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Na wstepie pragne skonstatowac, ze napisanie artykulu do tomu ,,Annales
2003 Wydawnictwa Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie, ktory
jest dedykowany Panu Profesorowi zw. dr. hab. Czeslawowi Skowronkowi,
wybitnemu naukowcowi z dziedziny nauk ekonomicznych, sprawia mi wyjat-
kowa przyjemnosc.

Wybér tematu artykutu, ktory dotyczy logistyki, uzasadniam nastgpujaco:

1. Logistyka w dziatalnosci naukowo-badawczej, wydawniczej, dydaktycznej
i praktycznej prof. zw. dr. hab. Czestawa Skowronka byta i jest przedmiotem
szczegblnego zainteresowania. Swiadcza o tym powazne osiagniecia Profesora
w tym wzgledzie, ktore zilustruje tylko kilkoma przykladami, poniewaz nie
sposOb wymieni¢ w syntetycznym artykule wigkszej ich liczby.

Jak wiadomo, szczegoélnie intensywny rozwoj logistyki w Polsce nastapit
w latach 1989-2003. Tymczasem Profesor Czestaw Skowronek zajmowal si¢
problemami logistyki znacznie wcze$niej — chodzi mi o problemy zaopatrzenia!
— mimo ze wtedy termin ,logistyka” nie byl jeszcze w naszych warunkach
uzywany, poniewaz nie stosowano wowczas mechanizmow i rozwigzan systemo-
wych logistyki w dzisiejszym znaczeniu.

Obecnie jednym z podstawowych kierunkoéw pracy naukowo-badawczej,
wydawniczej, dydaktycznej i praktycznej Profesora jest logistyka, ze szczegol-

1 C. Skowronek, Koszty zapaséw w przedsigbiorstwie przemysiowym, PWE Warszawa 1971;
Analiza gospodarki materialowej w przedsigbiorstwie przemyslowym, PWE Warszawa 1982; Gos-
podarka materialowa w samodzielnym przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 1989.
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nym uwzglednieniem przedsigbiorstwa. Swiadczy o tym opracowanie pt. ,,Logis-
tyka w przedsigbiorstwie™, ktére jest oceniane jako wybitne, doczekato si¢
trzykrotnego wydania w RP2, a w najblizszym czasie ma si¢ ukaza¢ drukiem
w jezyku rosyjskim w Moskwie.

2. Na podstawie literatury przedmiotu i praktyki mozna stwierdzi¢, ze
logistyka tworzy podstawy do znacznej poprawy efektywnosci gospodarki, co
potwierdzaja badania przeprowadzone w krajach Europy Zachodniej, na
przyktad w przedsigbiorstwach, w ktorych wdrozono logistyke:

— uzyskano dwukrotnie wyzszy wzrost wydajnosci pracy w stosunku do
przedsigbiorstw, ktore stosowaty tradycyjny system oceny i zarzadzania3;

— obniZzono zapasy materialowe o okoto 80%;

— zmniejszono powierzchni¢ magazynowa o okoto 60%, a koszty manipula-
cyjne o okolo 50%.*

3. Lancuch logistyczny poprzez jego instrumenty (narzedzia) sfery regulacji,
do ktorych nalezy réwniez kontrola i controlling, odgrywa szczegélna rolg
w optymalizacji procesOw gospodarczych.

Zaprezentowanie problemow zapowiedzianych w tytule artykuhi, wymaga
omowienia w pierwszej kolejnosci definicji poje¢ ,logistyka™ i ,}ancuch
logistyczny”.

Logistyka

Istnieje kilkadziesiat réznych definicji logistyki. Jest to zrozumiate, poniewaz
jest to nowa, intensywnie rozwijajaca si¢ dziedzina nauki, ktorej rozwigzania
systemowe, jak juz zaznaczylem, daja bardzo dobre efekty gospodarcze, wszakze
pod warunkiem, Ze zostana wdrozone do praktyki.

Ze wzgledu na charakter artykutu przytocze tylko trzy definicje: jedna, ktéra
ma wymiar mi¢dzynarodowy, druga, ktora uznaje Pan Profesor Czeslaw
Skowronek oraz trzecia — moja.

I. Rada Zarzadzania Logistycznego (Council of Logistics Management
— CLM) przyjela nastepujaca definicje logistyki: ,,Logistyka to proces planowa-
nia, realizacji i kontrolowania sprawnosci i ekonomicznej efektywnosci prze-
plywu surowcow, produkcji niezakonczonej i wyrobow gotowych oraz zwiaza-

2 C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa, wydania:
1995, 1999, 2003. Por. takze artykuly C. Skowronka zamieszczone w ,,Gospodarce Materiatowej
i Logistyce” 1996, nr 5, 1996, nr 10, 1997, nr 1, 1997, nr 9, 1999, nr 11, 1998, nr 2 i in.

3 Por. P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa 1996, s. 234-235.

4 H. J. Vollmuth, Controlling. Instrumenty od A do Z. Analizy operacyjne. Analizy strategiczne,
wyd. 2, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 248.



CONTROLLING I KONTROLA JAKO DETERMINANTY EFEKTYWNOSCI... 631

nych z tym informacji od miejsc pochodzenia do miejsc konsumpcji w celu
zaspokojenia wymagan klientow™s,

II. Czeslaw Skowronek i Zdzistaw Sarjusz-Wolski rozumieja logistyke jako
»Zintegrowany system ksztaltowania i kontroli proceséw fizycznego przeptywu
towar6w oraz ich informacyjnych uwarunkowan, zmierzajacych do osiaggniecia
mozliwie najkorzystniejszych relacji migdzy poziomem S$wiadczonych ushig
(poziomem obstugi odbiorcow) a poziomem i struktura zwiazanych z tym
kosztow, przy czym system ten mozna rozciagna¢ na dowolna liczbe faz
i ogniw”s,

II1. Osobiscie definiuje logistyke jako ,,interdyscyplinarna dziedzing nauki,
ktora przez badania, prowadzona polityke, formulowane i stosowane zasady,
realizowane funkcje i instrumenty regulacji oraz rozwiazania systemowe tworzy
warunki do optymalizacji tych dziedzin gospodarczych, w ktorych realnie
funkcjonuje™”.

Kazda z przytoczonych definicji jest inna, chociaz posiadaja cechy wspolne.
Nie beda one poddane analizie i ocenie. Z punktu widzenia tematu niniejszego
artykuhu, koniecznie trzeba podkresli¢, ze:

a) w zadnej z nich nie wymienia si¢ wyrazenia controlling;

b) w dwoch stowo kontrola zostalo wymienione;

¢) w mojej definicji wyraz kontrola zostal uwzgledniony w kontekscie sfery
regulacji lancucha logistycznego.

Interesujace dane w przedmiotowej sprawie znajdujemy w pracy Piotra
Blaika pt. ,,Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania przedsigbiorst-
wem” (s. 14-15), w ktorej autor dokonal przegladu i interpretacji trzynastu
znaczacych, jak okreslil, definicji logistyki. Z tego przegladu, z interesujacego
nas punktu widzenia wynika, Ze:

a) tylko w dwoch definicjach uzyto stowa ,,controlling”, pomijajac w nich
wyraz ,,kontrola”;

b) w siedmiu definicjach uzyto wyrazenia ,,kontrola™;

¢) w dwoch wypadkach kontrola si¢ miesci w uzytym pojeciu ,,zarzadzanie”
(np. zarzadzania procesami... itp.), poniewaz zarzadzanie obejmuje kilka
funkcji, w tym takze kontrolg;

d) w dwoch definicjach nie uzyto ani stowa ,.kontrola”, ani ,,controlling”.

Z dokonanej analizy wynika, ze wyrazenie ,,kontrola” zostalo uzyte w znacz-
nej liczbie definicji logistyki, co niewatpliwie swiadczy o roli i znaczeniu kontroli
jako procesu w urzeczywistnianiu funkcji lancucha logistycznego. Controlling
jest dopiero w fazie stopniowego wdrazania go do praktycznej dzialalnosci
gospodarcze;j.

5 Counsil of Logistics Management, What it’s all about, Oak Broak 1992, s. 3-5. Cyt. za:
F. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 1993.

¢ C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op. cit....

7 M. Wasylko, Logistyka w gospodarce narodowej, cz. 1: Podstawowe problemy makrologistyki,
Wyd. Nauk. Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £.6dz 1999, s. 36.
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Lancuch logistyczny

Z dotychczasowych rozwazan podjetych w niniejszym artykule wynika, ze
logistyka zapewnia bardzo wysoka efektywnos¢ gospodarcza, w stosunku do
rozwigzan konwencjonalnych, tradycyjnych. ,,Dlatego przedsigbiorcy powinni
wprowadzac logistyke jako strategiczny instrument o duzej skutecznosci, aby
moc elastycznie reagowaé na zmieniajace si¢ wymagania rynku. Poszczegolnym
przedsigbiorcom, ktérzy nie dostrzegaja znaczenia logistyki, grozi niebez-
pieczenstwo przeScigni¢cia przez konkurencjg’s.

Efektywnos¢ logistyki zapewnia w decydujacym zakresie tancuch logistyczny
danego systemu logistyki, np. produkcji czy ushug. Lancuch logistyczny nalezy:
zdefiniowac; skonstruowac; wdrozy¢é w zycie; §ledzi¢ i analizowaé jego funk-
cjonowanie oraz doskonali¢ go zar6wno stosownie do rozwoju teorii, jak
i uzyskanych doswiadczen z praktyki.

Istnieje wiele definicji lancucha logistycznego. Na potrzeby niniejszego
artykuhu przez lancuch logistyczny bedziemy rozumieli zorientowany na gos-
podarke rynkowa system rozwigzan, ktory tworzy podstawy do efektywnego
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych w okreSlonym czasie i przestrzeni
w celu osiggania optymalnych wynikéw finansowych, zaspokajania potrzeb
konsumentow, strategicznego rozwoju przedsiebiorstw (firm) oraz tworzenia
stosownych warunkoéw pracy i placy zalogi®.

Skutecznos¢ i efektywnosc lancucha logistycznego zapewniaja jego systemo-
we rozwiazania, ktore dotycza wszystkich problemow na calej jego dlugosci,
poczawszy od wydobycia surowcOw przez wszystkie fazy ich przetwarzania do
konsumenta wiacznie.

W konstrukcji tancucha logistycznego rozwiazuje si¢ w zasadzie wszystkie
zagadnienia logistyki. Zwroce uwage na trzy glowne kwestie, do ktorych
zaliczam:

1) problem, ktory nalezy lub chcemy rozwiazac;

2) instrumenty sfery regulacji fancucha logistycznego;

3) strumienie zasilania tancucha logistycznego.

Interpretacja rozwigzan zawartych w ryc. 1 jest nast¢pujaca: punktem
wyjsciowym do konstrukcji tancucha logistycznego jest problem, ktory chcemy
rozwiaza¢. Moze to by¢ np. logistyka produkcji, ustug lub inne kwestie.
Nastepnie wyodrebnia si¢ podsystemy logistyki konieczne do realizacji danego
przedsiewzigcia, np. podsystem zaopatrzenia, eksploatacji, dystrybucji, infra-
struktury i inne.

Pojemno$¢ lancucha logistycznego (sfera realna) zalezy od rodzaju roz-
wiazywanego problemu, np. produkcji, jej rodzaju, ilosci i jakosci produkowa-
nych wyrobow lub §wiadczonych ustug itp. uwarunkowan.

8 H. J. Vollmuth, op. cit., s. 247.
® Por. M. Wasylko, op. cit., s. 105.
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Ryc. 1. Typowy tanicuch logistyczny

Ilo$¢ strumieni zasilania sfery realnej fancucha logistycznego zalezy rOwniez
od struktur organizacyjnych. Na przyklad w resorcie obrony narodowej, jako
jedynym w RP, logistyka wystepuje na wszystkich szczeblach dowodzenia
i gospodarowania i ma charakter kompleksowy. Oznacza to, ze logistyka
odpowiada za pelne zaspokajanie potrzeb wojska w okresie pokoju, zagrozenia
i ewentualnej wojny. Dlatego strumienie zasilania logistycznego sfery realnej
lancucha logistycznego obejmuja np.: wyzywienie, umundurowanie, ochrong
zdrowia, zakwaterowanie, uzbrojenie, materialy pedne i smary, eksploatacje,
infrastrukture, transport, system magazynowania zapaséw oraz innych dobr
koniecznych do Zycia, szkolenia i realizacji funkcji obronnych przez sity zbrojne
RP. W tym miejscu godzi sie podkresli¢, ze prekursorem logistyki w Wojsku
Polskim jest prof. zw. dr hab. Waclaw Stankiewicz, ktory jako pierwszy, juz
w 1968 r., wydal pracg pt. ,,Logistyka (z zagadnien gospodarki wojskowej
panstw NATO)”. Najnowsza praca W. Stankiewicza dotyczy nowych trendéw
we wspolczesnej logistyce zachodniej!®.

Z punktu widzenia tematu artykutlu, musimy szerzej rozwina¢ sferg regulacji
laficucha logistycznego. Z rysunku 1 wynika, Ze sfera regulacji obejmuje co
najmniej osiem instrumentow (narzgdzi), ktore jesli sa poprawnie wykorzystane,
zapewniaja optymalne osiagnigcie zaloZzonych celéw finansowo-gospodarczych.
Naleza do nich: (1) utrzymanie rownowagi z otoczeniem; (2) organizacja; (3)
planowanie; (4) motywowanie — pobudzanie do dzialania; (5) informacje; (6)
ksztaltowanie systemu kierowania ludzmi; (7) analiza wynikéw; (8) kontrola
(controlling).

10 W, Stankiewicz, Logistyka (z zagadnier gospodarki wojskowej panstw NATO), Warszawa
1968; Nowe trendy we wspélczesnej logistyce zachodniej, AON, Warszawa 1995.
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Dla zilustrowania problemu nalezy podkresli¢, ze controlling jest w trakcie
stopniowego wdrazania, natomiast kontrola w sferze regulacji tancucha logis-
tycznego spelnia dwa zadania:

1) kontroluje wszystkie podsystemy logistyki danego podmiotu gospodar-
czego;

2) kontroluje poprawnosc i skuteczno$¢ funkcjonowania wszystkich podsys-
temo6w sfery regulacji tancucha logistycznego.

Jednoczesnie konstruowane systemy spelniaja kontrole, zwlaszcza za$ np.
funkcja decyzyjno-informacyjna, co ilustruje ryc. 2.

P Controliin
Kontrolag > Podsystemy logistyki,
| 4 np. przedsigbiorstwa
Utrzymanie
réwnowagi [«

z otoczeniem
Organizacja |¢

Planowanie
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—>
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YroXMNaodd
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Kontrola
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Ryc. 2. Funkcje kontroli w dziatalnosci merytorycznej przedsigbiorstwa oraz wzajemne sprzg¢zenia

Powazina rol¢ w dziatalnosci przedsigbiorstwa i jego kontroli spelnia system
informatyczny. Jest to problem tak wazny, ze wymaga odrebnego omowienia.
Z tego zakresu umieszczamy jedynie system zbierania, przetwarzania i wykorzys-
tywania podstawowych informacji o wynikach kontroli (ryc. 3).
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Ryc. 3. System zbierania, przetwarzania i wykorzystywania informacji o wynikach kontroli
Kontrola

Zastan6wmy si¢ nad tym czym jest kontrola, a czym by¢ powinna w $wietle
wymogow teorii i potrzeb praktyki, uwzgledniajac obecna sytuacjg spoleczno-
-ekonomiczng kraju. Wszyscy jeste$Smy swiadkami wystgpowania powaznych
nieprawidlowosci, w tym przestgpstw, zwlaszcza kradziezy rzeczy i kradziezy
z wlamaniem, wymuszen rozbodjniczych, przestgpstw gospodarczych, prze-
stepstw skarbowych, celnych, lapowkarstwa itd.

W dyskusji nad tymi problemami wymienia si¢ konieczno$¢ zwigkszenia
wykrywalnosci przestgpstw i innych nieprawidlowosci przez policjg, organy
celne, ochrony granic itd. Zwraca si¢ takze uwage na poprawe skutecznoSci
funkcjonowania wymiaru sprawiedliwosci (np. szybsze rozpatrywanie spraw,
odpowiedni do popelnionego czynu wymiar kary). Sa to stuszne postulaty. Nie
uwzglednia si¢ natomiast w toczacej si¢ dyskusji, w koniecznym wymiarze, roli
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i znaczenia kontroli. Tymczasem dobrze funkcjonujacy system kontroli, a zwia-
szcza podsystem kontroli wewngtrznej, powinien zapobiega¢ powstawaniu
wszelkiego rodzaju nieprawidtowosci, o ktorych byla wyzej mowa, ale nie tylko.
Fakt, Ze maja one miejsce dowodzi, ze system kontroli, a zwlaszcza podsystem
kontroli wewnetrznej, nie spelnia, jak dotychczas, oczekiwanej (wymaganej) roli.
Dotyczy to wszystkich podsystemow kontroli wewnetrznej, a zwlaszcza samo-
kontroli, kontroli sprawowanej w trybie nadzoru stuzbowego (prezesi, dyrek-
torzy, zarzady i rady nadzorcze), kontroli funkcjonalnej (sprawowanej przez
piony i komodrki fachowe, w tym pion gléwnego ksiegowego) oraz kontroli
instytucjonalnej (etatowej).

W tej sytuacji zastanéwmy si¢ nad definicjami kontroli i wynikajacymi z nich
wnioskami. Obecnie kontrola jest definiowana roznie. Dlatego w pierwszej
kolejnosci zacytujemy tylko dwie definicje kontroli.

Pierwsza, wedtug L. Kurowskiego, R. Ruskowskiego i H. Sochackiej-
-Krysiak, brzmi tak: ,, Kontrola jest swoista dziatalnoscia, na ktora skladaja sig
nast¢pujace rodzaje czynnoS$ci: ustalenie stanu obowiazujacego (wyznaczen);
ustalenie stanu rzeczywistego (wykonan); porownanie wykonan z wyznaczenia-
mi w celu ustalenia ich zgodnosci lub niezgodnosci, wyjasnienia przyczyn
stwierdzonej zgodnosci lub niezgodnosci migdzy wykonaniami i wyznaczenia-
mi”12,

Druga definicja jest nastgpujaca: ,, Kontrola — poréwnanie stanu faktycznego
ze stanem wymaganym, rozpatrywanie czego$; dochodzenie czego$, wnikanie,
wglad w co$; nadzor nad czyms$ albo nad kims§™13,

Pierwsza definicj¢ kontroli uwazamy tylko za podstawowa metodg¢ kontroli,
a nie jej definicje. Ponadto nalezaloby uzupelni¢ ja dodatkowym dzialaniem
— podjeciem czynnosci, ktorych celem jest obiektywne zaprezentowanie wynikow
kontroli oraz polecen, wnioskéw (postulatow) pokontrolnych, wdrozenie ich
w zycie, kontrolg ich wykonania oraz ustalenie efektow wynikajacych z prze-
prowadzonej kontroli.

Bez wykonania wyzej okreslonych czynnosci, kontrola nie da pozadanych
efektow, a w skrajnych przypadkach zadnych, co jest rOwnoznaczne ze strata sit
i srodkéw (nakladow) poniesionych na przeprowadzenie danej kontroli.

Podobna uwage¢ mozna odnies¢ do drugiej definicji. W kontroli istotne
znaczenie maja stany wyznaczone, poniewaz sa one punktem wyjsciowym do
sprawdzenia i oceny kontrolowanych proceséw gospodarczych. Dlatego spraw-
dzenie czy stany wyznaczone sa przestrzegane i wlasciwie stosowane przez
praktyke, powinno naleze¢ do podstawowych obowigzkow kontrolerow. Nato-

12 L. Kurowski, R. Ruskowski, H. Sochacka-Krysiak, Kontrola finansowa w sektorze publicz-
nym, PWE, Warszawa 2000, s. 16.
13 Slownik jezyka polskiego, red. nauk. M. Szymczak, t. 1, PWN, Warszawa 1978, s. 1001.
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miast zachodzi pytanie: czy w trakcie kontroli powinny byC badane stany
wyznaczone, a zwlaszcza czy spelniaja one w praktyce rolg i zadania, ktérych
oczekiwal organ ustanawiajacy dane rozwijzania systemowe, normy, nor-
matywy, limity itp.

W obowiazujacych aktach normatywnych w zasadzie nie ma takiego
obowiazku, co nie oznacza, ze jest to problem nie zashugujacy na jego
rozwazenie. Przeciwnie. Na potwierdzenie powyzszej tezy mozna przytoczyC
uprawnienia regionalnych izb obrachunkowych. Izby te sa panstwowymi
organami nadzoru i kontroli. Maja one prawo bada¢ podejmowane uchwaty
przez organy jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie spraw finan-
sowych!4.

Wydaje si¢, ze w trakcie kontroli nie powinno si¢ ogranicza¢ tylko do
ustalenia stanu rzeczywistego (wykonan), porownania zgodnosci lub niezgodno-
$ci miedzy wykonaniami i wyznaczeniami oraz do wyjasnienia przyczyn
powstatych odchylen. Trzeba takze badac stan obowiazujacy, gdyz w przeciw-
nym wypadku nie bedziemy mogli osiaga¢ wymaganego postgpu i rozwoju
spoleczno-ekonomicznego kraju.

Badanie stanu obowiazujacego (wyznaczonego) jest oczywiscie kwestig
bardzo zlozong, ale w zadnym wypadku nie mozna jej traci¢ z pola widzenia.
W kontroli proceséw gospodarczych, przeprowadzanych zwlaszcza przez nie-
ktére organy kontroli, jak np. Najwyzsza Izb¢ Kontroli, a takze przez
kierownicza kadre w trybie nadzoru stuzbowego, odgrywa ona zasadnicza rolg.
Dodac¢ jednak nalezy, ze dany stan obowiazujacy (np. norma, plan, przepis,
struktura organizacyjna) w wielu wypadkach i na licznych odcinkach, a tym
bardziej obecnie, w dobie ciagtych zmian, znacznego postgpu w nauce, technice
i ekonomice, nie moze by¢ idealny i stale jest usprawniany (ulega poprawie).
Kontrola zatem powinna i w tym wzgledzie odgrywac — i faktycznie odgrywa
—duzg rol¢ przez przeprowadzenie prawidlowych badan stanu obowiazujacego,
gleboka analize materialow pokontrolnych i przedstawienie kompetentnym
wladzom odpowiednich wnioskéw, stuzacych do zmiany istniejacego stanu
obowiazujacego (wyznaczonego) we wlasciwym trybie. Bez badania stanu
obowigzujacego kontrola bylaby zbyt formalna, zatracitaby tworczy charakter
i nie spetnialaby nalezycie swojego zadania.

W definicji kontroli nalezaloby podkresli¢, ze kontrola to celowa dzialalno§¢
merytoryczna oddzialujaca dodatnio na caly system gospodarki i jego podsystemy.
Dzialalno§¢ kontrolna powinna: uwzglednia¢ kompleksowo cele i zadania
spoleczno-gospodarcze, jako$¢ rozwigzan systemowych, ujawnia¢ nieprawid-
lowosci i zrédla ich powstania, likwidowac skutki niedociagni¢¢ zgodnie
z prawem i interesami spoleczno-gospodarczymi kraju. Kontrol¢ nalezy prze-

14 Por. Ustawa z dnia 7 pazdziernika 1992 r. o regionalnych izbach obrachunkowych, art. 1.
(Dz.U. nr 85, poz. 428 z p6zn. zm.).
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prowadza¢ przy zastosowaniu odpowiednich metod i technik kontroli sys-
tematycznie i na biezaco, co dotyczy zwlaszcza tych procesow, ktore w decyduja-
cy sposob wplywaja na poprawe efektywnosci gospodarki.

Kontrola powinna dostarcza¢ wlasciwym podmiotom niezbednych infor-
magcji. Jednym z jej waznych zadan jest ochrona majatku, walka zmarnotrawst-
wem, wzmocnienie dyscypliny finansowo-gospodarczej $ci§le zwigzanej z pod-
noszeniem poziomu zycia, kultury i o$wiaty, stanu zdrowia itd. Kontrola musi
uwzglednia¢ aspekty ekonomiczne, spoleczne, kulturalne, edukacyjne spoteczen-
stwa, co ma obecnie szczegblne znaczenie. Badania kontrolne powinny tez
uwzglednia¢ poprawnos¢ funkcjonowania systemow gospodarczych oraz ewi-
dencje, sprawozdawczo$¢, dokumentacjg obrotu finansowo-materiatlowego itd.

Uwzgledniajac dotychczas omoéwione problemy, moina zaproponowaé
definicje kontroli jako dyscypliny wiedzy, ktora jest nastepujaca:

Kontrola to dyscyplina wiedzy, ktéra tworzy rozwigzania systemowe konieczne
do efektywnego prowadzenia dzialalnosci sprawdzajaco-badawczej, ktorej celem
jest ocena merytoryczna w relacji koszt-efekt i formalna kontrolowanych pod-
miotéw wedlug przyjetych kryteriow, w okreslonym czasie i zakresie przed-
miotowo-podmiotowym oraz zaproponowanie poprawnych rozwigzan pokontrol-
nych i sprawdzenie ich wykonania, co powinno zapewni¢ optymalizacje funk-
cjonowania podmiotow kontrolowanych.

W szczegdlnoscei celem kontroli jest:

a) zapobieganie powstawaniu wszelkiego rodzaju nieprawidtowosci (profila-
ktyka);

b) ujawnianie nieprawidlowosci, jesli powstaja mimo prowadzonej dziatalno-
sci profilaktycznej, i skuteczne ich zwalczanie zgodnie z przepisami prawa;

c) ocena istniejacych rozwigzan systemowych (finansowo-ckonomicznych,
organizacyjno-prawnych, informacyjnych i innych, ktore decyduja o efektywno-
$ci funkcjonowania kontrolowanych podmiotow;

d) dokonanie ogolnej, ostatecznej oceny kontrolowanego podmiotu w relacji
koszt-efekt, z uwzglednieniem poniesionych kosztow (nakladow) oraz osiag-
nigtych wynikow rzeczowo-finansowych;

e) zaproponowanie takich rozwigzan systemowych, ktore wyeliminuja
wszelkie nieprawidlowosci, zapewnia biezace i Sredniookresowe efektywne
gospodarowanie oraz perspektywiczny rozwo6j kontrolowanych podmiotow.,

Nalezy podkresli¢, ze oddzialywania (o ktorych mowa w przytoczonej
definicji) nie zapewnia sam system kontroli, ktory jest tylko jednym z podsys-
temow gospodarki narodowej i moze — podobnie jak inne podsystemy — by¢
uznawany tylko za wspomagajacy (wspolprzyczyniajacy si¢) w oddziatywaniu na
rozw0j spoleczno-gospodarczy kraju w pozadanym kierunku.

Uzyte w definicji kontroli pojecie ,,rozwigzania systemowe™, uwzgl¢dnia
roOwniez podane w innych definicjach wyliczenia, obejmuje rodzaje i metody
kontroli, a ponadto cel, sily i Srodki systemu kontroli. Eksponuje badania
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merytoryczne stosownie do zasady racjonalnego gospodarowania oraz uwzgled-
nia specyfik¢ kontroli.

Nalezy dodac, ze system kontroli (z podsystemami kontroli wewnetrznej
i zewngtrznej) powinien zapewnic:

1. Kontrol¢ wykonania zadan produkcyjnych (ushugowych), budzetowych
i innych przez kontrolowane podmioty. Oznacza to obligatoryjne sprawdzenie:
ilosci, rodzaju, jakosci, cen i kosztow produkowanych wyrobow i §wiadczonych
ushug na rzecz konsumentow we wlasciwym czasie (just-in-time) i z wymagana
kultura.

2. Wykorzystanie w badaniach kontrolnych wszelkich dostgpnych rodzajow,
metod i technik kontroli, zapewniajacych efektywne funkcjonowanie wszystkich
podsystemow kontroli.

3. Sprzgzenie badan z sytuacja biezaca, Sredniookresowa i perspektywicznym
rozwojem okre§lonego podmiotu gospodarczego w Scistym zwiazku z za-
spokajaniem potrzeb czlowieka.

4. Sprzezenie dzialalnosci kontrolnej wszystkich podsystemow systemu
kontroli z podmiotami kontroli w celu wspdlnego dzialania, ktérego efektem
powinno by¢ zapewnienie wymaganego rozwoju gospodarczego w Scistym
zwiazku z zaspokajaniem potrzeb czlowieka.

Controlling i przypisane mu funkcje

W ostatnich latach podejmowano proby wdrazania do gospodarki RP
réznych rozwiazan systemowych, ktérych nie stosowano w gospodarce na-
kazowo-rozdzielczej. Naleza do nich na przyklad: marketing, logistyka, a ostat-
nio controlling. Marketing jest stosowany szeroko w praktyce. Logistyka, jako
interdyscyplinarna dziedzina nauki, intensywnie si¢ rozwija i ma coraz szersze
zastosowanie w praktyce, gdyz jej rozwigzania systemowe poprawiaja w zasad-
niczy spos6b efektywnosé gospodarki. Natomiast controlling nie ma, jak
dotychczas, szerszego zastosowania w praktyce, co oznacza, ze wymaga analizy
i dyskusji.

Do takiej dyskusji zaprasza K. Wierzbicki, ktory moéwiac o controllingu,
stwierdza co nastepuje: ,,A moze warunki polskie wymagaja wypracowania
nowych form instytucjonalno-organizacyjnych, laczacych w sobie zarazem
funkcje controllingu i zmodyfikowane funkcje kontroli wewn¢trznej? Wszakze
controlling w USA rowniez przechodzil kolejne mutacje, az uksztaltowat sig
w formie aktualnej. Pytanie to, cho¢ znajduje pewne uzasadnienie w zbieznosci
ogdlnych celow controllingu i kontroli wewng¢trznej w przedsigbiorstwie, pozo-
stanie na razie bez odpowiedzi. Moze jednak zainspirowa¢ dyskusje, ktora jest
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niezbgdna w sytuacji poszukiwania nowych, bardziej efektywnych metod
zarzadzania przedsigbiorstwem!s,

Uwazam, ze problem jest wazny i dlatego podejmuje apel K. Wierzbickiego.

Na wstgpie podkres$le, Zze problem jest nowy, trudny i kontrowersyjny,
dlatego zasluguje na dyskusje, ktora powinna nas ustrzec przed popelnieniem
bledow praktycznych. Swoje stanowisko w tej sprawie przedstawit badacz tej
problematyki P. R. Preissler, ktory w opublikowanej pracy pt. ,,Controlling
— Lehrbuch und Intensivkurs” stwierdzit, ze: ,,Kazdy wie, co controlling znaczy
i czym powinien by¢, ale kazdy interpretuje go troche¢ inaczej”1¢. W literaturze
przedmiotu controllingowi sa przypisywane rozne funkcje. Aby si¢ do mnich
ustosunkowac, nalezaloby napisa¢ odr¢bne dzieto poswiecone tej problematyce.

Moj glos w dyskusji dotyczy tylko jednego problemu. Jest nim kontrola
i controlling jako determinanty efektywnosci funkcjonowania tancucha logis-
tycznego. W zwiazku z tym zacytuje tylko kilka przykltadowych definicji
controllingu, ktére ilustruje tabela 1.

Z przytoczonych definicji wynika, ze w sprawie controllingu nie ma
jednolitego stanowiska. Kazdy autor ma w przedmiotowej sprawie inne zdanie,
przy czym stanowiska sa niejednokrotnie krancowe. Dyskusj¢ o controllingu
przeprowadz¢ na podstawie zacytowanych przykladowo definicji oraz opraco-
wany przez K. Wierzbickiego schemat, pokazujacy zasadnicze réznice mi¢dzy
kontrola a controllingiem (ryc. 1).

Z ryciny 1 wynika, ze:

a) kontrola jest zorientowana na przesziosc;

b) controlling jest zorientowany na przysztosc.

Czy rzeczywiscie tak jest? Na podstawie teorii i praktyki mozna stwierdzic, ze
faktycznie tak nie jest.

Obecny system kontroli wewng¢trznej przez wszystkie jego podsystemy,
a zwlaszcza nadzor, kontrole funkcjonalna, samokontrolg, kontrolg etatowa
(instytucjonalna) oraz kontrole sprawowana przez glownego ksiegowego,
a takze samorzadowa, rozwiazuje — w zakresie przypisanych mu funkcji — biezace
1 perspektywiczne problemy, zwlaszcza przez nadzér i kontrolg funkcjonalna.
Nawet kontrola etatowa, ktora bada problemy ex post, oprocz zalecen
dotyczacych okresu przesziego, z zasady proponuje takze rozwiazania systemo-
we dotyczace funkcjonowania okresu biezacego i przyszlego, gdyz w przeciwnym
wypadku nie spelnialaby swojej roli.

Nie mozna rowniez twierdzi¢, ze controlling zorientowany jest tylko na
przysziosc. Z literatury przedmiotu wynika, ze jest inaczej. Na przyklad A. No-

15 K. Wierzbicki, Kontrola wewnetrzna w podstawowych jednostkach gospodarczych, Zielona
Gora 1998, s. 63.

16 P_ R. Preissler, Controlling — Lehrbuch und Intensivkurs, Oldenburg-Minchen-Wien 1985,
s. 10.
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Tabela 1

Definicja controllingu

Zrddlo

Ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, ktory powinien
wspiera¢ dyrekcj¢ przedsigbiorstwa i pracownikow za-
rzadu przy podejmowaniu decyzji.

H. J. Vollmuth, Controlling: plano-
wanie, kontrola, kierowanie, War-
szawa 1998, s. 15.

Controlling obejmuje cato$¢ zagadnien skiadajacych sig
na planowanie, nadzorowanie i kontrol¢ dzatalnosci
gospodarczej oraz na zasilanie informacyjne.

S. Debski, Ekonomika i organizacja
przedsigbiorstw, Warszawa 1997.

Controlling jest nowoczesng metoda sterowania ban-
kiem, ktéra ma na celu lepsze zarzadzanie plynnoscia
irentownoscia tej instytucji. Controlling to koordynowa-
nie, urealnianie i urzeczywistnianie systemu wiedzy o ban-
ku. Polega on na przygotowaniu i oddaniu do dyspozycji
zarzadu banku rémorodnych metod, a takze modeli
i schematow interpretacyjnych, dostarczaniu informacii
zasilajacych planowanie 1 nadzorowanie procesow reali-
zacji planow. Jest to dzialanie nie kontrolujace, ale
wspomagajace zarzad banku.

Banki polskie u progu XXI wieku,
red. W. L. Jaworski, Warszawa
1999, s. 224.

Controlling to kierowanie przy zastosowaniu rachun-
kowosci zarzadczej.

E. 1. Saunders, Kontrola wewnetrz-
na w bankowosci, Warszawa 1996,
s. 22-23,

Controlling to doradzanie, koordynowanie, a takze
ujmowanie, urealnianie i urzeczywistnianie systemu wie-
dzy o przedsigbiorstwie, przygotowanie i oddanie do
dyspozycji kadry kierowniczej metod, technik, instru-
mentdw, modeli, schematéw interpretacyjnych oraz in-
formaciji zasilajacych planowanie, koordynowanie prze-
biegu realnych procesow spoleczno-materialnych w ra-
mach poszczegolnych funkcji przedsigbiorstwa.

H. Bloch, Controlling i rachunko-
wosé zarzqdcza, Warszawa 1992,
s. 1.

Controlling to ponadfunkcyjny instrument zarzadzania,
ktory powinien wspiera¢ kierownictwo banku przy podej-
mowaniu decyzji. Zakres dzialan, jaki obejmuje ten
system to: planowanie, ktore ustala cele, kontrola porow-
nujaca stan faktyczny z zamierzeniami i analizujgca
odchylenia oraz kierowanie.

S.Kahuzny, Kontrola w banku, War-
szawa 1996, s. 83.

Controlling to podsystem zarzadzania, dziatajgcy w celu
optymalnej realizacji zadan.

M. Dobija, Rachunkowosé zarzqd-
cza i controlling, Warszawa 1999,
s. 61.

Controlling... zarzgdzanie przedsi¢gbiorstwem, dzigki kto-
remu mozma stworzy¢ w ramach jednego przedsigbiorst-
wa struktury szczegélnego nadzoru... o odpowiednio
dopasowanych regutach i normach funkcjonowania.

M. Chaberek, Controlling w sys-
temie logistycznym przedsiebiorst-
wa. Koncepcje logistyczne w zarzq-
dzaniu przedsiebiorstwem, K atowice
1993, s. 71.

Controlling organizuje i koordynuje okreslone dziatania
w zakresie planowania i kontroli oraz gromadzenia
i przetwarzania informacji. Dzigki tak zorganizowanej
dzialalnosci controlling dysponuje informacjg i wiedza
niezbedng dla opiniowania aktualnych i wskazywania
przysziych dzialan przedsigbiorstwa. Controlling peni
wigc funkcje organizacyjno-doradcze, ale bez funkcji
wiadczych.

K. Wierzbicki, Praktyczny poradnik
kontrolera, Warszawa 2000, s. 168.

Controlling to kompleksowe, skoordynowane zarzadza-
nie przedsigbiorstwem, majace na celu optymalizacje
przyjetych strategii rozwoju i przybierajacych najczesciej
postac: a) zysku w krotkim czasie, b) pewnosci egzystencj
i rozwoju przedsigbiorstwa w diuzszym okresie.

Z. Mikolajezyk, Jak zarzqdzaé
przedsigbiorstwem w gospodarce
rynkowej, Warszawa 1993, s. 72.
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CONTROLLING —
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— wnioskuje zmiany
organizacyjne
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Ryc. 4. Zasadnicze roznice miedzy kontrolg a controllingiem

Zrédto: K. Wierzbicki, Kontrola wewn¢trzna w podstawowych jednostkach gospodarczych, Zielona Géra
1998, s. 58.

wak!? wyodrebnia controlling: strategiczny, operacyjny, biezacy i globalny.
K. Wierzbicki stwierdza, ze controlling strategiczny jest nastawiony na pomoc
kierownictwa przedsigbiorstwa w realizacji zamierzen dtugookresowych, a cont-
rolling operatywny jest ukierunkowany na osiagnigcie celow biezacych?!8.

Na rycinie 4 zabraklo rowniez wielu funkcji spelnianych przez kontrole
wewnetrzna, m.in. pominieto nastgpujace funkcje systemu kontroli wewnetrzne;:

1) dzialalnosc¢ profilaktyczna. Zapobieganie powstawaniu wszelkiego rodza-
ju nieprawidtowosci przed powstaniem nakladu, kosztu, poniesieniem wydatku;
to podstawowe zadanie wszystkich podsystemow systemu kontroli wewngtrzne;j,
a zwlaszcza samokontroli;

2) usprawnianie biezacej i dlugofalowej dziatalnosci przedsigbiorstwa przez
poszczegélne podsystemy systemu kontroli we wlasnym zakresie, wedhug

17 A.Nowak, Controlling jako metoda zarzqdzania bankiem komercyjnym, w: Wspdélczesny bank,
red. W. L. Jaworski, Warszawa 1999, s. 205.
18 K. Wierzbicki, op. cit., s. 59.
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posiadanych kompetencji. Chodzi tu glownie o kontrol¢ sprawowana przez
glownego ksiggowego oraz przez inne podsystemy kontroli funkcjonalne;j;

3) przedkladanie do zatwierdzenia przez nadzor pokontrolnych propozycji
rozwigzan systemowych, ktore po wdrozeniu do praktyki maja zasadniczy
wplyw na polepszenie biezacej i przyszlej dzialalnosci przedsigbiorstwa jako
calosci oraz osiaganie lepszych wynikow finansowych;

4) sprawowanie przez nadzor, ktory jest pierwszym i podstawowym podsys-
temem systemu kontroli wewngtrznej, nadzoru nad pozostatymi podsystemami
kontroli wewnetrznej. Oznacza to, ze nadzér, w stosunku do pozostalych
podsysteméw kontroli wewngtrznej, spelnia takie funkcje, jak np.:

a) koordynacj¢ kontroli,

b) inspiracje i zalecenia co do zakresu, rodzaju, metod i technik kontroli
i wykorzystywania materialoéw pokontrolnych,

c) opracowywanie i zatwierdzanie instrukcji metodycznych do kontroli lub
zatwierdzanie projektow analogicznych instrukcji opracowanych przez pracow-
nikow innych podsystemoéw kontroli wewngtrznej;

5) ustalanie przyczyn powstatych bledow, niedociagnigc i nieprawidtowosci.
Bez ustalenia przyczyn powstania nieprawidlowosci, nie mozna:

a) usuwac bledow,

b) wnioskowac o:

— pokrycie szkéd,

— pociagni¢cie do odpowiedzialnosci osob, ktére dopuscity do powstania
nieprawidlowosci,

— Zmiany systemowe, w tym organizacyjne,

— zmiany personalne itd.

Na rycinie 4 na zaakcentowanie zastuguja takze dwa okreslenia:

1. Kontrola ,,szuka winnych” i , karze (wnioskuje natoZenie kary)”.

Kontrola nie szuka winnych. K ontrola ustala niepodwazalne fakty dotyczace
badanych problemé6w, ktore moga by¢ negatywne i pozytywne. Jezeli stwierdzi
nieprawidlowosci, ktore zdaniem kontrolerow kwalifikuja si¢ do postgpowania
dyscyplinarnego czy karnego, to wowczas powiadamia w trybie stuzbowym
stosownych przetozonych lub np. organy §cigania. O tym czy dana osoba jest
winna, czy niewinna okresla wymiar sprawiedliwo$ci, a w sprawach nie
podlegajacych orzekaniu sadowemu, stosowne konsekwencje stuzbowe wyciaga
kierownik danego podmiotu lub przelozeni wyzszego szczebla.

2. Kontrola ,,stwierdza bledy”.

Otéz kontrola stwierdza nie tylko bledy, ale przede wszystkim ocenia réznego
rodzaju rozwiazania systemowe, ktéore w danych warunkach nie moga byc
uznane za bledne, ale np. za wymagajace przystosowania do nowych warunkow.

Ponadto kontrola stwierdza nie tylko bledy, chociaz jest to glowne jej zadanie
i dobrze jest, jezeli kontrola ujawni wszystkie nieprawidlowosci. Kontrola
powinna takze ocenia¢ pozytywne osiagnigcia kontrolowanych podmiotow.
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Ocena funkcji przypisanych controllingowi z punktu widzenia kontroli wewngtrznej

Controllingowi przypisano dziewig¢ funkcji, do ktorych zaliczono: koor-
dynacj¢, nadzor, doradztwo, pomoc metodycznga, wnioskowanie rozwiazan,
proponowanie Srodk6w zaradczych, inspiracje, przestrzeganie, wskazywanie na
doswiadczenia obce.

W stosunku do zaproponowanych funkcji mozna skonstatowaé, co na-
stepuje:

a) wszystkie funkcje przypisane controllingowi, z wyjatkiem nadzoru, ktéory
wymaga odrgbnego omoéwienia, mozna uznac za poprawne;

b) wszystkie sformulowania sa bardzo ogdlne;

¢) wszystkie sa obecnie realizowane przez system kontroli wewnetrznej;

d) dyskusyjna jest funkcja nadzoru, ktora jest takze formulowana przez
niektorych autorow definicji controllingu (zob. tabela z definicjami).

Nalezy podkreslic, ze controlling nie moze mie¢ uprawnief nadzoru w stosun-
ku do wszystkich podsystemow systemu kontroli wewngtrznej, poniewaz nie
posiada uprawnien zarzadzania, zwierzchnictwa, podporzadkowania, wilad-
czych i1 mie¢ nie powinien, gdyz pociagneloby to za soba ujemne nastepstwa.
Przytocz¢ dwa.

Pierwsze. Oznaczaloby to w zasadzie wyrazenie wotum nieufnosci dla
wszystkich podsysteméw kontroli wewnetrznej. Swiadczytoby w istocie o tym, ze
podsystemy te nie spelniaja nalezycie swoich funkcji kontrolnych. Stworzytoby
réwniez napigcia w stosunkach miedzyludzkich pomigdzy pracownikami cont-
rollingu a pracownikami wszystkich nadzorowanych podsysteméw systemu
kontroli wewng¢trzne;.

Drugie. Wprowadzenie do przedsigbiorstwa controllingu moze spowodowac
wyrgczanie obecnie funkcjonujacych podsystemow kontroli z realizacji ich
zadan, co byloby niestuszne. Moze tez wzrosnaé zatrudnienie, poniewaz
controlling musialby by¢ wyposazony w nowe instrumenty (narzedzia) koniecz-
ne do kontroli, ktorych zastosowanie pociaga za soba stosowne zatrudnienie.
Trzeba tez mie¢ na uwadze takie dzialanie, aby ,,odchudzi¢”, a nie ,,rozszerzac”
biurokracje.

Natomiast mozna rozwazy¢ tzw. nadzor szczegOlny. Nadzor szczegdlny
mozna by zastosowa¢ do problemo6w realizowanych przez etatowe stanowisko
lub komoérke controllingu, jezeli takie rozwigzanie organizacyjne ma miejsce
w danym podmiocie gospodarczym. Szczegolny nadzor nie miatby uprawnien
zarzadzania, zwierzchnictwa, podporzadkowania i wladczych, ktore to upraw-
nienia przystuguja tylko §cisle ograniczonym osobom. Mogtby jednak dotyczy¢
np. opracowywania roznorodnych metod, modeli, schematoéw interpretacyj-
nych, informacjii innych rozwigzan opracowywanych przez controlling, ktore sa
oddawane do dyspozycji nadzoru stuzbowego w celu wykorzystania przez dany
podmiot gospodarczy.
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Konkludujac, nalezy podkresli¢, ze problemy controllingu sa wazne i trudne.
Swiadczy o tym fakt, ze kazda z zacytowanych definicji controllingu jest inna.
Jedni autorzy uwazaja, ze controlling ma optymalizowaé gospodarke, inni za$,
ze tylko doradza¢ lub wspomagaé, nadzorowac albo kontrolowac, zarzadzac
albo koordynowac itd.

Tylko jeden autor stwierdzil, ze kontrola sprawowana przez controlling
obejmuje cala dzialalno§¢ gospodarcza. Takie stanowisko budzi watpliwosci.
Oznacza ono wyreczanie z kontroli obecnie funkcjonujacych podsystemow
kontroli wewnetrznej lub ich dublowanie. Oba rozwiazania nalezy uznac za
nieracjonalne. Jezeli przyja¢, ze aktualny system kontroli wewnetrznej jest za
malo skuteczny, to nalezy podjaé¢ dzialania, aby osiagna¢ wymagana skutecz-
nos¢. Natomiast nie jest racjonalne zastapienie go controllingiem.

Nalezy przypomniec, Ze w jednej definicji autor konstatuje, iz controlling nie
powinien prowadzi¢ kontroli.

Whioski i propozycje usprawnienia kontroli w $wietle wymagan zintegrowanego
rynku i globalizacji

Pragne z cala moca podkresli¢, ze nie podejmuj¢ problemu roli, miejsca,
znaczenia i ewentualnego powszechnego wdrozenia controllingu do praktyki
przedsiebiorstw. Moim zadaniem jest to tylko ustosunkowanie si¢ do miejsca
controllingu w systemie kontroli wewngetrzne;j.

Trzeba stwierdziC, ze obecnie system kontroli wewnetrznej jest tak skon-
struowany, ze powinien zapewni¢ skuteczno$¢ kontroli wszystkich procesow
gospodarczych, ktore wystgpuja w danym podmiocie gospodarczym (produkcja,
ustugi, jednostki budzetowe).

Kontrole powyzsza zapewniaja podsystemy kontroli wewngtrznej, ktore
Zostaty juz wczesniej omoOwione w niniejszym artykule.

Aby zaproponowac stanowisko odno$nie do miejsca controllingu w systemie
kontroli wewnetrznej, nalezy ponadto stwierdzi¢, co nastgpuje: Kontrolg
wewnetrzng (bezpoSrednia) zapewniaja podsystemy kontroli pionéw funk-
cjonalnych, kazdy w zakresie swojego dziatania wedlug posiadanych kompeten-
cji. Sa to przyktadowo nastgpujace podsystemy logistyki danego systemu
gospodarczego:

— produkcji (ustug), sfery budzetowe;j,

— zaopatrywania — zaopatrzenia,

— dystrybugji,

— infrastruktury,

—zagospodarowania surowcow wtornych, opakowan wielokrotnego obrotu
i zwroéconych towardw,

— transportu,
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— ekologiczny,

—inne podsystemy, ktore moga by¢ powolane (skonstruowane) w zaleznosci
od rodzaju dziatalnosci merytoryczne;j.

Lacznie podsystemy te stanowia system, co oznacza miedzy inymi, ze
powyzsza kontrola obejmuje wszystkie procesy gospodarcze danego podmiotu
gospodarczego. Za kontrol¢ bezposrednia wszystkich procesOw wystgpujacych
w danych podsystemach odpowiadaja kierownicy tych podsystemow i pracow-
nicy, ktorzy sprawuja swoje funkcje kontrolne za pomoca bedacych w ich gestii
instrumentow (narze¢dzi) kontroli.

Wszystkie procesy gospodarcze (system) sa ponadto kontrolowane przez:

—nadzdr, za pomocg rozwigzan systemowych (organizacyjnych, ekonomicz-
no-finansowych, prawnych, informatycznych, motywacyjnych, planistycznych
itd.), podsystemy kontroli oraz osobiscie przez osoby posiadajace uprawnienia
nadzorcze (kierownicy, szefowie, dyrektorzy, prezesi, zarzady, rady nadzorcze);

—samokontrolg, za pomoca wszystkich instrumentow (narzedzi) i rozwiazan
systemowych, ktorymi dysponuje na swoim stanowisku pracy kazdy pracownik,
ktory kontroluje nie tylko samego siebie (czynnosci, ktore sam realizuje zgodnie
z zakresem obowiazk 6w), ale takze oddziatuje na otoczenie, ktorego dzialalnosc
jest sprzezona ze stanowiskiem pracy samokontrolera;

~ kontrolg sprawowana przez glownego ksiggowego, ktory z mocy prawa
kontroluje rowniez, w zakresie mu przypisanym, caty obszar dziatalnosci
gospodarczej danego systemu;

— kontrolg sprawowana przez samorzad pracowniczy i zwiazki zawodowe
stosownie do uprawnien ustawowych.

Z powyzszego wynika, ze procesy gospodarcze danego systemu sa kont-
rolowane:

1) w ukladzie funkcjonalnym przez kierownictwo i personel danego podsys-
temu,;

2) w uktladzie pelnym (podmiotowo-przedmiotowym) ponadto przez:

a) nadzor,

b) samokontrole,

c) glownego ksiggowego,

d) samorzady pracownicze i zwiazki zawodowe.

Taki system kontroli wewnetrznej powinien zapewniC skuteczna, pelna
kontrol¢ dzialalnoSci kazdego systemu gospodarczego.

Niezaleznie od tego, nadzér sluzbowy moze w zaleznoSci od potrzeb
zorganizowac kontrole (rewizj¢) etatowa oraz powotywac komisje kontroli do
przeprowadzenia doraznej lub planowej kontroli. Dzialalnos¢ tych kontroli
powinna by¢ ukierunkowana na badanie waznych probleméw likwidacji
zagrozen, waskich gardet itd.
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Jak wynika z dotychczasowych argumentéw, obecnie nie ma potrzeby
wprowadzania do systemu kontroli wewngtrznej podstawowych jednostek
gospodarczych dodatkowych etatowych podsystemo6w kontroli, np. controllin-
gu. Jest natomiast potrzeba dalszego doskonalenia systemu kontroli wewnetrz-
nej, po to, aby byt coraz bardziej skuteczny. Dlatego system kontroli wewngtrz-
nej powinien korzystaC z metod, ktorymi dysponuje controlling, o ile sa one
nieznane i niestosowane dotychczas przez system kontroli wewngtrzne;j.

W literaturze dotyczacej controllingu sa zalecane r6zne metody, ktore
obecnie stosuje system kontroli wewngtrznej, np. metoda ABC, ,,waskich
gardel”, analizy wartosci, analizy wielkos$ci zamowien, obszarow sprzedazy itd.
Natomiast niektore analizy i narzedzia strategiczne nie sa w pelni wykorzystane.
Nalezy do nich, co stusznie podkresla H. J. Vollmuth, logistyka'®.

Celem dzialalnoSci przedsigbiorstwa jest osiaganie optymalnych wynikow
finansowych. Realizacje tego celu zapewniaja migdzy innymi rozwiazania
systemowe, w tym kontrola. Im rozwiazania te sa lepsze, tym osiagane efekty
finansowe powinny by¢ wyzsze.

19 H. J. Vollmuth, op. cit., s. 243.



