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Roman Wolodymyrowycz Cuepok'

Funkcje kontroli i zapewnienia stabilnosci
finansowej przedsiebiorstw podczas
petnoskalowej inwazji panstwa-agresora
na Ukraine

The role of control mechanisms in ensuring financial
stability of enterprises amid the full-scale invasion of
Ukraine by the aggressor state

Streszczenie

Celem artykutu jest zbadanie funkcji kontroli oraz zapewnienia stabilnosci finan-
sowej przedsiebiorstw w warunkach pelnoskalowej inwazji panistwa-agresora na
Ukraine. W pracy przeanalizowano kluczowe mechanizmy kontroli finansowej,
ktére zostaly zaadaptowane lub wdrozone przez przedsigbiorstwa w celu utrzyma-
nia stabilnosci w warunkach gospodarki wojennej. Zastosowano metody analizy
systemowej, poréwnawczej oraz czynnikowej w celu oceny zmian w polityce
finansowej przedsigbiorstw, a takze oméwiono przyktady z praktyki ukrainskich
firm dziatajacych w przemysle, sektorze rolnym oraz ustugowym. Gléwne wnioski
badania obejmujg okreslenie roli operacyjnego monitoringu finansowego, plano-
wania adaptacyjnego oraz budzetowania kryzysowego jako narzedzi ograniczania
ryzyka i zapewnienia wyplacalnosci przedsigbiorstw. Zwrdcono réwniez uwage
na wplyw czynnikéw zewnetrznych — w szczegélnosci zaktdcen w taiicuchach
logistycznych, zmian kurséw walutowych oraz dostgpu do zasobéw finansowych.
Warto$cia dodana pracy jest kompleksowe podejscie do rozumienia funkeji kon-
troli finansowej nie tylko jako elementu sprawozdawczosci, lecz takze jako ak-
tywnego mechanizmu zarzadzania kryzysowego w warunkach nadzwyczajnych.

! Adres: Kropywnycki, al. Uniwersytecka 5/2; chepok_r@ksaeu.kherson.ua;
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-1449-9995; Scopus / DOI: https://doi.
org/10.1108/IJCST-09-2021-0127; ResearchGate: https://www.researchgate.net/
profile/Chepok-Roman; Indeks Hirscha (ResearchGate): 3 https://ua.h-index.
com/en/author/l-mayBOAAAAJ.
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Roman Wotodymyrowycz Chepok

Badanie moze by¢ przydatne dla specjalistow z zakresu finanséw, zarzadzania
ryzykiem oraz bezpieczenistwa ekonomicznego, a takze dla przedsiebiorstw opra-
cowujacych strategie odpornosci w czasie wojny.

Stowa kluczowe: kontrola finansowa, stabilnos¢ przedsiebiorstwa, gospodarka
wojenna, planowanie adaptacyjne, budzetowanie kryzysowe, strategia finansowa,
bezpieczenstwo ekonomiczne, zarzadzanie ryzykiem, monitoring operacyjny,
ryzyka logistyczne.

Abstract

The purpose of this article is to examine the functions of control and the mecha-
nisms ensuring financial stability of enterprises under the conditions of the full-
scale invasion of Ukraine by an aggressor state. The study analyzes key financial
control tools that have been adapted or introduced by businesses to maintain
stability in a wartime economy. Methods of systemic, comparative, and factor
analysis were applied to assess changes in financial policies of enterprises, along
with practical examples from Ukrainian companies in the industrial, agricultural,
and service sectors. The main findings of the research highlight the importance
of operational financial monitoring, adaptive planning, and crisis budgeting as
essential tools for mitigating risks and maintaining enterprise solvency. Attention
is also given to the impact of external factors—such as disruptions in logistics
chains, currency exchange fluctuations, and limited access to financial resources.
The added value of the study lies in its comprehensive approach to understanding
financial control functions not merely as reporting tools, but as active mechanisms
of crisis management under extraordinary conditions. The findings may be useful
for professionals in finance, risk management, and economic security, as well as
for enterprises developing resilience strategies during wartime.

Keywords: financial control, enterprise stability, wartime economy, adaptive
planning, crisis budgeting, financial strategy, economic security, risk manage-
ment, operational monitoring, logistics risks

Wstep

Wspdlczesne procesy globalizacji oraz nowa konfiguracja geopolitycz-
na przyczynily sie do gwattownego wzrostu ryzyk i zagrozen dla krajow
o gospodarce transformacyjnej, w szczegdlnosci dla Ukrainy, ktéra do-
$wiadcza bezprecedensowego wyzwania w postaci pelnoskalowej inwazji
ze strony panstwa-agresora. W takich warunkach zapewnienie stabilnosci

finansowej przedsigbiorstw nabiera nie tylko znaczenia gospodarczego,

392



Funkcje kontroli i zapewnienia stabilnosci finansowej przedsiebiorstw podczas petnoskalowej inwazji

lecz takze strategicznego jako czynnik zachowania bezpieczenstwa na-
rodowego.

Zgodnie z ustawg Ukrainy ,,O podstawach bezpieczenstwa narodo-
wego Ukrainy”, komponent gospodarczy stanowi jeden z kluczowych
kierunkéw ochrony panstwa. To wlasnie kontrola finansowa i skuteczny
system zapewnienia bezpieczenstwa ekonomicznego staja si¢ warunkiem
koniecznym funkcjonowania przedsigbiorstw w warunkach wojennych.

Stabilno$¢ finansowa przedsigbiorstw w czasie wojny zalezy bezpo-
Srednio od elastycznosci ich strategii finansowych, zdolnosci do szybkiej
adaptacji do zmian otoczenia zewngtrznego oraz skutecznego przeciw-
dziatania zagrozeniom wewnetrznym i zewnetrznym. W tym kontekscie
kontrola, w szczegdlnosci kontrola wewnetrzna, controlling i audyt, od-
grywaja kluczowa rol¢ w zapobieganiu stratom finansowym, unikaniu
naduzy¢, prognozowaniu ryzyk i szybkim reagowaniu na krytyczne od-
chylenia.

Funkgcje kontrolne przedsigbiorstwa powinny by¢ oparte na systemie
analizy strategicznej i operacyjnej, ktéry obejmuje ekspertyzy sagdowo-
-ekonomiczne, oceng wyplacalnosci, analize kosztéw i zyskéw, identyfi-
kacje ,waskich gardel” finansowych oraz tworzenie skutecznego systemu
monitorowania. Wojna uwidocznita potrzebe organizacji systemu bez-
pieczenstwa dziatalnosci finansowej zdolnego do dziatania w warunkach
niestabilnosci informacyjnej, ryzyk fizycznych oraz nieprzewidywalnych
zmian na rynku.

Szczegdlne miejsce zajmuje zastosowanie controllingu jako zintegro-
wanego narzedzia zarzadzania. Controlling zapewnia realizacje decyzji
antykryzysowych, wspiera planowanie finansowe oraz realizacje strate-
gii ukierunkowanych na trwate funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Obej-
muje to zaréwno operacyjne reagowanie na zaklécenia wewnetrzne, jak
i opracowanie dtugoterminowych scenariuszy rozwoju z uwzglednieniem
czynnikow ryzyka i mozliwosci rynkowych.

W artykule przedstawiono zaleznos¢ migdzy systemem kontroli finan-
sowej a mechanizmami zapewnienia stabilnosci przedsigbiorstw w wa-
runkach wojny. Uzasadniono potrzeb¢ wdrozenia uporzadkowanych
systeméw audytu wewnetrznego, monitoringu, oceny ryzyka finansowe-
go oraz planowania adaptacyjnego jako nieodtacznej czesci narodowe;j
strategii bezpieczenstwa gospodarczego. Pozwoli to nie tylko utrzymac
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zdolnos¢ gospodarcza przedsigbiorstw, lecz takze stworzy¢ podstawy do
powojennej odbudowy gospodarki panstwa.

Wspdlczesny swiat charakteryzuje si¢ procesami globalizacji i formo-
waniem nowej struktury geopolitycznej, co warunkuje wzrost zagrozen
o charakterze politycznym, ekologicznym, informacyjnym i — bez wat-
pienia — gospodarczym dla mtodych, niezaleznych panstw. Dlatego ist-
nienie, samozachowanie i rozwdj Ukrainy jako suwerennego panstwa
w duzej mierze zalezy od prowadzenia ukierunkowanej polityki ochro-
ny intereséw narodowych. Podstawy tej polityki okresla ustawa Ukrainy
»O podstawach bezpieczenstwa narodowego Ukrainy™. [1, 2]

Bezpieczenstwo narodowe Ukrainy osiaga sie poprzez prowadzenie
wywazonej polityki panistwowej zgodnie z przyjetymi doktrynami, kon-
cepcjami i programami w takich dziedzinach, jak: polityka, gospodarka,
spoleczenstwo, obronnos¢, nauka i technologia, informacja itd. Sposréd
nich szczegélnie nalezy wyrdézni¢ komponent gospodarczy. Nie bez przy-
czyny Konstytucja Ukrainy stanowi, ze zapewnienie bezpieczenstwa eko-
nomicznego jest jedna z najwazniejszych funkcji panstwa. [1,6,7]

Charakterystyczng cecha wspodlczesnego spoleczenstwa jest rozwdj
szerokiego zakresu stosunkéw gospodarczych, ktére sa regulowane
normami prawnymi i przewiduja wzajemna odpowiedzialnos¢ prawna
i ekonomiczna. Cywilizowany §wiat dawno juz zrozumiat, ze podstawa
panstwa jest wymiar sprawiedliwosci, ktéry zapewnia obywatelom i pod-
miotom gospodarczym ochrone i sprawiedliwos¢. [5]

Efektywny rozwdj kazdego panstwa jest niemozliwy bez systemu srod-
kéw gospodarczych majacych na celu przestrzeganie prawa w zakresie
polityki gospodarczej. Niestety, jak wskazuja dane statystyczne, radykalne
reformy przeprowadzane w Ukrainie sg czgsto zwiazane z przestepczos-
ciag i wzrostem nielegalnej dziatalnosci, szczegdlnie w sferze gospodarczej
i finansowej, co stanowi realne zagrozenie dla bezpieczenstwa narodo-
wego kraju — zwlaszcza w warunkach stanu wojennego.

Dlatego badanie reform prowadzonych w Ukrainie, zwlaszcza w wa-
runkach wojennych, wskazuje na konieczno$¢ zwigkszenia roli kontroli
finansowo-gospodarczej jako waznego narzedzia zapewnienia bezpie-
czenstwa gospodarczego kraju. Dzigki kontroli ekonomicznej panstwo
zapewnia rzetelno$¢ i dostepnos¢ informacji o kluczowych wskaznikach
dzialalnosci wszystkich podmiotéw gospodarczych i sprzyja ograniczeniu
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dzialan niezgodnych z prawem w sferze finansowo-gospodarcze;j. Jed-
nym z waznych elementéw kontroli gospodarczej sa ekspertyzy sado-
wo-ekonomiczne.

Aby chroni¢ legalne interesy gospodarcze przedsi¢biorstw i obywate-
li w stosunkach rynkowych, niezbedna jest doglebna wiedza nie tylko
z zakresu prawa, a takze finansow, ksztaltowania cen, opodatkowania,
rachunkowosci, kontroli gospodarczej i audytu, analizy dziatalnosci go-
spodarczej oraz innych dziedzin ekonomii. Wykorzystanie tej wiedzy
w ochronie praw przedsigbiorstw i obywateli wiaze si¢ przede wszystkim
z przeprowadzaniem ekspertyz w trakcie postepowan sadowych. Jednak-
ze, jak pokazujg badania, wielu menedzeréw oraz przecigtnych obywa-
teli nie jest Swiadomych mozliwosci wykorzystania ekspertyz sadowych
w ochronie swoich praw i intereséw ekonomicznych.

Dlatego celem artykutu jest przekazanie studentom kierunkéw eko-
nomicznych wiedzy teoretycznej i praktycznych umiejetnosci w zakresie
wzmacniania systemu bezpieczenstwa gospodarczego w przedsigbior-
stwach oraz znajomosci procedur organizowania i przeprowadzania
ekspertyz sadowo-ekonomicznych.

Od poczatku studiowania przedmiotéw ekonomicznych studenci po-
winni by¢ zapoznani z programem nauczania, formami organizacyjnymi
zajed, struktura, formami i zakresem kazdego komponentu edukacyjne-
go, a takze ze wszystkimi formami kontroli.

W trakcie nauki studenci zdobywaja niezbedna wiedze poprzez udziat
w zajeciach audytoryjnych: wyktadach, seminariach i ¢wiczeniach. Naj-
trudniejsze zagadnienia sa omawiane podczas zaje¢ praktycznych. Sa-
modzielna praca studentéw odgrywa réwniez wazng role w procesie
przyswajania i utrwalania wiedzy.

Nauka przedmiotu odbywa si¢ z zastosowaniem aktywnych metod
nauczania: wykladéw wprowadzajacych, seminariow, indywidualnych
konsultacji, a takze samodzielnej pracy studenta z zalecana literatura.

Finanse to mechanizm, ktéry przenika caly system gospodarczy i po-
zwala tworzy¢ warunki do jego przysztego funkcjonowania i rozwoju.
Podstawowym zrédtem tworzenia zasobow finansowych jest dziatal-
nos$¢ przedsiebiorstw produkcyjnych, w ramach ktérej powstaje pier-
wotny produkt dodatkowy, ktéry nastepnie jest rozdzielany poprzez
zlozony system stosunkow finansowo-kredytowych w calym systemie
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gospodarczym. Taka konstruktywna i globalna rola finanséw powodu-
je, ze decyzje zarzadcze dotyczace zapewnienia bezpieczenstwa gospo-
darczego rozwoju przedsigbiorstwa musza by¢ oceniane pod katem ich
wplywu na obecny i przyszty stan finansowy oraz bezpieczenstwo finan-
sowe. Kazda dziatalnos¢ gospodarcza moze funkcjonowac stabilnie tyl-
ko w warunkach ciagtego przebiegu proceséw reprodukgji kapitatu, co
zapewnia cyklicznos$¢ i ciaglos$¢ tworzenia, dystrybucji i wykorzystania
zasobow finansowych.

Wtasnie dlatego u podstaw bezpieczenstwa gospodarczego przedsie-
biorstw dziatajacych w warunkach wolnorynkowych i dazacych do trwa-
lego rozwoju znajduje sie bezpieczenstwo finansowe i zwigzana z nim
strategia finansowa jako kluczowy czynnik zapewniajacy rozszerzenie
zasobdw i utrzymanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

W ogdlnym systemie rozwoju przedsigbiorstwa znaczenie bezpieczen-
stwa strategii finansowej polega na tym, ze w zaleznosci od jej wyboru
formutowane i realizowane s3 wszystkie pozostate strategie funkcjonal-
ne przedsigbiorstwa (tab. 1, opracowanie wtasne).

Tabela 1. Rola strategii finansowej w systemie strategii przedsiebiorstwa

Ogolna strategia rozwo- | Strategie funkcjonalne
ju przedsigbiorstwa Strategia marketingowa Strategia fi-
Strategia produktowa nansowa

Strategia wykorzystania potencjatu ludzkiego

Strategia badan i rozwoju

Inne strategie funkcjonalne

Zrédlo: opracowanie wlasne

Ztozonos¢ formutowania i realizacji strategii finansowej, jak zazna-
czono, polega na tym, ze ma ona charakter funkcjonalny i jest podpo-
rzadkowana ogélnej strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Z jednej strony,
wszystkie komponenty strategii przedsigbiorstwa stanowia podstawe do
opracowania strategii finansowej, z drugiej zas — strategia finansowa jest
czynnikiem umozliwiajacym realizacj¢ zaréwno poszczegélnych strate-
gii funkcjonalnych, jak i ogélnej strategii rozwoju. Strategia finansowa
to sposéb realizacji przez przedsiebiorstwo celéw dziatalnosci finanso-
wej, ukierunkowany na rozwiazanie podstawowego dylematu migdzy
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zapotrzebowaniem na zasoby finansowe a mozliwosciami ich pozyska-
nia i wykorzystania.

Nalezy zauwazy¢, ze nie istnieja gotowe rozwiazania wszystkich prob-
leméw, z jakimi moze si¢ zetknaé przedsigbiorstwo. Rzeczywiste proble-
my gospodarcze sa zawsze niestandardowe, wspotzalezne i ztozone, a czas
oraz dostepne informacje do ich rozwiazania bywaja ograniczone. Dla-
tego zarzadzanie tak zlozonym i wieloelementowym czynnikiem, jakim
sg finanse, wymaga faczenia réznych podejs¢ oraz zastosowania wiedzy
z réznych dziedzin w celu twérczego rozwiazywania probleméw w wa-
runkach niepewnosci i niepetnych danych.

Wiemy, ze przez caly okres transformacji gospodarczej w Ukrainie
nadal wystgpuje powazne niedorozwinigcie rynku finansowego i brak
zaufania do jego zabezpieczenia prawnego, co objawia si¢ nawet na po-
ziomie operacji papierami wartosciowymi przedsigbiorstw — akcjami. Jest
to zwiazane zaréwno z brakami w systemie prawnym, jak i nieprzygoto-
waniem wspolczesnego zarzadzania do dzialania w warunkach ryzyka
i niepewnosci. Dlatego problem formowania i realizacji mechanizméw
strategii finansowej w obecnym etapie ma charakter samoorganizujacy sie,
w ktérym przedsigbiorstwo, realizujac rozwoj antykryzysowy i walczac
o przetrwanie, musi kompensowac bledne decyzje organéw panstwowych
i testowac nowe formy relacji wewnetrznych oraz migdzysektorowych.

W zwiazku z tym mozna stwierdzi¢, ze obecnie najbardziej nieza-
wodnym mechanizmem ochrony intereséw przedsiebiorstw w systemie
strategicznych intereséw finansowych jest wykorzystanie wewnetrznych
mechanizméw organizacyjnych, do ktérych nalezy controlling.

Gléwnym celem controllingu jest ukierunkowanie procesu zarzadza-
nia na osigganie wszystkich celéw stojacych przed przedsigbiorstwem,
a jego istota jest podniesienie jakosci zarzadzania poprzez integracje,
koordynacje i ukierunkowanie dziatalnosci réznych dzialéw i jedno-
stek organizacyjnych na realizacj¢ celéw operacyjnych i strategicznych.

Mechanizm controllingu moze petni¢ jeszcze jedna istotng funkcje
w systemie podejmowania decyzji zarzadczych. Funkcja ta zwigzana jest
z koniecznoscia, aby w warunkach silnej konkurencji i zagrozen, kie-
rownictwo przedsiebiorstwa uwzglednialo dwie potencjalne sytuacje:
koniecznos¢ ciagtego korygowania $ciezki realizacji celéw strategicz-
nych lub koniecznos¢ ich catkowitej zmiany. Wykorzystanie bazy danych
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i wynikéw analizy, a takze oceny sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej,
zgromadzonych w systemie controllingu, umozliwia okreslenie momentu
zmiany celéw strategicznych przedsigbiorstwa i jego dziatalnosci w celu
zachowania kapitalu i integralnosci organizacyjne;j. [8,9,10]

W sferze organizacji bezpieczenstwa gospodarczego przedsigbior-
stwa istotnym elementem jest przeksztalcenie wiedzy o przyczynach
i obiektach zagrozen w mechanizmy zapobiegania ich realizacji poprzez
aktywne reakcje. Koncepcja organizacji controllingu jako instrumentu
zapewnienia bezpieczenstwa finansowego przedsigbiorstwa polega na
opracowaniu systemu porzadkowania i harmonizacji wspélpracy ele-
mentéw zarzadzania operacyjnego i strategicznego.

W szerszym rozumieniu potrzeba wdrozenia systemu controllingu
w nowoczesnym przedsiebiorstwie wynika z:

- wzrostu niestabilno$ci otoczenia zewngtrznego, co stawia dodatkowe
wymagania wobec systemu zarzadzania,

- przesuniecia akcentu z kontroli przeszlosci na analize przyszlosci,

- zwigkszenia szybkosci reakeji na zmiany w otoczeniu,

- potrzeby ciagtego monitorowania zmian zachodzacych w otoczeniu,

- potrzeby przemyslanej strategii przetrwania i zapobiegania kryzysom,

— komplikacji systemu zarzadzania wymagajacej koordynacji wewnetrz-
nej,

- eksplozji informacji przy braku informacji istotnej, wymagajacej bu-
dowy specjalnego systemu informacyjnego,

- kulturowego dazenia do integracji wiedzy i dziatan ludzkich.
Controlling zapewnia m.in.:
koordynacje dziatan zarzadczych w celu osiagniecia celow,

- wsparcie informacyjne i doradcze procesu decyzyjnego,

- budowe i funkcjonowanie ogélnego systemu informacyjnego zarza-
dzania,

- racjonalizacje procesu zarzadzania.

Do struktury controllingu nalezy wlaczy¢: metody controllingu ope-
racyjnego i strategicznego, system wewnetrznej kontroli finansowej i au-
dytu oraz raporty kontrolne jako forme informacji zwrotne;.

Rozwéj metod controllingu operacyjnego powinien opieraé si¢ na
identyfikacji ,waskich gardel” w zakresie wynikow (zysk, ptynnos¢)
w ramach planowania i kontroli krétkoterminowej (miesiac, kwartat).
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Metody controllingu strategicznego stuza zapewnieniu dtugotermino-
wej egzystencji i wyplacalnosci firmy. Obejmuja one: definiowanie celow
(wskazniki liczbowe), koncepcje rozwoju, analize potencjatu i ograni-
czen, strategi¢ ekspansji rynkowej, przekladanie strategii na dziatania pro-
jektowe, wskazniki finansowe, analize ryzyka i warunkéw strategicznych.

System kontroli wewnetrznej ma na celu poprawe doktadnosci da-
nych w dokumentach operacyjnych i analitycznych, ochrone zasobéw
oraz zwigkszenie skutecznosci realizacji strategii finansowe;j.

Sklada si¢ z: systemu organizacyjnego, dokumentacji i informacji,
dowodéw, zabezpieczenn materialnych, personelu kontrolnego i syste-
mu obserwacji.

System organizacyjny obejmuje podzial zadan, obowiazkéw i funkeji
z aktualizacja przy kazdej zmianie. Podzial zadan powinien umozliwia¢
wzajemng kontrole minimum przez dwie osoby.

System dokumentacji zawiera instrukcje, dokumenty zrédlowe, ra-
porty, normatywy i wymagania zapewniajace dostepnos¢ i aktualnos¢
informacji dla decydentéw w obszarze bezpieczenstwa finansowego.

Szczegdlne miejsce w kontroli wewnetrznej zajmuje audyt bezpieczen-
stwa finansowego, ktéry powinien stanowi¢ mechanizm ciaglego moni-
torowania wynikow dziatalnosci w zmiennych warunkach rynkowych.

Audyt ten to kompleksowa, systematyczna, niezalezna i okresowa
ocena wewnetrznego i zewnetrznego srodowiska finansowego, celéw
i realizacji strategii bezpieczenistwa finansowego firmy, z analiza ryzyk
i potencjatu jej utrzymania oraz propozycjami dziatan naprawczych.

Czestotliwos¢ tworzenia baz danych w audycie bezpieczenstwa finan-
sowego zalezy od koniecznosci szybkiego reagowania. Roczne dane nie
sa obiektem biezacej kontroli.

Zasada dopuszczalnych odchylen zaktada, ze kazde przedsigbiorstwo
powinno mie¢ ustalony prog ,.krytycznych odchylent’, np. 20% dla deka-
dy, 15% dla miesiaca, 10% dla kwartatu.

Whioski: W analizie gléwnych przyczyn odchylen kluczowe jest iden-
tyfikowanie wskaznikow o krytycznych wartosciach i opracowanie dzia-
tan korygujacych. Proponowany system bezpieczenstwa finansowego
moze by¢ stosowany zaréwno w biezacej dziatalnosci, jak i w procesie
dywersyfikacji oraz zmiany celow strategicznych firmy w czasie stanu
wojennego.
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