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Uzasadnienie wyboru tematu

Przedsigbiorstwo jest postrzegane i oceniane z roznych perspektyw. Niewatpliwie
ogromng rol¢ w jego ocenie odgrywa wymiar stricte finansowy — niemal wszelkie decyzje
podejmowane przez zarzadzajacych maja odzwierciedlenie w konkretnych wartosciach,
wyrazajacych sytuacje finansowa, czy wynik przedsigbiorstwa.

Niezwykle cenng kompetencja zarzadzajacych jest wigc umiejetnos¢ powigzania danych
wynikajacych ze sprawozdawczosci finansowej z dziataniami i procesami zachodzacymi
w organizacji. Dzigki tej wiedzy mozliwe jest okreslenie zalezno$ci przyczynowo-skutkowej
pomigdzy danymi finansowymi a decyzjami i1 dziataniami zarzadzajacych. Istotnym,
w zwigzku ztym, jest budowanie tych kompetencji i wyposazanie 0sob zarzadzajacych
W narzedzia wspomagajace realizacje celow poprzez wlasciwe dzialania. Umiejetnos¢
spojrzenia na organizacje przez pryzmat finansowego efektu dzialan (lub tez ich
zaniechania) stwarza niewatpliwie mozliwosci lepszego powiazania wynikow z identyfikacja
obszarow wymagajacych poprawy.

Aby do tego doprowadzi¢, konieczne jest stworzenie kompleksowego narzedzia
sktadajgcego sie ze wspotdziatajacych ze sobg instrumentéow rachunkowosci zarzadczej,
ktore obok sprawozdan finansowych sa fundamentem informacji 0 przedsi¢biorstwie oraz,
wspierajacych je, narzedzi kontroli wewnetrznej, ktore pozwalaja na pozadane ksztattowanie
dziatan i procesow.

Z punktu widzenia organizacji, sprawozdawczo$¢ finansowa dostarcza bardzo
ograniczonego zakresu informacji i nie zawsze jest ona wystarczajaco szczegdtowa. Dlatego
waznym narzedziem, uzupelniajacym 1 zwigkszajacym jako$¢ informacyjng danych, sa

narzedzia rachunkowosci zarzadczej, ktore wdrazane w przedsigbiorstwie poglebiaja wiedze
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0 jego wynikach i sytuacji finansowej. Aby za$ wiedza ptyngca z rachunkowos$ci zarzadczej
mogla by¢ skutecznie wykorzystana, istotnym jest okreslenic powigzan pomiedzy danymi
finansowymi z konkretnymi instrumentami kontroli wewnetrznej, ktorych zastosowanie moze
wpltyna¢ na wyniki i sytuacj¢ finansowg przedsigbiorstwa.

Dzigki takiemu, interdyscyplinarnemu, podejéciu mozliwe jest powigzanie skutkow
finansowych z decyzjami i dzialaniami w organizacji. Literatura przedmiotu bogata jest
gléwnie w teoretyczne opracowania rozpatrywanych w pracy obszardéw, traktujac je
rozlacznie!. Analiza konkretnych narzedzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej
oraz efektow ich zastosowania na rzeczywistym organizmie przedsi¢biorstwa wraz z analizg
wplywu ich wdrozenia na efekty jego dziatalnosci prezentowane w sprawozdaniach
finansowych jawi si¢ jako bardzo interesujacy material badawczy. Wybér tematu rozprawy,
wynika przede wszystkim z checi upowszechniania wiedzy na temat zalet wdrazania
dodatkowych narzgdzi z obszaru rachunkowosci zarzadczej oraz kontroli wewnetrznych
w organizacjach?. Waznym aspektem jest takze walor aplikacyjny, polegajacy na
wypracowaniu w rozprawie mozliwych do wdrozenia rozwigzan, ktore pozwalaja na
holistyczne sterowanie organizacjg dla osiggania oczekiwanych celow. Istotnym elementem

pracy jest tez analiza skutkéw wdrozenia proponowanych rozwigzan na organizacje.
Cele i pytania badawcze

Problemem badawczym rozprawy byly powigzania pomig¢dzy elementami sprawozdan
finansowych, narzedziami rachunkowo$ci zarzadczej 1 wspierajacymi je kontrolami
wewnetrznymi w przedsigbiorstwie. Pojawiajagce si¢ w tym obszarze roéznego rodzaju

watpliwosci 1 dylematy, doprowadzity do sformutowania nastepujacych celow rozprawy:

C1: Badanie powigzan pomi¢dzy wybranymi elementami sprawozdan finansowych, narzedzi
rachunkowosci zarzadczej i wspierajacymi ich dzialanie instrumentami kontroli
wewnetrznej w przedsiebiorstwie.

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

finansowych przedsigbiorstwa.

! Brak jest opracowan wskazujacych na powigzania pomiedzy badanymi elementami, przedstawiajacych ich
laczne wspotdziatanie, synergie i jej skutki.

2 Zdaniem autorki wazne jest wdrazanie ich rowniez we wczesnych fazach rozwoju organizacji, kiedy to proces
ten jest znacznie prostszy, mniej czasochtonny i w efekcie tafiszy, a przynoszacy konkretne efekty i silnie
wspierajacy procesy zarzadcze.



C3: Analiza wptywu wdrozenia wybranych narzedzi kontroli wewnetrznej 1 rachunkowosci
zarzadczej w badanym przedsigbiorstwie na wybrane wskazniki finansowe
przedsigbiorstwa w latach 2016-2019.

Aby realizowac powyzsze cele postawione zostaly nastepujace pytania badawcze:

PB1l: Czy w przedsigbiorstwie obok sprawozdawczosci finansowej, powinny by¢
zaprojektowane i wdrozone dodatkowe wybrane narzedzia rachunkowosci zarzadczej
oraz instrumenty kontroli wewnetrznej?

PB2: Czy w przedsiebiorstwie mozna zastosowa¢ model powigzan sprawozdanie finansowe —
narzedzia rachunkowosci zarzadczej — kontrola wewngtrzna dla realizacji konkretnych
dziatan i celow przedsigbiorstwa?

PB3: Czy narzedzia rachunkowosci zarzadczej moga wspierac cele i dziatania przedsigbiorstwa
bez wdrozenia ich tacznie z narzgdziami kontroli wewnetrznej?

PB4: Czy narzedzia rachunkowosci finansowej, zarzadczej 1 kontroli wewngtrznej moga
wspiera¢ zarzadzanie finansami przedsi¢gbiorstwa?

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

Podmiotem badawczym bylto przedsigbiorstwo produkcyjne, za$§ przedmiotem
badania jest powigzanie elementéw sprawozdania finansowego z konkretnymi narzedziami
rachunkowosci zarzadczej i instrumentéw kontroli wewnetrznej. Zakres czasowy rozprawy,
W kontekscie analizy skutkéw wdrozenia badanych rozwigzan na badane przedsigbiorstwo,

objat lata 2016-2019°,
Metody badawcze i struktura pracy

Wsrod metod badawczych zastosowanych w rozprawie mozna wyodrebni¢ dwie glowne
grupy:
*  wczgsci teoretycznej rozprawy — studia literaturowe, analizy uregulowan i wytycznych
instytucji polskich i zagranicznych,
* w czesci empirycznej pracy doktorskiej — konstrukcja modelu powigzan elementow

sprawozdan finansowych, z wybranymi narz¢dziami rachunkowosci zarzadczej i

8 Uwzglednienie w analizie danych za 2020 rok nie bylo mozliwe ze wzgledu na bardzo istotny wptyw, jaki
wywarla na przedsi¢biorstwo pandemia Covid-19. Przychody ze sprzedazy przedsigbiorstwa w 2020 stanowity
niewiele ponad 17% $rednich przychodéw ze sprzedazy za lata 2016-2019. Dodatkowo dane finansowe zaburzone
zostaly duza ilo$cig transakcji i charakterze jednorazowym podyktowanych nadzwyczajng sytuacja pandemii
Covid-19.



kontroli wewng¢trznych, a takze analiza danych przedsi¢biorstwa dla lat 2016-2019, oraz
wielowymiarowa analiza porownawcza metoda porzagdkowania liniowego dla lat 2016-
2019, obrazujaca stan przed i po wdrozeniu narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej

i kontroli wewnetrznych.
Praca ma wiec charakter teoretyczno-empiryczny i oparta zostata na przyktadzie
konkretnego  przedsigbiorstwa  produkcyjnego. Procedura badawcza  rozprawy

zaprezentowana na schemacie 3.

A
ETAP 1 Analiza podstaw teoretycznych i instytucjonalno-prawnych oraz odniesienie do

literatury przedmiotu polsko- i angielskojezycznej w zakresie sprawozdan finansowych,
narzedzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej

ETAP 2 Analiza zagadnien sprawozdawczosci finansowej i zarzadczej w kontekscie
Rozdz.1 | gefiniowania celéw finansowych przedsiebiorstwa

ETAP 3 Opis powigzan elementéw sprawozdan finansowych z narzedziami
rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewngtrznych z uwzglednieniem praktycznych
zastosowan narzedzi rachunkowo$ci zarzadczej i wspierajacych ich kontroli
__~ wewngtrznych W przedsigbiorstwie

ETAP 4 Charakterystyka wybranych przyktadéw narzgdzi rachunkowosci
zarzadczej 1 kontroli wewngtrznej jako instrumentow wspierajacych realizacje
celéw finansowych przedsigbiorstwa z uwzglednieniem koniecznosci ich
zindywidualizowania

Rozdz.3

L
ETAP 5 Opracowanie przyktadowego modelu powigzan elementow sprawozdania
Rozdz.4 @ finansowego, narzedzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej na

przyktadzie przedsiebiorstwa produkcyjnego
/

ETAP 6 Analiza wptywu wdrozenia narzedzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli
Rozdz.4 = wewngtrznej na wynik i sytuacje finansowg przedsiebiorstwa w latach 2016-2019 i
) sformutowanie wnioskoéw

Schemat 3. Procedura badawcza przyjeta w rozprawie

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Poszczegdlne etapy badawcze zrealizowano w czterech rozdzialach pracy. Pierwszy
znich zawiera analiz¢ polskich i miedzynarodowych uregulowan prawnych dotyczacych
wybranych elementow sprawozdawczosci finansowej. Analizie poddana zostala réwniez
literatura przedmiotu z zakresu rachunkowosci zarzadczej, a takze uregulowania dotyczace
kontroli wewnetrznej. Ostatnia cz¢s$¢ pierwszego rozdziatu poswigcona jest sprawozdawczo$ci
finansowej 1 zarzadczej jako fundamentom do definiowania celow finansowych
przedsigbiorstwa.

Rozdziat drugi to analiza powigzan pomig¢dzy elementami sprawozdan finansowych,

rachunkowosci zarzadczej 1 narzedzi kontroli wewnetrznej wraz z praktycznymi
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zastosowaniami tych narzedzi. W dalszej czgsci drugiego rozdziatu podjety zostal temat relacji
pomigdzy rachunkowo$cia finansowa, zarzadcza, kontrola wewnetrzng a zarzadzaniem
ryzykiem w przedsigbiorstwie.

W kolejnym, trzecim, rozdziale zaprezentowane zostaty konkretne, wybrane rozwigzania.
Punktem wyjscia sg okresowe przeglady zarzadcze jako narzedzie rachunkowosci zarzadczej
dajace holistyczne (rozszerzajace zakres danych prezentowanych w sprawozdaniach
finansowych) spojrzenie na przedsi¢gbiorstwo. W dalszej czgsci tego rozdzialu przedstawione
zostaly wspierajace je instrumenty zzakresu rachunkowoS$ci zarzadczej takie, jak
budzetowanie i ewidencja kosztow dla celow zarzadczych, oraz przyktady kontroli
wewngtrznych, tj. digitalizacja i centralizacja procesu zaméwien, wdrozenie nadzoru nad
gospodarkg zapasami, a takze elektroniczna ewidencja czasu pracy. Istotnym elementem
pracy jest wskazanie na zindywidualizowanie wdrazanych narzedzi dla potrzeb konkretnego
przedsigbiorstwa.

Czwarty rozdziat stanowi opis przyktadowego modelu powigzan wybranych elementéw
sprawozdan finansowych z narzedziami rachunkowos$ci zarzadczej i kontroli wewnetrzne;.
Zawiera réwniez analize wplywu wdrozenia wybranych narzedzi kontroli wewngtrznej
i rachunkowosci zarzadczej na wybrane wskazniki finansowe w badanym przedsiebiorstwie.
Jako podsumowanie przeprowadzona zostala wielowymiarowa analiza poréwnawcza
metodg porzadkowania liniowego, oparta na wybranych wskaznikach finansowych dla lat
2016-2019, pozwalajaca kompleksowo poréwnaé zmiang przed i po wdrozeniu narze¢dzi

rachunkowos$ci zarzadczej 1 kontroli wewngtrzne;j.
Rezultaty rozprawy i wnioski koncowe

Rezultaty rozprawy wykazaly, w jaki sposob realizacja wyznaczonych w organizacji
celow moze by¢ wspierana poprzez zaprojektowanie i wdrozenie w przedsiebiorstwie modelu
powiazan sprawozdawczo$ci finansowej, narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej i kontroli
wewnetrznej. Przestawiony réwniez zostal wplyw wdrozenia instrumentéw rachunkowosci
zarzadczej na wybor narzedzi z obszaru kontroli wewngetrznej tak, aby te drugie wspieraly ich
dziatanie i kreowaly sprzezenie zwrotne. Zgodnie z zatozeniami, w rozprawie zbadane zostaly
takze relacje imozliwe do osiggnigcia Synergie w stosowaniu rozwigzan z obszarOw
rachunkowosci zarzadczej i1 kontroli wewngetrznej.

Rozpatrujac dane 1 informacje wyplywajace z rozprawy, mozna jednoznacznie
stwierdzi¢, ze temat podjety w rozprawie ma ogromne znaczenie z punktu widzenia

skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem. W szczegolnosci jest wazny dla zapewnienia



osiggania zakladanych przez organizacj¢ celow finansowych. Wyniki analizy potwierdzity
bowiem, ze wdrozenie narz¢dzi rachunkowosci zarzadczej i1 kontroli wewngtrznej ma wpltyw
na zmiang sytuacji finansowej badanego przedsigbiorstwa. Dodatkowym, istotnym wnioskiem
pltynacym z rozprawy, jest potwierdzenie, ze mozliwe jest skuteczne oddzialywanie na wybrane
wskazniki przedsigbiorstwa poprzez zastosowanie modelu powigzan sprawozdawczosci
finansowej z narzedziami rachunkowosci zarzadczej i1 kontroli wewngtrznej. Dzigki za$
przeprowadzonej w ostatnim rozdziale pracy analizie, udokumentowane i potwierdzone zostaly
zalety kompleksowego stosowania tych narzedzi w organizacjach. Mozna powiedzie¢ wigc, ze
kolejne etapy rozprawy potwierdzity, ze przygotowany w jej toku przyktadowy model moze
by¢ aplikowany jako narzedzie skutecznie wspomagajace zarzadzanie i osigganie celow
przedsi¢biorstwa. Dowiodly tego w szczegdlnosci analizy przeprowadzone na podstawie
danych opisujacych sytuacje finansowg przedsigbiorstwa przed i po wdrozeniu badanych
narzedzi rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewnetrzne;.

Materiaty bedace przedmiotem niniejszej rozprawy, jak i przeprowadzone w niej analizy,
pozwolily na udzielenie odpowiedzi na wszystkie postawione w rozprawie pytania badawcze.
Kazda z odpowiedzi jest twierdzaca, a ich prawdziwos$¢ zostala stosownie uzasadniona
i poparta zrodtami naukowymi. W szczegdlnosci potwierdzone zostato, ze przedsigbiorstwa
powinny wdraza¢ narzedzia rachunkowosci zarzadczej 1 kontroli wewnetrznej, a kompleksowa
formg zastosowania tych rozwigzan jest zastosowanie modelu powigzan sprawozdanie
finansowe — narzedzia rachunkowosci zarzadczej — kontrola wewnetrzna. Wykazane
zostalo réwniez, ze wykorzystanie tych narzedzi wspiera zarzadzanie finansami organizacji
I przyczynia si¢ do skuteczniejszej realizacji jej celow.

Wartoscia dodang rozprawy jest przyktadowy model powigzan sprawozdawczosci
finansowej z narzedziami rachunkowos$ci zarzadczej i kontroli wewngtrznej, ktorego
zastosowanie W organizacji przyniosto wymierne efekty, co zostato potwierdzone w koncowym
etapie dysertacji. Przeprowadzana w niej analiza, wlaczajac w to wielowymiarowa analizg
poréwnawcza metoda porzadkowania liniowego, pozwolita na kompleksowe poréwnanie stanu
przed i po wdrozeniu badanych rozwigzan. Poza potwierdzeniem wplywu zastosowanych
narzedzi na wyniki i1 sytuacje finansowa przedsigbiorstwa, wnioski ptynace z niniejszej
rozprawy potwierdzily takze, Ze narz¢dzia rachunkowos$ci zarzadczej musza by¢ réwnolegle
wspierane przez kontrole wewngtrzne dla ich efektywnego dziatania.

Stosowanie nowatorskiego rozwigzania w postaci modelu powigzan sprawozdawczosci
finansowej, rachunkowos$ci zarzadczej i kontroli wewnetrznej, ktory dotychczas nie byt

opisywany tak kompleksowo w literaturze przedmiotu, moze docelowo obejmowac zar6wno
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szerszy zakres merytoryczny*, jak i réznorodne podmioty, w ktorych jest on projektowany
I aplikowany. Istotnym jest jednak, co rowniez zostalo wspomniane w pracy, aby w modelu
wykorzystywane byly narzedzia, ktorych koszt wdrozenia ipoziom skomplikowania
dostosowany byt do potrzeb 1 mozliwosci organizacji.

Niewatpliwie, rozprawa ma swoj wklad w rozwéj dziedziny ekonomii i finanse,
W szczeg6lno$ci wskazujac na istote holistycznego postrzegania dziatan i ich efektow
odzwierciedlonych w sprawozdawczosci finansowej, a takze celow i narzgdzi pozwalajacych
na ich osiggniecie — przez pryzmat trzech opisywanych obszarow sprawozdawczosci
finansowej, rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewngtrznej tacznie. Nie bez znaczenia jest
réwniez wskazanie, ze wygenerowanie sprz¢zen zwrotnych w tych trzech obszarach przynosi
wymierny pozytek organizacjom, ktory moze w latwy sposob by¢ skwantyfikowany
i wykazany.

Dodatkowo warto nadmienié, ze zastosowanie proponowanego w rozprawie modelu
sktania zarzadzajacych do spojrzenia na przedsi¢biorstwo przez pryzmat proceséw. Dzigki
temu zwicksza si¢ ich wiedza na temat zachodzacych w organizacji dziatan. Spojrzenie to, poza
mozliwos$cia wdrazania kontroli wewnetrznych, pozwala dodatkowo na przeglad procesow, ich
oceng, a nastepnie wprowadzenie optymalizacji w ich zakresie. Zmiany w tym obszarze moga
przetozy¢ si¢ na zwigkszenie sprawnos$ci dzialania organizacji poprzez poprawienie ich
efektywnosci, zmniejszenie czasochlonnosci, czy obnizenie ich kosztow, co moze dodatkowo
pozytywnie wplyna¢ na wyniki i sytuacje finansowg przedsigbiorstwa.

Wartym podkreslenia jest tez, ze wymieniona juz wczesniej aplikacyjno$é 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 przedsigbiorstw. Ich indywidualny charakter
i mozliwos¢  elastycznego projektowania daja mozliwos¢ wdrazania ich rdéwniez
W organizacjach o duzej dynamice rozwoju, a zastosowane instrumenty przyniosg
zarzadzajacym wicksza kontrole nad organizacja. Dzigki zindywidualizowanemu
projektowaniu powigzan pomig¢dzy trzema obszarami, rozwigzanie to moze by¢ stosowane
w dowolnym zakresie w réznych branzach i skalach biznesu. Model moze z powodzeniem by¢
wdrazany zarowno w przedsigbiorstwach rozwijajacych sig, jak ishuzy¢ celom stricte
restrukturyzacyjnym — wspiera bowiem te obszary organizacji, ktore wymagaja zmiany i sg

przedmiotem szczegdlnego zainteresowania zarzadzajacych.

4 W postaci wiekszej iloéci elementéw sprawozdania finansowego, jak rowniez wiekszej ilosci zastosowanych
narzedzi rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewngtrzne;j.



