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ZDZISYAW DABROWSKI

PLAN DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA. ZARYS KONCEPCIJI

I. OGOLNE PRZESLANKI METODOLOGICZNE

W teorii planowania, wyrostej na gruncie rozwiazan systemowych
gospodarki socjalistycznej, dos¢ skape i niezbyt wyksztatcone miejsce
zajmuja metodologiczne aspekty budowy plandéw dziatalno$ci przedsie-
biorstwa. Problematyka ta nie byta nalezycie doceniana, przez teorety-
kéw planowania i nie urosta jeszcze do rangi wyodrebnionej dziedziny
wiedzy planistycznej. Rozwijana byta jedynie na marginesie zaintere-
sowan planowania centralnego i inspirowana gitéwnie Kkolejnymi, nie-
wiele zmienianymi instrukcjami planistycznymi, przesytanymi przedsig-
biorstwom ze szczebla centrum. Jesli teoria planowania podejmowata
zagadnienia budowy plandéw gospodarczych, rozwazania prowadzone
byty wtenczas na wysokim stopniu uogdlnienia i mato przydatnym do
praktycznego wykorzystania, koncentrowaty tez gldwnie swoja uwage
na ogolnokierunkowych orientacjach metodologicznych, okre$lajacych
punkty wyjscia i ciagi proceduralne. Ciagle aktualne pozostato nadal
z teoretycznego punktu widzenia, pomimo uptywu wielu lat i dokony-
wanych zmian systemowych, wyrdznianie dwoch zasadniczych orienta-
cji metodologicznych budowy plandw gospodarczych, tj. orientacji teleo-
logicznej, zwanej prosciej celowoscia i orientacji genetycznej, zwa-
nej niekiedy zasobowa' Obydwie te orientacje maja dtuga historie
i biora poczatek ze sporéw teoretycznych drugiej potowy lat dwudzie-
stych, ktére toczyty sie wtedy na temat metodologicznych podstaw bu-
dowy planéw gospodarczych, zwlaszcza plandw rozwoju gospodarki na-
rodowej na krotka i diuga mete. Z ptaszczyzny makroekonomicznej wy-
mienione orientacje przeniesione zostaty (jednak duzo pdézniej — w Pol-
sce wyrazniej dopiero po 1956 r.) do sfery dziatalnosci przedsigbiorstwa,
przybierajac dzisiaj zmodyfikowana posta¢ dawnych sporéw metodolo-
gicznych pod nazwa orientacji planistycznej przedsigbiorstw na cele

' Por. W. Brus, Ogdlne problemy funkcjonowania gospodarki socjalistycznej,
Warszawa 1961, s. 214-215.
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przysztego dziatania (cele rozwojowe) czy tez rozporzadzalne srodki dzia-
Yania '($rodki realizacji)’.

Wyzej przytoczone orientacje formutuja gtéwne punkty wyjscia, kto-
re determinuja proces budowy i powstania ogdlnej koncepcji planu go-
spodarczego, przesadzajac rownoczesnie sposoby ksztattowania jego tres-
ci i warto$ci liczbowe zawartych ustalen planowych. Orientacja teolo-
giczna lansuje poglad, ze budowe planu nalezy zaczyna¢ od okresle-
nia uktadu docelowego, inspirowanego przysztymi celami dziatania i for-
mutowanego do$¢ niezaleznie od aktualnych mozliwosci realizacji, tj.
bez wymagania wstepnej konfrontacji z ograniczeniami uktadu wyj-
$ciowego’. Takie podejscie metodologiczne wyzwala bardziej aktywne
postawy planistyczne i przeobrazajacy wptyw planu danej jednostki
na uktad istniejacej rzeczywisto$ci spoteczno-gospodarczej, tatwo jednak
staje rowniez pod zarzutem woluntaryzmu planistycznego, zwtaszcza
jesli zabraknie solidnej weryfikacji teleologicznych ustalen z punktu
widzenia uktadu wyjSciowego, mozliwych granic jego wykorzystania
i przeksztatcen. Z kolei orientacja genetyczna ktadzie gléwny nacisk
na wyjsSciowy, zastany dzisiaj uktad rzeczywistoSci, ktéry powinien —
zdaniem jej typowych zwolennikéw — staé¢ si¢ punktem wyjscia budo-
wy planu i uktadem silnie determinujacym zaréwno obszar merytorycz-
nych zapisow planu, jak tez wartosci liczbowe wystepujacych ustalen
planowych®. Podejécie genetyczne jest z reguly mniej inspirujacym i in-
nowacyjnym podejSciem planistycznym, wyzwala duzo stabszy dynamizm
przysztosciowego dziatania struktur gospodarczych, lecz speinia réwno-
czes$nie funkcje czynnika urealniajacego zamiary planistyczne i rady-
kalnie studzi préby bohaterskiego planowania. W praktyce nie wyste-
puja zwykle czyste postacie zadnej z obydwu omawianych orientacji
planistycznych, istnieja natomiast przewaznie mieszane, tj. teologiczno-
-genetyczne podejscia metodologiczne, gdzie konkretny tok postgpowa-
nia nie jest bynajmniej obojetny i wymaga zachowania okreslonej sek-
wencji dziatan planistycznych. Ogdlnie biorac, uktad teologiczny po-
winien by¢ zawsze punktem wyjscia do budowy planu i ksztattowania
jego tresci, a uktad genetyczny powinien spetniaé najczesciej funkcje
uktadu ograniczen i obiektywnych uwarunkowan realizacyjnych, lecz
wyjatkowe przypadki moga zmusza¢ do pewnych modyfikacji tego ogdl-
nego schematu postepowania.

Przy rozwazaniach mniej abstrakcyjnych, rozwijanych na gruncie
naszej literatury, a dotyczacych zwtaszcza przedsi¢biorstw przemysto-
wych, wymienia si¢ do$¢ luzno podstawowe dane, ktdérych znajomosé
jest niezbedna do wypracowania ogdlnej koncepcji i rozpisania tresci

> Por. A. Lukaszewicz, Planowanie, w serii Polska reforma gospodarcza, War-
szawa 1982, s. 26.

* W. Brus, Ogdlne problemy, s. 215.

* Ibidem, s. 214 - 215.
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piami, nie operujac teleologicznymi i genetycznymi kategoriami ich za-
szeregowania. Charakteryzujac te dane, liczni autorzy, jak np. J. Kor-
tan, L. Lewandowski, R. Lorek, K. Krajski i inni’, odnoszac to jed-
nak do warunkéw funkcjonowania systemu nakazowo-rozdzielczego, po-
dawali nastepujace podstawy opracowania planu przedsigbiorstwa:

1) wskazniki dyrektywne dotyczace celdow dziatalnosci i $rodkéw ich
realizacji, narzucane wtedy przedsicbiorstwom rozlegle przez jednostki
nadrzedne,

2) ustalenia planu wieloletniego przedsigbiorstwa przypadajace na da-
ny (roczny) okres jego realizacji, a zatwierdzone juz odgdrnie wcze$niej
na ptaszczyznie rozwiazan wieloletnich,

3) wyniki analizy wykonania planu przeprowadzonej za ubiegle
okresy gospodarcze, a dotyczacej szczegdlnie roku poprzedzajacego okres,
planowy i obejmujacej podstawowe sfery dziatalnos$ci przedsicbiorstwa,

4) system norm techniczno-ekonomicznych, w ktérym istotne miej-
sce zajmuja takie kategorie norm, jak normy wydajnosci pracy i S$rod-
kéw trwatych, normy technologiczne i jako$ci produkcji, normy zuzy-
cia materialnego i zapasdw magazynowych.

Wymieniony zakres i hierarchia podstaw opracowania planu byty
uswigcone niezwykle dtuga tradycja, nie ulegaty ani wigkszym uzupet-
nieniom, ani tez radykalnym przetasowaniom Kklasyfikacyjnym przez
wiele lat istnienia systemu nakazowo-rozdzielczego i stopniowych jego
przemian decentralistycznych. W miar¢ postepujacej decentralizacji
planowania zaczynaja ulega¢ pewnym zmianom, najpierw mato wido-
cznym (dopiero po 1965 r.), a potem juz coraz bardziej wyraznym i na-
silajacym si¢ systematycznie (od 1973 r.), przytoczone wyzej sktadniki
podstaw, na ktérych oparte jest opracowanie planu, zwtaszcza krétko-
okresowego planu przedsigbiorstwa. Zmiany te byly nastepstwem podej-
mowanych kolejno préob ograniczania mechanizmow systemu nakazowo-
-rozdzielczego i wieloletniego usitowania przejscia do parametrycznego
systemu funkcjonowania gospodarki narodowej, ktdéry jest zapowiedzia,
reorientacji dotychczasowego systemu gospodarczego na zasadach kon-
cepcji socjalizmu rynkowego ®. Oznacza to przede wszystkim wzrost bie-
zacej i rozwojowej samodzielnosci decyzyjnej przedsiebiorstw, a pozba-
wienie centrum funkcji dyrektora gospodarki narodowej i obciazenie go
funkcjami informacyjno-stymulacyjnego oddzialywania, przy spetnianiu

5

Por. J. Kortan, Planowanie w przedsiebiorstwie — przemystowym, L£odZ 1960
s. 23 -25; L. Lewandowski, Planowanie w przedsiebiorstwach przemystowych, War-
szawa 1963, s. 19 - 24; R. Lorek, Planowanie (czes¢ specjalistyczna — przemyst),
Warszawa 1967,,. s. 29-31; K. Krajski, Ekonomika przedsiebiorstw przemystowych,
Warszawa 1977, s. 42 - 47; Ekonomika przedsiebiorstwa przemystowego, Warszawa
1965, s. 71-72.

S J. Kornai, Wige, nadzieje i rzeczywistos¢é, Polityka 1987, nr 19, s. 1 i 4;
A. Matysiak, Przed ,rynkowq rewolucjq”, Polityka 1987, nr 32, s. 5.
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ktérych centrum nie ponosi juz odpowiedzialno$ci za powodzenia i nie-
powodzenia gospodarcze przedsicbiorstw. Wszczete procesy urynkowienia
naszej gospodarki zmierzaja rowniez do zwickszenia obszaru dziatania
mechanizmu rynkowego i uczynienia rynku gltéwnym zrédtem informa-
cji na krotka mete, wyksztatcenia konkurencji i poziomych wigzi gospo-
darczych (dostawcy — odbiorcy) czy tez wzrostu roli pieniadza i gospo-
darki pienieznej.

Od niedawna nowym orientacjom systemowym, indukowanym postu-
latami teorii i zatozeniami obecnej reformy gospodarczej (po 1980 jr.),
wychodza naprzeciw oficjalne zapisy ustawy o planowaniu spoteczno-
-gospodarczym, ktére formutuja i hierarchizuja dzisiaj inaczej podstawy
opracowania przez przedsicbiorstwa swych plandw wymieniajac naste-
pujace elementy :

1) wyniki badan popytu i podazy produkcji prowadzonych na ob-
szarze kraju i zagranicznych rynkéw zbytu,

2) umowy lub wstepne uzgodnienia handlowe zawarte z dostawcami,
kooperantami i odbiorcami, w tym organami administracji panstwowej,

3) informacje orientacyjne wynikajace przede wszystkim =z ustalen
planéw centralnych i terytorialnych,

4) obowiazujace zasady i narzedzia ekonomiczne majace charakter
parametryczno-bodzcowych mechanizmoéw oddziatywania,

5) panstwowe normy okreslajace eksploatacyjne i jakosciowe wyma-
gania produkcyjne dla niektérych grup wyrobdéw.

Wszystkie te dane podaje art. 18 wspomnianej ustawy, nie wyczer-
puje to jednak petnej znajomosci podstaw niezbednych do opracowania
planu przedsi¢cbiorstwa i nalezy jeszcze rozszerzy¢ ich zakres o posta-
nowienia art. 6 tej ustawy, ktéry przewiduje mozliwo$¢ naktadania na
przedsigbiorstwa obowiazkéw wykonania zadan produkcyjnych, formu-
towanych pod rygorem ustawy o przedsicbiorstwach panstwowych (zwta-
szcza jej art. 54 i 58)°. W catoksztatcie danych zadania naktadane przez
organy zalozycielskie nie beda z reguty zajmowaly wiele miejsca i nale-
zaty beda zapewne do wyjatkowo uzywanych $rodkow interwencji pan-
stwa, jednak nie mozna wykluczyé koniecznosci sporadycznego ich
uwzgledniania przy budowie plandéw dziatalnoS$ci przedsi¢biorstwa. Jedna
z waznych podstaw ksztattowania tresci planu jest réwniez analiza ukta-
du wyjsciowego, chociaz ustawa o planowaniu spoteczno-gospodarczym
wyraznie jej nie wymienia, a teoria planowania, odnoszona do szczebla
przedsicbiorstwa, nie poswiccata jej dotychczas nalezytej uwagi bada-
wczej. W literaturze wymienia si¢ najczeSciej potrzebe analizy wykona-
nia planu za ubiegle okresy gospodarcze, zwlaszcza za rok poprzedzajacy

7 Ustawa z 26 II 1982 r. o planowaniu spoteczno-gospodarczym, Dz.U. 1982,
nr 7, poz. 51, art. 18.

¥ Ustawa z 25 IX 1981 r. o przedsiebiorstwach panistwowych, Dz.U. 1981, nr 24,
poz. 122.
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okres planowany, lecz wymog ten traktowany jest do$¢ wasko i nie jest
zwykle zwiazany z réwnoczesna analiza ogétu uwarunkowan dziatalnodci
przedsicbiorstwa. Najczedciej przeprowadza si¢ jedynie analize przyczyn
trudnosci i niewykonania planu.

Wdrazana obecnie (poczawszy od 1982 r.) reforma planowania prze-
nosi ciezar rozpoznania podstaw budowy planéw na samodzielne, samo-
rzadne i samofinansujace si¢ przedsigbiorstwa, natomiast centrum pla-
nistyczne zaczyna spetnia¢ w stosunku do przedsicbiorstw bardziej po-
Srednie funkcje planowania, tj. funkcje informacyjnego zasilania i sty-
mulacyjnego oddziatywania. Obecnie wiele z wyzej przytoczonych da-
nych przedsigbiorstwa musza pozyskiwaé na drodze wtasnych, autono-
micznych staran. Dotyczy to badan popytu i podazy, sktadania ofert
i zdobywania klientdw, zawierania umoéw i wstepnych porozumien han-
dlowych, co dawniej robito centrum planistyczne, ministerstwa i zje-
dnoczenia branzowe. Przedsigbiorstwa beda tez musiaty bardzo uwaznie
Sledzi¢ i wyszukiwaé¢ niezbedne dla siebie informacje plynace z planéw
centralnych (zwitaszcza CPR) i ustaw budzetowych, bo informacje te nie
podlegaja procesowi odgdrnego rozprowadzania do przedsigbiorstw i wy-
korzystanie ich nastepuje na zasadach ogdlnej dostepnosci. Wszystko to ,
sprawia, ze przedsigbiorstwa uzyskujac dzicki aktualnej reformie syste-
mowej znaczny wzrost samodzielnosci planistyczno-decyzyjnej réwno-
cze$nie ponosza teraz odpowiedzialno$¢ za informacyjna, organizacyjna,
metodologiczna i merytoryczna strong opracowania swych plandw.

II. ANALIZA UKEADU WYJSCIOWEGO

Waznym etapem prac planistycznych, determinujacym z punktu wi-
dzenia realiow gospodarczych ogdlna koncepcje planu przedsiebiorstwa
i wiele szczegdtowszych jego zapisOw planowych, jest analiza uktadu
wyjsciowego, prezentujaca informacje o wystepowaniu aktualnego sy-
stemu ograniczen obiektywnych i przewidywanym ich rozwoju do konca
okresu danego planu. Analiza ta wykracza zdecydowanie poza ramy tra-
dycyjnie rozumianej analizy wykonania planu, ktéra powinna jednak
by¢ jednym z istotnych elementéw analizy uktadu wyjsciowego, zawie-
rajacej jeszcze wiele innych, cennych informacji na temat uwarunkowan
spoteczno-gospodarczych funkcjonowania 1 rozwoju przedsiebiorstwa.
Chodzi tu zwtaszcza o mozliwie najszersze rozpoznanie ogétu podstawo-
wych czynnikow wewnetrznych, okreslajacych potencjat wytwdrczy
przedsiebiorstwa i stopien jego wykorzystania, zdolnos$ci innowacyjnego
i dynamicznego dziatania, wyksztatcanie si¢ proefektywnosciowych i pro-
eksportowych orientacji, a takze czynnikédw zewnetrznych, krajowych
i zagranicznych, determinujacych obszar podejmowanych decyzji i for-
mutowanie tresci planu. Plany przedsicbiorstw byly i sa nadal bardzo
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czesto nierealne z tego wtasnie powodu, ze sporzadzone zostaty przy nie-
peinej i mato wnikliwej analizie uktadu wyjSciowego, ktdéra powinna
sta¢ sie skuteczna zapora dla rozwijania zachcianek bohaterskiego pla-
nowania i powinna urealniaé wybujate inicjatywy planistow. W praktyce
naszych przedsigbiorstw analizy te nie zdobyly dotychczas szerszego
uznania, a jeSli wystepuja, ich poziom opracowania nie jest zadowala-
jacy 1 budzi wiele watpliwo$ci. Jednoczesnie sposdéb prezentacji tresci
nie stwarza niezbednych przestanek dla potrzeb wnioskowania i kalku-
lacji planistycznych.

Podejmujac analize wewnetrznych uwarunkowan dziatalnosci przed-
sicbiorstwa, najwigcej uwagi poswicci¢ nalezy wielkosci, strukturze
i stopniowi wykorzystania osobowych i rzeczowych czynnikéw produkciji,
stojacych aktualnie do dyspozycji przedsicbiorstwa, lecz nalezy rowniez
nadawaé jej dynamiczny charakter i przewidywaé dalsze zmiany uktadu
czynnikdw produkcji do konca okresu realizacji planu. Analizy tej nie
nalezy jednak ogranicza¢ wytacznie do sfery wymienionych czynnikow
produkcji, trzeba uwzglednia¢ ponadto kwestie technik wytwarzania,
struktur organizacyjnych i przeptywu informacji, polityki kadrowej, mo-
tywacji pracowniczej, mechanizmu podejmowania decyzji i dyskonto-
wania inicjatyw pracowniczych, jak i wiele innych zagadnien dotycza-
cych sfery zarzadzania, warunkédw i klimatu pracy. W grupie czynnikow
zewnetrznych analiza nalezy obejmowaé tzw. krajowe i zagraniczne oto-
czenie przedsicbiorstwa, koncentrujac si¢ gtdwnie na analizie ksztatto-
wania si¢ popytu na rynkach krajowym i zagranicznych, mozliwosci po-
zyskania czynnikdw produkcji i $rodkéw finansowych, tendencjach cen
i dochodéw ludnosci, kierunkach postepu technicznego i technologicznego
produkcji. Istotnego znaczenia nabieraja tu réwnoczes$nie przewidywania
dotyczace zachowania si¢ centrum panstwowego pod wplywem zmien-
nych sytuacji spotecznych i gospodarczych, co jest obecnie niemozliwe
z braku jasno deklarowanych a priori wariantéw strategii dziatania
centrum i ostabia tym samym aktywno$¢ gospodarcza naszych przedsig-
biorstw. Nie wyczerpuje to listy niezbednych, zewnegtrznych i wewne-
trznych zjawisk, ktére nalezatoby poddawaé analizie, a ktérych cigzar
merytoryczny i szczegdtowo$é rozpatrywania zaleza od konkretnych wa-
runkédw dziatania przedsicbiorstw, lecz wskazuje jedynie na podstawowe
obszary zainteresowan stuzb analitycznych i planistycznych przedsie-
biorstw.

Pod adresem analizy uktadu wyjsciowego, stanowiacej do dzisiaj staby
element catoksztattu prac planistycznych, mozna wysunaé szereg postu-
latow, ktérych celem jest ulepszenie istniejacego stanu rzeczy:

1) analiza ta powinna mieé rozlegly i kompleksowy charakter, wy-
kraczajac swym zasiggiem poza tradycyjny obszar analizy wykonania
planu i ksztattowania si¢ podstawowych czynnikdw produkcji, zwtaszcza
osobowych i rzeczowych;
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2) wyksztatcenie parametryczno-rynkowego systemu gospodarczego
wymaga rownoczes$nie, aby analiza dotyczyla gtéwnie ksztattowania sie
popytu i cen na krajowym rynku zbytu, jak tez na faktycznych i poten-
cjalnych, zagranicznych rynkach zbytu;

3) analiza nie powinna by¢ ograniczona wytacznie do rozpoznania
stacjonarnego, tj. zastanego uktadu wyjsciowego o charakterze wewne-
trznym i zewngtrznym, lecz powinna réwniez okresla¢ kierunki jego
prawdopodobnego rozwoju i docelowych przeksztatcen;

4) rozpoznajac wielko$¢, strukture i dynamike badanych zjawisk spo-
Yteczno-gospodarczych, analiza powinna stuzy¢ jednoczed$nie wprowadza-
niu systemu relacji ekonomicznych, stanowiacych cenne zrédto infor-
macji i podstawe decyzji przysztosciowych;

5) analiza nie powinna by¢ doraznym procesem badawczym, prowa-
dzonym dla potrzeb budowy kolejnego planu gospodarczego, lecz powin-
na sta¢ si¢ procesem ciagtym, pozwalajacym na biezaco rozpoznawad
obecne i przyszte uwarunkowania dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Wysunigty tu zarzut niepetnej i mato wnikliwej analizy uktadu wyj-
Sciowego, odnoszonej do rozpoznania zewne¢trznych i wewnetrznych
uwarunkowan dziatalnosci przedsiebiorstwa, nie jest jedynym zarzutem,
jaki mozna postawi¢ z punktu widzenia, teorii planowania stuzbom anali-
tycznym i planistycznym naszych przedsiebiorstw. W wickszosci przed-
sigbiorstw analiza ta nie jest zorientowana na samodzielne prowadzenie
rozpoznawczych badan ksztattowania si¢ sytuacji rynkowych, w zwiazku
z czym przedsigbiorstwa zdobywaja niezbedna, raczej minimalna tylko
znajomos$¢ rzeczy na podstawie zewnetrznych, do$¢ powierzchownych
zrodet informacji, tj. zwtlaszcza oficjalnych dokumentéw panstwowych
(np. CPR-6w, ustaw budzetowych i gazetowych przekazéw informacji).
Analizy wewngetrznych determinant wyjSciowych do stworzenia koncep-
cji przysztego dziatania prowadzone sa najcze$ciej nie dla wtasnych
potrzeb rozpoznawczych, lecz przede wszystkim w celu spetnienia wymo-
gow sprawozdawczo$ci GUS-u i wielu innych form indagowania przed-
sigbiorstw przez rézne, bardzo liczne zreszta agendy centrum panstwo-
wego. Nie nalezy takze ograniczaé tej analizy do poznania stacjonarne-
go, tj. istniejacego aktualnie stanu zewnetrznych i wewnetrznych uwa-
runkowan dziatania gospodarczego, lecz trzeba dokonywaé ich projekcji
— co najmniej na okres obowiazywania danego planu — za pomoca
mniej lub bardziej precyzyjnych, dostepnych jednak dla odpowiednich
stuzb przedsicbiorstwa, metod projektowania zjawisk gospodarczych.
Dopiero takie podej$cie analityczne, przy jednoczesnym zachowaniu cia-
glosdci i systematycznos$ci prowadzonych analiz, staje si¢ niezwykle cen-
nym zrodtem wzbogacania wiedzy planisty o dynamicznych realiach
uktadu wejsciowego, rozciagliwo$ci wystepujacych ograniczen i prze-
mienno$ci dzisiejszych barier dziatania gospodarczego.
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I11. OBSZARY WZGLEDNEJ PEWNOSCI

Wszystkie przedsigbiorstwa dziataja na rzecz okresSlonego, zewne-
trznego otoczenia, tj. krajowego lub zagranicznego, a dane otoczenie jest
zrodtem réznorodnych wyzwan i inspiracji, ograniczen i zagrozen rozwo-
jowych, zmuszajac przedsigbiorstwa do wnikliwego ich rozpoznawania
i przeciwdziatania ich skutkom za pomoca wyksztatcania obszarow wzgle-
dnej pewno$ci dziatania. W przysztosci wyksztatcenie tych obszaréw be-
dzie absolutna konieczno$cia, poniewaz nie zawsze udaje si¢ — z przy-
czyn obiektywnych i subiektywnych — rozpozna¢ doktadniej przyszte
zdarzenia i skutecznie im zapobiegaé; jednocze$nie przyszta rzeczywistosé
nie zawsze okazuje si¢ zgodna z mniej lub bardziej racjonalnymi ocze-
kiwaniami przedsicbiorstw. Wzrost niepewnos$ci i ryzyka dziatania przed-
sicbiorstw, indukowany procesami wdrazania obecnej reformy gospodar-
czej, wywiera okre$lony wptyw na kszattowanie istoty i tres$ci plandow
przedsicbiorstw, ktdére byty i pozostana nadal zasadniczym dokumentem
formutowania koncepcji rozwojowych, opisujacych cele i zadania, $rodki
i sposoby ich osiagania. Jednak plany te byty przez diugie lata dosto-
sowane do starych rozwiazan systemowych i nie ulegaty dotychczas
wickszym przeobrazeniom reformatorskim, a powinny obecnie staé sie
jednym ze skutecznych reduktoréw niepewnosci i ryzyka dziatania
przedsiebiorstwa Wymaga to jednak radykalnych przeksztatcen wielu in-
stytucjonalnych i merytorycznych aspektéw funkcjonowania omawianych

plandw.
Jedna z gwarancji realnosci planu i obszaréw wzglednej jego pewno-
§ci — poza kwestiami tolerancji ekonomicznej planu — jest dobra zna-

jomos¢ ksztattowania si¢ popytu na produkcje danego przedsigbiorstwa
i kregu przedstawicieli tego popytu (odbiorcéw), uzyskiwana na podsta-
wie prowadzonych badan rynkowych i pozarynkowych, szerokich sondazy
opinii odbiorcéw. Ale przedsicbiorstwa, wychowywane bardzo dtugo
przez system nakazowo-rozdzielczy i mechanizmy jego dziatania, nie
zdotaty wyrobi¢ sobie nawykéw i umiejetnosci samodzielnego prowadze-
nia analizy popytu, poniewaz informacje dotyczace wielko$ci i struktury,,
ogélnych i jednostkowych kierunkéw sprzedazy (krajowej i zagranicznej)
otrzymywaty ze szczebla centrum i byly to najczeSciej wskazniki dyre-
ktywne. Centrum ustalato wtedy ogdlnokrajowy plan sprzedazy i okre-
Slone kategorie sprzedazy doprowadzato do przedsicbiorstw, byto réwno-
czes$nie odpowiedzialne za poprawnos$¢ ustalen planowych i ponosito kon-
sekwencje realizacyjne sprzedazy, a funkcje przedsigbiorstwa byty czysto
wykonawcze i techniczne, gdyz rozpoznawanie i stymulowanie popytu
lezato wtenczas poza obszarem zainteresowan przedsigbiorstwa. W nowych
warunkach systemowych, tj. samodzielnosci i samofinansowania przed-
sigbiorstw, urynkowienia gospodarki i wyksztatcenia rynku nabywcy,
sytuacja ulega radykalnemu odwrdceniu: przedsicbiorstwa musza teraz
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przeja¢ obowiazek przeprowadzenia analizy, okreslania i stymulowania
efektywnego popytu, jesli chca utrzymaé swoje miejsce na dotychcza-
sowej mapie i umacnia¢ zdobyta juz pozycj¢ sprzedazy, zapewnié sobie
srodki finansowe niezbedne do istnienia i dalszego rozwoju. Oparcie planu,
sprzedazy (a tym samym i planu produkcji) na poglgbionej znajomosci
ksztattowania si¢ popytu, zamiast operowania tradycyjna metoda prostej
lub korygowanej ekstrapolacji réznych zjawisk i aspektow sprzedazy,,
jest podstawowym kryterium wiarygodnosci i stabilnodci catego planu
techniczno-ekonomicznego, w tym przede wszystkim planu produkcji
i planu przychodéw (wptywédw z realizacji produkcji).

W systemie tworzonej obecnie regulacji rynkowej orientacja przed-
sicbiorstw moze by¢ niecjednolita i uwaga ich moze by¢ skupiona na roz-
maitych kategoriach rynkowych, jednak najistotniejszego znaczenia dla
kierowania procesami sprzedazy i produkcji nabieraja dwie zasadnicze
kategorie: efektywny popyt i ceny rynkowe, a orientacja przedsicbiorstw
przybiera charakter albo silniejszej orientacji popytowej, albo silniejszej
orientacji cenowej. Wielu teoretykdw wyraza poglad, ze cena jest gldéw-
nie zjawiskiem krotkookresowym i jest wyrazem kazdorazowego stanu
réwnowagi gospodarczej, natomiast okreSlenie przewidywanego uktadu
cen na odlegte terminy przysztosci jest bardzo trudne i czgsto nawet nie-
mozliwe’, stad cena ma ograniczone zastosowanie informacyjne i decy-
zyjne dla ukierunkowywania dziatalnosci przedsicbiorstw. Cena nabiera
tym wickszego znaczenia stymulacyjnego, im decyzje sa bardziej stan-
dardowe i mniej skomplikowane, im odnosza si¢ bardziej do kroétkiego
horyzontu czasu i podejmowane sa przede wszystkim na gruncie posia-
danych zdolnosci wytworczych, a dostawcy i odbiorcy produkcji sa
bardzo wrazliwi na ksztaltowanie si¢ poziomu i zmian¢ ceny. Natomiast
popyt staje siec glédwnym stymulatorem dziatalnosci przedsiebiorstwa
i jego analiza jest wazniejsza od analizy cen woéwczas, gdy decyzje maja
bardziej nowatorski i niestereotypowy charakter, odnosza si¢ wyraznie
do dituzszego horyzontu czasu i wymagaja powigkszenia istniejacych za-
sobow produkcyjnych (ich modernizacji lub tworzenia nowych), a popyt
jest ustabilizowany i wyznaczany silniej przez pozacenowe uktady odnie-
sienia. Wydaje si¢ jednak, generalizujac bardziej sprawe i abstrahujac
od przytoczonych wyzej argumentdéw, ze wszystkie przedsicbiorstwa —
zorientowane dzisiaj na procesy rynkowe — silniej zabiegaja o rozpo-
znanie popytu i dlugotrwate utrzymywanie si¢ na fali popytu, a znacznie
stabiej kieruja si¢ sygnatami, jakie emituje im dana (lub spodziewana)
cena i wyprowadzane z ceny mozliwosci osiagania zysku.

Wszelkie kalkulacje planistyczne powinny wyrasta¢é na rozlegle

’ Por. Z. Czerwinski, Problematyka planowania cen w ujeciu matematycznym.

Poznan 1963, s. 8; P. Sulmicki, Planowanie i zarzqdzanie gospodarcze, Warszawa,
1971, s. 173, 232-233.



170 Zdzistaw Dabrowski

i wnikliwie prowadzonych rachunkach popytu, dedukowanych gtdéwnie
z przewidywanej krajowej (wspartej poréwnaniami innych krajéow o zbli-
zonej strukturze gospodarczej i kulturze ludnos$ci) elastycznos$ci docho-
dowej produkcji. Nie musi to wcale oznaczaé biernego kopiowania wzo-
réw zagranicznych i biernego dostosowania produkcji do wymogow efe-
ktywnego popytu. W praktyce jednak dobre rozpoznanie popytu i rygo-
rystyczne honorowanie jego wymogow jest podstawowym warunkiem
egzystencji przedsigbiorstwa, podczas gdy stymulowanie popytu, rozsze-
rzanie krajowego rynku zbytu i wyksztalcanie tzw. rynkow przyszto$ci
moze by¢ dopiero strategia dziatania przedsigbiorstwa okrzeptego, wysoce
zorganizowanego i efektywnego, stosujacego polityke marketingowa i dy-
namicznego innowacyjnie. Wprowadzajac strategie jako$ci lub zwicksza-
nia uzytecznos$ci, trzeba ustawicznie dazy¢ do dywersyfikacji produkcji,
tj. rozszerza¢ plany produkcji przez wprowadzanie nowych i zmodyfiko-
wanych, zwigkszajacych funkcje (cechy) uzytkowe wyrobdw, ktére staja
sie¢ istotnym czynnikiem kreujacym dalsze zapotrzebowanie pod wpty-
wem innowacji produktowych. Wedtug H. J. Ansoffa mozna wyrdznié
trzy podstawowe rodzaje dywersyfikacji produkcji, a mianowicie ":

1) dywersyfikacje pionowa, ktdéra polega na rozszerzeniu planu pro-
dukcji, obejmujac nim rowniez sfer¢ pdifabrykatow, czeSci i materia-
téw zakupowanych dotychczas u innych dostawcow,

2) dywersyfikacje pozioma, je$li wprowadzone zostaja do planu pro-
dukcji, a nastepnie na rynek, nowe lub zmodyfikowane wyroby zaspo-
kajajace potrzeby tej samej dziedziny, w ktdérej dane przedsigbiorstwo
funkcjonuje i specjalizuje sic wytwoérczo,

3) dywersyfikacje literalna, oznaczajaca wyjscie przedsigbiorstwa poza
dotychczasowy obszar produkcji, co prowadzi do wzmocnienia. jego po-
zycji rynkowej i pozycji wewngtrznej, mniej podatnej teraz na zewng-
trzne zaktocenia.

Wymienione rodzaje dywersyfikacji produkcji, wybierane i ksztat-
towane samodzielnie przez konkretne przedsicbiorstwa, wzmacniaja ich
pozycje, gwarantujac petniejsze i bardziej stabilne wykorzystanie poten-
cjatu wytwérczego, lepsza substytucje czynnikéw produkcji i wicksza
pewno$¢ osiagania wynikow ekonomicznych, jasniejsze perspektywy
i szanse dalszego rozwoju. Ponadto wickszy stopienn dywersyfikacji pro-
dukcji umozliwia réwnoczes$nie elastyczniejsze i bardziej rozlegle opero-
wanie asortymentami wyroboéw, tatwiej pozwala tez kompensowaé wplyw
zewnetrznych zaklécen'' krajowych i zagranicznych na funkcjonowanie
przedsicbiorstwa, amortyzujac bardziej synchronicznie skutki zjawisk

“ H. J. Ansoff, A Model for Diversification, Management Science 1958, nr 4;
tenze, Corporate Strategy, London 1971; J. GoScinski, Zarys teorii sterowania eko-
nomicznego, Warszawa 1977, s. 216 - 218.

" J. Goscinski, Zarys teorii sterowania, s. 218.
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falowania popytu, podazy i cen. Wystepuja tu jednak pewne granice
optymalizacji, szukanie przedziatéw optimum ekonomicznego jest proble-
mem ustawicznym i wymaga uruchomienia okreSlonych procedur ra-
chunkowych, aby uniwersalizm produkcji nie przekroczyt zakresu ra-
cjonalno$ci i nie zagrozil dobrej sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa.

Waznym obszarem tworzenia wzglednej pewnosci planéw przedsig-
biorstwa moze by¢é réowniez — poza popytem, innowacjami produktowy-
mii rozwojem rynku — sfera czynnikdéw i technologii wytwarzania, lecz
wymaga to okreslonych inicjatyw i prac badawczych, rozwijanych przez
samodzielnie funkcjonujace .przedsi¢biorstwo. Jest przede wszystkim
rzecza niezbedna, aby przedsigbiorstwo dokonywalo uporczywej pene-
tracji rynku innowacji technicznych i technologicznych (w tym osiagnigé
zagranicznych), doskonalito i inspirowato nowe kombinacje czynnikow
produkcji, usprawniato organizacje produkcji i miejsca pracy, gidéwnie
za pomoca wlasnego zaplecza naukowo-badawczego. W dzisiejszych cza-
sach wdrazanie i upowszechnianie post¢gpu naukowo-technicznego staje
sic wielkim, wysoce ztozonym i kosztownym przedsigwzigciem, a zacho-
dnie koncerny i mate firmy, zwtaszcza typu innowacyjnego, przeznaczaja
na prace badawczo-rozwojowe (B+R) — korzystajac czesto z subsydiow
budzetowych 1lub kontraktéw panstwowych — wydatki stanowiace
3-4%, a nawet 6 - 7% wartoS$ci produkcji sprzedanej. Postep naukowo-
-techniczny przestaje by¢ rdéwnoczes$nie wewnetrzna sprawa samych
przedsiebiorstw i organizacji naukowo-badawczych, przerasta ich ramy
instytucjonalne i nabiera zdecydowanie aspektow spolecznych, wymu-
szajac aktywne postawy Kkoncepcyjno-programowe i zaangazowanie
(gtéwnie stymulacyjno-finansowe) czynnikéw wladzy panstwowej'’. Aby
tworzenie nowej techniki, technologii i organizacji produkcji mogto przy-
bra¢ szerszy i bardziej agresywny charakter, niezbedne jest wystapienie
nastepujacych zjawisk

— rozw0j wyspecjalizowanego aparatu naukowo-badawczego, w tym
odpowiednio ubranzowionej skali zaplecza badawczego przedsiecbiorstw,

— promowanie oddolnego dynamizmu innowacyjnego, wyrastajacego
rowniez na gruncie rozlegltych inicjatyw i racjonalizacji pracownikow,

— wiazanie nauki i badan z praktyczna dziatalno$cia gospodarcza
przedsicbiorstw na zasadzie Scistych i efektywnosciowych sprze¢zen zwro-
tnych,

— koncepcyjne, organizacyjne i finansowe wsparcie wladz panstwo-
wych poprzez realizacje centralnych i resortowych programéw badan
podstawowych, programow badawczo-rozwojowych i systemu zamowien
rzadowych.

? Por. E. Drzewiecki, Organizacia nauki na swiecie — Stany Zjednoczone,

Przeglad Organizacji 1988, nr 2, s. 42 - 44.
" Por, J. Pajestka. Cgzynniki i wspdtzaleznosci rozwoju spoteczno-gospodarczego
kraju, Warszawa 1975,s.24-25,194-235.



172 Zdzistaw Dabrowski

W badaniach procesu innowacyjnego prowadzonych na Zachodzie nie
zostata jednak potwierdzona uzyteczno$¢ modelu ,nauka — technika —
produkcja", za pomoca ktdérego wyjasniano dotychczas postep techniczny
Wskazuje si¢ tu ostatnio na decydujaca rol¢ rynku, a znacznie zmniej-
szona role odkrycia dla powstania innowacji'’. Innymi stowy — silniej
eksponowany jest model ,rynek — technika — produkcja", poniewaz
interakcja miedzy obwodem nauki i obwodem przemystu jest bardziej
utrudniona na skutek zupetnie odmiennych celéw, motywacji i mental-
nosci obydwu tych obwoddéw, co wymaga wyksztatcenia nowych, bliz-
szych i skuteczniejszych form pionowej i poziomej ich integracji”. Po-
mijajac kwestie relatywnego znaczenia nauki i rynku, stanowiacych Zzré-
dta transferu nowej technologii i techniki do praktyki gospodarczej,
przedsicbiorstwa powinny by¢ zawsze zorientowane na jedno i drugie
zrédto inspiracji tacznie, a takze powinny réwnoczes$nie stwarzaé¢ nie-
zbedne warunki (organizacyjne i bodzcowe) do rozwijania oddolnego,
pracowniczego dynamizmu innowacyjnego i zaktadowego systemu dys-
kontowania jego korzysci. Uwaga przedsicbiorstw powinna by¢ skupiona
przede wszystkim na takich zagadnieniach innowacyjnych, jak'

— doskonalenie $rodkéw pracy z punktu widzenia automatyzacji
(robotyzacja), elektronizacji (mikroprocesory) i biotechnologii (mikro-
organizmy), co zapewnia poprawe jakos$ci wyrobow, oszczednos$é¢ surow-
céw 1 materiatdw, substytucje energochtonnych 1 zanieczyszczajacych
srodowisko technologii, obnizke¢ kosztéow i wzrost efektywno$ci produkcji;

— wyksztatcenie nowych, niekonwencjonalnych przedmiotéw pracy,
opartych na wspotczesnych osiagnigciach fizyki, chemii, ceramiki i mi-
krobiologii oraz rozwijanie alternatywnych wobec ropy naftowej zrddet
energii (energii jadrowej, morza, wiatru, stonca itp.), zmniejszajacych za-
lezno$¢ energetyczna kraju i stabilizujacych procesy wzrostu produkcji;

— unowocze$nienie i rozszerzenie zakresu informacji, gtéwnie za po-
moca systemu komputerowego, o aktualnym stanie i symulowanych mo-
zliwodciach rozwoju przedsigbiorstwa, jak réwniez najnowszych osiagnig-
ciach postepu technicznego, technologicznego i organizacyjnego charakte-
rystycznych dla danej branzy, a stosowanych juz obecnie przez Kkraje
bardziej rozwinigte.

Wreszcie innym, dalszym jeszcze obszarem wzglednej pewnos$ci pla-
néw przedsicbiorstwa — poza omoéwionymi dotychczas — jest celowe
i $wiadome tworzenie systemu rezerw gospodarczych, ktdre zostaja wpro-
wadzone do tre$ci planu techniczno-ekonomicznego i staja si¢ istotnym

14

4, s. 2.

15

B. Kempinski, Innowacje a transfer techniki, Warszawa 1977, CINTE, nr 20.

E. Drzewiecki, Organizacia nauki, s. 42 -44; B. Kempinski, Innowacje.
s. 2-4.

' Por. P. Hahn, Polityka zmian strukturalnych, Zycie Gospodarcze 1987, nr
27, s. 13.
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komponentem jego tresci. Wymienione rezerwy sa czasowo nie wyko-
rzystanymi zasobami, gtdwnie rozporzadzalnych czynnikéw produkciji, tj.
czynnikéw ludzkich, materiatowych i majatku trwatego, a takze wtasnych
§rodkéw ptatniczych, zgromadzonych pod postacia waluty krajowej i wa-
luty obcych krajéow (I i II obszaru ptatniczego). Poniewaz rezerwy te
dotycza podstawowych $rodkéw dziatania gospodarczego i zarazem S$rod-
kéw realizacji planu, tworza one pewien — mniej lub bardziej rozlegty
— obszar rozciagliwo$ci ograniczen dziatania, jakie moze napotkaé przed-
sicbiorstwo, i nadaja réwnocze$nie planowi okreslony stopien gigtkosci,
ktéry powinien gwarantowaé niezbedna swobode manewru decyzyjne-
go". Kadry kierownicze naszych przedsiebiorstw wychowane zostaty na
dtugiej tradycji petnego (mozliwie najwigkszego) wykorzystania czyn-
nikow produkcji i silnego ograniczania wszelkich form samofinansowa-
nia swojej dziatalno$ci, podczas gdy obecna reforma gospodarcza wymaga
od nich zupelnie innego dziatania i przyswojenia sobie innych nawykow
planowania, co jest trudnym procesem adaptacji.

W dotychczasowej praktyce rezerwy, jesli planowato je przedsigbior-
stwo, miaty zwykle charakter antyawaryjny i nadzwyczajny, byly two-
rzone na szczegdlnie zagrozonych odcinkach gospodarowania i na wypa-
dek nieprzewidzianych zdarzen, a czesto istnienie ich zwalniato pla-
nistéw od potrzeby doktadnego ustalania wielkoSci planowych i stano-
wito odwody dla bohaterskiego planowania'®. Natomiast reformowany
obecnie system funkcjonowania przedsicbiorstw wymaga, aby planowo
tworzone rezerwy gospodarcze stuzyty ponadto innym celom, tj. umozli-
wiaty przedsiebiorstwu bardziej elastyczne ksztaltowanie tresci i wyko-
nanie danej tresci planu w alternatywnie dopuszczalnych wariantach,
stajac si¢ tzw. rezerwami alternatyw planu. Im mniejsze rezerwy S$rod-
kéw realizacji wprowadzone zostaly do planu przedsiebiorstwa, tym
bardziej szczegétowo musi by¢ on zbudowany, tym mniejsze sa mozli-
wosci wyboru alternatyw jego tre$ci i sposoboéw realizacji, jak réwniez
mniejszy jest zakres swobody przedsigbiorstwa do podejmowania auto-
nomicznych i wariantowo dopuszczalnych decyzji planowych”. Utrzy-
mywanie rezerw, zwlaszcza osobowych i rzeczowych czynnikéw produ-
kcji, jednak kosztuje i trzeba umieé¢ — stwierdza P. Sulmicki — wy-
wazaé koszty, bedace suma kosztéw utrzymania rezerwy i strat przed-
sigbiorstwa, ponoszonych przy danym poziomie rezerw, a koszty te po-
winny byé jak najmniejsze® przy dopuszczalnych, dolnych i gérnych
przedziatach tolerancji ekonomicznej planu.

7 Por. P. Sulmicki, Planowanie i zarzqdzanie, s. 152 -153. \
Por. M. Kalecki, Z zagadnieri gospodarczo-spotecznych Polski Ludowej, War-
szawa 1964, s. 63, 70 - 71.

“ S. Bolland, Swoboda decyzji w ramach planu centralnego, Ekonomista 1970,
nr 1, s. 36-37.

* P. Sulmicki, Planowanie i zarzqdzanie, s. 153 -154.
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IV. PROJEKTY DZIALANIA GOSPODARCZEGO

Centralnym etapem planowania jest dla przedsigbiorstwa projekto-
wanie jego dziatalnoSci gospodarczej na przyszte, blizsze lub dalsze
okresy czasu, co nastepuje dopiero po wcze$niej przeprowadzonych -wielo-
aspektowych analizach uktadu wyjSciowego i wstepnej selekcji tworzenia
obszarow wzglednej pewno$ci dziatania. Jest to zespdt proceséow mys$lo-
wych i operacji czynno$ciowych, w tym wielu obliczen rachunkowych
i eksperymentalnych symulacji komputerowych, majacych doprowadzié
do powstania ogdlnej koncepcji przysztego dziatania przedsicbiorstwa
i systemowych rozwiazan gtéwnych obszarow tresci jego planu gospodar-
czego. Wysoce konstruktywna role odgrywa tu zawsze analiza uktadu
wyjsciowego, ktéra nie powinna jednak zosta¢ zmajoryzowana pesy-
mizmem obiektywnych ograniczen i niemoznos$ci, biernych i minorowych
postaw genetycznych, lecz powinna staé si¢ zrodtem wyksztatcenia $§miel-
szych postaw teleologicznych, inspirowanych przez istniejacy uktad nie-
doboréw, anomalii i dysproporcji gospodarczych. Utlatwia to zwtlaszcza
dynamiczna analiza zewne¢trznych uwarunkowan dziatalnosci przedsic-
biorstwa, rozwijana od strony tendencji popytowych i podazowych, in-
nowacji technicznych i technologicznych, mozliwosci eksportowych i im-
portowych, preferowanego przez ludnos$¢ stylu zycia i spedzania czasu
wolnego, wsparta rownoczesnie okreslonymi, wyselekcjonowanymi z punk-
tu widzenia wewnetrznych stabosdci przedsigbiorstwa, ideami tworzenia
obszaréw wzglednej pewnos$ci dziatania gospodarczego. Przy formutowa-
niu ogdlnej koncepcji przysztego dziatania przedsicbiorstwa nie chodzi
o szczegOtowe rozstrzygnigcia i zapisy planowe, istotnego znaczenia na-
bieraja natomiast sprawy kierunkowe i strukturalne, ktére dotycza ge-
neralnego uksztaltowania celdw i zadan gospodarczych, $rodkéw i metod
ich realizacji, spodziewanych kosztow i efektéw podjetej dziatalnosci.
Ogdlnie biorac, sprawy te objete sa zakresem tresci i rozstrzygni¢é trzech
grup planéw odcinkowych przedsigbiorstwa, a mianowicie: 1) plandw
produkcji i sprzedazy, 2) planow czynnikéw produkcji, 3) planow kosztéw
i efektow dziatania.

O procesie ksztattowania i zawarto$ci tematycznej planu produkcji
i sprzedazy decyduja przede wszystkim wzajemne relacje wystepujace
miedzy tymi planami i podstawowe zrddta informacji, na ktérych oparta
jest tres¢ obu — wymienionych planéw. Nasza praktyka opracowania
planu, wyrosta na zasadach centralizmu biurokratycznego i prymatu pro-
dukcji, uczynita z planu sprzedazy bierny dokument, stanowiacy tylko
dodatek do planu produkcji, zapisywany dotychczas pod dyktando na-
kazéw i rozdzielnikéw centralnych. W warunkach urynkowienia gospo-
darki i powstania konkurencji sytuacja ulega istotnym zmianom: plan
sprzedazy, opracowywany teraz samodzielnie przez kazde przedsigbior-
stwo, staje sic wiodacym dokumentem planistycznym i zrédtem podsta-
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wowych wskazan do sporzadzenia planu produkcji. Opracowanie planu
sprzedazy powinno odtad dokonywaé si¢ gidwnie na podstawie umow
handlowych zawieranych m.in. podczas targdéw i gietd, zamowien rza-
dowych i uméw podjetych z organami administracji panstwowej, a takze
pozyskiwania kontrahentow zagranicznych i uruchamiania wolnej sprze-
dazy dla anonimowego odbiorcy. Wazna rol¢ sondazowa i role zrdodta
dla pozyskania klienteli moga tez odegra¢ wtasne sklepy fabryczne, sta-
bilizujace i zwickszajace pozycje danego przedsigcbiorstwa na rynku kra-
jowym, reklamujace jego wyroby i wprowadzajace nowosci, jak i bedace
aktywna forma inspirowania i wplywania przedsicbiorstw na wyksztat-
cenie si¢ towarowych rynkdéw przysztosci.

Wykonanie planu produkcji, gwarantujacego od strony podazy re-
alno$¢ planu sprzedazy, jest niemozliwe bez posiadania niezbednych oso-
bowych i rzeczowych czynnikéw produkcji, ktore musza by¢ $cisle okre-
Slone z punktu widzenia wielko$ci, struktury i jakos$ci. Wtasciwe okre-
§lenie i planowe rozstawienie czynnikéw produkcji nie jest sprawa tatwa,
wymaga nie tylko dobrej znajomos$ci stanu kadrowego, organizacyjnego,
technicznego i technologicznego przedsi¢biorstwa, lecz réwniez wielu
aktualnych i przysztych uwarunkowan zewnectrznych przedsicbiorstwa,
opisywanych poprzez zachowania si¢ rynkéw pracy, surowcéw, dobr ka-
pitatowych, innowacji i $rodkéw kredytowych. Na podstawie analiz po-
réwnawczych i rachunkow symulacyjnych, konfrontujacych wewnetrzne
mozliwosci wytwdrcze przedsiebiorstwa ze stanami zewnetrznych uwarun-
kowan czynnikowych, przedsicbiorstwo formutuje okreslone koncepcje
pozyskania i rozstawienia czynnikow produkcji, ktére gwarantuja trwa-
to$¢ funkcjonowania i aktywny rozwdj przedsigbiorstwa. Jest to skom-
plikowane zadanie dla stuzb analitycznych, organizacyjnych i planisty-
cznych, wymagajace glebokiego rozpoznania wewng¢trznych mocy i sta-
bosci przedsiebiorstwa, dokonujacych si¢ zmian krajowego i zagraniczne-
go jego otoczenia od strony relacji popytowo-podazowych, a takze uwa-
znego Sledzenia postepu wiedzy teoretycznej na temat klasyfikacji, me-
tod wyodrebnienia i obliczenia skutkéw dziatania czynnikéw produkcji’'.
Przy istniejacym aktualnie duzym niedoborze sity roboczej, zaopatrzenia
surowcowego, mocy energetycznej, ograniczeniach inwestycyjnych i bra-
kach $rodkéw dewizowych, mozna sformutowaé ogdlne zasady polityki
ksztattowania i rozstawiania czynnikdw produkcji, lecz racjonalizujace
ich wskazania maja rownocze$nie bardziej powszechne i codzienne zna-
czenie. Wymieni¢ tu nalezy zwtlaszcza nastepujace zasady:
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1) zasada minimalizacji ogdlnego stanu zatogi i racjonalizacji cato-
ksztattu (nierobotniczych i robotniczych) struktur zatrudnienia,

2) zasada silnego (silniejszego niz zatrudnienia) preferowania wzrostu
wydajno$ci pracy, osiaganego na drodze efektywno$ciowego dziatania,

3) zasada eksponowania organizacyjnych i ptacowych (a nie — jak
dotychczas — inwestycyjnych) czynnikéw wzrostu wydajnosci pracy,

4) zasada agresywnej oszczedno$ci surowcOw i materiatdw, paliw
i energii poprzez nowoczesne techniki i technologie wytwarzania,

5) zasada ostatecznosci uruchamiania nowych inwestycji, zwlaszcza
kubaturowych i zdecydowanego pierwszenstwa inwestycji moderniza-
cyjnych.

Na koncepcje planu dziatalno$ci przedsigbiorstwa sktadaja sic rowniez
— poza ustaleniami dotyczacymi produkcji i sprzedazy, osobowych i rze-
czowych czynnikéw produkcji, techniki i technologii wytwarzania —
okreslone wyliczenia poziomu i zarysu struktury Kkosztow, rozmiarow
zysku ogodtem i zysku do podziatu, proporcji wydzielania tego zysku na
fundusz rozwoju i fundusz zatogi. Wariantowe rozwiazania planéw pro-
dukcji i sprzedazy, jak i planéw angazowania czynnikdéw produkcji, rzu
tuja na rézne ksztattowanie si¢ plandw kosztéw i efektow dziatania,
stwarzajac przedsigbiorstwu mniej lub bardziej korzystne mozliwo$ci za-
gospodarowania wolnej od opodatkowania czes$ci zysku i okre$lajac
réwnoczesnie granice jego zdolnosci do samofinansowania swej dziatal-
nosci. W praktyce najbardziej stabymi ogniwami planowania okazuja sie
aktualnie ustalenia dotyczace produkcji i sprzedazy, cen i ptac, co wy-
wotuje mata stabilno$¢ plandéw kosztéow i przychoddéw, koryguje tez naj-
czeSciej in minus pierwotne rachunki planistyczne, prowadzone z punktu
widzenia spodziewanych rozmiaréw zysku ogdtem i wydzielonych kwot
podziatu zysku”. Wymaga to wnikliwego rozpoznawania sytuacji na
rynkach zaopatrzenia i rynkach zbytu, prognozowania inflacyjnego wzro-
stu cen zaopatrzeniowych i cen zbytu, harmonizowania naciskow pta-
cowych zatogi z mozliwodciami finansowymi przedsicbiorstwa i znajo-
mosci obowiazujacych rozwiazan polityki antyinflacyjnej centrum pan-
stwowego. Celem zwickszenia stopnia wiarygodnosci ustalen planowych
niezbedne jest takze operowanie wariantowymi koncepcjami przysztego
dziatania, ktérymi nie dysponuje jednak do dzisiaj wigkszo$¢ naszych
przedsicbiorstw, jak i tworzenie obszaréw wzglednej pewnosci realizacji
planu przychoddéw i efektéw, gtéwnie poprzez dynamizowanie wzrostu
wydajnosci pracy, innowacyjne procesy oszczednos$ciowe, wyksztatcenie
rynkéw przysztoéci i upowszechnianie orientacji proeksportowej>.
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Wstepne rachunki planistyczne, doprowadzajace do opracowania pla-
nu produkcji i planu sprzedazy (pomijajac kwestie szczegdtowego roz-
pisania ich tre$ci) poprzez rachunki kosztéw produkcji, sprzedazy i pozo-
statych rodzajéw kosztéw, koncza sie zawsze okresleniem wynikéw finan-
sowych, jakich spodziewa si¢ przedsicbiorstwo w przysztej dziatalnosci
gospodarczej. Jest to normalna procedura sporzadzania rachunkow pla-
nowych i prowadzi ja kazde przedsicbiorstwo niezaleznie od istniejacego
systemu gospodarczego, lecz procedura ta nie moze jednak, a wyksztat-
cit to system nakazowy, doprowadzi¢ do jednostronnych zalezno$ci wy-
nikania: produkcja — sprzedaz — koszty — nadwyzka ekonomiczna,
ktéorej nie poddaje si¢ blizszej analizie. Wytaczenie akumulacji finansowej
spod przyszto$ciowych kalkulacji ekonomicznych przestaje by¢ dzisiaj,
zgodnie z orientacjami wdrazanej reformy gospodarczej, systemowym
rozwiazaniem gospodarczym, poniewaz funkcjonowanie przedsigbiorstw
oparte zostaje coraz powszechniej na zasadach twardego finansowania
i ograniczania, do$¢ tatwo otrzymywanych dotacji budzetowych. W no-
wych warunkach systemowych, charakteryzujacych si¢ urynkowieniem
procesOw gospodarowania, przedsicbiorstwa musza bezspornie oceniaé
spodziewane wielko$ci nadwyzki ekonomicznej z punktu widzenia zaspo-
kojenia swych potrzeb i aspiracji, tj. zgromadzenia niezbednych $rodkéw
finansowych (na okre$lonych funduszach), ktére gwarantuja jego dobra
egzystencje i perspektywy rozwoju. Ocena spodziewanej nadwyzki eko-
nomicznej musi okazaé si¢ korzystna dla kierownictwa, zatogi i przedsic-
biorstwa, a je$li nie spetnia poktadanych oczekiwan, nalezy podjaé ko-
lejne iteracje rachunku planistycznego, dazac do nowych dywersyfikacji
produkcji, aktywizacji sprzedazy, uruchomienia dzwigni oszczedzania
Srodkéw produkcji i wzrostu wydajnosci pracy.

FOUNDATION OF A CONCEPTION OF A PLAN OF THE ACTIVITY OF AN
ENTERPRISE

Summary

The purpose of the article is to present the foundations of creating a con-
ception of a plan of the activity of an enterprise. Those foundations are inspired
by the present system changes, especially by the processes of growth of decision-
-making independence of an enterprise and by the market-oriented mechanisms
of functioning of the economy. So far, our literature has not devoted enough
attention to such problems, nor have they rose to the rank of a separate planning
discipline. Instead, they were subject of considerations conducted on the side of
central planning issues and inspired by subsequent, little changed planning in-
structions sent from the centre to enterprises. A starting point for the analysis were
two methodological orientations, i.e. genetic and teleological ones, which formulate
general foundations and directions of possible planning approaches and determine
basic procedural courses and systems of planning calculations. However, the first
step of planning works is always the analysis of the initial system, offering in-
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formation about the existence of actual system objective limitations and their
future course of development up to the end of a given planning period. Thus,
such an analysis determines the conception of a plan of the enterprise activity
from the point of view of economic realia. For an enterprise, a source of different
challenges and inspirations, limitations and developmental threats is the external
surrounding, forcing that enterprise to work out the areas of relative certainty of
realization of plans through the mechanisms of tolerance of plans, market stimu-
lation and product strategies, innovativenéss of factors and technologies of pro-
duction, systems of productive and financial reserves. A central stage of planning
is projecting the enterprise activity for future periods, what may take place after
multiaspect analyses of the initial system and the selection of areas of relative
certainty of activity have been carried out. Prospective calculations are performed
here — by means of interactions and subsequent iterations — between three
groups of plans, i.e. production and sales plans, the plans of personal and ma-
terial factors of production, and the plans of outlays and effects.





