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ZDZISYAW DABROWSKI

KSZTALTOWANIE PLANOW PRODUKCIJI I SPRZEDAZY
PRZEDSIEBIORSTWA W WARUNKACH GOSPODARKI RYNKOWE]J

I. URYNKOWIENIE GOSPODARKI A PLANY PRZEDSIEBIORSTW

W procesie reformowania naszej gospodarki istotne miejsce zajmuja
od dtuzszego juz czasu, zwlaszcza za$§ od drugiej polowy lat osiemdzie-
siatych, problemy jej urynkowienia i usamodzielnienia decyzyjnego
przedsigbiorstw, obejmowanych dotychczas nazwa przedsigbiorstw uspo-
tecznionych, ktore uwolnione zostaja z rygoréw systemu nakazowo-roz-
dzielczego i maja funkcjonowaé¢ na zasadach rynkowych. Wszczete nie-
dawno temu procesy urynkowienia gospodarki nabraty ostatnio duzego
przyspieszenia, najpierw byty to dos$¢ nieSmiate i czedciowe proby uryn-
kowienia z potowy 1989 r., a nastepnie bardzo radykalne i kompleksowe
zmiany wprowadzone od poczatku biezacego roku, szokujace swymi roz-
wiazaniami i konstytuujace trzy podstawowe kategorie rynku, tj. rynek
towarowy, rynek pieni¢zno-kapitatowy i rynek pracy. Wyksztatcanie tych
rynkow, wsparte odpowiednim i rozlegtym nawet pakietem (jedenastu)
ustaw gospodarczych, zmienia radykalnie sytuacje, podstawy i mechaniz-
my funkcjonowania przedsiebiorstw, ktérych giéwnymi znamionami staja
si¢ orientacja rynkowa i samorzadno$¢ decyzyjna, maksymalizacja zysku
i samofinansowanie rozwoju, a interwencyjne oddziatywanie panstwa na
dziatalno$¢ przedsigbiorstw pozbawione jest funkcji opiekunczych i syste-
mu preferencji wtasnosciowych. Wszystkie przedsicbiorstwa, nie wytacza-
jac rowniez tzw. przedsigbiorstw uspotecznionych o charakterze skomer-
cjonalizowanym, funkcjonuja na jednolitych zasadach twardego budzeto-
wania swej dziatalno$ci, poddawane sa ostrym wymogom rachunku eko-
nomicznego i ocenom przeprowadzanym za pomoca kryteriow rynkowych,
weryfikujacych uzyteczno$¢ ich aktualnej dziatalnosci i szanse dalszego
rozwoju.

Procesy urynkowienia gospodarki beda — coraz szerzej i bardziej
konsekwentnie — doprowadza¢ do gruntownej zmiany wspodtzaleznoSci
wystepujacych migdzy podstawowymi o$rodkami dyspozycji gospodar-
czych, tj. centrum panstwowo-administracyjnym, rynkiem i przedsig-
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biorstwami, ktdore charakteryzowaty si¢ dotychczas omnipotencja de-
cyzyjna i wtadczym zarzadzaniem panstwa, degradujac pozycje gospo-
darcza rynku i przedsicbiorstw. W uktadzie tych wspdtzaleznosci po-
waznemu zmniejszeniu ulega rola gospodarcza panstwa, bo panstwo
przestaje odtad peini¢ funkcje dyrektora gospodarki narodowej i funkcje
opiekuncze nad przedsigbiorstwami uspotecznionymi; przestaje byé réw-
nocze$nie — wyreczajac aktywnos$¢ samych przedsicbiorstw — gtéwnym
zrédtem inicjatywy i inspiracji gospodarczych. Wtadze panstwowe prze-
chodza ostatnio do bardziej liberalnego interwencjonizmu gospodarczego,
nastawionego na zasilanie informacyjne przedsicbiorstw o ksztattowaniu
si¢ sytuacji rynkowych, zamierzonych programach i strategiach dziatania
rzadu, wskazywanie pozadanych kierunkéw rozwoju i dziedzin ochrony
gospodarczej czy tez motywowania i korygowania dziatalnos$ci przedsie-
biorstw z punktu widzenia preferencji spotecznych. Przy zmniejszonej
roli gospodarczej panstwa wzrasta natomiast wydatnie pozycja i znacze-
nie rynku, ograniczanego przez diugie lata arbitralnymi decyzjami pan-
stwa i spetniajacego ustugowe funkcje wobec dyrektyw planu central-
nego, bo rynek staje si¢ obecnie dla przedsi¢biorstw i panstwa istotnym
zrodtem wyzwan rozwojowych, weryfikatorem uzytecznosci i efektyw-
nosdci dziatan gospodarczych, przesadzajac o sukcesie i upadku przedsie-
biorstwa. Wzrastaja jednoczed$nie — szerzej niz czynity to poprzednie
reformy — uprawnienia i ranga gospodarcza, lecz i odpowiedzialno$é
przedsicbiorstw, ktére funkcjonujac na zasadach rozlegltej samodzielnosci,
samorzadno$ci i samofinansowania, musza wykazywaé¢ zdolno$¢ do roz-
poznawania rynku i zaspokajania efektywnego popytu, trwania ekono-
micznego i wynajdywania szans rozwojowych, opartych na wtasnej po-
mystowosci i inicjatywie dziatania.

Wbrew niektérym, wypowiadanym dos$¢ pochopnie i nieprawdziwym
pogladom urynkowienie gospodarki nie eliminuje instytucji i mechaniz-
mow planowania, a odnosi si¢ to przede wszystkim do szczebla przedsic-
biorstw, lecz nie oznacza takze juz dzisiaj koniecznosci wyrugowania pla-
nowania centralnego, tj. planowania na szczeblu rzadowym, zwlaszcza
jesli planowanie to ma charakter indykatywny. Jest catkiem przeciwnie,
urynkowienie gospodarki wywoluje bardzo powazne, duzo silniejsze od
systemu nakazowo-rozdzielczego, zapotrzebowanie przedsigbiorstw na pro-
jektowanie przysztosci, ktdérej rozpoznawanie i ksztaltowanie staje si¢
indywidualnym obowiazkiem przedsiebiorstw, jednak obowiazkiem kto-
potliwym z racji niepewnos$ci sytuacji rynkowych i braku opiekunczych
gwarancji panstwa. Wedle opinii R. L. Ackoffa, planowanie jest niewat-
pliwie potrzebne przedsigbiorstwom (gtéwnie zas korporacjom) i trudno
jest komukolwiek wystepowaé przeciw niemu, lecz jeszcze trudniej jest
uczyni¢ z planowania rzecz uzyteczna, jest ono bowiem jednym z naj-
bardziej ztozonych i uciazliwych rodzajéw dziatalnosci intelektualnej,
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w jaka cztowiek moze sie zaangazowaé '. Dotyczy to wszystkich przedsig-
biorstw, a sprawa form ich wlasnodci, tj. fakt czy przedsigbiorstwo jest
wlasno$cia panstwowa, spotdzielcza, pracownicza i prywatna, czy tez
przybiera rozmaite mieszane formy wlasnosci nie ma wiekszego znacze-
nia dla potrzeby wystepowania instytucji planu, ktéry jest narzedziem
antycypacyjnego podejmowania decyzji przed rozpoczeciem konkretnego
dziatania gospodarczego. Wymienione formy wtasnosSci maja pewien
wplyw, silniej wptywaja natomiast rozmiary organizacji i specyfika bran-
zowa, na roznicowanie si¢ plandw przedsicbiorstw z punktu widzenia ich
ilodci i rodzajow, charakteru i stopnia operacyjnosci, zakresu tematycz-
nego i uktadu tresci, trybu i procedury powstawania, jak roéwniez sposo-
béw wdrazania i $rodkéw realizacji. Wystepowanie plandéw przedsie-
biorstw jest faktem pozaustrojowym, poniewaz prowadzenie przedsic-
biorstwa — pomijajac bardzo mate organizacje i drobne zaktady rze-
mieSlnicze — nie jest dzisiaj mozliwe bez stosowania instytucji planu
i mechanizméw planowania, ktorych zréznicowanie zalezy od szczegdl-
nych cech organizacji (m.in. rozmiaréw, branzy) i sytuacji gospodarczej
jej dziatania (wewnetrznej, otoczenia krajowego i zagranicznego).

Kazdy typ planowania i okredlone dziedziny jego zagadnien wyma-
gaja tyle samo sztuki praktycznego dziatania, co specjalistycznej wiedzy
i naukowego poznania, a udane potaczenie tej sztuki i nauki ma istotne
znaczenie dla ulepszenia planowania, tj. rozwijania odpowiednich metod
i technik, systematyzacji i organizacji procedur, poglebiania znajomosci
mechanizmow i oceny poprawnosci planowania. Niestety, nasza literatura
dotyczaca planowania dziatalnosci i rozwoju przedsigbiorstwa, podobnie
jak i dotychczasowa praktyka planistyczna, nie byta nalezycie rozwinicta,
sprowadzata si¢ gtdéwnie do niclicznych zreszta podrecznikéw akademic-
kich i brakowato ciagle szerszych, bardziej wnikliwych dyskusji na tematy
planowania mikroekonomicznego. Wskaza¢ tu mozna jedynie do$¢ nie-
liczne (tez!) publikacje z zakresu tej problematyki, ktore ukazaty sig, po-
czynajac od lat siedemdziesiatych, na polskim rynku ksiegarskim, a byty
to prace: R. L. Ackoffa (tftumaczenie 1973 r.), A. M. Zawislaka (1978 r.)
i J. Goscinskiego (1982 r1.) czy wydana niedawno temu praca wspédt-
autorska K. Fabianskiej i J. Rokity (1986 r.), naswietlajace tematyke
planowania mikroekonomicznego z uwzglednieniem rynkowych aspektow
funkcjonowania gospodarki’. W krajach zachodnich istnieje natomiast
bardzo rozlegta i stale wzbogacana literatura, zajmujaca si¢ réznymi pro-
blemami corporate planning, rozpatrywanymi czesto na przyktadzie du-

R. L. Ackoff, Zasady planowania w korporacjach, Warszawa 1973, s. 20.

> A. M. Zawi$lak, Organizacja i planowanie. Ujecie systemowe, Warszawa 1978;
J. Goscinski, Sterowanie i planowanie. Ujecie systemowe, Warszawa 1982; K. Fa-
bianska, J. Rokita, Planowanie rozwoju przedsiebiorstwa, Warszawa 1986.
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zych, $rednich i matych przedsigbiorstw, a czotowymi jej przedstawicie-
lami sa aktualnie przede wszystkim: B. Taylor, J. C. Higgins, D. E.
Hussey i R. L. Ackoff’, lecz literatura ta nie zostala przettumaczona na
jezyk polski i jest trudno réwniez dotrze¢ do wydan oryginalnych.
Urynkowienie naszej gospodarki wymaga od przedsigbiorstw szybkiego
przyswojenia sobie nowych mechanizméw planowania i to planowania
typu rynkowego, opartego na zasadach autonomicznego dziatania, mar-
ketingowej orientacji i finansowej odpowiedzialno$ci, co nie jest obecnie
dla przedsicbiorstw zadaniem tatwym, zwlaszcza je$li brakuje im nalezy-
tego wsparcia ze strony zagranicznej i krajowej teorii planowania.

II. WZAJEMNE RELACJE PLANOW

W planie techniczno-ekonomicznym kazdego przedsigbiorstwa, nieza-
leznie od scentralizowanego czy rynkowego systemu gospodarczego, oprocz
innych rodzajow i rozmaicie tez systematyzowanych planéw odcinkowych,
nazywanych inaczej planami przedmiotowymi lub funkcjonalnymi’, wy-
stepuja zawsze dwa sprzezone ze soba wzajemnie plany, tj. plan produkcji
i plan sprzedazy. Obydwa te plany zajmuja kluczowa pozycje konstruk-
cyjna i merytoryczna, wspotdecyduja tacznie — mniej czy bardziej bez-
posrednio — o ksztattowaniu si¢ tresci wszystkich pozostatych planéw
odcinkowych i catoksztattu ustalen planu techniczno-ekonomicznego, sta-
nowiac wiodace ogniwa ztozonej procedury planowania. Na podstawie
wczesniejszych ustalen obydwu omawianych plandw, opisujacych docelo-
we rozmiary i dynamike, strukture asortymentowa i aspekty jakos$ciowe
produkcji, wielkod$¢ i kierunki sprzedazy opracowane zostaja dopiero na-
stepne plany odcinkowe, ktére charakteryzuja procesy angazowania i roz-
stawienia czynnikéw produkcji, powstawania kosztéw wytwarzania i obro-
tu, dochoddéw brutto i netto przedsigbiorstw. Jest to system calkiem
oczywistych zaleznoS$ci, wtasciwy dla gospodarek rynkowych, gdzie wy-
stepuja permanentnie zjawiska ci$nienia rynkowego, tj. nadwyzki podazy
i niedostatecznego popytu towarowego, a rynek osobowych i rzeczo-
wych czynnikéw produkcji, rynek kapitalowy i walutowy nie stanowia
ograniczen dla rozwijania wytwoérczej i handlowej dziatalnosci. W nie-

® Zob. B. Taylor, J. B. Sparkes, Corporate Strategy and Planning, London 1977
J. C. Higgins, Strategic and Operational Planning System Principles and Practice,
London 1980; D. E. Hussey, The Truth about Corporate Planning, International
Research into the Practice of Planning, New York 1982; R. L. Ackoff, J. Ghara-
jedaghi, E. V. Finnel, A Guide to Controlling Your Corporation’s Future, New
York 1984.

“ B. Haus, System plandw w przedsiebiorstwie  przemystowym, w:  Planowanie
techniczno-ekonomiczne w przedsiebiorstwie przemystowym, Warszawa 1978, s. 25,
49. 52 - 57.
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rynkowych, centralnie planowanych gospodarkach, charakteryzujacych sie
— jak wykazuja doswiadczenia krajow socjalistycznych — trwata nie-
réwnowaga popytowa, tj. nadmiarem popytu i niedoborem podazy, ogra-
niczono$¢ surowcoOw i materiatdw, maszyn i urzadzen, Srodkéw kapitato-
wych i dewizowych nie pozwala na elastyczne ksztattowanie plandw
produkcji i sprzedazy, wymuszajac ich dostosowanie do rozporzadzalnych
zasobdéw czynnikow produkcji i kapitatu. Wystepowanie takiej sytuacji
nie powinno jednak (mimo wszystko!) upowaznia¢ do odwracania ,natu-
ralnego porzadku metodologicznego", czyli pozbawienia niezbednej auto-
nomicznos$ci i wiodacej roli obydwu omawianych planéw, a wyprowadza-
nie ich ustalen z mozliwodci rozporzadzalnego potencjatu wytwdrczego
przedsicbiorstw jest podejSciem niewtasciwym i podwazajacym racjonal-
no$¢ dziatania planistycznego.

Wyjéciowa pozycja metodologiczna planu produkcji i planu sprzedazy
nie podlega zadnej watpliwosci, lecz pewne kontrowersje moga jednak
budzi¢ — pod wptywem zwitaszcza diugoletnich praktyk i nawykow syste-
mu nakazowego — wzajemne relacje i priorytety, zachodzace miedzy
ustaleniami tych planéw. Jak wiadomo, istniejacy dotychczas system na-
kazowy funkcjonowat na zasadzie prymatu i nadrzednosci produkcji, a wy-
mogi konsumpcji i potrzeb odbiorcéw produkcji nie byty nalezycie doce-
niane, rozpoznawane i badane przez organy wtadz gospodarczych cen-
trum, nie stawaty si¢ takze punktem wyjscia i rozstrzygajacym uktadem
odniesienia dla formutowania decyzji produkcyjnych. Wywotywato to
okre$lone reperkusje planistyczne, plan produkcji byt ustalany z reguty
najpierw (tj. przed planem sprzedazy) i niezaleznie zwykle od planu
sprzedazy, byl okreslany gtdédwnie na podstawie mozliwosci wytworczych
przedsicbiorstw i to mozliwosci ocenianych przez wtadze centralne, ktére
przejmowaty rownoczesnie obowiazek rozpoznawania potrzeb odbiorcéw
i ksztattowania plandw sprzedazy przedsicbiorstw. Przedsicbiorstwa otrzy-
mywaly narzucone ze szczebla centralnego plany produkcji i plany sprze-
dazy, prowadzity mniej lub bardziej skuteczne przetargi o ustalenia planu
produkcji, jesli ustalenia te przekraczaty ich zdolnos$ci produkcyjne i do-
magatly si¢ wtenczas obnizenia zadan wytwérczych, a kwestie sprzedazy
i zaspokojenia potrzeb odbiorcdw nie wzbudzaty ich wickszego zaintere-
sowania. Bylo to spowodowane mechanizmami funkcjonowania systemu
nakazowego, gdzie trwata i znaczna nierd6wnowaga popytowa zapewnia
przedsicbiorstwom tatwy zbyt wszelkiej produkcji nd rynkach krajowych
czy tez centrum gwarantuje zbyt produkcji poprzez priorytety zaopatrze-
nia okresSlonych kategorii odbiorcéw i odgdrne ksztattowanie polityki
eksportowej bez udziatu bezposrednich wytworcdéw. Dla przedsigbiorstw,
pozbawionych aktywnego wplywu na ksztattowanie tresci obydwu pla-
now, plan produkcji staje sic planem nadrzednym i duzo wazniejszym
od planu sprzedazy, poniewaz wykonanie planu produkcji zapewnia auto-
matyczne i catkowicie pewne wykonanie planu sprzedazy, gwarantujac
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tym samym wykonanie podstawowych zadan dyrektywnych, narzuconych
przez centrum przedsigbiostwom. Wynikowy charakter planéw produkcji
i sprzedazy, wyprowadzanych z rozporzadzalnych mozliwosci wytworczych
przedsicbiorstw utrzymuje si¢ nadal, pomimo realizowanych dotychczas
reform gospodarczych i wzrostu samodzielno$ci decyzyjnej przedsig-
biorstw, bo utrzymuje si¢ rozlegta nieréwnowaga popytowa i luka infla-
cyjna, czynniki wzrostu podazy nie nabraty ciagle wigkszego znaczenia
i aktualnym zjawiskiem pozostaty jeszcze olbrzymie braki towarowe.
W konsekwencji wystepuje przewaga planu produkcji nad planem sprze-
dazy i plan sprzedazy wynika do$¢ biernie z ustalen planu produkcji,
obydwa te plany nie maja niezbe¢dnej orientacji popytowej i zmajoryzo-
wane zostaja orientacjami na moce wytworcze przedsigbiorstw, co nie
pozwala im sta¢ si¢ planami bardziej dynamicznymi i innowacyjnymi,
skazujac je réwnocze$nie na powolniejsza ewolucje tresci i wypaczenia
metodologiczne.

Z poczatkiem biezacego roku procesy reformowania gospodarki, roz-
poczete juz siedem lat wczesniej (1982 r.), ulegaja wyraznemu przyspie-
szeniu i radykalizacji, zmierzajac do rozleglej liberalizacji zycia gospo-
darczego i urynkowienia mechanizméw funkcjonowania przedsi¢biorstw,
przyznania im szerszej jeszcze samodzielnos$ci decyzyjnej i uprawnien
samofinansowania (zaréwno biezacej dziatalnosci, jak i rozwoju). Uryn-
kowienie naszej gospodarki jest niezbedna konieczno$cia i najbardziej
palacym nakazem chwili, jesli odchodzimy stanowczo od nakazowo-roz-
dzielczego systemu kierowania przedsiebiorstwami, czynimy je autentycz-
nie przedsiebiorstwami i gtéwnymi podmiotami gospodarczymi, chcemy
skutecznie przezwycigzy¢ zjawiska trwatej nierdwnowagi popytowej i nie-
doboréw produkcji, bo rynek wyksztalca samoczynne procesy osiagania
i przywracania rownowagi gospodarczej, efektywnos$ci i dynamizmu dzia-
tania gospodarczego. Ogdlnie biorac, urynkowienie gospodarki wymaga
uruchomienia — przy aktywnym udziale panstwa i wspomagajacej roli
planéw centralnych’® — trzech wielkich kategorii rynkéw, tj. rynku
towardéw, robét i ustug, rynku kapitatowego i walutowego (dewizowego),
a takze rynku pracy z wystepowaniem *tagodniejszych form bezrobocia,
zwtaszcza za$ nieuniknionego dla zadnej gospodarki (nawet centralnie
kierowanej) bezrobocia dobrowolnego i frykcyjnego. Pomijajac tu charak-
terystyke innych rynkéw, wydatnie rozszerzany rynek towardw, robot
i ustug powinien wykazywaé cechy dobrego rynku, ktérymi — zdaniem
J. Kornaia — sa przede wszystkim takie atrybuty, jak ksztaltowanie cen
zdecydowanej wigkszosci produkcji na zasadzie cen wolnych (umownych),

* Podobnie jak dziato sie to we Francji, a wystepowato poczawszy od 1946 r.
i trwalo najsilniej do konca lat pigédziesiatych; zob. F. Perroux, Le [V plan
francais (1961-1965), Paris 1963, s. 2; J. J. Carre, P. Dubois, E. Malinvaud, Rozwdj
gospodarki francuskiej. Warszawa 1978, s. 289-295, 318-320, 330-331, 337-338.
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permanentne wystepowanie ci$nienia rynkowego (tj. przewagi podazy nad
popytem) i konkurencji miedzy przedsigbiorstwami (sfery produkcji, wy-
miany i cyrkulacji)’. Wszczete procesy urynkowienia naszej gospodarki
beda stopniowo i coraz bardziej wymusza¢ zmiany (oby jak najszybciej)
tradycyjnych relacji, wystepujacych miedzy planami produkcji i planami
sprzedazy przedsiebiorstw, w ramach ktérych wickszego i dominujacego
znaczenia bedzie nabieral ostatecznie plan sprzedazy, urastajacy do rangi
wyjSciowego planu odcinkowego i catej procedury planowania techniczno-
-ekonomicznego. Wtedy to ustalenia planu sprzedazy, tj. przewidywana
wielko$¢ i struktura sprzedazy — przy danych cenach realizacji — beda
stawaty si¢ punktem wyjscia dla ksztattowania planu produkcji, zwtasz-
cza popytowej wersji tego planu, a podazowa wersja planu produkcji
bedzie odzwierciedlata rozporzadzalne mozliwo$ci wytwdrcze przedsic-
biorstwa i wystepujace aktualnie ograniczenia, pozwalajace na okreslone
tylko zaspokojenie efektywnego popytu. Obustronne ujecie planu pro-
dukcji i przeciwstawienie sobie popytowo-podazowego podejScia metodo-
logicznego wyzwala kolejne rachunki iteracyjne, prowadzace do lepszego
rozpoznania obszaru nie zaspokojonych potrzeb odbiorcéw i waskich gar-
det produkcji, wzrostu stopnia zaspokojenia efektywnego popytu i zwick-
szenia mocy wytworczych przedsigbiorstwa, co racjonalizuje i dynami-
zuje planistyczne alternatywy wyboréw przedsicbiorstwa.

III. PODSTAWY OPRACOWANIA PLANOW

W warunkach gospodarki rynkowej uwaga przedsicbiorstw skoncen-
trowana jest na ksztattowaniu si¢ biezacych i przysztych sytuacji ryn-
kowych, zwlaszcza za$ analizie podstawowych wyznacznikéw tych sytua-
cji, tj. popytu, podazy i cen, wsréd ktérych gtdwna sita kierujaca staje sie
popyt efektywny, zglaszany na okreslone rodzaje towardéw i ustug. Od-
nosi si¢ to przede wszystkim do popytu konsumpcyjnego, bo popyt
eksploatacyjny (materiatowo-techniczny) i popyt inwestycyjny przedsi¢-
biorstw wykazuja tendencje mniej lub bardziej réwnolegle ze zmianami
popytu konsumpcyjnego Iudnosci, a pewne modyfikacje wnosza tu po-
step techniki i technologii wytwarzania, mi¢dzynarodowa specjalizacja
produkcji i kierunki handlu zagranicznego. Wizje popytu, wyksztatcone
na podstawie analiz rynkowych i wielu rachunkéw symulacyjnych, wszel-
kich dostepnych urzedowych i wtasnych zrédet informacji, powinny odtad
by¢ punktem wyjscia do opracowania planu sprzedazy i planu produkcji,
lecz zasadniczy ci¢zar rozpoznawania wielko$ci i struktury popytu, wy-
stepujacych tendencji i intensywnosci zmian popytu spada na stuzby

® J. Kornai, Anti-Equilibrium (teoria systemdéw gospodarczych), Warszawa 1973,
s. 435 - 448.
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ekonomiczne przedsigbiorstw. Istotnej reorientacji musza tym samym
ulec sposoby ich patrzenia na rzeczywisto$¢ gospodarcza, nastawienie ana-
lityczne i filozofia planowania, poniewaz stuzby te przestaja by¢ apara-
tem wykonawczym dla wtadz nadrzednych i postusznym realizatorem
odgdérnych decyzji gospodarczych, staja si¢ natomiast agendami samo-
dzielnych przedsicbiorstw, dbajacymi o interes ekonomiczny swych ma-
cierzystych jednostek i inspirowanymi uktadami rozpoznawanych sytuacji
rynkowych.

Coraz silniej rozwijane procesy urynkowienia gospodarki i postgpujacy
wzrost orientacji rynkowej przedsicbiorstw wymagaja juz dzisiaj pod-
jecia niezbednych krokéw, zmierzajacych do organizacyjnego przesta-
wienia i wyprofilowania nowych funkcji stuzb ekonomicznych, procedu-
ralnego i metodologicznego ich przezbrojenia, jak rdéwniez tworzenia
banku danych o ksztaltowaniu sie¢ minionych i biezacych zjawisk ryn-
kowych, majacych istotne znaczenie dla funkcjonowania przedsicbiorstwa.
Powinno to nastapi¢ z wtasnej inicjatywy i nieprzymuszonej woli przed-
sicbiorstw, pozbawionej wszelkich naciskéw administracyjnych i instruk-
cji centralnych, a podyktowanej wzgledami zdobycia informacji, uzytecz-
nych do przeprowadzania analiz retrospektywnych i rachunkéw plani-
stycznych, ktére powinny stuzy¢é nastepnie za podstawe ksztattowania
dziatalno$ci przedsigbiorstwa na blizsza i dalsza metg. Od poczatku
1989 r. istotnym, jeszcze wigkszym niz byto to dotychczas, ograniczeniom
ulegaja uprawnienia decyzyjne centrum administracyjnego i planistycz-
nego, bo centrum to zaczyna obecnie petni¢ funkcje koncepcyjno-strate-
giczne, stymulacyjne i koordynacyjne wobec gateziowo-branzowych ukta-
dow gospodarczych, nie schodzac najczesciej tymi funkcjami na szczebel
przedsicbiorstw. Wymienione funkcje obejmuja takze funkcj¢ zasilania
informacyjnego ,,grupowych" podmiotéw gospodarczych o przewidywa-
nym ksztaltowaniu si¢ zjawisk rynkowych (trzech podanych juz kategorii
rynkéw) i przewidywanych dziataniach rzadu (np. programach reform
gospodarczych i spotecznych, zmianach polityki podatkowej i wydatkéw
budzetowych), do czego nalezy wykorzysta¢ m.in. instytucje CPR, zmie-
niajac jednak gruntownie jego konstrukcj¢ i zawarto$¢ tresci.

Jak wiadomo, popyt jest zawsze popytem na okre$lone dobro i ustuge
po danej cenie, a ogdlna ilo$¢ nabywanej produkcji bedzie zmieniaé si¢ —
mniej lub bardziej réwnolegle i mniej lub bardziej szybko — wraz ze
zmiana ceny, je$li wszystkie pozostate czynniki, ktére decyduja o wyste-
powaniu tego popytu nie ulegly zmianie. Wszystkie pozacenowe czynniki,
pomijajac sytuacje dos$¢ wyjatkowe i wymagajace indywidualnego roz-
poznania, odgrywaja z reguty Uboczne i mniejsze znaczenie, stad ilos¢
sprzedawanej produkcji jest wykazywana zwykle (i rozpatrywana réw-
niez przez teorie¢ ckonomii) jako funkcja ceny okre$lonego dobra lub
ustugi. Wyliczenie stanu popytu na jaka$ produkcje — na danym rynku
w danym przedziale czasu — powinno zawiera¢ okreslenie ilosci sprze-
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dawanej produkcji przy wielu réoznych, mozliwych autentycznie do osiag-
nigcia cenach, a wyliczenie to wyrazone za pomoca tabelarycznego zesta-
wienia danych nazywane jest tabela popytu. Na powazne jednak trud-
nosci — zdaniem F. Benhama — napotykamy wtedy, gdy chcemy dla
jakiego$ dobra lub ustugi sporzadzi¢ rzeczywista (a nie pogladowa tylko)
tabele popytu, tj. okresli¢ ile jednostek danej produkcji zostatoby fak-
tycznie nabytych, jesli cena bedzie ulegata zmianom (wzrostowi lub
spadkowi) o odpowiednie stopnie jej gradacji’. Wykorzystanie tutaj
danych statystycznych, charakteryzujacych fakty dotychczasowego ksztat-
towania si¢ popytu nie stanowi wiarygodnej podstawy do rozwiazania
analizowanego problemu, wymaga jeszcze uwzglednienia szerszego kon-
tekstu gospodarczego i wptywu innych (zwlaszcza specyficznych) czyn-
nikdw rzadzacych danym popytem, jak réwniez nawiazania blizszego
kontaktu rozpoznawczego z rzeczywistymi i potencjalnymi nabywcami —
celem lepszego szacowania reakcji popytowych.

Poniewaz cena jest przede wszystkim — jak twierdzi wielu ekono-
mistéw, np. Z. Czerwinski i P. Sulmicki — zjawiskiem krétkookreso-
wym®, to im bardziej wydtuza sie okres szacowania spodziewanego po-
pytu, tym wigkszego znaczenia nabiera okreslenie wptywu pozacenowych
czynnikd4w na ksztaltowanie si¢ popytu i wyprowadzanie tylko ogdlnej
tendencji rozwojowej popytu, w ramach ktérej sformutowane zostaja
kierunki i przyblizona intensywno$¢ zmian popytu. Caty wysitek anali-
tyczny i organizatorski stuzb ekonomicznych przedsigbiorstw powinien
jednoczes$nie by¢ skierowany na poznawanie, opanowywanie i wdrazanie
nowych osiagnie¢ techniki i technologii wytwarzania danego rodzaju
towaréw, co pozwala przedsicbiorstwu tatwo obniza¢ jednostkowe koszty
produkcji, sprostaé blizej nieznanym jeszcze wyzwaniom cenowym przysz-
Yosci i osiagaé sukcesy ekonomiczne. Do pozacenowych czynnikow, wply-
wajacych na zmiany popytu i bedacych niekiedy przyczyna tworzenia
innych, skorygowanych o pozacenowe aspekty, tabel popytu zalicza sig
gtéwnie nastepujace okolicznosci’:

1) wzrost dochodéw realnych ludnos$ci, wywotany na skutek rozwoju
techniki wytwarzania, ktora umozliwia — przy tej samej ilosci pracy
i innych zasobow — otrzymaé wicksza niz dawniej produkcje po okreslo-
nej cenie, a to zmienia dotychczasowe tabele popytu i tabele podazy;

2) tendencje zmian podziatu dochoddéw i majatku osobistego ludnosci,
charakteryzujace si¢ nastawieniem bardziej egalitarnym, silniejszej dy-
wersyfikacji i ostrego darwinizmu ekonomicznego, co zmienia ogdlna

7 F. Benham, Ekonomia polityczna, Warszawa 1948, s. 53 - 56.

¥ Z. Cgzerwinski, Problematyka planowania cen w ujeciu matematycznym, Po-
znan 1963, s. 8; P. Sulmicki, Planowanie i zarzqdzanie gospodarcze, Warszawa 1971.
s. 232 - 233.

* Por. F. Benham, Ekonomia polityczna, s. 82 - 92.
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strukture popytu na produkcj¢ elementarna, wyzszego rzedu, pdétluksuso-
wa i luksusowa;

3) perspektywy dobrej koniunktury, ktére sktaniaja do zwigkszania
podazy i wtenczas popyt na dobra produkcyjne zwigksza si¢ bardziej niz
popyt konsumpcyjny, a perspektywy ztej koniunktury wywotuja nato-
miast skutki przeciwne i wtedy popyt na dobra produkcyjne spada bar-
dziej niz popyt konsumpcyjny;

4) zmiany wielkosci i struktury zaludnienia kraju, zwtaszcza wedtug
ptci i wieku, a takze gusty konsumentéw, zmieniajace si¢ cyklicznie
z najrozmaitszych powodéw (w tym kapryséw mody) wplywaja na okres-
lone zmiany popytu, lecz rdéznice gustéw ujawniaja sic gidwnie w naby-
waniu réznych ilosci produkcji.

Na podstawie analizy efektywnego i wirtualnego popytu '’ opracowany
powinien zosta¢ hipotetyczny, jednak rozpatrywany wariantowo z punktu
widzenia kryterium ceny i aspektéw pozacenowych, plan sprzedazy, kté-
ry moze staé si¢ faktycznym i realnym planem sprzedazy, jesli przedsig-
biorstwo dysponuje niezbednym potencjatem wytwérczym i moze podjaé
si¢ jego realizacji. Warianty tego planu stanowia dla przedsigcbiorstwa
okreslone propozycje dziatania wytwdrczego, a wybor konkretnego wa-
riantu jest uzalezniony nie tylko od rozporzadzalnych mocy produkcyj-
nych i mozliwos$ci ewentualnego ich przestawienia (w danym czasie), lecz
réwniez odpowiedniego wyposrodkowania ceny, dajacej przedsigbiorstwu
najwieksze zyski dla zaspokojenia jego aspiracji rozwojowych i docho-
dowych zatogi. Przedstawiony mechanizm konfrontowania planéw popytu
i podazy, gdzie punktem wyj$cia i sita kierujaca sa rachunki popytu, jest
racjonalna metodyka planowania dziatalnosci przedsi¢biorstwa i catko-
wicie zgodna z atrybutami gospodarki rynkowej, ktéra honoruje auten-
tyczne potrzeby ludnosci i wymusza dostosowanie produkcji do mani-
festowanego popytu rynkowego. Nie oznacza to jednak, ze producenci
musza, biernie respektowaé wskazania istniejacego popytu i nie moga
aktywnie stymulowaé popytu na wtasna produkcje, dazac przede wszyst-
kim do znacznego jego rozszerzania poprzez odpowiednia reklame jakosci,
trwato$ci, niezawodno$ci i innych waloréw produkowanych towardw,
system bonifikat i premiowania sprzedazy, polityke nizszych cen i testo-
wanie nowych wyrobéw za pomoca matych rynkéw nabywcdéw. W takich
przypadkach zmiany popytu musza by¢ rowniez przewidywane przez
samych producentéw i wprowadzane do zaktadowych planéw sprzedazy,

" W teorii ekonomii, inspirowanej kanonami gospodarki rynkowej, pojecia
efektywnego i wirtualnego popytu, a takze efektywnej i wirtualnej podazy sa
wyrdzniane, powszechnie znane i stosowane. Wymienione pojecia blizej charaktery-
zuje i wyjasnia m.in. Z. Zakrzewski, opisujac dziatanie prawa podazy i popytu;
Z. Zakrzewski, Ekonomika, Szczecin 1948, s. 107.
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lecz zmiany te nie staty si¢ podnieta dziatania przedsigbiorstw, wynika-
jaca z niezaleznych zmian (ruchow) cen i niekontrolowanych mechaniz-
mow rynkowych, a byty wynikiem samodzielnych i $wiadomych inspiracji
producentow.

IV. UKLAD TRESCI PLANOW

W systemie gospodarki nakazowo-rozdzielczej ogdlna konstrukcja te-
matyczna i szczegdtowe zapisy (struktura) tresci planu techniczno-ekono-
micznego byty oparte na centralnych instrukcjach i gotowych wzorach
formularzy identycznych dla wszystkich przedsicbiorstw, ktére objete sa
klasyfikacja danej branzy lub galtezi wytwarzania. Wprowadzone z po-
czatkiem lat pieédziesiatych uktady tre$ci planu rocznego przedsigbior-
stwa nie ulegaly wiekszym zmianom, nie byly poddawane wnikliwszej
analizie i probom radykalniejszej modyfikacji, przezywajac bez istotnych
wstrzaséw powodzenia i niepowodzenia kolejnych reform gospodarczych ‘.
Dotyczy to réwniez planu produkcji, podstawowego fragmentu planu
techniczno-ekonomicznego, a stanowiacego dotychczas gtéwny punkt wyj-
§cia do tworzenia catego planu rocznego przedsigbiorstwa i planu sprze-
dazy, ktéry wynikat z okre§lonych priorytetéw centralnych i dyrektyw-
nego rozdysponowania produkcji bez analizy preferencji nabywcow,
w tym i konsumentéw. Na plan produkcji sktadaty sie zwykle — wedle
tradycyjnych schematéw konstrukcyjnych — nastgpujace plany odcin-
kowe *:

— plan asortymentowy produkcji,

— plan produkcji towarowej,

— plan produkcji globalnej,

— plan zbytu,

— plan kooperacji dostaw,

— plan zdolnosci produkcyjne;j.

Oprocz wymienionych juz planéw, plan produkcji obejmowat nie-
kiedy plan gatunkowosci produkcji i plan eksportu, jesli dziatalnosé
przedsigbiorstwa uprawniata do tworzenia takich planéw, a poczatkowo

" Z. Dabrowski, Obszar tematyczny i struktura tresci planu  techniczno-eko-
nomicznego, Ww: Aktualne problemy planowania dziatalnosci przedsiebiorstwa, Po-
znan 1987, s. 18 - 20.

" Por. J. Pajestka, Plan techniczno-przemystowo-finansowy przedsiebiorstwa
socjalistycznego, Warszawa 1956, s. 7-8, 10-17; S. Rég, Przemyst, w: Zarys roz-
woju metodologii planowania w Polsce Ludowej 1944-1954, Warszawa 1956, s. 36-
-38; B. Glinski, Socjalistyczne przedsiebiorstwo przemystowe, w: Ekonomika przed-
siebiorstwa przemystowego, Warszawa 1965, s. 26; J. Lisikiewicz, Ksztattowanie pla-
nu techniczno-ekonomicznego, w: Ekonomika przedsiebiorstwa, s. 415 - 416.
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nawet i plan remontdéw, ktdory nastepnie zaczal wystepowaé badz jako
odrebny plan przedmiotowy, badZz tez tacznie z planem inwestycji'.
Ciagle plan produkcji charakteryzowat si¢ jednak duza rdéznorodnoscia
i rozpierzchto$cia tematyczna, najmniejsza tez spojnoscia i jasnoScia we-
wnetrznej tre$ci, czego nie mozna powiedzie¢ o innych planach przed-
miotowych, lecz plan zdolnosci produkcyjnej stanowit do ostatnich czaséow
(1982 r.) element planu produkcji. Nie podejmowano takze zadnych prob,
aby szerzej rozbudowaé tres¢ planu zbytu, podnie$é jego range i wyzwolié
spod przemoznej majoryzacji ustalen planu produkcji, gdyz zasada pry-
matu produkcji byta niezwykle wszechwtadna i nie stwarzata mozliwosci
do ksztaltowania odmiennych priorytetow gospodarczych. Wdrazana re-
forma gospodarcza, zwtaszcza od 1989 r., opierajac jeszcze silniej funk-
cjonowanie przedsiecbiorstw na zasadach samodzielnosci i samofinanso-
wania, wyksztatcajac rynkowa i konkurencyjna orientacje ich dziatania,
wymaga innego formowania wzajemnych relacji miedzy planem sprze-
dazy i planem produkcji.

Wszystko to oznacza, ze plan sprzedazy (zbytu) powinien albo staé
sie wyodrebniona i wystepujaca samoistnie poza obrgbem planu pro-
dukcji cze$cia planu rocznego przedsicbiorstwa, albo tez tworzyé wspol-
nie z planem produkcji jedna cato$¢ tematyczna o priorytetowym usta-
wieniu pozycji i rangi planu sprzedazy. Przy istnieniu konkurencyjnego
rynku i dominacji cen umownych, niezbedne jest réwnoczeé$nie, aby wy-
rézniane dotychczas plany sfery zbytu, tj. plan sprzedazy rynkowej, plan
eksportu i plan kooperacji dostaw uzupeinione zostaty o dalsze jeszcze
plany, ktére szerzej odwzorowuja nowe funkcje i zakres dziatania stuzby
zbytu. Jest tu mozliwe m.in. przyjecie koncepcji J. Lichtarskiego, gdzie
wyrdznia si¢ — oprocz wymienionych juz uprzednio planéw odcinko-
wych, dotyczacych spraw zbytu — takie plany, jak plan badan rynku,
plan aktywizacji sprzedazy, plan organizacji kanatéw zbytu i plan ob-
stugi techniczno-handlowej "*. Nie zamyka to jednak mozliwoéci wysu-
wania innych koncepcji rozwiazan planistycznych i formutowania ksztat-
tu planéw odcinkowych, lecz konczy sic zapewne era — dzicki wprowa-
dzaniu parametryczno-rynkowego systemu gospodarczego — postugiwa-
nia si¢ jednym planem zbytu i podporzadkowanym $cisle planowi pro-
dukcji. Dla wzmocnienia roli i uwiarygodnienia planu sprzedazy wydaje
sic konieczne, aby opracowywaé takze (na podstawie realistycznych frag-
mentow prospektywnych tabel popytu) plan efektywnego i wirtualnego
popytu, ktéry konfrontowany z rozporzadzalnymi zdolno$ciami wytwor-

13

Por. J. Rég, Przemyst, s. 36-37, 42-44; B. Glinski, Socjalistyczne przedsie-
biorstwo, s. 26 - 27, J. Strzoda, Ekonomika przedsiebiorstw  przemystowych, Bytom

1975, s. 276; Z. Dziembowski, Wprowadzenie do ekonomiki i analizy dziatalnosci
przedsiebiorstwa, Warszawa—Poznan 1981, s. 36.
T, Lichtarski, Planowanie zbytu, W Planowanie techniczno-ekonomiczne

w przedsiebiorstwie przemystowym, Warszawa 1978, s. 198 - 201.
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czymi przedsicbiorstwa (ilustrowanymi tabelami efektywnej i wirtualnej
podazy) bedzie prowadzi¢ nast¢pnie do wybordéw planu sprzedazy.

Z przeprowadzonych dotychczas rozwazan, majacych charakter ogdl-
nych i kierunkowych wskazan teoretyczno-metodycznych, wynikaja cat-
kiem wyrazne wnioski dla praktycznych rozwiazan planistycznych, ktore
dotycza uktadu tresci produkcyjnych i handlowych aspektéw planu dzia-
Yalnodci przedsiecbiorstwa. Wprowadzanie mechanizmow gospodarki ryn-
kowej wyksztatca nowa orientacj¢ przedsigbiorstw na ekonomike sprze-
dazy, popytu i konsumpcji, wymaga wickszego zainteresowania si¢ spra-
wami analizy rynku i planowania sprzedazy, podnosi range decyzyjna
planu sprzedazy i potrzebe operowania bardziej analitycznym, szcze-
gotowiej rozpisanym uktadem jego tresci. Jest natomiast rzecza obojetna,
czy przedsigbiorstwo bedzie postugiwaé sie dwoma wyodrebnionymi pla-
nami, tj. planem sprzedazy i planem produkcji, czy tez bedzie to jeden,
zintegrowany plan sprzedazy i produkcji, lecz musi by¢ zapewniony prio-
rytet decyzyjny i sekwencji metodycznych planu sprzedazy wobec pla-
nu produkcji i wszystkich pozostatych planéw odcinkowych przedsicbior-
stwa. W konkretnym przedsigbiorstwie tres¢ plandéw sprzedazy i pro-
dukcji moze byé ksztattowana do$é¢ rozmaicie, jednak plany te powinny
by¢ dostosowane zawsze do wymogow informacyjnych i zarzadczych
kierownictwa, specyficznych warunkédw i problemoéw dziatalnosci przed-
sicbiorstwa, ktore beda wystepowaly — jak wykazuja to aktualne prze-
widywania — na drodze przysztego jego rozwoju. Przyjmujac bardziej
ogdlny i schematyczny punkt widzenia, nalezy postulowaé zachowanie
pewnego, niezbednego i pozadanego minimum struktury tre$ci obydwu
planéw, a zwtaszcza nastepujacy ich uktad modelowy:

1) plan sprzedazy, w ramach ktorego wyrdznia si¢ takie plany od-
cinkowe, jak:

— prospektywne tabele efektywnego i wirtualnego popytu, nazywa-
ne tez planem popytu,

— plan realizacji z wydzieleniem, jesli zachodzi taka koniecznos¢,
segmentdw dotyczacych sprzedazy rynkowej, kooperacji dostaw i eks-
portu,

— plan badan rynku i aktywizacji sprzedazy (w tym polityki marke-
tingowej i reklamy),

— plan organizacji sprzedazy i obstugi techniczno-handlowej;

2) plan produkcji, ktory obejmuje przede wszystkim ponizszy uktad
planéw odcinkowych:

— prospektywne tabele efektywnej i wirtualnej podazy, nazywane
takze planami podazy,

— plan asortymentowy produkcji (grupowy lub indywidualny), za-
wierajacy dane iloSciowe i wartosSciowe,

— plan produkcji ogdétem, opisujacy z reguty ksztaltowanie si¢ pro-
dukcji towarowej i sprzedanej.
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Wyzej przedstawiony schemat planéw sprzedazy i produkcji odnosi
sic gtdédwnie do przedsicbiorstw przemystowych, zwlaszcza za§ przedsic-
biorstw wytwarzajacych produkcj¢ seryjna i masowa, ktdorych cykl wy-
twarzania jest krotki i wielokrotnie powtarzany w ciagu roku. W przed-
sigbiorstwach, charakteryzujacych si¢ dtugim cyklem produkcji i prze-
kraczajacym okres jednego roku, szerszego odwzorowania wymagaja tzw.
posrednie stadia produkcji i okresowo nastepujace z réznym nasileniem
harmonogramu prac technologicznych — procesy ich zmian. Innego po-
dejsScia metodologicznego — niz byto to dotychczas przedstawione —
wymaga takze opracowanie planéw sprzedazy tych przedsigbiorstw i in-
ny nalezy przyjaé sposdb formutowania ich tresci, lecz stanowi to jednak
odrebny juz temat rozwazan.

V. OGOLNY MECHANIZM PLANOWANIA

W warunkach gospodarki rynkowej opracowanie planu dziatalnosci
przedsigbiorstwa rozpoczyna si¢, pomijajac fakty aktualnej znajomosci
wlasnych mocy i stabosci gospodarczych, od prospektywnej analizy sy-
tuacji rynkowych, okreslajacych mozliwosci sprzedazy i produkcji, kté-
rych gtéwnymi determinatami sa dochody i oszczednos$ci ludnosci, zyski
i stopy samofinansowania przedsigbiorstw, ceny i wiele pozacenowych
informacji decyzyjnych. Opracowanie planu techniczno-ekonomicznego
musi by¢ poprzedzone wiarygodna analiza tych zjawisk i proceséw, le-
zacych poza zasiggiem oddziatywania przedsi¢biorstw i stanowiacych ich
zewngtrzne otoczenie gospodarcze, co pozwala nastepnie sformutowad
wynikajace stad konsekwencje dla przysztego rozwoju przedsigbiorstwa
i przyjetej strategii dziatania gospodarczego na najblizsza przysztosé.
Dla podjecia rachunkéw planistycznych istotna role odgrywaja réwniez
Informacje prospektywne na temat ksztattowania si¢ rynku pracy i ryn-
ku kapitatowego, innowacji produktowych i postgpu technologicznego,
preferencyjnych i restrykcyjnych tendencji polityki gospodarczej pan-
stwa, stwarzajac przedsi¢biorstwom wicloaspektowe podstawy, niezbgdne
do prowadzenia wariantowych analiz ekonomicznych i dokonywania ra-
cjonalnych wyboréw przysztego dziatania gospodarczego. Wymieniony
komplet informacji i analiz pozwala dopiero rozpocza¢ wtasciwy tok pla-
nowania, oparty na gruncie dostgpnych metod i technik planistycznych,
ktére charakteryzuja si¢ mniejszym lub wigckszym stopniem zmatematy-
zowania, a maja doprowadzi¢ do opracowania planéw sprzedazy i pro-
dukcji, spetniajacych réwnoczesnie okreslone wymogi rentownosci i gwa-
rantujacych mozliwosci rozlegtego samofinansowania rozwoju przedsig-
biorstwa. Przyjmujac ogdlnosystemowy punkt widzenia, mozemy tu wy-
rézni¢ trzy podstawowe rodzaje niezbednych do przeprowadzenia ra-
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chunkéw planistycznych: 1) rachunki popytu i sprzedazy, 2) rachunki
podazy i produkcji, 3) rachunki analitycznego wariantowania.

Wymieniony system rachunkéw planistycznych, zwiazany z opraco-
waniem planu techniczno-ekonomicznego, wychodzi od sporzadzenia wia-
rygodnego i realnego planu sprzedazy, nie wyklucza to jednak mozli-
wosci réwnoczesnego sporzadzania innych planéw odcinkowych, lecz mu-
sza przy$wieca¢ temu okre$lone i blizej rozpoznane wizje sprzedazy.
Coraz rozleglejsze procesy urynkowienia gospodarki wymagaja, aby plan
sprzedazy oparty byl na prospektywnych rachunkach popytu, a nie wy-
nikat gtéwnie — jak byto to dotychczas — z prostej lub korygowanej
ekstrapolacji wykonania ubiegtorocznych planéw- sprzedazy, ktdére sta-
waty si¢ zrodtem orientacji do opracowania nowych planéw produkcji
i planéw sprzedazy. Oparcie planu sprzedazy na prospektywnych ra-
chunkach, opisywanych za pomoca odpowiednich tablic popytu, jest po-
dejSciem zapewniajacym wysoka wiarygodno$¢ i realnos$¢ tego planu,
a wicksza stabilno$¢ i szanse realizacji planu sprzedazy powinno wzmac-
niaé¢ jeszcze przyjecie zasady wariantowego réznicowania i magistralnego
(tj. nie jednopunktowego, lecz przedziatowego wymiaru) ksztaltowania
jego tresci.

Dla przedsicbiorstw wytwércéw potencjalny plan sprzedazy, wypro-
wadzany z prospektywnych rachunkow popytu, staje sie pozadanym
planem podazy i produkcji, ktory uksztattowany zostat na gruncie do-
chodowych i cenowych preferencji odbiorcéw, nie uwzgledniajac istnie-
jacych warunkéw i ograniczen produkcji, strategii dziatania wytworcze-
go i preferencji dochodowych producentéw. Plan podazy, ilustrowany
natomiast odpowiednimi tabelami prospektywnych wielko$ci produkcji
dogodnych najbardziej dla danego przedsiebiorstwa, opracowany zostaje
z punktu widzenia preferencji wytwoércy, ktdorych determinantami staja
sic posiadane zdolno$ci wytwoércze i technologie, mozliwosci ich rozsze-
rzenia i przestawienia, rynkowa dostepno$¢ rzeczowych i osobowych
czynnikéw produkcji. Wystepujace rozbiezno$ci miedzy popytem i poda-
zowym ujeciem planu produkcji sa realnym faktem, moga przybraé nie-
kiedy rozlegty zakres i wymagaja kompromisowych rozwiazan gospo-
darczych, prowadzonych na zasadzie wazenia strat i korzys$ci finanso-
wych, a gwarantujacych przedsigbiorstwu niezbedne podstawy egzysten-
Cji i szanse pewnego rozwoju.

Wzajemne dostosowanie réznych, mozliwych wersji planéw sprzedazy
i planéw produkcji, a nastepnie dokonanie wyboru ich najlepszej relacji
wymaga podjecia szeregu rachunkéw, objetych procedura analitycznego
wariantowania i prowadzonych metoda kolejnych przyblizen (iteracji)
do momentu uzyskania zadowalajacego wyniku finansowego, ktdéry od-
powiada aspiracjom rozwojowym i dochodowym danego przedsi¢biorstwa.
Procesami analitycznego wariantowania, tacznie z planami sprzedazy
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i planami produkcji, objete zostaja tu rédwniez warianty planu zapasow
towarowych i produktowych kalkulacji cenowo-kosztowo-dochodowych,
a caty ten kompleksowy rachunek planistyczny, przeprowadzany jest
z punktu widzenia kryterium maksymalizacji sprzedazy ogdtem i spo-
dziewanych rozmiaréw (sumy) zyskéw. Po zakonczeniu catoksztattu
przedstawionych obliczen mozliwe staje si¢ podjecie dalszych, bardziej
szczegdtowych i poglebionych prac, zmierzajacych do opracowania po-
zostatych czesci planu techniczno-ekonomicznego, zwlaszcza za$ plandéw
odcinkowych, korespondujacych $ciSle z informacjami planu sprzedazy
i planu produkcji.

SHAPING THE PRODUCTION AND SALE PLANS OF AN ENTERPRISE
IN CONDITIONS OF MARKET ECONOMY

Summary

The purpose of the article is to show the present changes in the basis and
mechanisms of shaping the production and sale plans, i.e. the changes inflicted by
the processes of transition from the hithertoexisting centrally-planned economy to
the system mechanisms of market economy. The experience of Western countries
indicates that planning in an enterprise does not depend on a political system,
since running an enterprise — with the exception of small craftsman shops — is
not possible without planning and planning mechanisms, which may be shaped
along very diversified conceptual patterns. The processes of marketization of our
economy require a thorough reorganization of mentality and planning processes and
their quick adaptation to new conditions of market economy.

The article investigates four basic problems: 1) mutual relations between the
production plans; 2) market grounds of preparing these plans; 3) changes in their
scope and contents; 4) general (market) mechanism of planning the sale and
production, based on the principles of analytic varianting.

The considerations aim at providing information indispensable for giving up
old practices and shaping new planning orientations.





