajace rozporzadzenie w sprawie szczeg6lnych zasad rachunkowosci
bankoéw

Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 29 marca 2017 r.
zmieniajace rozporzadzenie w sprawie zakresu dziatania i sposobu
organizacji Komitetu Standardéw Rachunkowosci

Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 12 grudnia 2016 r. w
sprawie zakresu informacji wykazywanych w sprawozdaniu finansowym
alternatywnych spotek inwestycyjnych

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 12 kwietnia 2016 r. w sprawie
szczegblnych zasad rachunkowosci zaktadow ubezpieczen 1 zaktadow
reasekuracji

Rozporzadzenie Ministra Finanséw dnia 7 kwietnia 2016 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie szczegolnych zasad rachunkowosci domow
maklerskich

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 3 listopada 2015 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie szczegotowych zasad sporzadzania przez
jednostki inne niz banki, zaktady ubezpieczen i zaklady reasekuracji
skonsolidowanych sprawozdan finansowych grup kapitatowych

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 29 pazdziernika 2015 r.
zmieniajgce rozporzadzenie w sprawie szczegdlnych zasad rachunkowosci
doméw maklerskich

Rozporzadzenie Ministra FinansoOw z dnia 27 pazdziernika 2015 r.
zmieniajace rozporzadzenie w sprawie szczegdtowych zasad uznawania,
metod wyceny, zakresu ujawniania i Sposobu prezentacji instrumentoéw
finansowych
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Dz.U. 2014 poz.
1811

Dz.U. 2014 poz.
1616

Dz.U. 2014 poz.
1209

Dz.U. 2012 poz.
395

Dz.U. 2012 poz.
267

Dz.U. 2012 poz.
265

Dz.U. 2011 nr 181
poz. 1082

Dz.U. 2010 nr 191
poz. 1279

Dz.U. 2010 nr 164
poz. 1111

Dz.U. 2009 nr 226
poz. 1824

Dz.U. 2009 nr 215
poz. 1668

Dz.U. 2009 nr 169
poz. 1327

Dz.U. 2009 nr 78
poz. 652

Dz.U. 2008 nr 235
poz. 1589

Dz.U. 2008 nr 228
poz. 1508

Dz.U. 2007 nr 249
poz. 1859

Dz.U. 2007 nr 248
poz. 1847

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 5 grudnia 2014 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie zasad tworzenia rezerw na ryzyko zwigzane z
dziatalnoscig bankow

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 6 listopada 2014 r. w sprawie
obowigzkowego ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej
przedsigbiorcow wykonujacych dziatalnos$¢ z zakresu ustugowego
prowadzenia ksigg rachunkowych

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 21 sierpnia 2014 r. zmieniajgce
rozporzadzenie w sprawie szczegdlnych zasad rachunkowosci funduszy
emerytalnych

Rozporzadzenie Ministra FinansoOw z dnia 30 marca 2012 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie szczegdlnych zasad rachunkowosci funduszy
emerytalnych

Rozporzadzenie Ministra FinansoOw z dnia 24 lutego 2012 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie szczegdlnych zasad rachunkowos$ci domow
maklerskich

Rozporzadzenie Ministra FinansoOw z dnia 24 lutego 2012 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie szczegdlnych zasad rachunkowos$ci bankow

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 11 sierpnia 2011 r. w sprawie
okreslenia wzorcowego planu kont dla bankéw

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 1 pazdziernika 2010 r. w
sprawie szczegolnych zasad rachunkowosci bankéw

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 30 sierpnia 2010 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie zasad tworzenia rezerw na ryzyko zwigzane z
dziatalnoscig bankow

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 28 grudnia 2009 r. w sprawie
szczegdlowych zasad rachunkowosci domow maklerskich

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 11 grudnia 2009 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie zasad tworzenia rezerw na ryzyko zwigzane z
dziatalno$cig bankoéw

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 25 wrze$nia 2009 r. w sprawie
szczegbtowych zasad sporzadzania przez jednostki inne niz banki, zaktady
ubezpieczen i zaklady reasekuracji skonsolidowanych sprawozdan
finansowych grup kapitalowych

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 15 maja 2009 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie zasad tworzenia rezerw na ryzyko zwigzane z
dziatalnoscig bankow

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2008 r. w sprawie
zasad tworzenia rezerw na ryzyko zwigzane z dzialalnoscig bankow
Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 18 grudnia 2008 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie szczegdlowych zasad uznawania, metod
wyceny, zakresu ujawniania i sposobu prezentacji instrumentoéw
finansowych

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 24 grudnia 2007 r. w sprawie
szczegblnych zasad rachunkowosci funduszy inwestycyjnych

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 24 grudnia 2007 r. w sprawie
szczegblnych zasad rachunkowosci funduszy emerytalnych
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Dz.U. 2006 nr 211
poz. 1556

Dz.U. 2005 nr 256
poz. 2146

Dz.U. 2004 nr 37
poz. 331

Dz.U. 2004 nr 31
poz. 266

Dz.U. 2002 nr 18
poz. 173

Dz.U. 2001 nr 149
poz. 1674

Dz.U. 2001 nr 140
poz. 1580

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 7 listopada 2006 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie zakresu dzialania i sposobu organizacji
Komitetu Standardéw Rachunkowosci

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 19 grudnia 2005 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie szczegotowych zasad uznawania, metod
wyceny, zakresu ujawniania i sposobu prezentacji instrumentow
finansowych

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 20 lutego 2004 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie zakresu dziatania i sposobu organizacji
Komitetu Standardow Rachunkowosci

Rozporzadzenie Ministra FinansoOw z dnia 23 lutego 2004 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie szczegdlowych zasad uznawania, metod
wyceny, zakresu ujawniania i sposobu prezentacji instrumentoéw
finansowych

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 20 lutego 2002 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie zakresu dzialania i sposobu organizacji
Komitetu Standardow Rachunkowosci.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 12 grudnia 2001 r. w sprawie
szczegdlowych zasad uznawania, metod wyceny, zakresu ujawniania i
sposobu prezentacji instrumentéw finansowych.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 28 listopada 2001 r. w sprawie
zakresu dziatania 1 sposobu organizacji Komitetu Standardow
Rachunkowosci

Zrédto: http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU19941210591 [dostep z dnia 11.09.2019].
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Zalacznik 3 Krajowe Standardy Rachunkowosci

KSR Nr 1 "Rachunek przeptywow pienigznych"

KSR Nr 2 "Podatek dochodowy"

KSR Nr 3 "Niezakonczone ustugi budowlane"

KSR Nr 4 "Utrata wartosci aktywow"

KSR Nr 5 "Leasing, najem i dzierzawa"

KSR Nr 6 "Rezerwy, bierne rozliczenia migdzyokresowe kosztéw, zobowigzania warunkowe"
KSR Nr 7 "Zmiany zasad (polityki) rachunkowos$ci, wartosci szacunkowych, poprawianie
btedow, zdarzenia nast¢pujace po dniu bilansowym - ujecie 1 prezentacja”

KSR Nr 8 "Dziatalno$¢ deweloperska"

KSR Nr 9 "Sprawozdanie z dziatalnosci"

KSR Nr 10 "Umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym oraz umowy koncesji na roboty
budowlane lub ustugi"

KSR Nr 11 "Srodki trwate"

KSR Nr 12 "Dziatalno$¢ rolnicza"

KSR Nr 13 "Koszt wytworzenia jako podstawa wyceny produktow"

Zrédto: https://www.gov.pl/web/finanse/krajowe-standardy-rachunkowosci [dostep z dnia 11.09.2019].
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Zalacznik 4 Wybrane regulacje prawne rynku notowan papierow wartosciowych

w Polsce

Dz.U.z2018 . poz. 512,
z pdzn. zm.

Dz. U. z 2017 .
poz.1768, z pézn. zm.

Dz. U. 22018 r. poz. 395,
tekst jednolity

Dz. Urz. UE L 173 z 12
czerwca 2014 r. str. 1, z
pozn. zm.

Dz. U. z 2018 r. poz. 757

Dz. U. z 2017 r. poz.
1927, z p6zn. zm.

Dz. Urz. UE. L 243/1

Dz. Urz. UE L 390 z dnia
31 grudnia 2004 r., str.
38, z p6zn. zm.

Dz. Urz. UE L 390 z dnia
31 grudnia 2004 r., str.
38, z p6zn. zm.

Dz. Urz. UE L 294 z 6
listopada 2013r., str. 13,
sprost. Dz. Urz. UE L 14
z 26 listopada 2013 r., str.
35

Dz. Urz. UE L
2007.184.17, z p6zn. zm.

www.newconnect.pl

Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania
instrumentoéw finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach
publicznych

Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o obrocie instrumentami finansowymi

Ustawa o rachunkowosci — ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci

Rozporzadzenie MAR — rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr
596/2014 z dnia 16 kwietnia 2014 r. w sprawie naduzy¢ na rynku (rozporzadzenie
w sprawie naduzy¢ na rynku) oraz uchylajace dyrektywe 2003/6/WE Parlamentu
Europejskiego i Rady i dyrektywy Komisji 2003/124/WE, 2003/125/WE i
2004/72/WE

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 29 marca 2018 r. w sprawie informacji
biezacych 1 okresowych przekazywanych przez emitentéw papieréw
warto$ciowych oraz warunkéw uznawania za rdéwnowazne informacji
wymaganych przepisami prawa panstwa niebgdacego panstwem czlonkowskim

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 18 pazdziernika 2005 r. w sprawie
zakresu informacji wykazywanych w sprawozdaniach finansowych i
skonsolidowanych sprawozdaniach finansowych wymaganych w prospekcie
emisyjnym dla emitentow z siedziba na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, dla
ktorych wiasciwe sg polskie zasady rachunkowos$ci

Rozporzadzenie WE nr 1606/2002 — Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i
Rady z dnia 19 lipca 2002 r. w sprawie stosowania migdzynarodowych standardéow
rachunkowosci

Dyrektywa o przejrzystosci — dyrektywa 2004/109/WE Parlamentu Europejskiego
i Rady z dnia 15 grudnia 2004 r. w sprawie harmonizacji wymogow dotyczacych
przejrzystosci informacji o emitentach, ktorych papiery wartosciowe dopuszczone
sa do obrotu na rynku regulowanym oraz zmieniajaca dyrektywe 2001/34/WE

Dyrektywa o przejrzystosci — dyrektywa 2004/109/WE Parlamentu Europejskiego
i Rady z dnia 15 grudnia 2004 r. w sprawie harmonizacji wymogéw dotyczacych
przejrzystosci informacji o emitentach, ktérych papiery warto§ciowe dopuszczone
sa do obrotu na rynku regulowanym oraz zmieniajaca dyrektywe 2001/34/WE

Dyrektywa 2013/50/UE — dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady
2013/50/UE z dnia 22 pazdziernika 2013 r. zmieniajaca dyrektywe 2004/109/WE
Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie harmonizacji wymogow dotyczacych
przejrzystosci informacji o emitentach, ktorych papiery wartosciowe dopuszczane
sag do obrotu na rynku regulowanym, dyrektywe 2003/71/WE Parlamentu
Europejskiego i Rady w sprawie prospektu emisyjnego publikowanego w zwigzku
z publiczng oferta lub dopuszczeniem do obrotu papieréw warto§ciowych oraz
dyrektywe Komisji 2007/14/WE ustanawiajaca szczegdtowe zasady wdrozenia
niektorych przepiséw dyrektywy 2004/109/WE

Dyrektywa o Prawach akcjonariuszy — Dyrektywa 2007/36/WE Parlamentu
Europejskiego i Rady z dnia 11 lipca 2007 r. w sprawie wykonywania niektorych

praw akcjonariuszy spotek notowanych na rynku regulowanym

Regulamin alternatywnego systemu obrotu
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www.bondspot.pl Regulamin Alternatywnego Systemu Obrotu organizowanego przez BondSpot

S.A.
www.bondspot.pl Regulamin obrotu regulowanego rynku pozagietdowego
www.newconnect.pl Zasady przekazywania informacji biezacych i okresowych w alternatywnym

systemie obrotu na rynku NewConnect i na Catalyst, informacji biezacych i
okresowych przez emitentow dtuznych instrumentoéw finansowych, ktore uzyskaty
autoryzacje przy Catalyst oraz przekazywania przez spotki gieldowe raportow
dotyczacych stosowania zasad fadu korporacyjnego

Zrédto: https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/ [dostep z dnia 11.07.2019].
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