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Systemy rachunku kosztow i kontroli zarzadczej ISSN 1899-3192

Iwona Wasiak, Grazyna Karmowska
Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie

ELEMENTY SYSTEMU KONTROLI ZARZADCZEJ
I CONTROLLINGU FINANSOWEGO
W PROCESIE ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie: W dobie globalizacji i gospodarki rynkowej przedsigbiorstwa musza funkcjo-
nowa¢ w $srodowisku niezwykle silnej konkurencji i nowych technologii, co wymaga sku-
tecznego 1 elastycznego sposobu zarzadzania. Jednoczes$nie musza dostosowywac si¢ do
dynamicznie zmieniajacych si¢ sytuacji. Celem wiodacym przedsigbiorstwa jest maksyma-
lizacja jego warto$ci przy rownoczesnej redukcji kosztow. Systemy kontroli zarzadczej oraz
controllingu umozliwiaja definiowanie wydatkéw zbgdnych i ich eliminowanie oraz peinia
rolg narzedzia pomocnego w dziataniach strategii dlugoterminowej. Nie ograniczaja si¢ do
wskazania nieprawidtowosci i wydania zalecen prowadzacych do ich usunigcia. Ich zadaniem

zmiany procedur i struktur, ktore umozliwia realizacje wytyczonych celow.

Stowa kluczowe: decyzje strategiczne, zarzadzanie i kontrola, sprawozdawczosé, control-
ling, audyt wewngtrzny.

1. Wstep

Kontrola zarzadcza to nadzor nad prawidtowym wykorzystaniem zasobow material-
nych i niematerialnych przedsigbiorstwa w celu zapewnienia dtugotrwatego i efek-
tywnego rozwoju i umacniania pozycji na rynku globalnym. Do osiagnigcia tego
konieczne jest stworzenie odpowiedniej strategii, w ktorej zostana okreslone zasoby
oraz mozliwosci ich wykorzystania. Wspotczesny rynek kapitalowy wymaga ciagte-
go doskonalenia, nowoczesnych narzgdzi oraz niekonwencjonalnych metod dziata-
nia w zakresie zarzadzania. Klasyczne rozwiazania nie gwarantuja rozwoju ani nie
umozliwiaja utrzymania si¢ na rynku, w szczegolnosci kreowania zyskow spetniaja-
cych oczekiwania wiascicieli 1 wspotudzialowcow. Kadra menedzerska oraz grupy
zarzadcze musza ewoluowaé wraz z otoczeniem zarowno wewngtrznym, jak i ze-
wnetrznym. Innowacyjne podejscie 1 otwarto$¢ na nowoczesne techniki zarzadzania
w znacznym stopniu zwigkszaja prawdopodobienstwo sukcesu. Silna konkurencja,
zmiany makro- i mikroekonomiczne, zmiennos$¢ popytu rynkowego oraz ogranicze-
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nia sektorowe wymagaja optymalnie zrownowazonego sposobu zarzadzania firma.
Specjalisci zgodnie twierdza, ze jednym z kluczowych elementow jest informacja
w czasie rzeczywistym, a jej brak uniemozliwia szybka reakcje i niedostateczne
wykorzystanie kapitalu, zwigksza rowniez kosztochlonnos¢ proceséw produkeji.
Zmiany w sposobie my$lenia, otwarto$¢ na nowe technologie oraz wprowadzanie
zmian w sposobie zarzadzania poprzez rozwdj i modyfikacjg zardwno systemow, jak
i obszarow decyzyjnych skutkuja wymiernymi korzys$ciami. Sprostanie tym wyzwa-
niom jest znacznie utrudnione w przypadku braku $§wiadomosci, jaka role w catym
systemie efektywnego zarzadzania odgrywaja systemy kontroli zarzadczej i control-
lingu. Celem artykutu bylo wykazanie, ze w zglobalizowanej gospodarce rynkowej
tradycyjny system zarzadzania i wykwalifikowana kadra menedzerska moga nie
sprosta¢ wymaganiom rynkowym bez wtasciwych narze¢dzi oraz informacji mozli-
wie najbardziej aktualnej. Informacja w czasie rzeczywistym, raportowanie biezace-
go stanu procesoOw wewngtrznych w firmie stato si¢ rownie wazne jak informacje na
temat rynku i konkurencji. Nowoczesne systemy kontroli zarzadczej i controllingu
wspomagaja zarzadzanie, co wptywa w wymierny sposob na oplacalnos¢ przedsig-
wzig¢ 1 rozwoj firmy. Decyzje strategiczne to konsekwencje dtugoterminowe, dlate-
go w ich podejmowaniu dane w czasie terazniejszym to priorytet, wymaga to wdra-
Zania oraz ciaglego rozwoju systemow kontroli zarzadczej i controllingu w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem.

2. Definicja i cele kontroli zarzadczej

2.1. Kontrola zarzadcza

Kontrola zarzadcza to wyselekcjonowane rozwiazania organizacyjne stosowane
w praktyce organizacyjnej w celu osiagnigcia okreslonych rezultatow, definiowana
réwniez jako system procedur, instrukcji, zasad oraz narzedzi, ktdére wspomagaja za-
rzadzanie i pozwalaja stawiac, realizowac i osiaga¢ zatozone cele. Kontrola zarzad-
cza jest $ci$le okreslona normami prawnymi i najczgsciej stosowana przez jednost-
ki sektora publicznego'. Caty proces wymaga nadzoru koordynatora, ktory ponosi
odpowiedzialno$¢ za wiasciwe funkcjonowanie systemu kontroli zarzadczej, tzn.
dziatan zwigzanych z monitorowaniem wiasciwej realizacji celow i zarzadzaniem
ryzykiem. Zgodnie z trescia art. 68 ust. 1 ustawy o finansach publicznych (Dz.U.
z 2009 r. Nr 157, poz. 1240 z pézn. zm.), kontrole zarzadcza stanowi ogét dziatan
podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposoéb zgodny z pra-
wem, efektywny, oszczgdny i terminowy”. Podstawowe cele kontroli zarzadczej:

* zgodno$¢ dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrznymi,

» skutecznosc i efektywnos¢ dziatania,

*  wiarygodnos$¢ sprawozdan,

! J. Ploskonka, Pojecie kontroli w ujeciu zarzqdczym, ,,Kontrola Panstwowa” nr 2/2006.
2 Dziennik Ustaw z 2009 r. Nr 157, poz. 1240.



558 Iwona Wasiak, Grazyna Karmowska

e ochrona zasobow,

* przestrzeganie zasad etycznego postgpowania,

o efektywnos$¢ i skutecznos¢ przeptywu informacji,

» skuteczne zarzadzania ryzykiem.

Zakres kontroli zarzadczej obejmuje:

* analiz¢ i oceng pod katem zgodnos$ci i kompletnosci bazy prawnej jednostki,
w tym wymaganych przepisow zewngtrznych, ustaw i rozporzadzen oraz proce-
dur wewngtrznych, migdzy innymi instrukcji, zakresow obowiazkdéw, upowaz-
nien i1 innych dokumentoéw wewngtrznych regulujacych dziatalno$¢ jednostki,

e okreslenie celow i zadan jednostki,

» identyfikacje¢ i oceng ryzyka oraz okreslenie reakcji na zidentyfikowane ryzyko,

* dokonywanie okresowych czynnosci sprawdzajacych w poszczegdlnych obsza-
rach kontrolnych pod katem zgodnosci dziatan z przepisami prawa i procedura-
mi wewngtrznymi, celowosci i oszczednosci w wydatkowaniu srodkoéw publicz-
nych, a takze terminowosci, efektywnosci i skutecznoscei,

* przeprowadzanie okresowej samooceny systemu kontroli zarzadczej, w oparciu
o wytyczne do samooceny okreslone przez Ministra Finansow.

Procedury kontrolne:

* badanie wewngtrznych przepiséw i zasad pod katem zgodnosci z przepisami
prawa,

* ocena zgodnoS$ci dziatania w poszczegdlnych obszarach i stanowiskach pracy
z przepisami prawa oraz funkcjonujacymi mechanizmami kontrolnymi,

* ocena celowosci, oszczednosci i terminowosci operacji gospodarczych i finan-
sowych,

* badanie zgodnosci operacji gospodarczych i finansowych z planem finansowym,

» sprawdzanie kompletnosci i rzetelnosci dokumentdéw dotyczacych operacji go-
spodarczych i finansowych,

» zatwierdzanie i weryfikacja operacji gospodarczych i finansowych przed i po
realizacji,

* sprawdzanie wlasciwego zabezpieczenia budynku i mienia ruchomego,

» sprawdzanie i weryfikacja stanoéw majatkowych,

» sprawdzanie stanowisk pracy pod katem ryzyka zawodowego,

* czynnosci sprawdzajace realizowane zgodnie z ww. procedurami kontroli.
System kontroli zarzadczej w jednostce sektora publicznego zawiera nastgpuja-

ce elementy:

1. Srodowisko wewnetrzne, tj.:

a) przestrzegania wartosci etycznych,

b) kompetencje zawodowe pracownikow,

¢) struktura organizacyjna odpowiadajaca celom i zadaniom instytucji,

d) ustanowienie uprawnien osobom zarzadzajacym i pracownikom.

2. Cele i zarzadzanie ryzykiem w realizacji wyznaczonych zadan, takich jak:
a) sformulowanie misji,
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b) okreslanie celow i zadan, monitorowanie i ocena ich realizacji,

¢) zdefiniowanie ryzyka i okreslenia niepozadanych zdarzen, ktore moga unie-
mozliwi¢ realizacje¢ zatozonych celow,

d) okreslenie reakcji w przypadku wystapienia zaktadanego ryzyka.

3. Mechanizmy kontroli:

a) dokumentowanie catego procesu kontroli zarzadczej,

b) nadzor nad wtasciwa, efektywna i skutecznej realizacja,

¢) wdrozenie kontroli przebiegu proceséw finansowych i gospodarczych,

d) zabezpieczenie danych w systemach informatycznych?.

2.2. Elementy kontroli zarzadczej w przedsigbiorstwie niebedacym JSFP

Kontrola zarzadcza wedtug pierwotnych zapisow prawnych dotyczyla wylacznie
sektora finanso6w publicznych i jasno okreslata obowiazki sprawozdawcze JSFP.
Obecnie ustawa po zmianach wpisuje w zakres kontroli zarzadczej wszystkie aspek-
ty dziatalnosci z zaznaczeniem, ze kontrola stanowi instrument zarzadzania jednost-
ka. Potozono nacisk na zapewnienie skutecznosci i efektywnosci podejmowanych
dziatan. Wymaga to dokonania wyboru takiego systemu zarzadczego, ktory najefek-
tywniej zapewni realizacj¢ zadania publicznego i1 za mozliwie najnizsza ceng. Sys-
temy zarzadcze zakltadaja, ze jednostka organizacyjna jest zespotem ludzi wspot-
dziatajacych ze soba dla realizacji celow i misji jednostki. Misja organizacji jest
deklaracja wartosci, publikowang w oficjalnych dokumentach, wyznacza kierunek
dziatania jednostki i wskazuje na sens jej istnienia*. Zatozenia prawne, jak roOwniez
przedstawione definicje kontroli zarzadczej sa zbiezne z podstawowymi zatozenia-
mi zarzadczymi przedsigbiorstw, ktore nie sa jednostkami sektora finansow publicz-
nych i funkcjonuja w gospodarce rynkowe;.

Dzialalno$¢ gospodarcza kazdej firmy to gtdwnie maksymalizacja zyskow przy
minimalizacji kosztow. Jest ona utrudniona w warunkach silnej konkurencyjnosci
i nie jest mozliwa do realizacji w przypadku firm, ktore ograniczaja swoja strategi¢
do utrzymania si¢ na rynku poprzez state obnizanie kosztow oraz realizacjg jedynie
celow krotkoterminowych. Skuteczne funkcjonowanie w dlugim okresie i utrzymy-
wanie si¢ na rynku wymaga w pierwszym etapie poniesienia dodatkowych kosztow
na inwestycje, takie jak zakup i wdrozenie nowych technologii, unowoczes$nienie
systemow informatycznych, wykwalifikowanie kadry — nie tylko menedzerskie;j.
Wymienione inwestycje sa bardzo kosztochtonne, a ich przeprowadzenie wymaga
migdzy innymi elastycznych finanséw, biznesplanu, monitorowania oczekiwanych
efektow oraz zdefiniowania okresu zwrotu poniesionych kosztow. Gtownie w tych
obszarach dziatalnos$ci gospodarczej kadra zarzadzajaca znalazta zastosowanie i wy-
korzystala elementy kontroli zarzadcze;.

3 Regulamin kontroli zarzadczej zat. do ustawy o finansach publicznych, Dz.U. z 2009 r. Nr 157.
4 E. Stawinska-Tomtata, Dokumentacja wewnetrzna w jednostkach sektora finanséw publicznych,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2012.
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Wspotczesne systemy zarzadzania i kontroli musza uwzgledniaé misje i cele za-
rzadu oraz dostosowac je do wymogow wewngetrznych. Kontrola zarzadcza pozwala
temu sprosta¢ poprzez wykorzystanie gotowych narzedzi i procedur stworzonych
na potrzeby sektora finansowego, takich jak kontrola finansowa, audyt wewnetrzny,
sprawozdawczo$¢ finansowa oraz analiza wystgpowania ryzyk. Nie mniej istotny
jest obszar zewngtrzny, czyli otoczenie w ujgciu makroekonomicznym. Uwarun-
kowania rynkowe 1 powiazania migdzynarodowe skutkuja zwigkszonym ryzykiem
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa musza by¢ niezwykle czujne
w obliczu zapowiadanego i niestety w wielu dziedzinach juz widocznego kryzysu.
Musza reagowa¢ blyskawicznie, a kazda chwila zwtoki moze by¢ bardzo kosztowna.
Przedsigbiorstwa musza by¢ przygotowane na trudne sytuacje i zwigkszone ryzyko.
Wymaga to stanowczosci, a zarazem elastycznosci 1 skutecznosci w podejmowaniu
decyzji strategicznych i zarzadzaniu biezacym. Zmusza to kadr¢ menedzerska zarza-
dzajaca do korzystania z narzedzi i kanatow informacyjnych, jakie oferuja systemy
kontroli zarzadczej, takich jak:

1. Identyfikacja ryzyka — monitorowanie obszardéw i ich klasyfikacja z uwagi
na wystapienie ryzyka, mogace wptynac na realizacj¢ zalozonych celéw. Pierwszy
etap to identyfikacja potencjalnych czynnikow negatywnych. Dobra praktyka jest
stworzenie katalogu wszystkich zidentyfikowanych ryzyk.

2. Analiza ryzyka — zidentyfikowane na wczes$niejszym etapie ryzyka nalezy
poddaé ocenie umozliwiajacej okreslenie ich wplywu na dziatalno$¢ przedsigbior-
stwa i realizacj¢ celow. Istnieje duzo metod oceny ryzyka. Skomplikowane metody
sa czasochtonne i wymagaja odpowiedniej wiedzy, a niewlasciwie wykonane, nie
pomoga przeciwdziata¢ zagrozeniom. Najwazniejsze jest wlasciwe zdefiniowanie
ryzyk akceptowanych i nieakceptowanych.

3. Reakcja na ryzyko — w przypadku ryzyk nieakceptowanych firma powinna
rozpocza¢ dziatania zmierzajace do minimalizowania skutkéw ich wystapienia.
Podstawowe sposoby reagowania to:

* tolerowanie — zwigkszenie monitorowania wystapienia,

e przeniesienie — czyli np. wykup ubezpieczen od potencjalnych zdarzen loso-
wych,

e wycofanie — zaniechanie dziatan w obszarach narazonych na wystapienie ryzy-
ka,

* redukcja — dziatania majace na celu minimalizacj¢ mozliwosci faktycznego wy-
stapienia ryzyka.

Po realizacji danej metody niezbgdna jest ocena jej skutecznosci i wptywu na
rzeczywisty poziom ryzyka.

Kolejny bardzo wazny obszar dziatalno$ci przedsigbiorstw, w jakim zaadapto-
wane zostaty elementy systemu kontroli zarzadczej, to sprawozdawczo$¢ i kontrola
finansowa. Mechanizmy kontroli finansowej umozliwiaja okre§lenie wtasciwosci
i poziomu poniesionych kosztow w realizacji zatozonych celéw. Podstawa w kon-
troli finansowe;j jest:
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* rzetelne dokumentowanie i rejestrowanie finansowych operacji gospodarczych,

* autoryzacja operacji finansowych przez zarzad lub prokurenta,

* podzial obowiazkow zwiazanych z biezaca sprawozdawczo$cia i raportowa-
niem,

» wnikliwa weryfikacja operacji finansowych i gospodarczych przed i po realiza-
cji.

Najwazniejsze kryteria kontroli finansowej to: legalnos¢, gospodarnos¢, celo-
wos¢, rzetelnos¢. Czynnosci kontrolne powinny by¢ planowane, programowane,
koordynowane oraz uyyjmowane w sprawozdaniach i protokotach pokontrolnych. Po-
jecie kontroli finansowej ma wiele cech wspolnych z innymi pojgciami zblizonymi,
np. z nadzorem, rewizja, inspekcja, weryfikacja, a zwlaszcza analiza’.

Analiza finansowa obejmuje swoim zakresem catoksztatt dziatalnosci przedsig-
biorstwa i stanowi czg$¢ analizy ekonomicznej. Ocena sytuacji majatkowo-finan-
sowej jest zrodtem informacji o stanie kapitatu i1 sytuacji finansowej, efektywnosci
podejmowanych dziatan, mozliwosciach rozwoju oraz potencjalnych zagrozeniach.
Obejmuje nastepujace etapy badania kondycji finansowe;:

* badanie zdolnosci do generowania zysku,

* badanie ptynnosci finansowej,

* Dbadanie bilansowe sytuacji majatkowo-finansowej,
* badanie niezaleznosci finansowej®.

Analiza poprawnie sporzadzona to istotny i warto§ciowy dokument, ktory jest
wykorzystywany w procesie zarzadzania i oceny wiarygodnos$ci firmy na potrzeby
kontrahentow i innych instytucji finansowych. Mimo swojej wieloptaszczyznowo-
$ci nie spetnia wszystkich oczekiwan komorek zarzadzajacych, ktore nieustannie
poszukuja nowych narzedzi i zrodet informacji zwigkszajacych skuteczno$¢ zarza-
dzania oraz prawdopodobienstwo osiagnigcia sukcesu gldwnie poprzez zarzadzanie
informacja. Nowatorska metoda zarzadzania informacja jest controlling finanso-
wy, czyli system zespolowego sterowania rozwojem firmy poprzez przygotowanie
i przekazywane kierownictwu analiz, sprawozdan, raportow oraz nadzorowanie re-
alizacji zadan.

3. Rola controllingu w realizacji podstawowych zadan firmy

3.1. Controlling finansowy

Efektywne zarzadzanie to $wiadome korzystanie z nowoczesnych instrumentow
controllingu w zakresie informacji, organizacji i decyzji. Wsrod kadry menedzer-

skiej panuje poglad, ze nie ma skutecznego zarzadzania bez nowoczesnego myslenia
w kategoriach celow, przysztosci, klienta, ograniczen i odpowiedzialnosci. Control-

5 http://biznes.pwn.pl/haslo/3925383/kontrola-finansowa.html (pobranie: 20.03.2013).
¢ E. Helfert, Techniki analizy finansowej, Polskie Wyd. Ekonomiczne, Warszawa 2003.
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ling to narzedzie wzmacniajace sprawnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw, zwigk-

szajace przewage konkurencyjna. Petni funkcje kontrolna polegajaca na ocenie wy-

nikow i poréwnaniu ich z zalozonymi celami, poréwnuje osiagnigcia do zatozen i je
ocenia. Kontrolowanie podzielono na trzy etapy:

* przygotowanie tabeli wskaznikéw do oceny efektywnosci,

» analizg¢ wskaznikowa osiagnigtych wynikow,

* analize poréwnawcza osiagni¢tych wynikéw z miernikami.

Wielozadaniowo$¢ controllingu wyodrgbnita dwa podstawowe systemy:

» controlling strategiczny to planowanie strategiczne, ktdre ma zapewnic osiagnie-
cie oczekiwanych wynikéw w dlugim okresie,

» controlling operacyjny, ktorego istotnym elementem jest controlling finansowy,
to system sterowania wynikami finansowymi w krotkim okresie, realizujacy
cele biezace dotyczace generowania zysku z wykorzystaniem narze¢dzi dostar-
czonych przez controlling strategiczny.

Controlling finansowy definiuje réznice pomig¢dzy wynikiem finansowym osiag-
ni¢tym a wynikiem pozadanym. Odpowiada za planowanie, analizg i oceng podjg-
tych decyzji inwestycyjnych przedsigbiorstwa gtownie poprzez:

* planowanie i budzetowanie strategii dotyczacych planowanych inwestycji,

* analize i wyceng projektéw inwestycyjnych,

* prowadzenie ocen decyzji inwestycyjnych,

* tworzenie i analiz¢ wskaznikow finansowych,

» zarzadzanie majatkiem materialnym i niematerialnym,

e opracowywanie i przestrzeganie zatozen windykacyjnych,

e zarzadzanie zapasami,

* zarzadzanie majatkiem obrotowym,

* opracowywanie zalozen polityki zaciagania zobowiazan,

* biezaca kontrolg rotacji aktywow.

Controlling finansowy nie spetniatby swoich zadan bez mozliwos$ci korzystania
z systemow informatycznych oraz danych opracowanych przez komorki sprawo-
zdawcze 1 rachunkowo$¢ finansowa. Dane w sprawozdawczosci finansowej dotycza
przesztosci, jednak s istotne, poniewaz wpltywaja na przyszle zdarzenia gospodar-
cze. Jest to system informacyjny funkcjonujacy w firmie w zakresie planowania
i kontroli. Zajmuje si¢ identyfikowaniem tzw. waskich gardel, czyli najbardziej
wrazliwych obszarow dziatalno$ci przedsigbiorstwa, ktore stwarzaja problemy do
natychmiastowego rozwiazania aby planowane wyniki mogly by¢ osiagnigte’. Na-
lezy pamigtac, ze mimo wielu podobienstw controlling finansowy to nie rachunko-
wos¢ finansowa, controlling to sterowanie i zarzadzanie, natomiast rachunkowos¢
to sprawozdawczos¢ informacyjna. System controllingu nie skupia si¢ jedynie na
kontrolowaniu, lecz rowniez na zapobieganiu wystgpowaniu odchylen.

" A. Blazek, A. Deyhle, Controlling finansowy, Wyd. ODIiTK, Gdansk 1993.
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Wdrozenie sprawnego systemu controllingu wymaga precyzyjnego okresle-
nia relacji miedzy kadra kierownicza a zorganizowanymi zespotami zadaniowymi,
wmontowanymi w ramowag struktur¢ organizacyjna. Migdzy controllingiem a ra-
chunkowoscia nie wystgpuja jedynie roznice dotyczace czasu czy sposobu przedsta-
wiania wynikéw. Rachunkowo$¢ ma na celu okreslenie zysku w wyrazeniu pienigz-
nym. Controlling natomiast umozliwia sterowanie zyskiem zar6wno na poziomie
operacyjnym, jak i strategicznym. Skupia si¢ na odnajdywaniu odchylen, wystepu-
jacych w rzeczywistos$ci, od zatozonego planu, w celu ich korygowania®. Roznice
migdzy controllingiem a rachunkowoscia przedstawia rys. 1.

przeszlosé dzisiaj przysztosé

rachunkowos¢
finansowa

controlling
operacyjny

controlling strategiczny

Rys. 1. Réznica migdzy controllingiem a rachunkowoscia

Zrédto: M. Sierpiniska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 2003.

Ze wzgledu na wystepujace roznice pomigdzy rachunkowoscia a controllingiem
btgdne jest utozsamianie controllingu finansowego z zarzadzaniem finansami. Con-
trolling finansowy moze by¢ instrumentem zarzadzania finansami, ale nie funkcjo-
nowa¢ samodzielnie, tylko jako jeden z elementow systemu zarzadzania finansami
1 wowczas bezposrednio wplywac na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Moze rowniez
funkcjonowac jako osobny systemem, ktéry ma na celu wspomaganie zarzadzania
finansami, a dopiero w dalszej kolejnosci oddziatywanie na procesy zachodzace
w przedsigbiorstwie’. Zarzadzanie finansami jest procesem samoistnym i wystepuje
w kazdym przedsigbiorstwie, natomiast controlling finansowy nie jest obowiazko-
wy, a jego wdrozenie jest zalezne od potrzeb kierownictwa i strategii przedsigbior-

8, ,Finansowy Kwartalnik Internetowy, e-Finanse” 2010, nr 1.
° E. Nowak (red.), Controlling w dzialalnosci przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004.
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stwa. Relacj¢ migdzy zarzadzaniem finansami a controllingiem finansowym przed-
stawia rys. 2.

a) b)

zarzgdzanie finansami

controlling
finansowy

zarzqdzanie
finansami

przedsiebiorstwo  [€——|

przedsigbiorstwo

controlling
finansowy

Rys. 2. Relacj¢ migdzy zarzadzaniem finansami a controllingiem finansowym

Zrédto: E. Nowak (red.), Controlling w dzialalnosci przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004.

Controlling finansowy kreuje obraz sytuacji majatkowej przedsigbiorstwa
w czasie przysztym, tworzac okresowe plany budzetow, bilansujac koszty realizacji
inwestycji przedsigbiorstwa oraz wskazujac stany nierownowagi kosztowo-przy-
chodowej. Controlling poszukuje i proponuje optymalne rozwiazania, co nie jest
rownoznaczne z ich wdrozeniem. Decyzja o realizacji oraz zarzadzaniu proponowa-
nymi rozwigzaniami nalezy do zarzadu. Controlling jako nowatorski system zarza-
dzania niejednokrotnie kwestionuje dotychczasowe metody podejmowania decyzji
operacyjnych czy strategicznych, co bywa negatywnie odbierane nie tylko przez
kierownictwo, ale rowniez przez zarzad.

4. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa, ktore zdecyduja o wdrozeniu elementéw systemu kontroli za-
rzadczej lub controllingu finansowego jako podsystemu zarzadzania, musza zaczaé
od szczegotowej analizy tematu i precyzyjnego okreslenia strategii, zdefiniowania
i zrozumienia celéw przy szczegdlnym uwzglednieniu obowiazujacych standardow.
Kryteria dziatania powinny okresla¢ uporzadkowany zbior wskazowek, wzorcow,
odregbny dla poszezegolnych obszarow dziatalno$ci oraz jasne wytyczne stuzace do
biezacej, okresowej oceny funkcjonowania calego systemu. Niezbedne jest opra-
cowanie odpowiednich kwestionariuszy, formularzy i ankiet, ktére po wypetieniu
przez kierownikow, pracownikow i klientoéw beda stanowic baze do dalszych dziatan
wdrozeniowych i kontrolnych dotyczacych funkcji nowego sposobu zarzadzania.
Kolejne kryterium to identyfikacja ryzyka, stanowiacego zagrozenie dla realizacji
celow. Prawidlowa realizacja zadan nie jest mozliwa bez wyodrgbnienia w struktu-
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rze organizacyjnej komorki kontroli zarzadczej i controllingu oraz bez wyposazenia
jej w odpowiednie narzedzia i sprawny system informatyczny. Strukturalnie powsta-
ta komodrka powinna by¢ umiejscowiona w pionie dyrektora. Wdrozenia i utrzyma-
nie systemu zarzadzania opartego na elementach kontroli zarzadczej i controlingu to
skomplikowany i dtugotrwaty proces, ktérego powodzenie zalezy od wielu czynni-
koéw. Wiasciwie wdrozony i poprawnie funkcjonujacy umozliwia kadrze menedzer-
skiej i poszczegdlnym jednostkom zarzadzajacym trafne i szybkie podejmowanie
decyzji, jak rowniez identyfikowanie i ograniczanie zagrozen, co zdecydowane po-
prawia komfort podejmowania decyzji na wszystkich ptaszczyznach. Wedtug litera-
tury tematu w przedsigbiorstwach, gdzie taki system controllingu zostat wdrozony
i funkcjonuje, na informacj¢ si¢ nie czeka, to informacja oczekuje na zainteresowa-
nie ze strony kadry kierowniczej i zarzadu.
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COMPONENTS OF MANAGEMENT CONTROL
AND FINANCIAL CONTROL SYSTEMS
IN THE ENTERPRISE MANAGEMENT PROCESS

Summary: In the era of globalization and market economy, enterprises have to operate in an
environment of extremely tough competition and new technologies. This requires from them
to use efficient and flexible management methods and to adapt to the dynamically changing
circumstances. The main objective of an enterprise is to maximize its value while reducing
costs. Management and financial control systems enable the identification and elimination of
unnecessary expenses and serve as helpful tools in taking actions under a long-term strategy.
They can be used not only to detect irregularities and make recommendations leading to their
removal. The overriding aim of such systems is to make an enterprise more efficient and to
support initiation of changes in existing procedures and structures in order to enable the im-
plementation of set objectives.
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