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SLtOWO OD JUBILATA

Dokonania i osiggniecia naukowo-badawcze, dydaktyczne i publicystyczne,
ktore byly moim udziatem w ciggu 59 lat aktywnosci zawodowej (1950-2009),
tylko w ograniczonym, bo 28-letnim okresie mego zycia - nad czym obecnie boleje
- wigzaly sie bezposrednio z dziatalnoscig naukowo-badawczg i dydaktyczng. W tym
momencie pragne skonstatowac, ze moje wyniki w pracy naukowej oraz osiggnie-
cia w praktyce zawdzieczam wielkiej zyczliwo$ci i pomocy, ktére zaznatem od
wszystkich moich przetozonych i wspotpracownikdédw oraz promowanych przeze
mnie doktorow nauk ekonomicznych, magistrow, licencjatoéw i studentow, i ktorym
z catego serca, najserdeczniej jak tylko moge, dziekuje.

Przepraszam, ze nie wymieniam ich nazwisk, nie chciatbym nikogo pominac,
ajest ich tak wielu, zarowno tych, ktorzy juz od nas odeszli, jak i tych, z ktorymi
jeszcze jesteSmy, wspdtpracujemy i darzymy sie naleznym szacunkiem. Ponadto
niezwykle trudno bytoby ustali¢ kolejno$¢ wyliczania nazwisk wedtug zastug. Pra-
gne jednak wymienic instytucje i wyzsze uczelnie, w ktorych oni pracowali i kto-
rym jestem winien najwyzsze uznanie i podziekowania. Nalezg do nich (w porzadku
chronologicznym): Departament Finanséw MON, Gtowna Kontrola Wojskowa,
Wydziat Nauk Ekonomicznych WAP, Gtowne Kwatermistrzostwo WP, Akademia
Obrony Narodowej, Wyzsza Szkota Stuzb Kwatermistrzowskich w Poznaniu,
Wyzsza Szkota Kupiecka w todzi, Wyzsza Szkota Finansow i Informatyki w t.odzi,
wyzsze uczelnie cywilne i wojskowe oraz wojskowe instytuty naukowo-badawcze,
organizacje spoteczne wyzszej uzytecznosci publicznej oraz inne instytucje admi-
nistracyjne i naukowe.

Serdecznie i z catego serca dziekuje mojej Rodzinie. Uwazam, ze moim naj-
wiekszym sukcesem zyciowym jest kochajgca Rodzina, najwiekszg za$ kleskg -
$mier¢ Syna w 1990 r. w wieku 35 lat.

Dnia 30.10.2002 r. otrzymaliSmy z Matzonkg Danutg list gratulacyjny, podpi-
sany osobiscie przez Prezydenta RP Aleksandra Kwasniewskiego, z okazji dtugo-
letniego pozycia matzenskiego (wowczas 50, a obecnie juz 56 lat).

Mamy kochang cérke Elzbiete i ziecia Zbyszka, dwie wnuczki: Karoline
i Anie, dwoch wnukéw - Przemka i Karola - oraz jednego 2-letniego prawnuka
Szymonka. Wnuezki i wnuki ukonczyli studia wyzsze. Maja prace.

W tym miejscu pragne serdecznie podziekowa¢ mojej kochanej matzonce Danusi
za to, ze byla i jest bardzo dobrg zong, matka, babka i prababka oraz wspaniatg
ogrodniczka, ktora prowadzi piekny ogrod - zwany niejednokrotnie botanicznym.
To jej obecnos¢ i wsparcie pozwolito mi - miedzy innymi - osiggnac liczne sukcesy.
To ona wychowywata dzieci i prowadzita dom woéwczas, gdy ja studiowatem za-
ocznie i pracowatem w kontroli, w zwiazku z czym bytem stale w terenie, w domu






WPROWADZENIE

Instytut Logistyki Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Na-
rodowej pragnie poprzez te dwutomowg publikacje da¢ wyraz szacunku i uznania
Profesorowi Mieczystawowi Wasylce, zwigzanemu przez kilkanascie lat praca
naukowo-dydaktyczng z rembertowskim srodowiskiem akademickim. Profesor nale-
zy do krajowej czotowki ekonomistow polskich, ktérzy swoim zaangazowaniem
w rozwoj nauki o zarzadzaniu podmiotami gospodarczymi w wojsku przyczynili
sie do rozwoju szczegdtowej dyscypliny wiedzy, jaka jest ekonomika wojskowa.
Nalezy takze do grona tych ekonomistéw, ktdrz>" przyczynili sie do rozwoju - tak
w wymiarze teorii, jak i praktyki - logistyki. Takie podejscie jest wynikiem prag-
matycznego podejscia do otaczajgcej rzeczywistosci. Stad tez efekty jego pracy
naukowo-badawczej charakteryzowata zawsze korelacja z praktykg zycia gospo-
darczego w sitach zbrojnych.

Charakter publikacji oddaje nie tylko osoba Profesora Mieczystawa Wasyiki, ale
rowniez struktura treSci ujeta w dwoch tomach. Tom pierwszy przybliza sylwetke
i tworczo$¢ Profesora. Obok sylwetki naukowej Profesora (cze$¢ 1), wykazu wy-
branych publikacji (czes¢ 1) i refleksji Profesora o swojej dziatalno$ci naukowo-
-badawczej, dydaktycznej i publicystycznej (czes$¢ IlI), zaprezentowano obszerne
fragmenty publikacji Profesora Mieczystawa Wasytki (czes$¢ V).

Interesujgco przedstawia sie tom drugi publikacji, obejmujgcy cztery zbiory ar-
tykutéw przedstawicieli wielu Srodowisk akademickich z kraju i zagranicy. Kazdy ze
zbioréw stanowi inng grupe tematyczng. Pierwszy dotyczy logistyki jako nauki (A),
drugi logistyki gospodarki narodowej (B), trzeci logistyki sit zbrojnych (C), czwar-
ty logistyki sytuacji kryzysowych (D). Przedstawiajg one bogactwo i r6znorodnos¢
podgladow. Autorzy artykutdbw wywodzg sie z réznych Srodowisk akademickich
w kraju i zagranicg, w tym z Akademii Obrony Narodowej. Mieli oni szczeScie
i zaszczyt wspotpracowac z Profesorem, korzysta¢ z jego wiedzy i doSwiadczenia
oraz zyczliwosci. Uczestniczg w tej publikacji na zaproszenie Profesora.

Publikacja, w naszym przekonaniu, ma wyjatkowy charakter. Pozwata na po-
znanie Cztowieka wielkiego formatu. Whpisuje sie ona w cykl publikacji zatytuto-
wanych ,,NAUCZYCIELE | MISTRZOWIE EKONOMII | LOGISTYKI”, ktérego
zadaniem jest poznanie osiagnie¢ uczonego przez pryzmat nie tylko wiasnych do-
konan, ale réwniez opinii Srodowiska naukowego, z ktérym wspotpracowat.

Mariusz FORNAL
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SYLWETKA NAUKOWA
PROFESORA MIECZYSEAWA WASYLKI
(Zenon STACHOWIAK)

Profesor Mieczystaw Wasylko urodzit sie 10.08.1928 r. w Potoczku w rodzi-
nie chlopskiej. Jego zycie byto ijest podporzadkowane zdobywaniu wiedzy oraz
jej propagowaniu, a takze zastosowaniu w praktyce. Daje sie w nim wyrdznic¢ Kilka
istotnych obszarow dziatalno$ci. Pierwszym obszarem, na ktdry trzeba wskazac,
jest ,,Wyksztatcenie oraz zdobywanie stopni naukowych”. Drugi obszar dziatan to
»Praktyczna dziatalno$¢ stuzbowa, naukowo-badawcza i dydaktyczna”. Trzecim
obszarem jest ,,Dziatalno$¢ naukowo-organizacyjna oraz spoteczna”. Czwartym
za$ obszarem jest ,,Synteza dorobku naukowego w zakresie publicystycznym oraz
dydaktycznym”. Pigtym obszarem natomiast jest ,,Informacja o otrzymanych odzna-
czeniach panstwowych, resortowych, wyrdznieniach oraz wazniejszych nagrodach”.

1. Wyksztatcenie oraz zdobywanie stopni i tytutdbw naukowych

Profesor Mieczystaw Wasylko szkote $rednig ukonczyt w Gimnazjum Ogol-
noksztatcgcym Miejskiej Rady Narodowej w Zamos$ciu w 1947 r. Egzamin dojrza-
tosci ztozyt w 1949 r. po ukonczeniu Szkoty Ogdlnoksztatcacej Stopnia Licealnego
im. Hetmana Jana Zamojskiego w Zamosciu na kierunku matematyczno-fizycznym.

W latach 1949-1950 ukonczyt Centrum Wyszkolenia Kwatermistrzowskiego
w Poznaniu i otrzymat stopien oficerski porucznika. Po uzyskaniu w 1950 r. stopnia
oficerskiego podjat zawodowa stuzbe wojskowa, ktdra trwata do 1991 r. W okresie
42 lat stuzby wojskowej awansowat do stopnia wojskowego putkownika. Stuzbe
zawodowag taczyt z podnoszeniem swoich kwalifikacji i wyksztatcenia.

Studia wyzsze 1 stopnia ukoriczyt w 1955 r., po studiach w latach 1950/51-
1954/55, specjalizujgc sie w dziedzinie ekonomiki inwestycji, a Il stopnia (magi-
sterskie) ukonczyt w 1960 r. po studiach w latach 1957-1960 w Szkole Gtownej
Planowania i Statystyki w Warszawie, specjalizujac sie w ekonomice produkcji.

W 1968 r. uchwatg Rady Wydziatu Ekonomiczno-Wojskowego WAP z dnia
26 czerwca uzyskat stopien naukowy doktora nauk ekonomicznych, na podstawie
przedtozonej rozprawy doktorskiej pod tytutem ,,Kontrola gospodarki wojskowej
(modele, procesy i formy realizaeji)” oraz ztozonych przepisowych egzaminow.

Natomiast stopien naukowy doktora habilitowanego nadata Mu w 1977 r. Rada
Wydziatu Ekonomiczno-Socjologicznego Uniwersytetu £.6dzkiego uchwatg z dnia
1 pazdziernika, na podstawie ogo6lnego dorobku naukowego i przedtozonej rozprawy
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habilitacyjnej pod tytutem ,,Instrumenty sterowania gospodarkg eksploatacyjna tech-
niki wojskowej”.

Tytut naukowy profesora nadzwyczajnego w zakresie nauk ekonomicznych
nadata Mu Rada Panstwa uchwatg z dnia 26 marca 1987 r.

W 1998 r. ukonczyt pomysinie Pierwsze Amerykansko-Polskie Seminarium
Logistic Information Exchange (wymiana informacji logistycznych) - zorganizo-
wane przez pion logistyki Sztabu Generalnego WP oraz Logistics Management
Institute.

2. Praktyczna dziatalnosc¢ stuzbowa, naukowo-badawcza i dydaktyczna

Praktyczna dziatalnos¢ stuzbowa, naukowo-badawcza i dydaktyczna Profesora
Mieczystawa Wasylki, obejmujgca lata 1950-2009, pozwala na wyrdznienie czte-
rech okresow.

Okres pierwszy (1950-1966) to praca w Instytucjach Centralnych MON
(1C MON). Byty to: Departament Finanséw MON (1950-1958) oraz Gtéwna Kon-
trola Wojskowa (1958-1966).

W Departamencie Finansow MON prowadzit kontrole w przedsiebiorstwach
podlegtych MON oraz jednostkach wykonawstwa inwestycyjnego (Terenowych
Organach Lotniskowych).

W Gtéwnej Kontroli Wojskowej uczestniczyt w kontrolach Instytucji Central-
nych MON, okregow wojskowych i rodzajow sit zbrojnych, organizacji paramili-
tarnych, np. LOK, aeroklubdw i innych instytucji, stosownie do ustalen normatyw-
nych. W czasie stuzby w tej instytucji, oprocz prowadzenia kontroli, realizowat
dziatalno$¢ dydaktyczng. W 1962 r., a nastepnie w 1964 r. zorganizowat, urucho-
mit i przeprowadzit dwuletnie Zaoczne Studium Ekonomiczne dla kadry kontroler-
skiej zatrudnionej w MON, MSW, NIK i organizacjach paramilitarnych, od ktorej
wymagano wiedzy na poziomie szkot wyzszych. Studium ukonczyto tgcznie ponad
1200 oséb, w tym gtownie oficerow i czeSciowo pracownikéw cywilnych.

W okresie pracy w Departamencie Finanséw MON oraz Gtdéwnej Kontroli
Wojskowej rozpoczat dziatalno$¢ publicystyczna. Pierwszy artykut byt poSwiecony
problematyce inwestycji i zostat opublikowany w numerze 12. czasopisma ,, Tyly
i Zaopatrzenie” w 1955 r. Opracowat réwniez, w tym czasie, nastepujgce pozycje
wydawnicze: Kontrola gospodarki wojska, (1964); Elementy analizy ekonomieznej,
(1966) oraz Kontrola gospodarki wojska, (1966).

Okres drugi (1966-1982) to praca w wyzszym szkolnictwie wojskowym.
Byt w trzyosobowej grupie organizacyjnej, ktéra tworzyta Wydziat Ekonomiczno-
-Wojskowy WAP. Za tworczy wkiad wniesiony w prace nad koncepcja, progra-
mem i powotaniem Wydziatu Ekonomiczno-Wojskowego WAP otrzymat w 1966 r.
nagrode ministra obrony narodowej. Po utworzeniu wydziatu podjat w nim prace.
W pierwszym okresie rozwoju WNE WAP kierowat Katedrg Kontroli i Metod
Analiz Gospodarki Wojskowej. Prowadzit wowczas wyktady oraz egzaminy z dwdch
przedmiotéw: ,,Kontrola gospodarki wojska” i ,,Analiza dziatalnosci obronno-
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-ekonomicznej”, a od 1970 do 1982 r. wyktady i egzaminy z ,,Ekonomiki eksplo-
atacji techniki wojskowej”. Po likwidacji katedr oraz powotaniu Instytutu Ekono-
miczno-Wojskowego Wydziatu Nauk Ekonomicznych WAP, kierowat zespotem
ds. eksploatacji techniki wojskoweyj.

W ramach dziatalno$ci dydaktycznej w Wydziale Nauk Ekonomicznych WAP
wypromowat 20 dyplomowanych ekonomistow oraz 53 magistrow ekonomii. Jest
takze promotorem czterech doktoréw nauk ekonomicznych. Spos$rdéd nich dr Euge-
niusz Marciniak (1980 r.) otrzymat za prace doktorskg wyrdznienie komendanta
WAP, a dr Jan Bartyzel (1983 r.) - | nagrode komendanta WAP. Natomiast dr Wa-
ctaw Wojcik (1985 r.) byt nominowany do | nagrody komendanta WAP. Dziewie-
ciu magistréw uczestniczyto w seminarium doktorskim, w tym pieciu miato otwarte
przewody, ktore nie zostaly jednak zakornczone w zwigzku z odejsciem Profesora
z Wydziatu Nauk Ekonomicznych do pracy w Gtownym Kwatermistrzostwie WP.

Oprocz dydaktyki oraz dziatalnosci publicystycznej kierowat intensywnie wie-
loma tematami prac naukowo-badawczych. Przyktadowo podam tylko klika zreali-
zowanych tematow. W latach 1970-1975 kierowat resortowym tematem naukowo-
-badawczym pt. ,,Analiza i ocena ekonomiczno-organizacyjna naprawy samocho-
dow metodg wymiany zespotdw i podzespotéw”. Celem badan byto wypracowanie
koncepcji organizacyjnej uwzgledniajacej problemy regeneracji i remontow, stwo-
rzenie funduszu obrotowego, ustalenie poziomu zapasdéw oraz rozwigzanie innych
problemow. Badanie to bylo prowadzone w ramach trzech prac magisterskich,
ktore zostaty pomysinie zakonczone, a ich wyniki wykorzystano w praktyce. Za
wykonanie tego tematu otrzymat podziekowanie od Szefostwa Stuzby Czotgowo-
-Samochodowej MON. Magistranci napisali prace wyr6zniong | nagrodg komen-
danta (rektora) WAP. Wartos¢ wykonanej spotecznie pracy naukowo-badawczej
zostata wéwczas wyceniona na 3 min zt. Wynikiem tych prac byty korzysci w za-
kresie osiggania zdolno$ci i gotowosci bojowej wojsk na skutek skracania czasu
remontu. Przy prawidtowej organizacji pracy i wiasciwej regeneracji zespotdéw
istniata mozliwo$¢ poprawy wynikéw ekonomicznych.

W 1976 r. przeprowadzit badania z zakresu gospodarki eksploatacyjno-zaopa-
trzeniowej. Chodzito o opracowanie parametrow oceny uzytkowania techniki. Wy-
niki badania wykazaty, ze nie mozna sie postugiwac jednym parametrem pomiaru,
ze nalezy stosowac co najmniej dwa: pierwszy - wartosciowy - limit zuzycia mps
na jednostke uzytkowania (np. 1km przebiegu lub Ih pracy urzadzenia) oraz drugi
-jednostkowy - norma zuzycia resursu technicznego. Zaproponowany model oceny
uzytkowania zostat wdrozony do praktyki.

W okresie 1970-1972 uczestniczyt w zespole naukowo-badawczym, ktdrego
celem byto organizowanie rozwigzan racjonalizujgcych potowy system eksploata-
cji, ze szczegblnym uwzglednieniem odnowy urzadzen technicznych na polu walki.
Za udziat w tych badaniach oraz opracowanie ich wynikoéw, a takze koncepcji ra-
cjonalizacji eksploatacji techniki wojskowej w warunkach potowych, otrzymat
dwukrotnie (w 1971 r. i 1972 r.) nagrody pieniezne przyznane przez zastepce szefa
Sztabu Generalnego WP. Niezwykle wazne prace naukowo-badawcze przeprowa-
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dzit w latach 1974 1980 w Slaskim Okregu Wojskowym, ktére byty po$wiecone
podstawowym problemom efektywnosci eksploatacji na szczeblu oddziatu gospo-
darczego. Byt kierownikiem zespotu naukowo-badawczego, ktory sie sktadat z ofice-
row IEW WAP, SOW oraz 10. putku czotgéw. Wyniki badan zostaty przedstawione
na sympozjum naukowym, ktore odbyto sie 20.12.1977 r. we Wroctawiu. Materiaty
tego sympozjum, ktérego byt organizatorem, zostaty opublikowane w dwoch to-
mach w 1978 i 1979 r. Problem ten zostat po raz pierwszy w historii Wojska Pol-
skiego rozwigzany nowoczesnie, przy zastosowaniu systemu informatycznego pod
nazwa ,,Zakres-6”, co byto w tamtym czasie rewelacja.

Dorobek naukowy Profesora Mieczystawa Wasylki pod wzgledem publicy-
stycznym zawiera kilkadziesiat publikacji zwartych. Zasadniczym celem wiekszosci
z nich byto tworzenie teorii nowo powstajgcych dyscyplin wojskowogospodarczych
(np. ekonomiki eksploatacji techmki wojskowej), dostarczanie studentom niezbed-
nych pomocy naukowych, niesienie pomocy praktyce w rozwigzywaniu trudnych
probleméw gospodarczych w wojsku, oddziatywanie na ksztattowanie opinii spo-
tecznej w zagadnieniach ekonomicznoobronnnych zgodnie z zasadami racjonalnego
gospodarowania, uwzgledniajgc polityke gospodarczoobronna.

Do wazniejszych pozycji wydanych przez Profesora Mieczystawa Wasylke
w czasie pracy w WAP nalezg: Kontrola finansowa gospodarki wojskowej (modele,
procesy iformy realizacji), 1968 r.; Modele, procesy i formy realizacji kontroli
gospodarki wojskowej, 1969 i 1970 r. (I1 wyd.); Instrumenty sterowania gospodarka
eksploatacyjng techniki wojskowej, 1976 r.; Elementy analizy ekonomicznej, 1966 r.;
Analiza obronno-gospodarcza w Silach Zbrojnych PRL, 1970 r. (wspotautorzy:
T. Antoniuk, S. Mazurkiewicz); Wybrane problemy z ekonomiki eksploatacji urza-
dzen  wojsku, 1974 r.; Ekonomika wojskowa, 1970 r. (autorstwo rozdziatow VII
i XIl, wspétautorzy: M. Dziermakowski, J. Dzierzek, T. Kaminski, M. Koch);
Geneza, koncepcja ipodstawowe elementy rachunku kosztéw systemu eksploatacji
techniki wojskowej w oddziale gospodarczym (art. w materiatach sympozjum na-
ukowego nt. ,Instrumenty sterowania w systemie eksploatacji techniki wojskowej
na szczeblu oddziatu gospodarczego”, czes¢ 1., 1977 r.); Wazlowe problemy ra-
chunku kosztéw w systemie eksploatacji (art. w ,,Wojskowym Przegladzie Ekono-
micznym nr 4 z 1997 r.); Koncepcja, wyniki badan oraz ocena modelu rachunku
kosztow eksploatacji techniki wojskowej na szczeblu oddziatu gospodarczego
(wspotautor M. Skorupa), zamieszczonego w czesci 2. materiatdw wyzej cytowa-
nego sympozjum naukowego, wydanej w 1978 r. W tym okresie zostata réwniez
opublikowana praca: Ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych w wojsku,
ktorg Profesor uwaza za dzieto swojego zycia. AJe nie tylko On, bo podobnie uwaza
tez wielu innych wybitnych ekonomistdéw, np. prof. dr hab. Wactaw Stankiewicz,
prof. dr hab. Janusz Chechlinski, prof. dr hab. Jerzy Wieckowski.

W czasie pracy w WNE WAP uczestniczyt w wielu konferencjach i sympo-
zjach naukowych. Osobiscie byt organizatorem i wspoétorganizatorem oraz uczest-
nikiem szeregu konferencji i sympozjow naukowych. Zaliczy¢ do nich nalezy konfe-
rencje naukowg zorganizowang w 1970 r. na temat ,,Ekonomiczne i pozaekono-
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miczne narzedzia intensyfikacji gospodarki wojskowej”, ktora odbyta sie w WAP.
Na konferencji tej wygtosit referat pod tytutem: ,,Analiza obroimo-gospodarcza
jako narzedzie oceny proceséw gospodarowania i dowodzenia” oraz konferencje
naukowa, ktora odbyta sie w 16.12.1975 r. na temat: ,,Czynniki optymalizacji sys-
temu obstugowo-naprawczego na szczeblu taktycznym”, na ktdrej wygtosit referat
pod tytutem: ,,Kryteria oceny systemu obstugowo-naprawczego na szczeblu tak-
tycznym”. Wyniki i dorobek obu konferencji zostaty wykorzystane w praktyce.

Za najwazniejsze jednak uzna¢ nalezy sympozjum naukowe, ktore zorganizowat
w 1977 r. we Wroctawiu, na ktorym byly prezentowane wyniki i wnioski z Kilku-
letnich badan prowadzonych przez INE WAP w Slaskim Okregu Wojskowym,
dotyczace instrumentow sterowania eksploatacji techniki wojskowej na szczeblu
oddziatu gospodarczego. Referaty i komunikaty naukowe ogtoszone zostaty w dwoch
tomach, o tgcznej objetosci 555 stron. Byto to historyczne sympozjum, na ktérym
po raz pierwszy w dziejach WP prezentowane wyniki i koncepcje wdrozeniowe
dotyczace efektywnosci funkcjonowania techniki wojskowej opracowano za po-
moca elektronicznej techniki obliczeniowej pod kryptonimem ,,Zakres-6".

Ponadto brat aktywny udziat w wielu konferencjach i sympozjach naukowych
organizowanych przez PAN (sekcje eksploatacji), uniwersytety: warszawski i todzki,
wojskowe akademie i instytuty naukowo-badawcze oraz wyzsze szkoty prywatne,
np. Wyzsza Szkote Kupieckg w todzi, Wyzszg Szkote Finansow i Zarzadzania
w Siedlcach. Byly to konferencje poSwiecone eksploatacji, postepowi technicznemu,
gospodarce wojskowej oraz cywilnej.

Okres trzeci (1982-1992) to powrdt do dziatalnosci praktycznej. W czasie
jego trwania Profesor Mieczystaw Wasylko otrzymat najwyzsze awanse zawodowe
I naukowe.

W 1982 r. uzyskat zyciowy awans zawodowy —zostat powotany na stanowi-
sko zastepcy szefa Sztabu Giownego Kwatermistrzostwa WP (etat generalski).
Ponadto w latach 1983-1987 zostat powotany - w 1983 r. na stanowisko docenta
w WSOSK w Poznaniu; za$§ w 1984 r. do skfadu osobowego Komitetu Nauk Eko-
nomicznych PAN. W 1987 r. Rada Panstwa uchwatg z dnia 26.03.1987 r. nadata Mu
tytut naukowy profesora nadzwyczajnego nauk ekonomicznych. Recenzentami Jego
dorobku naukowego, wymaganego do otrzymania tytutu profesora, byli: prof. zw.
dr hab. Janusz Chechlinski z Uniwersytetu £.6dzkiego, prof. dr hab. Wactaw Stan-
kiewicz z Wojskowej Akademii Politycznej i prof. dr hab. Jerzy Wieckowski
z Uniwersytetu Warszawskiego.

W czasie pracy w Gtdwnym Kwatermistrzostwie WP rozwigzywat, stosownie
do posiadanych kompetencji, podstawowe problemy ekonomiczno-finansowe i orga-
nizacyjno-administracyjne w zakresie dziatalnosci: zakwaterowania i budownictwa,
ochrony zdrowia, wyzywienia, umundurowania, materiatdbw pednych i smarow,
komunikacji wojskowej, handlu prowadzonego w ramach WCH. Do Jego podsta-
wowych obowigzkéw w realizacji tych zadan nalezato opracowywanie propozycji
nowoczesnych rozwigzan systemowych racjonalizujgcych dziatalno$¢ stuzb kwa-
termistrzowskich WP, powodowanie wdrazania ich w zycie i kontrola wykonywa-
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nia na wszystkich szczeblach dziatalnosci stuzb kwatermistrzowskich (skala mikro
i makro).

Dziatalnos¢ ekonomiczno-finansowa stuzb kwatermistrzowskich w skali ma-
kro i mikro byta sprzezona z dziatalnoscig: naukowo-badawczg, dydaktyczng oraz
publicystyczna.

W latach 1982-1985 prowadzit szereg prac naukowo-badawczych, w tym nad
modelem gospodarowania w stuzbach kwatermistrzowskich na szczeblu OG (ZT),
ze szczegblnym uwzglednieniem planowania, kontroli, organizacji, motywowania
i informacji. Badania te zostaty zakonczone, a cze$¢ rozwigzan dotyczgca plano-
wania i kontroli zostata - decyzjg kierownictwa Gtownego Kwatermistrzostwa WP
(zarzadzenie Gtéwnego Kwatermistrza WP nr 42 z dnia 7.11.1985 r.) - wdrozona
do praktyki z dniem 1.01.1986 r.

W latach 1986-1990 kierowat oraz prowadzit badania dotyczace réznych sfer
dziatalnosci kwatermistrzowskiej jako catosci oraz poszczeg6lnych stuzb kwater-
mistrzowskich. Problemy te ujete byly w 9 tematach resortowych, m.in. ,,System
statystyki ekonomicznej stuzb kwatermistrzowskich” oraz ,,Model funkcjonowania
systemu zaopatrzenia stuzb kwatermistrzowskich”. W wymku prowadzonych prac
naukowo-badawczych opracowat (wspétautor W. Wojcik) metodyke oceny stuzb
kwatermistrzowskich oddziatdbw gospodarczych i zwigzkéw taktycznych w relacji
koszt-efekt. Decyzjg Gtownego Kwatermistrza WP nr Szt. Kwat. 131/88 zostata
ona wdrozona do praktyki. Nalezy podkresli¢, ze metodyka uwzgledniata syste-
mowe ujecie, w tym podstawy i warunki oceny systemu, Srodki realizacji, kryteria
oceny, rodzaje miernikdw i wskaznikow oraz zasady agregacji wskaznikow i wy-
stawiania ocen, i syntetyczny wskaznik oceny dziatalnosci stuzb kwatermistrzow-
skich OG (ZT) w relacji koszt-efekt.

W zakresie pracy dydaktycznej w latach 1982-1992 szczegblne miejsce zaj-
mowata wspotpraca Profesora Mieczystawa Wasylki z Wyzszg Szkotg Oficerska
Stuzb Kwatermistrzowskich. Szkota ta realizowata niezwykle wazne funkcje, w wy-
niku czego stuzby kwatermistrzowskie otrzymywaty wysokiej klasy specjalistow
wyksztatconych przez WSOSK dla poszczegdlnych stuzb, a nastepnie logistykow.
Za szczegOllny wkiad w rozwdj uczelni otrzymat od komendanta WSOSK w 1984 r.
medal pamigtkowy, a nastepnie medal za szczegdlne zastugi dla rozwoju WSOSK
w Poznaniu. W tej szkole prowadzit wykfady, przede wszystkim z eksploatacji
i kontroli.

Na uwage zastuguje wyktad inauguracyjny w roku akademickim 1991/1992
zatytutowany: ,,Koncepcja modelu logistyki SZ RP ijej wptyw na ksztatcenie kadr
w WSOSK?”, wygtoszony przez profesora Mieczystawa Wasylke. W tym wykia-
dzie po raz pierwszy zdefiniowat istote logistyki jako interdyscyplinarnej dziedziny
wiedzy.

W zakresie dydaktyki: w 1983 r. zorganizowat (i przeprowadzit) dwutygo-
dniowe szkolenie dla kierowniczej kadry kwatermistrzowskiej COZ, OW (RSZ),
na ktorym byt jednoczes$nie wyktadowcg oraz egzaminatorem,. Szkolenie dotyczy-
to zasad reformy gospodarczej w Polsce i wojsku oraz probleméw z zakresu woj-
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skowych ekonomik branzowych; w 1985 r. przeprowadzit specjalistyczne szkole-
nie kwatermistrzow OG, ZT i innych zainteresowanych oficerow stuzb kwatenni-
strzowskich OW (RSZ) i JW 2144, ktore bylo poswiecone przygotowaniu kadry
kwatermistrzowskiej do wdrozenia w zycie w 1986 r. nowych rozwigzan systemo-
wych dotyczgcych planowania i kontroli, stosownie do wymogéw reformy gospo-
darczej; prowadzit wyktady na roznego rodzaju szkoleniach organizacyjnych dla
kierowniczej kadry WP, co miato miejsce w latach 1983-1985.

W czasie pracy w GK WP kontynuowat dziatalnos¢ publicystyczng, ktéra mia-
ta wptyw na racjonalizacje dziatalnosci stuzb kwatermistrzowskich WP. tacznie
w tym czasie opublikowat okoto 30 pozycji. Pierwszg pozycja z logistyki byt arty-
kut pod tytutem: Koncepcja modelu logistyki Sit Zbrojnych RP ijej wplyw na
ksztatcenie kadr w WSOSK, ktory zostat opublikowany w 1991 r.

Do najwazniejszych pozycji wydanych we wskazanym okresie nalezy zali-
czy¢: Ekonomikg eksploatacji urzadzen technicznych w wojsku. Modele ekono-
miczne w sferach dziatalno$ci Stuzb Kwatermistrzowskich SZ PRL, Podstawowe
problemy gospodarki kwatermistrzowskiej na szczeblach OG ZT, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem planowania i kontroli oraz Metodyka oceny dziatalnosci stuzb
kwatermistrzowskich OG (ZT) w relacji koszt—efekt (wspotautor W. Wojcik). Pozo-
state artykuty dotyczyly instrumentéw racjonalizacji stuzb kwatermistrzowskich,
modeli ekonomicznych, kontroli, analizy, planowania, reformy gospodarki, norm,
normatywow, miernikow i wskaznikow, informacji i informatyki, itp. probleméw.

W czasie pracy w Gtownym Kwatermistrzostwie WP pehit takze funkcje pet-
nomocnika ministra obrony narodowej ds. surowcéw wtérnych i podlegat, w tym
zakresie, bezposrednio wiceministrowi ON ds. Ogdélnych. Byla to ciezka praca,
ktora przynosita bardzo dobre efekty, gtéwnie z trzech powodow: dobrych rozwia-
zan systemowych dotyczacych pozyskiwania surowcow wtdrnych; duzego zainte-
resowania problematyka surowcéw wtérnych przez wszystkie stuzby, a zwihaszcza
Szefostwo Stuzby Czotgowo-Samochodowej, ijeszcze wiekszego zaangazowania
kadry w praktyke dotyczaca realizacji tych problemow, oraz dobrego systemu mo-
tywacyjnego.

Okres czwarty (1996-2008) to powr6t do pracy naukowej. Rozkazem per-
sonalnym nr pf 82 z dnia 12.06.1991 r., z powodu osiggniecia ustawowej granicy
wieku. Profesor Mieczystaw Wasylko zostat zwolniony z zasadniczej stuzby woj-
skowej, po przepracowaniu w Wojsku Polskim 42 lata.

Do pracy w nauce powrdcit w 1996 r., po prawie piecioletniej przerwie, ktéra
zgodnie z zatozeniem miata trwa¢ do konca zycia, poniewaz 42 lata pracy w Sitach
Zbrojnych RP plus przymusowa praca podczas okupacji, a takze osiggniety wiek
uzasadniaty prawo do zastuzonego odpoczynku. Tymczasem stato sie inaczej. Dy-
namiczny rozwoj wyzszego szkolnictwa niepublicznego, niejako wymusit powrot
do pracy gtdwnie samodzielnych pracownikow nauki, ale nie tylko. Tak byto row-
niez z Profesorem Mieczystawem Wasylka, ktory podjat prace w Akademii Obrony
Narodowej (od 1.10.1996 do 30.09. 2004 r.) oraz w prywatnych uczelniach t6dz-
kich: Wyzszej Szkole Finanséw, Bankowosci i Ubezpieczen im. prof. J. Chechlin-
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skiego (obecna nazwa: Wyzsza Szkota Finanséw i Informatyki im. prof. Janusza
Chechlinskiego) od 1.10.1999 r. do 30.04.2004 r.; Wyzszej Szkole Kupieckiej od
15.03.1998 r. do chwili obecnej. Patrzac z perspektywy czasu, powr6t do pracy
w nauce Profesora Mieczystawa Wasylki nalezy uzna¢ za stuszny. Dzieki bowiem
pracy w tych uczelniach mogt osiggaC dalsze liczace sie wyniki w dziatalnosci
dydaktycznej, publicystycznej oraz naukowo-badawczej w dziedzinie logistyki
oraz kontroli.

Dziatalno$¢ dydaktyczna, publicystyczna oraz naukowo-badawcza w zakresie
logistyki byta $ciSle zwiazana z dziatalnosScig logistyczng Profesora Mieczystawa
Wasylki w praktyce logistycznej. Jego ,,0sobowos$¢ logistyczna” ksztattowata sie
w relacjach na przemian: praktyka oraz nauka, i z powrotem praktyka, a nastepnie
nauka. Gtebokg znajomos¢ dziatalno$ci gospodarczej Sit Zbrojnych RP zawdziecza
dtugoletniej pracy w organach kontroli Departamentu Finanséw MON oraz Gtow-
nej Kontroli Wojskowej. W czasie pracy w tych instytucjach poznat dziatalno$¢
oddziatbw gospodarczych (obecnie wojskowych jednostek budzetowych), zwigz-
kow taktycznych, okregow wojskowych, rodzajow sit zbrojnych, instytucji central-
nych MON, w tym Sztabu Generalnego WP, organizacji paramilitarnych oraz
przedsiebiorstw panstwowych i innych podmiotow gospodarczych podlegtych Mi-
nisterstwu Obrony Narodowej. Znajomos¢ gospodarki wojskowej zostata pogte-
biona w czasie dziesiecioletniej pracy (1982-1992) na stanowisku zastepcy szefa
Sztabu Gtownego Kwatermistrzostwa WP, w czasie ktorej prowadzit nie tylko
kontrole, ale rowniez uczestniczyt w procesach zarzadzania, ktére miaty miejsce
w takich dziatach dziatalnosci gospodarczej, jak budownictwo i zakwaterowanie,
ochrona zdrowia, wyzywienie, umundurowanie, mps, komunikacja wojskowa oraz
handel wojskowy, ktére obecnie, w literaturze przedmiotu, niejednokrotnie sg zali-
czane do logistyki konsumpcji. Ponadto w czasie pracy w GK WP jako pethomoc-
nika MON do spraw surowcow wtérnych w Jego gestii pozostawaty wszystkie pro-
blemy, ktére musiaty byC systemowo rozwigzane, wdrozone w zycie i skontrolo-
wane ich funkcjonowanie w celu dokonania oceny osiggnietych wynikow. Byt w
petni odpowiedzialny za funkcjonowanie i wyniki jednego z podsysteméw systemu
logistycznego podmiotu organizacyjnego, ktorym jest podsystem pozyskiwania
surowcow wtornych.

Cala stuzba Profesora Mieczystawa Wasylki w Wojsku Polskim poswiecona
byto logistyce, mimo ze pojecie to w Wojsku Polskim uzywane jest powszechnie
dopiero od przetomu lat 1991-92. Pierwszg prace poswiecong teorii logistyki napi-
sat Profesor dopiero w 1991 r. Nosita ona tytut: Koncepcja modelu logistyki SZRP

~ptyw na ksztatcenie kadr w WSOSK\ Gtoéwne jej tresci to propozycja defini-
cji logistyki jako interdyscyplinarnej dziedziny wiedzy, koncepcje struktur organi-
zacyjnych logistyki w resorcie obrony narodowej oraz pionu finansowego, a po-
nadto propozycja powotania na bazie WSOSK Wyzszej Szkoty Logistyki z pra-
wem nadawania tytutu magistra. Byt to bowiem okres, w ktorym podstawy teore-
tyczne dziatalnosci gospodarczej w Sitach Zbrojnych RP tworzyta ekonomika woj-
skowa oraz wojskowe ekonomiki branzowe, takie jak np. ekonomiki: zaopatrzenia.
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eksploatacji urzadzen technicznych, transportu, budownictwa, finanséw i inne,
w ktorych teoretyczne problemy logistyki nie byty znane w dzisiejszym znaczeniu
systemowych rozwigzan logistycznych, ktére znamy z teorii i zastosowan prak-
tycznych. W tamtym czasie zachodzifa jednak potrzeba tworzenia lepszych roz-
wigzan systemowych, ktére pozwolityby w zasadniczym stopniu poprawi¢ efek-
tywnos$¢ gospodarki wojskowej, co miatoby takze wph)Av na wzmocnienie zdolno-
ci i gotowosci bojowej SZ RP. Oczekiwania te byty zwigzane z zamiarem wdro-
zenia do sit zbrojnych systemowych rozwigzan logistycznych, ktére miaty zapewnic
osiggniecie powyzszego celu.

Kolejnym waznym etapem w dziatalnos$ci publicystycznej (ale rowniez dydak-
tycznej), sg prace teoretyczne z logistyki opracowane przez Profesora i wydane -
w pierwszej kolejnosci - przez AON, a nastepnie Wyzszg Szkote Kupieckg w todzi.

Prace z logistyki wydane przez AON przeznaczone byty gtdwnie dla studentow
zaocznych studiow Zarzadzania i Marketingu. W 1997 r. Profesor Wasylko opra-
cowat 5 nastepujacych pozycji posSwieconych logistyce w formie zeszytow stu-
denckich: Geneza pojecia i efektywnosci logistyki. Zasady logistyki jako determi-
nanty efektywnosci procesow logistycznych. tancuch (kanat) logistyczny. Koncep-
cje logistyczne w ujeciu systemowym oraz Koszty logistyki. W 1988 r. opracowat 7
kolejnych pozycji poswieconych logistyce, ktére zostaty wydane przez AON:
Obronno$¢ a logistyka. Logistyka eksploatacji. Logistyka zaopatrzenia. Logistyka
przedsiebiorstwa. Logistyka dystrybucji. Logistyka produkcji oraz Logistyka zaopa-
trzenia w gospodarce narodowej. Prace wydane w 1997 r. dotyczyty ogdlnych
teoretycznych problemow efektywnosci logistyki, natomiast wydane w 1988 r. —
teoretycznych podsystemow systemu logistyki danego podmiotu organizacyjnego.

Z kolei prace z logistyki, ktére sie ukazaty w formie ksigzkowej, wydane przez
Wyzszg Szkote Kupieckag w odzi to: Logistyka w gospodarce narodowej. Cze$¢ 1.
Podstawowe problemy makrologistyki (1999 r.); Logistyka w gospodarce narodowej.
Cze$¢ 1l. Podstawowe problemy mikrologistyki (2000 r.). Najnowszg za$ praca
dotyczaca zagadnien z logistyki jest publikacja zbiorowa (pod Jego redakcjg na-
ukowa) pt. Instrumenty sfery regulacji tancucha logistycznego jako determinanty
racjonalizacji proceséw gospodarczych (opublikowana w 2008 r.).

Profesor Mieczystaw Wasylko do 2009 r. opublikowat ponadto kilka artyku-
tow z logistyki oraz wykonat kilka recenzji prac poswieconych logistyce, w tym
recenzji i opinii dotyczacych rozpraw habilitacyjnych.

Dydaktyke logistyczng prowadzit na: Studiach Zarzgdzania i Marketingu
w AON (wyktady, egzaminy, seminaria magisterskie) w okresie od 1997 r. do
2004 r. Z Jego seminarium 64 studentéw obronito prace z logistyki, w tym ponad
50 to prace magisterskie, kilka prac licencjackich oraz prac studyjnych. W Wyzszej
Szkole Kupieckiej prowadzit wyktady z logistyki dla wszystkich studentow oraz
seminarium magisterskie.

Prowadzone przez profesora Mieczystawa Wasylke prace naukowo-badawcze
z logistyki, z inicjatywy Katedry Logistyki Wyzszej Szkoty Kupieckiej w todzi
w latach 2002-2008, mialy na celu: rozwoj teorii logistyki oraz umozliwienie
awansu naukowego mtodym pracownikom nauki z dziedziny logistyki. Opracowa-
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ny plan naukowo-badawczy z zakresu logistyki uwzgledniat dwa gtowne tematy:
logistyke narodowa i logistyke wielonarodowa. W ramach tych dwdch tematéw
zapisanych bylo 18 bardzo waznych problemoéw, ktore byly sukcesywnie rozwia-
zywane. Nalezaty do nich, m.in.: aktualny stan i perspektywy rozwoju logistyki
w kontekscie zastosowania analizy systemowej, informatyki oraz nowoczesnych
metod zarzadzania; definicje logistyki; systemy i rygory gry systemowej w logistyce;
makroekonomiczne instrumenty sterowania procesami logistycznymi (pos$rednie
i bezposrednie), problemy tancucha logistycznego w logistyce narodowej oraz ich
sprzezenie z logistyka wielonarodows; systemy informatyczne w realizacji funkcji
logistyki narodowej oraz ich sprzeznie z logistykg wielonarodows; koszty; zapasy
itp. problemy logistyczne, jak np.: logistyka wybranych wielkich miedzynarodo-
wych koncernow, czy podstawowe regulacje miedzynarodowe dotyczgce logistyki.
Gtowne tematy logistyczne byty otwarte, poniewaz w kazdym roku wzbogacano je
0 nowe problemy do rozwigzania, w ramach mozliwosci finansowo-ekonomicz-
nych i kadrowych t6dzkiej uczelni kupieckiej.

Zaplanowane tematy zostaty wykonane. Wyniki tych badan, osiggniete gtdéw-
nie przez zespot naukowo-badawczy kierowany przez prof. zw. dr hab. Czestawa
Skowronka, a takze przez pracownikoéw Katedry Logistyki, sg zaprezentowane
w materiatach szkoty nr ISBN 83-89808-06-4, 83-89908-07-2, 83-89808-05-6 oraz
w ,,Studiach Kupieckich za lata 2003—2008, poswieconych logistyce. Zostaty one
takze wykorzystane w procesie dydaktycznym WSK oraz do opracowania prac
habilitacyjnych (np. gen. dr inz. Andrzej Szymonik napisat rozprawe habilitacyjng
nt. ,,Logistyka jako system racjonalnego pozyskiwania wyrobow obronnych” oraz
obronit jg na Uniwersytecie Warszawskim); dalsze trzy rozprawy habilitacyjne sg
w trakcie opracowania.

Drugim istotnym obszarem dziatalnosci publicystycznej, naukowo-badawczej
1 dydaktycznej Profesora Mieczystawa Wasylki byfa kontrola gospodarcza. W cza-
sie pracy w Wyzszej Szkole Finanséw i Informatyki wydat prace pod tytutem Kon-
tKolG fincmsowa jako systofn optymalizacji pt*occsow gospodarczych (opublikowang
w 2001 r.). Prowadzit takze wyktady dla studentéw z kontroli (w wymiarze 30
godzin) oraz seminarium licencjackie. Ogotem w okresie od 1.10.1999 r. do
30.09.2004 r. wypromowat 44 studentow, ktdrzy otrzymali tytuty licencjatéw z dzie-
dziny kontroli.

3. Dziatalno$¢ naukowo-organizacyjna oraz spoteczna

Do szczegélnie istotnych odcinkdéw dziatalno$ci naukowo-organizacyjnej i spo-
tecznej nalezy zaliczy¢ prace profesora Mieczystawa Wasylki jako cztonka: Rady
Naukowej Komitetu Nauk Ekonomicznych PAN; Rady Naukowej Wydziatu Stra-
tegiczno-Obronnego AON; Rady Naukowej Wydziatu Nauk Ekonomicznych WAP;
Rady Naukowej Wyzszej Szkoty Finanséw, Bankowosci i Ubezpieczen im. prof
Janusza Chechlinskiego; Rady Naukowej Wydziatu Zarzadzania Wyzszej Szkoty
Kupieckiej oraz Rady Naukowej Wyzszej Szkoty Oficerskiej Stuzb Kwatermi-
strzowskich.
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Pracowat wielokrotnie jako organizator i kierownik konferencji (sympozjow)
naukowych oraz kierownik prac naukowo-badawczych, a takze konsultant nauko-
wy ds. paliwowych w gospodarce wojska oraz ekspert Komisji Problemowej Rady
MON ds. Naukowo-Technicznych w zakresie ekonomicznym.

Szczego6lng satysfakcje miat z petnienia funkcji: kierownika Katedry Metod
Analizy Gospodarczej Wojskowego Instytutu WNE WAP, kierownika Katedry
Logistyki Wydziatu Zarzadzania Wyzszej Szkoty Kupieckiej w todzi oraz kierow-
nika dwuletnich zaocznych studiéw ekonomicznych, ktore zorganizowat i przepro-
wadzit dla pracownikow kontroli; MON, MSW, NIK, departamentéw wojskowych
(obronnych) resortdbw cywilnych oraz organizacji paramilitarnych. Intensywnie
wspotpracowat takze z organizacjami wyzszej uzytecznosci spotecznej: PTE, Sto-
warzyszeniem Ksiegowych, Ligg Obrony Kraju. Za efektywng prace w tych orga-
nizacjach zostat wyrozniony ztotymi odznakami. Szczeg6lnie cenna jest przyznana
Mu ztota odznaka za Zastugi dla Ministerstwa Finansow.

4. Synteza dorobku naukowego w zakresie publicystycznym
oraz dydaktycznym

Dorobek naukowy Profesora Mieczystawa Wasylki w dziatalnosci publicy-
stycznej mozna przedstawi¢ za dwa okresy.

Okres pierw™szy liczy sie od 1955 r., tj. od opublikowania pierwszego artykutu
- do 1986 r., tj. do czasu opracowywania opinii 0 nadanie Mu tytutu naukowego
profesora nadzwyczajnego nauk ekonomicznych. Dnia 25.04.1986 r. prof. dr hab.
Janusz Chechlinski, w opinii 0 nadanie Mu tego tytutu, stwierdzit: ,,Opiniowany
legitymuje sie powaznym dorobkiem naukowym, tak iloSciowo (250 pozycji), jak
i jakoSciowo biorgc. W ramach tych pozycji znajdujg sie monografie, studia
I rozprawy, podreczniki i skrypty, artykuty i komunikaty naukowe, prace informa-
cyjne i popularnonaukowe, recenzje i inne publikacje. W 1986 r. zostat uznany za
jednego z najpoczytniejszych autorow w fachowych pismach wojskowych”.

Okres drugi - obejmujacy lata 1986-2009 - to 40 opublikowanych pozycji.
W tym decydujgce pozycje dotyczg teorii logistyki (2 prace z logistyki) wydane
przez Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej w Lodzi. Wazne zna-
czenie ma takze jedna pozycja dotyczaca kontroli, ktéra zostata wydana przez
Wyzszg Szkote Finansow, Bankowosci i Ubezpieczen im. prof. Janusza Chechlin-
skiego w Lodzi. Pozostate pozycje to artykuty opublikowane gtownie w wydaw-
nictwach naukowych wyzszych szkét.

Dorobek Profesora Mieczystawa Wasylki w dziedzinie dydaktyki jest znaczacy.
Nalezy do niego zaliczy¢: wyktady dla tysiecy studentow w AON, Wyzszej Szkole
Kupieckiej w todzi, na Wydziale Nauk Ekonomicznych WAP, w Wyzszej Szkole
Finansow i Informatyki w todzi oraz WSOSK w Poznaniu; wypromowanie 80
licencjatow (dyplomowanych ekonomistow) i 106 magistrow; wyszkolenie na
dwuletnim studium okoto 1200 pracownikéw kontroli, od ktérych byta wymagana
wiedza na poziomie szkdt wyzszych, ktérzy otrzymali dyplomy dyplomowanych
biegtych ksiegowych w dziedzinie gospodarki kwatermistrzowskiej oraz inne waz-
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ne uprawnienia; wielokrotne szkolenie catej kierowniczej kadry kwatermistrzow-
skiej ze wszystkich szczebli dowodzenia, poczawszy od oddziatow gospodarczych,
poprzez zwiagzki taktyczne, okregi wojskowe, rodzaje sit zbrojnych, do Gtéwnego
Kwatermistrzostwa WP wigcznie, uwzgledniajac wszystkie stuzby (zakwaterowania
I budownictwa, zdrowia, zywienia, umundurowania, komunikacji, mps i WCH);
udziat w szkoleniu z zakresu powszechnej edukacji ekonomicznej organizowanej
przez Sztab Generalny WP, Gtdwne Kwatermistrzostwo WP, Gtdwnego Inspektora
Techniki WP, Departament Finansow MON, GKW i inne instytucje oraz placowki
naukowe i naukowo-badawcze.

Jednym z zasadniczych obowigzkéw samodzielnych pracownikéw nauki jest
niesienie pomocy miodszej kadrze naukowej w podnoszeniu ich kwalifikacji. Pisanie
recenzji jest spetnianiem tego obowigzku. Profesor Mieczystaw Wasylko nigdy nie
odmowit napisania recenzji, ktorych sporzadzit wiele. Byly to zar6wno opinie i re-
cenzje prac magisterskich, licencjackich, jak i doktorskich (24) i habilitacyjnych (5),
ocena dorobku naukowego na tytut profesora (1), prac naukowo-badawczych (7)
oraz recenzje wydawnicze (2).

5. Informacja o otrzymanych odznaczeniach panstwowych, resortowych,
wyrdznieniach oraz wazniejszych nagrodach

Dorobek stuzbowy, naukowo-badawczy, publicystyczny i dydaktyczny Profe-
sora Mieczystawa Wasylki zostat wielokrotnie doceniony, o czym $wiadczg liczne
odznaczenia, nagrody i wyrdznienia.

WSsrod najwazniejszych odznaczen wskazac trzeba: Krzyz Komandorski Orderu
Odrodzenia Polski (1991); Krzyz Kawalerski Orderu Odrodzenia Polski (1981);
Krzyze Zastugi - zioty (1968), srebrny (1957); medale ,Sity Zbrojne w stuzbie
Ojczyzny” - zioty (1979), srebrny (1964), bragzowy (1955); medale ,,Za Zastugi dla
Obronnosci Kraju’ - zioty (1984, 1989), srebrny (1969), brazowy (1967); Medal
Komisji Edukacji Narodowej (2003); Ztota Odznaka Honorowa PTE (1985); Ziota
Odznaka Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce (1965); Ztota Odznaka Za Zastugi
dla Ministerstwa Finansow (1983); Ztota Odznaka Ligi Obrony Kraju (1964); Medal
pamigtkowy za szczeg6lny wkiad w rozwdj WSOSK (1984, 1989); Medal za za-
stugi dla Marynarki Wojennej (1984); Medal pamigtkowy w dowod uznania za
zastugi dla Wojsk Obrony Powietrznej Kraju (1990).

Oprocz wymienionych odznaczen profesor Mieczystaw Wasylko byt wyrdz-
niany wielokrotnie nagrodami. Do najwazniejszych zaliczy¢ nalezy:

1) Nagroda ministra obrony narodowej za osiggniecia dydaktyczno-wychowaw-
cze, przyznana w 1962 r. za zorganizowanie i przeszkolenie na dwuletnim Zasad-
niczym Studium Ekonomicznym dla pracownikéw aparatu gospodarczego, gtéwnie
kontroli MON, MSW, NIK i organizacji paramilitarnych.

2) Nagroda ministra obrony narodowej za tworczy wkiad wniesiony w czasie
prac nad koncepcja i programem powotania Wydziatu Ekonomiczno-Wojskowego
WAP w 1966 r.
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3) Nagrody ministra obrony narodowej za prace tworcze:

a) WyroOznienie za prace pt. ,Instrumenty sterowania gospodarka eksploata-
cyjna techniki wojskowej” (1977 r.);

b) Nagroda zespotowa Il stopnia za prace pt. ,,Ekonomika wojskowa” (1980 r.);

¢) Nagroda indywidualna 1l stopnia za prace ,,Ekonomika eksploatacji urza-
dzen technicznych w wojsku” (1983 r.).

4) Wyrdznienie zastepcy ministra obrony narodowej ds. Ogolnych za cato-
ksztalt tworczej pracy wniesionej w zakresie tworzenia oraz doskonalenia funkcjo-
nowania systemu kontroli w Sitach Zbrojnych PRL (1987 r.);

5. Nagroda zastepcy szefa Sztabu Generalnego WP za jakos¢ i ilos¢ artykutow
opublikowanych w ,,Wojskowym Przegladzie Organizacji i Zarzadzania” w latach
1974-1976.

6) Dwukrotnie, nagroda zastepcy szefa Sztabu Generalnego WP za wyniki
w zakresie prac naukowo-badawczych nad doskonaleniem systemu eksploatacji
urzadzen technicznych.

7) Wielokrotne wyrdznienia w formie nagréd pienieznych, przyznane Mu
przez wiceministra obrony narodowej —Gtdéwnego Kwatermistrza WP (w latach
1983-1991) za wyniki i poprawe efektywnosci gospodarowania stuzb kwatermi-
strzowskich, w tym za wprowadzenie do praktyki nowych rozwigzan systemowych
stosownie do zasad reformy gospodarczej w Polsce.

8) Specjalne wyrdznienie —ztozone w dniu 8.01.1986 r. na XIII Centralnej
Naradzie Racjonalnego Gospodarowania Sit Zbrojnych PRL.



Czesc I

WYKAZ WYBRANYCH PUBLIKACJI
PROFESORA MIECZYSEAWA WASYLKI
(Anna DZIURNY)

A. MONOGRAFIE, STUDIA, ROZPRAWY

1 Analiza obronno-gospodarcza w Sitach Zbrojnych PRL, WAP, Warszawa
1970, 305 ss.

2. Dotychczasowe préby obliczenia efektywnosci ekonomicznej postepu tech-
nicznego w gospodarce wojska, w: Materiaty do metody badania efektywnosci
ekonomicznej postepu technicznego w gospodarce wojska, (wspotautor R. Le$),
WAP, Warszawa 1972, s. 55-89,

3. Ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych w wojsku. Wydawnictwo
MON, Warszawa 1983, 448 ss.

4. Ekonomika i organizacja eksploatacji urzadzen w wojsku (hasto), ,,Biuletyn
Zespotu ds. Terminologii Wojskowo-Ekonomicznej” 1973 nr 11, 24 ss.

5. Glos w dyskusji na posiedzeniu naukowym w dniu 29 X 1973 r. nt. tresci
haset zawartych w ,,Biuletynie...” nr 7, 15, 16 i 19, ,,Biuletyn Zespotu ds. Termi-
nologii Wojskowo-Ekonomicznej” 1973 nr 29, s. 6-10.

6. Gtos w dyskusji na posiedzeniu naukowym w dniu 29 X 1973 r. nt. tresci
haset zawartych w ,,Biuletynie...” nr 11 i 22, ,Biuletyn Zespotu ds. Terminologii
Wojskowo-Ekonomicznej” 1973 nr 30, s. 20-32.

7. Gtos w dyskusji, Metody badania efektywnosci ekonomicznej postepu tech-
nicznego w gospodarce wojska (materiaty sympozjum naukowego odbytego w dniu
26 VI 1972 r.). Warszawa 1973, s. 91-94.

8. Gospodarka zagrozenia wojennego. Polska 1980-1982, (wspdtautor), WAP,
Warszawa 1983.

9. Hasta z ekonomiki eksploatacji urzadzen w wojsku, ,,Biuletyn Zespotu ds.
Terminologii Wojskowo-Ekonomicznej” 1974 nr 53, 33 ss. (wspétautorzy: J. Bo-
browicz, K. Szumski, J. Zielinski); nr 54, 17 ss. (wspétautorzy: J. Bobrowicz,
K. Szumski, J. Zielinski); nr 56, 17 ss. (wspotautorzy: J. Bobrowicz, K. Szumski,
J. Zielinski); nr 57, 19 ss. (wspotautor: C. Dabrowski); nr 60, 38 ss.

10. Instrumenty sfery regulacji tancucha logistycznego jako determinanty ra-
cjonalizacji proces6w gospodarczych. Redakcja naukowa M. Wasylko, Wyd. Nauk.
Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £6dz 2008, 182 ss.

W. Kontrola finansowa jako system optymalizacji procesow gospodarczych.
Wyzsza Szkota Finanséw, Bankowosci i Ubezpieczen im. prof. J. Chechlinskiego,
(dalej: WSFBIU), £0dZ 2001, 314 ss.
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12. Metody obliczania efektébw ekonomicznego postepu technicznego w syste-
mie eksploatacji urzadzen w wojsku, w: Wybrane metody oceny ekonomicznej po-
stepu technicznego w niektorych dziatach gospodarki wojska (Propozycje zastoso-
wania), cz. 1., Warszawa 1973, s. 164-283.

13. Modele, procesy iformy organizacji kontroli gospodarki wojskowej, WAP,
Warszawa 1970, 218 ss.

14. Obliczanie efektéw ekonomicznych postepu technicznego z tytutu moderni-
zacji w systemie eksploatacji urzadzen w sitach zbrojnych, metoda réznic R1 (roz-
nic ilorazow), w: Materiaty do metody badania efektywnosci ekonomicznej postepu
technicznego w gospodarce wojska. Warszawa 1972, s. 145—154.

15. (9 wyzszg efektywnos$¢ gospodarowania paliwami w wojsku, w: Aktualne
problemy gospodarki paliwami, WAP, Warszawa 1973, s. 40-68.

16. Rachunek kosztow eksploatacji techniki wojskowej na szczeblu OG
»ZAKRES-6", Wroctaw 1980, 248 ss.

17. Rachunek kosztow i informatykajako instrumenty optymalizacji SZ RP, w:
Rachunek kosztéw z zastosowaniem informatyki, WAP, Warszawa 1989, s. 37-72.

18. System oceny dziatalnosci brt (OG) WORK w relacji koszt-efekt (redakcja
naukowa); rozdziaty: Zatozenia merytoryczne, metodyczne i organizacyjne systemu
oceny brt (OG) w relacji koszt-efekt, s. 7-18; Wptyw dorobku naukowego sympo-
zjum na dalsze doskonalenie rozwigzan systemu oceny dziatalnosci OG w relacji
koszt-efekt, s. 115-123, ,,Materiaty i Studia WNE WAP” 1981 nr 97, 125 ss.

19. Wspdtpraca Instytutu Ekonomiczno-Wojskowego Wydziatu Ekonomiczno-
-Wojskowego WAP z zainteresowanymi Srodowiskami Sit Zbrojnych w zakresie
terminologii wojskowo-ekonomicznej z ,,Ekonomii i organizacji eksploatacji wzg-
dzen w wojsku ’, ,,Biuletyn Zespotu ds. Terminologii Wojskowo-Ekonomicznej
1973 nr 22, 9 ss.

20. Zarzadzanie logistyczne. tancuch logistyczny jako system racjonalizacji
proceséw gospodarczych, w: Zarzadzanie organizacjami w Swietle wyzwan XXI
wieku - od teorii do praktyki, tom 2, Wyzsza Szkota Kupiecka, £.6dz 2005.

B. ARTYKULY, KOMUNIKATY NAUKOWE

\. Analiza gospodarczo-obronna jako narzedzie oceny proceséw gospodaro-
wania i dowodzenia, ,,Wojskowy Przeglagd Ekonomiczny” 1970 nr 7, s. 31-34.

2. Controling i kontrola jako determinanty efektywnosci funkcjonowania fan-
cucha logistycznego (Controlling and control as determinant sof the effectiveness
offunctioning of the logistic chain), w: ANNALES. Universitatis Marie Curie-
-Sklodowska. Sectio H OECONOMIA, Lublin 2003, s. 629-647.

3. Czy istnieje system doskonaty, ,,Zotnierz Wolno$ci” 1974 nr 96, s. 4.

4. Dobrodziejstwa kontroli spotecznej. Rozmowy o gospodarce wojskowej,
,Zotnierz Wolnosci” 1978 nr 129, s. 4.

5. Doskonalenie obronnosci w Swietle dyskusji o malej i duzej reformie gospo-
darczej. Jak podnies¢ efektywnos$¢ obrony narodowej, ,,Zotnierz Wolnosci” 1981
nr 67, s. 3.
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6. Doskonalenie systemu kontroli spotecznej, ,Wojsko Ludowe” 1979 nr 1
s. 318-340.

7, Doskonalenie systemu zbiorki i dostaw surowcéw wtornych w wojsku
»Przeglad Kwatermistrzowski” 1985 nr 2, s. 51-55.

Dyskusji o kontroli panstwowej ciag dalszy, ,,Zotnierz Wolnosci” 1957
nr 247, s. 3.
g 9.9Efektywnoéé systemu gospodarki wojskowej, ,,Mysl Wojskowa” 1981 nr 11
s. 87-91.

10. Ekonomisci wojskowi o projekcie reformy gospodarczej, ,,Zotnierz Wolno-

$ci” 1981 nr 58, s. 3.
~ W. Eksploatacja techniki wojskowej — osiggniecia dwuletnich poszukiwan
»Zotnierz Wolnosci” 1974 nr 191, s. 3.

12. Geneza, koncepcja i podstawowe elementy rachunku kosztow w systemie
eksploatacji techniki wojskowej w oddziale gospodarczym, w: Sympozjum nauko-
we nt.: Instrumenty sterowania w systemie eksploatacji techniki wojskowej na
szczeblu oddziatu gospodarczego, cz. 1, Warszawa 1997, s. 95-123.

13. Gospodarka w systemie eksploatacji urzadzen sit zbrojnych  Zeszyty Na-
ukowe WAP” 1973 nr 74, s. 41-61.

14. Gotowo$¢ bojowa a racjonalne gospodarowanie, ,,Zotnierz Wolnosci”
1974 nr 83, s. 4.

15. Intensyfikacja dtugofalowych dziatan na rzecz racjonalnego gospodarowa-
nia i walki z marnotrawstwem, ,,Przeglad Kwatermistrzowski” 1986 nr 3, s. 41-47.

\6.Jaki model kontroli? Nad projektem reformy gospodarczej, ,Zotnierz
Wolnosci” 1981 nr 83, s. 5.

5 \I.Jaki model gospodarki mps w wojsku?, ,,Zotnierz Wolnosci” 1974 nr 22
S. 5. ’

18. Interesujacy eksperyment, ,,Zotnierz Wolnosci” 1969 nr 126, s. 4.

19. Kierunki i problemy dalszego doskonalenia gospodarki podstawowych
ogniw hAxitermistrzowskich, ,,Przeglad Kwatermistrzowski” 1985 nr 5, s. 69-73.

20. Koncepcja modelu eksploatacji urzadzen w wojsku (ujecie systemowe),
»Wojskowy Przeglad Ekonomiczny” 1973 nr 2, s. 50-58.

21. Koncepcja modelu logistyki Sit Zbrojnych RP ijej wplyw’ na ksztatcenie
kadr w WSOSK, ,,Przeglad Kwatermistrzowski” 1991 nr 3-A, s. 27-33.

22. Koncepcja oraz spodziewane efekty nowego modelu planowania eksplo-
atacji techniki wojskowej, ,,Wojskowy Przeglad Organizacji” 1976 nr 2, s. 16-27.

23. Koncepcja rachunku kosztow w systemie eksploatacji techniki wojskowej,
»Przeglad Kwatermistrzowski” 1975 nr 3, s. 114-117.

24. Koncepcja, wyniki badan oraz ocena projektu modelu rachunku kosztéw
eksploatacji techniki wojskowej na szczeblu oddziatu gospodarczego, w: Sympo-
zjum naukowe nt.: Instrumenty sterowania w systemie eksploatacji techniki woj-
skowej na szczeblu oddziatu gospodarczego, cz. 2, Warszawa 1998, s. 20 49
(wspotautor M. Skorupa).

25. Kontrola spoteczna, ,,Wojskowy Przeglad Organizacji” 1976 nr 3, s. 3-8.
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26. Kontrola spoteczna w Sitach Zbrojnych PRL, ,,Mys$l Wojskowa” 1979 nr 6,
s. 97-103.

27. Kontrola spoteczna w wojsku, ,,Wojskowy Przeglad Organizacji” 1975 nr 3,
s. 3-8.

28. Lean Management oraz outsourcing w logistyce matych i $rednich przed-
siebiorstw (MSP), ,Studia Kupieckie. Zarzadzanie, Marketing, Finanse” 2004
nr 1-2, s. 145-159.

29. Logistyka jako system racjonalizacji produktow regionalnych, w: Logisty-
ka a przedsiebiorczo$¢ i innowacyjno$¢ przedsiebiorstw w warunkach nowej go-
spodarki, WSFiZ w Siedlcach, Siedlce 2007, s. 26-33.

30. Mechanizm oceny procesow (ekonomicznych) wystepujacych w silach
zbrojnych, ,,Mys$l Wojskowa” 1982 nr 5, s. 81—85.

31. Mechanizm samokontroli, ,,Zeszyty Naukowe WAP” 1968 nr 11, s. 51-66.

32. Metody oceny dziatalnosSci jednostek wojskowych w relacji koszt-efekt,
»Mysl Wojskowa” 1979 nr 17, s. 84-92.

33. Metody poprawy efektywnosci gospodarowania przez stuzby kwatermi-
strzowskie OG (ZT), ,,Przeglad Kwatermistrzowski” 1989 nr 5, s. 25-35 (wspdtautor
W. Wojcik).

34. Model planowania eksploatacji techniki wojskowej w Sitach Zbrojnych,
»Przeglad Kwatermistrzowski” 1974 nr 4, s. 117-126.

35. Modele ekonomiczne w sferach dziatalnosci kwatermistrzowskiej SZ PRL,
»Przeglad Kwatermistrzowski” 1983 nr 2, s. 74-78.

36. Nad modelem gospodarki Sit Zbrojnych PRL, ,Zotnierz Wolnosci” 1981
nr 268, s. 4-6.

31. Niektdre problemy optymalnego modelu kontroli wojskowej, ,,Zeszyty Na-
ukowe WAP” 1969 nr 12, s. 36”6.

38. Nauka i praktyka w obliczu realizacji podstawowego zadania ekonomicz-
nego w jednostkach wojskowych sit zbrojnych, ,,Przeglad Kwatermistrzowski
1976nr3,s. 68-73.

39. Normy budzetowe w Silach Zbrojnych, ,,Zotnierz Wolnosci” 1975 nr 18,
s. 4; nr 19, s. 3.

40. Normy (normatywy) ijej funkcje w procesach doskonalenia dziatalnosci
stuzb kwatermistrzowskich WP, ,,Przeglad Kwatermistrzowski” 1988 nr 1, s. 89-95.

41. Od rezerw prostych siega¢ do ztozonych, ,,Zotnierz Wolnosci” 1983 nr 114,
s. 3.

42. Operatywna kontrola warunkiem postepu, ,,Zotnierz Wolnosci” 1981 nr 81,
s. 4.

43. O peing realizacje zadan stuzb kwatermistrzowskich ostatniego roku bie-
zgcej pieciolatki (1981-1985), ,,Przeglad Kwatermistrzowski” 1985 nr 3, s. 20-27.
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Gtéwne kierunki dziatalnosci w nauce i praktyce oraz synteza moich
dokonan i osiggniec

Osiagniety wiek, a takze do$wiadczenie zyciowe skkania do refleksji nad swojg
dziatalnoscig oraz dokonaniami i osiggnietymi wynikami w nauce i praktyce. Po-
dejmujac probe ich syntezy, zauwazy¢ trzeba, ze gtdwne kierunki mojej dziatalnosci
dotyczyly na przemian: praktyki gospodarczej w latach 1950-1966, nauki w latach
1966-1982, praktyki gospodarczej w latach 1982-1992 oraz nauki w okresie eme-
rytalnym 1997-2008. Z tego wynika, ze 27 lat pracowatem w praktyce gospodar-
czej, a 26 w nauce, w tym 11 lat, bedac na emeryturze.

Wspominam o tym z dwéch wzgleddw.

Po pierwsze dziatalno$¢ w obszarach praktyki gospodarczej miata decydujacy
wplyw na moje zainteresowania naukowe oraz tworzyla podstawy do silnego
sprzezenia nauki z praktyka, co obligowato mnie do podejmowania i rozwigzywa-
nia takich problemow teoretycznych, ktére, moim zdaniem, byty nieodzowne do
poprawy efektywnosci funkcjonowania gospodarki wojskowej. To dlatego w cato-
ksztatcie moich dokonan i osiggnie¢ naukowych mozna wyrdzni¢ prace nad roz-
wigzywaniem teoretyeznych problemoéw ekonomiki wojskowej, a obecnie logistyki.
W szczegolnosci przedmiotem moich zainteresowan w pierwszym okresie byty:
kontrola i analiza, rachunek ekonomiczny i kosztéw, postep techniczno-ekono-
miczny, ekonomika eksploatacji techniki wojskowej. Obecnie szczeg6lng uwage
mojej dziatalnoSci naukowo-badawczej, dydaktycznej i publicystycznej zajmuje
logistyka, z uwzglednieniem gtdéwne jej problemdéw teoretycznych, dotyczacych
zwiaszcza instrumentéw sfery regulacji tancucha logistycznego ijego roli w racjo-
nalizacji oraz optymalizacji funkcjonowania wszystkich podsystemow systemu
logistyki danych podmiotow organizacyjnych.

Po drugie, gdybym pracowat tylko w nauce, to znaczy nie 26 lat, ale 53 lata, to
moje obecnie oceniane dokonania naukowe i osiggniecia w zakresie badan, publi-
cystyki oraz dydaktyki, mogtyby by¢ podwojone, a tym samym przynies¢ wiekszy
pozytek nauce i praktyce.

Obecnie zaprezentuje, w porzadku chronologicznym, wykonane w trzech okre-
sach podstawowe problemy w zakresie teorii i praktyki, do ktérych zaliczam: kon-
trote, eksploatacje techniki wojskowej oraz logistyke. Zaznaczam, ze nie dyspo-
nuje kompletng dokumentacjg w tym wzgledzie i dlatego prezentowana ocena, sita
rzeczy, nie moze by¢ wyczerpujagca. Wykorzystatem tylko dostepne mi Zrodia.
Wiele informacji ma charakter tajny lub poufny (co dotyczy, np. pracy w organach
kontroli resortu obrony narodowej) i dlatego nie mogtem ich wykorzystaé. Dlatego
za wszelkie niescistosci, ktore moga by¢ zauwazone przez Czytelnikow, z goéry
serdecznie przepraszam.
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1. Dokonania i osiggniecia w dziedzinie teorii ipraktyki kontroli (1950-1982)

1,1. Dokonania i osiggniecia z zakresu kontroli uzyskane w czasie pracy
w organach kontroli resortu obrony narodowej (1950-1966)

Moja pierwsza pasja zyciowa byla ijest, po dzien dzisiejszy, teoria i praktyka
dotyczaca kontroli. Dokonania i wyniki w tej dziedzinie osiggnatem podczas prak-
tyki oraz w czasie pracy w wyzszym szkolnictwie wojskowym i cywilnym.

Dziatalno$¢ w dziedzinie kontroli rozpoczagtem w Departamencie Finansow
MON, ktora trwata od 1953 do 1958 r. W tym okresie prowadzitem, z upowaznie-
nia szefa Departamentu Finansow MON, kontrole-rewizje podmiotéw gospodar-
czych podlegtych ministrowi obrony narodowej. Dzieki temu miatem mozliwos¢
oddziatywania na poprawe efektywnosci funkcjonowania kontrolowanych przed-
siebiorstw panstwowych podlegtych MON, gospodarstw pomocniczych, zaktadow
budzetowych, terenowych oddziatdw lotniskowych, oddziatbw gospodarczych
(obecnie wojskowych jednostek budzetowych) zwigzkéw taktycznych (réwnorzed-
nych) oraz OW (RSZ).

Praca w zakresie kontroli pozwolita mi takze na gruntowne poznanie zasad go-
spodarki budzetowej oraz prowadzonej na rozrachunku, w czesci dotyczacej dzia-
falnosci resortu obrony narodowej. Zdobyta wiedza fachowa zostata zdyskontowa-
na w okresie pracy w Departamencie Finansow MON do poprawy efektywnosci
funkcjonowania systemu kontroli wojskowej, a tym samym do poprawy efektyw-
nosci gospodarki wojskowej. Zainspirowata mnie takze do rozpoczecia prac nad
teorig dziatalnosci kontrolnej w wojsku oraz gospodarce narodowej.

Nastepnie rozpoczatem prace w Gtownej Kontroli Wojskowej. W 1958 r. zacza-
tem jg w Scistym zespole, ktérego zadaniem byto opracowanie koncepcji i konkret-
nych propozycji organizacyjnych niezbednych do powotania Gtdéwnej Kontroli
Wojskowej, co nastgpito w 1958 r. Po dwudziestu latach efektywnej dziatalnosci
w GKW, otrzymatem (1.06.1978 r.) od zastepcy ministra obrony narodowej do
spraw Ogdlnych, z okazji 20-lecia istnienia GKW, pisemne podziekowanie o na-
stepujacej tresci:

~W zwigzku z jubileuszem XX-lecia Gtownej Kontroli Wojskowej skiadam
Wam, jako jednemu z twércow nowoczesnego modelu kontroli gospodarczej woj-
ska, serdeczne podziekowania za Waszg rzetelna, petng poswiecenia i zaangazo-
wania prace w trudnym okresie budowania podstaw dziatania Gtownej Kontroli
Wojskowej. Wasza praca stworzyta mocne fundamenty dla tej tak waznej dla go-
spodarki wojska instytuciji...

Mozecie by¢ dumni z faktu, ze Wasza trudna, petna oddania praca przyczynita
sie do stworzenia preznego organu kontroli gospodarczej wojska, wywierajgcego
istotny wptyw na podnoszenie gospodarnosci wojska jako niezbednego czynnika
w procesie dowodzenia Sitami Zbrojnymi PRL...”.

Pragne nadmieni¢, ze mam duzg satysfakcje z twdrczej pracy, ktorej rezulta-
tem byto powotanie do zycia Gtownej Kontroli Wojskowej, ale jeszcze wiekszg-
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Z osiagnie¢ uzyskanych przez 11 lat zatrudnienia w Gtownej Kontroli Wojskowej,
do ktérych zaliczam:

a) poprawe efektywnosci funkcjonowania gospodarki wojskowej, ktorg uzy-
skiwano w wyniku wdrazania w zycie stusznych, niepodwazalnych wnioskow po-
kontrolnych, ktérych wykonanie byto sprawdzane zgodnie z obowigzujacg proce-
durg cyklu kontrolnego;

b) wdrazania w zycie nowoczesnych rozwigzan systemowych, ktére byty
opracowywane na podstawie niepodwazalnych, poprawnie merytorycznie opraco-
wanych informacji pokontrolnych.

c) dogtebne zapoznanie sie z systemami gospodarczymi kontrolowanych pod-
miotdw gospodarczych, a zwiaszcza:

- Instytucji Centralnych MON, tgcznie ze Sztabem Generalnym WP i Depar-
tamentem Finanséw MON,

- rodzajami sit zbrojnych,

- okregami wojskowymi, a w miare potrzeby takze zwigzkami taktycznymi
I oddziatami gospodarczymi,

- organizacjami paramilitarnymi wyzszej uzytecznos$ci publicznej.

SzczegOlne znaczenie miato dla mnie gruntowne zapoznanie sie z podstawami
praktyki i strategii gospodarczej wyzej wymienionych podmiotdw, co wywarto duzy
wplyw na mojg dalszg, twdrczg prace nad teorig kontroli gospodarki wojskowe;j.

W czasie pracy w GKW otrzymatem, w roku akademickim 1959/60 w Szkole
Gtéwnej Planowania i Statystyki w Warszawie, tytut magistra ekonomii, po obro-
nie pracy magisterskiej pod tytutem ,,Kontrola finansowa dziatalnosci eksploata-
cyjnej panstwowego przedsiebiorstwa przemystowego”. Zdobycie wyzszego wy-
ksztatcenia byto konieczne, poniewaz do rozwigzywania problemoéw, z ktérymi sie
spotykatem w GKW, wiedza na poziomie liceum i szkoty oficerskiej, ktorg ukon-
czytem w 1950 r., okazata sig niewystarczajgca. Wymagana byta wiedza na pozio-
mie wyzszym.

W okresie pracy w GKW zaszta koniecznos¢ podwyzszenia kwalifikacji kadry
kontrolerskiej na szerokg skale. Dlatego GKW w 1962 r. uruchomita dwuletnie
zaoczne studia dla pracownikow kontroli (rewizji) zatrudnionych w MON (GKW,
Departament Finanséw MON, COZ, OW/RSZ), Ministerstwie Spraw Wewnetrz-
nych, NIK (zesp6t wojskowy), departamentach wojskowych resortow (ministerstw,
przedsiebiorstw itp.) cywilnych i w organizacjach paramilitarnych, od ktérych byta
wymagana wiedza na poziomie szkoty wyzszej.

Zorganizowatem i uruchomitem wymienione studia, bytem ich kierownikiem,
a takze prowadzitem zajecia z dwoch przedmiotow: ,,metody i techniki kontroli”
oraz ,,analiza ekonomiczna w wojsku”. Bratem rowniez udziat w pracach pan-
stwowej komisji egzaminacyjnej jako egzaminator.

Za zorganizowanie, uruchomienie, udziat w dydaktyce i zakonczenie powyz-
szego studium, ktdére ukonczyto ponad 600 oséb (oficerow i pracownikéw cywil-
nych) z ww. ministerstw oraz instytucji wojskowych, otrzymatem w 1962 r. nagrode
ministra obrony narodowej.
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W latach 1968-1970 zorganizowatem i prowadzitem ponownie analogiczne
dwuletnie Zaoczne Studia Ekonomiczne dla pracownikow MON, MSW, NIK
i organizacji paramilitarnych, ktore ukonczyto rowniez kilkaset osob, ijak za pierw-
szym razem bytem kierownikiem i organizatorem tego studium oraz wyktadowcg
dwdch przedmiotdw i egzaminatorem.

Szkolenie to byto wielkim sukcesem, poniewaz ukonczyto go okoto 1200 ofi-
cerow i praesownikéw cywilnych, ktorzy podniesli swoje kwalifikacje zawodowe,
przez co prowadzone przez nich kontrole dawaty lepsze niz dotychczas wyniki.
Ponadto zdobyli oni prawo do: badania bilansow w zakresie gospodarki budzeto-
wej, awansow w karierze wojskowej (stanowiska) oraz wyzsze stopnie wojskowe.

Podczas pracy w GKW opublikowatem, w 1964 r., pierwszg prace pt. Kontrola
gospodarki wojska, ktorej drugie wydanie ukazato sie w 1966 r. pt. Kontrola go-
spodarki wojska. Podrecznik.

1.2. Dokonania i osiagniecia w dziedzinie kontroli uzyskane w czasie pracy
w wyzszym szkolnictwie wojskowym i cywilnym (1966-1982)

W 1966 r. zostatem powotany do Scistego, trzyosobowego zespotu, ktory pra-
cowat nad koncepcjg utworzenia Wydziatu Ekonomiczno-Wojskowego WAP. Po
utworzeniu tego wydziatu rozpoczatem w nim prace. Zgodnie z moim przygoto-
waniem powierzono mi zadanie zorganizowania Katedry Kontroli i Metod Analizy
Gospodarki Wojskowej. W latach 1966-1969 petnitem obowigzki szefa tej kate-
dry, a w latach nastepnych bytem jej szefem do czasu zlikwidowania katedr i po-
wotania zaktaddéw.

W czasie pracy w Katedrze Kontroli i Metod Analizy Gospodarki Wojskowej
prowadzitem wyktady oraz egzaminy z dwdch przedmiotéw: ,,kontrola gospodarki
wojskowej” oraz ,,analiza dziatalnosci obronno-gospodarczej”.

Na WNE WAP, po zdaniu obowigzkowych egzamindw i obronie pracy dok-
torskiej pt. ,,Kontrola finansowa gospodarki wojskowej (modele, procesy i formy
realizacji)”, ktorej promotorem byt prof. dr hab. Janusz Chechlifski, uchwatg Rady
Naukowej WNE WAP z dnia 27 czerwca 1968 r. zostat mi nadany stopien naukowy
doktora nauk ekonomicznych.

Praca doktorska, po rozszerzeniu i wzbogaceniu tresci, zostata dwukrotnie
wydana drukiem (w 1969 i 1970 r.) pt. Modele, procesy iformy realizacji kontroli
gospodarki wojskowej. Byta ona traktowana jako podrecznik akademicki dla stu-
dentéw studiow stacjonarnych i zaocznych WNE WAP oraz wykorzystywana w
dziatalnoSci praktycznej, zwkaszcza przez kontrole etatowa i funkcjonalng oraz spra-
wowang w trybie nadzoru stuzbowego.

W okresie pracy na WNE WAP wypromowatem 20 licencjatéw oraz 53 magi-
strow ekonomii w zakresie kontroli, ale réwniez analizy, ekonomiki eksploatacji
techniki wojskowej oraz ekonomiki wojskowej.

W tym czasie opublikowatem nastepne prace poswiecone kontroli. Na szcze-
go6lng uwage zastuguje praca pt. Kontrola jako system sterowania procesami go-
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spodarczymi wydana przez PWE w 1980 r. Ksigzka ta zawierata weztowe problemy
systemu kontroli procesow gospodarczych w PRL, z uwzglednieniem jej podsta-
wowych podsystemow, do ktérych zaliczono: kontrole spoteczng, samokontrole,
kontrole funkcjonalng, oraz rodzaje, metody i techniki kontroli, jak réwniez prze-
bieg procesu kontroli i postepowania pokontrolnego.

Oceniajac te pozycje wydawnicza, ptk prof. dr hab. Wactaw Stankiewicz stwier-
dzit: ,,Za wyjatkowo wartosciowy wkiad uznaje stworzenie przez. M. Wasylke solid-
nego fundamentu teoretycznego pod zagadnienia kontroli dziatalnosci gospodar-
czej... Pragne podkreslic, ze jesli w poczatkowym okresie byty to przyczynki na-
ukowe i syntezy czastkowe silnie zwigzane z praktyka gospodarki wojskowej, to
w okresie pdZniejszym mamy do czynienia z szerokimi uog6lnieniami przekracza-
jacymi skale branzy i resortu. Tak sprawy przedstawiajg sie m.in. w monografii
pod tytutem ,,Kontrola jako system sterowania procesami gospodarczymi” (PWE
1980). Wszechstronne oswietlenie funkcji kontrolnej w ramach makroprocesow
Kierowania i zarzadzania, stawia autora tej ksigzki w rzedzie najlepszych specjali-
stow krajowych . (Zob. ocena dorobku naukowego ptk. doc. dr. hab. Mieczystawa
Wasylki wystawiona przez ptk. prof. dr. hab. Wactawa Stankiewicza, akta wniosku
na profesora, s. 5-47).

Profesor Janusz Chechlinski w przedmiotowej sprawie stwierdzit, co nastepuje:
»Autor rozpatruje bowiem kontrole nie tylko od strony kontroleréw i systemu
prawnego, lecz takze i gtdwnie od strony kontrolowanych, wychodzac z analizy
istoty ekonomicznej rozpatrywanych zjawisk. Opiniowany szczegolnie oryginalnie
i sensownie postawit problem samokontroli. Przetamat tutaj tradycyjne bariery
pojmowania kontroli jako wylgcznie zjawiska zewnetrznego, prawnego i jakze
czesto statycznego. Wkiad do nauki i teorii rysuje sie tutaj zupetnie wyraznie. Autor
jest wybitnym praktykiem i naukowcem, instrumentalista wyspecjalizowanym
w analizie i kontroli oraz jej metodach” (Zob. opinie na profesora napisang przez
prof zw. dr. hab. J. Chechlinskiego z dnia 15.04.1986, s. 52-57 akt).

Z okresu pracy na WNE WAP mozna wyrdznic takze cytowang wczesniej prace
pt. Modele procesy i formy organizacji kontroli gospodarki wojska, wydana
w 1960 r. Cenne byly takze artykuty, ktore dotyczyty réznych form kontroli, np.
Jaki model kontroli? - z dyskusji nad projektem reformy gospodarczej (1981),
Operatywna kontrola warunkiem postepu (1981) i inne.

W czasie pracy w Wyzszej Szkole Finanséw, Bankowosci i Ubezpieczen im.
prof Janusza Chechlinskiego w todzi, ktdra po przeksztatceniu jest Wyzszg Szkota
Finansow i Informatyki im. prof J. Chechlinskiego - od 1.10.1999-30.09.2004 r. -
prowadzitem wyktady i seminarium licencjackie poswiecone wyigcznie kontroli
finansowej w gospodarce. Wyktady, 30 godz. zajeC z kontroli, obejmowaty bardzo
szeroki zakres wiedzy, m.in.:

- podstawowe pojecia i problemy systemu kontroli finansowej,

- system i rygory podejscia systemowego, czynniki determinujace tworzenie
i funkcjonowanie systemu kontroli finansowej,

- rodzaje i metody kontroli finansowej,

- typowy proces kontroli finansowej.
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kontrole w Swietle Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej,
system kontroli wewnetrznej ijego podsystemy,

- system kontroli zewnetrznej ijego podsystemy,

- informacje o wynikach kontroli i obowigzek ich wykorzystania.

Podstawg do prowadzenia wyktadéw oraz seminarium licencjackiego byia
praca pod tytutem Kontrolafinansowa jako system optymalizacji procesow gospo-
darczych, ktérag napisatem z myslg o studentach. Zostata ona wydana przez WSFBiU
im. J. Chechlinskiego w todzi w 2001 r. Przedmiot konczyt sie egzaminem.

W czasie pracy w WSFil wypromowatem, po zaliczeniu seminarium i ztozeniu
wymaganych egzamindw, 44 studentdw, ktdrzy otrzymali tytuty licencjata z zakre-
su kontroli finansowej.

Dobra kontrola musi by¢ wsparta analizg i odwrotnie. Dlatego miedzy kontrolg
i analizg istniejg wielostronne sprzezenia. Analiza powinna by¢ stosowana w trak-
cie kontroli jako jedna z metod badan. Aby przeprowadzi¢ dobrg analize musi by¢
skontrolowana rzetelno$¢ informacji podstawowych, na podstawie ktorych analiza
jest przeprowadzona.

Pierwsze badania dotyczace analizy przeprowadzitem w latach 1962-1964.
W wyniku tych badan, na podstawie materiatu empirycznego, literatury przedmiotu
oraz wihasnej wiedzy, doSwiadczenia i praktyki napisatem prace pt. Elementy analizy
ekonomicznej eksploatacji sprzetu technicznego, ktérej wydawcg byt Sztab Gene-
ralny WP w 1966 r. Nastepnie opublikowatem artykut pt. Analiza gospodarczo-
-obronnajako narzedzie oceny proces6w gospodarowania i dowodzenia w wyda-
niu specjalnym ,,Wojskowego Przegladu Ekonomicznego” nr 7 z 1970 r.

Dalsze badania pozwolity na rozwigzanie podstawowych problemoéw teore-
tycznych z tego zakresu, ktore zostaty opracowane w ksigzce pt. Analiza obronno-
-gospodarcza w Silach Zbrojnych PRL (WAP, 1970). Bytem redaktorem meryto-
rycznym tej pracy. Napisatem wstep oraz kilka rozdziatbw. Wspdtautorami pracy
byli T. Antoniuk i S. Mazurkiewicz. Ksigzka stuzyta dydaktyce oraz byta wykorzy-
stana w praktyce.

Pragne podkresli¢, ze praca w wyzszym szkolnictwie wojskowym i cywilnym
byta dla mnie szczegdlnie wazna z punktu widzenia teorii i praktyki, gdyz dotyczy-
ta nie tylko edukacji studentéw, ale rowniez mojej edukacji, co zaowocowato:

a) uzyskaniem stopnia doktora nauk ekonomicznych z zakresu nauk ekono-
micznych ze specjalizacjg kontroli;

b) opracowania dwdch prac dotyczacych kontroli w gospodarce narodowej,
ktore zostaty wysoko ocenione przez recenzentéw i wykorzystane przez studentdw,
i w praktyce;

c) wyszkoleniem tysiecy wysoko kwalifikowanych studentéw z zakresu kontroli;

d) promowaniem duzej liczby studentéw na stopien licencjata oraz magistra;

e) opracowaniem okoto stu artykutow poswieconych kontroli w gospodarce
narodowej, w tym wojskowej, ktore przyczynity sie do wzbogacenia teorii oraz
byty wykorzystane w praktyce.

Do dzi$ wracam do kontroli, ktéra, tym razem zgodnie z obecng pasja, jest
sprzezona z logistyka.
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Ostatni liczacy sie artykut o kontroli pt. Controlling i kontrola jako determi-
nanty efektywnoscifunkcjonowania tancucha logistycznego (Controlling and control
as determinants effectiveness offunctioning of the logistics chain) opublikowatem
w ANNALES Universitatis Marie Curie-Sklodowska, Section OECONOMIA
Lublin, UMCS (ISSN 0356-1029).

Zaprezentowane w niniejszym punkcie prace dotyczgce kontroli: a) gospodarki
wojskowej {Kontrola gospodarki wojska. Podrecznik, wydana w 1966 r. oraz Mo-
dele, procesy iformy realizacji kontroli gospodarki wojskowej, 1969 i 1970),
b) gospodarki narodowej {Kontrola jako system sterowania procesami gospodar
czymi, 1980 r.. Kontrola finansowa jako system optymalizacji proceséw gospo-
darczych, 2001 r,), sg ukoronowaniem mojego dorobku naukowego z zakresu teorii
kontroli gospodarki narodowej, w tym wojskowej. Obejmujg one w ujeciu syste-
mowym zasadnicze problemy wszystkich podsystemow kontroli (samokontroli,
kontroli spotecznej, etatowej oraz sprawowanej w trybie nadzoru stuzbowego).
Dorobek teoretyczny polega rowniez na nowym ujeciu definicji kontroli jako dys-
cypliny wiedzy, ktéra tworzy rozwigzania systemowe konieczne do efektywnego
prowadzenia dziatalnosci sprawdzajaco-badawczej, ktérej celem jest ocena meryto-
ryczna w relacji koszt—efekt i formalnorachunkowa kontrolowanych podmiotéw
wedtug przyjetych kryteriow, w okreSlonym czasie i zakresie przedmiotowo-pod-
miotowym, oraz zaproponowanie poprawnych rozwigzan pokontrolnych i kontrole
ich wykonania, co powinno zapewni¢ optymalizacje dziatalnosci kontrolowanych
podmiotow.

W rozwigzaniach teoretycznych wprowadzono element uwzgledniajacy badania
samego stanu wyznaczonego (normatywnego) oraz wprowadzono, obok uznanych
dotychczas funkcji kontroli (instruktazowej, profilaktycznej i sygnalizacyjnej),
osiem dodatkowych funkcji, m.in. psychologiczng, rozliczeniowg, wychowawczg
i inne. Przeprowadzone badania wykazaty, ze kontrola jako funkcja zarzadzania
musi by¢ inaczej traktowana niz dotychczas. Nie moze by¢ tylko rozumiana jako
czwarta funkcja zarzadzania, wymieniona po organizacji, planowaniu i motywo-
waniu, lecz powinna wystepowac tacznie z innymi funkcjami, uwzgledniajac stany
ex ante i ex post. Szczegdlng uwage poswiecono samokontroli i kontroli spotecznej
jako formom kontroli powszechnej, szczegdlnie aktywnej oraz skutecznej, ktore to
rozwigzania moga by¢ wykorzystane przez szeroko rozumiang spotecznosc.

Zaprezentowano petny cykl kontroli z uwzglednieniem wszystkich jego faz,
tacznie z metodami irodzajami kontroli, kontrole wykonania zaleceri pokontrolnych,
ze szczegollnym zaakcentowaniem oceny osiggnietych wynikow (efektow) pokon-
trolnych.

Z dniem 1.01.1986 r. zarzadzeniem Gt. Kwat. WP nr 42 z 7.11.1985 r. wdro-
zony zostat w zycie model kontroli dotyczacy stuzb kwatermistrzowskich oddzia-
tow gospodarczych i zwigzkow taktycznych, ktory funkcjonuje do chwili obecnej,
co dowodzi o catkowitym wykorzystaniu przez praktyke dorobku naukowo-badaw-
czego i daje mi peing satysfakcje jako twaércy tego modelu.
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2. Dokonania i osiggniecia uzyskane w dziedzinie ekonomiki eksploatacji
techniki wojskowej (1970-1982)

Wyniki, ktore zaprezentuje w czterech okresach, pragne poprzedzic¢ informacja
dotyczgcg czasu trwania badan, wykonawcow oraz syntezg dokonan i osiggnietych
wynikow.

Prace naukowo-badawcze z zakresu eksploatacji techniki wojskowej trwaty
w latach 1970-1980. Prowadzone byty przez nieetatowy Zespot Eksploatacji IEW
WAP, ktérego bytem kierownikiem, przy wspotpracy ze Slaskim Okregiem Woj-
skowym oraz Sztabem Stuzb Technicznych.

Osiagniete rezultaty badawcze i publicystyczne w powyzszym okresie, uwa-
zam za najwazniejsze w mojej dziatalnosci naukowo-badawczej i publicystycznej,
poniewaz w rezultacie tych badan osiggnieto bardzo dobre wyniki, co zostanie
udokumentowane w dalszych czeSciach niniejszej publikacji, do ktorych przykia-
dowo zaliczam:

-opracowanie teoretycznych podstaw ekonomiki eksploatacji techniki woj-
skowej;

- opracowanie od podstaw dyscypliny naukowej, ktéra pod nazwa ,,Wojskowa
ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych” weszta do programu nauczania
Wydziatu Nauk Ekonomicznych WAP;

- promowanie magistrow oraz licencjatow;

- opracowanie kilku prac doktorskich oraz jednej rozprawy habilitacyjnej;

- opracowanie kilkudziesieciu haset z ekonomiki eksploatacji techniki woj-
skowej;

- opracowanie metodyki oceny dziatalno$ci oddziatdbw gospodarczych w rela-
cji koszt-efekt.

Nizej przytaczam, przyktadowo, informacje, ktére potwierdzajg osiggniecie
powyzszych efektéw w 4 okresach.

2.1. Okres | - lata 1970-1973

Byt to etap rozpoznania problemu i przygotowan do wielokierunkowych ba-
dan, poczawszy od opracowania raportu o stanie wiedzy ekonomicznej z zakresu
eksploatacji techniki wojskowej, poprzez stownictwo pojeciowe, do wykonania
prac 0 znaczeniu podstawowym.

W tym okresie osiggnieto pierwsze wyniki, ktore zostaty opublikowane w arty-
kutach, np.. Dotychczasowe préby obliczania efektywnosci ekonomicznej postepu
technicznego w gospodarce wojska, w: Materiaty do badania efektywnosci ekono-
micznej postepu technicznego w gospodarce wojska (1972). Wspotautor: R. LeS;
Obliczenie efektow postepu technicznego z tytutu modernizacji w systemie eksplo-
atacji urzadzen w sitach zbrojnych metodg R1 (réznic ilorazéw), w: Materiaty do
metody badania efektywnos$ci ekonomicznej postepu technicznego w gospodarce
wojska (1972); Wybrane metody oceny efektywnosci ekonomicznej postepu tech-
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nicznego w niektorych dziatach gospodarki narodowej (propozycja zastosowania)
(1973). Wspotautorzy: M. Koch, R. Le§, W. Szprych; Gospodarka w systemie eks-
ploatacji urzadzen technicznych Sit Zbrojnych PRL (,,Zeszyty Naukowe WAP”
1973 nr 74); Koncepcja modelu eksploatacji urzadzen technicznych w wojsku
(,,Wojskowy Przeglad Ekonomiczny” 1973 nr 2) i inne.

Réwnolegte wspdlprowadzitem prace nad terminologig dotyczacg eksploatacii.
Opracowatem Kkilkadziesigt haset z tego zakresu, ktore w pierwszej wersji zostaty
opublikowane w ,,Biuletynach Zespotu ds. Terminologii Ekonomiczno-Wojskowej”,
a nastepnie w Stowniku Wojskowej Terminologii Ekonomicznej (1976).

2.2. Okres Il —ata 1974—1976 —to badania ukierunkowane na instrumenty
sterowania eksploatacjg techniki wojskowej

Kontynuowano prace rozpoczete wczesniej oraz tematy nowe, takie jak np.:
planowanie eksploatacji, koszty eksploatacji, system norm, rachunek kosztow,
wizja modelu eksploatacji. Stosowne propozycje rozwigzan w tym zakresie znala-
zty wyraz w odpowiednich publikacjach mojego autorstwa, np.: Wybrane problemy
z ekonomiki eksploatacji urzadzen w wojsku (1974), Model planowania eksploatacji
techniki wojskowej w Sitach Zbrojnych (,,Przeglad Kwatermistrzowski” 1974 nr 4),
Podstawowe problemy ekonomiki napraw urzadzen wwojsku (1975), Wizja modelu
eksploatacji uzbrojenia i innej techniki wojskowej (,,Zeszyty Naukowe WAP” 1975
nr 82), Podstawy metodologiczne planowania eksploatacji techniki wojskowej
(,,Wojskowy Przeglad Organizacji i Informatyki” 1975 nr 4), Koncepcja rachunku
kosztow eksploatacji techniki wojskowej (,,Przeglad Kwatermistrzowski” 1975 nr
42), Kryteria oceny systemu obstugowo-naprawczego na szczeblu taktycznym (Ma-
teriaty pokonferencyjne, WAP, 1976) i inne.

Ukoronowaniem wykonanych do 1976 r. prac naukowo-badawczych z zakresu
ekonomiki eksploatacji techniki wojskowej, byta moja rozprawa habilitacyjna pt.
Instrumenty sterowania eksploatacjg techniki wojskowej. Przewod habilitacyjny
otworzytem na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu t6dzkiego.
Recenzentami rozprawy byli: prof. dr hab. Alicja Jarugowa, prof. dr hab. Zbigniew
Abramowicz, gen. bryg. prof. dr hab. Leszek Dudek, prof dr hab. Jerzy Wieckowski.

Na podstawie oceny ogolnego dorobku naukowego i przedtozonej rozprawy
habilitacyjnej Rada Naukowa Wydziatu Ekonomiczno-Socjologicznego Uniwersy-
tetu £0dzkiego, uchwatg z dnia 23.11.1976 r., nadata mi stopien naukowy doktora
habilitowanego nauk ekonomicznych.

Dnia 12.10.1977 r. moja praca habilitacyjna zostata wyrdzniona przez ministra
obrony narodowej w dziedzinie nauk spotecznych i ekonomicznych. Praca ta zostata
wykorzystana w szerokim zakresie przez dydaktyke oraz w praktyce.
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2.3. Okres Il - lata 1976-1980 - badania ukierunkowane na rozwigzania
zasadniczych probleméw ekonomiczno-finansowych dotyczacych eks-
ploatacji techniki wojskowej na szczeblu oddziatu gospodarczego za
pomocg elektronicznej techniki obliczeniowej

Badania te byly prowadzone zgodnie z ,,Planem prac naukowo-badawczych
z ekonomiki eksploatacji techniki wojskowej na lata 1976-1980, facznie z propo-
zycja jego wykonania oraz projektem modelu ekonomiczno-organizacyjnego sys-
temu eksploatacji na szczeblu OG” (WAP, INE, Materiaty nr 2 dla Zespotu Eks-
ploatacji, 1977).

Gtéwnym celem prowadzonych prac naukowo-badawczych z ekonomiki eks-
ploatacji techniki wojskowej w latach 1976-1980 byto opracowanie nowych roz-
wigzan w systemie eksploatacji techniki wojskowej, koniecznych z punktu widze-
nia dalszego doskonalenia dziatalnosci sit zbrojnych i poprawy efektywnosci go-
spodarowania. Planowano, ze cel ten zostanie osiggniety w drodze opracowania,
zweryfikowania 1 wdrozenia w zycie (przez kompetentne wiadze wojskowe) no-
wego modelu ekonomiczno-organizacyjnego systemu eksploatacji w oddziatach
gospodarczych zwigzku taktycznego. Rozwigzywane beda problemy okresu poko-
jowego, uwzgledniajac okres ,,W” oraz wymagania nauki i potrzeby praktyki.

Punktem wyjscia do prowadzenia badan i zaproponowania koncowych roz-
wigzan byly wymagania w zakresie zdolnosci i gotowos$ci bojowej sit zbrojnych
oraz obu odmian zasady racjonalnego gospodarowania, tj. wydajnosci i oszczedno-
$ci, w specyficznych warunkach wojska.

Kierunki i obszary osiggania gtéwnego celu badan byty nastepujace:

1) Ocena efektywnosci systemu eksploatacji techniki wojskowej na szczeblu
taktycznym.

2) Problemy ekonomiczno-organizacyjne diagnostyki pojazdow.

3) Metody i technika ustalania zdolnosci produkcyjnych pododdziatéw remon-
towych.

4) Gospodarka eksploatacyjna w OG, z uwzglednieniem wszystkich jej pod-
systemow.

5) Kompleksowa analiza kosztow eksploatacji, z uwzglednieniem zuzycia
sprzetu, czesci zamiennych i kosztow remontéw w celu wyboru najbardziej racjo-
nalnego wariantu eksploatacji danego typu sprzetu.

6) Opracowanie projektu modelu ekonomiczno-organizacyjnego w systemie
eksploatacji OG, z punktu widzenia osiggniecia celu gtéwnego.

Planowano, ze bedzie to model, ktéry umozliwi dowddztwom jednostek jako-
sciowo lepsze niz dotychczas sterowanie dziatalnoscig eksploatacyjng oddziatu
gospodarczego, aczkolwiek nie rozwigze jeszcze wszystkich probleméw ekono-
miczno-organizacyjnych systemu eksploatacji na miare faktycznych potrzeb,
uwzgledniajac wymagania obronnosci i mozliwosci ekonomiczne panstwa.

W wyniku przeprowadzonych badan zaproponowano model ekonomiczno-
-organizacyjny systemu eksploatacji techniki wojskowej, ktéry uwzgledniat:
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a) nadanie dowodcom wiekszych uprawnien co do wyboru wykorzystywania
techniki wojskowej do realizacji zadan;

b) przewarto$ciowanie kryteriow ocen w dziatalnosci eksploatacyjnej;

c) znaczne polepszenie wykorzystania czasu pracy, maszyn i urzgdzen oraz
powierzchni produkcyjnej na rzecz obstugi i napraw;

d) wprowadzenie elastycznych zasad dotyczacych wykorzystywania wolnych
mocy produkcyjnych oddziatdbw obstugowo-remontowych, tgcznie do zezwolenia
na odptatne wykonywanie prac obstugowo-naprawczych na rzecz kadry LWP oraz
gospodarki narodowej;

e) podejmowanie decyzji, uwzgledniajgc rachunek ekonomiczny ex ante i ex post
oraz analize wartosci, ktora w systemie eksploatacji moze okazac sie bardzo przy-
datna;

f) szerokie stosowanie rachunku ekonomicznego, wedtug réznych kryteriow,
uwzgledniajacego wariantowos$¢ jego przeprowadzania w odno$nych podsyste-
mach systemu eksploataciji;

g) szersze zastosowanie elektronicznej techniki obliczeniowej, szczegdlnie w od-
niesieniu do proponowanego rachunku kosztéw eksploatacji, i innych rozwigzan.

Punktem wyjscia realizacji przyjetej koncepcji byt opracowany schemat ideowy
prowadzenia, przetwarzania, wykorzystywania i normalizacji w rachunku kosztéw
systemu eksploatacji techniki wojskowej w OG.

Zaproponowany model ekonomiczno-organizacyjny eksploatacji techniki woj-
skowej na szczeblu OG, ktéry miat funkcjonowac przy wykorzystaniu najnowszej,
jak na tamte czasy, techniki obliczeniowej, uwzgledniat ogdlng koncepcje rachun-
ku kosztéw w systemie eksploatacji techniki wojskowej w oddziale gospodarczym.
Chodzito o wypetnienie istniejacej luki w gospodarce systemem eksploatacji tech-
niki wojskowej na szczeblu OG, przez zaproponowanie takich rozwigzan, ktore
stworzg lepsze warunki do sterowania, ocen i analiz catoksztattu dziatalnosci od-
dziatu gospodarczego za pomocg instrumentow ekonomiczno-finansowych.

Koncepcja byta pomyslana jako jednolity system planowania, ewidencji sto-
sowania jednolitego pomiaru wykonania oraz analizy i kontroli systemu i podsys-
temoéw kosztow eksploatacji techniki wojskowej, oraz zaktadata, ze rachunek kosz-
tow eksploatacji uwzgledni programowanie obnizki kosztéw eksploatacji, sterowa-

przebiegiem, stwarzanie podstaw do poprawy efektywnos$ci dziatalnosci od-
dziatbw gospodarczych.

Natomiast propozycje rozwigzan czesciowych uwzgledniaty:

1) Rachunek kosztow eksploatacji wedtug podsystemow systemu eksploataciji.

Klasyfikacja kosztow eksploatacji wedtug podsystemow powinna umozliwic
ocene ekonomiczng podstawowych podsystemow eksploataciji.

2) Rachunek kosztow eksploatacji wedtug udziatu techniki wojskowej w urze-
czywistnianiu funkcji sit zbrojnych, ktory powinien dostarczy¢ argumentow do
prowadzenia racjonalnej gospodarki, uwzgledniajgc realizacje zadan w okresie
pokoju i ewentualnej wojny. Sprzezenie miedzy obu okresami oraz umozliwienie
prowadzenia wtasciwej gospodarki w czasie pokoju, uwzgledniajac nowe, wyzsze
jakosciowo wymogi.
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3) Prowadzenie rachunku kosztow wedtug rodzajow wojsk i stuzb.

Chodzito o dostarczenie informacji co do eksploatacji odno$nych rodzajow
wojsk i stuzb. Wykorzystywanie tych informacji w polityce eksploatacyjnej, pla-
nowaniu i gospodarce na wszystkich szczeblach.

W zaleznosci od decydenta, w kosztach systemu eksploatacji rodzajow wojsk
I stuzb mozna wyodrebnic dalsze klasyfikacje kosztow.

4) Koszty eksploatacji rodzajowe. Uktad powyzszy miat na celu uzyskanie in-
formacji o wielkosci i strukturze kosztow rodzajowych. Propozycja nie uwzgled-
niata wszystkich kosztow rodzajowych, lecz ograniczata sie do zasadniczych (ptace,
materiaty, zespoty, podzespoty, mps, amortyzacja i ustugi obce).

Koszty rodzajowe sg konieczne do oceny racjonalnego gospodarowania praca
zywa i uprzedmiotowiong. Usprawniaja planowanie, sg podstawg do urealniania
zapasOw systemu eksploatacji itd.

Koszty w uktadzie rodzajowym mogg by¢ prezentowane w wielu wersjach. Na
przyktad na jednostke uzytkowg (km przebiegu, godz. mtg, godzine lotu), stuzby,
rodzaje uzbrojenia.

5) Koszty obstug napraw urzadzen technicznych.

Wyodrebnienie ww. celu podyktowane byto waznoscig podsystemu obstugowo-
-naprawczego w systemie eksploatacji. Jest to podsystem szczegdlnie wazny z punk-
tu widzenia gospodarczego, ale nie tylko.

Konstruujac prezentowany model, wzieto pod uwage dwa bardzo wazne pro-
blemy:

1. Liczba proponowanych uktadéw klasyfikacyjnych kosztéw nie moze byc
dowolna. Powinna zaleze¢ nie tylko od zasadnosci wynikajagcych z regut gry sys-
temowej i potrzeb praktyki, ale rowniez od mozliwosci elektronicznego przetwa-
rzania kosztéw w réznych ukitadach klasyfikacyjnych przez osrodki technicznego
przetwarzania informacji.

2. W zaprezentowanych propozycjach nie uwzgledniono celowo jednostek kal-
kulacyjnych kosztdéw, aby nie narzuca¢ rozwigzan. W niektorych podsystemach
systemu eksploatacji sg one oczywiste. Na przyktad w obstugach - ilos¢, rodzaj
i jako$¢ obstug, w naprawach - ilos¢, rodzaj ijakos¢ napraw. Najwieksze trudnosci
nastrecza podsystem uzytkowania w zakresie realizacji zadan operacyjno-szkole-
niowych.

Wyzsza jako$¢ dziatania i gospodarowania w systemie eksploatacji techniki
wojskowej bedzie zaleze¢ m.in. od doboru ijakoSci miernikow oceny oraz ich sto-
sowania. Na problem ten trzeba jednak spojrze¢ z innego niz dotychczas punktu
widzenia. Powinno si¢ uwzgledni¢ zatozenia nowego modelu ekonomiczno-organi-
zacyjnego systemu eksploatacji na szczeblu OG.

Przyjmujac wskazang teze, nalezatoby catg dziatalno$¢ systemu eksploatacji
techniki wojskowej potraktowac jako ,,wojskowg ustuge produkcyjng”. Ma to pod-
stawowe znaczenie, poniewaz stwarza mozliwos¢ szerszego prowadzenia rachunku
ekonomicznego w relacji koszt-efekt oraz szerszego wprowadzenia miernikéw obo-
wigzujacych w gospodarce narodowej. Z uwagi na powyzsze zaproponowano, aby
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wyodrebnic trzy sfery gospodarowania. Pierwsza sfera to dziatalno$¢ eksploatacyj-
na, w ktorej trudno jest wymierzy¢ efekty, a tym samym nie ma petnych mozliwo-
sci prowadzenia rachunku ekonomicznego. Jego prowadzenie jest w pewnym sen-
sie ograniczone z punktu widzenia ogdlnych zasad. Przykiad, to udziat techniki
wojskowej w realizacji zadan operacyjno-taktyczno-szkoleniowych, gdzie trudno
jest wiasciwie oceni¢ efekt. Druga sfera to dziatalno$¢ eksploatacyjna, w ktorej
mozna mierzyC efekty i naktady. W rachunku ekonomicznym nalezy dodatkowo
uwzglednia¢ pewne specyficzne cechy. Taki rachunek mozna prowadzi¢ w naste-
pujacych podsystemach systemu eksploatacji: obstugi techniczne, naprawy, odnowa,
konserwacja i przechowywanie oraz niektore dziatania w uzytkowaniu. Specyfika,
ktdrg nalezy uwzglednic to, np. okresowa wymiana catej zatogi, z wyjatkiem kadry
zawodowej. Trzecia sfera to dziatalnoS¢ eksploatacyjna szkoleniowo-produkcyjna
(prace na rzecz gospodarki narodowej). W tej sferze mozna stosowac rachunek
ekonomiczny na ogélnych zasadach.

Badania byly prowadzone w Slaskim Okregu Wojskowym, a eksperyment
(weryfikacja wynikow) odbyt sie w JW 1355 10. dywizji pancernej w Opolu. Ba-
dania przeprowadzit zespot sktadajgcy sie z oficerow Zespotu Eksploatacji Instytutu
Nauk Ekonomicznych WAP, oficeréw z Dowddztwa Slaskiego Okregu Wojsko-
wego oraz JW 1355.

Wyniki badan zostaty zaprezentowane na sympozjum naukowym na temat:
»Instrumenty sterowania w systemie eksploatacji techniki wojskowej na szczeblu
oddziatu gospodarczego”, ktére odbyto sie dnia 20.12.1977 r. we Wroctawiu.

Bytem kierownikiem prac naukowych, o ktérych mowa wyzej, i organizato-
rem sympozjum, a moimi najblizszymi i najserdeczniejszymi wspotpracownikami
byli: $p. dr Czestaw Dabrowski i dr Wilhelm Rzeszutko.

Syntetyczne wyniki badan zostaty zaprezentowane w 30-stronicowym refera-
cie pt. ,,Koncepcja, wyniki badan oraz ocena projektu modelu rachunku kosztow
eksploatacji techniki wojskowej na szczeblu oddziatu gospodarczego™.

Referat byt wspdlnie opracowany i wygtoszony przez przedstawiciela nauki
i praktyki. Nauke reprezentowat ptk dr hab. Mieczystaw Wasylko z Instytutu Eko-
nomicznego WAP, a praktyke - dowddca putku mjr dypl. Marian Skorupa. Zapre-
zentowana metoda przedtozenia wynikéw badan zostata pozytywnie oceniona przez
uczestnikow seminarium naukowego, poniewaz nastgpito sprzezenie teorii z prak-
tyka. W referacie przedstawiono rozwigzania systemowe, ktore za pomocg elektro-
nicznej techniki obliczeniowej miaty usprawni¢ procesy szkolenia i dowodzenia,
a przede wszystkim poprawi¢ w zasadniczym stopniu efektywno$¢ wykorzystywa-
nia srodkdw budzetowych przyznawanych na obrone narodowa. Analogiczne tezy
zawarte byly w wygtoszonych referatach i komunikatach naukowych. Ich autoréw
nie sposéb zacytowaC ze wzgledu na ograniczong objetos¢ moich informacji.
Gtowne problemy dotyczace elektronicznej techniki obliczeniowej zaprezentowat
ptk inz. J6zef Wojnar w referacie pt. ,,Niektore zastosowania informatyki w rachun-
ku kosztow eksploatacji”. Przeprowadzone badania w SOW i osiagniete wyniki,
jak na tamten okres, nalezy ocenia¢ bardzo wysoko. Badany problem zostat po raz
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pierwszy w historii LWP rozwigzany nowoczes$nie za pomocg systemu informa-
tycznego pod nazwg ,,Zakres-6”, co w tamtym czasie byto rewelacja.

Za wykonanie powyzszych badan i osiggniete wyniki zostat zkozony wniosek
0 przyznanie | nagrody ministra obrony narodowej.

2.4. Okres IV - lata 1980-1983. Podsumowanie - wydanie podstawowej
pracy pt. Ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych w wojsku

Rownolegle z poprzednio omoéwionymi problemami prowadzitem badania nad
rozwigzaniem podstawowych zagadnierr ekonomicznych eksploatacji techniki woj-
skowej, w tym oceny dziatalnosci oddziatéw gospodarczych w relacji koszt-efekt.
Zatozona koncepcja uwzgledniata tréjstopniowg ocene;

1) za osiggniete wyniki w zakresie szkolenia oraz osiggania i utrzymywania
wymaganego poziomu zdolnosci i gotowosci bojowej wojsk;

2) za poniesione koszty, przy ktorych dany stopien celu byt osiggany;

3) za obliczenie efektywnosci, uwzgledniajagc miernik oceny w relacji koszt-
-efekt.

Byto to obliczone na znaczne podniesienie wymogow w stosunku do istniejg-
cej praktyki, ktora takiego rozwigzania wowczas nie miata i oczywiscie nie mogta
go stosowac. Punktem wyjscia do stopniowego rozwigzywania wyzej okreslonych
problemdéw, byly moje wyniki osiagniete w badaniach prowadzonych w Sitach
Zbrojnych PRL pod kryptonimem ,,Usprawnienia pilotowane”. M¢j udziat w tych
badaniach zaowocowat opublikowaniem dwaoch prac: Racjonalno$¢ metodologicz-
na pilotowanych usprawnien niektorych dziedzin dziatalno$ci ekonomicznej na
szczeblu oddziatu gospodarczego, ,,Zeszyty Naukowe WAP” 1974, nr 80 oraz Wy-
brane problemy ekonomiczne szkolenia oddziatdbw pancernych i zmechanizowa-
nych (ujecie systemowe), ,,Zeszyty Naukowe WAP” 1974, nr 78. Byly one punk-
tem wyjscia do dalszych badan i rozwigzan systemowych podjetego problemu.
W pdzniejszym okresie opublikowatem kolejne prace, w ktérych podjety problem
byt systematycznie rozwigzywany, czemu datem wyraz w nastepujacych publika-
cjach: Koncepcja rachunku kosztow w systemie eksploatacji techniki wojskowej
(,,Przeglad Kwatermistrzowski” 1975, nr 42); Kryteria oceny systemu obslugowo-
-naprawczego na szczeblu taktycznym (Materiaty pokonferencyjne, WAP, 1976),
Geneza, koncepcja ipodstawowe elementu rachunku kosztow eksploatacji techniki
wojskowej w oddziale gospodarczym (Materiaty sympozjum naukowego nt. In-
strumenty sterowania w systemie eksploatacji techniki wojskowej na szczeblu OG,
cz. 1, 1977), Koncepcja, wyniki badan oraz ocena projektu modelu rachunku kosz-
tow eksploatacji techniki wojskowej na szczeblu OG (tamze, cz. 1l, 1978); Metody
oceny dziatalnoscijednostek wojskowych w relacji koszt-efekt (,,Mys$l Wojskowa”
1979, nr 17), Normatywny system planowania eksploatacji techniki wojskowej,
WAT, 1980), Rachunek kosztéw eksploatacji techniki wojskowej na szczeblu OG,
»Zakres-6” (Wroctaw 1980). Wyniki eksperymentu naukowego prowadzonego
w OG za pomocg elektronicznej techniki obliczeniowej: Zatozenia merytoryczne,
metodyczne i organizacyjne systemu oceny BRT (OG) w relacji koszt-efekt (w:
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System oceny dziatalnosci BRT (OG) WORK w relacji koszt-efekt (Materiaty sym-
pozjum naukowego, Warszawa 1981, ,,Materiaty i Studia” nr 97); Wptyw dorobku
naukowego sympozjum na dalsze doskonalenie rozwigzan systemu oceny dziatalno-
sci OG w relacji koszt-efekt (Podsumowanie dyskusji na sympozjum, w: System
oceny dziatalnosci BRT (OG) WORK w relacji koszt-efekt. Materiaty Sympozjum
naukowego. Warszawa 1981, ,,Materiaty i Studia” nr 97), Modele ekonomiczne
w sferach dziatalnosci kwatermistrzostwa Sit Zbrojnych RRL (,,Przeglad Kwatermi-
strzowski” 1983 nr 2), Kierunki iproblemy dalszego doskonalenia gospodarkipod-
stawowych ogniw kwatermistrzowskich (,,Przeglad Kwatermistrzowski” 1985 nr 5).

Problemom oceny dziatalnosci oddziatow gospodarczych w relacji koszt-efekt
zostata nadana odpowiednia ranga na seminarium doktoranckim. Na powyzszy
temat, pod moim kierownictwem naukowym, napisano i obroniono 3 prace doktor-
skie: ,,Rachunek ekonomiczny w systemie eksploatacji pojazdow mechanicznych
szkolnych jednostek wojskowych” (1980 r.), dr Eugeniusz Marciniak otrzymat za
te prace wyroznienie komendanta WAP. ,,Model oceny jednostek radiotechnicz-
nych WOPK w relacji koszt-efekt” (1983 r.), dr Jan Bartyzel otrzymat za te prace
nagrode | stopnia komendanta WAP. ,,Model gospodarowania na szczeblu oddziatu
gospodarczego (na przyktadzie putku tgcznosci)” (1985 r.), dr Wactaw Wojcik byt
nominowany do wyroznienia | nagrodg komendanta WAP.

W powyzszych pracach zostaty stworzone podstawy teoretyczne i rozwigzania
metodyczne konieczne do oceny dziatalnoSci OG w relacji koszt-efekt. W kazdym
wypadku rozwazono alternatywne rozwigzania: 1) za pomocg elektronicznej tech-
niki obliczeniowej, 2) metodg tradycyjng za pomocg aktualnie obowigzujgcego
systemu informatycznego (ksiegowos$¢, ewidencja, sprawozdawczosc itp.). Metoda
oceny dziatalnosci OG w relacji koszt-efekt byta weryfikowana w praktyce (po-
czagwszy od 1.01.1966 r.) w ogniwach kwatermistrzowskich oddziatéw gospodar-
czych i zwigzkéw taktycznych —na podstawie zarzgdzenia Gtownego kwatermi-
strza WPnr 42 z 7.11.1985 r.

Oznaczato to przejscie od teorii do praktyki oraz wykorzystanie prac nauko-
wo-badawczych w praktyce, co daje mi peing satysfakcje naukowa, a praktyce
niewymierne korzysci.

Za moje najwieksze osiagniecie w dziedzinie eksploatacji techniki wojskowej
uwazam wydang przez Wydawnictwo MON w 1983 r. prace pt. Ekonomika eks-
ploatacji urzadzen technicznych w wojsku.

Jest to dzieto oryginalne itwdrcze, opracowane w ujeciu systemowym, w kto-
rym rozwigzane zostaty podstawowe problemy z zakresu dyscypliny naukowej,
jaka jest ,,Wojskowa ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych”. Dyscyplina
ta, ktorej jestem gtéwnym tworca, byta w programie studidéw Wydziatu Nauk Eko-
nomicznych Wojskowej Akademii Politycznej. Niezaleznie od walorow nauko-
wych, dzieto to ma duze znaczenie dla praktyki, poniewaz czes¢ rozdziatow, kosz-
tem bardzo duzego wysitku i naktadu pracy, uwzglednia potrzeby wojsk wszyst-
kich szczebli dowodzenia (gospodarowania). Praca ta jest poSwiecona weziowym
problemom ekonomicznym wspoétczesnej gospodarki wojskowej w sferze techniki
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i jej eksploatacji. Biorac za punkt wyjscia doktryne obronng, rozwingtem w niej
podstawowe problemy ekonomiki eksploatacji urzadzen technicznych w wojsku,
uwzgledniajgc wymagania w zakresie zdolnoSci i gotowosci bojowej jednostek
wojskowych, i wojska jako catosci, problemy techniki w zakresie sprawowania
funkcji sit zbrojnych okresu pokojowego oraz na wspotczesnym polu walki, prawa,
zasady i prawidtowosci dotyczace ekonomiki eksploatacji techniki, a takze zapre-
zentowatem metody i techniki gospodarowania uwzgledniajace zasade racjonalne-
go gospodarowania w specyficznych warunkach wojska, Wyodrebniony zostat
podmiot i przedmiot naukowej dyscypliny. Okre$lono miejsce i role tej dyscypliny
w systemie nauki oraz wskazano na konieczne sprzezenia wewnetrzne i zewnetrz-
ne, ze szczegdlnym uwzglednieniem nauk ogélnoteoretycznych (prakseologii, eko-
nomii i innych), sztuki operacyjnej, strategii i taktyki, ekonomiki obrony i wojsko-
wej oraz ekonomik branzowych, w tym wojskowych, jak np. transport, zaopatry-
wanie wojska i inne. Zaproponowatem kategorie i pojecia ekonomiczne w sferze
eksploatacji. Stworzony zostat system pojec¢ i mechanizm ekonomiczno-finansowy,
konieczny do sterowania gospodarka eksploatacyjng. Na szczeg6lne podkreslenie
zastuguje koncepcja organizacji, motywowania do dziatania, model planowania,
rachunek ekonomiczny i kosztow oraz zasady ich stosowania, informatyka oraz
gospodarka zapasami w SEUT. Bardzo wazne znaczenie ma cze$¢, ktora zostata
poswiecona metodom oceny dziatalno$ci OG w relacji koszt-efekt (uwzgledniajac
osiggniete wyniki oraz ponoszone koszty). Zaletg dzieta jest to, ze zaproponowane
W nim rozwigzania sg wspotczesne, postepowe i perspektywiczne. Wyprzedzaty
one w tamtym okresie o wiele lat 6wczesng praktyke gospodarcza, ajednoczesnie
byty niezbedne do biezacego sterowania gospodarka wojska.

Cytowang prace ptk prof. dr hab. Wactaw Stankiewicz ocenit nastepujgco:
»Zarysy wojskowej ekonomiki eksploatacji pojawity sie wyraznie w rozprawie
habilitacyjnej pt. ,,Instrumenty sterowania eksploatacjg techniki wojskowej” (1976).
Dopiero jednak obszerna monografia ,,Ekonomika eksploatacji urzadzen technicz-
nych w wojsku” wydana w 1983 roku, wienczyta dzieto zdobywania tozsamosci
przez nowag w naszych warunkach dyscypline naukowa.

Pragne przede wszystkim podkresli¢ konsekwencje w stosowaniu podejscia
systemowego w catym wykiadzie tej ekonomiki. Pozwolito to ulokowaé te nauke
w ukfadzie hierarchicznym wojskowych nauk ekonomicznych ijasno przedstawic
wewnetrzng strukture gtoszonych prawd. Osobiscie wysoko cenie wkiad wniesiony
przez Autora w opracowanie jezyka nowej dyscypliny naukowej, jako podstawo-
wych pojec¢ i wzajemnych powigzan miedzy kategoriami. Pozwolito to dokonac nie
budzacej powazniejszych zastrzezen identyfikacji obiektu i przedmiotu badawcze-
go oraz wysung¢ szereg twierdzen na miare obiektywnych prawd. W bardzo trafny
sposéb umieszczono w ekonomice eksploatacji kanony rachunku ekonomicznego
i problematyke informatyczng. Warto dodaé, ze sama ksigzka stata sie takze pozy-
cjg szeroko wykorzystywang przez praktyke”. (Zob. s. 7. oceny dorobku naukowe-
go ptk, doc. dr. hab. M. Wasylki na profesora, napisanej przez prof Stankiewicza).
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Roéwniez wysoko ocenit powyzszg pozycje prof. dr hab. Janusz Chechlinski,
ktory konstatujac, ze praca ta jest wynikiem dtugoletnich badan, stwierdzit, co
nastepuje: ,,Wreszcie przetworzono w tej ksigzce caty wspotczesny dorobek nauki
korespondujacy z problematyka ekonomiki eksploatacji. Powstat w ten sposéb
podrecznik o cechach monografii. Charakteryzuje go problemowos¢ i dobry warsz-
tat naukowy, zwiezta semantyka i logiczny cigg wynikania, a co najwazniejsze —
oryginalno$¢. Autor ujmuje w naukowe ramy catg ekonomiczng dyscypline szcze-
gotowa, wiasciwie rozktadajgc jej czesci i wypetniajac wiele pustych pdl... Autor
syntetyzuje w sposob bezspornie udany wielki juz dzisiaj dorobek naukowy Woj-
skowego Instytutu Ekonomicznego WAP, a takze powazny wkiad, miedzy innymi
porzadkujacy ten dorobek jego kierownika ptk. prof. dr. hab. Wactawa Stankiewi-
cza, co nizej podpisany (prof J. Chechlinski - MW), swego czasu wspottworzacy
te wartosci naukowe i organizacyjne, odnotowuje z najwyzszg satysfakcjg. Domi-
nujacy wkiad naukowy ptk. doc. M. Wasylki ,,uruchomit” nowg wazng dyscypling
ekonomiczno-wojskowg —ekonomike eksploatacji urzadzen technicznych w woj-
sku. Obecnie rysujg sie wyraznie nie tylko jej naukowe podwaliny, ale takze nie
dajacy sie przeceni¢ efekt wdrozeniowy. W gospodarce kazdego wojska
i panstwa, w coraz wiekszym stopniu eksploatacja sprzetu i uzbrojenia staje sie
gtdbwnym polem manewru ekonomicznego, a co za tym idzie, przy danych $rod-
kach takze militarnego, jako ze po tej linii mozna takze maksymalizowac efekt
szkoleniowy i gotowosC bojowg”. (Zob. opinia na wniosek profesorski napisana
przez prof dr hab. J. Chechlifskiego, s. 2-4).

Ze wzgledu na wysokie walory teoretyczne oraz przydatnos¢ praktyczng opi-
niowanej pracy, Gtdwny Inspektor Techniki WP zakupit caty naktad tej ksigzki
i polecit rozprowadzié¢ ja do wszystkich ogniw Sit Zbrojnych PRL i o$rodkéw na-
ukowo-badawczych oraz wyzszego szkolnictwa wojskowego.

Ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych w wojsku, wydana przez Wy-
dawnictwo MON w 1983 r., zostata wyrdzniona nagroda Il stopnia ministra obro-
ny narodowej w 1983 r.

Obecnie eksploatacje techniki wojskowej traktuje jako podstawowy podsystem
systemu logistyki, ktéremu jak dotychczas, przyznaje samokrytycznie, po$wieci-
tem zbyt mato uwagi.

3. Dokonania i osiggniecia w logistyce (1950-2008)
3.1. Logistyka w praktyce

Patrzac z perspektywy czasu, moge powiedzie¢, ze cate dotychczasowe moje
zycie poswiecitem logistyce, mimo ze pojecie ,,logistyka” w Wojsku Polskim nie
byto powszechnie uzywane do okoto 1991-92 r. W 1962 r. ukazat sie artykut napi-
sany przez M. Fuksa pt. ,,Co to jest logistyka”, a w 1965 r. W. Stankiewicz napisat
artykut pt. ,,Kilka uwag o logistyce”. W 1968 r. ukazat sie artykut napisany przez
L. Dudka pt. ,Logistyka a taktyka tytow (podobienstwa i rdznice)”. Wszystkie
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artykuty ukazaty sie w ,,Przegladzie Kwatermistrzowskim”, odpowiednio: nr 1
21962 r.,nr6z 1965 r. inr 6z 1968 r. Mimo tego nie znalazty one wowczas szer-
szego upowszechnienia w teorii i praktyce. Dopiero w latach 1991-92 i nastepnych
pojecie ,,logistyka” znalazto powszechne uznanie wsrod teoretykdw i praktykow.
Niemniej jednak do czasu wdrozenia w SZ RP logistyki kompleksowej, na wszyst-
kich szczeblach dowodzenia i gospodarowania miaty miejsce procesy, ktoére roz-
wigzuje obecnie logistyka. Na przyktad przedmiot gospodarki wojskowej i logistyki
sg takie same. Wystepuja analogicznie pojecia takie, jak np. ,,planowanie”, ,,kontro-
la”, ,informacje”. Inny jest jednak podmiot logistyczny, struktury organizacyjne,
metody logistyczne. Upowszechnity sie nowe pojecia, takie jak np. ,taincuch logi-
styczny”, ,sieci logistyczne”, ,,zarzadzanie logistykg”, ,,podsystemy systemu logi-
styki” itp.

Rozwijajac powyzszg mysl, pragne zaznaczy¢, ze punktem wyjscia do dziatal-
nosci logistycznej, chociaz nie w obecnym jej znaczeniu, byta wiedza zdobyta
w Centrum Wyszkolenia Kwatermistrzowskiego w Poznaniu (1949-1950). Na-
stepnie gteboka wiedze zdobytem w czasie dtugoletniej pracy w organach kontroli
Departamentu Finansow MON oraz Gtownej Kontroli Wojskowej. W czasie pracy
w tych instytucjach (1950-1966) poznatem dziatalno$¢ oddziatéw gospodarczych
(obecnie wojskowych jednostek budzetowych), terenowych oddziatéw lotnisko-
wych, zwigzkéw taktycznych, okregébw wojskowych, rodzajow sit zbrojnych, in-
stytucji centralnych MON, w tym Sztabu Generalnego WP, organizacji paramili-
tarnych oraz przedsiebiorstw panstwowych i innych podmiotow gospodarczych
podlegtych ministrowi obrony narodowej.

Znajomosc tej problematyki zostata pogtebiona w czasie dziesiecioletniej pracy
(1982-1992) na stanowisku zastepcy szefa sztabu Gtownego Kwatermistrzostwa
WP, podczas ktdrej badatem problemy gospodarcze oraz opracowywatem rozwia-
zania systemowe, ktdre nastepnie wdrazano w zycie w dziedzinach gospodarczych
dotyczacych zakwaterowania i budownictwa, ochrony zdrowia, wyzywienia, umun-
durowania, mps, komunikacji wojskowej oraz handlu wojskowego, a ktore obecnie,
w literaturze przedmiotu, sg zaliczane do logistyki konsumpcji.

Ponadto, pracujgc w Gtdwnym Kwatermistrzostwie Wojska Polskiego, bytem
petnomocnikiem ministra obrony narodowej do spraw surowcéw wtérnych i pod-
legatem, w tych obszarach dziatalnosci, bezposrednio wiceministrowi ds. Ogol-
nych, co oznaczato, ze w mojej gestii pozostawaty wszystkie problemy, ktére mu-
siaty byC systemowo rozwigzane, wdrozone w zycie i skontrolowane w celu doko-
nania oceny osiggnietych wynikdw.

Mozna powiedzie¢, ze w dzisiejszym znaczeniu bylem odpowiedzialny za
funkcjonowanie i wyniki jednego z podsystemow systemu logistycznego stosow-
nego podmiotu organizacyjnego, jakim jest podsystem pozyskiwania surowcow
wtornych.
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3.2. Teoria logistyki i dydaktyka logistyczna

Pierwszg prace poswiecong logistyce napisatem w 1991 r. Nosita ona tytut:
Koncepcja modelu logistyki SZ RP ijej wptyw na ksztatcenie kadr w WSOSK
(,,Przeglad Kwatermistrzowski” 1991 nr 3-4).

Byt to okres, kiedy podstawy teoretyczne dziatalnosci gospodarczej w Wojsku
Polskim tworzyta ekonomika wojskowa oraz wojskowe ekonomiki branzowe, takie
jak np. ekonomika: zaopatrzenia, eksploatacji urzadzen technicznych, transportu,
budownictwa, finanséw i inne, w ktorych problemy logistyki nie byty rozwiazywane
w dzisiejszym znaczeniu.

W tamtym czasie zachodzita potrzeba znalezienia lepszych rozwigzan syste-
mowych, ktére pozwolityby, w zasadniczym stopniu, poprawi¢ efektywnos¢ go-
spodarki wojskowej, co z kolei miatoby wptyw na wzmocnienie zdolnosci i goto-
wosci bojowej SZ RP. Oczekiwanie powyzsze wigzano z zamiarem wdrozenia do
Sit Zbrojnych RP systemowych rozwigzan logistycznych, ktore miaty zapewnic
osiaggniecie znacznie lepszych od dotychczasowych efektow gospodarczych. Dodac
nalezy, ze wdrozenie i rozwdj logistyki, jest m.in. konsekwencjg przyjecia Polski
do NATO, a nastepnie UE.

Wracajac do cytowanego wyzej artykutu poSwieconego logistyce, pragne po-
informowac, ze tresci w nim zawarte przedstawitem studentom WSOSK w wykia-
dzie inauguracyjnym w roku akademickim 1991/1992.

Glowne tresci tego wyktadu to propozycja definicji logistyki jako interdyscy-
plinarnej dziedziny wiedzy, koncepcje struktur organizacyjnych logistyki w resor-
cie obrony narodowej - z uwzglednieniem pionu finansowego - a ponadto propo-
zycja powotania na bazie WSOSK Wyzszej Szkoty Logistyki, z prawem nadawa-
nia tytutu magistra.

3.2.1. Teoria i dydaktyka logistyczna w AON

Kolejny wazny etap w rozwoju teorii logistyki i dziatalnosci dydaktycznej
miat miejsce w Akademii Obrony Narodowej. W 1997 r. AON wydata 5 pozycji
poswieconych logistyce w formie zeszytow studenckich, ktére byly przeznaczone
dla studentéw zaocznych studidw Zarzgdzania i Marketingu:

1 Genezapojecia i efektywnosci logistyki (35 ss.),

(42 2.)Zasady logistyki jako determinanty efektywnos$ci proceséw logistycznych
sS.),

3. Lancuch (kanat) logistyczny (33 ss.),

4. Koncepcje logistyczne w ujeciu systemowym (31 ss.),

5. Koszty logistyki (30 ss.).

Powyzsze prace uwzgledniaty podstawowe problemy dotyczace ogolnej teorii
logistyki, a zwihaszcza:

- Zrodfa i rodowdd logistyki,

- rozwdj logistyki na Zachodzie i w Polsce,

- analize istniejacych definicji logistyki oraz propozycje nowej definicji logistyki,
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metody logistyki,

przyktady potwierdzajgce efektywnos$¢ logistyki,

podstawowe zasady logistyczne stosowane w Japonii,

zasady logistyki wedtug J.H. Skinera i P. Blaika.

pojecia dotyczace tancucha logistycznego,

wymagania dotyczace funkcjonowania tancucha logistycznego,
linie przeptywu tancucha logistycznego,

identyfikacje punktéw w tancuchu logistycznym,

konflikty w faincuchy logistycznym,

przedsiewziecia integrujgce instrumenty fafncucha logistycznego,
system i rygory podejscia systemowego w logistyce,
wyodrebnienie podsystemow w systemie logistyki wedtug przyjetych kryteridw,
czynniki determinujgce funkcjonowanie systemow logistycznych,
kryteria i budowa systemu logistycznego,

aparature pojeciowg kosztow,

klasyfikacje kosztow w ujeciu systemowym,

czynniki ksztattujace koszty.

W 1998 roku AON wydata 7 dalszych zeszytéw poswieconych logistyce:

1. Obronnos$¢ a logistyka (37 ss.),

2. Logistyka eksploatacji (62 ss.),

3. Logistyka zaopatrzenia (38 ss.),

4. Logistyka przedsiebiorstwa (87 ss.),

5. Logistyka dystrybucji (28 ss.),

6. Logistyka produkcji (106 ss.),

7. Logistyka zaopatrzenia w gospodarce narodowej (33 ss.).

W powyzszych wydawnictwach opracowane zostaty podstawowe problemy
dotyczace podsysteméw systemu logistyki okreslonych podmiotéw organizacyj-

nych,

a zwlaszcza:

obronnos$¢ oraz sity i Srodki konieczne do realizacji funkcji obronnych,
koncepcje struktur organizacyjnych logistyki wojskowej,

gtowne problemy do rozwigzania limitujgce efektywnosc¢ logistyki,

charyzma i rola logistykow w realizacji funkcji obronnych,

pojecie, przedmiot i podmiot logistyki techniki,

koncepcja modelu logistyki eksploatacji urzadzen technicznych,

podsystemy systemu logistyki eksploataciji,

zasadnicze wskazniki eksploatacyjne, ktérych stosowanie zapewnia wymaga-

ng efektywnos$¢ podsystemow systemu logistyki eksploatacji urzadzen technicznych,

stwa.

sprzezenie logistyki zaopatrzenia otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego,
podstawowe pojecia i problemy zaopatrywania,

potrzeby, Srodki i determinanty ich pozyskiwania,

propozycje systemowych rozwigzan w logistyce zaopatrywania,

aparatura pojeciowa oraz przedmiot i podmiot logistyki przedsiebiorstw,
logistyka jako warunek poprawy efektywnosci funkcjonowania przedsiebior-
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- koncepcje organizacyjne logistyki przedsiebiorstwa (mikrosystem, metalogi-
styka, megalogistyka, miedzysystem logistyczny),

- pojecie oraz zadania logistyki dystrybuciji,

- dystrybucja w koncepcji obstugi klienta,

- koszty dystrybuciji,

- tendencje rozwojowe dystrybuciji,

- aparatura pojeciowa dotyczaca produkciji,

- efektywnos¢ produkcji,

- informacje w produkciji,

- model koncepcji produkcji w ujeciu systemowym,

-determinanty logistyki produkcji w ujeciu systemowym, ze szczegOlnym
uwzglednieniem zarzadzania oraz systemu informacji.

Z powyzszego wynika, ze studenci zaocznych studiow Zarzadzania i Marketingu
AON otrzymali niezbedng wiedze logistyczng dotyczacg ogolnych teorii logistyki.

Na studiach zaocznych Zarzadzania i Marketingu w AON prowadzitem:

- 30 godzin wyktadow z logistyki dla wszystkich studentdéw, ktére obejmowaty
problemy wyzej omdwione,

- seminarium magisterskie. Z mojego seminarium 64 studentoéw obronito prace
z logistyki, w tym ponad 50 to prace magisterskie, kilka prac licencjackich oraz
studyjnych.

Obronione prace magisterskie z logistyki miaty rézny zakres tematyczny. Do-
tyczyty one zaréwno teorii, jak i praktyki. Z zakresu teorii mozna przyktadowo
przytoczy¢ nastepujace tematy prac magisterskich: Krzysztof Dacewicz ,,Logistyka
jako okreslona koncepcja (metoda) czy nauka?”, Tomasz Dominikowski ,,Zasady
i funkcje logistyki jako determinanty efektywnosci procesow gospodarczych”,
Joanna Barka ,,Podstawowe problemy sfery regulacji tancucha logistycznego”.

Z zakresu praktyki mozna przyktadowo przytoczy¢ nastepujace tematy prac
magisterskich: Stanistaw Janiak ,,Logistyka ochrony zdrowia w Wojsku Polskim
w konteksScie koncepcji Kas Chorych”, Wojciech Kliszczak ,d-ogistyka jako instm-
ment realizacji celéw strategicznych w przedsiebiorstwie”, Andrzej Maciejewski
,Logistyka rejonowych baz materiatowych”.

3.2.2. Teoria, dydaktyka i dziatalno$¢ naukowo-badawcza z logistyKi
w Wyzszej Szkole Kupieckiej w todzi oraz podnoszenie
kwalifikacji mtodszej kadry naukowej

W czasie pracy w Wyzszej Szkole Kupieckiej w Lodzi opublikowatem dwie
pozycje ksigzkowe poswiecone teorii logistyki:

1) w 1999 r. - Logistyka w gospodarce narodowej. Cze$¢ I. Podstawowe pro-
blemy makrologistyki. W tej pracy zostalty zaprezentowane zasadnicze problemy
teoretyczne dotyczace logistyki, do ktorych nalezy przede wszystkim zaliczyc¢:
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- synteze rozwoju logistyki poczawszy od korzeni etymologicznych, poprzez
analize prac roznych definicji logistyki, a konczac na propozycji nowoczesnej de-
finicji logistyki;

- system i rygory podejscia systemowego w logistyce;

- kryteria klasyfikacyjne;

-tworzenie koncepcji logistyki oraz wyodrebnienie podsysteméw systemu lo-
gistyki;

- konflikty i bariery w systemie logistyki oraz metody ich eliminowania;

- czynniki determinujgce funkcjonowanie systemow logistycznych;

- polityke logistyczng, zasady i funkcje logistyczne;

- fancuchy logistyczne i instrumenty racjonalizacji sfery regulacji taricucha lo-
gistycznego, a zwtaszcza: planowanie, motywowanie, informacja w sferze regulacji
fancucha logistycznego, koszty logistyki, kontrola oraz rola logistykéw w racjona-
lizacji polityki, zasad i funkcji logistycznych.

2) w 2000 r. - Logistyka w gospodarce narodowej. Cze$¢ Il. Podstawowe za-
gadnienia mikrologistyki.

W pracy tej zaprezentowano nastepujace podstawowe problemy:

- rola i miejsce mikrologistyki w zaspokajaniu potrzeb cztowieka;

- logistyka produkcji i ustug;

-wybrane podsystemy systemu logistyki, tj.: zaopatrywania, dystrybucji,
transportu oraz eksploatacji urzadzen technicznych;

- koszty mikrologistyki;

- konstrukcja systemu logistyki i zasady wdrazania go do praktyki.

Wazng role w rozwoju teorii logistyki odgrywa dwukwartalnik ,,Studia Ku-
pieckie. Zarzadzanie, Marketing, Finanse”, ktéry jest wydawany przez Wyzszg
Szkote Kupiecka w todzi. Z inicjatywy Katedry Logistyki Wydziatu Zarzadzania
tej uczetni, wydawana jest seria tego dwukwartalnika - poswiecona logistyce.

Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej w todzi opublikowato
poswiecone logistyce dwukwartalniki nr nr:  1/2003 (11) ISSN-1428-4561,
1, 2/2004 (13, 14) ISSN-1428-4561, a takze w 2008 r. monografie pt. Instrumenty
sfery regulacji tancucha logistycznego jako determinanty racjonalizacji procesow
gospodarczych.

W tych wydawnictwach zaprezentowano najnowsze poglady na weztowe pro-
blemy teorii logistyki, np.:

- systemy i rygory podejscia systemowego oraz klasyfikacja systemow;

-tancuch logistyczny jako podstawowy problem logistyki i jego znaczenie
w optymalizacji proceséw gospodarczych;

- podstawowe problemy integracji logistyki narodowej i wielonarodowej.

Niezaleznie od tego, opublikowatem kilkanascie artykutow poswieconych teorii
logistyki, np.: Podstawowe problemy dotyczace tafcucha logistycznego w kontekscie
teorii i praktyki (,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Oficerskiej im. S. Czarniec-
kiego” 1998 nr 3), Srodki pieniezne w faricuchu logistycznym (w: Finanse w go-
spodarce narodowej - wybrane zagadnienia, WSFiB im. prof. J. Chechlinskiego
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w todzi, Wyd. Absolwent), Lean Management oraz Outsuorcing w logistyce ma-
tych i Srednich przedsiebiorstw, (,,Studia Kupieckie” 1, 2/2004 (13, 14), Controlling
i kontrola jako determinanty funkcjonowania fancucha logistycznego (Controlling
and Control as determinants o fthe effectivenness offunctioning ofthe logistics chain)
(w: ANNALES Universitaties Marie Curie-Sktodowska, Secito H OEKONOMIA
UMCS, Lublin 2003 (ISSN 0356-1029).

Najnowsza praca to: Instrumenty sfery regulacji tancucha logistycznegojako de-
terminanty racjonalizacji procesow gospodarczych, ktorej jestem redaktorem nauko-
wym i autorem wstepu, wydana przez Wyzszg Szkote Kupieckg w todzi w 2008 r.

Dydaktyka z zakresu logistyki w Wyzszej Szkole Kupieckiej (1998-2008)
miata rézny wymiar. W pierwszych latach prowadzitem wyktad monograficzny,
dla jednej grupy zainteresowanych studentéw, na temat podstaw logistyki, ktory
konczyt sie zaliczeniem. Nastepnie, wykfad na temat podstaw logistyki dla wszyst-
kich studentow, ktory konczyt sie egzaminem.

W latach 2005-2007 prowadzitem wyktady dla studentow, ktorzy piszac prace
magisterskie, specjalizowali sie z logistyki. Obejmowaty one kilkanascie tematéw
z tej dziedziny wiedzy, takie jak np.: podstawy logistyki, tancuch logistyczny, sys-
temy informatyczne w logistyce, planowanie i projektowanie systemow sieci logi-
stycznych, logistyka przedsiebiorstwa (podstawowe problemy), logistyka podsys-
teméw: produkcji, zaopatrzenia, dystrybucji, eksploatacji urzadzen technicznych
I transportu.

Uruchomienie studiow o kierunku logistycznym oraz wyksztatcenie okreslonej
liczby logistykdw, zmniejszy istniejagcy deficyt na wysoko kwalifikowang kadre
logistyczng w regionie +6dzkim oraz w skali kraju.

Koniecznos¢ rozwoju dydaktyki, dalszego rozwoju teorii logistyki oraz podno-
szenie kwalifikacji pracownikow naukowo-badawczych w dziedzinie logistyki, legty
u podstaw prowadzenia badan przez kadre naukowa szkoty w todzi.

Wobec tego, Katedra Logistyki Wydziatu Zarzadzania Wyzszej Szkoty Ku-
pieckiej wyszta z inicjatywa rozpoczecia prac, o ktérych mowa wyzej. Inicjatywa
zostata zaakceptowana w 2002 r. przez kierownictwo szkoty, w zwigzku z czym
Katedra Logistyki podjeta prace, w wyniku ktorej zostat opracowany ,,Plan prac
naukowo-badawczych z logistyki na lata 2002-2007”, ktory uwzgledniat dwa
gk’)wne tematy, pierwszy —logistyka narodowa oraz drugi —logistyka wielonaro-

owa.

W poczatkowym okresie (2002—2004) w ramach ww. dwdch tematéw zapisa-
nych byto 18 bardzo waznych problemdw, ktdre sukcesywnie rozwigzywaty zespoty
naukowo-badawcze. Nalezaty do nich np.: aktualny stan i perspektywy rozwoju
logistyki w kontekscie zastosowania analizy systemowej, informatyki oraz nowo-
czesnych metod zarzadzania; definicje, systemy i rygory gry systemowej w logi-
styce, makroekonomiczne instrumenty sterowania procesami logistycznymi (po-
Srednie i bezposrednie); problemy fancucha logistycznego w logistyce narodowej
oraz ich sprzezenie z logistyka wielonarodowa; systemy informatyczne w realizacji
funkcji logistyki narodowej oraz ich sprzeznie z logistyka wielonarodowa; koszty.
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Refleksje o wkasnej dziatalnosci naukowo-badawczej, dydaktycznej i wydawniczej

zapasy itp. problemy logistyczne, jak np. logistyka wybranych wielkich miedzyna-
rodowych koncerndw; podstawowe regulacje miedzynarodowe dotyczace logistyki.

Gtoéwne tematy logistyczne byty otwarte, to oznaczato, ze co roku byty one
wzbogacane o nowe problemy, ktorych realizacja zalezata od mozliwosci finanso-
wo-ekonomicznych i kadrowych Wyzszej Szkoty Kupieckiej w todzi.

Zaplanowane tematy zostaty wykonane, co nalezy zawdziecza¢ zespotowi na-
ukowo-badawczemu kierowanemu przez prof. dr. hab. Czestawa Skowronka i ze-
spotowi kierowanemu przez dr. hab. inz. Andrzeja Szymonika, oraz pracownikom
Katedry Logistyki Wyzszej Szkoty Kupieckiej.

Wyniki tych badan sg zaprezentowane w materiatach publicystycznych szkoty:
ISBN 83-89808-06-4, 83-89908-07-2, 83-89808-05-6 oraz w ,Studiach Kupiec-
kich” z lat 2003-2008 poswieconych logistyce.

Wyniki badan zostaty wykorzystane w procesie dydaktycznym szkoty oraz
w podnoszeniu kwalifikacji kadry nauczycielskiej do poziomu samodzielnych pra-
cownikdéw naukowych, co umozliwiato pozytywnie kontynuowac i zakonczyc¢ prze-
wody habilitacyjne. Wyzsza Szkota Kupiecka tworzyta warunki do badan i publi-
kacji ich wynikow. Podjete wysitki dotyczace zwiekszenia liczby samodzielnych
pracownikdéw naukowych z zakresu logistyki nalezy uzna¢ za trafne, ale jednocze-
$nie skromne.
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WYBRANE FRAGMENTY PUBLIKACJI
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Podstawowe kategorie i pojecia dotyczgce ekonomiki oraz gospodarki
eksploatacyjnej urzadzen technicznych w wojsku (rozdziat |11,
w: Ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych w wojsku. Wydaw-
nictwo MON, Warszawa 1983, s. 46-69.

System kontroli w logistyce, ,,Studia Kupieckie. Zarzadzanie, Marke-
ting, Finanse”, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej,
£ 6dz 2003, s. 105-138.

Podstawowe pojecia i problemy systemu kontroli finansowej
(rozdziat 1), w: Kontrola finansowa jako system optymalizacji proce-
sOw gospodarczych, Wyzsza Szkota Finansow, Bankowosci i Ubezpie-
czen im. prof. Janusza Chechlinskiego, £6dz 2001, s. 19/7.

Synteza rozwoju logistyki —od korzeni etymologicznych do nauki
(rozdziat 1); Polityka, zasady i funkcje logistyczne (rozdziat 3),
w: Logistyka w gospodarce narodowej. Cze$¢ I. Podstawowe problemy
makrologistyki. Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej,
£0dz 1999, s. 16-42165-94.

Rola i miejsce mikrologistyki w zaspokajaniu potrzeb ludzkich
(rozdziat 1), w: Logistyka w gospodarce narodowej. Czes¢ Il. Podsta-
wowe problemy mikrologistyki. Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty
Kupieckiej, £6dz 2000, s. 13-26.

Logistyka jako system racjonalizacji produktéw regionalnych,
w: Logistyka a przedsiebiorczo$¢ i innowacyjno$¢ przedsiebiorstw
w warunkach nowej gospodarki. Wyzsza Szkota Finansow i Zarzgdzania
w Siedlcach, Siedlce 2007, s. 26-33.

Controlling i kontrolajako determinanty efektywnos$cifunkcjonowa-
nia tancucha logistycznego, w: Controlling i kontrolajako determinan-
ty efektywnoscifunkcjonowania fancucha logistycznego (Controlling and
control as determinant soft the effectiveness offunctioning ofthe logi-
stic chain), w: ANNALES. Universitatis Marie Curie-Sklodowska.
Sectio H OECONOMIA, Lublin 2003, s. 629-647.
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Wybrane fragmenty publikacji. Ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych.

ROZDZIAL 11

PODSTAWOWE KATEGORIE | POJECIA DOTYCZACE
EKONOMIKI ORAZ GOSPODARKI EKSPLOATACYJNEJ
URZADZEN TECHNICZNYCH W WOJSKU

1. Racjonalne gospodarowanie w systemie eksploatacji urzadzen
technicznych (SEUT)

Wymagania sit zbrojnych wzgledem jego podsystemow nie wyczerpujg pro-
bleméw omowionych w niniejszej pracy. Jednym z kolejnych - i podstawowych
z ekonomicznego punktu widzenia - wymogow jest racjonalne gospodarowanie
w systemie eksploatacji urzadzen technicznych.

Aby osiggna¢ cel gtowny i szczegdtowe, ktore realizowane sg przez system
eksploatacji urzadzen technicznych, nalezy - oprdcz innych nieodzownych dziatan
- prowadzi¢ racjonalng gospodarke, ktora jest czynnikiem wspomagajgcym, a nie-
jednokrotnie nawet decydujacym o zakresie, rodzaju, skali i tempie okreslonych
przedsiewzie¢ podejmowanych w tym systemie.

Zasada racjonalnego gospodarowania i jej warianty

Pojecie racjonalnego gospodarowania jest podstawowg kategorig ekono-
miczna, ktéra ma zastosowanie we wszystkich dziedzinach dziatalnosci ludzkiej,
wystepuje bowiem zaréwno w sferze produkcji materialnej, jak i dziatalnosci nie-
materialnej. W systemie eksploatacji urzadzen technicznych racjonalne gospoda-
rowanie powinno mie¢ miejsce we wszystkich podsystemach oraz procesach eks-
ploatacyjnych.

Zasada racjonalnego gospodarowania okresla, ze ,,maksymalny stopien reali-
zacji celu osigga sie postepujac w ten sposob, zeby przy danym naktadzie Srodkow
otrzyma¢ maksymalny stopien realizacji celu albo tez postepujac tak, aby przy
danym stopniu realizacji celu uzy¢ minimalnego nakfadu $rodkow” .

Istniejg dwa warianty tej zasady, ktdre sg rownoznaczne i dajg analogiczne re-
zultaty. Pierwszy nazywa sie zasadag najwiekszego efektu lub wydajnosci, drugi
zasadg najwiekszego nakfadu srodkéw albo zasadg oszczednosci Srodkéw .

Oba warianty powinny by¢ stosowane w systemie eksploatacji urzadzen tech-
nicznych. W pierwszym nalezy dazy¢ do tego, aby - posiadajac okreslone sity
i $rodki - osiggng¢ maksymalny stopien realizacji celu, np. w zakresie obstug, re-
montow biezacych, Srednich i gtdbwnych, uwzgledniajac jakos¢ i ilos¢. W drugim
przypadku okreslony cel nalezy osiggnaC przy uzyciu minimalnych nakfadow. Za-
oszczedzone $rodki nalezy przeznacza¢ na podwyzszenie stopnia realizacji celu.

O. Lange, Ekonomia polityczna, Warszawa 190, s. 148,
Por. tarmve, s 148-149.
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Od Strony teoretycznej problem racjonalnego gospodarowania postawiony jest
jasno i w sposob zrozumiaty. Nie mozna tego powiedzie¢ o praktyce, w ktorej ist-
niejg rézne interpretacje i trudnosci w realizacji zasady racjonalnego gospodaro-
wania. Niejednokrotnie zasada ta jest niewlasciwie rozumiana i wykonywana, co
zwiaszcza odnosi sie do drugiego wariantu - to jest zasady oszczednosci. Oszczed-
nosci niejednokrotnie uzyskiwano kosztem zmniejszenia ilosci i obnizenia jakosci
programu rzeczowego. Wypracowanie odpowiednich zasad prawidtowego poste-
powania w tym wzgledzie i przezwyciezenie wystepujacych trudnosci stanowi
zatem jadro problemu.

W ostatnim okresie problem racjonalnego gospodarowania wystapit z calg
ostroscig w gospodarce narodowej oraz Sitach Zbrojnych PRL. Zaistniata pilna
potrzeba przestrzegania zasad, praw i prawidtowosci ekonomicznych, uwzglednia-
jacych wymogi chwili i przysziosci, a takze rygorystycznej dbatosci o dyscypline
gospodarczg, o nieodstepowanie od obowigzujacych zasad wydajnosci i oszczed-
nosci”.

Uwzgledniajgc powyzsze mozna stwierdzi¢, ze racjonalizacja dziatania w sys-
temie eksploatacji sit zbrojnych jest nakazem spoteczno-politycznym oraz stuzbo-
wym. Oznacza to, ze przed wszystkimi zotnierzami stanety nowe, jako$ciowo wyz-
sze zadania. Wyzsza jako$¢ dziatania jest podstawowym warunkiem dobrego ich
wykonania. Konieczne jest zatem przewartosciowanie dotychczasowego postepo-
wania (dziatania) przez wszystkich zatrudnionych w systemie eksploatacji urzg-
dzen technicznych w wojsku i catej gospodarce narodowe;j.

W Swietle aktualnych zadan i wymogow zasada racjonalnego gospodarowania
wymaga blizszego omowienia i ilustracji. Jak wiadomo, sity zbrojne nasycone sg
nowoczesnym sprzetem na miare wspotczesnych osiggnie¢ naukowo-technicznych.
Pociaga to za sobg konieczno$¢ zorganizowania odpowiedniego zaplecza technicz-
nego, w ktorym wiasciwe wykorzystanie czasu pracy, wydajnosci pracownikéw,
powierzchni produkcyjnej, maszyn i urzadzen oraz racjonalna gospodarka materia-
tami, energia itd. stanowig podstawowy problem. Wprawdzie na tym odcinku od-
notowujemy jeszcze pewne mankamenty, ale sg one usuwane poprzez: zwiekszenie
funduszu czasu pracy na dziatalno$¢ merytoryczng (fachowsa), kosztem skrocenia
czasu przeznaczonego na dziatalnos¢ organizacyjno-administracyjna, gospodarcza;
zmniejszenie strat organizaeyjno-technicznych przez eliminowanie przestojow
spowodowanych nieterminowym sptywem funduszu remontowego, brakiem nie-
ktorych czesci czy materiatdw; poprawe stanu zdrowotnego zotnierzy; podnoszenie
dyscypliny ogolnej oraz dyscypliny pracy itd.

Realizacja tych przedsiewzie¢ daje okreSlone efekty wojskowo-gospodarcze,
ale nie moze to zadawala¢ z punktu widzenia nowych, wyzszych wymogéw [...]
oraz w odpowiednich aktach prawnych wydanych przez kierownictwo resortu
obrony narodowej. Wydano zatem bezwzgledng walke szeroko podejmowanemu

] Problem racjonalnego gospodaronania jest doceniany takze w Sitach Zbrojnych PRL.
Swiadczg o tym centralne i terenone narady racjonalnego gospodarowania oraz ich rezuitaty.

60



Wybrane fragmenty publikacji. Ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych...

marnotrawstwu, stosownie do zasady racjonalnego gospodarowania i zgodnie
z definicjg O. Langego: ,,Sposob uzycia srodkow zgodny z zasadg racjonalnego
gospodarowania nazywa sie optymalnym uzytkiem srodkéw. Uzytek Srodkoéw od-
biegajacy od optymalnego nazywa sie marnotrawstwem $rodkéw. Marnotrawstwo
jest przejawem nieracjonalnego dziatania, sprawia, ze celu dziatalno$ci nie osigga
sie w maksymalnym stopniu, jaki jest mozliwy przy posiadanych $rodkach. Mozna
wiec powiedzie¢, ze stosowanie zasady racjonalnego gospodarowania polega na
optymalnym uzyciu Srodkdw, na wykluczeniu ich marnotrawstwa

Racjonalnos¢ metodologiczna

Rozrozniamy racjonalnos¢ metodologiczng i rzeczowa.

Racjonalno$¢ metodologiczna oznacza, ze dziatanie jest racjonalne z punktu
widzenia wiedzy™ W tym wypadku stopien racjonalnosci okresla zakres posiadanej
wiedzy, bez wzgledu na to czy jest to wiedza obiektywna, czy nie. Oznacza to, ze
do prowadzenia racjonalnej gospodarki nie wystarcza zaangazowanie, dobra wola
i pracowito$¢ - cechy bez watpienia bardzo wazne. Do tego potrzebna jest przede
wszystkim gleboka wiedza i umiejetnosci jej wykorzystania do rozwigzywania
wszystkich probleméw obronno-gospodarczych, stosownie do wymogdw zdolnosci
i gotowosci bojowej sit zbrojnych oraz zasady racjonalnego gospodarowania.
Osiagniecie tak postawionego celu wymaga - odpowiednio do szczebla i stanowi-
ska - znajomosci zasad i praw ekonomii politycznej, nauki o racjonalnym dziata-
niu, czyli prakseologii, nauk wojskowych, ekonometrii, statystyki, matematyki,
analizy i kontroli, analizy wartosci, analizy systeméw, rachunkowosci, ekonomiki
obrony, ekonomiki wojskowej (problemy optymalnej gospodarki w ramach sit
zbrojnych), wojskowych ekonomik szczegdtowych, np. zaopatrzenia materiatowo-
-technicznego, eksploatacji, transportu, budownictwa, zywienia itd. oraz takich
dyscyplin, jak: planowanie, finanse, polityka gospodarcza, demografia, geografia,
w tym ekonomiczna, historia mysli ekonomicznej itd.

Dlatego miedzy innymi w Sitach Zbrojnych PRL prowadzona jest powszechna
edukacja ekonomiczna kadry, uwzgledniajgca sprzezenia miedzy osSwiatg ogolng
a edukacjg ekonomiczng zmierzajgcg do powszechnego rozumienia ekonomiki
obrony i wojskowej w kontekscie zadan [...], w ktérym obrona narodowa i wyni-
kajaca z tego dziatalno$¢ obronno-gospodarcza sg szczeg6lnie wazne.

Edukacja ekonomiczna powinna swoim zasiegiem obja¢ wszystkie osrodki
ksztatcenia przygotowujace kadre dla potrzeb sit zbrojnych. Jest warunek koniecz-
ny dla wykonania zadan z zakresu gospodarki wytyczonych przez [...] kierownic-
two resortu obrony narodowej. Dlatego programy wyzszych szkét oficerskich,
a takze wszystkich innych placowek szkolnych o profilu nieekonomicznym - obok
zagadnien z ekonomii politycznej - powinny w wiekszym niz dotychczas stopniu

O. Lange, Ekonomia polityczna, cyt. wyd., s. 150.
Por. tarve, s 141
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uwzglednia¢ kwestie z dziedziny ekonomiki obrony i ekonomiki wojskowej oraz
wojskowych ekonomik szczeg6towych, np. ekonomiki eksploatacji urzadzen tech-
nicznych. Dotychczasowe osiggniecia w tych dziedzinach dowodzg, ze problem
jest wazny i wymaga dalszych badan, studiow oraz popularyzacji, aby kazdy ofi-
cer, chorgzy i podoficer, a takze pracownik cywilny wojska, mégt na swoim sta-
nowisku pracy skutecznie realizowac polityke [...] rzadu na miare potrzeb aktual-
nych wymagan kraju. Wydaje sie, ze takie spojrzenie na te kwestie stuzy szersze-
mu stosowaniu w sitach zbrojnych zasady racjonalnosci metodologicznej.

Racjonalno$¢ rzeczowa jest rownoznaczna ze skutecznoscig. Ma ona miejsce
woweczas, gdy dobor sit i srodkow odpowiada prawdziwej, obiektywnie istniejacej
sytuacji, to jest rzeczywiscie istniejagcym faktom, prawom i stosunkom”

Jak stusznie twierdzi Wactaw Stankiewicz, zasada racjonalnego gospodarowa-
nia jest zasadg zasad.

Aby zapewniC racjonalne gospodarowanie, nalezy spetni¢ szereg warunkow.
Miedzy innymi konieczne jest stosowanie odpowiednich narzedzi (instrumentow) —
takich, ktorymi zajmuje sie ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych oraz
inne dyscypliny.

2. Podstawy metodologiczne opracowania ekonomiki i gospodarki
eksploatacyjnej urzadzen technicznych

Prace nad ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych (teoria) muszg
uwzglednia¢ czynniki polityczne, spoteczno-ekonomiczne, techniczne, militarne
i inne. Ze wzgledu na rozpatrywany temat nalezy wyeksponowac; a) wymagany
poziom sity i gotowos¢ bojowa wojska jako wyspecjalizowanego oreza obrony
panstwa; b) uzbrojenie i inne urzadzenia jako jeden z najwazniejszych elementow
potencjatu militarnego; c) system eksploatacji urzadzen technicznych, ktory za-
pewnia sprawno$¢ techniczng i gotowos$¢ bojowa urzgdzen technicznych.

Konieczne jest rowniez uwzglednienie postulatow nauki i sztuki wojennej, na-
uk technicznych, ekonomiki obrony i ekonomiki wojskowej w takim zakresie, kto-
ry pozwoli zrozumie¢ specyficzny mechanizm przygotowania sie i realizacji przez
sity zbrojne zewnetrznych i wewnetrznych funkcji wojska. Bedzie to rowniez
sprzyja¢ sformutowaniu metod, zasad i regut postepowania wtasciwych ekonomice
eksploatacji urzadzen technicznych.

Aby ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych mogta stuzy¢ prawidtowej
realizacji proceséw techniczno-eksploatacyjnych, ekonomicznych i innych, uwzgled-
niajagc wymogi zdolnosci i gotowosci bojowej sit zbrojnych oraz zasade racjonal-
nego gospodarowania, nalezy ponadto zastosowac systemowe podejScie w rozwig-
zywaniu wszystkich probleméw, ktdére dotyczg prezentowanej dyscypliny.

62



Wybrane fragmenty publikacji. Ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych...

Problemami ekonomicznymi okresu wojennego zajmuje sie ekonomika wo-
jenna, ktéra bada prawidtowosci zachodzace w procesie budowy i funkcjonowania
systemu gospodarki wojennej®. Ekonomika eksploatacji bada prawidtowosci rza-
dzace procesami urzadzen technicznych. Jej sprzezenie z dyscyplinami naukowymi
ilustruje rys. 4.

Rys. 4. Ekonomika eksploatagji urzadzen technicznych i jej sprzezenie z otoczeniem

Teoretyczne problemy zwigzane z wojngjako walkg zbrojng rozwigzuje nauka
wojenna, rozumiana jako ,system wiedzy o wiasciwosciach i prawach wojny,
0 przygotowaniu sit zbrojnych i kraju do ewentualnej wojny oraz sposobach jej
prowadzenia. Przedmiotem badan nauki wojennej jest przede wszystkim walka
zbrojna prowadzona w czasie wojny””~ Rdzeniem nauki wojennej jest sztuka wo-
jenna, ktora zajmuje sie przygotowaniem i prowadzeniem réznych rodzajow dzia-
fan wojennych w skali strategicznej, operacyjnej i taktycznej.

Petna realizacja funkcji sit zbrojnych wymaga stworzenia odpowiedniego sys-
temu gospodarki wojska i eksploatacyjnej, koniecznych do uruchomienia sit
18rodkow (zaplecza) niezbednych do: osiggniecia i utrzymania wymaganego stop-
nia zdolnos$ci i gotowosci bojowej poszczegolnych jednostek i wojska jako catosci.

W, Stankiewicz, Ekonomika wojenna, Warszana 1970, s 22 oraz Ekonomika wo-
jenna, Warszawea 1931; R. LeS, Gospodarka wojskowa, w: Ekonomika wojenna. Warszawa
1979, s 5/.

*Leksykon wiedzy wojskowej. Warszawa 1979, s. 24. Haslo: ,,Nauka wojenna”.
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petnienia w okresie pokojowym funkcji bojowych (np. ochrona nieba, obiektéw
specjalnych) oraz wykonania innych waznych zadan przewidzianych w planach.
Problemami tymi zajmuje sie gospodarka eksploatacyjna, co ilustruje rys. 5.

Rys. 5 Gospodarka eksploatacyjna (praktyka) i jej sprzezenie z otoczeniem

3. Zakres ekonomiki eksploatacji i gospodarki eksploatacyjnej
urzadzen technicznych w wojsku

Jak zaznaczono, przedmiotem gospodarki eksploatacyjnej sg urzadzenia tech-
niczne. Co do tego - nie ma réznych pogladéw. Istniejg natomiast réznice zdan co
do zakresu tej dyscypliny.

Miedzy innymi wyrazany jest poglad, ze eksploatacja zaczyna sie od momentu
rozpoczecia uzytkowania urzadzen technicznych w celu realizacji okre$lonych
zadan objetych programem szkolenia czy planem dziatania jednostki. Wedtug in-
nych pogladéw poczatkiem eksploatacji jest moment przyjecia urzadzen technicz-
nych na ewidencje jednostki.

Oba te poglady sa dyskusyjne, chociaz trzeba stwierdzié, ze obligatoryjne wy-
znaczanie poczatku eksploatacji urzadzen technicznych jest sprawg trudng i moze
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byC okre$lane na podstawie kryterium umownosci rozwigzan, bowiem mozliwych
jest kilka. Chodzi o to, by wybra¢ optymalne. Uznanie np. za poczatek eksploatacji
momentu skierowania urzadzenia do uzytkowania, byloby oczywistym nieporozu-
mieniem, urzgdzenie to moze bowiem przez kilka lat pozostawa¢ w konserwacii,
czyli poza procesami uzytkowania, a mimo to bedzie eksploatowane, poniewaz
majg miejsce inne procesy, np. konserwacja, przechowywanie, zuzycie fizyczne
i moralne, ktére réwniez sktadajg sie na eksploatacje.

W powyzszej sprawie wydajg sie stuszne nastepujgce poglady:

a) Jest kwestig bezsporng, ze problemy zuzycia ekonomicznego (moralnego)
i fizycznego urzadzen technicznych wchodzg w zakres eksploatacji. Jesli tak, to
poczatek eksploatacji urzadzen technicznych zaczyna sie juz na etapie projektowa-
nia, poniewaz juz w tej fazie w stosunku do wielu projektowanych typow uzbroje-
nia i innych urzadzen technicznych ostro wystepuje problem zuzycia moralnego
(ekonomicznego), ktérego nie wolno nie dostrzega¢ producentom i ktory nie jest
i nie moze by¢ obojetny dla uzytkownikdéw systemow uzbrojenia i eksploatatorow.

Powyzsze podejScie ma zasadnicze znaczenie praktyczne. W zaleznosci bo-
wiem od podejmowanych decyzji w fazie projektowania urzgdzen technicznych,
otrzymujemy do eksploatacji urzadzenia nowoczesne lub zuzyte moralnie —
w mniejszym lub wiekszym stopniu - co ma istotny wptyw na zdolno$¢ obronna sit
zbrojnych oraz koszty eksploatacji, o czym nie wolno nikomu zapominaé, gdyz
btedne decyzje na tym etapie sa nieodwracatne.

b) Niezaleznie od pogladu wyrazonego w punkcie a), musi by¢ okre$lony po-
czatek eksploatacji urzadzen technicznych z punktu widzenia eksploatatoréw oraz
gospodarki eksploatacyjnej. Z tego wzgledu proponuje sie uznaC za poczatek eks-
ploatacji urzadzen moment dokonywania na nim préb technicznych przez odbior
techniczny (kontrole) w zaktadach wytworczych lub podczas zakupu z importu.
Powyzsza propozycja wydaje sie stuszna, poniewaz kazde nabyte przez sity zbrojne
urzadzenie (okret, samochdd, czotg, transporter itd.), jeszcze przed przyjeciem go
na ewidencje w wojsku, byto eksploatowane (np. uzytkowane podczas préb tech-
nicznych, pozostawato w konserwacji i (lub) przechowywaniu).

Natomiast za koniec eksploatacji w wojsku uznaje sie moment kasacji urza-
dzen technicznych lub przekazania ich do dalszej eksploatacji poza resort obrony
narodowej, co ilustruje rys. 6.

Wyjécie
. . z produkgiji ) o
Wejscie Produkcja urzadzen (import) Eksploataqa Wyjscie
technicznych - VW urzadzen B
(import) Wejécie technicznych  z eksploatacji

do eksploatacji
Rys. 6. Wejscie i wyjscie urzadzen (do eksploatacji oraz z eksploataci)

Okreslony na rysunku zakres eksploatacji ma istotne znaczenie dla teorii eko-
nomiki eksploatacji urzadzen technicznych. Po pierwsze dlatego, ze ujmuje ona ca-
toksztatt problemoéw, ktére muszg by¢ objete bezposrednio lub posrednio systemem
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eksploatacji, a po wtore - poniewaz odpowiednim podsystemom systemu eksplo-
atacji urzadzen nadaje sie whasciwy priorytet i odpowiednig range. Jesli zauwazy¢,
ze dotycza one uzbrojenia i innych urzadzen technicznych, czyli podstawowego
czynnika ksztattujgcego poziom zdolnosci i gotowosci bojowej wojsk, to staje sie
jasne, ze eksploatacja urzadzen technicznych zastuguje na szczeg6lna uwage.

4. Funkcje ekonomiki eksploatacji i gospodarki eksploatacyjnej
urzadzen technicznych

Ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych bada prawa rzgdzace procesa-
mi eksploatacyjnymi wystepujacymi w dziatalnosci:

1) stacjonarnych ogniw systemu eksploatacji urzadzen technicznych, ktére re-
alizujg zadania zwigzane z prawidtowym funkcjonowaniem jednostek wojskowych
w okresie pokoju, uwzgledniajgc ewentualng wojne;

2) ruchomych ogniw systemu eksploatacji urzadzen technicznych, ktore reali-
zujg zadania zwigzane z prawidtowym zabezpieczeniem potrzeb jednostek wojsko-
wych oraz zwigzkow taktycznych znajdujgcych sie w warunkach polowych. Cho-
dzi tu o ruchome warsztaty obstugowo-remontowe réznych szczebli, pozostajace
w gestii dowddcoéw odpowiednich szczebli dowodzenia oraz ogniwa przemieszcza-
jace zapasy eksploatacyjne, ruchome $rodki eksploatacji do ewakuacji uszkodzonej
techniki itd. Z potowg dziatalnoscig eksploatacyjng w okresie pokojowym spoty-
kamy sie na przyktad w nastepujacych przypadkach:

a) w czasie ¢wiczen przeprowadzanych w roznej skali;

b) podczas sprawdzania gotowosci bojowej potgczonej z wyprowadzaniem ru-
chomych $rodkow, np. warsztatow obstugowo-remontowych;

C) w czasie zapobiegania powstawaniu skutkow klesk zywiotowych;

d) podczas likwidacji skutkow klesk zywiotowych;

e) w okresie pomocy w akcji zniwnej, wykopkowej itd.

W szerokim zakresie eksploatacyjna dziatalnos¢ potowa” realizowana jest w
czasie wojny;

3) w stacjonarnych ogniwach garnizonowych (rejonowych)’® ktore realizujg
okreslone zadania okresu pokoju oraz ewentualnej wojny. W czasie pokoju garni-
zonowa (rejonowa) gospodarka eksploatacyjna spetnia funkcje konieczne do wy-
konania programu dziatalno$ci oraz osiggniecia i utrzymania - w wyznaczonym
zakresie —wymaganego poziomu zdolnosci i gotowosci bojowej okre$lonych jed-

Termin ,,gospodarka polona” uzyty jest w pracy Ekonomika wojskowa. \Warszana
1979, s 43. Ze wzgledu na to, ze ekononrika eksploatacji wojskowych urzadzen technicz-
gg;a_stanwvi podsystem ekonomiki wojskowej, proponuje sie termin , gospodarka eksplo-
na potowa”.

Nalezy mowi¢ nie tylko o gospodarce gamizonowej, ale rowniez rejonowej, ze
\é/z’\?ll%du na funkcjonujace hierarchiczne wyzsze ognivwa - rejonowe, garnizonowe (RST,
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nostek. Dodatkowymi celami stacjonarnej garnizonowej (rejonowej) gospodarki
eksploatacyjnej w szczego6lnych okresach sg: przejecie funkcji gospodarki eksplo-
atacyjnej jednostek, ktére moga opusci¢ garnizon w celu realizacji innych zadan
zwigzanych z zaspokojeniem systemu OTK, organizowanie systemu zasilania ma-
teriatowo-finansowego, odnowa techniki wojsk operacyjnych oraz OTK, a takze
wykonywaniem - w zaleznosci od zadan i potrzeb - innych funkciji.

Wsrdd szczegolnie waznych funkcji ekonomiki eksploatacji urzadzen tech-
nicznych nalezy réwniez wymieni¢ stworzenie podstaw teoretycznych umozliwia-
jacych ocene efektywnosci funkcjonowania systemu eksploatacji wojskowych
urzadzen technicznych w relacji koszt-efekt, poprzez dostarczenie praktyce naj-
nowszych narzedzi (instrumentow) ekonomicznych. Realizacja tych zamierzen
wymaga prowadzenia studiow i analiz poréwnawczych wiasnej gospodarki, armii
sojuszniczych oraz potencjalnych przeciwnikow.

Do funkcji, od wykonania ktorych zalezy realizacja gtéwnego celu ekonomiki
eksploatacji urzadzen technicznych, naleza:

a) tworzenie warunkow i narzedzi (instrumentdéw) koniecznych do sterowania
eksploatacjg techniki wojskowej;

b) ustalenie: miernikéw (wskaznikdéw, wspotczynnikéw), metod pomiaru wy-
nikdw osigganych przez poszczeg6lne podsystemy systemu eksploatacji urzadzen
technicznych w wojsku koniecznych do oceny efektywnosci ich funkcjonowania;

c) opracowanie modeli organizacyjnych i zarzadzania z uwzglednieniem po-
szczegoblnych szczebli dowodzenia i gospodarowania oraz podsystemow systemu
eksploatacji urzadzen technicznych;

d) rozwigzywanie planowania w eksploatacji uzbrojenia i innych urzadzen
technicznych, z uwzglednieniem modelu, procedury, zasad i mechanizmoéw plano-
wania;

e) opracowanie modeli kontroli, analizy i oceny eksploatacji urzadzen, z jed-
noczesnym uwzglednieniem procesow, form, metod i techniki realizacji kontroli
ekonomicznej;

f) stworzenie warunkéw motywacyjnych do racjonalnego dziatania we
wszystkich podsystemach systemu eksploatacji urzadzen technicznych w wojsku;

g) rozwigzywanie probleméw dotyczacych ekonomicznych aspektéw informa-
tyki i informacji w systemie eksploatacji na wszystkich szczeblach dowodzenia
(gospodarowania);

h) opracowanie metod racjonalnego wykorzystania zasobdéw systemu eksplo-
atacji urzadzen technicznych w wojsku;

i) badanie i rozwigzywanie problemoéw ekonomicznych systemu eksploatacji
wojskowych urzadzen technicznych, z uwzglednieniem okresu gospodarki okresu
pokojowego, zagrozenia i wojny oraz sprzezenia z ekonomikg wojenng (obrony)
i wojskowg - w kontek$cie mozliwosci ekonomicznych panstwa;

j) zapewnienie wspotdziatania ekonomicznego w ramach resortu ON kraju
oraz panstw stron Uktadu Warszawskiego (w zakresie techniki) oraz na innych
odcinkach, w zalezno$ci od konkretnych potrzeb.
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Funkcje gospodarki eksploatacyjnej odnoszg sie do tych samych dziedzin dzia-
talnosci, co ekonomiki eksploatacji urzadzen technicznych.

Generalnie rzecz bioragc, podstawowg funkcjg gospodarki eksploatacyjnej
urzadzen technicznych jest zapewnienie racjonalnego gospodarowania uzbrojeniem
I innymi urzgdzeniami technicznymi.

Kolejnym problemem jest uzytkowanie urzadzen. W podsystemie ich uzytko-
wania mieszczg sie, przyktadowo, nastepujgce kwestie: sprawa uzytkowania czyn-
nego i biernego*’urzadzen; ekonomiczne i organizacyjne zagadnienia uzytkowania
urzadzen, przekazywanie ich do uzytkowania; kwestia podstaw uzytkowania urza-
dzen (normy, limity eksploatacyjne), zasad gospodarowania resursem limitu eks-
ploatacyjnego, ogolnych zasad uzytkowania urzgdzen (gospodarno$¢, celowoscé,
zgodno$¢ z przeznaczeniem, normami, przepisami itp.); problemy zuzycia fizycz-
nego ijego rodzajoéw, organizacji i miar uzytkowania; zagadnienie Srodkéw za-
stepczych w procesie uzytkowania urzadzen, zwiekszenia norm miedzyobstugo-
wych i miedzyremontowych w $wietle wymagan technicznych oraz skutkéw eko-
nomicznych itd.

Gospodarowanie resursami technicznymi nalezy wigza¢ ze zdolnoScig i gotowo-
$cig bojowa w kontekscie uzytkowania bezposrednich i posrednich Srodkow walki.

Waznym problemem w systemie eksploatacji techniki jest kwestia ustug, ktore
obejmuja, m.in.: zagadnienia ekonomiczne i organizacyjne poszczeg6lnych pod-
systemow eksploatacji, a zwtaszcza konserwacji i przechowywania, obstugi tech-
nicznej, remontdw biezacych, gwarancyjnych, konserwacyjnych, $rednich i gtow-
nych. Szczegdlnie waznymi sprawami ekonomicznymi sg rachunek kosztow, wydaj-
nos$¢ pracy, oszczednos¢ zuzycia materiatow, racjonalno$¢ wykorzystania Srodkéw
pracy, czas trwania ijakos¢ ustug, problemy konserwacji urzadzen, zwitaszcza sto-
sowane metody konserwacji, uwzgledniajgce pracochtonnos¢ i materiatochtonno$é¢
odno$nych metod konserwacji, wykorzystanie mocy produkcyjnych sieci remon-
towej, planowanie, metody obliczania zdolnosci produkcyjnych zaplecza ustugo-
wego (baz, jednostek remontowych itp.), podstawowe wskazniki dotyczace pomia-
ru i oceny zdolnosci produkcyjnej zaplecza.

Istotne miejsce w systemie eksploatacji urzadzen zajmuje informacja i infor-
matyka. Chodzi tu nie tylko o jakoSC i liczbe urzadzen informatycznych niezbed-
nych do prawidtowej realizacji funkcji kierowania procesami eksploatacji oraz
gospodarkag na danym szczeblu zarzadzania, ale przede wszystkim o dostarczenie
informacji o obrotach i stanie urzadzen, remontach i obstugach, wielkoSci resursu
technicznego, wynikach, kosztach itd., ze szczegdlnym uwzglednieniem kwestii
minimalizowania objetosci informacji, skracania czasu i pracochtonnosci jej opra-
cowania i obiegu, przystosowania do potrzeb odnosnych szczebli, jej przejrzystosci
i zasadnosci.

" Urzadzenie pozostajace w konserwadji stalg) lub okresowe). Pozostale dyscypliny,
np. zaopatrzenie meteriatlowo-techniczne, transport, ze wzgledu e temet pracy zostaly
porminiete.
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Kolejna grupa problemoéw dotyczy miejsca i roli cztowieka w procesie eksplo-
atacji. Jest to cata gama zagadnien, takich m.in., jak: przygotowanie kadr do eks-
ploatacji, srodowisko pracy, problemy psychologiczne, ekonomiczne, spoteczne,
sprawa bezpieczenstwa i higieny pracy, kultura eksploatacji urzadzen, jako$¢ i wy-
dajnosc¢ pracy.

Istotne kwestie ekonomiczne wigzg sie z czestotliwoscig zmiany uzbrojenia
oraz intensywnoscig uzytkowania urzadzen i zuzycia fizycznego w powigzaniu ze
Srodkami symulujgcymi. Szczegolnie wazne sg sprawy modernizacji i rekonstruk-
cji urzadzen technicznych (tgcznie z remontami kapitalnymi), zwiaszcza ekono-
micznych efektow remontéw na szczeblach oddziatow oraz zwigzkow taktycznych
(réwnorzednych), a takze zagadnienia postepu techniczno-ekonomicznego.

5. Miejsce ekonomiki eksploatacji urzadzen technicznych w klasyfikacji
nauk

Realizacja podstawowych funkcji sit zbrojnych wymaga odpowiedniej techni-
ki, sit i Srodkow oraz spetnienia szeregu innych warunkow polityczno-spotecznych,
prawnych, organizacyjnych itp.

Aby okresli¢ miejsce ekonomiki eksploatacji urzadzen technicznych w klasy-
fikacji nauk, nalezy nawigza¢ do teorii potrzeb zbiorowych, w tym bezpieczenstwa
zbiorowego spoteczenstwa i wynikajacych z tego konsekwencji (zob. rys.7).

Rys. 7. Gospodarka eksploatacyjna urzadzen technicznych w realizacji funkcji
bezpieczeristwa (obrony)



Mieczystaw WASYLKO

Z rysunku wynika, ze potrzeba zbiorowa rodzi problem obrony. Koniecznos¢
obrony narodowej powoduje powotanie sit zbrojnych, ktorych dziatalnos¢ jest
uwarunkowana posiadaniem odpowiednich sit i Srodkéw, a nastepnie prowadze-
niem gospodarki eksploatacyjne;j.

Realizacja funkcji obrony narodowej stawia przed ekonomikyg eksploatacji
urzadzen technicznych powazne wymagania, ktorych wykonanie wymaga korzy-
stania z dorobku nauki.

Miejsce ekonomiki eksploatacji wojskowych urzadzen technicznych w klasy-
fikacji nauk ilustruje rys. 8.
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Rys. 8 Miejsce ekonomiki eksploatacji urzadzen technicznych w klasyfikacji nauk

Z rysunku 8 wynika, ze ekonomika ta:

a. korzysta, uwzglednia i opiera sie na dorobku nauk ogolnoteoretycznych, ta-
kich jak prakseologia, ekonomia polityczna, sztuka wojenna itd.;

b. jako ekonomika szczeg6towa stanowi podsystem systemu ekonomiki woj-
skowej, ktora formutuje ogdlne zasady, prawidtowos$ci i prawa dotyczace calej
gospodarki wojskowej

2 Ekonomika wojskowa (zbiorowe), Warszana 1979, s. 57.
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c. ma Sciste powigzania z odpowiednimi dyscyplinami nauki i wiedzy, ktorych
sprzezenie z nigjest nieodzowne;

d. jest sprzezona - poprzez odpowiednie dyscypliny - z funkcjami zarzadza-
nia, np. planowaniem, organizacja, kontrolg. Nalezy podkresli¢, ze aktualnie w litera-
turze z zakresu eksploatacji problem ten nie jest jednoznacznie rozstrzygniety.

Czes¢ autorow wlicza do systemu eksploatacji niektére funkcje zarzadzania,
np. Z. Cygan i S. Ziemba do systemu eksploatac>jnego jednostki gospodarczej wig-
czajg podsystem kierowania eksploatacjg’® Inni autorzy wymieniajg funkcje pla-
nowania’™, natomiast pozostate funkcje zarzadzania, cho¢ bardzo istotne z punktu
widzenia racjonalnej gospodarki eksploatacyjnej, nie sg przez nich uwzgledniane
w systemie eksploatacji urzadzen technicznych lub sg sygnalizowane, i to nie
wszystkie. Jest sprawg bezsporng, ze taki punkt widzenia jest nie do przyjecia.

Wydaje sig, ze rozwigzanie tych problemoéw w ekonomice eksploatacji urza-
dzen technicznych wymaga nastepujacych posuniec:

a. Nalezy w pierwszej kolejnosci wyodrebni¢ podsystemy systemu eksploata-
cji urzadzen technicznych, ktérych zadaniem jest zapewnienie sprawnosci tech-
nicznej, zdolnosci i gotowosci bojowej techniki. Sa to podsystemy przedstawione
narys. 9.

b. Nalezy odpowiedzie¢ na pytanie: jakie dziatania i przedsiewziecia trzeba
podjaé, aby zapewni¢ racjonalne gospodarowanie w systemie i podsystemach eks-
ploatacji urzadzen technicznych? OdpowiedZz moze by¢ tylko jedna - nalezy wyko-
rzystaC wszystkie dostepne Srodki ekonomicznego i pozaekonomicznego oddzia-
tywania. Dlatego wiec nie mozna poming¢ zadnej z funkcji zarzadzania (co ma
aktualne miejsce w teorii eksploatacji). W petnym zakresie trzeba korzysta¢ z ta-
Kich narzedzi, jak: rachunek ekonomiczny, rachunek kosztoéw, analiza systemowa
i wartosci itd., uwzglednia¢ informatyke, zasilanie kadrowe, rzeczowe, finansowe,
ktore umownie okreslamy jako instrumenty sterowania.

6. Definicje ekonomiki eksploatacji i gospodarki eksploatacyjnej
urzadzen technicznych

Intensywne prace nad ustaleniem terminologii z ekonomiki eksploatacji zapo-
czatkowano w latach 1971-1973 w Wojskowym Instytucie Ekonomicznym WNE
WAP, w zwigzku z tworzeniem i klasyfikowaniem ekonomik szczegétowych w kon-
tek$cie nauk ekonomicznych i wojskowych. W dyskusji tej ekonomika eksploatacji
jako nowa dyscyplina wiedzy byta przedmiotem szczeg6lnego zainteresowania.

Z Cygan, S. Zemba, O wielokierunkowy rozwdj nauki o eksploatacji, w. Eksplo-
atyka. Zagadnienia eksploatacji meszyn. Zeszyt 1(29), 1977, s 115,

Por. J. Janecki, K. Tott, Organizacja eksploatacji pojazdow samochodowych. War-
szana 1978, s. 83-142; M. Hebda, T. Mazur, H. Pelc, Teoria eksploatacji pojazdow. War-
szane 1978, s 26-33 oraz 258-373.
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Podstawe do dyskusji stanowita koncepcja opracowana przez W. Stankiewicza,
ktéra ilustruje rys. 10.
Koncepcja ta uwzglednia teorie i praktyke. Z punktu widzenia eksploatacji
czysta teoria - w mysl tej propozycji - a praktyka - gospodarka eksploatacyjna.
Podsystemy systemu Remont
eksploatacji urzadzen

technicznych
w wojsku

Instrumenty
(narzedzia)
racjonalnego
gospodarowania
w systemie eksploataciji
urzadzen technicznych
w wojsku

I IO T D R I
Organizacja

Planowanie

Motywacja dziatania
Rachunek ekonomiczny
Rachunek kosztéw

Finanse
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Rys. 9. Instrumenty sterowania w podsystermech systermu eksploataci urzadzen

technicznych
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Rys. 10. Obszar zainteresowan naukowo-badawczych ekonomiki obrony i wojskowej

Do dorobku tamtego okresu nalezy zaliczy¢ - miedzy innymi - opracowang
w 1973 r. definicje ekonomiki eksploatacji’~techniki wojskowej (urzadzen), ktora

M. Wasylko, Monografia do hasta: ,,Ekonomia i organizacja eksploatacji urzadzen
w wojsku”, WAP, Instytut Ekonomiczno-Wojskowy, Biuletyn nr 11 z 30.05.1973 oraz:
Instrumenty sterowania gospodarkg eksploatacyjng techniki wojskowej, Warszawa, WAP,
1976, s. 64; S. Glinkowski, Stownik wojskowy terminologii ekonomicznej. Warszawa 1976,
s. 243; Z. Cygan, S. Ziemba, Stan i charakterystyka rozwoju ekonomiki eksploatacji systemow
technicznych, w. Eksploatacja, zagadnienia eksploatacji maszyn. Zeszyt 3 (31) 1977, s. 380.
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nie byla oczywiscie jeszcze precyzyjna, czemu dali wyraz Z. Cygan i S. Ziemba.
W Latach 1974-1977 podjeto dalsze prace nad u$ciSleniem definicji ekonomiki
eksploatacji urzadzen technicznych, w ktérych eksploatowano rozne aspekty, mie-
dzy innymi sterowalno$¢, racjonalnos¢, powigzania z zadaniami operacyjnymi
i pozaoperacyjnymi, i inne problemy dotyczace ekonomicznych aspektow urzadzen
technicznych. Uwzgledniajac dotychczasowy dorobek naukowo-badawczy, propo-
nuje sie nastepujace definicje ekonomiki i gospodarki eksploatacji urzadzen tech-
nicznych w wojsku:

»~Ekonomika eksploatacji urzadzen technicznych to dyscyplina naukowa, ktora
zajmuje sie badaniem zjawisk i prawidtowosci rzadzacych funkcjonowaniem sys-
temu uzbrojenia i innych urzadzen technicznych z punktu widzenia optymalnego
realizowania celéw stojacych przed Sitami Zbrojnymi PRL oraz wymogow racjo-
nalnego gospodarowania”.

»,Gospodarka eksploatacyjna urzadzen technicznych to catoksztatt dziatalnosci
majacej na celu tworzenie warunkow i podstaw koniecznych do racjonalnego wy-
korzystywania sit i srodkow rzeczowo-finansowych systemow uzbrojenia, stosow-
nie do wymogow, zdolnosci i gotowosci bojowej oraz zasady racjonalnego gospo-
darowania”.

7. Sprzezenie systemu eksploatacji urzgdzen technicznych z otoczeniem

Uzyskanie peinej efektywnosci gospodarki eksploatacyjnej techniki wojsko-
wej warunkuja odpowiednie sprzezenia z otoczeniem, ktére wynikajg z systemo-
wego ujecia eksploatacji. Ze wzgledu na to, ze w warunkach wojska istnieje wiele
systemoOw, nalezy uwzglednic¢ ich hierarchig, w ktdrej podsystemy sg systemami
coraz to nizszego szczebla, majagcymi z kolei wiasne podsystemy. Zaznaczy¢ jed-
nak nalezy, ze systemOw nie mozna utozsamiac¢ z sobg, mimo ze odpowiadajg one
tym samym warunkom i rygorom, tj. majg wikasna strukture, skfad itd. Inna jednak
tresC kryje sie pod terminem ,system obrony narodowej”, a inna pod pojeciem
,»system eksploatacji urzadzen technicznych”. Ten ostatni, podobnie jak wszystkie
inne, spetnia role ustugowg w stosunku do systemu sit zbrojnych albo —inaczej
mowigc - stanowi jego podsystem, ktdry zabezpiecza jego funkcjonowanie w $ci-
$le okreSlonym obszarze dziatania.

Jesli méwimy o otoczeniu systemu eksploatacji techniki wojskowej, to nalezy
wskazac¢ na takie systemy, jak np.: system obronno-gospodarczy RWPG, system
koalicyjny gospodarki wojskowej krajow RWPG, system gospodarki narodowej,
system gospodarki wojskowej.

Omawiane tu problemy sg decydujace dla efektywnosci eksploatacji urzgdzen
technicznych w wojsku. Sg to zarazem problemy najtrudniejsze do rozwigzania,
tym bardziej ze system eksploatacji, jako system nizszego rzedu w stosunku do
systemu np. sit zbrojnych, moze okaza¢ sie mato skuteczny wobec napotykanych
trudnosci w realizowaniu niektorych istotnych zadan.
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System eksploatacji funkcjonuje zatem w otoczeniu innych, réwnorzednych
i nadrzednych wobec niego systemow. Nadrzednym systemem bedzie tu np. system sit
zbrojnych. System réwnorzedny to np. system zaopatrzenia™, transportu (zob. rys. 11).

Systemy réwnorz~dfto
systemoéw eksploatacji |
\ uryndzen tochnicznycri >

\ (SHUT) A /
/IS
\sossiu
I'o r
o YA
| f . X\ \".\.\
_\m
V> \\. VA
VX
oi/ \/|é17 )/
el E/&n&(’" / Vi oy B
¢ b i 6y g - MM I
I Lfym
AN\ AN
ffilpkiy i
\\\\\ yiy-s-./ //ﬁn) 1k
. "'I'I'N/I y /
"\ X .
. X"/ ]
X X [/ /
I Bexay porydr

Rys. 11. Systermy nadrzedne, rownorzedne i podrzedne w stosunku do SEUT

System eksploatacji jest sprzezony ze wszystkimi systemami sit zbrojnych np.
politycznych, szkolenia, dowodzenia, zarzadzania, gospodarki, ktére tgcznie two-
rza system obrony narodowej, stajg sie w nim podsystemami ( podsystemami sys-
temu obrony narodowej). Dlatego kazde uchybienie chociazby w jednym z nich
moze pociggna¢ za sobg reakcje tancuchowa powodujac obnizenie sprawnosci
w funkcjonowaniu sit zbrojnych wzglednie nieracjonalne gospodarowanie.

Istnieje rowniez sprzezenie systemu eksploatacji urzgdzen wojskowych z calg
gospodarkag narodowa. Obejmuje ono wiele elementow wewnetrznych systemu

5 W SEUT mozna wyodrebnic zaopatrzenie jako podsystem systemu eksploatagii.
»
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eksploatacji, a przede wszystkim: zaopatrywanie w nowe urzadzenia; odnawianie
zuzytego w czasie eksploatacji zapasu uzytkowego tych urzadzen, ktore nie moga
byC odtworzone w ramach wiasnej sieci remontowej oraz przedsiebiorstw pan-
stwowych podlegtych ministrowi obrony narodowej; zabezpieczenie systemu eks-
ploatacji w czesci zamienne i materiaty techniczne na okres pokojowy i ewentual-
nej wojny; przyjmowanie z sit zbrojnych okreslonych urzadzen do dalszej eksplo-
atacji; wymiane nowoczesnej mysli technicznej (postepu technicznego) itp.

Efektywno$¢ eksploatacji moze zapewnic systemowe rozwigzanie problemow,
z tym ze musi by¢ zapewniona zgodnos¢ funkcjonowania, wszystkich elementéw
wewnetrznych SEUT (system eksploatacji urzadzen technicznych) oraz resortu
obrony narodowej jako catosci z gospodarka narodowa. Oznacza to, ze prawidtowe
funkcjonowanie sit zbrojnych jest mozliwe tylko wdweczas, gdy bedzie istniato
harmonijne, sprzezone wspotdziatanie wszystkich podsystemow i systemow zwig-
zanych z obrong narodowa.

Nalezy podkresli¢, ze systemowe podejScie wymaga powszechnego stosowa-
nia i duzego zaangazowania catej kadry, ktéra nie moze sie odnosi¢ do wasko poje-
tego ,,wlasnego podworka”. Gdziekolwiek bowiem dziatamy, musimy zawsze wi-
dzie€ jasno sprecyzowane cele: wiasne (danego szczebla), nadrzedne i podrzedne,
jednym stowem - calty kompleks probleméw zwigzanych z realizacjg danego
przedsiebiorstwa obronno-gospodarczego. W przeciwnym razie uzyskane rezultaty
bedg odwrotne do zmierzonych. Zamiast korzysci, mogg powstac straty.
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MIECZYSLAW WASYLKO

SYSTEM KONRTOLIW LOGISTYCE

Kontrola w logistyce odgrywa bardzo powazng role. Dlatego w niniejszym ar-
tykule zostanie omowiony system kontroli logistyki, z uwzglednieniem podsyste-
méw kontroli wewnetrznej oraz zewnetrznej, a takze controllingu. Szczeg6lna
uwaga zostanie skoncentrowana na rozwigzaniach systemowych kontroli i control-
lingu w logistyce i ich roli w:

-walce z wszelkimi nieprawidtowo$ciami, w tym przestepstwami gospodar-
czymi (akcyza, VAT, przestepstwa skarbowe, celne itp.) oraz fapdéwkarstwem:;

- ocenie funkcjonujacych systemow (np. ekonomiczno-finansowych, praw-
nych, organizacyjnych, informacyjnych) i ich doskonaleniu w celu osiggania
optymalnych efektow finansowych w dziatalnosci biezacej i perspektywicznej;

- ocenie kontrolowanych podmiotéw logistyki w relacji koszt-efekt.

W celu systemowego ujecia tematu, zachodzi potrzeba zdefiniowania dwaoch
pojeC, ktorymi sa ,,logistyka” i ,,fancuch logistyczny”.

Definicje logistyki

Na temat logistyki istnieje kilkadziesigt roznych definicji. Jest to zrozumiate,
poniewaz jest to nowa, intensywnie rozwijajaca sie dziedzina nauki, ktorej rozwia-
zania systemowe dajg bardzo dobre efekty gospodarcze, pod warunkiem ze zostang
wdrozone do praktyki.

Ze wzgledu na charakter artykutu przytoczymy tylko trzy definicje: jedna, kto-
ra ma wymiar miedzynarodowy, drugg Czestawa Skowronka i Zdzistawa Sarjusza-
Wolskiego oraz trzecig - moja.

Rada Zarzadzania Logistycznego {Council of Logistics Management - CLM)
przyjeta nastepujacg definicje logistyki: ,Logistyka to proces planowania, realizacji
i kontrolowania sprawnosci i ekonomicznej efektywnosci przeptywu surowcéw,
produkcji niezakonczonej i wyrobow gotowych oraz zwigzanych z tym informacji, od
miejsc pochodzenia do miejsc konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klientow”*

C. Skowronek i Z. Saijusz-Wolski rozumiejg logistyke jako: ,,Zintegrowany
system ksztattowania i kontroli procesow fizycznego przeptywu towaréw oraz ich
informacyjnych uwarunkowan, zmierzajacych do osiggniecia mozliwie najkorzyst-
niejszych relacji miedzy poziomem $wiadczonych ustug (poziomem obstugi od-
biorcow) a poziomem i strukturg zwigzanych z tym kosztdéw, przy czym system ten
mozna rozciggna¢ na dowolng liczbe faz i ogniw™”
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Osobiscie definiuje logistyke Jako: ,,Interdyscyplinarng dziedzine nauki, ktora
przez badania, prowadzong polityke, formutowane i stosowane zasady, realizowane
funkcje i instrumenty regulacji oraz rozwigzania systemowe tworzy warunki do
optymalizacji tych dziedzin gospodarczych, w ktorych realnie funkcjonuje”l

Kazda z przytoczonych definicji jest inna, chociaz posiadajg cechy wspdlne.
Nie beda one poddane analizie i ocenie. Z punktu widzenia tematu niniejszego
artykutu, koniecznie trzeba podkreslic, ze:

a) w zadnej z nich nie wymienia sie wyrazenia ,,controlling”;

b) w dwdch stowo ,,kontrola” zostato wymienione;

c) w mojej definicji wyraz ,,kontrola” zostat uwzgledniony w kontekscie sfery
regulacji taricucha logistycznego.

Interesujgce dane w przedmiotowej sprawie znajdujemy w pracy Piotra Blai-
ka®, w ktorej autor dokonat przegladu i interpretacji trzynastu znaczacych, jak
okreslit, definicji logistyki. Z tego przegladu, z interesujgcego nas punktu widze-
nia, wynika, ze:

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

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

c) w dwoch wypadkach kontrola sie mieSci w uzytym pojeciu ,,zarzagdzanie”
(np. zarzadzania procesami...), poniewaz zarzadzanie obejmuje kilka funkcji, w tym
takze kontrole;

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

Z dokonanej analizy wynika, ze wyrazenie ,,kontrola” zostato uzyte w znacz-
nej liczbie definicji logistyki, co niewatpliwie $wiadczy o roli i znaczeniu kontroli
jako procesu w urzeczywistnianiu funkcji tancucha logistycznego. Controlling jest
dopiero w fazie stopniowego wdrazania go do praktycznej dziatalnosci gospodarczej.

Definicje tancucha logistycznego

Z dotychczasowych rozwazan podjetych w niniejszym artykule wynika, ze lo-
gistyka zapewnia bardzo wysokg efektywno$¢ gospodarczg w stosunku do rozwig-
zan konwencjonalnych, tradycyjnych. ,,Dlatego przedsiebiorcy powinni wprowa-
dza¢ logistyke jako strategiczny instrument o duzej skutecznosci, aby moc ela-
stycznie reagowac na zmieniajace sie wymagania rynku. Poszczeg6lnym przedsie-
biorcom, ktorzy nie dostrzegajg znaczenia logistyki, grozi niebezpieczenstwo prze-
$cigniecia przez konkurencje””

Efektywnos$¢ logistyki zapewnia w decydujgcym zakresie tancuch logistyczny
danego systemu logistyki, np. produkcji czy ustug. tancuch logistyczny nalezy:
zdefiniowac; skonstruowac; wdrozy¢ w zycie; sledzi¢ i analizowac jego funkcjo-
nowanie oraz doskonali¢ go zarbwno stosownie do rozwoju teorii, jak i uzyskanych
doSwiadczen z praktyki.

Istnieje wiele definicji tancucha logistycznego. Na potrzeby niniejszego arty-
kulu przez tancuch logistyczny bedziemy rozumieli zorientowany na gospodarke
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rynkowag system rozwigzan, ktéry tworzy podstawy do efektywnego funkcjonowa-
nia podmiotéw gospodarczych w okreslonym czasie i przestrzeni w celu osiggania
optymalnych wynikéw finansowych, zaspokajania potrzeb konsumentow, strate-
gicznego rozwoju przedsiebiorstw (firm) oraz tworzenia stosownych warunkow
pracy i ptacy zatogi”.

Skuteczno$¢ i efektywnos¢ tancucha logistycznego zapewniajgjego systemo-
we rozwigzania, ktore dotyczg wszystkich problemow na catej jego dtugosci, po-
czawszy od wydobycia surowcow, przez wszystkie fazy ich przetwarzania, do kon-
sumenta wigcznie,

W konstrukcji taincucha logistycznego rozwigzuje sie w zasadzie wszystkie
zagadnienia logistyki. Zwrocimy uwage na trzy gtdwne kwestie, do ktérych zali-
czamy:

1) problem, ktory nalezy lub chcemy rozwigzac;

2) instrumenty sfery regulacji tancucha logistycznego;

3) strumienie zasilania tancucha logistycznego.

Interpretacja rozwigzan zawartych w rysunku 1. jest nastepujaca: punktem
wyjsciowym do konstrukcji tancucha logistycznego jest problem, ktéry chcemy
rozwigzac. Moze to by¢ np. logistyka produkcji, ustug lub inne kwestie. Nastepnie
wyodrebnia sie podsystemy logistyki konieczne do realizacji danego przedsiewzie-
cia, np. podsystem zaopatrzenia, eksploatacji, dystrybucji, infrastruktury i inne.

Rys. 1. tanicuch logistyczny

Pojemno$¢ fancucha logistycznego (sfera realna) zalezy od rodzaju rozwigzy-
wanego problemu, np. produkcji, jej rodzaju, ilosci ijakosci produkowanych wy-
robéw lub Swiadczonych ustug, itp. uwarunkowan.

Ilos¢ strumieni zasilania sfery realnej fancucha logistycznego zalezy rowniez
od struktur organizacyjnych. Na przyktad w resorcie obrony narodowej, jako jedy-
nym w RP, logistyka wystepuje na wszystkich szczeblach dowodzenia i gospoda-
rowania i ma charakter kompleksowy. Oznacza to, ze logistyka odpowiada za pet-
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ne zaspokajanie potrzeb wojska w okresie pokoju, zagrozenia i ewentualnej wojny.
Dlatego strumienie zasilania logistycznego sfery realnej taricucha logistycznego
obejmujg np.: wyzywienie, umundurowanie, ochrone zdrowia, zakwaterowanie,
uzbrojenie, materiaty pedne i smary, eksploatacje, infrastrukture, transport, system
magazynowania zapasOw oraz innych débr koniecznych do zycia, szkolenia i reali-
zacji funkcji obronnych przez sity zbrojne RP. W tym miejscu godzi sie podkreslic,
ze prekursorem logistyki w Wojsku Polskim jest prof. zw. dr hab. Wactaw Stan-
kiewicz, ktory jako pierwszy, juz w 1968 r., wydat prace pt. .logistyka (z zagad-
nien gospodarki wojskowej panstw NATOy"\ Najnowsza praca W. Stankiewicza
dotyczy nowych trendow we wspoétczesnej logistyce zachodniej”.

Z punktu widzenia tematu artykutu, musimy szerzej rozwing¢ sfere regulacji
tancucha logistycznego. Z rysunku 1 wynika, ze sfera regulacji obejmuje co naj-
mniej osiem instrumentow (narzedzi), ktore jesli sa poprawnie wykorzystane, za-
pewniajg optymalne osiggniecie zatozonych celéw finansowo-gospodarczych. Na-
lezg do nich: (1) utrzymanie rownowagi z otoczeniem; (2) organizacja; (3) plano-
wanie; (4) motywowanie - pobudzanie do dziatania; (5) informacje (zbierane, prze-
twarzane i wykorzystywane za pomocg nowoczesnych systeméw informatycz-
nych); (6) ksztattowanie systemu kierowania ludZzmi; (7) analiza wynikdéw;
(8) kontrola (controlling).

Dla zilustrowania problemu nalezy podkresli¢, ze controlling jest w trakcie
stopniowego wdrazania, natomiast kontrola w sferze regulacji tancucha logistycz-
nego spetnia dwa zadania:

1) kontroluje wszystkie podsystemy systemu logistyki danego podmiotu go-
spodarczego;

2) kontroluje poprawnos$¢ i skuteczno$¢ funkcjonowania wszystkich podsys-
temow sfery regulacji fancucha logistycznego (co ilustruje rysunek 2.).

Powazng role w dziatalno$ci przedsiebiorstwa ijego kontroli spetnia system
informatyczny. Jest to problem tak wazny, ze wymaga odrebnego omowienia.
Z tego zakresu umieszczamy jedynie system zbierania, przetwarzania i wykorzy-
stywania podstawowych informacji o wynikach kontroli (rysunek 3.).

Definicje kontroli

Zastanowmy sie nad tym, czym jest kontrola, a czym byC powinna w Swietle
wymogow teorii i potrzeb praktyki, uwzgledniajac potrzebe znacznego wzrostu
gospodarczego oraz obecny stopien wystepujacych w gospodarce niedociggniec.
Wszyscy jestesmy Swiadkami wystepowania powaznych nieprawidtowosci, w tym
przestepstw, zwiaszcza kradziezy rzeczy i kradziezy z wkamaniem, wymuszen roz-
bojniczych, przestepstw gospodarczych, w tym akcyza, VAT, przestepstw skarbo-
wych, celnych, tapéwkarstwa itd.

W dyskusji nad tymi problemami wymienia sie konieczno$¢ zwigkszenia wy-
krywalnosci przestepstw i innych nieprawidtowosci przez policje, organy celne,
ochrony granic itd. Zwraca si¢ takze uwage na poprawe skutecznos$ci funkcjonowa-
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nia wymiaru sprawiedliwosci (np. szybsze rozpatrywanie spraw, odpowiedni do
popetnionego czynu wymiar kary). Sa to stuszne postulaty. Nie uwzglednia sie na-
tomiast, w toczacej sie dyskusji, w koniecznym wymiarze roli i znaczenia kontroli.
Tymczasem dobrze funkcjonujacy system kontroli, a zwtaszcza podsystem kontroli
wewnetrznej, powinien zapobiega¢ powstawaniu wszelkiego rodzaju nieprawidto-
wosci, o ktérych byta wyzej mowa, ale nie tylko. Fakt, ze majg one miejsce dowo-
dzi, ze system kontroli, a zwtaszcza podsystem kontroli wewnetrznej, nie spetnia,
jak dotychczas, oczekiwanej (wymaganej) roli. Dotyczy to wszystkich podsyste-
moéw systemu kontroli wewnetrznej, a zwlaszcza samokontroli, kontroli sprawo-
wanej w trybie nadzoru stuzbowego (prezesi, dyrektorzy, zarzady i rady nadzor-
cze), kontroli funkcjonalnej (sprawowanej przez piony i komorki fachowe, w tym
pion gtownego ksiegowego) oraz kontroli instytucjonalnej (etatowej).

W tej sytuacji zastandwmy sie nad definicjami kontroli i wynikajacymi z nich
wnioskami.
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Obecnie kontrola jest definiowana réznie. Dlatego w pierwszej kolejnosci zacy-
tujemy tylko dwie konwencjonalne definicje kontroli, a nastepnie zaproponujemy
definicje kontroli jako dyscypliny naukowej orazjako systemu kontroli.

Pierwsza, wedtug L. Kurowskiego, R. Ruskowskiego i H. Sochackiej-Krysiak,
brzmi tak: ,,Kontrola jest swoistg dziatalnoscig, na ktdérg skladajg sie nastepujgce
rodzaje czynnosci: ustalenie stanu obowigzujacego (wyznaczen); ustalenie stanu
rzeczywistego (wykonan); porownanie wykonan z wyznaczeniami w celu ustalenia
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ich zgodnosci lub niezgodnos$ci, wyjasnienia przyczyn stwierdzonej zgodnosci lub
niezgodno$ci miedzy wykonaniami i wyznaczeniami””

Druga definicja jest nastepujaca: ,,Kontrola - poréwnanie stanu faktycznego ze
stanem wymaganym, rozpatrywanie czego$; dochodzenie czegos, wnikanie, wglad
w co$; nadzér nad czyms albo nad kim§”'.

Pierwszg definicje kontroli uwazamy tylko za podstawowg metode kontroli,
a nie jej definicje. Ponadto nalezatoby uzupeic¢ jg dodatkowym dziataniem - pod-
jeciem czynnosci, ktorych celem jest obiektywne zaprezentowanie wynikéw kon-
troli oraz polecen, wnioskow (postulatéw) pokontrolnych, wdrozenie ich w zycie,
kontrole ich wykonania oraz ustalenie efektow wynikajacych z przeprowadzonej
kontroli.

Bez wykonania wyzej okreslonych czynnosci kontrola nie da pozadanych
efektow, a w skrajnych przypadkach Zzadnych, co jest rownoznaczne ze stratg sit
i Srodkow (naktadow) poniesionych najej przeprowadzenie.

Podobng uwage mozna odnies¢ do drugiej definicji. W kontroli istotne zna-
czenie majg stany wyznaczone, poniewaz sg one punktem wyjsciowym do spraw-
dzenia i oceny kontrolowanych proceséw gospodarczych. Dlatego sprawdzenie czy
stany wyznaczone sg przestrzegane i wiasciwie stosowane przez praktyke, powinno
naleze¢ do podstawowych obowigzkéw kontrolerdw. Natomiast zachodzi pytanie:
czy w trakcie kontroli powinny by¢ badane stany wyznaczone, a zwiaszcza czy
spetniajg one w praktyce role i zadania, ktéiych oczekiwat organ ustanawiajacy dane
rozwigzania systemowe, normy, normatywy, limity itp.

W obowigzujacych aktach normatywnych w zasadzie nie ma takiego obowigzku,
CO Nnie 0znacza, ze jest to problem nie zastugujacy najego rozwazenie. Przeciwnie.

Na potwierdzenie powyzszej tezy mozna przytoczy¢ uprawnienia regionalnych
izb obrachunkowych. lIzby te sg panstwowymi organami nadzoru i kontroli. Majg
one prawo bada¢ podejmowane uchwaty przez organy jednostek samorzadu teryto-
rialnego w zakresie spraw finansowych”’.

Wydaje sie, ze w trakcie kontroli nie powinno sie ograniczac tylko do ustalenia
stanu rzeczywistego (wykonan), poréwnania zgodnosci lub niezgodnosci miedzy
wykonaniami i wyznaczeniami oraz do wyjasnienia przyczyn powstatych odchylen.
Trzeba takze bada¢ stan obowigzujacy, gdyz w przeciwnym wypadku nie bedziemy
mogli osigga¢ wymaganego postepu i rozwoju spoteczno-ekonomicznego kraju.

Badanie stanu obowigzujgcego (wyznaczonego) jest oczywiscie kwestig bar-
dzo ztozona, ale w zadnym wypadku nie mozna jej traci¢ z pola widzenia. W kon-
troli proceséw gospodarczych, przeprowadzanych zwiaszcza przez niektére organy
kontroli, jak np. Najwyzszg Izbe Kontroli, a takze przez kierowniczg kadre w try-
bie nadzoru stuzbowego, odgrywa ona zasadniczg role. Dodac jednak nalezy, ze
dany stan obowiazujacy (np. norma, plan, przepis, struktura organizacyjna) w wie-
lu wypadkach i na licznych odcinkach, a tym bardziej obecnie, w dobie ciggtych
zmian, znacznego postepu w nauce, technice i ekonomice, nie moze by¢ idealny
I stale jest usprawniany (ulega poprawie). Kontrola zatem powinna i w tym wzgle-
dzie odgrywac - i faktycznie odgrywa - duzg role przez przeprowadzenie prawi-
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dtowych badan stanu obowigzujgcego, gteboka analize materiatéw pokontrolnych
i przedstawienie kompetentnym wiadzom odpowiednich wnioskdw, stuzacych do
zmiany istniejacego stanu obowigzujacego (wyznaczonego) we wiasciwym trybie.
Bez badania stanu obowigzujgcego kontrola bytaby zbyt formalna, zatracitaby
tworczy charakter i nie spetniataby nalezycie swojego zadania.

W definicji kontroli nalezatoby podkreslic, ze kontrola to celowa dziatalnos¢
merytoryczna oddziatujgca dodatnio na caty system gospodarki i jego podsys-
temy. Dziatalno$¢ kontrolna powinna: uwzglednia¢ kompleksowo cele i zadania
spoteczno-gospodarcze, jako$¢ rozwigzan systemowych, ujawnia¢ nieprawidtowo-
Sci i1 Zrédta ich powstania, likwidowac skutki niedociagnie¢ zgodnie z prawem
i interesami spoteczno-gospodarczymi kraju. Kontrole nalezy przeprowadzac, przy
zastosowaniu odpowiednich metod i technik kontroli, systematycznie i na biezaco,
co dotyczy zwiaszcza tych procesow, ktoére w decydujacy sposob wplywajg na
poprawe efektywnosci gospodarki.

Kontrola powinna dostarcza¢ wiasciwym podmiotom niezbednych informacji.
Jednym zjej waznych zadan jest ochrona majatku, walka z marnotrawstwem,
wzmocnienie dyscypliny finansowo-gospodarczej Scisle zwigzanej z podnoszeniem
poziomu zycia, kultury i o$wiaty, stanu zdrowia itd. Kontrola musi uwzgledniac
aspekty ekonomiczne, spoteczne, kulturalne, edukacyjne spoteczenstwa, co ma
obecnie szczegblne znaczenie. Badania kontrolne powinny tez uwzglednia¢ po-
prawno$¢ funkcjonowania systemow gospodarczych oraz ewidencje, sprawozdaw-
czo$¢, dokumentacje obrotu finansowo-materiatowego itd.

Uwzgledniajac dotychczas omoéwione problemy, mozna zaproponowac defini-
cje kontroli jako dyscypliny wiedzy, ktorajest nastepujaca:

Kontrola to dyscyplina wiedzy, ktora tworzy rozwigzania systemowe ko-
nieczne do efektywnego prowadzenia dziatalnosci sprawdzajgco-badawczej,
ktérej celem jest zapobieganie, ujawnianie i eliminowanie wszelkiego rodzaju
nieprawidtowosci oraz ocena merytoryczna dziatalnosci kontrolowanych pod-
miotow w relacji koszt—efekt, wedtug obowigzujacych kryteriow, w okreslonym
czasie i zakresie (przedmiotowo-podmiotowym), a takze zaproponowanie po-
prawnych systemowych rozwigzan pokontrolnych i sprawdzenie ich wykona-
nia, co powinno zapewnic osigganie jak najlepszych wynikéw przez kontrolo-
wane podmioty™?

Celem kontroli jest w szczegodlnosci:

a) zapobieganie powstawaniu wszelkiego rodzaju nieprawidtowosci (profilak-
tyka);

b) ujawnianie nieprawidtowosci, jesli powstajg mimo prowadzonej dziatalno-
Sci profilaktycznej, i skuteczne ich zwalczanie zgodnie z przepisami prawa;

) ocena istniejgcych rozwigzan systemowych (finansowo-ekonomicznych, or-
ganizacyjno-prawnych, informacyjnych i innych, ktére decydujg o efektywnosci
funkcjonowania kontrolowanych podmiotow;

d) dokonanie og6lnej, ostatecznej oceny kontrolowanego podmiotu w relacji
koszt-efekt, z uwzglednieniem poniesionych kosztow (naktadow) oraz osiggnie-
tych wynikéw rzeczowo-finansowych;

86



Wybrane fragmenty publikacji. System kontroli w logistyce

e) zaproponowanie takich rozwigzan systemowych, ktére wyeliminujg wszel-
kie nieprawidtowosci, zapewnig biezace i Sredniookresowe efektywne gospodaro-
wanie oraz przysztosciowy rozwdj kontrolowanych podmiotow.

Nalezy podkresli¢, ze oddziatywania (o ktérych mowa w wyzej przytoczonej de-
finicji) nie zapewnia sam system kontroli, ktory jest tylko jednym z podsystemow
gospodarki narodowej i moze - podobnie jak inne podsystemy - by¢é uznawany
tylko za wspomagajacy (wspOtprzyczyniajacy sie) w oddziatywaniu na rozwgj
spoteczno-gospodarczy kraju w pozgdanym kierunku.

Uzyte w definicji kontroli pojecie ,,rozwigzania systemowe”, uwzglednia row-
niez podane w innych definicjach wyliczenia, obejmuje rodzaje i metody kontroli,
a ponadto cel, sity i $rodki systemu kontroli. Eksponuje badania merytoryczne sto-
sownie do zasady racjonalnego gospodarowania oraz uwzglednia specyfike kontroli.

Nalezy doda¢, ze system kontroli (z podsystemami kontroli wewnetrznej i ze-
wnetrznej) powinien zapewnic:

1. Kontrole wykonania zadan produkcyjnych (ustugowych), budzetowych i in-
nych przez kontrolowane podmioty. Oznacza to obligatoryjne sprawdzenie: ilosci,
rodzaju, jakosci, cen i kosztow produkowanych wyrobdéw i Swiadczonych ustug na
rzecz konsumentow we wiasciwym czasie (Just-in-Time) i z wymagang kultura.

2. Wykorzystanie w badaniach kontrolnych wszelkich dostepnych rodzajow,
metod i technik kontroli, zapewniajgcych efektywne funkcjonowanie wszystkich
podsystemow systemu kontroli.

3. Sprzezenie badan z sytuacjg biezaca, Sredniookresowa i przysztosciowym
rozwojem okre$lonego podmiotu gospodarczego, w $cistym zwiazku z zaspokaja-
niem potrzeb cztowieka.

4. Sprzezenie dziatalnosci kontrolnej wszystkich podsystemow systemu kon-
troli z podmiotami kontroli w celu wspolnego dziatania, ktorego efektem powinno
by¢ zapewnienie wymaganego rozwoju gospodarczego, w Scistym zwigzku z za-
spokajaniem potrzeb cztowieka.

Definicje controltingu i przypisywane mu funkcje

W ostatnich latach podejmowano proby wdrazania do gospodarki RP réznych
rozwigzan systemowych, ktorych nie stosowano w gospodarce nakazowo-
rozdzielczej. Nalezg do nich przyktadowo: marketing, logistyka, a ostatnio control-
ling. Marketing jest stosowany szeroko w praktyce. Logistyka, jako interdyscypli-
narna dziedzina nauki, intensywnie sie rozwija i ma coraz szersze zastosowanie w
praktyce, gdyz jej systemowe rozwigzania poprawiajg w zasadniczy sposob efek-
tywno$¢ gospodarki. Natomiast controlling nie ma, jak dotychczas, szerszego zasto-
sowania w praktyce, co oznacza, ze wymaga analizy i dyskusji.

Do takiej dyskusji zaprasza K. Wierzbicki, ktory moéwigc o controltingu,
stwierdza co nastepuje: ,,A moze warunki polskie wymagaja wypracowania no-
wych form instytucjonalno-organizacyjnych, tgczacych w sobie zarazem funkcje
controltingu i zmodyfikowane funkcje kontroli wewnetrznej? Wszakze controlling
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w USA rowniez przechodzit kolejne mutacje, az uksztattowat sie w formie aktual-
nej. Pytanie to, cho¢ znajduje pewne uzasadnienie w zbieznosci ogolnych celow
controllingu i kontroli wewnetrznej w przedsiebiorstwie, pozostanie na razie bez
odpowiedzi. Moze jednak zainspirowa¢ dyskusje, ktora jest niezbedna w sytuacji
poszukiwania nowych, bardziej efektywnych metod zarzadzania przedsiebior-
stwem'.

Uwazamy, ze problem jest wazny i dlatego podejmujemy apel K. Wierzbickiego.

Na wstepie podkresimy, ze problem jest nowy, trudny i kontrowersyjny, dlate-
go zastuguje na dyskusje, ktora powinna nas ustrzec przed popetnieniem bledéw
praktycznych. Swoje stanowisko w tej sprawie przedstawit badacz tej problematyki
P.R. Preissler, ktory w opublikowanej pracy pt. ..Controlling - Lehrbuch und In-
tensivkurs stwierdzit, ze; ,,Kazdy wie, co controlling znaczy i czym powinien byc¢,
ale kazdy interpretuje go troche inaczej”'™ W literaturze przedmiotu controllingowi
sg przypisywane rozne funkcje. Aby sie do nich ustosunkowaé, nalezatoby napisac
odrebne dzieto poSwiecone tej problematyce.

Nasz gtos w dyskusji dotyczy tylko jednego problemu. Jest nim wptyw kontro-
li i controllingu jako podsystemow kontroli wewnetrznej na efektywnos$¢ funkcjo-
nowania logistyki.

W zwigzku z tym przytoczymy przyktadowo tylko kilka definicji controllingu,
ktore ilustruje ponizsza tabela.

Definicja controllingu Zrodho
1 2
Ponadilinkcyjny instrument zarzadzania, ktory H.J. Vollmuth, Controlling: planowanie, kontrola,
powinien wspierac dyrekcje przedsigbiorstwa  kjerowanie. Warszawa 1998, s. 15.
i pracownikéw zarzadu przy podejmowaniu

decyzji.
Controlling obejmuje catos¢ zagadnien sktada- s pebski, Ekonomika i organizacja przedsie-
jacych sie na planowanie, nadzorowanie biorstw, Warszawa 1997.

i kontrole dziatalnosci gospodarczej oraz na

zasilanie informacyjne.

Controlling jest nowoczesng metoda sterowania  Banki polskie uprogu XX wieku, red. W.L. Jawor-
bankiem, ktéra ma na celu lepsze zarzadzanie ski, Warszawa 1999, s. 224.

ptynnoscig i rentownoscia tej instytucji. Control-

ling to koordynowanie, urealnianie i urzeczy-

wistnianie systemu wiedzy o banku. Polega on

na przygotowaniu i oddaniu do dyspozycji

zarzadu banku réznorodnych metod, a takze

modeli i schematéw interpretacyjnych, dostar-

czaniu informacji zasilajacych planowanie

i nadzorowanie proceséw realizacji planow.

Jest to dziatanie nie kontrolujgce, ale wspoma-

gajace zarzad banku.

Controlling to kierowanie przy zastosowaniu E.I. Saunders, Kontrola wewnetrzna w bankowosci.
rachunkowosci zarzadczej. Warszawa 1996, s. 11-Th.

cd. tabeli na nastepnej stronie
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cd. tabeli z poprzedniej strony

1
Controlling to doradzanie, koordynowanie,
atakze ujmowanie, urealnianie i urzeczywist-
nianie systemu wiedzy o przedsiebiorstwie,
przygotowanie i oddanie do dyspozycji kadry
kierowniczej metod, technik, instrumentéw,
modeli, schematdw interpretacyjnych oraz
informacji zasilajgcych planowanie, koordyno-
wanie przebiegu realnych proceséw spoteczno-
-materialnych w ramach poszczegélnych funk-
Cji przedsiebiorstwa.
Controlling to ponadftmkcyjny instrument
zarzadzania, ktory powinien wspiera¢ kierow-
nictwo banku przy podejmowaniu decyzji.
Zakres dziatan, jaki obejmuje ten system to:
planowanie, ktére ustala cele, kontrola poréw-
nujgca stan faktyczny z zamierzeniami i anali-
zujgca odchylenia oraz kierowanie.
Controlling to podsystem zarzadzania, dziataja-
cy w celu optymalnej realizacji zadan
Controlling... zarzadzanie przedsiebiorstwem,
dzieki ktéremu mozna stworzy¢ w ramach
jednego przedsiebiorstwa struktury szczeg6lne-
go nadzoru... 0 odpowiednio dopasowanych
regutach i normach funkcjonowania.
Controlling organizuje i koordynuje okreslone
dziatania w zakresie planowania i kontroli oraz
gromadzenia i przetwarzania informacji. Dzieki
tak zorganizowanej dziatalnosci controlling
dysponuje informacjg i wiedzg niezbedng dla
opiniowania aktualnych i wskazywania przy-
sztych dziatan przedsiebiorstwa. Controlling
petni wiec funkcje organizacyjno-doradcze, ale
bez funkcji wtadczych.
Controlling to kompleksowe, skoordynowane
zarzadzanie przedsiebiorstwem, majace na celu
optymalizacje przyjetych strategii rozwoju
i przybierajacych najczesciej postaé: a) zysku
w krotkim czasie, b) pewnosci egzystencji
i rozwoju przedsiebiorstwa w dtuzszym okresie.

2
H. Bloch, Controlling i rachunkowos$¢ zarzgdcza.
Warszawa 1992, s. 1

S. Katuzny, Kontrola w banku. Warszawa 1996,
s. 83.

M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzadcza

i controlling. Warszawa 1999, s. 61.

M. Chaberek, Controlling w systemie logistycz-
nym przedsiebiorstwa. Koncepcje logistyczne

w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Katowice 1993,
s. 71.

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

Z. Mikotajczyk, Jak zarzadzac przedsiehiorstwem
w gospodarce rynkowej. Warszawa 1993, s. 72.

Z przytoczonych definicji wynika, ze w sprawie controllingu nie majednolite-

go stanowiska. Kazdy autor ma w przedmiotowej sprawie inne zdanie, przy czym
stanowiska sg niejednokrotnie krancowe. Dyskusje o controllingu przeprowadzimy
na podstawie zacytowanych przyktadowo definicji oraz opracowany przez
K. Wierzbickiego schemat, pokazujacy zasadnicze réznice miedzy kontrolg a con-
trollingiem (schemat 1.).

Ze schematu 1. wynika, ze:

a) kontrola jest zorientowana na przesztos¢;

b) controlling jest zorientowany na przysztosc.
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Czy rzeczywiscie tak jest? Na podstawie teorii i praktyki mozna stwierdzi¢, ze

faktycznie tak nie jest.

Schemat 1

Zasadnicze roznice miedzy kontrolg a controllingiem

— KONTROLA

- stwierdza btedy

- wnioskuje napra-
wienie btedow

- szuka winnych

- wnioskuje pokry-
cie szkod

- karze (wnioskuje
natozenie kary)

- wnioskuje zmiany
personalne

- wnioskuje zmiany
organizacyjne

- kieruje sprawe do
wiasciwych orga-
now administracyj-
nych lub Scigania

CONTROLLING

- koordynuje
- nadzoruje
- doradza

- pomaga
metodycznie

- wnioskuje
rozwigzania

- proponuje $rodki
zaradcze

- inspiruje
- przestrzega
- wskazuje na

doswiadczenia
obce

Zrodto: K. Wierzbicki, Kontrola wewnetrzna w podstawowych jednostkach gospodarczych.

Zielona Géra 1998, s. 58.

Obecny system kontroli wewnetrznej przez wszystkie jego podsystemy,
a zwilaszcza nadzor, kontrole funkcjonalng, samokontrole, kontrole etatowg (insty-
tucjonalng) oraz kontrole sprawowang przez gtownego ksiegowego, a takze samo-
rzagdowg, rozwigzuje - w zakresie przypisanych mu funkcji - biezace i perspekty-
wiczne problemy, zwlaszcza poprzez nadzor i kontrole funkcjonalng. Nawet kon-
trola etatowa, ktora bada gtéwnie problemy ex post, oprocz zalecen dotyczacych
okresu przesztego, z zasady proponuje takze rozwigzania systemowe dotyczace
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funkcjonowania okresu biezgcego i przysztego, gdyz w przeciwnym wypadku nie
spetniataby swojej roli.

Nie mozna réwniez twierdzi¢, ze controlling zorientowany jest tylko na przy-
szto$¢. Z literatury przedmiotu wynika, ze jest inaczej. Na przykfad A. Nowak™
wyodrebnia controlling: strategiczny, operacyjny, biezacy i globalny. K. Wierzbicki
stwierdza, ze controlling strategiczny jest nastawiony na pomoc kierownictwa
przedsiebiorstwa w realizacji zamierzen dtugookresowych, a controlling operatyw-
ny jest ukierunkowany na osiagniecie celow biezacych*”.

Na schemacie 1 zabrakto rowniez wielu funkcji spetnianych przez kontrole
wewnetrzng, m.in. pominieto nastepujace funkcje systemu kontroli wewnetrznej:

1) dziatalno$¢ profilaktyczng. Zapobieganie powstawaniu wszelkiego rodzaju
nieprawidtowosci przed powstaniem nakfadu, kosztu, poniesieniem wydatku, to
podstawowe zadanie wszystkich podsysteméw systemu kontroli wewnetrznej,
a zwiaszcza samokontroli;

2) usprawnianie biezacej i dtugofalowej dziatalno$ci przedsiebiorstwa przez po-
szczegOlne podsystemy systemu kontroli we wiasnym zakresie, wedtug posiada-
nych kompetencji. Chodzi tu gtéwnie o kontrole sprawowang przez gtownego
ksiegowego oraz przez inne podsystemy kontroli funkcjonalnej;

3) przedkfadanie do zatwierdzenia przez nadzér pokontrolnych propozycji
rozwigzan systemowych, ktére po wdrozeniu do praktyki majg zasadniczy wptyw
na polepszenie biezacej i przysziej dziatalnoSci przedsiebiorstwa jako catosci oraz
osigganie lepszych wynikéw finansowych;

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

a) koordynacje kontroli,

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

c) opracowywanie i zatwierdzanie instrukcji metodycznych do kontroli lub za-
twierdzanie projektow analogicznych instrukcji opracowanych przez pracownikow
innych podsystemow systemu kontroli wewnetrznej;

5) ustalanie przyczyn powstatych btedéw, niedociggnie¢ i nieprawidtowosci.
Bez ustalenia przyczyn powstania nieprawidtowosci, nie mozna:

a) usuwac btedow,

b) wnioskowac o:

- pokrycie szkod,

- pociagniecie do odpowiedzialnosci osob, ktdre dopuscity do powstania niepra-
widtowosci,

- zZmiany systemowe, w tym organizacyjne,

- zmiany personalne itd.

W schemacie 1 na ustosunkowanie sie zastuguja takze dwa okreslenia. Sg nimi:

1. Kontrola ,,szuka winnych” i ,,karze (wnioskuje natozenie kary)”.
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Kontrola nie szuka winnych. Kontrola ustala niepodwazalne fakty dotyczace
badanych probleméw, ktdre mogg by¢ negatywne i pozytywne. Jezeli stwierdzi
nieprawidtowosci, ktore zdaniem kontroleréw kwalifikujg sie do postepowania
dyscyplinarnego czy karnego, to wowczas powiadamia w trybie stuzbowym sto-
sownych przetozonych lub np. organy Scigania. O tym czy dana osoba jest winna,
czy niewinna okresla wymiar sprawiedliwosci, a w sprawach nie podlegajgcych
orzekaniu sadowemu, stosowne konsekwencje stuzbowe wyciaga kierownik danego
podmiotu lub przetozeni wyzszego szczebla.

2. Kontrola ,,stwierdza bedy”.

Ot6z kontrola stwierdza nie tylko biedy, ale przede wszystkim ocenia r6znego
rodzaju rozwiagzania systemowe, ktére w danych warunkach nie moga by¢ uznane
za bledne, ale np. za wymagajace przystosowania do nowych warunkow.

Ponadto kontrola stwierdza nie tylko btedy, chociaz to gtéwne jej zadanie
i dobrze jest, jezeli kontrola ujawni wszystkie nieprawidtowosci. Kontrola powinna
takze ocenia¢ pozytywne osiggniecia kontrolowanych podmiotéw.

Ocena funkcji przypisanych controllingowi z punktu widzenia
kontroli wewnetrznej

Controllingowi przypisano dziewie¢ funkcji, do ktérych zaliczono: koordyna-
cje, nadzor, doradztwo, pomoc metodyczng, wnioskowanie rozwigzan, propono-
wanie $rodkow zaradczych, inspiracje, przestrzeganie, wskazywanie na doSwiad-
czenia obce (zob. schemat 1.).

W stosunku do zaproponowanych funkcji mozna skonstatowac, co nastepuje:

a) wszystkie funkcje przypisane controllingowi mozna uzna¢ za poprawne,
z tym, ze nadzér wymaga dodatkowego omowienia;

b) wszystkie sformutowania sg bardzo ogodlne;

c) wszystkie sg obecnie realizowane przez system kontroli wewnetrznej;

d) dyskusyjna jest funkcja nadzoru, ktorg rowniez formutujg inni autorzy defini-
cji controllingu (zob. tabela z definicjami).

Nalezy podkresli¢, ze controlling nie moze mie¢ uprawnien nadzoru w stosun-
ku do wszystkich podsysteméw systemu kontroli wewnetrznej, poniewaz nie po-
siada uprawnien zarzadzania, zwierzchnictwa, podporzadkowania, wiadczych i miec
nie powinien, gdyz pociggnetoby to za sobg ujemne nastepstwa. Przytoczymy tylko
dwa.

Pierwsze. Oznaczatoby to w zasadzie wyrazenie wotum nieufnosci dla wszyst-
kich podsysteméw systemu kontroli wewnetrznej. Swiadczytoby w istocie o tym,
ze podsystemy te nie speiniajg nalezycie swoich funkcji kontrolnych. Stworzytoby
rowniez napiecia w stosunkach miedzyludzkich miedzy pracownikami controllingu
a pracownikami wszystkich nadzorowanych podsystemow systemu kontroli
wewnetrznej.

Drugie. Wprowadzenie do przedsiebiorstwa controllingu moze spowodowac
wyreczanie obecnie funkcjonujacych podsysteméw kontroli z realizacji ich zadan,
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oo bytoby niestuszne. Moze tez wzrosng¢ zatrudnienie, poniewaz controlling mu-
siatby by¢ wyposazony w nowe instrumenty (narzedzia) konieczne do kontroli, kté-
rych zastosowanie pocigga za sobg stosowne zatrudnienie. Trzeba tez mie¢ na uwa-
dze takie dziatanie, aby ,,odchudzi¢”, a nie ,,rozszerza¢” biurokracje.

Natomiast mozna rozwazy¢ tzw. nadzér szczegolny. Nadzor szczegdlny moz-
na by zastosowac¢ do probleméw realizowanych przez etatowe stanowisko lub ko-
morke controllingu, jezeli takie rozwigzanie organizacyjne ma miejsce w danym
podmiocie gospodarczym. Szczegdlny nadzér nie miatby uprawnien zarzadzania,
zwierzchnictwa, podporzadkowania i whadczych, ktore to uprawnienia przystuguja
tylko Scisle ograniczonym osobom. Mdgtby jednak dotyczy¢ np. opracowywania
roznorodnych metod, modeli, schematdéw interpretacyjnych, informacji i innych
rozwigzan opracowywanych przez controlling, ktére sa oddawane do dyspozycji
nadzoru stuzbowego w celu wykorzystania przez dany podmiot gospodarczy.

Konkludujac, nalezy podkresli¢, ze problemy controllingu sg wazne i trudne.
Swiadczy otym fakt, ze kazda z zacytowanych definicji controllingu jest inna.
Jedni autorzy uwazajg, ze controlling ma optymalizowac¢ gospodarke, inni za$, ze
tylko doradza¢ lub wspomagaé, nadzorowa¢ albo kontrolowaé, zarzadza¢ albo
koordynowac itd.

Tylko jeden autor stwierdzit, ze kontrola sprawowana przez controlling obej-
muje calg dziatalno$¢ gospodarcza. Takie stanowisko budzi watpliwosci. Oznacza
ono wyreczanie z kontroli obecnie funkcjonujacych podsystemow kontroli we-
wnetrznej lub ich dublowanie. Oba rozwigzania nalezy uzna¢ za nieracjonalne.
Jezeli przyjac, ze obecny system kontroli wewnetrznej jest za mato skuteczny, to
nalezy podja¢ dziatania, aby osiggna¢é wymagang jego skuteczno$é. Natomiast nie
jest racjonalne zastgpienie go controllingiem.

Nalezy przypomnieé, ze w jednej z definicji autor konstatuje, iz controlling nie
powinien prowadzi¢ kontroli.

Whnioski i propozycje usprawnienia kontroli
w swietle wymagan zintegrowanego rynku i globalizacji

Pragniemy na wstepie z catg mocg podkresli¢, ze nie podejmujemy problemu
roli, miejsca, znaczenia i ewentualnego powszechnego wdrozenia controllingu do
praktyki przedsiebiorstw. Naszym zadaniem jest to tylko ustosunkowanie sie do
miejsca controllingu w systemie kontroli wewnetrznej.

Trzeba stwierdzi¢, ze obecnie system kontroli wewnetrznej jest tak skonstru-
owany, ze powinien zapewni¢ stuprocentowg skuteczno$é kontroli wszystkich pro-
cesdw gospodarczych, ktére wystepujg w danym podmiocie gospodarczym (pro-
dukcja, ustugi, jednostki budzetowe).

Kontrole powyzsza zapewniajg podsystemy systemu kontroli wewnetrznej,
ktore zostaty juz wczesniej omowione w niniejszym artykule.

Aby zaproponowac¢ stanowisko co do miejsca controllingu w systemie kontroli
wewnetrznej, nalezy ponadto stwierdzi¢, co nastepuje: Kontrole wewnetrzng (bez-
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posrednia) zapewniajg podsystemy kontroli funkcjonalnej, kazdy w zakresie swo-
jego dziatania wedtug posiadanych kompetencji. Sg to przyktadowo nastepujace
podsystemy logistyki danego systemu gospodarczego:

- produkcji (ustug), sfery budzetowej,

- zaopatrywania - zaopatrzenia,
dystrybucij,
infrastruktury,

- zagospodarowania surowcow wtornych, opakowan wielokrotnego obrotu
i zwroconych towardw,

- transportu,

- ekologiczny,

- inne podsystemy, ktére moga by¢ powotane (skonstruowane) w zaleznosci
od rodzaju dziatalnosci merytorycznej.

Lacznie podsystemy te stanowig system, co oznacza miedzy innymi, ze po-
wyzsza kontrola obejmuje wszystkie procesy gospodarcze danego podmiotu gospo-
darczego. Za kontrole bezposrednig wszystkich proceséw wystepujacych w danych
podsystemach odpowiadajg kierownicy tych podsysteméw i pracownicy, ktorzy
sprawujg swoje funkcje kontrolne za pomoca bedacych w ich gestii instrumentow
(narzedzi) kontroli.

Wszystkie procesy gospodarcze (caty system) sg ponadto kontrolowane przez:

a) nadzor, za pomocg rozwigzan systemowych (organizacyjnych, ekonomiczno-
-finansowych, prawnych, informatycznych, motywacyjnych, planistycznych itd.),
podsystemoéw systemu kontroli oraz osobiScie przez osoby posiadajace uprawnie-
nia)nadzorcze (kierownicy, szefowie, dyrektorzy, prezesi, zarzady, rady nadzor-
cze);

b) samokontrole, za pomocg wszystkich instrumentéw (narzedzi) i rozwigzan
systemowych, ktdrymi dysponuje na swoim stanowisku pracy kazdy pracownik,
ktory kontroluje nie tylko samego siebie (czynnosci, ktére sam realizuje zgodnie
z zakresem obowigzkow), ale takze oddziatuje na otoczenie, ktdrego dziatalnos¢ jest
sprzezona ze stanowiskiem pracy samokontrolera;

c) kontrole sprawowang przez gtdwnego ksiegowego, ktory z mocy prawa
kontroluje réwniez, w zakresie mu przypisanym, caty obszar dziatalno$ci gospo-
darczej danego systemu;

d) kontrole sprawowang przez samorzad pracowniczy i zwigzki zawodowe
stosownie do uprawnien ustawowych.

Z powyzszego wynika, ze procesy gospodarcze danego systemu sg kontrolo-
wane:

1) w uktadzie funkcjonalnym przez kierownictwo i personel danego podsystemu;

2) w uktadzie petnym (podmiotowo-przedmiotowym) ponadto przez:

a) nadzér,

b) samokontrole,

c) gtéwnego ksiegowego,

d) samorzady pracownicze i zwigzki zawodowe.
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Taki system kontroli wewnetrznej powinien zapewni¢ skuteczng, petng kontro-
le dziatalnosci kazdego systemu gospodarczego.

Niezaleznie od tego, nadzor stuzbowy moze w zaleznosci od potrzeb zorgani-
zowac kontrole (rewizje) etatowg oraz powotywac komisje kontroli do przeprowa-
dzenia doraznej lub planowej kontroli. Dziatalnos¢ tych kontroli powinna by¢ ukie-
runkowana na badanie waznych probleméw likwidacji zagrozen, waskich gardet itd.

Jak wynika z dotychczasowych argumentow, obecnie nie ma potrzeby wpro-
wadzania do systemu kontroli wewnetrznej podstawowych jednostek gospodar-
czych dodatkowych etatowych podsystemdéw kontroli, np. controllingu. Jest nato-
miast potrzeba dalszego doskonalenia systemu kontroli wewnetrznej, po to, aby byt
coraz bardziej skuteczny. Dlatego system kontroli wewnetrznej powinien korzystac¢
z metod, ktérymi dysponuje controlling, o ile sg one nieznane i niestosowane do-
tychczas przez system kontroli wewnetrznej.

W literaturze dotyczacej controllingu sg zalecane rozne metody, ktore obecnie
stosuje system kontroli wewnetrznej, np. metoda ABC, ,,waskich gardet”, analizy
wartosci, analizy wielkosci zamowien, obszarow sprzedazy itd. Natomiast niektére
analizy i narzedzia strategiczne nie sg w petni wykorzystane. Nalezy do nich, co
stusznie podkresla H.J. Vollmuth, logistyka .

Celem dziatalnoSci przedsiebiorstwa jest osigganie optymalnych wynikow fi-
nansowych. Realizacje tego celu zapewniajg miedzy innymi rozwigzania systemowe.
Im rozwigzania te sg lepsze, tym osiggane efekty finansowe powinny by¢ wyzsze.

System i rygory podejscia systemowego

Pojecie ,,system” stato sie od wielu lat tak powszechne, ze od zacytowania ta-
kich pojeé, jak ,system”, ,metoda systemowa”, zwana takze ,,podejsciem syste-
mowym”, rozpoczyna sie zdecydowana wigkszo$¢ publikacji. Dotyczy to rowniez
kontroli.

We wszystkich definicjach dotyczacych systemu, podkresla sie takie cechy
szczegolne, jak np.: zorganizowana cato$¢, zbior elementdw i zachodzacych miedzy
nimi relacji, wejscie i wyjsScie z systemu, regularne wspotdziatanie, uzytecznosc¢
I wspotzaleznos$¢, wzajemne uwarunkowania. Obecnie spotykamy sie z dziesigtka-
mi definicji pojecia ,,system”, opracowanych zardwno przez autorow zagranicznych
(np. L. Bertalanffy, A.D. Hall, Rivet, R.L. Ackoff), jak i polskich (np. M. Mazur,
P. Sienkiewicz, W. Stankiewicz, M. Hebda, S. Ziemba, A. Rogucki).

System i metoda systemowa powinny odgrywa¢ w kontroli szczegdlng role,
poniewaz tworzg one podstawy i warunki zapewniajgce efektywne rozwigzania
systemowe, stosownie do potrzeb praktyki. Potrzeby za$ sg takie - chodzi o pojecie
tak ogolne, zeby mogto sie odnosié¢ do dowolnego obiektu, a zarazem tak szczegél-
ne, zeby przy tym umozliwiato najdalej idace rozréznienia. Krotko méwiac, ma to
byC pojecie najszczegoélniejsze z ogdlnych. Dochodzi sie do niego na podstawie
logiki matematycznej przez powigzanie pojecia ,,zbioru” (elementow) z pojeciem
»relacji” (miedzy elementami)’”
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W literaturze przedmiotu pojecie ,,system” jest rdznie definiowane, np.: ,,Sys-
tem jest to zbior elementdw i zachodzacych miedzy nimi relacji” " albo: ,,System -
celowo okreslony zbiér elementéw o okreSlonych wiasciwosciach oraz relacjach
miedzy tymi elementami i (lub) miedzy ich wiaSciwosciami”™

Kolejna definicja jest nastepujaca: ,,System - zbiér elementow wzajemnie na
siebie oddziatywajgcych, ktdéry wymienia z otoczeniem materie, energie i informa-
cje. W gospodarce stworzony przez cztowieka system jest zbiorem ludzi, maszyn
i procedur, dzieki ktérym prowadzona jest dziatalno$¢ przemystowa, handlowa
badz ustugowa””.

Biorac za podstawe ogdlng definicje systemu, opracowano definicje, ktore do-
tycza roznych dziedzin dziatalnosci. Na przyktad mowi sie o systemach: admini-
stracyjnym, ekonomicznym, informacyjnym, produkcji, ustug, motywacji, promo-
cji, technicznym i wielu, wielu innych.

Dla osiggniecia celu realizowanego w niniejszym artykule, nalezy zdefiniowac
pojecie ,,system kontroli”. Biorgc za podstawe definicje systemu, proponujemy
nastepujaca definicje:

System kontroli to zbiér elementéw tworzacych zorganizowang catos¢
uwzgledniajacg zachodzace miedzy nimi relacje oraz sprzezenia wewnetrzne
i zewnetrzne z dziatalno$cig merytoryczng podmiotu i relacjami wspdtuzytecz-
nosci i wspotzaleznosci, ktore podlegajac rygorom gry systemowej zapewniajg
efektywng kontrole od momentu jej wszczecia do zakonczenia, tgcznie ze
sprawdzeniem wykonania wnioskow, zalecen, zarzadzen pokontrolnych.

Warunkiem efektywnego funkcjonowania systemu kontroli finansowej jest prze-
strzeganie rygorOw gry systemowej. Z systemem nieroztgcznie wigze sie pojecie
,metoda systemowa” albo ,,podejScie systemowe”, ktdre jest definiowane nastepu-
jaco: ,,Podejscie systemowe - sposob myslenia znajdujacy zastosowanie w dziata-
niach poznawczych i praktycznych, w ktérych zjawiska sg traktowane komplekso-
wo w swoich zatozeniach wewnetrznych i zewnetrznych”™

Aby uznac, ze w danym rozwiazaniu i dziataniu kontrolnym zastosowano po-
dejscie systemowe, co powinno byC¢ regulg postepowania, nalezy sprawdzi¢ czy
zastosowano rygory gry systemowej. Do tych rygorow zalicza sie: Scistos$¢, nie-
zmiennos¢, zupetnos$é, roztgcznosé, funkcjonalnosE ™,

Wedtug W. Gasparskiego™*do rygorow gry systemowej zalicza sie:

a) holizm, czyli rozpatrywanie zjawisk (obiektow, procesow, zdarzen itp.) jako
catosci;

b) kompleksowo$¢ - ujawnianie roznorodno$ci sprzezen i relacji wewnetrz-
nych rozpatrywanych zjawisk;

c) esencjonalizm - w systemowym opisie zjawisk uwaga jest koncentrowana
na cechach istotnych, tzn. esencjonalnych;

d) strukturalizm - okre$lanie wiasnosci rozpatrywanych zjawisk na podstawie
jego wiasnej struktury traktowanej jako integrujaca;

e) kontekstowos$¢ - rozwazanie systemow na tle blizszego i dalszego otocze-
nia;
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f) teledomizm - rozpatrywanie zjawisk jako zorientowanych celowo, co znaj-
duje wyraz w sposobie uwzgledniania zachowania i dynamiki oraz zwigzanego
z tym sterowania.

Determinanty kontroli wynikajace z systemu i podejscia systemowego

System i podejscie systemowe w dziatalnosci kontrolnej obliguje do stosowa-
nia okreSlonych zasad postepowania. Niektére z nich proponujemy sformutowac
nastepujaco:

1. Myslenie, rozwigzywanie i dziatania kontrolne muszg byC¢ realizowane
w kategoriach catosci. Biorac pod uwage zasade hierarchizacji systemow za catosc,
mozemy przyjmowac np.:

a) system kontroli w RP;

b) lub system kontroli wewnetrznej danego podmiotu gospodarczego;

c) lub system kontroli zewnetrznej danych podmiotow;

d) lub inne systemy, np. samokontroli.

Zalezy to od tego, jakie problemy chcemy bada¢ jako dobrze wyodrebnione ze
Srodowiska (otoczenia).

Podkresli¢ nalezy, ze w kontroli cato§¢ ma rézne warstwy problemowe, Scisle
ze sobg sprzezone. Sa nimi np. procesy podlegajgce kontroli i instrumenty systemu
kontroli, ktére powinny zapewni¢ skuteczng kontrole.

Kazdy system kontroli moze by¢ dzielony na podsystemy, z uwzglednieniem ich
relacji. Nie ma w zasadzie podmiotow uniwersalnych, chociaz podziat kontroli na
podsystemy kontroli wewnetrznej i zewnetrznej, mozna uzna¢ za uniwersalny.

Kazdy podziat systemu powinien tworzy¢ pewien konkretny obraz. Dlatego po-
dziat zalezy od problemu, ktory chcemy np. kontrolowac. Badanie wiasciwos$ci danego
problemu nie moze by¢ sprawdzane w oderwaniu od systemu, w ktérym wystepuja.

2. Koncentracja:

a) badan kontrolnych na tych podsystemach systemu gospodarczego danego
podmiotu, ktére decydujg o osigganiu optymalnych wynikow;

b) na eliminacji wszelkiego rodzaju niedociaggnie¢ (nieprawidtowosci) wystepu-
jacych w gospodarce kontrolowanego podmiotu gospodarczego;

c) uwagi na badaniach, kontroli i analizie wspotdziatania i koordynacji istnie-
jacych w danym podmiocie podsystemow.

3. Trafnos$¢ oceny:

a) wyznaczania optymalnego poziomu produkcji i ustug;

b) przewidywania biezagcych, krotkookresowych i przysztych skutkéw rozwig-
zan systemowych wdrozonych (funkcjonujacych) w kontrolowanym podmiocie
gospodarczym;

c) okre$lenia i realizacji parametrow dotyczacych produkcji i ustug (ilosé, ro-
dzaj, jakos¢, czas, koszty, ceny, kultura Swiadczonych ustug).

4. JakoscC i stopien sprzezenia poszczegolnych podsysteméw danego podmiotu
w spojny system (catosc).
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5. ldentyfikacja podstawowych determinantow oraz skala mozliwosci ich wyko-
rzystywania do oddziatywania na poszczegdlne podsystemy i osiggania przez nie
optymalnych wynikow.

6. Rozpoznawanie uzyteczno$ci i wspotzaleznosci pomiedzy podsystemami
systemu pod katem:

a) integracji;

b) koordynacji wewnetrznej i zewnetrznej;

c) regularnego wspotdziatania;

d) wphTwu na ksztattowanie struktur organizacyjnych oraz poprawnosci prze-
biegu procesdw gospodarczych;

tagodzacego wptywu na sytuacje konfliktowe wystepujace w kontrolowanym
podmiocie.

7. Zapewnianie harmonijnosci realizacji celow czastkowych systemu, jesli odno-
$ne procesy tego systemu majg tendencje do osiggania odmiennych celéw od zatozo-
nych przez dany system.

8. Badanie czy elementy systemow i podsystemow sa:

a) wspotzalezne i dostatecznie powigzane w spdjng catosc;

b) tworzg prawidtowg strukture;

c) sa wkasciwie sprzezone z otoczeniem blizszym i dalszym (wewnetrznym i ze-
wnetrznym).

9. Badanie czy systemy posiadajg wiasciwg strukture, a zwlaszcza, czy istniejg
dobrze funkcjonujace:

a) receptory doprowadzajgce do systemu wymagane informacje z otoczenia ze-
wnetrznego i wewnetrznego;

b) efektory, ktére umozliwiajg wykonywanie stosownych zmian w danym ukia-
dzie, zwtaszcza w konfrontacji z otoczeniem;

c) ukiad sterujacy, ktory przeksztatca informacje otrzymywane z otoczenia;

d) system pamieciowy informacji, ktéry umozliwia gromadzenie niezbednej
informacji w celu jej wykorzystywania do biezacej i przysziej dziatalnosci.

Wymagania dotyczgce budowy systemu kontroli

Konstruujac (tworzac) system kontroli, nalezy uwzgledni¢ determinanty wyni-
kajace z pojecia systemu i rygorow jego stosowania, z definicji systemu kontroli,
a takze inne wymagania. W szczegolno$ci rozwigzania systemowe kontroli powinny:

1. Zapewnia¢ skuteczne przeciwdziatanie (zapobieganie) powstawaniu wszelkie-
go rodzaju nieprawidtowosci jeszcze przed powstaniem wydatku, kosztu, nakfadu.

2. Powodowa¢ wykrywanie i natychmiastowe usuwanie wszelkiego rodzaju
nieprawidtowosci (niedociggniec), jesli powstaty mimo prowadzonej dziatalnosci
profilaktycznej.

3. Powodowaé pryncypialne, zgodne z prawem, dochodzenie od winnych
zwrotu majatku utraconego przez kontrolowany podmiot.

4. Zapewni¢ ocenianie kontrolowanych podmiotéw w relacji koszt-efekt,
uwzgledniajac osiggniete wyniki i poniesione naktady, koszty, wydatki.
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5. Generowa¢ opracowanie nowych lub doskonalenie istniejgcych rozwigzan
systemowych adekwatnych dla danych podmiotoéw gospodarczych, ktére zapewnia-
ja biezacy, krotkookresowy i diugofalowy rozwoj przedsiebiorstwa (zaktadu),
uwzgledniajgc wymagang ilos¢, rodzaj, jakos¢, koszty i ceny produkcji oraz ustug,
ktore powinny by¢ Swiadczone z duzg kulturg i we wiasciwym czasie.

6. Zapewnia¢ powszechno$¢ i masowos$¢ kontroli.

Jezeli cel generalny kontroli ma byC¢ osiggniety, to model systemu kontroli
musi zapewni¢ kontrole powszechng i masowg. Oznacza to, ze kontrole takag po-
winni prowadzi¢ w okresSlonym zakresie:

a) wszyscy obywatele, ktorzy pracujg na konkretnym stanowisku pracy (stuz-
bowym), w formie samokontroli;

b) wiadza ustawodawcza, wykonawcza i sgdownicza,;

c) wszystkie organy kontroli, inspekcji, lustracji niezaleznie od tego czy w na-
zwie tych instytucji eksponuje sie stowo ,,kontrola”, czy tez nie;

d) wszystkie podmioty gospodarcze, ktore sg dysponentami Srodkdw budzeto-
wych I, 111 11 stopnia.

7. By¢ tak skonstruowane, aby podstawowa role w systemie kontroli odgrywat
podsystem kontroli wewnetrznej, co nalezy mocno podkresli¢. Podsystem kontroli
wewnetrznej jest podstawowym podsystemem systemu gospodarczego danego
podmiotu logistycznego, ktéry decyduje o efektywnosci jego funkcjonowania. Aby
tak sie stato, nalezy zapewnic, aby system kontroli wewnetrznej tkwit w we-
wnetrznych strukturach rozwigzan systemowych danego podmiotu, byt do nich
wmontowany i realizowat na biezgco funkcje kontrolne. Oznacza to, ze mechani-
zmy kontroli powinny sie opiera¢ na ekonomicznych, finansowych, organizacyj-
nych, prawnych, informatycznych i pozaekonomicznych rozwigzaniach stuzgcych
kontroli, ktére musza tkwi¢ w strukturze wewnetrznej proceséw gospodarczych.
Pierwszenstwo nalezy da¢ tym rodzajom i kierunkom kontroli, ktére funkcjonuja
samoczynnie lub o duzej skali samoczynno$ci na zasadzie narzedzi, instrumentéw,
bodZcow i sygnatow. Na przyktad kontrola za pomocg specjalnych przyrzadow
kontrolno-pomiarowych, poprzez pienigdz, kontrolng funkcje finansow.

8) ZapewniaC w pierwszej kolejnosci badania ex ante. Chodzi o to, aby gtow-

wysitek, sity i Srodki skoncentrowaC na dziatalnosci profilaktycznej. Aby
zapobiegaC i przeciwdziata¢ powstawaniu wszelkiego rodzaju niegospodarnosci
i nieprawidtowosci jeszcze przed powstaniem kosztu lub wydatku. Chodzi o to, aby
dziatalno$¢ kontrolna byta efektywna z kazdego punktu widzenia, aby powodowata
likwidacje kazdego nieracjonalnego dziatania, likwidujgc go w zarodku. Dlatego
nalezy wzmacniac te formy kontroli, ktore sprawdzajg sie najlepiej w praktycznym
dziataniu i zapewniajg kontrole kazdego procesu, kazdej operacji, czynnosci lub
zdarzenia technicznego, finansowo-gospodarczego oraz natychmiast usuwajg niedo-
ciggniecia, koryguja dziatanie, likwidujg wszelkie odchylenia od standw wymaga-
nych. Takimi formami kontroli sg np. kontrola automatyczna, samokontrola, kon-
trola spoteczna.

9. Doceniac kontrole ex post. Kontrola ex post, wykonywana po pewnym cza-
sie od zaistnienia danego zdarzenia technicznego czy operacji finansowo-gospodar-
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czej, np. po roku, dwoch, trzech latach, a nawet dtuzszych okresach, jest mniej sku-
teczna. Dokonuje kontroli danego podmiotu za okres ubiegty, dostarcza informacji
stuzacych do oceny wykonania zadan, planow czy programdéw dziatalnoSci gospo-
darczej za minione okresy. Informacje z kontroli przeprowadzanych ex post pozwa-
lajg wyciggna¢ wnioski zmierzajace do usprawnienia systemu gospodarki na przy-
szto$¢. Wyniki kontroli sg takze podstawg do egzekwowania czesci lub catosci ujaw-
nionych strat, co ma znaczenie gospodarcze, psychologiczne i wychowawcze. Typo-
wym przyktadem kontroli ex postjest dziatalnos¢ wyodrebnionych organow kontroli.

10. Uwzgledniac¢ specyfike gospodarki w okre$lonych dziedzinach dziatalnosci.
W szczegblnosci nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze niektore odcinki dziatalnosci,
z roznych wzgleddw, np. bezpieczenstwa, moga by¢ czesciowo lub catkowicie
wytgczone z powszechnego systemu kontroli panstwowej, np. kontroli skarbowej
czy bankowej. Taka sytuacja powinna pociaga¢ za soba okreslone konsekwencje,
w postaci np. wzmocnienia systemu kontroli wewnetrznej (resortowej) lub prze-
prowadzanej przez NIK. Ponadto w systemie kontroli nalezy uwzgledni¢ prymat
badan w stosunku do Kkluczowych zaktadow, inwestycji oraz innych waznych
przedsiewzie¢ w skali kraju, regionu, wojewddztwa itp.

11. Uwzglednia¢ odpowiednig ilos¢ podsystemow w systemie kontroli, majac
na wzgledzie odnosne szczeble gospodarowania i zarzadzania oraz przypisanie im
wiasciwych funkcji, praw i obowigzkéw kontrolnych. Chodzi o to, aby odnosne
podsystemy kontroli nie dublowaty sie i nie wyreczaty wzajemnie w obowigzkach
kontrolnych, aby wskutek tego jednostki gospodarcze nie byty nekane nadmiarem
kontroli, a jednoczes$nie, by zaden z podsysteméw systemu gospodarki nie pozo-
stawat poza sferg dziatalnosci kontrolnej, oraz by wszystkie procesy gospodarcze
byty kontrolowane we wasciwym czasie i miejscu, a takze przy zastosowaniu od-
powiednich dla danego procesu metod i technik.

12. Zaprojektowac¢ i dysponowac takimi informacjami pokontrolnymi, ktore
umozliwig natychmiastowg reakcje na odchylenia od stanéw wyznaczonych w celu
zapobiegania powstaniu ujemnych nastepstw.

13. Zapewni¢ taki system korygujacy, ktory uwzgledniatby nie tylko potrzeby
biezace, ale przede wszystkim perspektywiczne. Oznacza to, ze system kontroli
powinien tak funkcjonowac, aby korygujac biezacg dziatalno$¢ gospodarcza, do-
starczat informacji koniecznych do budowy doskonalszych od kontrolowanych
modeli gospodarki. (Przykiad takiego mechanizmu ilustruje rysunek 4.).

Z istoty samokontroli wykazanej na rysunku 4. wynika, ze jest ona bardzo sku-
teczna i ekonomiczna. Jej funkcjonowanie nie pocigga za sobg kosztow, jak to ma
miejsce np. w kontroli etatowej.

14. Przyja¢ jako zasade elastyczno$¢ kontroli, dostosowujac jg i postepowania
pokontrolne do konkretnych warunkow.

15. Zapewni¢ ekonomiczno$¢ modelu systemu kontroli, tzn. dotozy¢ maksi-
mum wysitku, aby sprawowanie kontroli nie pociggato za sobg zbednych kosztéw,
np. na zbyt rozbudowang kontrole etatowa (ktérg mozna zastgpi¢ tam, gdzie to jest
realne i mozliwe kontrolg samoczynna, samokontrolg i kontrolg spoteczng), na
ekspertyzy, na biegtych i rzeczoznawcow.
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Rys. 4. Schemat samokontroli

16. Zapewni¢ obiektywnosc i rzetelnos¢ badan. Wszystkie informacje pokontrol-
ne powinny by¢ bezstronne i nie moga budzi¢ zadnych watpliwosci, by¢ zrozumiate
i zgodne z duchem i literg prawa.

17. Powodowa¢, aby wnioski i postulaty pokontrolne, i stuszne propozycje
rozwigzan systemowych, byty w petni wykorzystane, stosownie do potrzeb kontro-
lowanego podmiotu.

18. Zapewni¢, aby w procesie kontroli bylty wykorzystane wszystkie podsys-
temy zarzadzania: planowanie, organizacja, motywowanie, informacja, analiza itd.
Wzmocni to kontrole, a zwkaszcza samokontrole, a ponadto wptynie na doskonale-
nie wyzej wymienionych systemow. Nalezy zapewni¢ tu swoiste sprzezenie zwrot-
ne. Mechanizm kontroli powinien tkwi¢ w systemie gospodarki, z tym, ze odpo-
wiednie akcenty nalezy roztozy¢ stosownie do rangi danego podsystemu, sit i $rod-
kow na wszystkie elementy wewnetrzne systemu gospodarki, kierujgc sie wazno-
$cig problemu z punktu widzenia celéw spoteczno-gospodarczych, ktore realizuje
dany podsystem systemu gospodarki.

19. System kontroli logistyki powinien nade wszystko:

a) mie¢ stosowng do sytuacji ilos¢ podsystemow;

b) stosowac odpowiednie rodzaje, metody i techniki kontroli;

c) mie¢ dobrze zorganizowany cykl badan kontrolnych;

d) skutecznie wykorzystywac informacje z kontroli, sprawdzac¢ ich wykonanie
oraz oceniac, jakie efekty zostaty osiggniete w wyniku kontroli.

20. Racjonalnie wykorzystywac¢ funkcje kontrolne. W literaturze przedmiotu
wymienia sie na ogot trzy funkcje kontroli: instruktazows, profilaktyczna i sygna-
lizacyjna.

Instruktazowa funkcja kontroli. Juz samo ujawnienie faktu niezgodnego ze
stanem wyznaczonym jest poczatkiem instruktazu, ktéry powinien polegaC na fa-
chowym wskazaniu na czym polega btad w dziataniu, na omowieniu roli btedu
(rozmiary, szkodliwo$¢ spoteczna itd.). Instruktazowa funkcja kontroli oznacza
rowniez fachowg pomoc dla pracownikow wyznaczonych po raz pierwszy na dane
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stanowisko, stabiej przygotowanych pod wzgledem fachowym, niedo$wiadczonych
w zakresie mozliwosci réznej interpretacji przepiséw, w sprawach trudnych do
rozwigzania itp.; chodzi o to, aby nie tylko kontrolowac, ale kontrolujac uczyc.

Profilaktyczna funkcja kontroli. Ma ona na celu zapobiega¢ powstawaniu
wszelkiego rodzaju nieprawidtowosci, np. marnotrawstwa, kradziezy, tamania dys-
cypliny, usprawniac dziatalno$¢ gospodarczg i obronna. Jest to mozliwe dzieki ujaw-
nianiu we wiasciwym czasie wszelkiego rodzaju nieprawidtowosci i niedociggniec,
a przede wszystkim rozpoznaniu przyczyn ich powstawania.

Sygnalizacyjna funkcja kontroli. Jej rola polega na dostarczaniu wiasciwym
dyrektorom (szefom) niezbednych informacji (sygnatéw) o odchyleniach miedzy
stanami wyznaczonymi a osigganymi. Odchylenia te moga mie¢ charakter pozytywny
(osiagniecia ponad plan) oraz negatywny (niedociggniecia, powstanie straty itd.).
Wszystkie sygnaty sg wazne. Mogg one rowniez dotyczy¢ innych spraw, np. niedo-
ktadno$ci sformutowan w przepisach, nieprzydatnosci okreslonych rozwigzan orga-
nizacyjnych.

Wydaje sie, ze wymienione funkcje nie wyczerpujg problemu. Aby system
kontroli mogt wspotczesnie spetnia¢ swojg role, powinien poza tym realizowac
nastepujace funkcje:

a) inicjujaco-usprawniajaca;

b) upowszechniania pozytywnych rozwigzan stwierdzonych w czasie kontroli -
i nie tylko;

c) walki z niegospodarnoscia;

d) psychologiczna;

e) wychowawcza

f) ochrony i umacniania intereséw ludzi pracy i panstwa;

g) ochrony majatku narodowego;

h) rozliczeniowg - pokontrolnych efektow ekonomicznych.

W systemowym ujeciu kontroli nie jest zasadne klasyfikowanie funkcji kontro-
li przez przypisywanie im odpowiedniej kolejnosci. Kazda z nich jest wazna i spetnia
okreslone zadanie. Warto jednak zwrdci¢ uwage na role funkcji rozliczeniowej,
ktora dotyczy gtownie etatowych organow kontroli, ale nie tylko.

21. Realizowa¢ w petni - wedtug kompetencji - kryteria kontroli, ktérymi sa:
legalnos$¢, celowos¢, gospodarnosé i rzetelnosc.

Koncepcje systemdéw kontroli w logistyce

Biorac pod uwage dotychczas omowione problemy, mozna zaproponowaé naste-
pujaca koncepcje systemu kontroli w logistyce.

System kontroli w logistyce musi uwzglednia¢ catoksztatt zagadnien dotycza-
cych kontroli. Nalezg do nich w szczegdlnosci:

1) Podmioty i przedmioty podlegajace kontroli;

2) Instytucje kontroli, ktére prowadzg kontrole wewnetrzng i zewnetrzng

3) Rodzaje kontroli, ktore stosuje sie w zaleznosci od celu i zadan szczegétowych
kontroli;
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4) Metody i techniki kontroli, ktore stosuje sie w celu optymalnego wykorzy-
stania sit i Srodkow do dobrego przeprowadzenia kontroli w najkrotszym czasie,
a przede wszystkim do oceny merytorycznej kontrolowanych probleméw;

5) Typowy proces kontroli uwzgledniajacy wszystkie etapy, poczawszy od de-
cyzji o0 wszczeciu kontroli do czasu jej zakonczenia, tgcznie z kontrolg wykonania
zalecen pokontrolnych oraz ustaleniem efektow osiggnietych w wyniku przepro-
wadzonych kontroli.
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Koncepcje systemu kontroli w logistyce, uwzgledniajacego Jego podsystemy,
ilustruje rysunek 6.

Rys. 6. System kontroli w logistyce ijego podsystemy
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Warunki umozliwiajace funkcjonowanie systemu kontroli

Aby system kontroli mogt efektywnie funkcjonowac, nalezy m.in.:

1 Tworzy¢ warunki, aby wiasciwe rozwigzania systemowe (ekonomiczne, fi-
nansowe, organizacyjne, informatyczne i inne) adekwatne do potrzeb danych pod-
miotow gospodarczych, wraz z wkomponowanymi wen wiasciwymi mechanizma-
mi kontroli, ktére zapewniajg kontrole samoczynng, samokontrole, sprawowanie
nadzoru oraz dostarczajg niezbedne informacje, konieczne do prowadzenia kontroli
ex post przez etatowe (wyodrebnione) organy kontroli, jak np. NIK i inne, mogty
skutecznie realizowac przypisane im funkcje.

2. Zapewnic, aby skonstruowane systemy kontroli wewnetrznej dobrze realizo-
waly przypisane im konkretne zadania kontrolne oraz wihasciwie wykorzystywaty
sity i Srodki konieczne do ich realizacji.

3. Wzmocnic¢ presje spoteczenstwa na wzmozenie skutecznosci walki z wszel-
kiego rodzaju nieprawidtowoS$ciami, a zwtaszcza z korupcja, przestepstwami prze-
ciwko mieniu (kradzieze rzeczy, zagarniecie mienia), kradzieze z wkamaniem (roz-
boje, kradzieze rozbdjnicze, wymuszanie rozbdjnicze), przestepstwami gospodar-
czymi i skarbowymi. Skuteczng walke z tego rodzaju dziatalnoScig przestepcza,
tapownictwem itp. moze zapewni¢ dobrze zorganizowany i funkcjonujacy system
kontroh.

4. Stale pogtebia¢ wiedze fachowa na temat rozwigzan systemowych istnieja-
cych w gospodarce, sprzezonych z systemem kontroli ijego podsystemami.

5. Przezwycieza¢ bariery informacyjne. Wspotczesny system kontroli musi sie
opiera¢ na wiarygodnych informacjach, ktére umozliwig biezace (codzienne) usta-
lanie odchylen miedzy stanami wyznaczonymi (w aktach normatywnych) a fak-
tycznie istniejgcymi, co pozwoli na ustalenie przyczyn zaistniatych odchylen i pod-
jecie stosownych decyzji umozliwiajacych przywracanie sytuacji do stanéw wy-
maganych. Powyzsze zadania powinny by¢ realizowane gtownie przez system
kontroli wewnetrzne;j.

Wymaga to zwigkszenia naktaddéw na technike komputerowg oraz programy, kto-
re w projektowanych rozwigzaniach gospodarczych bedg uwzgledniaty odpowiednie
mechanizmy kontrolne.

6. Wprowadza¢ stosowne rozwigzania systemowe wymuszajace dziatania
uwzgledniajace interesujacg nas catos¢, ktorej elementy sa wzajemnie sprzezone
i uwarunkowane wzgledami wspoizalezno$ci i wspdtuzytecznosci, co umozliwia
skuteczniejszg kontrole w danym systemie logistycznym.

7. Przestrzega¢ wyznaczania poszczegllnym podsystemom systemu kontroli
logistycznej odpowiednich zadan, we wihasciwym obszarze dziatania i czasie wy-
konywania, za pomocg stosownych sit i Srodkdw.

8. Podnosi¢ kwalifikacje oraz umacnia¢ warto$ci moralne i etyczne pracowni-
kow (produkcji, ustug i sfery budzetowej), ktorzy potrafig godzi¢ rozne interesy,
walczy¢ o stuszne sprawy, dziata¢ ponad partykularnymi podziatami poszczegol-
nych grup lub os6b czy gremiow danego podmiotu gospodarczego, w skali mikro
i makro, w imieniu catej spotecznosci. Takie zachowanie wzmacnia system kontroli.
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9. Dbac o autorytet kontroleréw. Kontrolerzy to nie tylko osoby zatrudnione w
etatowych organach kontroli, inspekcji, rewizji, ale takze wykonujace funkcje kon-
trolne w formie samokontroli, nadzoru stuzbowego, i innych podsystemach syste-
mu kontroli. Wszystkie osoby realizujace funkcje kontrolne powinny legitymowac
sie wymagang wysoka wiedzg oraz charyzma. W szczegolnosci za$ powinni miec
zdolnosci do:

a) krytycznych i samokrytycznych sadow, ktére pozwalajg obiektywizowac
oceny badanych (kontrolowanych) problemoéw z punktu widzenia 0s6b przeprowa-
dzajacych kontrole i kontrolowanych;

b) zaszczepiania pracownikom idei walki o racjonalne gospodarowanie (ry-
nek), z przestepczoscig, 0 utrzymanie wymaganej dyscypliny gospodarczej, o petng
realizacje programowych zadan;

c) podejmowania trafnych decyzji;

d) zajmowania sie¢ nowoczesnymi systemowymi rozwigzaniami dotyczacymi
gospodarki i kontroli. Kontrolerzy powinni: by¢ zdecydowani w dziataniu, posia-
da¢ charyzme i wielkg osobowos$¢, ktéra pozwala na dziatanie w trudnych sytu-
acjach, postugiwaé sie mocnymi argumentami w czasie kontroli i egzekwowania
ustalen i wnioskow pokontrolnych, mie¢ umiejetnosci przewidywania skutkow
zgtaszanych przez nich rozwigzan systemowych, zna¢ Zrodia marnotrawstwa
i umie€ je skutecznie eliminowaé, mie¢ nawyki do samoksztatcenia i zwalczania
stereotypow itd.
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KONTROLA FINANSOWA JAKO SYSTEM OPTYMALIZACJI
PROCESOW GOSPODARCZYCH

Rozdziat 1

PODSTAWOWE POJECIA I PROBLEMY
SYSTEMU KONTROLI FINANSOWEJ

1.1. Proces gospodarczy jako przedmiot kontroli finansowe]j

Kazda kontrola finansowa, ale nie tylko, niezaleznie od tego przez kogo, w ja-
kim czasie, trybie i formie jest przeprowadzana, powinna koncentrowac sie na pro-
cesach gospodarczych kontrolowanego podmiotu, ktéry prowadzi okre$long dzia-
falno$¢ produkcyjng, ustugows lub jest jednostka budzetowa. Poniewaz proces
gospodarczy wystepuje jako przedmiot kontroli, zachodzi potrzeba jego zdefinio-
wania. Ogolna definicja wyrazenia ,,proces” oznacza przebieg nastepujacych po
sobie ipowigzanych przyczynowo zmian, stanowigcych stadia, fazy, etapy rozwoju
czegos; przebieg, rozwijanie sie, przeobrazanie sie czego$\

Proces (cyb.) oznacza wszelki cigg czynnosci lub zdarzen nastepujacych kolej-
no, rownoczesnie czy w sposéb nieuporzadkowany i wzajemnie na siebie oddziaty-
wajacych, prowadzacy w sposob zamierzony lub losowy do spowodowania okre-
Slonego wyniki?.

Kolejna definicja procesu jest nastepujaca: przebieg stadidéw, kazdy ciag prze-
mian doprowadzajgcy do nowego stanu rzeczy niezaleznie od wartosSciowania.
Proces doprowadzajacy do nowego stanu jakosci, tj. jakoSci wyzszych od poprzed-
nich nazywa sie rozwojem, a proces zapewniajacy rozwoj, nad ktorym pracujemy
metodycznie w zakresie ustalania i realizacjijego cel6w nazywa sie postepem’.

Powyzsze definicje, z punktu widzenia kontroli, nie wyczerpujg problemu.
Dobrze funkcjonujaca kontrola to taka, ktéra oddziatujagc na procesy, powoduje
takze przemiany prowadzace do jakoSciowo nowych stanéw w wystepujacych pro-
cesach. Ponadto idzie o to, aby w wyniku kontroli zapewni¢ rozwaj.

W literaturze przedmiotu i w praktyce wystepujg réznego rodzaju procesy: po-
znawczy, fizjologiczny, fizyczny, sagdowy, chorobowy, biologiczny, leczenia, sta-
rzenia sie, zuzycia fizycznego i moralnego, technologiczny, produkcyjny i inne.
Wszystkie wymienione procesy podlegajg kontroli.

W kontroli finansowej szczegdlne znaczenie ma proces gospodarczy.

*Stownikjezyka polskiego, L 2 Warszawa 1984, s 926.
M. G’fowczyk, Uniwersalny stownik ekonomiczny. \Warszawa 2001, s Z79.
MN. P enc, Leksykon biznesu. Warszana 1997, s. 334.
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Przez ,proces gospodarczy” rozumie sie nastepujgce po sobie w okreslonym
czasie i miejscu fakty (zjawiska przeszte lub przyszte) w dziedzinie produkcji i jej
podziatu. Fakty te moga dotyczy¢:

1) zasobéw produkcyjnych (ludzkich i pozaludzkich), ich ilosci, sprawnosci
I lokalizaciji;

2) produktéw (dobr i ustug), ich struktury rodzajowej i geograficznej;

3) regut (systemow) postepowania o charakterze podstawowym (naturalnych,
technicznych, psychologicznych) oraz o charakterze instytucjonalnym (prawnych,
oceniajacych produkty i zasoby produkcyjne, finansowych i monetarnych).

Proces gospodarczy moze wyraza¢ wzrost zasoboéw produkcyjnych, produktéw
i norm (parametréw) postepowania, ich spadek lub stan stacjonarny. Moze on by¢
ciagty lub dyskretny (skokowy), powtarzalny (w tym cykliczny) lub niepowtarzalny".

W kontroli prezentowanej w ujeciu systemowym chodzi nie tylko o procesy
gospodarcze, ale takze o procesy transformacyjne, ktére zostaty w nich wywotane
przez kontrole, co mozna zilustrowac¢ nastepujaco (rys. 1.1.).

Kontrola musi tak oddziatywaé na procesy gospodarcze, aby na wyjsciu z sys-
temu konsument otrzymywat pozadane dobra o najwyzszej jakosci, w oczekiwanej
ilosci i asortymencie, po wiasciwych cenach i Swiadczonych we wiasciwym czasie
i z wysoka kultura.

Nalezy skonstatowac, ze przedmiotem kontroli finansowej sa nie tylko procesy
gospodarcze w powyzszym znaczeniu, ale takze:

1) w finansach przedsiebiorstw:

a) finansowanie przedsiebiorstw, ze szczeg6lnym uwzglednieniem kredytow;

b) sprawozdawczo$¢ finansowa, ze szczegolnym uwzglednieniem bilansu ra-
chunku strat i zyskow, sprawozdania z przeptywu srodkow pienieznych;

C) zapasy;

d) podatki;

e) struktura majatkowa i kapitatowa przedsiebiorstwa itp.”;

2) w finansach publicznych:

a) budzet panstwa;

b) finanse regionalne i lokalne;

c) finanse celowe;

d) dochody i wydatki publiczne;

e) dtugi publiczne;

f) fundusze, np: ubezpieczen spotecznych, emerytalno-rentowy, prewencji i re-
habilitacji;

g) podatki itd.".

P. Sulmicki, Mata encyklopedia ekonomiczna, Warszawa 1974, s. 637.

AZob. Finanse przedsiebiorstwa z elementami zarzadzania i analizy, red. M. Wypych,
£.6dz 1998.
NZob. S. Owsiak, Finanse publiczne. Teoria ipraktyka. \WWarszawa 1999.
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Rys. 11 Wphyw kontroli na procesy wystepujace nawejsciu i Wyjsciu z systeru

Reasumujac zagadnienie przedmiotu kontroli nalezy podkresli¢, ze przedmiot
kontroli zalezy od podmiotu kontroli, probleméw, ktére nalezy w danym okresie
poddac kontroli, uprawnien instytucji przeprowadzajgcych kontrole i innych uwa-
runkowan.

1.1.1. Typowe nieprawidtowos$ci wystepujace w procesach
gospodarczych

W procesach gospodarczych ma miejsce nie tylko tworzenie débr, ale moga
w nich takze wystepowac okreslone nieprawidtowosci, co ilustruje rys. 1.2.

Celem szerszego zilustrowania problemu, podajemy nizej przyktady wystepu-
jacych nieprawidtowosci.

A. W ZAKRESIE FINANSOW PUBLICZNYCHA

1. Zaniechanie:

a) ustalenia naleznos$ci Skarbu Panstwa, jednostki samorzadu terytorialnego
lub innej jednostki sektora finansow publicznych, a takze pobranie, ustalenie lub
dochodzenie jej w wysokos$ci nizszej niz wynikajgca z prawidtowego obliczenia
oraz niezgodnym z przepisami jej umorzeniu lub dopuszczeniu do przedawnienia,;

b) zawiadomienia przez kierownika jednostki sektora finanséw publicznych
rzecznika dyscypliny finansow publicznych o ujawnionym naruszeniu dyscypliny
finansow publicznych.

“Por. Ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych, at 138 ust. 1
[DzU nr 155, poz. 1014].
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Rys. 1.2 Proces gospodarczy i przyktady wystepujacych w nim nieprawidtowosc

2. Przekroczenie:

a) zakresu upowaznienia do dokonywania wydatkéw ze srodkow publicznych;

b) uprawnienn do dokonywania zmian w budzecie lub w planie jednostki bu-
dzetowej, zaktadu budzetowego, gospodarstwa pomocniczego jednostki budzeto-
wej lub funduszu celowego;

c) zakresu upowaznienia do zaciggniecia zobowigzan obcigzajacych budzet.

3. Niezgodne z przeznaczeniem wykorzystanie:

a) srodkéw funduszu celowego;

b) Srodkéw publicznych otrzymanych z rezerwy budzetowej oraz dotacji z bu-
dzetu lub z funduszu celowego.

4. Niedokonanie petnej i1 terminowej wptaty do budzetu przez zakiad budzeto-
wy lub gospodarstwo pomocnicze jednostki budzetowe;.

5. Wypfacanie wynagrodzen w jednostce sektora finansow publicznych bez
jednoczesnego wykonania wynikajacego z ustaw szczegoélnych, a cigzacego na pra-
eodawey obowigzku pobrania, odprowadzenia lub optacenia Swiadczen lub sktadek.

6. Naruszanie zasad udzielania dotacji z budzetu.

7. Dopuszczanie sie zwioki w regulowaniu zobowigzan jednostki sektora finan-
sow publicznych, powodujacej uszczuplenie srodkdw publicznych wskutek zaptaty
odsetek za opOznienia w zaptacie.

8. Naruszanie zasad i form lub trybu postepowania przy udzielaniu zamowie-
nia publicznego (zakupow, dostaw ustug i robdt budowlanych), okres$lonych
w przepisach ustawy o zamowieniach publicznych.

9. Zaniechanie przeprowadzenia i rozliczenia inwentaryzacji lub wykonanie
inwentaryzacji w sposob niezgodny ze stanem rzeczywistym.

14
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10. Wykazywanie w sprawozdaniu budzetowym danych niezgodnych z danymi
wynikajgcymi z ewidencji ksiegowe;j.

11. Naruszenie dyscypliny finansow publicznych przez kierownika na skutek
dopuszczenia przez niego lub innego przetozonego do uszczuplenia wptywéw na-
leznych budzetowi panstwa lub budzetowi jednostki samorzadu terytorialnego
wskutek zaniedban w przedmiocie organizacji pracy i kierowania jednostka.

12. Dopuszczenie przez kierownika jednostki lub innego przetozonego do na-
ruszenia dyscypliny finanséw publicznych przez zaniedbanie obowigzkow w za-
kresie nadzoru.

Jezeli podjeto dziatania w celu zapobiezenia szkodzie w mieniu publicznym
lub usuniecia takiej szkody albo ograniczenia skutkow zdarzenia losowego, to nie-
ktore postanowienia dotyczace dyscypliny finanséw nie majg zastosowania. Gdyby
taka sytuacja zaistniata, to dopuszczalne jest na przykiad:

a) przekroczenie zakresu upowaznienia do dokonywania wydatkow ze $rod-
kow publicznych;

b) wykorzystywanie niezgodnie z przeznaczeniem $rodkéw funduszu celowego .

B. W ZAKRESIE PRZESTEPSTW 1WYKROCZEN SKARBOWYCH’

1. Uchylanie sie od obowigzku podatkowego przez nieujawnianie wtasciwemu
organowi przedmiotu lub podstawy opodatkowania, lub niesktadanie deklaraciji,
przez co naraza Skarb Panstwa lub jednostki samorzadu terytorialnego na uszczu-
plenie podatku.

2. Zatajanie dziatalno$ci gospodarczej prowadzonej na wiasny rachunek lub
rzeczywistych rozmiarow tej dziatalnosci albo postugiwania sie imieniem i nazwi-
skiem, nazwg lub firmg innego podmiotu, przez co naraza sie Skarb Panstwa lub
jednostke samorzadu terytorialnego na uszczuplenie podatku.

3. Falszowanie znakow akcyzy i bezprawny obréot tymi znakami, naruszanie
przepiséw dotyczacych przechowywania i ich przewozu, co mogtoby narazi¢ znaki
akcyzy na kradziez, zniszczenie lub zagubienie, zaniedbanie ewidencji znakdéw
i wyrobdw akcyzowanych.

4. Niewptacanie pobranego podatku przez ptatnika lub inkasenta w terminie
i na wiasciwy rachunek.

5. Naruszenie zasad wykorzystywania dotacji lub subwencji (dokonywanie
nienaleznych wyptat, pobieranie i niezgodne z przeznaczeniem wykorzystanie do-
tacji lub subwencji).

6. Utrudnianie kontroli podatkowej (czynnosci kontrolnych), odmowa ukazania
ksigg, ich niszczenie.

7. Niewypetnianie nadzoru nad przestrzeganiem regut obowigzujacych w dzia-
falnosci danego przedsiebiorstwa.

Por. tanre, at. 139.
7YOor. Kodeks kamy skarbowy Z dnia 10 wrzednia 199 r. Dz. U. CZQSé SZCZngkMﬂ,
rozaz. 6-10. [DzU nr 83, paz. 930].
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8. Wytudzenie zezwolenia na koncesje lub innego dokumentu dotyczacego ob-
rotu z zagranicg towarami lub ustugami przez wprowadzenie w btgd organow
upowaznionych do wydawania wyzej wymienionych dokumentow.

9. Stosowanie przemytu i oszustwa celnego poprzez niedopetnienie cigzacego
obowigzku celnego dotyczacego zgtaszania organowi celnemu przywozu i wywozu
za granice towaru.

10. Niedopetnianie nadzoru stuzbowego w zakresie przestrzegania regut obo-
wigzujacych w dziatalnosci danego podmiotu gospodarczego chociazby nieumysinie.

Podane przyktady nie wyczerpujg problemu. W praktyce mamy przestepstwa
skarbowe i wykroczenia skarbowe przeciwko:

a) obrotowi dewizowemu (wytudzenie zezwolenia dewizowego, obrot kapita-
towy bez zezwolenia, rozporzadzanie wierzytelnoScig bez zezwolenia);

b) organizacji gier losowych i zaktadéw wzajemnych;

C) prywatyzacji mienia Skarbu Panstwa.

Listy podanych przyktadow zostang zamkniete informacjami dotyczacymi
przestepstw w latach 1990-98 (tab. 1.1.). Zgodnie z kodeksem karnym przestep-
stwo to zbrodnia albo wystepek $cigany z oskarzenia publicznego lub z oskarzenia
prywatnego, objety oskarzeniem, a ponadto kazdy wystepek skarbowy, ktdrych
charakter jako przestepstwa zostat potwierdzony w wyniku postepowania przygo-
towawczego'.

1.1.2. Btedy praktyczne w procesach gospodarczych i przyczyny
ich powstawania

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, w procesach gospodarczych wyste-
puja roznego rodzaju niedociggniecia, korupcja, naduzycia finansowe, kradzieze,
marnotrawstwo sit i Srodkow, niewtasciwe wykorzystanie zaciggnietych kredytow,
utrzymywanie nadmiernych zapasow, niska jako$¢ produktow i Swiadczonych
ustug, zamrazanie $rodkéw obrotowych, niedotrzymywanie terminéw oddawania
obiektow do uzytkowania itd.

Wszelkie nieprawidtowosci majg zawsze ujemny wptyw na wyniki finansowe,
co jest zjawiskiem negatywnym. Ujemne zjawiska wynikajg m.in. z popetniania
btedéw praktycznych. W literaturze fachowej wyrdznia sie nastepujgce btedy prak-
tyczne™: qui pro quo, automatyzm wdrozen, zapomnienie zrobienia czego$, sp0z-
nianie sie, zaniedbanie ingerencji, reakcje gorgczkowe oraz btedy praktyczne opar-
te na btedach myslowych.

““Por. Kodeks kamy obowigzujacy od  wzesnia 1998 r. [Ustawa z dnia 6 czerwca
1997 r., DzU nr 88, poz. 553 z pazn. zm].
T. Kotarbinski, sprawnosc i btad. Warszana 1966, s. 122-143.
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Tabela 1.1,
Przestepstwa gospodarcze stwierdzone w zakoriczonych posteponaniach
przygotonawczych wedtug rodzajow przestepstw
1998
Rodzaje przestepstw 1990 1995 1997 2 w tym w
@Iem miastach
OGOLEM 883346 974941 992373 1073042 878 157
w tym:
Przeciwko mieniu (przeciwko mieniu
spotecznemu; przeciwko mieniu
prywatnemu) 748 090 715355 676836 747015 630 493
w tym:
Kradziez rzeczy (kradziez; zagarniecie
mienia) 215 431 265421 221 244 240 768 203 188
Kradziez z wkamaniem, rozhdj,
kradziez rozbdjnicza, wymuszenie
rozbdjnicze 16217 26 858 30 063 34 225 30519
Przeciwko obrotowi gospodarczemu
(przestepstwa gospodarcze) 6042 17 529 26 773 27 000 20 208
w tym akcyza X 8876 10410 8551 5834
Przestepstwa skarbowe 15 649 2860 2683 2475 1837
Przeciwko wiarygodnosci
dokumentow
(przeciwko dokumentom) 6387 43 554 56 206 61 746 53 388

Zrodio: Opracowanie wtasne na podstawie Rocznika Statystycznego GUS, Warszawa 1999, s. 65.

Biad praktyczny polega na dziataniu wadliwym, niesprawnym, ktdre nie pro-
wadzi do osiggniecia Wy%czonego celu. Dlatego biad praktyczny jest traktowany
jako ruch przeciwcelowy .

Chociaz btgdpraktyczny czyha na dziatajgcego na kazdym Ja*oku i popetnia sie
go dosc czesto, nikt przed Kotarbinskim nie zwrécit na niego wiekszej uwagi i nie
uczynit go tematem rozwazan teoretycznych™»,

Btad praktyczny definiuje sie rdwniez szerzej —jako zachowanie sie niesku-
teczne ze wzgledu na dany cel (dazenie, potrzebg)™"™.

Zrodtem bledow praktycznych sa: opieszato$¢, niedobor sit, brak wprawy, au-
tomatyzm ruchow ztozonych, wadliwe rozeznanie sytuacji, btedy teoretyczne wy-
nikajace z niedostatku wiedzy lub fatszywego przekonania, biernos¢, zarozumial-
stwo, gubienie przedmiotow

Por. T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie. Warszawa-Wroctaw-Krakow
1969, s. 3%6.

E LeniewicCz Rozwazania nad traktatem o dobrej robocie, ,J'Yaksedoga
1967 nr 26.

Por. tanze.

Por. T. Kotarbinski, Traktat... Wwyd. cyt. oraz K. P it ej k0, Prakseologia -
nauka o sprawnym dziataniu. \Warszawa 1976, s. 302-306.
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Do usuwania wszelkiego rodzaju btedéw nalezy stosowaC rdzne metody
i Srodki zaradcze. Jedng z metod jest skuteczna kontrola. Trzeba tu jednak dodac,
ze niewtasciwy system kontroli moze to dziatanie ostabi¢. Ma to miejsce wowczas,
gdy:

a) brak powigzania i koordynacji miedzy kontrolg finansowg a pozostatymi
podsystemami, w tym kontrolg techniczng, kontrolg funkcjonalna, nadzorem hie-
rarchicznym i iimymi;

b) nie ma odpowiedniego systemu samokontroli proceséw gospodarczych
opartych na instrumentach i narzedziach kontroli, ktore tkwityby bezpos$rednio
w wewnetrznej strukturze konkretnych proceséw gospodarczych;

c) nie ma skutecznej kontroli spotecznej;

d) nastepuje ostabienie psychologiczne efektu kontroli, spowodowane m.in.
przez ich nadmiar;

e) pogarsza sie jako$¢ kontroli przez sptycenie badan oraz sprzecznosci w wy-
dawanych zaleceniach pokontrolnych przez rézne instytucje kontroli;

f) pojawia sie zbyt duzy formalizm i daleko posunieta szczeg6towos¢ badan,
ktore nie zawsze majg zwigzek z oceng merytoryczng procesow gospodarczych;

g) skuteczno$¢ dziatalnosci pokontrolnej jest niewystarczajaca; chodzi zwiasz-
cza o egzekwowanie realizacji stusznych postulatéw i wnioskdw pokontrolnych.

Obecnie brak jest danych dotyczacych tego problemu. W przesztosci stopien
realizacji zalecen pokontrolnych byt bardzo niski.

Wyniki badan Zakladu Prakseologii PAN oraz NIK przeprowadzone w latach
osiemdziesigtych Swiadczg, ze w wiekszosci wypadkdw kontrola nie spetniata swo-
jej podstawowej funkcji, a mianowicie nie dostarczata obiektywnych i petnych
informacji o sposobie wykonania decyzji podjetych przez organa kierujace i zarza-
dzajgce. W tym samym stopniu nie byt realizowany zewnetrzny cel kontroli - wspdt-
przyczynianie sie do usprawnienia procesOw zarzgdzania i kierowania oraz osigga-
nia optymalnych wynikéw w kazdej dziedzinie bedacej przedmiotem kontroli™.

Obecnie stopien realizacji wnioskow pokontrolnych jest wyzszy, ale nadal nie-
zadowalajacy.

b Przeprowadzone badania na terenie administracji paristwowej potwierdzity spostrze-
zenia K. Swigteckiej, ze 90 proc. wszystkich zalecert pokontrolnych pozostawalo na papie-
rze, nikt i nigdy nie egzekwowat ich wykonania. Por. B.R. Kuc, Autonomizacja dziatan
pokontrolnych, przyczyny iprzeciwdziatania, [w;] Wspdtczesne problemy zarzadzania, \War-
szawa 1974, s. 235.
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1.2. Optymalizacja i racjonalizacja w kontroli proceséw
gospodarczych

1.2.1. Optymalizacja

Optymalizacja (optimization) - dziatanie majgce na celu poszukiwanie najlep-
szych rozwigzan optymalnych w danych warunkach, czyli przy ustalonych zatoze-
niach i przyjetych kryteriach racjonalnosci; proces polegajgcy na minimalizacji
badZ maksymalizacji okreslonejfunkcji na podstawie wybranego kryterium™",

Optymalizacja jest konieczna w kazdej dziedzinie dziatalnosci ludzkiej, w tym
takze w kontroli. Optymalizacja oznacza:

a) wyznaczanie, przy uzyciu metod matematycznych, optymalnego (najkorzyst-
niejszego, najlepszego), ze wzgledu na wybrane kryteria, rozwigzania danego pro-
blem

b) 1 uzyskiwanie optymalnych (najlepszych) wynikéw. Optymalizacja plandw.
Optymalizacja handlu. Optymalizacja gospodarki narodowej. 2. ekon. Matematyczne
ustalanie najkorzystniejszych rozwigzan bardziej skomplikowanych zagadnien™,

Z przytoczonych definicji optymalizacji wynika, co nastepuje:

a) optymalny, oznacza najlepszy, najkorzystniejszy np. wynik, rozwigzanie;

b) wyznaczenie tego wyniku (rozwigzania) odbywa sie przy uzyciu metod ma-
tematycznych;

c) wyboru najkorzystniejszych (optymalnych) rozwigzan dokonuje sie wedtug
wybranych kryteriow;

d) matematyczne ustalenie najkorzystniejszych rozwigzan powinno dotyczy¢
bardziej skomplikowanych zagadnien.

Optymalizacje w systemie kontroli finansowej nalezy rozpatrywac i stosowac
co najmniej z dwoch powodow:

1. Konstrukcji optymalnego systemu kontroli finansowej pod katem:

a) ilosci tworzenia okre$lonych podsystemow systemu kontroli;

b) metod i technik przeprowadzania kontroli;

c) rodzajow kontroli;

d) typowego procesu kontroli;

e) postepowania pokontrolnego;

f) innych waznych czynnikow, ktére bedg oméwione w kryteriach wyboru da-
nego optymalnego rozwigzania. Chodzi o to, aby system kontroli finansowej byt
efektywny, tzn. aby przy mozliwie najmniejszych kosztach jego funkcjonowania,
uzyskat maksymalne efekty kontrolne.

J. Penc, Leksykon biznesu... S 295.
W. Kopaliﬁski, Stownik wyrazéw obcych izwrotéw obcojezycznych, \Warszana
1975, s 697.
9 Stownikjezyka polskiego, t 2, \Warszawa 1984, s. 535.
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2. Wptywanie w wyniku kontroli na optymalizacje proceséw gospodarczych
poprzez zastosowanie najkorzystniejszych rozwigzan systemowych w produkciji,
ustugach, czy np. w sferze budzetowej. Rozwigzanie takie powinno zapewnia¢ od-
powiedni poziom produkcji i ustug (ilos¢, rodzaj, jako$¢, koszty i ceny, whasciwy
czas oraz kultura swiadczonych ustug). Jest oczywiste, ze zapobieganie powstawa-
niu wszelkiego rodzaju nieprawidtowosciom i skuteczne ich eliminowanie, jezeli
zostang ujawnione w trakcie kontroli, to istotny warunek optymalizacji proceséw
gospodarczych realizowanych przez dane podmioty gospodarcze.

1.2.2. Racjonalizacja

Obok optymalizacji w literaturze przedmiotu wystepuje pojecie ,racjonaliza-
cja”, ktére w praktyce gospodarczej i dziatalnosci kontrolnej ma powszechne za-
stosowanie w ocenie wynikow. Rzecz w tym, ze czeSciej pracujemy w realiach
oceny racjonalnosci, poniewaz nie zawsze konkretne rozwigzania systemowe opie-
rajg sie w petni na matematycznych rozwigzaniach.

W gospodarce wolnorynkowej maksymalizacja zysku dokonuje sie przez sto-
sowanie pewnej ogolnej zasady postepowania, ktdrg okres$la sie mianem zasady
gospodarczoséci lub zasady racjonalnego gospodarowania. Zasada ta stwierdza, ze
maksymalny stopien realizacji celu osigga sie postepujac w ten sposob, zeby przy
danym naktadzie Srodkéw otrzymaé maksymalny stopien realizacji celu, albo tez
postepujac tak, aby przy danym stopniu realizacji celu, uzy¢ minimalnego naktadu
Srodkdw. Pierwszy wariant postepowania nazywa Sie zasada najwiekszego efektu
albo zasada najwigekszej wydajnosci. Drugi wariant nazywa sie zasada najmniej-
szego naktadu $rodkéw albo zasada oszczednosci srodkéw. Oba warianty prowadza
do tego samego rezultatu. Zasada racjonalnego gospodarowania realizuje sie¢ w wa-
runkach kwantyfikacji celu i $rodkéw dziatania. Scislej biorac, aby zasada gospo-
darczosSci znalazta zastosowanie, nie jest potrzebna petna kwantyfikacja celu dzia-
talnosci. Wystarczy, zeby poszczeg6lne stopnie realizacji celu stanowity zbior upo-
rzadkowany tak, ze mozna powiedzie¢, czy cel jest osiggniety w mniejszym, czy
w wiekszym stopniu™\

Zasada racjonalnego gospodarowania powinna by¢ powszechnie stosowana.
Kazda kontrola powinna da¢ odpowiedz na nastepujace pytanie: Jakie wyniki rze-
czowo-finansowe i przy uzyciu jakich sit i srodkow dany stopien realizacji celu
zostat osiggniety?

2 0. Lange. Ekonomiapolityczna, Warszawa 1959, s. 148-149.
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1.3. Nadzor

W teorii i praktyce uzywa sie dwdch pojeé: nadzor i kontrola. Mimo wielu
cech wspdlnych dla obu tych poje¢, nadzor jest pojeciem szerszym od kontroli.
Obejmuje on nie tylko sprawdzanie (kontrolowanie) nadzorowanego podmiotu,
lecz zawiera takze elementy zarzgdzania, nadrzednosci (zwierzchnictwa i podpo-
rzadkowania), ktérych to atrybutow sg pozbawione organy kontroli czy inspekcji.
Oznacza to réwniez, ze organ sprawujacy nadzor moze niezaleznie od sprawdzania
(kontroli) dziatalnosci nadzorowanej jednostki wydawac wigzace polecenia, zarza-
dzenia itp. zarowno w czasie wykonywania kontroli, po jej przeprowadzeniu, jak
i niezaleznie od kontroli (element zarzgdzania). Czynnosci kontrolne w ramach
nadzoru moga by¢ wykonywane na zlecenie organu sprawujacego nadzor (rada
nadzorcza, zarzad) przez etatowe organy kontroli (na zlecenie) lub przez komorki
fachowe, funkcjonalnie wchodzace w skiad danego kierownictwa, co jest zresztg
czesto praktykowane. Przy przeprowadzaniu kontroli przez etatowe organy, zarza-
dzenia i polecenia zmierzajgce do usuniecia stwierdzonych uchybiert i niedocig-
gnie¢ wydaje organ sprawujacy nadzoér, a nie kontrolujgcy. Oznacza to w praktyce,
ze etatowe organy kontroli nie majg prawa wydawania - na podstawie wynikéw
kontroli - zarzadzen pokontrolnych, zmierzajacych do uregulowania okreslonych
zagadnien gospodarczych, chociaz bytyby one oczywiste. Wynika to stad, ze eta-
towe organy kontroli nie sprawujg nadzoru nad kontrolowanymi jednostkami, lecz
przeprowadzajg tylko kontrole ich dziatalnosci. Pracownicy niektérych instytucji
kontroli majg wprawdzie niejednokrotnie uprawnienia do wydawania zalecen lub
naktadania kar, jednakze dotyczy to Scisle okre$lonych przypadkéw, ktére nie wy-
nikajg z funkcji nadzoru. Zalecenia te dotyczg np. ujawnionych w trakcie kontroli
strat lub sytuacji, ktore moga doprowadzi¢ do ich powstania, jesli nie zostang we
wihasciwym czasie podjete odpowiednie przedsiewziecia zapobiegawcze. Nalezy
podkresli¢, ze przywileje te wynikajg ze szczeg6lnych uprawnien kontroleréw, a nie
z funkcji nadzoru. Kontrolerzy majg ponadto prawo wydawania zalecen pokontrol-
nych dotyczacych usuniecia samej nieprawidtowos$ci. Zalecenia te opierajg sie na
obowiagzujagcym prawodawstwie badZ szeroko pojetej zasadzie gospodarnosci (nie
zawsze w praktyce przestrzeganych), nie majg jednak cech kierowania lub zarza-
dzania, ktérych to funkcji nie da sie oddzieli¢ od nadzoru. Nadzorujacy ma prawo
zleci¢ przeprowadzenie samej kontroli oraz wydac tzw. zarzadzenie pokontrolne.

Miedzy kontrolg a nadzorem zachodzi jeszcze jedna istotna roznica, ktora po-
lega na tym, ze sprawujacy nadzor ponosi odpowiedzialno$¢ za merytoryczng dzia-
falnosC prowadzong przez nadzorowang jednostke, podczas gdy organy kontroli
ponoszg odpowiedzialno$¢ wytacznie za prawidtowe przeprowadzenie kontroli
oraz za wysuniecie mozliwie najwtasciwszych i trafnych wnioskow pokontrolnych.

Ponadto nalezy podkresli¢, ze nadzor jest prowadzony w skali masowej przez
wiadze ustawodawczg, wykonawczg i sgdowniczg na wszystkich szczeblach orga-
nizacyjnych, poczynajac od gminy, a konczac na wtadzach centralnych. W gospo-
darce szczego6lna rola nadzoru wystepuje w przedsiebiorstwach produkcyjnych
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i ustugowych oraz w bankach. Jest on gtéwnie realizowany przez dyrektoréw, pre-
zesOw, rady nadzorcze i kierownictwa zarzadow danych podmiotow.

Nadzor, w tym kontrola sprawowana w trybie nadzoru stuzbowego, ma cha-
rakter powszechny, jest prowadzony sukcesywnie i na biezaco. Cechuje go sku-
teczno$¢ oddziatywania pokontrolnego, ze wzgledu na wigzace decyzje, ktore mu-
szg by¢ obligatoryjnie wdrazane w zycie. Takich uprawniern nie majg kontrole in-
stytucjonalne, ktére nie majg np. prawa wydawania polecen dotyczacych zmiany
stanOw wyznaczonych, lecz jedynie dziatania w ramach przepisow prawa. Moga
natomiast wnioskowac¢ o zmiane wyznaczonych stanow.

Nalezy podkresli¢ duzg skuteczno$¢ kontroli sprawowanej w trybie nadzoru,
ze wzgledu na atrybuty wiadzy, ktéra posiadajg osoby uprawnione do sprawowania
nadzoru (wydawanie wigzacych decyzji z mocg bezzwiocznego ich wykonania
w praktyce, kontrole wykonania wydanych polecen-zarzadzen, wycigganie konse-
kwencji za ich niewykonanie).

1.4. Kontrola
1.4.1. Kontrola jako funkcja zarzadzania

Niedociggniecia i nieprawidtowosci wystepujace w procesach gospodarczych
sg zwalczane réznymi metodami. Jedng z najskuteczniejszych jest szeroko rozu-
miana kontrola wewnetrzna i zewnetrzna.

W literaturze przedmiotu kontrola jest definiowana m.in. jako funkcja zarza-
dzania, podobnie jak: planowanie, organizowanie, pobudzanie, polityka kadrowa,
motywowanie itd. Poszczegolni autorzy wymieniajg rozng liczbe funkcji zarzadza-
nia, najczesciej cztery lub piec.

Cztery funkcje zarzadzania (planowanie, organizowanie, pobudzanie, kontro-
lowanie) wyszczegoOlniajg np. J. Kumal® i E. Terr/l B. Glinski™ atakze H. Koontz
i C.O. Donnell™* wyliczajg pie¢ funkcji zarzadzania, tj.: planowanie, organizowa-
nie, polityka kadrowa, motywowanie i kontrolowanie.

Definicji z tego zakresu mozna by przytoczy¢ znacznie wiecej, nie jest to jed-
nak konieczne. Zaznaczy¢ natomiast trzeba, ze u wszystkich autoréw istnieje cat-
kowita zgodno$¢ pogladéw co do tego, ze:

a) kontrola jestjedng z funkcji zarzadzania;

b) kontrola wyliczana jest jako ostatnia funkcja zarzadzania, po organizacji,
planowaniu, motywowaniu i innych funkcjach zarzadzania.

Z'F’OI’. J. Kurnal organizacja kierownictwa w przedsiebiorstwie, [W.] Elementy
teorii organizacji i zarzadzania, red. J. Kumat, Warszawa 1966, s. 191-219.
E Terry.Principles ofmanagement, lllinois 1956, s. 26.
Ekonomika przemystu. Warszawa 1966, s. 149.
H Koontz CO.Donnell, zasady zarzadzania. Analiza funkcji kierowni-
czych, Warszawa 1969, s. 50-53.
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Kwestia ta wymaga szerszego omowienia. Otéz w procesach gospodarczych
wystepuja rzeczywiscie wszystkie funkcje zarzadzania (w tym kontrola). Rzecz
jednak w tym, czy funkcja kontrolna realizuje sie dopiero po wszystkich pozosta-
tych funkcjach zarzadzania, czy tez jest inaczej, co nie jest obojetne dla kontroli,
a tym samym jej wptywu na efektywnos¢ gospodarowania.

Zwrdémy uwage, ze wymienione definicje wyraznie wskazujg na okre$lony
system kontroli proceséw gospodarczych, ktéry - jak sie wydaje - bytby obarczo-
ny pewnymi ujemnymi rozwigzaniami. Po pierwsze sugeruje on kontrole dopiero
po pewnych etapach dziatalnosci {ex post), przeprowadzong np. po zakonczeniu
planowania albo po podjeciu decyzji, dokonaniu wydatku lub powstaniu kosztu. Po
drugie system ten faworyzuje formy kontroli mniej skuteczne, np. o0 administracyjno-
formalnym oddziatywaniu, zaniedbujac formy bardziej aktywne i skuteczne.

Mozna by sie zgodzi¢ z tg ideg, gdyby chodzito np. o kontrole etatowg (insty-
tucjonalna), ktéra odbywa sie - na og6t - po wykonaniu zadania, rozliczeniu kosz-
tow, rozliczeniu finansowym itd. Ale nawet i w niej sg wyjatki od tej zasady. Kon-
trola instytucjonalna réwniez przeprowadza kontrole wstepna, ktéra moze byc¢ re-
alizowana we wszystkich etapach procesu gospodarczego i na wszystkich szcze-
blach, tj.. w trakcie programowania, planowania, kosztorysowania, organizaciji,
motywowania itd. Nalezy podkresli¢, ze kontroli podlegajg nie tylko procesy go-
spodarcze, ale takze organizowanie, planowanie, motywowanie i inne funkcje za-
rzadzania, co ilustruje rys. 1.3.

Rys. 1.3. Kontrola procesow gospodarczych oraz funkcji zarzadzania
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Z informacji zawartych w rys. 1.3. wynika, co nastepuje:

1. Miedzy kontrolg a pozostatymi funkcjami zarzadzania istniejg sprzezenia.
Wszystkie funkcje zarzadzania sg istotne w kontroli. Planowanie, jako proces po-
dejmowania decyzji, tworzy podstawy do funkcjonowania danego podmiotu gospo-
darczego, ustala stany wyznaczone, ktére powinny byC osiggniete, wzorce postepo-
wania itd. Organizacja tworzy struktury organizacyjne, okresla zadania dla wyko-
nawcow, ich prawa, obowigzki i odpowiedzialnos¢, co tworzy np. podstawy do
samokontroli. Mozna stwierdzi¢, ze wszystkie funkcje zarzadzania to takze sku-
teczne instrumenty (narzedzia) kontroli, ktorych rola w kontroli jest zasadnicza.

2. Wszystkie funkcje zarzadzania realizujg konkretne zadania kontrolne. Nie-
zaleznie od tego procesy organizacyjne, planistyczne, motywacyjne i inne podlega-
ja kontroli, podobnie jak procesy gospodarcze.

3. Okreslony system kontroli, np. wewnetrznej, moze by¢ poddany kontroli
przez system kontroli zewnetrznej. Na przyktad Najwyzsza Izba Kontroli moze
sprawdzi¢ skuteczno$¢ funkcjonowania podsystemow systemu kontroli wewnetrz-
nej danego podmiotu, np. nadzoru sprawowanego przez rade nadzorczg i zarzad
przedsiebiorstwa, kontrole funkcjonalng, samokontrole.

W teorii kontroli wazne sg charakterystyki funkcji zarzadzania. Charakterysty-
ke tych funkcji wedtug E. Terry’ego ilustruje tabela 1.2.

Tabela 1.2
Charakterystyka funkcji zarzadzania
Szczebeli Funkcje zarzadzania Charaktewsyka
zarzadzania zarzadzania
Najwyzsze Szerokie i tworcze
Srednio wyzsze ¢ $ . Dostatecznie szerokie
0 5 ° i cze$ciowo tworcze
Srednio nizsze Q a o Ograniczone i czesciowo
0i) 2 5 zrutynizowane
Najnizsze O u

Szczegotowe i zrutynizowane

Zrodio: B. Terr)', Principles of management, lllinois 1956, s. 26, cyt. za: B. Glinski, Ekonomika
przemystu, Warszawa 1966, s. 152.

Jak wynika z informacji zawartych w tab. 1.2. kontrola powinna funkcjonowac
na wszystkich istniejacych w danych strukturach organizacyjnych szczeblach za-
rzadzania.

Do charakterystyki zarzadzania, z punktu widzenia kontroli, nalezy wnies¢
stosowne uwagi.

Kontrola powinna by¢ twdércza na kazdym szczeblu zarzadzania. Ojej tworczym
charakterze nie decyduje szczebel, na ktéorym zostata ona przeprowadzona, lecz
skuteczno$¢. Skuteczno$¢ kontroli - jak wiadomo - zalezy przede wszystkim od
takich czynnikow, jak jakoSc¢ jej przeprowadzenia, stopien wykorzystania informa-
cji z kontroli itd. Dlatego trudno podzieli¢ kontrole na tworcze i nietwdrcze. Mozna
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by je raczej dzieli¢ na dobre i zte. Kontrola przeprowadzone Zle to taka, w ktorej
wyniku nie zostaty ujawnione i wyeliminowane ujemne zjawiska, mimo ze obar-
czajg one dany proces gospodarczy, nie zostaty zaproponowane wnioski dotyczace
doskonalenia istniejgcych obecnie rozwigzan systemowych kontrolowanego pod-
miotu, o ile istniataby taka potrzeba. Kontrola dobra jest odwrotnos$cig kontroli ziej.

Kolejng kwestigjest rutyniarstwo i szczeg6towos¢ badan.

Ogolnie rutyniarstwo w kontroli jest zjawiskiem negatywnym. W niektorych
czynnosciach kontrolnych, np. w czasie opracowywania czesci formalnej protokotu
kontroli, korzystania z adekwatnych metod i technik kontroli oraz metod dotycza-
cych rutynowej kontroli kasy, rutyna jest pozadana. Dla pewnych podmiotéw kon-
troli o poréwnywalnej dziatalnosci i zakresie kontroli, moga by¢ wykorzystywane
rutynowo okreslone elementy tematyki kontroli.

Szczeg6towos¢ badan jest uzalezniona od zadan kontrolnych. Gdy zachodzi
potrzeba $cistego ustalenia standéw Srodkéw pienieznych czy materiatowych, bada-
nia muszg by¢ szczegdtowe. To samo dotyczy sytuacji, gdy musi by¢ Scisle ustalo-
na wysokos¢ strat, kradziezy, naduzy¢ finansowych itd.

Natomiast przy kontroli probleméw merytorycznych, decydujacych o racjo-
nalnym funkcjonowaniu zaktadu (firmy), sg gtdwnie prowadzone badania i analizy
kompleksowe, oparte na danych zawartych w systemach informatycznych. Szczego-
towe badania w takich przypadkach - przeprowadzane na ogét metoda reprezenta-
cyjng - sa potrzebne do potwierdzenia lub odrzucenia rysujacych sie wnioskow
pokontrolnych.

Problem kontroli jako funkcji zarzadzania nalezy rozpatrywa¢ w szerszym kon-
tekscie. Kontrole nalezy traktowac jako system sterowania i optymalizacji proce-
sOw gospodarczych. Dlatego musimy mie¢ na uwadze wszystkie mozliwe pod-
systemy systemu kontroli, ktére moga mieC rdzng postac i muszg tkwi¢ przede
wszystkim w wewnetrznej strukturze wszystkich proceséw produkcyjnych,
ustugowych i innych. Takg kontrolg jest samokontrola, ktérg moze zapewnic¢
cata spoteczno$¢ zaangazowana w sferze dziatalnosci materialnej i niemate-
rialnej. Bedzie to kontrola sprawowana w trybie nadzoru stuzbowego, kontrola
funkcjonalna, kontrola sprawowana przez samorzad pracowniczy, gtdbwnych
ksiegowych i inne kontrole, np. kontrola jakosci.

1.4.2. Kontrola jako dyscyplina naukowa

Kontrola jest definiowana nie tylko jako funkcja zarzadzania, ale takze w in-
przyktadowo trzy definicje kontroli.

Pierwsza, wedtug J. Zieleniewskiego, ktéry kontrole traktuje jako jeden z ele-
mentow cyklu sprawnego, zorganizowanego dziatania, obejmujacego:

a) uswiadomienie sobie (i - w przypadku dziatania zbiorowego - przez
rownictwo cztonkom zespotu) rzeczywistych celow dziatania oraz ich wzajemnego
stosunku;
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b) planowanie dziatania, czyli dobre obmyslanie Srodkdéw i sposobdéw dziata-
nia dostosowanych zaréwno do celéw, jak i do warunkdéw - albo inaczej - organi-
zowania toku dziatan;

C) pozyskiwanie i rozmieszczanie zasobow potrzebnych do wykonywania pla-
nu, a gdyby ich pozyskanie (wbrew planowi) okazato sie niemozliwe, dziatania
uboczne zmierzajgce do takiego przeksztatcenia wewnetrznych i zewnetrznych
warunkow dziatania gtéwnego, aby gtéwny cel mogt byC osiggniety za pomoca
zasobow bedacych do dyspozycji (pozyskanie zasobdw mozna réwniez scharakte-
ryzowac jako organizowanie w znaczeniu statycznym);

d) realizowanie planu! im bardziej udoskonalona jest struktura organizacyjna,
tym bardziej prowadzenie catego procesu zalezy od doktadnosci realizacji wszyst-
kich, chociazby pozornie drobnych szczegétow planu;

e) kontrole realizacji polegajacg na porownywaniu realizacji z odpowiednimi
wzorcami i wyciggniecie z tego poréwnania wnioskOw na przysztos¢™.

Druga, wedtug L. Kurowskiego, R. Ruskowskiego i H. Sochackiej-1Crysiak,
ktorzy tak definiujg kontrole: Kontrola jest wiec swoistg dziatalnoscig, na ktorg
sktadajg sie nastepujace rodzaje czynnosci: ustalenie stanu obowigzujacego (wy-
znaczen); ustalenie stanu rzeczywistego (wykonan); poréwnanie wykonan z wyzna-
czeniami w celu ustalenia ich zgodnoSci lub niezgodnosci, wyjasnienia przyczyn
stwierdzonej zgodnosci lub niezgodno$ci miedzy wykonaniami i wyznaczeniami”.

Kolejna, trzecia definicja jest nastepujgca: Kontrola - poréwnanie stanu fak-
tycznego ze stanem wymaganym, rozpatrywanie czegos$; dochodzenie czego$, wni-
kanie, wglad w cos; nadzor nad czyms$™\,

Z przytoczonych przyktadowo definicji, nalezy wyciggna¢ pewne wnioski,
wazne z punktu widzenia istoty definicji kontroli.

Definicje druga i trzecia dotycza metod i techniki kontroli, a nie jej celu za-
sadniczego. Do tych definicji, biorac pod uwage skuteczno$¢ kontroli, mozna zgto-
si¢ nastepujace uwagi:

1) zgodnie z trzecig definicjg stan faktyczny w trakcie kontroli ma by¢ poréw-
nywany ze stanem wymaganym. Tymczasem ma by¢ porownywany ze stanem
wyznaczonym ustawg, rozporzgdzeniem, zarzadzeniem, statutem itd. W tej samej
definicji brak jest dalszych czynnosci kontrolnych, do ktérych zalicza sie porow-
nanie wykonan z wyznaczeniami w celu ustalenia ich zgodnosci lub niezgodnosci;
wyjasnienia przyczyn stwierdzonych zgodnosci lub niezgodnosci miedzy wykona-
niami i wyznaczeniami. W pierwszej definicji zamiast stanow wyznaczonych, ma-
my pojecie ,,wzorce”. Pojecie to nie jest Sciste, chociaz nieraz jest stosowane. Po-
nadto brak etapu ustalania przyczyn powstania zgodnos$ci lub niezgodnosci stanow
faktycznych z wyznaczonymi.

* Por. L Kurowski, E Ruskowsk i,H Sochacka-Krysiak, Kontrola
finansowa w sektorze publicznym. Warszawa 2000, s. 14.
Tanre, s 16
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2) Definicje druga i trzecia nie uwzgledniajg problemoéw dotyczacych wyko-
rzystania materiatbw pokontrolnych. W pierwszej definicji mamy nastepujaca kon-
statacje: [...] i wyciggniecie z tego poréwnania wnioskéw na przyszto$¢. Konstatacja
jest stuszna, z tym ze wnioski muszg dotyczyc¢ nie tylko przysztosci, ale rowniez:

a) przesztosci - chodzi o usuniecie stwierdzonych w czasie kontroli niedocia-
gnieé, np. egzekwowanie naleznosci z tytutu spowodowanych strat;

b) terazniejszosci - eliminowanie niedociggnieé, ktére usprawnig biezaca dzia-
falno$¢ jeszcze w trakcie tworzenia kontroli i bezzwitocznie po jej zakorczeniu.

Druga definicje kontroli, ktérg uwazamy tylko za podstawowg metode kontro-
li, a nie jej definicje, nalezatoby uzupetni¢ dodatkowg czynnoscig, ktdrg powinno
by¢ podjecie czynnosci, ktdrych celem jest obiektywne zaprezentowanie wynikow
kontroli oraz polecen, wnioskow (postulatow) pokontrolnych, wdrozenie ich w zycie,
kontrole ich wykonania oraz ustalenie efektow wynikajacych z przeprowadzonej
kontroli.

Bez wykonania wyzej okreslonych czynnosci, kontrola nie da pozadanych
efektow, a w skrajnych przypadkach zadnych, co jest rébwno-znaczne ze stratg sit
i Srodkow (naktadow) poniesionych na przeprowadzenie danej kontroli.

W kontroli istotne znaczenie majg stany wyznaczone, poniewaz sg one punk-
tem wyjSciowym do sprawdzenia i oceny kontrolowanych proceséw gospodar-
czych. Dlatego sprawdzenie czy stany wyznaczone sg przestrzegane i wkasciwie sto-
sowane przez praktyke, nalezy do podstawowych obowigzkéw kontroleréw. Nato-
miast zachodzi pytanie: czy w trakcie kontroli powinny byé badane stany wyzna-
czone, a zwhaszcza czy spetniajg one w praktyce role i zadania, ktorych oczekiwat
organ ustanawiajacy dane rozwigzania systemowe, normy, normatywy, limity itp.

W obowigzujgcych aktach normatywnych w zasadzie nie ma takiego obowigzku,
CO nie o0znacza, zejest to problem nie zastugujacy najego rozwazenie. Przeciwnie.

Na potwierdzenie powyzszej tezy nalezy przytoczy¢ uprawnienia regionalnych
izb obrachunkowych. 1zby te sg panstwowymi organami nadzoru i kontroli . Majg
one prawo bada¢ podejmowane uchwaty przez organy jednostek samorzadu teryto-
rialnego w zakresie spraw finansowych, a w szczegélnosci:

a) okreslajgce w sposéb bezposredni lub posredni poziom planowanych przy-
chodoéw i rozchodéw' oraz funduszy celowych, z wyjatkiem uchwat w sprawie zby-
cia lub obcigzen praw majatkowych;

b) stanowigce podstawe dokonywania wydatkow;

c) okre$lajace procedury gromadzenia i wydatkowania srodkoéw finansowych,
w tym zwiaszcza upowaznienia do dokonywania zmian w budzecie i dysponowa-
nia rezerwami budzetowymi;

d) zawierajgce oceny wykonania budzetu przez zarzady jednostek samorzadu
terytorialnego (uchwaty w sprawie absolutorium)™».

28 Por. Ustawa z dnia 7 pazdziernika 1992 r. o regionalnych izbach obrachunkowych,
art. 1 [DzU nr 85, poz.428 z p6zn. zm.].
* Por. tamze, art. 11.
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Wydaje sig, ze w trakcie kontroli nie powinno sie ograniczac¢ tylko do ustale-
nia stanu rzeczywistego (wykonan), poréwnania zgodnosci lub niezgodnosci mie-
dzy wykonaniami i wyznaczeniami oraz do wyjasnienia przyczyn powstatych od-
chylen. Trzeba takze badac stan obowigzujacy, gdyz w przeciwnym wypadku nie
bedziemy mogli osigga¢ wymaganego postepu i rozwoju spoteczno-ekonomicznego
kraju.

Badanie stanu obowigzujacego (wyznaczonego) jest oczywiscie kwestig bar-
dzo ztozong, ale w zadnym wypadku nie mozna jej traci¢ z pola widzenia. W kon-
troli procesow gospodarczych, przeprowadzanych zwiaszcza przez niektére organy
kontroli, jak np. Najwyzszg Izbe Kontroli, a takze przez kierowniczg kadre w try-
bie nadzoru stuzbowego, odgrywa ona zasadniczg role. Dodac jednak nalezy, ze
dany stan obowigzujacy (np. norma, plan, przepis, struktura organizacyjna) w wie-
lu wypadkach i na licznych odcinkach, a tym bardziej obecnie, w dobie ciggtych
zmian, znacznego postepu w nauce, technice i ekonomice, nie moze byc idealny
i stale jest usprawniany (ulega poprawie). Kontrola zatem powinna i w tym wzgle-
dzie odgrywac i faktycznie odgrywa duzg role przez przeprowadzenie prawidto-
wych badan stanu obowigzujacego, gteboka analize materiatéw pokontrolnych
i przedstawienie kompetentnym wiadzom odpowiednich wnioskéw, stuzacych do
zmiany istniejacego stanu obowigzujacego (wyznaczonego) we wiasciwym trybie.
Bez badania stanu obowigzujacego kontrola byfaby zbyt formalna, zatracitaby
twarczy charakter i nie spetniataby nalezycie swojego zadania.

Kontrola jednak to nie tylko ustalenie, poréwnywanie, wyjasnianie, ale przede
wszystkim oddziatywanie ekonomiczne, administracyjne, organizacyjne i prawne
celem usprawnienia gospodarowania, a takze ujawnianie r6znego rodzaju rezerw,
brakéw itd., ktére nie zawsze moga by¢ rozpatrywane w kontekscie ,,wyznaczenie-
—wykonanie”. Niejednokrotnie moze ona dotyczy¢ zagadnier nieuregulowanych.
Na przyktad, nie majeszcze opracowanych norm zuzycia, mimo ze faktycznie ono
wystepuje. Tym samym proces zuzycia podlega kontroli. Brak ustalonej normy nie
jest wiec przeszkoda przeprowadzania kontroli. W takich przypadkach ocena jest
subiektywna, ale musi opieraC sie na przestankach obiektywnych.

W definicji kontroli nalezatoby podkresli¢, ze kontrola to celowa dziatalnos¢
merytoryczna oddziatujgca dodatnio na caty system gospodarki i jego podsys-
temy. Dziatalno$¢ kontrolna powinna: uwzglednia¢ kompleksowo cele i zadania
spoteczno-gospodarcze, jakos¢ rozwigzan systemowych, ujawnia¢ nieprawidtowo-
§ci i zrodta ich powstania, likwidowa¢ skutki niedociggnie¢ zgodnie z prawem
i interesami spoteczno-gospodarczymi kraju. Kontrole nalezy przeprowadzac przy
zastosowaniu odpowiednich metod i technik kontroli systematycznie i na biezaco,
co dotyczy zwilaszcza tych proceséw, ktére w decydujacy sposdb wptywajg na
poprawe efektywnosci gospodarki.

Kontrola powinna dostarcza¢ wtasciwym podmiotom niezbednych informaciji.
Jednym z jej waznych zadan jest ochrona majgtku, walka z marnotrawstwem,
wzmocnienie dyscypliny finansowo-gospodarczej $ciSle zwigzanej z podnoszeniem
poziomu zycia, kultury i oSwiaty, stanu zdrowia itd. Kontrola musi uwzgledniaé
aspekty ekonomiczne, spoteczne, kulturalne, edukacyjne spoteczenstwa, co ma obec-
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nie szczegblne znaczenie. Badania kontrolne powinny tez uwzglednia¢ poprawnosc
funkcjonowania systeméw gospodarczych oraz ewidencje, sprawozdawczos$¢, do-
kumentacje obrotu finansowo-materiatowego itd.

Uwzgledniajac dotychczas omoéwione problemy, mozna zaproponowa¢ defini-
cje kontroli jako dyscypliny wiedzy, ktdra jest nastepujaca:

Kontrola to dyscyplina wiedzy, ktéra tworzy rozwigzania systemowe ko-
nieczne do efektywnego prowadzenia dziatalnosci sprawdzajgco-badawczej,
ktorej celem jest ocena merytoryczna (koszt-efekt) i formalna kontrolowanych
podmiotdéw, wedtug przyjetych kryteriow, w okreSlonym czasie i zakresie
przedmiotowo-podmiotowym oraz zaproponowanie poprawnych rozwigzan
pokontrolnych i kontrole ich wykonania, co powinno zapewni¢ optymalizacje
podmiotow kontrolowanych.

W szczegdlnosci celem kontroli jest:

a) zapobieganie powstawaniu wszelkiego rodzaju nieprawidtowosci (profilak-
tyka);

d )b) ujawnianie nieprawidtowosci, jesli powstajg mimo prowadzonej dziatalno-
Sci profilaktycznej, i skuteczne ich zwalczanie zgodnie z przepisami prawa;

C) ocena istniejacych rozwigzan systemowych (finansowo-ekonomicznych, or-
ganizacyjno-prawnych, informacyjnych i innych, ktére decydujg o efektywnosci
funkcjonowania kontrolowanych podmiotow;

d) dokonanie og6lnej, ostatecznej oceny kontrolowanego podmiotu w relacji
koszt-efekt, uwzgledniajgc poniesione koszty (naktady) oraz osiggniete wyniki
rzeczowo-finansowe;

e) zaproponowanie takich rozwigzan systemowych, ktére wyeliminujg wszel-
kie nieprawidtowosci, zapewnig biezace i Sredniookresowe efektywne gospodaro-
wanie oraz perspektywiczny rozwdéj kontrolowanych podmiotow.

Nalezy podkresli¢, ze oddziatywania (o ktorych mowa w powyzszej definicji)
nie zapewnia sam system kontroli, ktory jest tylko jednym z podsystemow gospo-
darki narodowej i moze - podobnie jak inne podsystemy - by¢ uznawany tylko za
wspomagajacy (wspotprzyczyniajacy sie) do oddziatywania na rozwoj spoteczno-
-gospodarczy kraju w pozadanym kierunku.

Uzyte w definicji kontroli pojecie ,,rozwigzania systemowe” uwzglednia réw-
niez podane w innych definicjach wyliczenia, obejmuje rodzaje i metody kontroli,
a ponadto cel, sity i Srodki systemu kontroli. Eksponuje badania merytoryczne sto-
sownie do zasady racjonalnego gospodarowania oraz uwzglednia specyfike kontroli.

Nalezy dodaé, ze system kontroli (z podsystemami kontroli wewnetrznej i ze-
wnetrznej) powinien zapewnic:

1. Kontrole wykonania zadan produkcyjnych (ustugowych), budzetowych i in-
nych podmiotow. Oznacza to obligatoryjne sprawdzenie: ilosci, rodzaju, jakosci,
cen i kosztow produkowanych wyrobow i Swiadczonych ustug na rzecz konsumen-
tow we wihasciwym czasie (just-in-time) i z wymagang kulturg.

2. Wykorzystanie w badaniach kontrolnych wszystkich rodzajéw, metod i tech-
nik kontroli zapewniajgcych efektywne funkcjonowanie wszystkich podsystemow
systemu kontroli.
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3. Sprzezenie badan z sytuacjg biezaca, Sredniookresowa i perspektywicznym
rozwojem okre$lonego podmiotu gospodarczego - w $cistym zwigzku z zaspokaja-
niem potrzeb cztowieka.

4. Aby dziatalno$¢ kontrolna wszystkich podsysteméw systemu kontroli byta
sprzezona z podmiotami kontroli w celu wspdlnego dziatania, ktérego efektem
powinno by¢ zapewnienie wymaganego rozwoju gospodarczego - w S$cistym
zwigzku z zaspokajaniem potrzeb cztowieka.

1.5. Inne pojecia sprzezone z kontrolg

W terminologii dotyczacej kontroli wystepujajeszcze takie terminy, jak: ,,in-
spekcja”, ,lustracja”, ,rewizja”, ,weryfikacja” itp., ktore czesto stosuje sie za-
miennie.

Pojecia te mogg by¢ uzywane w réznym sensie. Przy rozpatrywaniu problemu
kontroli ekonomicznej mozna méwi¢ o co najmniej trzech ptaszczyznach ich defi-
niowania. Moga one bowiem stuzy¢ do okreslenia:

1) rodzaju dziatalnoSci kontrolnej;

2) metody kontroli;

3) nazwy podsystemu lub instytucji kontroli powotanej do wykonywania funk-
cji kontrolnych.

Pojecia ,,kontrola”, ,,rewizja”, ,inspekcja”, ,lustracja” stosujemy do okres$lenia
np. réznego rodzaju dziatalnosci kontrolnej. Niezaleznie bowiem od uzytego ter-
minu, mamy woéwczas na mysli konkretng dziatalno$¢ kontrolna, ktorej celem jest
sprawdzenie pewnego stanu, zebranie informacji i przeprowadzenie analizy, po-
stawienie wnioskéw usprawniajacych oraz wprowadzenie ich w zycie w celu usu-
niecia stwierdzonych w czasie kontroli, rewizji, inspekcji czy lustracji niedocig-
gnie¢ i nieprawidtowosci. W tym wypadku zawsze wystepuje cel, zadania, metody
kontroli itd.

Poje¢ ,,rewizja”, ,lustracja” i ,,inspekcja” uzywa sie takze do okre$lenia metod
kontroli lub nazw instytucji kontroli. Nie pokrywajg sie one wdweczas, gdyz inna
jest metoda rewizji, a inna lustracji, rozny moze by¢ tez zakres dziatania odpo-
wiednich instytucji kontroli.

W literaturze fachowej pojecie ,rewizja” wystepuje zazwyczaj jako kontrola
przeprowadzana na miejscu w jednostce kontrolowanej np. przez rewidentéw zakita-
dowych, przy czym obowigzujace u nas zasady kontroti finansowej operujg poje-
ciem rewizji zarébwno do okreS$lenia kontroli faktycznej, jak i dokumentalnej™.
A. Gawet traktuje rewizje jako jedng z podstawowych form kontroli dokonywanej
przez specjalnie powotanych rewidentéw”’. Rewizja tym sie rozni od innych form

* Por. Wielka encyklopedia powszechna PWN, t. 5, Warszawa 1967, s. 9.
Por. A. G aw e 1, Rewizja dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa przemystowego,
Warszawa 1964, s. 5.
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kontroli, ze odbywa sie w siedzibie rewidowanej jednostki oraz ze rewident ma
prawo wykorzysta¢ w toku badania wszelkie Zrddta informacji dotyczace przed-
miotowej sprawy.

W obu przytoczonych okresleniach rewizji wystepuje moment miejsca. Wy-
maga sie, aby rewizje przeprowadza¢ w miejscu kontrolowanej jednostki i to po-
winno by¢ warunkiem sine qua non, gwarantujagcym wiasciwg kontrole jednostki.
Jest to argument tylko cze$ciowo stuszny. W pewnych bowiem wypadkach rewizje
mozna przeprowadzac w siedzibie jednostki, ktéra zarzadzita jej wykonanie. Z tych
samych Zr6det mogg w rdéznym stopniu korzysta¢ zaréwno organy dokonujgce
tustracji, jak i inspekcji. Stad kryterium Zrédet informacji nie jest tu miarodajne.

Rewizje moga charakteryzowac pewne cechy szczegolne, jak np. kompletnosc¢
sprawdzania wszystkich zrodtowych dokumentéw finansowo-materiatowych, okre-
sowe kontrolowanie dziatalno$ci jednostek w $cisle wyznaczonych odstepach czasu,
zachowanie ciggtosci okresu badan oraz koncentracja badan w okreslonych dzie-
dzinach gospodarki, gtéwnie finansowo-ksiegowej i obrotu materiatowego. Bada-
nia te przeprowadza sie pod katem legalnosci, rzetelnosci i gospodarnosci.

Pojecia ,,inspekcja” i ,lustracja”, podobnie jak ,rewizja”, mozna takze uzywac
na oznaczenie metod badan lub do okreSlenia rodzaju instytucji kontrolnej. W tym
ujeciu inspekcja i lustracja roznig sie od rewizji w takim zakresie, w jakim rézny
jest zakres uprawnien do przeprowadzanej kontroli przez dane instytucje, albo na
tyle, na ile r6zne sg same metody. Przy lustracji i inspekcji jako metodzie nie wy-
maga sie zachowania ciggtosci badan dowoddéw. Nalezy je wykonywa¢ w jednostce
w celu bezposredniej oceny stanu biezgcego.

Zblizone do rewizji jest rowniez pojecie ,inspekcja”, ktére oznacza z reguty
kontrole wykonywang w danej jednostce. | tak np. w trakcie inspekcji mozna
sprawdza¢ zorganizowanie magazynu oraz stan ijako$¢ przechowywanych w nim
materiatdw, przestrzeganie ustalonych zasad wywozu materiatow z jednostki. In-
spekcja polega na badaniu okre$lonych zagadnien biezacych przez bezposrednie
sprawdzenie na miejscu. Stosowana jest przede wszystkim przez osoby przeprowa-
dzajace kontrole w trybie nadzoru stuzbowego oraz rewizje.

Jesli rozpatruje sie inspekcje jako wyodrebniony organ sprawujacy kontrole,
nalezy wskaza¢, ze w gospodarce narodowej istniejg m.in. nastepujace instytucje
kontrolne: Panstwowa Inspekcja Pracy, Paristwowa Inspekcja Ochrony Srodowi-
ska, Panstwowa Inspekcja Sanitarna. Zakres dziatania tych organdw jest okre$lany
przedmiotowo i $cisle wyspecjalizowany.

Lustracja, jako metoda kontroli, oznacza naoczne ogladanie, przegladanie,
a takze sprawdzanie (kontrolowanie). Jest to badanie ogolniejsze niz inspekcja,
stosowane przewaznie dla zorientowania sie w ogélnej sytuacji. Przyktadem lustra-
cji moze by¢ obejrzenie terenu budowy, placu, sprawdzenie postepu rob6t budow-
lanych, porzadku w pomieszczeniach i innych tego rodzaju dziedzinach dziatalno-
sci. Lustracja, jako odrebny organ kontroli, wystepuje sporadycznie. Zakres lustra-
cji obejmuje przyktadowo nastepujgce zagadnienia: gospodarke materiatowg wraz
z kontrolg prawidtowosci norm, jakoSci produkcji, zuzycia materiatéw i ich rozli-
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czen, wszelkie sprawy zwigzane z osobowym i bezosobowym funduszem ptac,
postep techniczny itp.

Dotychczasowe rozwazania pozwalajg stwierdzi¢, ze system kontroli moze za-
ktada¢ istnienie roznych instytucji kontroli (rewizje, inspekcje, lustracje itd.). Kaz-
da z nich moze, niezaleznie od nazwy, spetnia¢ te same zadania kontrolne. Nie jest
to jednak jednoznaczne z utozsamieniem réznych instytucji kontroli pod wzgledem
zakresu, charakteru, skutecznosci badan itd. Inne bowiem zadania i zakres ma in-
spekcja, a inne kontrola. Dlatego system kontroli moze, a czesto powinien zakfadac
funkcjonowanie réznych niezaleznych od siebie instytucji.

Zakres przedmiotowy i podmiotowy kontroli, inspekcji i lustracji zalezy od
zadan i obszaru dziatania tych instytucji. W dziatalno$ci kontrolnej inng range
(wyzsza) ze wzgledu na zakres i zadania ma np. NIK, a inng organ inspekcji;
w takim wypadku trudno bytoby utozsami¢ kontrole wykonywang przez NIK
z inspekcja, ktora rdwniez spetnia okreslone funkcje kontrolne.

Jesli inspekcje, kontrole i lustracje rozpatruje sie z instytucjonalnego punktu
widzenia, wszystkie one sg instytucjami kontroli. Jesli natomiast kontrole, lustracje
i inspekcje rozpatruje sie z punktu widzenia metod kontroli (z przedmiotowego
punktu widzenia), nalezy stwierdzi¢, ze pojecia te wzajemnie sie uzupetniajg i cze-
§ciowo na siebie zachodza. Metody lustracji i inspekcji charakteryzujg sie naocz-
nym ogélnym rozpoznaniem, podczas gdy metoda rewizji wymaga Scistego oparcia
sie na dokumentach obrotu materiatowo-finansowego. W trakcie badan moze byc¢
stosowana zaréwno inspekcja, jak i rewizja oraz lustracja i weryfikacja, ktore
w pewnym zakresie sie naktadajg, co przedstawia rys. 1.4.

Kontrola Rewizja x Inspekcja

Rys. 14. Sprzezenie kontroli, rewazji i inspekcji w znaczeniu
przedmiotowo-podmiotowym i metodycznym

Nalezy zaznaczyC, ze im silniejsze sa wzajemne sprzezenia metod kontroli,
tym wyniki powinny by¢ lepsze. Kontrole procesu gospodarczego przez rézne in-
stytucje kontroli i przy zastosowaniu réznych metod ilustruje rys. 1.5.
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Rys. 15 Instytucje i metody kontroli procesow gospodarczych

1.6. Kontrola a analiza

W podrozdziale 1.4. zostata zdefiniowana kontrola w roéznych znaczeniach.
Aby da¢ odpowiedZ na pytanie dotyczace sprzezenia analizy z kontrolg i odwrot-
nie, nalezy takze zdefiniowac pojecie ,,analiza”.

Definicji pojecia ,,analiza” jest wiele. Przytoczymy jedng z nich, naszym zda-
niem trafng i zastugujacg na uznanie, ktéra brzmi:

Pojecie analizy odnosi sie do metody badania planowego, ktérapolega na roz-
tozeniu badanego przedmiotu lub zjawiska na czesci sktadowe w celu wykrycia
sktadnikow albo logicznej abstrakcji niezbednej nie tylko dla petnego uznania ca-
tosci, lecz przede wszystkim dla sformutowania odpowiedniej catosci

Podstawowy cel analizy decyzyjnej wigze sie Scisle z jej wykorzystaniem w
procesie zarzadzania dla ograniczenia lub likwidacji niegospodarnosci lub marno-
trawstwa oraz rozszerzenia i pogtebienia racjonalnych warunkow i sposobow reali-
zacji zadan. Stad tez za podstawowy cel analizy decyzyjnej uzna¢ mozna dostar-
czenie kierownictwu przedsiebiorstwa odpowiednio przetworzonej informacji do

%2 ). Du raj. Analiza decyzyjna w przedsiebiorstwie, Zielona Gora 1992, s. 9
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podjecia decyzji doskonalacych jego dziatalno$¢ gospodarczg. Tak ujety cel podsta-
wowy analizy decyzyjnej oznacza, ze traktuje siejg jako:

- instrument zarzadzania,

- zesp6t metod badawczych,

- proces zmierzajgcy do koordynacji i scalania dziatalno$ci rzeczowej i regu-
lacyjnej przedsiebiorstwa.

Instrumentalny wymiar analizy uwidacznia sie poprzez stworzenie przez nig
podstaw do sformutowania i kontrolowania funkcji planowania, organizowania
I motywowania [oraz innych - podkr. M.W.]. Analiza decyzyjna otwiera i zamyka
caty zesp6t podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie. Decyzje te sg formutowane
na podstawie zastosowania zrdznicowanych metod badawczych, ktore z jednej
strony charakteryzujg gospodarke przedsiebiorstwa, z drugiej za$ uwidaczniajg
sposoby i charakter jego dziatania™.

Z zacytowanej definicji analizy ijej celow oraz znajomosci definicji kontroli
ijej celow, wyptywa jeden podstawowy wniosek, ktdry mozna zapisaC nastepujgco:

Nie ma dobrej kontroli bez analizy, a analizy bez kontroli.

Optymalizacja, czy ostrozniej racjonalizacja dziatalnosci przedsiebiorstwa, zale-
zy m.in. zaréwno od dobrze przeprowadzonej kontroli, jak tez dobrej analizy.

Trzeba z calg mocg podkresli¢, ze analiza jest jedng z podstawowych metod
badania naukowego powszechnie stosowanych przez kontrole. Rozczionkowanie
badanego problemu i dojscie do zrodet sukcesow lub niepowodzen, a niejedno-
krotnie i kleski, to podstawowa metoda w kontroli.

Rowniez analiza nie moze sie obej$¢ bez kontroli. Kontrola musi dawa¢ gwa-
rancje, ze materiaty (informacje), ktore byty podstawg do przeprowadzenia analizy,
tj. rozpoznania, zbadania, oceny i wnioskdw nie sg obarczone takimi btedami, kto-
re moglyby zniweczy¢ przydatno$é kazdej przeprowadzonej analizy i uczynic ja
bezprzedmiotowa.

Jezeli mamy méwic¢ o pewnych roznicach miedzy analizg a kontrolg, to mozna
zwrdci¢ uwage przyktadowo na to, ze:

a) punktem wyjsciowym, obligatoryjnym, w kontroli sg stany wyznaczone.
W analizie stany wyznaczone majg rowniez znaczenie, ale powszechniej korzysta
ona z informacji dotyczacych np. poréwnan w czasie iprzestrzeni zawartych
w rocznikach statystycznych, sprawozdaniach podmiotéw gospodarczych (nie sg
one takze obce kontroli);

b) rézny jest stopien odpowiedzialnosci i konsekwenciji.

Kontrola pocigga za sobg petng odpowiedzialno$¢ za wszelkie niepra-
widtowosci, ktorej wymiar okreslajg stosowne przepisy prawa. Analiza ma
nieco inny wymiar, ale podobnie jak kontrola stuzy rozwojowi przedsiebior-
stwa.

® Por. tanre.
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LOGISTYKA W GOSPODARCE NARODOWEJ
Czesé |
Podstawowe zagadnienia makrologistyki

WPROWADZENIE

Po transformacji polskiej gospodarki z gospodarki nakazowo-rozdzielczej na
rynkowa, wszystkie przedsiebiorstwa (firmy) ijednostki budzetowe stanety przed
nowym wyzwaniem, ktdrym jest wzrost efektywnosci gospodarki oraz zapewnie-
nie jej rozwoju, co spowoduje peine zaspokojenie indywidualnych i zbiorowych
potrzeb konsumentow. Aby taki cel osiggngé konieczna jest koncentracja wszyst-
kich podmiotéw gospodarczych na podstawowych problemach nurtujgcych przed-
siebiorstwa (firmy). Do tych probleméw nalezg: poprawa efektywnosci produkciji,
ustug, zaopatrywania, dystrybucji, zagospodarowania surowcow wtdrnych, zwrdco-
nych towaréw i opakowan wielokrotnego obrotu i inne. Muszg by¢ w petni wyko-
rzystane reguty gry rynkowej, aby zapewni¢ wymagang ilos¢, jakos¢ oraz rodzaj
produkcji i ustug, ktére powinny by¢ osiggane przy mozliwie najnizszych kosztach
i Swiadczone konsumentowi we wasciwym czasie, po odpowiednich cenach i z wy-
soka kultura.

Cele te mozna osiggna¢ réznymi metodami i rozwigzaniami systemowymi.
Nalezy do nich logistyka, ktéra —jak to zostato udowodnione w niniejszej pracy —
zapewnia zdecydowang poprawe efektywnosci gospodarowania, pod warunkiem,
ze zostanie wdrozona do praktyki. Ta efektywno$¢ bedzie tym wieksza, im bedzie
wyzszy poziom teorii logistyki jako nauki. Dlatego, réwnolegle z wdrazaniem do
produkcji istniejacych obecnie rozwigzan logistycznych, nalezy doskonali¢ teorie
logistyki. Trafny poglad na ten temat wyrazit B. Z. Szalek, ktory ilustrujac przy-
datno$¢ heurystyki dla logistyki, stwierdzit, iz ,,Wydaje sie ponadto, ze tak jak
w heurystyce sg czynione proby konsolidacji zbioru technik (por. teoria labiryntu
heurystycznego i utworzenia teorii heurystyki), tak i w przypadku logistyki celo-
wym by byto podja¢ proby w celu utworzenia jednej teorii logistyki. Jest to problem
przejScia od rzemiosta (techniki typu Just-in-Time, MRP, KANBAN) - do nauki
przez duze N.

Jednolita, interdyscyplinarna teoria logistyki obejmujaca:

1) logistyke biznesu, operacje w warunkach ekstremalnych, pozacywilng,
punktowa, aglomeracji, regiondw, krajow, kontynentalng, globalng;

2) logistyke strumieni rzeczowych, informacyjnych, energetycznych, instru-
mentow finansowych, wody, ludzi, ustug, odpadéw mogtaby sta¢ sie motorem szyb-
szego i dtugofalowego rozwoju gospodarczego”\

*B.Z Szakek, Systemy logistyczne w Swietle heurystyki. W: Systemy logistyczne kluczem
do rozwoju gospodarczego. Materiaty z 11l Miedzynarodowej Konferencji Logistics 96,
Polskie Towarzystwo Logistyczne, Poznan, 1996, s. 26-32.
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Uwazamy, ze ten poglad nalezy w petni podzieli¢. Mimo ze dotychczasowy
dorobek teoretyczny logistyki naszym zdaniem jest powazny, to jednak nie ma
pracy na miare tego, co proponuje B.Z. Szalek. Trzeba skonstatowac, ze opraco-
wanie interdyscyplinarnej teorii logistyki jako filozofii zarzadzania, nauki i sztu-
ki praktycznego dziatania, to najpilniejsze zadanie z logistyki do wykonania przez
nauke.

I%o probleméw wymagajgcych rozwigzania, poza podanymi przez Szalka,
mozna przyktadowo zaliczy¢ koniecznosc:

- zdefiniowania logistyki jako interdyscyplinarnej dziedziny nauki;

- opracowania - obok zasad - funkcji i polityke logistyki;

- zaproponowania definicji logistyki produkcji i konsumpcji;

- rozwigzania probleméw sfery realnej tancucha logistycznego, a zwilaszcza
zajecia jednoznacznego stanowiska co do tego, ile ijakie strumienie zasilania nale-
zy do niego zaliczy¢.

Obecnie (poza sferg dyskusji) do strumieni taricucha logistycznego sg zalicza-
ne surowce, materiaty, czesci wymienne, podzespoty, zespoty i informacje. Czesc¢
autoréw dodaje energie elektryczna, gaz i wode; nieliczni za$ jeszcze dodajg czyn-
nik osobowy i Srodki pieniezne.

Nalezy zaja¢ stanowisko odnosnie: infrastruktury; transportu; szeroko rozu-
mianej eksploatacji; maszyn i urzadzen dla produkcji i ustug.

Réwnie waznymi zagadnieniami do rozwigzania sg te, ktore wystepujg w sfe-
rze regulacji tancucha logistycznego. Chodzi o wyjscie poza konwencjonalng ilo$¢
instrumentow - na przyktad funkcji zarzadzania - oraz nadania im nowych tresci,
stosownie do wymagan gospodarki rynkowej.

W skali mikro- trzeba skoncentrowaC uwage na systemie mikrologistycznym
logistyki, ktory obejmuje (i powinien rozwigzywac) wszystkie procesy logistyczne
wewnatrz przedsiebiorstwa (firmy) uwzgledniajgce wejscie do systemu, procesy
wystepujace wewnatrz systemu oraz wyjscie z systemu do otoczenia zewnetrznego.
Powinno tu by¢ rozstrzygane wszystko, co dotyczy sfery realnej oraz regulacji i ma
wptyw na osiggane efekty, zalezne od wynikdéw pracy zatogi, komorek funkcjonal-
nych i kierownictw przedsiebiorstw.

System metalogistyczny powinien zapewni¢ integracje podsystemow mikro-
logistycznych wszystkich przedsiebiorstw, ktore sg zaangazowane w realizacje
zadan danego przedsiewziecia w zakresie produkcji, ustug, zaopatrywania i dystry-
bucji w catym fancuchu logistycznym (od surowca - przez wyzej wymienione pod-
systemy logistyki - az do konsumenta). SzczegOlnie wazne w tym zakresie jest
zastosowanie podejscia systemowego, koordynacja i integracja wszelkich przed-
siewzie¢ podmiotédw gospodarczych w celu wykonania zadan produkcyjnych,
ustug, dystrybucji i innych zadan gospodarczych.

System mezologistyczny ma zapewni¢ realizacje powyzszych zadan w ukfa-
dzie pionowym, natomiast system makrologistyczny powinien integrowac i koor-
dynowac¢ wszystkie podstawowe procesy logistyczne w skali gospodarki narodowej
za pomocg instrumentow ekonomicznych, prawnych, informacyjnych i organiza-

139



Mieczystaw WASYLKO

cyjnych, co jednak w zadnym wypadku nie moze sie przerodzi¢ w sterowanie ad-
ministracyjne. Pewne wzory i doSwiadczenia rozwigzan makrologistycznych w skali
resortu ma resort obrony narodowej, ktéry w roku 1993 wdrozyt logistyke kom-
pleksowg na wszystkich szczeblach dowodzenia (gospodarowania).

Konieczne jest takze szersze zajecie sie miedzysystemem, ktéry rozwigzuje
problemy dotyczace integracji procesoéw logistycznych miedzy dostawcami i od-
biorcami produkcji i ustug.

Na omowienie zastugujg rowniez zagadnienia dotyczace systemu motywowa-
nia i motywacji, a takze logistyki miedzynarodowej (przynajmniej te, ktére dotycza
wejscia Polski do NATO, a w nastepnej kolejnosci do Unii Europejskiej) i inne.

W tej pracy zostata podjeta proba rozwigzania niektorych sposrod zasygnali-
zowanych problemow.

Praca sktada sie z dwdch czesci. Pierwsza cze$¢ (niniejsza) prezentuje podsta-
wowe teoretyczne zagadnienia makrologistyki (korzenie etymologiczne i rodowod,
rozwoj, poglady na temat istoty i definicje logistyki, zwtaszcza jako nauki, zasto-
sowanie podejscia systemowego w logistyce, polityka, funkcje i zasady logistycz-
ne, tancuch (kanat) logistyczny, ze szczeg6lnym uwzglednieniem: przeptywéow
strumieni zasilania rzeczowo-finansowego i osobowego sfery regulacji (organiza-
cja, planowanie, motywowanie do dziatania, informacja, kontrola i inne), koszty
logistyki oraz rola i miejsce logistyka w realizacji zadan logistycznych, z uwzgled-
nieniem jego sylwetki).

Druga cze$¢ bedzie poswiecona zasadniczym zagadnieniom mikrologistyki
(logistyce: zaopatrywania, produkcji, ustug, dystrybucji i innym), w Swietle wyma-
gan teorii i potrzeb praktyki.
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Rozdziat 1

SYNTEZA ROZWOJU LOGISTYKI
OD KORZENI ETYMOLOGICZNYCH DO NAUKI

1.1. Korzenie etymologiczne logistyki

Korzenie etymologiczne pojecia ,,logistyka” sg wyprowadzane z roznych zro-
del, a zwiaszcza od stow greckich, angielskich, francuskich.

Stowa greckie oznaczaja:

Logos - stowo, mowa, rozum, liczenie, wypow'iedz, wiadomos$é, opowies¢,
ksiega, rachunek, mysl, opinia, dowdd, warto$¢";

Logiamos - obliczenie, rachunek, rozwazenie”;

Logistes - rachmistrz;

Logistikon - sita rozumu, rozsgdek;

Logistike - sztuka liczenia, sztuka kalkulowania;

Logike - logika.

Etymologia grecka eksponuje site rozumu, rozsadek, sztuke liczenia i kalku-
lowania, warto$¢ dowodow. Szczegolnie podkresla rachunek, co w przetozeniu na
jezyk wspdiczesny mozna utozsamia¢ z rachunkiem ekonomicznym i kosztow,
ktore muszg by¢ stosowane w ocenie efektywnosci przeptywu strumieni zasilania
fancucha (kanatu) logistycznego.

Niektorzy autorzy zwracajg uwage na inne korzenie etymologiczne. Na przy-
ktad W. Stankiewicz stwierdzit, ze: ,, Wyraz logistyka przywedrowat do nas ze stro-
nic czasopism zachodnich. Termin tenjest prostg adaptacja stowa ,,togistics™ uzy-
wanego w jezyku angielskim oraz jego odpowiednikéw: ,,logistique” w jezyku
francuskim i ,,logistik —w niemieckim. Wedtug powaznego stownika Websters
New International Dictionary (1958), stowo ,,togistics ”’- definiowanejestjako gata?
sztuki wojskowej zajmujgca sie organizacjg transportu, zakwaterowaniem i zaopa-
trywaniem wojsk w czasie dziatan wojennych - wywodzi sie z francuskiego ,,logis-
tique ’, od stowa ,,logis - oznaczajgcego mieszkanie, kwatere itp. * .

Przyjmujemy oba zaprezentowane poglady, ktére z jednej strony podkre$lajg
(etymologia grecka) site rozumu, rozwage, rozsadek, rachunek itd., z drugiej zas$
eksponuja (etymologia angielska, francuska) przedmiot logistyki oraz wiedze (gataz
sztuki woj skowej).

NN, Kopalinski, stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wydawnictwo
Wedza Powszechna, Warszawa 1971, s 449.
* S At, H. Wozniak, podstawy logistyki, Uniwersytet Gdanski, Gdarnsk 1993, s. 18
W. Stankiewicz, kilka uwag o logistyce, ,,Przeglad Kwatermistrzonski” 1965 rr 6,
S #A-3HL.
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1.2. Rodowdd logistyki

Wszyscy autorzy, ktérzy publikujg prace poswiecone logistyce™ dowodzg, ze
rodowad logistyki jest wojskowy. W czasach, kiedy sie zaczety wojny prowadzone
w roznej skali, musiaty zaistnieC problemy logistyczne, poniewaz podstawowym
warunkiem dziatan ofensywnych (agresywnych) lub obronnych jest standardowe
zaspokojenie materialnych i innych potrzeb walczgcych wojsk (uzbrojenie, amuni-
_ )zywnoéé, transport, ochrona zdrowia, infrastruktura, remonty, budownictwo
Itp.).

Powyzsze zadania nalezaty w przesztosci - i nalezg obecnie - do logistyki.

Trudno jest wskaza¢ doktadng date powstania logistyki wojskowej. Byt to pro-
ces dtugotrwaty. Nie jest naszym zadaniem zajmowanie si¢ historig logistyki w woj-
sku, dlatego mozemy pomina¢ okresy wojen egipskich, perskich, greckich, rzym-
skich itd., w ktérych logistyka niewatpliwie funkcjonowata i opierata sie na roz-
wigzaniach obowigzujagcych w tamtych czasach. Natomiast uwazamy za stuszne
zacytowanie dwoch definicji logistyki, ktore w literaturze przedmiotu sg wymie-
niane jako pierwsze (zdefiniowane na piSmie). Chodzi o to, ze w tych definicjach
po raz pierwszy uzyto stowa ,logistyka” i wyeksponowano przedmiot logistyki,
czas, przestrzen, problemy regulacji, odpowiednie przygotowanie, potrzeby (sity
i Srodki), a wiec problemy, ktore sg istotne dla wspotczesnej logistyki. Na ogot sie
uwaza, ze pierwsza definicja (pisana) logistyki zostata sformutowana przez bizan-
tynskiego cesarza Leontosa VI (886-911). Brzmi ona nastepujgco: ,,Jest rzeczg
logistyki, zeby zotd byt wyptacony, wojsko odpowiednio uzbrojone i uszeregowane,
wyposazone w dziata i sprzet wojenny, zeby potrzeby wojska byty dostatecznie i w
odpowiednim czasie zaspokojone, a kazda wyprawa odpowiednio przygotowana,
tzn. przestrzen i czas odpowiednio obliczony, obszar oszacowany z uwzglednieniem
ruchow wojsk, a takze sity oporu przeciwnika i zgodnie z tymifunkcjami natezy
regulowac iporzadkowac ruchy ipodziat wiasnych sit zbrojnych

Drugg definicje opublikowat Antoin Henry de Jomini w roku 1837. Wedug
niego: ,,Logistyka (togistigue) jest sztukg rozrzadzania dobrze pochodami wojsk,
sztuka skombinowania dobrze porzadku wojsk w kolumnach, czasu ich wyjscia
w podroz i srodkéw ich komunikacji potrzebnych dla zapewnienia ich przybycia na
punkt oznaczony; jest ona zasadg wiadomosci i obowigzkow oficerow Sztabu
Gtoéwnego".

Sadzimy, ze zasady podane w tych definicjach byty wykorzystywane nie tylko
w dziataniach wojskowych, ale mialy takze swoje odniesienie do wielkich budowli,
odkrywczych wypraw, transportu itp. Niemniej jednak logistyka w tamtym czasie

~Por. prace dotyczace logistyki napisane przez takich autordw, jak na przykiad: B.H.
Kortschak, S. Abt, H. Wozniak, P. Blaik, W. Stankiewicz, B.Z. Szatek, Cz. Skowronek,
T. Wojciechowski.

ACyt. za: B.H. Kortschak, Was ist Logistik? Austria. Krakow, Instytut Wspierania Roz-
woju Gospodarczego 1992. Seria 09 miedzynarodowa, s. 14-15.

W. Stankiewicz, Kilka uwag o logistyce, tamze.
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byta tworzona z uwzglednieniem nie tylko obrony, ale takze podbojow. Oznacza to,
ze byfa ukierunkowana na problemy ekonomiczno-organizacyjne dotyczace walki,
zycia i funkcjonowania wojsk.

1.3. Rozw0j logistyki (synteza)
1.3.1. Rozwoj logistyki na $wiecie

Rozwdj logistyki w krajach zachodnich, Polsce i sitach zbrojnych przebiegat
od ,,uspienia” do rozwoju. Obecnie znajdujemy sie w fazie intensywnego rozwoju
logistyki na Swiecie i w Polsce, a mimo to nie znajdujemy publikacji, ktére bytyby
uwienczeniem badan uwzgledniajgcych jej petny rozwdj. W najnowszych pracach
z logistyki znajdujemy oceny jej rozwoju, ktore jednak nie mozna uzna¢ za wy-
czerpujace.

Wedtug E. Gotembskiej prekursorem potgczenia ogniw magazynowania byt
francuski inzynier Jules Dupuit (czyt. Zil Dipt), ktory w roku 1844 wybudowat
magazyny przy kanatach regulujacych zdolno$¢ przepustowg drég wodnych. Wy-
korzystat on konieczno$¢ gromadzenia zapaséw w portach, w wyniku czego
sprawnie pofaczyt ogniwa magazynowania i transportu. Byt to faincuch logistyczny.
(Z pewnoscig w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ inne przykiady).

Gotembska podaje rowniez, jako jeden z mozliwych, podziat etapéw ewolucji
logistyki”:

1) przed 1950 r. - lata ,,uspione”;

2) od 1950 do 1970 r. - czas rozwoju;

3) od 1971 r. do chwili obecne;j.

P. Blaik wyroznit cztery fazy rozwoju logistyki, wyodrebniajac w nich kolejne
lata, co ilustruje tabela 1.1.

Pierwsza faza (obejmujaca druga potowe lat piecdziesiatych), to logistyka dys-
trybucji, traktowana w USA jako funkcja pomocnicza i podrzedna w stosunku do
produkcji.

Druga faza (lata 1960/61-1977) obejmuje rozwoj logistyki w USA oraz w Eu-
ropie Zachodniej, zwiaszcza w Anglii i RFN. Rozwija sie logistyka przedsie-
biorstw. Pojawiajg sie monografie poswiecone logistyce (USA, Anglia, RFN). Zde-
finiowano zatozenia struktury logistyki marketingowe;j.

Trzecia faza (lata 1977-1984 i nastepne), to logistyka jako systemowa deter-
minanta sprawnosci i efektywnos$ci dziatania oraz koncepcja i metoda zarzadzania;
koncepcja zintegrowanej logistyki w skali przedsiebiorstw oraz calego tancucha
dostaw i rynku; integracja fancuchow logistycznych,

*E. Golembska, Logistyka jako zarzadzanie tancuchem dostaw. Akadermia Ekono-
miczna, Poznan19%4, s 8
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Tabela 1.1 Podstawowe fazy i kierunki rozwoju logistyki

Fazy roznwoju
logistyki
Faza startu i budzenia
sie ,,logistyki” - poto-
wa lat 50. w USA

Faza definiowania

i konceptualizacji
teorii logistyki oraz
pierwsze proby jej
zastosowania w prak-
tyce - lata 60. w USA
i poczatek lat 70. w
Europie Zachodniej

Faza zmian prioryte-
téw i kreowania pod-
stawowych wymiaréw
zintegrowanej logistyki
(rozszerzenie roli logi-
styki) - 11 potowa lat
70. i | potowa lat 80.

Faza dynamicznego
rozwoju logistyki jako
zintegrowanej kon-
cepcji zarzadzania
przedsiebiorstwem i
ukiadu powiazan ryn-
kowych (powszechne
wykorzystanie walo-
row logistyki w prak-
tyce) - koniec lat 80.

i lata 90.

Rok (lat2)

11 potowa lat
50

1960/1961

1964

1970

1972
i nastepne

1977
i nastepne

1984
i nastepne

1987
i nastepne

1988
i nastepne

1990
i nastepne

1993
i nastepne

Kierunki rozwoju logistyki

* Logistyka (dystrybucja fizyczna) jako funkcja pomoc-
nicza i podrzedna wobec produkc;ji;

* ldentyfikacja czastkowych i rozproszonych w przedsie-
biorstwie operacyjnych czynnosci dystrybucji fizycznej;
* Pierwsza monografia w USA poswiecona logistyce

(E. Smykay, D. Bowersox, F. Mossman);

* Zdefiniowanie i zastosowanie w USA koncepcji ,,Busi-
ness Logistics”, obejmujgcej szerokie spektrum logistyki
przedsiebiorstwa (J. Heskett, D. Bowersox);

* Pierwsze monografie w RFN i Anglii z zakresu logistyki
przedsiebiorstwa (L. Poth, W. Kirsch, R. Wentworth);

* Zdefiniowanie zatozen i struktury logistyki marketin-
gowej oraz proby jej systemowej identyfikacji (RFN;

H. Pfohl, P. Traumann, Szwajcaria: J. Krulis-Randa);

* Logistykajako systemowa determinanta sprawnosci

i efektywnosci (J. Krulis-Randa, G. Ihde);

* Logistyka jako koncepcja i metoda zarzadzania

(D. Bowersox, M. Maus, Council of Logistics Manage-
ment);

* Logistyka jako instrument planowania i dziatania stra-
tegicznego na rynku (R. Shapiro, J. Heskett, W. Drechsler);
* Logistyka jako funkcja organizacji przedsiebiorstwa
(W. Kirsch, H. Pfohl);

* Koncepcja zintegrowanej logistyki w skali przedsie-
biorstw oraz catego faricucha dostaw i rynku: tafncuchy
logistyczne, integracja systeméw logistycznych

(H. Pfohl, M. Kleer);

* Logistyka jako potencjat wzrostu wydajnosci

i korzysci ekonomiczno-rynkowych w aspekcie strate-
gicznym (F. Gerstenberg, M. Duerler, W. Delfmann,

H. Klopper);

* Logistyka jako orientacja i komponent zintegrowanego
zarzadzania przedsiebiorstwem (P. Fey, J. Weber,

M. Duerler, H. Klopper, W. Darr);

* Rozwdj zintegrowanych strategii logistycznych - stra-
tegie poziomych i pionowych powiagzar logistycznych
(H. Baumgarten);

* Internacjonalizacja (globalizacja) struktur i dziatan
logistycznych: Euro-Logistyka; kooperacja z partnerami
rynku w taricuchu logistycznym (wzrost mozliwosci

i zdolnosci czerpania korzysci rynkowych - efektéw
synergicznych); integracja poprzez systemy informatycz-
ne (B. Tietz, O. Hirschach, M. Duerler, D. Bowersox).

Zrodho: P. Biaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania przedsiebiorstwem, PWE War-
szawa, 1996, s. 21-22.

Czwarta faza (od roku 1987 do chwili obecnej), to logistyka jako potencjat
wzrostu wydajnosci i korzysci ekonomicznej, zintegrowanego zarzadzania, rozwoj
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zintegrowanych strategii logistycznych (poziomych i pionowych), powigzai logi-
stycznych, internacjonalizacja (globalizacja) struktur i dziatan logistycznych. Euro-
logistyka. Rozwoj systemdw informatycznych jako instrumentow sterowania pro-
cesami logistycznymi™,

1.3.2. Rozwodj logistyki w Polsce

Logistyka w Polsce rozwija sie intensywnie dopiero po 1989 roku. Zadecydo-
waty o tym gtéwnie:

a) przejscie od gospodarki nakazowo-rozdzielczej do rynkowej, co oznacza
zmiane rynku producenta na rynek nabywcy;

b) koniecznos¢ stworzenia takich rozwigzan systemowych, ktore zapewnig
zwyciestwo w walce konkurencyjnej na rynku produkcji i ustug;

c) konieczno$é obnizki kosztow;

d) wprowadzenie nowoczesnego systemu zarzgdzania;

e) konieczno$¢ integracji, ktéra tworzy warunki do lepszego wykorzystania
potencjatu i osiggania wyzszych efektéw finansowych;

f) inne wymagania gospodarki rynkowej, ktére w szerokim zakresie rozwiazu-
je logistyka.

Na rozwoj logistyki w Polsce wptynety rowniez inne czynniki, do ktérych na-
szym zdaniem nalezy zaliczyc:

1) Konieczno$¢ zdecydowanego usprawnienia gospodarki dziatajacej w wa-
runkach gry rynkowej. Logistyka, jako nowo tworzona dyscyplina wiedzy, jest
szansg na realizacje tak postawionego zadania.

2) Powotanie w akademiach ekonomicznych katedr logistyki.

3) Wykorzystanie przez nauke i praktyke dorobku czterech miedzynarodo-
wych sympozjow (konferencji) poswieconych logistyce, mianowicie:

a) Logistics "91 - ,,Praktyczne aspekty logistyki” (Poznan),

b) Logistics 94 - ,,Logistyka instmmentem racjonalizacji gospodarki” (Poznan),

c) Logistics '96 - ,,Systemy logistyczne kluczem do rozwoju gospodarczego”
(Warszawa),

d) Logistics ’98 - ,,Zarzadzanie tancuchem dostaw” (Katowice).

(Tylko na konferencji Logistics 96 przedstawiciele nauki i praktyki z panstw za-
chodnich i Polski wygtosili 58 referatow).

4) Powotanie Polskiego Towarzystwa Logistycznego.

5) Dorobek teoretyczny polskich uczonych z zakresu logistyki.

Obecny dorobek teoretyczny logistyki jest bogaty. Nie sposéb wymienié
wszystkich autoréw i ich dziet, dlatego ograniczymy sie tylko do podania kilku
opracowan ksigzkowych wydanych w ostatnich latach i dostepnych na rynku ksiegar-
skim. Sg to: S. Abta i H. Wozniaka Podstawy logistyki (1993), S. Abta Systemy
logistyczne w gospodarowaniu. Teoria ipraktyka logistyki (1996), J. Ciesielskiego
Strategie logistyczne przedsiebiorstw (1997), F. Beiera i K. Rutkowskiego Logisty-

Szerzej nateet faz logistyki zob. P. Blaik, Logistyka, S 20-33.
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ka (1977), P. Blaika Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania przedsie-
biorstwem (1966), E. Gotembskiej Logistyka jako zarzadzanie fancuchem dostaw
(1994), E. Gotembskiej i M. Szymczaka Informatyzacja w logistyce przedsie-
biorstw (1997), Cz. Skowronka i Z. Sarjusza-Wolskiego Logistyka przedsiebior-
stwa (1995), W. Szczepankiewicza Logistyka marketingowa (1996), T. Wojcie-
chowskiego Marketing i logistyka na rynku srodkéw produkcji (1995).

6) Osiggniecia wdrozeniowe praktyki.

1.3.3. Rozwadj logistyki w Wojsku Polskim (synteza)

Do roku 1939 logistyka w Wojsku Polskim nie byla wdrozona. W okresie
miedzywojennym réwniez nie postugiwano sie terminologia logistyczng. W od-
dziale gospodarczym (typowej jednostce wojskowej, np. putku) byt jeden pion
gospodarczy, ktorym kierowat (dowodzit) zastepca dowodcy do spraw gospodar-
czych. Podlegaty mu wszystkie ogniwa gospodarcze, w tym takze skarbnika (obec-
ne finanse) Byla to identyczna sytuacja z tymi rozwigzaniami logistycznymi,
jakie istniejg od lat 1992-93, z wyjatkiem pionu finansowego, ktory nie wchodzi
w skiad struktur logistycznych.

Po drugiej wojnie Swiatowej logistyka w sitach zbrojnych nie byta formalnie
stosowana w praktyce, az do lat 1992-93. Podkre$lamy ,,formalnie”, poniewaz nie
stosowano terminologii i rozwigzan na miare obecnego dorobku teoretycznego
logistyki. Byty natomiast rozwijane dyscypliny naukowe, ktore tworzyty podstawy
teoretyczne funkcjonowania gospodarki wojskowej w okresie pokoju i wojny.
W Sitach Zbrojnych PRL og6lne problemy teoretyczne dotyczace gospodarki byty
rozwigzywane w pracach z ekonomiki wojskowej oraz gospodarki wojskowej™
Problemy teoretyczne dotyczace zagrozenia wojennego i wojny byly rozstrzygane
w ekonomice wojennej'*. Niezaleznie od tego, teoretycznymi zagadnieniami go-
spodarczymi zajmowaty sie ekonomiki branzowe (zaopatrzenia, eksploataciji,
transportu, finanséw, budownictwa i inwestycji)'’* Ponadto wydano prace teore-
tyczne poswiecone dyscyplinom narzedziowym: planowaniu, kontroli, analizie sys-
temow i innym'™, Ocena dorobku teoretycznego, zawartego zarOwno w przytoczo-

Z. Kloczewski, Gospodarka wojskowa 1918-1939, Warszawa 1987.

" Ekonomika wojskowa. Red. M. KOCh, Warszana 1979; M. KOCh, Gospodarka woj-
skowa, Warszanwa 1987.
2 W, Stankievm'cz, Ekonomika wojenna. WWarszawa 198L

M. KOCh, Wojskowa ekonomika zaopatrzenia materiatowo-technicznego. \Narszana
1080; M. V\/asylko, Ekonomika eksploatacji urzadzeni technicznych w wojsku. \Narszana
1983; T. Kan”ir’lski, Ekonomika transportu wojskowego. \Warszawa 1979; L. I\/Ucha, Zasi-
lanie walczacych wojsk. \Warszawa 1979; J. Chechliriski, M. Dziermakowski, Finansejako
narzedzie gospodarki wojskowej. \Warszawa 1973.

W. Stankievm'cz, Planowanie obronne, \Narszana 1977; M. Wasylko, Kontrola go-
spodarki wojska. \Warszawa 1966; M. \Nasylko, Kontrolajako system sterowania procesami
gospodarczymi, WWarszana 1980; A. Rogudd, Analiza system6w w planowaniu obrony. \War-
szana 1975; M. Daniluk, Rachunek ekonomiczny w zarzadzaniu obronnym. \Narszana 1974.
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nych, jak i w innych pracach znanych autorow jest nastepujaca: rozwigzania doty-
czace gospodarki wojskowej z okresu nakazowo-rozdzielczego byty adekwatne do
wymogow tamtych czaséw. Mimo ze brak w nich bylo formalnego jezyka logi-
stycznego i rozwigzan logistycznych, ktére by zaSwiadczaly expressis verbis, ze
dzieto (praca) jest posSwiecone logistyce, to jednak - jak juz zaznaczano - realizo-
waty one okreSlone funkcje gospodarcze, wykorzystujac niektdre rozwigzania
w dzisiejszym, logistycznym, znaczeniu.

Pozytywne oceny nie dowodzg jednak, ze system gospodarki wojska zawierat
rozwigzania idealne. Przeciwnie, byt on obcigzony wieloma wadami, w tym wyni-
kajagcymi z systemu nakazowo-rozdzielczego. Na przyktad nie mogt zapewni¢ po-
zytywnych rezultatow, ktore daje logistyka w gospodarce rynkowej (samodziel-
no$¢, decentralizacja zakupéw i ustug, negocjowanie korzystnych cen w drodze
przetargdw, bezposrednie wiezy z wytwdrcami itd.). Ponadto byly zamrazane
w nadmiernych ilosciach dobra og6lnego i specjalnego przeznaczenia. Wystepowa-
ty takze inne mankamenty. Jednym z nich byto niewykorzystywanie przez prakty-
ke zasad, atutow, cech szczeg6lnych logistyki, ktdore mogty skutecznie poprawié
efektywnosC gospodarki wojskowej. Stato sie tak dlatego, ze w zasadzie do roku
1962 nie byto stosownych prac poswieconych teorii logistyki w sitach zbrojnych.
Zwiastuny dotyczace pojecia logistyki ukazaty sie w fatach 1962 i 1965 Szersza
publikacja o logistyce, w kontekScie zaspokajania potrzeb wojsk przez kwatermi-
strzostwo Wojska Polskiego, zostata opublikowana dopiero w roku 1968". W tym
czasie tez sie ukazata bardzo wazna praca z logistyki, ktora dotyczyta oceny proce-
sow logistycznych panstw NATO. Jest to jak dotad jedyna znaczaca publikacja,
w ktorej autor przedstawit zagadnienia logistyki USA, RFN, Wielkiej Brytanii
i Francji™. Nalezy ubolewaé, ze 6wczesne publikacje, w tym takze dzieto W. Stankie-
wicza, nie wptynety ani na wdrozenie logistyki do praktyki wojska, ani na opraco-
wanie teorii - w tamtych czasach - logistyki Sit Zbrojnych PRL. Nastepna praca
poswiecona nowym trendom w logistyce panstw zachodnich zostata opublikowana
dopiero w roku 1995 .

O intensywnym rozwoju logistyki w Sitach Zbrojnych RP po roku 1992, zade-
cydowaty co najmniej dwa argumenty:

1. Konieczno$¢ zasadniczej poprawy efektywno$ci gospodarowania wszyst-
kich rodzajow Sit Zbrojnych RP. Jest to tym wazniejsze, ze wydatki na obrone
narodowg zdecydowanie sie zmniejszyty (zob. tabela 1.2.).

Por. M. FUks, co to jest logistyka, ,Przeglad Kwateimistrzowski” 1962 nr 1
W. Stankiewicz, Kilka uwag o logistyce, ,,Przeglad Kwatermistrzowski” 1965 nr 6.

Por. L. Dudek, Logistyka a taktyka tytéw (podobiefistwa i réznice), ,,Przeglaﬂ Kwa-
termistrzowski” 1968 nr 6.

W. Stankiewicz, Logistyka. Z zagadnier gospodarki wojskowej paristw NATO, \War-
szana 1968,

W. Stankie\Mcz, Nowe trendy we wspdiczesnej logistyce zachodniej, AON, War-
szana 196,
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Tabela 1.2. Pordwnanie wydatkéw budzetowych MON w latach 1986-1996

Ceny stale oraz warmnki organizacyjne narok 1996

Lata Kwota Zmiany W procentach
(wmin ) do 1986r. do roku poprzedniego

196 17 891,30 00

1987 16 692,69 -6,7 -6,7
1988 564923 125 63
1980 14 798,00 173 54
1990 13 318,00 -25,6 -10,0
1901 8 657,00 51,6 350
1992 8310,00 -53,6 -4,0
198 804,00 550 32
1949 7900,00 -55,8 -1,8
19% 7 900,00 -55,8 00
1996 83411 -53,3 59

Z tabeli wynika, ze wydatki na obrone narodowa w cenach statych z roku 1996
byty nizsze az 0 53,3 proc. w porownaniu do roku 1986.

2. Przystosowanie rozwigzan systemu gospodarczego Sit Zbrojnych RP do
rozwigzan w panstwach Sojuszu Péinocnoatlantyckiego, w ktérych obowigzuje
logistyka, w zwigzku z planowanym wejsciem Polski do NATO.

Powyzsze argumenty spowodowaty, ze w Sitach Zbrojnych RP, w latach
1992-1996, nastgpit wyjatkowo intensywny rozwoj logistyki, co znalazto wyraz:

a) we wdrozeniu kompleksowej logistyki (1992—1995) na wszystkich szcze-
blach dowodzenia (gospodarowania);

b) w utworzeniu w szkolnictwie wojskowym struktur szkolenia z logistyki.

Obecnie w Akademii Obrony Narodowej sg dwie katedry logistyki: Wydziatu
Wojsk Ladowych oraz Wydziatu Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej, a takze
Instytut Nauk Ekonomicznych, ktérego pracownicy prowadzg zajecia z logistyki na
studiach dyplomowych, podyplomowych oraz zarzadzania i marketingu. W Woj-
skowej Akademii Technicznej funkcjonuje Instytut Logistyki; w Wyzszej Szkole
Oficerskiej im. S. Czarnieckiego w Poznaniu - Wydziat Logistyki.

Zagadnienia logistyczne sg rozwigzywane w pracach habilitacyjnych i doktor-
skich. Pewne elementy logistyki sg przedmiotem prac magisterskich, dyplomo-
wych i licencjackich.
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Ukazato sie wiele prac teoretycznych z logistykiPowazny dorobek ma
ptk prof. dr hab. inz. Eugeniusz Nowak i kierowany przez niego zesp6t pracowni-
kéw naukowo-dydaktycznych z Katedry Logistyki Wydzialu Wojsk Ladowych
Akademii Obrony Narodowej.

1.4. Poglady na pojecie ,,logistyka” oraz propozycja jej zdefiniowania

Mimo dynamicznego rozwoju logistyki na $wiecie, w tym w Polsce, osiggnie-
cie powaznych efektow w praktyce z tytutu wdrozenia w zycie logistycznych roz-
wigzan systemowych, ciggle jeszcze nie rozwigzano wiele problemoéw dotyczacych
przedmiotowej sprawy. Dotychczas nie zdotano nawet ujednolici¢ stanowiska co
do pojecia logistyki. Jedni autorzy uwazajg logistyke za nauke, inni sg odmiennego
zdania. Bardzo skromnie w literaturze przedmiotu potraktowano zasady, polityke
i funkcje logistyczne, ktore wraz z instrumentami regulacji i rozwigzaniami syste-
mowymi determinujg efektywnos¢ funkcjonowania logistyki. Te problemy zostang
omoOwione w dalszej czesci pracy, natomiast w tym miejscu zajmiemy sie pojeciem
logistyki.

Pojecie ,,logistyka” jest zarowno problemem teoretycznym, jak i praktycznym.
Obecnie mozna wyrdzni¢ dwa poglady teoretykéw na logistyke. Jedni uwazaja, ze
jest ona tylko metodg osiggania okreslonej, lepszej od dotychczasowej, efektywno-
ci dziatania - drudzy - ze jest dyscypling naukowa.

1.4.1. Logistyka jako okreslona koncepcja (metoda) dziatania

Zacznijmy od tych teoretykdw, ktérzy w definicjach logistyki nie uzywajg wy-
razen ,,nauka”, ,,dyscyplina naukowa” itp., lecz sie postugujg innymi terminami, na
przyktad ,,catoSciowe zarzadzanie w skali przedsiebiorstwa”.

Ciekawag analize w tym wzgledzie przeprowadzit P. Blaik™. Na podstawie lite-
ratury przedmiotu opracowat liste dwunastu autoréw, ktérzy z wyjatkiem jednego,
R. Jiinemanna, nie uzyli w swoich definicjach logistyki powyzszych wyrazen, lecz sie

W. Stankiewicz, Nowe trendy we wspdiczesnej logistyce zachodniej, AON, War-
szana 19%6; T. Kam'r'\ski, Logistyka W oddziale gospodarczym, AON, Warszawa 1996;
K. Pajevvski, Logistyczny system zaopatrywania, BeIIona, Warszana 19%6; S DV\DI’GCki,
Logistyka w wojsku, ATKA, Warszana 19%; E. Chylak, Logistyka w strategii wojskowej,
WAT, Warszana 194; M. Brzezinski, E Chylak, Eksploatacja W logistyce wojskowej,
Bellona, Warszana 1996; E. Nowek, Logistyka wojskowa. zarys teorii, AON, Warszana
1%4; E Novvak, Problemy zabezpieczenia logistycznego wojsk w walce i operaciji, AON,
Warszana, cz. |1 11 1994, cz. 1l 197; M. Wasylko, Zeszyty Studenckie. Seria Logistyki.
Zeszyty 1-10, AON, Warszawa 1997-1998; M. V\ES)/"(O, Koncepcja modelu logistyki SZ RP
ijej wplyw na ksztatcenie kadr w WsoOsK, ,Przeglad Kwatermistrzowski” 191 nr 3/4;
Wybrane zagadnienia logistyki i ekonomiki wojskowej. Praca zbiorona, AON, Warszana
19%.

P. BIaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania przedsiebiorstwem,

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 13-20.
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postuzyli innymi okre$leniami, na przykfad ,zintegrowany system planowania
i organizowania”, ,,sposdb dziatania obejmujacy metody na wszystkich szczeblach”,
»proces planowania, realizacji i kontroli”” (zob. tabela 1.3.)-

Mozna zadaé pytanie: jak nalezy sie odnie$¢ do tych definicji, w ktérych uzyto
na przyktad stowa ,,zarzadzanie”. Zarzadzanie bowiem jest dyscypling naukowa,
ktora obejmuje funkcje organizacji, planowania, motywowania do dziatania, kontroli
i inne.

Niemal wszystkie definicje logistyki (w aspekcie koncepcyjno-funkcjonalnym)
obejmujg kontrole i planowanie. Oznacza to, ze ci autorzy, ktérzy w swych defini-
cjach logistyki uzyli okreslen: ,,zarzadzanie”, ,planowanie”, i ,,kontrola”, sg bliscy
uznania logistyki za dyscypline naukowa.

W tych definicjach jest takze roznie definiowany przedmiot logistyki, na przy-
kfad: ,,przebiegi towarowe od producenta do sfery handlu”, ,,czynnosci zwigzane
z przeptywami towaréw oraz ich transformacja”. Podobnie jest r6zne podejscie do
logistyki w aspekcie efektywnosciowym, na przykiad: ,,kosztowo zorientowana
transfonnacja przestrzenno-czasowa dobr i wartosci”, ,,sprawne i efektywne -
w sensie kosztowym - przeptywy dostosowane do wymagan klientéw”. Wszystkie

te problemy ilustruje tabela 1.3.

Tabela 13 Przeglad i interpretacja znaczacych definicji logistyki

d/eb%lijr:?(:ji ASpiEtnigjnocﬁ;;eno Aspekt przedmio_towo.- Aspekt efek-tywr.]oéciowy
(rok) logistyki -strukturalny logistyki logistyki
L Poth Zintegrowany system Przebiegi towarowe od Dostarczanie odpowied-
(1970) planowania i organi-  producenta do sfery handlu nich towaréw do wiasci-
zowania wego miejsca, w okreslo-
nym czasie, przy optymal-
nym poziomie kosztow
R. Ballou Planowanie, organi-  Ogdl czynno$ci utatwiaja- Odpowiedni poziom ob-
(1973) zowanie i controlling cych przeptywy produktéw i  stugi klientéw przy uza-
informacji z miejsc pozyski- sadnionych kosztach
wania surowcow do miejsc dziatania i transformacji
konsumpgji czasowo-przestrzennej
P. Traumann  System przedsie- Przeptywy towarowe od Optimum relacji pomiedzy
(1976) wzie€ i rozwigzan producenta do magazynéw,  poziomem Kosztow i

J. Krulis-Randa

w zakresie planowa-
nia, sterowania
i kontrolowania

Zintegrowana funk-

handlu oraz zwigzane
z tymi przeptywami infor-
macje

Fizyczne aspekty przeptywu

standardem $wiadczonych
ustug

Realizacja efektéw marke-

(1977) cja marketingu, surowcdw i towardéw od tingowo-logistycznych
wyrazajgca sie producenta do sfery handlu
w ksztattowaniu, oraz zwigzane z tym prze-
sterowaniu i kontroli  ptywy informacyjne
W. Luck Przekrojowa funkcja  Systemy i procesy obejmuja- Kosztowo zorientowana
(1984) planowania, sterowa- ce sfere przeptywow débr transformacja przestrzenno-
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H. Pfohl
(1985)

Counsil of
Management
(CLM)

R. Jiinemann
(1989)

D. Bowersox
(1987)

E. Pignitter
(1990)

S. Kummer,
J. Weber
(1990)

Ch. Schulze
(1991)

U. Wegner
(1993)

J.P. Guillaume
(1993)
ASLOG

Planowanie, stero-
wanie, realizacja
i kontrola

Proces planowania.
realizacji i kontroli

Teoria planowania.
sterowania i kontroli

Proces strategicznego
zarzadzania (plano-
wanie, alokacja,
controlling)

Catosciowe zarzadza-
nie (w skali przedsie-
biorstwa)

Koncepcja zarzadza-
nia procesami i po-
tencjatem

Zintegrowane, ryn-
kowo zorientowane
planowanie, ksztal-
towanie, realizacja
i kontrola

Sposo6b dziatania.
obejmujacy metody
zarzadzania na
wszystkich szcze-
btach

Czynnosci zwigzane z prze-
ptywami towaréw oraz ich
transformacjg

Przeptywy surowcéw i towa-
row oraz zwigzane z tymi
przeptywami informacje od
pierwotnego Zrédta dostawy
do miejsca konsumpcji

Przeptywy materiatéw, oséb,
energii i infonnacji w syste-
mach

Przemieszczanie i magazy-
nowanie materiatdw oraz ich
rejestracja od dostawcow,
miedzy przedsiebiorstwami
i konsumentami

Og6t proceséw ruchu i ma-
gazynowania towaréw i in-
fonnacji

Przeptywy towarowe i przy-
porzadkowane im przeptywy
informacyjne w skali przed-
siebiorstwa oraz wykraczaja-
ce poza przedsigbiorstwo

Og6t przeptywow materia-
téw, towaroéw i informacji od
dostawcow do przedsiebior-
stwa, wewnatrz przedsiebior-
stwa, a stad do klientow

Ogot przeptywow towarow
i przeptywoéw informacji

Zrédto: P. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 1996, s. 14-15.

Efektywne powigzanie
miejsc nadania z miejsca-
mi odbioru w systemie
przeptywow - w sensie
wiasciwego towaru, jego
stanu, czasu i miejsca, przy
minimalnych kosztach

Sprawne i efektywne -
w sensie kosztowym -
przeptywy dostosowane
do wymagan klientéw

Zaoferowanie w systemie
whasciwych elementéw
(produktéw i infonnacji),
we wihasciwej ilosci ija-
kosci, miejscu i czasie
oraz przy wiasciwych
kosztach

Optymalne relacje miedzy
poziomem obstugi i kosz-
téw w strukturze kanatu
zbytu

Realizaeja korzysci na
rzecz klientéow, we wla-
sciw>"m czasie, miejscu,
we wiasciwej ilosci ija-
kosci przy uzasadnionych
catkowitych kosztach

Skoordynowana realizacja
przeptywodw - efekty
logi Styczno-rynkowe

Optymalizacja poziomu
i struktury ustug i kosztéw

Wozrost wydajnosci i kon-
kurencyjnosci dziatania
przedsiebiorstwa
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Z powyzszych okre$len wynika, co nastepuje:

a) w podanych definicjach nie ma formalnej wzmianki, ze logistyka to nauka,
dyscyplina wiedzy, teoria;

b) logistyka to system, proces, sposéb dziatania, ktérego celem jest: , wzrost wy-
dajnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa”; ,,dostarczanie odpowiednich towa-
row do wiasciwego miejsca, w okreSlonym czasie, przy optymalnym poziomie
kosztéw”, ,,optimum reakcji miedzy poziomem kosztow i standardem Swiadczo-
nych ustug” itd.;

c) w wiekszosci definicji logistyka jest postrzegana jako system zarzadzania,
z tym, ze w odnosnych definicjach nie wymienia sie wszystkich funkcji zarzadza-
nia, lecz tylko niektdre, na przyktad: ,,planowanie i organizowanie” lub ,,planowa-
nie, organizowanie i controlling”, ,,planowanie, sterowanie i kontrola”. Sg tez defi-
nicje, wedtug ktorych logistyka to ,,catoSciowe zarzadzanie w skali przedsiebior-
stwa” lub ,,koncepcja zarzadzania procesami i potencjatem” albo ,,sposéb dziatania
obejmujacy metody zarzgdzania na wszystkich szczeblach”;

d) niemal we wszystkich definicjach sg eksponowane dwie funkcje zarzadza-
nia, tj. planowanie i kontrola, co podkresla range tych funkcji w logistyce;

e) we wszystkich definicjach brakuje funkcji motywacyjnej, z uwypukleniem
instrumentéw ekonomiczno-finansowych. Do ich braku nalezy sie odnies¢ nega-
tywnie, poniewaz moze to mie¢ ujemny wptyw na efektywnos$¢ przedsiebiorstwa.
We wszystkich natomiast definicjach logistyki podkresla sie (i stusznie) sprzezenie
przyptywow Srodkow rzeczowych z przyptywem informacji, co jest jednym z wa-
runkéw dobrze funkcjonujacej logistyki.

Niestuszne jest pomijanie w niektorych definicjach logistyki funkcji organiza-
cyjnej. Bez bowiem prawidtowej organizacji, nie moze by¢é mowy o wymaganej
efektywnosci rozwigzan logistycznych.

1.4.2. Logistyka jako nauka

Wedtug tego pogladu logistyka jest nauka. Jest to najnowszy poglad, ktory sie
zrodzit (lata 1992-97) w zwigzku z intensywnie rozwijajgcg sie teorig i praktyka
logistyki. Mozna zacytowac¢ wielu autorow, ktérzy logistyke defmiujgjako nauke,
nauke i sztuke, swoistg filozofie praktycznego zarzadzania.

Na podstawie literatury przedmiotu nalezy zwréci¢ uwage na trzy interesujgce
z punktu widzenia rozwoju teorii logistyki ijej efektywnosci fakty:

1) Coraz czeSciej autorzy pogladéw na logistyke produkcji, zaopatrzenia, dys-
trybucji ustug itd. w sferze gospodarki publicznej i prywatnej, definiujg logistyke
jako nauke. Nalezg do nich na przyktad S. Abt, J. Bomberger, E. Gabele, E. Gotemb-
ska, H.K. Klain, W. Kirsch, R. Junemann, K. Rutkowski, J. Penc.

2) Logistyke jako nauke definiujg rowniez pracownicy nauki ze Srodowiska
wojskowego. Ten fakt zastuguje na podkreslenie ze wzgledu na to, ze logistyka ma
wojskowy rodowdd. Do autoréw z tego Srodowiska, ktorzy definiujg logistyke jako
nauke, naleza: E. Nowak, E. Chylak, S. Dworecki, K. Pajewski, M. Wasylko i inni.
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3) Niezwykle istotne znaczenie majg najnowsze definicje logistyki, ktére defi-
niujg logistyke jako swoistg filozofie zarzadzania, nauke i sztuke praktycznego
dziatania - i dlatego zastugujg na szczegdlng uwage i rozpowszechnienie, miedzy
innymi ze wzgledu na ich warto$¢ z punktu widzenia wymogow teorii i przydatnosci
dla praktyki.

Aby sie okresli¢ za logistyka jako naukg albo za logistyka jako na przykiad
okre$long metodg dziatania, nalezy odpowiedzie¢ co najmniej na trzy pytania:

1) Czy logistyka ma wiasny przedmiot (obiekt) badan?

2) Czy ma podmiot?

3) Czy prowadzi okreslong polityke, spetnia wiasciwe funkcje, posiada wia-
sciwe dla siebie jako nauki zasady (w ktorych treSci sg zawarte prawa rzadzace
okreslonymi procesami, w tym normy)?

1.4.2.1. Przedmiot (obiekt) logistyki

Stanowczo nalezy stwierdzi¢, ze logistyka ma wiasny przedmiot (obiekt) ba-
dan. Sg nim przeptywy strumieni zasilania w tancuchu logistycznym (materiaty,
czesci, zespoty, podzespoty, towary, produkty itd.). W tym miejscu warto zazna-
czyC, ze zakres przedmiotu logistyki jest rdznie okreslany przez poszczegolnych
autorow. Trzebajednak dgzy¢ do wypracowania wspolnego stanowiska, poniewaz ma
ono zar6bwno znaczenie teoretyczne, jak i praktyczne. Teoretyczne dlatego, ze ustala
zakres badan logistyki, praktyczne za$ dlatego, ze ustala zakres odpowiedzialnosci
za realizacje okreSlonych przedmiotow (zadan) oraz osigganie wynikéw dziatalno-
sci (wielkos¢, rodzaj, jakos$¢, czas, koszty i efekty ekonomiczne).

Jesli uznamy, ze pierwszg definicje logistyki (ktora juz zostata zacytowana)
sformutowat cesarz Leontos VI, to mozemy stwierdzic, ze do jej przedmiotu zali-
czyt: zotd (obecnie strumien pieniezny), uzbrojenie, strumienie rzeczowe zwigzane
z zaspokajaniem potrzeb wojska.

Obecny stan wiedzy oraz doSwiadczenia praktyki, pozwalajg stwierdzi¢, iz
w zasadzie jest jednomysIno$¢ pogladéw co do tego, ze do tancucha logistycznego
zalicza sie:

a) strumienie przeptywu fizycznego, w ktérych w warunkach logistyki wyod-
rebnia sie:

- zaopatrzenie - zaopatrywanie,

- eksploatacje (wszystkie procesy od momentu wejscia techniki do systemu -
do wyijscia),

- infrastrukture,

- przewozy (przemieszczanie dobr fizycznych i stanow osobowych),

- energie;

b) ustugi;

c¢) informacje i informatyke.

Nie ulega watpliwosci, ze do wyzej wyliczonych strumieni fancucha logistycz-
nego nalezy dodac (na tym etapie rozwoju logistyki) dalsze dwa strumienie:

d) zasilania pienieznego;
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e) zasilania osobowego.

Strumienie zasilania pienieznego i osobowego wchodzg do fancucha (kanatu)
logistycznego w zakresie wynikajgcym z przepisow prawa (np. budzetowego).

Z powyzszych informacji wynika, ze logistyka obejmuje podstawowe proble-
my gospodarcze, ktorych rozwigzania decydujg o efektywno$ci wykonywania przez
nig zadan. Szerzej problemy strumieni zasilania tancucha logistycznego sg omo-
wione w rozdziale 3. ,,kLancuch (kanat) logistyczny”.

1.4.2.2, Podmiot logistykKi

Podmiot logistyki jest kwestig struktur organizacyjnych, na przyktad przedsie-
biorstw i innych ogniw gospodarki. O podmiotach logistyki mozemy mowic tylko
w tych ogniwach gospodarki, w ktorych ona wystepuje.

Najlepszym przyktadem w tym wzgledzie bedzie resort obrony narodowej,
w ktorym logistyka zostata wdrozona w petnym zakresie na wszystkich szczeblach
dowodzenia (gospodarowania).

Podmiotem logistyki w tym resorcie sa;

a) piony dowddcze wszystkich szczebli dowodzenia (gospodarowania);

b) piony logistyki:

- szczebel centralny - inspektor logistyki - zastepca szefa Sztabu Generalnego
WP oraz zarzady i departamenty,

- szczebel okregu wojskowego (rodzaju sit zbrojnych) - szefostwa logistyki,

- szczebel zwigzku taktycznego - wydziaty logistyki,

- szczebel wojskowej jednostki budzetowej - sekcje logistyki;

c) inne piony Sit Zbrojnych RP;

d) spoteczno$¢ wojskowa (zotnierze zawodowi i stuzby zasadniczej oraz pra-
cownicy cywilni) zaangazowana bezposrednio lub posrednio w realizacje proceséw
logistycznych.

Podmiotami logistyki w gospodarce cywilnej sa:

a) kierownictwa zaktadow (firm), w ktérych wystepuje logistyka;

b) kierownictwa komorek logistycznych oraz bazy logistycznej;

c¢) kierownictwa komorek funkcjonalnych;

d) spotecznosc¢ zaktadu (firmy) uczestniczaca w realizacji proceséw logistycz-
nych;

e) inne podmioty gospodarki cywilnej.

1.4.2.3. Zasady logistyKki

Zasady logistyki byty i sg tworzone wraz zjej postepujacym rozwojem. W litera-
turze zachodniej opublikowano szereg zasad logistyki, tak w sferze gospodarki
cywilnej, jak i wojskowej™. Jesli za$ idzie o autoréw polskich, to ich dorobek

2 Zainteresowanych problemem zasad logistyki W wojsku odsytamy do pracy W. Stan-
kiewicza: Nowe trendy we wspotczesnej logistyce zachodniej, AON, \Warszawa 1996.
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Wtym wzgledzie nie jest jeszcze zadowalajacy. P. Blaik, w swojej pracy pt. ,,Logi-
styka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania przedsiebiorstwem”, zaproponowat
9 zasad logistyki. Ja za$§ w roku 1997, opracowatem 49 zasad logistyki, o ktérych
szerzej bedzie mowa w rozdziale 3. niniejszej pracy.

Reasumujac tresci zawarte w pkt.

1.4.2.1. (przedmiot logistyki), 1.4.2.2.

(podmiot logistyki) i 1.4.2.3. (zasady logistyki), nalezy stwierdzic, ze logistyka ma
wiasny podmiot, przedmiot i zasady, a tym samym spetnia wymagania dotyczace
naukowosci. Swiadcza o tym definicje opracowane przez autoréw, przyktadowo
wymienionych w tabeli 1.4.

Tabela 14. Autorzy definiujacy logistyke jako nauke, dyscypline wiedzy, naukowg teorie

Lp.

1

10.

11.

12,

Autor
S. Abt

W. Kirsch
J. Bamberger
E. Gabele
H.K. Klain

E. Chylak

S. Dworecki

J. Gerber

E. Gotembska

R. Jinemann

E. Nowak

K. PajewskKi
J. Pene

K. Rutkowski

M. Wasylko

Tres¢ definicji
Logistyka stanowi nowa dyscy-
pline naukowa

Logistyka jako dyscyplina
naukowa zajmuje sie...

Logistyka jako nauka zajmuje
sie...

Logistyka wojskowa jest dzie-
dzina nauk wojskowych zajmu-
jacasie...

Teoria i praktyka dziatalnosci...

Logistyka jest zatem interdy-
scyplinarng dziedzing wiedzy...

Logistyka to naukowa teoria...

Logistyka to dyscyplina naukowa

Logistyka - interdyscyplinarna
gataz nauki...

Nauka i sztuka praktycznego
dziatania

Swoista filozofia zarzadzania,
nauka i sztuka praktycznego
dziatania

Logistyka - interdyscyplinarna
dziedzina wiedzy...

Zrodho
Zarys logistyki, Poznan AE 1993.s. 4.

Za: S. Abt, H. WozZniak, Podstawy
logistyki, Gdansk 1993, s. 21.

Modelowanie logistyki jako systemu
dziatania, ,,Problemy magazynowania
i transportu”, zeszyt specjalny, 1992,
s. 17.

Logistyka w wojsku. Warszawa 1966,
s. 42-43.

Za: K. Pajewski, Logistyczny system
zaopatrywania. Warszawa 1995, s.
219.

Logistyka jako zarzadzanie fancu-
chem dostaw, Poznan 1994, s. 5.

Za: M. Krempe, HJ. Licke, Ein-
Rihning in die Logistik, Munchem,
Hussverlag 1990, s. 17.

Logistyka lat dziewiecdziesigtych w
gospodarce narodowej i w wojsku,
»Przeglad Kwatermistrzowski” 1992
nr2,s. 6.

Logistyczny system zaopatrywania.
Warszawa 1995, s. 221.

Leksykon biznesu. Warszawa 1997,
s. 228.

Tendencje rozwojowe logistyki w Pol-
sce. Od dezintegracji do integracji, 111
Miedzynarodowa konferencja Logis-
tics '96. Materiaty pokonferencyjne,
Poznan, PTL 1996, s. 5.

Koncepcja modelu logistyki SZ WP i
jej wplyw na ksztatcenie kadr w
WSOSK, ,,Przeglad Kwatermistrzow-
ski” 1991 nr 3/4, s. 28.
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1.4.3. Wspobiczesne definicje logistyki

1.4.3.1. Logistyka jako swoista filozofia zarzadzania, nauka i sztuka
praktycznego dziatania

Nizej cytujemy dwie wybrane definicje logistyki, ktére uwzgledniajg aspekty
zawarte w tytule i zastugujg na szczegdlng uwage.

Pierwsza definicja, ktorej autorem jest K. Rutkowski, brzmi nastepujaco: ,,Lo-
gistyka jako swoista filozofia zarzadzania, dyscyplina naukowa i sztuka praktycz-
nego dziatania, pojawita sie na pewnym etapie historycznym, w ktérym czynnosci
logistyczne zostaty ostatecznie uznane za tworzace wartoS¢ i majace decydujacy
wptyw na zadowolenie klienta, za$ zintegrowane zarzadzanie logistyczne za jeden
z podstawowych elementéw wzmocnienia pozycji konkurencyjnej i osiggania ce-
6w strategicznych przedsiebiorstw™”,

Druga definicja logistyki, autorstwa J. Penca, zostata sformutowana nastepuja-
co: ,,Logistyka - logistics - nauka i sztuka praktycznego dziatania, zajmujaca sie
procesami sprawnego i efektywnego sterowania przeptywami materiatdw i wyrobdw
oraz zwigzanej z nimi informacji z otoczenia do firmy, wewnatrz firmy i z firmy do
otoczenia; cato$¢ dziatan dotyczacych przeptywu materiatow i wyrobéw tgcznie
z systemami, informacjami i systemami sterowania. Tak rozumiana logistyka
obejmuje ,,strumien” przeptywajacy przez wszystkie obszary funkcjonalne przed-
siebiorstwa od zakupow surowca po dostawy wyrobu. Logistyka rozpoczyna sie
wiec od zakupu towarow, surowcow, ustug, informacji i metod, instrumentéw dzia-
tania facznie z poradnictwem; obejmuje wszystkie nastepujgce po sobie funkcje
przedsiebiorstwa, jak: zakupy, badania i rozwdj, produkcja z jej réznymi fazami.
Wywiera ona tez istotny wptyw na gospodarke kadrami, procesy finansowania, a
nastepnie znajduje wyraz w sferze zbytu i siega az do odbiorcy.

Do zbioru czynnosci logistycznych mozna zaliczy¢: prognozowanie zaopa-
trzenia, magazynowanie i zarzadzanie zapasami, zasilanie stanowisk pracy w mate-
riaty, surowce, podzespoty itp., pakowanie i konfekcjonowanie, transport, gospo-
darke opakowaniami i odpadami produkcyjnymi, serwis, a takze gromadzenie,
przetwarzanie i dystrybucje informacji zwigzanej z tymi czynnosciami.

W nowoczesnym przedsiebiorstwie logistyka jest nie tylko technikg sterowa-
ng, lecz podobnie jak racjonalizacja sposobem myslenia metodycznego i systemo-
wego.

Z matematycznego punktu widzenia logistyka jest instrumentem optymalizacji
ilosci, wartosci ijednostek czasu™™

2 K. Rutkowski, Tendencje rozwojowe logistyki w Polsce. Od dezintegracji do inte-
gracji. Materialy 1l Miedzynarodowej Konferencji Logistics '96, Polskie Towarzystwo
Logi ne, Poznan 199, s. 5

% J. Perc, Leksykon biznesu. Agencja Wydawnicza JMacet”, Warszawa 1997, s. 228,
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1.4.3.2. Logistyka jako interdyscyplinarna dziedzina nauki

Na zakonczenie omawianych zagadnien w pkt. 4. niniejszego rozdziatu, warto
zwroci¢ uwage na interdyscyplinarno$¢ logistyki jako nauki. Optujemy za takim
pogladem i dlatego w roku 1991 podjeliSmy prdébe zdefiniowania logistyki jako
interdyscyplinarnej dziedziny wiedzy™. KierowaliSmy sie wowczas nie tylko tym,
ze logistyka powinna uwzglednia¢ w teorii i praktyce dotychczasowy dorobek na-
uki, cojest oczywiste, ale réwniez istniejgce wowczas definicje logistyki, W kazdej
z nich byt element dowodowy, ze logistyke nalezy rozpatrywac¢ w kategoriach in-
terdyscyplinarnych. Koronnym tego dowodem byto ijest wykorzystywanie w sfe-
rze regulacji taficucha logistycznego funkcji zarzadzania. Dzi§ méwimy o swoistej
filozofii zarzadzania. Innym dowodem jest zapewnienie efektywnos$ci przeptywu
strumieni zasilania w tancuchu logistycznym, ktdrg mozna osiagng¢ miedzy innymi
dzieki stosowaniu narzedzi ekonomicznych, takich jak na przykiad rachunek eko-
nomiczny i rachunek kosztow.

Potwierdzeniem stuszno$ci naszej tezy jest takze to, ze w nastepnych latach
logistyke jako interdyscyplinarng dziedzine wiedzy czy nauki zdefiniowali E. Go-
tembska {Logistykajako zarzadzanie taricuchem dostccw), K. Pajewski {Logistyczny
system zaopatrywania), B. Z. Szalek {Systemy logistyczne w Swietle heurystyki)
I inni.

Uwzgledniajac aktualny dorobek teoretyczny oraz doswiadczenia wynikajgce
z praktyki, proponujemy nastepujacg definicje logistyki:

Logistyka - interdyscyplinarna dziedzina nauki, ktéra
przez badania, prowadzong polityke, formutowane i stosowa-
ne zasady, realizowane funkcje, instrumenty regulacji oraz
rozwigzania systemowe tworzy warunki do optymalizacji
tych dziedzin gospodarczych, w ktorych realnie funkcjonuje.

W tej definicji mozna wyrdznic kilka segmentéw. Na szczegdlng uwage zastu-
guje szesc:

1) interdyscyplinarnos¢ logistyki jako dziedziny nauki;

2) badania (aby logistyka - teoria i praktyka - mogta sie rozwija¢ sg konieczne
badania jako podstawa rozwoju nauki i doskonalenia praktyki);

3) polityka, funkcje i zasady jako determinanty dobrego funkcjonowania logi-
styki ijej rozwoju;

4) instrumenty regulacji fancucha logistycznego, ktoére obejmuja rézne narze-
dzia, w tym funkcje zarzadzania, konwencjonalne oraz wspétczesne dostosowane
do gospodarki rynkowej, (na przyktad informacyjno-decyzyjna) lub utrzymywanie
kompleksowego spojrzenia na organizacje jako system ijej biezgcg sytuacje;

=M. V\/asylko, Koncepcja modelu logistyki SZ RP ijej wptywu na ksztatcenie kadr
WWSOosK, S. 28.
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5) system i podejScie systemowe, ktdére muszg by¢ stosowane przy rozwigzy-
waniu wszystkich probleméw tancucha logistycznego, na catej jego dtugosci i po-
jemnosci;

6) uniwersalnos¢ definicji, ktdra sie odnosi zaréwno do teorii i praktyki logi-
styki w skali gospodarki narodowej, jak i do jej podsystemow - logistyki produk-
cji, dystrybucji i innych.

W kazdym przypadku - czy to bedzie kanat logistyczny o najwiekszej mozli-
wej diugosci i pojemnosci, czy odwrotnie - logistyka ma zapewni¢ efektywno$¢
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych w skali makro- i mikro-, uwzglednia-
jac wymagania konsumenta i producenta, biorgc pod uwage: ilos¢, rodzaj, jakosc,
czas, koszty i ceny produktéw oraz $wiadczonych ustug.

Z zaprezentowanych definicji logistyki wynika, Ze stanowiska autorow
w kwestiach koncepcyjno-funkcjonalnych, przedmiotowo-strukturalnych i efek-
tywnosciowych sg rézne. Jednak im blizej wspo6tczesnosci, tym mocniej i czesciej
sie podkresla, ze logistyka to nauka (dyscyplina naukowa).

Analiza zacytowanych definicji upowaznia do konstatacji, ze:

1) utrwala sie opinia, ze logistyka to nauka, ktéra ma swoj przedmiot (obiekt)
badan, podmiot i zasady;

2) obok pojecia ,,logistyka to nauka”, pojawiajg sie nowe okre$lenia, takie jak
na przyktad ,logistyka jako swoista filozofia zarzadzania i sztuka praktycznego
dziatania” czy ,logistyka jako nauka i sztuka praktycznego dziatania”, ,logistyka -
interdyscyplinarna dziedzina nauki”. Sg to niezwykle wazne stwierdzenia (stano-
wiska), ktore ukierunkowujg dalszy rozwoj logistyki i tworzg podstawy do popra-
wy efektywnosci gospodarki.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, co nastepuje:

a) kazdy podmiot gospodarczy powinien korzysta¢ z teoretycznych rozwigzan
logistycznych w takim zakresie, jaki jest mozliwy do zastosowania w warunkach
jego dziatalnosci;

b) docelowo (perspektywicznie) fundamentem i filarem dziatalnoSci przedsie-
biorstwa lub jednostki budzetowej powinna by¢ logistyka, jako interdyscyplinarna
nauka, swoista filozofia i sztuka praktycznego dziatania. Przyjecie takiej koncepcji
i kompleksowe wdrozenie jej do praktyki, stwarza szanse nadrobienia powaznych
opoOznien w zakresie nowoczesnych rozwigzan systemowych i osiggania zdecydo-
wanej poprawy efektywnosci gospodarki w drodze zastosowania systemowych
rozwigzan logistycznych, opracowanych na podstawie teorii i praktyki logistycznej.

1.5. Dowody potwierdzajgce efektywnos$¢ logistyki

1.5.1. Teoretyczne aspekty efektywnosci logistyki

Obecnie nie mamy wiasnych dowodow potwierdzajacych efektywno$¢ logi-
styki. Na podstawie literatury przedmiotu oraz wynikow badan firm w zachodnich
panstwach, mozemy stwierdzi¢, ze logistyka zapewnia osigganie optymalnych
wynikow, co powinno zachecac przedsiebiorstwa (firmy) do powszechnego wdra-
zaniajej do praktyki.
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Logistyka ma powodowac wzrost gospodarczy Polski. Jest to jej podstawowe
zadanie, ktérego wykonanie jest rownoznaczne z poprawg efektywnos$ci gospodar-
czej przedsiebiorstw (firm) w sferach produkcji i ustug oraz lepszg obstuga klien-
tow (ilosc, jakos¢, rodzaj, czas, cena produkcji i ustug) przy mozliwie najnizszych
kosztach.

Szczegotowe teoretyczne aspekty efektywnosci logistyki mozna okresli¢ na-
stepujaco:

a) zapewnienie optymalnych relacji miedzy poziomem produkcji i Swiadczo-
nych ustug a ponoszonymi kosztami;

b) obnizanie zapasow i produkcji w toku do racjonalnie okre$lonych granic;

c) zapewnienie skutecznego przeptywu strumieni zasilania rzeczowo-pienieznego
na catej dtugosci tancucha logistycznego, uwzgledniajgc wszystkie podsystemy
logistyki oraz uwarunkowania klientéw i przedsiebiorstw (firm);

d) zaopatrywanie Klientow w towary oraz Swiadczenie ustug, uwzgledniajac
czas, miejsce, ilos¢, jakos¢, cene i walke o obnizke kosztow;

e) wzrost wydajnosci pracy oraz stworzenie rozwigzan umozliwiajgcych sku-
teczng walke z konkurencjg na rynkach krajowym i zagranicznym;

f) skracanie czasu przeptywu strumieni zasilania rzeczowo-finansowego oraz
zapewnienie lepszej ptynnosci i terminowosci dostaw towarow i wykonania ustug;

g) usprawnienie kierowania firma przez nowoczesne zarzadzanie logistyczne;

h) zapewnienie postepu techniczno-ekonomicznego;

i) wykorzystywanie nowoczesnych systeméw informatycznych logistyki, jako
narzedzi poprawy efektywnosci gospodarowania.

1.5.2. Efekty zastosowania logistyki w praktyce

Praktyka dowodzi, ze systemowe rozwigzania logistyczne (teoretyczne) po ich
wdrozeniu do praktyki, przynoszg powazne efekty logistyczne.

Rozpocznijmy od przyktaddéw potwierdzajgcych efektywnos$¢ logistyki w woj-
sku, poniewaz korzenie logistyki wyrastajg ze sfery obronnosci, a ponadto jest ich
tak duzo, ze mozna by byto poswieci¢ im oddzielng prace. Ograniczymy sie jednak
tylko do najnowszego przyktadu dotyczacego logistyki w operacji ,,Pustynna Burza”.

Mozna stwierdzi¢, ze konflikt iracki byt najlepszg okazjg do sprawdzenia go-
towosci mobilizacyjnej i funkcjonowania catego systemu logistycznego USA i jej
sojusznikow. Zdat w petni egzamin. ,,Trzeba jednak zauwazyc, ze wszystkie funk-
cje logistyczne byty realizowane [...] bez istotnej presji czasowej i w obliczu stabe-
go przeciwnika. Baza kontynentalna i teatry dziatan, z ktorych zabierano wojska
i sprzet, nie byly narazone na atak iracki™".

Woysitek logistyczny w operacji ,,Pustynna Burza” byt wielki. Nie sposob
w limitowanym materiale zaprezentowa¢ wszystkich rozwigzan systemowych, dla-
tego ograniczymy sie do wybranych przyktadow:

22\, Stankiewicz, Nowe trendy we wspéiczesnej logistyce zachodniej, Akademia
Obrony Narodowej, Warszana 19%, s %6.
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a) powotano pod bron 115 tys. rezerwistow;

b) zmobilizowano 53 statki floty handlowej i 160 samolotow z rezerw cywil-
nych;

c) 460 samolotow transportowych w ciggu 200 dni przewiozto okoto 500 tys.
zotnierzy i 523 tys. ton fadunkow;

d) 120 statkdw przewiozto 9,5 min ton tadunkdw;

e) zaopatrzono w wode pitng 500 tys. zotnierzy. Norma wody wynosita 70-90
litrow na dobe najednego zotnierza, w tym 14 litréw wody pitnej i 66 litrbw wody
na cele techniczne;

f) natezenie ruchu wynosito 18 pojazdéw na minute;

g) wydawano dziennie okoto 1,2 min positkdw;

h) warunki eksploatacji powodowaty, ze: wymieniano filtry 8-krotnie czesciej,
a elementow gumowych 3-krotnie wiecej niz przewiduje norma ogolna; zuzycie
zas$ ptynow chtodzacych i akumulatorowych byto 2,5-krotnie wigksze od normy.

Podane przykfady $wiadczg o rozmiarach zaspokajania potrzeb logistycznych,
stopniu skomplikowania operacji i precyzji rozwigzan logistycznych.

Ocena dziatan logistycznych w operacji ,,Pustynna Burza” jest wysoka i petna
uznania. Swiadczy o tym wypowiedz szefa sztabu sit ladowych gen. Carla E. Vuono,
ktory napisat: ,,Logistycy powinni odczuwac szczegdlng dume z Pustynnej Burzy,
logistyka bowiem byta podstawg we wszystkich fazach operacji. Logistyka byta
istotnym elementem w utrzymaniu szybkosci i tempa natarcia, ktore w ciggu 100
godzin rozbito armie irackg w intensywnej bitwie ladowej. Logistyka pozostaje
takze istotnym elementem w zdyscyplinowanej odbudowie i rekonstrukcji sit”™

Jesdli chodzi o dowody efektywnosci logistyki w sferze gospodarki, to mozna
poda¢ przyktady dotyczace tylko osiggnieé¢ panstw zachodnich, w Polsce bowiem
nie przeprowadzono stosownych badan na ten temat.

Horst Krampe (z Instytutu Transportu i Komunikacji im. Frydrycha Lista
w Dreznie) na przykfadzie transportu wykazat, ze wdrozone rozwigzania logistycz-
ne daty nastepujace efekty:

a) umozliwiono:

—obnizenie stanu zapasoéw materiatowych o 30-40 proc., a w okreslonych
przypadkach (skrajnych) nawet je wyeliminowano,

- efektywniejsze wykorzystanie $rodkow trwatych i obrotowych, a przez to
wiekszg produktywno$¢ pracy o 40-60 proc.;

b) przyspieszono procesy przewozu, przy jednoczesnym zwiekszeniu stopnia
wykorzystania potencjatu przewozowego o 25-30 proc.;

C) ograniczono czas przeptywdw materiatdw o 25-45 proc.

Wyniki badan przeprowadzonych w 1992 r. przez firme konsultingowg A.T.
Keamey na 1000 czotowych europejskich przedsiebiorstwach, wskazujajednoznacz-
nie na wzrastajgca range logistyki. Przynajmniej 30 proc. europejskich firm stosuje
w praktyce petng logistyczng formute zarzadzania przedsiebiorstwem.

% Tamze, s. 103.
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Takie podejscie do logistyki pozwolito przedsiebiorstwom europejskim w la-
tach 1987-92 osiggnaé™:

a) zmniejszenie kosztow logistycznych o 29 proc., to jest z 14,3 do 10,1 proc.
przychodow, gdzie koszty logistyczne rozumiano jako koszty: zapasow (Surow-
cow) produkcyjnych, wyrobdw gotowych, magazynowania (magazyny w przedsie-
biorstwach, centrala dystrybucyjna, terminale transportowe), administracji (perso-
nel logistyczny, system komputerowy), transportu (wewnetrznego i zewnetrznego);

b) skrdcenie cyklu realizacji zamdwien o 35 proc., ze Srednio 23 dni w roku
1987 do 15 dni w 1992 roku;

c) poprawe poziomu obstugi klienta Srednio o 31 proc., mierzong obnizka:

- niedotrzymywania terminu dostawy - z 16 do 11 proc.,

- niewywigzywania si¢ z kompletno$ci zamowien - z 14 do 10 proc.,

- bteddéw w rachunkach - z 7 do 5 proc.,

- uszkodzonych dostaw - z 6 do 5 proc.

Przytoczone dane wskazujg jednoznacznie, ze czotowe firmy europejskie
uswiadomity sobie, iz powodzenie na rynku mozna osiggnac¢ stosujac zasady logi-
styki.

T. Wojciechowski podaje, ze w wyniku wdrozenia logistycznych i irmych roz-
wigzan (usprawnien) obnizono™: zapasy materiatowe o 49 proc., produkcje w toku
0 90 proc., wyroby gotowe o 33 proc.

Podane przyktady dotyczace teorii i praktyki logistycznej dowodzg, ze logi-
styka legitymuje sie konkretnymi osiggnieciami, a dalszy jej rozwdj powinien
przynie$¢ znaczgcg poprawe efektywnosci gospodarki w stosunku do stanu obec-
nego.

Ogolnie mozna stwierdzié¢, ze ,wzrost efektywnosci w sferze logistyki, a tym
samym efektywnosci gospodarowania w skali catego przedsiebiorstwa, pozostaje
w Scistym zwigzku ze stopniem zorganizowania procesdw i czynnosci logistycz-
nych, co potwierdzity badania przeprowadzone na przyktadzie kilkuset przedsie-
biorstw w krajach Europy Zachodniej. Badania te wykazaty, ze przedsiebiorstwa
zarzadzajace procesami w sposob systemowy oraz stosujace najszerszy zakres ana-
lizy ich efektywnosci (w ramach controllingu) osiggaty w latach 1980-1986 dwu-
krotnie wyzszy wzrost wydajnosci, w porownaniu z przedsiebiorstwami stosuja-
cymi uproszczony system oceny i zarzadzania w sposob tradycyjny. W odniesieniu
do niemal wszystkich badanych przedsiebiorstw byly podejmowane dziatania na
rzecz stworzenia organizacyjnych podstaw wzrostu efektywnosci w sferze logistyki,
atym samym w skali przedsiebiorstwa” .

Por. G. Szyszka, Logistyka warunkiem wzrostu gospodarczego Polski, W-: I\/Iateria}y
Il Miedzynarodowego Sympozjum Logistics ', zeszyt 1, s. 9

T. Wojciechowski, Rynek materiatow, \Warszana 1992, s 64.

P. Blaik, Logistyka, S. 234-235.
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Rozdziat 3
POLITYKA, ZASADY | FUNKCJE LOGISTYCZNE

3.1. Polityka logistyczna w teorii i praktyce

Jak dotychczas, zagadnieniu polityki logistycznej nie posSwiecono odpowied-
nig uwage. W polskiej literaturze przedmiotu brakuje pozycji na ten temat. Nie-
zbednego materiatu nie znajdziemy takze w pracach o polityce logistycznej po-
Swieconych logistyce ogolnej, czy tez przedsiebiorstwa lub dystrybucji i innych.

Sa natomiast prace uwzgledniajgce problemy polityki logistycznej, wydane za
granica, w krajach, w ktorych logistyka jest powszechnie stosowana.

Polityce logistycznej oddano nalezne jej miejsce w opracowaniach natow-
skich. W wydanym przez Ministerstwo Obrony Narodowej w roku 1997 poradniku
logistycznym NATO, w punkcie ,polityka logistyczna”, zaprezentowano miedzy
innymi og6lne uwagi oraz sze$¢ kanondéw polityki logistycznej. Sg to: odpowie-
dzialnos¢, kompetencje (wiadza, petnomocnictwo), transport, zasoby cywilne,
wspotpraca i zabezpieczenie medyczne™

Z kilku powodow warto zwr6ci¢ uwage na polityke logistyczng obowigzujaca
w NATO:

a) Polska znajduje sie w przededniu wejscia do NATO, dlatego dla nas nie jest
obojetne, jaka polityka logistyczna obowigzuje w tej organizacji;

b) znajomosc¢ polityki logistycznej NATO obecnie i w przysztosci moze sie
przyczyni¢ do lepszego rozwigzywania problemdéw logistycznych polskich sit
zbrojnych;

c) koncepcje polityki logistycznej NATO mozna wykorzysta¢ do ksztattowa-
nia polityki logistycznej w Polsce;

d) jest potwierdzeniem tezy, ze polityka logistyczna zastuguje na uwage.

O roli polityki logistycznej w NATO Swiadczg nastepujace generalne przykia-
dy dotyczace tej polityki:

a) zapewnienie minimum standaryzacji materiatu i ustug, ktére majgwpfyw na
zdolno$¢ do utrzymywania dziatan i efektywnos¢ bojowa. To minimum standary-
zacji w powyzszym zakresie dotyczy: interoperacyjnosci podstawowego sprzetu
i uzbrojenia, wzajemnej zamienialnosci srodkow bojowych i materiatowych oraz
wspolnosci procedur;

b) systemy #gcznosci i informatyczne muszg zapewnia¢ skuteczne sposoby
komunikowania sie oraz kompatybilno$¢ sprzetu i sposobow przekazywania in-
formacji miedzy NATO i narodowymi sztabami logistyki;

2 NATO. Poradnik logistyki, Ministerstwo Obrony Narodowej, Warszawa 1977,
S. 35-39.
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c) kazde panstwo ponosi petng odpowiedzialno$¢ za zabezpieczenie logistycz-
ne swoich sit wydzielonych do NATO. Panstwa moga wypetic¢ ten obowigzek
wykorzystujac kilka sposobow, miedzy innymi przez zawarcie odrebnych porozu-
mien z innymi panstwami lub agencjami NATO, ktore bedg realizowaty zabezpie-
czenie logistyczne na korzys¢ wojsk danego panstwa;

d) poszczegblne panstwa utrzymujg kontrole nad swoimi zasobami logistycz-
nymi az do momentu, kiedy dowodca NATO podejmie decyzje o ich wykorzysta-
niu na mocy delegowania uprawnien;

e) wspotpraca logistyczna miedzy pionami cywilnym i wojskowym (takze
miedzy panstwami) musi zapewni¢ najlepsze wykorzystanie limitowanych zasobdw;

f) dublowanie wspélnych funkcji logistycznych musi byé ograniczone do mi-
nimum.

Zawarte porozumienia o wspotpracy i obustronna pomoc panstw przy dostar-
czaniu i wykorzystywaniu zasobow logistycznych powinny pomagac¢ poszczegol-
nym panstwom w realizacji cigzacych na nich obowigzkow. Stworzenie miedzyna-
rodowej puli zasobow logistycznych, specjalizacja rol w poszczeg6lnych rodzajach
logistyki i wspdlnie firmowane zasoby logistyczne powinny by¢ uwazane (tam,
gdzie ich funkcjonowanie jest korzystne i ekonomicznie uzasadnione) za wiasciwe
rozwigzanie zabezpieczenia logistycznego, szczegdlnie dla sit wielonarodowych.
Potencjat poszczegolnych agencji NATO (w tym Agencji ds. Zaopatrzenia i Eks-
ploatacji - NAMSA), dotyczacy realizacji zabezpieczenia wielostronnych przed-
siewzie€, powinien by¢ wykorzystywany w przypadkach, kiedy to jest ekonomicz-
nie uzasadnione.

Jak wynika z wyzej podanych przyktadow, polityka logistyczna rozstrzyga
podstawowe problemy logistyki produkcji i konsumenta, w kontekscie realizacji
zadan przez NATO.

3.2. Polityka logistyczna w Rzeczypospolitej Polskiej

Obecnie polityka logistyczna w Polsce nie jest aktualnie prowadzona na miare
potrzeb wspotczesnej gospodarki. Jest to rezultat miedzy innymi braku podstaw
teoretycznych, co ostabia tempo i wptywa ujemnie na ilosC ijakos¢ wdrozen sys-
temowych rozwigzan logistycznych do praktyki gospodarczej. Polityce logistycz-
nej musi by¢ w najblizszym czasie poswiecona wieksza uwaga, w zwigzku z ocze-
kiwanym wejsciem Polski do NATO, Unii Europejskiej i innych organizacyjnych
struktur, w ktdérych polityka logistyczna odgrywa powazng role gospodarcza
w skali regiondw, panstw, Europy i Swiata. Wiadomo, ze w tym wzgledzie toczy
sie ostra walka o wptywy, w ktorej bedziemy zmuszeni wzigC udziat i wyjs¢ z niej
zwyciesko.

Okre$lmy, co rozumiemy przez polityke gospodarczg i logistyczna.

Polityka gospodarcza to wszelka dziatalno$¢ panstwa i innych podmiotéw
(decydentéw), ktéra polega na wyznaczaniu celow (biezacych, krotko-, $rednio-
okresowych i perspektywicznych) oraz doborze odpowiednich przedsiewzie¢ ko-
niecznych do realizacjiprzyjetych celéw.
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Polityka logistyczna to wszelka dziatalno$¢ panstwa i innych podmiotéw (de-
cydentéw), ktéra zapewnia dobo6r odpowiednich sit i srodkéw umozliwiajgcych
optymalng realizacjg wyznaczonych przez decydentéw celow w skali mikro- i ma-
kro-, zgodnie ze znangformutg, ktérajest nastepujgca: .JLogistyka niejest wszyst-
kim, ale wszystko bez logistyki jest niczym'\ Oznacza ona miedzy innymi, ze
wszystkie wyznaczane cele bez posiadania odpowiednich sit i Srodkéw do ich re-
alizacji sa tylko iluzja. Nalezy dodac, ze wszelka dziatalno$¢ produkcyjno-ustugowa
powinna by¢ prowadzona i oceniana w relacji koszt-efekt.

Uwzgledniajgc powyzsze, mozna podjac probe kreowania polityki logistycz-
nej. Ze swej strony ograniczymy sie do podjecia kilku problemow z tego zakresu,
do ktérych naleza:

1) Podejmowanie szeroko pojetych dziatan, ktére beda miaty na celu inten-
sywny rozw0j teorii i praktyki logistycznej w skali mikro- (przedsiebiorstwa)
I makro- (gospodarka narodowa), a takze logistyki miedzynarodowej.

Jest to niezwykle wazny segment polityki logistycznej, ktoérego realizacja
umozliwi likwidacje istniejacej kilkudziesiecioletniej luki w rozwoju teorii i prak-
tyki logistycznej w Polsce oraz zdobycie odpowiedniej pozycji w rankingu zagra-
nicznym.

Szczegdlny akcent w polityce logistycznej nalezy potozy¢ na rozwoj logistyki
kompleksowej, obejmujacej wszystkie procesy gospodarcze wystepujgce w skali
przedsiebiorstwa (firmy) oraz w sekcjach, dziatach i grupach wedtug Europejskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci (EKD)™ a takze w skali dodatkowego grupowania
w stosunku do EKD, uwzgledniajacego pod pojeciem ,,przemyst” sekcje: ,,gérnictwo
i kopalnictwo”, ,,dziatalnos¢ produkcyjna” oraz ,,zaopatrywanie w energie elek-
tryczna, gaz i wode”. Dotyczy to rowniez logistyki w skali resortow gospodarczych
i sfery budzetowej. Dotychczas tylko w resorcie obrony narodowej zostata wdrozo-
na kompleksowa logistyka w petnym wymiarze, to jest na wszystkich szczeblach
dowodzenia (gospodarowania), co nie oznacza, ze wszystkie problemy dotyczace
logistyki w wojsku zostaty rozwigzane. Brak srodkéw budzetowych uniemozliwia na
przyktad wdrozenie informatyki w wymaganym zakresie™.

Stosowng polityke logistyczng w powyzszym kontek$cie powinny prowadzic¢
wszystkie zainteresowane organy wiadzy centralnej i terenowej (panstwowej i sa-
morzadowej) oraz inne, na przykiad Polskie Towarzystwo Logistyczne, katedry
logistyki wyzszych uczelni ekonomicznych, technicznych i innych, osrodki maso-
wego przekazu, pracownicy nauki zajmujacy sie teorig logistyki oraz przedsiebior-
stwa (firmy), w ktorych zostata wdrozona logistyka i przyniosta oczekiwane efekty.

Sekcje EKD to na przykiad handel i naprawy, administracja publiczna i obrona ne-
rodone (facznie 4 sekge); dziaty EKD to ma przyktad rolnictwo i fowiectwo, gospodarka
lesng, rGznego rodzaju produkcje (ogdlem 21 dziatow); grupy EKD to na przykiad kopal-
nictwo rud metali niezelaznych, produkcja taboru kolejowego i tramnajonego (ogdlem 17

gup).
Wedtug naszych informecji logistyka jest wdrozona np. w Palicji, Biurze Ochrony
Rzadu oraz MSWIA. Nie many jednak tytutu, aby te problemy omawiac.
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Niewj”starczajgce tempo wdrozen logistyki do praktyki wynika miedzy innymi
z btednego przekonania, ze logistyka, to przede wszystkim ,JiT”, ,MRP” itd., co
sie tgczy z duzymi naktadami na informatyke, na ktére nie sta¢ wiele przedsie-
biorstw (firm) ijednostek budzetowych.

Nikt nie moze negowac znaczenia informatyki w rozwigzywaniu zadan logi-
stycznych, poniewaz jest ono bardzo duze. Jednak jak stusznie zauwazyt B.Z. Sza-
ek, cytowane rozwigzania to tylko technika, rzemiosto. Natomiast problem lezy
w systemowych rozwigzaniach logistycznych, na przyktad optymalnej organizaciji,
prawidtowej konstrukcji fancucha (kanatu) logistycznego, odpowiednich syste-
mach motywacyjnych, wyszkolonej kadrze logistycznej itd. Informatyka jest tylko
instrumentem umozliwiajagcym lepsze, sprawniejsze funkcjonowanie logistyki
w praktyce.

Dlatego w polityce promujacej rozwdj logistyki nalezy uwzglednia¢ - w pierw-
szym etapie jej funkcjonowania - rozwiazania bezinwestycyjne dotyczace logisty-
ki. Oznacza to wdrazanie logistyki bez rewolucji informatycznej (o ile zaktad nie
ma $rodkéw na wprowadzenie informatyki), na bazie istniejagcego w danym mo-
mencie w przedsiebiorstwie systemu informacji, ktéry moze funkcjonowac opiera-
jac sie na réznych rozwigzaniach.

Wazne jest, aby przedsiebiorstwa wdrazaty nowoczesne systemowe rozwigza-
nia logistyczne oparte na opracowanej teorii i dobrych doswiadczeniach praktycz-
nych podmiotéw gospodarczych, w ktérych ona funkcjonuje i zdaje egzamin. Wydat-
ki zwigzane z wdrazaniem logistyki metodg bezinwestycyjng ograniczajg sie tylko
do szkolenia stosownej ilosci pracownikdéw. Natomiast inwestycyjna metoda wdra-
zania logistyki powinna mie¢ miejsce w mozliwie najwiekszej skali w przypadkach
posiadania przez inwestoréw mozliwosci sfinansowania systemowych rozwigzan
logistycznych opartych na nowoczesnej informatyce.

2) Podejmowanie systemowych prac zmierzajgcych do opracowania jednolitej
interdyscyplinarnej dziedziny nauki logistycznej.

Jest to problem przejscia od rzemiosta (technik) do nauki. Bedzie to miato du-
ze znaczenie teoretyczne i praktyczne dla poprawy efektywnosSci gospodarki
w Polsce i wzmocnienia naszego autorytetu na ptaszczyznie miedzynarodowe;.

3) Tworzenie warunkdw dla polskiej logistyki do wykorzystania szans, ktore
powstajg w zwigzku z wejsciem Polski do NATO i Unii Europejskiej.

Nalezy uczyni¢ wszystko, co mozliwe, aby Polska uczestniczyta i odniosta
oczekiwane efekty ekonomiczne z naleznego udziatu w miedzynarodowym systemie
logistycznym. Dotyczy to gtdwnie zaangazowania i udziatu polskiej logistyki pro-
dukcji, ustug, zaopatrywania, dystrybucji, infrastruktury, ochrony zdrowia i srodo-
wiska w logistyce miedzynarodowej, a zwiaszcza krajow wchodzacych w skiad
NATO i Unii Europejskiej.

4) Powodowanie, aby w toczonych negocjacjach w sprawie przyjecia Polski
do Unii Europejskiej zapewni¢ logistyce nalezny jej udziat w realizacji zadan sys-
teméw logistycznych tam funkcjonujacych. Chodzi o logistyke cywilng i wojskowa,
w ktorej logistyka regionalna poszczego6lnych krajow, kontynentalna i globalna
powinny by¢ oczkiem w gtowie polityki logistycznej naszego panstwa.
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5) Kreowanie logistyki biznesu w warunkach gospodarki rynkowej, uwzgled-
niajgc indywidualne i zbiorowe potrzeby konsumenta oraz mozliwosci racjonalne-
go ich zaspokajania.

6) Tworzenie warunkéw organizacyjnych, prawnych, ekonomiczno-finansowych
do systemowego rozwiazywania realnych problemow zwigzanych z przeptywem
strumieni zasilania w tancuchu logistycznym. Chodzi o takie rozwigzania logi-
styczne, ktére obejmg (oprécz dotychczas wymienionych w literaturze strumie-
niach, takich jak: materiaty, czesci, zespoty i podzespoty) takze energie elektryczng,
gaz, wode, srodki pieniezne, stany osobowe, infrastrukture, eksploatacje itd., az do
wyczerpania wszystkich, ktore sg traktowane jako niezbedne do realizacji przyjete-
go celu produkcyjnego, ustug, dystrybucji, konsumpcji - lub wszystkich razem
wzietych. Chodzi o to, ze im wieksza skala systemowego rozwigzywania proble-
méw w danym kanale (Yancuchu) logistycznym, tym wieksze mozliwosci uspraw-
niania lub eliminowania niedociagnie¢ czy konfliktow wystepujacych na stykach
roznych podsystemédw danego systemu.

7) Powodowanie, aby systemowe rozwigzania sfery regulacji tancucha (kana-
tu) logistycznego byly nowoczesne, to znaczy zapewniaty wymagang efektywno$é
danego podmiotu gospodarczego w warunkach konkurencji na rynkach krajowym
i zagranicznych, uwzgledniajgc potrzeby cztowieka i mozliwosci ich zaspokajania,
z zachowaniem podstawowych parametrow (ilo$¢, jako$é, rodzaj, czas, koszty, cena
produktow i system Swiadczonych we wiasciwym czasie) i z wymagang kultura.

3.3. Zasady logistyki
3.3.1. Pojecie zasady

Przez pojecie ,,zasada” bedziemy rozumie¢ 1 ,,«teze, w ktorej tresci zawarte
jest prcrwo rzadzace jakimis$ procesami; podstawa, na ktdrej co$ sie opiera, reguta»
[...] 2. «normy postepowania uznane przez kogos$ za obowigzujgce»" """,

3.3.2. Podstawowe zasady logistyczne stosowane w Japonii
3.3.2.1. Zasada Kaizen

Za punkt wyjscia do opracowania zasad logistyki przyjmujemy Kaizen, ktory
jest podstawowa japonska zasadg umozliwiajaca skuteczne wdrazanie w zycie, do
gospodarki, kolejnych nowoczesnych systemowych rozwigzan logistycznych.
Czym zatem jest Kaizen? Uwazamy, ze Kaizen moze by¢ uznany za ,,zasade za-
sad”, poniewaz tworzy podstawe wyjsciowg oraz jest dobrym przykitadem, jak
nalezy skutecznie (efektywnie) doskonali¢ kazdg dziatalnosS¢ konkretnego zaktadu
pracy. Jest w zwigzku z tym fundamentem, na ktérym mozna budowac (tworzy¢)

* Stownikjezyka polskiego, T. 3 Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1981, s 955.
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zasady logistyki, ktorych celem jest rowniez poprawa efektywnosci gospodarki,
uwzgledniajacajej podmiot i strumienie zasilania.

Kaizen w jezyku japonskim oznacza ,usprawnienie”, ,doskonalenie”. Jest
koncepcjg zarzadzania, ktdrej punktem wyjscia jest dgzenie wszystkich pracowni-
kow szczebla decyzyjnego (kierowniczego) i wykonawczego do ciggtego doskona-
lenia wszystkich aspektow dziatalnosci firmy w sferach produkcji, zaopatrywania,
dystrybucji i innych dziatach. Na przykitad 5100 osobowa zatoga fabryki Takaoka,
ktora jest jedng z 12 fabryk Toyoty w Japonii, opracowata w 1995 r. 75 tys. propo-
zycji usprawnien swojego zaktadu. Wiekszos$¢ z nich dotyczyta doskonalenia prze-
ptywu produktow i informacji, uwzgledniajac fazy: zaopatrzenia, produkcji i dys-
trybucji™

Dziatanie pracownikdéw w kategoriach Kaizen wynika z gtebokiego zakorze-
nienia tych wartosci (usprawnien i doskonalenia wtasnego zaktadu) w kulturze ja-
ponskiej. Jest to cata filozofia, ktora polega na gtebokim zaangazowaniu wszystkich
pracownikow w stopniowe i ciggte doskonalenie procesow gospodarczych w celu
uzyskania lepsz>'ch wynikéw (efektéw). Stopniowe, ale systematyczne doskonale-
nie gospodarki daje wieksze efekty, niz zmiany gwattowne ijednorazowe, ktore
ponadto pociggaja za sobg duze nakfady finansowe.

Jak twierdzi prof. I. Imai, filozofie Kaizen mozna postrzega¢ jako zrodto roz-
woju japonskich koncepcji i technik zarzadzania oraz klucz do zrozumienia japon-
skiej konkurencyjnosci.

Zob. J. Witkowski, Zrodta rozwoju i sukceséw zarzadzania logistycznego w Japonii.
,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 1996 nr 7/8, s. 148.
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Realizacja tej filozofii powoduje, ze jednym z priorytetowych obszaréw zain-
teresowania pracownikOw jest usprawnianie proceséw przeptywu produktow (to-
wardw) i towarzyszacych im informacji w systemach logistycznych.

Zalety zasady japonskiego Kaizen ilustruje rysunek 3.2.

Efektywnos$¢ zasady Kaizen zapewnia powszechny udziat kierownictw na-
czelnych, liniowych i pozostatych pracownikéw w doskonaleniu (usprawnianiu)
danej firmy (czego nie ma na przyktad w zachodnim stylu zarzadzania) i nie pocig-
ga za sobg znaczacych naktadéw finansowych na wdrazane usprawnienia.

JAPONSKI KAIZEN ZACHODNI STYL

ZARZADZANIA
KIEROWNICTWO
NACZELNE INNOWACJE INNOWACJE
KIEROWNICTWO n
PRZESTRZEGANIE
NORM
POZOSTALI
PRACOWNICY PRZESTRZEGANIE
X NORM
Stopniowe i ciggte usprawnianie  Gwattowne i jednorazowe zmiany
CHARAKTERYSTYKA oparte na dotychczasowych roz- oparte na nowych rozwigzaniach
wigzaniach techniczno-organiza- techniczno-organizacyjnych, ktére
ZMIAN cyjnych, ktére nie wymagaja zwykle wymagaja znacznych
znacznych naktadéw finansowych naktadéw
ORIENTACJA NA PROCESY ORIENTACJA NA PROCESY
proces wynik
KRYTERIA
OCENY A A

wspomaganie
i stymulowanie

IKRYTERIA 1

kontrola
i motywowanie

kryteria!

Zrodio: J. Witkowski, Zrédta rozwoju i sukcesow zarzadzania logistycznego w Japonii, ,,Gospodarka
Materiatowa i Logistyka” 1995 nr 7/8, s. 146.

Rys. 3.2 Japorski Kaizen na tle zachodniego stylu zarzadzania
3.3.2.2. Zasada KANBAN

Podstawa wyjsciowa japonskich zasad logistycznych KANBAN i Just-in-Time
sg dwa uwarunkowania pierwotne: pierwsze - to dziatanie i myslenie w katego-
riach ciggtego usprawniania proceséw (jest to omdwiony wczesniej Kaizen) -
i drugie - to specyficzne relacje miedzy dostawcami i odbiorcami w ramach struk-
tur Keiretsu.

Struktury Keiretsu to orientacja grupowa, ktora sie przejawia we wszystkich
aspektach dziatalnosci ludzkiej. Je$li rozwazamy dziatalno$¢ ekonomiczna, to
Keiretsu polega nie tylko na dgzeniu do zachowania harmonii i konsensusu w sto-
sunkach z pracownikami, ale przede wszystkim na tworzeniu zwigzkdw i wspot-
dziatania pomiedzy firmami. Sgto podstawy rozwoju rozwigzan logistycznych.
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Struktury Keiretsu powstaty w Japonii po zakonczeniu okupacji amerykan-
skiej, co miato miejsce w roku 1952. W tym czasie rzad japonski zliberalizowat
ustawe antymonopolowa, ezym stworzyt warunki do powstania nowych struktur
gospodarczych, tak zwane Keiretsu, z ktorych cztery dominujace wywodzity sie
z przedwojennych karteli zwanych Zaibatsu, kontrolowanych przez pojedyncze
rodziny. Keiretsu natomiast sg podporzgdkowane duzym bankom lub znanym fir-
mom, na przyktad takim, jak Toyota, Hitachi, Matsushita. Ponadto poszczegdlne
grupy Keiretsu sa powigzane ze sobg udziatami kapitatowymi, systemem banko-
wym oraz wspolnymi systemami zakupdw i dystrybucji. Na przyktad firma Hitachi,
ktora stoi na czele whasnej grupy Keiretsu, jest jednoczesnie $cisle zwigzana z dwo-
ma innymi grupami: Fuyo i Sanwa™\.

Stowo ,.kanban” w jezyku japonskim oznacza ,karte” lub ,etykiete”. Karty te
zawierajg wymagane informacje, dzieki ktorym moga by¢ taczone poszczegdlne
fazy produkcji, a takze miejsca. Na tych kartach znajdujg sie informacje przystoso-
wane do zdecentralizowanego sterowania produkcjg powtarzalng, opartg na regutach
samosterowalno$ci. Sgto na przyktad informacje dotyczace:
liczby elementow (wyrobow), ktére majg by¢ wyprodukowane;
identyfikacji czesci, typow pojemnikéw, liczby standardowych pojemnikow;
miejsca wytworzenia i zuzycia;
miejsca sktadowania.

KANBAN jest w petni wykorzystywany w produkcji masowej, do ktérej jest
przystosowany. Oznacza to, ze obstuguje duze serie, z silnie znormalizowanymi
czesciami i przebiegami miedzy miejscami nadania (wytworzenia, wykonania)
a miejscami odbioru (wykorzystania).

Zintegrowane, kompleksowe rozwigzania sg mozliwe jedynie w realizacji dtu-
gofalowej. Muszg by¢ przy tym spetnione okreSlone przestanki, do ktorych sie
zalicza™

-harmonizacje programow produkcji; mozliwosci prognozowania zuzycia;

-ciggtos¢ produkcji przy niewielkich wahaniach zapotrzebowania;

- fatwe do rozpoznania przez pracownikow obszary regulacji;

-okreslone zdolnosci produkcyjne; wysoka dyspozycyjnos¢ i krotki czas
przygotowania produkcji;

- wysoka czestotliwos$¢ powtarzania standardowych produktow;

- ksztattowanie produkcji, miejsc pracy itp. w orientacji na przeptywy;

- wysokie kwalifikacje pracownikéw oraz zdyscyplinowana wspotpraca wszyst-
Kich uczestnikow (pracownikoéw) tych proceséw.

KANBAN umozliwia sterowanie produkcjg dostawcow oraz stanem magazy-
now i uzupetnianiem zapasow w strefie montazu. Umozliwia utrzymywanie niskich
standw magazynowych. Eliminuje specyfikacje dostawcze i zamowienia.

KANBAN ma okre$lone podstawowe elementy i zasady, do ktérych sie zalicza™:

Tanve, s 146.
Zob. P. Blaik, Logistyka, S 151-152.
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- samosterujgce obszary regulacji miedzy miejscami nadania (wytworzenia)
i miejscami odbioru;

-zasada ,,ssania” dla nastepujacych po sobie faz (miejsc) zuzycia zastepuje
tradycyjng zasade ,,pchania”;

- zastosowanie kart ,,KANBAN” jako no$nikéw informacji;

- elastyczne stosowanie i ksztattowanie czynnika ludzkiego i Srodkéw produkcji;

- przestrzeganie wymagan co do ilosci i czasu oraz jakosci w zakresie realizacji
materiatdw, czesci, podzespotdéw przez kazde miejsce wytworzenia i wykorzystania.

Do strategii produkcyjnej KANBAN zalicza sie rowniez nastepujace zasady’™:

-WsSzyscy pracownicy przedsiebiorstwa muszg mie¢ motywacje do statego
zwiekszania swych osiggnie¢ i muszg by¢ za nie wynagradzani;

- nalezy w petni wykorzysta¢ zdolnosci, doSwiadczenie i wiedze pracownika;

- nalezy w catym cyklu produkcji unika¢ wszelkich zbednych kosztow;

- na kazdym stanowisku musza by¢ optymalnie wykorzystane materiaty, $rod-
ki produkcji i czas pracy;

- musi by¢ osiggnieta wysoka jakos¢ i niezawodnos¢ kazdego elementu.

Stosowanie zasady KANBAN przynosi okreslone korzysci, do ktorych sie za-
liczg®>*

- skrdcenie czasu przebiegow przez przyspieszenie przeptywu materiatdéw;

- wzrost produktywnosci pracy;

- redukcje zapasow;

- ograniczenie nadprodukciji;

- minimalizacje przeptywu informacji i dokumentow’;

- eliminacje kosztochtonnego i niepewnego planowania terminow;

- redukcje kosztow wigzania kapitatu.

Najwazniejsze jest to, ze KANBAN wspomaga zaktady pracy w poprawie ja-
koSci produkcji i ustug, usprawnia obrot materiatowy, a tym samym zmniejsza
zapasy i koszty oraz podnosi zdolno$¢ produkcyjna.

»Narzedzia stosowane w systemie KANBAN sg w duzej czesci manualne -
karty ,,KANBAN”, systemy sygnalizacji ,,Andon” (sygnalizacyjny system Swietl-
ny), kontrola wizualna, ustne polecenia. W systemie ,,KANBAN” dazy sie do zli-
kwidowania zapasow, dostawcy stanowig przedituzenie zakiadu, nie ma brakdw,
czas realizacji serii produkcyjnej powinien byC¢ krotki, podczas gdy w systemie
amerykanskim stosuje sie zasade: im wiecej zapasow tym ,bezpieczniej”, wsrod
dostawcow panuje konkurencja, toleruje sie niewielkie braki, im dtuzszy czas re-
alizacji serii, tym lepiej. System KANBAN zasadza si¢ na kartach zapotrzebowania
i produkcji, podczas gdy w systemie amerykanskim raporty wysytane przez kompu-
ter sg podstawg planowania potrzeb surowcowych”™

Tanve, s. 150-151.

Zob. S. Abt, H. V\/ozniak, Podstawy logistyki, S 209.
Zob. P. Blaik, Logistyka, S 152,

S Abt, H. V\/oiniak, Podstawy logistyki, S 208-2009.
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3.3.2.3. Zasada Just-in-Time (doktadnie na czas)

Zasada ta oznacza takg organizacje proceséw wytwarzania, w ktorej w fazie
projektowania nalezy przewidzie¢ potrzeby dotyczace zasobdw produkcyjnych,
aby nastepnie produkowac¢ na zyczenie klienta przy minimalnym koszcie (to jest
przy minimalnym zapasie). Nalezy przy tym spetnic¢ zgdania klienta zaréwno co do
ilosci, terminu, jak ijakosci wyrobow.

Do funkcjonowania zasady Just-in-Time sg konieczne ztozone systemy infor-
matyczne, ktore powstajg stopniowo. Efekty sg widoczne dopiero po ich komplek-
sowym wdrozeniu.

Potwierdzeniem tego moze by¢ niemiecka filia angielskiego koncernu kosme-
tycznego (Avon Cosmetics GmbH), ktdra w ciggu czterech lat zmniejszyta zapasy
do 60 proc., skrdcita cykle wykonania o 55 proc., a takze zmniejszyta administracje
0 20 proc. M,

Zasada Just-in-Time jest sprzezona ze strukturami Keiretsu, ktore sg zrodtem i
podstawa silnych zwigzkdw i Scistej, harmonijnej wspdtpracy miedzy dostawcami
materiakdw, czesci, zespotdw i podzespotdow a producentami i dystrybutorami.
Tworzy to warunki do realizacji dostaw w logistycznym systemie Just-in-Time,
ktory stawia przed dostawcami rygorystyczne wymagania pod wzgledem:

a) elastycznosci;

b) punktualnosci i czestotliwosci realizacji zamowien;

c) jakosSci obstugi posprzedaznej dostarczonych produktow.

Just-in-Time pozwala unikng¢ rozwijania produkcji i dystrybucji we wiasnym
zakresie przez firmy nalezace do struktur Keiretsu, podporzadkowanych jednemu
centrum decyzyjnemu.

Rozwijanie produkcji i dystrybucji materiatow i czeSci we wiasnym zakresie,
co w przesztosci realizowaty na przykiad takie firmy, jak General Electric czy
General Motors, pociggato za sobg nastepujgce konsekwencje

- ograniczanie mozliwosci obnizki kosztéw, jako efekt ekonomii skali;

- brak koncentracji uwagi na podstawowym rodzaju dziatalnosci firmy;

-nadmierne rozmiary firmy utrudniajgce elastyczne reagowanie na zmieniajg-
ce sie potrzeby rynku.

Just-in-Time usuwa powyzsze zagrozenia. Natomiast wigzanie sie wytworcow
z catkowicie niezaleznymi dostawcami i dystrybutorami, anonimowymi na rynku za-
opatrzenia i zbytu, rodzi te zagrozenia, a ponadto dodatkowe trudnosci zwigzane z :

-jako$cia produktow;

- zachowaniem stabilnosci dostaw;

- ponoszeniem nadmiernych kosztéw zwigzanych z negocjacjami i realizacja
transakcji.

2700, S Abt, Systemy logistyczne w gospodarowaniu, Akademia Ekonom'czna, Pozman
1996, s 0.

3 Z0b. J. \MtkOWSki, Zrbodta rozwoju i sukcesow zarzadzania logistycznego w Japonii,
s 146.
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Mozna skonstatowac, ze celem Just-in-Time jest przygotowanie produktow
i ustug przez odpowiednie planowanie, sterowanie i kontrole wszystkich strumieni
materiatdw i przyporzadkowanych im strumieni informacji, z uwzglednieniem
kryteriow ekonomiczno-rynkowych, tzn. bez strat czasowych i materiatowych,
unikajgc marnotrawstwa w zakresie czynnika ludzkiego i energii, dostosowujac sie
jednoczesnie do zyczen klientow co do ceny, jakosSci i serwisu dostaw jako punktu
wyjscia do sterowania ustug JiT.

Trzeba jednak podkresli¢, ze wdrazanie w zycie Just-in-Time nie byto fatwe.
Takze nie bylo fatwe spetnienie podstawowych wymogdéw jego funkcjonowania,
a zwiaszcza:

- natychmiastowej wysytki produktéw zgodnie z zamdwieniem;

- utrzymywanie podwyzszonego poziomu zapaséw albo ponoszenie wysokich
kosztow produkcji w godzinach nadliczbowych;

- elastyczno$¢ cykli realizacji zamoOwien i zwigzanych z tym ponadnormatyw-
nych kosztow transportu.

Dlatego w okresie wdrazania przez Toyote Just-in-Time nastgpita ostra krytyka
proponowanych rozwigzan. Jej ostrze byto skierowane na:

-konieczno$¢ podporzadkowania sie dostawcéw zbyt wielkim, ich zdaniem,
rygorom, ktore sie wigzaty na przykiad z koniecznosScig posiadania wielofunkcyj-
nego i fatwo przezbrajanego parku maszynowego, co mogto powodowac utrate
efektow ekonomii skali;

-podejrzenia o naduzywanie silnej pozycji przetargowej. Wszczeto nawet po-
stepowanie w sprawie tamania przez Toyote obowigzujgcego prawa antymonopo-
lowego i regulacji stosunkow handlowych miedzy kontrahentami. W wyniku prze-
prowadzonych badan nie stwierdzono przypadkéw wymuszania wprowadzania
Just-in-Time wobec dostawcow. W warunkach japonskich wymagania ww. systemu
moga by¢ ucigzliwe dla matych i nie zwigzanych ze strukturami Keiretsu dostawcow
trzeciego i dalszego rzedu. Przypadki drastycznego wykorzystania sity przetargo-
wej wobec matych dostawcow sg stosunkowo nieliczne, co wynika z dgzenia do
doskonalenia wspétpracy miedzy kontrahentami, zgodnie z zakorzeniong w japon-
skim zyciu gospodarczym filozofig Kaizem™.

3.3.2.4. TQM (Total Quality Management)

Podobnie jak dwie pierwsze zasady (KANBAN i Just-in-Time), zasada TQM
jest pochodng Kaizen.

TQM jest koncepcja kompleksowego zarzadzania jakoscia.

,» Total” w koncepcji jakosci odnosi sie do integracji wszystkich wspotpracow-
nikow. Czynniki okre$lajace ,, Total” sg nastepujace:

- kazda czynnos¢ w przedsiebiorstwie wptywa najako$¢ dziatania;

- wszyscy wspotpracownicy sg odpowiedzialni zajako$¢ produktu i ustug;

% Zob. Tanwe, s. 147.
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-wszyscy wspotpracownicy wigczajg sie aktywnie w rozwigzywanie proble-
mow zwigzanych z jakoScig;

- petne wykorzystanie specyficznej wiedzy i zaangazowania wspotpracownikow;

-pracownicy znajg wptyw swojej pracy najako$¢ produktu koncowego ija-
kos$¢ Swiadczonej ustugi.

,»Quality”, w koncepcji TQM, jest orientacja jakosciowg na klienta. Czynniki
okreslajgce Quality sg nastepujace:

-klient ijego oczekiwania wobec produktu i dziatalnosci ustugowej znajduja
sie w centrum pojmowania i ksztattowania jakosci;

- oczekiwania klientéw sg zr6znicowane;

-jako$¢ obejmuje wszystkie rodzaje korzysci prowadzace do zadowolenia lub
do rozwigzania problemu od strony klienta;

-czynnikami determinujgcymi jako$¢ sg zarowno procesy produkcji, jak
I wszystkie procesy ustugowe zwigzane z produktem;

-funkcjonalne aspekty jakoSci oraz jej aspekty technologiczne sg okreSlone
przez odczucia klientow.

»-Management” podkresla charakter TQM jako koncepcji zarzadzania. Czyn-
niki funkcji zarzadzania w koncepcji TQM sg nastepujgce™:

-polityka przedsiebiorstwa w dziedzinie jakosci jako funkcjonalny podsystem
zarzadzania (umiejscowienie kryteriow i orientacji jakoSciowej w systemie warto-
sci i w filozofii przedsiebiorstwa);

- planowanie jako funkcjonalny podsystem zarzadzania;
kontrolajako funkcjonalny podsystem zarzadzania;
organizacjajako funkcjonalny podsystem zarzadzania;

- kierowanie personelem jako funkcjonalny podsystem zarzgdzania;
rozwoj zarzagdzania (rozwoj kadr) jako funkcjonalny podsystem zarzadzania.

Punktem wyjscia do stosowania zasady TQM sg wymagania klientéw, a kom-
pleksowe zarzadzanie jakoS$cigjest petng realizacjg oczekiwan klientow w sprawie
jakosci produktow i ustug. Zarzadzanie to obejmuje nie tylko przeptyw towardw,
ale takze strumienie informacji fancucha logistycznego.

TQM wigze sie z dgzeniem do tzw. doskonatosci logistycznej, ktdra sie osigga,
jesli odpowiada osSmiu kryteriom. Zalicza sie do nich:™

1) partnerstwo z klientami;

2) partnerstwo z dostawcami;

3) dtugoterminowe planowanie;

4) integracja funkcji przedsiebiorstwa;

5) postep technologiczny;

6) mobilizacja personelu;

7) zintegrowany system informacji;

8) wskazniki jakosci.

Zob. P. Blaik. Logistyka, S 180,
Zob. Tanrve, s 182
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Problemy: Kaizen, Kanban, Just-in-Time, TQM oraz Keiretsu, ilustruje rysu-
nek 3.3.

t KR E1\S™
TQM TQM TQM TQM
3T 3T 3T 3T
KANBAN KANBAN KANBAN KANBAN

Relacje z dostawcami Relacje z dostawcami Relacje z dostawcami Relacje z dostawcami
Kota produktywnosci Kota produktywnosci Kota produktywnosci Kota produktywnosci

Systemy sugestii Systemy sugestii Systemy sugestii Systemy sugestii
etc. etc. etc. etc.
DOSTAWCA PRODUCENT HURTOWNIK DETALISTA
KAIZEN

przeptyw informacji
przeptyw produktow

Zrodo: J. Witkowski, Zrodta rozwoju i sukceséw zarzadzania logistycznego w Japonii, s. 146.

Rys. 3.3. Struktury Keiretsu i idea Kaizen Jako Zrodta rozwoju koncepeii logistycznych
w ramech fancucha zaopatrzeniono-dystrybucyjnego

3.3.2.5. MRP (Material Requirements Planning) system planowania

Poza omowionymi zasadami, zwanymi roéwniez systemami (Kaizen, Kanban,
JiT, TQM), sg stosowane inne zasady (systemy). Jedng z nich, ktéra odgrywa waz-
na role w dziatalnosci przedsigbiorstw, jest MRP. Jest to system planowania zapo-
trzebowania materiatowego. System ten sie rozwingt pod wptywem niedociggniec
wystepujacych w zakresie zamoOwien i rytmicznosci ich reatizacji, przyjmujac na-
zwy MRP | i MRP L.

System MRP | uwzglednia:

- aktualne zlecenia klientow;

- prognozowanie zapotrzebowania na wszystkich szczeblach procesu produk-
cji w celu osiggniecia redukcji.

System MRP Il ponadto obejmuje:

-planowanie potrzeb i mozliwosci wykorzystania potencjatu i zdolnosci pro-
dukcyjnej;

- uwzglednianie wszystkich niezbednych w procesie produkcji zasobéw i przed-
siewzie¢ determinujgcych planowy rozwoj i optymalne wykorzystanie zdolnosci
kreowania i transformacji wartosci.
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W ten spos6b MRP stat sie rynkowo zorientowang metodg planowania i ste-
rowania, ktora wiacza caty tancuch logistyczny, wraz ze sferg rynku zaopatrzenia
i zbytu, do procesu planowania. Na podstawie planowania ukierunkowanego na
zbyt, przedsiebiorstwo moze realizowa¢ rynkowo zorientowang produkcje, biorgc
za podstawe prognozy popytu. Poréwnanie (wczesne) planu z mozliwos$ciami pro-
dukcyjnymi stanowi podstawe do ustalania potrzeb, ksztattowania zlecen konstruk-
cyjnych, produkcyjnych (w tym montazowych).

Tak powstaje sie¢ zlecen silnie zwigzana z planem. ,,W tym sensie system
MRP 1l jest rozumiany jako system obejmujacy skoordynowane planowanie
w sferze zaopatrzenia, produkcji, zbytu, rachunkowosci itp., a tym samym wypet-
niajagcy w pewnej mierze luke miedzy systemem koordynacji planow a systemem
planowania sfer odpowiedzialno$ci logistycznej”™

3.3.3. Zasady logistyki i metody ich opracowania wedtug J.H. Skinnera (1993)

Pierwszy etap - to opracowanie zasad, ktore zostaty sformutowane nastepujaco:

1) Jednosc¢ celow.

2) Gotowosc.

3) Zywotnosc.

4) Gospodarnosc.

5) Wrazliwos¢.

6) Zaradnosc.

Drugi etap - to sformutowanie tresci dla kazdej zasady. Na przyktad zasadzie
jednosci celow zostaty przypisane nastepujgce tresci: wspolny wysitek, funkcjo-
nalna wspdtzaleznos¢ i integracja, wzajemne zrozumienie i zaufanie, wspotdziata-
nie i praca zespotowa.

Trzeci etap, to opracowanie oprdocz tresci, oSmiu charakterystyk statych, ktére
nalezy stosowa¢ do wszystkich lub do wiekszosci zasad.

Do tych charakterystyk Skinner zaliczyt:

1) Informacje. Dotyczy szybkiego i precyzyjnego doptywu danych do wywia-
du logistycznego, uzyskiwanych ze wspdtczesnych systeméw informatycznych
i komorek przetwarzania;

2) Punktualnos¢. Jako cecha kluczowa w kazdej dziatalno$ci i stosowana w kaz-

dej z szesciu zasad logistycznych; )
3) Ciaghos¢; Wszystkie razem dotyczg statego po-

tencjatu, niezbednego do wsparcia logi-
stycznego, podobnie jak w wiekszosci
innych dziatar militarnych.

4) Tempo;

5) Wytrwatos¢;

6) Sprezystosc¢;

7) Gietko$¢. Oznacza zdolno$¢ reagowania na zmiany bez utraty stabilnosci.

8) Prostota. Zdolnos$¢ do przejrzystosci, zwartosci, niekomplikowania sprawy,
ale bez utraty istoty efektywnosci i brania pod uwage znaczacych szczegétow.

¥ Tanwe, s 148
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Tabela 3.1 Tresci do szesciu zasad opracowanych przez J. H. Skinnera

Zasada TresC zasady

Wspdlny wysitek
Jednodé celow Funkcjonalna wspotzaleznosc i integracja
WZzajenme zrozumienie i zaufanie
Wspdldziatanie i praca zespotona
Przewidywanie i ocena militarna
OkreSlenie potrzeb
Koordynacja planowania i planu
GotowosC operacyjna
WykonalnoC i V\narygcg;losc

ZYWOtNosC ZdoInoéé do przezycia
Rozproszenie i ochrona
Eliminacja nieefektywnosci i szkod
i Reguly efektywnosci kasztdw
GoSpodarmost Racjonalizacja, standaryzacjai specjalizacja
Integralne wsparcie
Ruch od zaplecza ku frontowi i tenpo
Lokalne, scentralizonene zarzadzanie zasobami
Wsparcie dla akgji 1 reakdji
Wskazywanie obowigzkdw
Univwersalnos¢
4 Improwizacja i innowacja
Zaraginost SamowystarczalnoC, poleganie na sobie
Rozwgj uzdolnien i postaw

Wrazliwose

Zrodio: W. Stankiewicz, Nowe trendy we wspdtczesnej logistyce zachodniej, AON, Warszawa 1995.

Aby skutecznie wykorzysta¢ opracowane przez Skinnera zasady, nalezy jed-
noczesnie:

a) wybrac konkretna zasade (jedng z szesciu);

b) pamieta¢, ze skutecznos$¢ wybranej zasady jest uzalezniona od réwnocze-
snego wykorzystania tresci czterech zasad oraz o$miu charakterystyk statych, co
ilustruje rysunek 3.4.

Oznacza to, ze je$li mamy osiggna¢ ,jedno$¢ celéw” (takim celem moze by¢
na przyktad wdrozenie do zaktadu nowoczesnego modelu zarzgdzania albo wzrost
produkcji 0 50 proc.), to musi by¢: wspolny wysitek, funkcjonalna wspdtzaleznosc¢
I integracja, wzajemne zrozumienie i zaufanie, wspotpraca i praca zespotowa. Re-
alizujgc te tresci musimy wykorzystac: wszelkie informacje (szybkie i precyzyjne)
wywiadu logistycznego uzyskiwane ze wspétczesnych systemow informatycznych
i komodrek przetwarzania, zapewni¢ punktualno$é, ciggtos¢, tempo, wytrwatosé,
sprezystosc, gietkoS¢ i dbatoSC o prostote, przez ktdrg sie rozumie zdolnoS¢ do
przejrzystosci, zwartosci i nie komplikowania sprawy, ale bez utraty istoty, efek-
tywnosci i brania pod uwage znaczacych szczegotow.
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W polskiej literaturze przedmiotu zostaty podjete proby opracowania zasad lo-
gistyki. Jednym z prekursoréw tego przedsiewziecia jest P. Blaik.

Rys. 34. Sprzezenie pierwszej zasady logistycznej J. H Skinnera Jednos¢ celow’
zjej czterema treSciami oraz oSmioma stalymi charakterystykani

3.3.4. Podstawowe zasady nowoczesnej koncepcji logistyki wedtug P. Blaika

1) Niezbedna jest integracja operacyjnych, strategicznych i normatywnych de-
cyzji w sferze logistyki, z catym systemem zarzgdzania przedsiebiorstwem.

2) Wszystkie aspekty procesow logistycznych powinny by¢ zwigzane w spo-
sob bezposredni z innymi sferami funkcjonalnymi w przedsiebiorstwie.

3) Wszystkie funkcje i czynnosci logistyczne powinny by¢ zorganizowane
w jednostkach organizacyjnych, zlokalizowanych w odpowiednich (na wysokich
badz najwyzszych) szczeblach w hierarchii struktury organizacji i zarzadzania
w przedsigbiorstwie.

4) Logistyka powinna stanowi¢ podstawowe Kkryterium i orientacje zintegro-
wanego zarzadzania przedsiebiorstwem.

5) Przedsiebiorstwa powinny sie troszczy¢ o Sciste partnerstwo z innymi
uczestnikami fancucha dostaw (farnicucha togistycznego).

6) Koncepcja togistyki musi by¢ osadzona na realiach rynku i dostosowana do
zmian w otoczeniu.
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7) Realizacja optymalnego poziomu ustug i obstugi logistycznej warunkuje
osiggniecie odpowiedniej rentownosci i przewagi konkurencyjnej na rynku.

8) Przedsiebiorstwa powinny wprowadzic¢ (stosowac) kompleksowe i przejrzyste
wskazniki jako podstawy podejmowania decyzji oraz miary efektywnosci w sys-
temie logistyki.

9) Dostosowana do wymagan logistyki polityka personalna powinna stanowic
istotng przestanke uzyskiwania wtasciwych efektow logistycznych®.

3.3.5. Zasady logistyki opracowane przez M. Wasylke

Punktem wyjsciowym do opracowania zasad logistyki jest nawigzanie do sys-
temu rozwigzan zakorzenionych w kulturze japonskiej, takich jak na przykfad
Kaizen. JesteSmy przekonani, ze istnieje petna mozliwo$¢ skutecznego wykorzy-
stania japonskich koncepcji logistycznych poza Japonia. ,,Pamieta¢ jednak nalezy,
ze adaptacja rozwigzan japonskich bez zaszczepienia podobnego systemu wartosci
I promocji postaw zorientowanych na ciggte usprawnianie (Kaizen), a takze bez
dazenia do integracji systemow logistycznych na podstawie diugoterminowych
zwigzkow, a nawet czeSciowe uzaleznienie dostawcéw i dystrybutorow bedzie
znacznie utrudnione lub wrecz niemozliwe”™

Filozofia Kaizen moze mie¢ zastosowanie do usprawnienia i doskonalenia
wszystkich podsysteméw systemu logistyki w Polsce. Jeden warunek - ale nie
tylko - musi byé spetniony: zaszczepienie calej zainteresowanej spotecznosci
przedsiebiorstwa - w tym logistycznej - podobnego jak w Japonii systemu warto-
§ci i promocji postaw zorientowanych na ciggte usprawnianie lub doskonalenie.
Moze to byé podstawowa zasada dotyczaca sfery regulacji logistyki, a takze jej
pozostatych sfer.

Biorgc powyzsze pod uwage proponujemy nastepujace, podstawowe zasady
logistyki, ktore dotyczg wszystkich podsystemow systemu logistyki, uwzgledniajac
sfery realne oraz regulacji:

1) Wykorzystanie rozwigzan systemowych logistyki do petnej integracji i ko-
ordynacji rozwigzan probleméw logistycznych ponad partykularnymi interesami
wszystkich realizatoréw procesow gospodarczych.

2) Przeciwdziatanie tendencjom do dziatan wyizolowanych lub oderwanych
od rzeczywistosci. Nalezy przesuwaC punkt ciezkoSci na dziatania logistyczne
sprzezone z otoczeniem blizszym i dalszym celem tgczenia, w sytuacjach uzasad-
nionych, dwu lub wiecej proceséw logistycznych w jeden, ale o wiekszej skali
efektywnosci.

3) Przeptywy wszystkich strumieni i ustug tancucha logistycznego nalezy roz-
patrywac, regulowac, interpretowac, realizowac, kontrolowac i ocenia¢ wykonanie,
biorgc za podstawe poniesione koszty i uzyskane efekty.

P. Blaik, Logistyka, S 59-60.
J. \MtkOWSkI, Zrodta roz\\V'oJu i sukcesow zarzadzania logistycznego w Japonii,
s 147-148.
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4) Wykorzystywanie sfery regulacji do zapewnienia efektywnos$ci przeptywu
strumieni zasilania tancucha logistycznego na catej jego dtugosci.

5) Zapewnienie elastycznosci systemu logistyki tak, aby mogt skutecznie re-
agowacC na zmiany zachodzace w otoczeniu, eliminujgc wszelkie zagrozenia reali-
zacyjne, ktore mogtyby wywrze¢ ujemne skutki w dziatalnosci gospodarczej.

6) Tworzenie warunkéw do dobrych uktadow partnerskich na catej dtugosci
fancucha logistycznego przez wielostronne stosowanie cech partnerskiego wspot-
dziatania (wzajemne informacje, elastyczny styl dziatania, uczciwos¢, mechanizmy
stymulujace osigganie wspolnych celow itd.).

7) Przestrzeganie zasad wspdtzaleznosci wystepujacych w logistyce, uwzgled-
niajac powigzania: wewnatrz podsystemow logistyki; miedzy nimi; miedzy syste-
mem logistyki a otoczeniem zewnetrznym - blizszym i dalszym.

8) Optymalne wykorzystanie, jako funkcji zarzadzania w trakcie informacji,
przeptywoOw strumieni zarzadzania w tancuchu logistycznym oraz podejmowanie
decyzji dotyczacych rozwigzywania planowych problemow biezacych, krotkookre-
sowych oraz strategicznych.

9) CatoSciowe rozwigzywanie probleméw przeptywdw strumieni fizycznych
(rzeczowych) fancucha logistycznego, wykorzystujgc synergie celem osiggniecia
wiekszych efektow, niz ich suma wynikajaca z oddzielnych rozwigzan zastosowa-
nych indywidualnie dla kazdego strumienia.

10) Zapewnienie efektywnosci procesom gospodarczym zachodzagcym w tan-
cuchu logistycznym przez wasciwe instrumenty regulacji, tradycyjne (organizacja,
planowanie, motywowanie i kontrola) oraz nowoczesne, uwzgledniajace takie
funkcje, jak: formutowanie celdw i strategii organizacji jako catosci, utrzymywanie
kompleksowego spojrzenia na organizacje jako system i jej biezacg sytuacje,
ksztattowanie systemu kierowania ludZzmi itd., ktére powinny wymusza¢ racjonalne
zaspokajanie potrzeb materialnych i Swiadczenie ustug realizowanych we wiasci-
wym czasie, wymaganej ilosci ijakosci, po korzystnie wynegocjowanych cenach.

11) Powodowac petne wykorzystywanie przeptywajgcych w kanale logistycz-
nym strumieni $rodkdéw pienieznych, stanéw osobowych i kompleksowej informa-
cji do poprawy efektywnosci sfery realnej logistyki.

12) Jednoczesne wykorzystywanie wymaganej (szerokiej) gamy przedsiewzie¢
i instrumentow logistycznych koniecznych do eliminacji wszelkiego rodzaju zakté-
cen i zjawisk przeciwstawnych, przeciwnych, a nawet wrogich.

13) Problemy rzeczowe strumieni i ustug tancucha logistycznego powinny by¢
rozwigzywane zgodnie z regutami gry systemowej. Wyodrebniona ilo$¢ podsyste-
mow logistyki musi by¢ zgodna z zasadami teorii, a ponadto uwzglednia¢ potrzeby
praktyki z punktu widzenia realizacji celu poprzez dany podsystem oraz ponoszone
koszty.

i/4) Efektywnosciowe rozwigzania logistyczne powinny by¢ konsekwentnie
wykorzystywane na catej dtugosci tanicucha logistycznego, uwzgledniajac wszystkie
jego podsystemy, ogniwa lub punkty.

15) Wykorzystywanie w tancuchu logistycznym substytucyjnosci, co dotyczy
zwiaszcza strumieni zaopatrywania (zaopatrzenia), eksploatacji, infrastruktury. Na
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przyktad substytucja materiatdbw przez informacje moze zmniejszy¢ zapasy w re-
zultacie lepszej dyspozycji i kontroli wykonania, polepszenia informacji z otocze-
niem, zwiaszcza rynkiem, poprawe komunikacji miedzy dostawcami a odbiorcami.

16) Wywazanie (ustalanie) optymalnych proporcji Srodkéw rzeczowo-finanso-
wych realizowanych w systemach centralnym i zdecentralizowanym logistyki oraz
ustalanie mechanizmow (instrumentow) ekonomiczno-finansowych do optymalnego
zagospodarowania powyzszych Srodkdw.

17) Wszystkie instrumenty regulacji logistyki, tradycyjne i nowoczesne (zob.
zasada 10.), muszg tworzy¢ kompleksowe rozwigzania, wzajemnie sprzezone
I uwarunkowane, zapewniajgce racjonalne funkcjonowanie logistyki.

18) Rozwigzania organizacyjne i decyzje danego podsystemu logistycznego
muszg uwzglednia¢ uwarunkowania i ich wptyw na inne podsystemy systemu logi-
stycznego.

19) Racjonalne rozwigzania sfery regulacji muszg uwzglednia¢ caty tancuch
logistyczny od momentu wejscia do systemu logistycznego —do czasu wyijscia
Z niego.

M. Ciesielski, w wydanej w 1997 roku pracy, wyprowadzit pojecie ,,reguty lo-
gistyczne”, ktore jak sam okreslit, ,mozna tez nazwac zasadami”.

Wyliczyt on pie¢ reguk™

1 Zroznicowanej dystrybucji;

2. Strategii mieszanej;

3. Racjonalizacji i standaryzacji;

4. Konsolidacji;

5. OpOzniania.

3.3.6. Zasady logistyki wedtug J.A. Huston&

1 Dostarczy¢ odpowiednie zasoby na wiasciwe miejsce i we wiasciwym cza-
sie dla osiggniecia celow taktycznych i strategicznych.

2. Rbwnowazno$¢ (Equivalence) strategii, taktyki i logistyki jako rdéznych
aspektéw tej samej rzeczy. Nie mozna nadawaé réznego znaczenia dziataniom
bojowym i logistycznym, ani stosowac roznych priorytetow przy alokacji zasobdéw
ludzkich.

3. Wyprzedzenie materiatowe (Material precedence), ktére wymaga, aby mobi-
lizacja materiatowa byta przeprowadzona przed mobilizacjg wojskowg - sprzet
i uzbrojenie muszg czeka¢ na nowych zotnierzy, a nie odwrotnie!

4. Gospodarnos$¢ (Economy), wynikajgca z obiektywnych ograniczen zasobow
i opierajaca sie zwtaszcza na relacji kosztu do efektu oraz unikaniu nadmiernego
gromadzenia i zuzycia materiatow.

0 Zob. M. Ciesielski, strategie logistyczne przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna,
Poznan 1997, s. 22.
A Cyt. za: W. Stankiewicz, Nowe trendy we wspétczesnej logistyce zachodniej, S. 103,
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5. Rozproszenie (Despersion) sit i srodkow w rozsadnych granicach, tworzenie
sieci licznych drog (kanatdow) zaopatrywania, aby zminimalizowac straty za-
dawane przez przeciwnika.

6. Gietkos¢ (Flexibility) w przypadku koniecznosci odejScia od pierwotnego
planu dziatan. Przydatna jest tu elastyczno$¢ samej organizacji wojsk i systemow
logistycznych, pozwalajgca im dziata¢ w obliczu nagtych zmian sytuacji na polu
walki.

7. Wykonalnos$¢ (Feasibility) zadania, przy czym chodzi nie tylko o to, ze pla-
ny strategiczne i taktyczne sg ograniczone mozliwosciami logistyki, ale i sama logi-
stykajest ograniczona przez potencjat gospodarki narodowe;j.

8. Odpowiedzialno$¢ cywilna (Civilian Responsibility), ktéra wymaga koor-
dynacji zakupdéw wojskowych z gospodarkag cywilng i prywatnym przemystem
zbrojeniowym.

9. Ciagtos¢ (Continuity), polegajgca na tym, ze doskonalenie organizacji logi-
stycznej i rozwdj nowych generacji uzbrojenia i sprzetu musi byC prowadzony
takze w warunkach pokojowych. Organizacja logistyki nie moze by¢ zmieniana od
podstaw po zaistnieniu zagrozenia.

10. Synchronizacja (Timing) dziatan w stosunku do celu. Konieczno$¢ uzgod-
nienia w czasie przemieszczen, zakupow i dostaw.

11. Jedno$¢ dowodzenia (Unity of Command), obowigzujaca w danym obsza-
rze i dla danego zadania logistycznego.

12. Bodziec - od zaplecza ku frontowi (Forward Impetus), jako potwierdzona
prawidtowos$¢ zaopatrywania i system ciggtego uzupetniania z blizszego i dalszego
zaplecza. Dowodcy frontowi powinni by¢ uwolnieni od szczegotéw procesu logi-
stycznego, a samo zaopatrywanie odbywac sie prawie automatycznie.

13. Informacja, jako ciagty proces zbierania danych niezbednych dla planowa-
nia i realizacji zadan logistycznych.

14. Wzglednos¢ (Relativity) spraw logistycznych w odniesieniu do czasu,
miejsca i okoliczno$ci przysziego konfliktu, co zmusza do utrzymywania relatyw-
nie wysokiej gotowosci do dziatan.

3.3.7. Ogolne zasady funkcjonowania systemow logistycznych w NATC®

W skali strategicznej bloku panstw zrzeszonych w NATO obowigzujgjednoli-
te, ogolne zasady funkcjonowania systemow logistycznych.

1 Zasada narodowej odpowiedzialnosci. Za organizacje systemu logistyczne-
go odpowiedzialnos¢ ponosza narodowe kierownictwa sit zbrojnych zrzeszonych
panstw. Dotyczy to w szczeg6lnosci wsparcia logistycznego sit zbrojnych przez
gospodarke narodowa (support) oraz zabezpieczenia logistycznego wojsk w zakre-
sie zaopatrywania, technicznym i medycznym.

® Cy[ za; E Chylak, Logistyka w strategii wojskowej. VVOjSkOV\B. Akademia Tech-
niczna, Warszawa 1994, s 28-30.
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2. Zasada integracji. Systemy logistyczne budowane i funkcjonujace w pan-
stwach zrzeszonych muszag by¢ dopasowane (spéjne) z koalicyjnym. Dotyczy to
gtéwnie normalizacji terminologii i zasad dziatania, standaryzacji wyposazenia
logistycznego, normowania i planowania dostaw, ujednolicenia klasyfikacji i in-
deksacji wyrobow dla wojska, konteneryzacji, technologii remontu techniki, sys-
temoOw zarzadzania logistyka i ich automatyzacji.

3. Zasada dopasowania strategii i sztuki operacyjnej do systemu logistycznego.
Zamiary i plany strategiczne (operacyjne) muszg szczegdtowo uwzglednia stan
i mozliwosci systemu logistycznego oraz musza by¢ do niego dopasowane. Dotyczy
to sposobu i czasu rozwijania systemu logistycznego panstwa czasu wojennego,
stanu zapasow, stanu infrastruktury logistycznej ijej mozliwosci, poziomu ewentu-
alnych strat i mozliwosci odtworzenia oraz odzysku techniki bojowej, a takze jego
ochrony i obrony.

4. Zasada racjonalizacji systemu logistycznego. Sity zabezpieczenia wojsk
oraz wsparcia logistycznego przez panstwo muszg by¢ ekonomicznie wyposazone
(zamrozenie kapitatu) i racjonalnie wykorzystywane. Oznacza to obowigzek sys-
tematycznego doskonalenia struktur organizacyjnych i wyposazenia logistycznego
oraz optymalizacji sposobOw zaopatrywania, remontowania techniki i leczenia
zotnierzy, wykorzystywania na szeroka skale automatyzacji zarzadzania i skutecz-
nych systemow informatycznych.

5. Zasada bezpieczenstwa systemu logistycznego. Sity i Srodki systemu logi-
stycznego muszg by¢ rozmieszczone w przestrzeni i w czasie w sposob bezpieczny,
umozliwiajacy zmniejszenie ryzyka ich porazenia lub zniszczenia. W planowaniu
przemieszczania elementow systemu logistycznego nalezy uwzgledniaé wszystkie
czynniki zmniejszajgce ryzyko ich zniszczenia - system ochrony i obrony, nonny
strategiczne (operacyjne) rozmieszczenia, naturalne warunki ostony.

6. Zasada mobilnosci systemu logistycznego. Odpowiednia czes$¢ systemu lo-
gistycznego musi by¢ mobilna (ruchoma). Dotyczy to tych sit i Srodkdw, ktore
wykorzystujg ruchomy sprzet i pojazdy logistyczne (dystrybutory, cysterny, cig-
gniki ewakuacyjne, ruchome warsztaty itp.), tankowce, samoloty tankujgce. Sto-
pien ich ruchliwosci powinien by¢é mniejszy od sprzetu zabezpieczanego. Ruchomy
sprzet logistyczny powinien podlega¢ unifikacji i spetnia¢ okreslone wymogi bez-
pieczenstwa (opancerzenie, hermetyczno$¢ kabin i inne).

7. Zasada planowania logistycznego. Dotyczy wielowariantowosci planéw lo-
gistycznych dla réznych rodzajow dziatan bojowych i przewidywanych sytuacji,
np. z uzyciem broni masowego razenia lub bez jej wykorzystania, dla obrony
z przejsciem do przeciwuderzenia itd.

8. Zasada ciggtosci zaopatrywania wojsk. Zaopatrywanie w amunicje i rakiety,
materiaty pedne i smary, zywno$¢ i wode, czesci wymienne, Srodki medyczne,
umundurowanie i wyposazenie osobiste powinno by¢ realizowane w sposéb ciggly.
Oznacza to obowiagzek systematycznego doskonalenia: norm urzutowania zapasow,
procesu lokowania zaméwiert w gospodarce narodowej, sposobu przejscia systemu
zaopatrywania na czas wojenny, ochrony sieci baz, skfadnic i magazynow oraz ich
dyslokacji i przemieszczania.
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9. Zasada gotowosci systemu logistycznego. Dotyczy sposobu i czasu mobili-
zacyjnego i operacyjnego rozwiniecia systemu logistycznego. Wiagzg sie z tym
problemy kwalifikowania okre$lonych jednostek logistycznych (zaopatrzeniowych,
ewakuacyjnych) do odpowiednich zestawow kolejnosci mobilizacji i rozwijania
oraz problemy tgcznosci, automatyzacji dowodzenia i zarzagdzania, manewru zapa-
sami, a przede wszystkim formowania jednostek logistycznych czasu wojennego
i przejScia gospodarki na system wojenny.

10. Zasada wykorzystywania infrastruktury cywilnej. Dotyczy rozpoznania
i wczesniejszego przygotowania cywilnych obiektow logistycznych (zaktadow,
warsztatow, szpitali itp.) dla potrzeb sit zbrojnych. Wigza sie z tym problemy
prawno-administracyjne i fmansowe.

11. Zasada podtrzymania zywotnosci systemu logistycznego. Dotyczy ochrony
i obrony sit i srodkdw systemu zabezpieczenia logistycznego wojsk oraz systemu
wsparcia sit zbrojnych przez gospodarke przed atakami lotnictwa, uderzeniami
rakietowymi, dziatalno$cig dywersyjng itd. Chodzi tu o odpowiednie rozérodkowa-
nie elementdéw systemu, maskowanie, dublowanie obiektéw (dostaw), uzupetnianie
kadr i wyposazenia.

12. Zasada sprawnego kierowania systemem logistycznym. Dotyczy systema-
tycznego doskonalenia metod dowodzenia i zarzadzania systemem logistycznym,
wykorzystywania systemoOw informatycznych oraz zautomatyzowanych systemow
kierowania, unowocze$niania systemu i Srodkéw tgcznosci, odpowiedniego roz-
mieszczenia stanowisk kierowania i 0s6b funkcyjnych, a takze prostoty planowania
logistycznego.

Przedstawione zasady ogdlne, dotyczace funkcjonowania, budowy i utrzyma-
nia systemow logistycznych sg konsekwentnie przestrzegane i wydaje sie, ze maja
one charakter ponadczasowy i uniwersalny. Zasady te swoje odbicie znalazty
w budowie koalicyjnego systemu logistycznego dla potrzeb strategicznej operacji
powietrznodesantowej na zamorskim Teatrze Dziatan Wojennych - W konflikcie
kuwejckim 1990-91. Jest to pouczajace, bowiem wspotczesnie koalicyjne i naro-
dowe systemy logistyczne konstruuje sie doraznie W $lad za modelem operacji stra-
tegicznej, uzaleznionym od sktadu koalicji (sit zbrojnych), warunkow politycz-
nych, geograficznych i innych, a przede wszystkim od celu operacji. Model opera-
cji ijej system logistyczny powinny stanowiC spojng, wzajemnie warunkujacg sie
catosc.

3.4. Funkcje logistyki
3.4.1. Pojecie funkcji

Pojecie ,,funkcja” wystepuje w réznym znaczeniu - wezszym i Szerszym.
W wezszym znaczeniu - potocznym - oznacza ona okre$long prace, obowigzki,
ktore kazdy wykonuje, a takze stanowisko pracy zajmowane przez kogo$. W szer-

szym znaczeniu definicje sg rozne. Przytoczymy dwie:
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a) funkcja - function - zbior (zakres) potencjalnych (mozliwych), zwykle po-
wtarzalnych, typowych i sformalizowanych proceduralnie dziatan, wyodrebnio-
nych ze wzgledu na ich zawarto$¢ tresciowg (rodzaj) oraz ich zrelatywizowanie do
okreslonego celu lub jego czesci (zadania)™

b) funkcja - ujmuje zespot dziatan, czynnosci wykonywanych w ramach po-
dziatu pracy na rzecz danej organizacji i stuzacych realizacji jej celéw. Funkcje
dzielimy na podstawowe - produkcyjne, dotyczace systemu zarzadzania - oraz
pomocnicze. Do funkcji pomocniczych zaliczamy: ewidencji i sprawozdawczosci,
finansowania, zaopatrzenia, zbytu, transportowe, personalne, szkoleniowe i inne.
Funkcje systemu zarzadzania, zwane regulacyjnymi, dotyczg formutowania celow,
planowania, organizowania toku czynno$ci, motywowania, kontrolowania, analizy.
Funkcje regulacyjne decydujg o organizacji jako systemie. Z punktu widzenia pra-
cy kierowniczej rozrdznia sie funkcje utrzymania roOwnowagi z otoczeniem, tj.
przystosowanie sie¢ do zmian w blizszym i dalszym otoczeniu, tj. rynku poprzez
ustalanie celow i planowanie. Wedtug cyklu dziatania zorganizowanego wyrdznia
sie trzy funkcje: A. Przygotowanie (Preparacja). B. Realizacja. C. Kontrola. Na
uwage zastuguje funkcja dotyczaca preparacji, tj. przygotowanie, od ktérego zalezy
efektywno$¢ dziatan. W miare rozwoju gospodarczego rosnie znaczenie przeciw-
dziatania zagrozeniom, co wchodzi w sklad dziatan preparacyjnych, wyprzedzaja-
cych etap realizacji”™.

Podstawowe zadanie spetnia funkcja celu, okreslana rowniez jako funkcja wy-
boru. Funkcja ta opisuje kryterium, wedtug ktérego mozna ocenia¢ dokonany wybor
najlepszego rozwigzania wsrdd dopuszczalnych rozwigzan (wariantow). W modelu
optymalizacyjnym organizacji, funkcja ta okre$la w sposéb formalny zalezno$¢
miedzy celem systemu a Srodkami koniecznymi do jego realizacji. Innymi stow>"
funkcja celu jest podstawowym kryterium optymalno$ci dziatania, uwzgledniajgc
zasady wydajnosci i oszczednosci. Moze by¢ rowniez wigzka celéw, na przykiad
minimalizacji ryzyka, optacalnosci systemu gospodarowania na rynku, ktérego
miarg jest maksymalizacja wyniku finansowego (zysku), wybor najlepszych decy-
zji wedtug drzewa celdw, stosujac zasade racjonalnego gospodarowania itd.

3.4.2. Funkcje logistyki w NATO

W polskiej literaturze funkcje logistyki nie zostaty opracowane. Pewne wzorce
mozna znalez¢ w poradniku logistyki NATO, w ktérym sg opisane cztery funkcje
logistyki*/V;

1) materiatowa;

2) osobowa,;

3) infrastruktury;

4) ustugowa.

2. Penc, Leksykon biznesu, S. 130.
Stownik ekonomiczny dla przedsiebiorcy, VWdaV\ﬂIC[V\D Znicz, Szczecin 1996, s /5.
NATO. Poradnik logistyki, S 33-34.
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Istote tych funkcji mozna przedstawi¢ nastepujaco.

Materiatowa funkcja logistyki moze byC¢ czytana jako zespdt czynnosci
i dziatan stuzacych realizacji okreSlonych celow. Obejmuje ona problemy dotycza-
ce: logistyki produkcji oraz logistyki konsumpcji (konsumenta).

Funkcja ta ma we wihasciwym czasie zapewni¢ wzajemne sprzezenia i uwarun-
kowania, aby wykluczy¢ wszystkie kolizje, ktére moga wystapi¢ w praktyce. Na
przyktad juz na etapie projektowania urzadzen technicznych (logistyka produkcji)
muszg byC przewidziane parametry uzytkowania, remontu i odnowy (logistyka
konsumenta).

Osobowa funkcja logistyki moze by¢ odczytana jako zespdt czynnosci i dzia-
fan dotyczacych stanéw osobowych obejmujacych przemieszczanie oséb, w tym
z rezerw osobowych, ich odbioru, wyznaczanie dla nich obiektow, a takze zaopa-
trzenie w $rodki medyczne. Trzeba podkreslic wspotdziatanie logistyki wojskowej
z cywilng, np. agencjami ds. planowania cywilnego dla potrzeb sytuacji nadzwy-
czajnych, np. klesk zywiotowych (pozary, powodzie i inne kataklizmy).

Funkcje logistyki infrastruktury mozna odczyta¢ jako catoksztah dziatan
i czynnosci obejmujacy budowe i uzytkowanie obiektow mieszczacych sie w poje-
ciu infrastruktury, instalacje i urzgdzenia zabezpieczajgce wojska z kazdego punktu
widzenia, w tym finansowego.

Ustugowg funkcje logistyki mozna odczyta¢ jako catoksztatt czynnosci
i dziatan dotyczacych uzupetniania przeszkolonych rezerw osobowych dla potrzeb
jednostek bojowych i Swiadczenia im szerokiej gamy ustug logistycznych od za-
opatrzenia, poprzez zabezpieczenie higieny osobistej, az do urzadzeh pogrzebo-
wych i wykorzystania zasobdw sity roboczej. Z punktu widzenia logistyki istotna
jest efektywnos¢ Swiadczenia wyzej wymienionych ustug. Alternatywne rozwigza-
nia sg nastepujgce: wihasne sity i $rodki, inne panstwa, Scista wspotpraca miedzy
operacjami logistycznymi cywilnymi i wojskowynu.

3.4.3. Funkcje logistyki w realizacji proceséw gospodarczych w Polsce
i kryteria ich klasyfikacji

3.4.3.1. Kryterium rynku

Jest ono punktem wyjsciowym do opracowania funkcji logistyki. Wedtug tego
kryterium mozna zaproponowac nastepujgce funkcje logistyki:

a) synchronizacji i dostosowania potrzeb rynku do mozliwosci produkcji i ustug,
a takze konfrontacja z miejscem ich wyceny;

b) weryfikacji przydatnosci produkcji i ustug w kontekscie potrzeb, jakosci,
rodzajoéw i cen;

c) racjonalnego wykorzystania do produkcji i ustug zasobow, surowcow, ist-
niejagcych materiatdw, czesci, zespotéw i podzespotow;

d) weryfikacji stusznosci podejmowanych decyzji o charakterze gospodarczym
w kontekscie logistycznych rozwigzan systemowych;
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e) trafnosci podejmowanych decyzji inwestycyjnych w ogdélnej strategii da-
nych podmiotéw gospodarczych.

3.4.3.2. Kryterium celu i ceny

Wedtug tego kryterium mozna wyodrebni¢ dwie funkcje logistyczne:

a) oceniania czy dany wybor realizacji celu jest optymalny albo przynajmniej
racjonalny;

b) oceniania rozliczen w ksztahowaniu stosunkéw i zachowan producentow
i konsumentow.

W obu przypadkach nalezy wykorzysta¢ funkcje informacyjna, redystrybucyj-
na i stymulacyjna.

3.4.3.3. Kryterium sfery regulacji tanicucha logistycznego

Wedtug tego kryterium nalezy wyodrebni¢ wszystkie funkcje logistyczne, kto-
re s zaliczane do sfery regulacji tancucha logistycznego i majg wptyw na optyma-
lizacje wynikéw produkcji i ustug, a takze innych podsystemoéw systemu logistyki,
na przyktad dystrybucje, zaopatrywanie, infrastrukture, eksploatacje.

Sa to przyktadowo nastepujgce funkcje: organizowanie; planowanie; sterowa-
nie; motywowanie; kontrola; informacyjno-decyzyjna i inne, na przyktad opraco-
wanie celow i strategii dziatania przedsiebiorstw (firm) lub catej gospodarki naro-
dowej .

3.4.3.4. Kryterium efektywnego przeptywu strumieni zasilania w tancuchu
logistycznym

Wedtug tego kryterium mozemy wyodrebni¢ przyktadowo nastepujgce funkcje
logistyczne:

a) dostosowania ilosci przeptywdw strumieni zasilania stosownie do potrzeb
produkcji, ustug i konsumpcji, biorgc pod uwage takie parametry, jak: ilos¢, rodzaj,
jakos$¢, cena, czas i kultura ustug;

b) dokonywania wyboru i praktycznego zastosowania instrumentow, ktére za-
pewniajg efektywne funkcjonowanie fafncucha logistycznego na catej jego dtugo-
$ci, a zwlhaszcza:

- w fazie ustalania potrzeb nawigzywania kontaktéw z dostawcami, przetar-
gow, negocjowania cen i zawieranie umow,

- w trakcie wejscia strumieni zasilania do systemu,

w trakcie poszczegdlnych faz przeptywu strumieni zasilania w systemie,
w trakcie wyjscia z systemu (po przetworzeniu) do otoczenia zewnetrznego,
w czasie zachowan w otoczeniu zewnetrznym - na rynku.
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WPROWADZENIE

W pierwszej czesci ksigzki*, poSwieconej podstawowym zagadnieniom makro-
logistyki, zostaty omowione etymologiczne korzenie, rodowod i rozwoj logistyki
(synteza). Ponadto uwzgledniono nastepujace problemy: system i podejscie syste-
mowe w rozwiazywaniu problemow gospodarczych przez logistyke; polityke, za-
sady i funkcje logistyczne; problemy tancucha logistycznego, z uwzglednieniem
sfer realnej i regulacji; instrumenty sfery regulacji tancucha logistycznego, ze szcze-
gblnym uwzglednieniem: utrzymania réwnowagi z otoczeniem, planowania, mo-
tywowania do dziatania, informacji, ksztattowania systemu kierowania ludZzmi, ana-
lizy wynikow, kontroli, kosztow logistyki oraz role i zadania logistykéw w realizacji
polityki, zasad i funkcji logistycznych.

Druga cze$¢ - niniejsza - jest poswiecona mikrologistyce. Uwzglednia
ona podstawowe podsystemy systemu logistyki podmiotow gospodarczych
na szczeblu podstawowym (przedsiebiorstwa, firmy, zaktadu).

Punktem wyjsciowym w logistyce sg potrzeby cztowieka i mozliwosci
ich optymalnego zaspokajania za pomocg systemowych rozwigzan mikrolo-
gistyki, poczawszy od Zrodet surowcéw do koncowych wyrobow i Swiad-
czonych ustug indywidualnym i zbiorowym konsumentom. W zwigzku z tym
tancuch logistyczny w ujeciu systemowym uwzglednia wszystkie problemy
na catej jego diugosci, ze szczegolnym uwzglednieniem logistyki zaopatry-
wania, produkcji i ustug, dystrybucji oraz innych podsystemow. Proponowa-
ne rozwigzania systemowe mikrologistyki majg zapewni¢ (po wdrozeniu ich
do praktyki) wysoka efektywno$¢ funkcjonowania podmiotéw gospodar-
czych, uwzgledniajac: ilos¢, jakoSc, rodzaj, koszty, ceny, czas oraz kulture
Swiadczen (produkcja i ustugi) celem optymalnego zaspokajania potrzeb
cztowieka oraz wymaganych warunkow pracy i ptacy zatdég danych firm.

Ze wzgledu na przyjetg konwencje, w drugiej czesci logistyki (niniejszej) nie
beda powtdrzone zagadnienia omowione w czesci pierwszej. Zatozono, ze Czytel-
nik, ktéry przystepuje do konstrukcji modelu logistyki produkcji, dystrybucji, za-
opatrywania, eksploatacji, infrastruktury czy innych, musi zna¢ problemy teoretycz-
ne omowione w pierwszej czesci pracy. Dotycza one na przykiad systemu i podej-
$cia systemowego w logistyce, zasad logistycznych, sfery realnej i regulacji tancu-
cha logistycznego, ze szczeg6lnym uwzglednieniem swoistej filozofii zarzadzania
na catej dtugosci tancucha logistycznego.

Niemniej jednak w poszczegdlnych rozdziatach niniejszej pracy, dotyczacych
na przyktad kosztow logistyki itp., zostang podane syntetyczne informacje, jakie
problemy z powyzszego zakresu zostaty omoOwione w pierwszej czesci pracy po-
Swieconej logistyce w gospodarce narodowe;j.

"M. \Nasylko, Logistyka w gospodarce narodowej, cz. |l. Podstawowe problemy
makrologistyki, VWydawnictwo Naukowe \Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £6dZ 1990.
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ROZDZIAL 1

ROLA I MIEJSCE MIKROLOGISTYKI
W ZASPOKAJANIU POTRZEB CZLOWIEKA

1.1. Potrzeby cztowieka i ich rodzaje

Potrzeba jest definiowana réznie. Na przykiad ,,stan braku czego$, co jest nie-
zbedne do utrzymania osobnika przy zyciu, umozliwienia mu rozwoju, zachowania
gatunku, utrzymania okre$lonej roli spotecznej itp.; czynnik stanowigcy motyw
dziatania w kierunku zaspokajania potrzeby”~ Albo ,wystepujacy u zwierzat
i ludzi brak czego$, co w zwigzku ze strukturg organizmu, indywidualnym doswiad-
czeniem osobnika oraz jego miejscem spotecznym jest niezbedne do utrzymania go
przy zyciu, umozliwienia mu rozwoju, zachowania gatunku, utrzymania okreslongj
roli spotecznej, utrzymania przynaleznosci do grupy spotecznej itp,; czynnik uru-
chamiajacy funkcje motywu do dziatania w kierunku odpowiedniej zmiany tego
stanu, czyli zaspokajania potrzeb”.

,Potrzeba - to, co jest potrzebne, okoliczno$ci zmuszajgce do postepowania
tak, a nie inaczej; to, ze cos$ jest potrzebne, nieodzowne; konieczno$¢, mus, nie-
zbednos$¢™™ Sg potrzeby materialne, finansowe, mieszkaniowe, o$wiatowe, umy-
stowe, bytowe; zaspokajanie potrzeb (artykuly, towary, rzeczy niezbedne w zyciu
codziennym, takie bez ktorych nie mozna sie obejs¢, np. zywnosc, leki, woda”

Mozna cytowac dalsze definicje dotyczace pojecia ,,potrzeba”, ktére sg analo-
giczne, z tym, ze jedne sg szersze, drugie za$ wezsze. Ich istota jednak pozostaje
tozsama.

Z analizy pojecia ,,potrzeba” mozna - z punktu widzenia logistyki - wycia-
gna¢ nastepujace wnioski:

a) Potrzeba oznacza okre$lony stan, w ktorym wystepuje brak czegos, co jest
potrzebne do utrzymania cztowieka przy zyciu, zapewnienia mu niezbednego roz-
woju, zachowania okreslonego gatunku, czy roli w danej spotecznosci albo utrzy-
mania przynaleznosci do tej grupy. Obliguje to do podejmowania przez logistyke
tych problemdw, ktorych rozwigzania wdrozeniowe zapewnig optymalna realizacje
zatozonych celow;

“Encyklopediapopularna PWN, Mda/mlCDAD Naukowe PWN, Warszana 1982, s 618.
Wielka encyklopedia powszechna PWN, \Nydav\nictwo Naukowe PWN, Warszana
1%7, s 333-334.
Stownikjezyka polskiego, T. 2, \arszana, Wydawnictwo Naukowe PWN 1984, s, 850,
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b) Potrzeba jest czynnikiem stanowigcym czy tez uruchamiajgcym motyw
dziatania w kierunku normalnie funkcjonujacego cztowieka. Motyw ten ma row-
niez znaczenie dla rozwoju teorii logistyki;

c) Potrzeby sg zmienne. Determinuje je indywidualna historia zycia cztowieka
oraz istniejgce stosunki miedzy ludzmi. Oznacza to, ze dziatania logistyczne musza
by¢ wyprzedzajace, perspektywiczne oraz elastyczne, uwzgledniajgce rézne stany
faktyczne;

d) ,,Potrzeby (materialne i duchowe) sg przyczyng i celem gospodarowania.
Gdyby nie istniaty potrzeby, nie bytoby zadnego dziatania ekonomicznego, gdyz
potrzeby nie tylko wymagajg zaspokojenia, ale wyzwalajg motywy, a wiec wpra-
wiajg w ruch catg strone merytoryczng dziatalnosci cztowieka™”

Maksyma ta w petni sie odnosi do polityki, zasad i funkcji logistycznych.

We wspoiczesnej psychologii sg czynione liczne proby ustalenia kompletnej
listy potrzeb, obejmujgcych swoim zakresem indywidualne wiasciwosci wszyst-
kich ludzi. Na og6t odrbznia sie potrzeby podstawowe, zwigzane z biologiczng
strukturg organizmu i wyksztatcong w toku indywidualnego i spotecznego rozwoju,
strukturg osobowosci, okreslajace zasadniczy kierunek dziatania oraz potrzeby po-
chodne, zwigzane z poszukiwaniem $rodkéw do zaspokojenia potrzeb podstawo-
wych. Niezaspokojenie podstawowych potrzeb prowadzi do frustracji, natomiast na
ogot fatwo sie rezygnuje z zaspokajania potrzeb pochodnych, o ile istnieje mozli-
wosSC znalezienia sposobdw zastepczych do zaspokojenia potrzeb podstawowych?”.

Skonstatujmy ze podstawowe potrzeby cztowieka dotyczg sfery materialnej,
kulturalnej, duchowej i innych. Ze wzgledu na charakter pracy, uwaga zostanie
zwrdcona na materialne potrzeby, zapewniajace zycie cztowieka, do ktorych naleza:

a) Srodki zywnosci;

b) srodki ochrony zdrowia;

c) Srodki czystosci;

d) ubranie;

e) mieszkanie;

f) inne Srodki (materialne) niezbedne do zycia, wyksztatcenia i pracy oraz eg-
zystencji w danych warunkach spoteczno-ekonomicznych na okreslonym etapie
rozwoju.

Nalezy dodac, ze np. potrzeby kulturalne powinny by¢ przedmiotem zaintere-
sowania odpowiednich instytucji panstwowych i samorzagdowych.

1.2. Wptyw mikrologistyki na zaspokajanie potrzeb cztowieka

Potrzeby cztowieka realizujg sie przez procesy gospodarcze, ktére sg sterowa-
ne za pomocg stosownych narzedzi (instrumentéw) zaspokajajgcych wzrost gospo-
darczy. Ten wzrost determinujg: potrzeby, wymagania i chec realizacji osobistych

J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszana 1997, s. 332
Wielka encyklopedia powszechna PWN, S 333-334.
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ambicji cztlowieka. Powyzsze determinanty sg motywem aktywnosci cztowieka
ijego motywacjg do osiggania coraz wyzszych dochodéw celem zaspokojenia ro-
snacych potrzeb. Sa rézne metody osiggania wyzszych dochoddéw i zaspokajania
rosngcych potrzeb cztowieka. Jedng z nich jest niewatpliwie logistyka, ktorej sys-
temowe rozwigzania, po ich wdrozeniu do praktyki, dajg rewelacyjne efekty go-
spodarcze (co zostato przedstawione w pierwszej czesci pracy).

Logistyka - jako interdyscyplinarna dziedzina nauki, swoista filozofia zarza-
dzania i sztuka praktycznego dziatania - zapewnia osigganie optymalnych efektow
gospodarczych na catej dtugosci tancucha logistycznego, poczawszy od wydobycia
surowcOw, poprzez zaopatrywanie, produkcje, dystrybucije, az do konsumenta.

Potrzeby cztowieka, z punktu widzenia logistyki, sg zaspokajane przez dwa
podstawowe jej systemy, do ktérych zaliczamy logistyke produkcji i logistyke
ustug. Aby one mogly zapewni¢ potrzeby cztowieka, muszg by¢ skonstruowane
i powotane do zycia kolejne podsystemy logistyki, do ktorych nalezy zaliczy¢ logi-
styke zaopatrywania; dystrybucji; zagospodarowania surowcow wtornych, zwro-
conych towaréw i opakowan wielokrotnego obrotu. Niezaleznie od tego, istotng
role odgrywajg podsystemy logistyki transportu, infrastruktury, eksploatacji urza-
dzen technicznych i inne, ktorych powotanie jest uzasadnione wzgledami meryto-
rycznymi.

Mozna w tym miejscu przywota¢ znane powiedzenie, ze ,,potrzeba jest matka
wynalazkow”, ktére mozna odczytac nastepujaco;

a) logistyka jest nauka, ktéra umozliwia efektywng realizacje zadan zwigza-
nych z zaspokajaniem potrzeb cztowieka, biorgc pod uwage: ilos¢, rodzaj, jakosc,
koszty, ceny produkcji i ustug oraz wymagang kulture tych Swiadczen realizowa-
nych w wyznaczonym czasie;

b) miedzy rosngcymi potrzebami cztowieka a logistyky istnieje sprzezenie
zwrotne. Z jednej strony logistyka zapewnia efektywnos$¢ procesow gospodar-
czych, a tym samym wptywa na wzrost dochodéw ludnosci i lepsze zaspokajanie
ich potrzeb, z drugiej strony potrzeby cztowieka sg motywem rozwoju logistyki,
ktora musi zapewnia¢ nowoczesne rozwigzania systemowe, umozliwiajgce zaspo-
kojenie rosngcych potrzeb cztowieka.

1.3. Koncepcja mikrologistyki
1.3.1. Pojecie mikrologistyki

Na wstepie skonstatujmy, ze mikrologistyka dotyczy podmiotéw gospodar-
czych na podstawowym szczeblu gospodarowania. Sa to przedsiebiorstwa, firmy,
zaktady prywatne, panstwowe, spotdzielcze, samorzadowe i inne, ktore funkcjonu-
ja na rynku produkcji, ustug i konsumpcji (np. sfera budzetowa).

Obecnie wymienione podmioty gospodarcze w przewazajacej czesci funkcjonu-
ja opierajac sie na konwencjonalnych rozwigzaniach, ktore nie uwzgledniajg wspot-
czesnych rozwigzan logistycznych. Tego rodzaju nieefektywne rozwigzania ilustruje
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rysunek 1.1., ktory dla uproszczenia obejmuje tylko dwa problemy: komorki organi-
zacyjne dysponentéw Srodkow rzeczowych i stanébw osobowych oraz podstawowe
ogniwa realizujace zadania produkcyjne (ustugowe).

Zaprezentowane na rysunku 1.1. uproszczone rozwigzania nie odpowiadajg
koncepcji mikrologistyki, np. z nastepujacych powodow:

a) nie zastosowano w nich rozwigzan systemowych i podejscia systemowego;

b) brak sprzezen integracji wewnetrznych i zewnetrznych;

C) istniejgce struktury organizacyjne nie dajg podstaw do racjonalizacji prze-
ptywoOw zasilania rzeczowego nie tylko materiatdw, surowcdw, czesci, zespotow
i podzespotow, ale rowniez gazu, energii, Srodkow pienieznych i stanéw osobowych;

d) brak mozliwosci zarzadzania tancuchem przeptywu logistycznych Srodkow
i jednoczesnego stosowania rachunku kosztow na calej trasie przeptywu wyzej
wymienionych strumieni zasilania.

Rys. 1.1. Elementy organizacyjne danego podmiotu gospodarczego

W odroznieniu od wyzej prezentowanej sytuacji, mikrologistyke muszg ce-
chowa¢ nowoczesne rozwigzania systemowe, ktdre zapewnig optymalne wyniki
w sferach gospodarczych, w ktérych zostang one wdrozone do praktyki. Rozwig-
zania te powinny uwzgledni¢ przyktadowo:

a) ujecie systemowe uwzgledniajgce catoksztatt probleméw wspdtzaleznych

i wspotuzytecznych, ktére wystepujg w mikrologistyce;
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b) filozofie zarzadzania tancuchami logistycznymi na catej ich diugosci, ze
szczegolnym uwzglednieniem obnizki kosztow i petnej integracji, a nie tylko for-
malnego potaczenia.

Integracja ma by¢ wielofazowa, co ma wptyw na racjonalny przeptyw materia-
tow. Integracja ma byC zapewniona w ramach danego podsystemu logistyki:

a) miedzy podsystemami logistyki w ramach danego podmiotu gospodarczego;

b) miedzy dostawcami (na wejsciu do systemu) a systemem logistyki (we-
wnatrz danego przedmiotu gospodarczego) i odbiorcami - nabywcami na wyjsciu
z systemu. Jest to najwyzszy stopien integracji, poniewaz zapewnia konieczne
sprzezenia i harmonijne dziatania z rynkiem dostawcow, systemu produkcji (ustug)
i rynkiem dostawcéw, systemem produkcji (ustug) i rynkiem odbiorcow (zaspoka-
janie potrzeb cztowieka). Mozna to zilustrowa¢ nastepujaco;

Dostawcy materiatow/ Wytwércy Nabywcy
i kooperanci (podaz) (konsumenci)

C) przystosowanie rozwigzan systemowych mikrologistyki do wymagan rynku,
ze szczegblnym uwzglednieniem jego segmentdw, uwzgledniajac korzysci, a takze
konieczne kompromisy;

d) ustalenie takich struktur organizacyjnych, ktére beda dziata¢ na rzecz dobra
mikrologistyki ponad partykularnymi interesami personalnymi lub odno$nych pio-
now;

e) skonstruowanie stosownych rozwigzan systemowych sfery regulacji tancu-
chow logistyki, ktdre zapewnig odpowiednig ilos¢, jako$¢, rodzaj, koszty produkcji
i ustug $wiadczonych we wiasciwym czasie, z wymagang kulturg i po wiasciwych
cenach.

Uwzgledniajgc powyzsze, mikrologistyke mozna zdefiniowac jako:

1) Dyscypline wiedzy, ktéra przez badanie, prowadzenie polityki, formutowa-
ne i stosowane zasady, instrumenty regulacji oraz rozwigzania systemowe, tworzy
warunki do optymalizacji proceséw gospodarczych danego podmiotu gospo-
darczego.

Mikrologistyka dotyczy nastepujacych podmiotéw gospodarczych:

a) przedsiebiorstw produkcji i ustug (wszystkie problemy logistyki wystepujace
wewnatrz systemu);

b) podmiotéw gospodarczych z otoczenia, wspoétpracujacych z danymi przed-
siebiorstwami produkcyjnymi lub $wiadczacymi ustugi. Sgto dostawcy surowcow,
materiatow oraz kooperanci dostarczajacy czesci, zespoty i podzespoty, ktorzy
wchodza do systemu metalogistycznego;

c) podmiotow zaopatrywania, dystrybucji i innych podsystemow logistyki;

d) odbiorcéw produkcji i ustug na wyjsciu z systemu.

2. System, ktdry realizuje przypisane mu zadania na szczeblu przedsiebiorstwa
(zaktadu, firmy).
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Problemy omdwione pod literami a)-e) i w punktach 1, 2, ilustruje rysunek 1.2.

Rys. 1.2. Mikrologistyka danego podmiotu gospodarczego

1.3.2. Giowne zadania i podsystemy tancucha mikrologistyki

Gtownym zadaniem fancucha mikrologistyki jest zapewnienie optymalnego
przeptywu strumieni zasilania na catej jego dtugosci, poczawszy od wydobycia
surowca, a skonczywszy na konsumencie. Rozwigzania systemowe fancucha logi-
stycznego mikrologistyki moga zapewni¢ w szczegolnosci:

a) odpowiednig ilos¢, rodzaj ijako$¢ produktéw oraz ustug;

b) wykonanie wszelkiego rodzaju $wiadczen (produkcja i ustugi) we wiasci-
wym czasie;

c) optymalng efektywnos¢ Swiadczen we wszystkich fazach przeptywu stru-
mieni zasilania logistycznego i podsystemach systemu logistyki danego podmiotu
gospodarczego, ze szczeg6lnym uwzglednieniem walki o obnizke kosztow;

d) stosowng kulture Swiadczen, produkcji i ustug przy racjonalnych cenach,
stosownie do wymogdéw gospodarki rynkowej.

Problemy wymienione pod literami a)-d) sa rozstrzygane w sferze realnej i re-
gulacji fancucha mikrologistyki.

1.3.2.1. Sfera reatna tancucha mikrotogistyki

W sferze realnej tancucha mikrologistyki wystepujg dwa gtowne problemy,
ktorymi sg pojemnos$¢ i dtugosc fancucha logistycznego.

PojemnosC strumieni zasilania tancucha logistycznego zalezy od wielu czyn-
nikdw, a mianowicie od:
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a) rozwigzan teoretycznych;

b) rodzaju proceséw gospodarczych (produkcja, ustugi, dystrybucja);

c) logistycznych struktur organizacyjnych danego podmiotu gospodarczego;

d) innych uwarunkowan.

Na ogét istnieje zgodno$¢ pogladdw co do tego, ze typowy taricuch mikrologi-
styczny powinien uwzglednia¢ takg ilos¢ strumieni zasilania, ktéra umozliwi
optymalng dziatalno$¢ danego podmiotu gospodarczego.

Dlajednej branzy bedato np. materiaty, czeSci zamienne, podzespoty, zespoty,
informacje, wyroby gumowe itd.

Dla branzy fotograficznej bedg to np. filmy foto, papier foto, chemia foto, ak-
cesoria foto, albumy foto, informacje itd.

Dla sfery gospodarki budzetowej, np. obronnej, beda to przyktadowo: uzbro-
jenie, techniczne $rodki walki (amunicja, bomby, rakiety itp.), Srodki zywnosci,
umundurowanie, $rodki ochrony zdrowia, materiaty pedne i smary, informacja itd.

Dla branzy informacyjno-informatycznej beda to przyktadowo: elektroniczna
technika obliczeniowa (komputery roznej klasy wraz z oprogramowaniem i oprzy-
rzgdowaniem), dokumentacja techniczna uwzgledniajaca jednostkowe i zbiorcze
normy zuzycia i zapasow, wykazy czesci typowych i specjalnych, katalogi materia-
tow dostepnych na rynku, cenniki, informatory, oferty, prospekty reklamowe
uwzgledniajace informacje z wystaw i targow, indeksy materiatowe, wykazy do-
stawcow i odbiorcéw z informacjami na temat: cen, upustow, okreséw realizacji
zamoOwien, jakosci, gwarancji itd.

Podane przyktady nie wyczerpujg problemu. Obecnie jest prowadzona dysku-
sja, ktora dotyczy objetosci tancucha logistycznego. Jak zwykle, gdy sie rodzi
i rozwija nowa dyscyplina nauki, zdania uczonych sg podzielone. Wielu autoréw,
np. L. Poth, R. Ballou, P. Traumann, W. Liick i kilku innych®, uwaza, ze przedmio-
tem logistyki sg towary, surowce, dobra, informacje i energia. Nie wymieniajg oni
srodkdw pienieznych.

W najnowszych publikacjach juz spotykamy inne podejscie. Oprécz wyzej
wymienionych strumieni zasilania, do przedmiotu logistyki zalicza sie ponadto:
gaz, wode, $rodki pieniezne, Srodki finansowe, instrumenty finansowe, a takze
stany osobowe”.

Por. P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania przedsiebiorstwem,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 14-15.

N Por.: P.W. Bolt, zarzadzanie przeptywem produktéw (Pipeline Management). W:
Problemy magazynowania i transportu. Zeszyt specjalny, Poznan 1992, s. 33; B.Z. Szalek,
Logistyka. Wstep do problematyki, Uniwersytet Szczecifski, Szczecin 1994, s. 26-32;
Z. Graczyk, J. Wojtczak, Produkcja zywnosci w Polsce w $wietle bezpieczeristwa zywno-
$ciowego i wyzywienia kraju. W: Problemy logistyczne i organizacyjne. Materiaty | semina-
rium, Poznan 13-14 maja 1993, s. 8; K. Pajewski, Logistyka w Sitach zbrojnych RP,
»Przeglad Kwatermistrzowski” 1991 nr 3/4, s. 9; M. Wasylko, Podstawowe problemy tan-
cucha logistycznego w kontekscie teorii i praktyki, ,,Zeszyty Naukowe WSQ”, Poznan 1998
nr 2 (04), s. 116-123.
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Ksztattowanie takich poglagdéw nalezy uzna¢ za normalng konsekwencje roz-
woju logistyki, jako interdyscyplinarnej dziedziny nauki, swoistej filozofii zarza-
dzania i sztuki praktycznego dziatania.

Jesli idzie o energie, gaz i wode, to - naszym zdaniem - sprawa jest jasna i nie
budzi watpliwosci. Przypomnijmy, ze logistyka powinna wptywaé na obnizke kosz-
tow wyrobow (produktéw) i ustug. W tych kosztach energia, gaz i woda stanowia
znaczace pozycje, ktore poprzez ich racjonalizacje moga by¢ znacznie obnizane.

Innego podejscia wymagajg Srodki pieniezne i stany osobowe. Obecnie insty-
tucje finansowe nie wchodza w skfad struktur organizacyjnych mikrologistyki
(aczkolwiek takich rozwigzan nie nalezy wyklucza¢ w przysztosci). Niezaleznie od
aktualnych struktur organizacyjnych nalezy z catg mocg podkresli¢, ze bez wyko-
rzystania catego dorobku finanséw i Srodkéw pienieznych oraz stanéw osobowych,
nie ma mozliwosci zapewnienia efektywnego przeptywu strumieni zasilania rze-
czowego w tancuchach logistycznych na catej ich dtugosci. Dotyczy to wszystkich
podsystemdw logistyki, a zwlaszcza: zaopatrywania, produkcji, ustug, dystrybuciji,
zagospodarowania surowcow wtdrnych, infrastruktury, transportu, dystrybucji.

Oczywiscie w przypadku srodkéw pienieznych chodzi nie tylko o $rodki fi-
nansowe (piatnicze), ale o funkcje finanséw, zarzadzanie finansowe, polityke fi-
nansowa, instrumenty i narzedzia finansowe itd.

Jezeli chodzi o stany osobowe w tancuchu logistycznym, to sytuacja sie ksztat-
tuje nastepujgco: wszystkie stany osobowe wystepujgce w strukturach organizacyj-
nych logistyki (np. ogniwa czy piony logistyki w podmiotach gospodarczych, baza
logistyczna, ktdra przemieszcza i magazynuje surowce, materiaty, czesci, podze-
spoty, zespoty itd.) muszg by¢ uwzgledniane w tancuchu logistycznym, a w konse-
kwencji w kosztach logistyki.

Obecnie do sfery realnej tancucha logistycznego, w zaleznosci od zdania od-
no$nych autoréw, zalicza sie:

Wariant A - surowce, materiaty, czesci, podzespoty, zespoty i informacje;

Wariant B - strumienie zasilania logistycznego wyliczone w wariancie A, plus
energia, gaz i woda;

Wariant C - strumienie zasilania logistycznego wymienione w wariancie B,
plus Srodki pieniezne i stany osobowe;

Wariant D - strumienie zasilania logistycznego wymienione w wariancie C,
plus pozostate, konieczne do optymalnego funkcjonowania firmy dotyczace np.
infrastruktury, eksploatacji itd.

Z punktu widzenia rozpatrywanego tematu, stosownie do najnowszej wiedzy
i doSwiadczenia praktyki, w kazdym z wariantéw (A, B, C, D) powinien wystapic
strumien zasilania Srodkami pienieznymi oraz stany osobowe, co mozna zilustro-
wac nastepujaco:
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Rys. 1.3. Sprzezenie srodkéw pienieznych oraz stanéw osobowych ze sferami
regulacji i realng taricucha logistycznego

Nalezy skonstatowac, ze Srodki pieniezne i stany osobowe sg nieodzownym
warunkiem optymalnego przeptywu strumieni zasilania na catej dtugosci tancucha
logistycznego, poczagwszy od wydobycia surowcoéw poprzez wszystkie fazy jego
przetwarzania (produkcja i ustugi) az do konsumenta, co ilustruje rysunek 1.4.

Rys. 1.4. Srodkipieniezne istany osobowe w taficuchu logistycznym

Jezeli chodzi o dtugos¢ tancucha logistycznego, to poglady w tym wzgledzie
sg nastepujace:

a) logistyka w kompleksowym (systemowym) ujeciu uwzglednia przeptyw
materiatow od Zrodta zaopatrzenia, az do kofcowego punktu konsumpcji. Musi by¢
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on wzajemnie powigzany w kontekscie funkcji zaangazowanych w ten ruch od
zrédta do uzytkownika i w zwigzku z tym obliguje on menedzerow do myslenia
w kategoriach kompleksowego zarzgdzania systemem, a nie za$ tylko jaka$ jego
czescia,;

b) Z. Saijusz-Wolski, wyrazajac problemy nowych teorii, kierunkow i syste-
moOw zarzadzania, stwierdzit, ze Jednym z takich kierunkowjest rowniez logistyka,
istotg ktdrej jest kompleksowe zarzadzanie przeptywami materialnymi od zrddet
zakupu poprzez proces produkcji, az do koncowego uzytkownika™"\\;

c) R. Ballou wyrazit poglad, ze jest to ,,096t czynnosci utatwiajgcych przepty-
wy produktéw i informacji z miejsc pozyskania surowcow do miejsc konsumpcji''\v,

d) fancuchy moga by¢ roézne, co zalezy od rodzaju dziatalnosci, jaki obejmuja.
W zaleznosci od tego tancuch moze uwzgledniaé r6zng ilo$¢ ijakos¢ okreslonych
rozwigzan systemowych. ,J4oze to by¢ fancuch, ktéry rozpoczyna sig od wydobycia
rudy zelaza na powierzchnig ijest potgczony z osobnym tafncuchem zbioru groszku
z pota, a konczy sig wtedy, gdy kupujemy puszkag tego groszku w supermarkecie.
Miagdzy tymi etapami znajdujg sig: obrdébka stali, ksztattowanie tej puszki, a na-
stapnie wypetnienie groszkiem, ktory musi by¢ uprzednio wyhodowany, zebrany,
przetworzony i zamknigty wpuszkach, nim zostanie dostarczony do supermarketu'

Uwazamy, ze dyskusje na temat dtugosci tancucha logistycznego mozna uznac
za zamknietg. Na IV Miedzynarodowej Konferencji Logistics 98, poSwieconej
zarzadzaniu taricuchem dostaw, zostat postawiony nastepujaco: ,,Celem konferencji
[...] jest przedstawienie i omdwienie problematyki strategicznych i operatywnych
przedsiewziec, a zwihaszcza wskazanie praktycznych rozwigzan w zarzadzaniu fan-
cuchami dostaw. tancuchy dostaw to gtéwne kanaty logistyczne, w ktérych doko-
nuje sie przeptyw materiatdw i informacji - od zrodet pozyskania surowca, poprzez
jego przetworstwo, az do ostatecznego konsumenta. tancuchy dostaw integrujg
wszystkie dziatania w przedsiewzieciach gospodarczych (biznesie), niezbedne do
zaspokojenia popytu lub ustugi. Dlatego sprawne organizacyjnie i efektywne eko-
nomicznie zarzadzanie tancuchem dostaw jest warunkiem sprostania miedzynaro-
dowej konkurencji i osiggania przewagi, gdyz nie pojedyncze przedsiebiorstwa,
lecz cate tancuchy dostaw moga skutecznie rywalizowaé na wspotczesnym, rozsze-
rzajagcym sie rynku

JesteSmy zdania, ze taincuch logistyczny moze by¢ réznej dtugosci, w zalezno-
Sci od kwestii, ktorg rozwiagzujemy. Najlepsze efekty osigga sie wtedy, gdy rozpa-

Z.S. Wolski, Strategia zarzadzania zaopatrzeniem. Praktyka logistyki biznesu. Krotko-
terminowe prognozowanie popytu. Planowanie potrzeb materiatlowych. Sterowanie zapasami,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998.

Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzaniaprzedsigbiorstwem, S. 14.

D. Bak, Rozwdj i rola logistyki w Wielkiej Brytanii, W: Problemy magazynowania
i transportu. Miedzynarodowe sympozjum. Zeszyt specjalny, Poznan 1991, s. 32.

G. Szyszko, wprowadzenie. Materiaty konferencyjne z Miedzynarodowej Konfe-
rencji Logistics 98, T. I. Obrady plenarne, Katowice 21-22.05.98, Bibhoteka Logistyki,
PTL, Poznan 1998, s. 3.
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trujemy tancuch logistyczny od momentu wydobycia surowca do konsumenta,
tylko bowiem wdwczas jego rozwigzania tworzg warunki do osiggniecia optymal-
nych wynikéw. Ma to takze wptyw na racjonalizacje logistyki produkcji, ustug
i inne.

1.3.2.2. Sfera regulacji mikrologistyki

Aby zapewni¢ optymalny przeptyw strumieni zasilania logistycznego we
wszystkich podsystemach systemu mikrologistyki uwzgledniajgc ilo$¢, rodzaj,
jako$¢, czas, koszty, ceny i kulture $wiadczen w zakresie produkcji i ustug, kazdy
fancuch logistyki musi uwzgledniac sfere regulacji.

Rozwigzania systemowe sfery regulacji zapewniajg swoistg filozofie zarza-
dzania poprzez odpowiednig organizacje, planowanie, motywowanie do dziatania,
kontrole i analize, ksztattowanie systemu kierowania ludzmi, informacje, sterowa-
nie. Szczegdlnie wazna rola przypada funkcji, ktérg okreslamy jako utrzymanie
réwnowagi z otoczeniem. Funkcja ta zapewnia prowadzenie systematycznej analizy
trendow mocnych i stabych punktow wszystkich systemow i podsysteméw logisty-
ki (wiasnych) oraz otoczenia zewnetrznego na wejsciu i wyjsciu z systemu (rynek,
konkurencja).

Instrumenty regulacji tancucha logistycznego w powyzszym znaczeniu, a tak-
ze inne, np. ekonomiczno-finansowe, sg uruchamiane przez poszczeg6lne podmio-
ty gospodarcze, w tym przez odno$nie podsystemy systemu logistyki. Zaprezento-
wane problemy ilustruje rysunek 1.5.

Rys. 1.5. Oddziatlywanie sfery regulacji tancucha logistycznego na sfere realng
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Wybrane fragmenty publikacji. Logistykajako system racjonalizacji produktéw regionalnych

Mieczystaw WASYLKO

LOGISTYKA JAKO SYSTEM RACJONALIZACJI
PRODUKTOW REGIONALNYCH

1. Produktijego rodzaje

»Nowa gospodarka” kresli réwniez nowe, liczne wyzwania wobec logistyki.
Jednym z nich jest rozwigzanie problemu racjonalizacji produktéw, w tym produk-
tow regionalnych. Ich za$ byt jest Scisle zwigzany z zaspokajaniem podstawowych
potrzeb cztowieka przez produkty, ktdrymi sg wyroby, ustugi i informacja. Jako
takie, sg one sprzezone z dziatalnoscig prowadzong w danym regionie, co ma istot-
ne znaczenie z punktu widzeniajej mieszkancow.

Punktem wyjscia do podjecia problemdw logistyki jako systemu racjonalizacji
i optymalizacji procesow gospodarczych jest nawigzanie do istoty i podstaw pro-
duktu i naszych wymagan oraz oczekiwan wzgledem niego.

Istnieje kilka definicji produktu. Najbardziej trafng wydaje sie by¢ nastepujaca:
»(...) produkt to wyréb, ustuga lub informacja sktadajaca sie w zwigzki material-
nych i niematerialnych artykutéw, ktére zaspokajajg potrzeby konsumenta i sg
wymieniane na pienigdze lub inne wartosci”*

Wedtug zas$ P. Kotlera”, produkty dzielimy na:

- pozadane - ktére wptywajg na wysoki stopien satysfakcji konsumenta (np.
dobre ksigzki, samochody, wygodne i estetyczne meble);

-wadliwe - ich spozycie daje konsumentom matg satysfakcje (np. niesolidnie
wykonany ubior);

- konsumowane dla przyjemnosci - papierosy, uzywki, lody itp.;

- zdrowotne - dajg relatywnie niskie zadowolenie, ale pozytywnie wptywaja
na rozwdj cztowieka (np. benzyna o niskiej zawartosci otowiu, ktéra zmniejsza
zatrucie srodowiska);

- ulepszone - ktdre zaspokajajg te same potrzeby, co produkt istniejacy, ale le-
piej i w szerszym zakresie majg wyzszg funkcjonalnos$¢ i nizsze koszty;

- gorsze - na ktére maleje popyt wraz ze wzrostem dochodu konsumentow;

- zaawansowane technologicznie - sg to produkty intensywnej technologii,
ktorych koszty wykazujg ponadprzecietny udziat naktadow na badania i prace na-
ukowe (jest to przemyst lotniczy, informatyczny, aparatura kontrolno-pomiarowa,
instrumenty medyczne);

- nowy produkt - to nowoczesny produkt, ktéry posiada wysoki stopien
sprawnosci, trwatosci i estetyki —Swiatowe standardy.

\Ilbllid%rmn Leksykon biznesu. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s 340.
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2. Nasze wymagania wzgledem produktéw

Jednym z aspektéw rozpoznania produktu jest formuta wymagan, jakie powi-
nien one spetia¢. W zwigzku z tym celowe wydaje sie zadanie pytania: jakie sg
nasze wymagania wzgledem produktow? Odpowiedz jest oczywista. Na podstawie
dotychczasowego dorobku teoretycznego, wnioskow wynikajagcych z praktyki,
wymogow i oczekiwan konsumentow produkty powinny:

a) posiada¢ najwyzsze standardy Swiatowe pod wzgledem sprawnosci, trwato-
§ci, estetyki, fatwosci w eksploataciji itp.;

b) charakteryzowac sie wysoka ekonomiczng zywotnoscig i niezawodnoscia
funkcjonowania;

c) mie¢ mozliwie najnizszg mase i rozmiary wyrobu;

d) posiada¢ coraz wyzszg efektywnos$¢ i szerszy zakres funkcji wyrobéw zbu-
dowanych z najnowszych materiatow;

e) charakteryzowac sie niskg energochtonnos$cig i mozliwie najwyzszym po-
dziatem pracy wysoko kwalifikowanej;

f) mie¢ mozliwie najwyzsze parametry dotyczace wymogow ekologicznych,
ktore mogtyby w stu procentach eliminowac zagrozenie dla cztowieka i Srodowiska
(zmniejszenie szkodliwych emisji, hatasu, wibracji);

g) by¢ wihasciwie zaprojektowane z punktu widzenia optymalnej funkcjonalno-
§ci, uwzgledniajac racjonalne zuzycie surowcow, energii, uwzglednia¢ wymagania
estetyczne, ergonomii, mody i pracochtonnosci oraz inne analogiczne wymagania.

Podane wymagania sg bardzo trafne, ale nie wyczerpuja problemu. Aby im
sprostaé, potrzebny jest wysitek nauki na miare XXI wieku i osiggniecia praktyki.
Kazdy moze i powinien wnie$¢ do tego okreslony wkiad. Moze to uczynic takze
logistyk. W zwigzku z tym nalezy mieC jednak gteboka wiare, ze znajdg one zrozu-
mienie i zostang podjete w toku badan, rozwigzane, a nastepnie wdrozone w zycie.

3. Problemy logistyki w Swietle zagadnieh dotyczacych produktéw

Prezentacja zagadnien logistyki w kontekscie produktéw pozwala zauwazy¢
zaréwno pozytywny, jak i negatywny jej wptyw na produkt.

Koncentrujgc uwage tylko na pozytywach logistyki, nalezy podkresli¢, ze pod-
stawowym argumentem przemawiajagcym za jej stosowaniem i dalszym rozwojem
jestjej efektywnos$¢, o czym $wiadczg dowody podane przez H.J. Yollmutha, ktére
sg nastepujace:

a) obnizenie zapasOw materiatowych o okoto 80 proc.;

b) obnizenie potrzebnej powierzchni magazynowej o okoto 60 proc.;

c) obnizenie kosztéw manipulacyjnych o okoto 50 proc.®

7HJ. Yollmuth, Controlling. Analizy operacyjne. Analizy strategiczne, wyd 2, Agen—
cja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 248.
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Kolejne dowody podaje T. Wojciechowski™ Sg one nastepujgce:

a) obnizenie zapasow wyrobdw gotowych o 33 proc., produkcji w toku o 90 proc.
i zapasOw materiatow o 49 proc.;

b) zmniejszenie kosztow logistycznych o 29 proc.;

c) skrocenie cyklu realizacji zamdwien o 35 proc.;

d) poprawa poziomu obstugi klienta Srednio o 31 proc.

Tego rodzaju dowody moga by¢ mnozone. Ograniczymy sie jednak do przy-
pomnienia powszechnie znanego twierdzenia, ze logistyka jest jednym z warunkow
wzrostu gospodarczego, poniewaz rozwigzania systemowe logistyki skutecznie
racjonalizujg i optymalizujg catoksztatt dziatalnosci, od ktorej zalezy jakosc, ilosc,
rodzaj, koszty i ceny, czas tworzenia i dostarczenia produktow konsumentom, oraz
zapewniajg wysoka kulture Swiadczonych ustug.

Aby logistyka mogta osiggac jeszcze wieksze efekty od osigganych obecnie,
ktore sg oceniane w literaturze przedmiotu jako wrecz rewolucyjne we wszystkich
dziedzinach dziatalno$ci gospodarczej, ze szczegdlnym uwzglednieniem produk-
tow pozadanych, ulepszanych, zdrowotnych, konsumowanych dla przyjemnosci
i innych, a zwkaszcza produktéw nowych, musimy w dalszym ciggu doskonali¢
logistyke. Rozwigzanie zapowiedzianych problemoéw z logistyki, powinno stuzy¢
dalszej racjonalizacji i optymalizacji produktow, czyli wyrobdéw, ustug i informa-
cji. W szczegolnosci chodzi o to, aby logistyka kreowata i wdrazata w zycie takie
rozwigzania systemowe.

4. Przestanki racjonalizacji dziatalnosci logistycznej

Z punktu widzenia racjonalizacji dziatalnosci dotyczacych produktéw —wyro-
bow, ustug i informacji - konieczne jest precyzyjne okreSlenie takich pojec, jak:
»logistyka”, ,,doskonalenie tancucha logistycznego”, , kompleksowe rozwigzywa-
nie probleméw logistycznych”, ,klasyfikacja systemu logistyki”.

4.1. Precyzyjne okreslenie pojecia logistykKi

Dazac do precyzyjnego okreslenia logistyki, nalezy zaznaczy¢, ze chodzi o taka
definicje logistyki, ktora sprosta wymogom nauki XXI wieku i zostanie powszech-
nie uznana przez nauke oraz praktyke. Gdyby dzi§ zapytaé, co sie rozumie przez
logistyke, to otrzymalibysSmy wiele réznych definicji. Obecnie prawie wszystkie
definicje logistyki wskazujg, ze jest to dostarczanie débr w wymaganej ilosci, ro-
dzaju ijakosci na okreslony czas i miejsce. Nie sg to definicje na miare wymagan
i wyzwan nauki i praktyki XXI wieku. Podobnie jest w literaturze przedmiotu,
w ktorej logistyka definiowana jest r6znie. Jest to zrozumiate, poniewaz rozwdj logi-
styki w Polsce trwa dopiero okoto 15 lat, co jest w nauce bardzo krotkim okresem.

T. V\bjCieChOV\Ski, Rynek materiatow a logistyka w zasilaniu materiatowym produkcji,

,Gospodarka Materiatona” 1992, nr 4, s 4.
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Dzi$ zarysowujg sie dwa poglady. W mysl pierwszego pogladu logistyka to me-
toda. W $lad za tym logistyka jest definiowana jako np. ,,planowanie, sterowanie
i kontrola” albo ,,optimum reakcji miedzy poziomem kosztow i standardem S$wiad-
czonych ustug” itd. W mysl drugiego pogladu logistyka to nauka, dyscyplina na-
ukowa, nauka i sztuka itd. Ma on wiekszg liczbe zwolennikdéw. Uwazajg oni, ze defi-
nicja logistyki powinna zawiera¢ zasadniczy watek, ktory potwierdzi, ze logistyka to
nauka, czy dyscyplina nauki, ktora tworzy podstawy i systemowe rozwigzania logi-
styczne zapewniajgce racjonalizacje i optymalizacje proceséw gospodarczych.

Jednak stwierdzenie, ze logistyka to nauka - nie rozwigzuje problemu. My mu-
simy siegna¢ do gtebszych jej obszarow, ktore dotyczg np. przedmiotu logistyki. Tu
nie chodzi tylko o przeptywy débr, jak juz zaznaczytem, ale o rozwigzanie kwestii
dotyczacych wyrobdw i ustug we wszystkich fazach cyklu produkcyjnego na catej
dtugosci tancucha logistycznego. Wiadomo, ze cykl obejmuje okreSlone fazy, np.
projektowanie systemu wyrobu ijego doskonalenie, produkcje wyrobu, biezacg eks-
ploatacje wyrobu, pozyskiwanie i doskonalenie potencjatu produkcyjnego (wyko-
nawczego), pozyskanie i doskonalenie potencjatu pomocniczego (remont, serwis).

Trzeba przyktadowo przytoczyé problemy, ktére nalezy rozwigzywaé w ra-
mach tych faz. Na przyktad w fazie projektowania wyrobu nalezy prowadzi¢
analize wymaganego poziomu obstugi klienta na podstawie zebranych informaciji,
opracowa¢ koncepcje obstugi klienta, zbudowac system logistycznego zasilania
produkcji i ustugi wyrobu; w fazie wytwarzania wyrobu na miejscu zorganizowac
przeptyw materiatow, zaopatrzenie, magazynowanie, fizyczng dystrybucje wyrobu,
serwis i obstuge posprzedazowa, oraz utrzymanie systemu produkcyjnego.

Stosowne problemy wystepujg w pozostatych fazach cyklu produkcyjnego.

Opierajac sie na systemowej interpretacji logistyki, prof. Zbigniew Korzen, na
konferencji naukowej w Zakopanem w 1995 roku, sformutowat nastepujgce zada-
nia obszaru logistyki w ramach budowy i eksploatacji maszyn. Oto one:

1) ustalenie regut dla wspotczesnej (symultanicznej) realizacji wszystkich
form obejmujacych kreowanie, projektowanie, wytwarzanie, eksploatacje i recyr-
kulacje konkretnych rodzajéow maszyn i urzadzen z uwzglednieniem Kkryteriow
kosztdw, jakosci i uwarunkowan rynkowych;

2) formutowanie zasad i warunkow sprzegania maszyn i urzadzen w zinte-
growane systemy powigzane sieciami komputerowego sterowania i zarzgdzania,
automatycznej identyfikacji oraz elektronicznej wymiany informacji;

3) opracowanie i wdrozenie nowych skutecznych narzedzi, metod i zasad
tworzacych zintegrowane strategie globalnego zapewniania jakosci i konkretnych
grup wprowadzanych na rynek maszyn i urzadzen”

Sg to - w przekonaniu autora artykutu - podstawowe obszary oczekujgce na
rozwigzanie i rozwoj. Sgto jednoczes$nie zadania, ktore musimy wykonac.

Por. Logistyka produkcji. Praca zbiorowa, Biblioteka Logistyka, Poznari 2003.
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4.2. Doskonalenie fanicucha logistycznego

tancuch logistyczny to serce logistyki. W sferze regulacji tancucha logistycz-
nego powinnismy zwiekszy¢ zakres instrumentow (nie mozemy jedynie ograniczac
sie do organizacji, planowania i kontroli lub controllingu), trzeba go wzbogacic¢
0 sterowanie, polityke logistyczng, nowoczesng infrastrukture, zasady logistyczne,
rodzaje zarzadzania - np. kosztami, finansami, ryzykiem - itd.

Podsystemy systemu logistyki powinny by¢ wzbogacone, np. o:

- podsystem logistyki marketingowej;

-podsystemy infrastruktury, eksploatacji, pozyskiwania surowcéw wtornych
linne, ktére w danym rozwigzaniu sg podyktowane wzgledami wspotzaleznosci
i wspotuzytecznosci.

Objetos¢ tancucha logistycznego powinna uwzgledniac nie tylko surowce, cze-
§ci, zespoty, podzespoty, potfabrykaty i wyroby gotowe, ale rowniez gaz, wode
energie, srodki finansowe, a ogdlnie, to zasoby rzeczowe, osobowe i finansowe.

Specjalng uwage nalezy zwrocié¢ na systemy informacyjne i informatyczne, bez
ktorych tancuch logistyczny w nowoczesnej gospodarce nie mdgtby faktycznie efek-
tywnie funkcjonowac.

4.3. Kompleksowe rozwigzywanie probleméw logistycznych

Mimo intensywnego rozwoju teorii logistyki, odczuwa sie wyrazny brak prac
kompleksowo rozwigzujacych problemy logistyki. Dlatego pilnym zadaniem jest
systemowo-kompleksowe tworzenie teorii logistyki;

a) przedsiebiorstw,

b) miast / gmin,

c) regionéw w skali kraju,

d) regionéw w skali miedzynarodowej,

e) eurologistyki,

f) logistyki miedzynarodowej,

g) logistyki globalne;j.

Nie oznacza to, ze nalezy rezygnowaé¢ z prac dotyczgcych podsystemow logi-
styki - zaopatrywania, dystrybucji i innych.

4.4. Klasyfikacja systemu logistykKi

Istnieje zbyt wiele klasyfikacji logistyki - ijest to problem do dyskusji. Aby te
kwestie uporzadkowacé, nalezy opracowac kryteria podziatu na systemy i podsys-
temy logistyki. Zasadne wydaje sie zaproponowanie dwoch kryteridw: pierwszego
- narodowego i ponadnarodowego, oraz drugiego - zakresu i charakteru zaspoka-
jania potrzeb.

Wedtug kryterium narodowego mozna wyodrebni¢ logistyke:

a) przedsiebiorstw,

b) wojewodztwa, miasta, gminy,
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c) regionalng w skali kraju.

Wedtug kryterium ponadnarodowego mozna wyroznic logistyke:

a) regionalng w skali panstw,

b) eurologistyke,

c) NATO,

d) miedzypanstwowa,

e) globalna.

Podziaty te majg szczegoOlne znaczenie wobec wejscia Polski do NATO i UE
oraz z punktu widzenia produktow - ich tworzenia, podziatu, kosztow, celu, jako-
§ci, rodzaju i ilosci, oraz czasu tworzenia i dostarczania wyrobéw konsumentom na
wymaganym poziomie kultury.

Drugie to kryterium zaspokajania potrzeb spotecznych konsumentdéw. Z tego
punktu widzenia wyodrebniamy logistyke:

- produkcii,

- ustug.

Klasyfikacja ta ma podstawowe znaczenie teoretyczne. Obecnie logistyka pro-
dukcji jest wyliczana jako jeden z réwnorzednych podsystemow systemu logistyki
przedsiebiorstwa. A powinno by¢ inaczej. Na rzecz logistyki produkcji i logistyki
ustug powinny pracowac wszystkie podsystemy techniczne oraz logistyczne jako
rownorzedne podsystemom technicznym.

Reasumujac, oprocz wskazanych problemoéw logistycznych przed logistyka stoi
takze szereg innych kwestii do rozwigzania. Zaliczy¢ do nich nalezy takie wazne
zagadnienia, jak: kontrola, controlling i audyt®. Trzeba rozwigza¢ takze problemy
w nich wystepujgce w kontek$cie podsystemow systemu kontroli, a zwlaszcza
kontroli: sprawowanej w trybie nadzoru (stuzbowego), samokontroli, kontroli
funkcjonalnej, kontroli instytucjonalnej czy tez kontroli spotecznej. Innym istot-
nym problemem sa koszty, w odniesieniu do ktorych wydaje sie celowe rozwaze-
nie i wprowadzenie nowej klasyfikacji wedtug podsysteméw systemu logistyki
produkcji i ustug. Jest to konieczne z punktu widzenia wymogoéw systemu i rygo-
row podejScia systemowego, a przede wszystkim z koniecznosci na osiagniecia
znacznej obnizki kosztow produkcji i ustug.

Yor. M. V\/asylko, Kontrola finansowa jako system optymalizacji proces6w gospo-
darczych, Wyzsza Szkota Finansdw, Bankowosci | Ubezpieczen, +6dz 2001
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CONTROLLING | KONTROLA |
JAKO DETERMINANTY EFEKTYWNOSCI
FUNKCJONOWANIA tANCUCHA LOGISTYCZNEGO

Na wstepie pragne skonstatowac, ze napisanie artykutu do tomu ,,Annales
2003” Wydawnictwa Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, ktory
jest dedykowany Panu Profesorowi zw. dr. hab. Czestawowi Skowronkowi, wybit-
nemu naukowcowi z dziedziny nauk ekonomicznych, sprawia mi wyjatkowa przy-
jemnosc.

Wybor tematu artykutu, ktéry dotyczy logistyki, uzasadniam nastepujaco:

1 Logistyka w dziatalnosci naukowo-badawczej, wydawniczej, dydaktycznej
I praktycznej prof. zw. dr. hab. Czestawa Skowronka byta ijest przedmiotem szcze-
g6lnego zainteresowania. Swiadcza o tym powazne osiagniecia Profesora w tym
wzgledzie, ktore zilustruje tylko kilkoma przyktadami, poniewaz nie sposéb wy-
mieni¢ w syntetycznym artykule wiekszej ich liczby.

Jak wiadomo, szczego6lnie intensywny rozwoj logistyki w Polsce nastapit w la-
tach 1989-2003. Tymczasem Profesor Czestaw Skowronek zajmowat sie proble-
mami logistyki znacznie wczesniej - chodzi mi o problemy zaopatrzenia' - mimo
ze wtedy termin ,logistyka” nie byt jeszcze w naszych warunkach uzywany, po-
niewaz nie stosowano wéwczas mechanizmow i rozwigzan systemowych logistyki
w dzisiejszym znaczeniu.

Obecnie jednym z podstawowych kierunkdw pracy naukowo-badawczej, wy-
dawniczej, dydaktycznej i praktycznej Profesora jest logistyka, ze szczegdlnym
uwzglednieniem przedsiebiorstwa. Swiadczy o tym opracowane dzieto pt. ,,Logi-
styka w przedsiebiorstwie”, ktdre jest oceniane jako wybitne, doczekato sie trzy-
krotnego wydania w RP”, a w najblizszym czasie ma sie ukazaC 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 potwierdzajg
badania przeprowadzone w krajach Europy Zachodniej. Na przykfad w przedsie-
biorstwach, w ktorych wdrozono logistyke:

' C. Skowronek, Koszty zapaséw w przedsiebiorstwie przemystowym, PWE, \Warszana
1971; terve. Analiza gospodarki materiatowej w przedsiebiorstwie przemystowym, PWE,
Warszawa 1982; terve. Gospodarka materiatowa w samodzielnym przedsiebiorstwie, PWE,
Warszawa 1989.

2 C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, PWE, \\arszawa,
wydania: 19965, 1999, 2003. Por. takze artykuly C. Skowronka zamieszczone w | ce
Materialowej i Logistyce” v, nr 51996, 10/1996, 1/1997, 91997, 11/1999, 2/1998 i inre.
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- uzyskano dwukrotnie wyzszy wzrost wydajnosci pracy w stosunku do przed-
siebiorstw, ktore stosowaly tradycyjny system oceny i zarzadzania™;

- obnizono zapasy materiatowe o okoto 80%;

- zmniejszono powierzchnie magazynowg o okoto 60%, a koszty manipula-
cyjne o okoto 509%™

3. Lancuch logistyczny poprzez jego instrumenty (narzedzia) sfery regulaciji,
do ktérych nalezy rowniez kontrola i controlling, odgrywa szczeg6lng role w opty-
malizacji procesow gospodarczych.

Zaprezentowanie probleméw zapowiedzianych w tytule artykutu, wymaga omo-
wienia w pierwszej kolejnosci definicji pojec ,,logistyka” i ,,fancuch logistyczny”.

Logistyka

Na temat logistyki istnieje Kilkadziesiat roznych definicji. Jest to zrozumiate,
poniewaz jest to nowa, intensywnie sie rozwijajgca dziedzina nauki, ktdrej rozwia-
zania systemowe, jak juz zaznaczylem, dajg bardzo dobre efekty gospodarcze,
wszakze pod warunkiem, ze zostang wdrozone do praktykKi.

Ze wzgledu na charakter artykutu przytocze tylko trzy definicje: jedna, ktéra
ma wymiar miedzynarodowy, druga, ktorg uznaje Pan Profesor Czestaw Skowro-
nek oraz trzecig - moja.

Rada Zarzadzania Logistycznego (Council of Logistics Management - CLM)
przyjeta nastepujaca definicje logistyki: ,,Logistyka to proces planowania, realiza-
cji i kontrolowania sprawnosci i ekonomicznej efektywnosci przeptywu surowcéw,
produkcji niezakonczonej i wyrobow gotowych oraz zwigzanych z tym informacji
od miejsc pochodzenia do miejsc konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klien-
tow”

Czestaw Skowronek i Zdzistaw Sarjusz-Wolski rozumiejg logistyke jako ,,zin-
tegrowany system ksztattowania i kontroli proceséw fizycznego przeptywu towa-
row oraz ich informacyjnych uwarunkowan, zmierzajagcych do osiggniecia mozli-
wie najkorzystniejszych relacji miedzy poziomem $wiadczonych ustug (poziomem
obstugi odbiorcow) a poziomem i strukturg zwigzanych z tym kosztéw, przy czym
system ten mozna rozciggna¢ na dowolng liczbe faz i ogniw””

Osobiscie definiuje logistyke jako ,interdyscyplinarng dziedzine nauki, ktora
przez badania, prowadzong polityke, formutowane i stosowane zasady, realizowane

“Yor. P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania przedsiebiorstwem,
PWE, Warszawa 1996, s. 234-235.
H.J. Vollmuth, controlling. Instrumenty od A do Z. Analizy operacyjne. Analizy stra-
tegiczne, Wyd. 2, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 248.
~Counsil of Logistics Management, what its all about. Oak Broak 1992, s. 3-5. Cyt.
za. F. Beler, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 1993.
C. Skowronek, Z Saijusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, PWE, Warszana
2003,
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funkcje i instrumenty regulacji oraz rozwigzania systemowe tworzy warunki do
optymalizacji tych dziedzin gospodarczych, w ktorych realnie funkcjonuje””

Kazda z przytoczonych definicji jest inna, chociaz posiadajg cechy wspdlne.
Nie bedg one poddane analizie i ocenie. Z punktu widzenia tematu niniejszego
artykutu, koniecznie trzeba podkreslic, ze:

a) w zadnej z nich nie wymienia sie wyrazenia controlling;

b) w dwdch stowo kontrola zostato wymienione;

c) w mojej definicji wyraz kontrola zostat uwzgledniony w konteksScie sfery
regulacji taricucha logistycznego.

Interesujgce dane w przedmiotowej sprawie znajdujemy w pracy Piotra Blaika
pt. ,,Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania przedsiebiorstwem” (s. 14-
-15), w ktorej autor dokonat przegladu i interpretacji trzynastu znaczacych, jak
okreslit, definicji logistyki. Z tego przegladu, z interesujgcego nas punktu widzenia
wynika, ze:

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

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

c) w dwoch wypadkach kontrola sie miesci w uzytym pojeciu ,,zarzagdzanie”
(np. zarzadzania procesami... itp.), poniewaz zarzgdzanie obejmuje kilka funkcji,
w tym takze kontrole;

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

Z dokonanej analizy wynika, ze wyrazenie ,,kontrola” zostato uzyte w znacznej
liczbie definicji logistyki, co niewatpliwie $wiadczy o roli i znaczeniu kontroli jako
procesu w urzeczywistnianiu funkcji tancucha logistycznego. Controlling jest do-
piero w fazie stopniowego wdrazania go do praktycznej dziatalnosSci gospodarczej.

tancuch logistyczny

Z dotychczasowych rozwazan podjetych w niniejszym artykule wynika, ze lo-
gistyka zapewnia bardzo wysoka efektywnos$¢ gospodarczg, w stosunku do rozwiga-
zan konwencjonalnych, tradycyjnych. ,,Dlatego przedsiebiorcy powinni wprowa-
dzac logistyke jako strategiczny instrument o duzej skutecznosci, aby moc ela-
stycznie reagowac na zmieniajace sie wymagania rynku. Poszczeg6lnym przedsie-
biorcom, ktérzy nie dostrzegajg znaczenia logistyki, grozi niebezpieczenstwo prze-
scigniecia przez konkurencje””

Efektywnos¢ logistyki zapewnia w decydujacym zakresie tancuch logistyczny
danego systemu logistyki, np. produkcji czy ustug. fancuch logistyczny nalezy:
zdefiniowac; skonstruowac; wdrozy¢ w zycie; Sledzi¢ i analizowac jego funkcjo-

M. Wasylko, Logistyka w gospodarce narodowej, CZ. 1 Podstawowe problemy makro-
logistyki, VWyd. Nauk. Wyzszej Szkoly Kupieckiej, £6dz 1999, s 36.
H.J. Vollmuth, controlling... Wyd. cyt., s 251
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nowanie oraz doskonali¢ go zaréwno stosownie do rozwoju teorii, jak i uzyskanych
doswiadczen z praktyKi.

Istnieje wiele definicji tancucha logistycznego. Na potrzeby niniejszego arty-
kutu przez tancuch logistyczny bedziemy rozumieli zorientowany na gospodarke
rynkowg system rozwigzan, ktéry tworzy podstawy do efektywnego funkcjonowa-
nia podmiotéw gospodarczych w okreSlonym czasie i przestrzeni w celu osiggania
optymalnych wynikéw finansowych, zaspokajania potrzeb konsumentdw, strate-
gicznego rozwoju przedsiebiorstw (firm) oraz tworzenia stosownych warunkdéw
pracy i ptacy zatogi”.

Skuteczno$¢ i efektywnos$¢ tancucha logistycznego zapewniajgjego systemo-
we rozwigzania, ktére dotyczg wszystkich probleméw na catej jego dtugosci, po-
czawszy od wydobycia surowcow przez wszystkie fazy ich przetwarzania do kon-
sumenta wigcznie.

W konstrukcji tancucha logistycznego rozwigzuje sie w zasadzie wszystkie
zagadnienia logistyki. Zwroce uwage na trzy gtowne kwestie, do ktérych zaliczam:

1) problem, ktory nalezy lub chcemy rozwigzac;

2) instrumenty sfery regulacji tancucha logistycznego;

3) strumienie zasilania taficucha logistycznego.

Rys. 1 Typowy tarcuch logistyczny

Interpretacja rozwigzan zawartych w rysunku 1 jest nastepujaca: punktem
wyjsciowym do konstrukcji tancucha logistycznego jest problem, ktéry chcemy
rozwigzac. Moze to byC np. logistyka produkcji, ustug lub inne kwestie. Nastepnie
wyodrebnia sie podsystemy logistyki konieczne do realizacji danego przedsiewzie-
cia, np. podsystem zaopatrzenia, eksploatacji, dystrybucji, infrastruktury i inne.

Por. M. Wasylko, Logistyka w gospodarce... Wyd. oyt., S 1(6.
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Pojemnos¢ fancucha logistycznego (sfera realna) zalezy od rodzaju rozwigzy-
wanego problemu, np. produkcji, jej rodzaju, ilosci ijakoSci produkowanych wy-
robow lub swiadczonych ustug, itp. uwarunkowan.

Ilos¢ strumieni zasilania sfery realnej tancucha logistycznego zalezy rowniez
od struktur organizacyjnych. Na przyktad w resorcie obrony narodowej, jako jedy-
nym w RP, logistyka wystepuje na wszystkich szczeblach dowodzenia i gospoda-
rowania, i ma charakter kompleksowy. Oznacza to, ze logistyka odpowiada za
petne zaspokajanie potrzeb wojska w okresie pokoju, zagrozenia i ewentualnej
wojny. Dlatego strumienie zasilania logistycznego sfery realnej faincucha logi-
stycznego obejmujg np.: wyzywienie, umundurowanie, ochrone zdrowia, zakwate-
rowanie, uzbrojenie, materiaty pedne i smary, eksploatacje, infrastrukture, trans-
port, system magazynowania zapasOw oraz innych dobr koniecznych do zycia,
szkolenia i realizacji funkcji obronnych przez sity zbrojne RP. W tym miejscu go-
dzi sie podkresli¢, ze prekursorem logistyki w Wojsku Polskim jest prof zw. dr
hab. Wactaw Stankiewicz, ktory jako pierwszy, juz w 1968 r., wydat prace pt.
»Logistyka (z zagadnien gospodarki wojskowej panstw NATO)”*. Najnowsza
praca W. Stankiewicza dotyczy nowych trendow we wspotczesnej logistyce za-
chodnigj

Z punktu widzenia tematu artykutu, musimy szerzej rozwina¢ sfere regulacji
tancucha logistycznego. Z rysunku 1 wynika, ze sfera regulacji obejmuje co naj-
mniej osiem instrumentdéw (narzedzi), ktore jesli sa poprawnie wykorzystane, za-
pewniajg optymalne osiggniecie zatozonych celéw finansowo-gospodarczych. Na-
lezg do nich: (1) utrzymanie rdwnowagi z otoczeniem; (2) organizacja; (3) plano-
wanie; (4) motywowanie - pobudzanie do dziatania; (5) informacje; (6) ksztatto-
wanie systemu kierowania ludzmi; (7) analiza wynikow; (8) kontrola (controlling).

Dla zilustrowania problemu nalezy podkresli¢, ze controlling jest w trakcie
stopniowego wdrazania, natomiast kontrola w sferze regulacji taficucha logistycz-
nego spetnia dwa zadania:

1) kontroluje wszystkie podsystemy systemu logistyki danego podmiotu go-
spodarczego;

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

Jednocze$nie konstruowane systemy spetniajg kontrole, zwiaszcza zas np.
funkcja decyzyjno-informacyjna, co ilustruje rysunek 2.

W. Stanlde\Mcz, Logistyka (z zagadnien gospodarki wojskowej panstw NATO),
Warszana 1968.
1 )
Tenze, Nowe trendy we wspotczesnej logistyce zachodniej, AON Warszawa 1996,
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Usuwanie niedociagnie¢ i nieprawidtowosci

Informacje
pokontrolne
{niedociggniecia i We wiasnym
nieprawidtowosci zakresie przez Przez whadze
stwierdzone przez system d_anego otoczenia
podsystemy podmiotu ) zewnetrznego: h
systemu kontroli gospodarczego f4
wewnetrznej)
Samokontrolerow
Wykonawczg
Podsystemy Kierownik6w
systemu i pracownikow
kontroli kontroli
wewngtrznej funkcjonalnej
Kierownikow Sadownicza
Przekazanie i pracownikow
danych innych
i informaciji podsystemow
pokontrolnych kontroli
do systemu -
informatycznego Pracownikow Ustawodawcza
(kierownikow)
nadzoru
Baza danych
dotyczacych
_danych Przekazanie danych i wiadomosci
I wmdomqsc_l 0 0 wystepujacych niedociggnieciach
niedociagnieciach o100 onie i nieprawidtowosciach celem ich usuniecia
stwierdzonych 00 naci przez otoczenie zewnetrzne
przez podsy;temy po dokonaniu
kontroli . ich analizy
wewnetrznej

System informacji

Rys. 3 System zbierania, przetwarzania i wykorzystywania informacji
o wynikach kontroli

Kontrola
Zastandwmy sie nad tym czym jest kontrola, a czym by¢ powinna w $wietle
wymogow teorii i potrzeb praktyki, uwzgledniajac obecng sytuacje spoteczno-

ekonomiczng kraju. Wszyscy jesteSmy Swiadkami wystepowania powaznych nie-
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prawidtowosci, w tym przestepstw, zwiaszcza kradziezy rzeczy i kradziezy z wia-
maniem, wymuszen rozbojniczych, przestepstw gospodarczych, w tym akcyza,
VAT, przestepstw skarbowych, celnych, tapéwkarstwa itd.

W dyskusji nad tymi problemami wymienia sie konieczno$¢ zwiekszenia wy-
krywalno$ci przestepstw i innych nieprawidtowosci przez policje, organy celne,
ochrony granic itd. Zwraca sie takze uwage na poprawe skutecznosci funkcjono-
wania wymiaru sprawiedliwos$ci (np. szybsze rozpatrywanie spraw, odpowiedni do
popetnionego czynu wymiar kary). Sg to stuszne postulaty. Nie uwzglednia sie
natomiast w toczacej sie dyskusji, w koniecznym wymiarze, roli i znaczenia kon-
troli. Tymczasem dobrze funkcjonujacy system kontroli, a zwlaszcza podsystem
kontroli wewnetrznej, powinien zapobiega¢ powstawaniu wszelkiego rodzaju nie-
prawidtowosci, o ktorych byta wyzej mowa, ale nie tylko. Fakt, ze majg one miej-
sce dowodzi, ze system kontroli, a zwtaszcza podsystem kontroli wewnetrznej, nie
spetnia, jak dotychczas, oczekiwanej (wymaganej) roli. Dotyczy to wszystkich
podsystemdw systemu kontroli wewnetrznej, a zwitaszcza samokontroli, kontroli
sprawowanej w trybie nadzoru stuzbowego (prezesi, dyrektorzy, zarzady i rady
nadzorcze), kontroli funkcjonalnej (sprawowanej przez piony i komorki fachowe,
w tym pion gtdwnego ksiegowego) oraz kontroli instytucjonalnej (etatowej).

W tej sytuacji zastandwmy sie nad definicjami kontroli i wynikajacymi z nich
wnioskami.

Obecnie kontrola jest definiowana roznie. Dlatego w pierwszej kolejnosci za-
cytujemy tylko dwie definicje kontroli.

Pierwsza, wedtug L. Kurowskiego, R. Ruskowskiego i H. Sochackiej-Krysiak,
brzmi tak: ,,Kontrola jest swoistg dziatalno$cia, na ktorg sktadajg sie nastepujace
rodzaje czynnosci: ustalenie stanu obowigzujgcego (wyznaczen); ustalenie stanu
rzeczywistego (wykonan); porownanie wykonan z wyznaczeniami w celu ustalenia
ich zgodnosci lub niezgodnosci, wyjasnienia przyczyn stwierdzonej zgodnosci lub
niezgodnosci miedzy wykonaniami i wyznaczeniami”*\

Druga definicja jest nastepujaca: ,,Kontrola - poréwnanie stanu faktycznego ze
stanem wymaganym, rozpatrywanie czego$; dochodzenie czego$, wnikanie, wglad
w co$; nadzor nad czyms albo nad kim§”™»

Pierwszg definicje kontroli uwazamy tylko za podstawowa metode kontroli,
a nie jej definicje. Ponadto nalezatoby uzupeic jg dodatkowym dziataniem - podje-
ciem czynnosci, ktorych celem jest obiektywne zaprezentowanie wynikéw kontroli
oraz polecen, wnioskéw (postulatow) pokontrolnych, wdrozenie ich w zycie, kon-
trole ich wykonania oraz ustalenie efektow wynikajacych z przeprowadzonej kontroli.

L. Kurowski, R. Ruskowski, H. Sochacka-Krysiak, Kontrolafinansowa w sektorze
publicznym, PWE, Warszawa 2000, s. 16.
** Stownik jezyka polskiego, red. nauk. M. Szymczak, t. 1, PWN, Warszawa 1978,
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Bez wykonania wyzej okreslonych czynnosci, kontrola nie da pozadanych
efektéw, a w skrajnych przypadkach zadnych, co jest rbwnoznaczne ze stratg sit
i Srodkéw (naktadow) poniesionych na przeprowadzenie danej kontroli.

Podobng uwage mozna odnie$¢ do drugiej definicji. W kontroli istotne zna-
czenie majg stany wyznaczone, poniewaz sg one punktem wyjsciowym do spraw-
dzenia i oceny kontrolowanych procesow gospodarczych. Dlatego sprawdzenie czy
stany wyznaczone sg przestrzegane i whasciwie stosowane przez praktyke, powinno
naleze¢ do podstawowych obowigzkéw kontroleréw. Natomiast zachodzi p)d;anie:
czy w trakcie kontroli powinny byC badane stany wyznaczone, a zwilaszcza czy
spetniajg one w praktyce role i zadania, ktorych oczekiwat organ ustanawiajgcy
dane rozwigzania systemowe, normy, normatywy, limity itp.

W obowigzujacych aktach normatywnych w zasadzie nie ma takiego obowigz-
ku, co nie oznacza, ze jest to problem nie zastugujacy na jego rozwazenie. Prze-
ciwnie.

Na potwierdzenie powyzszej tezy mozna przytoczy¢ uprawnienia regionalnych
izb obrachunkowych. Izby te sg panstwowymi organami nadzoru i kontroli. Majg
one prawo bada¢ podejmowane uchwaty przez organy jednostek samorzadu teryto-
rialnego w zakresie spraw finansowych™"",

Wydaje sie, ze w trakcie kontroli nie powinno sie ogranicza¢ tylko do ustale-
nia stanu rzeczywistego (wykonan), poréwnania zgodnosci lub niezgodnosci mie-
dzy wykonaniami i wyznaczeniami oraz do wyjasnienia przyczyn powstatych od-
chylen. Trzeba takze bada¢ stan obowigzujacy, gdyz w przeciwnym wypadku nie
bedziemy mogli osigga¢ wymaganego postepu i rozwoju spoteczno-ekonomicznego
kraju.

Badanie stanu obowigzujgcego (wyznaczonego) jest oczywiscie kwestig bar-
dzo ztozona, ale w zadnym wypadku nie mozna jej traci¢ z pola widzenia. W kon-
troli procesdw gospodarczych, przeprowadzanych zwiaszcza przez niektdére organy
kontroli, jak np. Najwyzsza Izbe Kontroli, a takze przez kierowniczg kadre w try-
bie nadzoru stuzbowego, odgrywa ona zasadnicza role. Dodaé jednak nalezy, ze
dany stan obowigzujacy (np. norma, plan, przepis, struktura organizacyjna) w wie-
lu wypadkach i na licznych odcinkach, a tym bardziej obecnie, w dobie ciggtych
zmian, znacznego postepu w nauce, technice i ekonomice, nie moze by¢ idealny
I stale jest usprawniany (ulega poprawie). Kontrola zatem powinna i w tym wzgle-
dzie odgrywac - i faktycznie odgrywa - duzg role przez przeprowadzenie prawi-
dtowych badan stanu obowigzujacego, gteboka analize materiatdw pokontrolnych
i przedstawienie kompetentnym wiadzom odpowiednich wnioskéw, stuzacych do
zmiany istniejgcego stanu obowigzujgcego (wyznaczonego) we wiasciwym trybie.
Bez badania stanu obowigzujgcego kontrola bytaby zbyt formalna, zatracitaby
tworczy charakter i nie spetniataby nalezycie swojego zadania.

* Por. Ustawa z dnia 7 pazdziernika 1992 r. o regionalnych izbach obrachunkowych, art.
1 (DzU nr 85, poz. 428 z pdzn. zm.).
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W definicji kontroli nalezatoby podkresli¢, ze kontrola to celowa dziatalnos¢
merytoryczna oddziatujaca dodatnio na caty system gospodarki i jego podsys-
temy. DziatalnoSC kontrolna powinna: uwzglednia¢ kompleksowo cele i zadania
spoteczno-gospodarcze, jako$¢ rozwigzan systemowych, ujawnia¢ nieprawidtowo-
§ci i zrodba ich powstania, likwidowac skutki niedociggnie¢ zgodnie z prawem
i interesami spoteczno-gospodarczymi kraju. Kontrole nalezy przeprowadzaé przy
zastosowaniu odpowiednich metod i technik kontroli systematycznie i na biezaco,
co dotyczy zwilaszcza tych procesdéw, ktdére w decydujacy sposob wplywajg na
poprawe efektywnosci gospodarki.

Kontrola powinna dostarcza¢ wiasciwym podmiotom niezbednych informacji.
Jednym z jej waznych zadan jest ochrona majatku, walka z marnotrawstwem,
wzmocnienie dyscypliny finansowo-gospodarczej $cisle zwigzanej z podnoszeniem
poziomu zycia, kultury i oswiaty, stanu zdrowia itd. Kontrola musi uwzgledniac
aspekty ekonomiczne, spoteczne, kulturalne, edukacyjne spoteczenstwa, co ma
obecnie szczeg6lne znaczenie. Badania kontrolne powinny tez uwzgledniaé po-
prawno$¢ funkcjonowania systeméw gospodarczych oraz ewidencje, sprawozdaw-
czo$¢, dokumentacje obrotu finansowo-materiatowego itd.

Uwzgledniajac dotychczas omdwione problemy, mozna zaproponowac defini-
cje kontroli jako dyscypliny wiedzy, ktdra jest nastepujaca:

Kontrola to dyscyplina wiedzy, ktora tworzy rozwigzania systemowe ko-
nieczne do efektywnego prowadzenia dziatalnosci sprawdzajgco-badawczej,
ktorej celem jest ocena merytoryczna w relacji koszt-efekt i formalna kontro-
lowanych podmiotow wedtug przyjetych kryteriow, w okreSlonym czasie i za-
kresie przedmiotowo-podmiotowym oraz zaproponowanie poprawnych roz-
wigzan pokontrolnych i sprawdzenie ich wykonania, co powinno zapewnic
optymalizacje funkcjonowania podmiotéw kontrolowanych.

W szczegdlnosci celem kontroli jest:

a) zapobieganie powstawaniu wszelkiego rodzaju nieprawidtowosci (profilak-
tyka);

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

c) ocena istniejgcych rozwigzan systemowych (finansowo-ekonomicznych,
organizacyjnoprawnych, informacyjnych i innych, ktére decydujg o efektywnosci
funkcjonowania kontrolowanych podmiotow;

d) dokonanie ogoblnej, ostatecznej oceny kontrolowanego podmiotu w relacji
koszt-efekt, z uwzglednieniem poniesionych kosztéw (naktadow) oraz osiggnie-
tych wynikdéw rzeczowo-finansowych;

e) zaproponowanie takich rozwigzan systemowych, ktore wyeliminujg wszel-
kie nieprawidtowosci, zapewnig biezace i Sredniookresowe efektywne gospodaro-
wanie oraz perspektywiczny rozwdj kontrolowanych podmiotow.

Nalezy podkresli¢, ze oddziatywania (o ktérych mowa w wyzej przytoczonej de-
finicji) nie zapewnia sam system kontroli, ktory jest tylko jednym z podsystemow
gospodarki narodowej i moze - podobnie jak inne podsystemy - by¢ uznawany
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tylko za wspomagajacy (wspotprzyczyniajacy sie) w oddziatywaniu na rozwgj
spoteczno-gospodarczy kraju w pozgdanym kierunku.

Uzyte w definicji kontroli pojecie ,Rozwigzania systemowe”, uwzglednia row-
niez podane w innych definicjach wyliczenia, obejmuje rodzaje i metody kontroli,
a ponadto cel, sity i Srodki systemu kontroli. Eksponuje badania merytoryczne sto-
sownie do zasady racjonalnego gospodarowania oraz uwzglednia specyfike kontroli.

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

1. Kontrole wykonania zadan produkcyjnych (ustugowych), budzetowych i in-
nych przez kontrolowane podmioty. Oznacza to obligatoryjne sprawdzenie: ilosci,
rodzaju, jakosci, cen i kosztéw produkowanych wyrobow i $wiadczonych ustug na
rzecz konsumentéw we wiasciwym czasie (just-in-time) i z wymagana kultura.

2. Wykorzystanie w badaniach kontrolnych wszelkich dostepnych rodzajow,
metod i technik kontroli, zapewniajgcych efektywne funkcjonowanie wszystkich
podsystemow systemu kontroli.

3. Sprzezenie badan z sytuacjg biezaca, Sredniookresows i perspektywicznym
rozwojem okre$lonego podmiotu gospodarczego w Scistym zwigzku z zaspokaja-
niem potrzeb cztowieka.

4. Sprzezenie dziatalnosci kontrolnej wszystkich podsystemow systemu kon-
troli z podmiotami kontroli w celu wspdlnego dziatania, ktérego efektem powinno
by¢ zapewnienie wymaganego rozwoju gospodarczego w Scistym zwigzku z zaspo-
kajaniem potrzeb cztowieka.

Controlling i przypisane mu funkcje

W ostatnich latach podejmowano proby wdrazania do gospodarki RP rdznych
rozwigzan systemowych, Kktorych nie stosowano w gospodarce nakazowo-
rozdzielczej. Naleza do nich przyktadowo: marketing, logistyka, a ostatnio control-
ling. Marketing jest stosowany szeroko w praktyce. Logistyka, jako interdyscypli-
narna dziedzina nauki, intensywnie sie rozwija i ma coraz Sszersze zastosowanie
w praktyce, gdyz jej rozwigzania systemowe poprawiajg w zasadniczy sposob efek-
tywnos$¢ gospodarki. Natomiast controlling nie ma, jak dotychczas, szerszego za-
stosowania w praktyce, co oznacza, ze wymaga analizy i dyskusji.

Do takiej dyskusji zaprasza K. Wierzbicki, ktory mowigc o controllingu,
stwierdza co nastepuje: ,,A moze warunki polskie wymagajg wypracowania no-
wych form instytucjonalnoorganizacyjnych, taczacych w sobie zarazem funkcje
controllingu i zmodyfikowane funkcje kontroli wewnetrznej? Wszakze controlling
w USA réwniez przechodzit kolejne mutacje, az uksztattowat sie w formie aktual-
nej. Pytanie to, cho¢ znajduje pewne uzasadnienie w zbieznosci ogélnych celéw
controllingu i kontroli wewnetrznej w przedsiebiorstwie pozostanie na razie bez
odpowiedzi. Moze jednak zainspirowa¢ dyskusje, ktdra jest niezbedna w sytuacji
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poszukiwania nowych, bardziej efektywnych metod zarzadzania przedsiebior-
stwem'™

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

Na wstepie podkresle, ze problem jest nowy, trudny i kontrowersyjny, dlatego
zastuguje na dyskusje, ktoéra powinna nas ustrzec przed popetnieniem btedéw prak-
tycznych. Swoje stanowisko w tej sprawie przedstawit badacz tej problematyki
P.R. Preissler, ktéry w opublikowanej pracy pt. ,,Controlling - Lehrbuch und In-
tensivkurs” stwierdzit, ze: ,,Kazdy wie, co controlling znaczy i czym powinien byc¢,
ale kazdy interpretuje go troche inaczej”'”. W literaturze przedmiotu controllingowi
sg przypisywane rézne funkcje. Aby sie do nich ustosunkowac, nalezatoby napisac
odrebne dzieto poSwiecone tej problematyce.

Moj gtos w dyskusji dotyczy tylko jednego problemu. Jest nim kontrola i contro-
llingjako determinanty efektywnosci funkcjonowania fancucha logistycznego.

W zwigzku z tym zacytuje przyktadowo tylko kilka definicji controllingu, ktore
ilustruje ponizsza tabela.

Definicja controllingu Zrodio
Ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, ktéry powinien wspiera¢  H.J. Vollmuth, Controlling:
dyrekcje przedsiebiorstwa i pracownikow zarzadu prz>' podej- planowanie, kontrola, kierowa-
mowaniu decyzji. nie, Warszawa 1998, s. 15.
Controlling obejmuje cato$¢ zagadnien skiadajacych sie na S. Debski, Ekonomika i organiza-
planowanie, nadzorowanie i kontrole dziatalnosci gospodarczej  cja przedsiebiorstw. Warszawa
oraz na zasilanie infonnacyjne. 1997.
Controlling jest nowoczesng metoda sterowania bankiem, ktéra Banki polskie uprogu XXI wieku,
ma na celu lepsze zarzadzanie ptynnoscia i rentownoscia tej red. W.L. Jaworski, Warszawa

instytucji. Controlling to koordynowanie, urealnianie i urzeczy- 1999, s. 224.
wistnianie systemu wiedzy o banku. Po-lega on na przygotowaniu

i oddaniu do dyspozycji zarzadu banku réznorodnych metod, a

takze modeli i schemat6w interpretacyjnych, dostarczaniu infor-

macji zasilajgcych planowanie i nadzorowanie procesow realiza-

cji planéw. Jest to dziatanie nie kontrolujace, ale wspomagajace

zarzad banku.

Controlling to kierowanie przy zastosowaniu rachunkowosci E.l. Saunders, Kontrola wewnet-

zarzadczej. rzna w bankowosci. Warszawa
1996, s. 22-23.

Controlling to doradzanie, koordynowanie, a takze ujmowanie, H. Bloch, Controlling i rachun-

urealnianie i urzeczywistnianie systemu wiedzy o przedsiebior-  kowos$¢ zarzadcza. Warszawa

stwie, przygotowanie i oddanie do dyspozycji kadry kierowni- 1992,s. 1

czej metod, technik, instrumentdéw, modeli, schematow interpre-

tacyjnych oraz informacji zasilajgcych planowanie, koordyno-

wanie przebiegu realnych proceséw spoteczno-materialnych w

ramach poszczeg6lnych funkcji przedsiebiorstwa.

Controlling to ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, ktéry S. Katuzny, Kontrola w banku.
powinien wspiera¢ kierownictwo banku przy podejmowaniu Warszawa 1996, s. 83.

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

P.R. Preissler, Controlling Lehrbuch und Intensivkurs, Oldenburg-Minchen-
Wien 1985, s. 10.
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decyzji. Zakres dziatan, jaki obejmuje ten system to: planowa-
nie, ktdre ustala cele, kontrola poréwnujaca stan faktyczny z
zamierzeniami i analizujaca odchylenia oraz kierowanie.
Controlling to podsystem zarzadzania, dziatajgcy w celu opty-
malnej realizacji zadan

Controlling... zarzadzanie przedsiebiorstwem, dzieki ktéremu
mozna stworzy¢ w ramach jednego przedsiebiorstwa struktury
szczegblnego nadzoru... 0 odpowiednio dopasowanych regutach
i normach funkcjonowania.

Controlling organizuje i koordynuje okreslone dziatania w za-

M. Dobija, Rachunkowos$¢ za-
rzadcza i controlling. Warszawa
1999, s. 61.

M. Chaberek, Controlling w
systemie logistycznym przedsie-
biorstwa. Koncepcje logistyczne
w zarzgdzaniu przedsiebior-
stwem, Katowice 1993, s. 71.

K. Wierzbicki, Praktycznypo-

radnik kontrolera. Warszawa
2000, s. 168.

kresie planowania i kontroli oraz gromadzenia i przetwarzania
informacji. Dzieki tak zorganizowanej dziatalnosci controlling
dysponuje informacjg i wiedzg niezbedng dla opiniowania aktual-
nych i wskazywania przysztych dziatan przedsiebiorstwa. Control-
ling petni wiec funkcje organizacyjno-doradcze, ale bez funkcji
wiadczych.

Controlling to kompleksowe, skoordynowane zarzadzanie
przedsiebiorstwem, majace na celu optymalizacje przyjetych
strategii rozwoju i przybierajacych najczesciej postaé: a) zysku
w krétkim czasie, b) pewnosci egzystencji i rozwoju przedsie-
biorstwa w dtuzszym okresie.

Z. Mikotajczyk, Jak zarzadzaé
przedsiebiorstwem w gospodarce
rynkowej. Warszawa 1993, s. 72.

Z przytoczonych definicji wynika, ze w sprawie controllingu nie majednolite-
go stanowiska. Kazdy autor ma w przedmiotowej sprawie inne zdanie, przy czym
stanowiska sg niejednokrotnie krancowe. Dyskusje o controllingu przeprowadze na
podstawie zacytowanych przyktadowo definicji oraz opracowany przez K. Wierz-
bickiego schemat, pokazujacy zasadnicze r6znice miedzy kontrolg a controllingiem
(schemat 1.).

Ze schematu 1 wynika, ze:

a) kontrola jest zorientowana na przesztos¢;

b) controlling jest zorientowany na przyszto$¢.

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

Obecny system kontroli wewnetrznej przez wszystkie jego podsystemy,
a zwiaszcza nadzor, kontrole funkcjonalng, samokontrole, kontrole etatowg (insty-
tucjonalng) oraz kontrole sprawowang przez gtéwnego ksiegowego, a takze samo-
rzadowa, rozwiazuje —w zakresie przypisanych mu funkcji —biezace i perspekty-
wiczne problemy, zwiaszcza przez nadzoér i kontrole funkcjonalng. Nawet kontrola
etatowa, ktora bada problemy ex post, oprocz zalecen dotyczacych okresu prze-
sztego, z zasady proponuje takze rozwigzania systemowe dotyczace funkcjonowa-
nia okresu biezacego i przysztego, gdyz w przeciwnym wypadku nie spetniataby
swojej roli.
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Nie mozna réwniez twierdzi¢, ze controlling zorientowany jest tylko na przy-
sztos¢. Z literatury przedmiotu wynika, ze jest inaczej. Na przyklad A. Nowak’
wyodrebnia controlling: strategiczny, operacyjny, biezacy i globalny. K. Wierzbicki
stwierdza, ze controlling strategiczny jest nastawiony na pomoc kierownictwa-
przedsiebiorstwa w realizacji zamierzen dtugookresowych, a controlling operatyw-
ny jest ukierunkowany na osiggniecie celéw biezgcych'~

_ o o Schemat 1
Zasadnicze réznice miedzy kontrolg a controllingiem

CONTROLLING

— KONTROLA
- stwierdza btedy - koordynuje
- wnioskuje napra- - nadzoruje
wienie btedow
- doradza
- szuka winnych
- pomaga
- wnioskuje pokrycie metodycznie
szkod
- wnioskuje
- karze (wnioskuje rozwigzania

natozenie kary)
- proponuje $rodki
- wnioskuje zmiany zaradcze
personalne
- inspiruje
- wnioskuje zmiany

organizacyjne

kieruje sprawe do
wiasciwych orga-

- przestrzega

- wskazuje na
doswiadczenia

noéw adrninistracyj- obce
nych lub $cigania

zrodto: K. Wierzbicki, Kontrola wewnetrzna w podstawowych jednostkach gospodarczych. Zielona
Gora 1998, s. 58.

A Nowak, Cotrollingjako metoda zarzgdzania bankiem komercyjnym, [W] Wspobi-
czesny bank, red. W.L. Jaworski, Warszawa 1999, s. 205.
*® K. Wierzbicki, Kontrola wewnetrzna... Wyd. cyt., s. 59.
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Na schemacie 1 zabrakio réwniez wielu funkcji spetnianych przez kontrole
wewnetrzng, m.in. pominieto nastepujace funkcje systemu kontroli wewnetrznej:

1) dziatalno$¢ profilaktyczng. Zapobieganie powstawaniu wszelkiego rodzaju
nieprawidtowosci przed powstaniem naktadu, kosztu, poniesieniem wydatku, to
podstawowe zadanie wszystkich podsysteméw systemu kontroli wewnetrznej,
a zwiaszcza samokontroli;

2) usprawnianie biezacej i dtugofalowej dziatalno$ci przedsiebiorstwa przez po-
szczegOlne podsystemy systemu kontroli we wiasnym zakresie, wedtug posiada-
nych kompetencji. Chodzi tu gtéwnie o kontrole sprawowang przez gtdwnego
ksiegowego oraz przez inne podsystemy kontroli funkcjonalnej;

3) przedktadanie do zatwierdzenia przez nadzér pokontrolnych propozycji
rozwigzan systemowych, ktére po wdrozeniu do praktyki majg zasadniczy wptyw
na polepszenie biezacej i przysziej dziatalnosci przedsiebiorstwa jako catosci oraz
osigganie lepszych wynikoéw finansowych;

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

a) koordynacje kontroli,

b) inspiracje i zalecenia co do zakresu, rodzaju, metod i technik kontroli i wy-
korzystywania materiatbw pokontrolnych,

c) opracowywanie i zatwierdzanie instrukcji metodycznych do kontroli lub za-
twierdzanie projektow analogicznych instrukcji opracowanych przez pracownikéw
innych podsystemow systemu kontroli wewnetrznej;

5) ustalanie przyczyn powstatych bledéw, niedociggniec i nieprawidtowosci.
Bez ustalenia przyczyn powstania nieprawidtowosci, nie mozna:

a) usuwac bteddw,

b) wnioskowac o:

- pokrycie szkéd,

- pociagniecie do odpowiedzialnosci 0sob, ktore dopuscity do powstania niepra-
widtowosci,

- zmiany systemowe, w tym organizacyjne,

- zmiany personalne itd.

W schemacie 1 na ustosunkowanie sie zastuguja takze dwa okre$lenia. Sg nimi.

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

Kontrola nie szuka winnych. Kontrola ustala niepodwazalne fakty dotyczace
badanych probleméw, ktére moga by¢ negatywne i pozytywne. Jezeli stwierdzi
nieprawidtowosci, ktoére zdaniem kontroleréw kwalifikujg sie do postepowania
dyscyplinarnego czy karnego, to wowczas powiadamia w trybie stuzbowym sto-
sownych przetozonych lub np. organy $cigania. O tym czy dana osoba jest winna,
czy niewinna okres$la wymiar sprawiedliwosci, a w sprawach nie podlegajgcych
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orzekaniu sgdowemu, stosowne konsekwencje stuzbowe wycigga kierownik danego
podmiotu lub przetozeni wyzszego szczebla.

2. Kontrola ,,stwierdza btedy”.

Oto6z kontrola stwierdza nie tylko btedy, ale przede wszystkim ocenia r6znego
rodzaju rozwigzania systemowe, ktore w danych warunkach nie moga by¢ uznane
za bledne, ale np. za wymagajace przystosowania do nowych warunkow.

Ponadto kontrola stwierdza nie tylko bledy, chociaz jest to gtéwne jej zadanie
i dobrze jest, jezeli kontrola ujawni wszystkie nieprawidtowosci. Kontrola powinna
takze ocenia¢ pozytywne osiggniecia kontrolowanych podmiotdw.

Ocena funkcji przypisanych controllingowi z punktu widzenia
kontroli wewnetrznej

Controllingowi przypisano dziewie¢ funkcji, do ktérych zaliczono: koordyna-
cje, nadzor, doradztwo, pomoc metodyczng, wnioskowanie rozwigzan, propono-
wanie Srodkéw zaradczych, inspiracje, przestrzeganie, wskazywanie na do$wiad-
czenia obce.

W stosunku do zaproponowanych funkcji mozna skonstatowac, co nastepuje:

a) wszystkie funkcje przypisane controllingowi, z wyjatkiem nadzoru, ktory
wymaga odrebnego oméwienia, mozna uzna¢ za poprawne;

b) wszystkie sformutowania sg bardzo ogdlne;

c) wszystkie sg obecnie realizowane przez system kontroli wewnetrznej;

d) dyskusyjna jest funkcja nadzoru, ktora jest takze formutowana przez niektd-
rych autoréw definicji controllingu (zob. tabela z definicjami).

Nalezy podkresli¢, ze controlling nie moze mie¢ uprawnieh nadzoru w stosun-
ku do wszystkich podsystemow systemu kontroli wewnetrznej, poniewaz nie po-
siada uprawnien zarzadzania, zwierzchnictwa, podporzadkowania, wiadczych
i mie¢ nie powinien, gdyz pociggnetoby to za sobg ujemne nastepstwa. Przytocze
dwa.

Pierwsze. Oznaczatoby to w zasadzie wyrazenie wotum nieufnosci dla wszyst-
kich podsystemoéw systemu kontroli wewnetrznej. Swiadczytoby w istocie o tym,
ze podsystemy te nie spetniajg nalezycie swoich funkcji kontrolnych. Stworzytoby
rowniez napiecia w stosunkach miedzyludzkich pomiedzy pracownikami control-
lingu a pracownikami wszystkich nadzorowanych podsysteméw systemu kontroli
wewnetrznej.

Drugie. Wprowadzenie do przedsiebiorstwa controllingu moze spowodowac
wyreczanie obecnie funkcjonujacych podsystemow kontroli z realizacji ich zadan,
co byloby niestuszne. Moze tez wzrosng¢ zatrudnienie, poniewaz controlling mu-
siatby by¢ wyposazony w nowe instrumenty (narzedzia) konieczne do kontroli,
ktorych zastosowanie pocigga za sobg stosowne zatrudnienie. Trzeba tez mie¢ na
uwadze takie dziatanie, aby ,,odchudzic¢”, a nie ,,rozszerzac” biurokracje.

Natomiast mozna rozwazy¢ tzw. nadzor szczeg6lny. Nadzér szczeg6lny moz-
na by zastosowa¢ do probleméw realizowanych przez etatowe stanowisko lub ko-
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morke controllingu, jezeli takie rozwigzanie organizacyjne ma miejsce w danym
podmiocie gospodarczym. Szczeg6lny nadzér nie miatby uprawnieh zarzadzania,
zwierzchnictwa, podporzadkowania i wihadczych, ktoére to uprawnienia przystuguja
tylko Scisle ograniczonym osobom. Maogtby jednak dotyczyC np. opracowywania
roznorodnych metod, modeli, schematéw interpretacyjnych, informacji i innych
rozwigzan opracowywanych przez controlling, ktére sg oddawane do dyspozycji
nadzoru stuzbowego w celu wykorzystania przez dany podmiot gospodarczy.

Konkludujac, nalezy podkresli¢, ze problemy controllingu sg wazne i trudne.
Swiadczy otym fakt, ze kazda z zacytowanych definicji controllingu jest inna.
Jedni autorzy uwazajg, ze controlling ma optymalizowa¢ gospodarke, inni zas$, ze
tylko doradza¢ lub wspomagaé, nadzorowac albo kontrolowac, zarzadza¢ albo
koordynowac itd.

Tylko jeden autor stwierdzit, ze kontrola sprawowana przez controlling obej-
muje catg dziatalnos¢ gospodarcza. Takie stanowisko budzi watpliwosci. Oznacza
ono wytgczanie z kontroli obecnie funkcjonujagcych podsysteméw kontroli we-
wnetrznej lub ich dublowanie. Oba rozwigzania nalezy uznaC za nieracjonalne.
Jezeli przyjaé, ze aktualny system kontroli wewnetrznej jest za mato skuteczny, to
nalezy podja¢ dziatania, aby osiggna¢ wymagang skuteczno$¢. Natomiast nie jest
racjonalne zastgpienie go controllingiem.

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

Whnioski i propozycje usprawnienia kontroli
w Swietle wymagan zintegrowanego rynku i globalizacji

Pragne na wstepie z catg moca podkresli¢, ze nie podejmuje problemu roli,
miejsca, znaczenia i ewentualnego powszechnego wdrozenia controllingu do prak-
tyki przedsiebiorstw. Moim zadaniem jest to tylko ustosunkowanie sie do miejsca
controllingu w systemie kontroli wewnetrznej.

Trzeba stwierdzi¢, ze obecnie system kontroli wewnetrznej jest tak skonstru-
owany, ze powinien zapewni¢ stuprocentowg skuteczno$¢ kontroli wszystkich pro-
cesOw gospodarczych, ktore wystepujg w danym podmiocie gospodarczym (pro-
dukcja, ustugi, jednostki budzetowe).

Kontrole powyzszg zapewniajg podsystemy systemu kontroli wewnetrznej,
ktore zostaty juz wczesniej omoOwione w niniejszym artykule.

Aby zaproponowac¢ stanowisko odnosnie do miejsca controllingu w systemie
kontroli wewnetrznej, nalezy ponadto stwierdzi¢, co nastepuje: Kontrole we-
wnetrzng (bezposrednig) zapewniajg podsystemy kontroli funkcjonalnej, kazdy w
zakresie swojego dziatania wedtug posiadanych kompetencji. Sg to przyktadowo
nastepujace podsystemy logistyki danego systemu gospodarczego:

- produkcji (ustug), sfery budzetowej,

- zaopatrywania - zaopatrzenia,

- dystrybucji.
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- infrastruktury,

- zagospodarowania surowcOw wtdrnych, opakowan wielokrotnego obrotu
i zwrdconych towarow,

- transportu,

- ekologiczny,

- inne podsystemy, ktére mogg by¢ powotane (skonstruowane) w zaleznosci
od rodzaju dziatalno$ci merytorycznej.

tacznie podsystemy te stanowig system, co oznacza miedzy innymi, ze po-
wyzsza kontrola obejmuje wszystkie procesy gospodarcze danego podmiotu go-
spodarczego. Za kontrole bezposrednig wszystkich proceséw wystepujacych w da-
nych podsystemach odpowiadajg kierownicy tych podsysteméw i pracownicy,
ktorzy sprawujg swoje funkcje kontrolne za pomocg bedacych w ich gestii instru-
mentow (narzedzi) kontroli.

Wszystkie procesy gospodarcze (caty system) sg ponadto kontrolowane przez:

a) nadzor, za pomoca rozwigzan systemowych (organizacyjnych, ekonomiczno-
-finansowych, prawnych, informatycznych, motywacyjnych, planistycznych itd.),
podsystemy systemu kontroli oraz osobiscie przez osoby posiadajace uprawnienia
nadzorcze (kierownicy, szefowie, dyrektorzy, prezesi, zarzady, rady nadzorcze);

b) samokontrole, za pomocg wszystkich instrumentéw (narzedzi) i rozwigzan
systemowych, ktorymi dysponuje na swoim stanowisku pracy kazdy pracownik,
ktory kontroluje nie tylko samego siebie (czynnosci, ktére sam realizuje zgodnie
z zakresem obowigzkow), ale takze oddziatuje na otoczenie, ktérego dziatalnos¢
jest sprzezona ze stanowiskiem pracy samokontrolera;

c) kontrole sprawowang przez gtéwnego ksiegowego, ktéry z mocy prawa
kontroluje rowniez, w zakresie mu przypisanym, caty obszar dziatalnosci gospo-
darczej danego systemu;

d) kontrole sprawowang przez samorzad pracowniczy i zwigzki zawodowe
stosownie do uprawnien ustawowych.

Z powyzszego wynika, ze procesy gospodarcze danego systemu sg kontrolo-
wane:

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

2) w uktadzie petnym (podmiotowo-przedmiotowym) ponadto przez:

a) nadzor,

b) samokontrole,

c) gtéwnego ksiegowego,

d) samorzady pracownicze i zwigzki zawodowe.

Taki system kontroli wewnetrznej powinien zapewni¢ skuteczng, petng kontro-
le dziatalnosci kazdego systemu gospodarczego.

Niezaleznie od tego, nadzér stuzbowy moze w zaleznosSci od potrzeb zorgani-
zowac kontrole (rewizje) etatowg oraz powotywac¢ komisje kontroli do przeprowa-
dzenia doraznej lub planowej kontroli. Dziatalno$¢ tych kontroli powinna byc¢ ukie-
runkowana na badanie waznych problemoéw likwidacji zagrozen, waskich gardet itd.
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Jak wynika z dotychczasowych argumentéw, obecnie nie ma potrzeby wpro-
wadzania do systemu kontroli wewnetrznej podstawowych jednostek gospodar-
ezyeh dodatkowych etatowych podsystemow kontroli, np. eontrollingu. Jest nato-
miast potrzeba dalszego doskonalenia systemu kontroli wewnetrznej, po to, aby byt
coraz bardziej skuteczny. Dlatego system kontroli wewnetrznej powinien korzystac
z metod, ktérymi dysponuje eontrolling, o ile sg one nieznane i niestosowane do-
tychczas przez system kontroli wewnetrznej.

W literaturze dotyczacej eontrollingu sg zalecane r6zne metody, ktore obecnie
stosuje system kontroli wewnetrznej, np. metoda ABC, ,waskich gardet”, analizy
wartosci, analizy wielkosci zamowien, obszaréw sprzedazy itd. Natomiast niektore
analizy i narzedzia strategiczne nie sg w petni wykorzystane. Nalezy- do nich, co
stusznie podkres$la H.J. Yollmuth, logistyka™.

Celem dziatalno$ci przedsiebiorstwa jest osigganie optymalnych wynikéw fi-
nansowych. Realizacje tego celu zapewniajg miedzy innymi rozwigzania systemowe.
Im rozwigzania te sg lepsze, tym osiggane efekty finansowe powinny by¢ wyzsze.
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Atuty dla dziatalnosci energetycznej i przemystowej:

* duze dziatki (mozliwo$¢ wyodrebnienia powierzchni do 80 ha),
- blisko$¢ kopalh wegla kamiennego (Slask),

« blisko$¢ wielkiego przemystu i duzej koncentracji ludnosci,

« zbiorniki wody przemystowej.

Inne atuty terendéw:

* 0og6lna powierzchnia oferowanych terenéw przemystowych ok. 360 ha,

* bardzo dobre odizolowanie od mieszkalnych i komunalnych funkcji miasta,
e przyjazny stosunek wiadz miasta i Srodowisk politycznych do inwestoréw.

Infrastruktura lokalna i media:

« wszystkie niezbedne dla dziatalnosci przemystowej,
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