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Iroblfm wzajemnej proporcji miedzy decyzjami podejmowanymi aa
szczeblu centrolnym a decyzjami odejmowanymi przez poszczegol-
ne organizacje ’ospodaross, ozyli wzajemnej relaoji miedzy cen-
trallzaojg 1 decentralizacjg w zarzgadzaniu jest jednym z kluczo-
wych sogadnien gospodarki socjalistycznej niemal od samego po-

czatku jsj istnienia*

Zagadnienie to jest ssczsgolnls Istotne na gruncie planowania»
ktore spednia w gospodarce socjalistycznej role szczegdlng.
Jest ono bowiem nie tylko decydowaniem o ksztakcie produkcji
biezacej 1 przyszliJ, ale takie gtdéwng metodg kierowania gospo-

darka*

Metody planowania nie sg oczywiscie niezmienne, raz na zawsze
dane« Rozwijaja sie 1 doskonalg odpowiednio do potrzeb rozwoju
sit wytworczych oraz specyfiki danego rodzaju produkcji« W prze-
ciwnym razie planowanie* podobnie jak oals zarzadzanie* zamiast
sprzyjac¢ 1 Jak najlepiej stuzyC rozwojowi gospodarczemu* staje
sie jego barierg« O0dnCBI sie to réwniez do rozwigzan w zakresie

centralizacji 1 decentralizacji decyzji pianistyoznych.

Mozna zatem przyjac¢, zc ustalenie uniwersalnych granio cen-
tralizacji /badz decentralizacji/* tsn« niezaleznych od czasu
1 rodzaju produkcji, Jest wkasciwie niemozliwe. Ustalenia takie
wydajg sie natomiast mozliwe w odniesieniu do danego rodzaju
osy dziedziny produkcji oraz warunkéw organizacyjno-technicz-

nych, w jakich ta produkcja Jest realizowana.

Wychodzac z takiego sakczenia w rozprawie dokonano proby



konfrontacji mysSli teoretycznej z przyjetymi w tym zakresie roz
wigzaniami « dwu wybranyoh przemysdach, tj. w przemysle odziezo-

wym 1 wednianym*

Whasciwym celem rozprawy bydo jednakze nie tyle samo poréwna-
nie* lle okreslenie tej czesci deeysji planistycznych, ktdora ze
wzgledu na wymogi obecnego etapu rozwoju naszej gospodarki po*
winno podejmowaC przedsiebiorstwo, jako bezposredni wykonawca
zada¢ planu centralnego. Inaczej mowigc, chodzido o ustalenie
niezbednego zakresu samodzielnosci planistycznej przedsiebior-

stwa oraz czynnikéw warunkujacych te samodzielnosc*

Rozwazanie zmierzajace do oslagnieela tak sformutowanego celu
skoncentrowano na meehanizmie powstawania planu produkcji*
Ograniczenie to byto konieczne ze wzgledu na rozlegtos¢ probie*
matyki planistycznej w dziakalnosci prsedsiebiorstwa, a jest
ono o tyle uzasadnione, ze plan produkcji stenowi podstawowag,
wiodgog czes¢ planu techniczno-ekonomicznego* Jest #ak gdyby
zbiorem zadan przedsiebiorstwa, a jednoczesnie punktem wyjscia

przy budowle pozoststyoh czesci planu techniczno-ekonomiczne30.

Produkcja jest jednak procesem scisle powigzanym a innymi
dziedzinami dziakalnosci przedsiebiorstwa, a jej ksztakt jest
wynikiem nie tylko uwarunkowan wewnetrznych, ale 1 wszystkich
zaleznosci zewnetrznych, zaréwno poziomych /kontakty s odbior-
cami 1 dostawcami/, jak 1 pionowych /oddziatywanie szczebli

wyzszych/*

Biorac pod uwage zasadniczy oel rozprawy gddwng uwage skiero-
wano na wptyw powigzac¢ pionowych, czyli na poszukiwanie odpo-

wiedzi na pytanie, w jakim stopniu ksztatt produkcji tzn* i1lose,



asortyment« jakos¢ Jest wynikiem decyzji przedsiebiorstwa, a w

jJjakim decyzji szczebli wyzszych, gkdwnie zjednoczeni*«

Wspomniane zaleznosci starano sit uchwyci¢* przede wszystkim na
przykfadzie budowy planu rocznego, 00 nie oznacza, te procesy »
budowy plendw kwartalnych ezy piecioletnich znalazty sie poza za*
slegiem zainteresowan autora nlnlsjszej rozprawy. Po prostu,plan
roczny jest w aktualnym systemie plandw przedsiebiorstwa opraco-
waniem najbardziej rozbudowanym, a przy tym w najwiekszym stop-
niu "udyrektywnionym'* V procesie jego budowy ujawniaja sie wiec
najpetniej wszystkie zaleznosci zewnetrzne, pionowe Jak 1 pozio-
me* Uchwycenie w miare moznosci catoksztaktu tych uwarunkowan
stwarza - Jak sie wydaje - podstawe do okreslenia faktycznego
zakresu samodzielnosci planistycznej przedsiebiorstwa, ozyll tzw.

pola manewru planistycznego przedsiebirorstwa*

Badaniami objeto meohsnlzm powstawania planéw na dwa rézne pod
wzgledem sposobu zarzadzania okresy, a mianowicie na rok 1969
oraz 1971* Mechanizm ten analizowano na przyk#adzie pieciu przed-
siebiorstw przemystu odziezowego oraz ozterech przedsiebiorstw

przemystu wednianego=-

Sg to nastepujace przedsiebiorstwal
1« Bytomskie Zaktady Przemystu Odziezowego
2. Zaktady Przemystu Odziezowego thimfor*
3* Zaktady Przemystu Odziezowego “Pilica*
4* Zakdady Przemystu Odziezowego im. dra Prochnika
5. Zaktady Przemystu Odziezowego "‘Zeta"
podlegte Zjednoczeniu Przemystu Odziezowego oraz

1. Zakdady Przemystu Wednianego im* S* Barllcklego



2. Zak¥ady Przemystu Wednianeor© ‘Lcdeat”
3« Zaktady Przerayehlu Wednianego im. J* Pietrusinskiego
4« Zaktady Przemystu Wednianego nTomtex'

podlegte Zjednoczeniu Przemystu Wednianego - Podnoc*

Wybor branz, a w leh ramach przedsiebiorstw nie byt oczywiscie
przypadkowy* Z punktu widzenia realizacji oelu pracy uznano za
konleozne przeprowadzenie badan w dwu przemystach, réznigcych sie
stopniem powigzania z rynkiem przynajmniej na tyle, ze jeden jest
produoentem wyrobéw finalnych, przeznaczonych w catosci i bezpo-
Srednio na rynek, natomiast drugi zarowno dostawcag dla rynku, jak
1 dla Innego przemystu* Warunek ten spedniaja wkasnie przemyst

odziezowy 1 wedniany*

Wymég powyzszy postawiono w tym celu, aby przekona¢ sie, czy
przeznaczenie produkcji stanowi czynnik determinujgoy, a zarazem
roznicujacy zakres swobofy produkcyjnej przedsiebiorstwa, a jezeli
tak, to w Jakim stopniu znajduje to odbicie w systemie planowania

dziakalnosci przedsiebiorstw w przypadku badanych przemys#ow.

Wyboru przedsiebiorstw dokonano z kolei sposréd tych przedsie-
biorstw przemystu odziezowego, ktdére zajmujg sie przerobem tkanin
wednianych i1 wednopodobnyoh, a s przedsiebiorstw przemystu wet-
nianego sposrod tych, ktore sag najwiekszymi dostawcami tkanin dla
przemysdu odziezowego* Dodatkowym kryterium by+ w obydwu przypad-
kach wybdr przedsiebiorstw zréznicowanych pod wzgledem wielkosci
produkcji, Jej przeznaczenia /dostawy na rynek 1 na eksport, badz
tylko na rynek krajowy/, struktury organizacyjnej /Jedno- i1 wielo*
zaktadowe/ oraz rozmieszczenia terytorialnego /potozenie zwarte

badZz rozproszone/* Chodzi4o bowiem o sprawdzenie, ozy owo zrézni-



ocwanie przedsiebiorstw wpdywa na aakres ioh semodaielnosol pla-

nisty ezn«J.

rierwezym krokiem na drodze do realizacji zasadniczego celu
rozprawy byda mozliwie wszechstronna prezentacja istniejgacego
w tej dziedzinie dorobku literatury krajowej 1 dostepnej litera-
tury zagrsnioznej, a zwkaszcza radzieckiej* Ponadto w rozprawie
wykorzystano wiele danyoh zroddowych, a przede wszystkim materia-
4y 1 opracowania wewnetrzna badanych przedsiebiorstw 1 odpowia-
daj goyoh im zjednoczen, jak rowniez opracowania innych branz te-
go resortu. Niezwykle pomocne okazaty ete informacje uzyskane
droga bezposrednich wywiadéw, przeprowadzonych w oparciu e przy-

gotowany uprzednio kwestionariusz*

Ze wzgledu na cel 1 przedmiot rozprawy najbardziej przydatna
w jej przygotowaniu okazata sit metoda analityczno-porownawcza.
Dla przedstawienia niektorych zaleznosci postugiwano sie jednak
takze metodami analizy systemowej, szczegolnie przy analizie
kontaktdéw przedsiebiorstwa « '‘otoczeniem” oraz opisie zwigzkow

miedzy poszczegolnymi rodzajami planow przedsiebiorstwa.

Mimo, iz wiekszosC omawianych zagadnien ma w zasadzie chara-
kter niewymierny dla jasniejszego, bardziej przejrzystego przed-
stawienia niektdérych z nioh starano sie wykorzystywa¢ forme ta-

belaryczng 1 graficzng.

la catoSC¢ rozprawy skdadajg sie cztery rozdziatly oraz uwagi

i wnioski koncowe. 1 takt

\Y rozdziale pierwszym obok rozwazan na takie tematy, jak pla-

nowanie Jako funkcja zarzadzania, planowanie centralne a piano-



wani» dziatalnosci przedsiebiorstwa przedstawiono rowniez anali-
ze aktualnych tendencji w zakresie roli 1 miejsca przedsiebior-

stwa w gospodarce centralnie planowanej«

Rozdziat drugi poswiecono oméwieniu czynnikow warunkujacych
prawidfowe 1 efektywne funkcjonowanie systemu planowania» e w
tym takie zagadnienia» jak przedsiebiorstwo jako podmiot plano-
wania, rola rynku oraz tzw, rynkowych regut gry w prooesie bu-
dowy planu* Wreszcie czynniki o charakterze metodologicznym
takie, jak oiggtosc¢ 1 elastycznosC planowania oraz wkasciwy ho-

ryzont czasowy planu«

V  rozdziale trzecim przedstawiono mechanizm planowania pro-
dukcji w przedsiebiorstwach przemystu odziezowego 1 wednianego«
Tb rozwazania te sk#ada sie proba okreslenia faktycznego zakresu
dyrektywnosci planu szczebla nadrzednego, czyli zjednoczenia w
stosunku do planu przedsiebiorstwa oraz anallsa samego procesu

budowy planu pod katem udziatu przedsiebiorstwa w tym prooesie«

Rozdziat czwarty zawiera model ekonomiozno-spoteoznel wiezi
planu przedsiebiorstwa z planem centralnym, na ktéry sktadaja
sie propozycje co do zakresu samodzielnosci planistycznej przed»
sieblorstwa w badanych przemystach, a takze omowienie wigzacych
sie z tym zmian w systemie plandw przedsiebiorstwa oraz w ich

wzajemnej hierarchii«

Uwagi 1 wnioski koncowe stanowig probe podsumowania cadosci
oraz zaakcentowania tych spostrzezen zawartych w rozprawie, Kto-
re wrkazujg na pilng potrzebe rozszerzenia samodzielnosci plani-
stycznej przedsiebiorstw 1 ich zwigzkéw, a zarazem na Sciste

uzaleznienie jej zakresu od warunkow organizacyjno-technicznych.



w jakich pracuj# dany przemyst oraz od epooyflkl danego rodzaju

produkcji.



PLANOWANIE DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA ELFFENTEM SYSTBKU
ZARZADZANIA OO310DARKA SOCJALISTYCZNA

1* Planowani« jako funkcja zarzadzania

ObmysSlenie eposobu dziakania, dostosowanego do ustalonego eelu
1 przewidywanych okolicznosci* w ktérych przyjdzie dziakaC jest

niezbednym warunkiem racjonalnosci#

Stwierdzenie to nie podlega dyskusji* bowiem odkad ludzie dzia-
+aja w sposéb Swiadomy* odtad planuja swoje dziakanie* Sama Swia-
domosS¢ potrzeby planowania jest zapewne pézniejaza od praktyki*
ale nie zmienia to faktu* ze Istniata ona na ddugo przed powsta-
niem gospodarki planowej* choC¢ moze Inng operowano wowczas termi-

nologig /Kartcejusz* Taylor, Fayol/*

Funkcja ta jest wymieniana prawie zawsze na czotowych miejscach
wsrod elementow okdadowych procesdéw zarzadzania* zarowno w pracach
tworcow klasycznej teorii zarzadzania, jak tei autordow wspédczes-
nych 1. Jest oczywiste, li nie jest to sprawa przypadku* lecz zna-

czenia 1 rangi planowania w zarzgdzaniu* Jeet ono bowiem decydowa-

1 Np. H*_Fayol_uzqan¥_za twérce nauki o kierownictwie pisalt

"> _prawdg jeet, ze jesli przewidywanie /czyt* planowanie/ nie wy-
czerpuje pojecia rzadzenia* jeet co najmniej jego czescig zasadni-
cza'™* Tegoz autora Administracja przemystowa 1 ogolna* Inst* Orgv

1 Kier*, Poznan 1947* e* 86* Zob* rdiciiefct H* Koontz 1 C.OtDonnell*
Zasadx zarzadzania, PWN, Warszawa 1969, e. 51] B. CJlinski* Teoria

1 praktyka zarzadzanie przedsiebiorstwami przemystowymi, PWB, War-
szawa 1966* s* 21 oraz J. Zieleniewski, Organizacja 1 zarzadzenie,

PWN* Warszawa 1969* s* 207*



niera o produkcji, Jaka nozna osiggnaC Istniejacymi Srodkami oraz
O produkcji, jaka mozna osiggngC powiekszonymi Srodkami. Zaleznie
od tych decyzji otrzymuje sie dopiero odpowiednig strukture rodzg-

Jowg, terytorialng 1 czasowg produkcji.

Dobry plan nie oznacza, rzecz jasna, jeszcze dobrego wykonania,
ale znacznie trudniej wyobrazi¢ sobie dobre wykonanie bez dobrego
planu. 1 nie ulega watpliwosci, 8e iIm wiecej elementéw postepu i
przedsiebiorczosci w samym planie, im wieksza realnos¢ zastosowa-
nych w nim rozwigzan, tym wieksza skutecznos¢ 1 efektywnos¢ przysz-

+ego dziatania 2.

Metody planowania nie sg oczywisoie niezmienne, raz na zawsze
dane. Rozwijaja sie one 1 doskonalg odpowiednio do potrzeb rozwoju
sit wytworczych, a stopie* tych zmian jest uzalezniony od wielkozoJ
1 zakresu tt&an zachodzgcych w gospodarce narodowej dane?o kraju.
W przeciwnym razie planowanie, podobnie jak calte zarzadzanie, za-
miast sprzyja¢ 1 jak najlepiej stuzy¢ rozwojowi gospodarczemu sta-

je sie jego barierg 3.

Jest to szczegolnie istotne w spoleczenstwie socjalistycznym,
gdzie planowanie stanowi nie tylko podstawowg funkcje zarzadzania,
ale takze gtowng metode kierowania gospodarkag, znajdujaca wyraz w
istnieniu odpowiednio zorganizowanego systemu planowania ogolno-

gospodarczego.

2 J. Kwejtf Metody 1 stratetia zarzadzania przedsiebiorstwem
przemystowym, FWE, Warszawa 1908, s. 59-60.

3_ lor. Planowanie 1 zarzadzanie gospodarka narodowa w krajach
socjalistycznych. Praca zbiorowa. Inst* Ekonomiki Swiatowego Sy-
stemu Socjalistycznego Akademii tiak ZSRR* PWE, Warszawa 1S71,
s. 14.



Zalety tego eyetemu przyczynidy sie w duzej mierze* Jesli nie
wydacznie, do powitania Jego odbicia w Swiacie kapitalistycznym
w postaci tzw. '‘gospodarki kierowaned'es Juz dawne przestano taro
bowiem wierzy¢ wydgcznie w regulujacg role mechanizmu rynkowego,

dziatajgcego samoczynnie* tzn. bez udziatu panstwa.

1oczatki planowania w kapitalizmie mozna zauwazyC Jeszcze przed
pierwszg wojng sSwiatowg, kiedy to wraz ze zjawiskiem koncentracji
produkojl pojrwito sie koniecznos¢ wydtuzenia horyzontu czasowego
w dziatalnosci wielkich firm, a biezace sykaty rynkowe przestaty
by¢ w tych warunkach wystarczajgcymi przestankami podejmowania de-

oyzji, ghownie inwestycyjnych*

Planowanie gospodarcze* odpowiadajgce w pewnym stopniu naszemu
planowaniu oentralnemu, czyli z inicjatywy panstwa, pojawido sie
tam jednak stosunkowo niedawno ”™* Dziakalnos¢ ta < trzeba to wy-
raznie podkresli¢ - nie moze mle¢ ton ani takich celéw, ani takie-
go zakresu, ani takich skutkéw, jakie os, ozy tez powinno mlec
planowanie w socjslizmle. Jeet ono bowiem wyrazem pragnienia za-
spokojenia potrzeby centralnej koordynacji rozwoju gospodarczego,
proba wprowadzenia do gospodarki czynnika racjonalnosci, sio bez
uciekania sie do zmiany charakteru 1 form podstawowej instytucji
gospodarczej, tj. wkasnosci Srodkéw produkcji. Sa to wiec przed-

siewziecia majace za cel Jedynie usprawnienie Istniejgcego tem

4 Lisny tu na uwadze planowanie w najbardziej rozwinietych kra-
jJach kapitalistycznych. WSrod nich sg wprawdzie takie, gdzie pla-
nowanie ogolnogospodarcze wprowadzone Juz w koncu lat czterdzies-
tych lub na poczatku piecdziesigtych, jak np. Francja, Japonia czy
Szwecja, ale wiekszosC z_nich wprowadzita je dopiero w_latach
szesScdziesigtych m*in. Wielka Brytania 1 Belgia, a w niektdorych
jeszcze do dzis$ dzialalnos¢ ta prowadzona Jest w niewielkiej skali.
Do tych ostatnich nalezy zaliczy¢ Stany Zjednoczone 1 8BF# ¢ob* W.
Sadzikowski, Elementy planowania w kapitalizmie na przyktadzie go-
spodarki brytyjskiej. PW5, Warszawa 1869, s. 30-31.



systemu, udatwienie I przyspieszenie jego rozwoju.

Inna jest takze skutecznos¢ planowania w panstwie kapitalistycz-
nym* Sara plan jest wynikiem kompromisu miedzy interesami wielkich
firm* Nie ma jednak zadnej gwarancji» ze ten kompromis bedzie prze-
strzegany, z® interes jakieji Firmy nie wezmie gory. Tyra bardziej«
ze rzad dysponuje tylko ograniczonymi rodzajami sankcji 1 to w za-

R
sadzie tylko o charakterze ekonomicznym «

Stuszne wleo wydaje sie twierdzenie» ze realizacja wytycznych
planu w tych warunkach moze by¢ w wiekszym stopniu dziektem przy-
padku niz wynikiem rzeczywistego przestrzegania regut gry sugero-

wanych przez plan*

Hle zmienia to jednak faktu» ze planowanie przestato by¢ cechag
tylko centralnie zarzgdzanej gospodarki socjalistyczny* Z tym
tylko zastrzezeniem, ze jezeli w systemie kapitalistycznym jego
rola jest bardzo ograniozona, to w panstwie socjalistycznym spet-
nia ona role zasadniczg! stuzy mianowicie do aktywnego ksztattowa-
nia przez panstwo procesu rozwoju ekonomicznego, do racjonalizacji
dziatan gospodarczych» wreszcie do koordynacji Interesu zatogi

przedsiebiorstwa z interesem catego spoteczenstwa

Dla potrzeb dalszych rozwazan konieczne wydaje sie sprecyzowa-
nie poje¢ "planowanie’™ 1 "zarzadzanie' oraz okresSlenie ich wzajem-

nego stosunku.

Dla wielu autorow planowanie jest ta ezecelg procesu kierowania

5 W, Sadzikowski, Elementy planowania w kapitalizmie« j.w*
s. 50-51,U

6 Takie sformutowanie celu planowania socjalistycznego spotyka
sie naj ozezoiej* Zob. np. A* Orotkéwna li . Strzoda, Planowanie
w przedsiebiorstwie przemystowym» v.yd* "Slask" Katowice 1962»
S. 5.



gospodarka* kt<bra polega na przygotowaniu 1 podjeciu decyzji 1
aewilara w «obi« taki« «tapy, jaki zbi«rani« informacji* przetwa-
rzanie informaoji ora* wybdr decyzji optymalnej« Natomiast zarzag-
dzanie wigzg oni z nadzorowaniera wykonania zadan planowych, a
wiec wnzystko to, co miesci sie od rwomentu przakazania d«cyzji

7
do momentu kontroli Jej wykonania

0 1le przytoczono wyzej pojeci« planowania wydaje sie trafne,
to tre¢” pojecia zarzadzeni« jest tu wyraznie zawezona, by ni«
powiedzie¢ znieksztatcona« Ponadto* jak wykazuje praktyka moze
ono prowadzi¢ do smajoryzowanla zarzadzania przoz planowanie* a
w efekcie do catkowitego odwrdOcenia pojec¢ tak* ze zarzadzani«
rtaje sie funkcjg planowania* a nie odwrotnie* jak gtosi juz od

kilkudziesieciu lat teoria organizacji 1 zarzadzania.

Zarzgdzanie jeet wiec pojeciem nadrzednym w stosunku do pojecia
plonowanie 1 realizuj« sie przez caloksztalt dziakalnosci pleni-
styoznej* organizatorskiej* jak rowniez dziatalnosci w zakreSl«

motywowania 1 kontrolowania 3

Przyjmujac taki« okreslenie nie widzimy jednoczesSnie uzasadnie-
nia dla stosowania terminu "‘planowanie 1 zarzadzanie” 1 w naszych

rozwazaniach zastepujemy go t«rmin«m zarzadzanie«

Sfte oznacza to oozywisole oheci pomniejszenia rangi planowania

w naszej dziakalnosci gospodarczej* a jedyni« zaakcentowani«™* 1z

7 Poglady takie reprezentujg m«in«t M. Hasldowakl 1 P# Sulmlcki
Por« Ekonomla polityczna socjalizmu pod kler« nauk. M. Sfasidow-
sklogo* *yd« '"Ksigzka 1 Wkadza'. Warszawa 1972* s« 295 oraz
P« Sulmicklt Planowanie 1 zarzqdzani«, PWE, Warszawa 1973* s* 293
1 313.

8 Okreslenie to spotykamy w pracach B* Glinskiego. Por« np.

B. Orlinskii Sprawy najwazniejsze w zarzgdzaniu 1 niektdre proble-
my spom«» "Sospodarka Planowa'™ 1970, nr lo, «= 48«



planowani«» chociaz niezwykle Istotno» jest tylko jednym z wielu

elementow tej dziatalnosci.

Cecha wyrozniajaca planowanie jest to, ze dotyczy ono przysztosci
ze wytycza okreslone zadania makro- i mikroekonomiczne czy spotecz-
ne* Ale nie tylko* Istnieje bowiem przekonanie» ze po to, aby plan
mOEgk spedniaé swa funkcje ksztaktowania przyszdosSci» winien zawie-

ra¢c wyraznie sformutowane«

”0 e 1» jaki stawia eobie organ podejmujacy decyzje, wzglednie

jaki zostat mu narzucony przez szczebel zwierzchni!

Srodk i dziatania, niezbedne dla osiggniecia

ustalonego oeluj

warunki» w jakich cel ma by¢ realizowany sa pomocag

ograniczonych Srodkéw!

kryterium wyboru, ozyli punkt widzenia» s jakie-

go podejmujacy decyzje uwaza za wskazane dokona¢ najlepszego =

mozliwyoh wyboru Srodkéw do osiggniecia okreslonego celu* 9*
I tym whadnie planowanie rézni sie od prognozowania* ktore polega
jedynie na okresSleniu kierunku» zakresu i tresci przyszdych zja-
wisk gospodarczych i1 moze byC dokonywane przez osoby nie majace
zadnego wpdywu na decyzje planistyczne* Natomiast wybor kierunku
tych zjawisk i1 ich dostosowanie do dooelowych potrzeb spoteczen-
stwa, czyli podjecie okreslonych decyzji nastepuje dopiero w pla-

nie 10« Decyzje te sg rezultatem dokonanej uprzednio analizy /tran:

9 Ekonomia polityczna socjalizmu pod kier* nauk* KU Nasidow-
skiego, op.cit™ s* 214. lo iobns wyszczegblnienie koniecznych ele-
mentow planu fomuduje J. Ooselnski* Zob* tegoz autorai Projektowa
nie systeméw zarzgadzania. PWN» Warszawa 1971» s* 230*

10 Por. J. Kwejt* Metody i1 strategia zarzadzania przedsiebior-
stwem przemysdowym, op*cit., s* 77-78«



formacji/ poszczegolnych elementéw skdadowych planu - patrz rys. 1.

Rys. 1
Powstawanie decyzji planistycznej-
W ujeciu cybernetycznym.
cel dziatania
sSrodki dziatania kryterium wyboru

oraz warunki, w_jakicli
cel ma byC realizowany

decyzja

czyli wybor sposobu
realizacji oelu

Zréddo: opracowanie wkasne

Zettm plan, w odréznieniu od prognozy, to takze nasz« poczucia

dowolnosci wpdywania tak lub inaczej na bieg okredlonyoh zdarzac.

Kontynuujao rozwazania terminologiczne nalezy z koleil ustosunko-
wa¢ aif do poje¢ "plan™ 1 "program™. Tego ostatniego zaczeto uzy-
waC w zwigzku z wykorzystaniem w planowaniu programowania linio-
wego 1 nieliniowego oraz poszukiwaniem rozwigzan optymalnych w
okreslonych warunkach* Weddug «* Zieleniewskiego program to uazoze-
gotowienie poszczegolnych przypadkow planu, czyli plan skonkrety-

zowany 11* Natomiast w praktyce mianem program okresSla ei$ plan

11 J. Zieleniewski« Organizacja 1 zarzadzanie, op.oit., a. 209-
210-



dziatkania na okresy dduzszo, tan, oo najmniej kilkuletnio« Odnosi
sie to w szczegolnosci do decyzji inwestycyjnych lub w zakresie
postepu technicznego 1 stad spotykane czesto okresSlania '‘program

Inwestycyjny*, '‘program postepu technicznego' i1tp.

Z punktu widzenia logiki * jak stwierdza P« Sulmicki < nie ma
powodow, by nie stawiaC¢ znaku rownosci miedzy planem i progra-
mam 12- I takie rozstrzygniecie wydaje sie najwkasciwsze* Mniejssa
lub wieksza szczegbtowosS¢ planu, krotszy lub dduzszy horyzont cza-
sowy ale zmienia bowiem jego funkojl jako narzedzia reelizaojl
okreslonych celdw, a przez to nie widzimy takie uzasadnienia dla
rezerwowania terminu program dla okreslonych odcinkéw planu czy

zawartych w nim zadan«

Baasumujgo, istota planowania jako funkcji zarzadzania gospo-
darka polega na przygotowaniu 1 podejmowaniu decyzji w zakresie
produkcji i podziudu doébr materialnych, a Jego oelem Jest wpiywa-
nie lub wrecz uksztattowanie przyszdego rozwoju gospodarki*

W panstwie soojalistycznym planowanie Jeet w gruncie rzeczy wytyr
cKaniem kierunkow polityki epolecanej 1 ekonomicznej, a jego rola
polega na jak nejleps ayra stuzeniu tej polltyoe w skali ogélnonaro-

dowej 13*

12 P« Sulmicki* Planowanie 1 a*-rzadzenie« PWE, Warszawa 1973,
s. 157«

13 Podkreslajg to niemal wszyscy autorzy okreslajgoy Istote
planowania w gospodarce socjalistycznej« 20b« np* Cs« Bobrowski*
Planowanie gospodarcze - problemy podstawowe* 1WN* Warszawa 1965*
s« 171, T. Gradowski 1 E* Plichciaekli Smiany w planowaniu gospo-
darczym« Wyd« "Ksigzka 1 Wiedza', Warezawa 1968, a* 9] Plan 1 wy-
konanie plonu. Praca zbiorowa. PWE, Warszawa 1970, s« 17 oraz
B, Winiarski* System planowania gospodarki narodowej« PWE, Warszawa
1971, s« 11-12«



2. Planowani# centralne a planowanie
dziatalnosci przedsiebiorstwa

2.1. Pojeoie centralizacji 1 decentralizacji
w planowaniu

W gospodaroe socjalistycznej daja sie wydzieli¢ dwie grupy de-
cyzji planistycznych. Pierwsza a nich to decyzje podejmowano w
odniesieniu do catej gospodarki, tj. na szczeblu centralnego or-
ganu planujacego oraz ministerstw, znajdujace wyraz w konstruowa-
niu planu centralnego - nazwiemy jo p lanowanitom
centralnynm lub ogéolnogospodarczynm.
Druga natomiast do deoyzje podejmowane przez organizacje gospo-
darcze, realizujace ustalenia planu centralnego bezposrednio
/przedsiebiorstwa/, badz poprzez jednostki podlegle /«jednocze-
nia, kombinaty/ « nazwiemy jo p lanowanitiom d*1a-

talnosci przedsiebirorstw

Powyzsze rozréznienie oparte jest na nastepujacych zatozeniach
planowania soejallstycznegot

- planowanie oentralno wytycza perspektywiczne kierunki 1 pro-
porcje rozwoju oraz wieloletnie 1 roczne cele dla catej gospodar-

ki np. tempo wzrostu dochodu narodowego czy spozycial

14 Pod pojeciem "or.-anizeoji gospodarczej* rozumiej zarowno
przedsiebiorstwo, jak 1 wszystkie zgrupowania przedsiebiorstw lub
zskdsddw, dziatajgce na zasadzie przedsiebiorstwa,czyli zjednocze-
nie badz kombinat. Por. G&dwne kierunki zmian w systemie planowego
kierowania gospodarka narodowg - s obrad plenarnego posiedzenia
Komi%ji Portzjno—qudowej dla Unowoczesnienia Systemu Funkcjonowa-
nia lospodarkl 1 Panstwa w dniu 12 kwietnia 1972, R3ojspodarka Pla-
nowa™ 1972, nr 8, s. 451.



- natomiast w planowaniu dziatalnosci przedsiebiorstw funkcja
calu sa wielkosci mikroekonomiczne, jak ilosSC, asortyment i1 Jakosc¢

produkcji, zysk czy rentownosc¢

Zatozenia te, bedace zerasem wykdadnig sasady nadrzednosci planu
centralnego* nie sg na ogét przez nikogo kwestionowane* Problem
polega Jedynie na tyra, jak zapewniC ich przestrzeganie, a Scislej
zgodnoS¢ oelu ogbélnego s colami czastkowymi, czyli celami poszcze-

golnych organizacji gospodarczych.

Sygnalizowane zagadnienie wigze sie Soisle a pojeciem centrali-
zacji 1 decentralizacji w planowaniu, a wkasciwie w calym syste-

mie zarzadzania gospodarka.

Pojecia te sg stosunkowo szeroko oméwione w literaturze* z kon-
sekwencjami modelu scentralizowanego 1 zdecentralizowanego wigcz-

nie 16*

Ich istote okresla najbardziej precyzyjnie* jak sie wydaje*
0. Langeir ''Petna centralizacja saohodzi wtedy, gdy prawo do podej-
mowania decyzji ma tylko najwyzsza instancja* ee= Pedna decentra-

lizacja ==*, gdy prawo do pobierania decyzji posiada najnizsza
Instancja™ ~* Juz w tym momencie mozna podkreslic* ze rozwazanie

_ 15 Zatozenia te przypomina m.in. J* Kwejt* Tegoz autora* Metoda
1 strategia zarzgdzania przedsiebiorstwem przemystowym, op*oit*,
S. 64-65.

16 Zob* bp* E* Lipinskii Centralizacja 1 decentralizacja de-
cyzji ekonomicznych* Wi Przedsiebiorstwo w polskim systemie spo-
+eczno-ekonomicznym* PWB* Wersowa 1967, s* 129-140j A* Czerminski
1 J* Trzoi%ieckii Elementy teoriil organizacji 1 zarzadzania. Skrypl
uczelniany, Krakéow 1969* o* 120 oraz J. Hachwaleki* Przedsiebior-
stwo w ggsggdarce_planowej* Wi Zarzadzanie a rachunek ekonomiczny
W przedsiebiorstwie przemystowym* PWE* Warszawa 1971* s* 18*

17 0* Lange* Niektore zagadnienia centralizacji 1 decentrali-
zacji w zarzadzaniu. Materialy prakseologiczne BAN* Warszawa 1962,

s* 1-3*



—_ u —_

sprawy dwu skrajnych modeli gospodarczych, scentralizowanego 1 zde-
centralizowanego, jest wkasciwym punktem wyjscia do analizy teore-
tycznej, ale s praktycznego punktu widzenia jest duzym uproszcze-
niem rzeczywistosci* TrudnoS¢ w rozwigzaniu tego podstawowego dla
gospodarki socjalistycznej dylematu wynika - jak sie wydaje = z nie*
csoznosci skonstruowania modelu optymalnego# uniwersalnego dla kaz-
dych warunkéw, misjsoa i czasu. Istnieje bowiem Scista zaleznos¢
granic decentralizacji /bads centralizacji/ od oatoksztattu aktual-
nych warunkéw technicznych, ekonomicznych 1 socjologicznych, jak
piszs J. Mujzel n...sprzyjajacych decentralizacji mniej ozy bar-
dziej 1 konkretyzujgcych sie odmiennie w poszczegélnych dziedzinach

1 gateziach tej samej gospodarki'’

Stopnia centralizacji badz decentralizacji nie mozna zatem trakto-
waC jako czegos statego, a istota problemu sprowadza sie do badania
1 precyzowania tych czynnikéw, ktore aktualnie przemawiajg na ko-

rzys¢ centralizacji badz decentralizacji okreslonych decyzji.

Wewnetrznym przejawem przyjetego sposobu zapewnienia zgodnosci
celu ogdolnego z celami czgstkowymi jest forma przekazywania zadan

szczeblom nizszym.

2.2. formy przekazywania zadan.
Pojecis dyrektywy

Zdaniem H. Sobisa decyzje powziete przez szczebel wyzszy moga
byC przekazane jednostkom ~odlegdym przy uzyciu* 15

3EEE“t PrzedS|eb|orstwo socjalistyczne a rynek. PWS,
warszawa 1

19 H. Sobisi Haohunek kosztdow w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,
W , Wroctkaw 1968, s.



- nakazow 1 zakazow}
e nakazow 1 parametrow)

< wydacznie parametrow*

Podziat powyzszy «prowadza sie wkasciwie do dwu «osadniczych
form przekazywania zadan» a mianowiciei nakazowej 1 parametrycznej
Pierwszg 8 nich uwaza sie za charakterystyczng dla soantralizowa-
nogo modelu zarzadzania» tzn. takiego, w ktorym szczebel centralny
decyduje zaréwno o zadaniach» jak 1 o sposobach oraz Srodkach ich
realizacji* natomiast drugg d+aczy sie zazwyczaj z modelem zdecen-
tralizowanym, w kKtorym organizacje gospodarcze zasadniczo samo de-
oydujg o zadaniach, sSrodkach oraz sposobie ich realizacji* Zada-
niem szczebla centralnego Jest ustalani« j«dynie ogoélnych wytycz-
nych» a Jeg« wpdyw na decyzje organizacji gospodarczych nastepuj«
za pomocag parametrow, czyli instrumentdéw o charakterze ekonomicz-

nym, przenoszacych okreslono zadania w sposéb zaszyfrowany

Bardziej oryginalno wydaje sl8 rozrdéznianie J* Wieckowskiego,
ktory okreslajac formy przekazywania zadann mianom form *‘sterowa-
nia" dziaktalnoScia organizacji gospodarczych dzieli je na naste-
pujaoe» 21

- sterowanie regulacyjnej

= sterowanie stymulaoyjne;

- sterowanie motywacyjna*

20 Form, nakazowa bywa réwniez okreslana mianem bezposrednleJ"
admlnlstrachnej lub "'nieparametrycznejO} parametryczna &> '‘po-
Srednig** lub "ekonomiczng'*

21 J, Wieckowskii Formy sterowania dziatalnoscig organizacji
przemys%owych* K«f* na konferencje naukowg nt. Funkcjonowanie du-
h organizacji gospodarczych, Uniwersytet +odzki, Nakkad Lkono-

ESEX Przed5|%b|orstwa i Anallzy Ekonomicznej, L6dz 7*11 X 1973,

1 nastepne*



W jego rozumieniu atorowani» regulacyjna polega aa postugiwaniu
sie nakaza;ai, mas sterow .nie motywacyjne e parametrami* Natomiast
sterowanie etymulacyjae jest formg wzmocnienia systemu sterowania
regulacyjnego» a jego mechanizm pol-ga na przekazywaniu postulatow
1 zalecen Centrum w sposob bardziej ogolny, roéznymi kanatami /prz«
centralne organa organizacji politycznych 1 spotecznych oraz przez
centralne organa wkadz administracyjnych/ 1 do anonimowego odbior-
cy /zamiast adresowania do konkretnej organizacji gospodarczej, 00

cechuje sterowanie regulacyjne/«

Podstawg powyzszego rozrozniania pozostaja zatem farmy uprzed-
nio wymienione, czyli nakazowa 1 parametryczna«x Interesujace wy-
daje sie jednak stwierdzanie, Se kazda a nich moze przyjac¢ postac
scentralizowang badz zdecentralizowang« V przypadku postugiwania
elf nakazami jest to uzaleznione od stopnia drobiazgowosci 1 szez*
gétowosoi ustalen w procesie planowania oraz korektory plandw«
Natomiast w sterowaniu parametrycznym od liczebnosci parametréw
I czestotliwosSci zmiany ich poziomow 22* Oddziakywanie stymulacyj-
ne jest szczegOlnie wazne wkasnie wowczas, gdy sterowanie regula-
cyjne, czyli nakazowe ma charakter zdecentralizowany - w celu
przekazania producentom zalecen dziatania zgodnie z kryteriami

rachunku makroekonomicznego.

Z podziatem narzedzi przekazywania zadan na nakazy 1 parametry

nie zgadza sie 3« Borkowska twierdzgac, ze podziat taki nie uwzgle*

22 Do duzed centralizacji systemu zarzadzania mozna bowiem do-
prowadzi¢ - zdaniem J« Wieckowskiego - nie tylko poprzez nadmier-
na 1los¢ nakazéw, ale takze przez ustalenie nadmiernej iloSci pa-
rametrow« Se same skutki wywoda duza ozestotliwosd zmian wartosci
parametrow« Por« J. Wieckowski* iiormy sterowania*.., j.w., »« 8*



ala bod¢écow jako narzedzi tranemiojl, ze to wkasnie bodzce okre-
Slajg aadania stawiane organiaacjsm gospodarczy®, parametry zaa

pednig w etoeunku do nich jakby role uzupedniajgcag 2:J.

Poglad ten wydaje sl8§ niezupednie stuszny. Mozna bowiem «godzicC
sie ae stwierdzeniem, 11 przedsiebiorstwo jezeli chos uzyska¢ ofe-
rowane korzysci musi przedtem wykona¢ okreslone sadanla, ale celesa
pierwotnych owych korzysci moze byC jedyni# zwiekszenie prawdopodo-
bienstwa wykonania tych zadan cay tez zainteresowanie przedsiebior-
stwa takim a ni# Innym sposobem ich rsaliaaojl. Sam# bodsoe ni# mo-
ga aatem okresla¢ sadsn stawianych przedsiebiorstwu. Mogg natomiaet
pedni¢ /i w rzeczywistosci spedniaja/ role aktywizujaca lub wsple-
rajaca - w przypadku zadan przekazywanych droga nakazowg, badz

uzupeiniajacag - wobec formy parametryczneje

W literatura# brak jednomysInosci co do tego, a jakich Instrumen-
téw powinna okdada¢ ale forma parametryczna* WiekszoS¢ autoréw jest
jednak «dania, zs w jsj ok#ad wchodzg prsode wsaystkim takis kate-
gorie ekonomiczne, jaki oeny, stopy oprocentowania, etopy opodatko-
wania Itp* Przy tym czesto podkresla ale* ze zasadniczym slstnentem
tej formy sg oeny, informujac# przedsiebiorstwo o tym, oo 1 jak

produkowac

1e00 1naczej widzi to zagadnienie J* Mujzel, weddug ktdrego na

ekonomiczne narzedzia aarzadzanla skdadajg sier 25

23 Zob* S* Borkowsks« Hakazy 1 bodscs a modol przedsiebiorstwa.
HE, Warszawa 1971»s. 35*

24 Por* np. Ekonomia polityczna socjalizmu Eod kier* naukowym
«& —aeHonBKkiego, op.cit., s* 296 oraz 3* Wieckowski i Formy stero-

wania dziatalnosciag organizacji przemystowych, op*olt*, s. 8*

25 < Mujzslt EkQQomiczn syetem zarzadzania organizacjami go-
spodarczymi™ "‘Ekonosiiste” 1972, nr 1, s* 7*



* kryteria oaeny dziatalnosci organizacji gospodarczych 1 zara-
zem kryteria wyboru w tych organizacjach nazywane inaczej mierni-
kami oceny dziatalnosci gospodarczej!

. bodzce ekonomiczne wyzwalajgce aktywnosSC gospodarczg zespotow
ludzkich, oakycfc organizacji gospodarczych 1 kierujgce te aktyw-
nos¢ ku realizacji pozadanych celdw;

e ceny 1 inne zblizone parametry wyboru;

- reguly zasilania organizacji gospodarczych w zasoby rdéznego
rodzaju i o réznym przeznaczeniu*

Jest to wiec ujecie bardzo szerokie* zawierajace w sobie* obok cen,
mierniki oceny dziatalnosci gospodarczej* bodzZzce ekonomiczne* a
takze reguly zasilania organizacji gospodarczych np* zasady kredy-
towania, czyli caly zespot narzedzi ekonomicznych oddziatujgcych

na wybor, inicjatywe 1 decyzje tyoh organizacji*

Jego trafnos¢ tkwi naszym zdaniem w tym* ii traktuje ono caty
ten zespot Jako Jednolitg catosc* w ktorej wszystkie wymienione
instrumenty wzajemnie sie uzupedniaja i1 wspierajg* Dla przyk#adu
nie do pomysSlenia Jest oddziakywanie przy pomocy bodzcéw ekonomiez.
nych w sytuaoji* gdy brak Jest Jasnyoh i Scisle sprecyzowanych
miernikéw oceny dziatalnosci* czy tez prawiddowo skonstruowanych

oen*

Powyzsze zastrzezenie odnosi sie przede wszystkim do sytuaoji™
k~edy forma ekonomiczna /parametryczna/ 1 wchodzace w Jej skdad
instrumenty ekonomiczne pednig swa role niepodzielnie* tsn* bez

udziatu narzedzi administracyjnych*

Praktyka wskazuje Jednak na to, ze formg najczesciej wystepujaca

Jest forma mieszana, stanowigca podaczenie nakazow z parametrami



L J u L J

I to w réoznych proporcjach, A zatem przyjmujo sie, ze obydwie to

formy maja aie wzajaranie uzupedniac¢, nie s zast; powaa.

Zdaniem niektdérych rozwigzanie tak”™o trudno uzna¢ za wAasciwe.
tip< K, Piotrowski twierdzi, ¢0 "«.«jednoczeane postugiwania sie
narzedziami typu administracyjnego 1 narzedziami typu parametryoz-
no-fciedyrektywnyml w niczym nie usprawni formudy zarzgdzania«
Wrecz przeciwnie powstajg nowe sprzecznosci, podrywajgce zaufania
przedsiebiorstwa do systemu zarzadzania i1 obnizajgce efekty jago

dziatania 26«

Podobnego zdania wydaja sie byC J. Wieckowski, kiedy pisze, ¢a
"eeeduzym niebezpieczenstwem dla sprawnosci systemu zarzadzania
jest natozenie na siebie sterowania regulacyjnego i1 sterowania
motywacyjnego« Dyspozycjo ptyngca a tych dwu systsmfo nie bedg
bowiem zsynchronizowane co do czasu 1 zakresu» Zaistnieje wewnetrz-
na niekonsekwencja w samym systemie« Kie wiadomo wowozas, jaki
jest zakres i1 stopien odpowiedzialnosci poszczegolnych szczebli

zarzadzania™ 27«

Jednakze z dalszych rozwazan cyt« autora wynika, za to natoze-
nie obydwu form jest niebezpieczno jedynie wéwczas, Kiedy dotyczy
tych samych spraw, ozyli wtedy, Kkiedy brak wyraznego, pionowego
rozdziatu miedzy dziedzinami zarzadzanymi przy pomocy sterowania
regulacyjnego /nakazowego/ a dziadzinami zarzadzanymi przy pomocy

sterowania motywacyjnego /parametrycznego/«

26 &» Piotrowski« Spravsnosd systeméw zarzadzania* '‘Ekonomista’
1971, nr 2, a< 560.

27 J. Wieckowski« ¢"ormy sterowania dziatalnoscig organizacji
przemystowych, op«cit«, s« 3«



Koegzystencja obydwu form Jest wiec mozliwa,, pod warunkiem dcl*
stego rozgraniczenia dziedzin czy Bi®r, na ktdore oddziakywaja#
WSrod wypowiadajacych sie aa ton tomat przewaga nawet poglad, iz
Jest to ni« tylko mozliwo, ale konieczne. ¢orratujac opinie, ze
chyba zawsze bedziemy mieli do czynienia a takim systemem, w Kto-
rym starowanie ekonomiczne musi bya uzupedniane nakazami czesto
zaznacza siv, 1z nakazy sa potrzebne wszedzie tam, gdzie stosowa-
nie innych narzedzi nie gwarantuje koniecznej zgodnosci poczynan
organizacji gospodarczej a wymogami efektywnosci makroekonomiez-

n«J 28.

Wdddug &= Golinowakiego zastrzezenie takie Jest dyskusyjne,gdyz
Jak dotychczas nie udowodniono, ze przy pomocy instrumentéw ekono-
micznyoh nie da sie skd#oni¢ organizacji gospodarczych do postepo-
wania zgodnego z planem centralnym, a tym samym realizowaC zasady

planowos ci

Przytoczona wypowiedz nic wydaje alf by¢ pozbawiona racji, tym
bardziej, ze prawie trzydziestoletnie doswiadczenie naszej gospo-
darki socjalistycznej dowodzi, 1z w miare osiggania coraz to wyz*
a»ego poziom wzrostu spoteczno-gospodarczego skutecznosS¢ admini-
stracyjnych metod realiaaoji planu centralnego maleje, a dotych-
czasowe proby wykorzystania instrumentow ekonomicznych trudno us-

ng¢ aa podstawe rozstrzygniecia tej kwestii, gdyz - Jak stwierdza

28 Zob. np. J. mtulzert Przedsiebiorg*wo socjalistyczne a rybek,
op.cit,, a* 20, a takze K* Porwiti Kierunki unowoczesniania syste-
mu planowania ogolaogospocarosego, '‘Gospodarka Planowa'™ 1972, nr
*]1, 0. 655-656 oraz 3, Kleer* Keforray gospodarcze w krajach socja-
listycznych, "Ekonomista™ 1973, nr 1, s. 71«

29 K* Oolinowskii Pian centralny - adresowy ? '‘zycie Gospodar-
cze" 1971, nr 23, a, 4.



B* Glinski « grzeszydy on« fragmentarycznosciag i niekompletno-
Scig 3°,

Trzeba jednak «dawaC «obie sprawy « tego, i« komplekeowe rozwig-
zania w zakresie sterowania ekonomiosnago, aczkolwiek coraz bar-
dziej potrzebne» sag wyjatkowo trudne, Gownie ze wzgledu na wielo-
stronni* 1 wielokierunkowe powigzania réznych dziedzin dziatalnosci
gospodarczej* Do czasu «konstruowania takich rozwigzan koniecznosc¢
utrzymania nakazow jest bezdyskusyjna* Dyskusyjna wydaj« sie nato-
miast taka sytuacja, Ki«dy nokaay pstnig roi« wiodgog wsrod metod

przekazywania «edan * e

m okazy, ktore przedsiebiorstwo czy zjednoczenie jest zobowigzar
uwzgledni¢ w planie sw»j dziakalnoSci nazywane sg czesto wskazni-
kami, Badaniami dyrektywnymi lub po prostu dyrektywami* Stad tez
liczba dyrektyw przekazywanych przedsiebiorstwu uwazana j«st prz«z
wi«lu specjalistow i daiataczy gospodarczych za miare stopnia samo-

dzielnosci planistycznej organizacji gospodarczej*

Termin "wskazniki dyrektywne' nie jest jednak jasno sprecyzowa-

ny, ant w literaturze, ani w praktyce*

Weddug T* Kiercsynsklego na pojeole to skltadajg sie Badania dy-
rektywne np* wartojSC¢ produkcji, asortyment, ayok oraa limity Srod-
kéw, np* fundusz plac, nakdtady na inwestyoje, ustalane w wyraze-

niu bezwzglednym lub w formie obowigzujacych relacji Podobni«

30 3ob* tegoz autora_ Wybrane problemy stosowania instrumentéw
ekonomicznych zarzadzania, "'‘Gospodarka Planowa™ 1972, nr 4,s*193*

31 Problem ten rozwazany w pkt 2*3* niniejszej czesci pracy*

32 T* Klerczynsklt Wskazniki dyrektywne zysku. "'Ekonomista™
1969, nr 1, s* 92-93*



widzi je P* Sulmloki, ktory utozsamia dyrektywe z nakazem lub li-
mitem, ustalonym przea jednostke nadrzedng* Przy czym moze ona -
jego zdaniem - dotyczy¢ Srodkow dziataniax« wtedy bedzie ogranicze-
niem gérnym, moze odnosi¢ sie do oeléw dziatalnoSci przedsie-
biorstw, wtedy bedzie ograniczeniem dolnym* Ponadto moze dotyczycC
normy, ktéra zalegnie od tresol #3czy sie z ograniczeniem dolnym
lub gérnym, np* normom dotyczacym sprawnosoi czynnikoéw produkcji
pr ypiaujs sie ograniczenia dolne, czylt minimalne wymagania co
do 1oh wydajnosci Z koler weddug A* Firlejczyka istota tego
termininu polega na ty*, ze przedsiebiorstwo jest zobowigzane
przyja¢ do planu dyrektywne wielkosci zadan /mogg by¢ wieksze,
lecz nie mniejsze/ ora* najwyzej dyrektywne wielkosci Srodkéw

/moga by¢ mniejsze, lecz nie wieksze/

Wspblng cechag przytoozenyoh wyzej okreslen jest to, ze wskazni-
ki te sg zawsze czynnikiem ograniczajacym swobode dziakania orga-
nizacji gospodarczej, ze stanowig forme przymusu administracyjne-
go ze strony jednostki nadrzednej* Przymus administracyjny nie
zawrze okazuje sie jednak wystarczajacy 1 stad potrzeba wigzania
go z przymusem ekonomicznym, ezyll okreslonym systemem bodzcow

materialnego zainteresowania*

Na tym tle spotykamy kolejng definicje dyrektyw, sugerujaca
okreslanie tym terminem tylko tych zadan badz limitéw, ktdre sg

scisle swgsane z okreslong sankcja /materialng tub administracyj-

33 P* Sulmickit Planowanie 1 zarzadzenie, op*elt*, s* 294*

34 A* Firlojezyki Instrumenty zarzadzania, "Zycie Gospodarcze”
1971, nr 48, s* 1.



nga Wychodzi sie tu z zatozenia, to dyrektywy, oay w ogéle na-
kazy, niczym nlo usankcjonowane w rzeoayulrtosol nimi ni« ag, gdyz

G
wykonawcy kierujg sie wowozae awoiml pretfrencjami.

Rozumowanie tego rodzaju jest odbiciem aktualnej praktyki w tym
zakresie. Powstaje jednak pytanie, oay stan taki mozna usngC aa
wkasciwy. Nasuwa sie bowiem watpliwos¢ oo do zgodnosSci rzeozywi-
atej rangi dyrektyw z ich rangga formalno-prawng* Sg ona przeciez
wielkosciami ustalonymi przez wkadze centralne, wynikajacymi a na-
rodowego planu gospodarczego, a to powinno - jak sie wydaje - wy-
aterczyC dla a&gwarantowania im odpowiedniej rangi rowniez w trak-

cie realizacji planu.

Jezel1 jest i1naczej, to aapewne w duzym stopniu jest to wynikiem
szeregu niekonsekwencji terminologicznych, jakie majg miejsce w
praktyce Oto np* w zestawieniu obowigzujacym przedsiebiorstwa,
zwanym "‘kompletem rocznych dyrektyw”, "dyrektywami' nazywa sie tyl-
ko zadania dotyczace wielkosci, atruktury i przeznaczenia produk-
cji# Posoetate nazywane sg "planem™, jak np. grupa ustalen dotycza-
cych funduszu ptao, ''normg’ /w odniesieniu do aadan finansowych/,
badz tez '‘wskaznikami informacyjnymi''* Te ostatnie oznaczajag mniej
iIstotne ustalenia jednostki nadrzednej tan* nie majace, przynaj-

mniej formalnie, charrkteru obowigzujgcego*

Przy braku jednomyslnosci w literaturze oraz niejednoznacznosci

w praktyce za nrjbardalej trafne uznajemy okreslenie B.Glinskiego

35 Zob. K. Oolinowski* Wskazniki dyrektywne w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem. '"Gospodarka Flanowa™ 1989, nr 3, a. 30-31.

36 Zwraca na to uwage m.in. K. Oolinowski. J*w* a. 29-30.

37 Tegoz autora* Ekonomiczne instrumenty zarzadzania, '‘Zycie
Gospodarcze' 1969, nr 37, s* 3*



Weddug wspomnianego autora pod pOjeeiem dyrektyw nalezy rozumiec
te ustalentia liesbowe jednostek
nadrzednych, ktore nakiterowuja

badz ograniczaja dziatalnosc¢ przed
siebrorstw, zgodnie s wola jJjedno -
stek nadrzednych i zosta+ty przygjge-
te w trybie przewldslanym obowiag-

ZUujagca procedura planowania.
WSrod nioh mozna wyroznict
-wskazniki okreslajagce ogolne z a-

dania przedsiebiriorstwa np. wskazniki pro-

dukcji sprzedanej 1 wskaznik zyeku;

-wskazniki konkretyzujagce sadsnla
0g 6 1ne, jak np* asortyment produkcji» wielkoS¢ produkcji na

eksport, roéznego rodSssju wplkaty, odpisy, skdadki itd*,

-wskazniki - limity, okreslajgce maksimum Srod-
kow, ktore mozna zuzy¢ do realizacji uprzednio wyznaczonych zadan*
Nalezg do niohi fundusz plac, Srodki na eele inwestycyjne, limity

zuzycia materiatowego i1td*

-wskazniki - normatywy, wyrazajace relacje
miedzy rozmiarami zadan a rozmiarami Srodkéw niezbednych de ioh
realisaojl, np* stosunek przyrostu funduszu ptao do przyrostu pro-

dukcji™*

38 Przy rozroznieniu tym postuzono sie wskazaniami B* Glinskie-
go, T. Kierczynsklego oraz J* Rachwalekiego* Per. B* Glinski»
Ekonomiczne instrumenty zarzadzanie, op.clt., s* 31 T* KierozyCski*
Wskazniki dyrektywne zysku, op.cit., s* 92-93] J. Raehwalski+
Przedsiebiorstwo w gospodaroe planowej, ep*cit., s. 28.



Zgodnie a powyzszym dyrektywy to nie tylko wielkos¢ Badan* ale
takze planowany poziom efektywnosci gospodarowania /poprzez przy-
dzielone zasoby Srodkow rzeczowych i1 finansowych/, czyli cato-
ksztakt ustalen planistycznych obowigzujgoych dang organizacje
gospodarczg* Jest to zatem zbiodr wielkosci powaznie ré&nlgoyoh
sie miedzy sobg trescia, zakresem oddziaklywania 1, rzecz jasna,
znaozeniem dla przedsiebiorstwa. Przyk#adowo, Inny jest zasieg
oddziatywania dyrektywnej wlelkosol zysku, inny wartosci produkcji
w cenach zbytu, « jeszcze inny wielkosoi funduszu ptac ozy zuzycia
materiatowego. Wspdlng ioh cechg jest jednak to, ze wskazujg kie-
runek badz ograniczaja dziatalnoS¢ danej organizacji, zoniejssaja
swob6d» jej wyboru* Dletego tez najczesciej traktuje sie je* i

stusznie, jako przejaw centralizacji planowania.

iroblpm zasiegu nakazow 1 instrumentéw ekonomicznych wigze sie
a ustaleniem granie decentralizacji* czyli stopnia samodzielnosci
przedsiebiorstw. To s*$ jest zagadnieniem niezwykle zdozonym,

kontrowersyjnym 1 jak dotychczas w zasadzie nie rozstrzygnietym*

Jak zaznaczono wozesniej mozliwosC taka Istnieje wkasciwie tylko
dla warunkéow sScisle okreslonych, charakterystycznyoh dla danego
etapu rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju oraz danej gatezi czy
dziedziny gospodarki. Zanim przejdzie.?”<y do rozwazenia tego zagad-
nienia sprobujmy odpowiedzie¢ na pytanie, na ile system zarzadza-
nia 1 jego czes¢ skkadowa - system planowania s przewaga elemen-
téw centralistycznych, sg w stanie zapewni¢ w obecnych warunkach
racjonalnos¢ opoteozng»ekonomiczng* Potrzeba decentralizacji sy-
stemu zarzadzania nie jest bowiem tak oczywista, jakby sie na po-

zor wydawato, przynajmniej dla niektdérych autoréw wypowiadajgcych



eie aa ten t«mat

2.3. Syet«m planowani» z przewaga elenentow
centralistycznych 1 jego konsekwencje
w warunkach wspodczoenej gospodarki

Obierajac za punkt odniesienia naszyoh rozwazan socjaliotyczae
przedsiebiorstwo, nietrudno zauwazyC» iz jest ono zespotem techno*
logicznym, grupa spoteczng, jednostka prawng, organizacyjng™ a
wreszcie ekonomiczng, W kazdej z tych r<&l ma ono do «pednienia
szereg funkcji. Weddug 1. Lipinskiego nalezg do nich ...z jednej
strony - przystosowywanie sie do zmiennych warunkéw otoczenia, a
z drugiej - inicjowanie zmian, ktére zmieniajg zarazem samo otocze
ale*5 . Oprocz dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwo ma do
spetnienia caty szereg funkcji pozaprodukcyjnych, a wsrod nieh
funkcje wobec zatogi, ghdwnie soojalno-bytowe, wycho owcze 1 kul-

turalno-okwiatowe .

Jezeli «etozyC, ze podstawowym celem przedsiebiorstwa jest obec-
aie dazenie do nieustannego doskonalenie i1 wzbogacania produkowa-
aego asortymentu w oelu pedniejszego zaspokojenia potrzeb juz iIs-

tniejacych 1 buczenia potrzeb nowych **, a realizaojs tego zadanie

39 20b. np* A* Krnwczewski* Centralizacjo ? Decentralizacja ?
R &ycie Gospodarcze™ 1971, nr 40, s* 4.

_40 B. Lipinski« Centralizacja 1 decentralizacja decyzji ekono-
micznych, op.cit., s. 127.

41 Przyjmujac takie zatozenie sadzimy, 1z spotykane powszechni«
okreslenie celu przedsiebiorstwa socjalistycznego, jako dazenie de
maksymalnego zaspokojenia potrzeb spotecznych, aczkolwiek stuszne
* ogolnospotecznego punktu widzenia, mowi stosutikowo niewiele.
Zcb. J. ¢ujzel™ Przedsiebiorstwo socjalistyczne a rynek, op.cit.,
a. 15.



Jsst niemozliwe boa statego 1 efektywnego postepu technicznego i
organizacyjnego, to skutecznos¢ oddziakywania typu nakazowego wy-

daj* ni9 tu co najmniej watpliwa*
Watpliwosci tych jeet wiele. Wymienmy najwazniejsze!

1. Kierowanie procesami gospodarczymi metodg oddziatywania po-
Sredniego wymaga Opracowywania planéw centralnych o szczegdétowosSci
nic mniejszej od sertawu dyrektyw kierowanych do przedsiebiorstw.
Objecie planowaniem centralnym catego szeregu wielkosci i1 zadan
dotyczacych dziatalnosci przedsiebiorstw stawia pod znakiem zapyta-
nia mozliwos¢ prawidtowego ich zaplanowania» tan. zgodnego z wymo-

gami efektywnosci spoteczno-ekonomicznoj .

Wynika to nie tylko z faktu» ze w przebiegu procesow gospodarczych
dziatajg czynniki nieprzewidsl&lne, spontaniczne, a tym samym trud-
ne do zaplanowania, zwkaszcza dla okresow dduzszych, ale takze i1 a
*ego, ze zachodzi tutaj koniecznosC dokonywania duzej ilosci analiz,
przekraczajacych, rzecz oczywista, mozliwosci techniczne nawet naj-
hardziej rozbudowanych i najnowoczesniej wyposazonych centralnych

organdw planistycznych.

2. Centralne* w tym takze resortowe, organa planistyczne nie po-
siadajg 1 nie moga posigsc takiej znajomosci warunkéw produkcyjnych
poszczegdlnych przedsiebiorstw, jaka moze cechowaC ich kierownictwo
oraz zatoge. Bez takiej zas$ znajomosci opracowanie wkasciwych pla-

now jest nie do pomysSlenie.

42 Przy ich precyzowaniu postuzono sie m.In. spostrzezeniami
S* lipinskiego, J# Mujzela i W. Wilczynskiego. Por# £e lipinski*
Centralizacja £ decentralizacja decyzji ekonomicznych, op.clt#,

s* 131-1331 <J. Mujzelt Przedsiebiorstwo socjalistyczne o rynek,
op.oit., s. 8-12 oraz W. Wilczynski» Dopuszczalne warianty mecha-
nizmu gospodarki socjalistycznej, "Ekonomista™ 1969, nr 2, $. 662#



Stan taki wynika oczywiscie ni« tylko s trudnosci natury tech-
nicznej, m.in. duzej odlegtosci od podmiotu decyzji. Przyczyna
tkwi takze w zailnteresowaniu przedsiebiorstw nieujawnianiem wszyst -
kioh rezerw, czego niestety nie da sie wyeliminowa¢ przy stosowa-

niu dyrektyw .

3. Ciggle zmieniajac« si« potrzeby rynku krajowego 1 «keportu
wymagaja sprawnego przebiegu proessow dostosowawczych, wyrazajg-
cych «i$ np. korektg wyjsciowych wskaznikow planu. W warunkach
mechanizmu dyrektywnego proces ten ulega znaczn«mu usztywnieniu,
00 moze doprowadzi¢ do nie podjecia w« wkasciwym czasie produkcji
wyrobow, aa ktore wytwarza sie nagle odpowiednio duzy popyt. Jest
to konsekwencja wydtuzenia drog przepdywu informacji i podejmowa-

nych na ich podstawie decyzji]|

4. W przypadku usamodzielnienia przedsiebiorstw, chociazby w za-
kresie ich funkcji handlowych, zaczyna dziata¢, w szczegolnosci

w warunkach rynku nabywcy, regulujaca rola rynku

5. W systemie zarzadzania s przewaga elementéw centralistycz-
nych wystepujg duze trudnosci w zakresie skonstruowania takiego
systemu bodzcow, ktory stymulowatby odpowiednio dziakalnos¢ gospo-
darczg przedsiebiorstwa ped katem jej efektywnosci ogoélnospotecz-
nej .

System taki musi byC¢, rzecz jasna, ScisSle powigzany z trescig

43 Wynika to * samej istoty tej formy przekazywania zadan
/przymus administracyjny/, a zwkaszcza ze sprzezonego z nig Spo-
sobu oceny dziatalnosci przedsiebiorstw, o czym szerzej w pkt 5
powyzszych uwag, a takz« w dalszych czesciach pracy.

44 W szerszym ujeciu bedzie o tym mowa w rozdziale drugi®.



dyrektyw przekazywanych przedsiebiorstwu. Najprostszym rozwigza-
niem joet wiec premiowania /nagrodzanle/ za stopien ich wykonania
w stosunku do planu* Ze wzgledu na stosunkowo krotkie okresy ooe-
ny dziatalnosci przedsiebiorstwa* jakimi sg okresy roczne, rodzi
si® jednak wéwczas swoista strategia przedsiebiorstw w swoim za-

chowaniu wobec wkadz zwierzchnich.

Polega ona na nicujawnianiu swych rzeczywistych mozliwosci, na
sSwiadomym przekazywaniu znieksztatconych, a niekiedy wrecz nie-
prawdziwych informacji po to, by "wytargowac¢* w jednostce nadrzed-
nej zadania jak nagmniej '‘napiete', a tym samym najwygodniejsze.
Postepowanie takie charakteryzujace sie nieufnoéciq_wobec wiadz
zwierzchnich, zmusza je z kolei do nleuffcosci wobec wnioskéw 1

propozycji przedsiebiorstw.

To odpowiednio roztozone w czasie dozowanie efektOvs»:* swej
dziakalnosci, zarowno w trakcie przekazywania dyrektyw, jak i w
okresie Ich realizacji jest uwarunkowane ponadto trudnym do uchwy-
cenia 1 do pokierowania splotem zaleznosci ilosciowych miedzy
licznymi premiami wyspecjalizowanymi z jednej strony, a dynamikg
konkurencyjnych wskaznikéw objetyoh dyrektywami - z drugiej*
Wskazniki mniej premiowane optaca sie poswieci¢ na rzecz wskazni-

kow premiowanych obficiej.

W gospodarce wytwarza sie wowczas atmosfera napiecia, obawy
przed skutkami niewykonania planu* Wykonanie planu bywa zresztg
nierzadko funkcja nie tydo rzeczywistych osiggnie¢ gospodarczych,
i1le stopnia napiecia wskaznikow dyrektywnych i umiejetnosci mane-
wrowania nimi. Jednostka nadrzedna, chcac zapewni¢ wykonanie planu

za wszelka cene, mno -y i1loSC¢ przepiséw, zarzadzen, dyrektyw, a



takze 110SC wspierajacych Je premii wyspecjalizowanych. Najbar-
dziej rozbudowany system ssrsgdzaala nie jest Jednak w stanic re-
gulowa¢ wszystkich przejawow dziatalnosSci przedsiebiorstwa oraz

obwarowa¢ odpowiednig premig wszystkie mozliwe wskazniki 1 nakazy*

Powstaje wowczas sytuacja okreslona przez E* Lipinskiego Jako
"nadmiar +ad u*» ktdra oznacza zarazem nadmiar kontro-
I W Slad za powodzig,przepisow, rozporzadzen, wskazowek, a
wreszcie dyrektyw mnozg ale bowiem kontrole, ktorych sens sprowa-
dza sie do wykapywania najdrobniejszych niezgodnosci a przepisami.
Do tego dochodzi Jeszcze stale rozbudowywana sprawozdawczosc.

A wszystko to - Jak pisze dalej oyt* wyzej autor -
obcragza tysiagce ludzi praca nitko-

mu niepotrzebna

System bodzcow Sciele sprzezonych s rozbudowanym systemem dyrek-
tyw zamiast eliminowa¢ lub przynajmniej #agodzi¢ sprzecznosci mie-
dzy interesem poszczegolnych przedsiebiorstw i1 ich zatdg, prowadzi
do ich zaostrzania. Ostateczng konsekwencjg tego stanl rzeczy sg
powazne straty materialne, a co gorsze - utrwalania sie obcych
zasadzie gospodarnosci sposobdéw mysSlenia i1 postaw obywatslifctoh
oraz przekonanie o trwalej sprzecznosci interesow indywidualnych

1 grupowych z Interesem ogolnospotecznym

45 Em Lipinski! Centralizacje 1 decentralizacja decyzji ekono-
micznych, op.clt., s. 133.

46 J.w., s. 132.

47 A. Firlejczyk dokonujac analizy tych zjawisk pisze, 1z np.
za dobrego pracownika /Zekonomiste/ uwaza sie takiego, ktory dostar-
cza kierownictwu przedsiebiorstwa argumentow majacych przekonac
zjednoczenie, ze zadania sag za duze, a Srodki za mate. Zob# tegoz
autora» Instrumenty zarzadzania, op.clto. 4.



6. Ujemng strong przewag elementéw centralistycznych w zarzag-
dzaniu jest réwniez brak mozliwoooi pedne *o wykorzystania zalet
demokracji robotniczej, ucielesnionej w samorzadzie robotniczym,
Pedny rozwdj tej Instytucji* a szczegdlnie jej aktywnosci 1 odpo-
wiedzialnosci jako wspotgospodarza winsnego zakdada pracy jeet,
jak sie wydaje, nie do pomysSlenie bez przyznania przedsiebiorstwu

uprawnien do podejmowania okreslonych decyzji 48.

Wskazanych wyzej zjawisk, zwkaszcza w pkt 1-3 nie wyeliminuja
rownie* najdoskonalsze systemy informacji oraz najnowsze metody
planowania, przynajmniej w takim stopniu, jak to sugerujg niekto-

rzy ekonomisci "N*

Nowoczesny system informacji oraz postugiwanie sie metodami ma-
tematycznymi przy zastosowaniu elektronloznej techniki obliczenio-
wej usprawni 1 przyspieszy caly szereg procesow rachunkowych i
decyzyjnych, umozliwi loh kompleksowe ujecie, usuwajac tym samym
niektdére wady systemu centralistycznego* Maszyna, nawet najdosko-
nalsza, nie zastagpi jednak inwencji cztowieka, jego umiejetnosci
wnioskowania i1 zdolnosSci adaptacyjnych do olggle zmieniajacego

zie otoczenia* fciazma zatem stwierdzié, ze upatrywanie w nowych

48 Hange tego zagadnienia podkreslit wyraznie 0* Lange, Ktory
o modelu ?ospodarki socjalistycznej pisat nastepujaco* “"Fo pierw-
sze, model ten bedzie zmierzat do potaczenia centralne?o planowa-
nia 1 kierowania gospodarka narodowg z maksymalnie mozliwym stop-
niem decentralizacji w zarzadzaniu* Po _druglie, zarzadzanie gospo-
darka bedzie opierato sie na samorzadzie robotniczym, a takie o0zes.
olowo spoétdzielczym, dziaktajacym w ramach oentralnego planowania i
kierowania catoscig gospodarki™« O« Lange* O socjalizmie 1 gospo-
darce socjallst¥cznej- WH, Warszawa 1966, s* 221* Szerzej na ten
temat w rozdziale drugim«

49 MysSl te spotykamy m«in« u B* Miszewckiego« Zob. tegoz autora
Postgp ekonomiczny w gospodaroe przemysdowej, PWE, Warszewa 1968,
a* 96-99« Ka poglady te-o typu zwraeswh. Bettelheim, ktdry pisze«
"Jest to mit bardzo rozpowszechniony wsSrod nowicjuszy matematycz-
nej ekonomii«.«"'« Ch* Bettelheim®* P4fnning and the Market« "Konthl;
Heview% nr 12, t. 16, kwieci»« 1965, s« 808 i nastepie« Przytoozo-
no za* E* Lipinskim* Centralizacja i decentralizacja decyzji ekono
micznych, op.cit., s« 145*



technikach czynnika rozstrzygajacego problem modelowy na korzyscé

centralizacji jest wyraznym uproszczeniom.

Biorac pod uwago wnzystkle wymienione przez nas konsekwencje nad*
miernej centralizacji zarzadzania datwo dojs¢ do wniosku» ze bel
szerokie] samodzielnos$Sci przedsie-
brorstw /pomijajac w tej chwili jej zakres/ s k ute c z -

na reallzao]ja wymogow efektywnosci

spo+teczno - gospodarcze]j jest ma+o
prawdopodobna lub wWrecz nlemozli-
W a.

Stanowisko takie reprezentuje wielu wspétczesnych ekonomistow,

zarowno teoretykéw jak i praktykow 50-

O stusznosci tego pogladu sSwiadcza najlepiej negatywne doswiad-
czenia naszej gospodarki z pierwszej potowy lat piecdziesigtych,
a takze z ostatnich lat szescédziesigtych» jakkolwiek obydwa okresy

znacznie sie roznig, oo najmniej skalg 1 z#ozonosScig procesow gos-

50 Zob* m.in. J. Mujzel* Problemy rynku w cystemie planowej
spodarki socjalistycznej# "Ekonomista™ 1969%# nr 2» s. 5071 B. u-
sklt Sprawy najwazniejsze w zarzadzaniu i niektére problemy sporne»
op.cit#, s* 49 oraz Uchwata Krajowego Zjazdu Ekonomistow, Ekonomi-
sta” 1971» nr 3» s. 365-366. ldea ta ma rowniez wielu zwolennikow
wsrod ekonomistow radzieckich. S#S. Dzarasow twierdzi np.. ze roz-
szerzenie gospodarczej samodzielnosci przedsiebiorstw jest natural-
nym przedtuzeniem centralnego systemu zarzgdzania gospodartg™ e»e
ze centralizm i semodzielnoSC to dwie czysci tworzace organiczng
catosC. Por. tegoz autora* Ekonomiczeskile metody uprawieniJa,
Izdatlelstwo Moskowskowo lanlwerslteta* 1969* e* J.0B. Z kolej J»
Batyszewa 1 K. Griezin powotujac sie na_poglady J.I1# _-Lenina gtosza-
ce m.in. KoniecznosSC zwiekszenia samodzielnosci 1 Inicjatywy kazde-
> wielkiego przedsiebiorstwa w dysponowaniu sSrodkami finansowymi
- zasobami rzeczowymi podkreslaja, ze Istnieja w gospodarce socja-
listycznej obiektywne granice centralizacji, ktoryc nie nalezy
przekracza¢, Ich zdaniem konkretne zagadnienia rozwoju produkqli
wymagajace uwzglednienia wszystkich ioj wkasciwosci ~gag by¢ wtas-
ciwie rozwigzywane jedyni© przez przedsiebiorstwo. Por. we
wa 1 K. Grlozin* Lcninskije princip™y chozlajstwiennogo rukowodstwa
"P+anowoje Choziajstwo™ 1970, nr 1, s# 3.



podarczych, a toki« poziomem ¢wiadomoSci spolecznej »aa pracuja-

cych.

Koniecznos¢ takiego podejscia do problemu modelowego aaraste
areeatg w miare, Jak gospodarka aarodowa osigga coraa to wyzszy
poaiom rozwoju, a zarazem ewej atozoaosoi i powigzan a rynkami
Swiatowymi, kiedy o jej epoteoznej efektywnosci zaczynaja decydo-
waC¢ w coraa wiekszym stopniu elastyczno$69 zdolnos¢ do opartego
na rachunku ekonomicznym racjonalnego wyboru 1 dziatania aa kazdym
szczeblu zarzadzania, inicjatywa 1 przedsiebiorczos¢ w tworzeniu

1 wdrazaniu nowych metod 1 nowych struktur produkoyjaych

Jednoczesnie nalezy jednak zdawaC sobie sprawe a tego, ze samo-
dzielnos¢ przedsiebiorstwa w waruakach gospodarki socjalistycznej
nie moze by¢ nieogranicaocaa. Przykdady modelu jugostowianskiego -
Jak pisze A» Caermi”ski - j”wiadcag o powaznych trudnosciach w aa-
rzgdzaaiu gospodarkg oraz powigzaniu Interesu aatdg pracowniczych
a interesem panstea socjalistycaaego Pejecie gospodarki plaao-

wej oznacza przeciez w swej iIstoole nic 1aaego, jak koordyaacje

51 Momenty te podkreila™g m.in. B. Glinski 1 J. “ujzel. Por.
B* Orlinskit Sprawy najwazailejsae w aarzadaaalu 1 niektore problemy
Esorae, op.cit., s. 49 oraz J, -ujzeli Problemy rynku w systemie
aaowej gospodarki socjallstyeaaej, op.olt«, s. 50 7.

52 Por. Am Caemtinskli Zarys erganiaaoji pracy 1 aarzadaania
w praedoiebiorstwie soojali tycanym. twe, Waroaawa 1969, s. 71#
Ogledny charakter teay e potrzebie wieksaego usamodzielnienia
przedsiebiorstw akcentuje sie takie w literaturze radzieckiej.
20b. ap. W* Batysaewa I K# Orlsalai Leainskije prineipy choaiaj-
stwiennogo rukowodstwa, op.cit., s. 3. Przy czym czesto podkresla
sie tam, ze podstawowy problem w usprawnieniu aaragdaeaia_polega
aa umi© 1etaym kojarzeniu dentreliamu a gospodaroag samodzielnoscig
praedsiebiorstw. lor. ap. S.S. Daersaow, Ekonoraiczeskije metody
uprawienija, op.olt., s. 103 oraz 3. Sorokiai Z zagadnien teorii
planowaaila. '‘Gospodarka Pl-nowa' 1963, nr 9, s. 46 - przedruk a
ozasopisma "Woprosy Ekonomiki” 1968, ar 5.



dziatalnosci wszystkich jej szczebli 1 ich podporzadkowanie wspol-

nemu celowi.

Wypada zatem podkreslic¢, ii; wezelkie uepramienia systemu plano-
wania nie mogg prowadzi¢ do ostabienia roli plonowania centralaego
aa rzecz Sle pojetej decentralizacji. Wprost przeciwnie rolo planu
centralnego musi wzrasta¢ z tym Jedynie, ze Jogo charakter ma byc¢

bardziej ekonomiczny, a mniej administracyjny *

2.4* Prdéba okreslenia granic decentralizacji
w planowaniu dziatalnosSci przedsiebior-
stwa /organizacji gospodarczej/

BezposSrednio przed roastrsygnieoiem postawionego wyzej problemu
widzimy potrzebe okreslenia ogélnych zasad lokalizacji decyzji*

lowinno to bowiem utatwi¢ jego rozwigzanie*

»ajogolniejsza zasada sprowadza cle do togo, ze podziat funkcji,
w tym oczywiscie planistycznych, miedzy poszczegélne podmioty za-
rzagdzania ma na celu zgrupowanie w kazdym z nich takich zagadnien,
ktore przez dany podmiot moga by¢ rozwigzano najlepiej w rozumie-
niu intereséw catej gospodarki Podstawg tej gwarancji moze byc¢
zbieznosS¢ interesow spotecznych z interesami danej jednostki lub
istnienie skutecznych parametrow 1 sprzezonych z nimi bodzcéw ko-

relujacych owe iInteresy*

53 Zob* Problemy i1 dyskusje na Krajowym Zjezdzie Skonomisté*
7-9 etycznie 1971 /oprac* Z* Sosiekowki/, "Ekonomista* 1971,
n» 3, s* 339*

54 Zob. J* Pajestkal Proces doskonalenia syetemu funkcjonowania
gospodarki ooojallstycznej w Polsce - referat do dyskusji W# Zjazd
rSE* ""Zycie Gospodarcze'™ 1970, nr 37, s* 5 Podobnie formutuje te
zasade A* Jarugowa. Por* A* Jarugowat Koezty zarzadzania przedsie-
biorstw przemystowych* PWE, Warszawa 1966, s* 41*



W okresleniu wzajemnego stosunku centralizacji 1 decentralizacji
nalezy rowniez klarowa¢ ele zasada, ze decyzje powinien podejmowacC
/1 ponosi¢ aa nie odpowiedzialnosé¢/ organ tego szczebla» ktory aa
najpedniejsza wiedz« o przedmiocie decyzji, ozyli znajduje sie naj-
blizej zrodda informacji* Inaczej mowigc decyzje nalezy lokowacC
tam, gdzie mogg by¢ one podjete z najwiekszym znawstwem 1 bezpo-
Srednim zainteresowaniem oraz tam, gdzie istnieje mozliwosC spraw-
nego reagowania na te informacje w drodze szybkiego podejmowania

1 wcielania w zycie odpowiednich decyzji

Jest tez poglad, ze decyzje, ktore wykraczajg swoim wpdywem poza
obreb danej organizacji gospodarczej nie powinny by¢ w niej loko-
wane SC- Poglad ten budzi jednak watpliwosSci* gdyz zasadniczo wie-
kszoS¢ decyzji podejmowanych» np* w przedsiebiorstwie wykracza
swoimi skutkami poza Jego r&my 1 etad zakres tak rozumianej swobo-

dy by#by znikomy*

Jak podkreslano wczesniej» wekaaruie uniwersalnych granic decen-
tralizacji jest niemozliwe* Sprobujmy Jednak ustali¢ najwazniejsze
kryteria czy tez jej ograniczenia, konieczne w obecnych warunkach

technicznyoh» ekonomicznych 1 spotecznych*

S. Bolland twierdzi* ze swoboda podejmowania decyzji przez przec
slebiorstwo nie moze wykracza¢ pozo obszar alternatyw ob”elyeh z

punktu widzenia planu centralnego ** V kazdej innej sytuacji

55 Por* Uchwata Krajowego Zjazdu Ekonomistow, op.cit.»0.366.

56 Zob* S* Borkowska* ITakazy 1 bodzce a model przedsiebiorstwa»
op.cit™ s* 67.

5/ 1o znaczy takich, ktore nie ag alternatywami wyboru pomiedzy

"lepszym"™ lub "'gorszym' wykonaniem planu» lecz pomiedzy wykonania-
mi réwnie dobrymi* w rownym stopniu zadowalajacymi organ centralny-
Zob* S* Bolland* Swoboda deoyzjr w ramach planu centralnego. "Eko-
nomista' 1970» nr 1» s* 32.



dziatalnos¢ przedsiebiorstwa musi by¢ regulowana nakazem, ponie-
waz - _zatozenie, ze organ centralny» mimo, ze zna alternatywe
optymalng, godzi »1$ g ewentualnoscig wyboru przez szczeble niz-
sze alternatywy, ktorg ooenia Jako gorszg, osnaczatoby, ze organ
centralny dopuszcza mozliwos¢ (««optymalizacji planu. Mozliwosc¢

takg nalezy odrzucic¢'" %B8.

Ustosunkowujac sie do tego pogladu wypada zauwazy¢, ze wybdr
okreslonej formy zarzgdzania powinien by¢ uzalezniony od ooeny
Jjoj skutecznosci w danych warunkach. Zatozenie, ze poza obszaren
alternatywy obojetnej powinny by¢ stosowane tylko nakazy, traktu-
jJa« je z gdry Jako skuteczni«jez« od instrumentow ekonomicznych

jest dyskusyjne.

Jak wykazuju S. Borkoweka i1 Jak otwiera?,ono we wczesniejszych
rozwazaniach dziat nie nakazow Jest ograniczone Ich uzycie
paralizuje z regufcy inicjatywe wykonawcow, wywotuje nieche¢ do
wysidku wieksuego niz nakazano. Na ukdad alternatywy obojetnej
dla planu centralnego rzutuje «resztg w duzym stopniu zmiennosc¢
warunkoéw, w Jakich dzialka przedsiebiorstwo, co pocigga za sobg
koniecznos¢ nodyfikowania nakazow, a to z kolel skraca horyzont

czasowy dziakalnosci przedsiebiorstwa, rodzi dezinformacje itp.
ozna wiec stwierdzi¢, ze przytoczony poglad nie prowadzi do
wkasciwego u«talenia granie samodzielnosci przedsiebiorstwa.

Inng propozycje w zakresie wytyczenia granie decentralizacji

formutuje W. Trzeciakowski. Decentralizacja - jego zdaniem -

58 J.w., s. 32.

59 Por. S. Borkoweka* Nakazy i bodzce a model przedsiebior-
stwa, op.cit., «. 44 1 dalsze.



Jeet mozliwa tylko tam, gdzie mo&ne ustali¢ oeny rownowagi
Sg to nastepujac* dziadziny» produkcja zwigzana z handlom, sfora
produkcji finalnaj dla rynku konsumpcyjnego ora* afora produkcji

jednorodnej i1 powtarzalnej np# produkcja podstawowych surowcOw#

Wykorzyetanie cen rownowagi dla potrzeb ustalania rozmiardéw
dziakalnosci produkcyjnej przedsiebiorstw sugeruje rowniez J.
Popkiewicz, podkreslajgc Jednakze konieosnoii¢ zapewnienia mozli-

wosci planowego ioh regulowania

Propozycje te nie wydajg si* zadowalajgce, bowiem nie w kazdej
dziedzinie przynajmniej w obecnych warunkach nakaz moze byC za-
stgpiony parametrem /w tym réwniez cena/, badz to z uwagi na iIn-
teresy spoleczne, badz tez ze wzgledu na wpdyw podejmowanych de«

oyzji na wyniki dziatalnosci innyoh przedsiebiorstw.

Kolejna propozyoja w zakresie kryteridw centralizacji i decen-
tralizacji, spotykang w literaturze, jest przyjsScie za punkt wyj-
ecia horyzontu czasowego podejmowanych decyzji. Uwaza sie przy
tym, ze decyzje strategiczne /ddtugofalowo, rozwojowe/ powinny
by¢ lokalizowane na szczeblu centralnym, natoraiact decyzje t«k-

tyczne dotyozace biezgcej dziakalnosci powinny byC¢ przesuniete

60 w. Trzeciakowskil Uwagi o mechanizmie posredniego kierowa-
nia, Wi Pian a rynek. Warszawa 1969, e, 161,

61 Tegoz autorai O monopolu socjalistycznym i jednolitych kry-
teriach oceny wynikéw dziatalnosci przemystowej, j*w,, s, 195*

62 Pod pojeciea taktyki gospodarczej nalezy rozumieC '*,*ogot
srodkéw 1 metod stosowanych w celu caig™mieci a wyznaczonego oclu,
formutowanego przez strategie''« Zob, J, Joscinski* Strategia i
taktyka w koncernach. Wt Funkcjonowanie duzych organisaoji przomy-
stowych /materiaty z konferencji/, Warszawa czerwiec 1970, s, 1,



— 3 -
na azczebel organizacji gospodarozyeh ™*

W#d4+ug opinii niektorych autorow i to krytsrium nie moze byc¢
uznane ze wystarczajgce. lip. A. Jedraszczyk uwaza, te podziat
dziatalnoSci /i zwigzanych z nig decyzji/ na rozwojowg 1 opera-
tywng, ozyll biezaca, Jest mozliwy tylko przy zatozeniu braku w
procesie gospodarowania danej organizacji jakichkolwiek zmian,

poza zmianami lloSciowymi. Z chwilg kiedy istotnym momentem w
gospodarowaniu staje sie innowacja - po stronie metod wytwdrczyoh
lub produktu = takie dslelenle dziatalnosci gospodarczej moze pro»
wadzi¢ do niejasnosci przy podziale decyzji miedzy poszczegélne

szczeble -

Istotnie, kryterium to trudno nazwa¢ precyzyjnym, bads tez uni-
wersalnym« Nalezatoby jednak zastanowi¢ si8 nad tym, ozy jego
uniwersalnos¢ jest mozliwa, a przede wszystkim osy Jest celowa.
MozliwoS¢ zrodznicowana metod 1 szczebli podejmowania decyzji w
zakresie produkcji, zbytu, zaopatrzenia. Inwestowania, gospodarki

sitg roboczg, wdrazania postepu technicznego stanowi istotny walor

63 Poglad ten reprezentuje m.in. M. Mleszczankow*kl* Jego zda-
niem plan centralny w ehwilit obecnej powinien okresSla¢ jedynie
spoteczno-ekonomiczne cele dziatalnosci Eospodarczei 1 Srodki ioh
realizacji, przede wszystkim w zakresie ksztaktowania struktury
aparatu wytworczego. Natomiast optymalne wykorzystanie istniejace-
go aparatu wytworczego powinno ksztattowaC ale przede wszystkim na
podstawie deeyzj+ podejmowanych blezgoo przez organizacje gospo-
darcze. Tegoz autora* Rozwazania nad reformg. ''Zycie Gonro-Jarcze"
1971* nr 24, s. 9* Podobne sformutowania spotykamy u J. Gryca 1
K. Porwlta. Por. T. Gryc* Praktyka planowania a optymalne decyzje*
"Gospodarka planowa™ 1971, nr 7, s* 432 oraz K* Porwit* Kierunki
unogggzeénienia systemu planowanie ogélnogospodarczego, op.cit.,
S. .

Zblizone podejscie do problemu modelowego obserwuje sie - jak
pisze M* Dobb - w wielu krajach socjalistycznych, wychodzac z za-
tozenia, ze zdolnosci produkcyjne kazdej ga#9*1 przemystowej 1 JeH
zmiany muszag by¢ sScisle kontrolowane przez panstwo. Tejze autorki
Hefonna ekonomiczna w krajach socjalistycznych, ''Zeszyty Teoretyoz*®
no-Polityczne" 1969, nr 5, s* 35 - przedruk z czasopisma "‘Marztam
Today" 1969, nr 3.

64 A* JNdreszczyki Rozrachunek gospodarczy a hierarchia zarzag-
dzania. '"'‘Gospodarka Planowa' 1972, nr 7, s. 413.



socjalistycznych stosunkow spodeczno-ekonomiornych» W stosunkach
miedzy organami centralnymi a organizaojaml gospodarczymi ale Is-
tnieja zatem potrzeba rozwigzan jednolitych, a przeciwnie, powin-
ny sie one ukfada¢ w zaleznosci od warunkow technicznych i ekono-
micznych danej gatezi czy branzy« Ja przykdad samodzielnos¢ sjedne*
ozenla w ksztaftowaniu produkcji biezacej nie wydgcza postugiwania
sie przez nie w uzasadnionych przypadkach nakazami produkcyjnymi

w stosunku do przedsiebiorstw* Z koleir nakazowe zadania centralne
dla zjednoczen, dotyczace wieloletniego przyrostu mocy produkcyj-
nych nie musza prowadzi¢ automatycznie do nakazowego regulowania

tych proceséw w przedsiebiorstwach 65*

Podejscie takie jest konieczne rowniez z uwagi na réznice w
wielkoSci przedsiebiorstw* Duze przedsiebiorstwa, ktoryoh liczba
ciggle wzrasta, nie mogg 1 nie powinny ogranicza¢ horyzontu swoich
zainteresowan do dziatalnosci biezacej* Potrzeba przekazania im
takze nioktéryoh decyzji strategicznych np* co do kierunkdow eks-

pansji rynkowej wydaje sie oozywlsta*

Kryterium decentralizacji nie moze wleo mieC charakteru statego
ozy uniwersalnego, nawet w odniesieniu do danego etapu rozwoju go-
spodarki* Ogoélny moze byC¢ jedynie kierunek rozwigzan, ktory aktual-
nie powinien polegaC, jak sie wydaje# na zwieksze*
niu 1 pogtebieniu decentralizacji
w zakresie decyzji biezgcych oraz

zwiekszaniu, pogtebirieniu centrali -

65 Por* J* fujiel* Przedsiebiorstwo ogniwem planowej gospodarki
Ws Zarzadzanie a rachunek ekonomiczny w przedsiebiorstwie przemy-
stowym* op*olt*9 s* 46-47*



zaoji w zakresl~™* ogo6élnych wytycz-
nyoh dzratania 66”"Sta;d za najblizsza optymalnemu
uznajemy to kryterium decentralizacji, ktére przyjmuje za punkt
wyjsScia horyzont czasowy podejmowanych daoyzji/Zij tym jednakze
zastrzezeniem, Ze podobnie jak przy Innych rozwigzaniach, tak i
tu niezbedna jest elastycznos¢, uwzglednianie specyfiki danej
dziedziny produkcji, jej przeznaczenia, poziomu technicznego 1

organizacyjnego, mechanizacji procesu zarzadzenia itd.

Tym niemniej, wykorzystujac sformudowane uprzednio zasady loka-
lizacji decyzji oraz wnioski phyngce z rozwazan nad kryteriami
decentralizacji, mozna okresli¢ w przyblizeniu te obszary dzia-
+alnosci przedsiebiorstwa /organizacji gospodarczej/, ktore w

kazdym przypadku powinny by¢ regulowane nakazami™

Postuzymy Sle tu wskazaniami J. Mujzela, ktory widzi konlecz-

nozo stosowania nakazéw wowczas, kiedy wystepuje* 67

1. wyrazna sprzecznosS¢ miedzy interesem 1 dgzeniem przedsie-
biorstw, a wymogami efsktywnodoi ogoélnospotecznej 1 wyrazajgcymi
je zadaniami planu centralnego* Przykdadem sga tu decyzje dotycza-
ce ksztattowania cen lub doohodowych Swiadczen przedsiebiorstw ns

rzeoz panstwal

2. ograniczona sidta dziatania kryterium wyboru przede!eblorstwc,
nie wystarczajgca do uzyskania efektow wymaganych przez Interes
ogolnospoteczny 1 zadanie planu centralnego* Przyk#adowo mozna

tu wymieni¢ decyzje ksztattujagce mikroekonomiczne proporcje po-

66 Por* J* Zieleniewski! Organizacja zespotow ludzkich* PAST,
Warszawa 1972, s* 567*

67 Tegoz autora! Przedsiebiorstwo socjalistyczne a rynek, op#
cit*, e* 20-21* Podobnie* ale w formie nieco ogolniejszej# okre-
Sla granice decentralizacji W# Wilczynski* Por* W# Wilczynski!
Dopuszczalne warianty mechanizmu,op.cit., s. 664*



dziatu dochoddw przedsiebiorstw ne cele konsumpcji i1 akumulacji!

3. ograniczony zar 6b informacji 1 parametrow rachunku na szoze
blu przedsiebiorstwa, nie wystarozajacy do dokonywania prze* nie
wyboru optymalizujgcego. Do grupy tej nalezy zaliczyC deeyzje do-

tyczace inwestycji, ghdwnie rozszerzajacych.

Decentralizacja nie moze obejmowaC zatem decyzji dotyczacych
zasadniczych rozmiaréw i podstawowych elementdw struktury spozy-
oia, a zwkaszcza zasad polityki ptao 1 oen oraz deeyzji doty-
czacych zasadniczych zmian struktury gateziowej produkoji. Po-
trzeba przyspieszenia postepu technicznego wymaga bowiem koncen-
tracji Srodkéw w tych gateziach 1 przedsiebiorstwach, ktére decy-
dujg o tempie rozwoju cafcej gospodarki 1 tam, gdzie jest on naj-
efektywniej ozy.

Beaeumujgo zadaniem szczebla centralnego powinno byC przede
wszystkim ustalanie zaeeid polityki zmierzajacej do realizacji
okreslonych celdw strategicznych, a podstawowg formg dyrektyw
plany diugookresowe. Natomiast w zadnym

przypadKku nie powinne sie ono

sprowadzac do podejmowania biezg™*
oyoh decyzji gospodarczych, a wsr o
nich przede wszystkim produkcy]j -
nych 69.

68 Poniewaz sg to decyzje o wyraznych implikacjach spotecz-
nych, dlatego tez niezaleznie od okresu, ktorego majg dotyczyc
powinny by¢ podejmowane na szczeblu centralnym.

69 Pod pojeoiem biezacych decyzji produkcyjnych rozumiemy tu-
taj wytgcznie tzw. decyzje krotkookresowe, dothzqce ustalania
rozmiarow produkcji biezgoej /czyli stopnia wykorzystanie istnie-
jJacych mocy produkcyjnych/, jej jakosci 1 asortymentu,

Z przedstawionym pogladem, ktorego zwolennikiem jest m.in.



Szczegb6lna potrzeba samodzielnosci w zakresie biezgcej dzialal-
nosci produkcyjnej istnieje w stosunku do powaznej liczby przed-
siebiorstw powigzanych z rynkiem konsumpcyjnym np. przedsiebiorsti
przamyatu spozywczego, odziezowego, skorzanego itd. Konieczna w
tym zakresie elastycznosS¢ wydaje sie bowiem, w Swietle naszych
dotychczasowych rozwazali, niemozliwa bez aktywnego 1 czynnego

udziatu przedsiebiorstwa.

Teza o potrzebie samodzielnosci przedsiebiorstw w dziedzinie
planowania produkojl biezgcej nie daje sie zrealizowa¢ bez ich
samodzielnosci handlowej, tzn. w dziedzinie planowanie zbytu 1

__ {0
zaopatrzenia

System rozdzielnictwa stosowany w zaopatrzeniu przedsiebiorstw
w powaznym czy nawet decydujacym stopniu przesadza o rozmiarach
1 aeortymencie produkcji R6znie sie to oozywlscie ukfada w
poszczegélnych gateziach 1 przedsiebiorstwach. Mozna jednak zato-
zy¢, ze reglamentaoja zaopatrzenia 1 zakupu stanowi w gruncie
rzeczy szczegolng postac¢ dyrektyw produkcyjnych, ktéra tym roézni

eie od ich postaci ""zwykdej, 1z okreSlana jeet posSrednio 1 pozo-

J. "ujzel,polemizuje radziecki ekonomieta 3« Sorokin. Jego zda-
niem 1gnorowanie w planowaniu centralnym tlosciowej struktury
Erodukojl /nazywanej w terminologii radzieckiej '‘naturalng nomen-

latura produkcji™ uniemozliwia zachowanie okreslonych proporcji
gospodarczych. Por. J. Mujzeli Przedsiebiorstwo socjalistyczne. .«!
op.oit., e. 31-32 1 33 oraz 3. Sorokin* Z zagadnien teorii plano-
wania, op.elt«, s. 47.

70 Zaleznos¢ tego rodzaju mocno akcentuje J. Mujzel. Tegoz au-
tora* Przedsiebiorstwo soajalistyezne™op.elt«, e. 33. taczenie
obydwu tych grup decyzji jest rowniez charakterystyczne dla pro-
cesOw zarzagdzania w Firmach zachodnich - gdzie jak pisze W.Caban <
kompetencje w dziedzinie produkcji 1 sprzedazy sg decentralizowa-
ne najwozesnlej. Zob. W. Caban* Procesy decentralizacji zarzadza-
nia w korporacjach amerykanskich, '"Ekonomista™ 1970, nr 3,e.&3S.

71 Przez asortyment rozumiemy zestaw wyrobow produkowanych
przez dane przedsiebiorstwo /organizacje gospodarcza/.



stawia jekie$ ograniczone poi* manewru*

Szczegblni« Scieta zaleznosC istnieje miedzy samodzielnosciag
produkcyjng a eamodzielnosoig w zakresie zbytu. Pozbawienie
przede!lebiorstw samodzielnosci w «akresie planowania produkcji
swalnia jo sidg rzeczy od odpowiedzialnosci za zbyt 1 wymaga
planowego jego zagwarantowania. | odwrotnie, uznanie tej samo-
daielnocoi jost réwnoznaczne ze wzrostem odpowiedzialnosci i

troeki o zbyt*

Sformutowane dotychczas wnioski, 1z stosowanie szeroko rozbu-
dowanych dyrektyw na obeenym etapie rozwoju naszej gospodarki
Jest s wielu wzgleddéw niecelowe oraz postulowana na tej podsta-
wie koniecznosC decentralizacji planowania w zakresie biezacych
decyzji produkcyjnych /i1 handlowych/ nie rozwigzuja bynagmniej
eatkowiole problemu wzajemnego stosunku planowania centralnego

i1 planowania dziatalnosci przedsiebiorstw*

Nalezy bowiem idawaC sobie sprawe z tego» ze zwiekszenie za-
kresu swobody przedsiebiorstw moze nastgpi¢ tylko pod warunkiem

udoskonalenia metod rachunku ekonomicznego 2.

W gre wchodzg tu auin* takie zagadnienia, jaki okreslenie od-
dolnego kryterium wyboru,czyli bezposSredniego celu dziakalnosci
przedsiebiorstw /podporzadkowanego racjonalnosci makroekonomiez-
nej/|] ustalenie skutecznie dziatajagcego ukdadu cen 1 zasad kon-

troli panstwa nad oenamli tworzenie rynku odbiorcy jako warunku

72 Wymdg ten podkresla ra*in# 3* Sorokin, ktory pisze* "...Co
sie tyczy samodzielnosci przedsiebiorstw w zakresie planowania,
to jest ona rzeczywiscie konieczna, leoz chyba niemozliwa bez
zorientowania przedsiebiorstwa w warunkach, w jakich bedzie prze-
biegata jego dziatalnos¢ i1 o obowigzkach wobec panstwa* Tegoz
autora* Z zagadnien teorii..., op*oit*, a* 43*



skutecznego oddziatywania mechanizmu rynkowego$ zwiekszenie ran-

gi ptac podstawowych w systemie bodzcéw ekonomicznych itd.

Kazde a wymienionych zagadnien zawiera w sobie problematyke
niezwykle rozlegla, Wigzg sie one zresztg najscislej * problema-
tyka funkcjonowania gospodarki na etapie wykonania planu, a w

mniejszym stopniu s problemami budowy planu*

CzesSciowe rozwiniecie tych zagadnien jest oczywiscie konieczne
1 nastgpi w kolejnych czesciach pracy, zaleznie od loh znaczenia
dla omawianych tam tematow* Natomiast szerokie ich potraktowanie

znacznie przekracza ramy niniejszej pracy *

Obecnie widzimy koniecznoS¢ szczegotowego rozwazenia miejsca
przedeiebioretwa w systemie gospodarki planowej, z uwzglednie-
niem jego powigzan pionowych i poziomych* Rola 1 ranga przedsie-
biorstwa decyduje bowiem w duzym stopniu O przebiegu proeesu bu-

dowy planu jego dziatalnosci*

3* Miejsce przedsiebiorstwa w systemie
gospodarki planowej

3*1* Przedsiegbiorstwo ogniwem gospodar-
ki socjalistycznej * zasada roz-
rachunku gospodarczego

Ceoha najbardziej oharakteryatyczng dla gospodarki socjalistycz-

nej jest spoteczna wkasnosS¢ podstawowych Srodkow produkcji, ktora

73 0 zagadnieniach tych pisza m.In.t J* Elbsnowski, B* (jlinsk
oraz K. Piotrowski* Por* J. Elbanow ki* Syntetyczne wskazniki oce-
n¥ dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstw i zjednoczen przemy-
stowych# '‘Gospodarka Planowa* 1970, nr 6] B* Glinskil Wybrane
probieny stosowania.<*, op.cit*] K. Piotrowski* Bola miernikow
syngetycznych w systemach pobudzania. 'Gospodarka Planowa'™ 1971#
nr 9.



czyni * siej Jeden duzy organizm. Traktowanie gospodarki Jako Je-
dnej catosci umozliwia 8 koleil 1 czyni nawet koniecznym centralne
zarzadzenie Jej rozwojem* w tym takie centralne planowanie» w ce-
lu »koordynowanie wysidkéw wazystkich organizacji gospodarczych

1 zapewnienia Jak najskuteczniejszego funkcjoniwania tej ondosci.

2e wzgledu na rozmiary majatku spotecznego» jego rozproszenie
terytorialne i1 rézne przeznaczenie ora» postepujacg ciggle sto-
zonosO procesow gospodarczych bezposrednie zarzadzenie gospodar-
ka przez organa oentrelne jest oczywiscie niemozliwee Istnieje
wiee koniecznosS¢ utworzenia wieloszczeblowego aparatu zarzadzaja-
cego, w ktorym jednostki szezebla nizszego sag podporzadkowane jod*
nostkom szczebla wyzszego» tworzac strukture o okreslonej hie-

rarchii™

1 naszej gospodarce /w przemysle kluczowym/ wystepuje aktual-
nie etruktura czteroszczeblowa« centralny ergan zaradzajacy -
ministerstwo - zjednoczenie - przedsiebiorstwo* W Zwigzku Ra-
dzieckim, przykfadowo» istnieje w s: sadzie struktura piecioszcze-
blowa - wystepuja tara jeszcze centrali ; zarzady /''glawtolL*/>» or-
gan posSredni miedzy ministerstwem a jednoczeniami zas w USD i1 na
Wegrzeeh spotykamy obecnie najczesciej tylko trzy szczeble - nie
ma tam ajednoczen» a przedsiebiorstwa podlegajg w przewalajacej

wiekszosci bezposrednio ministerstwu.

Szczegotowe rozwigzania sa uzaleznione» jak sie wydaje» od
skali1 gospodarczej danego kraju» a co za tym idzie liczby przed-
siebiorstw, ich przecietnej wielkosci oraz etapu rozwoju gospo-

darki,

Z powyzszego wynika» fae spotykana czasem definicja przedsie-



biorstwa, w ktérej okryta sie je jako podstawowg jednostke orga-
nizacyjna, wyodrebniong pod wzgledom ekonomicznym, organizacyjnym
1 prawnym jest niepedna* W odniesieniu do przedoieblorstwa cocja-

listycznego konieczne joot bowiem podkreslenie, iz joot ono jed-

nostka dziatajaca w ramach wiekszej eatosol, w Kt o r o j
si1t3a spajajaca, a zarazom podsta-
w3 dzradtania jest narodowy plon

gospodarczy 74*

Konkretnie podstawe te stanowi ta czesSC sadami narodowego planu
gospodarczego, ktéra odnosi sie do dziatalnoSci powierzonej przed-
siebiorstwu w akcie o jego utworzeniu* Aby unikngC nieporozumien
nalezy od razu zaznaozy¢, ze nie chodzi tu o jakakolwiek reallsa-
oje tych zada¢, lecz o jak najlepszg, tzn* zgodng s zasadg gospo-

darnosci *

Realizacja tej zasady jest Jednak mozliwa tylko wéwozas, jezeli
przedsiebiorstwo ma mozliwosS¢ prowadzenia we wkasnym zakresie
komplekeowego rachunku ekonomicznego, czyli faktyczng zdolnosc¢

podejmowania racjonalnych decyzji* Istota tego rachunku sprowadza

74 Por. Mata Encyklopedia Ekonomiczna, PIE, Y/arssawa 1961,
*e 545. Stosunkowo trafnie uﬁmuge Istote przedsiebiorstwa socjali-
stycznego ekonomista radziecki S.S. Dzarasow* Wedtug niego przed-
siebiorstwo jest to techniczno-ekonomicznie 1 organizacy jnie wy-_
odrebnione Ogniwo gospodarki narodowej, gdzie nastepuje potaczenie
/zjednoczenie/ sity roboczej ze Srodkami produkojl w oelu wytwa-
rzania okreslonych produktow. Tegoz autora* Ekonomiozeskije metody
o**_ op*clt*, s* A*

75 O*_Lan?e okresla te zasade nasteﬁgjqco« "«Test to ogolna za-
sada racjonalnego postepowania w warunkach kwantyfikacji oelu 1
Srodkéw dziatania* Zasada ta stwierdza, ze maksymalny stopien rea-
lizacji oelu osigga sie postepujac w ten snoséb* zeby przy

danym nak+adzie _  Srodkow _ otrzyma i
maksymalny stopien realizao]ji oe -
lu, albo tez postepujac tak, zeby przy danym
stopniu realizacji oelu uzyskac
minimalny nak+ad Srodkow /podkreslenie
J*J*/. 0* Langet Ekonomia polityczna, t* Z* FWH, Warszawa 1967,



d @ t najogélniej rzecz biorgo, do ciggtego poréownywania ponoszo-
nych nakdadéw z osigganymi lub przewidywanymi afektami, zardowno
w postaci pienieznej, jak 1 rzeczowej.

ozliwoS¢ takg zapewnia przedsiebiorstwu wgpomniane juz wyodreb-
nianie ekonomiczne, a w Slad aa tym organizacyjne I prawno WS-
Formg powigzania odrebnosci ekonomicznej albo, jak pisse Wk.
1iotrowoki, zasady samodzielnosci przedsiebiorstwa 8 zasadg pocke™
porzadkowania wszystkich przedsiebiorstw planom ustalanym cen-

tralnie jJest zasada rozrachunku gospo-

darczego 77.

Mechanizm rozrachunku gospodarczego polega na obowigzku catos-
ciowego rozliczania si8 poszczegdlnych przedsiebiorstw ze swej
dziatalnosci /wobec jednostki nadrzednej 1 wobse panstwa/, z jej
efektow oraz ze Srodkow otrzymywanych dla realizacji planowanych
zadan. W myCl tej zasady organa szczebli wyzszych zachowujg wiec
nie tylko prawo odpowiedniego rozdzielania zadan narodowego ple*
nu gospodarczego miedzy podlegte jednostki, ale ozuwajg réwniez
nad 1oh wykonaniem 1 podejmujg odpowiednie kroki dla zapewnienia
wykonania przydzielonych zadan. Przedsiebiorstwu pozostawia sie

Jjednak pewng swobode w zakreSl« wyboru sposobow wykonania zadai*®

76 Przez odrebnos¢ ekonomiczng nalezy rozumie¢ prawo przedsie-
biorstwa do dysponowania wydzielonymi z majgtku spotecznego Srod-
kami trwatymi 1 obrotowymi oraz pokrywanie swoich wydatkéw fe przy-
chodow osigganych ze sprzedazy wyrobow lub ustug. Przez osobowosc
prawna zas wyras prawny wyraz odrebnosci ekonomicznej, oznaczaja-
cy zdolnosC przedsiebiorstwa do dziatan prawnych tan. do zawiera-
nia umow w swoim imieniu, zaciggania zobowigza¢, dochodzenia praw
1 roszozen zgodnie z obowigzujgacym ustawodawstwem. Por, B.Glinski i
Socjalistyczne przedsiebiorstwo Erzemys%owe- Wi Ekonomike 1 orga-
nizacje przedsiebiorstwa przemystowego. PWE, Warszawa 1971, e.

77 V. Piotrowskii Ekonomiko przemystu, PWH, Lo6dz - Warszawa
1972, s. 406.



planowych a zastrzezeniem e koniecznosci kierowania ci« kryteria-

ni ekonomicznymi 53-

Weddug J* Wierzbickiego sprowadzanie istoty »obrachunku gospo-
darczego wydgcznie do gospodarnego /oszczednego/ wykonywania przez
poszczegblne przedsiebiorstwa zadan planowych nie wydaje sie wkas-
ciwve. Jest to bowiem wyrazem utozsamiania rozrachunku gospodarcze-
go z okreslonym systemem zarzadzania, a Scislej z okreslong formg
przekazywania zadan planowych* Tymczasem - pisze dalej cyt. autor
- zasada ta jest metodg gospodarowania wkasciwg zarowno systemowi

wzglednie scentralizowanemu, Jak 1 wzglednie zdecentralizowano**
_u,1

Stwierdzenie to Jest o tyle trafniejsze w porownaniu z poprzed-
nim* fte wskazuje na potrzebe dosé elastycznego ujmowania istoty
rozrachunku gospodarczego, poczawszy od wyboru przez przedsiebior-
stwo samych technik produkcyjnych az do swobody w okreslaniu przez
nie struktury i rozmiardow produkcji,w oparciu o okreslone instru-

menty ekonomiczne, z elementami mechanizmu rynkowego wlgcznie.

Jest Jednak rzeozg niewgtpliwg, te znaczenie rozrachunku gospo-
darczego jest ty» wieksze, im wieksza samodzielnoS¢ przedsiebiorstw

I Im wieksza rola instrumentéw ekonomicznych. Nic wiec dziwnego,

78 Por. T. Rabska* Prawo administracyjne stosunkow gospodar-
czych. PWN, Warszawa 1967, s. 32 1 nastepne. Zob. tefc8e Dekret o
przedsiebiorstwach panstwowych z 26.X.1950, znowelizowany Ustawa
z 16 II. 1960 - tekst Jednolity. Oslennik Ustaw 1960, nr 48, pd?,,
lii.

79 J. Wierzbicki* Ekonomiczne 1 prawnicze aspekty rozrachunku
gospodarczego w przedsiebiorstwach panstwowych. ''Ruch Prawniczy,

Ekonomiczny 1 Socjologiczny"” 1969, nr 4, s. 121.



ze zagadnienie rozrachunku gospodarczego znalaz4o sie w centrum
lytinigjt we wszystkich krajach socjalistycznych, przeprowadzajg»
cych reformy systemu zarzgadzania gospodarkag, ktorych ogc¢lng ten*
dencja jest dazenie do zwiekszenia samodzielnosci przedsiebiorstw®*
Szczecinie daje sie to zauwazy¢ w literaturze radzieckiej. Pod-
kresla sie tam, 1z pelne wykorzystanie rozrachunku gospodarczego

w przeciwienstwie do jego postaci sformalizowanej /''buchalteryj-
nej'’/ staje eie w warunkach decentralizacji zarzadzania podstawo-
wym narzedziem konfrontacji decyzji szczebli nizszyoh z celami

planu oentralnego *1«

Tezy tej nie trzeba uzasadniaC, Niezbedne jest natomiast za-
strzezenie, 1z po pierwsze, odnosi sie ona przede wszystkim do
regulowania biezgcej dziatalnosci przedsiebiorstw i ich zgrupowan
/deoyzje i1nwestycyjnee rozszerzajgce wynikaja bowiem nierzadko z
przestanek pozaekonomicznych 1 nalezg w przewazajacym stopniu do
szczebli wyzszych/, & po drugie, ze jest ona uwarunkowana dosto-
sowaniem ekonomicznych tresci rozrachunku do zadan 1 funkcji da-
nego szczebla*; ozy ogniwa procesu zarzadzania, fIg* nie wszystkie
elementy systemu finansowego przedsiebiorstwa muszg wystgpic¢ w
systemie finansowym zjednoczenia, ldzie wiec o pionowe zrdznicowa-

nie rozrachunku gospodaroaego w mysl zasady, ze jednostki szczebla

90 Zob* Planowanie i zarzadzanie gospodarka,,,, op*elt», s« 20,

81 Por, np. W. ~owozidowt P¥an 1 chozrasozet, "LlItieraturn*aja
"»azieta' 1970, nr 15, z. 12 oraz S.S* Daarooowi Ekonomiczeskije
metody,,,, op.oit,, s, 96* Podobne poglady spotyka sie takze w li-
teraturze krajowej, %* J* Pajeztka wyraanie podkresla, ze bez sku-
tecznego rozrachunku gospodarczego nie moze by¢ mowy o decentrali-
zacji decyzji, o wzroscie samodzielnosci przedsigbiorstw i1 zwie-
kszeniu ich odpowiedzialnosci* Tegoz autorat Proces doskonalenia
systemu funkcjonowanie gospodarki socjalistycznej w Polsce < ref*
<o dyskusji na Zjazd PTS, op*eit*, s* 5,



wyzszego tworzg taki system oddziakywania wobec jednostek podleg-
4ych, fee to og podatno na okreslone preferencje jednostki nadrz$*
dnej, o jednoczesnie sg sktonne respektowaC potrzeby otoczenia

poziomego,tzn. iInnyoh jednostek 1 rynku 89-

Tymczasem w praktyce, jak dotychczas, ostatnio zagadnienie tra-
ktuje sie dos¢ sohemetycznie, ustalajac jednym aktem prawnym takie
same rozwigzania systemu ekonomiozno-finaneowego dla jednostek

szczebla wyzszego, jak 1 dla przedsiebiorstw.

Przyczyn takiego stanu rzeozy nalezy, jak sit wydaje, szukaC¢ w
braku precyzyjnego okreslenia roli i1 charakteru poszczegélnyob
szczebli w systemie zarzadzania, w tym przed« w zyatkim przedsie-

biorstwa, jak tez typu wiezi pomiedzy nimi.

Zdaniem <. Mujzela jest to problem o znaczeniu kluozowym dla
funkcjonowania gospodarki. Caty system zarzadzania gospodarka,
w tym takze planowania - stwierdza wspomniany autor - rozstrzyga
sie bowiem na zasadzi « odpowiedniego
W nim udzi1atu rdznyoh szczebli

podejmowania decyzji 8*-

W dotychczasowej historiil naszej gospodarki socjalistycznej pro-

blem ten by¥ rozmaicie rozstrzygany. Rdzne i1 bardzo pouczajace,

32 Por. A. Jedraszozykt Rozrachunek gospodarczy a hierarchia
zarzadzania. '‘Gospodarka Planowa' 1972, nr 7, e. 415. Zob* réwniez
Piotrowskiil Sprawnos¢ systemow zarzgdzania, op.oit., 552-550*

83 J. Kujzeli Wiodace ogniwo - system funk«jonowania, '‘tycie
Gospodarcze'™ 1971» nr 7» e. 2. Zob. réwniez Z. Bosiekowski 1 A.

i8ko probl,m



2vk. szcza w obliczu wprowadzanych obecnie zmian sg tez wnioski

atad ptynac«.

3.2. Przedsiebiorstwo a szozobl« wyzsze -
préba ooeny dotychczasowych rozwigzan

Biorgc aa podstawy sposob rozwigzania zasygnalizowanego proble-
wu mozna wyodrebni¢ w rozwoju naszego systomu zarzgdzania gospo-
darka socjalistyczng co najmniej trzy okresyi

- etap poszukiwania 1 ksztattowania sie socjalistycznych foita
gospodarowania /lata 1944-1948/|

- etap centralizacji 1 rozbudowy syst«mu planowania« w duzym
stopniu w oparciu o doswiadczenia radziecki« /lata 1949-
-1955/ 84;

- otap zwrotu w kierunku decentralizacji /po roku 1956/. zmie-
rzajacy do syntezy planowania centralnego ze znacznym zakr«s«m
samodzielnosci organizacji gospodarczych. W etapie tym nalezy
wyrozni¢ okres po 1964 roku» kiedy to zaczeto akcentowaC ko-
niecznosS¢ poszukiwania takich form zarzadzania, ktére sprzy-

Jjatyby intensyfikacji metod gospodarowania.

Podziat powyzszy «ysket sobie prawo obywatelstwa w literaturze,

a pierwsze dwa etapy bydy tam Juz wielokrotnie omawiane 87.

04 Rozbudowa ta odbywata elf naréwno ‘wszerz' Jak 1 "‘w giab™.
uwazano bowiem wowczas, ze poniewaz nieoddaczng cecha socjalizmu
Jest planowos¢, to "im wiecej planowania» tym wlfoej socjalizmu™.?"
“* fewandowiez i1 J. Sliwai Ewolucja systemu planowania i zarzg-
dzania przemystem w Polec«5 "'Gospodarka Planowa™ 1969, nr 10,8.22.

85 Zob. np. J. Pejestka* Niektore problemy strategii rozwoju
ekonomicznego Polski Ludowej, '"‘Nowe Drogi* 1969, nr 7 oraz Z. I1*-
gaagowicz 1 J. Sliwva* Ewolucja «yetemu planowania 1 zarzadzania,



®tap trzeci natomiast wymaga krotkiej analizy, ni* tylko ze wzglf*
du na diuzszy okras czasu, jaki obejmuje, ale przede wnzystkim z
uwagi na réznokierunkowe zmiany, wystepujace przy tyra s niejedna»

kewym nasileniem w czasie.

Z niezwykle obszernej tutaj problematyki wybieramy tylko najbar-
dziej nas iInteresujace zmiany w systemie planowania oraz w stru-

kturze organizacyjnej przenystu*

Cecha charakterystyczng pierwszych lat tego okresu /szczegélnie
lat 1956-195?/ bydo skoncentrowanie uwagi na przedsiebiorstwie*
Przedsiebiorstwo traktowano jako podstawowe ogniwo, w ktérym sku-
piaja sit wszystkie procesy dziatalnosci gospodarczej» a suma efe-
ktéw osigganych w przedsiebiorstwach decyduje o wynikach oalej go-
spodarki* Byda to zmiana niezwykle Istotna, poniewaz w poprzednim
okresie koncentrowano uwage gféwnie na dziakclnosoi szczebli wyz-
szych, na rozbudowie ich uprawnie”™, na wprowadzaniu nowych wskaz-
nikow dyrektywnych i opracowywaniu dodatkowych bilansow* Okacato
fiie jednak, ze nawet najdokdadniejsze zbilansowanie wielkosci pla-
nu centralnego, szczegdotowe ich rozpisanie na poszczegélne przed-
siebiorstwa wcale nie oznacza zachowania wkasciwych proporcji go-

spodarczych, w 0zozogolnosci miedzy Srodkami a zadaniami«

Stad poszukiwanie rozwigzaC jakby w odwrotnym Kierunku, w kierun-
ku zwiekszenia autonomii przedsiebiorstw ozy - jak to nazwano -
"mozliwosci manewru gospodarczego' * Polegato to aa zraniejezeniu
*oli wskaznikéw dyrektywnych w ustalaniu planu produkcji, a w szoze*

goInosoi na okresleniu dziedzin regulowanych samodzielnie, takich

86 Zob. 7* Lewandowicz i J. Sliwa» Ewolucja systemu planowania
1 sarsadsania,««» op.cit*, s* 25.



jJak np* organizacja procesu produkcji, rozstrzyganie spraw doty-
czacych techniki 1 technologii produkaji, ksztaktowanie struktury

organlzaoyjnej, a takze dysponowanie Srodkami na cale rozwojowe87*

Z czasem okazato sie jednak, ze zwiekszenie uprawnien przedsie-
biorstw j*st niemozliwe b1 1 jJ*dnocz*anyoh
emian charakteru i pozycji jJjedno -
eti k nadrzednych, nastawionych w okresie centra-
lizacji aa zarzadzanie szczegdétowo, dotyczace biezacej dziatal-

nosci przedsiebiorstw 1 to prz*d* wezystkim przy pomocy nakazéw*

Ujawnit sie rowniez fakt, moza jJ*szcz* bardziej istotniejazy,
t* wiele przedsiebiorstw nie reprezentowato aobhg p o ten -
cja+tu na tyle wystarczajagcego np.-
brak rozbudowanego zaplecza technicznego, aby by©oé
Przedmiotem zwiekszonych uprawc
ui*n 88, Wynikato to w duz*j mierze z tego, ze w pierwszej
potowie lot piecdziesigtych wiekszosSC przedsiebiorstw stata aie
w wyniku owcsssnych zmian przedsiebiorstwami jednozakdadowymi -
«godnie s dominujaca wtedy koncepcja, ze przedoiebioratwa maja
oy¢ jednostkami tylko wykonawczymi, zarzadzanymi na biezaco przez

centralne zarzady*

W 1958 roku podjeto proébe zreformowania szczebla nadrzednego

nad przedsiebiorstwami, przeksztatcajgc istniejgce dotyohoaas een-

87Por* Uchwata Redy "inistriw nr 704 z 10 XX 1950 r* w sprawie
*0aeaerzenia uprawnie« panstwowych przedsiebiorstw przemystowych,
~onitor Polski 1956, nr 94, pos* 1047* &pb* takze B* Glinskii
Teoria 1 praktyka zarzadzania przedsiebiorstwami przemystowymi™*
PWE* Warszawa 1966, w szczegolnosci rozdziat VXX,

88 B* Glinskis Prodba krytycznego spojrzenia na dotychczasowo
®etody usprawniania systemu zarzadzania, ''‘Gospodarka PImowa
1571, ar 4, s. 212



trolne zarzady przemystu /*s>jgee charakter gtownie administrocyj-
ny/ w zjedne™.enla. Przy Ich tworzeniu kryterium dominujacym sta-
+a sie kompleksowoS¢ danego rodzaju produkcji, objecie w miare
mozliwosci wszystkich przedsiebiorstw tej samej branzy w skali
calego kraju /a nie tzw. czystosS¢ branzowa, ktdérej swego czasu
skrupulatnie przestrzegano przy powodywaniu centralnych zarzag-
dow/ ML, Ha skutek tego liczba zjednoczen w poréwnaniu z liczbg
centralnych zarzadow zmniejszyta sie o ok. 25% /zamiast 163 cen-
tralnych zarzadow przemystu zarzadzanego centralnie utworzono

121 zjednoozen/. Zjednoczeniom przekazano ponadto wiekezo¢¢ jed-
nostek zaplecza naukowo-badawczego 1 rozwojowego /podlegajgoyoh
dotychczas ministerstwom/, co jeszcze bardziej podkreslido ich
catosciowy charakter i zwiekszydo zdolnoS¢ do ponoszenia odpo-

wiedzialnosci sa rozwdj reprezentowanych branz

Omawiany kierunek zmian nalezy uzna¢ za trafny. CelowoSC ist-
nienia tego typu organizacji, cho¢ nie zaweze o tym samym ksztat-
cie organizacyjnym, skdadzie 1 stopniu centralizacji zarzadzania,
dostrzezono pozniej niemal we wszystkich krajach socjalistycz-
nych. Juz od 1953 roku zjednoczenia staty sie Istotnym elementem

systemu zarzgdzania w BRD, w 1964 roku zaczeto powodywaC organi-

89 Tylko w przemysle wednianym utrzy aly sie dwa zjednocze-
nia! Jedno grupujac® przedsiebiorstwa zlokalizowane w potudnio-
wej czysci kraju, drugie - w centralnej 1 potnocnej. Przedtem
istnialy w tym przemysle rowniez dwa odrebne centralne zarzady.

90 B. Glinski 1 J. Kodyszt Ewolucja zjednoczen na tle donwiad-
e&o6 innych krajow socjalistycznych - ref. na konferencje nauko-
wa nt. Funkcjonowanie duzych organizacji gospodarczych* Uniwersy-
tet todzki. Zakdad Ekonomiki Przedsiebrorstw i Anelisy Ekonomicz-
nej, £o6dz 7-11 X 1973, s. 4. Zob. réwniez B, Glinski* Zjednocze*
nie a przedsiebiorstwo. Wyd. "Ksigzka 1 Miedza', Warszawa 1968,
0. 17 oraz tegoz autora* Funkcjonowanie gospodarki socjalistycz-
nej, Wyg, "Ksiazki, 1 Wiedza™ Warszawa 1970, s, 53-55.



aacje typu branz3**30 /truoty 1 taw. praedslebioretwa branzowe/
w Caeohoetowacji, od 1965 roku roaszerza sie stopniowo zasieg
ajidnocaen w ZSKK 1 Budgarii, w 1967 roku wprowadaono instytucje

ajednocaen na Wegrzech, a w 1969 roku w Rumunii

Konkrotn* i1ch formy sg pochodng sp*oyflkl gospodarczej danego
kraju. Z regudy stanowig on* jednak powigzanie przedsiebiorstw
w ukdadzie przedmiotowym /poziomym/, rzadziej technologicznym
/pionowym/, charakteryzujace sie nastepujacymi o*ohami«

e odrebnoscig ekonomiczng 1 dziataniem na zasadzie rozrachunku

gospodarczego!

- posiadaniem osobowosci prawnej{

- dazeniem do optymaliaaojl wynikow ekonomicznych branzy jako

catosci.

Cechy t* czynig a* zjednoczen, przynajmniej w zatozeniach teore-
tycznych, organizacje gospodarcze dziatajac* na podobnych zasa-
dach, jak ioh *I*m*nty skdadéw* * przedsiebiorstwa. Inn* byty
jednakze i1ch zadania. Pomyst grupowania przedsiebiorstw /lub aa-
k#adoéw/ w wieksze organiamy gospodarcze narodzi4 sie bowiem pod
wptyw*m potrzeby jednolitej polityki kierowania branzg, zapewnia-
nia najkorzystniejazyeh ukdadéw koncentracji 1 specjalizacji pro-
dukcji, wygrania ssana, jakie przynosi centrallaacja pewnych fun-
kcji cay stuzb, np. konstrukcypjnych, projektowych, aaopatrzsnla,
zbytu, Inwestycyjnych i1tp. Stad zadaniem stawianym ajednocae-

91 B. Glinski 1 J. Kotysat Ewolucja ajednoczen na tle doswlad-
cz*n innych krajow socjalistycznych, j.w., e. 6-9.

.92 J, Rachwalskit PraedsieWoretwo w gospodarce planowej.
*1 Zarzadzani* a rachunek ekonomiczny..., op.olt., s. 27-28.

93 Zob. B. Glinski 1 J. Kotyszl Ewolucja ajednocaen na tle
dosSwiadczen,op.olt*, s* 9*



niom by#a przsdt wszystkim koordynccja dziatalnosci zgrupowanych
przedaiebiorstw, O©kupieni® odpowiedzialnosci aa rozwdj reprezen-
towanych przez nie brani oraz st zaspokojenie potrzeb rynku krajo-
wego 1 eksportu w produkty wytwarzane w zgrupowanych przedsiebior-

stwach*

Zjednoczenia uksztattowane w wyniku realizaoji powyzszej kon-
cepcji do dzisiejszego dnia odgrywaja kluozowg role w strukturze
orgrniz&oyjnej narzego przemystu» aczkolwiek ich funkcjonowanie*
co jest bardzo interesujace, podlega ostrej krytyce« zardéwno na*

czelnych organdw zarzadzania, jak 1 przedsiebiorstw.

Hia przejdziemy do blizszej analizy tego stanu rzecsy wypada
zauwazyC€, zs od samego poczatku lIstnienia zjednoozsh podejmowano
proby stworzenia nowych stosunkéw miedzy przedsiebiorstwami a
centralg sjednoczenia. Rozwigzaniem istniejgcym do chwili obecnej
by4o np* utworzenie kolegiéw skiadajacych sie z dyrektora zjedno-
czenia, jego zastepcow, dyrektoréw zgrupowanych przedsiebiorstw
I jednostek sapleoza, Zostaly one pomysSlane jako organy opinio-
dawcze, wypowiadajgce sie w najwazniejszych sprawach rozwoju 1
funkcjonowania zjednoczenia, a takze decyzji szczegolnie waznych

dla poszczegélnych przedsiebiorstw

Zmiany dotyczydy rowniez pedniejszego wykorzystania rachunku
ekonomicznego i Instrumentéw ekonomicznych w kierowaniu przedsie-

biorstwami .

Za jedng z najbardziej nowatorskich nalezy uzna¢ probe wprowa-

dzenia na szeroka skale oddolnie dzialajacyoh bodzcéw tzw, napie-

4 Por, B* CHiISki* spcjalistyosas przedsiebiorstwo przemy-
stowe. W* Ekonomika 1 organizacja przedsiebiorstwa przemystowego,
op.cit., 6* 27*



tego planowania, opartych o wyeksponowany po raz pierwszy «der»
nik syntetyczny* Probe te aapoezgtkowano w 1961 roku, a jej aa-
aada polowata na tym, ze chogc saoheoiC przedsiebioretwa do opra-
cowywania napietych aadan planowych uaalezniono fundusz premiowy
dla pracownikéw umystowych oraz fundusz zakdadowy od dynamiki

rentownosci produkcji w stosunku do roku ubiegtego™

3« wzgledu jednak na to, ze mozliwosci te,jak sie okazalo, sg
bardzo rézne w réznych przedeiebiorstwach, a co gorssa trudno
je dokdadnie zaplanowa¢, koncepcja ta ulegta w praktyce naste-
pujacemu uproszczeniu* ajednocaenia miaty wyznacza¢ minimum przy-
roetu rentownosci, a przedsiebiorstwa mialy prawo zgtaszania pod-
wyzszonych kontrplanéw, co sie na ogot nie edarzato* Koncepcja
ta przeksztalcita sie wieo a czasem w premiowanie za wykonanie
planu rentownosci /i to nieraz jeszczo kilkakrotnie zweryfikowa-

nej w trakcie realizacji planu/ ™ *

Tym samym proba wyeliminowania preeyjnej roli planu, saohecaja-
ca przedsiebiorstwo do postepu ekonomicznego w stosunku do roku
ubiegtego, do ujawniania rezerw juz w planie nie zostata uwien-

czona powodzeniem*

Zmiany, ktoére miaty miejsce w nastwpnych latach, zwkaszcza po
1964 roku nie cechowaty sie juz tak wyraznym nastawieniem w kie-
runku decentralizacji* Obok przedsiewzieC sprzyjajacych decentra-
lizacji np* préba wprowadzenia wieloletnich normatywow finanso-

wych jako podstawy taw. drugiej koncepcji oddolnie dziatajacych

95 Zob* B. Glinski* Proba krytycznego spojrzenia na dotych-
czasowe metody usprawniania systemu zarzadzania, op*oit*, s*
213-214*



bodzcow napietego planowania, «potykamy punktowy system premiowa-
ula, Jak 1 szereg innyoh decyzji, ktore zwiekszaty zakres Inge-
rencji organow centralnych 1 posrednich w dziaksInosS¢ przedsie-

biorstw.

Sama roéznokierunkowosé zmian nie je3t oczywiscie bledem. Chodzi
tu raozoj o szereg niekonsekwencji, badz o wzajemng sprzecznosc

niektdérych rozwigzan.

Zmiany, o ktoryoh mowa zapoczgtkowaka Uchwata 17 Plenum KC PZPR
8 lipce 1965 roku. Warunki funkcjonowania przemysdu uksztaktowane
w wyniku tych zmian istniejg wkasoiwie do dzis. Program dziakania
zawarty we wspomnianej Uchwale by+ tak obszerny, te trudno nawet
wskazaC jej zamierzenia wiodace. Co najmniej w kilku miejscach
podkresla sie potrzebe ulepszenia metod planowania w skali oalej
gospodarki narodowej, m.In. poprzez zapewnienie ciggtosci 1 ela-
stycznosci planowania, przyspieszenie trybu prac nad planem,
odejsScie od nadmiernie napietego planowania przez tworzenie sy-
stemu rezerw Itd. W kilku Innyoh miejscach podkresla sie potrzebe
zwiekszenia samodzielnosci przedsiebiorstw oraz przeksztakcenie

zjednoczen w organizacjo o charakterze ekonomicznym Q .

W tej sytuacji istniata koniecznos¢ trafnego wyboru kierunkow
najistotniejszych, w itnnym razie mogtoby bowiem, w wyniku splotu
ozesto krzyzujacych sie 1 sprzecznych ze sobg zamierzen, dojsc

do zmian wrecz przypadkowych, ale stanowigcych zadnego postepu.

96 Podkreslajac potrzebe wzrostu samodzielnosci przedsiebiors
~“chwata stwierdza m.in.i ‘Wskazniki dyrektywne zwkaszcza dotyczg-
ce i1losciowych zadan produkcji artykudow 1 «sortyment#* oraz arty-
kutdw rozdzielanych o ntralnie powinny byu stopniowo ograniczane

/podkreslenie - 5#3,/'". Uchwata 1V Plenum KC PZPH. O kierunkach
zmian w systemie planowania 1 zarzadzania gospodarka narodowg w
latach 1966-1970, "'Sowo Drogi' 1965, nr 8, s. 90.



poza ich odmiennoscig od rozwigzan poprzednich*

Biorac pod uwage tres¢ aktéw wykonawczych, 3akie ukazaty eie
po wspomnienym 1V llenura KC PZPR mozna przypuszczac¢, ze zdecydo-
wano sie na zaakcentowanie dwéch naotipujacych kierunkow refor-
myi 97

- rozszerzenie zakresu stosowania instrumentow ekonomicznych

kosztem metod administracyjnychd

- podniesienie roli ekonomicznej zjednoozen.

Biorgc pod uwage chociazby postepujacy proces konoentraoji pro-
dukcji przemystowej i1 «wigzany z tym waroat roli duzych organi-

zacji gospodarczych wybor ten nalezy usraaC¢ za stuszny.

W zakresie pierwszego kierunku najwazniejszym przedsiewzieciom
byta wspomniana juz koncepcja przejecia na wieloletnie normatywy
finansowe poprzez ustalenie niezmiennych proporcji podziatu zy-
yku 1 amortyzacji pomiedzy przedsiebiorstwo a zjednoczenie 1 bu-
dzet panstwa. Miato to zainteresowaC przedsiebiorstwa w przyjmo-
waniu na siebie napietych zadaa planowych, bowiem wiekszy zysk
planowy zapewniat wiekszy fundusz zakfadowy 1 wieksze fundusz#

rozwojowe.

Zmiana ta nie naruszata jednak obowigzujacego systemu premiowa-
nia, zakdtadajacego cokwartalne wypkaty premii w zaleznosci od wy-
konania planu rentownosci, czyli wrkannika opartego na zysku.

A poniewaz wykonanie tego wekac¢niks zalezne Jest od calego sze-
regu czynnikdéw, w tym rowniez obiektywnych, ponadto istniejag nie-

mate trudnosci w jego dokdadnym ustaleniu, zrodzido sie zjawi oko

97 Zob. B, Slic¢skit Prdba krytycznego spojrzenia,.,op.oite,
e. 216.



duzej czestotliwosci zmian plendéw rentownosci Utrzymanie pla-
nowanego wskaznika rentownosci nr poziomi» obowigzujgcym na po-
czatku roku doprowadzidoby bowiem do zatamania ete systemu fun-
duszu premiowego i1 funduszu zakfadowego, a w konsekwencji do ob-

nizenia wynagrodzen 1 zwigzanych s tym napieC spotecznych*

W ten sposob zawiddd podstawowy element Owczesnej koncepcji roz-
szerzenia instrumentéw ekonomicznych. Niepowodzenie spotkato tak-
i1e inny element tej koncepcji - wprowadzenie cen fabrycznych.
Ukdad tych cen,ustalajgcy poziom zyckownosci wyrobdéw niezaleznie
od cen zbytu,zoctat pomySlany jako elastyczny Instrument oddziaty-
wania w kierunku podejmowania przez przedsiebiorstwa produkcji wy-
robow najbardziej poszukiwanych, nowoczesnych oraz obnizania kosz-

téw ich produkcji.

Opracowanie podwdjnego ukdadu oen, a takze ich dostosowywanie
do zachodzacych ciagle zmian w produkcji 1 na rynku jest nie tyl-
ko trudne, ale 1 bardzo pracochtonne. Nic wiec dziwnego, ze w
praktyce przerastato ono mozliwosci aparatu cenowego. Wskutek te-
go pojtwidy cie w przedsiebiorstwach preferencje nie kontrolowane,

a nawet przeciwstawne pozadenyra. Przedsiebiorstwa orientujace sie

98 Jak wykazaty badania przeprowadzone w 1968 roku przez zespoé
ekspertéw pod kier. T# Kierczynskiego nad funkcjonowaniem wskazni-
ka rentownosci w 533 przedsiebiorstwach przemystu kluczowego.obo-
wiazujace na poczatku roku_badanego /1967/ dyrektywne wskazniki
rentownosci catkowicie odbieglty o te%o, CO przedsiebiorstwa rze-
czywiscie wykonaty. Z2mlany te miaty charakter powszechny np. w
badanym 196/ roku stwierdzono zmiany dyrektywnego wskaznika ren-
townosci we wszystkioh badanych hutach,w 98% przedsiebiorstw prze-
mxs%u lekkiego, w 61'” przedsiebiorstw przemystu spozywczego Itd.
Charakterystyczne jest przy tym to, ze iloSC przedsiebiorstw, kto-
rym zdagodzono dyrektywe w trakcie tych zmian jest czterokrotnie
wieksza od przypadkow podniesienia zadan. 2ob. T* Kierczynskil

Wskazniki dyrektywne zysku, op.oit., s. 94 i 97*



przede w»zystkim na wykonanie planu rentownosci, unikaty produ-

kcji wyrobow o rentownosci nizszej od dyrektywnej 99.

Wskazane niepowodzenie rzutowaty oczywiscie w sposob zaeadni-
czy na realizacje drugiego zasadniczego kierunku zmian wprowadzo—
nych po 1V Plenum KC PZPR <¢>podniesienia roli ekonomicznej zjedno*
ozen. Wyrazem podjecia realizacji tego zadania miato byC¢ wprowa-
dzenie nowej uchwaty o zjednoczeniach, ktére zawierata wprawdzie
wiele stusznych rozwigzan, ale z wyzej oméwionych wzgledéw nie

odegrata w praktyce powazniejszej roli 100.

Zagadnienie to, jak 1 omawiane poprzednio, a takze wiele in-
nych, stato sie ponownie przedmiotem obszernego programu doskona-
lenia systemu zarzadzania gospodarka narodowg, uchwalonego przez

V Zjazd PZPR w listopadzie 1968 roku *G**

Stabosciag tej Uchwaty, podobnie jak programu uchwalonego na 1V
*leman by4 brak wyraznego wyeksponowania zadan o charakterze wio-
dacym. Analizujgc Uohwate V Zjazdu mozna wprawdzie przypuszczac,
ze zadaniem tym by4o utworzenie jednolitego, wewnetrznie zgodnego
systemu finansowo-ekonomicznego przedsiebiorstw i zjednoczen, ele
to jest zadaniem 0 ogromnym zasiegu tematycznym* Tak szerokim, ta
w przypadku braku scisle zarysowanego ksztattu tej catosci do kto-

rej nalezy zmierza¢, moze ono przybraC¢ rozng tres¢, nawet przeciw-

99 Por* Z. Lewandowioz i J. Sliwa* Ewolucja_systemu planowa-
nia 1 zarzgdarnla,Mop-C|t-, S. 27. Zeb* takze T* Kierozyrskit

»skaznikt dyrektywne..., J.w., s. 101-104.
100 Mamy tu na uwadze Uchwate Redy Ministréw nr 383 z dnia

7 XIl 1966, w s"rewie zasad or?anjzacji 1 funkcjonowanie zjedno-
czen przemystowych* Monitor Polski 1966, nr 69*

101 Por* Uchwata V Zjazdu PZPR* Zmiany w systemie planowania
1 zarzadzania* '‘Howe Drogi' 1968, nr 12, s* 96-101.



stawng zamierzoneje Stan taki moze pogtebi¢ nadmierna operatyw-
nosS¢ organéw centralnych, ktdorag dato sie sanwazy¢ w analizowanym
okrasi«, zmniejszajgca zarazem udzist szczebli nizszychrtj. przed-
aiebiorstw i zjednoczenw przygotowaniu i1 realizacji okreslonych

dscyzji 102»

Przyczyny wskazanych niepowodzen tkwig, Jak sie wydaje, w nie-
przestrzeganiu w aarzadzanlu aassdy rozpatrywantia
S"spodarki jJako Jedniuj, ale zarazem
nitezmiernie z+o0zonej catosci, chociaz-
by a tego wzgledu, te poszczegdlne Jej elementy, tj. praed8ie-
biorstwa 1 zjednoczenia,posiadajg rowniez swoje wkasne, specyficz-
ne interesy. lbnadto «w*} moggq one wynikaC¢ a niedoceniania inwen-
cji i aktywnosci ludzi w procesie gospodarowania, braku zaufania
d® szczebli nizszych? a przede wsaystkim a braku precyzyjnego
okreslenia miejsca i roli praedslebiorstwa oraa weaystkich pozo-

statych szczebli w systemie aarzadzania gospodarka.

Stabosei te podkresla sie wielokrotnie w literaturae #0™. Na
niektére a nich awracali¢émy réwniez uwage w naszych dotychczaso-

wych rozwazaniach.

102 O awieksaeniu ingerencji szczebli wyzszyoh w dziatalnosc
przedsiebiorstw w tym okresie éwiadcza:gynlki I przeprowadzo-
nych przez K. Gollnowskiego w czterech duzych praedsiebiorstwach
przemystu kluczowego. Otoz ilosC wskaznikow dyrektywnych w anali-
zowanym przez autora 1968 roku wynosida we weaystkich badanych
przedsiebiorstwach ok. 80, nie liczac norm finansowych 1 funduszu
PJac. 2ob. K. GolinowakiJ Y/skessniki dyrektywne w zarzgdzaniu rtrzed-
siebiorstwem, op.cit., s. 31.

103 Zob. np. B. Minc* Teoria optymrlnegjo planowania, '‘Gocpodar-
ka “Manowa'™, 1971, nr 7, s. 408, 414-415 oraz A. Lipowski* Sporne
Broblemy teoriil zarzadzania gospodarkag socjalistyczni* '‘Gospodarka

snowa”™ 1970, nr 6, s. 11.



3*3» Zaleznosci pionowe 1 poziomo przedsiebiorstwa
na tle wspoédczesnych tendencji w zarzadzaniu
przemystem

V rozwazaniach na temat roli przedsiebiorstwa w gospodarce< klu-
czowym zagadnieniem wydaje sie kwestia wzajemnych stosunkow miedzy
przedsiebiorstwem a zjednoczeniem jako bezposrednia organem nad-
rzednym* V relacji tej uwidaczniaja sie bowiem niemal wszystkie
zaleznosci pionowe przedsiebiorstwa /od szczebli wyzszych/, a tak-
ze wiekszosd zaleznosci poziomych, zwlkaszcza w zakresie zaopatrze-

nia*

V Swietle tezy o potrzebie rozszerzenia samodzielnosci przedsie-
biorstwa nasuwa sie pytanie o ksztakt tych stosunkow* a w tym o

role 1 zadania oraz forme zjednoczenia*

Za punkt wyjsScia do tych rozwazan obieramy analize funkcji zjedno«
ozania, jako szczebla posSredniego miedzy przedsiebiorstwem a orga-
nami szczebla centralnego, a takze jako organizatora racjonalnego
Podziatu pracy 1 alokacji zasobow pomiedzy zgrupowanymi przedsie-
biorstwami* Nie popednimy zapewne przy tym wiekszego biedu, jezeli.
a» podstawowe zadanie zjednoczenia uznamy spednianie
*oll gtdédwnego partnera wobec organdw szcze-
bla centralnego w procesie planowania rozwoju i dziatalnosci biezg-

cej przedsiebiorstw*

Realizacja tego zadania odbywa sie poprzez systematyczne wykony-

wenie nastepujacych radzajéw czynnosoii

104 H* Sadownik* Miejsce zjednoczenia, '‘¢ycie Gospodarcze™
*971, nr 17, s, 8



e operatywnych, czyli wigzacych sie z blefcacg dziatalnoscig
przedsiebiorstw!

- zwigzanych z prowadzeni«» polityki rozwojowej branzy jako ca-
toSci oraz ze stalym podnoszeniem efektywnosci jej dziatania* kto-
re to ozynnosoi stanowig /a przynajmniej powinny stanowic¢/ gkdwne

funkcje zjednoczenia 107

Czynnosci operatywne polegaja ruin. na kontroli i1 regulowaniu
przebiegu realizacji zndan planu roozncgo ora* gromadzeniu 1 prze-
kazywaniu informacji dotyczacych tych zagadnien* Natomiast druga
grupa czynnosci 4aczy sie m*in* z prowadzeniem cigglej analizy
sytuecjl techniczno-ekonomicznej brenzy, formudowaniem 1 przed-
stawianiem or”~nom centralnym wielowariantowych propozycji rozwoje
wych, najl«pi*j stuzgcych realizacji zadan zjednoczenia jako ca-
+osci™*

Dotychczasowe doswiadczenie wykazuj*» de ni* wszystkie zadania
zjednoczen r*alizowen* sg w sposob zadowalajacy, 1 to zarowno w
odczuciu organow centralnych, jak i1 reprezentowanych przez ni*
przedsiebiorstw. Z jednej strony zarzuca sie centralom zjednoczen
niewystarczajaca aktywnosS¢ w prowadzeniu odpowiedniej polityki
rozwojowej branzy, niewykorzystywanie mozliwosci racjonalnego po-
dziatu zadan 1 Srodkéw oraz niedostateczne wspoétdziatanie z przed-
sicbiorstwami w zakresie wykrywania rez*rw, s drugiej natomiast -
nadmierng ich ingerencje w «prawy biezacej dziatalnosci prae”eie-

biorstw* nastawi«nie sie ghkdwnie na administracyjne m*tody zarzg-

105  Scisl* rzcoz biorac realizacja tych funkcji jest zadaniem
wyodrebnionego aparatu kierowniczego zjednoczenia, nazywanego

centralg zjednoczenia.



«Ssania ora* niedostateczng sprewnoso przy zakatwianiu nnwet drob-

nyoh aioraz opraw 10*.

Na tym tl©O spotyka sie czasem poglady, zwlkaszcza w przedsiebior-
stwach, kwestionujace potrzebe istnienia zjednoczen w naszym ey—
etemie zarzadzenia przemystem, traktujgcs je niemal jako zrédio

wszelkiego z#a w procesie gospodarowania.

Nie negujac stusznosci zarzutow kierowanyoh pod adresem zjedno-
ozenia, zwkaszoza w jego obecnej formie, nalezy stwierdzié, ze
poglad powyzszy wynika w duzej mierze z nieporozumienia. Polega

cno na braku uswiadomienia sobie oczywistego faktu, iz z j e d -

noczente jest tylko jJednym z wie-
lu ogniw w catym systemie zarzag-
dzentia gospodarka, a zakres 1 metody jego dzia-

+ania eg uzaleznione w pierwszym rzedzie od metod postepowania
ministerstw i pozostatych organdw zwierzchnich. Skabosci zjedno-
czen nalezy rozpatrywaC zatem w szerszym kontekscie spraw wigzg-

cych sie z funkcjonowaniem przemystu,

Weddtug niektérych juz sarma Uchwada nr 383 nie stanowida dosta-
tecznej podstawy dla oparcie zarzadzania zjednoczeniami na kry-
teriach ekonomicznych,a tym samym nadania im charakteru organiza-

Cj1 gospodarczych

«Jtszoze wieksze zastrzezenia wzbudza sposob jej realizacji.

106 Por. H. Sadownik! Miejsce zjednoczenia, op.cit.
3Bb. réwniez t. ""abkowiczs Przedsiebiorstwo a zjednoczenie w ra-
macqosygtegg zarzadzania przemystem, "‘Gospodarka Planowa™ 1968,
nr , I .

10? Por. S. Jakubowicz! Organizacja to nie schematy, ''Zycie
Negpodarcze' 1971, nr 20, s. 1.



e 63 m

Jednym z zasadniczych mankamentéw reformy zjednoczen zapoczatkowa-
nej przez wspomniang Uchwate bydo dazenie do ich ¢Jednolitosci,
brak dostosowania rozwigza/i organizacyjnych 1 ekonomieznyoh do
opeoyflkl danej branzy. Pozadana skadingd JednolitoS¢ w rozwigza-
niach podstawowych przeksztatcono w jednolitos¢ w szczegétach.

At naloty sie wieo dziwi¢, te struktura organizacyjna 1 zakres
dziakalnosci zjednoczen sag analogiczne w roznych branzach* a na-

wet gateziach przemystu.

Potwierdzaja to wyniki badan przeprowadzonych przez S. Jakubo-
wicza w szesciu zjednoczeniach, nalezacych do roznych resortéw.
Cynika a nich, ze niezaleznie od rodzaju zjednoczenia /'inwesty-
cyjneM czy "rynkowe'/ uk#ad stosunkéw miedzy centralg zjednoczenia
N przedsicbiorstwami jest w zasadzie jednakowy. W systemie ekono—
«iozno-finanoowym tych zjednoczen nie zachodzg zadne roznice, je-
Sli chodzi zas o strukture organizacyjng, to odchylenia na tym
odcinku sg minimalne Charakterystyczna Jest przy tym Scista
wieE komérek organizacyjnych poszczegélnych szczebli w ukdadzie
Pionowy®, tzn. miedzy przedsiebiorstwem, zjednoczeniem 1 minister-
stwem, przy jednoczecnym zaniedbywaniu lub braku koordynaoji po-

ziomej, nawet w obrebie tego samego szczebla

Niezaleznie od powyzszego dziatalnosS¢ centrali zjednoczenia pod-
4oga bardzo Intensywnej kontroli wszystkich jednostek nadzoruj g-

Qy°h lub kontrolujacych, jak np. ministerstw, bankdéw, co prowadzi

108 J.w., sS. 6.

109 Moment ten podkresla m.in. K. Grelinons?ki. Por. K, Oollnow-
akli 0 niektdrych aspektach doskonalenia mechanizmu funkcjonowania
gospodarki, 'Gospodarka Planowa'™ 1971, mr 10, s. 585.



do skracanie horyzontu jej zainteresowan, do kierowania swej uwa-
gi w pierwszej kolejnosci na wykonywanie zadan krétkoterminowych.
Zmusza jg zresztg do tego takie system oceny dziakalnosci, oparty
na etopniu wykonania planowanych *rdan rocznych, a nawet kwartal-
nych. Jednoczesnie sidg rzeczy uchodzg na plan dalszy funkcje zwig-
zane z politykga rozwojowg branzy, bowiem nie podlegajg one tek

skrupulatnej kontroli 1 ocenie i1oh wykonania.

W ten sposOb dochodzi do bardzo szkodliwego wypierania g#éwnych
funkcji oentrali zjednoczenia przez funkcje zwigzane z dziatalnoscé
oig biezaca 110, Funkcjonujace w rzeczywistosci zjednoczenia znacz-
nie odbiegajg wiec od formalnie obowigzujgcej i1oh konoepeji* Hi#
stworzono bowiem warunkéw, aby funkcje wkasciwe dla tego szczebla
mogty byC¢ wykonywane. A warunki te - jak zaznaczono - wyznacza ca-
4y system zarzadzania, a Scislej wzajemne oddziakywanie jego posz-

czegblnych elementéw.

Obiektywny sad o roli i przydatnosci zjednoczen w naszym systerai«
zarzadzania jest zatem mozliwy dopiero po zrealizowaniu takiej ioh
koncepcji, w ktérej bedg one oceniane ze rzeczywiscie osiggany w
skali branzy postep ekonomiczny, za jakosSC¢ propozycji planowych
/a nie za realizacje zadan planowych w danym roku, ktora jest za-
zwyczaj wypadkowg réznorakich czynnikéw, czesto niezaleznych od
producenta/, za nadgzanien ewentualnie wyprzedzanie potrzeb rynku
krajowego i eksportu, Innymi stowy wowczas, kiedy dokona sie prze-

ksztatcenia zjednoczen z organdw administracji panstwowej W 0O r—

_110 Por. H. Sadownik! ’."iejsoe zjedooczenia,_og:oit- Zob. row-
niez W, Swiderski» Z zagadnien grupowania przedsiebiorstw w zjedno
ozegéﬁoh przemystowych, '"Ekonomika 1 Organizacja Pracy” 1967,

nr ,



8ani zbo Ji typu gospodareng« m

Podobny warunek formutuj« alg w Zwigzku Radzieckim. W zwigazku
z przeprowadzang tam roformg systemu zarzadzania gospodarka pod-
kresla sie, i* organizacja typu zjednoczenia czy kombinatu ni e
mod4s stanowic szozebla posSrednie-
go miedzy ministerstwenm a przed -
siebirorstwem 112. Wprost przeciwnie» oplierajac swag
dziatalnos¢ na zasadzie rozrachunku gospodarczego, powinna zapew-
ui¢ warunki dla zmniejszenia szozeblowosoif <uproszczenia zarzg-
dzania poprzez soentralizowanie niektdorych funkcji przedsiebiorstw,
jak np. prac« naukowo-badawcze 1 projektowo-konstrukcyjne, zaopa-
trzenie, wykorzystanie elektronicznej techniki obliczeniowej i1tp.
Chodzi wiec o przeksztatcenie zjednoczen w takie organizaoje, kto-
re - jak pisze B, Glinski - mozna by rozpatrywa¢ jako " przed -

siebrorstwa wWyzszego rzedu™ 113.

Z przeobrazeniem tym wigze sie zmiana metod dziatania zjedno-
czen, Ody podstawg posredniego organu administracji panstwowej
jest sprawne wykonywanie pdynacych z gory dyrektyw, to organizacja
*ypu gospodarczego musi w swej dziakalnosci kierowa¢ sie przede
wszystkim zasadami rachunku ekonomicznego, Gdy w pierwszym przy-

padku zakres samodzielnosci nie musi by¢ duzy, to sprawne funkcjo-

HIZdaniem 3. Jakubowicza najbardziej przekonujace sg w tym
wzgledzie doswiadczenia zjednoczen eksperymentujacych. Por. Orga-
nizacja to nie schematy, op.clt., s. 6.

112 Por. N. Drohlczynskii Woprosy dalniejszego razwitija
ohozlajstwiennoj rieformy, "Woprosy Ekonomiki' 1972, nr 6, a.

.113 Tegoz autorai Zjednoczenia przemystowe w krajach soojali-
atycznyoh, '"Gospodarka Planowa'™ 19/3# ar 6, s. 363.



nowanie organizacji * charakterze gospodarczym nie jest w ogole
mozliwe bez jej autonomii. Centrala *jednoczenia moze wito kiero-
wac¢ «grupowaniem przadsieblorstw tylko jako organizacjg wyposazong

w szerokie uprawniania.

Wzrost roli ekonomicznej zjednoczenia, wzmocnienie jJexo pozycji

w stosunkach a wkadzami otntralnymi nie moze jednak - naszym zda-

niem - naruszyC pozycji przedsiebiorstwa. Przedsie-
brorstwo by+o bowirem i pozostaje
nadal kluczowym ogniwenm produkciji

| zarzagdzanita w kazdym systemie,

* jJago pozycja /sytuacja/ charakteryzuje w duzym stopniu dany sy-
stem. Zmianie ulegajg tylko jego formy, dlatego stale wspotistnie-
Ja obok siebie trzy - jak stwierdza 3. sorokin - postacie przed-
siebiorstw» obumierajagce, postagpowe 1
przej zelowe Dotyczy to zaréwno przedsiebiorstw
jednozakdadowych, wielozakdadowych 1 komblnatéw, jak réwniez loh
awigzkow /zjednoczen, zrzeszen/* Ogromna roznorodnos¢ sytuacji 1
warunkow, w jakich pracuje wspoétczesny przemyst nie miesci sie w
jednej tylko formie organizacyjnej. Eleteso tsz kazda s wymienio-
nych form moze okazaC sie na okreslonym etapie rozwoju najkorzy-

stniejszg dla danego rodzaju produkcji.
Wskazujg aa to doswiadczenia nie tylko naszej gospodarki, ale
takze Innych krajéw socjalistycznych, jak SRD, Wegier, czy Zwigzku

Radzieckiego.

114 Zob. & Sorokint Z zagadnien teorii planowania, op.cit.,
ee 46._



Dla przykdadu w HRD krytyka schematyzmu 1 szablonowofci rozwig-
zaC organizacyjnych w przemysle zapoczatkowano juz w pierwszej po-
towie lat szescCdziesigtych* Przedmiotem krytyki bydy przede wszy-
stkim istniejgce tam wowczas zjednoczenia typu branzowego, ktére
podobnie jak u nas coraz bardziej ingerujac w dziakalnos¢ przed-
siebiorstw, weszdy w ostry konflikt z nimi. Jednoczesnie odczuwato
Sie brak powigzan o charakterze pionowym« producent "¥/robéw final-
nych - kooperanci, co prébowano poczatkowo usprawni¢ poprzez powo-
tywanie tzw. zwigzkéw kooperacyjnych, a w ostatnich latach szesc*

dziesigtych - kombinatow*

Kombinat ma byC organizacja, w ktorej nastepuje nowy podziat
praey 1 specjalizacja, najczesciej przedmiotowa, zgrupowanych za-
k#adow* Decyzja o powotaniu kombinatu zostaje poprzedzone jednak
gruntowng analizg rprzeozno™oi miedzy starg formg organizacyjng
a tendencjami rewolucji naukowo-technicznej 1 rozwojem sytuacji na
rynku* Nie jest to wiec proste dgczanie dotychczas samodzielnych
Przedsiebiorstw, ale prdéba znalezienia formy bardziej efektywnej*
Takiej, w ramach ktorej mozna gromadzi¢ wspolne fundusze, prowa-
dzi¢ szerokie prace badawcze itp* Sg to z reguly duze organizacje,
skupiajace od kilku do kilkudziesieciu tysiecy pracownikow, z wy-
ming tendencja podporzadkowywania Ich bezposrednio minister-
stwu w latach 1969-1970 réwniez w naszej gospodarce potrakto-

wano kombinat jako forme organizacyjna majaca sprzyjac przyspie-

115 Per* Autorenkollektiv! Die Systematomatlsierung erfordert
tlne platiradsise Umgestaltung der Wirtschaftsorganlsation, ‘“Die
«irtschaftswissensohaft 1970, nr 11- s. 1625-1630. Zob* rdwnlei
o %ﬁrubovd-czo KombIn&ty w BRD, '"¢yeie 30spodarczed 1969* nr 10,



aaeniu koncentracji produkcji i1 Jej unowoczesnieniu e Wor«w ae*-
powledziom Jednostki te stawaly aile Jednak w naszych warunkach
najczesciej oreaniaao jaral typu branzowego* W praktyce oznaczato to
dodatkowy szczebel aaragdaania, 0 niezbyt Jasno sprecyaowanych
uprawnieniaoh. Jak wynika bowiem z wypowiedzi praedstawioleli prze
»ystu, Tormalnie kombinaty sa przedsiebiorstwami, ale w praktyce
ule maja mozliwosci dysponowania podlegkymi zakdadami, ktdre po-
zostajg na podnym wewnetrznym rozrachunku. Ponadto ministerstwo

1 zjednoczenie /w przypadku kombinatow podlegdych aJednocaeniu/
zadaja plandéw 1 sprawozdan w podwojnym ukdadzie * dla kombinatu

1 dla poszczegdlnych zak¥adéw 1,

Nie ulega watpliwosci, ze kombinat Jest Jedng a form najbardziej
odpowiadajacych eechom wspotczesnego przemystu, tj. koncentracji
produkcji i1 jej zdozonosSci. Forma ta Jest aresatga Juz dawno wyko-
rzystywana w takioh gatgalach naszego przemystu. Jak praemyst che-
miczny, hutnictwo ozy przemyst materiatéw budowlanych. Wraz z roz-
saeraanlem jej zasiegu powstaje Jednak problom ”“anic jej atoeowa-
nia, zwkaszcza w odniesieniu do przemystdw wytwarzajacych dobra
rynkowe. Wydaje sic bowiem * Jak dusznie twierdzi 0. Sorokin -

Iz poziom koncentracji produkcji 1 zwigaany z tym poziom kombino-
wania musi by¢ z regudy nizszy w przemystach wytwarzajgcych wyrobj

konsumpcyJdne,niz np. w praenysle ciezkim

116 Zob. Uchwata Rady Ministrow nr 193 z dnia 23 X 1969 w spra-
wie kombinatéw przemysdowych i budowlanych. Monitor Polski 1969,
nr 46, poz. 362.

117 Por. Planowanie 1 zarzadzanie « poglady i1 postulaty przed-
sifblorstw /dyskusja/. 'Gospodarka Planowa™ 1971, nr 4, a. 217.

118 0. Soroklni Z zagadnie» teorii planowania, op.cit., a* 46.



Wekazujg na to doiiwiadozenia wspomnianej poprzednio gospodarki
IRDt Jak 1 Wegier. W ostatnich latach szadalesigtyoh w obydwu
tych krajach dato sie zauwazyC dazenie e traktowania duzych
przedsiebiorstw /w NRD kombinatéw, a na Wegrzech tzw. wielkioh
praedslyblorstw/ Jako uniwersalnej formy praedslebloretwa, powo-
+ujac je nawet tam, gdzie nie ma, jak sie wydaje, ku temu pod-
staw ekonomicznych« np* podgczenie wszystkich browaréw rozrzuco-

nych po oatyoh Wegrzech w jedno wielkie przedsiebiorstwo

Cbok pozytywnych efektow tych zmian pojawidfo sie w obydwu go-
spodarkach wiele zjawisk negatywnych, a przede wszystkim zjawisko
monopolizacji, ktére doprowadzido do oatkowitej eliminacji kon-

kurencji 1 powaznych brakéw aa rynku.

Jedng z form przeciwdziatania temu niebezpieczenstwu raa byo
podkreslana w ostatnim czacie konieczno$S¢ rozwigzywania "‘mono-
poliH typu administracyjnego oraz powotywanie matych przedsie-
biorstw, uzupedniajacych wielki przemyst pod katem uelastycznie-

nia produkcji, g¥éwnie rynkowej 120.

2  powyzszesjo wynikajg co nagymniej dwa wnioski. Po pierwsze,
nie nalezy rezygnowaC w gospodarce socjalistycznej z konkurencji
miedzy niezaleznymi od siebie przedsiebiorstwami, m.in. poprzez
wypieranie produkcji drozszej 1 gorszej przez produkcje lepsza

1 tansza* Jest przy tym rzecza oczywistg, te konkurencja nie roz-

119 Zob. S* Jakubowicz! Pozycja przedsiebiorstw 1 ich zgrupo-
wania w przemysle Wegier 1 HRD, "'Ccepodnrfea Planowa™ 1970, nr 9*
a. 58-59. Zoh* rowniez I* *rissi lowy system zarzgdzania na We-
grzech, "Gospodarka Planowa* 1969, nr 8, s* 33 oraz K* Krauze!
Wegierska reforma* Cechy uniwersalno 1 specyficzne, '‘Zycie Gospo-
darcze" 1969, nr 11, s. 11.

120 S. Jakubowicz! Pozycja przedsiebiorstw 1 ich zgrupowanie#*
J*w., e* 60* Zob* rowniez tegoz autora* Efekty i trudnosci poli-
tyki zmian strukturalnych w gospodarce BHD, '‘Gospodarka Planowa'
1971, nr 4* s* 244 1 246*



wigz« zasadniczych probleméw rozwojowych naszej gospodarki« jak
to sugeruje 3, Kurowski 121. Okazata sie one zreeztg niewystar-
czajacym mechanizmem samoregulaoji réwniez w najbardziej rozwi-
nietych krajach kapitalistycznych. Po drugie, organizacja przemy-
stu ale moze by¢ jednolita 1 schematyczna, a koncentracja produ-
kcji 1 zwigzana z nig centralizacja pewnych decyzji ale zawsze
raojonalniejaza od dekoncentracji 1 decentralizacji. Dyskusyjna
Jjeat m.in. idea powszechnego przejecia w strukturze zarzadzania
przemystem a organizacji typu branzowego do organizacji weditug
produktu flaalaego, tzn. poprzez pionowg koncentracje wszystkich
faz produkcyjnych okrealoae ;0 wyrobu /poczynajac od zaopatrzenia
W surowiec, a aa sprzedazy wyrobu flaalaego konczac/. Analiza po-
wigzan kooperacyjnych ap* w przemysle maazynowym - pisze B# Glin-
ski - wykazuje bowiem« ze wiekszoSC kooperantow pracuje dla wie-
lu przedsiebiorstw, zjednoczen, a nawet resortow. Tylko blizsze
aaallza tych powigzan, jak réwniez biezacych 1 przyszdych rozmia-
row daaego rodzaju produkcji moze wskaza¢ pozadana wielkoS¢ przed«
eiebiorstwa oraz jego konkretnej. forme organizacyjna 122. Stad,
podobnie jak w wielkokapitalistycznych koaceraach, moze to byc¢

forma oparta zaréwno na powigzaniach pionowych, jak i1 poziomych,

121 Zcb. S. Kurowskii Granice reformy systemu plaaowaala 1 za-
rzadzania gospodarkg Zart. dyskusyjny/, "‘CJocpodarka Pionowa'
1970, nr 4, e. 28-29*

122 3« Glinskit uzasadniajac ten eo&lad stwierdza m.in.t
"...Ford ma nawet wtasne huty, ale nikt ale zapropoauje wkasnej
huty dla FSO przy dzisiejszej badz najblizszej skali produkcji™.
B. Glinski* Sprawy nejwaznlajsze w zarzadzaniu 1 alektore proble-
my sporne« op.oit.« a. 50. W nodobnym duchu wypowiada sie u. Ka-
leta, ktory piszot 'Jezeli zaktady przedsiebiorstwa wielozaktado-
wego /kombinatu/ potozone sg o kilkaset km od siebie 1 w dodatku
zakres kooperacji tych zakdadéw jest niewielki, to ich #aczenie
nie znajduje ekonomicznego uzasadnienia 1 mota naraziC gospodar-
ke narodowg tylko na straty? J. Kale"tat Zakres centralizacji 1
decentralizacji, '‘Zycie Gospodarcze* 1971« nr 47« a. 100.



a taki« miesamych

Podobny punkt widzenia mozna zaobserwowa¢ w gospodarce radziec-
kiej, gdzie dopuszcza sie rozne warianty organizacji przemystu.
Jej podatawg mogg by¢ mianowioi« wi«lki« przedsiebiorstwa wiodgc«
z catym szarakiem filii » podl«gh« bezposrednio miniatsrstwu], kom-
binaty, zjednoczenia produkcyjne z wkasnymi «klepami frrmowymi
oraz zjednoozenia naukowo-produkeyjn«, gdzi« funkcj« jednostki
wiodacej p«dni placéwka naukowo-badawcza. Obok tych form w uza-
sadnionych przypadkach przawidujo sie takze istnienie makych
przedsiebiorstw np. w przemysl« rolno-spozywczym, ale wohodsgoyoh

w skdad wiekszych organizacji gospodarczych

W Swietle naszych dotychczasowych rozwazan ni« mozemy zgodzic
eie z pogladom upatrujgcym podstawOw« ogniwo systemu zarzadzania
przemysdem w zjednoczeniu ozy jakiejkolwiek innej duzej organiza-
Ccji gospodarczej,rozumianoj * jako «grupowanie przedsiebiorstwl2*.
Duze organizaoj«, typu koncernowego, zblizone wielkoscig do obeo-
ayoh zjednoczen moga stac¢ sie podstawowym ogniwom w zarzadzaniu

tymi gateziami, ktdéro zajmujg sie wytwarzaniem Srodkéw produkcji™

123 Por. J. Gosoinski* Strategia 1 taktyka w koncernach kapi-
talistycznych. '"Gospodarka Plrnowe' 1970, nr 10, s. 51-52*

124 Zob* T. Leszek* ZSRR. Doskonalenie struktury zarzadzania,
"*Zycie Gospodarcze'™ 1971, nr 32, s. 11.

_ 125 Zob. J. Pajestka 1 K, Secomeki* Doskonalenie planowania

1 funkcjonowania gospodarki w Polsce Ludowej, PWEt Warszawa 1968,
S. 48. Przyjmowane tutaa zatozenie, z« przedsicebiorstwa nie sg w
etanie zapewni¢ w chwili obecnej odpowiedniego postepu technicz-
nego produkcji,wydaje alf mato pffsekiNMiaGM* Mozliwosci przedsie-
biorstwa w tym zakresie sg bowiem uzaleznione bezposrednio od je-
go wielkosci, od charakteru 1 zdozonosci produkcji, posiadanego
zaplecza techniczne ;0 1 wielu Innych czynnikéw, «ie nalezy wpraw-
cie mozliwosSci tych przecenia¢, ale nie mozna tez gon«ralnl« ioh
ale doceniac.



Natomiast w przemysl* Srodkéw konsumpcji powinny istnie¢ takze
mniejsae praedaiebiorstwa, ktére aaohowuja wieksag elastyoanosc

w dostosowywaniu si+ do etala au&enlajacyoh sie potrzeb

Nie ma réwniez potraeby stosowania Jednolitych roswigzan organi-
zacyjnych wewngtrz «grupowania przedsiebiorstw, W zalec¢*
no&oi od catego saeregu czynnikow,
Charakteryzujacyoh dany rodzaj produkcji , bedz i e wara-
etadod irola p,rzedsiebiriorstwa pray Jedno-
czesnym ograniczaniu roli «Jednoczenia /a w skrajnym przypadku do
aaniku ajednooaenia na rzecz luznego zrzeszenia/# bad?z toz
ulegnie wzmocnieniu pozycja ajednooaenitia /az do po-
zbawienia praedsiebiorstw osobowosci prawnej 1 przeksztatcenia

~NJednoczenia w przedsiebiorstwo wielozaktadowe/ .

Czynnikéw, ktére naloty wzigd tutaj pod uwage Jeet bardao duzo,
czesto sg one nawet sprzeczne ae sobg* Interesujace, Jak sie wy-

daje, ich zestawienie oraa klasyfikacje przedstawia tablica 1»

Podziat ten ma oczywiscie charakter orientacyjny, tyra niemniej
jednoznacznie wskazuje, ze potrzeba decentralizacji odnosi sie
przede wszystkim do przedsiebiorstw duzych, o réznorodnej i caesto
zmieniajacej sie produkcji, zaopatrujacych sie u wielu roznych do-
stawcow oraz epraedajacyoh swe wyroby wiekszej liczbie odbiorcow,
Ozyli w przewazajagce]j mierze do
tych, ktore produku]ja na potrzeby
rynk u. Jednym z czynnikoéw warunkujacych Jest tu Jednak -

Jak atueanlo zauwaza S. Jakubowicz - odpowiednio wysoki stopien

126 Zob* Uchwata Krajowego Zjazdu Ekonomietdw, op.cit«, a* 366



Drsykdedowe zestawienie czynnikéw 1 warunkow sprzyjajacych centra-
lizacji badz decentralizacji zarzadzania wewngtrz zgrupowania przed-

tl.pt
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11
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Lokalizacja przed-
siebiorstw

Rodzaj przedsie-
biorstw

Rodzaj produkcji
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zaspokojenie potrzeb spotecznych ne done wyroby, e wiec letnie*

nie rynku odblorry lub sytuacji do nie30 zblizonej

Rozwazajac szeroko pojete problemy organizacji zarzadzania
wspotczesnym przemystem, a na tym tle role przedsiebiorstwa nie
nalezy zapominaC, ze jako catoSC jest on 'fay stetoa na-
czyhn po+agczonych o wielorakioh

sprzezenitach zwrotnych™ 128.

Przejawia sie to w tym, i1* obok zaleznosci pionowej przedsie-
biorstwo pozostaje takie w zaleznosci poziomej, wynikajacej 8

réznego rodzaju powigzan kooperacyjnych.

Istota kooperacji, weddug J* LIsikiewicza, polega na realizowa-
niu wspodpracy miedzy przedsieblorst«aai, odmiennymi a punktu wi-
dzenia przedmiotu produkcji lub realizowanych faz procesu techno-
logicznego, nawzajem od siebie niezaleznymi /czesto podlegtymi

roznym osrodkom dyspozycyjnym/

Z uwagi na konstrukcje wspotczesnych wyrobow przemystowych, jej
alezwykdg ztozonos¢, rola 1 zakres kooperacji ciggle wzrasta«
Dlatego tez tak, jak - zdaniem Wk, Piotrowskiego - sprezystosc¢
aparatu zarzagdzajgcego, Jak najdalej idace zblizenie organdw cen-
tralnych do podstawowych ogniw produkcyjnych, tek i1 skutecznosc
szeroko rozumianych powigzan poziomych wydaje sie byC jednym z

podstawowych warunkow sprawnego funkcjonowania wspodczesnego prze-

127 8. Jakubowiczt Organizacja to nie schematy, op*citw, s* 6*

128 J* Lisikiewiczt BozwdJ form integracji w przemysle* "Gospo-
darka Planowa* 1970, nr 5, s* 2*

129 Tamze, a. 4*



Tymozasea warunki praoy naeeych prsedsiebiorstw wyraznie prefe-
rujga powigzania pionowe, Przejawia sie to w tym, ze zainteresowa-
nie przedsiebiorstw skierowane Jest przed* wszystkim na wykonanie
zadan otrzymanych z jednostki nadrzednej, ktore * Jak wykasuje
praktyka - nie sawsze oeohuje jednak zgodnosS¢ 1 nadazani* aa wy
maganiami odbiorcow* Po prostu wazniejsze jest wykonanie planu
przedsiebiorstwa czy branzy, ni* umowy z innym- przedsiebiorstwom,
nie zwigzany?¥* organizacyjnie a da*
aag branzg *%e

Wi<?100 korzystny wptyw na iziakalnold przedsiebiorstw w tej
dziedzinie powinno wywrzeC postulowane wczesniej zm?0zne rozsz*—
rzenie samodzielnosci przedsiebiorstw w zakresie Mezgoej dziatal-
nosci produkcyjnej i handlowej, ich swoboda w zakresie doboru par-
tnerdéw, zarowno sposrod dostawo<bw, jak i odbiorcéw* Systematyczne
rozwijanie 1 utrwalanie sie wiezi ekonomicznej miedzy dostawoami
a odbiorcami, np. w formie uméw, zawieranych zarowno na okresy
krotkie, jak 1 dduzsze, stenie sie wéwczas nie tylko mozliwe, ale
1 konieczne* ZaleznosC jest tu bowiem dwustronna* Jej przebieg

przedstawia bardzo trafnie M« Dobbs *W stopniu, w jakim decyzje

130 Zob* WE. Piotrowski* Ekonomika przemystu, op.oit*, a* 91*

131 3l1c wiec dziwnego, ze w rozwoju powiaﬁaﬁ umownych miedzy
przedaiebiorstwacni znacznie wyprzedzaja a*« kraje kapitalistyczne,
"amtejaze systemy kooperacyjne sa bardzo rozbudowane, np* wielkie
przefir*igbiorstw*. w przesoy*e zbrojenlowyT majg narot po kltkana*
sole tysiecy kooperantow, a mimo to do™0 trwale i a wyraznag ten-
dencja do wydtuzania Ich czasokresu. Sprawne fuikcjfoniwanie tyeh
powigzan gwarantuje odpowiedni porzadek prawny oraz aaakojo O
charakterze ekonomiczny?;. Zob. D. Sokotow* Keehsnizm rynkowy a
rozwdj si+ wytworczych, V» Plan a rynek, op.eit., s. 140*141.



dotycza«# produkcji stajg cie domeng przedsiebiorstwa potencjisiny
zakres takiego bezposredniego mawiania sie w sprawi# dostaw, a
taki# wyblerania aobie dostaw 1 dostawcy, waracta. Mozna by po*
wiedsisC, ze autonomia przedsiebiorstw w podejmowaniu wiasnych
decyzji produkcyjnych dopdéty pozostanie nominalna, a ni# faktyos-
na, dopoki zakres takiego bezposSredniego zawierania umOw nie zo-

stanie faktycznie rozszerzony” 132-

Takie podkreslenie omawianej zaleznosci wydaj# sie najzupedniej
stuszne. Wypada jedyni# dodac¢, ze roswdj wiezi umownych mieday
przedsiebiorstwami w niczym nie nsrusaa funkcji planistycznej
szczebla wyzszego, a wprost przeciwni# - Jak stwierdaa J* Kortan *
urealnia jg 1 stwarza zarazem warunki dla powstania rynkowego me*
chaniznu kontroli 1 koordynacji 133. Wykorzystani# mechanizmu ryn-
kowego Jsst wiec Jednym z czynnikéw warunkujacych decentralizacje
biezacych decyzji produkcyjnych oraz sprawne funkcjonowanie sy-

stemu planowania jako catosci.

Oméwieniu tych czynnikéw poswiecono czesS¢ druga procy.

132 Dobbl Reforma ekonomiczna w krajach socjalistycznych,
op.cit., e. 32. KoniecznoS¢ udoskonalenia kontaktéw miedzy przed-
siebiorstwami podkresla sie w literaturze radzieckiej, traktujac
J# niekiedy jako narzedzi# korekty podjetych boz wkasciwego roze-
znania decyzji odgornych. Przy okazji rd tuluje sie m.in. przyzna-
nie przedsiebiorstwom prawa przyjmowania aleceu - w ramach czesci
produkdi ponadplanowej - od wrpotpracujacyoh przedsiebiorstw.
Zob. np. S. Anufrienko» Choziajstwiennaja rleforma 1 Inicjatiwa
predprijatii, .nWoproey Ekonomiki™ 1968, nr 12, s. 29*

133 J. Kortan* Plendéwanie dla aktywnego oddzialywania na ryn#k,
W* Plan a rynek, op.cit*, s* 219*



ozytoki WARtnnalJiCs prawibtowe puXkcjonowahie systemu plaijowania
I JEOO BPmYWilOSC SPOtEC"HO-aOSPODAHCZI

1, Przedsiebiorstwo przedmiotem planowania

1.1- Plan przedsigbiorstwa narzedziem jego
dziatalnosci - ozy narzedziom eterowa
nio jogo dziatalnoscig

Zagadnienie decentralizacji planowania mozna widzie¢ dwojako«
*0 pierwszo» jako wzrost liczby zagadnien# jakie pozostaja do de-
cyzji przedsiebiorstw i ich zgrupowan. Po drugie, jako zmniejsze-
nie ilosci problembw, jakie pozostajg do rozwigzania za pomocyg

nakazow.

Zwazywszy, iz kazdy konstruktor, ktéry buduje jakis system, ro-
zumiany jako zbidr elementdow tworzacych okreslong catos¢, musi
«ie¢ obraz jego funkcjonowania, to znaczy musi wiedzie¢, czego
wymaga sie od oatocCei oraz jak kazdy z elementéw przyo”ynia si? do
Joj powodzenia 1 * nasuwa sie pytrniel csym ma byc¢
Plan przedsiebirorstwa 1 jJaka ma
Pednic role w warunkach systemu

»decentralizowanego F

Czym jest 1 do ozego stuzy plan przedsiebiorstwa w warunkach
systemu z przewagq elementow centralistycznych - odpowiedz wydaje

sie prosta. Jest przede wszystkim dokumentem konstruowanym s pun-

134 Zob. P. Sulmicki* System planowani® 1 zarzadzania gospodat
czego, "'Ekonomista™ 1971, nr 6, s, 867,



ktu widzenia iInteresow szczebla wy&szego, san proces jaga powsta-
nia opiera sie na mechanizmie prowadzgcym od centralnego organu
planujacego do bezposredniej wykonawoy, csyli przedsiebiorstwa,
poprzez poszczegélne szczeble posrednie, z ktorych kazdy traktuje
swg funkcje planistyczng Jako uszczegodtowieni«,
konkretyzaojf i "rozpisanie” postawio-
nych przed nim zadan na podlegte Jednostki, Plany przedsiebiorstw
Powetajg setem w catosci /lub prawie w catolCci/ poza przedsiebior-
stwem, a odstepstwa od niob sg mozliwe tylko w Scisle okreslonych

Przypadkach 1 wydacznie za zgoda jednostki nadrzednej.

Dokumenty te sg wiee wowczas narzedziem presji, narzedziem egze-
kwowania okreslonych zadan /Jednoczesnie stanowig bowiem podstawe
ooeny dziakalnosci przedsiebiorstwa/, albo - mowigc Jezykiem cy-
bernetycznym - urzadzeniem sterujacym dziatalnoscig przedsie-
biorstw. Jezeli potraktowaC przedsiebiorstwo Jako u k +ad
"zglednie odosobniony wzgledenm
1 * 80 otoczentia wtedy rola planu przedsiebiorstwe

w zarysowanych wyzej warunkaoh przedstawia sie Jak na rysunku 2.

Wykorzystywanie planu w charakterze urzadzenia egzekwujgcego wy-
konanie okreslonyo i zadan wynika najprawdopodobniej z niedoskona-
+osSci stosowanych dotychczas instrumentéw ekonomicznych. Jak twier*
**1 J. Wieckowski, nie ma bowiem nr szczeblu przedsiebiorstwa na-
rzedzi, ktore pozwalatyby oceniC poprawnos¢ zaleznosci miedzy posz-
czegolnymi czynnikami a zadaniami /w szczegolnosci rozpietosC mie-

3*y tempem zmian w zadaniaoh a tempem zmian w czynnikach/ oraz

135 Zob. J. Oosoinekii Elementy cybernetyki w zarzadzaniu,
***e Warszawa 1968, s. 51-51.



nys. 2

Rola planu przedsiebiorstwa /planu produkcji/

w warunkaoh systemu o przewadze elementow
oentral istyoznyoh.

otoozenie ukdadu /
ozynnikil /
i uktad
pddzlatujaoe | / /przedsiebiorstwo/
/ pionowe /nakazy/
...7...
y plan urzadzenia
produkoji sterujace
poziome
/rynek,kooperacja/
. obiekt
produkcja sterowany

Zrodto* J.Gosolnski, Elementy oybernetykl w zarzadzaniu
op.olt. s.78 rys. 6.1

«fektywnos¢ eatej struktury czynnikdow dobranych do wykonanie okre-
Slonych zadan Stad zaleznosci te ooenia sie na podstawie przy-
rostow zadan i esynnikdw w stosunku do planu Zewentualnie w sto-

sunku do roku ubiegtego/.

Stosowanie tej anachronicznej juz dzisiaj * zdaniem T. Oryea <
fomiuly “"plan - wykonanie planu' prowadzi do tego» ze plan przed-
sicbiorstwa jest w swej istocie dokumentem ksztattujgcym dziatal-

noS¢ przedsifblorstwa wydacznie pod katem formalnej realizacji Cbo-

156 Tegoz autora* Konflikty w procesie usamodzielniania przed-
siebiorstw, "Ekonomista’ 196%» nr 4» s* 1043-1044#



wigzujacych w»kainikéw /a tym aomym stuzgcym bardziej potrzebom
jednostki nadrzednej niz wlaguyic/ -

W ostatecznosci plan zamiast by¢ narsedziem dziakalnosci przcd-
aieblorstwn staje sie c clam tej dziakalnosci, a samo

przedsiebiorstwo zamiast podmiotem faktycznie staje sie przedmio-

tem planowania*

Jest wiele przestanek przemawiajacych za tym, aby etan ten uznac
*a nievdasciwy. Pomijajgc znane powszechnie zjawisko ukrywania re-
zerw oraz zwigzang z tym taktyke przedsiebiorstw odpowiedniego do-
zowania efektéw swej dziatalnosci nalezy pamieta¢, 1Z w grunoie
rzeczy jest to rozwigzanie Kkoncentrujagce uwa -
ge przedsiebrorstwa wyd+agcznie na
wynikach dziatalnosci biezgcej,
scislej w okresie rocznym, bo taki jest aktualnie podstawg oceny

tej dziatalnosci.

Niewkasciwe wydaje sie rowniez i to, iz wiekszosS¢ urzadzen re-
gulujacych dziatalnos¢ przedsiebiorstw znajduje sie w rekach orga-
now centralnych* Stamtad inicjowane sg takze wszelkie poczynania

I sposoby rozwigzywania okreslonych zagadnien.

tymczasem - jak stusznie twierdzi J. Pajestka — monopolu na
inicjatywe nie powinien mieC w aoojalizmle zaden organ* niezalez-
nie od jego pozycji 1 rangi Zwazywszy, ze przedsiebiorstwa

Posiadajgq z reguly lepsza znajomos¢ wkasnych probleméw teclmicz-

;* 429 aryci Praktyka plenowenia a optymalne decyzje, op.cit.,

138 2Zcb. J. Pajestkail Proces doskonalenia systemue»e, op.cit.



nych, ekonomicznych 1 organizacyjnych, anizeli Jakikolwiek inny
organ postawiony wytej* nie wydgczajgo zjednoczenia, Ich iInicja-
tywa, wydoje ais szczegolnie potrzebna. Jest «aa niezbelna zwlkasz-
caa przy planowaniu i realizacji dziatalnosSci innowacyjnej przed»
eleblorstwa* Tym bardziej* ze dziatalnosS¢ tego rodzaju etaje sie
obecnie czynnikiem okreslajacym w duzej mierze pozycje przedsie-

biorstwa w branzy* gatezi czy gospodarce.

Ponadto kazdy ukdad przemystowy jest - zdaniem J* Gosolnskie™o -
bardziej podobny w swym zachowaniu do ukd#adu biologicznego* niz
technicznego» maszyny. A to powoduje* 1z jest zarazem ukdadem
ezozegolnle ztozonym 1» jezeli ma prawiddowo Funkcjonowac* musi
dziala¢ na zasadzie samoregulaoji* czyli posiada¢ zdolnhoS¢ dosto-

sowywania sie do zmian otoozenia

Przedsiebirorstwo musi byc¢ zatem
eaao zainteresowane W systematycz-

nej poprawie ewe j dziatalnosci* i

to « oOokresach dfuzszych?* a mecha
nizm pobudzaj gy Je do tego musi
dziatac ntejako od wewnagtrz* zamiast

od zewngtrz.

Szczegb6lna rola przypada w tym zakresie planowaniu* funkcji
etawiajaeej sobie za cel ksztakttowanie przyszdosci* Przyszdosci
nie mozna wprawdzie dokdadnie przepowiedziec¢, ani wyprzedzicC*

~ja jeat ona bowiem prostg kontynuacjag terasniejezosoi Mozna

139 J* CJoscinakii Elementy cybernetyki w zarzadzaniu* op.cit.*
ee 205» 212 1 217. Podobnie widzi to J. Wieckowski, ktdory postu-
luje oparcie dziatalnosci przedsiebiorstwa na zasadzie '‘samoregu-
lacji 1 samooceny'. 201> J. Wieckowukil Konflikty w prooesie usamo-
dzielniania przedsiebiorstw* op.cit.» z. 1060.

Tg%fo POIi.2 A. Oroosi Slelplanung ais realistlsohe Utopie. "Plus"
» Nr ’



1 nalezy Jednak w Jaki$ sposob Jg ksztaktowac*

J«st rzeczg oczywistg, ze w przypadku przedsiebiorstwa mozli-
wosci ta sg nieporownanie wieksze w warunkach decentralizacji okre«
¢lonyoh decyzji planistycznych. Za wzrost«« uprawni«* kryje sie
przeciez zwiekszona odpowiedzialnosS¢ aa poprawne skonstruowani«

planu, a to zmusza wkasni« do Inicjatywy i1 przedsiebiorczosci*

Wiele zal«zy od t«go, jaki bedzie mechanizm budowy planu oraz
komu ma ten plan stuzy¢, przedsiebiorstwu czy Jednoato« nadrzed-
nej -

Przedstawiciel« przemystu sg zdania, i1z dobry, poprawny plan
przedsiebiorstwo mogtoby opraocowadé tylko dla siebief plan dla kon-
trolera ozy rozliczajgoego ni« moze by¢ dobry - musi by¢ b « a -

Pr«ozny

c*et to stwierdzenia bardzo wymowne, stanowigce przekonujacy -
jJak sie wydaj« - ar-Tument na rzecz t«zy, iz pr zeds i e -
brorstwu nalezy stworzyo mozlIli1 -
wosC¢ dziatantia W ramach swoich
wdasnych plandw. W pewaym sensie dotyczy to wszyst-
kich pozostatych szczebli* f tym mlaaowicle, ze kazdy z nich po-
winien mi«¢ wlkasng koncepcje realizacji swoich oeldow 1 zadan,
Opartg na przyjetych ogolni« regutach rachunku ekonomicznego i

sposobach ich uatalania.

Teze powyzszg uzupednia zatem stwierdzeni«, i1z podstawowg formg
uzaleznienia przedsiebiorstwa od szczebli wyzszych stftoby sie

wowczas oddziatywani« poprzez instrumenty ekonomiczne! nakazy sas

141 Zob. Planowanie 1 zarzadzenie - poglady 1 postulaty przed-
siebiorstwa /dyskusja/, op*oit«, s* 225*



jJako forma uzupe#niajgoa 1 stopniowo zanikajgca w miar? doskonale-
nia tyoh pierwszych Tlaragdaia ekonomiczne nic nogg raecz jas-
na, wynika¢ a stiinoozynnyoh proceséw typu rynkowego, ale powinny
byC rezulistem aktywnej i elastycznej polityki odpowiedzialnych

er™anc¢w szczebla centralnego.

Warunkiem koniecznym jest tu jednak,po pierwsze, nabranie pow-
szechnego zaufania do instrumentow ekonomiczayeh, wyeliminowanie
sktonnosci do szybkiego ich dyskredytowania - zadna zo zmian nie
przynosi przeciez oczekiwanych rezultatow w sposob automatyczny,
p® drucie, nabranie zaufania do eome.d przedsiebiorstwa 1 jego kie-
rownictwa, 00 weddug A* Czerminskiego powinno stac¢ sie generalng
zasadg socjalistycznego zarzadzania Ule wolno twierdzié, te
dziatalnosSC¢ przedsiebiorstwa jest s reguty skierowana aa osiggnie-
cie celow partykularnych* Mniemanie takie prowadsi do biernosci,

* nawet oporu wsrod zatogi* Ponadto staje sie zroddem konfliktow
Ria tylko miedzy kierownictwem przedsiebiorstwa a wkadzami zwlerzoh«
nimi, ale 1 miedzy tymi ostatnimi a catg zatogg, reprezentowang

Przez samorzad robotniczy*

Przeprowadzone w tym zakresie badania wskazujg zresztg na fakt,

142 Zatozenie takie jest bezposrednim nastepstwem naszej tezy
0 Potrzebie rozszerzenia samodzielnosci produkcyjnej i1 handlowej}
Przedsiebiorstwa* Dominujaca role w zakresie plonowania dziatal-
nosci biezacej przyznaje instrumentom ekonomicznym, np* K. Porwit*
f£ee54 autor®» Kierunki unowoczesnienia systemu planowania ogolno-
gospodarczego. op.cit*, s* 656-658* Znaczne rozszerzenie dzwigni
ajoacmicano-finanaowych przy jednoczesnym q?raniczgniu roli wekas-
«1kow dyrektywnych przewiduje rowniez Uchwafa 71 Zjazdu PZPR.
«?= Bohwata Tl Zjazdu PZPR 'O dalszy socjalistyczny rozwoj Pol-
aki®j Rzeczpospolitej Ludowejd 'lowe Drogi* 19/2, nr 1, s* 158*

143 A. Czerminski* Zarys organizacji pracy 1 zarzadzania w
Przedsiebiorstwie przemystowym, op.cit*, s. 65*



I« saetrzezenia samorzadéw robotniczych wobec projektéw planéw z
*eguty nie wyptywaja 8 tendencji partykularnych, lecz se znajo-
mosci istniejacych warunkow produkcyjno-ekonomloznych 1 ich real-

nej oceny ***e

Z drugiej strony nie mozna nie sauwazod, fte przedsiebiorstwa
ozy tez ich zatogi posiadaja swoje wkasne interesy» nie zawsze po-
krywajgce elf 8 interesem ogolnym, Zadaniem planowania jest wkasnie
saniejezenie tych sprzecznosci, a w pewnym stopniu < jak twierdzi
B* Minc - takze ich wykorzystanie dla przyspieszenia rozwoju cate-

go spoteczenstwa 145.

Panuje przekonanie, ze pogodzenie tych Interesow jest mozliwe
jedynie wéwczas, gdy pracownicy przedsiebiorstwa czy zakdadu beda
czu¢ sie wspotgospodarzami, gdy beda mled faktyczny wpdyw na po-
dejmowane decyzje planistyczne 1 odpowiada¢ sa ich wykonanie*

M. Dobb pisze na ten temat nastepujaco« '‘Dopoki nie bedg mieli
poczucia wspotodpowiedzialnosci w planie ci, ktdrsy pracujg na
esczeblu fabryki, nie bedg odezwali potrzeby aktywnej czy zaanga-
zowanej wspodpracy» dopoty indywidualne 1 grupowe interesy beda
raczej nie do po odzenia 1 skojarzenia z interesem spotecznym bez
wsgledu na system bodzcow /materialnych, moralnych lub potgczo-
nych/, dopoty poczucie alienaojl robotnikéw nie moze byd w pedni

praezwyciezone™ * *

144 Wyniki tych bada™ publikuje M. Trzeciak* Zob* M* Trzeciaki
Udziat samorzadu robotniczego w opracowywaniu plendw przedsie-
biorstwa, '‘Gospodarka Planowa' 1969, ar 4, e* Z5.

145 Zob* tegoz autora* Teoria optymalnego planowania, op*olt*f
*e 408 1 414*

146 &. Dobb* Reforma ekonomiczna w krajach socjalistycznych»
op.oit*, s* 30*



ZecadnoS¢ tyoh pogladéw wydaj® sie oczywiste. Zwiekseonle zakre-
su decyzji planistycznych ale moze zatrzyma¢ sie aa szczeblu kie-
rownictwa przedsiebiorstwa. Udziat bezposrednich wytworcow w wy-
tyczeniu 1 realizacji zaden przedsiebiorstwa musi wzrosngC* Wspot-
czesny czdowiek przywigzuje bowiem ooraz wiekszg wage do mozliwosci
tworczego angazowania swoich zdolnosci i1 umiejetnosci, do Swiado-
mego uczestnlotwe w procesie pracy* Drzemig w tym ogromne sity wy-
twércze i1 dlatego tez ksztaktowanie postawy dobrego gospodarza«
<0 0zego sprowadza sie istota zagadnienia, stanowigc problem socjo-

logiczny ma jednoczesnie duze znaczenie ekonomiczne -

ftie przypadkowo wiec wielkie przedsiebiorstwa kapitalistyczne
ule szczedzg Srodkoéw materialnych na ten oel* Tworzy sie tam spe-
ojalne komérki organizacyjne i obsadza je wybitnymi specjalistami
s zakresu tzw* human relations« ktdrych zasadniczym zadaniem obok
zapobiegania 1 dagodzenie konfliktéw wewngtrz zaldg, jest stwarza-
nie klimatu "wspélnej pracy" dla "wspélnego dobra” wkasciciela 1
Pracownikéw* W tym tez eelu nierzadko stwarza sie robotnikom lluzje

loh wspétudziatu w zarzadzaniu produkcjg 1*8*

MozliwosSci te ea jednak daleko wieksze w naszych warunkach spo-

+eczno-ekonomicznych* Tkwig one niejako u podstaw naszego ustroju,

147 Zdaniem A* Czermiuckiego zagadnienie to ma takze aspekt
Psychologiczny w_tym sensie, Ze w pracowniku rodzi elf poczucie
Odpowiedzialnosci wowczas, gdy uwaza sie go za jednostke potrzebng
w przedsiebiorstwie, jezeli Kierownictwo liczy sie z /jego zdaniem
* to zobowigzuje jakby moralnie* Badania wykazaty - pisze dalej
*e Czerminski - ze pracownicy« ktorych zapytywano o wielkos¢ pro-
dukcji, jaka mozna osiagnaC na ich stanowiskach, w pedni zrealizo-
wali swoje zadania, 1 to zarowno pod wzgledem ilosci, jak 1 ja-
koSci* T#goz autora* Zarys orgenieacji pracy 1 zarzadzania*™*,
eP_oit*, s* 144-145*

146 Zob* 3# MlIszewoki* Postep ekonomiczny w gospodarce prze*
e*yelonej« op.cit#, s* 158*



e |\ e

okresSlane mianem demokracji socjalistycznej« Woina stwierdzi¢, ze
aktywny 1 bezposredni udziat zatdg w zarzgdzaniu stanowi wkasci-
wie drugil tzw. oddolny czynnik zwi1eksza-
nia samodzielnos$Sci przedsiebiorg tw
/obok pierwszego, Jakim Jest stopniowe przesuwanie kompetencji z

1ory w dok, az do przedsiebiorstw 1 objetych niigy zakdadow/

Jak wykazuje praktyka czynnik ten wchodzi jednak w gre jodynie
~“wozas, kiedy pozwalajg na to ogolne ramy dziakalnosci przedsie-
biorstw, kiedy istnieje faktyczna mo z*
l1lwoini decydowantia, ozyll wspotudziatu w zorzg—

Ssaniu przedsieblorstwsm*

Stanu tego nie zmieni sam fakt istnienia Instytucji samorzadu
robotniczego w przedsiebiorstwach, ani kolegium dyrektoréw na
szczeblu zjednoczenia* Wp, w mysSl postanowien Ustawy o samorzadzie
robotniczym Jest on uprawniony do kontroli 1 nadzoru nad cato-
ksztattem dziakalnosci przedsiebiorstwa, a takie do opiniowania 1
zatwierdzenia programéw tej dziatalnosci w postaci planéw wielo-
letnich, rocznych 1 kwartalnych Problematyka planowania sta-
nowi wiec Istotny element uprawni® samorzadu robotniczego 1 Jest

z0 wszech miar uzasadnione*

Badania przeprowadzone w pierwszej 1 w drugiej potowie lat szeso-

d*iesigtych wykazaty jednak, &e w wiekszosci badanych przedsie-

149 2o0b* W. Warkatto /wypowiedz w dyskusji/ ks Przedsiebiorstwo
w Polskim systemie*ee, op.cit., s. 581-582,

Por* Ustawa o0 samorzadzie robotniczym z 20 XIl1 1958, Dzien-
**k Uataw 1958, nr 77, poz. 597 oraz Pismo Okélne Prezesa Rady Mi-
5***m 7 Przewodniczgcego CRZZ z 29 V 1969 - Wytyczne w sprawie

8ki f8IIa|anA%1§d852|stragjl z samorzadem robotniczym, onitor Pol®



bloretw earaorzady, ze wzgledu na krotki okres ozonu, jaki posob-
stawiono 1® do dyRpoayo.ll, ni# bydy w stnnle przeprowadzi¢ nie*
abednej analizy zada/, plrnowyoh, a zdarzaty alg nawet praypadkl,
ze nie braty one w ogdéle udziatu w opiniowaniu projektow planu*
Zbyt poézne nadsydanie do przedsiebiorstw watepnie przyjetych juz
dyrektyw powoduje, te rownie* 1 bbtjo zatwierdzanie planu staje

alg czesto formalnoscig

Szczegolnie negatywne odczucia wsrod zatogi przedsiebiorstwa»
a zwkaszcza wsrod dziataczy samorzadu robotniczego wywoduje jedno-
stronne zmienianie przez zjednoczenie wczesniej nadestanych przez
nie wskaznikéw /jako obowigzujacych/ i1 zaakceptowanych przez prze<3

zlebloratwo™*

Zjawiska te Swiadcza o niedocenianiu, a nawet lekoewa&sniu ro-
Ii samorzadu robotniczego w dziatalnosci planistycznej 1 sg jesz-
cze jednym dowodem traktowania przedsiebiorstwa jako przedmiotu
planowania* Zarazem potwierdzaja one naszg teze o zoifdya uwarun-
kowaniu roli samorzadu robotniczego obowigzujacym w danej chwili

systemem zarzgdzania oraz charakterystycznymi dla niego metodami

151 P Trzeciak omawiajac wyniki tych badan podaje m*In* na-
stepujacy przykdad* jedno z badanych przedaiebiorstw otrzymato
wskazniki dyrektywne do planu w dniu 22 kwietnia z obowigzkiem
znkoaozenla prac nad planem do dnia 30 maja* W tak krotkim okre-
sie czasu organy samorzadu nie bydy w stanie uczestniczyC¢ w od-
powiednim zakresie w pracach nad planem* Sprawy tej w ogole wiec
nie rozpatrzono, a przewodniczacy rady robotniczej osSwiadczyt
wrecz» '"“**«realne ozy nierealne, ale samorzad w tak krotkim ter-
minie nic nie zrobi 1 chocby to byta fikcja nie moze sie do niej
ustosunkowa¢, a w konsekwencji zmuszony jest calg te sprawe pe-
zostawi¢ dyrekcji*™* B* Trzeciak* Udzial samorzadu robotniczego
w opracowywaniu planéw przedsiebiorstwa, ep*eit., s* 25*



planowania 1 oceny dziatalnosSci przedsiebiorstw.

Hola tej instytucji moze ulec zasadniczej zalanie dopiero z
chwilg rozszerzenia faktycznych uprawnien przedsiebiorstwa*
Szczegblnie Istotna wydaje sie tutaj realizacja wysunietego woze-
¢niej postulatu, 11 plan przedsiebiorstwa
powstaje prjiede wszystkim W przed-
eieblorstwle 1 jJemu to™* przede

wszystkim stuzy *  patrz rysunek 3*

Rys. 3

Rola planu przedsiebiorstwa /planu produkcji/
w warunkach deoentralizaoji zarzgdzania -
- W ujeciu cybernetycznym

otoozenie uktadu 1

Zr6d¥o: Sporzadzono w oparciu o: J.Goséiiiski Elementy cybernetyki
w zarzadzaniu op.cit. s.78 rys,6.1i
Natomiast mus proces budowy tak rozumianego planu powinien stad
@ifc okazjg do zharmonizowania interesow poszczegolnych grup pra*
oco»,nlczyoh przedsiebiorstwa oraz wykorzystania w nim wszystkich
n&jcenniejszych inicjatyw 1 pomyst#ow = w mysl zasady« ze im

lepszy plan tym tatwiejsza 1 sku-



ejJii« niliitie wytyozo-
n

1.2. Z¥agodzenie nadrzedno jSo1 w stosunkach
przedsiebiorstwo * zjednoczenie oraz
odbiurokratyzowanie planowania

Reallzaoja postulatu wysunietego w pktl.l. wymaga doS¢ istot«
nych zmian w kontaktach« przedsiebiorstwo - organa nadrzedno, a
zwkaszcza na linii przedsiebiorstwo - zjednoczenie. Chodzi miano-
wicie o przetamanie dotychczasowych tradycji nadrzednosci i1 przej-

Scie aa ptaszczyzne partnerstwa i wspotdziatania.

Ile oznaoza to, rzeoz jasna, &e miedzy przedsiebiorstwem a zjed-
noczeniem,, czy innym organem nadrzednym nie powinny wystepowac
tadne stosunki nadrzednosci i1 podlegtosci, te powinny to byc¢
wzgledem siebie sfery absolutnie autonomiozne. ldzie Jedynie o

pewne zmiany Jakosciowe w tych stosimkach.

Na przyktad jezeli przyjac, ze dyrektywy zawsze stanowig w dzia-
+alnosSci przedsiebiorstwa czynnik w pewnym sensie negatywny nalo-
ty stosowaC takie sposoby ich ustalania /oczywisScie tam, gdzie
ich stosowanie jest konieczne/ oraz formy przekazywania, aby mozli«

wie najmniej paralizowaty aktywnosS¢ gospodarczg zatogi praedsle-

152 Pozostawienie obowiazku przedkdadania planéw w Jednostce
“»drzednej w celach informacyjnych - Jak to sugeruje J. Pajestka.
nie wchodzi naszym zdaniem w rachube. Stworzy4oby to bowiem mozli-
wosSC, a zarazem niebezpieczenstwo nawrotu do metod administracyj-
nych np* pod pretekstem za?rOZenia interesu o%plnogospodarczego*
*or* tegoz autprai Doskonalenie planowania 1 funkcjonowania gospo-
darki w Polsce Ludowej. Materiaty dyskusyjne, Praoe Instytutu Pla-
nowania, Warszawa 196?, z. 7, o. 1-/* Przytoczono zat 1. Zgbkowi-
czemi Przedsiebiorstwo a lJednoczenie..., op.clt., e. 31.



bioretwa 1 jego kadry kierowniczej, aby ni* podwazaty ich «dol-

nosci do racjonalnego dziatania w dziedzinach ni« objetych naka-

sami*

"ujzel widzi tutaj nastepujgoe mozliwoscii

"¢ 0 'stepowani« od dyrektyw zindywidualizowanych na rzecz norm
ogélnie lub grupowo obowigzujacych, co mogtoby oskabi¢ niebezpie-
az<iifltwo dccyzjl arbitralnych oraz tcndonojl przedsiebiorstw do
udzielenia nierzetelnych informaeji|

~ nadawani« nakazom «har< kteru norm wzgledni« uetabilizowanych,
ni« korygowanych co roku lub czesSci«j, a*«by przeciwdziataC stra-
tegii dozowania «f«ktdw w obawia przed ich ’8konstznowanlam; prz«z
nakaz wydany w okresl« nastepnymi

e zapewnianie przedsiebiorstwu mozliwosci rzetelnej dyskusji
nad trescig dyrektyw 1 zglaszanie udokuraontowanych kontrpropo-
zycji w celu unikniecia nakazéw niezyciowych, o wysoce destruk-
cyjnych skutkach dla obu szczabli /tan. przedsiebiorstw 1 ajedno-

oaiS - przyp* J*J«/ plusowego kierowania gospodarkg narodowg''1*™.

Dwi* pl«rwsz« a wyrail«nionyoh mozliwosci sprowadzaja sie do to-
go» aby w konta ktach planistycznych miedzy przedsiebiorstwem a
Jjednostka szczebla wyzszego odstepowaC od nakazow krétkookreso-
wych, adresowanych do poszczegdélnych przedsiebiorstw na raecz
wzgledni« stabilnych w czasie, ogolnie obowigzujacych zasad po-
dziatu dochodu i wynikéw» normatywéw efektywnosel poszczegdlnych

czynnikow produkoji itp.

Wydaje sie, ze zmiany tego typu mogdyby w istotny sposéb wzmoc-

153 J* Mujzeli Przedsigbiorstwo ogniwem planowej gospodarki™
«* Zarzadzanie a rachunek ekonomiozny»**, op*oit*» s* 52*



aie pozyc{C planistyczng przedsiebiorstwa wobec szczebli wyzszych,
a zarazdm zapewni¢ wzgledng stabilizaoje warunkéw jego dziatat-

aosoi™

Konkretne rozwigzania muszga uwzgledniaC jednak« jak te zaznaczo-
no juz Wozeénlej, odrebnos¢ danej gatezi, branzy 1 przedsiebior-
stwa el tfanet w branzy nie ma bowiem przedsiebiorstw pracujgeyoh
w tyoh samych warunkach technicznych 1 or :anizacyjnyoh, majacych
obiektywnie identyczne mozliwosSci poprawy swej dziatalnosci.

Kazde przedsiebiorstwo pracuje w odmiennym Srodowisku, ma wkasne
Problemy, s#abe 1 mocne etrony produkcyjne czy technologiczne, a

przede wszystkim odmienng zatoge*

W réznicowaniu metod planowania idzie zresztg nie tylko o Ich
dostosowanie do warunkow produkcyjnych, lecz takze do wielkosci
4 form organizacyjnych przedsiebiorstw. Wiwkssy zakres uprawnien
w zakresie planowania swej dzlatalnoswi powinny mleC bez watpienia
duze przedelebiorstwa wielozaktadowe 1 komblaaty* Organizacje te
*4 z reguly wyposazone w nowoczesny park maszynowy, zdolne do ini-
cjowania rozwigzan konstrukcyjnych 1 technologicznych, dysponujg
bardziej sprawnym systemem informacji i wiekszymi mozliwoSciami

3ej wykorzystania przy podejmowaniu deoyzjl.

Niezaleznie od powyzszego istnieje takze problem przestrzegania

P**zez jednostki nadrzedne ustalonego, czyli formalnego zakresu dy-
rektyw.

Obok dziedzin, w ktorych koniecznos¢ stosowania dyrektyw nie

154 Spostrzszenie to pokrywa sie z postulatem J* Kwejta o po-
trzebie roznicowania 1 indywidualizowania plandw w zaleznosci od
specyfiki gatezi, branzy 1 przedsiebiorstwa. Tegoz autorai Metody
1 strategia zarzadzania*.*, op.cit., s. 68. Uwarunkowanie takie
podkreslajg rowniez A. Clotkowna 1 J. Strzoda. Por. A. Ciotkéwna

* 8*Strzoda! Planowanie w przedsiebiorstwie przemysfowym, op.cit*,
e



budzi watpliwosci* np. dacyzj« dotyczac« inwestycji rozszerzaja-
cych, istni«jo okreslona «fora dziatalnoSci przedsiebiorstw,

gdzie ingerencja zjednoczenia jest taki« niezbedna-, np* a« wzgle-
du na ograniczony charskter narzgadzi rachunku ekonomicznogo.

Mamy tu na mysSli taki« dziedziny dziak?Inosci planistycznej przed*
siebiorstwa, jJak ustaleni« Kierunkéw i aakr«su prao zwigzanych a
poetepem technicznym i1 organizacyjnym, wdrazani« do produkcji no-

wych wyrobow i nowych technologii itp.

Powstaje tylko pytani«, ozy muai ona przyj-
®owab6 w tych przypadkach postacd
dyrektywy . W praktyc« obserwuje sie tu bowiem dazenie
zjednoczen do narzucania przedsiebiorstwom swych decyzji, do prze«

noszenia na grunt przedsiebiorstwa czesci swych planow.

Uzasadnieniem t«go stanu rzeczy, poza wspomniang wyzej ograni-
czonoscig oddziatywania parametrow, moze byC tylko przesadna wia-
ra w skutecznos¢ nakazow, ktéro wbrew oczekiwaniom ni« przynoszg
tutaj odpowiednich rezultatéw. Integracji celdow przedsiebiorstwa
1 szczebli nadrzednych, w szczegélnosci w dziedzinach tak ztozo-
nych jak postep techniczny, nie mozna bowiem osiggna¢ /jak starano
eie tego dowieSC w poprz«dni«j czesci pracy/ jodynie droga od-

dziatywania administracyjnego e

Stuszna wydaj« sie przeto trzecia a cytowanych propozycji; w
«i kresie ztagodzenia stosunku nadrzednosci miedzy przedsiebiorg
atwom a zjednoozeniem /lub Innym organem nadrzednym/, podnoszgca
konieoznosS6 rozszerzania oddzialywania o charakterze koordynacyj-
nym, zapewnienia przedsiebiorstwu mozliwosci wystepowania z ini-

cjatywami, zarowno w fazi« budowy planu, jak 1 jego realizacji,



wreszcie na mozliwie najszerszym i1 dwukierunkowym przeptywie in-

formacji pianistycznej«

To oatatala zagadnienie jest ssczegdlnie istotna, gdyz szeroka
informacja o ustaleniach 1 przewidywaniach szczebli wyzszych np«
dotyczacych tarapa rozwoju poszczegdlnych gatezi, cen na rynkach
krajowych i1 Babranieznyoh, zasad wynagradzania moze w duzym sto-
pniu podnies¢ racjonalnosC inicjatyw i decyzji przedsiebiorstw.
Z kolei nie «niej istotna dla trafnosci i optymalnosci decyzji

atczebli wyzszych moze by¢ szybka i rzetelna informacja o planach

1 "zamierzeniach przedsiebiorstw. Chodzi wiec o]
wzajemne wzbogacantie informacji
konleoznyoh dla zbudowanta dobre*

*o planu

Jezeli pod pojeciem informacji rozumieC kazda tresc¢ przekazy-
wang przez nadawce do odbloroy /zaréwno od szczebla nizszego do
wyzszego, jak i1 odwrotnie/ 1 w obojetnie jakiej formie /opis, za-
lecenie, nakaz/ 1 , wowczas wspomniany wyzej proces wzbogacania
informacji planistycznej bedzie przebiega¢ jak na rye* 5« Ponie-
waz rozwigzanie takie jeat mozliwe jJedynie w systemie zdecentra-
lizowanym, stad dla pordéwnania przedstawiono uprzednio proces

Przeptywu informacji w systemie scentralizowanym /rys« 4/«

Rozpatrujac udziat przedsiebiorstwa w planowaniu nie sposob nie

«wroci¢ uwagi na koniecznos¢ odbiurokratyzowania tej dziakalnosci

_155 Szerzej na ten temat zob. S. lewacki« Informacja w prooe-
aie budowy planu. "Ekonomista™ 1971, nr 2.

156 Zob. J* Soscinskli Elementy cybernetyki w zarzadzaniu,
®P.cit.f a, 15.



Schemat przeptywu informacji planistycznej w systemie
scentralizowanym /przy zatozeniu, ze szczeblem
deoydujgoym Jest Jedynie ministerstwo/.

Ministerstwo
O
»
r Objasnienia:
Centrala i
Zjednoczenia kanaty iInformaoji
n-——————— nakazowych
1§ a— a i
informacje o prze-
biegu realizacji
przetwarzanie
iInformaoji na
O decyzje
Zrodto: Sporzadzono w oparciu o: J.Gos$cinski - Elementy

cybernetyki w zarzgdzaniu, op.cit. s.186 ryp.ii.4
°raa ograniczenia wigzacej ete a ty« nadmiernej sprawoadawczo-

il w .

Proces wabogaoania planéw o nowe ujecia, nowo przekrdj« i nowo

wskazniki j«at na pewno zjawiskiem pozgdanym. Wprowadzaniu no-

157 Na problem ten «wrocono uwage w Uchwal« VI Zjoadu. Zob.
Uchlata VI Zjazdu* O dalazy socjaliBtyoany»..» op.cit., a. 159«
Podnosi go takie Kujzel. Zob. Ekonomiiol o gospodarce, lamo-

wa a prof. J. Mujzelem* "Juyole o0 podarea«' 1971, nr 18. Potrao-
be aaradniczych anlan na tym odcinku powszechnie akcentujg nraed-
stawlolole prektykl. ffp. jeden a uczestnikéw cytowanej Juz dys-
kusji tek ocenia aytuaejf w ty» aakrcel« w ostatnich latach az»ec*
1aiealatycht ''Zalewata na« lawina papieru 1 deoyajl, ktorych
wiasciwie nikt w pedni nie mogt realizowacC. Nie wiem, czy jest
dyrektor, ktory mogtby a oayetym sumieniem pewiedailec. ta reali-
zowat wrayetkie te uchwaty 1 dyrek , a hawet ozy mogt przoana-
lizowaC tO wtayetko, ca«go od«n 23 ano...", mianowani« 1 zarzg-
dzanie « poglady 1 postulaty przedsleblorstw /dyskusja/, op.cit»,
»< 227 .



Schemat przeptywu informacji planistycznej
I systemie zdecentral izowanym.

Objasnienia:
informacje o ustale-
niach i przewidywa-

niach szczebla wyz-
Szego

informacje o planach
I zamierzeniach
szczebla nizszego

przetwarzanie infor-
O macji na decyzje

Zrodto: Sporzadzono w oparciu o: J.Goscinski - Elementy
cybernetyki w zarzgdzaniu op.oit, s.186 rys.ii.5

wyoh wskaznikéw ni# towarzyszy Jednak r#zygnaoja 8# starych, kt<5-
*e obowigzujag nadal, Jazeli ni# a innych wzgledow, to pod pozorom
~echowania poréwnywalnoscie Przykdadowo,opracowuje si§ plany war-
1aci produkcji weddug* eon zbytu, oon poréwnywalnych, cen prze-
~iu, wartosci dodanej itd. Do tego dochodzi nioustnnn# mnozenie
liczby formularzy, poszczegélnych ukdadéw planu, przy czym obo-
wigzuj« na ogot jednakowy otopiod szczegétowosci planowania danej

dziedziny, niezalezni# od j«j rangi w danym przedsiebiorstwie*

tendencje, o ktérych mowa nie omijaja nawet zobowigzan wykona-



ale dodatkowej produkcji przedsiebiorstwa podejmujgc« takie zo-
bowigzania »tajg natyohmlaat przed obowigzkiem wypetnienia wielu

formularzy W réznych przekrdjach

W odczuciu przedsiebiorstw wiele * tych uje¢ ule daje sie uza-
sadni¢ jakimkolwiek sensownym przeznaczeniem, niepotrzebnie po-
wiekszajgc objetos¢, e co za tym idzie pracochtonnos¢ planow*
Dokumentacja taka staje sie z kolei mato komunikatywna 1 na pewno

nie jest sprawnym narzedziem prowadzenia dziakalnosci gospodar-

czej.

Reasumujac, przez traktowantie przed-
siebiorstwa jako podmiotu plano-
wania eozumiemy stworzenie przed-
siebriorstwu mozliwosSci dzratania
wW ramach planodw powetajagcych gtow-
nie w przedsiebirorstwie 1 przy

aktywnym udziale jego zatogi ™ Konleez*
oSS takiego pojmowania planu przedsiebiorstwa wynika zaréwno z
charakteru naszych stosunkéw spoteczno-ekonomicznych# jak i1 po-
trzeby pedniejszego wykorzystania jednego z podstawowych /Zobok
nauki/ czynnikéw dynamizujacych gospodarke we wepdétozesnym ¢wlo-

cie - czynnika ludzkiegoe

W powyzszym pojeciu mi « 101 sieg
rowniez koniecznos¢ roznicowanita
Plandw, 1 to nie tylko ze wzgledu na charakter produkcji

1 wielkos¢ danego przedeiebiorstwa /zroznicowanie poziome/, ale

158 Zob, Planowanie 1 zarzadzanie,,,, J,W,, S, 226-227*



takaa pod katem funkcji danego szczebla /zrdéznicowani« pionowe/>
Oznacza to, 1z powigzania planistyczne miedzy przedsiebiorstwem
a zjednoczeniem nie mogg wynika¢ z prostego sumowania lub mecha-
nicznego dzielenia dyrektyw* Ich zasadg powinno by¢ natomiast
uwzglednianie indywidualnych warunkéw przedsiebiorstwa, wspod*
dziatanie 1 wzajemne wspomaganie alf w kompleksowo pojmowanej
dziatalnouci obydwu sasiadujgcych ze sobg szczebli* Hola organdéw
contralnych sprowadza sie w tej sytuacji do ustalania i reguto*
wania parametrow, odpowiednio nakierowujgcych dziatalnos¢ przed-
siebiorstw /i zjednoczen/, zarowno w fazie budowy, jak i w fazie

wykonania planu*

¢godnie z ustaleniami przyjetymi w pierwszej czesSci pracy
/pkt 2/ zwigzek planu przedsiebiorstwa z planem centralnym po*
winien ograniczyC sie jedynie do niewielkiej i1losci dyrektyw,
dotyczacych ddugofalowych zadan przedsiebiorstwa w zakresie Kkie*
runkow specjalizacji produkcji 1 inwestycji, natomiast w zakresie
dziatalnosci biezacej przedsiebiorstwo dysponowatoby swobodg nie
tylko w wyborze drfe 1 metod realizacji planu, lecz takie jego

oeldw .

System powyzszy jest zblizony w swych zatozeniach do rozwigzan

159 W tym wzgledzie roznimy sie_od pogladéw wielu autoréw
ograniczajacych samodzielnosé ?rzed3|eb|orstwa do swobody w za-
kresie wyboru drég i1 metod realizacji celdw_ustalanych w kazdym
przypadku centralnie czyli zarowno w odniesieniu do dziatalnosci
dtugofalowej jak 1 dziakalnosci blezacej* Poglad taki reprezen-
tuje np* A* Czerminski, ktory piszei '"Przedsiebiorstwo musi ***
jak najlepiej zaspokajac potrzeby spoteczne, a_zatem wielkoSC i
rodzaj produkcji powiany toC ustalane centralnle natomiast ada-
ptacja tych dyrektyw - podbudowana prawidtowg anallza rynku -
powinna naleze¢ do przedS|eb|orstw 1 ich zatdg'". Segoz autora*
¢arys organizacji praoy | zarz dzania w przedS|eb|orStW|e socja-
listycznym, op.oit., s* 144* * rowniez W+ Batyszewa-i K. Griszia
Jgninskije prlnC|py choMaJstW|snnogo rukowodstwa, op.cit*, s. 3*



wigierskich# w ktérych przedsiebiorstwa sporzadzaja plany swej
dziatalnosci w« wkasnym zakresie i na wkasng odpowiedzialnosc,
jezeli tylko mieszcza sie one w granicach obowigzujacych przepisow
prawnych. Plany przedsiebiorstw nie podlegaja rowniez zatwierdze»
niu przez jednostke nadrzedng. Plan oentralny
traci wiec owag dyrektywne* & ale
zachowuje» rzecz jasna» ewag nadrzednos$¢ -
poprzez sterowanie Instrumentami oddziatywania ekonomiozne . 3» a
takze poprzez ustalanie niektorych wskaznikow ogélnie obowigzuja-
cych np. limitdw zaopatrzeniowych» traktowanych jednak jako przej-

Sciowe 16°.

Nalezy dodac» ze dotychczasowa ocena praktycznej efektywnosci
tych zmisn jest weddug wegierskich politykdw i ekonomistéow bardzo
PCaytywna* Na podstawie kilku minionyoh lat okazate sie» ze pla-
nowoS¢ gospodarki jest dzisiaj lepsza niz dotychczas» Bardziej
mgodne z planem jest nie tylko tempo rozwoju» ale i gdwne pro-
porcje gospodarcze. Wzrosta takze aktywnoSC przedsiebiorstw oraz
Poprawidy sie i1oh wiezi kooperacyjne# oparte na systemie wzajem-

nych umow

Ha podstawowg watpliwos¢ w rodzaju ozy samodzielnos¢ przedsie-

160 Por. a. Csanadi* Probleme der Weiterentwicklung des Verts_?s—
cystems. W« Einige Pragen der Wirtschaftstheorie und der Heranbil-
dung, Budapest 1969 s. 212 i nastepne.

161 Obok osiggnieC dajg wprawdzie znaC o sobie 1 pewne trud-
nosci ap. brak rownowagi w dziedzinie inwestycji oraz stosunkowo
»kaba dynamike wzrostu wydajnosci pracy# ale nie podwazaja one w
zasadniczy sposob pozytywnych efektéw tych zmian. Por. E« Hyerst
9»iggni$cia 1 problemy Wiglerskiei polityki gospodarczej# prze-
druk z czasogisma "Tsrsadaral Szemle'# styczen 1970# materiaty
powielone Ambasady WRL w Warszewie. Przytoczono zet S. .Tikubovdozi
¢,0zyoje przedsiebiorstw 1 ich zgrupowan...# op.oit.# e. 60. Zob.
réwrllgez 5. Kleer» Z doswiadczen wegierskich. ™Polityka” 1973#
nr ;



blorstw nic komnlikuje lub nie niw«ozy planu centralnego odpo-

wiedz jest wiec jednoznaczna.

Tak wiec aktywny udziat przedztebiorstw 1 ich zatdg w procesie
budowy planu, uwzgledniani* indywidualnych mozliwosci praedele*
bloretw etanowi - naszym »daniem - jeden z najwazniejszych kie-
runkow doskonalenia systemu planowania, jednoczesnie chronigcy
planowanie przed biurokratyzmem oraz przed decyzjami przypadkowy-

mi badz partykularnymi.

2, Wykorsyetanie rynku

2,1, Rynek narzedziem planu oraz jego funkojag

Rola 1 zasieg rynku 162 w warunkach nadrzednosci planu central*

aego nalezy do podstawowych probleméw gospodarki socjalistycznej

niemal od samego poczatku jej istnienia.

162 Rynek nalezy do kategorii ekonomicznych majacych wiele
definicji, Najszerzej akceptowana jest okreslenie rynku jako _
ogotu stosunkow wymiennych pomie ZK_jegO uczestnikami, Kktorymi

przedsiebiorstwa i1 inne jednostki samodzielnie gospodarujace
oraz poszczegolni konsumenci. Por, Analiza rynku, Praoa zbiorowa
pod redakcja T, Kramera, PWE, Warrzawa 1971* s, 9 oraz E, Garba-
eik* Analiza rynku jako instrument planowania socjalistycznego,
Gospodarka Planowa* 1970, nr 5, s, 9, Nieco doktadniejsze wy-
daje sif okreslenie A, Piocicy, weddug ktorego o rynku mozna
mowi¢ wowczas, kledyt

* produkty pracy ea sprzedawane i1 kupowane prze* samodzielne
jednostki gospodarcze| o

* wystepuja kategorie i1 Instrumenty /pieniadz, ceny, kredyt
1*P,/, za pomoca ktorych dokonuje sie wymiana towarow* i

* dziatajg mechaniimy rynkowe, a przede wszystkim mechanizm
Podazy 1 popytu, o
°ob. A, PHocieai Charakter 1 rola rynku w gospodarce socjali-
stycznej, Wi Plan a rynek, op,eit., e, 254,



Weddug tradycyjnego punktu widzenia rynek Jest symbol«» zy-
wiotowosci 1 nI»réwnomiernoscit e zarazem gtowng elda napedowg
gospodarki* Stad poetulet peiniejszego wykorzystania mechanizmu
rynkowego w gospodarce socjniletycznej kojarzy sie niektorym au-
torom a zupedng swoboda organizacji gospodarczych w ksztattowa-

niu swej produkcji 1 wymiany.

Tymczasem warunki historyczne rynku ldealnie wolnokonkurencyj-
nogo przeminedy juz dawno nawet w kapitalizmie* Dftiatanle mecha-
nizmu swobodnej gry rynkowej jako regulatora rozwoju produkcji 1
postepu technicznego ze wzgledu na swg powolnosS¢ nie spednia po
prostu wymogéw obecnego tempa zmian w tych dzledzlnaeh* Jest
przy tym prawiddowoscig, ze Im bardziej rozwiniety kraj kapita-
listyczny, tym mniejsza rola mechanizmu swobodnej gry sid4 rynko-
wyoh, a wieksza decyzji poszczegolnych organizacji gospodarczych
/koncerndw/ oraz ekonomicznej ingerencji panstwa* Charaktery-
»tyczne jest takze wykorzystywanie tylko niektdérych elementow
mechanizmu rynkowego oraz rosngce znaczenie planowania, szczegol-

ale na szczeblu koncernéw

Problem nie polega wiec « Jak sie wydaje - na tym, ze jeden
«ystera epoteczno-gospodarozy organizuje swe dziatanie w sposéb
planowy, a drugi w oparoiu o mechanizm rynkowy 1 zwigzang z nim
konkurencje, ale w Jakim stopniu oby -
dwa te mechanitizmy sa 1 powinny

kyo kojarzone W sensie wzajemne -

163 Por* wypowiedzi A* Hedolego, D* Sokotowa 1 A* PHocicy,
*» Plan a rynek, op.clt.* s* 122, 140 1 259* Zob* rowniez
J* 3osci»Sski* Strategia i taktyka w koncemaoh kapitalistycz-
nych, op.clt*, a* 56*



go oddziriatywantia na 1 1libriru,

Jost rzecza oczywista, i1« stopie™ wykorzystania rynku zalezy
nie tyle od dostrzegania jego znaczenia dla gospodarki socjali-
stycznej, ile od obiektywnych warunkéw, w jakich ta gospodarka
funkcjonuje* Przeeiwetawnos¢ planu 1 rynku miata sens w socja-
lizmie wowczas, kiedy trzeba byd0 w istotny sposéb zmienié¢ stru-
ktury produkcji* Szybki rozwdj przemystu stworzyt jednak, jak
zauwaza B, Glinski,nowg sytuacje Rozwinietej gospodarce od-
powiada coraz berdziej skomplikowana sieC powigzaC miedzy przed-
siebiorstwami, jak rowniez miedzy przemystem a odbiorcamie Coraz

wiekszego znaczenia nabierajg tez powigzania miedzynarodowe*

Rozszerzenie zasiegu 1 roli rynku, a przede wszystkim wiezi
typu rynkowego nie jest wiec w zadnym przypadku jakimkolwiek na-
wrotem do kapitalistycznyoh form gospodarowania /ktore w trady-
cyjnym rozumieniu tego pojeoia 1 tam juz dawno ulegty daleko
1dacemu przeobrazeniu/, ale stanowi po prostu warunek umoonicnia

samodzielnosci ekonomicznej naszych przedsiebiorstw*

doglad taki spotykamy m*In* w pracach J* Mujzela, wedtug ktore-
go wiezi rynkowe na szczeblu przedsiebiorstw 1 ich ugrupowan sta-
ja sie nieuchronne, poniewaz«

- stanowig jedyng mozliwg posta¢ wymiany wynikéw pracy miedzy
nimi}

- za ich posrednictwem moze dokonywaC sie konieczna jakosciowa
1 1losciowa weryfikacja nakdaddw pracy w poszczegdlnych przedsie-

biorstwach /zjednoczeniach/ pod katem ich spotecznej uzyteos-

164 Zob* B, Glinski« Rola rynku w gospodarce planowej,
** Plan a rynek, op*clt*, s* 30-39*



nosoi™

» tworzg ukdad informacji i impulsow» ktory jest zasadniczym ele-
mentem prooesow eamoregulacyjnyeh » obrgbie poszczegolnych jedno-

®tek 1 calej gospodarki narodowej

Biorac powyzsze pod uwag« przyjrzyjmy sio teraz blizej istniejaeyn
mozliwosciom wspétistnienia planu i rynku,ozy tez wykorzystania ryn*
Nowych regut gry i1 sygnatow ptynacych z rynku w realizacji zadan
Planowych*

Weddtug ekonomietéw radzieckich powigzanie planu 1 rynku powinno
®@*e0 charakter sprzezenia zwrotnego* 00 oznaeza* ze rynek jest zro-
~em niezbednyoh informacji e strukturze potrzeb ludnosci* a zara-

kryterium weryfikacji planu« W niektérych wypowiedziach spotyka

nawet poglad, ze wykorzystanie rynku jest wprost niezbedne dla
konstruowania optymalnego planu* Ze wzgledu na powszechnie dostrze-
sane bariery informacyjne planista nie jest bowiem w stanie po-
dejmowaC wszystkich decyzji szczegdétowych i stad musi sobie za-

pewni¢ ich prawiddowosC w innych eposob H** Stwierdzenia te sa

65 J. Mujzelt Problemy rynku w sgstemie planowej gospodarki so-
cjalistycznej, op«elt«* s« 508, Podobnego zdania jest E. Garbaolk*
Ktory uwaza* ze szeroko rozumiana wymiana dziakalnosci /w tym takze
Wimlang towarowa/ miedzy samodzielnie gospodarujacymi jednostkami
=Jest nie tylko bodzcem do rozwijania produkoji _zgodnej z zapotrzebo-
waniem, lecz czesto stanowi niezbedny warunek jej wytwarzania - wo-
J«c weciaz pogiebiajacej sie spotecznej 1 produkcyjnej wspotzalez-
nosci. Wymiana towarowa jest wiec dzisiaj bardziej potrzebna niz
kiedykolwiek - stwierdza dalej autor« Por. E. Garbaclkf Analiza ryn<*
jako instrument planowania socjalistycznego, ep«ott.* s« 9«
* Odmiennego zdania*jest S. tyeko. ktéry krytykuja twierdzenie« iz
spotecznym mechanizmem uznania uzytecznosci produkcji w socjalizmie
jest nie plan, lecz rynek” zanomina o podstawowej* wydawatoby sie
*eezyr 1z plan jest tylko narzedziem zaspokajania potrzeb spotecz-
nych* a nie colam samym dla siebie. Por. S. tysko,wypojedz w dys-
Jnsji at. Aktualne problemy rozwoju ekonomii politycznej socjalizmu.

dwe Drogi' 1S69* nr 3* s. 93#

-166 Zob. W« Nowozidowi P¥an i1 chozrasozot* op.oit. oraz N,; Pio-
trakowi Uprawlenije ekonomlkoj 1 ekonomiczeskije Intieresy* Nowyj
MI«" 1970* nr 8* s. 184-136.



zbiezne 8 przytoczonym poprzednio pogladem Je ujzela oraz pogla-

dem! innych autordow w naszej literaturze.

Potrzeb wykorzystania mechanizmu rynkowego w planowaniu nie

oznacza oczywisoie Jego hegemonii nad planem.

Zarowno w cytowanej literaturze radzieckiej, jak w literaturze
krajowej rynek loojalietyesny jest
narzedzienm planu, a nie mechanis?¥*
mo m samoistnymnm i nie kontrolowa -
aym - wynika to besposrednio s zasady prymatu planu central-
nego w naszej gospodarce. najwazniejszym zadaniem jest wiec takie
zorganizowanie rynku, aby dziatat zgodnie z planem, a nie przeciw
planowi. lle tym polega wkasnie specyfika tego mechanizmu w warun-

kach ustroju socjalistycznego, ze dzirata on w

ramach proporoji i parametrow Wy -
znaczonych przez organa eentrel -
» . 1S*.

Reasumujac, phynace b rynku informacje powinny stad si8 wazng
przestanka plandw produkcji i zaopatrzenia, a zarazem sprawdzia-
nem prawidfowosci poprzednich decyzji planistycznych. Odnosi sie
to w szczegdlnosci do branz 1 przedsiebiorstw produkujgcych bez-
posrednio na rynek i majacych 8 nim staty kontakt, jak np. wie*
kszo$6 branz przemystu lekkiego, przemystu spetywozego, niektoére
branze przemystu chemicznego itd. Wykorzystanie mechanizmu rynko-
wego moze wreszcie sapobieo dalszej rozbudowie planowania jego

167 M.in. podkresla to W, Przelaskoweki. Zob. tegoz autora*

Plan, rachunek ekonomiczny 1 rynek socjalistyczny, *Zycie CJospo-
daroze” 1969, nr 3* e. 8.



seczegotowosci i1 drobiazgowosoi, zwigzanej z ciggdym rozwojem
produkcji 1 komplikowani«» sie wzitzl gospodarczych o charakterze

poziomym.

Rynek nie stanowi jednak jedynej przestanki budowy plan* w wa-
runkach gospodarki soojalletycznej i1 to * wielu wzgledéw* Przede
wszystkim dlatego, ze sygnaly rynkowe majg oharakter e t a
tyoany lub eo najwyzej kroétko -
okresowy, dostarczajg informacji o stopniu zgodnosci
podazy z popytem w danym momencie. Polityka dostosowywania sie
dopiero po otrzymaniu informacji 8 rynku aakdadataby wieo * giry
pewne nienadgzanie producentow i dlatego nie moze stanowiC reguty
w podeymowaniu decyzji planistycznych dotyczgoyoh struktury pro~
dukcji. Planowanie nastawione wydgacznie na dostosowywanie sie do
eygnalizowanyoh potrzeb rynku musi stanowi¢ wobec tego forme oo-
raa bardziej przemijajaca, zwtaszcza je™li1 ohodzl o wielkie przed*
aieblorstwa lub zwigzki przedsiebiorstw ifs,

PrzydatnosS¢ informacji rynkowej w planowaniu jest tyra mniejsza,
im dhuzszy jest okres dla ktérego podejmuje sie decyzje. Wynika
to nie tylko z jej statycznosci, lecz takze a nieustannej zmien*
«o$ci wspoékczesnych warunkéw gospodarowania. Swiadomo$é tego jest,
naszym zdaniem, bardzo Istotna, pozwala bowiem unikng¢ wielu nie*.

lift
porozumien w ocenie uzytecznosci informacji rynkowej -

168 Por* wypowiedzi A* Hodolego 1 Kortana* Wt Plan a rynek,
op* cit*, s* 123 1 211*

169 Zdaniem A* Hodolego w okresach diugi»h, ktorym odpowiada
nasze planowanie perspektywiczne, ulegaja zmianom wrzystkle czyn-
niki produkcji, a przede wszystkim * stan i1 struktura Srodkéw
trwatych. Stosowanie Informacji rynkowej jako podstawy ?odje0|a
decyzji w zakresie przyszdej podazy jest tu wiee nie tylko mato
przydatne, ale moze stad sie czynnikiem hamujgcym rozwoj* Wynika

a tego - pisze dalej A* Hodoly * ze rozumujac przez analogie
dokonujemy posredniego lub posSredniego rautowania w przysz4oscé



Ogolnie mozna powiedzie, ze wykorzystanie ey™r._d4dw rynkowych

Jest praydatne przede wnzyetklm przy sporzadzeniu planéw kwartat™

nyoh, rocznych ewentualnie piecioletnich, czyli prsy
ustalaniu rozmiarow i struktury
produkciji biezgcej# Hie oznacza to, ze rynek

Jest przestankag 1 praktycznym narzedziem weryfikacji Jedynie bie-
zgoyoh decyzji planistycznych. Jest to - Jak ele wydaje * jego
zaeadnieza funkcje. Obserwacja etoounkow rynkowych moze takze
utatwi¢ sprecyzowanie okreslonych tendencji gospodarczych dla
okresow dduzszych. Prowadzone pod tym katem badania rynku musi
Jednak eeohowe¢ wykorzyetanie najnowszych osiggnie¢ wiedzy ekono-
metrycznej, e takze dynamiko 1 inwencja, 1 to nie tylko pod wzgle-
dem najtrafniejszego rozeznania potrzeb, ale 1 mozliwosci ieh

aktywnego ksztattowania*

Rozumiana w ten sposéb analiza, zmierzajaca wkasciwie do ustale-
nia prognozy rynku, daje dynamiczny obraz poszczegolnych zalez-
nosci gospodarczych i moze stanowi¢ odpowiednig podbudowe planow
dHugookresowych. Jest ona czescig szeroko pojetej analizy ekono-
wioznej < podstawy podejmowania wszelkich decyzji planistycznych
> powinna by¢ prowadzona na wszystkich szczeblach zarzadzania,

zarowno w produkcji, jak i w obrocie.

Postulat ten moze staC¢ sie realny jedynie wowczas, kiedy - Jak
stusznie twierdzi B. Sarbaelk - koniecznosS¢ badan rynkowych beda

odczuwaC same przedsiebiorstwa 1 ich zwigzki *° wi

sytuacj i m|n|onych_f%y obecdﬁgh petryfikujemy aktualne_techno-
logie 1 w najlepszym przypa u przeW|dujemy tylko rozwdj ilos-
ciowy. Plan a rynek, j.w., e. 128-129.

_170 Zob. B. darba0|k| Analiza rynku jako instrument ee«, Op.
oit., e. 9-10.



Jednak a rozszerzeniem ich autonomii produkcyjnej i handlowej#
a takie ze zmiang ich strategii 171. Panuje mianowicie poglad#
ze podstawg modelu nowoczesnego przedsiebioretwa powinna byc¢
orientacja rynkowa lub tzw. strato ;ia aktywnej sprzedazy. Wielu
autorow utotsamia z nig koncepcje zw. dynandc marketing /marke-
tingu dynamicznego/# ktorg okresla sie jako polityke optymalnego
dostosowywania sie przedsiebiorstwa do zmleinyoh warunkéw rynku
I aktywnego ksztattowania go 172.

Zresztg chodzi tu nie tylko o maksymalne zblizenie przedsie-
biorstw przemystowych do rynku# o odejScie od tradycji produko-
wania wyrobow "nie uzgadnianych" z konsumentem# wreszcie o aktyw-
ne ksztattowanie potrzeb rynku# ale takze o okreslone zmiany w
strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa# w hierarchii jego
zadan. Tak# aby zbyt przeksztatcit sie z funkcji pomocniczej i
tylko "przemieszczajgcej” wyroby w funkcje podstawowa# a plan

sprzedazy stat eie zasadniczym punktem wyj*

171 . Wedlug J. Kwejta strategia przedsigbiorstwa jest przede
wszystkim patrzeniem w przysztoSc, niezaleznie od tego, ozy chodzi
Cc programowanie rozwodu i dziatalnoSC operatywna w zakresie pro-
dukcji, zaopatrzenia i sprzedazy, czy tez o uwzglednienie i pro-
g\cl)vrqe roznych intereséw materialnych i niematerialnych. Zob.

ejti Metody i strategia zarzadzania..., op.oit.# a* 220-221.
*odobnie widzi to pojecie A. Chandler, okreslajao strategie Jako
ustrlanie podsta ch zadan przedsigbiorstwa na ezas dtuzszy,
wybor drogi 1 sposobow dziatania, oraz przydziat srodkow niezbed-
nych do wykonania tych zadan. Tegofc autora* Strategy and Structure,
Oambridge-Maeaaehutts 1962# e. 16. *



Ssoia przy ustalaniu planu produ-

kcji 173.

Problem ten staje ai# szczegolnie ietotny w warunkach rynku na-
bywcy i Jezeli nasz przemyst nie odczuwa Jeszcze koniecznosci ta*
kich zmian, to Jeet to spowodowane istnieniem w wiekszosSci przy-
padkdw rynku producenta oraz niedocenianiem 1 niedorozwojem fun-
kchi handlowych przedsiebiorstw 1 zjednoczen* Swiadcsy o tym np*
sygnalizowane wielokrotnie na 4amaoh prasy zjawisko wystepowania
tuzych zapaséw obuwia ozy konfekcji przy Jednoczesnym braku tych
wyrobow w okreslonych grupach* Pewien wpdyw majg tu réwniez nawy-
ki dotychczasowych metod gospodarowania, w ktérych z ad a -
niem komdrek «bytu i produkciji
Jest Ssprzedawante tego, co «0s ta-
o wyprodukowane, a nie produkowa -

nie tego, 00 mozna sprzedawac.

Trzeba jednak przyzna¢, ze jezeli ldzie o same przedsiebiorstwa,
to coraz ozesci«j spotyka sie tam opinie, 1z oderwanie produkcji
°d rynku, zaréwno wewnetrznego Jak i zagranicznego, jakie ma

fciejso« obecnie, nie «przyja ani prawidfowemu planowaniu produkcji

173 Autorzy zachodni, Jak rowniez wielu autorow « krajow socja
listycznych, widza Istote marketingu w diugofalowym 1 zintegrowa-
nym ﬁlanowanlu zbytu 1 produkcji, opartym na kompleksowych bada-
niach rynku* Por* W. Orissy 1 R. Kaptanit Seelng «arketing llke It

"Ssles Management”, 1908, nr 13, s. 35-40 oraz J* Praohar*
3° to jest marketing ? "Handel Wewnetrzny' 1968, nr 6, s* 30-39
/thum.” z je«, stowackiego/.

Podobne okreslenia spotykamy w literaturze polskiej* Zob* np*

K* Kubosze™t Strategia rynkowa na tle tendencji rozwojowych
przedsiebiorstw przemystowych. '‘Problemy Organizacji' 1971, nr 4,
* szezegolnosei s* 114-115 oraz I* Osiatynski« 0 wkasciwy meoha-
nigm powigzan* jrzemyst - handel zagraniczny. '‘Gospodarka Planowa™



biezacej, ani tez realizacji wkasnych programow rozwojowych **/"*

Zwiane tej sytuacji nie zalezy jednak tylko od prsedsleblorstw,
a nawet zjednoczen* Pierwszym warunkiem wydaje sie tu bowiem od-
powiednie przeksztatcenie obecnego systemu zarzadacnia przemystem
a charakterystyczng dla niego cechg, jaka Jeet wyrazna dominacja
powigzan pionowych nad poziomymi, oayli patrzenie na owg dziakal-
nos¢ wydgacznie przez pryzmat wasko pojetego Interesu danej bran-
zy ozy resortu* Jeet to ezezegOlnie widoozne na przykdadzie prze-
mysdu lekkiego, gdzie producenci wyrobow finalnych, np. przedsie-
biorstwa przemystu odziezowego, eg zmuszeni do nleustennege ubie-
gania sie o wzgledy swych dostawcéw, nalezacych de kilku innych

zjednoczen,

Dopdki ukdad tych powigzan nie ulegnie zmianie /w kierunku wy-
raznego wzmocnienia zaleznosci poziomych/, dopdty trudno bedzie
mowié o mozliwosci nadgzania za potrzebami rynku, a tym bardziej

aktywnego ksztattowania jego potrzeb*

Tymczasem warto pamieta¢, iz funkcja zbytu /szerzej pojeta/
stanowi juz dzlZz jeden s dwu zasadniczych /obok funkcji Innowa-
cji/ elementdéw strategii duzych organizacji przemystowych w roz-
winietych krajach kapitalistycznych* Do przeszdosci nalezy tam
takze rynek suwerennego konsumenta oraz poddawanie sie Jego po-
trzebom, co postulujg niektorzy w odniesieniu do naszej gospo-
darki ~5» Okaauje sie nawet, ze wiekszoS¢ nowych wyrobow nie

jest przedmiotem popytu przed ich opracowaniem 1 wprowadzeniem

174 Por, Planowanie 1 zarzadzanie - poglqdy 1 postulaty
przedsiebiorstw /dyskusja/, op*oit,, s* 229,

175 2%~ np. J. Zagorski* O pogeciu suwerennosci konsumenta,
"Ekonomista" 196«, nr 2, s. 679-680.



do produkcji. Stad nowe okreslani« popytu, mianowicie popyt

rozbudzany przez producentow 17*

Wra* s dynamicznym rozwojem produkoji przed podobng koniecz-
noscig etang zapewne nasze przedsleblorstwa* V zwigzku 8 tworze-
niem przedsiebiorstw duzych, wyposazonych we wkasne zaplecze ba-
dawcze, odpowiednio wzrosng tez ieh mozliwosci w zakresie aktyw-

nego ksztattowania rynku*

Halezy réwniez przypuszczac « Jak zauwaza J* Kortan - ze aktyw-
ne ksztattowanie rynku bedzie w perspektywie stawa¢ sie funkcja
zarowno planowania produkcji w przedsiebiorstwach 1 zjednocze-
niach, Jak 1 planowania centralnego 177« Zalany systemu sarzadza-
nla, ktére umozliwig wykonywanie tej funkcji sg wiec w rownej
mierze sprawg przedsiebiorstw 1 zjednoczen, jak 1 organéw szcze-

bla centralnego™

2*2* Wprowadzenie rynkowych regut gry

Postulujac potrzebe szerszego wykorzystania mechanizmu rynko-

wego w dziatalnosci przedsiebiorstwa mozna mle¢ na uwadze nie

176 Por. J. Soseinskii Strate :ia i taktyka w koncernach kapi-
talistycznych, OE-olt*, 8« 53. Sie mozna zatem poprzestac na
stwierdzeniu, Jak to czynig np. Z* Bosiekowpki 1 A* oetrzewa,
ze weryfikacja produkoji przez odbiorce ma u nas ograniczone
znaczenie ze wzgledu na wystepujacy najczesciej rynek producenta™
Por* Z* Dosiakowskl 1 A* Kootraewa» JakosSC produkcji jako pro-
blem ekonomiczny, op*cit., s. 756.

177 J* Kortan* Planowanie dla aktywnego oddziatywania na ry-
nek, op*elt*f 8 213.



tylko Jogo role informacyjng lub korygujgog w stosunku do planu
produkcji, lecz tak*« przydatnos¢ tzw. rynkowych r«e
«ut 8ry, rozumianych jako mechanizm ekonomicznego przy-
musu dobrej roboty, zarowno w sferze budowy planu, jak 1 jego

realizacji 178.

Wedtug W. Wllozyneklogo nadmierne uwypuklanie sygnalizacyjnej
roli rynku w stosunku do produkcji Jest wprost nieporozumieniem.
"Kazdy pilny obserwator wie * pisze wspomniany autor  te pro-
biera nie polega na braku wiedzy producentdw o pozadanych kierun-
kach 1 asortymencie produkciji, leoz na braku

»tgut gry, k tdn sktaniatyby ich

do podejmowania produkciji Zzawsze
* tylko zgodne|j z preferencjami
®potecznymi I z zasadas racjonal-

nego gospodarowania /podkreslenie J.J." 179.

Z pogladem tym wypada si* zgodzi¢, z tym jedynie zastrzeleniem,

Jezeli idzie o wykorzystanie informacji rynkowej, to jak wy-
nika z naszych rozwazan, rzecz polega nie tyle na mechanicznym
przystosowywaniu si* do potrzeb sygnallzowanyoh przez rynek, ile
na akbywnym Ich ksztattowaniu. Natomiast druga czes$¢ cyt* wyzej
Pogladu, i1z nie zostaly dotyohozas stworzone takie reguty gospo-

darowania, ktore wytworzyltyby w przedsiebiorstwach attoosfere

/178 Sane "reguty gry" to po prostu zasady funkcjonowania przed
siebiorstw, a w szczegolnosci zasady egzekwowania 1 oceny wynikow
ich dziatalnosci, natomiast "rynkowe..." to takie, ktére zawiera-

PNy il r r ™ r kwso 3Keny*kredyt- *

179 W. Wilczynski! Dopuszczalne warianty mechanizmu. e, op.
oltg, 658.



dobrej i obiektywni* racjonalnej ioh dziatalnosci, Jeet niewatpit

wie elussna.

Obwarowujac te dslatalnos¢ duza iloscig wskaznikow dyrektyw-
nych, etoaujgo niewiasciwie skonstruowane /a czesto rowniez
wsajemnie eprseczne/ parametry rachunku ekonomicznego, zwioszeza
ceny oraz mierniki oceny dziatalnosci przedsiebiorstw 1 zjedno-
czen, powoduje sle konflikt miedzy wymaganiami "portfela zanmd-
wien" a korzysciami wynikajagcymi z dostosowania sle do "rynku"

wskaznikow i parametrow - Jak okresla ten etan W. Wilozynskils<J.

Zasadnicza poprawa warunkow gospodarowania naszych przedsle*
bloretw nie wigze sle oczywlscls wytacznie s zastosowaniem rynko-
wych regut gry* Cheeny jednak podkreslic, ze niezaleznie od tego,
ktore z nich i w Jakim zakresie zostang wykorzystane w dziatal-
nosci przedsiebiorstw zaw-r* »'oroetaje koniecznosSC planowego ste-

rowania nimi przez organa aentralne.

Rosstraygniecla wymaga natomiast probiera wyboru cenowego lub
Popytowego wariantu mechanizmu rynkowego. Sposrod wielu pogladow
na ten temat najbardziej rozpowszechniona jest teza, ze role re-

gulatora biezacych decyzji produkcyjnych, gtéwnie asortymentowych,

*noze spetniac poprawnie skonstruowany i elastyczny ukiad cen 181,

180 J.w. s. 659* Podobnie ocenia te sytuacje A* Lipowski,
ktory podkreslajac brak w naszej praktyce /a takze w literaturze/
V\%raZnych_kryterlc')w Bode mowania deg:yzdl I oceny dslatanla na
POssezo -Sinych szczeblach zarzadzrnia dodaje, ze na wyzszych
szczeblach sg one jeszcze bardziej niejasne niz na nizszyoh.
20b. tegoz autorat Sporne problemy teorii zarzadzania gospodarka
socjalistyczng, op.clt., e. 11*12.

181 Iao( role te 8daje eie*przypisywacC cenom Uchwata Krajowego
2Jazdu Ekonomistow. Por. Uchwata Krajowego Zjazdu Ekonomistow,
cp.cit., s. 371



Regulowani# decyzji asortymentowych przez ceny /w pednym zna-
czeniu tego stowa/ ma mlejsoe w abstrakcyjnym Juz dzisiaj modelu
konkurencji doskonatej# U naszych warunkach oznaczatobykoniecz-
nos¢ prowadzenia polityki cen nieskonczenie gietkich, badz tez,

w razie cen wzglednie stalych, gwarancje odbioru catej produkcji
przedsiebiorstwo, niezaleznie od -tg faktycznej struktury asorty-

mentowej*

Wed+tug J* MuJzela obydwie mozliwosci nalezy odrzuci¢ Jako nie-
realne, e wobec koniecznej * Jego zdaniem - kontroli panstwa nad
cenami regulowanie biezacyoh rozmiarow i struktury asortymentowej
produkcji powinno dokonywa¢ sie przez popyt odbiorcow, Jako Jedno
z narzedzi mechanizmu rynkowego* Hola ceny - stwierdza dalej
J* Mujzel - w rynkowym regulowaniu produkcji biezaeej, aczkolwiek
istotna,powinna by¢ Jednak Okreslona Jako rola bierna, a nie ak-
tywna* Jej zadanie sprowadza sie do tego, by nie hamowa¢ adapta-

eji asortymentowych odpowiednio do potrzeb odbiorcéw i rynku 182

Skutecznos$¢ dziatania tak ujetego mechanizmu rynkowego Jest
Jednak uwarunkowana istnieniem rynku odbiorcy* Tymczasem w prak-
tyce mamy najczesciej do czynienia z rynkiem doatawcy 1 uprzywi-
lejowang pozycjg dostawcow* Na przykdad w aferze kooperacji, co
sygnalizowalismy wczesniej na przykkadzie przemystu lekkiego,

aktualna sytuacja sprowadza sie do ciggtego zabiegania odbioroow

182 J* Mujzelt Problemy rynku w systemie planowej gospodarki
socjalistycznej, op.eits™* 513-514* Przeciwnikiem cen Jako re-
gulatordéw produkcji jest takze B, Mince Zob* tegoz autora! Teoria
optymalnego planowania, op*clt*, s* 413* Swego rodzaju przejawem
tak rozummanej funkoji cen Jest, Jak sie wydaje, ustalanie cen
Przejsciowo podwyzszonych na wyroby nowe, o wysokich walorach
uzytkowych bads estetycznych /cena nowosci/*



0 podjeoie przez 8wyoh uoetaw.o6w produkcji takich osy lanych wy-
robéw lub czesci, a wiec porzadek zupednie odwrotny niz przy rya-

ku odbiorcy.

Jeat oczywiste, ze dopoki stan tan nie ulegnie »mianie nie moz-
aa pozwoli¢ na to, aby przedsiebiorstwa sanre ksztattowaty stru-
kture produkcji pod katem wyrobéw najbardziej dla siebie wygod*
ayoh, ozy to a punktu widzenia technologii, pracochdonnosci, zys-
kownoscl czy jakichkolwiek innych powodéw. Grozidoby to powsta-
niem przestojow u odbiorcéw, zahamowaniem inwestycji, eksportu

oraz powaznymi brakami na rynku.

Trzeba réwniez zdawaj sobie sprawe a tego* ze stworzenie rynku
Ctobioroy jest przedsiewzieciem spotecznie bardzo kosztownym.
Wymaga bowiem zachowania rszerw mocy produkcyjnych w catym dan-
cuchu kooperacyjnym, ograniczenia nakdadow inwestycyjnych /celem
«aaliejezenia popytu na Srodki produkoji/, a wreszcie zgromadzenia
odpowiednich zasobow dewizowych dla umozliwienia zaopatrzenia sie
Poprzez import tym odbiorcom, ktéryoh zamowien nie przyjeli krajo-

wi dostawcy

&oze sie wiec okazai, ze powstanie rynku odbiorcy jest realne
~ylko w niektdérych rodaajach produkoji np. w niektdrych branzaoh
Przemystu lekkiego czy spozywczego 1 stad, jak sadzimy, nie nale-
py kategorycznie negowaC przydatnosci cenowego wariantu mechaniz-

»4 rynkowego dla potrzeb regulowania struktury produkoji biezg-

oej -
133 1db.JT. Kierczynaki* 0O gyrektnggm charakterze wyniku fi-
«aoaowego. W# Plan a rynek, op.oit*, s. -



Obowigzuje jednakze spednianie dwoch warunkéw« Po pierwsze*
potraktowanie cen jako dat /przedsiebiorstwo nie moze mile¢ na
nie wpdywu/t po drugie» aaohow&nio duzej elastycznosci* nie w
absolutnej wielkocel cen />0 to wydaje sie niemozliwe/t lecz -
jak postuluje K* Piotrowski = we wzajemnych relacjach cen poszcze-
gélInych wyrobéw *®** Dyskusyjna wydaje sie przy tym taka Interpre-
tacja pierwszego s tych warunkéw, weddug ktorej istnieje koniecz-
NoSC ustalenia cen na wszystkie lub prawie wszystkie wyroby przez
organa centralne. Moze bardziej korzystne z punktu widzenia spraw-
nosci systemu cen bydoby przekazanie niektdorych uprawnien przed-
siebiorstwom, up. w zakresie ustalania cen na pédfabrykaty /oze-
¢ol/ w ramach uméw planowych miedzy zainteresowanymi stronami™
jezeli tylko ich realizacja nie zagrazataby preferencjom ogélno-

gospodarczym,

W zakonczeniu tej czesci rozwazan chcemy podkreslic¢* ze niezbyt
stuszne wydaje sie zawezanie sfery oddziatywania mechanizmu ryn-
kowego do produkcji sSrodkow konsumpcji* Gospodarka* jak podkresla-
lismy* stanowi tak zwarty catosciowo organizm* ze trudno jest w
nim wydzieli¢ 1 wyizolowa¢ pewne sfery* w tym sfere Srodkéw pro-
dukcji, Jest ona bowiem Scisle powigzana ze sferag Srodkéw konsum-
Poji, a takze z Innymi dziedzinami gospodarki* np* s wymiang za-

graniczng* a wszystkie rasem wzajemnie na siebie oddzlatywujg 13

*1%37 K* Piotrowskii Kola miernikow syntetycznych ,,,* op*cit, *
o ’
185 Por, A* PHocica* Charakter 1 rola rynku w gospodarce socCj:

listycznej oraz V* Wilczynski« Problemy efektywnej gospodarki
przedsiebiorstw oraz spoteczne konsekwencje wykorzystania mecha-
nizmu rynkowego* »» Plan a rynek, op.oit*™ s* 130 1 255.



- Uus -

Nie ulega jednak Watpliwoéci,zﬁajwieksza przydatnosi reguluja-
cej roli mechanizmu rynkowego jest tam« gdzie wystepuje duza
zmiennoS¢ potrzeb oraz eaybki postep w warunkach, organizacyjno-
technicznych produkcji. Dotyczy to w pierwszej kolejnosci wyrobow
przemystu lekkiego, jak np. odziezy, obuwia ozy wyrobdw dziewiar-
skloh.

Omawiane przez nas zagadnienie wykorzystania mechanizmu rynko-
wego w planowaniu jest, jak to podkreslalismy,nierozerwalnie zwig-
zone z decentralizacjg biezacych decyzji produkcyjnych, stanowigc
jej warunek a zarazem jej loglezne nastepstwo* Problemy te razem
wziete majg jednak znacznie szersze implikacje, powodujgac zmiany
w catym procesie zarzgdzania gospodarkg, a jej podstawowymi ele-
mentami - przedsiebiorstwami w szczegélnosci, lotez rozwazania

nasze wielokrotnie wykraczaly poza problematyke Solsle planistycz-

na.

3« Czynniki o charakterze metodologicznym

3.1. Elastycznos¢ 1 olagtos¢ planowania

Dla pednej jasnosci naszych rozwazan 1 wynikajacych z nich
wnioskow pozostajg jeszcze do omowienia oprawy o charakterze meto-
dologicznym, a wsréd nich zagadnienia elastycznosci 1 ciggtosci

planowania oraz wkasciwego horyzontu czasowego plandw.
Ule ulega watpliwosci, ze planowanie, jezeli ma byl sprawnym
narzedziem gospodarowania, musi dawaC odpowiedz na pytanie, jak

tlatas w rzeczywiscie Istniejgcych warunkach, jak dostosowac



sie do nich, ewentualnie Jak wywiera¢ na nie wphyw. Innymi showy,
kazdy plan powinien dawa¢ odpowiednio wysoki etopien prawdopodo-

bienstwa osiggniecia zawartych w nim celdw.

2 drugiej strony istnieje przekonanie, ze nawet gdyby udato si
zapianowai dziatalno»i gospodarczg w ¢pasol) mozliwie najdokdad-
niejszy /przy danym stanie wiedzy w zakresie teohnik planistycz-
nych/, to i tak przydatnos¢ takiego planu bydaby krotkotrwaka,
poniewaz jedng z najbardziej charakterystycznych cech wspotczes-

nej dziakalnosci gospodarczej jest jej stata zmien=*

aoseo 186- Jest to oczywiscie cecha niezalezna od woli plani*

sty. Od niego zalezy jedynie to, ozy zostang stworzone warunki do
uwzgledniania tych zmian, ozy tez spowoduje sie powstanie sprzecz*
nosei miedzy ustaleniami planu a rzeczywistymi warunkami jego
realizacji. Ta ostatnia sytuacja jest jakby wyrazem zdudzenia,

¢e "z gory" ustalone wyniki i warunki dziakania poszczegélnych

Podmiotéw gospodarczych bedg zgodne z warunkami rzeczywistymi.

Przyjmujac zatem, ze planowanie jest dziatalnoscig zawierajaca

w sobie zawsze jakis element niepewnosci 10? /wynikajacej ze

136 Bardzo traine wydaje sie tu okreslenie, ze we wspokczesnym
»wiecie "».._.nie ma nic bardziej statego, poza jego staka zmien*
noscig''. A, Judsomt A manager*s Gnide to Making Changes, wyd. J.
=;H«y, Hew xork 1966. Cyt. zas A. Zawislak* Procesy zmian w orga-
nizacjach przemystowych, '"Gospodarka Planowa™ 1969, nr 3, s* 36.

187  Rozmiary tej niepewnosci zaleza oczywiscie od rodzaju pro-
dukcji1 np. sa wieksze przy produkcji podatnej na zmiany mody, a
przede wszystkim od przyjete® okresu czasowe?o planu = iIm dtuzszy
2» "«ksza niepewnosC¢. Hp. jezeli w planie rocznym mozna
Pfzyjac¢, ze technika wytwarzania jest mniej wiecej stata, to w
Planowaniu wieloletnim zatozenie takie jest juz nie do przyjecia,
jor, 1, Grzybowski* Horyzont czasowy a realnos¢ planowania.

Gospodarka Planowa'™ 1967, nr 12, a. 19 oraz L. Kurowski! Horyzont
J okres planu operatyme%o w wieloszczeblowej organizacji gospo-
darczej, "jekonomista’ 1969, nr 6, s. 1474.



wspomnianej wyzej zmiennoSci gospodarowania/ powstaje problem,
jJjak to pogodzi¢ se sformutowanym uprzednio postulatem realnosSci
« planowaniu, ktéra w odczuciu niektérych autoréw stanowi pod*

stawowy warunek skutecznosci planu laa.

Jedng z mozliwosci jest aktywnos¢ w ksztaktowaniu przysz4osci,

SmiatosSC koncepcji i1 decyzji, ozyli uprzedzanie pewnych zjawisk

gospodarczych.

Gtowng drogg wydajs sie jednak elastycznos¢ w dziatalnosci
planistycznej. Maray tu na uwadze nie tyle elastycznos¢ rozumiang
jako dokonywanie ziulan w planach w trakcie ich wykonywania, ile
elaityc znosbd w TFamie budowy p1la-
a u. Dostosowania jego formy, zakresu oraz okresu czasowego
planu do sadan, ktérym ma stuzy¢, do specyfiki danego szczebla,
czyli elastyczno*»¢ w samej konstrukcji systemu planowania. Im
dziatalnoS¢ prostsza, tym 1 system planowania powinien by¢ pro*
etezy, im bardziej zmienna w czasie, tym krotszy okres piani*
etyczny, Z koler im wyzszy szczebel zarzadzania, tym dduzszy
okres planu /7w mysl zasady * kto stoi wyzej, powinien dalej wi*

dzied/, a coraz miejsza jego szczegOtowosc.

Reasumujgc, inaczej trzeba planowaC wydobycie wegla, inaczej
budowe statkow, a jeszcze inaczej produkcje tkanin. Inny powinien
tyC zasieg czasowy plonu przedsiebiorstwa, a inny zjednoczenie
osy ministerstwa. Pojecie elastycznosci planowania ma wiec tutaj

nieco ssawy aspekt, niz przyjete aa ogOt ikroblenia w litera-

138 1idb. np. W. Moscicka* Plan stabilny ozy elastyczny,
"'¢ycie Goepodarcze* 1967, nr 33, o. I.



tura# I czeSciowo pokrywa sie ze sformutowanym wczesniej po*

stulatom o potrzebie réznicowania 1 indywidualizowania plandw.

¢-0zumiana w ton sposob elastycznos$¢ stwarza, zdaniem autora
pracy, mozliwos¢ statego reagowania na zmiany w procesach gospo-
darczych, a ponadto eliminuje koniecznos$¢ jednoczesnego korygowa-

nia planéw wszystkich szczebli*

Z pojeciem elastycznosci planowania nalezy wigza¢ rowniez za-
gadnienie ustalania w planie okreslonych rezerw w zakresie posz-
czegolnych czynnikéw produkcji# tzn, zdolnosci produkcyjnych,
materiatéw 1 sity roboczej /wyrazonej wielkoscig rezerwowego

funduszu ptao/.

WiekszosS¢ autorow wypowiadajgcych sie na ten temat traktuje
reaerwe jako Srodek zapobiegania zakdéceniom w przypadku wystg-
pienia zjawisk nieprzewidzianych /co, jak uprzednio zaznaczylismy,
jest w planowaniu dziatalnosci gospodarczej zjawiskiem normalnym/
dodajac, 1z powinna ona wystepowaC¢ zarowno w planach rocznych,
jak 1 w planach wieloletnich* a dysponowanie nig musi byC taniej
lub bardziej scentralizowana Skala tak pojetych rezerw zale-
ty oczywiscie od stopnia napiecia planu« Im plan bardziej napiety,
w sensie stopnia wykorzystania aktualnych mozliwosci, tym wieksze

Powinny by¢ rezerwy* Ale nie moga tez byd zbyt duze* Jhodzi bowiem

139 For. np. J. Kwejtt Metody i strategia zarzadzania. ==, 0Op.
c:t-, g ZO oraz W. Moscicka* Plan stabilny czy elastyczny, op.
°lt.t 6. X

190 Por, np. I. Chodak* Rezerwa planu - weaznym instrui“sntem
regulowania procesow gospodarczych, "Gospodarka ¢tanowa" 1968,
nr 6, s. 1-2 oraz P. Sulmiokii System planowania i zarzgadzania
gospodarczego, op.cit,, s. 864.



o to, aby ni« deprecjonowaty roli planu, jako narzedzia ksztakto-

wania przyszdych warunkéw gospodarowania.

Nieco 1naczej widzi roi« rezerwy planistycznej 3, Bolland*
Srodki gromadzone na wypadek nieprzewidzianych okolicznosci tra-
ktuje on jako konie ezny element kazdego
Plena, niezaleznie od obowigzujgcego systemu zarzadzania,
* wiekszym lub w mniejszym stopniu zdecentralizowanego. Wkasciwe
Pojecie reterwy powinno byo natomiast kojarzone z istnieniem za-
rzadzanie zdecentralizowanego, jako jego warunek. W przypadku
braku odpowiednich rezerw swoboda decyzji poszczegolnych jedno*
»tek goepOderozyoh staje sie fikcjg - stwierdza wspomniany wyzej
autor Kezerwa stwarza bowiem 1 dopuszcza mozliwos¢ wyboru
okreslonego wariantu wykonania planu, natomiast przy ich braku
Plan musi byi wykonany tyl ko w teki sSsposoOb,
4 aki dyktuje struktura rozporzag-
dzanych zasobdéw, a wykorzystanie tych zasobow

““lei byd wowczas sScisle eoehtraliowane.

1akie spojrzenie wydaje sie niezwykle konstruktywne 1 jakkolwiek
oznacza zamrozenie okreslonej ozesoi zasobow# jako tzw. koszt de-
centralizacji, stanowi, w naszym odczuciu, jedna z najbardziej
realnych mozliwosci zintensyfikowania i uelastycznienia nie tylko
planowania, ale catej naszej dziatalnosci gospodarczej, a przede

wszystkim jej wewnetrznego zharmonizowania.

&la sprawnosci i1 skutecznosci planowania istotna jest takze jego

unl?}* S* Ss’koda decyzji w ramach planu oentralnego,
wP.cit., s* >6-37.



ciggtosc. Planowanie nie Jest czynnoscig
Jednorazowg, lecz p roceeem - stwierdza h. Aokott »
procesem nie majacym naturalnego zakonczenia ani punktu koaoowe-

go Xba#

W braku tej cechy upatrujg niektdrzy istotng stabosS¢ naszego
planowania* «lako przykd#ad podaje sie tu coroczne opracowywanie
planéw, wskutek csego ulegajg zakdoceniom powigzania miedzy
przedsiebiorstwami, skabng bodzZzce stymulujgace poprawe gospodar-
nosci, a samo planowanie zaczyna sie kazdorazowo niejako o d

nowa

Istotnie, dsiatalnoso przedsiebiorstwa Jest procesem cigaglym
1 nieprzerwanym, a okresu planistycznego nie mozna identyfikowac
* okresem dziatania 1 normalng Jest rseozg, ze realizacja pewnych
aamiereen, ze wzgledu na termin rozpoczecia lub ozas trwania, mu~
el przeciggnaC sie poza okres sbjety planem* Stad konieczne Jest
wigzanie nastepujacych po sobie okresow planistycznych,- tak,
&by stanowi+ty on¥* nieprzerwany
©13ag Odnosi alt to zaréwno do planowania wieloletniego*

Jak 1 rocznego ozy kwartalnego*

192 Por. I¥ Aokofi 1 Zasadg %Jlanowania w korporacjach /tdum.
* Je*. ang./ PWB, Warszawa 1973, o. 22.

193 Zob. np* A. Baczurim Plan. normatywy, bodzce, ''Zeszyty
1eoretyczno-Polityozae' 1969* s. 5* s. 52 e pr edruk z czasopism
Koaraynist'” 1969* nr 2« oraz 3* Markowskii kola i zakres plandéw
mletnich* "';ycie Gospodarcze' 1970* nr 23* s. 4*

194 Potrzeba ciagtosci planowania znalazda wyraz w stosowaniu
® latach 1963*1969 planowania dwuletniego* Polegato ono na oorooz*

opracowywaniu rownolegle zadan planowych na dany rok i pod- _
stawowych wskaznikéw na rok nastepny. Zob, B. Glinski* Zarzadzanie,

»< ekonomika 1 organizacja przedsiebiorstwa...* op.clt.* a. 119.



3»2. WHasciwy horyzont czasowy planu = przy*
datnoad okresu rocznego w planowaniu
produkcji biezacej

Autor niniejszej pracy wychodzi z zatozenia, ze istnieje Scista
zaleznos¢ miedzy sprawnym funkcjonowaniem systemu pianovrenia a
ustanowieniem I przestrzeganiem wkasciwego dla danego szczebla
*&rzadsania horyzontu planistycznego X95. Zak¥adajgc» ze horyzont
planu jest rownoznaczny z okresem planu sprobujmy odpowiedzie¢ na
Pytanie, jaki okres czasu bytby wobec tego najwkacoiwszy dla po-
trzeb planowania biezacej dziatalnosci produkcyjnej przedsiebior-
stwa, czyli tan« gdzie konieczna jest jsgo samodzielnosc«
poszukujac odpowiedzi na postawione wyzej pytanie nalezy przede
wszystkim mle€¢ na uwadze nasilajacg sie ooraz bardziej tendencje
00 wydduzania horyzontu czasowego planéw czy okreséw planistycz-
nych, Jest to uwarunkowane wzrastajaca rolg postepu technicznego«
rozwojem miedzynarodowej wspodpracy gospodarczej oraz potrzebg
strategii aktywnej sprzedazy» a mozliwe dzieki stosowaniu w plano-
waniu metod matematycznych» jak réwniez nowych systemow gromadze-

nia i1 przetwarzania inforiiaoji.

Przyjmijmy, ze z punktu widzenia czasu rozrozniamy w planowaniu

«w?5 Powszechnie utozsamia sie horyzont czasowy planu s jego
~®sem. Por* np« Cs« Bobrowskit Planowanie gospodarcze« Problem
podstawowe, op.cit., s. 73 oraz P. Sudmickit Planowanie i1 polityka
gospodarcza« Wybrane zagadnienia, Wyd. SGPiS /maszynopis powiel«/.
) ___ == J86# "~loktorsy Widqujednak potrzebe rozréznia-
Ja® tych poj8C« ¢ob. np, L« Kurowski! HOoryzont i1 okres planu ope-
tywaago wwieloszczeblowej organizacji gospodarczej, op-cit,



dziatalnosci gospodarczej plany krotkookresowe» nazywane rowniez
biezacymi /do ktérych zaliczamy plany roczno lab dwuletnie/, pla-
ny wieloletnie /prsswaznie obejmujace okres pieciu lat/ oraz pla-
ny perspektywiczne /dotyczace okresu w granicach 13 do 20 Iat/lglo
Jest to oczywiscie podziat wydgcznie umowny, bioracy za podstawe
obecng praktyke* Dyskusyjne wydaje sie np* przyjmowane tutaj za-
tozenie, te w sktad systemu planowania ogélnogospodarczego nie
wchodzg plany na okresy ponizej roku /Zkwartalne, miesieczne/,

nazywane planami operatywnymi Hlub wykonawczymi*

Aktualnie dziatalnosS¢ planistyczna przedsiebiorstwa- centralnie
koordynowana - sprowadza sie do sporzadzania planéw rocznych i
piecioletnich, przy czym role dominujgaca odgrywa w niej p l an
rocsny, bedacy zarazem podstawg ooeny dziatalnosci przed-

siebiorstwac

Ba gruncie poczynionych dotychczas uwag nasuwa sie watpliwosc,
czy rozwigzanie to jest wkasciwe* tzn* osy okres roku, jako pod-
stawowy w planowaniu i ocenie biezacej dziakalnosci przedsie- f
biorstwa, odpowiada wspotczesnym warunkom gospodarowania, 1 to
niezaleznie od rodzaju produkcji* 2 jednej strony obserwuje sie
bowiem wspomniang juz tendencje do wydduzania horyzpntu plani-
stycznego przedsiebiorstwa, do stabilnosci obowigzujacych go re-
gut gry, a z drugiej wzrastajgcg wcigz zmiennosSC procesow gospo-

darczych 1 wynikajacg stad potrzebe skracania okresu czasowego

196 Podziat ten spotykamy ouin. u B. Glinskiego /Zarzadzanie
«> Ekonomika 1 organizacja***, op.oit., a. 118/ oraz U J* Kwejta
/Metody 1 strategla zarzadzania przedsiebiorstwo» przemystowym,
op*cit*, s* 74/*



plantu W zwigzku z tym uwaza sie« 4« dla niektérych gatezi osy
brani, jak np. dla przemystu stoczniowego ozy motoryzacyjnego,
okres roku moze byi po prostu sa krotki, dla innyoh z kolei, jak

ap. dla przemystu odziezowego osy wednianego, sa diugi

Odpowiedz na pytanie - jaki okres czasu bytby najwtasciwszy w
planowaniu biezacej dziatalnosci przedsiebiorstwa, nie moze byc¢
satem jednoznaczna, Jest to bowiem uwarunkowane rodzajem pro*
dukcji, stopniem jej powigzania s rynkiem, wielkoscig przedsie-

biorstwa itd*

Ogélnie obowigzujaca wydaje sie jedynie zasada, ze niezaleznie
od sytuacji iInteres przedsiebiorstwa, warunki normalnej jego pra-
cy wymagaja zapewnienia mu odpowiedniej perspektywy, mozliwosci
realizowania wkasnej strategii, stowem mozliwie statych ram dzia-
tania, Miesci sie w tym rowniez prawo do ryzyka w sytuacji» w
ktorej optacatoby sit poniesO pewne straty » biezgcej dziatalnosci

na poczet mozliwych wiekszych efektéw w przysztosci«

Wobec powyzszego zachodzi koniecznos¢ sprecyzowania roli 1 zna-
czenia poszczegélnych rodzajow planow,* tan, planéw dziatalnosci
biezacej oraz planow dziatalnosci rozwojowej* Zagadnienie to roz-
patrzymy, zakdadajac /dla uproszczenia/» ze planem dziatalnosci
biezacej jest plan roczny, natomiast planem dziatalnosci rozwojo-

wej plan piecioletni™

Jak dotychczas rola 1 zakres obydwu plsnOw ustalane sg w sposob

dorazny, wwiekszym stopniu przez praktyke 1 tradycje planistyoz-

197 For, A, fiirmant istota reformy* "Zeszyty Teorstyczno-Foli:
\i %zr%e" 1%%9» nr 5 s* 70 - przedruk z czasopisma "lowyj Mir«
af nr 12,



ne* Nic wleo dziwnego, At ukdad 1 szczegotowosSC plandw pifoiolet-
nlch 1 rocznych sg do siebie bardzo zblizone. W przypadku planu

piecioletniego szczegbtowosS¢ ta, a w Slad za tym duza ilos¢ jego
amian spowodowaty, li zyskat on sobie opinie dokumentu wydgcznie

o0 znaczeniu formalnym

Jezel1 sytuacja ta ma ulec zmianie w kierunku wzrostu roli pla-
nowania wieloletniego« zarowno w planowaniu centralnym jak 1 w
planowaniu dziatalnosci przedsiebiorstw, wéwczas nalezatoby roz-
wazyC 00 najtaniej dwie mozliwosci. Pierwsza z nich, to przyjecie
sasady stabilnosci planu piecioletniego - plany roczne bydyby
wtedy wiernym odzwierciedleniem odpowiedniego wycinka planu pie-
cioletniego, natomiast druga, to dokonywanie ciggtych zmian planu
Piecioletniego, polegajacych na corocznym opracowywaniu planu na

najblizsze pie¢ lat*

Obydwie te koncepcje, przeciwstawne sobie, wydaja sie bledne.
IRarwsza nie uwzglednia bowiem statej zmiennosci warunkow, w ja-
kich odbywa sie dziatalnoS¢ gospodarcza* Druga % kolei pozbawia
Plan piecioletni jakiejkolwiek stabilnosoi, pociggajac za sobg
powazny wzrost zbednych niekiedy prac planistycznych, polegajg*

oyoh na aktualizacji planu o dorazne wyniki planu rocznego*

Inng mozliwosScig jest potraktowanie planu piecioletniego jako
generalnej wytycznej, jako dokumentu okresSlajgacego zatozenia roz-
wojowe, w ramach ktorych decydujace znaczenie maja plany roczne,

uwzgledniajgce biezacg sytuacje gospodaroza* roczny plan gospo-

-198 Por% S, Markowski« aola 1 zakres plandw 5-Istnich, op*
oit*, s, 4



darozy opracowywany aa szczeblu centralnym bydby wéwczas podsta-
wowym narzedziem kierowania gospodarka, jako tzw« roczny rzadowy
program realizacji piana piecioletniego. Koncepcje H postuluje
Uchwata VI Zjazdu PZPk, zastrzegajac przy tym, ¢a prooeo opracowy-
wania 1 realizacji planu rocznego powinien by¢ odbiurokratyzowany

1 uwolniony od nadmiernie rozbudowanej sprawozdawczosci ™«

rozwigzanie takie jest o tyle prawiddowe, (0 wychodzi ze stusz-

nego zatozenia o0 potrzebie odmiennosci
charakteru I szczegobtowosci pla-
now wieloletnich i biezgcych. Nalezy

jednak zaznaczy¢, to podetawowym instrumentem kierowania gospo-
darka powinien by¢ w oliwili obecnej plan wieloletni, tak przy-
najmniej dyktujg wspédkczesne procesy gospodarcza. Jednoczesnie
wypada odrzuci¢ zasade, ze pian roczny zmienia plan piecioletni,
co prowadzi do dominacji planu rocznego« Jestesmy bowiem zdania,
*e podstawowe kierunki gospodarowania, o ile majg by¢ osiggalne,

musza byC wzglednie stale«

$c samo dotyczy planéw wieloletnich przedsiebiorstw, ktoro po-
winny mie¢ duzo pewnosci, ze zaakceptowane kierunki rozwojowe
eraz przyznane Srodki nie bedg ulega¢ zmianom bez wyjatkowo waz-

nych przyczyn 28®« Sprawg do rozstrzygniecia w konstrukcji tyoh

199 Uchwata VI Zjazdu PZPai pt« 0 dalszy socjalistyczny rozwdj
Polskiej rzeczpospolitej Ludowej', op.cit«, s« 159« Zob. rowniez
Natozenia rozwoju gospodarczego kraju w latach 1971-1975« referat
prezesa iiady Ministrow tow Pirotra Jaroszewicza, j.w., S. 125-126«

200 Jak podaje A, Birman jest to jedno z podstawowych zatozen
nowej Ustawy o0 przedsiebiorstwie w radzieckiej reformie gospodar-
nej, Zgodnie z Asj duchem Erzedsiebiorstwa powinny mieC wytyczony
Kierunek specjalizacji na okres pieciu lat, a nawet dduzszy, Usta-
we gwarantuje ponadto stabilnosc Elanéw oraz mozliwosc w?rowadza—
nia do nich zmian jedynie w wyjatkowych przypadkach 1 tylko po



plenéw jest to, ozy powinny on«, tak Jak dotychczas, przewidywac
konkretne przydziaty srodkéw, co jest potom, niezaleznie od sy-

tuacji, traktowano przez przedsiebiorstwa jako prawo nabyte,

+owng przeszkoda w catym systemie planowania wieloletniego jest
niewatpliwie brak w naszej gospodarce generalnej wizji rozwojowej,
ktérg noze dac¢ tylko plan perspektywiczny /podbudowany prognoza/
I ktorej osiggniecie realisaoja kolejnych planéw wieloletnich noze
stopniowo przyblizaCc. Stan ten wplyws niekorzystnie na konieczng
w planowaniu ciggto$S¢ oraz harmonijno$¢ rozwoju gospodarki narodo-
wej. Tek, jak nie nmozna skonstruowaC planéw rocznych bez nawigsa-
nia do planu 5-letniego, podobnie trudno * stwierdza K. Seoomskl e
okresli¢ satozenia planu 5detniego bez dysponowania ogolnymi us-

taleniami planu perspektywicznego 201.

Postulowany wzrost roli planow piecioletnioh przedsiebiorstw nie

Przekresla rangi planu biezgcego, ktory pozostaje be apo-

Zzr«<nli programem dziatania Ki«-
"owniotwa I zatogi prssdsitbior«»
88twa na danym stagpi# realizaoji

Oolow planu piecioletniego. Csesto be-

dzie to plan roczny, ale w zaleznosci od rodsaju produkcji noze
to by¢ rowniez plan dwuletni, Jak i kwartalny. W kazdym razie
Plan roczny nie moze spetniac
pcwszsohniscC tzn. niezaleznie od gatezi ozy branzy,
*01i podstawowego dokumentu plsni-

etyesnego w zakresie planowania

»ars* | W N*8 PodI®*RM plonowania perspektywicznego, FEB,



biezace] dilitilBoiel prsidilc«e
H »r 1t«hb.

Jaszcz# w wiekszy® stopniu odnosi sie to de traktowania planu
rocznego”™ ¢ako obowigzujgoej w catym przemysle podstawy ooany
dziatalnosci przedsiebiorstw, Sposob ooany nla wchodzi co prawda
w zakras procesow coidle planistycznych» tym niemniej w istotny
apesOb oddzlatywuje na leh przebieg» a zwlaszcza na zakres czaso-

wy 1 Kierunki zainteresowan planistycznych przedsiebiorstwa*

Majac to na wzgledzie chcemy dodaé» ze rozwigzanie tego z kolei
problemu nie polega * naszym zdaniem - na zroznicowaniu czasokresu
planow» jak moglyby to sugerowaC powyzsze rozwazania* Znane pow
szechnie zjawiska» jak walka o niskie plany» ukrywanie rezerw wy-
stapig bowiem z mniejszym lub wiekszym nasileniem w kazdym przy«
padku» tan* niezaleznie od horyzontu czasowego * jezeli tylko

podstawa ooeny bedzie wykonanie planu*

Wobec tego sadzimy, ze podstawag takg noze byC jedynie
stopien poprawy wynikow w stosun -
ku do okreeu poprzedniegon» ito najle-
piej na przestrzeni dluzszego okresu ezaau* Kryterium tej oceny
mogiby by¢ odpowiednio dobrany zestaw wskaznikOw» charakteryzuja-
oych wzajemne relacje okreSlonych zjawlek ekonomiosnyoh, a nie

ieh przyrosty bezwzgledne 202

Kie wchodzgo w szczegoly tego rozwigzania» stanowi ono bowiem

202 Jest to postulat czesto spotykany w literaturze* Zob* np*

Pirlejczykf Instrumenty zarzadzania» og.mt.l K. Otoilnoweklt
O niektorych aspektach.*op.cit.» s. 537-588. Podobne opinie
styszy sie ze strony praktyki* Per* Planowanie 1 zarzgadzanie -
Poglady i postulaty przedsifbiorstw /dyskusja/» op*elt«» e* 226*



sr-m0 v sobie niezmiernie obszerng problematyke« nalezy z znaczyd,
*e jego oelem bytaby anallsa poatepu ekonomicznego, eksponowanie
efektdéw 1 przemian jakosciowych w dziatalnosci przedsiebiorstwa,
ozyli postepu w zakresie Jakoooil i1 nowoczesnosci produkcji, eks-
pansji na rynek krajowy i zagraniczny» obnizki kosztow whkasnych

1tp*

Poniewaz ooena ta powinna dotyozyC odpowiednio dobranego* tzn.
wystarczajgco ddugiego, okresu osasu w ¢lad sa proponowanym roz-
wigzaniom konieczne jest wydtuzenie zasiegu czasowego obowigzuja-
cych wskaznikéw oraz sprzezonych z nimi bodzcéw na okres Kkilku-
letni 20\ Postulat ten wysuwalismy Juz przy okazji rozwazan na
temat przedsiebiorstwo Jako podmiot planowania* Wypada jedynie
zaznaczyC, ze nie moze tu by6 mowy o bezwzglednej stabilnosSci
tych normatywow* Bydoby to niezgodne z charakterem wspotosesnej
dziatalnosSci gospodarczej, jej szybka zmiennosScig, Prsyjeols ta-
kiego zatozenia grozidoby nawet - zdaniem J* Mujzela - jej zdefor-
mowaniem, a przy tym osdabieniem aktywizujgcej roli tych wskazni-
kow oraz uksztattowaniem sie wadliwych spotecznie relacji doehodo-

wjrah 204.

W zakonczeniu tej czesSci prasy chcemy dodac¢, ze wysuniete do-

tychczas propozycje zmieniajg, rzecz jasna, W SposOb sasadniozy

20] Wyznaczanie paroletnich sadan jest - jak twierdzi S* ara-
Jowski wizja, do ktorej wzdychaja dyrektorzy wielu prsedslehlorstw
m «jednoczen, kierownicy planowania produkcji - wizja bynajmniej
®Is utopijng* Tegoz autcrai Hliemiki 1 bodzZzce ekonomiczne, '‘Zycie
mloepodarcze” 1969, nr 5, s* 6*

804 J. ‘"ujzeli Ekonomiczny system zarzadzanie organizacjami
SCspodarozymi, '"Ekonomista'™ 1972, nr 1, s* 9*



tryb opracowania plenéw, w tym rowniplanu przedsiebiorstwa *°*#
Tak, jak narodowy plan gospodarozy powinitn by¢ wkasng koncepcja
ezozebla centralnego /a nie wynikiem sumowania i1 korygowania pla-
now szczebli nizszych/, tak plan przedsiebiorstwa bytby wewnetrzng
«prawg jego kiero niotwa 1 zatogi# Niewazne bydoby bowiem to, eo
przedsiebiorstwo zaplanuj*« lecz to co rzoozy?>
*1So010 wykon«# DI-togo tez ukdad planu« j«go szcze-
gétowosSC 1 terminy sporzadzania pozostawatyby takze w gestii przed*

eiebioretwa*

Reasumuja«« postawiona w plierwszej czesci praey toza o potrz*bi*
»»glednej samodzielnosci przedsiebiorstwa w zakresie planowania
Produkcji biozgoej jJest uwarunkowana calbym E««r«gi«m czynnikow#

w pierwszym rzedzie jest to traktowanie przedsiebiorstwa jako
jednostki majgeej swoja «p«oyfike techniczno-organizacyjng« swoj
punkt widzenia na realizacje okreslonych zadan 1 zwigzany z gm
saedb informacji« ktor« powinny by¢ wykorzystan« zaréwno przy bu-
dowie planu przedsiebiorstwa« jak réowniez planu ezezebla wyzszej*
Nastepni« je«t to problom wykorzystania w prooesie planowania sy-
gnatéw phynacych z rynku oraz aktywnego ksztaltowania go« a wroaz-
cl« koniecznos¢ roznicowania rozwigzan planistycznych, szczegolnie

horyzontu czasowego plandéw« w zaleznosci od rodzaju produkojl#

Spednieni« tych warunkéw wydaj« sie niezbedne« zwkaszcza w od*
niesieniu do tzw# przemystéw rynkowych, ktorymi sa badan« parz««

na« przemysty! odziezowy 1 wedniany#

205 Irzez tryb lub procedure planowania nalez rozumieC kolejne
Jtapy postepowania podmiotu planujgcego w ramaeh kontaktow wewne*
trznych oraz kontaktow « otoczeniem, pionowym 1 poziomym# Por# 2«
Sulmickii Planowanie 1 zarzadzenie« op#olt.« s# 299%#



ANALIZA MECHAZI2VWU PLANOWANIA PRODUKCJI /NA PRZEKLADZIE
PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYStU ODZIEZOWEGO 1 WELNIANEGO/

1« Charakteryetyka dziatalnego! produkcyjnej badanych
przedsiebiorstw i ioh zjednoczen

*0zeohetronna analiza zagadnienia zawartego w tytule tej ozesel
pracy wydaje elf niemozliwa bez chociazby celnej charakterystyki
dzlak&Inocol produkcyjnej badanych przedsiebioretw, dokonanej na

tle dziatalnosci odpowiadajacych im zjednoczen*

Jezeli idzie o charakterystyke badanych zjednoczen» to z infor-
macji zamieszczonych w tablicy 2 wynika« te znacznie wiekszg orga-
nizacja jest Zjednoczenie Przemystu Odziezowego, skupiajace prawie
trzykrotnie wiecej przedsiebiorstw niz Zjednoczenie Przemystu Wed~
olanego - Po#noc* Trzeba jednak zauwazyC¢, ze podczas gdy w przemy-
Sle odziezowym dominuja przedsiebiorstwa jednozakdadowe, to w bran-
dy wednianej fTormg zdecydowanie przewazajaca jest przedsiebiorstwo

wielozak¥adowe

Dysproporcja w wielkosci badanych zjednoczen znajduje potwierdze-
nie w rozmiarach produkcji* zatrudnienia i szeregu innych wielkosci*
Jczeli np* obydwa zjednoczenia wytwarzaja 4acznie okoto jednej pig-
tej produkcji towarowej catego resortu, to biorgc pod uwage 1971

rek udziat Zjednoczenia Przemystu Odziezowego w tym wrknfEniku jest

206 niezaleznie od tego nalezy pamieta¢, ze w branzy tej istnie
je jeszcze Zjednoczenie Przemysdu Wednianego - Potudnie oraz bli-
nie im produkcyjnie Zjednoczenie Przemysdu Przedzalh Czesankowych*



—— —

WaZnieajs_ze, informacja o dziatalnosci produkcyjnej Zjednoczenia trzemysia
00ziezonego oraz ~Jodooczenia Przemystu We¥nianego - Potnoc

Teg

T 5 0“F T
. 3 1969 1 1971 5 x 200
Pl Hazwa Informacji *3TTAE:N377f56KT237?HeH: T” 3T?r2e™:n71MHeETn7PHeHT

f Odziezo- !'Wednig- 10dzi«i,o0- »Wednig- i0dziezo iWednig-!

! laeso nego
2C z Totro rofoi 0
li Wartos¢ produkcji towarowej e cenach zbytu '

W min i 16 199.9» 9 590,0+ 17 824,5 8 960,3” 110,0  93*5
2iUd. 1iat procentowy produkcji towarowej zJedno !

iczenia w produkcji towarowej resortu 12,2» 7.2 11.9 5% 97,5 81*9
3*ioziom Jakosci produkcji /udziak procentowy : c :

iprodukcji w 1 gatunku w catosci produkcji ol a

i towarowej 91.3* 80.6» 92.8* 80,7» 1016 100*1
4> WielkosC eksportu: ' ' '

I w aln sk obiego”sych 3 ] 915,2* 5 430,1» 1 155*7  120*4

w tys. Z dewizowych 180 K:7? 38 822,0» 336 236*0» 44 177*3 113,4

9 w tyms do KK 32 260*3, 2 122,0, 52 453,0, 4 162,6  210*2
* do &S 156 096*0, 35 671*0, 281 955,0, 39 180*6 109*5
51110$¢ zatrudnionych - oséb 67 391 * 35231 i 71 357 i 35 105*9  100*1
1w tymi prasownicy zaplecza naukowo-badaw-

* czego branzy 486 392 455 406 93.6 103*6

6“Wydajnosi pracy mierzona wartoscig produk-

lcji w cenach konfekcjonowania dla ZJ.Przem*

10dziezowego oraz wartos¢ produkcji towarowej

iw cenach zbytu dla ¢JePrzem*Wednianego w

,tys. *ina 1 zatrudnianego * 38*6» 271, 9 44,8. 254401 116*1  93*4

* [ ]



n.r

r f Uzbrojenie pracy zywej mierzone wartoscig
lbrutto maszyn i1 urzadzen przypadajace na 1
< zatrudnionego w tyo. H
« «
g ¢uzycie srodkow trwatych w % weditug stanu
na koniec roku - ogotem _ i
maszyn 1 urzadzen

- o Q)

i

«

9 Wielkos¢ funduszéw na rozwdj i unowoczesnie-j
i nie produkcji w skali branzy /fundusz postep
, pu techniczno-ekonomicznego itp/ w tys* z -
wykorzystanie

id Ilo$s¢ przedsiebiorstw «grupowanych w £J«d-
i noczeniu
i w tynu 3nrtno«alrtariowynh
wielozaktadowych

a Dotyczy tkanin gotowych*

b Dotyczy Centralnego Laboratorium Przemystu Odziezowego i

Wetnianego*

Zr 6dt ot Zestawiono na podstawie danych ze sprawozdan , wzory P-2, P-16, P-3c oraz wzor

T

r
t

10,9»
|

7z

44,S
54,1

23 838*0*

48
43
5

60,2

55,0t
63,1»

#

7 912,0»
i

18 *

5 nm
13 »
i

2
«
10,8. 76,7]
*
41,6* 45,8»

54,5* 50,3,
I
i

30 392,0j 10 047,0,
I

43 | 19 -
32 . 6 «
11 13 i

Centralnego laboratorium Przemystu

h e i
»
98,5i 127,8
i
93,3* 83,3
100,7* 79,7
1
»
127,5* 127,0
i
89,6l 105,5
74,4, 12G,0
220,00 100,0
--------- tm
bilanao-

wy-;0 St-4* Materiaty Zjednoczenia Przemystu Odziezowego oraz Zjednoczenia Przemystu Wotnianego-Po6inoc.



dwukrotni« wiekszy#

Zjednoczenie Przenyedu Odziezowego wydaje sie by¢ jednostkag
ni* tylko znaoznle wiekszg, ale legitymujaca sie taki« bardai«3
korzystnag charakterystyka jakosciowg swej dziatalnosci* Mezna tu
zwroci¢ uwage na réznic® w poziomie jakosciowym produkcji, w dyna-
mie« wydajnosci pracy, ozy w wielkosci ekaportu. Ha przykdad dla
1971 roku wartos¢ produkcji przeznaczonej na eksport stanowita
ponad jedng trzeoia produkcji towarowej Zjednoczenia Przemystu
Odziezowego, natomiast analogiczny wskaznik dla Zjednoczenia
Przemystu Wednianego wynosit+ ok. 12,5£* Eksport wyrobow Zjednocze-
nia Przemystu Odziezowego wykazuje przy tym znacznie szybeze tem-
po wzrostu /jego wielkos¢ w 1971 roku wyrosta bowiem az o ponad

50% w stosunku do 1969 roku/*

Wprawdzie nie mozna wykluczyC» ze réznice zaobserwowane w ostat-
nim przypadku wynikaja a przeotonak ogoélnogoepodarozych, s poroéw-
nania optacalnosci eksportu konfekcji i1 tkanin* STle zmienia to
jednak faktu, ze Zjednoczenie Przemysdu Odziezowego cechujag dale-
ko szersze powlgzania z rynkami zagranicznymi, co niewgtpliwi«
zmusza do statego unowoczesniania produkcji, podnoszenia jej po-
elomu jakosciowego i 00 nie pozostaje takze bes wpdywu na l«pez«

«espekajsni« potrzeb rynku wewnetrznego*

Mozliwoad dalszej ekspansji produkcyjnej ograniczali T ""jakivy-
daj«, w obydwu przypadkach stosunkowo wysokie zuzyci« majgtku
trwatego, a szczegolnie maszyn i1 urzadzed* W 1971 roku w obydwu
«jednoczeniach wynosi4o ono ponad 50X wartosci poczatkowej posia-
danyoh maszyn i urzadzen, a porownujac z 1969 rokiem wyrazng po-

prawe tego stanu rzeczy obserwuje sie j«dyni« w odniesieniu do



Zjednoczenie Przemystu Welniane«*© - POkaco,

Przechodzac do charakterystyki wybranych przedsiebiorstw nalezy
zaznaczyC€, A« duze roznie« istni«ja rowniez w obrebi« samych zje-

dnoczen tzn, pomiedzy zgrupowanymi przedsiebiorstwami.

Jak wskazuj« tablica 3# wsSrod pieciu badanych przedsiebiorstw
przemystu odziezowego, ktdére dacznie wytwarzajg 18,216 produkcji
towarowej ;” «jednoczenia* istnieje dosSC duza rozpietos¢ w dynamice
ioh produkcji, tak w ujeciu wartosciowym jak 1 ilosciowym*

Np. zmiany wartosci produkcji towarowej w cenaoh zbytu w 1971 ro-
ku w stosunku do t«j sam«j wielkosci dla 1969 roku wahaty ei6
w granicach ed 148,4% w przypadku ZPO "Pilica” do 88,4% w odnie-

sieniu do ZPO 'Zeta'™*

Trzeba jednak pamietaC« ze wzrost wartosci produkcji nie zawsze
pocigga za sobg taki« same t«apo zwiekszania j«j 1losci. Niekiedy
bywa nawet odwrotnie, jak to miato whkasnie miejsc« w przypadku
ZPO "Zeta', gdzl« obniz«niu wartosci produkcji w cenach zbytu

towarzyszyt wzrost iloféei produkeji /do 113,2%/»

Zjawisko to jest w przemySle odziezowym o tyle uzasadnione, ze
emiennes¢ wymagan odbiorcow zmusza do czestych zmian w strukturze
produkcji« a te z kolei powoduja zadany w wartosci produkcji, ni«

aawnze prowadzace zresztg do wzrostu tej wielkosci«

Janidkemniewatpliwie korzystnym wsréd badanych przedsie-
biorstw jeet uzyj kiwanie znacznego przyrostu iloSciowego, a takze
wartosciowego produkcji przy jednoczesnym spadku lub minimalnym
wzroscie zatrudnienia.

Okreslone réznice daje sie natomiast zauw&SyC w poziomie jako-



aeiowym produkcji, przy czym,biorgo jakO przyk#ad 1971 rok, naj-
wyzszym wskaznikiem, tza, powyzej 95% legitymowaly alf przedsie-
biorstwa przeznaczajgce ponad potowe swej produkcji aa eksport,
jak np, ZPO Im. dra Pr5chnika, ZPO 'Zata** Wyjatkiem sg tu Bytom-
akie ZPO, ktoéra charakteryzuje wysoki udziat eksportu 1 tow jed-
nej trzeciej jego wlelkoécl aa rynki &K, & jednoczesnie najnizszy
apoarod badanych poziom jakosciowy produkcji /90»Q;i1/, Sytuacjo ta
Jest najprawdopodobniej wynikiem duzego zrdéznicowania wewnetrznego
tego najwiekszego w branzy przedel!ebiorstwa, skfadajgcego el§ z

pieciu zakdaddéw, rozndeezezonyeh w pleoiu réznych miastach«

W# wszystkich badanych przedsiebiorstwach, z wyjatkiem 210 "Ein-
for", obserwuje rl8 szybki wzrost eksportu, fi dwdéoh przypadkach
wielkos¢ ta byda ponad dwukrotnie wieksza w 1971 roku od analogicz-
nej wlelkoaol dla 1969 roku, a w przypadku Z?0 "Pilica* az dziesie-

ciokrotnie 20".

Wypada jednak zauwazy¢, ze nie wszystkie badane przedsiebiorstwa
aajg jednakowe w tyra wzgledzie mozliwosci« Zuzycie arodkOw trwa-
+ych, zwhkaszcza maszyn/ urzadzen, jJest co prawda wysokie we wszyst-
kich przypadkach, ale jego rozpietos¢ jeat tutaj dosS¢ duza« fip«w
1971 roku wahato sie ono w granicach od 43*1$ dla Bytomskich ZPO
1 45,5# dla ZPO "Pilica”™ do 62,3% dla ZPO "Zeta™ 1 66,0% dla ZPO

"Emfor''.

& rézne mozliwosci wskazujg takze réznice w uzbrojeniu pracy.

207 Przypadek ten jest jednak nietypowy, gdyz ZPO HPilica" sg
Przedsiebiorstwem nowo powstatym, znajdujacym sie jeszcze na eta-
pie szybkiego rozwoju ilosciowego swej produkcji «ratciggtego
Pozyskiwania nowych odbiorcéw, zaréwno krajowych jak i zagranicz-
nych.



Obrane JLafannacje o dziatalnosci produkcyjnej piecia badanych
przedsithiorstw przemystu odziezowego

T

q ¢ T T rr

N Rodzaj informacji .y p .

i X 20 m ' . " T
: SJiioESEle  Jz?0 mitiox'] «mica™ iErschnUte 2P0 "Zeta” i

ir s 2m—mmm- 3 i X
1* Warto$é produkcji towarowej w cenach . «

izbytu t min A 823,9i 592,1»l 266,3”‘1 659, 8j 709,2
2*Udziat Erocentowy produkcji towarowej -

*v produkcji zjednoczenia 5.11 3,7* 1,6* 4,1, 4,4
3*11061 produkcji w sztukach ogotem 703 575 »1 454 142 423 838 ”i 747 792 1 505 050
4, 11oS¢ grup asortymentowych 3 2 7 , 3, 7 Z 2
51 Liczba nowych wyrobdw /wzorow/ wprowa- I

1dzonycfa do produkcji 33 * 67 i 35 8§ 149 ’: 27
fAPoziom jakosci produkcji /mierzony « 1 i 1

,udziatem procentowym I' gstun *u w ca- « i
tdosci produkcji towarowej/ 80,3» 98,5J 81, 1j 83,3*l 92,0
7] WielkosC eksportu? h

w min z obiegowych 199, 7* 170,7j 14,4 271,3* 177,3

w tya. N dewizowych 8 537.51 8 937.4 756 ,4 15 852,01 8 291.,4

*W tymi do £K 4 307,8, 1 453,4* 73.9* 1 585,0» ®
4do K.S 4 229,7, 7 484.0* 682,5* 14 267,0, 8 291,4
8*110SC_zatrudnionych ogotem 5053 » 2 609 1 1 490 1 2459 1 2 047
*w tymi Bracowmcx zakfadowych komorek [ 1 A

acawcso-konstrukcyjnyeh /wzoi”™ 1 1
cownl Svwydz. przygot.prod. 1tp/ 13 1 21 6 t 30 4

N e



rr
W 1todsaj

inforsacji

i
[1
ir ZNZZZNrrr:

I*Wartos¢ produkcji owarowej
t zbyta w min &

2 Udzirat procentowy produkcji towarowej
Iw produkcji zjednoczenia

T Hoi£€ produkcji w sztukach ogétem
4 110S¢C grup asortymentowych

5 Liczba nowych wyroboéw /wzorow/ wprowa-
dzonych do produkcji

Poziom jakosci produkcji /mierzony
udziatem procentowym X gatunku w ca-
+oSci produkcji towarowej/

T WielkosS¢ eksportu:
w caln & obiegowych
*W tys« z& dewizowych
1w tymi do £&
« do KS

9 1los¢ zatrudnionych ogétem

1w tym* Bracownch zaktadowych komérek

i adawczo-konstrukcypnych /wzor-
cowni ,wydz.przygot.prod. itp/

W cenach

L T T

————————————————————— Tat" " e
m *11: '"Ilg8ati»pr5=rT
- 3--T7--9%——T7-—15—T7T7—I-—T-——1g— T
- i | -
918.6» 687,7 395,3. 802,2i 627Fl
m - m
1
5,a 3,7 2,a 3,4 3.7
054 536 »1 248 920 1 767 632 *1 033 176 * 571 774
6 - 7 J . 6 | 3
« i 67 J 62 1 242 J 38
* i i 1
90,8":> 97,7* 92,9 959”‘I 95,3
475,5* 119.8* 149.5* 465,0* 392,1
25 182,0* 7 416,0* 10 116,0» 28 271*0* 21 733*0
7 023,0* 2 505,0» 429 .0« 6 069,0« 1 448.0
18 099,4* 4 911,0.- 9 687,0 22 178,0, 20 285.0
4 790 # 2 585 e 1835 « 2681 1 1 990
* * f -
13 ! 15 * ii ! 9 * 4



L S e — —
Lpj Rodzaj informacji
A 22— ——————

I.lartosé produkcji towarowej w cenach
|zbytu « min i

2. Udziat Erocentowy produkcji towarowoj
(w produkcji zjednoczenia

3, 1los¢ produkcji w sztukach ogotem
4 110SC grup asortymentowych

5*Liczba nowych wyrobow /wzorow/ wP*owa-
1dzonych do produkcji

9 Fozio® jakosci produkcji /mierzony
1udziatem procentowym 1 gatunku w ca-
1+oaci produkcji towarowej/

7™ Wielkos¢ eksportu*

Iw min g obiegowyoh

,W tys. U dewizowych

,W tym: do S&

* do KS
& 110S¢ «foyagjdi sinych ogétem

w tymi pracownicy zakdadowych komérek
- badaysczo-konntrukcyjaarok /wzor-
« cowni, ssydz* przygot.prod,itp/.

«

t

I
1

+

1o ~

136b -

%goma.]cle [P0 "*:mfor™|

U LA
111,5

102,0
149*9

160,6

113,2

238,1
295.0
163.0
427,9

94,8

8 8 ilo°
i 14> »"tr
1
» 111,1 -
1 1
1 100,0 1
85,9
I «
- |
} 100,0 |
T 1
| x2 |
197
i &S5 «
; 99,1 |
1 1
1 t
« i
1 1
« *
« 1

ZPS "1
"Pilica*

148.,4

137,5
181,1

177,1

114,5

1 03d,2
1 337,4

580,5
1 419,3

123,2

C.d. tablicy 3

~TZPO Isu dra77Pn
IProchnika r™
~1 ” 16
i i
1 91,3 »
i i
* 82,9 1
1 13S*2 1
« i
t t
| 162.,4 |
1 i
115,1
171.,4
178,3
* 382,99 1
* 155,4 *
109,0 =
} 1
i »
1 1
1 «
1 1
i 1
| 1
i 1

140,7

103,6

221,2
262,1

2447
97,2

e

AR R



pr _ _i— — r t \ -r:
9*Uzbrojenie pracy sSywej mierzone war- i
1toSoig brutto maszyn 1 urzadzsii przy- i
1 1padajaca na X robotnika grupy przemy-
» ,stonej w & IX 042*4j
110* Zazycie _srodkéw trwatych ogotem w % X8,7*
* le zuzycie maszyn i1 urzadzen w $ 32,3,
lXX*Mﬁ@IkQéé funduszow na rozwdj i1 unowocze -
ISnienie produkcji /fundusz postepu t
*  techniczno-ekonomicznego, fundusz przed -
i sifwziedé gospodarczym tworzonych z na !
4 “*rzutow w koszty w tya. n X 387,0«
*12 Charakterystyka organizacyjna przedsif-- 5
i biorstwa /Zilos¢ zakdadow 1 Ich rozsniesa”™Bytom i
lezenie/ iISosnowiac *
t IRadz&kow t
1 * ,jarnowskie ,
* Odry
* *Dabrowa 1
P *Gornicza *

a ¢miana cen zbytu

Zr6dto™*

9 906,X*

67,5"
66,8»
*

«
»

Omdm tablicy 3

_____ r - e_ __r —_—
* ¢
1 1
9 834,3j X2 882, 3|
X6,0] 29*7,
30,4, 39.7,
i »
‘ o
* *
428,0» X 2X9,0«
X *
«6dz »
179<dEbice 1
|Rawa Maz# ,
* *
* *
« t

9 095.8*

51,5*
56,5»
1
|

»

X X52,0°

- X Xt Ot wm Yy

. ] Zestawiono aa podstawie danych ze aprawozual przedsiebiorstw, wzory P-2, P-16, P-3c
oraz wzor bilansowy 3t-4* Materiaty Zjednoczenia Przemystu Odziezowego™
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9 Uzbrojenie pracy zywej mierzone wao>*

toscig brutto maszyn 1 urzadzen przy-

1 *padajaca na 1 robotnika grupy przemy-
1 istonejy w &

*10* Zuzycie Srodkow trwatych ogotem w %
1 1* zuzycie maszyn 1 urzadzen w %

,11, WielkosS¢ funduszéw na rozwdj 1 uaowo-
czarnienie produkcji /fundusz postepu

1 1ltechniczno-ekonomicznego, fundusz

* iprzedsiewzie¢ gospodarczych/ tworso-

1 tnych z narzutéw w koszty w tys. z

1121Charakterystyka organizacyjna przed-
siebiorstwa /ilosS¢ zakdadow i ich

» lrozadaaZczenie/

Tt <

11

1 1

F -—-————————

e e
1 «
« 1
13 936,5* 10 782,6*
22 .,5* 71,4*
431« 66,0«
| |
1 «
« »
| t
1 939, 0« 1 097,0«
+ 1
« 1
5 1 1 1
1 t
1 4
1 e
i t

c.d. tablicy 3
Tg— - [

1

9 183.7*

24.4,
45.5,

*

f

»

10 957.2%
35,3,
48,6F

<«

e

12— r
10 464,5N
53.1,
62,3,
1091.0j
1 «
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i_Uzbrojenie pracy zywej mierzone war-

" toscia brutto maszyn 1 urzadzen przy-
* 1padajgcg na 1 robotnika grupy przesy-
e istowej w &

( 10,Zuzycie Srodkow trwatych ogdtem w %
« «=- zuzycie maszyn 1 urzadzen w %

11* Sielkose _funduszow_na rozw0j 1 anowo-
czesnionie produkcji /fundusz postepu
* techniczno-ekonomieznego, fundusz
«przedsiewzigC gospodarczych/ twjrzo-
inych z narzutow w koszty w tys* #

12? Charakterystyka organizacyjna prsed-
1 siebiorstwa /i1los¢ zaktadow 1 1ch
t rozmieszczenie/

« »

< 1

- >(-P

«

«

126,

120.
133.4

139,

L T T T

«
»

«

108,8

105,8
98,8

337,5

- X %

e -

93,4

152,5
149,7

157,7

R

85,

118,
122,4

77,

115,

103,
110,

94,

- O

(&

ﬂu

- o ek -



przy czym do najlepiej presentujacych si« pod tyra wzgledem nalezg
przedsiebiorstwa wielozakfadowe tam. Bytomskie ZPO oraz 2FO0 im.

dra Irochnika, majgce w swym «kdadzie zakdady nowo wybudowane.

W miarg wyréwnany, rzecz jacne relatywnie do wielkosci przedsie-
biorstwa, jest natomiast poziom funduszow na rozwdj i unowoczes-

nianie produkcji.

Reasumujgc, miedzy badanymi przedsiebiorstwami przemysdu odzie*
zowego istniejag nie tylko roznice ilosciowe /oo Jest rzecza nor-
malna/, ale takze powazne roéznice Jakosciowe, Jak np. w poziomie
Jakosci produkcji, w Jej réznorodnosci, w udziale eksportu, wresz-
ole W uzbrojeniu pracy zywej oraz w stopniu zuzyoia posiadanych

maszyn i urzadzen*

Podobny oharakter maja roznice miedzy czterema badanymi przed*
siebirorstwami przemystu wednianego * patrz tabliea 4« Warto sa*
snnezyC* ze ioh dgczna produkcja stanowida w 1971 roku 39*456 pro*

dukcji1 towarowej zjednoczenia*

Szczegolnie wyrazne sg rozpietosci w poziomie wyposazenia teoh*
nicznego, np. dla 1971 roku wahajg sie w granicach od 46*5 tye.zt.
aa 1 robotnika grupy przemystowej w ZPW im. Sarlickiego oraz 49,5
tye. z4. w ZPW "Lode*" do 206,5 tys. zk. w 2PW ira. Pietrusinskiegc
oraz 305,1 tys. z¥, w ZPW "Tomtex". Co gorsza,pordéwnujac stopien
zuzycia maezyn 1 urzadzen w 1969 1 w 1971 roku mozna stwierdzic,
& nie widad tendencji do ioh nanjesenia, gdyz proces wzrostu
*uzyoia, a tym samym spadku wartosci maszyn i urzadzen* poste*

Ptjo w podobnym tempie we wszystkich badanych przedsiebiorstwach.

Interesujgce jest jednak to, ze przedsiebiorstwa charakteryzu-

jace sie majatkiem trwatym o najwiekszym zuzyciu /ZPW im, Barlic*



Wybrane informacje o dziatalnosci produkoyjnej dasterooh badanych

przédaiybioratw przemystu wednianego

Rodzaj informacji

Barlic- 'Lodex™ Pietru-
kiego sinskie-
B
I WartosS¢ produkcji towaro-
Iwo.i w cenach ssbytu w min 2 548,2
2 Udziat procentowy produk-
cj i1 towarowej w produkcji
1zjednoczenia 5.7
31Produkcja weddug grup wy-
erobow a podaniem llosci
1poszczegbélnych grupach«
‘przedza zgrzebna w tonaoh £ 119.1 X 363,7 586,7
Iprzedza zgrzebna w t*Mm 18 290,7 13 095,9 4 221,0
1tkanina surowa w tye.mb 3 130,7 5 522.7 4 287,0
Itkanina surowa w min szt* 4 223,6 8 822,7 9 456,7
ttkanina gotowa w tye. mb 2 936,1 5 385,4 4 104,5
4, Liczba nowych wyroboéw
/wzoréw/ _wprowadzonych do
produkcji 86 373 180
5 Poziom jakosci produkcji
/udziat procentowy pro-
laukcji X gatunku w cato-.
*Sci produkcji towarowej/ 80,3 76,8i 72.1
6*Wielkos¢ eksportut %
*w min » obiegowych 87.9 234,31  117,7
Iw tys. * dewizowych 133,1 10 090,3, 3 441.,5
iw tymi do KK 64,3 & 568,2
, do KS 068,8 10 090.3; 2 873,3
7] 110sC zatrydnionzch 0go-
,dem na koniec roku 331 2879 J 2 203
8, Uzbrojenie pracy zywej i
imierzonej wartoaoia brut- i
to maszyn 1 urzadzen _
przypadajaca na 1 robot* I
*nika w tys. # 52,9 49,0» 150,2
9" Zuzycie Srodkow trwatych é
+ogotm w % i 74,7 79.3» 37.7
i zuzycie maszyn i urzg- 4
i dam w % 93.9 73.7* 39.1

=

"Tomte***

60,4

2 333

2 203

222,9

15,2
17,2



1 Wartos¢ produkcji towaro-

wej w cenach «bytu w min ¥

Udziat procentowy produk-
cji towarowej w produkcji
zjednoczenia

. Produkcja weddug grup wy-
robéw 8 podaniem 1losci w
poszczegolnych grupach«

przedza zgrzebna w tonach
przedza zgrzebna w t.hm
tkanina surowa w tya<mb
tkanina surowa w mln*szt
tkanina gotowa w tye.mb

Liczba nowych wyrobdéw
/wzorow/ wyprowadzonych do
produkcji

Poziom Jakosoi produkcji
/udziat procentowy pro-
dukcji 1 gatunku w ca-
+osci produkcji towaro-
wej/6

Wielkos$¢ ekeportut
w min al obiegowych
w tys, Z& dewizowych
w tymi do KK

do KS

11osC zatrudnionych ogo-
4em na koniec roku

Uzbrojenie pracy zywej

mierzone wartosciag brut-

to maszyn 1 urzadzen

przypadajacg na 1 robot-

nika w tys, il

¢u2¥cie Srodkow trwatych

ogotem w %

W zuzycie maszyn 1 urzg-
dzen w %

1

WWWUIN

617.7 1 170,52

6,9% 13,1*

414,1* 1 273,1*
713.0» 10 850, 7«

300.2. 5 435.9
635.6 8 946.0,
181,53 5 4332
279 470
82.6 82,3
» i
29,2« 412 ,9«
010.$ 15 479.0*
2’0 707.0,
9959 14 772,07
»
260 : 2 720 :
t I
t t
i I
46,9 49,5
» »
86.3 82, 2
98,1 A4

»

s

4
2
)

823,42 917,7

9,2» 10,2

320,5* 1 794,3
623,2*14 216,1
556,5» 6 122,01
553, 11 205,9,
470,8 6 053,3

423 387 |

1

1

1
76,8» 71,8«

T
184,0« 39,3«
620,00 1 785,0,

315,0.
305,05 1 785,0j
272 J 2 737 J

t

i

i
206,51 305, h

i
37,8» a, >
40, 23N

1



Itodzaj informaojl IBarlio-
Kkiego

I IWartosé produkcji towaro- i
twoj w cenach zbytu w win A( 112,6

2*Udziat procentowy produk*
*0j1 towarowej w produkcji
1zjednoczenia 121,1

3»Produkcja wedtug grup wy-
\robéw 1 podaniem 1looci «
,poszczegolnych grupach»

Iprzedza zgrzebna w tonach 113,9
Iprzedza zgrzebna w t*nM 85,9
tkanina surowa w tya.ab

tkanina su-owa w min wat* Vv
ltkanina gotowa w tys.mb 108,4

4*Liczba nowych wyrobow
"/wzorow/ wprowadzonych
*do produkcji 324*4

5*Poziom jakosci produkcji
"/udziat procentowy pro-
1dukcJi I gatunku w ca-
14osci produkcji towaro-

Q] 102,9
6‘Wie!koéé eksportu«

W min # obiegowych 33.1

w tys* # dewizowych 39*2

w tymi do KU 3*1

1 do KS 39*%4
7 “1lood zatrydnionzch 0go-

+em na konieo roku 96,9
8 jUzbrojenie pracy zywej

emier.one wartoscig brut-

1to maszyn 1 urzadzen przy-

ipadajgaca na 1 robotnika

1™ tys* u 93*9
9JZuz¥cie srodkéw trwniyoh

iogotem w4

1a/ zuzycie maszyn i urzg-
+ dzenw %
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o«d. tablicy 4

«
10, Wielkos¢ funduszow na roz-1
woj 1 unowoczesnieni®© pro-1
aukcji /fundusz postepu -
techniczno-ekonomicznego,
fundusz przedsiewzie¢ go- «
spod* - tworzonych z narzut
tow « koszty/ w tys, Z& , 285*0 906.0 2 630,01 2 331,0

11 Charakterystyka organiza- * i
cylna przedsiebiorstwa . |
1los¢ zaktadow 1 ich roz-
mieszczenie/ Ib 1

5 1
zlokali- zloka%i—l
zowanych aowan®© w*
W roza- roznych »
nych pun punktach,
ktach m. nm« Zgie-
todzi rza

a Dotyosy tkaniny gotowej«

b z koncem 1969 reku nastgpito potaczenie ZPW "?omtex* s ZPW
Nowotki w przedsiebiorstwo dwuzakdadowe«

zrod+to« Zestawiono na podstawie danych ze sprawozdan _
PrzedS|ib|orstM/d*wzory lak w tablicy 3« Materiaty Zjednoczenia
Przemystu Wednianego - P&noc.



c.d* tablicy 4

nr T

10 Wielkos¢ funduszéw na roz-
wOj 1 unowoczesnianie pro-
dukcji /fundusz postepu
tscIniicEno-ekononlczne m.o«
fundusz przedsiewzie¢ go*
spod«« tworzonych z narzu-

tow w koszty/ w tys* A 20,0 282,0 714,0 1 024,0

mieszczenie/ 2 2

-t «= zlokali-
zowane w
réznych
punktach
B, Toma-
szowa
Mas™

o Ol
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UE Z TarxrgrxzazizSEzi

10 tWleikodd funduszéw na roz
JWO]'( I_unowoczesnienia pro
dukoji /fundusz postepu
techniczno*ekonomi cane”™o*
<fundusz przedsiewzigc
tgoepod* * tworzonych z
«narzutow w koszty/
W tya. # 7J0 31,1 27,1 43,9

U "Charakterystyka organiza-
cyjna przedsiebiorstwa
/11086 zak¥adow 1 ich roz
c»leszezenie/



kiego oraz ZPW <lLodojr'’/ wyraznie przewyzszajg dwa pozostate po-
ziomem jakosciowym swej produkcji, ktéry ogolnie rzeoz biorac
jest duzo nizszy niz w badanych przedsiebiorstwach przemystu
odziezowego« Przyk#adowo, w 1971 roku waha sie w granicach od

71,8% w ZPW "Tomteac™ do 82,6% w ZPW im* Barilcklege*

Roznica ta nie znajduje Jednak odbicia w wielkosci i1 dynamioe
eksportu bedanyoh przedsiebiorstw* Pod tym wzgledem goruja bowiem,
biorge pod owage 1971 rok, ZPW "Lodes' /prawie jedna trzecia ich
produkcji na eksport/ oraz ZPW im, Pietrusinskiego /niemal jedna
czwarta/* Niezaleznie od tego przedsiebiorstwa te cechuje réwniez,
w porownaniu do 1969 roku, duzy przyrost eksportu* W pozostatych
tzn. w ZPW im* Barliokiego notuje sie wyrazny spadek wielkosci
eksportu /az do 33»1% tej wielkosci z 1969 roku/, natomiast ZPW
"Tomte»" wystepuja jako eksporter tylko w 1971 roku* Ostatnie
przedsiebiorstwo znajduje sie jednak w sytuacji odmiennej od pozo-
statych poniewaz jest zakdadem prawie w oedosSci nowym, szybko
powiekszajacym swag produkcje /w stosunku to 1969 roku o 28,9#/

oraz ciaggle poprawiajacym jej parametry uzytkowe*

Uogdlniajac trzeba podkresli¢, ze pomiedzy wybranymi przedsie-
biorstwami przemystu odziezowego, jak 1 wednianego wystepuja wy-
*aine roznice, nie tylko ilosciowe, lecz réwniez jakosSciowe,
Przede wszystkim w ich warunkach technicznych. Nie trzeba dodawad,
*e w tej sytuacji zaohodzi koniecznos¢ roéznicowania planéw oraz
sposobow oceny dziakalnosci poszczegélnych przedsiebiorstw* Rézne
warunki techniczne, to przeciez rozne mozliwosci produkcyjne, a

takie rézne mozliwosci ulepszania 1 unowoczegniania produkcji™



2. Dyrektywnosd planu szczebla wyzszego a pole
manewru planistycznego przedsiebiorstwa

2.1« Plan przedsiebiorstwa a plan zjednoczenia

Powyzsza zaleznosSC realizowana Jest przede wszystkim poprzez
przekazywanie przedsiebiorstwu przez zjednoczenie, czyli bezpo-
Sredni organ nadrzedny okreslonego zestawu dyrektyw. Przyjmujac
w analizie tej zaleznosci jako punkt wyjcola iloS¢ przekazywa-
nych przedsiebiorstwu wskaznikéw, zdajemy sobie sprawe, zs waga
poszczegélnych wskaznikéw nie jest jednakowa, a sita Ich oddziaty-
wania bardzo rézna* zarowno z punktu widzenia przedsiebiorstwa,

jak 1 jednostki nadrzednej.

Sam termin "wrkazniki dyrektywne* roztaniemy, zgodnie s okresle-
niem przyjetym w pierwszej czesci pracy, jako ogot ustalen licz-
bowych jednostek nadrzednych, ktdére nakierowuja badz ograniczaja
dziatalnosS¢ przedsiebiorstwa 1 zostaty przyjete w trybie przewi-
dzianym obowigzujaca procedurg planowania. Zaliczamy do nich za-

rowno zadania ogélne* Jak i1 szczegétowe, a takze limity 1 norma-
tywy.

Ogot wskaznikow dyrektywnych oraz tzw. wskaznikéw informacyj-
nych dla przedsiebiorstw podlegtyoh Zjednoczeniu Przemystu Odzie-
zowego oraz Zjednoczeniu Przemystu Wednianego - Podnoc zawiera
aatgcanik 2.

Juz na poozatku analizy tego zestawienia trzeba podkreslic

*aeoz naszym zdaniem zaskakujaca, a mianowicie fakt przesytania

przez badane Zjednoczenia wszystkim przedsiebiorstwom niemal do-



k#adnie tego samego zestawu wskaznikéw dyrektywnych 1 informacyj-
nych - niezalezni© ad ich wielkosci, struktury or”anizacyjnej*
czy roznorodnosci produkcji 208. Stad prezentowane wskainikl do-
tyczg w rownej mierze przedsiebiorstw przez naa badanych, Jak i
wszystkich pozostatych w obydwu zjednoczeniadh# Wskazniki te ag
«resztg jednakowe nie tylko w ramach zjednoczenia, ale takze bar-
dzo do eiebie zblizone, zarowno pod wzgledem rodzaju, jak i ilocol
w obydwu badanych branzach# A przeciez reprezentuja one Inny ro-

dzaj produkcji, i1nng technologie, iInne przeznaczenie Itd#

Fakty te stojg w sprzecznosci z postulowang przez nas wczesniej
koniecznoscig uwzgledniania indywidualnych warunkéw przedsie-

biorstw 1 ich zgrupowan, czyli potrzebag réznicowania dyrektyw#

Przedstawione wskazniki odzwierciedlajg wydacznie stan formal-
nie obowigzujacy 1 tylko na etapie budowy planu rocznego# W prak-
tyce dochodzi do nich jeszoze caty szereg zarzadzen, polecen i
interwencji przekazywanych przedsiebiorstwu w trakcie realizacji
planu, czeste pod postaciag "‘uzupednien’ do wyzej wymienionych
wskaznikow# Np. jedno z badanych przedsiebiorstw przemystu wed-
nianego otrzymato na przestrzeni 1971 roku 47 *arzadzen oraz 7
pism okdInych dotyczacych sposobu realizacji planu, w tym potrze-
by zachowania okreslonych relacji miedzy poszczegdélnymi czynni-
kami produkcji, ewentualnego zwiekszenia dostaw aa rynek we-

wnetrzny itp# Nie wszystkie z tych polecen sg zresztg uchwytne

208 Tymczasem Uchwata Rady Ministrow o Narodowym planie go-
spodarczym na 1971 r# m#in# stwierdza, iz "wskazniki dyrektywne
Ustalane dla przedsiebiorstw przez ich jednostki nadrzedne po-
winny bws5 dostosowane do specyfiki branzowej 1 organizacyjnej
przedsiebiorstwi## '# Zob# Uchwata Rady Ministréw nr 196 z dnia
1 XIl 1970, o Narodowym planie gospodarczym na 1971# Monitor
Polski 1970, nr 43, poz# 327, pkt 10#



a» wzgledu na forme przekazu /nie zawsze na plamie/* a ponadto
se wzgledu na loh zrodto. Bowiem ioh autorem, obok zjednoczen,

jest takze wiele Innyoh instytucji, jak banki, rady narodowe itd.

doréwnujac «topien dyrektywnozol, mierzony iloscig 1 rodzajem
obowigzujacych wskaznikéw, w 1971 roku z Jego etanem w 1969 roku
trudno doszukaC sie jakichs powazniejszych zmian. Zdeoydowana
wiekszos¢ wskaznikow 1 to w tyra samym brzmieniu obowigzuje nadal.
» niektdérych przypadkach przesunieto Je jedynie z grupy dyrektyw
do grupy wskaznikéw informacyjnych /nazywanych do 1970 roku wskaz-
nikami orientacyjnymi/, Jak np. wielkosSC zatrudnienia w odniesie-
niu do przedsiebiorstw przemystu wednianego* Poniewaz jednak w
odczuciu przedsiebiorstw wskazniki Informaoyjne, w zatozeniu ma-
jJace stanowi¢ dodatkowe wyjasnienia co do koniecznosci zachowania
odpowiednich refcaojl ekonomicznych, sg w praktyce traktowane na
rowni ze wskaznikami dyrektywnymi, mozna stwierdzi¢, ze zakres
dyrektywnozci w 1971 roku nie odbiegat w sposéb istotny od stanu
w 1969 roku. W jakiz sposéb potwierdza to ogdélna liczba wskazni-
kéw /tzn* #goznie z informaoyjnyml/ obowigzujgcych przedsiebior-
stwa w tyoh dwu okresach! w przypadku przemystu odziezowego 37
w 1969 roku i 29 w 1971 roku, natomiast w przemysle weknianym

odpowiednio 40 1 31.

Jezeli ohodsi o strukture wewnetrzng, rodzajowg analizowanego
zestawienia to nalezy stwierdzi¢, ze do dziedzin najbardziej
obwarowanych dyrektywami nalezy gospodarka finansowa przedsie-
biorstwa, a zwkaszcza zagadnienia podziatu wyniku finansowego.
red tym samym wzgledem wyréznia sie “spodarka funduszem phae,
gdzi# obok funduszu osobowego i1 bezosobowego wyznacza sie» fun-

dusz ptao uczniow, Ffundusz ptac na prace naktadczg, a we wskaz-



alkach informacyjnych dodatkowo zatrudnienie ogodem, zatrudnie*
nic na rozruch 1 szkolenie oraz zatrudnienie przy pracy naktad-
czej. Dopiero w nastepnej kolejnosci, jezeli idzie o ilosC dyre-

ktyw, nalezatoby wymieni¢ produkcje.

110S¢ dyrektyw produkcyjnych nie nalezy satem do najwiekszych.
Irzeba jednakze zauwazyC, ze wsSréd nich na czotowych miejscach
znajduje sie zawsze wartosC produkcji, czyli wskaznik o szerokim
polu oddziatywania. Dla przedsiebiorstw przemystu odziezowego
jest to wartos¢ w oenaoh konfekcjonowania, czyli weddug miernika
netto /w 1969 1 w 1971 roku/, natomiast w pazemysSle wednianym w
1969 roku wartos¢ produkcji towarowej w oenaoh zbytu, czyli wedtug
miernika brutto, a w 1971 weddug normatywnego kosztu przerobu

oraz wg cen zbytu.

W ok#ad dyrektyw produkcyjnych wchodzi réwniez w obydwu bran-
zach wartos¢ eksportu /w 1969 roku/ lub wartos¢ dostaw na eksport
/w 1971/ z podziatem na dwa kierunki, do KS 1 do KK, a dla przed-
siebiorstw przemystu odziezowdgo w 1971 roku dodatkowo dostawy

na rynek wewnetrzny.

Jjowyiszg liste poszerza szereg wekaznikédw umieszczonych w gru-
pie wskaznikow =informacyjnych®™, a wsSrod nich wartos¢ produkcji
Catkowitej wg cen zbytu 1 wg cen fabrycznych oraz poziom jakos-
ciowy produkcji. W odniesieniu do przedsiebiorstw przemystu wed-
nianego liste te powieksza jeszcze ilosC produkcji wyrobu final-

nego, jakim sg tkaniny wykornczone.
W sumie pordéwnanie ilosci i1 rodzaju obowigzujacych wskaznikéw
produkcyjnych w obydwu badanych latach wypada nieco korzystniej

dla przedsiebiorstw przemystu odziezowego, dla ktdérych zestawie*



nie to nie przewiduj«» przynajmniej na etapie budowy plonu, zad-
nych polecen w zakresie struktury llosciowej bad& asortymentowej

produkcji*

Roznica taka jest niewgtpliwie pozadana, gdyz producent odziezy
musi liczyC sie z jeszoze wiekszg zmiennoscig upodoban swych od*
biorcéw niz producent tkanin* Stwierdzenie to nie oznacza jednak,
1z tyra samym uznajemy za prawidfowe szczegdtowe wytyczanie pro-
dukcji na okres roku w przypadku przedsiebiorstw przemystu wed-
nianego. Do problemu tego ustosunkujemy sie w czwartej czesci

pracy.

Biorgc pod uwage catosSC zakresu dyrektywnosci w analizowanych
przez nas latach, tak w przemysl# odziezowym, jak 1 wednianym,
trudno doszukaC sie wiekszej swobody przedsiebiorstw w dziedzi-
nie planowania produkcji. Juz sana wartosS¢ produkcji przy danych
cenach, tzn. niezaleznych od przedsiebiorstwa oraz przy z gory
zatozonej wielkosci globalnego zysku determinuje przeciez w duzym

stopniu okreslong strukture ilosciowg i asortymentowg produkcjyi*

Hie bez wptywu jest tu takze Sciste limitowanie funduszu phao,
rozdzielnictwo materiatéw i surowcéw /zjednoczenia wskazujg przed-
siebiorstwom dostawcéw oraz wielkos¢ lokowanych u nich zamowien/,
a wreszcie bardzo ograniczona mozliwoS¢ manewru przedsiebiorstw
w zakresie wymiany 1 modernizacji posiadanego przez nie parku
maszynowego* To ostatnie jest wynikiem sztywno traktowanych @lIml*
téw inwestycyjnych, ktore czesto uniemozliwiajg poniesienie nawet
niewielkioh nak#adow w celu uzyskania niewspodmiernie wiekszych

aktow*

Czynniki powyzsze ograniczaja niejako dodatkowo strukture llos*



oiowg* asortymentowg 1 jakosciowg produkcji.

Interesujgca wydaje elv konfrontacja tych uwag z odczuoiem

przedsiebioretw co do zakresu i1oh samodzielno™oil produkcyjnej.

Z tablicy 5 przedstawi ajgoej opinie czterech, sposrod pieciu,
badanych przedsiebiorstw przemystu odziezowego /respondentami
byli dyrektorzy ekonomiczni oraz Kierownicy dziatéw ekonomicz-
nych/ wynika, to istotnie swoboda ta dotyozy decyzji w zakresie
1loSci i1 struktury asortymentowej produkoji* natomiast wartoscé
produkcji oraz wielkos¢ eksportu znajdujg sie w gestil zjednocze-
nia. W wielu wypowiedziach zastrzegano sie Jednak, ze samodziel-
noS¢ w zakresie ilosci i asortymentu nie jeet pelne, gdyz ojgorani-
ozaja ja limity surowcowe, limity w zakupach maszyn 1 dyrektywna
wartos¢ produkoji, ktdérg przedsiebioratwo jeat zobowigzane o0

najmniej osiggnac.

Stad postulaty przedsiebiorstw 1dg w kierunku zniesienia tyoh
ograniczen, aczkolwiek w wiekszosci zdajg one sobie sprawe z te-
go* ze rozstrzyganie tyoh kwestii nie nofte odbywa¢ sie bez udzia-
+u zjednoczenia, ktore dysponuje, a przynajmniej powinno dyspono-
wac¢ lepszym rozeznaniem potrzeb odbiorcow, jak 1 motliwosoi do-

stawcow ,

Za najbardziej pilng uznano potrzebe decentralizacji decyzji
w zakresie eksportu, ktore aktualnie sg podejmowane bez udziatu
przedsiebiorstwa* BezposSrednie kontakty na Binii producent-odbior*
oa zagraniczny, szczegolnie w przypadku przedsiebiorstw o duiyra
udziale eksportu, sg niezbedne 1 stwarzajg - zdaniem wiekszosci
badanych przedsiebiorstw - mozliwoS¢ znacznego usprawnienia i

rozszerzania naszych obrotow a zagranica* Centrala handlu zagra-



Podziat kompetencji w_zakresie planowania produkcji w ocenie czterech badanych
przedsiebiorstw przemystu odziezowego
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Uwagil wypowiadajacycii:

a sasodzielnos-j ta jest jednak» wg pr— rtel8M jjrot»,ayaiczona ze wzgledu aa odg&m wyzaaos&nie wartosci
produkcji oraz limity surowcowo

b alo nie odbywa sie to catkoKieie bez Ingerencji zjednoczenia

o] « _aktualnym systemie przedsiebiorstwo nie zawsze jest jednak w stanie zapewniC sobie potrzebne tutaj
surowce 1 maszyny

d CHS *Eexiillmpex”
o Jak wyzej

T samodzielnoSC przedsiebiorstw jest ta nie wskazana ze wzgledu na koniecznos¢ wywigzywania sie z zawor- ,
tych tffldv

h swoboda przedsiebiorstwa mogdaby w tym przypadku zagrozi¢ interesom spoteczenstwa - chyba, ze « rasach
produkcji ponadplanowej.

Objasnienia: Cyframi od 1 do_4 oznaczono ilosC przedsiebiorstw Iokaligujqci/lcb decyz{e na
danym szczebla; cyfry z przecinkiem wykazuja natomiast i1loS¢ przedsiebiorstw wskazujacych im wspétudziat
danego szczebla w decyzji podejymowanej na innym szczebisu

Zrod+to: Badania wkasne przeprowadzono w 1972 roku - wzdr patrz zalacznik 1, czes¢ 11I*

MI>*



niczago Jest tu oozywisoie niezbedna, ale w charakterze Insty-
tucji wspotdziatajacej 1 pomagajacej w nawigzywaniu tych kontak-
téw oraz ioh realizacji od strony technicznej* %tomiast rola
«jednoczenia powinna sprowadza¢ eie do kontroli tej dziatalnosci
« punktu widzenie interesow rynku krajowego oraz stopnie wywigzy-

wania sie a zawartych umow.

Nieco odmienng ocene stanu faktycznego w dziedzinie planowania
produkcji, a takze inny punkt widzenie na poruszony wyzej problem
reprezentuje Zjednoczenie Przemystu Odziezowego /patrz teblioa $/*
Weddug opinii Jego kierownictwa przedsiebiorstwo dysponuje wpraw-
dzie swobodg w zakresie ilosci produkcji i jej asortymentu, ale
przy wszystkich wazniejszych decyzjach z tego zakresu* np* zwie-
kszenie ilosci wyrobéw ponad wielkos¢ uprzednio zaplanowang, za-
niechanie produkoji okreslonego wyrobu, wymagane Jest akceptacje
centrali zjednoczenia* Hie i1stniejg Jednak zadne istotniejsze po-
wody, dla ktérych decyzji tyoh nie mozna by przekaza¢ oatkowicie

Przedsiebiorstwu, z ksztaktowaniem wartosci produkoji wkgcznie*

Zjednoczenie powinno Jedynie zachowa¢ prawo decydowania w za-
kresie rozszerzania asortymentu produkowanego przez poszcze-
golne przedsiebiorstwa * z uwagi na koniecznos¢ prowadzenia w
ekalt branzy jednolitej polityki w takich dziedzinach, Jak roz-
mieszczenie, rozwdj 1 specjalizacja produkoji* Rowniez eksport,
earowno jego struktura, kontakty z odbiorcami, jak 1 rozmiary

ogotem powinny pozostaC¢ w gestii zjednoczenia*

To samo badanie przeprowadzone we wszystkich badanych przedele-

209 Pod pojeciem asortymentu rozumiemy zestaw wyrobdéw produko-
wanych przez dane przedsiebiorstwo*
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r Ctdk tablicy 6

i i 30 —iznzmni SZr 3 srn n
Zmniejszenie eksportu na ko- I « i i 2 i i X i 1 i
rzys¢ rynku krajowego

yse ry HOWE 1 4 I 4 > 1 4 - t
101 Zwiekszenie eksportu kosztem t 1 1 4 4 1 + - 1
1 zmniejszenia dostaw aa rynek 4 X 1 4 4 1 4 y 4 4
krajowy * 1 4 4 4 4 4 4 1

m— € mmmmmkmrn e« L- 4 1 a* -

Uwagi wypowiadajacyodn
a rola zjednoczenia me tu jednak przede wszystkim charakter interwencyjny

h obecnie 1nicjatywa w tym zakresie wychodzi od zjednoczania 1 ono decyduje, ale powiano przedsie-
brorstwo

Cc zjednoczenie jako jednostka odpowiedzialna za polityke produkcyjng aa ta lepsze rozeznanie

Objasnienie* Sysbol''x wskazuje szczebel, ktéry podejcsuje oraz tan, ktéry powinie® podejmo-
wa¢ dang decyzje*

Zrod+o: Jak w tablicy 5.
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Podsiat kompetencji w dziedzinie plasowania produkcji
przedsiebiorstw przemystu WCHni £PEKO

Kto podejmuje obecnie ? -E Kto powinien poaejmowBd t
Trzeci-TZ3eonoTl ‘ *F—<TCen® flane T
- Sif- esenie ster- ne wka organiksi&- ozenielster- tralne organi
Sazwa decyzji bior- stwo dze go zacje bior- StHO  bladze sagje
StWo spodar 0o- stwo >0-  SpO-—
oze, _ . SW cze
1 I 1. I *ET ir 1T«
Wartos¢ produkcji ogotem
110S¢ produkcji wazniejszych
wyrobow lil#
Przesuniecia w strukturze asor-
tysentowsj produkcji /zoniejsze
nie lub zwigkszenie ilosci poss b
ezegolnyeh wyrobéw/ 1 3 - 2 2
Zaaieothanie produkcji okreslo-
nego wyrobu 2 2 3 1
Zwiekszenie ilosci wyrobow
/ponad uprzednio zaplanowang
ich iloEsS ogéten/ 2 2 3
Podjecie produkcji wyrobu do-
tychczas nie produkowanego w
przedsitblorstwie 2 2 2
Poziom jakosciowy produkcji
/udziat 1 gatunku w calej pro-
dukcji/ 1 3 4
Wielkos¢ eksportu 4 2)1*

w ocenie badanych



i "X—  o~enr—TF- r-) BMfBTXT T s~jr TITrrn r 27
» S 2maiejszenie eksportu na ko- | 1 1. 4 . » » » | « |
« 1 rzys¢ rynku krajowego I 1 4 1 | | I 1 « 3 1 | ‘ »
110 zwiekszenie eksportu kosztem < e » i » I » » » * |
- zmniejszenia dostaw na rynek  » » [ t t ] 1 l t t | I
1 1 krajowy i 1 4 * * | * A i 3 » » » t
11 H— X 1 1 -——1 - L -L i L. 1

Uwagi wypowiadajacych ﬁ
a_zdaniom tych przedsiebiorstw zjednoczenie stwarza wiekszg gwarancje nalezytego zaspokojenia potrzeb
spotecznych

b w charakterze wspotdecydenta wystepuja ta organizacje handlowe

c wedtug tych przedsiebiorstw w aktualnym systemie upragnienie to, podobnie jak w zakresie decyzji
4 i 5, bytoby iluzoryczne - brak zabezpieezania surowcowej, limitowanie funduszu ptac itd*

d zjednoczenie, bo aktualnie tylko ono jest zarazem w stanie zapewnii odpowiednie Srodki«

Objasnieniec Cyframi 1-4 oznaczono ilosd przedsiebiorstw /sposréd czterech badanych/
lokalizujacych decyzje na danym szczeblu* cyfry z przecinkiem wykazujg natomiast ilosd przedsiebiorstw
wskazujacych na wspotudziat danego szczebla w decyzji podejmowanej na innym szczeblu*

Zrod¥o: jak w tablicy 5«



biorstwaah przemystu wednianego /respondentami byli w tym przy-
padku dyrektorzy naczelni i Kierownicy dziatow planowania/ po-
twierdzid4o nasze spostrzezeni® o nieco mniejszej swobodzie pro-

dukcyjnej przedsiebiorstw tej branzy - zob* tablica 7#

Jezel1 1dzie o stan faktyczny, to weddug wszystkich badanych
przedsiebiorstw lub wiekszosci z nich do konpetenoji zjednocze-
nia naleza decyzje w zakresie wartosci produkcji, i1losci wazniej-
szych wyrobow oraz eksportu« Go do pozostatych tzn* dotyczacych
struktury produkcji oraz poziomu JakoSciowego produkcji zdania
sg podzielone* Ale to Swiadczy tez o tym, ze jezeli nawet decyzje
te zapadajg na szczeblu przedsiebiorstwa, to na pewno nie bez

ingerencji zjednoczenia*

Brak rowniez jednomyslnosci w okreslaniu stanu postulowanego*
Poza jakoscig produkcji, ktérg uznaje sie aa wewnetrzng sprawe
przedsiebiorstwa, wszystkie inne deoyzje umieszczano badz na

szczeblu przedsiebiorstwa, badz na szczeblu zjednoczenia. Prawie

zawsze podkreslano jednak, ze przekazanie przed
st1eblorstwu samych decyzji pro*
Aukcyjnych niczego whtasciwie nie

zmieni * jezeli jednoczes$nie utrzyma sie centralizacje

w zakresie dysponowania Srodkami np* surowcami* V sytuacji, kle*
6y nie wszystkie decyzje moga byC zdecentralizowane nalezy zad*

bad przynajmniej o zwiekszenie udziatu przedsiebiorstw przy ich

Podejmowaniu* Dotyczy to w pierwszym rzedzie eksportu,gdzie jak

dotychczas przedsiebiorstwo, czyli bezposredni producent ofero*

wanych wyrobéw, nie tylko nie ma wpdywu na zapadajace decyzje*

cle czesto nie jest nawet obecne przy ich powzieciu*



1 oceni® kierownictwa Zjednoczenia irzemystu Wednianeso-Po4noo
/patrz tablica 8/, Jezeli chodzi c etan faktyczny, «wraca uwage
umie zezenie wiekszosci decyzji produkcyjnych na szczeblu «jedno-
czenia, a decyzji dotyczacych wartosci produkcji ©godOm i ©kspor-
tu nrwet na azczoblu ministerstwa* Charakterystyczne sg taki« po-
stulaty» ktore zmierzaja wkasciwie w kierunku utrzymania otmu
faktycznego* Z tym tylko, ze «jednoczeniu nalezatoby przekazac
decyaj« w zakresie wartosci produkcji, natomiast zagadnienia stru-
ktury 1 wielkosci eksportu wyspecjalizowanym centralom handlu za-
granicznego, gdy* ani zjednoczenie, ani przedsiebiorstwa ni« po-
siadajg w tym aakr«sl« nalezytego rozeznania 1 nie sg do tej roli

przygotowan« pod wzgledom fachowym*

Poglady te wyrazni« odbiegajga od opinii przedsiebiorstw na te

sam« tomaty 1 sg zarazem dowodem ni«wdaSciw«go

Pojmowanita ietoty i roli prz«dsle«
brorstwa w gospodarco, sprowadzajacego je

oA
do roli biernego wykonawcy decyzji zjednoczenia *

Dokonujgc« analizy wynikow omawianego badania datwt zauwazyc,
&= propozycje przedsiebiorstw cg na ©got posciggliw®© 1 czesto ptx-
krywajga ele ze stanem istniejacym, ktory z kolei jako catosé, jak
ekadingd wiadomo, jeet ni«rzadko ostro krytykowany przez przedsta-

wicieli tego szczebla. Czym wobec te~o tdumaozyC te rozbieznos¢ ?

Otéz w trakci« przeprowadzania badan dato sie zauwazy¢ silg®
Poczuci« interesu ogolnego w przedsiebiorstwach, moze nawet sil*

nlejsze niz zrozumienie potrzeb i1 intereséw przedsiebiorstwa w

210 Z pogladami tego rodzaju polemizujemy szerzej w pierwszej
1 w drugiej czesci pracy*
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N r - ———mmm—— 7 S - T T v 7-5-r-gor-—91c BT T7— IFI-ToirTTr-T
o . . t 1 - - « « - i i *
7 « Poziola jakosciowy produkcji I # * « > * ”
1 /udziat X gatunku w catej pro- * A T i i ft i | i
*  fdakcji/ % 1 = ) ) : X
* 8 *Wielko$¢ eksportu 1 4 1 X 1 1 « I 1 [ 1 X
S i 1 1 f 9 ;
9 1Zimiejezenie eksportu na ko* g 1 3 i 1 *
2 A M *
1rsysoé rynku krajowego ; 1 _ X . . i 1 1 1 1
110 1 Swlykszenie eksportu kosztee - - * 1 1 i
t 1zsniejseenia dostaw na rynek f % 1 « 1 1 1
1 krajowy « X « , A i i 8§
b e J— R | L 1 1 i—————- - -J--—-

Uwagi wypowiadajacych sk<*
* za tdedzg Centrali Teketylno-0d2le&ysef
b odpowiednia centrala handlu zagranicznego

Objasnieni«« Synbol "X"' jak v tablicy 6# natomiast "'x*» oznacza «spétudsiat w podjeciu
danej decyzji.

Zrod+do: jak w tablicy 5.
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u wielu przedstawicieli szczebli nadrzednych, Najwyrazniejazym
tego dowodem sg odpowiedzi na pytanie nr 10 1 11 /kto powinien
decydowaC¢ o zraniejezeniu eksportu na korzys¢ rynku krajowego lub
zwiekszeniu eksportu kosztem zraniejezenia dostaw na rynek krajo-
wy/, w ktorych decyzje te umieszcza Si€ prawie we wszystkich przy*

padkach na szczeblu zjedn czenia*

Powyzsze na pewno rzutowato w okreslonym stopniu na zakres pro*
ponowanyoh rozwigzan, ale nie bez wpdywu jeet tu réwniez czesty
brak wiary w skutecznos¢ jakichkolwiek posunie¢ ograniczajacych

dyrektywnos¢ planowania*

Dotychczasowe doswiadczenia w tej dziedzinie nie sg bowiem zbyt
optymistyczne* Jak wynika z naszych rozwazan w pierwszej czesci
pracy juz niejednokrotnie na szczeblu centralnym podejmowano proé-
by ograniczenia liczby wskaznikow dyrektywnych, by wymieni¢ cho-
ciazby Uchwate IV Plenum KC PZPR z 1964 roku, Uchwate V Zjssdu
a 1968 roku oraz Uchwate VI Zjazdu PZPR z 1971 roku, a mimo to

stan aktualny jest nadal daleki od zamierzonego*

W sposéb jeszcze wyrazniejszy, niz przy analizie ilosci 1 ro-
dzaju przekazywanych przedsiebiorstwom wskaznikéw dyrektywnych,
ujawnido slIf to w odpowiedziach na pytanie* Jak ocenia Pan obecny
zakres samodzielnosSci przedsiebiorstwa, w szczegélnosci w dzie-
dzinie planowania produkcji, jaki jest jego wptyw aa strategie
przedsiebiorstwa oraz wykonywanie swych zadan wobec gospodarki

narodowej /patrz zatkacznik 1, ca* Il, pkt 12/ *

211 Odpowiedzi udzielili dyrektorzy naczelni badz ekonomiczni
wszystkich badanych przedsiebiorstw przemystu odziezowego 1 wed-
nianego, czyli 4aczni# dziewieciu oraz kierownictwa obydwu bada-
nych ajednoczen.



Uzyskane odpowiada! Okazaty ale niezwykle interesujgoe i1 jak
przewidywano czysto przeksztatcaty cie w ocene catego eystemu
zarzadzania gospodarka» rzeoz jasna z punktu widzenia przedsie-

biorstwa .

JesSli idzie sas o ocene samodzielnoSci przedsiebiorstwa, to na
ogét podkreslano, fte jak dotad pozostaje ona wkasciwie tylko w
sferze roawaia™ teoretycznych, a na przestrzeni
ostatnich k1lku lat nie notuje
sie tu rtadnyoh IistotniejJszych zmiran
Ograniczono wprawdzie liczbe wskaznikéw nazywanych *‘dyrektywnymi'’,
ele niezaleznie od niob przedsiebiorstwo nadal obarczone jest ca-
+ym szeregiem limitéw, norm finansowych i tzw. wskaznikéw informa-
cyjnych, ktore w praktyce uniemozliwiaj g korzy-

stanie s przyznanych upr<wnien.

Przyk#adowo, decyzje w zakresie struktury asortymentowej pro-
dukoji, przekazane przedsiebiorstwom przemysdu odziezowego sg
znoszone W duzym stopniu przes dyrektywng wartos¢ produkcji, a
przede wszystkim poprzez rozdzielnictwo tkanin* W przemysle wed-
nianym rola przedsiebiorstwa w zakresie ksztattowania asortymen-
tu sprowadza sie wkasciwie do roli wykonawcy* Zjednoczenie wska-
*uje bowiem asortyment, jaki przedsiebiorstwo ma obowigzek kon-
traktowa¢ na gieddach, co navlasem mowigc prowadzi do tego, zo
przykdadowo asortyment produkowany w przedsiebiorstwie 'X* prze-
kazuje sie do przedsiebiorstwa "Y', by z kolei asortyment przed-
siebiorstwa ''Z'" przekaza¢ przedsiebiorstwu "X"* Polityka taka na
pewno nie sprzyja podnoszeniu efektow produkcyjnych przedsie-

biorstwa, a tyra bardziej efektow uzytkowych jego wyrobow*



Przedsiebiorstwa przemystu wednianego dysponujg co prawd« swo-
bodg w sakreale waorniotwa, ale poniewaz * jak sie potem przeko-
namy < przemyst ten uczestniczy w ciggu roku w czternastu giet-
dach, nie sswcze sg w stanie w pedni skorzysta¢ z tych uprawnien*
W gre wchodzi bowiem koniecznos$¢ odmiennego przygotowania sie do
kazdej gieddy oraz duza praooohtonnosd ofert asortymentowych i

wsomlozyoh*

Wysidek przedsiebiorstwa w tym sakresle nie zawsze znajduje
aresztg odpowiednie odbicie w oenie oferowanych wyrobéw, czy tez
innego rodzaju mozliwych z tego tytutu koray¢iciach. Przemyst wed-
niany nie otrzymuje np* zadnych korzysci z tytulu powiekszania
eksportu przez przemyst odziezowy, a przeciez udziat tkaniny jest

tutaj bezdyskusyjny, a ezaeem wrecz decydujgoy*

Innego rodzaju uwagg zgtaszang przez przedsiebiorstwa jest brak
sroznleowanla w planowaniu 1 ocenie ioh dziatal-
nosci* W obydwu branzach, a szczegdlnie w przemysle wednianym,
Istnieja duze roéznice w poziomie technicznym posiadanego parku
maszynowego, zatem 1 w ponoszonych kosztach wkasnych* Stosowany
w tyeh warunkach miernik produkcji oparty na normatywnej praco-
chdonnosci /w postaci cen konfekcjonowania badZz normatywnego
kosztu przerobu/0 jako wielkosci Sredniobranzowej, prowadzi nie-

kiedy do ocen krzywdzgacych lub tez niezastuzonych*

Na brak indywidualnego podejscia narzekaja przedsiebiorstwa
eksportujace duza ozesSd swej produkcji* Np* eksport odziezy na
rynki KK oznacza produkcje krdtkoseryjna, czesto o szczegdlnych
wymaganiach jakosciowych, sdowem trudng i1 pracochdonng* Zdaniem

przedsiebiorstw nie znajduje to jednak nalezytego odbicia zaréw-



no w eenaoh konfekojonowania, jak i pray korygowaniu plandw,

ocenie poziomu wydajnosci Itd.

Wreszcie «a pprawe bardzo niepokojaca uznano brak zaufania do
przedsiebiorstwa, brak zrozumienia dla jogo spraw na wsaystklch
szczeblach posrednich, nie wydgozajgo 8jednoczenia. Jako dowdd
przytaczano nadmiernie rozbudowang, przeto powaznie ograniczajg»

. . . fx 21
cq samodzielnos¢, sprawozdawczos¢ 1 kontrole

?-J_ chyba nie

boa racji, skoro Zespot powokany w 1971 roku przez 7?£Inlstra Prze-
mysdu Lekkiego w celu przygotowania wnioskow w zakresie uspraw-
nienia systemu zarzadzania, w ktorym wzieli udziat przedstawi-
ciele ministerstwa, podlsghtyoh zjednoczen oraz kierownictwo trzech
przedsiebiorstw* Zaktadow Przemystu Bawednianego im. J. Marchlew-
skiego, Zak#addéw Przemystu Lnlarskiego im. Rewolucji 1905 r.oraz
Zaktadow Fraemystu Odziezowego "Emfor', doszedd m.in. do wniosku,
ze sprawozdawczosSC obowigzujgca przedsiebiorstwa jest abyt ob-
szerna, a nadto obserwuje sie tendencje dalszego rozszerzania
doj« $p. stwierdzono, 1z w jednym a przedsiebiorstw praemystu
bawednianego w latach 1966-1970 wprowadzono 115 nowych sprawo-
zdan oraz rozszerzono zakres 60fbiu jJuz i1stniejaoych 213, Kio
wiec dziwnego, ze duza czesC sprawozdan pokrywa sie wzajemni,

ze jest wiele informacji drobiazgowych, ale majacych w odczuciu
przedsiebiorstw niemal zadnego znaczenia dla zarzadzania praemy-

etem.

212 Jeden a wypowiadajacych sie stwierdzid np., ze obecnie
istniejag oo prawda ogolne warunki sprzyjajgce samodzielnosci, ale
"Ub1 j a nas brtrurokracja™ tan. nadmierne
sprawozdawczos¢, ewidencja 1 kontrola /Zprzy. J.J./.

213 Materiaty Zakdadoéw Praemystu Odziezowego '‘aafor'.



Podobni« w zakropi« kontroli« W oparciu o informacjo «obrano
przez nos w bedanyeh przedsiebiorstwach mozna stwierdzi¢, «o
110S¢ kontroli waha sie w granicach od 40-tu do 70-oiu w skali

roku, oczywiscie ze strony roznych instytucji do togo powotanych.

W odczuciu przedsiebiorstw aa.Tczeisole] polegajg one na bezkry-
tycznej ooenie zgodnosSci postepowania a istniejacymi zakazami,
limitami 1 wielokrotni« przestarzatymi, niezyciowymi przepisami«
Ooena przedsiebiorstwa z takiego punktu widzenia odwraca Jego
«wage od spraw «asadniexych, kierujac Jednoczesnie cate zainte-
resowanie w stron® spraw bdahych, mato istotnych dla samego
przedsiebiorstwa, jak 1 calej gospodarki« Ponadto, poniewaz 110S¢
kontroli Jest duza, powoduja one ciggte odrywanie wielu pracowni-
kow od loh biezgcych obowigzkéw, koniecznos¢ sporzadzania dodat-
kowych ««stawien, wreszole informowania wielu Jednostek kontro-
lujacych o realizacji zarzadzeil pokontrolnych, «reszta nierzadko

wzajemnie sprzecznych.

» wyniku ostatnich uwag nasuwa sie pytanie - ile czasu pozo-
staje wobec tego przedsiebiorstwu, a zwkaszcza Jego kierownictwu,
na analizowanie swej dziakalnosci, na nalezyte przygotowanie sie
1 nadzér nad reallsaojg poszczegolnych zadan planu. Wszystko weka«
2uje na to, ze Jest to stan daleki od wkasciwej w tym wzgledsie
proporojl. W tym tez nalezy «apewne upatrywa¢ Jedng s przyczyn
niekiedy niskiego poziomu prae analitycznych 1 planistycznych

w przedsiebiorstwach.

Reasumujac, wyniki dotychczasowych rozwazan dowcdsg, ze samo-
dzielnoS¢ przedsiebiorstwa w zakresie dziatalnosci biezgcej byta
w badanych latach zbyt ograniczona. Jest ona przy tym nieco szer-

ssa w przemyCle odziezowym, gdzie przedsiebiorstwa dysponuja



wzgledng swobodg w zakresl« ilosci 1 struktury asortymentowej
produkcji. Natomiast w przemysSle wednianym «prowadza sif /4asci-

wl« tylko do ustalania wzorow tkanin.

Stan t«n podobni« oceniajg przedstawici«l« obydwu zj«dnoca«n,
przyznajac, ze jezeli np. w przemySl« wednianym zjednoczeni«
okresla wartos¢ produkcji, 1los¢ wyrobu flnaln«go, wielkosci «u*
rowoow, jaka przedsiebiorstwo moze zakupi¢ oraz fundusz phac,

to d«oyduj« niemal o wszystkim*

Co do trosci dyrektyw otrzymanych w 1971 roku 1 ioh poréwhania
z 1969 rokiom, to pozytywni« nal«zy ooenld fakt ustalania dla

przedsiebiorstw przemystu odziezowego wartosci dostaw na ryn«k.

Wartosc¢ produkcji /w cenach zbytu,, czy w cenach konfekcjono-

wania/ nie zawsze musi staC sie przeciez przedmiotem obrotu*

Podobnie bardziej sensowne wydaje sie rozliczanie przedsle*
bioretw, zarowno w przemysSle odziezowym jak i wednianym, z war-
tosci dostaw na eksport, a nie z produkcji przeznaozonej na eks-

port, ktdéra takze mogta 'nie ujrze¢" zagranicznego odbiorcy.

Bardzo symptomatyczne dla sygnalizowanych tu zmian w polityce
produkcyjnej szozebll wyzszych wydaje sie przekazywanie w 1969

roku przedsiebiorstwom obydwu branz wskaznikéw« reklamacji uzna-

nych 1 zgtoszonych, natomiast w 1971 roku wskaznika wartosci pro

dukcji ze znakiem jakosci.

Zmiany te maja niewgtpliwie korzystng wymowe ekonomiczng.
Zmierzajg bowiem w kierunku leprzego powigzania produkcji z ryn-
kiem, ktéry zgodnie z wymogami obecnej polityki ekonomicznej wi-
nien sta¢ sie podstawowym kierunkiem zainteresowan przedsiebior-

stwa* Bi« powodujg on« jednak wiekszych przeksztatcen w pozycji



przedsiebiorstwa, osy w zasadach jago funkcjonowanie, Nadal utrzj
wija sie wiata barier, jak np, rozdzielnictwo surowcow, uniemoz-
liwiaj goych pedne wykorzystanie mozliwosci produkcyjnych przed-
elebiorstw, a przedtem oczywiscie ich zaplanowanie. Jestesmy zda-

nia, ze nawat jezeli mozliwoSci te ag Swiadomie ukrywana przez

przedsiebiorstwa, to jJadynia dlatego, z e
umozliwia to lub raosaj Zmusza

do togo aktualny system planowania 1 oceny ich dziatat*
aozcie

Weddug badanych przedsiebiorstw i zjednoczen obecnie podstawo-
wym czynnikiem ograniczajacym samodzielnosSC przedsiebiorstw, a
jJednoczesnie barierg ograniczajgca zwiekszanie produkcji takiego
czy i1nnego wyrobu, oczekiwanego na rynku, jest limitowanie fun-
duszu ptac. Zmiana tej wielkosci jest oo prawda mozliwa, ale do-
P 1ero za zgoda ministerstwa /zjednoczenie nie posiada bowiem
uprawnien do powiekszania przyznanych branzy limitow/, Procedura
taka znacznie oddala jednak moment podjecia okreslonej decyzji

produkcyjnej i w efekcie dajt niekiedy decyzje spdzniong.

Wieksza swoboda przedsiebiorstw w tym zakresie, tok aby uzasad-
nionym; tzn. potrzebnym na rynku, wzrostom produkcji odpowiadata
mozliwosS¢ samodzielnego powiekszania przez przedsiebiorstwo fun-
duszu ptac, oczywiscie a zachowaniem odpowiednich relacji miedzy

tymi dwoma wielkoSciami, jeet niewgtpliwie sprawg godng przeana-
lizowania.

Istniejg podstawy ku temu, by sadzi¢, ze nie inaczej wyglada
sytuacja w pozostatych branzach przemystu lekkiego, Np, analiza

systemu zarzadzania przedsiebiorstwami przemystu skorzanego w la-



tach 1965-1970, dokonana przez W, Oierss, doprowadzita autorke do

stwierdzenia o daleko idacej eentralizaoji tego systemu 214.

Rodzi eif watpliwos¢* czy aby przemyst lekki nie jest w tym
wzgladzie wyjatkiem* Przytoczone przez J. Dzieciotowskiego zesta-
wienie wskaznikow obowigzujagcych w 1972 roku jedno z przedsie-
biorstw, najprawdopodobniej przemystu maszynowego /tak mozna przy
najmniej sadzi¢ na podstawie rodzaju przytoczonych wskaznikéw *
autor nie podaje bowmiem nazwy przedsiebiorstwa, ani jego przyna-
leznosci resortowej/ oatkowioie rozwiera te watpliwosc. Zawiera
ono tgcznie a* 117 wskaznikow, wliozajgc w to oczywiscie normy
finansowe i1 wskaniki informacyjne 21~ Sam autor stwierdza, te
w obliozu wielokrotnie podejmowanych prob rozszerzenia samodziab
nosoi przedsiebiorstw liczba ta wydaje sie wrecz nieprawdopodob-
na, a przeciez nie uwzglednia ona - dodaje - obowigzujagcych zadan
premiowych oraz catego szeregu innych zarzgdzen wiladz zwierzch-

nich, wynogdw wladz terenowych, zobowigzan nieformalnych itp.

Rzecz oczywista, ze stan taki rzutuje bardzo niekorzystnie na
warunki dziatania przedsiebiorstw, zmusza je do konoentrowania
swej uwagi nie na sprawach rzeczywiscie najistotniejszych, ale
na tych, ktorym najwiekszg range nadajg wskazniki* A poniewaz
ilos¢ tych wskaznikéw siega /w przypadku badanych branz/ Kilku-
dziesieciu, nie sposéb wykona¢ wszystkie jednoczesnie* Dlatego
tez Kkierownictwa przedsiebiorstw sg zmuszone to odpowiedniej ich

gradacji. Takiej, przy ktorej kryterium Jest nie merytoryczne

214 V* Gderzt Centralizacja 1 decentralizacja zarzadzania
przedsiebiorstwami przemystu skorzanego, Uniwersystet Gdanski *
rozprawa doktorska /maszynopis/, s* 551 80*

215 Zob. tegoz autora* W sieci wskaznikéw, "Zycie Gospodarcze"
1972, nr 13, s* 6.



znaczenie wskaznika, ais - jak stusznie zauwaza J* Dzieciotow-
ski & przed kia 1 w Jaki« stopniu trzeba sie bedzie z niego roz-
liczy¢, a sScislej -» dodajmy * jakie wigzg sie a tym sankcje for-

malno-prawne 1 materialne tzn. premie i nagrody 216*

Wybdr dokonany przez przedsiebiorstwo nie zawszs prowadzi oczy-
wiscie do dziatan zgodnych z intencja jednostki nadrzednej#
Prawdopodobienstwo tej zgodnosci wydcje sie nawet tym mniejsze,
la wieksza liczba wskaznikow obowigzujacych przedsiebiorstwo*
Coraz bardziej bedzie sie bowiem zacieraC roéznica miedzy dyrekty-
wami rzeczywiscie potrzebnymi a wskainlkaml zbednymi 1 coraz

trudniejsza do przewidzenia bedzie reakcja przedsiebiorstwa*

2.2* Centrala zjednoczenia organem transmi-
tujacym polecenia ministerstwa

Stwierdzenia do ktorych doszlismy zmuszajg z kolei do odpowie*
dzi na pytanie* Odzie tkwi zrod+o tak

daleko ldagee] dyrektywnosoi?

Przedsiebiorstwa sg skdonne upatrywa¢ je w zjednoczeniu, a
Scisle rzecz biorac w centrali zjednoczenia* Stamtad bowiem phy-
ng wszelkie dyrektywy 1 polecenia* V rozwazaniach teoretycznych
staralismy sie wykaza¢, te jest to poglad z gruntu niestuszny*
Zjednoczenie jest przeciez tylko jednym z ogniw calego systemu
zarzadzania, a w aktualnej swej postaci daleko mu do organizacji

0 charakterze ekonomicznym.

216 Zob* J* Dzieciokowikii Kryteria wyboru, ''Zycie Gospodar-
cze* 1972, ar 14, s* 6.



Nawet pobiezna analiza i1losci 1 rodzaju wskaznikéw przekazywa-
nych obydwu badanym zjednoczeniom /patrz zatkacznik 3/ dowodzi,
ze w przypuszczeniaeh tyoh nie byli¢gmy daleoy od prawdy* 11osS¢
wskaznikow dyrektywnych i informacyjnych dla Zjednoczenia Prze*
mystu Odziezowego wynosida w 1969 roku - 40, aw 1971 - 37*
Natomiast dla Zjednoczenia Przemystu Wednianego ilosSC ta byda w
obydwu latach jednakowa 1 wynosida 41 wskaznikow. Sg to wiec
wielkosci prawie dokdadnie takie same jak w odniesieniu do przed«
sieblorstw, przy czym podobnie jak tam, tak 1 tu spadek ilosci
dyrektyw w dwu porownywanych latach jest minimalny, a w przypadku
Zjednoczenia Przemystu Wednianego - P&dnoc ogolna ilos¢ przekazy-
wanych wskaznikéw, tzn. #acznie ze wskaznikami informacyjnymi,

utrzymuje eilt nawet na tym samym poziomie*

Podobna jest réwniez struktura wewnetrzna zestawienia* W obydwu
branzach najbardziej rozbudowane sag wskazniki dotyczgoe kosztow

1 finanséw oraz zatrudnienia 1 funduszu pkac*

Zjednoozenie pozostaje zatem bardziej organem administracyjnym,
transmitujgcym polecenia ministerstwa, niz jednostkg samodziel-
nie zarzadzajacg zgrupowanymi przedsiebiorstwami* Zresztg w opinii
samych zjednoczen ich kompetencje sa bardzo ograniczone, a de-
cyzje, ktére na podstawie Uchwaty RM nr 383 z 1966 roku /cytowa-
nej przez nas w l-ej czesci pracy/ winny leze¢ w loh gestii na-
dal podejmowane eg na szczeblu ministerstwa. Kompetencje tyoh
dwu szczebli ciggle sg wiec wzgledem siebie niejednoznaczne 1

niezbyt wyrazne 217

217 Wystarczy np* wspomnieC, ze jeszcze do niedawna rewidentd
ksiegowych w przedsiebiorotwaoh przemysdu lekkiego powokywat mi-
nister*



V  taj sytuacji trudno bydoby zgodzi¢ sie * twierdzeniem, te Lje
dnoozenie przekazujac podlegtym przedsiebiorstwom zadania dyrek-
tywne 1 informacyjne zwieksza ich ilosSC 213. V kazdym rasie nie
mozna tego orzec wobec iloioi polecen przekazywanych na etapie

budowy planu»

Przyczyn niewielkiej swobody przedsiebiorstw nalezy doszukiwac
sie zatem nie tylko w pracy zjednoczen, lecz takze w pracy pozo-
statych szczebli wyzszych, czyli w gruncie rzeczy w syste-

e zarzgdzania jako catosci, a

3

nie W poszczego6blnych jego elemen -

tach.

niezaleznie od powyzszego barierg, ktdorg trzeba mie¢ tutaj na
uwadze, sg okreslone nawyki administracyjne, zakorzenione w pracy
wszystkich szczebli wyzszych, od zjednoczenia poczawszy* Przejawia

sie to m*in* w nadmiernej wierze w skutecznos¢ nakazoéw*

Od przyzwyczajania do metod administracyjnyoh nie sg zresztg
wolne 1 przedsiebiorstwa* Jest to przeciez system skadinad korzy-
stny dla nich* Przedsiebiorstwu wygodniej jest bowiem znaC gra-
nice, ktorych przekroczy¢ nie nalezy» o0 poszarzenie ktorych
mozna jednak wystgpi¢ do jednostki nadrzednej % odpowiednio umo-
tywowanym wnioskiem* Jezeli jednostka nadrzedna zwiekszy Srodki -
to dobrze, jezeli nie - to staje sie to argumentenm,
ze na skutek tej decyzji przedsiebiorstwo nie byto w stanie
osiagngC¢ tej czy innej wielkoSci* Postawy tego typu sg woale

nierzadkie, a kryjaca sie za nimi niegospodarnos¢ wynika s tak

218 Por. W. Gierzi Centralizacja 1 decentralizacja zarzadza-
nia przedsiebiorstwami przemystu skorzanego, op.cit*, s* 80*



dziatajacego wtosSni« mechanizmu eyetemu dyrektywnego.

Istnieniem bariery, o ktdérej mowa, a ktdérg mozna by okre 1ic¢
adanetn psychologicznej * nalezy tez w duzej mierze tdumaczy¢ mata
skutecznos¢ podejmowanych wielokrotnie prob ograniczania dyrektyw

no¢sci w planowaniu dziatalnosci przedsiebiorstw.

Wyjatkiem w tej dal«dsini« stanie sie by¢ moze realizacja
Uohwaty Rady Ministrow ar 49 s dnia 18 11 1972 przyznajacej
dyrektorom zjednoczen i przedsiebiorstw m.in. prawo zmniejszania
1loSci dyrektyw oraz zmniejssania norm finansowych w stosunku do

podlegtych przedsiebiorstw.

3. Proces budowy planéw produkcji biezacej
przedsiebiorstwa

3.1. Powstawanie planu rocznego

W rozwazanitach niniejszych interesuje nas przebieg procesu
planowania biezgcej dziatalnosci produkcyjnej przedsiebiorstwa#
czyli proces powstawania planow rocznyoh i1 kwartalnych orsz

udziat przedsiebiorstwa w budowie tyoh planow.

Pierwszym etapem budowy planu rocznego przedsiebiorstwa, gdyz
zgodnie z przyjetymi ograniczeniami powstawanie tego wkasnie do-

kumentu stanowi centralny punkt naszych zainteresowan, jest tzw.

219 Mamy tu na mysli Uchwate w sprawie rozszerzenia uprawnien
dyrektorow zjednoczen i panstwowych przedsiebiorstw przemysto-
wych. Zob. Monitor Polski 1972* nr 13» poz. 90.



projekt planu* Obowigzuje zasada oddolnego jogo
opracowywania, rozumiana 1 realizowane w ten sposéb, ze po otrzy-
maniu wytycznych z ministerstwa, zwykle na poozgtku ozerwoa roku
poprzedza, i gc*go rok planowany, zjednoczenie opracowuje Ww Yy -
tyczne do projektu planu dla poszczegdlnych przedsie-
biorstw, niezwtocznie przekazujac je zainteresowanym™* Po czym

w krotkim stosunkowo czasie, bo zazwyczaj do 15 ozerwoa, przed-
siebiorstwa majg obowigzek ustosunkowania sie do nich, przedsta-
wiajac se swej strony wkasny punkt widzenia w zakresie najwaz-
niejszych odolnkéw planu, tzn* produkcji, dostaw na rynek wewne-
trzny 1 na eksport, zatrudnienia 1 plac, potrzeb surowcowych

oraz kooztow 1 finansow*

Projekty te nie sg oczywiscie obowigzujace dla przedsiebiorstw,
zjednoczenie traktuje je raczej jako wnioski* Potrzeba takiego
podejscia wynika s faktu znacznych réznic miedzy sumg propozycji
przedsiebiorstw a wytycznymi resortu* Prattyoznie staja sie wiec
one jedna z kilku /obok wytycznych ministerstwa, bilansu zdol-
nosci produkcyjnej branzy, wstepnie zgtoszonych potrzeb rynku
wewnetrznego 1 eksportu/ przestanek, w oparciu o ktdre zjedno-
czenie opracowuje tzw* projekt planu rocznego braniy. Projekt
ten jest dyskutowany w ministerstwie, a nastepnie wstepnie za-

twierdzony /miesigc pazdziernik/ przez Kierownictwo resortu*

Po podjeciu przez Sejm Uchwaty o Herodowym Planie Gospodarczym
zjednoczenie otrzymuje * ministerstwa =z adani a do
p.lanu na dany rok* Sa one w zasadzie zgodne «
wielkoSciami poprzednio uzgodnionymi - ewentualne roéznice do-

tyczg najczesciej kwoty funduszu plac*

Otrzymane zadania zjednoczenie rozdziela na podlegte przedsie—



biorstwa* Obowigzuj« przy tym zasada, i« plany przedsiebiorstw
muszg gwarantowa¢ wykonani« zada- rocznych branzy, przy nieprze-

kraczaniu srodkow przydzielonych do ioh wykonania«

Przedsiebiorstwa otrzymujg swe sadrnia, Juz pod postacig dy =
r«ktyw, zazwyczaj w pi«rwezyoh dniach grudnia* V i1oh skdad
wchodzg jednak w tym momenoi« jedynie podstawowe wl«lkesoi, takie
jJak wartos¢ produkcji» ilos¢ wyrobéw w grupach /dla przedsie-
bioratw przemystu wednianego/ oraz fundusz ptac* Pozostate wskaz-
niki dyrektywne oraz wskazniki informacyjne przekazywana sg w

drugiej potowi« grudnia«

Przedsiebiorstwo rozpoczyna swe praoe nad planem rocznym od
sporzadzenia planu produkcji, stanowigcego wraz z wytycznymi
zjednoczenia punkt wyjsSoia do opracowania pozostedyoh ozesoi
planu techniczno-ekonomicznego. Plan produkcji opracowuje dziak
ekonomiczny /w przedsiebiorstwach przemystu odziezowego/ lub
dziat planowania /w przedsiebiorstwach przemystu wednianego/.
Hatomiast pozostate czeSci odpowiednie komorki funkcjonalne, jJak
dziat zatrudnienia i plac, dziat zbytu, zaopatrzenia, ksiegowosci
itd. Dziat ekonomiczny /badZz dziat planowania/ koordynuje tez
catosC¢ prac, a po ich zakonczeniu dokonuje analizy planu roczne-
go pod katem jego zgodnosci wewnetrznej*

Opracowany w ten sposob dokument Jest przedkdadany /zgodnie
* Ustawg o samorzadzie robotniczym/ Konferencji Samorzadu Bobot-
niczego, a nastepnie /najczesciej w pierwszych dniaoh stycznia/

ajednoczoniu.

Dla i1lustracji prz«bi«g zarysowanego wyzej procesu przedstawio-

no graficzni« - patrz rys* 6. Nalezy doda¢, iz proo«s t«n prze-



Harmonogram powstawania rocznego planu przedsiebiorstwa
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do ozasu przebywania dokumentow na danym
szczeblu.

Zrédio: Upracowanie wkasne



biega niemal identycznie w obydwu badanych branzach 1 pozostaje
w zasadzie niezmienny na przestrzeni ostatnich kilku lat, w tym

poréwnywanych lat 1969 i1 1971.

1 analizie przedstawionego procesu zwraca uwage fakt niezmier-
nie krotkiego okresu czasu, jaki pozostawia sit przedsiebiorstwu
do dyspozycji, zaréwno w fazie przygotowania projektu planu, jak
1 samego planu. Pospiech jaki jest wowczas w przedsiebiorstwie
nieunikniony nie tylko nie gwarantuje nalezytej jakosci prac pla-
nistycznych, alo utrudnia zarazem realizacje zasady szerokiego
udziatu zatdg w buéowle planbw. A sa to przeciez sprawy wielkiej

wagi, 1 dla przedsiebiorstwa, 1 dla gospodarki*

Okres miesigca, jakim dysponuja pwzwdsleblorstwa obecnie, wy-
daje sie tu setem stanowczo niewystarczajacy* V trosce o jakosc
planu, o0 jego range spoteczng istnieje konieoznosC przedtuzenia
te :0 okresu do trzsoh lub co najmniej dwoch miesiecy, cO zresztg
sugerujg wszystkie badane przedsiebiorstwa* Od tego jaki bedzie
plan, zalezy przeciez w duzej mierze - jak stwierdzilismy w pierw

B*ej czesci pracy = jakosC przyszdego dziatania 220*

Jeszcze wiekszy niepokdj budzi fakt, 1z rok planowany juz na
nocy samego trybu planowania przedsiebiorstwa rozpoczynajg bez
planu rocznego /dysponuja tylko planem na 1 kwartat/, a co gor*
sza stan ten przedtuza sie niekiedy do kilkudziesieciu dni*

* tej sytuacji mozna by zapyta¢, gdzie wobec tego czas na przy-

220 Swego rodzaju wzorem godnym nasladowania mogg by¢ w tym
wzgledzie Japonczycy, ktoryeh cechuje szybko realizacja wytyczo-

ch zadan, ale po ddugim okresie namystu* 20b* a, Cooper* wbat

0o \West can learn from the Japanese, ''International Management"
1972, nr 4, s* 41-42, 44*



gotowani* »i« do realizaeji planu» ktdére to csynnoscl stanowig
¢*don z podstawowych etepow klasyoaneeo cyklu organizowania wozel

kiej dziatalnosci» w ty» ocaywiscie i gospodarezej.

Przyozyng prsedtfuzania sie prac nad plan«« jest nagminnie wy*
stepujgce zJawieko kwestionowania dyrektyw» 00 sprowadsa sie do
tego» 1z wersja planu sktadana przez przedsiebiorstwo rzadko po-
krywa sie z wytycznymi zjednoczenia«

Jak wynika z tablicy 9 uwagil przedsiebiorstw dotyczg podstawo*
wyoh wielkosci planu, ozyli wartosci produkcji» wielkosci kosztu
1 wyniku finansowego oraz funduszu pkac* Przy tym» jezeli chodzi
o limit funduszu plac, te zdecydowana wiekszos¢ przedsiebiorstw
domaga sie jego podwyzszenia» natomiast w odniesieniu do pozoeta*

4ych wielkosSci postulaty sg zrdéznicowane«

Wskutek wspomnianych kontrowersji plan przedtozony przes przed-
siebiorstwo nie zawsze zostaje zaakceptowany w pierwszym terminie
jego ztozenia, tzn. na poczatku stycznia. Wprawdzie dzieki wzajem*
nym ustepstwom uzyskuje on aprobat« «jednoczenia w pozniejszym
okresie» ale ma to miejsce nie wczesniej jak w drugiej potowie
styczniax A zdarza sie» jak to miato miejsce w jednym z badanych
przedsiebiorstw przemystu odziezowego przy opracowywaniu planu na
1971 rok, i1z plan roczny zatwierdza sie dopiero w kwietniu roku

planowanego«

K6éznice pogladéw miedzy przedsiebiorstwem a zjednoczeniem sg
same w sobie nie tylko zrozumiate» ale 1 pozadane. Jezeli prze*
ksztattajg sie one jednak w sytuacje '‘przetargowg’’ mogg prowa-
dzi¢ nawet do ostrych konfliktow miedzy obydwoma zainteresowanymi

szczeblami« Sytuacje te sg * jak sie wydaje * skutkiem» po pierw*



Uwagl przedsiebiorstw podlegtyd. Zjednooseniu Praemystu
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cza, braku wzajemnego zaufania, a po drugie, braku wkacolwego
rozeznania konkretnych mozliwosci przedsiebiorstwo« Sg to jed-
nakie przyczyny o charakterze wtérnym* Przyczyng pierwotng wy-
daje «l« bowiem catoksztakt istniejgcych zaleznosci miedzy przed-
siebiorstwem a zjednoczeniem, opartych w przewazajacej mierze na

metodach oddziatywania administracyjnego«

3*2* Rozdziat zadan na zaktady

Interesujacych spostrzezen dostarcza system rozdziatu zadan
planowych na zakdady w przedsiebiorstwach wielozrk#adowych*
Zarowno w przemysle odziezowym, jak 1 wednianym procce ten od-
bywa cle bez ingerencji zjednoczenia, a 110S6 1 rodzaj wskazni-
kow przekazywanych zak#adom oraz tryb opracowywania ich plendw
pozostawiono do uznania kierownictwa przedsiebiorstwa* | s tego
wiasnie powodu sposoéb rozwigzania problemu wydaje cle bardzo In-

teresujacy™

Ze szczeg6lng ostroscig wystepuje on w wielozakdfadowych przed*
aleblorstwach przemystu odziezowego, ktore posiadajg w swym skda-
dzie tzw* zaktady Filialne* Ceohg tyoh zak#addow, niekiedy ongis
samodzielnych przedsiebiorstw, jest loh lokalizacja na terenie

innych miast, a nawet iInnych wojewddztw*

Sposrdéd badanych przez nas przedsiebiorstw strukture takg po-
eiadajag Bytomskie ZPO oraz ZPO im* dra Prochnika* Przeprowadzone
w tych przedsiebiorstwaoh badania nad prooeeem powstawania pla-

now zakdadow Filialnych na rok 1971 ora* 1972 dowioddy, iz w



rozwigzaniach z tej dziedziny wystepuje wyrazna tendenoja do
przenoszenia zakresu powigzg- pomiedzy zjednoczeniem 1 przedsie-

biorstwami na ukdad przedsiebiorstwo <« zakdad Filialny.

Przesytane wskazniki, podobnie jak dla przedsiebiorstw, dzielag
sie na "dyrektywne'™ 1 "informacyjne', chociaz w praktyce - jak
wynika a opinii kierownictw zakdadéw = obydwie grupy traktowane
sq jednakowo. Niemal i1dentyczne sg takie ich nazwy oraz uktad
wewnetrzny. Réznice wystepujg dopiero w zakresie iloeoil wskazni-
kow przekazywanych zakdadem przez poszczegolne zarzady przedsie-
biorstw. istnienie tej rozbieznosci potwierdzajg chociazby liczby
przekazywanych wskaznikéw ogotem /patrz tablica 10/t w przypadku
Bytomskich ZPO - 9 natomiast w ZPO im. Préchnika - 14*

tendencje do skupiania decyzji na szozeblu zarzadu przedsie-
biorstwa dajg sin zauwazy¢ rowniez w trakcie budowy planow*
Kierownictwa zakdadoéw Filialnych nie biorg zadnego udziatu w
opracowywaniu planéw wieloletnich przedsiebiorstw, a w pracach
nad planami rocznymi wykorzystywane sg jedynie w charakterze
konsultantéw w sprawach dotyczacych reprezentowanych przez nie
zakdadoéw. V przypadku ZPO im* Prochnika odbywa sie to jednak do-
piero na etapie dyskusji nad gotowym juz planem, czyli na posie-
dzeniu Konferencji Samorzgadu Robotniczego przedsiebiorstwa* RoOw-
niez przy opracowywaniu planow kwartalnych zakdfadéw rdziat ich
kierownictw jest znacznie wiekszy w Bytomskich ZPO niz w ZPO im,
PNoohnika, dzie zadania te omawiane sg z zainteresowanymi zakda-
dami tylko w sporadycznych przypadkach* Dopiero plany miesieczne
saréwno w przypadku Bytomskich ZPO, jak i ZPO im* Prochnika opra-

cowywane sg przez zakfady*
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W Swietle catoksztattu zebranych Informacji nalezy stwierdzid,
ze kierownictwa zakdadow uczestnicza tylko w minimalnym stopniu
W programowaniu rozwoju oraz ksztaktowaniu polityki gospodarczej
przedsiebiorstwa. Wyrazna jest tendenoja sprowadzania ich roli
wydacznie do funkojl wykonawczych, co znajduje dodatkowe potwier-
dzenie w stwierdzanych faktach braku informacji w zakfadach na
takie tematy, jak aktualne tendencje w rozwoju techniki 1 techno-
logii produkcji odziezy* aktualnych kierunkéw mody 1 wzornictwa»
kierunkéw rozwoju krajowego przemysdu odziezowego* a czasem na*

wet wkasnego przedsiebiorstwa.

Stan ten trudno oczywiscie uzna¢ za zadowalajacy* zwlkaszcza wo-
bec zasady aktywnego udziatu prona specjalistow 1 catych zatdg
pracowniczych w planowaniu dziakalnosci przedsiebiorstwa« Nie
uleje watpliwosSci» ze wraz ze wzrostem samodzielnosci przedsie-
biorstw 1 te rozwigzania muszg ulec daleko ldgoym przeobraze-

niom.

3*3* Zmiany rocznego planu produkcji - rola
planéw kwartalno-mleslecznych

Specyfika przemys#ow! odziezowego 1 wednianego polega na tym*
ze potrzeby bardzo licznej rzeszy odbiorcow» zrdznicowanych pod
wzgledem gustow 1 upodoban» podlegaja ciaghym mianom» a przez
to istnieje wymdég szybkiego 1 elastycznego reagowania na nie*
Elastyczne musi byd zatem 1 samo planowanie« Nierzadko zdarzaja
cle zresztag przypadki, ze przedsiebiorstwo zmuszone jest produko-

wac¢ wyroby» ktore w ogole nie bydy objete planem rocznym*



Problemy te dajg zna¢ o sobie szczegélnie w przemysSle odziezo-
wym, gdzie a uwagi aa saybko zmieniajacg ale mode* mota®© wkasci-
wik mowic 0 s ezonowosci produkoji. ffFienadgzanie aa
moda przynosi w tym przypadku powazne straty goepedaroae, kto-

ryoh wyraa«m sg trudnozbywalne aapaay oraz '‘przeceny'’.

Powyzsze stawia pod znakiem aapytanla mozliwos¢ wkasSciwego aa*
planowania produkcji na okraa roku. Wprawdal« zaméwieaia zgtaaaa-
n« przez odbiorcow ag punktom wyjecia pray budowlo plonu roczne-
go, al« mogg on« mie¢ wéwczas 1 majg wydgcznie oharakter ori«a*
taoyjay. 11os¢ 1 asortyment potrzebnych wyrobow precyzuje elf
bowiem dopiero w planach kwartalnych lub co najwyzej podrocznych,
co wynika areaatg a obowigzujgcego systemu umow e odbiorcami, za*

wioranych aa organizowanych w tym celu gieddach.

W konsekwencji plany kwartalno-miesieczne powaznie roznig sie,
a niekiedy aawet catkowici« kolidujg a asortymentem przewidzia-
nym w odpowiednich wycinkach planu rocznego. Odnosi ale to «ar w-
no do produkcji na rynek wewnetrzny. Jak 1 na eksport. A adaraa
eie, ze wskutek zmian proponowanych przez odbiorcéw plany te
ulegaja jeszcze zmianom w trakcie kwartatu, lip. w przypadku pro-
dukcji na rynki KK odbiorcy precyzujg swe wymagania ozOsto tylko

a miesiecznym wyprzedzeniem.

Poniewaz wlkgczenie wynikéw kontraktaojl gietdowych do aadan
Planu techniczno-ekonomicznego bez naruszenia ustalonych w nim
wskaznikow 1 proporcji jest przedsiewzieciom niewykonalnym, stad
dopuszczenie mozliwosci zmian plaau rocznego przedsiebiorstwa
stalo sie zyci1owa koniecznosScig. W prze-

ciwnym razie doszdoby de zasadniczych sprzecznosci pomiedzy aa-



daniami 1 wskaznikami planu rocznego a potrzebami odbiorcéw,
ujawnitiajagcymi sie dopirero w tra-

kcie realliracji planu*

Koniecznomi ta analazta wyraz w przewidzianej w przepisach
korekcie planu rocznego, ktérej dokonuje sie na poczatku czwar-
tego kwartatu, s Scisle do dnia 15-go pazdziernika 221. Znane sg
rowniez przypadki, przynajmniej w badanych przedsiebiorstwach,
przeprowadzania jeszcze jednej korekty /w koncu roku/, ale tym

razem tylko w odniesieniu do planu produkcji*

Mimo tej praktyki nadal utrzymuje sie zasade, te przy ustala-
niu planéw kwartalnych nalezy dazyd do zagwarantowania reali-
zacji rocznych zadan planowych /przy ni©przekraczaniu Srodkow
przydzielonych do ich realizacji/* Zgodnosci tej domagaja sie
I zjednoczenie 1 bank* Wprawdzie pod wpdywem uzasadnien przed-
siebiorstw ewentualny brak zgodnosci zostaje zaakceptowany /nie
mozna przeciez cofng¢ tego, co stato sie rzeczywistoscia/, a
nowy plan roczny staje sie niczym innym jak suma pla-
noéw kwartalnych, ale podtrzymywanie wspomnianej

zasady nie pozostaje bez konsekwencji*

Przedsiebiorstwa majgc to bowiem na uwadze przyjmuja odpowie-

dnia taktyke* Polega ona na tym, ze aby osiagnaC np* ustalonag

221 Zgodnie z pismem Ministra Przemystu Lekkiego s dnia 24
czerwca 1967 do przepio”adzania tych zmian upowaznieni zostali
dyrektorzy zjednoczen, pod warunkiem, ze nie spowoduja one w ska-
Ii zjednoczenia pogorszenia wskaznikow ustalonych przez Minister-
stwo na dany rok* Natomiast w przypadku gdy zmiana planow rocz-
nych przedsiebiorstw pogarsza wskazniki ustalone dla zjednoczenia
jako catosci, dokonywanie jej mozliwe jest jedynie sa zgoda Mini-
stra Przemystu Lekkiego. V celu uzyskania zgody na dokonanie ta*
klej korekty zjednoczenie zobowigzane jest ztozyd w Ministerstwie
odpowiednio uzasadniony wniosek w terminie do 10 wrzesnia danego
roku.



w planie rocznym wartosS¢ produkcji dokonuje sie takich “manipu-
lacjiM w zestawie oferowanych na gietdach wyrobéw, ktdére gwaran-
tuja jej osiaggniecie, czyli gdyby odbiorca zyczyt sobie tansze
tkaniny ozy tansza odziez, to bytoby to wéwozas sprzeczne z
interesem przedsiebiorstwa* Przedsiebiorstwo staje tu przed al-
ternatywg) dostosowaC sie do postulatéow odbiorcéw, ponoszac
Jjednoczesnie wszelkie konsekwencje z tytutu aleosiggniecia wskaz-
nikéw planu techniczno-ekonomicznego, badz postgpi¢ jak wyzej,
czyli tak, jak nakazuje interes wkasny* His trzeba dodawacC, ze

wybor drugiej mozliwosci jest niemal regudy,

Nio wiec dziwnego, ze podstawowe wielkosci planu rocznego,

np. wartosS¢ produkoji czy fundusz ptao, po korekcie jak 1 w wy-
konaniu nie réznidy sie w sposéb istotny od tyoh samych wiel-
kosci planu rocznego w jego pierwotnej postacif ten* tej, ktdra
obowigzywata do 15-go pazdziernika danego roku* Jak wynika z
tablicy U na ogét sa to réznico zaledwie kilkuprocentowe, za-
réwno dodatnie jak i ujemne* Interesujgce jest jednak to, ze
niezaleznie od charakteru korekty wielkosci te sg potem prawie
zawsze przekraczane, 1 to nie tylko w stosunku do planu skory-

gowanego, ale takze w stosunku do planu pierwotnego™

BezposSrednig przyczyng tego zjawiska wydaje sie traktowanie
planu jako podstawy oceny dziatalnosci przedsiebiorstw i zjedno-
czen oraz obowigzujaca w planowaniu z asada corocz -
nego powiekszania obowigzujacych wskaznikow*
Jednoczesnie zdaje sie to potwierdzaC naszg teze o pierws.en-
etwle iInteresu producenta w przypadkach jego kolizji z interesem

odbiorcy, czyli, méwigc inaczej, e przewadze zaleznosci piono-



Niektore wielkosci planu rocznego przed 1 po korekcie
oraz ich wykonanie w roku 1971 1 1972 w czterech bada
nych przedsiebiorstwach przemystu odziezowego
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wych nad poziomymi -

Sam problem wni“n plandw ni® wchodzi Scisle w zakres tematu

niniejszej pracy* Uwagil powyzsze bydy jednakze niezbedne. Cho-

dzi bowiem o wykazanie, ze o peratywne ustala-
nie zadan planowyeh Zmusza airts?™*

k1edy szczebel centralny do przy-
jecia samodzielnych ustalen przed

siebiorstw I zjednoczen, ktérych podstaw*
sga bezposrednie umowy s odbiorcami* Oznacza to, ze plany kwar-
talne, traktowane w Swietle obowigzujacych przepisow jako ele-
menty pochodne od planu rocznego, w rzeczywistosci stanowig

element przygotowujacy korekte tego planu*

niezaleznie od tego nalezy pamietaC¢, ze kazda korekta planu
jest czynnosciag bardzo pracochdonng* Za zmianami w planie pro-
dukcji idg przeciez zmiany w pozostatych czesSciach planu*
V potaczeniu z nierzadko wystepujacymi zmianami w planach kwar-
talnych doprowadza to do sytuacji permanentnego
planowania, odwracajac jednoczesnie uwage kierownictwa
przedsiebiorstwa od spraw realizaoji poszczegolnych zadan na

problem ciggtej ich zgodnosci z planem*

Wreszcie wypada zauwazyC, ze przeprowadzanie korekt planu
w koncu okresu planowanego, niejednokrotnie nawet w grudniu,
jest vkasciwie przewidywaniem wstecz

1 jako tagie jest sprzeczne nie tylko z logika planowania, ktore

222 Szerzej pisalismy na ten temat w drugiej czesci pracy.



moi« dotyczyC jedynie okreséw przyszdych, ale wprost ze zdrowym
rozsadkiem. nieod¥aczng oechg planowania jest niepewnosC y pisa-
liimy w drugiej ozysSol pracy * ale esy nozna mowi¢ o niej wow-

ozas, kiedy niemal w oafcouol znane jest juz faktyczne wykonanie.

hola 1 ranga planu rocznego w przedsiebiorstwach przemystu
odziezowego 1 wednianegoe= dotychczas majgodgo rang« podstawowego
dokumentu planistycznego, wymaga zatem daleko idacej rewizji*
V odczuciu tym jestesmy zgodni nie tylko z przedsiebiorstwami
1 kierowatotwom obydwu badanych branz, ale takze z opiniami wie-

lu Innych bianz tego resortu 22\

Sajbardziej dyskusyjna wydaje sie duza szczegdtowos¢ planu
rocznego, wymagajaca catego szeregu wyliczen przy jego buuowle,
a wiec wowczas, kiedy w przypadku badanych przemys#ow brak jesz-

cze odpowiedniego rozeznania przyszdej rzeczywistosci,

fla tym tle pojawia sie réwniez problem roli planéw kwartalnych
1 miesiecznych przedsiebiorstw oraz Ingerezicji zjednoczenia w

tym zakresie*

Co sie tyozy plandw kwartalnych, to praktycznie - jak stara-
lisSmy sie to wykazaC - stajg ale one podstawg oceny 1 ro liczen
przedsiebiorstwa ze zjednoczeniem, zarowno s Okrosow kwartal-
nych, jak 1 s okresu rocznego /gdyz plan roozay staje sie w wy-
niku korekty sumg planéw kwartalnych/. Taka role nalezy przypisac
planom kwartalnym w obydwu badanych branzach. Koézna jest jedynie

fola zjednoczenia na Otgpie ich budowy. Przedsiebiorstwa przemy-

223 owkadczg o tym wnioski, do jakich doszli cztonkowie cyt.
uprzednio Zespotu powotanego w 1971 roku przez Ministra Przemy-
B¥u Lekkiego.



edu odziezowego w zasadzie dziataja tutaj »anodzielnie
Hatomiast przedsiebiorstwa przemystu wednianego maja obowigzek
kontraktowa¢ i przyjmowa¢ do planu kwartalnego jedynie taki

asortyment, jaki polecido 1m zjednoczenie «

R6znice te sg jeszcze wyrazniejsze na przykdadzie budowy pla-
néw miesiecznych« Podczas gdy przedsiebiorstwa przemysdu odzie-
zowego opracowuja je wydacznie na wkasny uzytek Zani w badanym
1971 roku, ani w 1972 roku, w ktérym prowadzono badania, w bran-
zy tej nie byto obowigzku skdadania w zjednoczeniu planéw kwar-
talnych s podziatem na miesigce/, to w przemysSle wednianym obo-
wigzek taki istnieje, a kazda zmiana planu miesiecznego musi bycC
zaakceptowana przez zjednoczenie, Taktycznie przedsiebiorstwa sg
wiec rozliczane z planu miesiecznego 1 nawet jezeli z przyczyn
obiektywnych, np. z powodu opéznienia dostaw okreslonego rodzaju
przedzy, zmiana taka jest konieczna, nie moze by¢ dokonana bez

wiedzy zjednoczenia.

Ograniczenie to jest bardzo ucigzliwe dla przedsiebiorstw
1 moze stanowi¢ dowdd daleko posunietej ingerencji zjednoczenia
w sprawy typowo biezace. Mozna watp™id, czy w tej sytuacji jed-
nostka ta posiada wystarczajaca ilcs6é czasu na przygotowanie

decyzji zwigzanych z rozwojem danej branzy, na dziatalnosS¢ inspi-

224 W zasadzie - poniewaz trudno mowic¢ o pednej samodziel-
nosSci w sytuacji, kiedy za uprawnieniami w zakresie_zadan nie
1dg uprawnienia w zakresie nabycia srodkow np. tkanin*

225 Praktycznie odbywa sie to w ten sposob, fte opracowanie
wtasciwego planu kwartalnego poprzedzane jest sporzadzaniem
przez przedsiebiorstwo tzw. planu przedgiodtdowego /ktory pS
uzgodnieniu ze zjednoczeni«» staje sie ofertg przedsiebiorstw»
a nastepnie planu pogietdowego - przyjmujacego dopiero po akcep-
tacji zjednoczenia posta¢ obowigzujgcego planu kwartalnego«



rujaea 1 koordynujaca w odniesieniu do zgrupowanych przedsie-

biorstw.

Jezeli zatozyd, ze decentralizacja okreslonych decyzji plani-
stycznych jest niezbedna juz w zakresie planéw no okresy roczne,
to jest rzecza oczywista, ze pootulat ten odnosi sie w jeszcze
wiekszym stopniu do planowania dziatalnooci produkcyjnej przed-
siebiorstw na okresy kwartalno-s&esiecane. tn krotszy horyzont
czasowy planu, tym wieksza - jak sie wydaje - potrzeba samodziel-
nosci przy jego budowle» Postulowana uprzednio zmiana roli plandw
rocznych w badanych przez nas przemystach Jest aatem niemozliwa
bez Jednoczesne?®© «rewidowania roli 1 rangi planow kwartalne-

miesiecznych -

3.3. Kontakty z odbiorcami 1 dostawcami

Do petnego obrazu catocol podjetego przez nas tematu brak nam
jeszcze analizy mechanizmu powigzan poziomych przedsiebiorstwa,
czyli kontaktow « odbiorcami i dostawoami. Zwiazki te w duzym
stopniu determinuja przebieg proceséw planowania produkcji w kaz-
dym niewol przemysle, a w praypadku badanych branz wkasciwie w

catosci okreslaja strukture produkcji.

Kontakty te przebiegajg wprawdzie podobnie w obydwu przemy-
stach, tan* w oparciu o te same «asady, s tym Jednakze, ze w
przypadku przemysdu wednianego cechuje je wieksza z#ozonozo,

zarowno po stronie zbytu, jak 1 «aopatrzenia.

226 Problemy te staramy sie rozstrzygnaC w czwartej Ozeiel
pracy -



Przedstawiajac j« whkasni« na przyktadata tego przemystu prag-
niemy wykaza¢, jak dal©co powigzania t« absorbujg obroni« przed-
siebiorstwa 1 zjednoczenia, a mimo to ni« spedniajg swych zadan

W sposob zadowalajacy wszystkich zainteresowanych.

Ha poczatku nalezy zaznaczy¢, te aktualny system zaopatrzenia
1 zbytu produkcji charakteryzuje sie tym, ze wszystkie potrzeby
spoteozne, podobni« jak zdolnosci produkcyjne i potrzeby surow-
cowo, bilansowane sg na szczeblu zjednoczenia* Dlatego tez od-
biorca, rynkowy badi pozarynkowy, pierwsze swe kroki ki«ruj«
sawsz« do zjednoozenia. Uwidacznia sie to szczegélnie wyrazni«
na «tapi« sporzadzania projektow planu rooznogo, gdzie tzw. wstep-
ne zamowienia odbiorcow, a takze wstepna porozumienia z dostawca-

mi zawierano sg na szczsblu zjednoczenia«

Zatkgcznik 4 wykasuje doioé wyrazni«, jak bardzo rozbudowano, a
przez to 1 zdozone, sg prooesy planowania zbytu 1 zaopatrzenia

w badanym przemysle.

Gkowng tego prsyozyng jest niewgtpliwi« nadmiernie rozbudowa-
ny system zaméwiennictwa gietdowego. Weddug aktualni« obowigzu-
jacej organizacji w ciggu roku odbywa sie czternascie gield,

w ktorych uczestniczy przemyst wedniany, a mianowicie» cztery
gieldy kwartalne dla przemystow konfekcjonujacych oraz pozosta-
+ych przemys#ow kooperujacych z przemystom wednianym, jak prze««
myet Filcowy oraz skoérzany} cztery gieddy dla organizacji handlo-
wych na zaopatrzenie rynku w metrazu; dwie gietdy pétroczne dla

organizacji handlowych w zakresie tzw. galanterii wednianej



1 wreszcie cztery gietdy kwartalne dla przamystu meblarskiego*

Czas trwania giedtdy waha ale w granicach od dwéch do ozterech
dni. tacznic przemyst wedniany poswieca wiec w ciggu roku na
uczestnictwo w gletdaoh okoto czterdziesci dni roboczych. Jezeli
uwzgledni¢ bardzo pracochdonny 1 skomplikowany cystem przygotowa-
nia ofert - osobno do kazdej gietdy, przedsiebiorstwa przemystu
wednianego zuzywajg 4acznie na przygotowanie i1 udziat w gletdaoh
co najmniej 100 dni roboozyoh, oo stanowi oko#o Jedng trzecig
eatorocznej i1losci dni roboozyoh 22, lonadto nalezy zauwazycC,
ze organizacje gietd z przemystem odziezowym 1 z handlem dodat-
kowo komplikuje fakt, i1z gietdy te dotyczg zaleznie od rodzaju
wyrobéw dwu réznych kwartatow, a mianowicie najblizszego kwar-
tatu Jezeli1 i1dzie o dostawy tkanin zgrzebnych 1 nastepnego kolej-
nego kwartatu w odniesieniu do dostaw tkanin czesankowych 1 cze-
sankowo-zgrzebnych - ze wzgledu na kooperacje przemystu wednigh

nego z przemysdem czesankowym.

Powaznym utrudnieniem dla przemystu, tak wednianego Jak 1 odzie-
zowego, Jest duza 1loS¢ bezposrednich odbiorcéw oraz stala presja
na zjednoczenia 1 przedsiebiorstwa w kierunku rozszerzania tej
sieoi 0 nowych odbiorcéw, W duzym stopniu Jest to konsekwencjg
okreslonych zmian organizacyjnych w obrocie badz w dalszym prze-
robie* Np. utworzenie kiIkudziesieciu/spé%dzielczych hurtowni
aledzypowiatowyoh, zaopatrujgcych sie handlu wiejskiego. Innym
przyk#adem, tym razem tylko w odniesieniu do sprzedazy tksnin,

Jest przejecie przez przemyst odziezowy roli koordynatora pro-

227 Wyliczenia tego dokonano w oparciu o informacje uzyskane
» Zjednoczeniu Przemystu Wednianego - Podnoc.



dukcji odziezy w kraju, na skutek czego prawo do bezposredniego
zaopatrzenia uzyskata duze i1los¢ spotdzielni objetych tzw. arze*
ezeniaml asortymentowymi. W rezultacie zamiast kilkunastu przed-
siebiorstw przemystu kluozowego /przerabiajacych tkaniny wednig*
ne lub wednopodobn«/ przemyst wedniany zaopatruje obecnie stu

dwu odbiorcow produkujgoyoh konfekcje.

3&e ulega watpliwosci, ze tak dalsce rozbudowany system zbytu
* jaki$ sposob zbliza producentéw i1 odbiorcéw, chociazby poprzez
samg czestotliwosC¢ wzajemnych kontaktow. | jest to zjawisko pozy-
tywne, zwlkaszcza wobec spolecznie pozadanej zasady prymatu zbytu
nad produkcjg. Warto Jednakze pamieta¢, ze w przypadku nadmierne-
go rozproszenia sieci bezposrednich odbiorcéw pojawiajg ale row-
niez 1 takie zjawiska, ktére obrscaja sie przeciw realizacji po-
wyzszej zasady, tzn. wphywajg niekorzystnie na zaopatrzenie ryn-
ku. Im wieksza bowiem i1loS¢ odbiorcéw, tym mniejsza czestotliwoscé
oraz przecietna wielkos¢ dostaw. Z kolei raniejsza dostawa, to si-
+e rzeczy mniejsza jej réznorodnos¢. Chodzi zatem o rozwigzania,
ktore nie tyle zwiekszg 11oS¢ obustronnych kontaktéw na linii
produoent - odbiorca, 11« leh jakos¢, a przede wszystkim umozli-
wig szybki przeptyw informacji rynkowej oraz aktywne ksztattowa-

nie potrzeb rynku.

Obowigzujaca obecnie zasada umieszczani© w planach produkcji
tylko tyeh wyrobow, ktdre zostang zamowione przez odbiorcow jest
na pewno wyrazem duzego postepu w stosunku do okresu, kiedy prze*
myet zmuszat odbiorcow do zakupu wyrobow niepotrzebnych, bedg*
oych wynikiem sztywnie ustalonych programéw produkcyjnych przed*

siebiorstw, budowanych wydgcznie pod katem posiadanej bazy teoh*



niesnej 1 surowoowej, a w odlewaniu od faktycznych potrzeb spo-

+eoznyok.

Zmienit sie wiec punkt wyjsoia przy budowie planu produkcji«
Hi« zmieniono natomiast catego eyatemu planow, ktdorego podstawg
nadal pozostajg plony roczne, budowane woéwczas, kiedy brak j«sz-
ozt informacji o niezbednej, a punktu widzenia potrzeb odbiorcow,

strukturze asortymentowej produkcji«

Jest to zatem swego rodzaju niekonsekwencja, a zarazem wewngtrz*
na sprzeoznoCo6 aktualnego systemu planowania dziatalnosci przed-
siebiorstw przemystu odziezowego i1 wednianego, ktora daj« o0 sobi«
zna¢ w postaci koniecznosci przeprowadzania korekt planu roczne-
go* Koniecznos¢ ta nie bykaby zapewne tak wyrazna, gdyby istniat

system prawiddowego i1 trafnego okreslania potrzeb rynku.

Jak dotad jednak przemyst, tzn. zjednoczenia i przedsiebiorstwa
badan takich praktyczni« ni« prowadzi, polegajac ni«mal catkowi-
cie na rozeznaniu organizacji handlowych, gtéwnie Centrali Tek-
stylno-Odziezowej 1 oczywiscie wytycznych Ministerstwa, formuto-

wanych w uzgodnieniu z Ministerstwem Handlu Wewnetrznegoe

Jest rzeczg zrozumiaty, ze ni« mozna spodziewaC sie, aby zapo-
trzebowani« okreslane na okres roku znalazto Sciste odzwiercie-
dlenie w pozniejszych zamowieniach kwartalnych« Si« do przyjecia
wydaj« sie j«dnak sytuacja, kiedy zapotrzebowanie przyjmowane do
planu rocznego znajduje zaledwi« w Eiﬁ@/Wzglednie J«szcz« w mniej*

22,
szym udziat«/ pokrycie w zamowieniach kwartalnych «

228 Jaskrawym tego przykkadem j«st zanotowana w przemy$Sl« wel
nianym w 1972 roku sprawa zakup« tkanin ubraniowych zgrzebnych 0%
tzw. »«a,liow''« Ze wzgledu na brak zainteresowania tego rodzaju
tkaninami przemyst wystapit z wnioskiem o likwidacje tej produk-



Tak daleka zmiennoSC zapotrzebowan zgtaszanych przez handel
nalezy thumaczy¢ nie tyle zmianami w upodobaniach indywidualnych
odbiorcow, ile brakiem dobrego rozeznania potrzeb, opartego na

rzetelnej 1 gruntownej analizie rynku.

Przemyst polega wiec na informacjach, ktore ale odpowiadajg
rzeczywistym potrzebom i nie moga odpowiadaC¢, skoro zapotrzebowa-
nie zgtaszane przez Central« Tekstylno-Odziezowg opiera elf z
kolel na szacunkowych, czyli subiektywnych ocenach hurtowni rejo-

nowyoh.

Zjednoczenia, a zwkaszcza przedsiebiorstwa odczuwajg rowniez
brak dostatecznej 1 ozybklej Informacji w zakresie ksztattowania
®te potrzeb odbiorcow zagranicznych. Jezeli zapotrzebowanie do
krajow socjalistycznych jest znane na ogS5k s duzym wyprzedzeniem
czasowym 1 etad jego realizacja nie nastrecza przedsiebiorstwu
wiekszych trudnosci, to w przypadku eksportu do krajéw kapitali-
stycznych wyprzedzenie to jest niewielkie, niekiedy - jak zazna-
czylismy wczesniej - tylko miesieczne. Powoduje to wiele pertur-
bacji zwigzanych z przestawianiem produkcji, a nierzadko - z bra-
ku rezerw produkcyjnych - wykonaniem zaméwien kosztem rytmicz-
nosci dostaw na rynek krajowy. Zmiany w asortymencie produkcji,
to m.In. zmiany w strukturze niezbednych surowcow. A jezeli przy-

pomnie¢, ze 1 system zaopatrywania przedsiebiorstw\Pozostawia

oji, planowanej na 1972 r. w llosci 3 500 tys.m. Wniosek spotkat
eie jednak z protestem handlu, ktéry zadeklarowat gotowosC zaku-
pu tych tkanin w ilosci 1 000 tys* m. Ha skutek zgtoszonego for-
malnie zaméwienia 11oS¢ te ujeto w planie. Tymczasem na ostatniej
J 1972 roku gietdzie, na ktérej oferowano ten wyrob nie otrzymano
zadnych zaméwie». Odbiorcy rynku wiejskiego, dla ktérego byta
przeznaczona ta tkanina catkowicie odmowili jej zakupu.



wiol« do fcyozenla, ghdwni» ze wzgledu na swag patywnosSC¢ 1 obowig-
zujace wyprzedaonia w skdadaniu zaméwien, to dfatwo wyobrazi¢ so-
bie »kale pojawiajacych sie wéwczas trudnosci. Przykdadowo, pra-
ktykowany obecnie system zaopatrzenia w przemysSle wednianym
/patrz zakgcznik 4/ przewiduj», ze zaméwienia na przedze czesan-
kowg 1 ozesankowo-zgrzebng musza by¢ sk#adane co najmniej a dwu-
miesiecznym wypra«daenlem w stosunku do terminu rozpoczecia do-

staw togo wyrobu, ktdér«go producentem jest przemyst czesankowy*

Brak nal«ftyt«go rozeznania potrzeb odbija sie zatem niekorzy-
stnie na zaopatrzeniu rynku wewnetrznego, ha naszych obrotach a
zagranicg, a w duzym stopniu i na dziatalnosci samych producen-
tow tj. przedsiebiorstw 1 ich aj«dnooz«n. Jego konsekwencje sag
wiec wielostronne 1 aby ich unikng¢ konieczne sg systematyczno
badania rynku, prowadzona zarowno przez handel, jak 1 przez prze-
myst. Podjecie tych badan wydaj« sie jednak realne jedynie woéw-
czas, kiedy jak pisalismy w drugiej czesci pracy ich potrzebe
beda odczuwa¢ some przedsiebiorstwa. J«st oczywiste, ze potrzeba
taka met« sie pojawi¢ dopiero wtody, kd#ady ulegnie zwiekszeniu

samodzielnos¢ planistyczna przedsiebiorstw.

W analizowanym eystemle planowania zbytu 1 zaopatraonia ud«raa
jego zhozonos¢, by nie powiedzieC zawi4os¢, trudna do zilustrowa-
nia nawet dla aa”yeh pracownikéw przemystu, a ponadto niewielka
swoboda przedsiebiorstw w tej dzi«dzinl«, pojawiajaca ale w za-
sadzie dopiero na etapie budowy plandéw kwartalno-mleslecznych
1 to pra«d« wszystkim w przemySl« odziezowym. 0 1ll« w zakresie
zaopatrzenia mo4e to by¢ logicznym nastepstwem utrzymujacego sie

msystemu rozdzielnictwa podstawowych surowoow 1 materiatdéw, to w



Udziat przedsiebiorstwa w ksztattowaniu zbytu i1 zaopatrzenia

/na przj“kiadzie przemystu wetnianego/

Zaopatrzenie

eopracowanie i ztozenie zapotrze-
bowan rocznych na surowce i1 pod-
fabrykaty.

-sktadanie zaméwien na dostawy
w poszczeg6lnych kwartatach.

-opracowanie rocznego planu zaopa-I
trzenia/w oparciu o dyrektywy
zjednoczenia/

-sktadanie szczegotowych zaméwien
na surowce 1 podfabrykaty w ilos-i
ciach 1 u dostawcow wskazanych
przez zjednoczenie.

Objasnienie;

Opracowanie wkasne

Zjednoczenie

T

Przedsiebiorstwo

Zbyt

zyjmowanie orientacyjnych

apotrzebowan rocznych,
ustosunkowanie sie do otrzymanych

apotrzebowan i1 przedtozenie
rocznego planu dostaw odbiorcom,
-udziat w gieddach poprzedzajacych
opracowanie kwartalnych planéw
dostaw.

-opracowanie rocznego planu zbytu

/w oparciu o dyrektywy zjednocze-
nia/

-opracowanie kwartalnego planu
dostaw w tzw.wersji przedgietdowej
udziat w giedtdach

-opracowanie kwartalnego planu
dostaw/pogieddowego/ i1 przedto-
zenie go zjednoczeniu.

dyrektywy, czyli zadania i limity

relacje z wykonania zadan

T6T



znkrecie sprzedazy rian ten trudno uznaC za prawidiowy.

Powigzanie, o ktoryeh none# trudno zatem nazwaC “poziomymi”
w pelnym znaczeniu tego stowa. Bowiem wiekszo$S¢ z nloh - jak
llustruje rys. 7 - jest realizowana ze posrednio-*
twem lub pod nNadzorem zjodnoez«-
n1ia, 00 jest - naszym zdaniem - rOwnoznaczne z wyrazng domi-
nacja powigzan o charakterze pionowym. Pakt ten prowadzi z kolei
do wniosku, ze przedsiebiorstwo nie biorgc udziatu w wielu tran-
sakcjach, w ktoérych powinno wystgpiC¢ jako producent, nie noa
ponosi¢ konsekwencji w przypadku nie dojscia ieh do skutku.

A eytuaoje takie zdattaja sie, przynajmniej w branzach, ktoére

bydy przedmiotem naszych zainteresowan 22/.

Wprawdzie zdajemy sobie sprawe « tego, fte w przypadku przedsie-
biorstw nowo powstatych ezy nowo wybudowanych, nie majacych wie-
kszego doswiadczenia produkcyjnego i odpowiedniej pozycji u od-
biorcéw, pomoc e nawet iIngerencja zjednoczenia jest niezbedna.
J«dnak jako ogolnie obowigzujaca zasade skdonni jestesmy przyjac,
¢0 koordynacyjna rola zjednoczenia, nawet pedniona w sposéb duzo
doskonalszy niz obecnie, nie jeet w etanie zastgpiC bezposrednioh
1 szybkich kontaktow aa linii produoent-odbiorca Jest to

uwarunkowane - w naszym przekonaniu - wzrastajaca ztozonoscig

229 Przykdadem moze bycC ne%atywna reakcja iedne”™o z badanych
«jednoczen na prosbe przedsiebiorstwa o korekte zadan w zwigzku
* zerwaniem kontraktu przez centrale handlu zagranicznego, co
uczyniono,, zresztg bez porozumienia z zainteresowanym przedsie-
biorstwem. Wskutek tego przedsiebiorstwo pozbawione zostato -
ul« z wkasnej winy - premiil aa eksport.

230 Pod pojeciem producenta rozumiemy w tym przypadku wytacz-
ni« przedsiebrorstwo, ozyli bezposredniego realizatora zawiera-

nych umow.



tych powigzali ora® koniecznoscig przyspieszenia podejmowanych

w tym zakresie decyzji*

Podsumowujac wyniki analiay etanu faktycznego samodzielnosci
przedsiebiorstw w daiedalnle planowania produkcji biezgacaj wy»
pada podkresli¢, po pierwsze, daleko idgaca dyrektywnos¢ planow
ejednoczenia /w przypadku przemystu wednianego dotyczy to nawet
planow kwartalno-mleelecanyah/, a po drugie . nieprzystosowania
Istniejacego systemu planéw, ich hierarchii i1 procesu budowy do

specyfiki badanych przemyskow.

Warto dodac¢, ¢a ostatnia uwaga odnosi sit rowniez w nie mniej-
szym stopniu do planowania produkcji praysztaj, czyli planowania
wieloletniego. %* instrukcja obowigzujaca w tym zakreSla w prze-
mySle odziezowym przewiduje posrod ustalania w planie 5-letnim
catego szeregu wskaznikéw, a limitami nakdadéw whacznie, takze
szczegotowe okreslenie asortymentu produkcji Zwazywszy jago
duzg zmiennos¢ w planach rocznych, a nawet kwartalnych planowa-
nie takie wydaje sit zupedng fikcja. Hic wiec dziwnego, ze plany
te zamiast stanowi¢ podstawe rozwoju przedsiebiorstwa oraz kie-
runkow jego dziatalnosci, w praktyce staly sie dokumentem wydgcz-
nie o formalnym znaczeniu. Swiadczy o tym fakt, 1z < Jak przy-
znaja aame praedaiebiorstwa - w trakcie budowy plandw rocznych
zupednie nie uwzglednia sie ustalen planu piecioletniego, a o

Jjego istnieniu po prostu zapomina sie.

Problem nie polega aatem tylko na ograniczeniu dyrektywnosci,

231 Mamy tu na uwadze Instrukcje o planowaniu, ewidencji 1
rozliczaniu kosztéw w przemysle odziezowym wydanq przez Zjedno-
cze?le Przemystu Odziezowego w 1962 r. wraz z pozniejszym amiB-
nam



alt rowniez na przystosowaniu planowania do warunkéw i specyfiki
danego przemystu* na zrdznicowaniu roli
1 charakteru pcezczegoblnyoh r o-

dzajow planow™*

Zagadnienia te probujemy rozstrzygngC w czwartej czesci pracy*



PKOPOZYCJii V ZJUJUSSIJS USPKAWELKSIA DZIALALNOSCI PEZADSipiOnSTW *
MODEL 1£0BO1aC4HO-3POMNC&BEJ WhijiSd FLAKU REZ _J>311»1011STWA Z PLA-
NIU CENTKALHYM

le Uvagi o charakterze ogolnym

Wnioski x analizy stanu faktycznego samodzielnosci planistycz-
nej przedsiebiorstw skfaniajg nas do generalnego stwierdzenia,
ze aktualny system zarzadzania przemystem, przynajmniej widziany
ze szczebla przedsiebiorstwa, Jest systemenm o]
wyraznej przewadze elementodow oen -

trallstyczayo+tu

Do konkluzji tej upowaznia nas fakt niemal catkowitej zgod-
nosci ogoélnych cech 1 konsekwencji modelu scentralizowanego,
przedstawionych w pierwszej czesSci pracy, s charakterystykg wa-
runkow dziatania przedsiebiorstw w badanych branzach« Przy czym
jest wiele danych ku temu by sadzi¢, ze nie sg to warunki od-
osobnione czy nietypowe dla naszego przemystu, a potwierdzeniom
tego jest powszechnie odczuwalna potrzeba reorganizacji istnieja-

cego systemu zarzadzania.

Przedmiotem naszych rozwazan by+ wprawdzie jeden = elementdw
tego systemu - planowanie, a Soislej praktyczna realizacja funda-
mentalnej w gospodarce socjalistycznej zasady nadrzednosci planu
centralnego* Ale tak jak gospodarka jest organizmem zdozonym, O

Scistych powigzaniach 1 wzajemnych uwarunkowaniach poszczegol™»



nych j«j «l«raxntow, tak 1 w syst«mi« narzadzania nig ni« de sie
wydal«li$ elercentdw aamoi tnych, niezaleznych od pozostatych
badz ale majacych ne siebie wpkywu. Dotyczy to, rzecz jasna«

taki« planowania, ktére aczkolwiek spednia w gospodarce socjali-

stycznej funkcje szczegoblne, ni« mo 1 « 1 ni« p o
winno stanowi ¢ dziatalnosoi samc«
dl a iiebi- i rozpatrywanej w oder
waniu od pozosta+t+ych «l«m«ntodw

ay «t«mu. Stwierdzenie to stanowi punkt wyjsScia w podej-
mowanej w t«j czesci pracy probie sformutowania mod«lu ekono-
miczno-spotecznej wiezi planu przedsiebiorstwa z planom central«

nym.

Samo stwierdzani« wydaj« ale oczywisto, ale jego praktyczna
Interpretacja ni« j*st jw. tak jednoznaczna. Wyrazom t«go jest
traktowanie planowania jako funkcji wystepujgoej obok «aregdza-
nia, a nawet podporzgdkowywanie zarzadzania planowaniu» Konsek*

wenoj« stad wynikajaco dajg znaC¢ o sobie prawie na kazdym kroku.

Do najbardziej widocznych natozy to, z« plan przedsiebiorstwa
stracit+ swoj wkasciwy s«ns narzedzia realizacji okreslonych ce-
16w gospodarczych, narzedzia organizujgacego prace przedsiebior-
stwa. Colom przedsiebiorstwa sg arbitralnie ustalono 1 pojedyn-
czo rozpatrywano wskazniki, a w mniejszym stopniu kompleksowa
poprawa efektywnosci gospodarowania. W rezultacoe plan, budowa-
ny pod katom wymogow 1 weddug wzordw narzuconych odgornie, stat
sie dokumentem bardziej stuzacym potrzebom *'gory', niz wkasnym.
Ostateczny «fakt j«st taki, z« jakkolwiek plany przedsiebiorstw

sg na ogot wykonywane, a czesto nawet przekraczan«, to efekty



osiegan® przez gospodarke jako catos¢ sg3 nlowapo+ -
mi «rn« do potencjatu, jakim one dysponujag, ni« méwiac
Juz o pewnych napieciach np. surowcowych, ktorych nadal nie daj«

cle? wyel iminowac.

Gospodarce brak wiec réwnowagi wewnetranej, wewnetrznego «har-
monizowania, a przed« wszystkim m«clianizmu systemrtycznie przy-

Spieszaj go«go 1 Int«nsyfikujacego j«j rozwdj ni«Jako od wewngtrz

91« trzeba przypominaC ani uzasadnia¢, 4« w warunkach gospo-
darki socjalistycznej role te noze i powinno spetnia¢ planowa*
ni«. 7l tym polega wiadnie szozegolny charakter taj funkcji za*
rzadzania. Funkcji polegajacej na wytyczaniu celéw, zaréwno dal*
szych jak 1 blizsayeh oraz koordynowaniu dziatalnosci goepodar*
oaej w zystkich jednostek i szczebli, 1 to w ukiadzie pionowym,
jak i1 posianym. Planowanie jest prazciez tg funkcja, przed ktore
stawia aie aad nio bezposredniej realizacji prawa proporcjonal-

ne to 1 harmonijnego rozwoju gospodarki socjalistycznej.

Odzie tkwig wobec tego przyczyny, ¢ powodu ktoryoh nie apet*

ula ono swych aadan w sposob aadowalajacy 7

V' naszym odczuciu jednym a g¥ownych zrédet jest u to z *
aamianitie zasady nadrzednosci planu centralnego a zasad
dyrektywneisci w planowaniu. Nadrzednos¢ planu oontralnego jeat
oczywiscie zasadg niepodwazalng 1 kazdy wariant socjalistyczne-
go syst«mu gospodarczego musi ja respektowac. Istnieje nato*

miast problem form 1 metod jej realizowania.

Dyrektywa mogta by¢ forma odpowiednig dla okresu budowy pod*
staw gospodarki socjalistycznej oraz przebudowy jej struktury,

czyli na «tepi« rozwoju ilosciowego. Natomiast w miare jak w



rozwoju naszej gospodarki eoraz wiekszego znaezenla nabierajg
czynniki Jakosciowe, Jak postepuje zHozonosSC gospodarki oraz
komplikuje sie system Jej wiesi wewnetrznych 1 zewnetrznych,
tok ooraz bardziej zawodna staje sIt forma nakazu. Tak dalece*
I1 w pewnym momencie nie tylko ale przynosi ona oczekiwanych
rezultatéw, ale staje sie wprost czynnikiem hamujgcym dalszy

rozwdj gospodarki .

Taka wkasnie sytuacja wydaje sie mie¢ miejsce obecnie. Przy-
czyn sktadajgcych sie na to jest wiele. Jedng z najistotniej-
szych jest to, te szczebel centralny nie jest Juz w stanie usta-
laC¢ dla przedsiebiorstw szczegétowych dyrektyw 1 to nie tylko z
powodow natury technicznej, wyrazajgacych sie brakiem szybkiej
1 wszechstronnej informacji» ale takie dlatego, ie obecnie za-
pewne bardziej nli kiedykolwiek potrzebna jest inicjatywa 1
przedsiebiorczos¢ ludzka. A te sa wypadkowg réinych czynnikow)
technicznych, organizacyjnych, Jak réwnlei spotecznych 1 psycho-
logicznych, ezyll tych, ktérych nakaz jako metoda przymusu admi-
nistracyjnego nie jest w stanie ani przewidziec¢,

ani wyzwolic.

W tym ter tkwi, przypuszczalnie, zasadnicza przyczyna niezado-
walajacych wynikow dziatalnosci samorzgadu robotniczego, ktory -
jJak stusznie zauwaza S. Jakubowicz - nie jest w stanie przekro-
czyC bariery wynikajacej ze sprzecznosci miedzy jego prawem do
zatwierdzania planu przedsiebiorstwa a obowigzujgcymi je wskaz-

nikom! 2*2_ Z tego samego powodu nie moglismy zgodzi¢ sie z po-

232 Zob. S. Jakubowiczt Dyrektorzy i1 dyrektywnos¢. "'Polityka"
1971, nr 44, s. 6.



gladem rozrézniajacym w pojeciu decentralizacji decentralizacje
decyzji 1 decentralizacje Inicjatywy 233* Hasso przekonani«, ¢0
obydwa to elementy sa nieroatgoznc stato sie sresztg obecnie

Joszose mocniejaso*

Z traktowania nakazu Jako g¥ownej metody wigzania planu cen-
tralnego 8 planami poszczegdlnych organizacji gospodarczych wy-
nika wielo konaekwenoji negatywnych dla gospodarki* Obok znanych
powszechnie i1 omowionych przez nas wczesniej, Jak tondenoja do
ukrywania rezerw, stata sie troeka o nie przekraczanie poziomu
wskaznikowej przecietnosci, zawezanie zainteresowan organizacji
gospodarczych do okresu planu, ozyli - Jak mozna by to okreslicé
patrzenitie na sSwa dziatalnos¢ z
perspektywy czwartego kwarta4u,
chcemy wyeksponowa¢ to, oo daje ale zauwazy¢ w dziakalnosci pro-
dukcyjnej przemys#dw zwigzanych bezposrednio z rynkiem» a w tym

Interesujacych nas /tzn* przemys4u odziezowego 1 wednianego/*

Chodzi mianowicie o0 nastawienie przedsiebiorstw na wykonywanie
produkcji o takiej strukturze iloSciowej, asortymentowej i ja-
kosSciowej» ktora gwarantuje w pierwszym rzednie wywigzanie sie
8« swych zobowigza¢ wobec Jednostki nadrzednej, a dopie-
ro potem wzgledenm odbriorcow?™* Wynika
to z tego, ze podstawowy dokument planistyczny w zakresie pro-
dukcji biezacej, czyli plan roczny, Jest budowany Jedynie w

oparciu o tzw, orientacyjne zapotrzebowanie odbiorcow, /faktycz-

233 Mamy tu na mysli poglad J* Pajestki 8 ktorym polemizowa-
lisSmy w pierwszej czesSci pracy* Por* J* Pajeetkail Proce# dosko-
nalenia systemu* **, op*oit*



a* potrzeby ujawniaja si« bowiem dopiero w trakcie realizacji
planu rocznego/» a jednoczesSni« obowigzuj« zasada realizacji za-
dan planu rocznego przy ni»przekroczeniu sSrodkéw przyznanych na

ich wykonani«» Stad nierzadka jest sytueoja, ze potrzeby rpoteoz-
ne ustepuja dyrektywom*

Krytyczna ocena tyoh zjawisk wskazuj«, i« najprostszym wyjsciem
J«st wob«c tego zmniejszenie 1losci dyrektyw przekazywanych
przedslebiorstwome Tak tez rozumowano pod«jmujgac wielokrotnie
na przestrzeni ostatnich kilkunastu minionych lat préby ograni»
czenia dyrektywnosci w planowaniu dziatalnosci organizacji go-

spodarczyeh*

Z jakim skutkiem - mielismy okazje przekonaC sie w trakcie
prowadzonych badai empirycznych oraz analizy loh wynikéw, doko-
nanej w poprzedniej czesci pracy* Wystarczy przypomniec, ze
11oS¢ samych wskaznikow dyrektywnych 1 informacyjnych /bez tzw*
zadan premiewyoh, roznego rodzaju zarzadzen, polecen 1 zalecen
przekazywanych w trakcie realizacji planu rocznego/ oscyluje w
obydwu badanych branzach woko4 czterdziestu* Przy tym w odczuciu
przedsiebiorstw na przestrzeni ostatnich kilku lat nie notuje
sie w tej dziedzinie wiekszych zmian, poza zmianami w nomenkla-
turze wskaznikow* beds; tez przesunieciami z grupy okresSlanej
przez wkadze nadrzedne Jako " yrektywae' do grupy einformacyjne’,

ktore tylko pozornie nie sa obowigzujagce*

1 nie ©ze by¢ inaczej, dopoki dyrektywa
bedzie traktowana jako podstawo™*
wa 1 najskuteczniejsza forac prze

kazywanla zadan. Nie dopuszcza tego logika 1 me-



ohanizrau syatemu dyrektywnego, ktérego podstawowg cechg Jest to,
1 reakoja ssozebll nadrzeftaych aa niezadowalajgoe wyniki dzia-
+alnosci przedsiebiorstw polega w pierwszym rzedzie aa zwieksze-
niu 1locci dyrektyw obowigzujgoyoh dotychczas. 1°rzy ozya fakt do
Jakiej grupy zostang one zaliczone, <dyrektywnych' bada "infor-

macyjnych', nie ma ~ naszym adaniem - wiekszego znaczenia.

Przy duzej ilocci wskaznikéw trudno, rzecz jasna, osiagngc
wszystkie tym bardziej, fte niektdre waajemnie sobie przecza.
Przedsiebiorstwo staje wiec przed koniecznoscig wyboru "najwafc-
niejszyoh™ z nich tan* takich, ktérym nadano najwieksza range
formalno-prawng badz tez przypisano do nich najwieksze korzysci
w postaci pgemii cay nagrod.

V  ten sposéb dochodzi do sytuacji zgota paradoksalnej -

im wiecej] wskaznikow, tym wieksze

niezgodnos¢ miedzy przewidywaniami ''gory'" a faktycz-

nymi osiggnieciami przedsiebiorstw.

Fowy&sae zjawisko zwane przea niektorych "eakalaoj g
ayatemu" jest praeto nieuchronng konsekwencjg systemu
dyrektywnego 2” . Ograniczenie i1losci dyrektyw mode je Jedyni©

oddali¢, alf nigdy wyeliminowac.

Najbardziej trafna wydaje sie tu cyt. juz przez nos opinia
Krajowego Zjazdu Ekonomistéw w ktérej stwierdza sie, fte istnie-
nie 1 realizowanie planu centralnego otonowi wystarczajgce kry-
terium planowego charakteru gospodarki narodowej. Me ma nato-

miast potrzeby, by plan centralny byt Selsl* 1 bezposrednio

234 20b. np. A. Lipowski* Kompleksowe podeJdacie do reformy,
»Zycie Ooapodarcze'™ 1972, nr 14, a. o.



wigzany 8 plenami wszystkich jednostek gospodareayoh drogag &weze~
gétowego podziatu Jego zadan 1 sprowadzenia Ich w ddd w formie
dyrektyv* Niezbedna j«st Jedynie jagodnos¢ kierunkowa plandw,
zgodnosS¢ loh celow epoteojmo-ckonomieznych ora« strategleanyoh
kierunkéw rozwojowych« Catoksatattem rozwoju opofoczno-goopodsr-
esege mozna 1 natozy sterowaC¢ w eposéb bardziej elantyoany 1 ra-
cjonalny niz pozwala na to system dyrektyw ~ Jeet nim sterowani«

pray pomocy instrumentéw ekonomi ornych

V  naezym przekonaniu Jeot to Jodynie rozwigzanie, a raczej
kierunek rozwigza¢ gwarantujgacy powodzenie reorganizacji systemu
planowania gospodarczegoi Wszystkie inne rozwigzania, jak ograni-
czeni« 1locei dyrektyw osy zmiana loh rodzaju, noga przyniesc¢
of«kty Jedyni« potowiczne, przejsciowe, by po pewnym czasie andw
ustgpi¢ miejsca tendencjom 1 ajawiokom, ktérym miaty «1$ whkasnie

praociwetawid*

Zniesienitie systemu dyrektywnego
traktujemy zatem jako podstawowy warunek
usamodzielnientia praedaitebiorstwc
Mamy tu oczywiscie na mysli samodzielno$¢ w zakresie dziakal-
nosci biezacej, bo tylko o takiej moze by¢ mowa w gospodarce

planoweje~

235 Por« Uchwata Krajowego Zjaadu Ekonomistéw, op.clt*,
s* 364-365.



2« Saioodziolnosc w zakresie planowania biezacej
dziatalnosci produkcyjnej - proba rozwigza-
nia problemu

2*1* Udziat przedsiebloratwa w budowle planu
produkcji biezgcej

Sposob podejscia do problemu zawartego w tytule zostat whkasci-
wie przesadzony Juz w czesci teoretycznej pracy* kiedy doszlismy
do przekonania, ze bez samodzieino$oi produkcyjnej przedsie-
biorstw nie moze byd nowy o elastycznosci produkcji, o systema-
tycznej poprawie jej jakosci 1 nowoczesnosci, czyli o tych ozyn-
nosoiach, ktdére na obecnym etapie decydujg o nalezytym zaspokoje-

niu potrzeb spotecznych.

Przypominajac, ze pod pojeciem biezgcych decyzji produkcyjnych
rozumiemy ustalanie rozmiaréw i struktury produkcji w ramach
istniejgcych mocy produkcyjnych, czyli na okresy roczne lub
krotsze, sprobujmy obecnie odpowiedzieC na pytanie - ktore s nich
/a moze wszystkie/ nalezatoby przekazad przedsiebiorstwu i z ja*
kimi ewentualnie ograniczeniami* Mamy przy tym SwiadomosS¢ tego,
1z rozwigzania nalezy szukaC¢ w kontekscie planowania catoksztattu
biezacej dziatalnosSci przedsiebiorstwa, a w pewnym stopniu row-
niez dziakalnosci rozwojowej, stanowigcej wprawdzie domene de-
cyzji diugookresowych, ale uzaleznignej przeciez od efektéw

dziatalnosci biezacej.

Najsilniejszymi uwarunkowaniami, przybierajacymi praktycznie

oharakter sprzezenia zwrotnego, wydaja sie wyroznia¢ zaleznosci



miedzy decyzjami produkcyjnymi a decyzjami w zakresla sprzedazy,
zaopatrzenia i1 gospodarki funduszem pkac. X na nie zamierzamy

tez zwréci¢ szczecing uwage przy formudowaniu propozycji zmian.

Ponadto kierujemy sie zatozeniem, ze celem a zarazem podstawg
oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa powinien by- faktycznie osig-
gniety postep ekonomiczny, poprawa gospodarnosci /a nie osiggnie-
cie ozy przekroczenie takich ozy Innych wielkosci bezwzglednych/,
mierzona w anleznodoi od branzy jednym lub kilkoma wskaznikami
1 to w miare mozliwosci na przestrzeni dduzszego okresu czasu.
Jest zrozumiate, 1z role te moga pedni¢ jedynie wskazniki o sze-
rokim polu oddziatywania, odzwierciedlajgce r el aoj =

miedzy poszczegolnymi wielkosSciami ekonomicznymi.

Proponowane rozwigzania muszg wreszcie gwarantowaC przestrzega-
nie woli centralnych organéw planujgcych, a w razie kolizji Inte-
resu przedsiebiorstwa z interesem ogolnym zwyciestwo tego drugie-
go. Konflikty tego rodzaju uznajemy zresztg za rzecz normalng.
Planowanie - jak stusznie twierdzi A. lipowski * zawsze odbywa
sie bowiem w warunkach konfliktu, w warunkach sprzecznosci inte-
resow 2**m Chodzi natomiast o to, aby je umiejetnie przezwycie-
zaC, a nawet wykorzystywa¢ dla dalszego rozwoju jako swego ro-

dzaju mechanizmu napedowy .

HIm zasugerujemy najbardziej trafne - naszym zdaniem - rozwig-
zania przypomnijmy, ze propozycje przedsiebiorstw eo do podziatu
kompetencji w zakresie planowania produkcji w wiekszosci przy-

padkéw szdy w kierunku lokowania niemal w zyetkioh decyzji na

236 Tegoz autoras Kompleksowe podejscie do reformy, op.cit.,
e* 6«



szczeblu przedsiebiorstwa. Wieksze rozbieznosci zanotowano jedy-
nie v zakresie decyzji dotyczacych wartosci produkcji i wielkosSci
eksportu, a w przedsiebiorstwach przemystu wednianego takie w od*

niesieniu do 1losci wazniejszych wyrobow*

V  obydwu branzach podkreslano jednak, Ae aktualnie przedsie-
biorstwa nie sg w stanie skorzysta¢ z tych uprawnien - nic po-
siadajg bowiem rozeznania potrzeb rynku, a po drucie ich dzia-
+alnos¢ ograniczajg obowigzujace limity surowcowe, w zakupach
maszyn i urzadzen oraz w funduszu ptac* Samodzielnos¢ w wytycza-
niu zadan bez samodzielnoSci w nabywaniu I gospodarowaniu czyn-
nikami produkcji jest wiee w odczuciu przedsiebiorstw nierealna.
Wydaje sie to oczywiste, limity - jak podkreslalismy wczesniej -
sg przecie* niczym innym jak posSrednia forma

nakazodéw produkcyjnych«

Okazja do kompleksowego spojrzenia na probiemi samodzielnosci

byda odpowiedz na pytanie» Osy widzi Pan ko*
niecznosc¢ zwiekszenia samodziel-
nosci przedsiebirorstwa w zakre-
sie planowanitia produkciji i ewen -

tualnie do jJakich wskaznikow na*
lezatoby ograniczyc dyrektywnos¢
Planu ssozebla wyzszego, majac

na uwadze dagzenie do aaohowanta
«godnosSci interesu przedsiebior -
stwa z potrzebami gospodarki na=*

rodowej Vpatrz zak. 1, es. 11% pkt 13/ 2~.

237 Odpowiedzi udzielili dyrektorzy naczelni lub ekonomiczni
czterech badanych przedsiebiorstw przemysdu odziezowego oraz
wszystkich badanych przedsiebiorstw przemystu wednianego.



Otrzymani odpowiada! utwierdzidy nas w przekonaniu, de rozsze-
rzenie uprawnien przedsiebiorstw jest sprawg nadar pilng * ko-
nieczno$6 t« zaakcentowali wszyscy wypowiadajacy sie. Natomiast
formutowane propozycje okazatly sie ale tylko bardzo oenne, ale
ponownie potwierdzidy silne poczucie Interesu ogdlnego w przed-
siebiorstwach, przynajmniej wsrod kadry kierowniczej = 1"oment ten
jest - naszym zdaniem - niezwykle istotny, gdyz przeczy obawom,
ze wraz a usamodzielnieniem przedsiebiorstw wystgpig w szero-
kiej skali tendencje partykularne* Niebezpieczenstwo takie nale-
zy, rzecz jasna, mieC na uwadze, ale nie jako zjawisko masowe*
Zwkaszcza jezeli wzig¢ pod uwage poziom ¢wi&donoacl epolecsnej
kadry kierowniczej przedsiebiorstw, ktéora widzi sie w roli re-
prezentanta interesow zatogi, ale w nie ranlejszym stopniu takie

jJako rzecznika Interesu og™lnopanstwowego™*

Jezel1 ldzie o proponowane rozwigzania, to jako wakainlkl nie-
zbedne wymieniano najcaeseiej wielkos¢ zysku oraz wielkosC na-
k#adow inwestycyjnych, dopiero w nastepnej kolejnosci wartosc
produkcji lub wielko¢¢ akumulacji, dostawy na eksport, fundusz
ptac /ale jako wskaznik udziatu w cenie konfekcjonowania lub w
normatywnym koszcie przerobu/ oraz ilos¢ srodkow dewizowych na

zakup surowcow 1 maszyn z importu*

¢ropozyoje te widziano w ten sposéb, i1e zysk 1 wielkos¢ na-
k#adow inwestycyjnych bydyby czynnikami wigzacymi dziatalnosc
biezacg 1 rozwojowg przedsiebiorstwa z planem centralnym, war-
toS¢ produkcji lub akumulacja gwarantowatyby panstwu kcsnleozne
dochody, natomiast wielkos¢ dostaw na eksport /w ujeciu warto-

sciowym/ jest konieczna z uwagi na rézng opftacalnos¢ eksportu



pooaosegdInyeh wyrobdéw danej branzy ora» niebezpieczenstwo ewen-
tualnego zubozenia rynku wewnetrznego. Niektore prsedsigblonrtwa
np. w przemysSle odziezowym mogdyby bowiem przeznaczy¢ na eksport

niemal oatg swojg produkcje*

Co do pozostatych wskaznikéw, to sa czynnik wysoce ogranicza-
jJacy i1 usztywniajacy dziatalnos¢ produkcyjng przedsiebiorstwa
uznano limitowanie bezwzglednej wielkosci funduszu ptac. A jeze«
Ii juz konieczno$¢ ta wynika ze wzgleddow og® InOspotecznych -
atwi&rdzano - to najwasciwsayis rozwigzaniem wydaj# sie wytycza-
nie jej w postaci wskaznika udziatu w oenach konfekcjonowania
lub w normatywnym koszcie przerobu, czylt w relacji do mierni-

kéw obecnie obowigzujacych w badanych branzach.

Przy okazji dodawano, ze jezeli nawet konieczne jest limito-
wanie jakiejs$ wielkosci w ujeciu bezwaglednym* to 1 w tym przy-
padku wskazana bytaby wieksza elastycznos¢ oraz stworzenie przed?

siebiorstwom mozliwosci decydowania o sposobie wykorzystania li-
mitu*

Jedng z wysuwanych tutaj propozycji jest przydzielenie przed-
siebiorstwom okreslonej many Srodkow dewizowych na zakup surow-
cOow 1 maszyn z iraportu. Mogtaby to byC np. czys¢ wpkywow uzyski-

wanych z eksportu w skali branzy* ozy danego przedsiebiorstwa*

Potrzebe takiego rozwigzania odczuwa sl8 szczegdélnie w przed-
siebiorstwach eksportujagcyoh na rynki KK. W przedsiebiorstwach
przemystu odziezowego legitymujacych sie wysokg oceng swych wy*
robdi? na rynkach zagranicznych podkreslano np*» iz niejednokrot-
nie otrzymywaty one atrakcyjne oferty eksportowe* ale zmuszone

bydy a nich zrezygnowa¢ wskutek braku tkanin. Rozdzielnictwo



oraz ale zawisaC wystarczajagea atrakcyjnos¢ tkania krajowych nie
atwarza bowiem mozliwoSci zaopatrzenia sie na rynku wewnetrznym*
a dodatkowych zakupow surowcéw ozy maszyn aa granicg, hawet Je-
zeli wigze cie to a osiggnieciem niewspodmiernych korzysci, na
ogot nie praktykuje sie* Jest to zatem problem elastyoznoceiy
nie tylko w planowaniu, ale w catym systemie aarzadzonia przed-

siebiorstwami*

Oméwione propozycje wydajg si« bardzo konstruktywne, dlatego
tez steramy sie je wykorzysta¢ w naszych sugestiaoh* Zanim przy»
stgpimy do ich sformutowania warto zaznaczy¢, ze wiele omawia-
nych wy&ej wypowiedzi konczyto sie akcentem pesymistycznym co
do mozliwosci rzeczywistego ograniczenia dyrcktywnodéei plandéw
szczebli wyzszych w otesunku do planu przedsiebiorstwa* Przyzwy-
czajenie do metod administracyjnych, do traktowania przedsie-
biorstwa wylgc/nie jako szczebla wykonawczego jeet - zdaniem
wypowiadajacyoh sie - jeszcze zbyt silne na wszystkich szcze-

blach posrednich*

Postulujac zniesienie systemu dyrektywnego zdajemy sobie spra-
we z tego, ze nie Jest to mozliwe w
trybie natychmirastowym?* Brak bowiem
jeszcze czynnikow, ktore va unkuja produkcyjne usamodzielnienie

przedsiebiorstw*

Przypomnijmy, ze przedsiebiorstwo moze seaoodzielnie ustalac
110S¢ 1 strukture produkcji Jedynie wéwczas, kiedy Istnieje ry-
nek odbiorcy w zakresie wytwarzanych przez nie wyrobdw.* i1 jezeli
wszystkie przedsiebiorstwa tej branzy pracujgw zblizanych wa-

runkach produkcyjnych /poziom wyposazenia technicznego, mozll-



wosSC zaopatrzenia itd/. Ewentualnie» Kiedy zagwarantuje eie moz-
liwos¢ funkcjonowania odpowiednio elastycznego systemu cen tzn.
takiego, w ktérym bydyby korygowane w sposob natychmiastowy te
oeny» ktore sie ''zestarzaly''» neutralizujgc przez to wptyw zmian

w strukturze produkcji na wyniki dziakalnosci przedsiebiorstwa*

JesSli chodzi O pierwszg mozliwos¢, to biorgc pod uwage warunki»
w jakich pracuja badane przemysty /miedzy przedsiebiorstwami duze
réznice w poziomie wyposazenia technicznego/ oraz istnienie ryn-
ku dostawcy w zakresie konfekcji» a szczegolnie w zakresie tkanin
wednianych 1 wednopodobnych, wydaje sie ona w chwili obecnej nie-
realna* Wypada jednakze zauwazyC» ze znacznie blizej tej sytua-
cji jest przemyst odziezowy, tak ze wzgledu na warunki technicz-
ne poszczegodlnych przedsiebiorstw Anlejsze dysproporcje/» jak

1 wiekszy stopien zaspokojenia potrzeb rynku*

Jeszcze bardziej odlegta wydaje sie perspektywa realizacji
drugiej mozliwosci. Coraz wieksza zaienno$SC zapotrzebowania na
odziez i tkaniny wymagataby nieskonczenie elastycznego systemu
cen» co przy zatozeniu» ze polityka cen musi byC scentralizowa-
na, tworzac system dat od przedsiebiorstwa niezaleznych, by4oby
rzeczg niezwykle skomplikowang z metodologicznego punktu widze-

nia, a technicznie wprost niewykonalna.

W tej sytuacji trudno sobie wyobrazi¢ pedng likwidacje presyj-
nej roli zjednoczenia /czy jakiejkolwiek innej jednostki nad-
rzednej/ w planowaniu dziatalnosci przedsiebiorstwa* Rozwigza-
nie takie jest wiec mozliwe jedynie jako docelowe. Oznacza to»
ze pewne ograniczenia w dziatalnosci planistycznej przedsie-

biorstw muszga by¢ w chwili obecnej utrzymane* Nalezy traktowac



je jednak jJako wyjatek, a ni« jako regud«.

Sadzimy, 11 w odniesieniu do przedsiebiorstw przemysdu odzie*
cowego 1 wednianego aktualnie zestawienie takie musiatoby zabie-

raC nastepujgace zadania badz ograniczenia»

-wartosc dostaw na eksport w z4o-
tych dewizowych oraz dostawy na cele spe -
cjalne]j

«»wskasnik proosntowy udslatu
ptac w cenie konfekcjonowania /dla przedsiebiorstw
przemystu odziezowego/ lub w normatywnym koszcie przerobu

/dla przedsiebiorstw przemystu wednianego/1

z

-orientaoyjna wielkosc¢ nakd+adow
inwsstyoyjnyoht

-normy finansowe « ale ograniozone do Kkilku
rzeczywiscie niezbednych z punktu widzenia interesow ogolno-
gospodarczych, jak np. wskaznik procentowy wptaty z zysku do
budietu, oprocentowanie Srodkow trwatych i1tp.

1 ewentualnie, zwkaszcza w odniesieniu do przedsiebiorstw prze-
mys4u wednianego

-orientacyjna wielkos6 bazy su-
rowcow krajowych i zagranice?®™
ny ch, podawana w ujeciu Ilosciowym oraz dla podstawo-
wych surowcow 1 materiadow.

Jak widaC¢ jest ono bliskie zestawieniu wynikajgcemu z propozycj

przedsiebiorstw* Argumenty przemawiajgce za pozostawieniem kazdej
* wyzej wymienionych wielkosci wydaja sie bowiem trudne do podwa-

zenia.



X tak wielko 6 dostaw aa eksport uzasadnia sie koniecznoscig
realizacji porosunlen miedzynarodowych, wielkos¢ nakdadéw Inwe-
stycyjnych potrzeba centralnego kierowania procesami rozwojowymi
przedsiebiorstw, natomiast ograniczone do niezbednego k<hingif
normy finansowe potrzebg zagwarantowania odpowiednich wpdywow do
budzetu panstwa waz gromadzenia odpowiednich funduszy aa rozwdj
przedsiebiorstwa, branzy ozy gatezi* Z kolei wskaznik procentowy
udziatu ptao w cenie konfekcjonowania /lub w normatywnym koszcie
przerobu/ oznacza mozliwosS¢ odstgpienia od dyrektywnescl w piano-
waniu funduszu ptao poprzez stworzenie sanoozynaie dziatajgcego
mechanizmu zuzycia tego funduszu, oparte/”o na jego sScistym uza-
leznieniu od faktycznych wynikéw pracy przedsiebiorstwa* Rozwig-
zanie takie likwiduje, w naszym przekonaniu, jedno z najbardziej

dotkliwyoh dla przedsiebiorstwa ograniczen.

Proponowane zestawienie jest réwnoznaczne z daleko idgacym ogra-
niczeniem dyrektywnescl w plonowaniu dziatalnosci przedsiebior-
stwa, « w przyradku planowania produkcji wkasciwie jego likwida-
cja /poza eksportem ale przewiduje sie tu bowiem zadnych polecen

dotyczacych rozmiaréw badz struktury produkcji/*

Rozwigzcnie takie wydaje elf realne pod warunkiem, z e zysk
etanie sie wskaznikienm rzeczywis -
cie obrazujagcym catokszta+tt prase
oy przedsiebiorstwa oraz stymulu-
jJa cym jJjego postep techniczno -eko-

nomiczny 2 e Obecny system pionowanie, zysku, podobnie

238 Wed4tug Klerczynskle&o lotnieja wszelkie dane ku temu,
aby wrka™nlk ten speiniat role podstawowego narzedzia w kierowa-
niu produkcja* Zob. 7, Kieroaynski« Takaznlki dyrektywne zysku.



jJak Innych wielkosci planu przedsiebiorstwa, role te Jednak prze-

kresla.

Wynika to z faktu, te planowanie w przedeiebiorstwle polega w
zasedaie na "dopasowywaniu t 1l ] " do otrzyma-
nyoh wskaznikow dyrektywnych, uwzgledniajgc - jak wczesniej pod-
kreslalismy - faktyczne potrzeby odbiorcéw 1 faktyczne mozliwosci
przedsiebiorstwa o tyle tylko, o ile nie wykraczajg one poza po-
ziom przewidziany dyrektywami. Rzecz Jasna, I1 owo dopasowywanie
81» jeot zarazem czynnikiem hamujaeym 1 ograniczajacym inicjatywe
przedsiebiorstwa. Poza tym powoduje, ¢0 pomimo doskonatej strony
formalnej planu /oczywiscie a punktu widzenia wymogow jednostki
nadrzednej/ wartos¢ merytoryczna to;o dokumentu budzi ozesto wie-

le watpliwosci

Jezeli wobec tego aysk ma byC dla przedsiebiorstwa silnym bodz-
cem w kierunku poprawy swej dziatalnosci, to odgdérne ustalanie
tej wielkosci, jak 1 wszystkich innych wpdywajacych na niag, a
w plierwszym rzedzie wartosci produkcji, traci racje bytu. Dopie-
ro wowczas bedzie bowiem lezato w Interesie przedsieblorstwa
minimalizowanie tych wielkosci, ktére wptywajg ujemnie ora* ma-
ksymalizowanie tych, ktore wpdywajg dodatnio na wielkos¢ zysku.
Ponadto, jezeli zatozyC, ze zysk powinien byC dzielony na dwie

ozescit jednag podlegajaca odprowadzeniu do budzetu, stanowiacag

op.cit., s. 106-107. Podobny poglad reprezentuje J* Wieckowski,

a sposrod autordw radzieckich S Fedorenko. Per. J* Wieckowski!
Konflikty w procesie..., op.oit*, s. 1060 oraz Pedorenko*
Biskusslja od optimalnom p#anirowanii. lzdattelstwo 'Ekonomika',

Moskwa 1968, s. 45

239 50 samo_odnosi si8 zresztg do plandéw szczebli wyzszych
/zjednoczen, ministerstw/, ktore powstajg w podobnych warunkach,
tan. _wyznaczonych odgérnie, a nie w oparciu o rzeczywiste mozli-
wosci -



Md+o dochodéw panstwa 1 drugg pozostajgca w przedsiebiorstwie,
to warunkiem zachecenia przedsiebiorstwa do statego powiekszania
efektow ekonomioznyoh owej dziatalnosci wydaje sie utrzymywanie

niezmiennego procentowego udziatu obu czesci w catosci zysku,

bez wzgledu na jego wielkosc.

Przy okazji nalezy zwrooiC uwaje na to, ze stosowane w bada-
nych branzach mierniki produkcji /oena konfekcjonowania lub nor-
matywno koszty przerobu/ oparte na kosztaoh przerobu sSrednio-
bronzowyoh tylko pozornie stwarzaja wozystkim przedsiebiorstwom
jednakowag pozycje wyjsciowg. W rzeczywistosci ze wzgledu na duze
résnice w poziomi® wyposazenia technicznego, widoczne chociazby
aa przyktadzie badanyoh przez nas przedsiebiorstw, sa one w
mniejszym lub wiekszym stopniu nieprawiddowe, krzywdzgce lub
faworyzujgce poszczegolne przedsiebiorstwa 2*°. Droge wyjscia
widzimy w okreslaniu wartosci produkcji na podstawie normatywow
zakdadowych, ewentualnie grupowych /dla przedsiebiorstw znajduja*
oyoh sie obiektywnie w podobnych warunkach techniczno-ekonomioz-
nyoh/e bydoby to zresztg praktycznym wyrazem tej czesci naszych
rozwazan, w ktorej pisalismy o potrzebie roznicowania 1 Indywi-

dualizowania planow.

Zaktadaj<\c,ze o wielkosci zysku, podobnie jak o pozostatych
wlelkosolach planu decyduje przede wszystkim przedsiebiorstwo,
jednoczesnie jestesmy Swiadomi zmian, jakie powinno pociggngc

to za sobg w procesie budowy planu. Majgac to na uwadze wymienione

240 Jak wynika z dyskusji na temat efektywnosci stosowania
miernikédw opartych na tsw. normatywnej pracochdfonnosci problem
ten wystepuje wkasciwie w catym przemysl# lekkim, c¢er. bierniki
i go&podaraos$¢ /dyskusja/, "cycie 3oep@darcze, 1971, nr 46,

#e 8-10«



popra®dnio wielkosci widzimy przed« wszystkim w rol i
wskazujagoych to, o0oO0 przedsiebior -
stwo powilinno angledsU w swym
prani«, a w mniejszym stopniu to, do oaego nalezy dazyC*

ewentualnie jakimi drogami*

Przekazywanych zadan 1 ograniczen ni« nalezatoby wobec tego
nazywaC¢ dyrektywami az do chwili, dopdéki przedstawiony przez
przedsiebiorstwo projekt planu nie zostanie przyjety /w drodze
ne-oojaoji/ przez zjednoczenie. Moga sie przeciez okaza¢ celo-
wymi okreslone przesuniecia Srodkow miedzy zgrupowanymi przed-

siebiorstwami.

Tak tez rozumiemy koordynacyjna role zjednoczenia w planowaniu
dziakalnoisoi przedsiebiorstw. Hele, ktdra zamiast narzucania
przedsiebiorstwu okreslonych rozwigzai pianietycznych sprowadza
sie do i1oh oceny i1 uznania™ ewentualnie dezapropaty. Towczas po-
winno analead sie rowniez miejsce na inicjatywe przedsiebiorstw*
na ujawnienie rezerw, na podniesienie rangi planu. 0d jakosci
opracowanych przez przedsiebiorstwo propoeyojl pianietycznych,
od 1oh kompleksowosci 1 wszechstronnosci zalezatyby bowiem ro-
dzaj zaakceptowanych zadan, wielkoz¢ przyznanych Srodkéw, a w
dalszej porsp«ktywi« pozycja przedsiebiorstwa w branzy czy gake*

el.

Wyzwoleni« inicjatywy przedsiebiorstwa wydaje sie jednak zale
n« nie tylko od zwiekszonia jogo udziatu w procesie budowy plan
W nie mniejszym stopniu Jest to wynikiem istnienia odpowiednio
ddugiego horyzontu zainteresowan planistycznych przedsiebiorstw

poczucia stabilizacji 1 odpowiedniej pozycji przedsiebiorstwa



- 215 -
wobec wymagan szozebli wyzszych»

Majac to na uwadze nalezatoby dgzy¢ de tego, aby proponowane
.przea nas wielkosci, tan. wskaznik procentowy udziatu ptao,
orientacyjna wielkos¢ naktadow Inwestycyjnych oraz normy finan-
sowe, bydy przekazywane sraedsiebiorstwu na okresy diuzsze niz
rok np* trzyletnie. Nie dotyczy to jedynie dostaw na eksport,
ktjE;tD wielkoi¢ podobnie jak wszystkie inne okreslajace roz-
miary, struktury 1 przeznaczenie produkcji biezgcej moze bycC
realnie planowana, oczywiscie w przypadku badanych branz, jedy-

nie na okresy kwartalne, a co najwyzej podroczne*

0 ile wydtuzenie horyzontu czasowego w dziatalnosci przedsie-
biorstw jest postulatem ogélnie uznanym, to ostatnia sugestie
moze sie Wydaéikontrowersyjna, chociazby ze wzgledu na to, ze
oznacza a kolei wzrost roli planowania krotkoterminowego i1 dla-

tego tez wymaga blizszego wyjasnienia.

Zacznijmy od tego, ze postulat przedtuzenia czasokresu zain-
teresowan przedsiebiorstwa odnosi sit w pierwszym rzedzie do
planowania dziatalnosci rozwojowej, oayli produkcji przysziej*
Idzie tu o odpowiednig range planow wieloletnich /o czym w dal-
szej ozesci naszych rozwazan/, a przez to wiekszga pewnosSC 1 wie-
kszg stabilizacje w dysponowaniu przyznawanymi zasobami, rowniez
na potrzeby produkcji biezgcej. Natomiast samo ustalenie aadnn
biezacyoh oraz niezbednych do leh wykonania Srodkow jest uwarun-
kowane czynnikami o charakterze obiektywnym, a jakimi musi sie
liczy¢ dany przemys#* Inaczej mowigc, jest to problem przystoso-
wania systemu plandw, ich wzajemnej hierarchii do specyfiki da-

nej gatezi, branzy a nawet przedsiebiorstwa*



2.2* System planow praed»lebioratwa

Dla przenystu wednianego, a zwkanzoza odziezowego najistot-
niejszym czynnikiem obiektywnym wydaje sie zmiennos$¢
zapotrzebowania ipotioutgo, wyni-
kaj goa ze zmiennosci gustéw 1 mody, W zwigzku z tyra jestesmy
zdania* ze w przemysle odziezowym Jak 1 w wedntianym o b i1 e -
ktywnie brak mozliwosSci okresle-
nia fUTOITWTI J struktury produk -
cji na okree roku« Tyra bardziej, ze nierzadkie
sg przypadki jej zmian nawet w okreeaoh kwartalnych* Mowa oczy-
wiscie o zmianach dokonywanych w odpowiedzi aa postulaty od*
biorcow. Ponadto trzeba pamietaC, ze aa przeszkodzie dc wkasci-
wego zaplanowania ilosci 1 rodzaju potrzebnych tkania czy kon-

fekcji stoja rowniez trudnosci zaopatrzeniowe obydwu przemysdow*

0 i1le Jednak w miare postepujgcego nasycenia rynku w te wyro-
by oraz tworzenia rezerw surowcowych i dewizowych rola tego os-
tatniego czynnika bedzie male¢, o tyle wpdyw zmiennosci zapo-~
trzebowania, zaréwno aa rynku krajowym Jak 1 zagranicznym, z
kazdym rokiem wzrasta* Wzrost dochodéw ludnosci pocigaga bowiem
za sobg coraz wieksze wymagania 1 coraz wiekszg zmiennosC jej

upodoban 27 *

Mozna wobec tego zatozyC, ze utrzymywanie takiego systemu

241 Ocene tego rodzaju formuduje T. Kiercz%rcki- Tegoz au-
tora: Wskazniki dyrektywne zysku, op.oit*, s* 108-109*



planowania» w ktorym podstawowym okresem pianietycznym dla pro-
dukcji biezgcej jeet okres roku, grozi oiggtym zaostrzaniem sie
problemu zmian planu rocznego. Jezeli sobie uswiadomi&, ze tmia-
ny plenu to nie tylko wzrost prac planistycznych, ale caty sze-
reg zjawisk o wiele bardziej niebezpiecznych, jak spadek autory-
tetu planu, mozliwos¢ wykonania planu i uzyskania pozytywnej
oceny szczebli wytszych takze przy zmniejszcnyrn wysidku np. po-
przez obnizenie zadan, czyli w ostatecznosoi prowadzgacych do ha-
mowania postepu w planowaniu, zniechecajgcych do wysitkéw nad
jego precyzyjnoscig, a w zjednoczeniu nad prawidfowym rozdziatem
wskaznikow, to nie ulega watpliwosci, te zjawisk tych nalezy za

wszelka cene unikngc.

Przedsiebiorstwa oraz zjednoczenia sg zgodne co do tego, te
jest to motliwe poprzez zmniejszenie roli 1 szczegotowosci pla-
now rocznych przy jednoczesnym wzroscie rangi plendw kwartal-

nych.

Trzeba stwierdzi¢, te rozwigzanie powyzsze jest bardzo popu-
larne w przemysle* fy* bardziej, te sankcjonuje stan faktycznie
istniejacy - plan techniczno-ekonomiczny po korekcie Jest prze-
ciez niczym innym Jak sumg planow kwartalnych* Hi« zawsze towa-

rzysz; mu j«dnak Swiadomos¢ konsekwencji, jakie z tego wynikajag

np. wobec wzajemnej hierarchii planéw: wiololetnioh, rocznych i

kwartalnych.

Jezeli omawianemu rozwigzaniu przyjrzeC¢ sie z bliska nietrudno

. -, . _ . 242
sobie wyobrazi¢ eo najmniej trzy jego warianty ;

242 Przy ich formutowaniu korzystamy ze spostrzezen f. MosSci-
ckiej. Por. W. Moscickax Plan stabilny czy elastyczny, op.oit.r
«. 1-2.



Picrwezy, to konsekwentny wzrost roli planéw kwartalnych réw*
niez na szczeblach wyzszych oraz Sciste powigzanie tych plondw
w uktadzie planowym, co oznaczatoby, te plan roczny zjednoczenia
ozy minioterstwa, to podobnie jak plan przedsiebiorstwa zawsze
suma plandw kwartalnych« ITa skutek tego plan roczny kazdego
szczebla powstawatby najczesciej krotko przed rozpoozeoiem czwar-
tego kwartatu, a w praktyce jeszcze poOzniej« Zatem dyrektywy wy-
nlkajgoe z ST3, ktére ustala sie w koncu roku poprzedzajacego Mice
rok planowany nie mogtyby obowigzywaC, ozyli nalezatoby je zlikwi-
dowac¢« Tymozaeem oatkowita likwidacja dyrektyw jest w chwili obec-
nej niemozliwa« Ewentualne ustalanie szapod koniec roku planowa-

nego przeczytoby z koler istocie planowania«

Drugi wariant, to utrzymanie dotychczas praktykowanego systemu
wyznaczenia zadan na okresy roczne, a suma planéw kwartalnych sta-
nowidaby automatycznie podstawe do przeprowadzania korekty planu
rocznego. Przedsiebiorstwa nie miatyby jednak obowigazku opracowy-
wania szczegotowego planu rocznego, a jedynie rozwiniete plany
kwartalne« Ostatnia oeoha omawianego wariantu, stanowigca O jego
roznicy a zarazem przewadze nad stanem aktualnym, wydaje sie jed-
nak ztudna« ffalezy bowiem przypuszcza¢, ze przedsiebiorstwa w
trosce o sprawdzenie realnosci otrzymanych zadan rocznych dazyty-
by do przetozenia loh na konkretny jezyk planu 1 dopiero wéwezas
podejmowatyby sie ich realizacji« Dgzenie to bytoby zapewne sblez«
ne z interesem zjednoczenia, ktora zechciatoby przez to usolcllé

wzajemne powigzania poszczegolnych czesci swojego planu roczne ?20*

W ostatecznosci prowadzitoby to wieo do akceptacji stanu istnie*
jJjacego, ktéry w warunkach badanych przemystéw - jak podkreslalis-

my w trzeciej czesci pracy *» budzi powazne zastrzezenia z punktu



widzenia uzytecznosci ora* zgodnosci z logika planowania.

Wreszcie wariant trzeol zaktadajacy, ze zadania roczne »trzy*
muje Jedynie zjednoczenie, a przedsiebiorstwa tylko zadania kwar-
talne. Suma sporzadzanych przez przedsiebiorstwa planow kwartal-
nych bytaby Jednoczesnie podstawg ooeny dziatalnosci przedsie-

biorstwa w skali roku.

Wariant ten zdaje sie mieC te stabg strone, te stwarza zjedno-
czeniu mozliwos¢ 'operatywnego dyrygowania przedsiebiorstwa-
mi.» 243# w “tatwej sytuacji stawia zresztg i samo zjednoczenie,
zwtaszcza wtedy, kiedy wskazniki wynikajgce z sumy planéw kwar-
talnych przedsiebiorstw bydyby gorsze od zadan wyznaczonych przez

«Jednoczenie.

Jak widaC¢ kazdy z trzech wariantéw budzi mniej lub bardziej
Istotne zastrzezenia. Wskazanie rozwigzania bez wad nie Jest Jed-
nak proste - przyznaje to réowniez cyt. wyzej autorka. W gre wcho-
dzi bowiem catly szereg czynnikdw oraz interesow wzajemnie prze-
platajacych sie« a niekiedy przeciwstawnych sobie. Przyk#adowo,
narastajgca zmiennos¢ potrzeb powoduje koniecznos¢ skracania
okresow planistycznych* natomiast powiekszajgca sie kapitato-
chdonnos¢ produkcji« potrzeba prowadzenia szerokich prac badaw-

czych rodzi dla odmiany dgzenie do ich wydtuzania.
Biorgc pod uwage warunki, specyfike badanych przemystéw naj-
blizszy prawidtowemu wydaje sie Jednak wariant trzeci. Stad

wariant ten traktujemy Jako swego rodzaju drogowskaz na drodze

233 Por. W. Mod6oiokai Plan stabilny czy elastyczny» op.clt*,
s. 2.



do skonstruowania rozwigzania = wedlug nas - najkorzystniejeaege
z punktu widzenia interesow przedsiebiorstwa i gospodarki, a
jednoczesnie zgodnego z duchem nacaych dotyohcaasowych propozy-
oji.

+unkten wyjcoia jeet przekonanie, fte se wzgledu na realnosc¢
planowanych zadan produkcyjnych o kree roku jJeet w
warunkach przemystu odziezowego i1 wednianego stanowczo z a

dfugi ™

Dlatego tet proponujemy przyjecie okresu kwarta«
tu jako p,odst awowego w planowaniu
biezagce] dzia+talno sol przedsie-
brore tw obydwu branA. Przy czym zgodnie z
tym, co poprzednio sugerowali¢my, dokument ten powstawatby zasad-
ntozo w przedsiebiorstwie, a" i przewidziane w nim wielkosci na-
bieratyby mocy obowigzuj «esj dopiero po akceptacji «jednoczenia*
Dotyczyd4oby to jednak jedynie tych sadami /dostawy na eksport, do-
stawy na cele specjalna/ oraz ewentualnych limitéw surowcowych
/w odniesieniu do przedsiebiorstw przemystu wednianego/, ktore
¢rzekazano przedsiebiorstwu w formie informacji na etapie sporzag-
dzania planu. Natomiast w stosunku do normatywow /wekarnik udzia-
+u plac, wskaznik wplaty a aysku itp/, ustalanych - jak sugerowa-
lisSmy - na okres kilkuletni, eayano&5 ta polegataby tylko na kon-

troli ieh prseetrasgania*

Jednoczesnie aby zapobiec niebezpieczenstwu "‘operatywnego dyry-
gowania przedsiebiorstwonl™, a ponadto wydtuiy¢ horyzont zalntere
sonarl planistycznych przedelebiorstwa - zgodnie a postulatami za«

wartymi w czeSci teoretycznej pracy - widzimy koniecznos¢ ustale*



ale nastepujacej hierarchii planéw*

- plan 5~1etni Jako podstawowy

dokument planistyczay w zakresie
rozwoju dziatalnosci prndiul
bioretwa. kieruakéw Jago specjalizacji 1 ekspansji ryn-

kowej - okdadany 1 akceptowany w catoCoi w zjednoczeniu!l

- plan kwartalny Jako podstawowy
w zakresie b1letagoOt] dziatalnosSci
przedsiebiorstwa <« podlegajacy tylko w czesci

akceptacji zjednooseniaf

«plan roczny, ktéorego celenm by -
+toby powl ar ml 1 planodw kwarta+t?®>*
nyoh a takimi zagadnieniami, jak postep techniczny, lawa*
styoje czy kapitalna remonty, ktéra aalefty planowa¢ oo najmniej
a rocznym wyprzedzaniem. Zadania przedsiebiorstwa w tych dzie-
dzinach wyaika-+#yby bezposrednio z jego plaau 5~letaiego, t
ozesoi dotyczacej danego roku. Bydby to zatem r oo zay
programnm realizacji zadan planu
5-1letalego, oporzagdzany wydagcznie
na utytik przedsiebiorstwa, czyli
bez udzira+tu 1 bez wymogu zatwier -

dzantia go przez zjJednoczenie.
W oelu Fatwiejszego pordéwnania proponowanej wyzej hierarchii
planéw przedsiebiorstwa z jej stanem faktycznym obydwa rozwigza-

nia przedstawiono graficznie - patrz rys. 8 19.



Rodzaj
dziatalnosSci

Podstawowy doku-
ment planistyczny;
w tej dziedzinie.'

Kto
opracowuje

Objasnienia:

Uktad planéw przedsiebiorstwa - stan faktyczny

Przedsiebiorstwo w Przedsigebiorstwo w oparciu
oparciu o dyrektywy o umnowy z odbiorcami oraz
zjednoczenia zadania planu rocznego

kierunek zaleznosci miedzy planami

informacje o zmianach w zapotrzebowaniach
odbiorcow t powodujgace koniecznosc

korekty planu rocznego

Przedsiebiorstwo w oparciu
0 wytyczne zjednoczenia

ccce



Wzajemna zaleznos¢ planéw przedsiebiorstwa 1 ich zakres tematyczny

-etan proponowany /w odniesieniu do przedsiebiorstw przemystu lekkiego/

Rodzaj
dziatalnosci

|Podstawowy
jdokument pla-
nistyczny w
te] dziedzinie

Co zawiera

Kto _
opracowuj e

Biezaca
/produkcypgna 1 handl./

Plsu
kwartalny

Decyzje dotyczace:
-rozmiarow i struktury produkcji
biezgcej/ilos¢,wartosé,asorty-
ment, Jakos¢/ oraz jej przeznacze-
nia.

-zuzycia podstanmowych czynnikéw pro-
dukcji, jak Biurowcow i materiadow,
funduszu plac/wg.ustalonego norma-

oraz maszyn 1 urzadzen
/amortyzacja/.

Przedsiebiorstwo z uwzglednieniem
zadaC 1 ograniczen vvynlka acych s
aktualnej sytuacji go arczej .

Dziatalnos¢ przedsiebiorstwa

Plan roczny

Roczny program realizacji
planu 5-letniego,czyli
planowane na dany rok
przedsiewziecia W zakre-
sie postepu technicznego,
inwestycji i remontow.

Przedsiebiorstwo

Rozwojowa
/produkcja przyszta/

Prognozy popytu i wyni-
kajace z nich kierunki

specjalizacji przedsie-
brorstwa oraz niezbedne
w_tym celu przedsiewzie-
cila w zakresie postepu

technicznego 1 inwestycji

Przedsiebiorstwo przy
udziale Zjednoczenia



W proponowany» przea nae rozwigzaniu najwazniejszym el#ment«m
pianistycanym bydby niewgtpliwi® plan 5-letni* ktéry aawierajgo
koncepcje dtugofalowego rozwoju przedsiebiorstwa /e ktorej kon-

kretyzacja miataby miejsce w planach rocznych/ wyraagatbyi

po pierwsi#* daleko 1dgcego ograniczenia J#go zakr#eu do wskaz-
nikow ustalajacych kierunki epoojaliaaojl przedsiebiorstwa, nie-

zbedne zamierzenia Inwestycyjne oraz przypuszczalne korzysci|

po drugie, podporzadkowania mu obydwu pozostatych plandéw,w tym
prz«d# w; ayetkim planu rocznego, ktdrego saozegétowos¢ - w mysl

powyzszych ustalen - taki# ulegtaby powaznemu ograniczeniu*

Plany dziatalnosci biezacej bydyby wiec w kazdym przypadku
pochodng programu zawartego w plonie 5-I#tnim* Ich czasokres
bydby Jednak - w mysSl powyzszej koncepcji - uzalezniony od
szczebla. Podczas, gdy w przedsiebiorstwie podstawowym okresem
pianietycznym bydby w tym przypadku okres kwartatu, to w zJedno-
ozeniu podstawe te powinien standéwld - Jak sadsimy * okres rocz-
ny* J#et to ar#eatg agodn# a zasadg roznicowania pionowego pla-
néw, w mysl kt<br#] w miare pra#chodaenia no wyzszy sacaeb#!

wzrasta okr#s planu, a mai#je J#go szczegbtowosc.

J#z#1 1dzi# o ocene blezgo#J dziatalnosci przedsiebiorstwa,
to jako podstawe proponuje sie tu m.In. sume wynikow
pra#widzianych w planach kwartal -
nych danego roku oraa stopien
wywigzania sie a planowanych na
t#n okres zobowigzan wobec 04 biox
c Sw* Przy czym mamy tu na mysli nie tylko ilos¢ dostarczo-

nych wyrobow, leoz takze Ich JakoS¢, nowoczesnosS¢ oraz szybkosc



reakcji na potrzeby rynku. Ni1ezaleznie od te-

go widE£fimy koniecznos$¢ ocenitiania

okresy kilkuletnie /dwu- trzy- lub pieciolet-
nie/ - pod katem dokonanego przez nie postepu ekonomicznego.
Bydaby to wobec tego ocena o charakterze kompleksowym, a jedno

z jej kryteriow moghby stanowi¢ ~ jak sadzimy = wieloletni norma-
tyw wyniku Finansowego lub przyrost wyniku w stosunku do okresu

poprzedniego.

Rozwigzanie takie dyktuje potrzeba unikniecia tych zjawisk,
ktore sa konsekwencja przyjecia planu jako podstawy oceny 24*.
Wprawdzie kryterium takie utrzymuje sie przy ocenie dzlatalaosal
biezacej, ale wydacznie w celu ewentualnej weryfikacji wynikow
faktycznie osiggnietych, ktdére mogg mieC niekiedy charakter przy-

padkowy np. wskutek doraznej poprawy warunkow zaopatrzenia esy

Zbytu.

Uniknieoie zjawisk, o ktdorych wspomniano, wydaje sie mozliwe
rowniez dlatego, ze inny jest sposob konstruowania planu - pod*
stawg koncepcja 1 inicjatywa przedsiebiorstwa. V zwigzku s tym
traci np. aktualnoS¢ problemu zmian plsnu dziaktalnoSci biezacej,
badania okreslane na okres kwartatu moga byd bowiem realne, a
poprzez szeroki udziat przedsiebiorstwa przy ich ustalaniu staly-

by sie takze mobilizujagce, 1 to nie tylko do ich osiggniecia, ale

244 chodzi o znane powszechnie zjawiska ukrywania rezerw,
ciaghtych zmian planéw Itp., o ktorych pisalismy zaréwno W czetfel
teoretycznej /rozdziat 1 i 0/, jak réwniez w toku analizy stanu
faktycznego.



1 przekroczenia« W kazdym razie likwiduj« sie w naszym przeko-
naniu jedng 8 gtownyoh pizyczyn zmian planu tan, narzucanie

wiekszosci zawartych w nim wskaznikéw przez zjednoczeni««

Mis mozna, rzecz jasna, catkowicie wykluczy¢ zmian planu«
Pamietajac jednakze, z« planowani« jest nuin« narzedziem ksztat-
towania przysztosci nalezy przewidzie¢ mozliwosS¢ ooeny dziakal-
nosci przedsiebiorstwa takze w warunkach n i ez mien -
nosci planu, dokonujac przy tym analizy stusznosci /wzgled-
nie niestusznosci/ odchylen miedzy planem a wykonaniem. Przy
okazji warto zaznaczyC, ze aczkolwiek generalnie trudno negowac
stusznos¢ obowigzujgcej w planowaniu zasady stopniowego, €0roos-
nogo polepszania podzczegolnych wskaznikow ozy wielkosci, to w
odniesieniu do niektdérych a nich wymég ten moze 8 pewnych wzgle
déw budBid watpliwosci« lip, obowigzek powiekszania wartosci pro-
dukcji ogétem moze pociggaC aa sobg koniecznos¢ ustalenia stru-

ktury asortymentowej niezgodnej z zapotrzebowaniem«

Sprawg o duzej wadze jest koniecznoS¢ ograniczenia interwencji
«jednoczenia oraz wielu instytucji szczebla poziomego lub tere-
nowego na etapie realizacji planu* 0O prawda zjawisko to blizej
naa nie interesowato, ale jego masowoS¢ czesto podkrsSlano w cza-
sie prowadzonych badan, upatrujac w tym jedng 8 przyczyn niewiel-
kiej swobody przedsiebiorstw, a ponadto kryjgcej sie za tym ner-
wowosci 1 nieposzanowania zasady jednoosobowego kierownictwa w

pracy przedsiebiorstwa.

Sadzimy, ze jezeli zjednoczenie ma sie staC¢ organizacjg o cha-



rakterze ekonomicznym, to przypadki jago ingerowania w biezgog
dziatalnosSC¢ przedsiebiorstw powinny nalezei do rzadkosci. Kol
zjednoczenia widziesy natomiast w Inicjowaniu nowej produkcji,
prowadzenia zakrojonych na szeroka skale badan rynka, pomocy w
zakupie maszyn 1 surowcOw z importu, czyli tam,
gdzie pozyc]ja i potencjadt przed -
siebiorstwa moga el « okazac nie-

wystarczajace.

Dla zachecenia przedsiebiorstw do cigglego unowoczesniania swej
produkcji mozna dla przyk#adu przewidzie¢ utworzenie na szczeblu
zjednoczenia specjalnego funduszu, ktory stuzydby do nagradzania
tych przedsiebiorstw, ktore dostarozydy na rynek najwieksze ilosci
wyrobow nowoczesnych, o najwyzszym poziomie Jakosciowym. Inng moz-
liwosSciag osiggniecia tego samego celu mogdoby by¢ przyznanie zJed-
noczeniom uprawnien do ustalania oen nowosci, przy czym réznica
pomiedzy ceng nowosci a ceng dotychczasowg powinna w okreslonej
czesSci pozostawaC w przedsiebiorstwie Idzie zresztag nie tyle

0 szcaogOody tych rozwigzan« ile o wskazanie potrzeby utworzenia

swego rodzaju systemu konkurencji w za-
kresie jJakosci 1 nowoczesnosci
produkcji, czyl1 tego, co na obecnym etapie rozwoju

gospodarki staje sie najistotniejsze.

V  proponowanym przez nas systemie planowania widzimy wreszcie

miejsce dla daleko ldacej samodzielnosci przedsiebiorstw w zakre-

245 $a interesujace - wg has - propozycje wysuwa 1» Gierz.
Zob, V, Gierzi Centralizacja 1 decentralizacja zarzadzania przed»
Sleblorstwaml op.oit., s* 220-221.



sie planowania zbytu 1 zaopatrzenia. Wychodzimy tutaj a zatoze-

nia, ze Jezoli zaleznos¢ miedzy potrze -
bami odbiorcoéw a decyzjami produ -
centow ma alei charakter eprzeze -
nia zwrotnego, to istniejgca obecnie nadmiernie

rozbudowana instytucja giedd kontraktacyjnych nie moze speknic
tego zadania. Meohanizm przeptywu informacji Jest bowiem zdozony

1 wydtuzony» a same informacje oseeto niewtasciwe i nieprzydatne.

Wobec powyzszego aa Jedynie stuszng przyjmujemy zasade
ciggtych bezposrednich kontaktodow
miedzy dostawcami i odbiorcami., ouin. poprzez zawieranie umOws»
zarowno krotko Jak i ddugoterminowych Ksztattowanie sie tego
typu kontaktéw Jest - rzeoz zrozumiakta - procesem ddugotrwatym«
postepujacym w miare. Jak zaciesnia 1 utrwala sie system wzajem-
nych wiezi. Sie od razu staje aie toz realna mozliwos¢ catkowi-
tego usamodzielnienia przedsiebiorstw w tej dziedzinie. Pomoc
zjednoczenia Jest 1 pozostanie niezbedna w zakresie planowania
eksportu oraz w planowaniu 1 zaopatrywaniu sie w surowce ogol-
nie deficytowe np. w welne. Pomoc ta nie moze mle¢ Jednak nic
wspolnego ze sztywnym 1 ucigzliwym dla obydwu stron systemem

rozdzielnictwo* Chodzi tylko o wskazanie lub nakfonienie doataw-

246 rozwigzanie takie sugeruje sie np. w pracy zbiorowej pod
red. Kramera 8d2|e podkresla sie» ze "aby moc dostosowaC pro-
dukcje do potrzeb odbiorcow d e c z W Sprawie
uruchomientia produ le rynkowej
or«s ruchu masy towarowej nalezy podejmowaC na podsta-
wia informacji ptynagcych bezpo
Srednio od odbiorcow** /podkr. —J.J/Anallza
rynku. Praca zbiorowa pod red. T. Kramera» op.cit.» 0. 65.



cOow do prasyjecia danego zamdwienia, a w ostatecznosSci apowodowa-
nic realizacji dostawy poprzez import, zwkaszcza na pokrycie po-

trzeb zwigzanych a eksportem*

Powyzsze wynika a takiego ujmowania roli zjednoczenia w ksztat-
towaniu poziomyuh powigzan przedsiebiorstwa» podobnie jak w iIn-
nych dziadzinach aaragdzania przedsiebiorgswem, w ktorym ajcdno-
caenie jeat przede wszystkim partnerem, iInstytucja wspomagajaca,
a nic szczeblem nadrzednym« Jednoczesnie jeat organizacja, ktorej
centrala na wzor centrali wielkokapitalistycznego koncernu skupia
awg uwage na dwu * naszym zdaniem - kluczowyoh funkcjach wspot-
czesnej organizacji gospodarczej”™ tj« 1nnowacyjnej oraz handlo-

wej«

V  zakonczeniu pragniemy podkreslic¢» ze proponowany w niniej-
szej pracy model wiezi planu przedsiebiorstwa z planem central-
nym jest bliski zatozeniom systemu wdrazanego obecnie w tzw.
jednostkach inicjujacych* Niektére zasady dziatania tych jedno-
stek, jak np, samodzielne ksztattowanie rozmiaréw produkcji i
sprzedazy - a wyjatkiem produkcji objetej umowami miedzynarodo-
wymi , zastgpienie limitowania funduszu ptac odpowiednim normaty-
wem tej wielkosci w stosunku do przyrostu tzw« produkcji dodanej»
wprowadzenie wieloletnich "regut gry" 1 zwigzane z tym wyddtuzenie
horyzontu planistycznego tych jednostek /wiekszosS¢ parametrow
obowigzuje przez okres dwu, trzech* a nawet pieciu lat/ nawet po-

krywaja sie bo apostrzezuniami zawartymi w niniejszej pracy

247 Por« h« iwiertnia* Howe zasady dziatania wielkiej organi-
zacji gospodarczeje= "‘Gospodarka Planowa' 1973« nr 2 oraz B* Glid-
aki 1 £ Murawski* Planowanie a zmiany systemowe wdrazane w jedna *
stkaoh 1nicjujacych, "Gospodarka Planowa™ 1974» nr 2« £ob« rowoie i
carys systemu funkcjonowania jednostek inicjujacych« Prace Insty-
tutu Planowania» Warszawa 1973» z« 27«



m=k, jak w kazdej z dotychczasowych zmian w systemie zarzadza-
nia przemystem istniej® jednak problem wkasciwej realizacji przy-
jetych zasad« Jak sygnalizuje J* Kaleta procesy te w przypadku
jednostek Inicjujacych nie przebiegajg jednak, jak na razie, bez
zak¥ocen» ¢¢daniem w&pomnianego autora ich przyczyna lezy m*in*
« tym, zO cale otoczenie jednostek 1nicjujacych pracuje wedtug
starego systemu* botyosy to takze niektdérych or anéw contralayal*
ktére usitujag zachowaC prawo ingerencji nawet tam, gdzie wprowa-
dzany obecnie system wyraznie zastrzega to do deoyzji danej orga-
nizacji gospodarczej /zjednoczenia, kombinatu badZz przedsiebior-
stwa wielozaktadowego/, posiadajgcej status jednostki 1nicjujag-

0.3 *«.

Majac sSwiadomosSC tego, ze przedstawiono przez nas propozycje
wymagaja dalszego doskonalenia jestesmy jednak przekonani, ze
ich powodzenie, co wida¢ na przyk#adzie jednostek inicjujacych,
jest w kazdym przypadku uzaleznione od przeprowadzenia daleko
1dgcych zmian w catym systemie zarzadzania, w metodach pracy
wszystkich szczebli, czyli od tego, na co zwrdcono szczegolng
uwage w czasie przeprowadzania zmian w systemie zarzadzania

gospodarka radzieckg*

243 Por, J, Kaleta* trzeb* mysle¢. "Polityka™ 1974, nr 6,
s* 4-5* f£ob* tez a, Cwiertniax Problematyka wdrazania nowych
zasad gospodarowania wewngtrz wielkiej organizacji gospodar-
czej. nGospodarka Planowa™ 173, ar 7 oraz B. Glinski* Jak
interpretowa¢ hasto VG, "¢sycie Gospodarcze™ 1973, nr 10.



WNIOSKI KOLGONAE

Rozwazania zawarto w niniejszej rozprawie pozwalajg na «formu-

4owanie szeregu wnioskow.

Jednym z najistotniejszyoh Jest spostrzezenie 0 wyraznej roz-
bieznosci miedzy postulatami teorii o praktyka planowania dzia-
+alnosci przedsiebiorstw. Z rozwazan teoretycznych wynika» ze
samodzielnosSC przedsiebiorstwa w dziedzinie planowania dziatal-
nosci biezgcej staje sie obecnie koniecznoscig 1 to przede wszyst-
kim z punktu widzenia interesow ogélnogospodarczych. Natomiast
dyrektywa Jako forma przekazywania zadan planowych Jest nie tyl-
ko coraz mniej skuteczna» ale niekiedy wrecz hamujaca dalszy roz-

wlOj gospodarki .

Po pierwsze dlatego, te gtownym zroddem wazelkiego postepu»
zarowno technicznego» jak 1 organizacyjnego» Jest inicjatywa i
przedsiebiorczos¢ ludzka» czyli czynniki» ktére nie poddaja sie

oddziatywaniu opartemu na przymusie administracyjnym.

Po drugie, ciagle poglebiajaca sie ztozonosS¢ gospodarki» sy-
stemu jej wiezi wewnetrznych i1 zewnetrznych oraz wigzacy sie z
tym ciagly wzrost wymagan 1 duza zmiennoS¢ potrzeb rynku wewnetrz-
nego i1 eksportu wymagajg duzej elastycznosci. W warunkach oddzia-
+ywania przy pomocy dyrektyw wszelkie procesy dostosowawcze sag

znacznie usztywnione.

Po trzecie, centralne w tym takze resortowe organa planistycz-
na nie posiadajg i nie mogg posigsc» nawet w warunkach nowoczes-

nego systemu przekazywania informacji» takiej znajomosSci warunkow



produkcyjnych poszczegélnych przedsiebiorstw, jaka moze cechowacé

1oh kierownictwo oraz zaloge*

Analiza mechanizmu powstawania plandw przedsiebiorstw przemystu
odziezowego 1 wednianego wykazata tymczasem, ze dyrektywa nadal
stanowi podstawowa forme przekazywania zadan planowyoh. Swiadczy
o tym ilos¢ 1 rodzaj dyrektyw przekazywanych przedsiebiorstwom
na etapie budowy planu rocznego» Np. przy budowie planu na 1969
rok przedsiebiorstwa przemystu odziezowego otrzymaty ok. 37 dy-
rektyw, a przedsiebiorstwa przemystu wednianego ok* 40« V trakcie
budowy planu na 1971 rok ilosci te ulegdy pewnemu zmniejszaniu i
wynositys w przypadku przedsiebiorstw przemystu odziezowego 29»

a w odniesieniu do przedsiebiorstw przemystu wednianego 3l«

Zmiany, ktore wprowadzono przy budowie planu na pordéwnywany
1971 rok polegaty m*in. na zmniejszeniu ilozoi dyrektyw dotycza-
cych rozmiarow i struktury produkcji, zwlkaszcza w odniesieniu do
przedsiebiorstw przemystu odziezowego, a takze na Smianie rodzaju
dyrektyw np* zamiast okreslania wartosci produkcji zaczeto prze-

kazywaC przedsiebiorstwom wartos¢ dostaw na rynek ozy na eksport*

Zmiany tego rodzaju, zmierzajgce w kierunku lepszego powigzania
produkcji s rynkiem, majg niewgtpliwie korzystng wymowe ekonomicz-
na* Blizsza analiza procesu planowania produkcji 1 wystepujacych
w tym procesie wzajemnych zaleznosci pozwolita jednak stwierdzic,
zc rzeczywisty elekt tych zmian jest pozorny. Wynika to s tego,
ze za uprawnieniami w zakresie planowania rozmiaréw i struktury
produkcji nie ida uprawnienia w dysponowaniu srodkami, a w pierw-

szym rzedzie w zakresie gospodarka surowcami i1 funduszem plac*

X© samo dotyczy ksztattowania kontaktow przedaiebiorstwa s od-



biorcami 1 dostawoand, czyli planowania proceséow »bytu 1 zaopa-
trzenia, WiekszosS¢ tyoh kontaktow przebiega za posrednictwem lub
pod nadzorem zjednoczenia, Zjednoczenie okresla np, nie tylko
samg wielkos¢ dostaw aurowcowyoh, ale okazuje takze konkretnyoh

dostawcow, z ktorymi nalezy zawrzeC odpowiednie umowy»

Je&eli oprocz kilkudziesieciu dyrektyw uwzgledni¢ jeszcze caty
szereg tzw, zadan premiowych /przekazywanych na okresy kwartalne/
oraz innych poleoen szczebli wyzszych, a wreszcie wymogow wkadz
terenowych, docierajgcych do przedsiebiorstwa w trakcie reali-
zacji planu, +atwo dc|s6 do wniosku, ze samodzielnoS¢ przedsie-
brorstwa w dziedzinie planowania produkcji biezacej pozostaje

wkasoiwie w/dgcznie w sferze teorii.

Przeprowadzono w rozprawie badania wykazaty, ze zroddo tak da-
leko idacej dyrektywnosci tkwi nie tylko w pracy zjednoczen jak
to sie niekiedy sadzi, 1lo-0 i1 rodzaj dyrektyw przekazywanych
zjodnocseniom sg bowiem niemal identyczne jak w odniesieniu do
Ugrupowanych przedsiebiorstw, ¢akt ten skdania do wniosku, ze
ftjednoozenio, a sSoisle oentrala zjednoczenia, jest w aktualnej
Owej postaci bardziej organem administracyjnym, transmitujgcym
polecenia ministerstwa, niz organizacja gospodarczg, samodziel-

nie zarzadzajaca zgrupowanymi przedsiebiorstwami.

Innym wnioskiem wynikajacym z przeprowadzonych w rozprawie ba-
dan i analiz jest spootrzezenle o niedostosowaniu aktualnego sy-
stemu planow i1 ich hierarchii do obiektywnych warunkow, z jakimi
»usi sie liczyC przemyst odziezowy ozy wedniany, Specyfika tzw,
przemys#éw rynkowych, a w tym przemystu odziezowego 1 wednianego,

Polega na tym, ze potrzeby bardzo licznej rzeszy odbiorcow, zroz-



nicowanych pod wzgledom gustéw 1 upodoban, podlegajg ciggtym
zmianom, a przez to Istnieje wymog szybkiego 1 elastycznego re-

agowania na ale»

W przypadku przedsiebiorstw przemystu odziezowego 1 wednianego
wymoég ten realizuje sie poprzez przyjecie zasady budowy planéw
kwartalno-mleaiecsnyeh w oparciu o bezpoSrednie umowy s odbior-

cami, zawierane na specjalnie organizowanych w tym celu gieddach*

wraz ze zmiang podstawy budowy planéw kwartalno-miesiecznyoh
nie zmieniono jednak catego systemu plandw przedsiebiorstwa 1 ich
wzajemnej hierarchii, hownoozesnle obowigzuje bowiem zasada za-
gwarantowania zadan planu rocznego, budowanego w oparciu o tzw*
orientacyjne zapotrzebowania odbiorcéw* Na skutek tego powstaje
sytuacja, w ktorej plany kwartalno-mieaieczne powaznie roznig sie,
a niekiedy nawet catkowicie kolidujg 8 asortymentem przewidzianym

w odpowiednich wycinkach planu rocznego*

Sprsecsnoso te likwiduje sie poprzez przewidziang w przepisach
korekte planu rocznego* fialezy jednakze zaznaczyd, ze rozwigzanie
takie, aczkolwiek konieczne, jest whkasciwie przewidywaniem wstecz
1 jako takie jest sprzeczne a logikg planowania* Ponadto stwarza
ono niebezpieczenstwo wystepowania takich sytuacji, zwkaszcza do
momentu korekty, w ktorych potrzeby odbiorcow ustepuja miejsca

dyrektywom planu rocznego*

Catoksztatt rozwazan zawartych w rozprawie skdania do mioaku,
ze jedynym rozwigzaniem /a raczej kierunkiem rozwigzan/, gwaran-
tujacym spoteczno-ekonomiczng efektywnosS¢ planowania jest zastg-

pienie dyrektyw instrumentami o charakterze ekonomicznym* Wssyst-



kle doziec jak ograniczenie llosci dyrektyw esy zmiana ich rodza-
Ju, noga przynies¢ Jedynie efekty potowiczne, przejsSciowo, by po
pewnym czasie znow ustgpi¢ miejsca tendencjom 1 zjawiskom, ktérym

miaty siw przeoiwatawic*

V  przypadku badanych przemys#ow postulat ten moze byC jednak
potraktowany jedynie jako rozwigzanie docelowe* GHOwni© ze wzgle-
du na istniejacy rynek producenta, szczegdlnie w zakresie wyrobow
przemystu wednianego, duze réznice w poziomie wyposazenia tech-
nicznego przedsiebiorstw, zarowno w przemysSle odziezowym, jak i
wednianym, a wreszcie ze wzgledu na niedoskonatosSc¢ istniejacego
systemu Instrumentéw ekonomicznych* Utrzymanie niektorych zadan

I ograniczen jest wiec w chwili obecnej konieczne*

Autor niniejszej rozprawy jest zdania, te w odniesieniu do
przedsiebiorstw przemystu odziezowego i1 wednianego Istnieje ko*
nieczncsC przekazywania takich wielkoaoi, jak wartos¢ dostaw na
eksport 1 dostawy na csle specjalne, wskaznik procentowy udziatu
ptac w normatywnym koszcie przerobu /Zlub w innym mierniku netto/,
orientacyjna wielkos¢ nakdfadow inwestycyjnych oraz ograniczone do
niezbednego minimum normy finansowe, a w stosunku do przedsie-
biorstw przemystu wednianego rowniez orientacyjna wielkos¢ bazy

surowcow krajowych i zagranicznych*

Przekazywanych zadan i1 ograniczen nie nalezatoby jednak nazywac
dyrektywami az do chwili, kiedy przedstawiony przea przedsiebior-
stwo projekt planu nie zostanie oficjalnie przyjety przez zjedno-
czenie. Mozna sie przeciez spodziewaC, ze wsrod przeddozonych
przez przedsiebiorstwa koncepcji planu znajdg sie rozwigzania

bardziej lub mniej kor ystne z punktu widzenia intereséw gospo-



darki narodowej, a zatem noga sie okaza¢ calowymi okreslona prze-

suniecia Srodkow miedzy «grupowanymi ¢rsedaitbioretwami«

Powyzsze zastrzezenie wynika s przyjetego tutaj zatozenia, ze
pian przedsi*,biorstwa powstaje przede wazyatkim w przedsiebior-
stwie, natomiast rola zjednoozenia ozy jakiejkolwiek 1nnej duzej
organizacji gospodarczej powinna, zamiast narzucania przedsie-
biorstwu okreslonych rozwigzan planistycznych, ograniczacC sie
do i1ch oceny, uznaniaf ewentualnie dezaprobaty« Eodzaj zaakcepto-
wanych zadan oraz wielkosS¢ przyznanych sSrodkéw zalezatyby wiec
bezposrednio od jakosci i1 atrakcyjnosci przedstawionego prze«

przedsiebiorstwo programu produkcyjnego«

Idea ta bedzie jednak w pe#ni realna wowczas, kiedy, po pierw-
sse, sczebel centralny wytworzy prawiddowo 1 obiektywie kry-
teria, stwarzajgce w prsedsiebiorstwach 1 ich zwigzkach warunki
do podejmowania decyzji racjonalnych z punktu widzenia ogélno-
gospodarczego« Po drugie, kiedy otworzy sie mozliwosS¢ réznicowa-
nia 1 indywidualizowania planowf pionowego - w zaleznosci od
szczebla 1 poziomego - w zaleznosci od gatezi, branzy a nawet

przedsiebiorstwa.

w zwigzku « tym ostatnim nalezy stwierdzi¢, ze w obydwu bada»
nyoh przemystach obiektywnie brak mozliwosci okreslenia wkasci-
wej struktury produkcji na okres roku« Z uwagi na czestag o
noad zapotrzebowania spotecznego, zardwoo na odziez jak 1 na
tkaniny, okres ten wydaje sie po prostu za dhugi« stad wysuniety
w rozprawie postulat womocnienia rangi planéw kwartalnych« Sak,
aby plan kwartalny stat sie podstawowym dokumentem planistyosnym

przedsiebiorstwa w zakresie planowania produkcji biezacej« Satc-



miast zadaniem piana rocznego by#oby tworzenie swego rodzaju po-
mostu miedzy planami dziakalnosci bienac«j a planom 5-letnim ja-
ko podstawowym dokumentom planistycznym w sakrasic produkcji

przysztej, czyli kierunkOw rozwoju przedsiebiorstwa.

Jednym a istotniejszych spostrzezen jest wreszcie koniecznosc¢
przetamania bariery nieufnosci dc narzedzi typu ekonomicznego
oraz do samych przedsiebiorstw 1 ioh zwigzkdéw, jJaka utrsynaije
sie u wielu przedstawicieli szczebli wyzszyoh, W trakcie badan
prowadzonych dla potrzeb rozprawy oka:ato sie bowiem, te poczu-
cie interesu ogolnogospodarczego jest w przedsiebiorstwach znacz-

nie silniejsze, niz sie na ogdt sadzi.
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wej w produkcji {jjednoczenia

Produkcja wedtug grup wyrobow z po*
daniem 1losci_w poszczegolnych gru-
pach /zatacznik/

Liczba nowych wyrobéw /Zwzordow lub
asortymentow/ wprowadzonych do pro*
dukeju,
w tyn z tnicjatywy Tidasnej

z Inicjatywy rynku /takie

CHz/

na polecenie zjednoczenia
z tego» na rynek krajowy

na ekeport

Poziom jakosSoi produkcji Zudziat
prooentowy produkcji 1 gatunku w
catosSci produkcji towarowej/

Wielkos¢ eksportu*
w zdotych
w zd4otyeh dewizowych
w tymi de KK
do KS

Organizacja zbytu /porozumienia z
handlem, wed#ug rozdzielnika 1tp. *
wskazaC¢ fermy dominujace/

Organizacja zaopatrzenia /porozu*
mienia z dostawca, za posSrednictwem
centrali handlowej wedtug rozdziel-
nika 1tp/

Ewentualny % udziatu materiatow
otrzymanych weddug rozdzielnika w
ogolnej i1losci zuzywanych materia*

11oSC zatrudnionych

w tymi pracownikéw zakdadowych komo.
rek badawczo-konstrukcyjnych 1
/wzorcowni* wydz, przygotowac
nia produkcji w liczbach bezn
wzglednych 1 w %f

3TX3:
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XI* Uzbrojeni« pracy zywej mierzono wari i 1 1
toscig brutto maszyn I urzadzen i + 1
* przypadajaca na X robotnika w tya.zt, . « i
112* Zuzycie sSrodkow trwakych /w %/ » t i *
» a/ budynkow 1 budowli . . t i
i b/ pozostatych Srodkéw trwatych . i 5 i
*13# Wielko6d funduszow na rozwdj i uno-, i i i
i woozeanienie produkcji /fundusz po-. i i
i stepu teohuiczna-ekonomioanogo» run
, dusz nowych uruchoiuienn, funduaz * 1
przodoitwiBied gospodarczych/ teware-* - 1
‘ tworzonych s narzutow w koszty i i * 1
“14. Charakterystyka organizacyjna przed i i 1
siebiorgtwa /Zjedno lub wielozakta» 1 i * 1
» dowe, i1losC¢ zak¥adow, ich rozmiesz*, , - *
i ozenie 1 wielkosS¢ mierzona warto« s i

dolg produkcji towarowej 1 zatrud- 1
nienW » » * 1



Czes¢ XX - Planowanie

10*

X)(*

T— S

Kodzaj i1nformacji

i
PodaC¢ ogolna liczbe wskaznikow dy-
rektywnych otrzymanych ze zjednocze
nia do planu rocznego

Wymieni¢ wskazniki dyrektyme okre-
Slajace zadania w zakresie produk-
cji /ilos¢, asortyment, jakosotwar-
tos¢, abyt na rynek krajowy 1 na
eksport 1tp/

Wskazniki dyrektywne w zakresie wy-
nikow finansowych * wymienic

Wymieni¢ obowigzujace przedsiebior-
stwo normatywy finansowe /np* wpia-
ta do budzetu, odpisy na fundusze,
narzuty w koszty, podziat amortyza-
cji, oprocentowanie i1tp/

Wymieni¢ normatywy finansowe otrzy-
mane na okres diuzszy nizl rok

Wskazniki dyrektywne w zakresie
ptac

Wskazniki _dyrektywne w zakresie
Inwestycji

Wskazniki dyrektywne w innych za-
kresach /poprzednio nie wymienio-
nych np* w zakresie postepu tech-
nicznego/

ieniC otrzymane przez przedsie-
biorstwo wskazniki 1nformacyjne

OpisaC obowigzujacy w branzy tryb
opracowywania planu rocznego

PodaC liczbe zmian w rocznym pia-
nie produkcji zjednoczenia /czego
najczesciej dotyozyty 1 z czyjej
Inicjatywy nastepowaty/

X969
EE3XZrZE32Z3



12. Jak ocenia Pan obecny zakres samodzielnosci przedsiebiorstwa,
w szczegolno«oi w zakresie planowania produkcji, jaki jest
jego wptyw na strategie zarzadzania przedsiebiorstwom oraz
wykonywanie owych zadan wobec gospodarki narodowej

13« Czy widzi Pan koniecznosS¢ zwiekszenia samodzielnosci przed*
siebiorstw w zakresie planowania produkcji, do jakich wskaz-
nikow nalezatoby ewentualnie ograniczyC dyrektywaosS¢ piana
wyzszego szczebla /przy zatozenia o koniecznosci zachowania
systemu dyrektywnego/ majac na uwadze dgzenie do zachowania
zgodnosci Interesu przedsiebiorstwa s potrzebami rynku krajo*

wego 1 eksportu ?



Cagid |11 - Badanie podziatu karapetaocji w zakresie planowania produkcji

T 1 TT

Lp! Kodzaj decyzji tsie- h
folor- nie
Istwo

, cvd I

bt —

1 Wartos¢ produkcji ogodem
2 11os¢ produkcji wazniejszych
robow . *
3*Zmiany produkcji_w asortyment
«taeh /zmniejszanie lub zwieig
Jazsnle ilosci/ - -
4, Zaniechanie produkcji wyrobu
lub asortymentu
5*Kozszerzenie ilosci wyrobdéw *
1lab asortymentéw. «
6>Pojecie produkcji wyrobu do-j
,tycnezas nie produkowanego*
w kraju = )
1w przedsiebiorstwie 4
V Poziom jakosciowy produkcji »
*/udziat_prod.l gat.w cate] «

eprodukcji/ ,
8 Badanie jakosci A

"lub Q
9 WielkosS¢ eksportu

1w tym* na ryki KK

i na rynki KS

10, Zmniejszenie eksportu na ko-
rzys¢ rynka krajowego

11* Zwiekszenie eksportu kosztest

*zonje jszenia dostaw na rynefc

-
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;estarianie wokainikow dyrektywnych i informacyjnych otraynanyoh z miniatersiwa przez
Zjednoczenie Przemystu Odziej/ego oraz ¢jednooaenie Przemystu Wednianego*ibinoc

- r T

03:
) . PP |
iXp  Rodzaj wskaznikow , . o 0 me w o m 2303353Sen 1S~ zeSyolu T 235aa38aag g~g 583?5iir
] s | __ frnftgt ..,y - - jftMfflKia ,.r,|3fe& 2 - [ »gtMsrassast g, - —
i
t Dyrektywne I I
Produkcja 11, Produkcja wg oen porownywadlX* »/artos6 produkcji wedtug II* Wartooc produkcji wg oen
I nyoh I  oen porownywalnych 1 zbytu .
12* Produkcja wg oen zbytu 12» WartosC¢ produkcji towarowej 12« Wartosa produkcji wg eon
13* Produkcja wg oen fajrycznyoti 1 ustu™ wg oen zbytu I konfokojonowania
14« Produkcja wg oen konfekojo-13* Produkoja wg oen fabrycznych* Dostawy na rynek wg oen
1 hawania *4* Wartoas eksportu z podzia- | Zzbytu 1 detalicznych
15. Wartoid produkoji na oko- ! 4om nac KS 1 KK 14« Dostawy na ekaport w n
I port z podziatem na« KK 1 ! I dewiz* z podziatem na
m tm | I K3 i1 KK
- i i |5.- PoJtogj - .i»_waj8lata-MH

1 r’Zaopatrzenie aa* <1« Doatawy oui“owoiw oraz ma» * nie wyotypowaty
teriratowo*technicznet szyn 1 uragdzea technica- ,

1 I  njoh rozdzielanych central-j

4

iii Zatrudnienie i placeU. Zatrudnienie ogd¥em 11« Przecietna liczba zatrudniali. WdeJHOQé pracy
12« Osobowy fundusz ptao I nyoh /boa uczniow/ 12* Fundusz ptao ogotem
t w tyn fundusz premiowy 12. Osobowy fundusz ptao /bez 13* Srednia ptaca ]
13* bezosobowy fundusz p#ao 13« Jezoaojowy fundusz ptao 14* 1undujz ptao uoznlow
14. Fundusz ptao uoznléw 14« Fundusz prowizji _ 13» Fundusz p#ao na praoe
i5. itoduo. plao cha +up 13. Fundusz p#ao uczniow I nakdadcza

16* Fundusz proulowy i6. 3,B»30Sa»y fun”~z PHao

L I

nie wystepowaty

IV Inwestycje >
w tyme roooty wlano™

aontacsowe i

2t import z kj 1 z

11. Wskaznik kosztéw przerobu

rebnicnlem robot
oontazowyoh

.Utjhwst 3.71.8.a.

tl. ftskatalk rentownosci netto 1l« Kwota zysku

12. Spkata a zysku do budzetu 12. Wskaznik procentowy wptaty 12. wpdata z zysku do budzetu

13« Opkata z Z/akuna fUBduaa 13. tfsk.procent.wplaty z zysku 13« Odpis z zysku na finansoéw

14« optata z aysira fuaSu6z- 1 na fUnd.rezurwowy zjednocz*1l Srodkow obrotowych

I iInwestycyjny zjednoczeni 14« wptata z zysku na fundusz 14* Odpis z zysku na fundusz

15* Wska nik procentowy amorty-I inwestycyjny zjednoczenia | Inweauycy jno*reaiontowy

I zaojl przeznaczonej na fun-15* v/8k*proo.amartyz*przcanaoca*l15* stawka odpisu na fundusz
dusz iInwest*zjednoczenia I na fund.inweat.ajedn>caenial zak+a owy
Wsk* procea .cortyz*przeznaozlbe
na fund.remont.przedsieo* |
Stawka oprocentowania arod*iy,

udowlono-j w tymi rototy

Koszty 1 finanse

na fund.remont.p zedsieb* 1 _ 4ooci zysku zjednoczenia
Wsk. proo«wptat na pokrycie l/« Oprocentowanie $rodkéw

1. Naktady iacestjoyjne ogé%eh%l- Nakdady Inwestycyjne a wyo T Nakdady inwestycyjno ogofc
'%ud% tgudg)wlano*

1«

2.
3«
4«
B«

1«

. Dostawy

SSaTOHINISTY

Wartosd produkoji wg oen
zbytu

. Dostawy na rynek wg oen

zbytu 1 detalioanyoh

na ekaport w d dew
z podziatem na K3 1 KK
Dostawy na pozostate ocle

Dostawy surowcoOw oraz m*
szyn 1 urzadzea technicz-
nych rozdzielanyoh oen-

Przecietna liczba zatrud-
nionych /bez uoznléw/ w
przedsiebiorgswaoh deficy-
towych

Osobowy fundusz plao
Fundusz ptao uoznlow
bezosobowy fundusz ptao
Diozoa zatrudnionych 1 fun

Naktady inwestgcgjne ogotei
w tym« 1O oty budowlano-
montazo\to

I%ISMETJLELLM.

1.
2.

3.
4*

g*

Wsk*proc*amortyz*praeznooz*lb« optata do budzetu poaos&a 6«

7*

| B t kosztow utrzymania Centralil trwatyoh

18« Wskaznik procentowy wptat 1 ¢ jednooaenla 18~ dsk. proc« amort«przeanaot 8-
I na pokrycie kosztéw utrzymal!3. Oproce anie Srodkow I na fund.inwest.reaontowy .
I nia dentrali Zjednoczenia 1  trwakyc j9* Herma kwotowa wptat przed 9

*/d*proc«odpisu na fundusz !  Wsk«proc«odpisu na f.zak#* 1  sleb*na fund«postepu
I zaktadowy przedsiebiorstw 110.Kwota doplat przedsieb« do I  technicano-ekonomioanagi
-Kwota doptat do dziatat* | dziatalnoaoi pozaoperaoyj* 110»Norma kwotowa wpdat przed
nosoil pozaoperaoyjnej 111 _Kwota wptat na fundusz po- ‘ siet>*na utray anie Centra
111 ._Kwota wptat na fundusz po* I  stepu teohn.ekonomicznego ¢jednoczenia

I stepu teohn«ekonomlcznego |1 |

10.

Kwota zysku

Wptata z zysku do budzetu
Odpis a zysku na finangowa
nie zapasow przedsi«b«A

Od >iIs z zysim na funduga
intiestyoyjno-reaontowar
cetanka odpisu na fUndusz
zakd+adowy

wptata do budzetu pozosta-
+odoi zysku zjednoczenia
Oprocentowanie Srodkow
trwatych 3
Wsk._proo.aaorteprzeznacz.3
na fund.inwess.reifontowy
ilorma kwotom wpdat pracdo
na fund.poste u teohn«ek«
liorma kwotowa wptat przed«
na utraZa«dentrali ¢jedn«
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112. Kwota wptat na funduoa 112« Kwota wptat na_ fundusz
nowych uruchomien nowych uruchomien
113« Limit wydatkow reprezenta—lls L1 alt wydatkéw reprezenta-
: oyjnych I cyjnych
T T
Dyrektywne razem * 30 30
<o»t0|1{—5|9|arsa|3|aaa\fae(‘ls asitsaso: laaMftsasnaabaa =mm
a Isforiaoy j- I
ne :
9 zakresie produkcji nie wyst powaty 11. 11080 produkcji nie wystepowaty 1« UoS6 produkcji
1 - przedza zgrzebna - przedza zgrzebna
I e« tkanina surowa = tkanina surowa
I < tkanina ¢iptona - tkanina gotowa
I 2« Prod.catkowita wg nkp
i +
11 Pozostate 1. Zuzycie ilosciowe ogotem I 1-Udziat kosztow w cenach 1« Zuzyoie ilosciowe ogotem 1« Zuzycie produkowanych
podstawowych_materiatow jaki  zbytu podstawowych materiatow surowcow
2« tkaniny wedniane 1 wetnoph*12. Udziat kosztow w oenaoh 2. jak tkaniny wedniane_1 2. Zuzycie potfabrykatow
dome , bawedniane9 elanooa-1 fabrvcznyoh wednopodoone # bawedniane 3. Import nieinwestycyjny
—ehiare itd. 13, Akumulacja a eatoksatatktu itd o /szmaty 1 wyoaesy wednia-
2. Udziat toastow w oenaoh t dziatalnosci 2» Zatrudnienie ogotem ne/ o )
zlayt 14« Zysk bilansowy 3* Zatrudnienie na rozruch 4« Zatrudnienie ogotem
Jdziat kosztéw w oenaoh 15* Kontrolny wskaznik renfcow- 1 szkolenie 5. Ztrudnienie na rozruch
fabrycznych I  nosci brutto 4. Zatrudnienie przy procy 1 szkolenie
Akumulacja z catoksztattu 16« e;aldo kar umownych nakdadczej 6. Zatrudnienie przy pracy
dziakalnosci 17» Kwoty a zysku zarachowane 3* Akumulacja z catoksztatktu naktadcaej
Zysk bilansowy 18« Wpdata z podatku obrotowego dziatalnoioi 7» Akumulacja a catoksztattu
1 Kontrolny wskaznik rentow- | 6« Akumulacja a tytudu nowo* dziatalnosci
nosoi bruttl | wosSoi 8« Zysk bilansowy
7 . Saldo kar umow”™nyoh 1 7» Wskainlk udziatu kosztow 9« Udziat kosztéw whasnych
da Kwoty z zysku zarachowane |1 wdasnych produkcji w war- produkcji 1 ustug w war-
9* Wpkata podatku obrotowego | tosci produkcji sprzeda* tosci sprzedazy produkcji
10«Dotaode z budzetu na pierw»! nei w_cenach zbytu 1 ustug w cenach zbytu
sze wyposazenie nowo uruohal 8« Dotacje na pierwoee uru- 10« imit wydatkow reprezenta-
mianyon zak¥adow | chomienie nowych zaktadow cyjnych
I 9« Limit wydatkow 4awea*y
1 *  reprezentacyjnych w
T-—-r"1SfSHagyJM TI 10 4 1 4 o + ”
- b-dii~ssssssirar T 40 41 37 4- 41
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Objasnieniel Symbolem x oznaczono wakaiiniki obowigzujgce na okres J-letnl.

zr 6d+ 01l Zadania dyrektywne i normy finansowe do plandw badanych ajednoozea na rok 1969 oraz 1971« Materiaty Zjednoczenia Przemystu
Odziezowego oraz Zjednoczenia Przemystu Wednianego - Po#noc.
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J 7 opracowanie projektu plaaul
rocznego przez prsedsie- *
1 teilorstwa #

+3 bpracowanie projektu planu!

* rocasnego Zjednoczenia 1 1
i jor ekazanie do KPI» 4

1 9 felelda przemystu odziezo- «
%«go s handlem konfekcjg -
| tss | ksartat t

*10 Gietda przemystu wetniane-*
i go a przemystem odziezowym»
i im 1 kwartat t

ill Gietda z handlem na tkani-i

I ny czesankowe 1 czesankowoj

4 rzgstfs*e aa | kwartat roku,
nasteﬁnego 1 1V kwartat

* roku Me-zacsFO -

*12 Opracowanie plandw operaty*
1 nych aa 1V kwartat roku
I meigoego* ¢+

- projekty plandw przedate*
+ ﬁorstw E zjednoczenia *
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113 |ZAozente przez Zjednocz*- « 1 1 1

, Tie zapotrzebowania na 1| ,

t 1kwarta roku nast(ﬁ)neﬁo na ., 1 * 1
« r* przedze czesankowg « 1 » «
1 i- na welny zgrzebne 1 po- « . 1 1
I « tostate surowce t 1 1 t
*14 ‘oktadanie przez przedsie- *

1 ‘biorstwa szczegotowych aa-1 1 1 .
e ‘0*den « ilosciach wakaza-» * o« 1
1 1nych przez Zjednoczenie 1 « 4  « 1
, tu konkretnych. dostawcow 1 « < 1
. .przedzy czesankowej na do-,

1 “stawy w okresie 1521 do 1 1 4 1
1 *31 HI1 roku biezacego, 1 1 1 1
e Qjzeznaczonych na produk- 1 1 1 «
» 1cJe tkanin w I-ej potowie 1 t 1 «

. -1 kwartatu roku planowa- 1 1 * 1

s &t **x

; ; i

*15*Crlelda na przedze czesan- « 1 1

1 ikowa, ktérej dostawy maja 1

1 |byr realizowane w terminie,
.od 1 1 do 15 11 roku pla-
no”snego, zamykajgce Jedno

HP
AR A
A

> ‘tzesnie dostawy na zuiy- t I « |
4 lele do produkcji 1 kwar- « * o« 1
I italu 1 1 1 1
( « 1 » 1 #
I 5 1 i 1 -
11 | 1 t 1

11 1 1 I |



BIBLIOTEKA UNIWERSYTECKA
W tODZlI

Rps 2004



