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System kontroli w warunkach
swobody gospodarczej

Usprawnianie procesu zarzadza-
nia, restrukturyzacja oraz ostateczne
przeksztalcenia wlasnoéciowe sa
przedsigwzieciami  dugofalowymi,
ktére — generalnie rzecz biorac
— przebiegaja w warunkach niepew-
nodci rynkowej, a takze w niestabil-
nej sytuacji spoleczno-polityczne;j.
W celu minimalizacji wynikajacych
z tych powodow zagrozen, szczegol-
nego znaczenia nabiera sprawowa-
nie wszechstronnej kontroli w przed-
sigbiorstwie. Spelnianie tej funkcji
nie moze ograniczyc si¢ do normaty-
waie okre§lonych przez kodeks han-
dlowy czynno$ci rad nadzorczych.
Formalnie, a przede wszystkim ze
wzgledow praktycznych, rady nad-
zorcze nie sa w stanie przeprowadzié
prac kontrolnych w pelnym wymia-
rze. Jest to spowodowane takimi
czynnikami, jak: ograniczony zakres
dziatania, okresowo$¢ i tymczaso-
wo$¢ dzialania, niewielki sklad oso-
bowy. Dlatego niezbedne jest opra-
cowanie pewnego systemu kontroli,
ktory korygowalby i zabezpieczal
prawidlowy przebieg restrukturyza-
cji 1 prywatyzacji przedsigbiorstwa.

Organizacje systemu kontroli pro-
ponujemy uja¢ w nastgpujacy spo-
sob:

m okreSlenie dziedzin kontroli,

@m wyznaczenie podmiotéw kontroli,
B przygotowanie procedur i instru-
mentoéw kontroli. ‘

Dziedziny kontroli to wszelkiego
rodzaju obiekty i procesy (jak row-
niez czynniki), ktore podlegaja ba-
daniu i ocenie. Nie ma przy tym
znaczenia, czy czynnosci te beda
wykonywane w ramach rutynowego
nadzoru, czy tez w jaki$§ szczegdlny
sposéb, np. w zwiazku z kontrola
realizacji planu restrukturyzaciji,
programu rozwoju, nawigzywania
wspolpracy zagranicznej itd.

Podstawowe dziedziny kontroli to:
® kondycja ekonomiczno-finanso-
wa przedsigbiorstwa,

@ organizacja procesu zarzadzania,
@ zarzadzanie zasobami ludzkimi,
@ technika wytwarzania,

@ rynek i marketing,

® polityka finansowa.

Podmioty kontroli w przedsigbior-
stwach (spodtkach) to szerokie kiero-
whictwo oraz wyspecjalizowane jed-
nostki organizacyjne i komisje bada-
weze, jak rowniez organy spelniajace
funkcje nadzoru i zarzadzania.
W tym ostatnim przypadku beda to
takie typowe instytucje kontrolne,
jak rady nadzorcze i komisje rewizyj-
ne, ale takze instytucje szczegdlne,
a wiec zarzady przedsigbiorstw pans-
twowych, grupy menedzerskie, fir-
my zarzadzajace.

Kontrola spoczywa zatem zarow-
no na ukierunkowanych wylacznie
w tym zakresie podmiotach, jak i na
roznych instytucjach decyzyjnych,
dla ktérych czynnoéci kontrolne sa
tylko cze$cia obowiazkow. Sprawo-
wanie kontroli przez wszystkie te
podmioty jest ramowo okre$lone
przez kodeks handlowy, statuty, re-
gulaminy organizacyjne i instrukcje.

Rozmieszczenie uprawnien
kontrolnych

W przypadku rozbudowanego sy-
stemu kontroli niezbedne staje sig
przeprowadzenie precyzyjnego roz-
mieszczenia uprawnien kontrol-
nych. Wyrazaja one prawo przepro-
wadzania badania i oceny okre$lonej
dziedziny dzialalnoéci wraz z pelng
lub ograniczona moznoécia podej-
mowania decyzji organizacyjnych,
personalnych, finansowych, techni-
cznych, Moze byé¢ rowniez przewi-
dziane w ramach kontroli wykony-
wanie pewnych zadan, ktore sa zde-
terminowane przez uprawnienia
wlascicielskie. Natomiast samo roz-
mieszezenie uprawnien kontrolnych
dokonuje si¢ w oparciu o zasade

delegowania, ktorej stosowanie jest
nastgpstwem ograniczonych mozli-
wosci sprawowania kontroli przez
okreslone instytucje.

Rozmieszczenie uprawnien kont-
rolnych jest integralna czescia skla-
dowa systemu sprawowania wiadzy
w podmiocie gospodarczym (obok
podzialu zadan i odpowiedzialnos-
ci). Jest ono odwzorowane w struk-
turze organizacyjnej, w niej bowiem
jest uksztaltowany uklad hierarchi-
czny podmiotow kontroli, a wige ich
instancyjno$¢.

Komplementarno$¢ obszaru
kontroli strategicznej
i operacyjnej

W zalezno$ci od formy organiza-
cyjno-prawnej 1 wlasciwych dla niej
instytucji zarzadzania, ustala si¢ za-
kres dziatania i uprawnien podmio-
tow kontroli. Oznacza to, iz ze
wzgledu na réznorodnoéé struktur
organizacyjnych zarzadzania, roz-
maicie moze by¢ uksztaltowany
uktad hierarchiczny podmiotéw
kontroli, Odmiennie przede wszyst-
kim moze zosta¢ wytyczony dla nich
obszar kontroli strategicznej i opera-
cyjnej. Cechy poprawnie zbudowa-
nego systemu kontroli to:

@ Scisty podziat zadan i uprawnien
kontrolnych migdzy poszczegdlne
podmioty,

@ instancyjno$¢, traktowana jako
podleglos¢ podmiotow kontroli,
ustanowiona w zwiazku z okreslo-
nym trybem wykonywania czynno-
$ci badawczych i oceniajacych,

@ wzajemne dopelnianie si¢ obsza-
row kontroli strategicznej i operacyj-
nej.

Formalizacja procedur
i instrumentéw kontroli

Ostatnia czg$¢ skladowa omawia-
nego systemu to procedury i instru-



menty kontroli. Typowymi etapami
procedur kontrolnych sa: pomiar
parametrow, ktore sa wlasciwe dla
danej dziedziny, nastgpnie ustalanie
odchylen ‘miedzy stanem faktycz-
nym, a planowanym lub postulowa-
nym, wreszcie — analiza i ocena
stopnia realizacji zalozonych przed-
siewzied.

W odniesieniu do restrukturyzacji
i prywatyzacji nie istniejag normatyw-
ne formuly procedur kontrolnych
i chyba ich normalizacja nie bylaby
mozliwa do przeprowadzenia w sto-
sunkowo krotkim czasie. Tym nie-
mniej w kazdym przedsigbiorstwie
musza zostaé wypracowane wiasne,
specyficzne procedury kontroli. Bez
wzgledu jednak na ich odrgbnosé,
powinny si¢ one opiera¢ na zasadzie
podejscia systemowego. Jest to uza-
sadnione tym, ze kompleksowo$é
badan, przy rownoczesnym, mozli-
wie szerokim zastosowaniu metod
ilosciowych w analizie ekonomicz-
nej, organizacyjnej i technicznej,
podnosi wiarygodno$é i skutecznosé
kontroli.

W tab. 1. przedstawiono typologie
wazniejszych parametréow i kryte-
riow oceny, ktore stanowia instru-
menty kontroli, ukierunkowane gt6-
wnie na potrzeby analizy i diagnozy
funkcjonowania przedsigbiorstwa,
w kontekscie jego restrukturyzacii
i prywatyzacji. Wyroéznione wielko-
$ci moga by¢ rozpatrywane w spo-
sob statyczny lub dynamiczny. Po-
dejécie statyczne jest odniesione do
danego momentu lub okresu i moze
stuzy¢ np. do poréwnania sprawno-
§ci organizacyjno-technicznej przed-
sigbiorstw danej branzy. Natomiast
podejscie dynamiczne dotyczy poro-
wnan w réznych momentach (okre-
sach) czasu i jest wykorzystywane do
Sledzenia  okreSlonych  wielkosci
w czasie, ustalania ich przebiegu
i oceny zmian.

Wyszezegolnione grupy paramet-
row i kryteriow oceny nie wyczer-
puja mozliwoéci pomiarowych i wy-
kaz ten mozna poszerzy¢, zwlaszcza
majac na uwadze obszar kontroli
operacyjnej. Trzeba przy tym pod-
kresli¢, iz wielkosci te — w zdecydo-
wanej wigkszosci bedace wskaznika-
mi — pelnia przede wszystkim role
pomiarowych instrumentoéw kontro-
li. Dopiero po ich ustaleniu podej-

mowane sa decyzje regulacyjne, do-
tyczace nastepujacych czynnikow:
zmian personalnych i organizacyj-
nych, uruchamiania rezerw, alokacji
zasobOw, rozszerzenia dzialalnosci
wzglednie jej ograniczenia Jub zanie-
chania, opracowania nowych roz-

 wigzan prawnych, tworzenia zabez-

pieczen materialnych i finansowych
itd.

Decyzje regulacyjne sa zatem z je-
dnej strony korekturami stanu ist-
niejacego, z drugiej za$ zaleceniami
lub interwencjami (dyrektywami),
ktére nakazuja stosowanie okreslo-
nych mechanizméw zabezpieczaja-
cych przedsigbiorstwo przed bigda-
mi funkcjonowania i zewngtrznymi
zaktoceniami. Konsekwencja tych
decyzji sa dzialania polegajace na
integracji gospodarczej, podejmo-
wane s prace nad eksperymentami
technologicznymi, przeprowadza si¢
zmiany struktury produkcji, poszu-

Tabela. 1. Typologia parametrow i kryteriow oceny wyrdznionych na potrzeby kontroli

przedsigbiorstwa

7 przcglad

kuje nowych rynkéw zbytu i nowych
zrodet finansowania.
Adam Stabryla
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Dziedziny kontroli

Rodzaje parametrow i kryteriow oceny

B Kondycja ekonomicz-
no-finansowa  przedsig-
biorstwa

@ Wskazniki plynnoéci finansowej

@ Wskazniki zadtuzenia

@ Wskainiki sprawnosci (aktywnoéci) gospodarczej
@ Wskazniki rentownosci

& Wskazniki oceny rynkowej wartosci akgji i kapitatu

@ Organizacja procesu
zarzadzania

@ Parametry struktury organizacyjnej
@ Parametry sprawnosci instytucji zarzadzania:
A poziom organizacyjny przedsigbiorstwa,
A wskainik kosztow zarzadzania,
A wskaznik jakosci (stopien spelniania funkgji),
A zdolnos¢ kierowania.
@ Parametry systemu informacji menedzerskiej

B Zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi

@ Wydajnos¢

@ Wskazniki struktury zatrudnienia

@ Koszty pracy

@ Wskazniki fluktuagji pracownikow
@ Parametry wykorzystania czasu pracy

@ Poziom plac i jego dynamika

B Technika wytwarza-

@ Poziom nowoczesnoéci wyrobow

nia @ Jakosc i niezawodno$é wyrobow

@ Wskazniki stopnia wykorzystania czynnikow wytworezych
@ Parametry stanu technicznego maszyn, urzadzen, budowli
@ Poziom technologii

@ Parametry stanu systemu eksploatagji

® Rynek i marketing

przedsigbiorstwa

@ Parametry oferty handlowej

@ Wskazniki oplacalnosci zamowien krajowych i zagranicznych
@ Poziom konkurencyjnosei sprzedazy

@ Wskainiki pozycji ekonomicznej i techniczno-organizacyjnej

@ Polityka finansowa

A sprzedazy,
A dzierzawy,
A kooperacji

@ Warto$¢ majatku

@® Wskazniki struktury wydatkowania $rodkéw finansowych
przedsigwzigé restrukturyzacyjnych

@ Efektywnos¢ restrukturyzacii

@ Efcktywnosé zagospodarowania mienia:

@ Wiclkos¢ sprzedazy akeji (udziatow)




