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Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie

ELEMENTY SYSTEMU KONTROLI ZARZĄDCZEJ 
I CONTROLLINGU FINANSOWEGO 
W PROCESIE ZARZĄDZANIA PRZEDSIĘBIORSTWEM

Streszczenie: W dobie globalizacji i gospodarki rynkowej przedsiębiorstwa muszą funkcjo-
nować w środowisku niezwykle silnej konkurencji i nowych technologii, co wymaga sku-
tecznego i elastycznego sposobu zarządzania. Jednocześnie muszą dostosowywać się do 
dynamicznie zmieniających się sytuacji. Celem wiodącym przedsiębiorstwa jest maksyma-
lizacja jego wartości przy równoczesnej redukcji kosztów. Systemy kontroli zarządczej oraz 
controllingu umożliwiają definiowanie wydatków zbędnych i ich eliminowanie oraz pełnią 
rolę narzędzia pomocnego w działaniach strategii długoterminowej. Nie ograniczają się do 
wskazania nieprawidłowości i wydania zaleceń prowadzących do ich usunięcia. Ich zadaniem 
nadrzędnym jest usprawnienie działalności firmy i pełnienie funkcji doradczej, inicjującej 
zmiany procedur i struktur, które umożliwią realizację wytyczonych celów.

Słowa kluczowe: decyzje strategiczne, zarządzanie i kontrola, sprawozdawczość, control-
ling, audyt wewnętrzny.

1. Wstęp

Kontrola zarządcza to nadzór nad prawidłowym wykorzystaniem zasobów material-
nych i niematerialnych przedsiębiorstwa w celu zapewnienia długotrwałego i efek-
tywnego rozwoju i umacniania pozycji na rynku globalnym. Do osiągnięcia tego 
konieczne jest stworzenie odpowiedniej strategii, w której zostaną określone zasoby 
oraz możliwości ich wykorzystania. Współczesny rynek kapitałowy wymaga ciągłe-
go doskonalenia, nowoczesnych narzędzi oraz niekonwencjonalnych metod działa-
nia w zakresie zarządzania. Klasyczne rozwiązania nie gwarantują rozwoju ani nie 
umożliwiają utrzymania się na rynku, w szczególności kreowania zysków spełniają-
cych oczekiwania właścicieli i współudziałowców. Kadra menedżerska oraz grupy 
zarządcze muszą ewoluować wraz z otoczeniem zarówno wewnętrznym, jak i ze-
wnętrznym. Innowacyjne podejście i otwartość na nowoczesne techniki zarządzania 
w znacznym stopniu zwiększają prawdopodobieństwo sukcesu. Silna konkurencja, 
zmiany makro- i mikroekonomiczne, zmienność popytu rynkowego oraz ogranicze-
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nia sektorowe wymagają optymalnie zrównoważonego sposobu zarządzania firmą. 
Specjaliści zgodnie twierdzą, że jednym z kluczowych elementów jest informacja 
w czasie rzeczywistym, a jej brak uniemożliwia szybką reakcję i niedostateczne 
wykorzystanie kapitału, zwiększa również kosztochłonność procesów produkcji. 
Zmiany w sposobie myślenia, otwartość na nowe technologie oraz wprowadzanie 
zmian w sposobie zarządzania poprzez rozwój i modyfikację zarówno systemów, jak 
i obszarów decyzyjnych skutkują wymiernymi korzyściami. Sprostanie tym wyzwa-
niom jest znacznie utrudnione w przypadku braku świadomości, jaką rolę w całym 
systemie efektywnego zarządzania odgrywają systemy kontroli zarządczej i control-
lingu. Celem artykułu było wykazanie, że w zglobalizowanej gospodarce rynkowej 
tradycyjny system zarządzania i wykwalifikowana kadra menedżerska mogą nie 
sprostać wymaganiom rynkowym bez właściwych narzędzi oraz informacji możli-
wie najbardziej aktualnej. Informacja w czasie rzeczywistym, raportowanie bieżące-
go stanu procesów wewnętrznych w firmie stało się równie ważne jak informacje na 
temat rynku i konkurencji. Nowoczesne systemy kontroli zarządczej i controllingu 
wspomagają zarządzanie, co wpływa w wymierny sposób na opłacalność przedsię-
wzięć i rozwój firmy. Decyzje strategiczne to konsekwencje długoterminowe, dlate-
go w ich podejmowaniu dane w czasie teraźniejszym to priorytet, wymaga to wdra-
żania oraz ciągłego rozwoju systemów kontroli zarządczej i controllingu w procesie 
zarządzania przedsiębiorstwem.

2. Definicja i cele kontroli zarządczej
2.1. Kontrola zarządcza

Kontrola zarządcza to wyselekcjonowane rozwiązania organizacyjne stosowane 
w praktyce organizacyjnej w celu osiągnięcia określonych rezultatów, definiowana 
również jako system procedur, instrukcji, zasad oraz narzędzi, które wspomagają za-
rządzanie i pozwalają stawiać, realizować i osiągać założone cele. Kontrola zarząd-
cza jest ściśle określona normami prawnymi i najczęściej stosowana przez jednost-
ki sektora publicznego1. Cały proces wymaga nadzoru koordynatora, który ponosi 
odpowiedzialność za właściwe funkcjonowanie systemu kontroli zarządczej, tzn. 
działań związanych z monitorowaniem właściwej realizacji celów i zarządzaniem 
ryzykiem. Zgodnie z treścią art. 68 ust. 1 ustawy o finansach publicznych (Dz.U. 
z 2009 r. Nr 157, poz. 1240 z późn. zm.), kontrolę zarządczą stanowi ogół działań 
podejmowanych dla zapewnienia realizacji celów i zadań w sposób zgodny z pra-
wem, efektywny, oszczędny i terminowy2. Podstawowe cele kontroli zarządczej:
• zgodność działalności z przepisami prawa oraz procedurami wewnętrznymi,
• skuteczność i efektywność działania,
• wiarygodność sprawozdań,

1 J. Płoskonka, Pojęcie kontroli w ujęciu zarządczym, „Kontrola Państwowa” nr 2/2006.
2 Dziennik Ustaw z 2009 r. Nr 157, poz. 1240.
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• ochrona zasobów,
• przestrzeganie zasad etycznego postępowania,
• efektywność i skuteczność przepływu informacji,
• skuteczne zarządzania ryzykiem. 

Zakres kontroli zarządczej obejmuje:
• analizę i ocenę pod kątem zgodności i kompletności bazy prawnej jednostki, 

w tym wymaganych przepisów zewnętrznych, ustaw i rozporządzeń oraz proce-
dur wewnętrznych, między innymi instrukcji, zakresów obowiązków, upoważ-
nień i innych dokumentów wewnętrznych regulujących działalność jednostki,

• określenie celów i zadań jednostki,
• identyfikację i ocenę ryzyka oraz określenie reakcji na zidentyfikowane ryzyko,
• dokonywanie okresowych czynności sprawdzających w poszczególnych obsza-

rach kontrolnych pod kątem zgodności działań z przepisami prawa i procedura-
mi wewnętrznymi, celowości i oszczędności w wydatkowaniu środków publicz-
nych, a także terminowości, efektywności i skuteczności,

• przeprowadzanie okresowej samooceny systemu kontroli zarządczej, w oparciu 
o wytyczne do samooceny określone przez Ministra Finansów.
Procedury kontrolne:

• badanie wewnętrznych przepisów i zasad pod kątem zgodności z przepisami 
prawa,

• ocena zgodności działania w poszczególnych obszarach i stanowiskach pracy 
z przepisami prawa oraz funkcjonującymi mechanizmami kontrolnymi,

• ocena celowości, oszczędności i terminowości operacji gospodarczych i finan-
sowych,

• badanie zgodności operacji gospodarczych i finansowych z planem finansowym,
• sprawdzanie kompletności i rzetelności dokumentów dotyczących operacji go-

spodarczych i finansowych,
• zatwierdzanie i weryfikacja operacji gospodarczych i finansowych przed i po 

realizacji,
• sprawdzanie właściwego zabezpieczenia budynku i mienia ruchomego,
• sprawdzanie i weryfikacja stanów majątkowych,
• sprawdzanie stanowisk pracy pod kątem ryzyka zawodowego,
• czynności sprawdzające realizowane zgodnie z ww. procedurami kontroli.

System kontroli zarządczej w jednostce sektora publicznego zawiera następują-
ce elementy:

1. Środowisko wewnętrzne, tj.:
a) przestrzegania wartości etycznych,
b) kompetencje zawodowe pracowników,
c) struktura organizacyjna odpowiadająca celom i zadaniom instytucji,
d) ustanowienie uprawnień osobom zarządzającym i pracownikom.
2. Cele i zarządzanie ryzykiem w realizacji wyznaczonych zadań, takich jak:
a) sformułowanie misji, 
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b) określanie celów i zadań, monitorowanie i ocena ich realizacji,
c) zdefiniowanie ryzyka i określenia niepożądanych zdarzeń, które mogą unie-

możliwić realizację założonych celów,
d) określenie reakcji w przypadku wystąpienia zakładanego ryzyka.
3. Mechanizmy kontroli:
a) dokumentowanie całego procesu kontroli zarządczej,
b) nadzór nad właściwą, efektywną i skutecznej realizacją,
c) wdrożenie kontroli przebiegu procesów finansowych i gospodarczych,
d) zabezpieczenie danych w systemach informatycznych3.

2.2. Elementy kontroli zarządczej w przedsiębiorstwie niebędącym JSFP

Kontrola zarządcza według pierwotnych zapisów prawnych dotyczyła wyłącznie 
sektora finansów publicznych i jasno określała obowiązki sprawozdawcze JSFP. 
Obecnie ustawa po zmianach wpisuje w zakres kontroli zarządczej wszystkie aspek-
ty działalności z zaznaczeniem, że kontrola stanowi instrument zarządzania jednost-
ką. Położono nacisk na zapewnienie skuteczności i efektywności podejmowanych 
działań. Wymaga to dokonania wyboru takiego systemu zarządczego, który najefek-
tywniej zapewni realizację zadania publicznego i za możliwie najniższą cenę. Sys-
temy zarządcze zakładają, że jednostka organizacyjna jest zespołem ludzi współ-
działających ze sobą dla realizacji celów i misji jednostki. Misja organizacji jest 
deklaracją wartości, publikowaną w oficjalnych dokumentach, wyznacza kierunek 
działania jednostki i wskazuje na sens jej istnienia4. Założenia prawne, jak również 
przedstawione definicje kontroli zarządczej są zbieżne z podstawowymi założenia-
mi zarządczymi przedsiębiorstw, które nie są jednostkami sektora finansów publicz-
nych i funkcjonują w gospodarce rynkowej. 

Działalność gospodarcza każdej firmy to głównie maksymalizacja zysków przy 
minimalizacji kosztów. Jest ona utrudniona w warunkach silnej konkurencyjności 
i nie jest możliwa do realizacji w przypadku firm, które ograniczają swoją strategię 
do utrzymania się na rynku poprzez stałe obniżanie kosztów oraz realizację jedynie 
celów krótkoterminowych. Skuteczne funkcjonowanie w długim okresie i utrzymy-
wanie się na rynku wymaga w pierwszym etapie poniesienia dodatkowych kosztów 
na inwestycje, takie jak zakup i wdrożenie nowych technologii, unowocześnienie 
systemów informatycznych, wykwalifikowanie kadry – nie tylko menedżerskiej. 
Wymienione inwestycje są bardzo kosztochłonne, a ich przeprowadzenie wymaga 
między innymi elastycznych finansów, biznesplanu, monitorowania oczekiwanych 
efektów oraz zdefiniowania okresu zwrotu poniesionych kosztów. Głównie w tych 
obszarach działalności gospodarczej kadra zarządzająca znalazła zastosowanie i wy-
korzystała elementy kontroli zarządczej. 

3 Regulamin kontroli zarządczej zał. do ustawy o finansach publicznych, Dz.U. z 2009 r. Nr 157.
4 E. Sławińska-Tomtała, Dokumentacja wewnętrzna w jednostkach sektora finansów publicznych, 

Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2012.
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Współczesne systemy zarządzania i kontroli muszą uwzględniać misje i cele za-
rządu oraz dostosować je do wymogów wewnętrznych. Kontrola zarządcza pozwala 
temu sprostać poprzez wykorzystanie gotowych narzędzi i procedur stworzonych 
na potrzeby sektora finansowego, takich jak kontrola finansowa, audyt wewnętrzny, 
sprawozdawczość finansowa oraz analiza występowania ryzyk. Nie mniej istotny 
jest obszar zewnętrzny, czyli otoczenie w ujęciu makroekonomicznym. Uwarun-
kowania rynkowe i powiązania międzynarodowe skutkują zwiększonym ryzykiem 
funkcjonowania przedsiębiorstwa. Przedsiębiorstwa muszą być niezwykle czujne 
w obliczu zapowiadanego i niestety w wielu dziedzinach już widocznego kryzysu. 
Muszą reagować błyskawicznie, a każda chwila zwłoki może być bardzo kosztowna. 
Przedsiębiorstwa muszą być przygotowane na trudne sytuacje i zwiększone ryzyko. 
Wymaga to stanowczości, a zarazem elastyczności i skuteczności w podejmowaniu 
decyzji strategicznych i zarządzaniu bieżącym. Zmusza to kadrę menedżerską zarzą-
dzającą do korzystania z narzędzi i kanałów informacyjnych, jakie oferują systemy 
kontroli zarządczej, takich jak:

1. Identyfikacja ryzyka – monitorowanie obszarów i ich klasyfikacja z uwagi 
na wystąpienie ryzyka, mogące wpłynąć na realizację założonych celów. Pierwszy 
etap to identyfikacja potencjalnych czynników negatywnych. Dobrą praktyką jest 
stworzenie katalogu wszystkich zidentyfikowanych ryzyk.

2. Analiza ryzyka – zidentyfikowane na wcześniejszym etapie ryzyka należy 
poddać ocenie umożliwiającej określenie ich wpływu na działalność przedsiębior-
stwa i realizację celów. Istnieje dużo metod oceny ryzyka. Skomplikowane metody 
są czasochłonne i wymagają odpowiedniej wiedzy, a niewłaściwie wykonane, nie 
pomogą przeciwdziałać zagrożeniom. Najważniejsze jest właściwe zdefiniowanie 
ryzyk akceptowanych i nieakceptowanych.

3. Reakcja na ryzyko – w przypadku ryzyk nieakceptowanych firma powinna 
rozpocząć działania zmierzające do minimalizowania skutków ich wystąpienia. 
Podstawowe sposoby reagowania to:
• tolerowanie – zwiększenie monitorowania wystąpienia,
• przeniesienie – czyli np. wykup ubezpieczeń od potencjalnych zdarzeń loso-

wych,
• wycofanie – zaniechanie działań w obszarach narażonych na wystąpienie ryzy-

ka,
• redukcja – działania mające na celu minimalizację możliwości faktycznego wy-

stąpienia ryzyka.
Po realizacji danej metody niezbędna jest ocena jej skuteczności i wpływu na 

rzeczywisty poziom ryzyka.
Kolejny bardzo ważny obszar działalności przedsiębiorstw, w jakim zaadapto-

wane zostały elementy systemu kontroli zarządczej, to sprawozdawczość i kontrola 
finansowa. Mechanizmy kontroli finansowej umożliwiają określenie właściwości 
i poziomu poniesionych kosztów w realizacji założonych celów. Podstawą w kon-
troli finansowej jest:
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• rzetelne dokumentowanie i rejestrowanie finansowych operacji gospodarczych,
• autoryzacja operacji finansowych przez zarząd lub prokurenta,
• podział obowiązków związanych z bieżącą sprawozdawczością i raportowa-

niem,
• wnikliwa weryfikacja operacji finansowych i gospodarczych przed i po realiza-

cji.
Najważniejsze kryteria kontroli finansowej to: legalność, gospodarność, celo-

wość, rzetelność. Czynności kontrolne powinny być planowane, programowane, 
koordynowane oraz ujmowane w sprawozdaniach i protokołach pokontrolnych. Po-
jęcie kontroli finansowej ma wiele cech wspólnych z innymi pojęciami zbliżonymi, 
np. z nadzorem, rewizją, inspekcją, weryfikacją, a zwłaszcza analizą5. 

Analiza finansowa obejmuje swoim zakresem całokształt działalności przedsię-
biorstwa i stanowi część analizy ekonomicznej. Ocena sytuacji majątkowo-finan-
sowej jest źródłem informacji o stanie kapitału i sytuacji finansowej, efektywności 
podejmowanych działań, możliwościach rozwoju oraz potencjalnych zagrożeniach. 
Obejmuje następujące etapy badania kondycji finansowej:
• badanie zdolności do generowania zysku,
• badanie płynności finansowej,
• badanie bilansowe sytuacji majątkowo-finansowej,
• badanie niezależności finansowej6.

Analiza poprawnie sporządzona to istotny i wartościowy dokument, który jest 
wykorzystywany w procesie zarządzania i oceny wiarygodności firmy na potrzeby 
kontrahentów i innych instytucji finansowych. Mimo swojej wielopłaszczyznowo-
ści nie spełnia wszystkich oczekiwań komórek zarządzających, które nieustannie 
poszukują nowych narzędzi i źródeł informacji zwiększających skuteczność zarzą-
dzania oraz prawdopodobieństwo osiągnięcia sukcesu głównie poprzez zarządzanie 
informacją. Nowatorską metodą zarządzania informacją jest controlling finanso-
wy, czyli system zespołowego sterowania rozwojem firmy poprzez przygotowanie 
i przekazywane kierownictwu analiz, sprawozdań, raportów oraz nadzorowanie re-
alizacji zadań.

3. Rola controllingu w realizacji podstawowych zadań firmy

3.1. Controlling finansowy

Efektywne zarządzanie to świadome korzystanie z nowoczesnych instrumentów 
controllingu w zakresie informacji, organizacji i decyzji. Wśród kadry menedżer-
skiej panuje pogląd, że nie ma skutecznego zarządzania bez nowoczesnego myślenia 
w kategoriach celów, przyszłości, klienta, ograniczeń i odpowiedzialności. Control-

5 http://biznes.pwn.pl/haslo/3925383/kontrola-finansowa.html (pobranie: 20.03.2013).
6 E. Helfert, Techniki analizy finansowej, Polskie Wyd. Ekonomiczne, Warszawa 2003.
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ling to narzędzie wzmacniające sprawność funkcjonowania przedsiębiorstw, zwięk-
szające przewagę konkurencyjną. Pełni funkcję kontrolną polegającą na ocenie wy-
ników i porównaniu ich z założonymi celami, porównuje osiągnięcia do założeń i je 
ocenia. Kontrolowanie podzielono na trzy etapy:
• przygotowanie tabeli wskaźników do oceny efektywności,
• analizę wskaźnikową osiągniętych wyników,
• analizę porównawczą osiągniętych wyników z miernikami.

Wielozadaniowość controllingu wyodrębniła dwa podstawowe systemy:
• controlling strategiczny to planowanie strategiczne, które ma zapewnić osiągnię-

cie oczekiwanych wyników w długim okresie,
• controlling operacyjny, którego istotnym elementem jest controlling finansowy, 

to system sterowania wynikami finansowymi w krótkim okresie, realizujący 
cele bieżące dotyczące generowania zysku z wykorzystaniem narzędzi dostar-
czonych przez controlling strategiczny.
Controlling finansowy definiuje różnice pomiędzy wynikiem finansowym osiąg- 

niętym a wynikiem pożądanym. Odpowiada za planowanie, analizę i ocenę podję-
tych decyzji inwestycyjnych przedsiębiorstwa głównie poprzez:
• planowanie i budżetowanie strategii dotyczących planowanych inwestycji,
• analizę i wycenę projektów inwestycyjnych,
• prowadzenie ocen decyzji inwestycyjnych,
• tworzenie i analizę wskaźników finansowych,
• zarządzanie majątkiem materialnym i niematerialnym,
• opracowywanie i przestrzeganie założeń windykacyjnych,
• zarządzanie zapasami,
• zarządzanie majątkiem obrotowym,
• opracowywanie założeń polityki zaciągania zobowiązań,
• bieżącą kontrolę rotacji aktywów.

Controlling finansowy nie spełniałby swoich zadań bez możliwości korzystania 
z systemów informatycznych oraz danych opracowanych przez komórki sprawo- 
zdawcze i rachunkowość finansową. Dane w sprawozdawczości finansowej dotyczą 
przeszłości, jednak są istotne, ponieważ wpływają na przyszłe zdarzenia gospodar-
cze. Jest to system informacyjny funkcjonujący w firmie w zakresie planowania 
i kontroli. Zajmuje się identyfikowaniem tzw. wąskich gardeł, czyli najbardziej 
wrażliwych obszarów działalności przedsiębiorstwa, które stwarzają problemy do 
natychmiastowego rozwiązania aby planowane wyniki mogły być osiągnięte7. Na-
leży pamiętać, że mimo wielu podobieństw controlling finansowy to nie rachunko-
wość finansowa, controlling to sterowanie i zarządzanie, natomiast rachunkowość 
to sprawozdawczość informacyjna. System controllingu nie skupia się jedynie na 
kontrolowaniu, lecz również na zapobieganiu występowaniu odchyleń. 

7 A. Blazek, A. Deyhle, Controlling finansowy, Wyd. ODiTK, Gdańsk 1993.
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Wdrożenie sprawnego systemu controllingu wymaga precyzyjnego określe-
nia relacji między kadrą kierowniczą a zorganizowanymi zespołami zadaniowymi, 
wmontowanymi w ramową strukturę organizacyjną. Między controllingiem a ra-
chunkowością nie występują jedynie różnice dotyczące czasu czy sposobu przedsta-
wiania wyników. Rachunkowość ma na celu określenie zysku w wyrażeniu pienięż-
nym. Controlling natomiast umożliwia sterowanie zyskiem zarówno na poziomie 
operacyjnym, jak i strategicznym. Skupia się na odnajdywaniu odchyleń, występu-
jących w rzeczywistości, od założonego planu, w celu ich korygowania8. Różnicę 
między controllingiem a rachunkowością przedstawia rys. 1.

przeszłość dzisiaj przyszłość

controlling strategiczny

rachunkowość
finansowa

controlling
operacyjnycontrolling
operacyjny

Rys. 1. Różnica między controllingiem a rachunkowością

Źródło: M. Sierpińska, B. Niedbała, Controlling operacyjny w przedsiębiorstwie, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 2003.

Ze względu na występujące różnice pomiędzy rachunkowością a controllingiem 
błędne jest utożsamianie controllingu finansowego z zarządzaniem finansami. Con-
trolling finansowy może być instrumentem zarządzania finansami, ale nie funkcjo-
nować samodzielnie, tylko jako jeden z elementów systemu zarządzania finansami 
i wówczas bezpośrednio wpływać na działalność przedsiębiorstwa. Może również 
funkcjonować jako osobny systemem, który ma na celu wspomaganie zarządzania 
finansami, a dopiero w dalszej kolejności oddziaływanie na procesy zachodzące 
w przedsiębiorstwie9. Zarządzanie finansami jest procesem samoistnym i występuje 
w każdym przedsiębiorstwie, natomiast controlling finansowy nie jest obowiązko-
wy, a jego wdrożenie jest zależne od potrzeb kierownictwa i strategii przedsiębior-

8 „Finansowy Kwartalnik Internetowy, e-Finanse” 2010, nr 1.
9 E. Nowak (red.), Controlling w działalności przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 2004.
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stwa. Relację między zarządzaniem finansami a controllingiem finansowym przed-
stawia rys. 2.

a) b)

zarządzanie finansami
zarządzanie
finansami

controlling
finansowy

controlling
finansowy

przedsiębiorstwo
przedsiębiorstwo

Rys. 2. Relację między zarządzaniem finansami a controllingiem finansowym 

Źródło: E. Nowak (red.), Controlling w działalności przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 2004.

Controlling finansowy kreuje obraz sytuacji majątkowej przedsiębiorstwa 
w czasie przyszłym, tworząc okresowe plany budżetów, bilansując koszty realizacji 
inwestycji przedsiębiorstwa oraz wskazując stany nierównowagi kosztowo-przy-
chodowej. Controlling poszukuje i proponuje optymalne rozwiązania, co nie jest 
równoznaczne z ich wdrożeniem. Decyzja o realizacji oraz zarządzaniu proponowa-
nymi rozwiązaniami należy do zarządu. Controlling jako nowatorski system zarzą-
dzania niejednokrotnie kwestionuje dotychczasowe metody podejmowania decyzji 
operacyjnych czy strategicznych, co bywa negatywnie odbierane nie tylko przez 
kierownictwo, ale również przez zarząd.

4. Podsumowanie

Przedsiębiorstwa, które zdecydują o wdrożeniu elementów systemu kontroli za-
rządczej lub controllingu finansowego jako podsystemu zarządzania, muszą zacząć 
od szczegółowej analizy tematu i precyzyjnego określenia strategii, zdefiniowania 
i zrozumienia celów przy szczególnym uwzględnieniu obowiązujących standardów. 
Kryteria działania powinny określać uporządkowany zbiór wskazówek, wzorców, 
odrębny dla poszczególnych obszarów działalności oraz jasne wytyczne służące do 
bieżącej, okresowej oceny funkcjonowania całego systemu. Niezbędne jest opra-
cowanie odpowiednich kwestionariuszy, formularzy i ankiet, które po wypełnieniu 
przez kierowników, pracowników i klientów będą stanowić bazę do dalszych działań 
wdrożeniowych i kontrolnych dotyczących funkcji nowego sposobu zarządzania. 
Kolejne kryterium to identyfikacja ryzyka, stanowiącego zagrożenie dla realizacji 
celów. Prawidłowa realizacja zadań nie jest możliwa bez wyodrębnienia w struktu-
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rze organizacyjnej komórki kontroli zarządczej i controllingu oraz bez wyposażenia 
jej w odpowiednie narzędzia i sprawny system informatyczny. Strukturalnie powsta-
ła komórka powinna być umiejscowiona w pionie dyrektora. Wdrożenia i utrzyma-
nie systemu zarządzania opartego na elementach kontroli zarządczej i controlingu to 
skomplikowany i długotrwały proces, którego powodzenie zależy od wielu czynni-
ków. Właściwie wdrożony i poprawnie funkcjonujący umożliwia kadrze menedżer-
skiej i poszczególnym jednostkom zarządzającym trafne i szybkie podejmowanie 
decyzji, jak również identyfikowanie i ograniczanie zagrożeń, co zdecydowane po-
prawia komfort podejmowania decyzji na wszystkich płaszczyznach. Według litera-
tury tematu w przedsiębiorstwach, gdzie taki system controllingu został wdrożony 
i funkcjonuje, na informację się nie czeka, to informacja oczekuje na zainteresowa-
nie ze strony kadry kierowniczej i zarządu. 
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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.

Keywords: strategic decisions, management and control, reporting, controlling, internal audit.
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