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Iroblfm wzajemnej proporcji między decyzjami podejmowanymi aa 
szczeblu centrolnym a decyzjami odejmowanymi przez poszczegól­
ne organizacje ’ospodaross, ożyli wzajemnej relaoji między cen- 
trallzaoją i decentralizacją w zarządzaniu jest jednym z kluczo­
wych sogadnień gospodarki socjalistycznej niemal od samego po­
czątku jsj istnienia*
Zagadnienie to jest ssczsgólnls Istotne na gruncie planowania» 

które spełnia w gospodarce socjalistycznej rolę szczególną.
Jest ono bowiem nie tylko decydowaniem o kształcie produkcji 
bieżącej 1 przyszliJ, ale takie główną metodą kierowania gospo­
darką*
Metody planowania nie są oczywiście niezmienne, raz na zawsze 

dane« Rozwijają sie 1 doskonalą odpowiednio do potrzeb rozwoju 
sił wytwórczych oraz specyfiki danego rodzaju produkcji« W prze­
ciwnym razie planowanie* podobnie jak oałs zarządzanie* zamiast 
sprzyjać 1 Jak najlepiej służyć rozwojowi gospodarczemu* staje 
się jego barierą« OdnCBl się to również do rozwiązań w zakresie 
centralizacji i decentralizacji decyzji pianistyoznych.
Można zatem przyjąć, żc ustalenie uniwersalnych granio cen­

tralizacji /bądź decentralizacji/* tsn« niezależnych od czasu 
i rodzaju produkcji, Jest właściwie niemożliwe. Ustalenia takie 
wydają się natomiast możliwe w odniesieniu do danego rodzaju 
osy dziedziny produkcji oraz warunków organizacyjno-technicz­
nych, w jakich ta produkcja Jest realizowana.
Wychodząc z takiego sałcżenia w rozprawie dokonano próby



konfrontacji myśli teoretycznej z przyjętymi w tym zakresie roz 
wiązaniami « dwu wybranyoh przemysłach, tj. w przemyśle odzieżo­
wym i wełnianym*
Właściwym celem rozprawy było jednakże nie tyle samo porówna­

nie* Ile określenie tej części deeysji planistycznych, którą ze 
względu na wymogi obecnego etapu rozwoju naszej gospodarki po* 
winno podejmować przedsiębiorstwo, jako bezpośredni wykonawca 
zadać planu centralnego. Inaczej mówiąc, chodziło o ustalenie 
niezbędnego zakresu samodzielności planistycznej przedsiębior­
stwa oraz czynników warunkujących tę samodzielność*
Rozważanie zmierzające do oslągnięela tak sformułowanego celu 

skoncentrowano na meehanizmie powstawania planu produkcji* 
Ograniczenie to było konieczne ze względu na rozległość próbie* 
matyki planistycznej w działalności prsedsiębiorstwa, a jest 
ono o tyle uzasadnione, że plan produkcji stenowi podstawową, 
wiodąoą część planu techniczno-ekonomicznego* Jest #ak gdyby 
zbiorem zadań przedsiębiorstwa, a jednocześnie punktem wyjścia 
przy budowle pozostsłyoh części planu techniczno-ekonomiczne30.
Produkcja jest jednak procesem ściśle powiązanym a innymi 

dziedzinami działalności przedsiębiorstwa, a jej kształt jest 
wynikiem nie tylko uwarunkowań wewnętrznych, ale i wszystkich 
zależności zewnętrznych, zarówno poziomych /kontakty s odbior­
cami i dostawcami/, jak i pionowych /oddziaływanie szczebli 
wyższych/*

Biorąc pod uwagę zasadniczy oel rozprawy główną uwagę skiero­
wano na wpływ powiązać pionowych, czyli na poszukiwanie odpo­
wiedzi na pytanie, w jakim stopniu kształt produkcji tzn* ilość,



asortyment« jakość Jest wynikiem decyzji przedsiębiorstwa, a w 
jakim decyzji szczebli wyższych, głównie zjednoczeni*«
Wspomniane zależności starano sit uchwycić* przede wszystkim na 

przykładzie budowy planu rocznego, oo nie oznacza, te procesy » 
budowy plenów kwartalnych ezy pięcioletnich znalazły się poza za* 
slegiem zainteresowań autora nlnlsjszej rozprawy. Po prostu,plan 
roczny jest w aktualnym systemie planów przedsiębiorstwa opraco­
waniem najbardziej rozbudowanym, a przy tym w największym stop­
niu "udyrektywnionym"* V procesie jego budowy ujawniają się więc 
najpełniej wszystkie zależności zewnętrzne, pionowe Jak 1 pozio­
me* Uchwycenie w miarę możności całokształtu tych uwarunkowań 
stwarza - Jak się wydaje - podstawę do określenia faktycznego 
zakresu samodzielności planistycznej przedsiębiorstwa, ozyll tzw. 
pola manewru planistycznego przedsiębiorstwa*

Badaniami objęto meohsnlzm powstawania planów na dwa różne pod 
względem sposobu zarządzania okresy, a mianowicie na rok 1969 
oraz 1971* Mechanizm ten analizowano na przykładzie pięciu przed­
siębiorstw przemysłu odzieżowego oraz ozterech przedsiębiorstw 
przemysłu wełnianego •
Są to następujące przedsiębiorstwa!
1« Bytomskie Zakłady Przemysłu Odzieżowego 
2. Zakłady Przemysłu Odzieżowego tt,imfor*
3* Zakłady Przemysłu Odzieżowego “Pilica*
4* Zakłady Przemysłu Odzieżowego im. dra Próchnika 
5. Zakłady Przemysłu Odzieżowego "Zeta" 

podległe Zjednoczeniu Przemysłu Odzieżowego oraz
1. Zakłady Przemysłu Wełnianego im* S* Barllcklego



2. Zakłady Przemysłu Wtłnianeor© "Lcdeat"
3« Zakłady Przerayełu Wełnianego im. J* Pietrusińskiego
4« Zakłady Przemysłu Wełnianego nTomtex" 

podległe Zjednoczeniu Przemysłu Wełnianego - Północ*
Wybór branż, a w leh ramach przedsiębiorstw nie był oczywiście 

przypadkowy* Z punktu widzenia realizacji oelu pracy uznano za 
konleozne przeprowadzenie badań w dwu przemysłach, różniących się 
stopniem powiązania z rynkiem przynajmniej na tyle, że jeden jest 
produoentem wyrobów finalnych, przeznaczonych w całości i bezpo­
średnio na rynek, natomiast drugi zarówno dostawcą dla rynku, jak 
1 dla Innego przemysłu* Warunek ten spełniają właśnie przemysł 
odzieżowy 1 wełniany*
Wymóg powyższy postawiono w tym celu, aby przekonać się, czy 

przeznaczenie produkcji stanowi czynnik determinująoy, a zarazem 
różnicujący zakres swobofy produkcyjnej przedsiębiorstwa, a jeżeli 
tak, to w Jakim stopniu znajduje to odbicie w systemie planowania 
działalności przedsiębiorstw w przypadku badanych przemysłów.
Wyboru przedsiębiorstw dokonano z kolei spośród tych przedsię­

biorstw przemysłu odzieżowego, które zajmują się przerobem tkanin 
wełnianych i wełnopodobnyoh, a s przedsiębiorstw przemysłu weł­
nianego spośród tych, które są największymi dostawcami tkanin dla 
przemysłu odzieżowego* Dodatkowym kryterium był w obydwu przypad­
kach wybór przedsiębiorstw zróżnicowanych pod względem wielkości 
produkcji, Jej przeznaczenia /dostawy na rynek 1 na eksport, bądź 
tylko na rynek krajowy/, struktury organizacyjnej /Jedno- i wielo* 
zakładowe/ oraz rozmieszczenia terytorialnego /położenie zwarte 
bądź rozproszone/* Chodziło bowiem o sprawdzenie, ozy owo zróżni-



ocwanie przedsiębiorstw wpływa na aakres ioh semodaielnośol pla­
nisty ezn«J.

rierwezym krokiem na drodze do realizacji zasadniczego celu 
rozprawy była możliwie wszechstronna prezentacja istniejącego 
w tej dziedzinie dorobku literatury krajowej i dostępnej litera­
tury zagrsnioznej, a zwłaszcza radzieckiej* Ponadto w rozprawie 
wykorzystano wiele danyoh źródłowych, a przede wszystkim materia­
ły i opracowania wewnętrzna badanych przedsiębiorstw i odpowia­
daj ąoyoh im zjednoczeń, jak również opracowania innych branż te­
go resortu. Niezwykle pomocne okazały etę informacje uzyskane 
drogą bezpośrednich wywiadów, przeprowadzonych w oparciu e przy­
gotowany uprzednio kwestionariusz*
Ze względu na cel i przedmiot rozprawy najbardziej przydatna 

w jej przygotowaniu okazała sit metoda analityczno-porównawcza. 
Dla przedstawienia niektórych zależności posługiwano się jednak 
także metodami analizy systemowej, szczególnie przy analizie 
kontaktów przedsiębiorstwa • "otoczeniem" oraz opisie związków 
między poszczególnymi rodzajami planów przedsiębiorstwa.
Mimo, iż większość omawianych zagadnień ma w zasadzie chara­

kter niewymierny dla jaśniejszego, bardziej przejrzystego przed­
stawienia niektórych z nioh starano się wykorzystywać formę ta­
belaryczną i graficzną.
la całość rozprawy składają się cztery rozdziały oraz uwagi 

i wnioski końcowe. I takt
V rozdziale pierwszym obok rozważań na takie tematy, jak pla­

nowanie Jako funkcja zarządzania, planowanie centralne a piano-



wani» działalności przedsiębiorstwa przedstawiono również anali­
zę aktualnych tendencji w zakresie roli i miejsca przedsiębior­
stwa w gospodarce centralnie planowanej«
Rozdział drugi poświęcono omówieniu czynników warunkujących 

prawidłowe i efektywne funkcjonowanie systemu planowania» e w 
tym takie zagadnienia» jak przedsiębiorstwo jako podmiot plano­
wania, rola rynku oraz tzw, rynkowych reguł gry w prooesie bu­
dowy planu* Wreszcie czynniki o charakterze metodologicznym 
takie, jak oiągłość i elastyczność planowania oraz właściwy ho­
ryzont czasowy planu«
V rozdziale trzecim przedstawiono mechanizm planowania pro­

dukcji w przedsiębiorstwach przemysłu odzieżowego 1 wełnianego« 
Tb rozważania te składa się próba określenia faktycznego zakresu 
dyrektywności planu szczebla nadrzędnego, czyli zjednoczenia w 
stosunku do planu przedsiębiorstwa oraz anallsa samego procesu 
budowy planu pod kątem udziału przedsiębiorstwa w tym prooesie«
Rozdział czwarty zawiera model ekonomiozno-społeozneJ więzi 

planu przedsiębiorstwa z planem centralnym, na który składają 
się propozycje co do zakresu samodzielności planistycznej przed» 
sięblorstwa w badanych przemysłach, a także omówienie wiążących 
się z tym zmian w systemie planów przedsiębiorstwa oraz w ich 
wzajemnej hierarchii«
Uwagi 1 wnioski końcowe stanowią próbę podsumowania całości 

oraz zaakcentowania tych spostrzeżeń zawartych w rozprawie, któ­
re wrkazują na pilną potrzebę rozszerzenia samodzielności plani­
stycznej przedsiębiorstw 1 ich związków, a zarazem na ścisłe 
uzależnienie jej zakresu od warunków organizacyjno-technicznych.



w jakich pracuj# dany przemysł oraz od epooyflkl danego rodzaju 
produkcji.



PLANOWANIE DZIAŁALNOŚCI PRZEDSIĘBIORSTWA ELFfENTEM SYSTBKU 
ZARZĄDZANIA 00310DARKA SOCJALISTYCZNA

1* Planowani« jako funkcja zarządzania

Obmyślenie eposobu działania, dostosowanego do ustalonego eelu 
1 przewidywanych okoliczności* w których przyjdzie działać jest 
niezbędnym warunkiem racjonalności#
Stwierdzenie to nie podlega dyskusji* bowiem odkąd ludzie dzia­

łają w sposób świadomy* odtąd planują swoje działanie* Sama świa­
domość potrzeby planowania jest zapewne późniejaza od praktyki* 
ale nie zmienia to faktu* że Istniała ona na długo przed powsta­
niem gospodarki planowej* choć może Inną operowano wówczas termi­
nologią /Kartcejusz* Taylor, Fayol/*
Funkcja ta jest wymieniana prawie zawsze na czołowych miejscach 

wśród elementów okładowych procesów zarządzania* zarówno w pracach 
twórców klasycznej teorii zarządzania, jak tei autorów współczes­
nych 1. Jest oczywiste, li nie jest to sprawa przypadku* lecz zna­
czenia 1 rangi planowania w zarządzaniu* Jeet ono bowiem decydowa-

1 Np. H* Fayol uznany za twórcę nauki o kierownictwie pisałt "**.prawdą jeet, że jeśli przewidywanie /czyt* planowanie/ nie wy­czerpuje pojęcia rządzenia* jeet co najmniej jego częścią zasadni- czą"* Tegoż autora Administracja przemysłowa i ogólna* Inst* Orgv i Kier*, Poznań 1947* e* 86* Zob* rówciiefct H* Koontz i C.OtDonnell* Zasady zarządzania, PWN, Warszawa 1969, e. 51| B. CJliński* Teoriai praktyka zarządzanie przedsiębiorstwami przemysłowymi, PWB, War­szawa 1966* s* 21 oraz J. Zieleniewski, Organizacja 1 zarządzenie, 
PWN* Warszawa 1969* s* 207*



niera o produkcji, Jaką nożna osiągnąć Istniejącymi środkami oraz
0 produkcji, jaką można osiągnąć powiększonymi środkami. Zależnie 
od tych decyzji otrzymuje się dopiero odpowiednią strukturę rodzą- 
Jową, terytorialną i czasową produkcji.
Dobry plan nie oznacza, rzecz jasna, jeszcze dobrego wykonania, 

ale znacznie trudniej wyobrazić sobie dobre wykonanie bez dobrego 
planu. I nie ulega wątpliwości, §e im więcej elementów postępu i 
przedsiębiorczości w samym planie, im większa realność zastosowa­
nych w nim rozwiązań, tym większa skuteczność i efektywność przysz­
łego działania 2.
Metody planowania nie są oczywiśoie niezmienne, raz na zawsze 

dane. Rozwijają się one i doskonalą odpowiednio do potrzeb rozwoju 
sił wytwórczych, a stopie* tych zmian jest uzależniony od wielkoźoJ
1 zakresu tt&an zachodzących w gospodarce narodowej dane?o kraju.
W przeciwnym razie planowanie, podobnie jak całe zarządzanie, za­
miast sprzyjać 1 jak najlepiej służyć rozwojowi gospodarczemu sta­
je się jego barierą 3.
Jest to szczególnie istotne w społeczeństwie socjalistycznym, 

gdzie planowanie stanowi nie tylko podstawową funkcję zarządzania, 
ale także główną metodę kierowania gospodarką, znajdującą wyraz w 
istnieniu odpowiednio zorganizowanego systemu planowania ogólno­
gospodarczego.

2 J. Kwejtf Metody 1 stratętia zarządzania przedsiębiorstwem przemysłowym, FWE, Warszawa 19o8, s. 59-60.
3 lor. Planowanie 1 zarządzanie gospodarką narodową w krajach socjalistycznych. Praca zbiorowa. Inst* Ekonomiki Światowego Sy­stemu Socjalistycznego Akademii tiauk ZSRR* PWE, Warszawa 1S71, 

s. 14.



Zalety tego eyetemu przyczyniły się w dużej mierze* Jeśli nie 
wyłącznie, do powitania Jego odbicia w świacie kapitalistycznym 
w postaci tzw. "gospodarki kierowaneJ"• Już dawne przestano taro 
bowiem wierzyć wyłącznie w regulującą role mechanizmu rynkowego, 
działającego samoczynnie* tzn. bez udziału państwa.
ioczątki planowania w kapitalizmie można zauważyć Jeszcze przed 

pierwszą wojną światową, kiedy to wraz ze zjawiskiem koncentracji 
produkojl pojr wiło się konieczność wydłużenia horyzontu czasowego 
w działalności wielkich firm, a bieżące sykały rynkowe przestały 
być w tych warunkach wystarczającymi przesłankami podejmowania de- 
oyzji, głównie inwestycyjnych*
Planowanie gospodarcze* odpowiadające w pewnym stopniu naszemu 

planowaniu oentralnemu, czyli z inicjatywy państwa, pojawiło się 
tam jednak stosunkowo niedawno *̂ Działalność ta • trzeba to wy­
raźnie podkreślić - nie może mleć ton ani takich celów, ani takie­
go zakresu, ani takich skutków, jakie os, ozy też powinno mleć 
planowanie w socjslizmle. Jeet ono bowiem wyrazem pragnienia za­
spokojenia potrzeby centralnej koordynacji rozwoju gospodarczego, 
próbą wprowadzenia do gospodarki czynnika racjonalności, sio bez 
uciekania się do zmiany charakteru 1 form podstawowej instytucji 
gospodarczej, tj. własności środków produkcji. Są to więc przed­
sięwzięcia mające za cel Jedynie usprawnienie Istniejącego tern

4 Łismy tu na uwadze planowanie w najbardziej rozwiniętych kra­jach kapitalistycznych. Wśród nich są wprawdzie takie, gdzie pla­nowanie ogólnogospodarcze wprowadzone Już w końcu lat czterdzies­tych lub na początku pięćdziesiątych, jak np. Francja, Japonia czy Szwecja, ale większość z nich wprowadziła je dopiero w latach sześćdziesiątych m*in. Wielka Brytania i Belgia, a w niektórych jeszcze do dziś działalność ta prowadzona Jest w niewielkiej skali. Do tych ostatnich należy zaliczyć Stany Zjednoczone i 8BF# ¿ob* W. Sadzikowski, Elementy planowania w kapitalizmie na przykładzie go­spodarki brytyjskiej. PW5, Warszawa 1§69, s. 30-31.



systemu, ułatwienie i przyśpieszenie jego rozwoju.
Inna jest także skuteczność planowania w państwie kapitalistycz­

nym* Sara plan jest wynikiem kompromisu między interesami wielkich 
firm* Nie ma jednak żadnej gwarancji» że ten kompromis będzie prze­
strzegany, ż® interes jakieji firmy nie weźmie góry. Tyra bardziej« 
że rząd dysponuje tylko ograniczonymi rodzajami sankcji 1 to w za-

Rsadzie tylko o charakterze ekonomicznym «
Słuszne wlęo wydaje się twierdzenie» że realizacja wytycznych 

planu w tych warunkach może być w większym stopniu dziełem przy­
padku niż wynikiem rzeczywistego przestrzegania reguł gry sugero­
wanych przez plan*
Hle zmienia to jednak faktu» że planowanie przestało być cechą 

tylko centralnie zarządzanej gospodarki socjalistyczny* Z tym 
tylko zastrzeżeniem, że jeżeli w systemie kapitalistycznym jego 
rola jest bardzo ograniozona, to w państwie socjalistycznym speł­
nia ona rolę zasadniczą! służy mianowicie do aktywnego kształtowa­
nia przez państwo procesu rozwoju ekonomicznego, do racjonalizacji 
działań gospodarczych» wreszcie do koordynacji Interesu załogi 
przedsiębiorstwa z interesem całego społeczeństwa
Dla potrzeb dalszych rozważań konieczne wydaje się sprecyzowa­

nie pojęć "planowanie" 1 "zarządzanie" oraz określenie ich wzajem­
nego stosunku.

Dla wielu autorów planowanie jest tą ezęćelą procesu kierowania

5 W, Sadzikowski, Elementy planowania w kapitalizmie« j.w* 
s. 50-51,U
6 Takie sformułowanie celu planowania socjalistycznego spotyka się naj ozęźoiej* Zob. np. A* Oiołkówna li. Strzoda, Planowaniew przedsiębiorstwie przemysłowym» v.yd* "Śląsk", Katowice 1962» 

s. 5.



gospodarką* kt<5ra polega na przygotowaniu i podjęciu decyzji i 
aewiara w «obi« taki« «tapy, jaki zbi«rani« informacji* przetwa­
rzanie informaoji ora* wybdr decyzji optymalnej« Natomiast zarzą­
dzanie wiążą oni z nadzorowaniera wykonania zadań planowych, a 
więc wnzystko to, co mieści się od rwomentu przakazania d«cyzji

7do momentu kontroli Jej wykonania .
0 ile przytoczono wyżej pojęci« planowania wydaje się trafne, 

to treć^ pojęcia zarządzeni« jest tu wyraźnie zawężona, by ni« 
powiedzieć zniekształcona« Ponadto* jak wykazuje praktyka może 
ono prowadzić do smajoryzowanla zarządzania przoz planowanie* a 
w efekcie do całkowitego odwrócenia pojęć tak* że zarządzani« 
rtaje się funkcją planowania* a nie odwrotnie* jak głosi już od 
kilkudziesięciu lat teoria organizacji i zarządzania.
Zarządzanie jeet więc pojęciem nadrzędnym w stosunku do pojęcia 

plonowanie 1 realizuj« się przez całokształt działalności pleni-
styoznej* organizatorskiej* jak również działalności w zakreśl«

3motywowania 1 kontrolowania .
Przyjmując taki« określenie nie widzimy jednocześnie uzasadnie­

nia dla stosowania terminu "planowanie 1 zarządzanie” 1 w naszych 
rozważaniach zastępujemy go t«rmin«m zarządzanie«
Sfte oznacza to oozywiśole ohęci pomniejszenia rangi planowania 

w naszej działalności gospodarczej* a jedyni« zaakcentowani«* lż

7 Poglądy takie reprezentują m«in«t M. Haslłowakl 1 P# Sulmlcki Por« Ekonomia polityczna socjalizmu pod kler« nauk. M. Sfasiłow- sklogo* *yd« "Książka 1 Władza". Warszawa 1972* s« 295 orazP« Sulmicklt Planowanie i zarządzani«, PWE, Warszawa 1973* s* 293 
i 313.
8 Określenie to spotykamy w pracach B* Glińskiego. Por« np.B. Orliński i Sprawy najważniejsze w zarządzaniu 1 niektdre proble­my spom«» "Sospodarka Planowa" 1970, nr lo, «• 48«



planowani«» chociaż niezwykle Istotno» jest tylko jednym z wielu 
elementów tej działalności.
Cechą wyróżniającą planowanie jest to, że dotyczy ono przyszłości 

że wytycza określone zadania makro- i mikroekonomiczne czy społecz­
ne* Ale nie tylko* Istnieje bowiem przekonanie» że po to, aby plan 
mÓĘgł spełniać swą funkcję kształtowania przyszłości» winien zawie­
rać wyraźnie sformułowane«

”o e 1» jaki stawia eobie organ podejmujący decyzję, względnie 
jaki został mu narzucony przez szczebel zwierzchni!
ś r o d k i  d z i a ł a n i a ,  niezbędne dla osiągnięcia 
ustalonego oeluj

w a r u n k i »  w jakich cel ma być realizowany sa pomocą 
ograniczonych środków!
k r y t e r i u m  w y b o r u ,  ożyli punkt widzenia» s jakie­
go podejmujący decyzję uważa za wskazane dokonać najlepszego ■ 
możliwyoh wyboru środków do osiągnięcia określonego celu* 9*

I tym władnie planowanie różni się od prognozowania* które polega 
jedynie na określeniu kierunku» zakresu i treści przyszłych zja­
wisk gospodarczych i może być dokonywane przez osoby nie mające 
żadnego wpływu na decyzje planistyczne* Natomiast wybór kierunku 
tych zjawisk i ich dostosowanie do dooelowych potrzeb społeczeń­
stwa, czyli podjęcie określonych decyzji następuje dopiero w pla­
nie 10 • Decyzje te są rezultatem dokonanej uprzednio analizy /tran:

9 Ekonomia polityczna socjalizmu pod kier* nauk* KU Nasiłow­skiego, op.cit*» s* 214. Io iobns wyszczególnienie koniecznych ele­mentów planu fomułuje J. Oośelński* Zob* tegoż autora i Projektowa nie systemów zarządzania. PWN» Warszawa 1971» s* 230*
10 Por. J. Kwejt* Metody i strategia zarządzania przedsiębior­stwem przemysłowym, op*cit., s* 77-78«



formacji/ poszczególnych elementów składowych planu - patrz rys. 1.
Rys. iPowstawanie decyzji planistycznej-

w ujęciu cybernetycznym.

cel działania

środki działania kryterium wyboru
oraz warunki, w jakicli cel ma być realizowany

decyzja
czyli wybór sposobu realizacji oelu

Źródło: opracowanie własne

Zettm plan, w odróżnieniu od prognozy, to także nasz« poczucia 
dowolności wpływania tak lub inaczej na bieg okreólonyoh zdarzać.
Kontynuująo rozważania terminologiczne należy z kolei ustosunko­

wać aif do pojęć "plan" i "program". Tego ostatniego zaczęto uży­
wać w związku z wykorzystaniem w planowaniu programowania linio­
wego i nieliniowego oraz poszukiwaniem rozwiązań optymalnych w 
określonych warunkach* Według «7* Zieleniewskiego program to uazoze- 
gółowienie poszczególnych przypadków planu, czyli plan skonkrety­
zowany 11* Natomiast w praktyce mianem program określa ei$ plan

11 J. Zieleniewski« Organizacja i zarządzanie, op.oit., a. 209-
210 •



działania na okresy dłuższo, tan, oo najmniej kilkuletnio« Odnosi 
się to w szczególności do decyzji inwestycyjnych lub w zakresie 
postępu technicznego i stąd spotykane często określania "program 
inwestycyjny*, "program postępu technicznego" itp.
Z punktu widzenia logiki * jak stwierdza P« Sulmicki • nie ma

powodów, by nie stawiać znaku równości między planem i progra-
12mam . I takie rozstrzygnięcie wydaje się najwłaściwsze* Mniejssa 

lub większa szczegółowość planu, krótszy lub dłuższy horyzont cza­
sowy ale zmienia bowiem jego funkojl jako narzędzia reelizaojl 
określonych celów, a przez to nie widzimy takie uzasadnienia dla 
rezerwowania terminu program dla określonych odcinków planu czy 
zawartych w nim zadań«
Baasumująo, istota planowania jako funkcji zarządzania gospo­

darką polega na przygotowaniu 1 podejmowaniu decyzji w zakresie 
produkcji i podziułu dóbr materialnych, a Jego oelem Jest wpływa­
nie lub wręcz ukształtowanie przyszłego rozwoju gospodarki*
W państwie soojalistycznym planowanie Jeet w gruncie rzeczy wytyr 
cKaniem kierunków polityki epołecanej 1 ekonomicznej, a jego rola 
polega na jak nejleps ayra służeniu tej polltyoe w skali ogólnonaro­
dowej 13 *

12 P« Sulmicki* Planowanie 1 a*-rządzenie« PWE, Warszawa 1973, s. 157«
13 Podkreślają to niemal wszyscy autorzy określająoy Istotę planowania w gospodarce socjalistycznej« 2ob« np* Cs« Bobrowski* 

Planowanie gospodarcze - problemy podstawowe* iWN* Warszawa 1965* s« 17i, T. Gradowski 1 E* Plichciaekli Smiany w planowaniu gospo­darczym« Wyd« "Książka 1 Wiedza", Warezawa 1968, a* 9| Plan 1 wy­konanie plonu. Praca zbiorowa. PWE, Warszawa 1970, s« 17 orazB, Winiarski* System planowania gospodarki narodowej« PWE, Warszawa 1971, s« 11-12«



2. Planowani# centralne a planowanie 
działalności przedsiębiorstwa

2.1. Pojęoie centralizacji i decentralizacji
w planowaniu

W gospodaroe socjalistycznej dają się wydzielić dwie grupy de­
cyzji planistycznych. Pierwsza a nich to decyzje podejmowano w 
odniesieniu do całej gospodarki, tj. na szczeblu centralnego or­
ganu planującego oraz ministerstw, znajdujące wyraz w konstruowa­
niu planu centralnego - nazwiemy jo p l a n o w a n i o m  
c e n t r a l n y m  lub o g ó l n o g o s p o d a r c z y m .  
Druga natomiast do deoyzje podejmowane przez organizacje gospo­
darcze, realizujące ustalenia planu centralnego bezpośrednio 
/przedsiębiorstwa/, bądź poprzez jednostki podległe /«jednocze­
nia, kombinaty/ • nazwiemy jo p l a n o w a n i o m  d * i a - 
ł a l n o ś c i  p r z e d s i ę b i o r s t w
Powyższe rozróżnienie oparte jest na następujących założeniach 

planowania soej allstycznego t
- planowanie oentralno wytycza perspektywiczne kierunki 1 pro­

porcje rozwoju oraz wieloletnie i roczne cele dla całej gospodar­
ki np. tempo wzrostu dochodu narodowego czy spożycia!

14 Pod pojęciem "or.-anizeoji gospodarczej* rozumiej zarówno przedsiębiorstwo, jak i wszystkie zgrupowania przedsiębiorstw lub zskłsddw, działające na zasadzie przedsiębiorstwa,czyli zjednocze­nie bądź kombinat. Por. G&dwne kierunki zmian w systemie planowego kierowania gospodarką narodową - s obrad plenarnego posiedzenia Komisji Portyjno-Rządowej dla Unowocześnienia Systemu Funkcjonowa­nia lospodarkl i Państwa w dniu 12 kwietnia 1972, R3o ¡spodarka Pla­nowa" 1972, nr 8, s. 451.



- natomiast w planowaniu działalności przedsiębiorstw funkcją 
calu są wielkości mikroekonomiczne, jak ilość, asortyment i Jakość 
produkcji, zysk czy rentowność
Założenia te, będące zerasem wykładnią sasady nadrzędności planu 

centralnego* nie są na ogół przez nikogo kwestionowane* Problem 
polega Jedynie na tyra, jak zapewnić ich przestrzeganie, a ściślej 
zgodność oelu ogólnego s colami cząstkowymi, czyli celami poszcze­
gólnych organizacji gospodarczych.
Sygnalizowane zagadnienie wiąże się śoiśle a pojęciem centrali- 

zacji i decentralizacji w planowaniu, a właściwie w całym syste­
mie zarządzania gospodarką.

Pojęcia te są stosunkowo szeroko omówione w literaturze* z kon­
sekwencjami modelu scentralizowanego i zdecentralizowanego włącz­
nie 16*

Ich istotę określa najbardziej precyzyjnie* jak się wydaje*
0. Langei "Pełna centralizacja saohodzi wtedy, gdy prawo do podej­
mowania decyzji ma tylko najwyższa instancja* ••• Pełna decentra­
lizacja ••*, gdy prawo do pobierania decyzji posiada najniższa 
Instancja" ^* Już w tym momencie można podkreślić* że rozważanie

15 Założenia te przypomina m.in. J* Kwejt* Tegoż autora* Metoda i strategia zarządzania przedsiębiorstwem przemysłowym, op*oit*, s. 64-65.
16 Zob* b p * E* Lipińskii Centralizacja i decentralizacja de­cyzji ekonomicznych* Wi Przedsiębiorstwo w polskim systemie spo­łeczno-ekonomicznym* PWB* Wersowa 1967, s* 129-140j A* Czermiński i J* Trzoi%ieckii Elementy teorii organizacji i zarządzania. Skrypl uczelniany, Kraków 1969* o* 120 oraz J. Hachwaleki* Przedsiębior­stwo w gospodarce planowej* Wi Zarządzanie a rachunek ekonomiczny w przedsiębiorstwie przemysłowym* PWE* Warszawa 1971* s* 18*
17 0* Lange* Niektóre zagadnienia centralizacji i decentrali­zacji w zarządzaniu. Materiały prakseologiczne BAN* Warszawa 1962, 

s* i—3*



- u  -
sprawy dwu skrajnych modeli gospodarczych, scentralizowanego i zde- 
centralizowanego, jest właściwym punktem wyjścia do analizy teore­
tycznej, ale s praktycznego punktu widzenia jest dużym uproszczę- 
niem rzeczywistości* Trudność w rozwiązaniu tego podstawowego dla 
gospodarki socjalistycznej dylematu wynika - jak się wydaje • z nie* 
csożności skonstruowania modelu optymalnego# uniwersalnego dla każ­
dych warunków, misjsoa i czasu. Istnieje bowiem ścisła zależność 
granic decentralizacji /bądś centralizacji/ od oałokształtu aktual­
nych warunków technicznych, ekonomicznych i socjologicznych, jak 
piszs J. Mujżel n...sprzyjających decentralizacji mniej ozy bar­
dziej i konkretyzujących się odmiennie w poszczególnych dziedzinach 
i gałęziach tej samej gospodarki"
Stopnia centralizacji bądź decentralizacji nie można zatem trakto­

wać jako czegoś stałego, a istota problemu sprowadza się do badania 
i precyzowania tych czynników, które aktualnie przemawiają na ko­
rzyść centralizacji bądź decentralizacji określonych decyzji.
Wewnętrznym przejawem przyjętego sposobu zapewnienia zgodności 

celu ogólnego z celami cząstkowymi jest forma przekazywania zadań 
szczeblom niższym.

2.2. formy przekazywania zadań.
Pojęcis dyrektywy

Zdaniem H. Sobisa decyzje powzięte przez szczebel wyższy mogą 
być przekazane jednostkom ̂ odległym przy użyciu* 15

18 Mujjżelt Przedsiębiorstwo socjalistyczne a rynek. PWS, warszawa 1366* s. 20*
19 H. Sobisi Haohunek kosztów w zarządzaniu przedsiębiorstwem, W ,  Wrocław 1968, s. 20.



- nakazów 1 zakazów}
• nakazów 1 parametrów)
• wyłącznie parametrów*
Podział powyższy «prowadza się właściwie do dwu «osadniczych 

form przekazywania zadań» a mianowiciei nakazowej i parametrycznej • 
Pierwszą 8 nich uważa się za charakterystyczną dla soantralizowa- 
nogo modelu zarządzania» tzn. takiego, w którym szczebel centralny 
decyduje zarówno o zadaniach» jak 1 o sposobach oraz środkach ich 
realizacji* natomiast drugą łączy się zazwyczaj z modelem zdecen­
tralizowanym, w którym organizacje gospodarcze zasadniczo samo de- 
oydują o zadaniach, środkach oraz sposobie ich realizacji* Zada­
niem szczebla centralnego Jest ustalani« j«dynie ogólnych wytycz­
nych» a Jeg« wpływ na decyzje organizacji gospodarczych następuj« 
za pomocą parametrów, czyli instrumentów o charakterze ekonomicz­
nym, przenoszących określono zadania w sposób zaszyfrowany
Bardziej oryginalno wydaje sl§ rozróżnianie J* Więckowskiego, 

który określając formy przekazywania zadań mianom form "sterowa­
nia" działalnością organizacji gospodarczych dzieli je na nastę­
puj ąoe» 21
- sterowanie regulacyjnej
• sterowanie stymulaoyjne;
- sterowanie motywacyjna*

20 Form, nakazowa bywa również określana mianem "bezpośrednieJ", 
"administracyjnej" lub "nieparametrycznej0} parametryczna &at> "po­średnią** lub "ekonomiczną"*
21 J, Więckowski i Formy sterowania działalnością organizacji przemysłowych* K«f* na konferencję naukową nt. Funkcjonowanie du-Sch organizacji gospodarczych, Uniwersytet łódzki, Nakład Lkono- kx Przedsiębiorstwa i Analizy Ekonomicznej, Łódź 7*11 X 1973, s* 1 i następne*



W jego rozumieniu atorowani» regulacyjna polega aa posługiwaniu 
się nakaza;ai, mas sterów .nie motywacyjne • parametrami* Natomiast 
sterowanie ety mulący jae jest formą wzmocnienia systemu sterowania 
regulacyjnego» a jego mechanizm pol-ga na przekazywaniu postulatów 
i zaleceń Centrum w sposób bardziej ogólny, różnymi kanałami /prz« 
centralne organa organizacji politycznych i społecznych oraz przez 
centralne organa władz administracyjnych/ i do anonimowego odbior­
cy /zamiast adresowania do konkretnej organizacji gospodarczej, oo 
cechuje sterowanie regulacyjne/«
Podstawą powyższego rozróżniania pozostają zatem farmy uprzed­

nio wymienione, czyli nakazowa i parametryczna« Interesujące wy­
daje sie jednak stwierdzanie, Se każda a nich może przyjąć postać 
scentralizowaną bądź zdecentralizowaną« V przypadku posługiwania 
elf nakazami jest to uzależnione od stopnia drobiazgowości i szez* 
gółowośoi ustaleń w procesie planowania oraz korektory planów« 
Natomiast w sterowaniu parametrycznym od liczebności parametrów 
i częstotliwości zmiany ich poziomów 22 * Oddziaływanie stymulącyj- 
ne jest szczególnie ważne właśnie wówczas, gdy sterowanie regula­
cyjne, czyli nakazowe ma charakter zdecentralizowany - w celu 
przekazania producentom zaleceń działania zgodnie z kryteriami 
rachunku makroekonomicznego.

Z podziałem narzędzi przekazywania zadań na nakazy i parametry 
nie zgadza się 3« Borkowska twierdząc, że podział taki nie uwzglę*

22 Do dużed centralizacji systemu zarządzania można bowiem do­prowadzić - zdaniem J« Więckowskiego - nie tylko poprzez nadmier­ną ilość nakazów, ale także przez ustalenie nadmiernej ilości pa­rametrów« Se same skutki wywoła duża ozęstotliwośó zmian wartości parametrów« Por« J. Więckowski* iiormy sterowania*.., j.w., »« 8*



ala bodćców jako narzędzi tranemiojl, że to właśnie bodźce okre­
ślają aadania stawiane organiaacjsm gospodarczy®, parametry zaa 
pełnią w etoeunku do nich jakby role uzupełniającą 2:J.
Pogląd ten wydaje sl§ niezupełnie słuszny. Można bowiem «godzić 

sie ae stwierdzeniem, li przedsiębiorstwo jeżeli chos uzyskać ofe­
rowane korzyści musi przedtem wykonać określone sadanla, ale oelesa 
pierwotnych owych korzyści może być jedyni# zwiększenie prawdopodo­
bieństwa wykonania tych zadań cay też zainteresowanie przedsiębior­
stwa takim a ni# Innym sposobem ich rsaliaaojl. Sam# bodśoe ni# mo­
gą aatem określać sadsń stawianych przedsiębiorstwu. Mogą natomiaet 
pełnić /i w rzeczywistości spełniają/ role aktywizującą lub wsple- 
rającą - w przypadku zadań przekazywanych drogą nakazową, bądź 
uzupełniającą - wobec formy parametrycznej•

W literatura# brak jednomyślności co do tego, a jakich Instrumen­
tów powinna okładać ale forma parametryczna* Większość autorów jest 
jednak «dania, żs w jsj okład wchodzą prsode wsaystkim takis kate­
gorie ekonomiczne, jaki oeny, stopy oprocentowania, etopy opodatko­
wania ltp* Przy tym często podkreśla ale* że zasadniczym slstnentem 
tej formy są oeny, informując# przedsiębiorstwo o tym, oo i jak 
produkować

ieoo inaczej widzi to zagadnienie J* Mujżel, według ktdrego na 
ekonomiczne narzędzia aarządzanla składają siei 25

23 Zob* S* Borkowsks« Hakazy 1 bodścs a modol przedsiębiorstwa. iłWE, Warszawa 1971»s. 35*
24 Por* np. Ekonomia polityczna socjalizmu pod kier* naukowym «4* -«aeiłowB kiego, op.cit., s* 296 oraz 3* Więckowski i Formy stero­wania działalnością organizacji przemysłowych, op*olt*, s. 8*
25 <J* Mujżslt Ekonomiczny syetem zarządzania organizacjami go­spodarczymi* "Ekonosiiste" 1972, nr 1, s* 7*



* kryteria oaeny działalności organizacji gospodarczych 1 zara­
zem kryteria wyboru w tych organizacjach nazywane inaczej mierni- 
kami oceny działalności gospodarczej!
. bodźce ekonomiczne wyzwalające aktywność gospodarczą zespołów 

ludzkich, oałycfc organizacji gospodarczych i kierujące tę aktyw­
ność ku realizacji pożądanych celów;
• ceny i inne zbliżone parametry wyboru;
- reguły zasilania organizacji gospodarczych w zasoby różnego 

rodzaju i o różnym przeznaczeniu*
Jest to więc ujęcie bardzo szerokie* zawierające w sobie* obok cen, 
mierniki oceny działalności gospodarczej* bodźce ekonomiczne* a 
także reguły zasilania organizacji gospodarczych np* zasady kredy­
towania, czyli cały zespół narzędzi ekonomicznych oddziałujących 
na wybór, inicjatywę i decyzje tyoh organizacji*
Jego trafność tkwi naszym zdaniem w tym* ii traktuje ono cały 

ten zespół Jako Jednolitą całość* w której wszystkie wymienione 
instrumenty wzajemnie się uzupełniają i wspierają* Dla przykładu 
nie do pomyślenia Jest oddziaływanie przy pomocy bodźców ekonomie z. 
nych w sytuaoji* gdy brak Jest Jasnyoh i ściśle sprecyzowanych 
mierników oceny działalności* czy też prawidłowo skonstruowanych 
oen*

Powyższe zastrzeżenie odnosi się przede wszystkim do sytuaoji* 
k^edy forma ekonomiczna /parametryczna/ i wchodzące w Jej skład 
instrumenty ekonomiczne pełnią swą rolę niepodzielnie* tsn* bez 
udziału narzędzi administracyjnych*
Praktyka wskazuje Jednak na to, że formą najczęściej występującą 

Jest forma mieszana, stanowiąca połączenie nakazów z parametrami



• u  •
i to w różnych proporcjach, A zatem przyjmuj o się, że obydwie to 
formy mają aię wzajaranie uzupełniać, nie ssać zast; powaa.
Zdaniem niektórych rozwiązanie tak^o trudno uznać za właściwe. 

Łip« K, Piotrowski twierdzi, ¿o "«.« jednoczeane posługiwania się 
narzędziami typu administracyjnego i narzędziami typu parametryoz- 
no-fciedyrektywnyml w niczym nie usprawni formuły zarządzania«
Wręcz przeciwnie powstają nowe sprzeczności, podrywające zaufania 
przedsiębiorstwa do systemu zarządzania i obniżające efekty jago 
działania" 26«
Podobnego zdania wydaja się być J. Więckowski, kiedy pisze, ¿a 

"•••dużym niebezpieczeństwem dla sprawności systemu zarządzania 
jest nałożenie na siebie sterowania regulacyjnego i sterowania 
motywacyjnego« Dyspozycjo płynąca a tych dwu systsmfo nie będą 
bowiem zsynchronizowane co do czasu i zakresu» Zaistnieje wewnętrz­
na niekonsekwencja w samym systemie« Kie wiadomo wówozas, jaki 
jest zakres i stopień odpowiedzialności poszczególnych szczebli 
zarządzania" 2 «̂
Jednakże z dalszych rozważań cyt« autora wynika, ża to nałoże­

ni e obydwu form jest niebezpieczno jedynie wówczas, kiedy dotyczy 
tych samych spraw, ożyli wtedy, kiedy brak wyraźnego, pionowego 
rozdziału między dziedzinami zarządzanymi przy pomocy sterowania 
regulacyjnego /nakazowego/ a dziadzinami zarządzanymi przy pomocy 
sterowania motywacyjnego /parametrycznego/«

26 &.» Piotrowski« Spravsnośd systemów zarządzania* "Ekonomista" 1971, nr 2, a« 560.
27 J. Więckowski« ¿'ormy sterowania działalnością organizacji przemysłowych, op«cit«, s« 3«



Koegzystencja obydwu form Jest więc możliwa,, pod warunkiem dcl* 
słego rozgraniczenia dziedzin czy Bi’er, na które oddziaływają# 
Wśród wypowiadających się aa ton t ornat przewaga nawet pogląd, iż 
Jest to ni« tylko możliwo, ale konieczne. ¿orraułując opinię, że 
chyba zawsze będziemy mieli do czynienia a takim systemem, w któ­
rym starowanie ekonomiczne musi bya uzupełniane nakazami często 
zaznacza siv, iż nakazy są potrzebne wszędzie tam, gdzie stosowa­
nie innych narzędzi nie gwarantuje koniecznej zgodności poczynań 
organizacji gospodarczej a wymogami efektywności makroekonomiez- 
n«J 28.

Wddług &• Golinowakiego zastrzeżenie takie Jest dyskusyjne,gdyż 
Jak dotychczas nie udowodniono, że przy pomocy instrumentów ekono­
miczny oh nie da się skłonić organizacji gospodarczych do postępo- 
wania zgodnego z planem centralnym, a tym samym realizować zasady 
planowoś ci
Przytoczona wypowiedź nic wydaje alf być pozbawiona racji, tym 

bardziej, że prawie trzydziestoletnie doświadczenie naszej gospo- 
darki socjalistycznej dowodzi, iż w miarę osiągania coraz to wyż* 
a»ego poziom wzrostu społeczno-gospodarczego skuteczność admini­
stracyjnych metod realiaaoji planu centralnego maleje, a dotych­
czasowe próby wykorzystania instrumentów ekonomicznych trudno us­
nąć aa podstawę rozstrzygnięcia tej kwestii, gdyż - Jak stwierdza

28 Zob. np. J. ituJżeit Przedsiębiorą*wo socjalistyczne a rybek, op.cit,, a* 20, a także K* Porwiti Kierunki unowocześniania syste­mu planowania o golao go sp o car os ego, "Gospodarka Planowa" 1972, nr *1, o. 655-656 oraz 3, Kleer* Keforray gospodarcze w krajach socja­listycznych, "Ekonomista" 1973, nr 1, s. 71«
29 K* Oolinowskii Pian centralny - adresowy ? "życie Gospodar­cze" 1971, nr 23, a, 4.



B* Gliński « grzeszyły on« fragmentarycznością i niekompletno­
ścią 3°,

Trzeba jednak «dawać «obie sprawy « tego, i« komplekeowe rozwią­
zania w zakresie sterowania ekonomiosnago, aczkolwiek coraz bar­
dziej potrzebne» są wyjątkowo trudne, Głównie ze względu na wielo­
stronni* i wielokierunkowe powiązania różnych dziedzin działalności 
gospodarczej* Do czasu «konstruowania takich rozwiązań konieczność 
utrzymania nakazów jest bezdyskusyjna* Dyskusyjna wydaj« się nato­
miast taka sytuacja, ki«dy nokaay psłnią roi« wiodąoą wśród metod 
przekazywania «edań * •

ii okazy, które przedsiębiorstwo czy zjednoczenie jest zobowiązane 
uwzględnić w planie sw»j działalności nazywane są często wskaźni­
kami, Badaniami dyrektywnymi lub po prostu dyrektywami* Stąd też 
liczba dyrektyw przekazywanych przedsiębiorstwu uważana j«st prz«z 
wi«lu specjalistów i daiałaczy gospodarczych za miarę stopnia samo­
dzielności planistycznej organizacji gospodarczej*
Termin "wskaźniki dyrektywne" nie jest jednak jasno sprecyzowa­

ny, ani w literaturze, ani w praktyce*
Według T* Kiercsyńsklego na pojęole to składają się Badania dy­

rektywne np* warto¡Sć produkcji, asortyment, ayok oraa limity środ­
ków, np* fundusz płac, nakłady na inwestyoje, ustalane w wyraże­
niu bezwzględnym lub w formie obowiązujących relacji Podobni«

30 3ob* tegoż autora Wybrane problemy stosowania instrumentów •konomicznych zarządzania, "Gospodarka Planowa" 1972, nr 4,s*193*
31 Problem ten rozważany w pkt 2*3* niniejszej części pracy*
32 T* Klerczyńsklt Wskaźniki dyrektywne zysku. "Ekonomista" 1969, nr 1, s* 92-93*



widzi je P* Sulmloki, który utożsamia dyrektywę z nakazem lub li­
mitem, ustalonym przea jednostkę nadrzędną* Przy czym może ona - 
jego zdaniem - dotyczyć środków działania« wtedy będzie ogranicze­
niem górnym, może odnosić się do oelów działalności przedsię­
biorstw, wtedy będzie ograniczeniem dolnym* Ponadto może dotyczyć 
normy, która zalegnie od treśol łączy się z ograniczeniem dolnym 
lub górnym, np* normom dotyczącym sprawnośoi czynników produkcji 
pr ypiaujs się ograniczenia dolne, czyli minimalne wymagania co 
do ioh wydajności Z kolei według A* Firlejczyka istota tego 
termininu polega na ty’*, że przedsiębiorstwo jest zobowiązane 
przyjąć do planu dyrektywne wielkości zadań /mogą być większe, 
lecz nie mniejsze/ ora* najwyżej dyrektywne wielkości środków 
/mogą być mniejsze, lecz nie większe/
Wspólną cechą przytoozenyoh wyżej określeń jest to, że wskaźni­

ki te są zawsze czynnikiem ograniczającym swobodę działania orga­
nizacji gospodarczej, że stanowią formę przymusu administracyjne­
go ze strony jednostki nadrzędnej* Przymus administracyjny nie 
zawrze okazuje się jednak wystarczający 1 stąd potrzeba wiązania 
go z przymusem ekonomicznym, ezyll określonym systemem bodźców 
materialnego zainteresowania*
Na tym tle spotykamy kolejną definicję dyrektyw, sugerującą 

określanie tym terminem tylko tych zadań bądź limitów, które są 
ściśle swąsane z określoną sankcją /materialną tub administracyj-

33 P* Sulmickit Planowanie 1 zarządzenie, op*elt*, s* 294*
34 A* Firlojeżyki Instrumenty zarządzania, "Życie Gospodarcze”1971, nr 48, s* 1.



ną Wychodzi się tu z założenia, to dyrektywy, oay w ogóle na­
kazy, niczym nlo usankcjonowane w rzeoayulrtosol nimi ni« aą, gdyż

G>wykonawcy kierują się wówozae awoiml pretfrencjami.
Rozumowanie tego rodzaju jest odbiciem aktualnej praktyki w tym 

zakresie. Powstaje jednak pytanie, oay stan taki można usnąć aa 
właściwy. Nasuwa się bowiem wątpliwość oo do zgodności rzeozywi- 
atej rangi dyrektyw z ich rangą formalno-prawną* Są ona przecież 
wielkościami ustalonymi przez władze centralne, wynikającymi a na­
rodowego planu gospodarczego, a to powinno - jak się wydaje - wy- 
aterczyć dla a&gwarantowania im odpowiedniej rangi również w trak­
cie realizacji planu.
Jeżeli jest inaczej, to aapewne w dużym stopniu jest to wynikiem 

szeregu niekonsekwencji terminologicznych, jakie mają miejsce w 
praktyce Oto np* w zestawieniu obowiązującym przedsiębiorstwa, 
zwanym "kompletem rocznych dyrektyw”, "dyrektywami" nazywa się tyl­
ko zadania dotyczące wielkości, atruktury i przeznaczenia produk­
cji# Posoetałe nazywane są "planem", jak np. grupa ustaleń dotyczą­
cych funduszu płao, "normą" /w odniesieniu do aadań finansowych/, 
bądź też "wskaźnikami informacyjnymi"* Te ostatnie oznaczają mniej 
istotne ustalenia jednostki nadrzędnej tan* nie mające, przynaj­
mniej formalnie, charrkteru obowiązującego*
Przy braku jednomyślności w literaturze oraz niejednoznaczności

37w praktyce za nrjbardalej trafne uznajemy określenie B. Glińskiego

35 Zob. K. Oolinowski* Wskaźniki dyrektywne w zarządzaniu przed­
siębiorstwem. "Gospodarka Flanowa" 19®9, nr 3, a. 30-31.
36 Zwraca na to uwagę m.in. K. Oolinowski. J*w* a. 29-30.
37 Tegoż autora* Ekonomiczne instrumenty zarządzania, "Życie 

Gospodarcze" 1969, nr 37, s* 3*



Według wspomnianego autora pod p© j ęeiem dyrektyw należy rozumieć 
t e  u s t a l e n i a  l i e s b o w e  j e d n o s t e k  
n a d r z ę d n y c h ,  k t ó r e  n a k i e r o w u j ą  
b ą d ź  o g r a n i c z a j ą  d z i a ł a l n o ś ć  p r z e d  
s i ę b i o r s t w ,  z g o d n i e  s w o l ą  j e d n o ­
s t e k  n a d r z ę d n y c h  i z o s t a ł y  p r z y j ę ­
t e  w t r y b i e  p r z e w l d s l a n y m  o b o w i ą ­
z u j ą c ą  p r o c e d u r ą  p l a n o w a n i a .
Wśród nioh można wyróżnićt
- w s k a ź n i k i  o k r e ś l a j ą c e  o g ó l n e  z a ­

d a n i a  p r z e d s i ę b i o r s t w a  np. wskaźniki pro­
dukcji sprzedanej i wskaźnik zyeku;
- w s k a ź n i k i  k o n k r e t y z u j ą c e  s a d s n l a

o g ó 1 n e, jak np* asortyment produkcji» wielkość produkcji na 
eksport, różnego rodSssju wpłaty, odpisy, składki itd*,
- w s k a ź n i k i  - l i m i t y ,  określające maksimum środ­

ków, które można zużyć do realizacji uprzednio wyznaczonych zadań* 
Należą do niohi fundusz płac, środki na eele inwestycyjne, limity 
zużycia materiałowego itd*
- w s k a ź n i k i  - n o r m a t y w y ,  wyrażające relacje

między rozmiarami zadań a rozmiarami środków niezbędnych de ioh 
realisaojl, np* stosunek przyrostu funduszu płao do przyrostu pro­
dukcji*

38 Przy rozróżnieniu tym posłużono się wskazaniami B* Glińskie­go, T. Kierczyńsklego oraz J* Rachwalekiego* Per. B* Gliński» Ekonomiczne instrumenty zarządzanie, op.clt., s* 3l T* Kierozyćski* Wskaźniki dyrektywne zysku, op.cit., s* 92-93| J. Raehwalskił Przedsiębiorstwo w gospodaroe planowej, ep*cit., s. 28.



Zgodnie a powyższym dyrektywy to nie tylko wielkość Badań* ale 
także planowany poziom efektywności gospodarowania /poprzez przy­
dzielone zasoby środków rzeczowych i finansowych/, czyli cało­
kształt ustaleń planistycznych obowiązująoych daną organizacje 
gospodarczą* Jest to zatem zbiór wielkości poważnie ró&nląoyoh 
się między sobą treścią, zakresem oddziaływania i, rzecz jasna, 
znaozeniem dla przedsiębiorstwa. Przykładowo, inny jest zasięg 
oddziaływania dyrektywnej wlelkośol zysku, inny wartości produkcji 
w cenach zbytu, « jeszcze inny wielkośoi funduszu płac ozy zużycia 
materiałowego. Wspólną ioh cechą jest jednak to, że wskazują kie­
runek bądź ograniczają działalność danej organizacji, zoniejssają 
swobód» jej wyboru* Dletego też najczęściej traktuje się je* i 
słusznie, jako przejaw centralizacji planowania.
iroblpm zasięgu nakazów 1 instrumentów ekonomicznych wiąże się 

a ustaleniem granie decentralizacji* czyli stopnia samodzielności 
przedsiębiorstw. To s*ś jest zagadnieniem niezwykle złożonym, 
kontrowersyjnym i jak dotychczas w zasadzie nie rozstrzygniętym*
Jak zaznaczono woześniej możliwość taka Istnieje właściwie tylko 

dla warunków ściśle określonych, charakterystycznyoh dla danego 
etapu rozwoju społeczno-gospodarczego kraju oraz danej gałęzi czy 
dziedziny gospodarki. Zanim przejdzie.?<y do rozważenia tego zagad­
nienia spróbujmy odpowiedzieć na pytanie, na ile system zarządza­
nia i jego część składowa - system planowania s przewagą elemen­
tów centralistycznych, są w stanie zapewnić w obecnych warunkach 
racjonalność opołeozną»ekonomiczną* Potrzeba decentralizacji sy­
stemu zarządzania nie jest bowiem tak oczywista, jakby się na po­
zór wydawało, przynajmniej dla niektórych autorów wypowiadających



•ię aa ten t«mat

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

Obierając za punkt odniesienia naszyoh rozważań socjaliotyczae 
przedsiębiorstwo, nietrudno zauważyć» i ż jest ono zespołem techno* 
logicznym, grupą społeczną, jednostką prawną, organizacyjną^ a 
wreszcie ekonomiczną, W każdej z tych r<5l ma ono do «pełnienia 
szereg funkcji. Według 1. Lipińskiego należą do nich "...z jednej 
strony - przystosowywanie się do zmiennych warunków otoczenia, a 
z drugiej - inicjowanie zmian, które zmieniają zarazem samo otoczę 
ale*5 . Oprócz działalności gospodarczej przedsiębiorstwo ma do 
spełnienia cały szereg funkcji pozaprodukcyjnych, a wśród nieh 
funkcje wobec załogi, głównie soojalno-bytowe, wycho owcze i kul­
tur alno-o kwiatowe .
Jeżeli «ełożyć, że podstawowym celem przedsiębiorstwa jest obec- 

aie dążenie do nieustannego doskonalenie i wzbogacania produkowa- 
aego asortymentu w oelu pełniejszego zaspokojenia potrzeb już is­
tniejących i buczenia potrzeb nowych **, a realizaojs tego zadanie
39 2ob. np* A* Krnwczewski* Centralizacjo ? Decentralizacja ?R  &ycie Gospodarcze" 1971, nr 40, s* 4.
40 B. Lipiński« Centralizacja i decentralizacja decyzji ekono­micznych, op.cit., s. 127.
41 Przyjmując takie założenie sądzimy, iż spotykane powszechni« określenie celu przedsiębiorstwa socjalistycznego, jako dążenie de maksymalnego zaspokojenia potrzeb społecznych, aczkolwiek słuszne* ogólnospołecznego punktu widzenia, mówi stosutikowo niewiele.Zcb. J. ¿ujżel* Przedsiębiorstwo socjalistyczne a rynek, op.cit.,a. 15.



jsst niemożliwe boa stałego i efektywnego postępu technicznego i 
organizacyjnego, to skuteczność oddziaływania typu nakazowego wy­
daj* ni9 tu co najmniej wątpliwa*
Wątpliwości tych jeet wiele. Wymieńmy najważniejsze!
1. Kierowanie procesami gospodarczymi metodą oddziaływania po- 

średniego wymaga Opracowywania planów centralnych o szczegółowości 
nic mniejszej od sertawu dyrektyw kierowanych do przedsiębiorstw. 
Objęcie planowaniem centralnym całego szeregu wielkości i zadań 
dotyczących działalności przedsiębiorstw stawia pod znakiem zapyta­
nia możliwość prawidłowego ich zaplanowania» tan. zgodnego z wymo­
gami efektywności społeczno-ekonomicznoj.

Wynika to nie tylko z faktu» że w przebiegu procesów gospodarczych 
działają czynniki nieprzewidsl&lne, spontaniczne, a tym samym trud­
ne do zaplanowania, zwłaszcza dla okresów dłuższych, ale także i a 
*ego, że zachodzi tutaj konieczność dokonywania dużej ilości analiz, 
przekraczających, rzecz oczywista, możliwości techniczne nawet naj­
hardziej rozbudowanych i najnowocześniej wyposażonych centralnych 
organów planistycznych.
2. Centralne* w tym także resortowe, organa planistyczne nie po­

siadają i nie mogą posiąść takiej znajomości warunków produkcyjnych 
poszczególnych przedsiębiorstw, jaka może cechować ich kierownictwo 
oraz załogę. Bez takiej zaś znajomości opracowanie właściwych pla­
nów jest nie do pomyślenie.

42 Przy ich precyzowaniu posłużono się m.ln. spostrzeżeniami S* lipińskiego, J# Mujżela i W. Wilczyńskiego. Por# £• lipiński* 
Centralizacja £ decentralizacja decyzji ekonomicznych, op.clt#, s* 131-1331 <J. Mujżelt Przedsiębiorstwo socjalistyczne o rynek, op.oit., s. 8-12 oraz W. Wilczyński» Dopuszczalne warianty mecha­nizmu gospodarki socjalistycznej, "Ekonomista" 1969, nr 2, $. 662#



Stan taki wynika oczywiście ni« tylko s trudności natury tech­
nicznej, m.in. dużej odległości od podmiotu decyzji. Przyczyna 
tkwi także w zainteresowaniu przedsiębiorstw nieujawnianiem wszyst * 
kioh rezerw, czego niestety nie da się wyeliminować przy stosowa­
niu dyrektyw ***.

3. Ciągle zmieniając« si« potrzeby rynku krajowego i «keportu 
wymagają sprawnego przebiegu proessów dostosowawczych, wyrażają­
cych «i$ np. korektą wyjściowych wskaźników planu. W warunkach 
mechanizmu dyrektywnego proces ten ulega znaczn«mu usztywnieniu,
oo może doprowadzić do nie podjęcia w« właściwym czasie produkcji 
wyrobów, aa które wytwarza się nagle odpowiednio duży popyt. Jest 
to konsekwencja wydłużenia dróg przepływu informacji i podejmowa­
nych na ich podstawie decyzji|
4. W przypadku usamodzielnienia przedsiębiorstw, chociażby w za­

kresie ich funkcji handlowych, zaczyna działać, w szczególności
w warunkach rynku nabywcy, regulująca rola rynku

5. W systemie zarządzania s przewagą elementów centralistycz­
nych występują duże trudności w zakresie skonstruowania takiego 
systemu bodźców, który stymulowałby odpowiednio działalność gospo­
darczą przedsiębiorstwa ped kątem jej efektywności ogólnospołecz­
nej.

System taki musi być, rzecz jasna, ściśle powiązany z treścią

43 Wynika to * samej istoty tej formy przekazywania zadań /przymus administracyjny/, a zwłaszcza ze sprzężonego z nią spo­sobu oceny działalności przedsiębiorstw, o czym szerzej w pkt 5 powyższych uwag, a takż« w dalszych częściach pracy.
44 W szerszym ujęciu będzie o tym mowa w rozdziale drugi®.



dyrektyw przekazywanych przedsiębiorstwu. Najprostszym rozwiąza­
niem joet więc premiowania /nagrodźanle/ za stopień ich wykonania 
w stosunku do planu* Ze względu na stosunkowo krótkie okresy ooe- 
ny działalności przedsiębiorstwa* jakimi są okresy roczne, rodzi 
si® jednak wówczas swoista strategia przedsiębiorstw w swoim za­
chowaniu wobec władz zwierzchnich.
Polega ona na nicuj awnianiu swych rzeczywistych możliwości, na 

świadomym przekazywaniu zniekształconych, a niekiedy wręcz nie­
prawdziwych informacji po to, by "wytargować* w jednostce nadrzęd­
nej zadania jak najmniej "napięte", a tym samym najwygodniejsze.
Postępowanie takie charakteryzujące się nieufnością wobec władz.
zwierzchnich, zmusza je z kolei do nleuffcości wobec wniosków 1 
propozycji przedsiębiorstw.
To odpowiednio rozłożone w czasie dozowanie efektów*»»:* swej 

działalności, zarówno w trakcie przekazywania dyrektyw, jak i w 
okresie Ich realizacji jest uwarunkowane ponadto trudnym do uchwy­
cenia i do pokierowania splotem zależności ilościowych między 
licznymi premiami wyspecjalizowanymi z jednej strony, a dynamiką 
konkurencyjnych wskaźników objętyoh dyrektywami - z drugiej* 
Wskaźniki mniej premiowane opłaca się poświęcić na rzecz wskaźni­
ków premiowanych obficiej.
W gospodarce wytwarza się wówczas atmosfera napięcia, obawy 

przed skutkami niewykonania planu* Wykonanie planu bywa zresztą 
nierzadko funkcją nie tyło rzeczywistych osiągnięć gospodarczych, 
ile stopnia napięcia wskaźników dyrektywnych i umiejętności mane­
wrowania nimi. Jednostka nadrzędna, chcąc zapewnić wykonanie planu 
za wszelką cenę, mno -y ilość przepisów, zarządzeń, dyrektyw, a



także ilość wspierających Je premii wyspecjalizowanych. Najbar­
dziej rozbudowany system ssrsądzaala nie jest Jednak w stanic re­
gulować wszystkich przejawów działalności przedsiębiorstwa oraz 
obwarować odpowiednią premią wszystkie możliwe wskaźniki i nakazy*
Powstaje wówczas sytuacja określona przez E* Lipińskiego Jako 

" n a d m i a r  ł a d  u*» która oznacza zarazem nadmiar kontro­
li W ślad za powodzią,przepisów, rozporządzeń, wskazówek, a 
wreszcie dyrektyw mnożą ale bowiem kontrole, których sens sprowa­
dza się do wyłapywania najdrobniejszych niezgodności a przepisami. 
Do tego dochodzi Jeszcze stale rozbudowywana sprawozdawczość.
A w s z y s t k o  t o  - Jak pisze dalej oyt* wyżej autor - 
o b c i ą ż a  t y s i ą c e  l u d z i  p r a c ą  n i k o ­
m u  n i e p o t r z e b n ą
System bodźców ściele sprzężonych s rozbudowanym systemem dyrek­

tyw zamiast eliminować lub przynajmniej łagodzić sprzeczności mię­
dzy interesem poszczególnych przedsiębiorstw i ich załóg, prowadzi 
do ich zaostrzania. Ostateczną konsekwencją tego stanl rzeczy są 
poważne straty materialne, a co gorsze - utrwalania się obcych 
zasadzie gospodarności sposobów myślenia i postaw obywatslifctoh 
oraz przekonanie o trwałej sprzeczności interesów indywidualnych 
i grupowych z Interesem ogólnospołecznym

45 Em Lipiński! Centralizacje 1 decentralizacja decyzji ekono­micznych, op.clt., s. 133.
46 J.w., s. 132.
47 A. Firlejczyk dokonując analizy tych zjawisk pisze, iż np.za dobrego pracownika /ekonomistę/ uważa się takiego, który dostar­cza kierownictwu przedsiębiorstwa argumentów mających przekonać zjednoczenie, że zadania są za duże, a środki za małe. Zob# tegoż autora» Instrumenty zarządzania, op.clto. 4.



6. Ujemną stroną przewag elementów centralistycznych w zarzą­
dzaniu jest również brak możliwo óoi pełne *o wykorzystania zalet 
demokracji robotniczej, ucieleśnionej w samorządzie robotniczym, 
Pełny rozwój tej Instytucji* a szczególnie jej aktywności i odpo­
wiedzialności jako współgospodarza włnsnego zakłada pracy jeet, 
jak się wydaje, nie do pomyślenie bez przyznania przedsiębiorstwu 
uprawnień do podejmowania określonych decyzji 48.
Wskazanych wyżej zjawisk, zwłaszcza w pkt 1-3 nie wyeliminują 

równie* najdoskonalsze systemy informacji oraz najnowsze metody 
planowania, przynajmniej w takim stopniu, jak to sugerują niektó­
rzy ekonomiści ^*

Nowoczesny system informacji oraz posługiwanie się metodami ma­
tematycznymi przy zastosowaniu elektronloznej techniki obliczenio­
wej usprawni i przyspieszy cały szereg procesów rachunkowych i 
decyzyjnych, umożliwi loh kompleksowe ujęcie, usuwając tym samym 
niektóre wady systemu centralistycznego* Maszyna, nawet najdosko­
nalsza, nie zastąpi jednak inwencji człowieka, jego umiejętności 
wnioskowania i zdolności adaptacyjnych do olągle zmieniającego 
zię otoczenia* fciożna zatem stwierdzić, że upatrywanie w nowych

48 Hangę tego zagadnienia podkreślił wyraźnie 0* Lange, któryo modelu gospodarki socjalistycznej pisał następująco* ''Po pierw­sze, model ten będzie zmierzał do połączenia centralnego planowa­nia i kierowania gospodarką narodową z maksymalnie możliwym stop­niem decentralizacji w zarządzaniu* Po drugie, zarządzanie gospo­darką będzie opierało się na samorządzie robotniczym, a takie ozęś. olowo spółdzielczym, działającym w ramach oentralnego planowania i kierowania całością gospodarki"« 0« Lange* 0 socjalizmie 1 gospo­darce socjalistycznej. PWH, Warszawa 1966, s* 221* Szerzej na ten temat w rozdziale drugim«
49 Myśl tę spotykamy m«in« u B* Miszewckiego« Zob. tegoż autora Postąp ekonomiczny w gospodaroe przemysłowej, PWE, Warszewa 1968, a* 96-99« Ka poglądy te-o typu zwraeswh. Bettelheim, który pisze« "Jest to mit bardzo rozpowszechniony wśród nowicjuszy matematycz­nej ekonomii«.«"« Ch* Bettelheim* Płfnning and the Market« "Konthl; Heview% nr 12, t. 16, kwieci»« 1965, s « 808 i następie« Przytoozo­no za* E* Lipińskim* Centralizacja i decentralizacja decyzji ekono 

micznych, op.cit., s« 145*



technikach czynnika rozstrzygającego problem modelowy na korzyść 
centralizacji jest wyraźnym uproszczeniom.
Biorąc pod uwago wnzystkle wymienione przez nas konsekwencje nad* 

miernej centralizacji zarządzania łatwo dojść do wniosku» że b e l  
s z e r o k i e j  s a m o d z i e l n o ś c i  p r z e d s i ę ­
b i o r s t w  /pomijając w tej chwili jej zakres/ s k ute c z - 
n a  r e a l l z a o j a  w y m o g ó w  e f e k t y w n o ś c i  
s p o ł e c z n o  - g o s p o d a r c z e j  j e s t  m a ł o  
p r a w d o p o d o b n a  l u b  w r ę c z  n l e m o ż l i -  
w a.

Stanowisko takie reprezentuje wielu współczesnych ekonomistów,
50zarówno teoretyków jak i praktyków .

O słuszności tego poglądu świadczą najlepiej negatywne doświad­
czenia naszej gospodarki z pierwszej połowy lat pięćdziesiątych, 
a także z ostatnich lat sześćdziesiątych» jakkolwiek obydwa okresy 
znacznie się różnią, oo najmniej skalą i złożonością procesów gos­

50 Zob* m.in. J. Mujżel* Problemy rynku w cysternie planowej spodarki socjalistycznej# "Ekonomista" 1969# nr 2» s. 5071 B. lliu- sklt Sprawy najważniejsze w zarządzaniu i niektóre problemy sporne» op.cit#, s* 49 oraz Uchwała Krajowego Zjazdu Ekonomistów, Ekonomi­sta" 1971» nr 3» s. 365-366. Idea ta ma również wielu zwolenników wśród ekonomistów radzieckich. S#S. Dzarasow twierdzi np.. że roz­szerzenie gospodarczej samodzielności przedsiębiorstw jest natural­nym przedłużeniem centralnego systemu zarządzania gospodartą* •»• że centralizm i semodzielność to dwie czyści tworzące organiczną całość. Por. tegoż autora* Ekonomiczeskiie metody uprawieniJa, Izdatlelstwo Moskowskowo lanlwerslteta* 1969* e* J.0B. Z kolej J» Batyszewa 1 K. Griezin powołując się na poglądy J.I# -Lenina głoszą­ce m.in. konieczność zwiększenia samodzielności 1 Inicjatywy każde-
?o wielkiego przedsiębiorstwa w dysponowaniu środkami finansowymi zasobami rzeczowymi podkreślają, że Istnieją w gospodarce socja­listycznej obiektywne granice centralizacji, któryc nie należy przekraczać, Ich zdaniem konkretne zagadnienia rozwoju produkcji wymagające uwzględnienia wszystkich ioj właściwości ^ g ą  być właś­
ciwie rozwiązywane jedyni© przez przedsiębiorstwo. Por. w• wa i K. Grlozin* Lcninskije princip^y chozlajstwiennogo rukowodstwa 
"Płanowoje Choziajstwo" 1970, nr 1, s# 3.



podarczych, a toki« poziomem ¿wiadomości społecznej »aa pracują­
cych.

Konieczność takiego podejścia do problemu modelowego aaraste 
areeatą w miarę, Jak gospodarka aarodowa osiąga coraa to wyższy 
poaiom rozwoju, a zarazem ewej ałożoaośoi i powiązań a rynkami 
światowymi, kiedy o jej epołeoznej efektywności zaczynają decydo­
wać w coraa większym stopniu elastycznośó9 zdolność do opartego 
na rachunku ekonomicznym racjonalnego wyboru i działania aa każdym 
szczeblu zarządzania, inicjatywa i przedsiębiorczość w tworzeniu 
i wdrażaniu nowych metod i nowych struktur produkoyjaych
Jednocześnie należy jednak zdawać sobie sprawę a tego, że samo­

dzielność przedsiębiorstwa w waruakach gospodarki socjalistycznej 
nie może być nieogranicaoaa. Przykłady modelu jugosłowiańskiego - 
Jak pisze A» Caermi^ski - j^wiadcaą o poważnych trudnościach w aa- 
rządzaaiu gospodarką oraz powiązaniu Interesu aałdg pracowniczych 
a interesem państea socjalistycaaego Pejęcie gospodarki plaao- 
wej oznacza przecież w swej istooie nic iaaego, jak koordyaację

51 Momenty te podkreila^ą m.in. B. Gliński i J. 'ujżel. Por.B* Orliński t Sprawy najważaiejsae w aarządaaalu 1 niektóre problemy
Sorae, op.cit., s. 49 oraz J, -ujżeli Problemy rynku w systemie aaowej gospodarki socjallstyeaaej, op.olt«, s. 50 7.
52 Por. Am Caemtińskli Zarys erganiaaoji pracy i aarządaania w praedoiębiorstwie soojali tycanym. twe, Waroaawa 1969, s. 71# Oględny charakter teay e potrzebie więksaego usamodzielnienia przedsiębiorstw akcentuje się takie w literaturze radzieckiej.2ob. ap. W* Batysaewa i K# Orlsalai Leainskije prineipy choaiaj- stwiennogo rukowodstwa, op.cit., s. 3. Przy czym często podkreśla się tam, że podstawowy problem w usprawnieniu aaraądaeaia polega aa umi© iętaym kojarzeniu dentreliamu a gospodaroaą samodzielnością praedsiębiorstw. lor. ap. S.S. Daersaow, Ekonoraiczeskije metody uprawienija, op.olt., s. 103 oraz 3. Sorokiai Z zagadnień teorii planowaaia. "Gospodarka PI-nowa" 1963, nr 9, s. 46 - przedruk a ozasopisma "Woprosy Ekonomiki” 1968, ar 5.



działalności wszystkich jej szczebli 1 ich podporządkowanie wspól­
nemu celowi.

Wypada zatem podkreślić, ii; wezelkie uepramienia systemu plano­
wania nie mogą prowadzić do osłabienia roli plonowania centralaego 
aa rzecz śle pojętej decentralizacji. Wprost przeciwnie rolo planu 
centralnego musi wzrastać z tym Jedynie, że Jogo charakter ma być 
bardziej ekonomiczny, a mniej administracyjny *̂ «

2.4* Próba określenia granic decentralizacji 
w planowaniu działalności przedsiębior­
stwa /organizacji gospodarczej/

Bezpośrednio przed roastrsygnięoiem postawionego wyżej problemu 
widzimy potrzebę określenia ogólnych zasad lokalizacji decyzji* 
Iowinno to bowiem ułatwić jego rozwiązanie*
»ajogólniejsza zasada sprowadza clę do togo, że podział funkcji, 

w tym oczywiście planistycznych, między poszczególne podmioty za­
rządzania ma na celu zgrupowanie w każdym z nich takich zagadnień, 
które przez dany podmiot mogą być rozwiązano najlepiej w rozumie­
niu interesów całej gospodarki Podstawą tej gwarancji może być 
zbieżność interesów społecznych z interesami danej jednostki lub 
istnienie skutecznych parametrów 1 sprzężonych z nimi bodźców ko­
relujących owe interesy*

53 Zob* Problemy i dyskusje na Krajowym Zjeździe Skonomistó*7-9 etycznie 1971 /oprać* Z* Sosie kow ki/, "Ekonomista* 1971, n» 3, s* 339*54 Zob. J* Pajestkai Proces doskonalenia syetemu funkcjonowania gospodarki oooja11stycznej w Polsce - referat do dyskusji W #  Zjazd r5E* "Zycie Gospodarcze" 1970, nr 37, s* 5* Podobnie formułuje tę zasadę A* Jarugowa. Por* A* Jarugowat Koezty zarządzania przedsię­biorstw przemysłowych* PWE, Warszawa 1966, s* 41*



W określeniu wzajemnego stosunku centralizacji i decentralizacji 
należy również klarować elę zasadą, że decyzje powinien podejmować
/i ponosić aa nie odpowiedzialność/ organ tego szczebla» który aa 
najpełniejszą wiedz« o przedmiocie decyzji, ożyli znajduje się naj­
bliżej źródła informacji* Inaczej mówiąc decyzje należy lokować 
tam, gdzie mogą być one podjęte z największym znawstwem i bezpo­
średnim zainteresowaniem oraz tam, gdzie istnieje możliwość spraw­
nego reagowania na te informacje w drodze szybkiego podejmowania 
i wcielania w życie odpowiednich decyzji
Jest też pogląd, że decyzje, które wykraczają swoim wpływem poza

obręb danej organizacji gospodarczej nie powinny być w niej loko- 
scwane . Pogląd ten budzi jednak wątpliwości* gdyż zasadniczo wię­

kszość decyzji podejmowanych» np* w przedsiębiorstwie wykracza 
swoimi skutkami poza Jego r&my i etąd zakres tak rozumianej swobo­
dy byłby znikomy*
Jak podkreślano wcześniej» wekaaruie uniwersalnych granic decen­

tralizacji jest niemożliwe* Spróbujmy Jednak ustalić najważniejsze 
kryteria czy też jej ograniczenia, konieczne w obecnych warunkach 
technicznyoh» ekonomicznych 1 społecznych*
S. Bolland twierdzi* że swoboda podejmowania decyzji przez przed* 

slębiorstwo nie może wykraczać pozo obszar alternatyw ob^ęlyeh z 
punktu widzenia planu centralnego ^* V każdej innej sytuacji

55 Por* Uchwała Krajowego Zjazdu Ekonomistów, op.cit.»0.366.56 Zob* S* Borkowska* ITakazy 1 bodźce a model przedsiębiorstwa» op.cit*» s* 67.57 to znaczy takich, które nie aą alternatywami wyboru pomiędzy "lepszym" lub "gorszym" wykonaniem planu» lecz pomiędzy wykonania­mi równie dobrymi* w równym stopniu zadowalającymi organ centralny. Zob* S* Bolland* Swoboda deoyzji w ramach planu centralnego. "Eko­nomista" 1970» nr 1» s* 32.



działalność przedsiębiorstwa musi być regulowana nakazem, ponie­
waż •.założenie, że organ centralny» mimo, że zna alternatywę 
optymalną, godzi »1$ g ewentualnością wyboru przez szczeble niż­
sze alternatywy, którą ooenia Jako gorszą, osnaczałoby, że organ 
centralny dopuszcza możliwość ¿««optymalizacji planu. Możliwość 
taką należy odrzucić" '58.
Ustosunkowując się do tego poglądu wypada zauważyć, że wybdr 

określonej formy zarządzania powinien być uzależniony od ooeny 
joj skuteczności w danych warunkach. Założenie, że poza obszaren 
alternatywy obojętnej powinny być stosowane tylko nakazy, traktu­
ją« je z gdry Jako skuteczni«jez« od instrumentów ekonomicznych 
jest dyskusyjne.
Jak wykazuj u S. Borkoweka i Jak otwiera?, ono we wcześniej szych 

rozważaniach dział nie nakazów Jest ograniczone Ich użycie 
paraliżuje z regufcy inicjatywę wykonawców, wywołuje niechęć do 
wysiłku więksuego niż nakazano. Na układ alternatywy obojętnej 
dla planu centralnego rzutuje «resztą w dużym stopniu zmienność 
warunków, w Jakich działa przedsiębiorstwo, co pociąga za sobą 
konieczność nodyfikowania nakazów, a to z kolei skraca horyzont 
czasowy działalności przedsiębiorstwa, rodzi dezinformację itp.

ożna więc stwierdzić, że przytoczony pogląd nie prowadzi do 
właściwego u«talenia granie samodzielności przedsiębiorstwa.

QQ
Inną propozycję w zakresie wytyczenia granie decentralizacji 

formułuje W. Trzeciakowski. Decentralizacja - jego zdaniem -

58 J.w., s. 32.
59 Por. S. Borkoweka* Nakazy i bodźce a model przedsiębior­stwa, op.cit., «. 44 i dalsze.



Jeet możliwa tylko tam, gdzie mo&ne ustalić oeny równowagi 
Są to następując* dziadziny» produkcja związana z handlom, sfora 
produkcji finalnaj dla rynku konsumpcyjnego ora* afora produkcji 
jednorodnej i powtarzalnej np# produkcja podstawowych surowców#
Wykorzyetanie cen równowagi dla potrzeb ustalania rozmiarów 

działalności produkcyjnej przedsiębiorstw sugeruje również J.
Popkiewicz, podkreślając Jednakże konieosnoiić zapewnienia możli­
wości planowego ioh regulowania •
Propozycje te nie wydają si* zadowalające, bowiem nie w każdej 

dziedzinie przynajmniej w obecnych warunkach nakaz może być za­
stąpiony parametrem /w tym również ceną/, bądź to z uwagi na in­
teresy społeczne, bądź też ze względu na wpływ podejmowanych de« 
oyzji na wyniki działalności innyoh przedsiębiorstw.
Kolejną propozyoją w zakresie kryteriów centralizacji i decen­

tralizacji, spotykaną w literaturze, jest przyjście za punkt wyj­
ęcia horyzontu czasowego podejmowanych decyzji. Uważa się przy 
tym, że decyzje strategiczne /długofalowo, rozwojowe/ powinny 
być lokalizowane na szczeblu centralnym, natoraiact decyzje t«k- 
tyczne dotyozące bieżącej działalności powinny być przesunięte

60 w. Trzeci akowski 1 Uwagi o mechanizmie pośredniego kierowa­nia, Wi Pian a rynek. Warszawa 1969, e, 161,
61 Tegoż autorai 0 monopolu socjalistycznym i jednolitych kry­teriach oceny wyników działalności przemysłowej, j*w,, s, 195*
62 Pod pojęciea taktyki gospodarczej należy rozumieć "*,*ogół środków i metod stosowanych w celu oaią̂ rnięci a wyznaczonego oclu, formułowanego przez strategię"« Zob, J, Josciński* Strategia i taktyka w koncernach. Wt Funkcjonowanie dużych organisaoji przomy- słowych /materiały z konferencji/, Warszawa czerwiec 1970, s, 1,



— 35 —
na azczebel organizacji gospodarozyeh ^ *
W#dług opinii niektórych autorów i to krytsrium nie może być 

uznane ze wystarczające. lip. A. Jędraszczyk uważa, te podział 
działalności /i związanych z nią decyzji/ na rozwojową 1 opera­
tywną, ozyll bieżącą, Jest możliwy tylko przy założeniu braku w 
procesie gospodarowania danej organizacji jakichkolwiek zmian, 
poza zmianami Ilościowymi. Z chwilą kiedy istotnym momentem w 
gospodarowaniu staje się innowacja - po stronie metod wytwórczyoh 
lub produktu • takie dslelenle działalności gospodarczej może pro» 
wadzić do niejasności przy podziale decyzji między poszczególne 
szczeble •
Istotnie, kryterium to trudno nazwać precyzyjnym, bądś też uni­

wersalnym« Należałoby jednak zastanowić si§ nad tym, ozy jego 
uniwersalność jest możliwa, a przede wszystkim osy Jest celowa. 
Możliwość zróżnicowana metod 1 szczebli podejmowania decyzji w 
zakresie produkcji, zbytu, zaopatrzenia. Inwestowania, gospodarki 
siłą roboczą, wdrażania postępu technicznego stanowi istotny walor

63 Pogląd ten reprezentuje m.in. M. Mleszczankow^kl* Jego zda­niem plan centralny w ehwili obecnej powinien określać jedynie społeczno-ekonomiczne cele działalności gospodarczej 1 środki ioh realizacji, przede wszystkim w zakresie kształtowania struktury aparatu wytwórczego. Natomiast optymalne wykorzystanie istniejące­go aparatu wytwórczego powinno kształtować ale przede wszystkim na podstawie deeyzjł podejmowanych bleżąoo przez organizacje gospo­darcze. Tegoż autora* Rozważania nad reformą. "Zycie Go nr o-Jarcze" 1971* nr 24, s. 9* Podobne sformułowania spotykamy u J. Gryca iK. Porwlta. Por. T. Gryc* Praktyka planowania a optymalne decyzje* "Gospodarka planowa" 1971, nr 7, s* 432 oraz K* Porwit* Kierunki unowocześnienia systemu planowanie ogólnogospodarczego, op.cit., s. 656.
Zbliżone podejście do problemu modelowego obserwuje się - jak pisze M* Dobb - w wielu krajach socjalistycznych, wychodząc z za­łożenia, że zdolności produkcyjne każdej gał9*1 przemysłowej 1 JeH zmiany muszą być ściśle kontrolowane przez państwo. Tejże autorki Hefonna ekonomiczna w krajach socjalistycznych, "Zeszyty Teoretyoz' no-Polityczne" 1969, nr 5, s* 35 - przedruk z czasopisma "Marzłam Today" 1969, nr 3.
64 A* J^dreszczyki Rozrachunek gospodarczy a hierarchia zarzą­dzania. "Gospodarka Planowa" 1972, nr 7, s. 413.



socjalistycznych stosunków społeczno-ekonomiornych» W stosunkach 
między organami centralnymi a organizaojaml gospodarczymi ale Is­
tnieją zatem potrzeba rozwiązań jednolitych, a przeciwnie, powin­
ny się one układać w zależności od warunków technicznych i ekono­
micznych danej gałęzi czy branży« SFa przykład samodzielność sjedne* 
ozenla w kształtowaniu produkcji bieżącej nie wyłącza posługiwania 
się przez nie w uzasadnionych przypadkach nakazami produkcyjnymi 
w stosunku do przedsiębiorstw* Z kolei nakazowe zadania centralne 
dla zjednoczeń, dotyczące wieloletniego przyrostu mocy produkcyj­
nych nie muszą prowadzić automatycznie do nakazowego regulowania 
tych procesów w przedsiębiorstwach 65*
Podejście takie jest konieczne również z uwagi na różnice w 

wielkości przedsiębiorstw* Duże przedsiębiorstwa, któryoh liczba 
ciągle wzrasta, nie mogą 1 nie powinny ograniczać horyzontu swoich 
zainteresowań do działalności bieżącej* Potrzeba przekazania im 
także nioktóryoh decyzji strategicznych np* co do kierunków eks­
pansji rynkowej wydaje się oozywlsta*
Kryterium decentralizacji nie może wlęo mieć charakteru stałego 

ozy uniwersalnego, nawet w odniesieniu do danego etapu rozwoju go­
spodarki* Ogólny może być jedynie kierunek rozwiązań, który aktual­
nie powinien polegać, jak się wydaje# n a  z w i ę k s z ę *  
n i u  1 p o g ł ę b i e n i u  d e c e n t r a l i z a c j i  
w z a k r e s i e  d e c y z j i  b i e ż ą c y c h  o r a z  
z w i ę k s z a n i u ,  p o g ł ę b i e n i u  c e n t r a l i -

65 Por* J* fujiel* Przedsiębiorstwo ogniwem planowej gospodarki, 
Ws Zarządzanie a rachunek ekonomiczny w przedsiębiorstwie przemy­słowym* op*olt*9 s* 46-47*



z a o j i w z a k r e ś l *  o g ó l n y c h  w y t y c z -
66n y o h  d z i a ł a n i a  * Stąd za najbliższa optymalnemu 

uznajemy to kryterium decentralizacji, które przyjmuje za punkt 
wyjścia horyzont czasowy podejmowanych daoyzji/ij tym jednakże 
zastrzeżeniem, źe podobnie jak przy Innych rozwiązaniach, tak i 
tu niezbędna jest elastyczność, uwzględnianie specyfiki danej 
dziedziny produkcji, jej przeznaczenia, poziomu technicznego 1 
organizacyjnego, mechanizacji procesu zarządzenia itd.
Tym niemniej, wykorzystując sformułowane uprzednio zasady loka­

lizacji decyzji oraz wnioski płynące z rozważań nad kryteriami 
decentralizacji, można określić w przybliżeniu te obszary dzia­
łalności przedsiębiorstwa /organizacji gospodarczej/, które w 
każdym przypadku powinny być regulowane nakazami*
Posłużymy ślę tu wskazaniami J. Mujżela, który widzi konlecz-

67noźó stosowania nakazów wówczas, kiedy występuje*
1. wyraźna sprzeczność między interesem 1 dążeniem przedsię­

biorstw, a wymogami efsktywnoóoi ogólnospołecznej 1 wyrażającymi 
je zadaniami planu centralnego* Przykładem są tu decyzje dotyczą­
ce kształtowania cen lub doohodowych świadczeń przedsiębiorstw ns 
rzeoz państwal
2. ograniczona siła działania kryterium wyboru przede!ęblorstwc, 

nie wystarczająca do uzyskania efektów wymaganych przez Interes 
ogólnospołeczny i zadanie planu centralnego* Przykładowo można
tu wymienić decyzje kształtujące mikroekonomiczne proporcje po­
66 Por* J* Zieleniewski! Organizacja zespołów ludzkich* PWST, 

Warszawa 1972, s* 567*67 Tegoż autora! Przedsiębiorstwo socjalistyczne a rynek, op# 
cit*, e* 20-21* Podobnie* ale w formie nieco ogólniejszej# okre­śla granice decentralizacji W# Wilczyński* Por* W# Wilczyński! Dopuszczalne warianty mechanizmu,op. cit., s. 664*



działu dochodów przedsiębiorstw ne cele konsumpcji i akumulacji!
3. ograniczony zar ób informacji i parametrów rachunku na szoze- 

blu przedsiębiorstwa, nie wystarozający do dokonywania prze* nie 
wyboru optymalizującego. Do grupy tej należy zaliczyć deeyzje do­
tyczące inwestycji, głównie rozszerzających.
Decentralizacja nie może obejmować zatem decyzji dotyczących 

zasadniczych rozmiarów i podstawowych elementów struktury spoży-
CjDoia, a zwłaszcza zasad polityki płao i oen oraz deeyzji doty­

czących zasadniczych zmian struktury gałęziowej produkoji. Po­
trzeba przyspieszenia postępu technicznego wymaga bowiem koncen­
tracji środków w tych gałęziach i przedsiębiorstwach, które decy- 
dują o tempie rozwoju cafcej gospodarki i tam, gdzie jest on naj­
efektywniej ozy.
Beaeumująo zadaniem szczebla centralnego powinno być przede 

wszystkim ustalanie zaeeid polityki zmierzającej do realizacji 
określonych celów strategicznych, a podstawową formą dyrektyw 
plany długookresowe. N a t o m i a s t  w ż a d n y m  
p r z y p a d k u  n i e  p o w i n n e  s i ę  o n o  
s p r o w a d z a ć  d o  p o d e j m o w a n i a  b i e ż ą *  
o y o h  d e c y z j i  g o s p o d a r c z y c h ,  a w ś r ód 
n i c h  p r z e d e  w s z y s t k i m  p r o d u k c y j ­
n y c h  69.

68 Ponieważ są to decyzje o wyraźnych implikacjach społecz­nych, dlatego też niezależnie od okresu, którego mają dotyczyć powinny być podejmowane na szczeblu centralnym.
69 Pod pojęoiem bieżących decyzji produkcyjnych rozumiemy tu­taj wyłącznie tzw. decyzje krótkookresowe, dotyczące ustalania rozmiarów produkcji bieżąoej /czyli stopnia wykorzystanie istnie­jących mocy produkcyjnych/, jej jakości 1 asortymentu,
Z przedstawionym poglądem, którego zwolennikiem jest m.in.



Szczególna potrzeba samodzielności w zakresie bieżącej działal­
ności produkcyjnej istnieje w stosunku do poważnej liczby przed­
siębiorstw powiązanych z rynkiem konsumpcyjnym np. przedsiębiorsti 
przamyału spożywczego, odzieżowego, skórzanego itd. Konieczna w 
tym zakresie elastyczność wydaje się bowiem, w świetle naszych 
dotychczasowych rozważali, niemożliwa bez aktywnego 1 czynnego 
udziału przedsiębiorstwa.

Teza o potrzebie samodzielności przedsiębiorstw w dziedzinie
planowania produkojl bieżącej nie daje się zrealizować bez ich
samodzielności handlowej, tzn. w dziedzinie planowanie zbytu 1

70zaopatrzenia ' .
System rozdzielnictwa stosowany w zaopatrzeniu przedsiębiorstw 

w poważnym czy nawet decydującym stopniu przesądza o rozmiarach 
1 aeortymencie produkcji Różnie się to oozywlście układa w 
poszczególnych gałęziach 1 przedsiębiorstwach. Można jednak zało­
żyć, że reglamentaoja zaopatrzenia 1 zakupu stanowi w gruncie 
rzeczy szczególną postać dyrektyw produkcyjnych, która tym różni 
eię od ich postaci "zwykłej", iż określana jeet pośrednio 1 pozo­

J. ^ujżel,polemizuje radziecki ekonomieta 3« Sorokin. Jego zda­niem ignorowanie w planowaniu centralnym ilościowej struktury produkojl /nazywanej w terminologii radzieckiej "naturalną nomen­klaturą produkcji" uniemożliwia zachowanie określonych proporcji gospodarczych. Por. J. Mujżeli Przedsiębiorstwo socjalistyczne..«! op.oit., e. 31-32 1 33 oraz 3. Sorokin* Z zagadnień teorii plano­wania, op.elt«, s. 47.
70 Zależność tego rodzaju mocno akcentuje J. Mujżel. Tegoż au­tora* Przedsiębiorstwo soajalistyezne^op.elt«, e. 33. Łączenie obydwu tych grup decyzji jest również charakterystyczne dla pro­cesów zarządzania w firmach zachodnich - gdzie jak pisze W.Caban • kompetencje w dziedzinie produkcji i sprzedaży są decentralizowa­ne najwoześnlej. Zob. W. Caban* Procesy decentralizacji zarządza­nia w korporacjach amerykańskich, "Ekonomista" 1970, nr 3,e.&3S.
71 Przez asortyment rozumiemy zestaw wyrobów produkowanych przez dane przedsiębiorstwo /organizację gospodarczą/.



stawia jekieś ograniczone poi* manewru*
Szczególni« ścięła zależność istnieje między samodzielnością 

produkcyjną a eamodzielnośoią w zakresie zbytu. Pozbawienie 
przede!ębiorstw samodzielności w «akresie planowania produkcji 
swalnia jo siłą rzeczy od odpowiedzialności za zbyt i wymaga 
planowego jego zagwarantowania. I odwrotnie, uznanie tej samo- 
daielnoćoi jost równoznaczne ze wzrostem odpowiedzialności i 
troeki o zbyt*

Sformułowane dotychczas wnioski, iż stosowanie szeroko rozbu­
dowanych dyrektyw na obeenym etapie rozwoju naszej gospodarki 
Jest s wielu względów niecelowe oraz postulowana na tej podsta­
wie konieczność decentralizacji planowania w zakresie bieżących 
decyzji produkcyjnych /i handlowych/ nie rozwiązują bynajmniej 
eałkowioie problemu wzajemnego stosunku planowania centralnego 
i planowania działalności przedsiębiorstw*
Należy bowiem idawać sobie sprawę z tego» że zwiększenie za­

kresu swobody przedsiębiorstw może nastąpić tylko pod warunkiem 
udoskonalenia metod rachunku ekonomicznego ^2.
W grę wchodzą tu auin* takie zagadnienia, jaki określenie od­

dolnego kryterium wyboru,czyli bezpośredniego celu działalności 
przedsiębiorstw /podporządkowanego racjonalności makroekonomiez- 
nej/| ustalenie skutecznie działającego układu cen i zasad kon­
troli państwa nad oenamli tworzenie rynku odbiorcy jako warunku

72 Wymóg ten podkreśla ra*in# 3* Sorokin, który pisze* "...Co się tyczy samodzielności przedsiębiorstw w zakresie planowania, to jest ona rzeczywiście konieczna, leoz chyba niemożliwa bez zorientowania przedsiębiorstwa w warunkach, w jakich będzie prze­biegała jego działalność i o obowiązkach wobec państwa* Tegoż autora* Z zagadnień teorii..., op*oit*, a* 43*



skutecznego oddziaływania mechanizmu rynkowego$ zwiększenie ran­
gi płac podstawowych w systemie bodźców ekonomicznych itd.
Każde a wymienionych zagadnień zawiera w sobie problematykę 

niezwykle rozległą, Wiążą się one zresztą najściślej * problema­
tyką funkcjonowania gospodarki na etapie wykonania planu, a w 
mniejszym stopniu s problemami budowy planu*
Częściowe rozwinięcie tych zagadnień jest oczywiście konieczne

1 nastąpi w kolejnych częściach pracy, zależnie od loh znaczenia 
dla omawianych tam tematów* Natomiast szerokie ich potraktowanie 
znacznie przekracza ramy niniejszej pracy *
Obecnie widzimy konieczność szczegółowego rozważenia miejsca 

przedeiębioretwa w systemie gospodarki planowej, z uwzględnie­
niem jego powiązań pionowych i poziomych* Rola i ranga przedsię­
biorstwa decyduje bowiem w dużym stopniu o przebiegu proeesu bu­
dowy planu jego działalności*

3* Miejsce przedsiębiorstwa w systemie 
gospodarki planowej

3*1* Przedsiębiorstwo ogniwem gospodar­ki socjalistycznej * zasada roz­rachunku gospodarczego

Ceohą najbardziej oharakteryatyczną dla gospodarki socjalistycz­
nej jest społeczna własność podstawowych środków produkcji, która

73 0 zagadnieniach tych piszą m.ln.t J* Elbsnowski, B* (¡liński oraz K. Piotrowski* Por* J. Elbanow ki* Syntetyczne wskaźniki oce­ny działalności gospodarczej przedsiębiorstw i zjednoczeń przemy­słowych# "Gospodarka Planowa* 1970, nr 6| B* Glińskil Wybrane próbieny stosowania.•*, op.cit*| K. Piotrowski* Bola mierników syntetycznych w systemach pobudzania. "Gospodarka Planowa" 1971# nr 9.



czyni * siej Jeden duży organizm. Traktowanie gospodarki Jako Je­
dnej całości umożliwia 8 kolei i czyni nawet koniecznym centralne 
zarządzenie Jej rozwojem* w tym takie centralne planowanie» w ce­
lu »koordynowanie wysiłków wazystkich organizacji gospodarczych
i zapewnienia Jak najskuteczniejszego funkcjoniwania tej onłości.
2e względu na rozmiary majątku społecznego» jego rozproszenie 

terytorialne i różne przeznaczenie ora» postępującą ciągle sło- 
żonośó procesów gospodarczych bezpośrednie zarządzenie gospodar­
ką przez organa oentrelne jest oczywiście niemożliwe• Istnieje 
więe konieczność utworzenia wieloszczeblowego aparatu zarządzają­
cego, w którym jednostki szezebla niższego są podporządkowane jod* 
nostkom szczebla wyższego» tworząc strukturę o określonej hie­
rarchii*
1 naszej gospodarce /w przemyśle kluczowym/ występuje aktual­

nie etruktura czteroszczeblowa« centralny ergan zaradzający - 
ministerstwo - zjednoczenie - przedsiębiorstwo* W Związku Ra­
dzieckim, przykładowo» istnieje w s: sadzie struktura pięcioszcze- 
blowa - występują tara jeszcze centrali ; zarządy /"gławtóL*/» or­
gan pośredni między ministerstwem a jednoczeniami zaś w USD i na 
Węgrzeeh spotykamy obecnie najczęściej tylko trzy szczeble - nie 
ma tam ajednoczeń» a przedsiębiorstwa podlegają w przewalającej 
większości bezpośrednio ministerstwu.
Szczegółowe rozwiązania są uzależnione» jak się wydaje» od 

skali gospodarczej danego kraju» a co za tym idzie liczby przed­
siębiorstw, ich przeciętnej wielkości oraz etapu rozwoju gospo­
darki,
Z powyższego wynika» fce spotykana czasem definicja przedsię­



biorstwa, w której okryła się je jako podstawową jednostkę orga­
nizacyjną, wyodrębnioną pod względom ekonomicznym, organizacyjnym
1 prawnym jest niepełna* W odniesieniu do przedoięblorstwa cocja- 
listycznego konieczne joot bowiem podkreślenie, iż joot ono jed­
nostką działającą w ramach większej eałośol, w k t ó r o j 
s i ł ą  s p a j a j ą c ą ,  a z a r a z o m  p o d s t a ­
w ą  d z i a ł a n i a  j e s t  n a r o d o w y  p l o n  
g o s p o d a r c z y  74*

Konkretnie podstawę tę stanowi ta część sadami narodowego planu 
gospodarczego, która odnosi się do działalności powierzonej przed­
siębiorstwu w akcie o jego utworzeniu* Aby uniknąć nieporozumień 
należy od razu zaznaozyć, że nie chodzi tu o jakąkolwiek reallsa- 
oję tych zadać, lecz o jak najlepszą, tzn* zgodną s zasadą gospo­
darności ^^*

Realizacja tej zasady jest Jednak możliwa tylko wówozas, jeżeli 
przedsiębiorstwo ma możliwość prowadzenia we własnym zakresie 
komplekeowego rachunku ekonomicznego, czyli faktyczną zdolność 
podejmowania racjonalnych decyzji* Istota tego rachunku sprowadza

74 Por. Mała Encyklopedia Ekonomiczna, PIE, Y/ar ssawa 1961,*• 545. Stosunkowo trafnie ujmuje istotę przedsiębiorstwa socjali­stycznego ekonomista radziecki S.S. Dzarasow* Według niego przed­siębiorstwo jest to techniczno-ekonomicznie i organizacy jnie wy­odrębnione Ogniwo gospodarki narodowej, gdzie następuje połączenie /zjednoczenie/ siły roboczej ze środkami produkojl w oelu wytwa­rzania określonych produktów. Tegoż autora* Ekonomiozeskije metody •**, op*clt*, s* 94*
75 0* Lange określa tę zasadę następująco« "«Test to ogólna za­sada racjonalnego postępowania w warunkach kwantyfikacji oelu 1 środków działania* Zasada ta stwierdza, że maksymalny stopień rea­lizacji oelu osiąga się postępując w ten snosób* żeby p r z y  

d a n y m  n a k ł a d z i e  ś r o d k ó w  o t r z y m a  i m a k s y m a l n y  s t o p i e ń  r e a l i z a o j i  o e ­
lu, a l b o  też postępując tak, żeby p r z y  d a n y m  s t o p n i u  r e a l i z a c j i  o e l u  u z y s k a ć  m i n i m a l n y  n a k ł a d  ś r o d k ó w  /podkreślenie J*J*/. 0* Langet Ekonomia polityczna, t* Z* FWH, Warszawa 1967,e* 187*



d @ t najogólniej rzecz biorąo, do ciągłego porównywania ponoszo­
nych nakładów z osiąganymi lub przewidywanymi afektami, zarówno 
w postaci pieniężnej, jak i rzeczowej.

ożliwość taką zapewnia przedsiębiorstwu wgpomniane już wyodręb-
7(Snianie ekonomiczne, a w ślad aa tym organizacyjne i prawno . 

Formą powiązania odrębności ekonomicznej albo, jak pisse Wł. 
iiotrowoki, zasady samodzielności przedsiębiorstwa 8 zasadą pod«* 
porządkowania wszystkich przedsiębiorstw planom ustalanym cen­
tralnie jest z a s a d a  r o z r a c h u n k u  g o s p o ­
d a r c z e g o  77.
Mechanizm rozrachunku gospodarczego polega na obowiązku całoś­

ciowego rozliczania si§ poszczególnych przedsiębiorstw ze swej 
działalności /wobec jednostki nadrzędnej i wobse państwa/, z jej 
efektów oraz ze środków otrzymywanych dla realizacji planowanych 
zadań. W myćl tej zasady organa szczebli wyższych zachowują więc 
nie tylko prawo odpowiedniego rozdzielania zadań narodowego ple* 
nu gospodarczego między podległe jednostki, ale ozuwają również 
nad i oh wykonaniem i podejmują odpowiednie kroki dla zapewnienia 
wykonania przydzielonych zadań. Przedsiębiorstwu pozostawia się 
jednak pewną swobodę w zakreśl« wyboru sposobów wykonania zadai'

76 Przez odrębność ekonomiczną należy rozumieć prawo przedsię­biorstwa do dysponowania wydzielonymi z majątku społecznego środ­kami trwałymi i obrotowymi oraz pokrywanie swoich wydatków fe przy­chodów osiąganych ze sprzedaży wyrobów lub usług. Przez osobowość prawną zaś wyras prawny wyraz odrębności ekonomicznej, oznaczają­cy zdolność przedsiębiorstwa do działań prawnych tan. do zawiera­nia umów w swoim imieniu, zaciągania zobowiązać, dochodzenia prawi roszozeń zgodnie z obowiązującym ustawodawstwem. Por, B. Gliński i Socjalistyczne przedsiębiorstwo przemysłowe. Wi Ekonomikę 1 orga­nizacje przedsiębiorstwa przemysłowego. PWE, Warszawa 1971, e.
77 *Wł. Piotrowskii Ekonomiko przemysłu, PWH, Łódź - Warszawa

1972, s. 406.



planowych a zastrzeżeniem e konieczności kierowania ci« kryteria-
73ni ekonomicznymi 1 •

Według J* Wierzbickiego sprowadzanie istoty »obrachunku gospo­
darczego wyłącznie do gospodarnego /oszczędnego/ wykonywania przez 
poszczególne przedsiębiorstwa zadań planowych nie wydaje się właś­
ciwe. Jest to bowiem wyrazem utożsamiania rozrachunku gospodarcze­
go z określonym systemem zarządzania, a ściślej z określoną formą 
przekazywania zadań planowych* Tymczasem - pisze dalej cyt. autor
- zasada ta jest metodą gospodarowania właściwą zarówno systemowi 
względnie scentralizowanemu, Jak i względnie zdecentralizowano**
- u ” .

Stwierdzenie to Jest o tyle trafniejsze w porównaniu z poprzed­
nim* fte wskazuje na potrzebę dośó elastycznego ujmowania istoty 
rozrachunku gospodarczego, począwszy od wyboru przez przedsiębior­
stwo samych technik produkcyjnych aż do swobody w określaniu przez 
nie struktury i rozmiarów produkcji,w oparciu o określone instru­
menty ekonomiczne, z elementami mechanizmu rynkowego włącznie.
Jest Jednak rzeozą niewątpliwą, te znaczenie rozrachunku gospo­

darczego jest ty» większe, im większa samodzielność przedsiębiorstw
i im większa rola instrumentów ekonomicznych. Nic więc dziwnego,

78 Por. T. Rabska* Prawo administracyjne stosunków gospodar­czych. PWN, Warszawa 1967, s. 32 i następne. Zob. tefc&e Dekret o przedsiębiorstwach państwowych z 26.X.1950, znowelizowany Ustawą z 16 II. 1960 - tekst Jednolity. Oslennik Ustaw 1960, nr 48, po?,, 
lii.
79 J. Wierzbicki* Ekonomiczne i prawnicze aspekty rozrachunku gospodarczego w przedsiębiorstwach państwowych. "Ruch Prawniczy, 

Ekonomiczny i Socjologiczny" 1969, nr 4, s. 121.



że zagadnienie rozrachunku gospodarczego znalazło się w centrum 
lytiniajł we wszystkich krajach socjalistycznych, przeprowadzają» 
cych reformy systemu zarządzania gospodarką, których ogćlną ten* 
dencją jest dążenie do zwiększenia samodzielności przedsiębiorstw®* 
Szczecinie daje się to zauważyć w literaturze radzieckiej. Pod­
kreśla się tam, lż pełne wykorzystanie rozrachunku gospodarczego 
w przeciwieństwie do jego postaci sformalizowanej /"buchalteryj- 
nej"/ staje eię w warunkach decentralizacji zarządzania podstawo­
wym narzędziem konfrontacji decyzji szczebli niższyoh z celami 
planu oentralnego *'1 «
Tezy tej nie trzeba uzasadniać, Niezbędne jest natomiast za­

strzeżenie, lż po pierwsze, odnosi się ona przede wszystkim do 
regulowania bieżącej działalności przedsiębiorstw i ich zgrupowań 
/deoyzje inwestycyjne♦ rozszerzające wynikają bowiem nierzadko z 
przesłanek pozaekonomicznych i należą w przeważającym stopniu do 
szczebli wyższych/, â  po drugie, że jest ona uwarunkowana dosto­
sowaniem ekonomicznych treści rozrachunku do zadań i funkcji da­
nego szczebla*; ozy ogniwa procesu zarządzania, flp* nie wszystkie 
•lementy systemu finansowego przedsiębiorstwa muszą wystąpić w 
systemie finansowym zjednoczenia, Idzie więc o pionowe zróżnicowa­
nie rozrachunku gospodaroaego w myśl zasady, że jednostki szczebla

90 Zob* Planowanie i zarządzanie gospodarką,,,, op*elt», s« 20,
81 Por, np. W. ^owożiłowt Płan i chozrasozet, "Lltieraturn*aja '-»ozieta" 1970, nr 15, z. 12 oraz S.S* Daarooowi Ekonomiczeskije metody,,,, op.oit,, s, 96* Podobne poglądy spotyka się także w li­teraturze krajowej, % *  J* Pajeztka wyraanie podkreśla, że bez sku­tecznego rozrachunku gospodarczego nie może być mowy o decentrali­zacji decyzji, o wzroście samodzielności przedsiębiorstw i zwię­kszeniu ich odpowiedzialności* Tegoż autorat Proces doskonalenia systemu funkcjonowanie gospodarki socjalistycznej w Polsce <* ref*<*o dyskusji na Zjazd PTS, op*eit*, s* 5,



wyższego tworzą taki system oddziaływania wobec jednostek podleg­
łych, fee to oą podatno na określone preferencje jednostki nadrz$*
dnej, o jednocześnie są skłonne respektować potrzeby otoczenia

89poziomego,tzn. innyoh jednostek i rynku .
Tymczasem w praktyce, jak dotychczas, ostatnio zagadnienie tra­

ktuje sie dość sohemetycznie, ustalając jednym aktem prawnym takie 
same rozwiązania systemu ekonomiozno-finaneowego dla jednostek 
szczebla wyższego,jak i dla przedsiębiorstw.
Przyczyn takiego stanu rzeozy należy, jak sit wydaje, szukać w 

braku precyzyjnego określenia roli i charakteru poszczególnyob 
szczebli w systemie zarządzania, w tym przed« w zyatkim przedsię­
biorstwa, jak też typu więzi pomiędzy nimi.
Zdaniem <J. Mujżela jest to problem o znaczeniu kluozowym dla 

funkcjonowania gospodarki. Cały system zarządzania gospodarką, 
w tym także planowania - stwierdza wspomniany autor - rozstrzyga 
się bowiem n a  z a s a d z i «  o d p o w i e d n i e g o  
w n i m  u d z i a ł u  r d ż n y o h  s z c z e b l i  
podejmowania decyzji 8**.
W dotychczasowej historii naszej gospodarki socjalistycznej pro­

blem ten był rozmaicie rozstrzygany. Rdżne i bardzo pouczające,

32 Por. A. Jędraszozykt Rozrachunek gospodarczy a hierarchia zarządzania. "Gospodarka Planowa" 1972, nr 7, e. 415. Zob* również Piotrowskii Sprawność systemów zarządzania, op.oit., 552-55©*
83 J. Kujżeli Wiodące ogniwo - system funk«jonowania, "tycie Gospodarcze" 1971» nr 7» e. 2. Zob. również Z. Bosiekowski i A.

i 8 k o  p r o b l , m



zwł. szcza w obliczu wprowadzanych obecnie zmian są też wnioski 
atąd płynąc«.

3.2. Przedsiębiorstwo a szozobl« wyższe - 
próba ooeny dotychczasowych rozwiązań

Biorąc aa podstawy sposób rozwiązania zasygnalizowanego proble­
wu można wyodrębnić w rozwoju naszego systomu zarządzania gospo­
darką socjalistyczną co najmniej trzy okresyi
- etap poszukiwania i kształtowania się socjalistycznych foita 
gospodarowania /lata 1944-1948/|

- etap centralizacji i rozbudowy syst«mu planowania« w dużym 
stopniu w oparciu o doświadczenia radziecki« /lata 1949- 
-1955/ 84;

- otap zwrotu w kierunku decentralizacji /po roku 1956/. zmie­
rzający do syntezy planowania centralnego ze znacznym zakr«s«m 
samodzielności organizacji gospodarczych. W etapie tym należy 
wyróżnić okres po 1964 roku» kiedy to zaczęto akcentować ko­
nieczność poszukiwania takich form zarządzania, które sprzy­
jałyby intensyfikacji metod gospodarowania.

Podział powyższy «yskeł sobie prawo obywatelstwa w literaturze, 
a pierwsze dwa etapy były tam Już wielokrotnie omawiane 8 .̂

04 Rozbudowa ta odbywała elf narówno “wszerz" Jak i "w głąb".uważano bowiem wówczas, że ponieważ nieodłączną cechą socjalizmuJest planowość, to "im więcej planowania» tym wlfoej socjalizmu".?^ “* Łewandowieź i J. Śliwai Ewolucja systemu planowania i zarzą­
dzania przemysłem w Polec«5 "Gospodarka Planowa" 1969, nr 10,8.22.85 Zob. np. J. Pejestka* Niektóre problemy strategii rozwoju ekonomicznego Polski Ludowej, "Nowe Drogi" 1969, nr 7 oraz Z. I*- Wandowicz i J. Śliwa* Ewolucja «yetemu planowania i zarządzania,3 .w*



®tap trzeci natomiast wymaga krótkiej analizy, ni* tylko ze wzglf* 
du na dłuższy okras czasu, jaki obejmuje, ale przede wnzystkim z 
uwagi na różnokierunkowe zmiany, występujące przy tyra s niejedna» 
kewym nasileniem w czasie.

Z niezwykle obszernej tutaj problematyki wybieramy tylko najbar­
dziej nas interesujące zmiany w systemie planowania oraz w stru­
kturze organizacyjnej przenysłu*
Cechą charakterystyczną pierwszych lat tego okresu /szczególnie 

lat 1956-195?/ było skoncentrowanie uwagi na przedsiębiorstwie* 
Przedsiębiorstwo traktowano jako podstawowe ogniwo, w którym sku­
piają sit wszystkie procesy działalności gospodarczej» a suma efe­
któw osiąganych w przedsiębiorstwach decyduje o wynikach oałej go­
spodarki* Była to zmiana niezwykle Istotna, ponieważ w poprzednim 
okresie koncentrowano uwagę głównie na działclnośoi szczebli wyż­
szych, na rozbudowie ich uprawnie^, na wprowadzaniu nowych wskaź­
ników dyrektywnych i opracowywaniu dodatkowych bilansów* Okacało 
fiie jednak, że nawet najdokładniejsze zbilansowanie wielkości pla­
nu centralnego, szczegółowe ich rozpisanie na poszczególne przed­
siębiorstwa wcale nie oznacza zachowania właściwych proporcji go­
spodarczych, w ozozogólności między środkami a zadaniami«
Stąd poszukiwanie rozwiązać jakby w odwrotnym kierunku, w kierun­

ku zwiększenia autonomii przedsiębiorstw ozy - jak to nazwano -a£"możliwości manewru gospodarczego" * Polegało to aa zranięjeżeniu 
*oli wskaźników dyrektywnych w ustalaniu planu produkcji, a w szoze* 
gólnośoi na określeniu dziedzin regulowanych samodzielnie, takich

86 Zob. Z* Lewandowicz i J. Śliwa» Ewolucja systemu planowania 
i sarsądsania,««» op.cit*, s* 25.



jak np* organizacja procesu produkcji, rozstrzyganie spraw doty­
czących techniki i technologii produkaji, kształtowanie struktury 
organlzaoyjnej, a także dysponowanie środkami na cale rozwojowe87*
Z czasem okazało sie jednak, że zwiększenie uprawnień przedsię­

biorstw j*st niemożliwe b i i j * d n o c z * a n y o h  
• m i a n  c h a r a k t e r u  i p o z y c j i  j e d n o -  
• t i k  n a d r z ę d n y c h ,  nastawionych w okresie centra­
lizacji aa zarządzanie szczegółowo, dotyczące bieżącej działal­
ności przedsiębiorstw i to prz*d* wezystkim przy pomocy nakazów*
Ujawnił sie również fakt, moża j*szcz* bardziej istotniejazy, 

t* wiele przedsiębiorstw nie reprezentowało aobą p o t e n ­
c j a ł u  n a  t y l e  w y s t a r c z a j ą c e g o  np. 
brak rozbudowanego zaplecza technicznego, a b y  b y ó
P r z e d m i o t e m  z w i ę k s z o n y c h  u p r a w «

88u i * ń  , Wynikało to w duż*j mierze z tego, że w pierwszej 
połowie lot pięćdziesiątych większość przedsiębiorstw stała aie 
w wyniku ówcsssnych zmian przedsiębiorstwami jednozakładowymi - 
«godnie s dominującą wtedy koncepcją, że przedoiebioratwa mają 
oyć jednostkami tylko wykonawczymi, zarządzanymi na bieżąco przez 
centralne zarządy*
W 1958 roku podjęto próbę zreformowania szczebla nadrzędnego 

nad przedsiębiorstwami, przekształcając istniejące dotyohoaas een-

87,Por* Uchwała Redy 'inistriw nr 704 z 10 XX 195© r* w sprawie *oaeaerzenia uprawnie« państwowych przedsiębiorstw przemysłowych, ^onitor Polski 1956, nr 94, pos* 1047* &pb* także B* Glińskii Teoria i praktyka zarządzania przedsiębiorstwami przemysłowymi* PWE* Warszawa 1966, w szczególności rozdział VXX,
88 B* Glińskis Próba krytycznego spojrzenia na dotychczasowo ®etody usprawniania systemu zarządzania, "Gospodarka Plmowa"1571, ar 4, s. 212.



trolne zarządy przemysłu /*s>jąee charakter głównie administrocyj- 
ny/ w zjedne^.enla. Przy Ich tworzeniu kryterium dominującym sta­
ła się kompleksowość danego rodzaju produkcji, objęcie w miarę 
możliwości wszystkich przedsiębiorstw tej samej branży w skali 
całego kraju /a nie tzw. czystość branżowa, której swego czasu
skrupulatnie przestrzegano przy powoływaniu centralnych zarzą- 

Mldów/ ** Ha skutek tego liczba zjednoczeń w porównaniu z liczbą 
centralnych zarządów zmniejszyła się o ok. 25% /zamiast 163 cen­
tralnych zarządów przemysłu zarządzanego centralnie utworzono
121 zjednoozeń/. Zjednoczeniom przekazano ponadto więkezoćć jed­
nostek zaplecza naukowo-badawczego 1 rozwojowego /podlegająoyoh 
dotychczas ministerstwom/, co jeszcze bardziej podkreśliło ich 
całościowy charakter i zwiększyło zdolność do ponoszenia odpo­
wiedzialności sa rozwój reprezentowanych branż
Omawiany kierunek zmian należy uznać za trafny. Celowość ist­

nienia tego typu organizacji, choć nie zaweze o tym samym kształ­
cie organizacyjnym, składzie i stopniu centralizacji zarządzania, 
dostrzeżono później niemal we wszystkich krajach socjalistycz­
nych. Już od 1953 roku zjednoczenia stały się Istotnym elementem 
systemu zarządzania w BRD, w 1964 roku zaczęto powoływać organi-

89 Tylko w przemyśle wełnianym utrzy ały się dwa zjednocze­nia! Jedno grupując® przedsiębiorstwa zlokalizowane w południo­wej czyści kraju, drugie - w centralnej i północnej. Przedtem istniały w tym przemyśle również dwa odrębne centralne zarządy.
90 B. Gliński 1 J. Kołyszt Ewolucja zjednoczeń na tle dońwiad- e&oó innych krajów socjalistycznych - ref. na konferencję nauko­wą nt. Funkcjonowanie dużych organizacji gospodarczych* Uniwersy­tet Łódzki. Zakład Ekonomiki Przedsiębiorstw i Anelisy Ekonomicz­

nej, Łódź 7-11 X 1973, s. 4. Zob. również B, Gliński* Zjednoczę* nie a przedsiębiorstwo. Wyd. "Książka i Miedza", Warszawa 1968,o. 17 oraz tegoż autora* Funkcjonowanie gospodarki socjalistycz­nej, Wyg, "Książki, i Wiedza" Warszawa 1970, s, 53-55.



aacje typu branż3**30 /truoty i taw. praedslebioretwa branżowe/ 
w Caeohoełowacji, od 1965 roku roaszerza sie stopniowo zasięg 
ajidnocaeń w ZSKK 1 Bułgarii, w 1967 roku wprowadaono instytucje 
ajednocaeń na Węgrzech, a w 1969 roku w Rumunii
Konkrotn* ich formy są pochodną sp*oyflkl gospodarczej danego 

kraju. Z reguły stanowią on* jednak powiązanie przedsiębiorstw 
w układzie przedmiotowym /poziomym/, rzadziej technologicznym 
/pionowym/, charakteryzujące sie następującymi o*ohami«
• odrębnością ekonomiczną 1 działaniem na zasadzie rozrachunku 
gospodarczego!

- posiadaniem osobowości prawnej{
- dążeniem do optymaliaaojl wyników ekonomicznych branży jako 
całości.

Cechy t* czynią a* zjednoczeń, przynajmniej w założeniach teore­
tycznych, organizacje gospodarcze działając* na podobnych zasa­
dach, jak ioh *l*m*nty składów* * przedsiębiorstwa. Inn* były 
jednakże ich zadania. Pomysł grupowania przedsiębiorstw /lub aa- 
kładów/ w większe organiamy gospodarcze narodził sie bowiem pod 
wpływ*m potrzeby jednolitej polityki kierowania branżą, zapewnia­
nia najkorzystniejazyeh układów koncentracji 1 specjalizacji pro­
dukcji, wygrania ssana, jakie przynosi centrallaacja pewnych fun­
kcji cay służb, np. konstrukcyjnych, projektowych, aaopatrzsnla, 
zbytu, inwestycyjnych itp. Stąd zadaniem stawianym ajednocae-

91 B. Gliński 1 J. Kołysał Ewolucja ajednoczeń na tle dośwlad- cz*ń innych krajów socjalistycznych, j.w., e. 6-9.
.92 J, Rachwalskit PraedsieWoretwo w gospodarce planowej.*1 Zarządzani* a rachunek ekonomiczny..., op.olt., s. 27-28.
93 Zob. B. Gliński i J. Kołysz1 Ewolucja ajednocaeń na tle 

doświadczeń,op.olt*, s* 9*



niom była przsdt wszystkim koordynccja działalności zgrupowanych 
przedaiębiorstw, ©kupieni® odpowiedzialności aa rozwój reprezen­
towanych przez nie brani oraz set zaspokojenie potrzeb rynku krajo­
wego i eksportu w produkty wytwarzane w zgrupowanych przedsiębior­
stwach*
Zjednoczenia ukształtowane w wyniku realizaoji powyższej kon­

cepcji do dzisiejszego dnia odgrywają kluozową rolę w strukturze 
orgrniz&oyjnej narzego przemysłu» aczkolwiek ich funkcjonowanie* 
co jest bardzo interesujące, podlega ostrej krytyce« zarówno na* 
czelnych organów zarządzania, jak i przedsiębiorstw.
Hia przejdziemy do bliższej analizy tego stanu rzecsy wypada 

zauważyć, żs od samego początku Istnienia zjednoozsń podejmowano 
próby stworzenia nowych stosunków między przedsiębiorstwami a 
centralą sjednoczenia. Rozwiązaniem istniejącym do chwili obecnej 
było np* utworzenie kolegiów składających się z dyrektora zjedno­
czenia, jego zastępców, dyrektorów zgrupowanych przedsiębiorstw 
i jednostek sapleoza, Zostały one pomyślane jako organy opinio- 
dawcze, wypowiadające się w najważniejszych sprawach rozwoju i 
funkcjonowania zjednoczenia, a także decyzji szczególnie ważnych 
dla poszczególnych przedsiębiorstw •
Zmiany dotyczyły również pełniejszego wykorzystania rachunku 

ekonomicznego i instrumentów ekonomicznych w kierowaniu przedsię­
biorstwami.
Za jedną z najbardziej nowatorskich należy uznać próbę wprowa­

dzenia na szeroką skalę oddolnie działającyoh bodźców tzw, napię­

94 Por, B* CłliiSeki* spcjalistyosas przedsiębiorstwo przemy­słowe. W* Ekonomika i organizacja przedsiębiorstwa przemysłowego, 
op.cit., 6* 27*



tego planowania, opartych o wyeksponowany po raz pierwszy «der» 
nik syntetyczny* Próbę tę aapoezątkowano w 1961 roku, a jej aa- 
aada polowała na tym, że choąc saohęoić przedsiębiorę twa do opra­
cowywania napiętych aadań planowych uaależniono fundusz premiowy 
dla pracowników umysłowych oraz fundusz zakładowy od dynamiki 
rentowności produkcji w stosunku do roku ubiegłego*
3« względu jednak na to, że możliwości te,jak się okazało, są 

bardzo różne w różnych przedei ębiorstwach, a co gorssa trudno 
je dokładnie zaplanować, koncepcja ta uległa w praktyce nastę­
pującemu uproszczeniu* ajednocaenia miały wyznaczać minimum przy- 
roetu rentowności, a przedsiębiorstwa miały prawo zgłaszania pod­
wyższonych kontrplanów, co się na ogół nie edarzało* Koncepcja 
ta przekształciła się więo a czasem w premiowanie za wykonanie 
planu rentowności /i to nieraz jeszczo kilkakrotnie zweryfikowa­
nej w trakcie realizacji planu/ ^ *
Tym samym próba wyeliminowania preeyjnej roli planu, saohęcają- 

ca przedsiębiorstwo do postępu ekonomicznego w stosunku do roku 
ubiegłego, do ujawniania rezerw już w planie nie została uwień­
czona powodzeniem*
Zmiany, które miały miejsce w nastwpnych latach, zwłaszcza po 

1964 roku nie cechowały się już tak wyraźnym nastawieniem w kie­
runku decentralizacji* Obok przedsięwzięć sprzyjających decentra­
lizacji np* próba wprowadzenia wieloletnich normatywów finanso­
wych jako podstawy taw. drugiej koncepcji oddolnie działających

95 Zob* B. Gliński* Próba krytycznego spojrzenia na dotych­czasowe metody usprawniania systemu zarządzania, op*oit*, s* 
213-214*



bodźców napiętego planowania, «potykamy punktowy system premiowa- 
ula, Jak 1 szereg innyoh decyzji, które zwiększały zakres Inge­
rencji organów centralnych 1 pośrednich w działslność przedsię­
biorstw.
Sama różnokierunkowośó zmian nie je3t oczywiście błędem. Chodzi 

tu raozoj o szereg niekonsekwencji, bądź o wzajemną sprzeczność 
niektórych rozwiązań.
Zmiany, o któryoh mowa zapoczątkowała Uchwała 17 Plenum KC PZPR 

8 lipce 1965 roku. Warunki funkcjonowania przemysłu ukształtowane 
w wyniku tych zmian istnieją właśoiwie do dziś. Program działania 
zawarty we wspomnianej Uchwale był tak obszerny, te trudno nawet 
wskazać jej zamierzenia wiodące. Co najmniej w kilku miejscach 
podkreśla się potrzebę ulepszenia metod planowania w skali oałej 
gospodarki narodowej, m.ln. poprzez zapewnienie ciągłości 1 ela­
styczności planowania, przyspieszenie trybu prac nad planem, 
odejście od nadmiernie napiętego planowania przez tworzenie sy­
stemu rezerw Itd. W kilku Innyoh miejscach podkreśla się potrzebę 
zwiększenia samodzielności przedsiębiorstw oraz przekształcenie

Qgzjednoczeń w organizacjo o charakterze ekonomicznym * .
W tej sytuacji istniała konieczność trafnego wyboru kierunków 

najistotniejszych, w innym razie mogłoby bowiem, w wyniku splotu 
ozęsto krzyżujących się 1 sprzecznych ze sobą zamierzeń, dojść 
do zmian wręcz przypadkowych, ale stanowiących żadnego postępu.

96 Podkreślając potrzebę wzrostu samodzielności przedsiębiorstw ^chwała stwierdza m.in.i “Wskaźniki dyrektywne zwłaszcza dotyczą­ce ilościowych zadań produkcji artykułów 1 «sortyment#* oraz arty­kułów rozdzielanych o ntralnie powinny byu stopniowo ograniczane /podkreślenie - 5#J,/". Uchwała IV Plenum KC PZPH. 0 kierunkach zmian w systemie planowania i zarządzania gospodarką narodową w 
latach 1966-1970, "Sowo Drogi" 1965, nr 8, s. 90.



poza ich odmiennością od rozwiązań poprzednich*
Biorąc pod uwagę treść aktów wykonawczych, 3akie ukazały eię 

po wspomnienym IV Ilenura KC PZPR można przypuszczać, że zdecydo­
wano się na zaakcentowanie dwóch naotipujących kierunków refor- 

97myi
- rozszerzenie zakresu stosowania instrumentów ekonomicznych
kosztem metod administracyjnychł

- podniesienie roli ekonomicznej zjednoozeń.
Biorąc pod uwagę chociażby postępujący proces konoentraoji pro­

dukcji przemysłowej i «wiązany z tym waroat roli dużych organi­
zacji gospodarczych wybór ten należy usraać za słuszny.
W zakresie pierwszego kierunku najważniejszym przedsięwzięciom 

była wspomniana już koncepcja przejęcia na wieloletnie normatywy 
finansowe poprzez ustalenie niezmiennych proporcji podziału zy- 
yku i amortyzacji pomiędzy przedsiębiorstwo a zjednoczenie i bu­
dżet państwa. Miało to zainteresować przedsiębiorstwa w przyjmo­
waniu na siebie napiętych zadaa planowych, bowiem większy zysk 
planowy zapewniał większy fundusz zakładowy i większe fundusz# 
rozwojowe.
Zmiana ta nie naruszała jednak obowiązującego systemu premiowa­

nia, zakładającego cokwartalne wypłaty premii w zależności od wy­
konania planu rentowności, czyli wrkańnika opartego na zysku.
A ponieważ wykonanie tego wekaćniks zależne Jest od całego sze­
regu czynników, w tym również obiektywnych, ponadto istnieją nie­
małe trudności w jego dokładnym ustaleniu, zrodziło się zjawi oko

97 Zob. B, Slićskit Próba krytycznego spojrzenia,.,op.oit•, 
e. 216.



dużej częstotliwości zmian plenów rentowności Utrzymanie pla­
nowanego wskaźnika rentowności nr poziomi» obowiązującym na po­
czątku roku doprowadziłoby bowiem do załamania etę systemu fun­
duszu premiowego i funduszu zakładowego, a w konsekwencji do ob­
niżenia wynagrodzeń i związanych s tym napięć społecznych*

W ten sposób zawiódł podstawowy element ówczesnej koncepcji roz­
szerzenia instrumentów ekonomicznych. Niepowodzenie spotkało tak­
ie inny element tej koncepcji - wprowadzenie cen fabrycznych.
Układ tych cen,ustalający poziom zyckowności wyrobów niezależnie 
od cen zbytu,zoctał pomyślany jako elastyczny Instrument oddziały­
wania w kierunku podejmowania przez przedsiębiorstwa produkcji wy­
robów najbardziej poszukiwanych, nowoczesnych oraz obniżania kosz­
tów ich produkcji.
Opracowanie podwójnego układu oen, a także ich dostosowywanie 

do zachodzących ciągle zmian w produkcji i na rynku jest nie tyl­
ko trudne, ale i bardzo pracochłonne. Nic więc dziwnego, że w 
praktyce przerastało ono możliwości aparatu cenowego. Wskutek te­
go pojtwiły cię w przedsiębiorstwach preferencje nie kontrolowane, 
a nawet przeciwstawne pożądenyra. Przedsiębiorstwa orientujące się

98 Jak wykazały badania przeprowadzone w 1968 roku przez zespół ekspertów pod kier. T# Kierczyńskiego nad funkcjonowaniem wskaźni­ka rentowności w 533 przedsiębiorstwach przemysłu kluczowego.obo­wiązujące na początku roku badanego /1967/ dyrektywne wskaźniki rentowności całkowicie odbiegły od tego, co przedsiębiorstwa rze­czywiście wykonały. 2mlany te miały charakter powszechny np. w badanym 1967 roku stwierdzono zmiany dyrektywnego wskaźnika ren­towności we wszystkioh badanych hutach,w 98% przedsiębiorstw prze­mysłu lekkiego, w 61"’ przedsiębiorstw przemysłu spożywczego ltd. Charakterystyczne jest przy tym to, że ilość przedsiębiorstw, któ­rym złagodzono dyrektywę w trakcie tych zmian jest czterokrotnie większa od przypadków podniesienia zadań. 2ob. T* Kierczyńskil 
Wskaźniki dyrektywne zysku, op.oit., s. 94 i 97*



przede w»zystkim na wykonanie planu rentowności, unikały produ­
kcji wyrobów o rentowności niższej od dyrektywnej 99.
Wskazane niepowodzenie rzutowały oczywiście w sposób zaeadni- 

czy na realizację drugiego zasadniczego kierunku zmian wprowadzo— 
nych po IV Plenum KC PZPR •*> podniesienia roli ekonomicznej z jedno* 
ożeń. Wyrazem podjęcia realizacji tego zadania miało być wprowa­
dzenie nowej uchwały o zjednoczeniach, które zawierała wprawdzie 
wiele słusznych rozwiązań, ale z wyżej omówionych względów nie 
odegrała w praktyce poważniejszej roli 100.
Zagadnienie to, jak i omawiane poprzednio, a także wiele in­

nych, stało się ponownie przedmiotem obszernego programu doskona­
lenia systemu zarządzania gospodarką narodową, uchwalonego przez
V Zjazd PZPR w listopadzie 1968 roku *G**
Słabością tej Uchwały, podobnie jak programu uchwalonego na IV 

*leman był brak wyraźnego wyeksponowania zadań o charakterze wio­
dącym. Analizując Uohwałę V Zjazdu można wprawdzie przypuszczać, 
że zadaniem tym było utworzenie jednolitego, wewnętrznie zgodnego 
systemu finansowo-ekonomicznego przedsiębiorstw i zjednoczeń, ele 
to jest zadaniem o ogromnym zasięgu tematycznym* Tak szerokim, ta 
w przypadku braku ściśle zarysowanego kształtu tej całości do któ­
rej należy zmierzać, może ono przybrać różną treść, nawet przeciw-

99 Por* Z. Lewandowioz i J. Śliwa* Ewolucja systemu planowa­nia i zarządarnia,Mop.cit., s. 27. Zeb* także T* Kierozyrskit »• skaź nikt dyrektywne..., J.w., s. 101-104.
100 Mamy tu na uwadze Uchwałę Redy Ministrów nr 383 z dnia7 XII 1966, w s'rewie zasad organizacji i funkcjonowanie zjedno­czeń przemysłowych* Monitor Polski 1966, nr 69*
101 Por* Uchwała V Zjazdu PZPR* Zmiany w systemie planowania i zarządzania* "Howe Drogi" 1968, nr 12, s* 96-101.



stawną zamierzonej• Stan taki może pogłębić nadmierna operatyw­
ność organów centralnych, którą dało się sanważyć w analizowanym 
okrasi«, zmniejszająca zarazem udzisł szczebli niższychrtj. przed- 
aiębiorstw i z jednoczeń w przygotowaniu i realizacji określonych 
dscyzji 102»

Przyczyny wskazanych niepowodzeń tkwią, Jak się wydaje, w nie- 
przestrzeganiu w aarządzanlu aassdy r o z p a t r y w a n i a  
S ^ s p o d a r k i  j a k o  j • d n i j, ale zarazem 
n i e z m i e r n i e  z ł o ż o n e j  c a ł o ś c i ,  chociaż­
by a tego względu, te poszczególne Jej elementy, tj. praed8ię- 
biorstwa i zjednoczenia,posiadają również swoje własne, specyficz­
ne interesy. 1’onadto «w*} mogą one wynikać a niedoceniania inwen­
cji i aktywności ludzi w procesie gospodarowania, braku zaufania 
d° szczebli niższych? a przede wsaystkim a braku precyzyjnego 
określenia miejsca i roli praedslębiorstwa oraa weaystkich pozo­
stałych szczebli w systemie aarządzania gospodarką.
Słabośei te podkreśla się wielokrotnie w literaturae ł0 .̂ Na 

niektóre a nich awracalićmy również uwagę w naszych dotychczaso­
wych rozważaniach.

102 0 awięksaeniu ingerencji szczebli wyższyoh w działalność przedsiębiorstw w tym okresie świadczą wyniki badcul przeprowadzo­nych przez K. Gollnowskiego w czterech dużych praedsiębiorstwach przemysłu kluczowego. Otóż ilość wskaźników dyrektywnych w anali­zowanym przez autora 1968 roku wynosiła we weaystkich badanych przedsiębiorstwach ok. 80, nie licząc norm finansowych i funduszu PJac. 2ob. K. GolinowakiJ Y/skasśniki dyrektywne w zarządzaniu rtrzed- siębiorstwem, op.cit., s. 31.
103 Zob. np. B. Minc * Teoria optymrlneęjo planowania, "Gocpodar­ka ^łanowa", 1971, nr 7, s. 408, 414-415 oraz A. Lipowski* Sporne problemy teorii zarządzania gospodarką socjalistyczni* "Gospodarka Usnowa" 1970, nr 6, s. 11.



3*3» Zależności pionowe 1 poziomo przedsiębiorstwa 
na tle współczesnych tendencji w zarządzaniu

przemysłem

V rozważaniach na temat roli przedsiębiorstwa w gospodarce< klu­
czowym zagadnieniem wydaje się kwestia wzajemnych stosunków między 
przedsiębiorstwem a zjednoczeniem jako bezpośrednia organem nad­
rzędnym* V relacji tej uwidaczniają się bowiem niemal wszystkie 
zależności pionowe przedsiębiorstwa /od szczebli wyższych/, a tak­
że większośd zależności poziomych, zwłaszcza w zakresie zaopatrze­
nia*

V świetle tezy o potrzebie rozszerzenia samodzielności przedsię­
biorstwa nasuwa się pytanie o kształt tych stosunków* a w tym o 
rolę i zadania oraz formę zjednoczenia*
Za punkt wyjścia do tych rozważań obieramy analizę funkcji zjedno« 

ozania, jako szczebla pośredniego między przedsiębiorstwem a orga­
nami szczebla centralnego, a także jako organizatora racjonalnego 
Podziału pracy i alokacji zasobów pomiędzy zgrupowanymi przedsię­
biorstwami* Nie popełnimy zapewne przy tym większego błędu, jeżeli. 
a» podstawowe zadanie zjednoczenia uznamy s p e ł n i a n i e  
* o l l  g ł ó w n e g o  p a r t n e r a  wobec organów szcze­
bla centralnego w procesie planowania rozwoju i działalności bieżą­
cej przedsiębiorstw*
Realizacja tego zadania odbywa się poprzez systematyczne wykony- 

wenie następujących radzajów czynnośoii

104 H* Sadownik* Miejsce zjednoczenia, "¿ycie Gospodarcze"*971, nr 17, s, 8.



• operatywnych, czyli wiążących się z blefcącą działalnością 
przedsiębiorstw!
- związanych z prowadzeni«» polityki rozwojowej branży jako ca­

łości oraz ze stałym podnoszeniem efektywności jej działania* któ­
re to ozynnośoi stanowią /a przynajmniej powinny stanowić/ główne 
funkcje zjednoczenia 10 *̂
Czynności operatywne polegają ruin. na kontroli i regulowaniu 

przebiegu realizacji zndań planu roozncgo ora* gromadzeniu i prze­
kazywaniu informacji dotyczących tych zagadnień* Natomiast druga 
grupa czynności łączy się m*in* z prowadzeniem ciągłej analizy 
sytuecjl techniczno-ekonomicznej brenży, formułowaniem i przed­
stawianiem or^nom centralnym wielowariantowych propozycji rozwoje 
wych, najl«pi*j służących realizacji zadań zjednoczenia jako ca­
łości*
Dotychczasowe doświadczenie wykazuj*» de ni* wszystkie zadania 

zjednoczeń r*alizowen* są w sposób zadowalający, i to zarówno w 
odczuciu organów centralnych, jak i reprezentowanych przez ni* 
przedsiębiorstw. Z jednej strony zarzuca się centralom zjednoczeń 
niewystarczającą aktywność w prowadzeniu odpowiedniej polityki 
rozwojowej branży, niewykorzystywanie możliwości racjonalnego po­
działu zadań i środków oraz niedostateczne współdziałanie z przed­
siębiorstwami w zakresie wykrywania rez*rw, s drugiej natomiast - 
nadmierną ich ingerencję w «prawy bieżącej działalności prae^eię- 
biorstw* nastawi«nie się głównie na administracyjne m*tody zarzą-

105 Sciśl* rzcoz biorąc realizacja tych funkcji jest zadaniem wyodrębnionego aparatu kierowniczego zjednoczenia, nazywanego 
centralą zjednoczenia.



«Ssania ora* niedostateczną sprewnośó przy załatwianiu nnwet drob­
ny oh aioraz opraw 10*.

Na tym tl© spotyka się czasem poglądy, zwłaszcza w przedsiębior­
stwach, kwestionujące potrzebę istnienia zjednoczeń w naszym ey— 
etemie zarządzenia przemysłem, traktującs je niemal jako źródło 
wszelkiego zła w procesie gospodarowania.
Nie negując słuszności zarzutów kierowanyoh pod adresem zjedno- 

ozenia, zwłaszoza w jego obecnej formie, należy stwierdzić, że 
pogląd powyższy wynika w dużej mierze z nieporozumienia. Polega 
cno na braku uświadomienia sobie oczywistego faktu, iż z j e d ­
n o c z e n i e  j e s t  t y l k o  j e d n y m  z w i e ­
l u  o g n i w  w c a ł y m  s y s t e m i e  z a r z ą ­
d z e n i a  g o s p o d a r k ą ,  a zakres i metody jego dzia­
łania eą uzależnione w pierwszym rzędzie od metod postępowania 
ministerstw i pozostałych organów zwierzchnich. Słabości zjedno­
czeń należy rozpatrywać zatem w szerszym kontekście spraw wiążą­
cych się z funkcjonowaniem przemysłu,
Według niektórych już sarna Uchwała nr 383 nie stanowiła dosta­

tecznej podstawy dla oparcie zarządzania zjednoczeniami na kry­
teriach ekonomicznych,a tym samym nadania im charakteru organiza­
cji gospodarczych
«Jtszoze większe zastrzeżenia wzbudza sposób jej realizacji.

106 Por. H. Sadownik! Miejsce zjednoczenia, op.cit.3®b. również Ł. "ąbkowiczs Przedsiębiorstwo a zjednoczenie w ra­mach systemu zarządzania przemysłem, "Gospodarka Planowa” 1968,nr 10, i* 30.
10? Por. S. Jakubowicz! Organizacja to nie schematy, "Życie ^•spodarcze" 1971, nr 20, s. 1.



• 63 m

Jednym z zasadniczych mankamentów reformy zjednoczeń zapoczątkowa­
nej przez wspomnianą Uchwałę było dążenie do ich ¿Jednolitości, 
brak dostosowania rozwiąza/i organizacyjnych 1 ekonomieznyoh do 
opeoyflkl danej branży. Pożądaną skądinąd Jednolitość w rozwiąza- 
niach podstawowych przekształcono w jednolitość w szczegółach.
^lt naloty się więo dziwić, te struktura organizacyjna 1 zakres 
działalności zjednoczeń są analogiczne w różnych branżach* a na­
wet gałęziach przemysłu.

Potwierdzają to wyniki badań przeprowadzonych przez S. Jakubo­
wicza w sześciu zjednoczeniach, należących do różnych resortów. 
Cynika a nich, że niezależnie od rodzaju zjednoczenia /"inwesty­
cyjne M czy "rynkowe"/ układ stosunków między centralą zjednoczenia 
 ̂przedsiębiorstwami jest w zasadzie jednakowy. W systemie ekono— 
«iozno-finanoowym tych zjednoczeń nie zachodzą żadne różnice, je­
śli chodzi zaś o strukturę organizacyjną, to odchylenia na tym 
odcinku są minimalne Charakterystyczna Jest przy tym ścisła 
wię£ komórek organizacyjnych poszczególnych szczebli w układzie 
Pionowy®, tzn. między przedsiębiorstwem, zjednoczeniem 1 minister­
stwem, przy jednoczecnym zaniedbywaniu lub braku koordynaoji po­
ziomej, nawet w obrębie tego samego szczebla
Niezależnie od powyższego działalność centrali zjednoczenia pod­

łoga bardzo Intensywnej kontroli wszystkich jednostek nadzoruj ą- 
Qy°h lub kontrolujących, jak np. ministerstw, banków, co prowadzi

108 J.w., s. 6.
109 Moment ten podkreśla m.in. K. Grelinows?ki. Por. K, Oollnow- akli o niektórych aspektach doskonalenia mechanizmu funkcjonowania 

gospodarki, "Gospodarka Planowa" 1971, mr 10, s. 585.



do skracanie horyzontu jej zainteresowań, do kierowania swej uwa­
gi w pierwszej kolejności na wykonywanie zadań krótkoterminowych. 
Zmusza ją zresztą do tego takie system oceny działalności, oparty 
na etopniu wykonania planowanych *rdań rocznych, a nawet kwartal­
nych. Jednocześnie siłą rzeczy uchodzą na plan dalszy funkcje zwią­
zane z polityką rozwojową branży, bowiem nie podlegają one tek 
skrupulatnej kontroli 1 ocenie ioh wykonania.
W ten sposób dochodzi do bardzo szkodliwego wypierania głównych 

funkcji oentrali zjednoczenia przez funkcje związane z działalność 
oią bieżącą 110, Funkcjonujące w rzeczywistości zjednoczenia znacz­
nie odbiegają więc od formalnie obowiązującej ioh konoepeji* Hi# 
stworzono bowiem warunków, aby funkcje właściwe dla tego szczebla 
mogły być wykonywane. A warunki te - jak zaznaczono - wyznacza ca­
ły system zarządzania, a ściślej wzajemne oddziaływanie jego posz­
czególnych elementów.
Obiektywny sąd o roli i przydatności zjednoczeń w naszym systerai« 

zarządzania jest zatem możliwy dopiero po zrealizowaniu takiej ioh 
koncepcji, w której będą one oceniane ze rzeczywiście osiągany w 
skali branży postęp ekonomiczny, za jakość propozycji planowych 
/a nie za realizację zadań planowych w danym roku, która jest za­
zwyczaj wypadkową różnorakich czynników, często niezależnych od 
producenta/, za nadążanien ewentualnie wyprzedzanie potrzeb rynku 
krajowego i eksportu, Innymi słowy wówczas, kiedy dokona się prze­
kształcenia zjednoczeń z organów administracji państwowej w o r—

110 Por. H. Sadownik! ’.'iejsoe zjednoczenia, op.oit. Zob. rów­nież W, Swiderski» Z zagadnień grupowania przedsiębiorstw w zjedno 
ozeniaoh przemysłowych, "Ekonomika i Organizacja Pracy” 1967, nr 10,



8 a n i  z b o  J i t y p u  g o s p o d a r e n g «  m .
Podobny warunek formułuj« alg w Związku Radzieckim. W związku 

z przeprowadzaną tam roformą systemu zarządzania gospodarką pod­
kreśla się, i* organizacja typu zjednoczenia czy kombinatu n i e  
m o 4 s s t a n o w i ć  s z o z e b l a  p o ś r e d n i e ­
g o  m i ę d z y  m i n i s t e r s t w e m  a p r z e d ­
s i ę b i o r s t w e m  112. Wprost przeciwnie» opierając swą 
działalność na zasadzie rozrachunku gospodarczego, powinna zapew- 
uić warunki dla zmniejszenia szozeblowośoif < uproszczenia zarzą­
dzania poprzez soentralizowanie niektórych funkcji przedsiębiorstw, 
jak np. prac« naukowo-badawcze i projektowo-konstrukcyjne, zaopa­
trzenie, wykorzystanie elektronicznej techniki obliczeniowej itp. 
Chodzi więc o przekształcenie zjednoczeń w takie organizaoje, któ­
re - jak pisze B, Gliński - można by rozpatrywać jako " p r z e d ­
s i ę b i o r s t w a  w y ż s z e g o  r z ę d u "  113.
Z przeobrażeniem tym wiąże się zmiana metod działania zjedno­

czeń, Ody podstawą pośredniego organu administracji państwowej 
jest sprawne wykonywanie płynących z góry dyrektyw, to organizacja 
*ypu gospodarczego musi w swej działalności kierować się przede 
wszystkim zasadami rachunku ekonomicznego, Gdy w pierwszym przy­
padku zakres samodzielności nie musi być duży, to sprawne funkcjo­

HlZdaniem 3. Jakubowicza najbardziej przekonujące są w tym względzie doświadczenia zjednoczeń eksperymentujących. Por. Orga­nizacja to nie schematy, op.clt., s. 6.
112 Por. N. Drohlczyńskii Woprosy dalniejszego razwitija ohozlajstwiennoj rieformy, "Woprosy Ekonomiki" 1972, nr 6, a.
.113 Tegoż autorai Zjednoczenia przemysłowe w krajach soojali- atycznyoh, "Gospodarka Planowa" 1973# ar 6, s. 363.



nowanie organizacji * charakterze gospodarczym nie jest w ogóle 
możliwe bez jej autonomii. Centrala *jednoczenia może wito kiero­
wać «grupowaniem przadsięblorstw tylko jako organizacją wyposażoną 
w szerokie uprawniania.
Wzrost roli ekonomicznej zjednoczenia, wzmocnienie jexo pozycji 

w stosunkach a władzami otntralnymi nie może jednak - naszym zda­
niem - naruszyć pozycji przedsiębiorstwa. P r z e d s i ę ­
b i o r s t w o  b y ł o  b o w i e m  i p o z o s t a j e  
n a d a l  k l u c z o w y m  o g n i w e m  p r o d u k c j i  
l z a r z ą d z a n i a  w k a ż d y m  s y s t e m i e ,
* jago pozycja /sytuacja/ charakteryzuje w dużym stopniu dany sy­
stem. Zmianie ulegają tylko jego formy, dlatego stale współistnie­
ją obok siebie trzy - jak stwierdza 3. sorokin - postacie przed­
siębiorstw» o b u m i e r a j ą c e ,  p o s t ą p o w e  1 
p r z e j  ż e l o w e  Dotyczy to zarówno przedsiębiorstw
jednozakładowych, wielozakładowych i komblnatćw, jak również loh 
awiązków /zjednoczeń, zrzeszeń/* Ogromna różnorodność sytuacji 1 
warunków, w jakich pracuje współczesny przemysł nie mieści się w 
jednej tylko formie organizacyjnej. Eleteso tsż każda s wymienio­
nych form może okazać się na określonym etapie rozwoju najkorzy­
stniejszą dla danego rodzaju produkcji.
Wskazują aa to doświadczenia nie tylko naszej gospodarki, ale 

także Innych krajów socjalistycznych, jak SRD, Węgier, czy Związku 
Radzieckiego.

114 Zob. Gł. Sorokint Z zagadnień teorii planowania, op.cit.,• • 46.



Dla przykładu w HRD krytyką schematyzmu i szablonowo£ci rozwią­
zać organizacyjnych w przemyśle zapoczątkowano już w pierwszej po­
łowie lat sześćdziesiątych* Przedmiotem krytyki były przede wszy­
stkim istniejące tam wówczas zjednoczenia typu branżowego, które 
podobnie jak u nas coraz bardziej ingerując w działalność przed­
siębiorstw, weszły w ostry konflikt z nimi. Jednocześnie odczuwało 
Się brak powiązań o charakterze pionowym« producent ".’yrobów final­
nych - kooperanci, co próbowano początkowo usprawnić poprzez powo­
ływanie tzw. związków kooperacyjnych, a w ostatnich latach sześć* 
dziesiątych - kombinatów*
Kombinat ma być organizacją, w której następuje nowy podział 

praey 1 specjalizacja, najczęściej przedmiotowa, zgrupowanych za­
kładów* Decyzja o powołaniu kombinatu zostaje poprzedzone jednak 
gruntowną analizą rprzeozno^oi między starą formą organizacyjną 
a tendencjami rewolucji naukowo-technicznej i rozwojem sytuacji na 
rynku* Nie jest to więc proste łączanie dotychczas samodzielnych 
Przedsiębiorstw, ale próba znalezienia formy bardziej efektywnej* 
Takiej, w ramach której można gromadzić wspólne fundusze, prowa­
dzić szerokie prace badawcze itp* Są to z reguły duże organizacje, 
skupiające od kilku do kilkudziesięciu tysięcy pracowników, z wy­
miną tendencją podporządkowywania Ich bezpośrednio minister­
stwu w latach 1969-1970 również w naszej gospodarce potrakto­
wano kombinat jako formę organizacyjną mającą sprzyjać przyśpie-

115 Per* Autorenkollektiv! Die Systematomatlsierung erfordert tlne platira&sise Umgestaltung der Wirtschaftsorganlsation, “Die «irtschaftswissensohaft" 1970, nr 11- s. 1625-1630. Zob* rdwnlei 
Jakubovd.cz• Kombln&ty w BRD, "¿yeie 3©spodarczeö 1969* nr 10,s* 10.



aaeniu koncentracji produkcji i Jej unowocześnieniu • Wbr«w aa*- 
powledziom Jednostki te stawały aię Jednak w naszych warunkach 
najczęściej oręaniaao jarał typu branżowego* W praktyce oznaczało to 
dodatkowy szczebel aaraądaania, o niezbyt Jasno sprecyaowanych 
uprawnieniaoh. Jak wynika bowiem z wypowiedzi praedstawioleli prze 
»ysłu, formalnie kombinaty są przedsiębiorstwami, ale w praktyce 
ule mają możliwości dysponowania podległymi zakładami, które po­
zostają na połnym wewnętrznym rozrachunku. Ponadto ministerstwo 
1 zjednoczenie /w przypadku kombinatów podległych aJednocaeniu/
żądają planów 1 sprawozdań w podwójnym układzie * dla kombinatu

1171 dla poszczególnych zakładów •
Nie ulega wątpliwości, że kombinat Jest Jedną a form najbardziej 

odpowiadających eechom współczesnego przemysłu, tj. koncentracji 
produkcji i jej złożoności. Forma ta Jest aresatą Już dawno wyko­
rzystywana w takioh gałgalach naszego przemysłu. Jak praemysł che­
miczny, hutnictwo ozy przemysł materiałów budowlanych. Wraz z roz- 
saeraanlem jej zasięgu powstaje Jednak problom ^anic jej atoeowa- 
nia, zwłaszcza w odniesieniu do przemysłów wytwarzających dobra 
rynkowe. Wydaje sic bowiem * Jak dusznie twierdzi 0. Sorokin - 
Iż poziom koncentracji produkcji 1 zwiąaany z tym poziom kombino­
wania musi być z reguły niższy w przemysłach wytwarzających wyrobj 
konsumpcyJne,niż np. w praenyśle ciężkim ".

..

116 Zob. Uchwała Rady Ministrów nr 193 z dnia 23 X 1969 w spra­wie kombinatów przemysłowych i budowlanych. Monitor Polski 1969, 
nr 46, poz. 362.

117 Por. Planowanie i zarządzanie « poglądy i postulaty przed- sifblorstw /dyskusja/. "Gospodarka Planowa” 1971, nr 4, a. 217.
118 0. Soroklni Z zagadnie» teorii planowania, op.cit., a* 46.



Wekazują na to doiiwiadozenia wspomnianej poprzednio gospodarki 
IRDt Jak i Węgier. W ostatnich latach szadalesiątyoh w obydwu 
tych krajach dało się zauważyć dążenie eto traktowania dużych 
przedsiębiorstw /w NRD kombinatów, a na Węgrzech tzw. wielkioh 
praedslyblorstw/ Jako uniwersalnej formy praedslębloretwa, powo­
łując je nawet tam, gdzie nie ma, jak się wydaje, ku temu pod­
staw ekonomicznych« np* połączenie wszystkich browarów rozrzuco­
nych po oałyoh Węgrzech w jedno wielkie przedsiębiorstwo
Cbok pozytywnych efektów tych zmian pojawiło się w obydwu go­

spodarkach wiele zjawisk negatywnych, a przede wszystkim zjawisko 
monopolizacji, które doprowadziło do oałkowitej eliminacji kon­
kurencji 1 poważnych braków aa rynku.
Jedną z form przeciwdziałania temu niebezpieczeństwu raa byó 

podkreślana w ostatnim czacie konieczność rozwiązywania "mono­
poli H typu administracyjnego oraz powoływanie małych przedsię­
biorstw, uzupełniających wielki przemysł pod kątem uelastycznie­
nia produkcji, głównie rynkowej 120.
2 powyższesjo wynikają co najmniej dwa wnioski. Po pierwsze, 

nie należy rezygnować w gospodarce socjalistycznej z konkurencji 
między niezależnymi od siebie przedsiębiorstwami, m.in. poprzez 
wypieranie produkcji droższej i gorszej przez produkcję lepszą 
1 tańszą* Jest przy tym rzeczą oczywistą, te konkurencja nie roz­

119 Zob. S* Jakubowicz! Pozycja przedsiębiorstw 1 ich zgrupo­wania w przemyśle Węgier i IfRD, "Ccepodnrfea Planowa” 1970, nr 9* a. 58-59. Zoh* również I* **rissi Iowy system zarządzania na Wę­grzech, "Gospodarka Planowa* 1969, nr 8, s* 33 oraz K* Krauze! Węgierska reforma* Cechy uniwersalno i specyficzne, "Życie Gospo­darcze" 1969, nr 11, s. 11.
120 S. Jakubowicz! Pozycja przedsiębiorstw i ich zgrupowanie#* j*w., e* 60* Zob* również tegoż autora* Efekty i trudności poli­tyki zmian strukturalnych w gospodarce BHD, "Gospodarka Planowa" 

1971, nr 4* s* 244 i 246*



wiąż« zasadniczych problemów rozwojowych naszej gospodarki« jak 

to sugeruje 3, Kurowski 121. Okazała się one zreeztą niewystar­

czającym mechanizmem samoregulaoji również w najbardziej rozwi­

niętych krajach kapitalistycznych. Po drugie, organizacja przemy­

słu ale może być jednolita 1 schematyczna, a koncentracja produ­
kcji 1 związana z nią centralizacja pewnych decyzji ale zawsze 

raojonalniejaza od dekoncentracji 1 decentralizacji. Dyskusyjna 

jeat m.in. idea powszechnego przejęcia w strukturze zarządzania 

przemysłem a organizacji typu branżowego do organizacji według 

produktu flaalaego, tzn. poprzez pionową koncentrację wszystkich 

faz produkcyjnych okrealoae ;o wyrobu /poczynając od zaopatrzenia 
w surowiec, a aa sprzedaży wyrobu flaalaego kończąc/. Analiza po­

wiązań kooperacyjnych ap* w przemyśle maazynowym - pisze B# Gliń­

ski - wykazuje bowiem« że większość kooperantów pracuje dla wie­
lu przedsiębiorstw, zjednoczeń, a nawet resortów. Tylko bliższe 

aaallza tych powiązań, jak również bieżących i przyszłych rozmia­
rów daaego rodzaju produkcji może wskazać pożądaną wielkość przed« 
eiębiorstwa oraz jego konkretnej. formę organizacyjną 122. Stąd, 

podobnie jak w wielkokapitalistycznych koaceraach, może to być 
forma oparta zarówno na powiązaniach pionowych, jak i  poziomych,

121 Zcb. S. Kurowski i Granice reformy systemu plaaowaala 1 za­rządzania gospodarką /art. dyskusyjny/, "CJocpodarka Pionowa"1970, nr 4, e. 28-29*
122 3« Glińskit uzasadniając ten ęo&ląd stwierdza m.in.t "...Ford ma nawet własne huty, ale nikt ale zapropoauje własnej huty dla FSO przy dzisiejszej bądź najbliższej skali produkcji”. B. Gliński* Sprawy nejważnlajsze w zarządzaniu 1 alektóre proble­my sporne« op.oit.« a. 50. W nodobnym duchu wypowiada się u. Ka­leta, który piszot "Jeżeli zakłady przedsiębiorstwa wielozakłado­

wego /kombinatu/ położone są o kilkaset km od siebie i w dodatku zakres kooperacji tych zakładów jest niewielki, to ich łączenie nie znajduje ekonomicznego uzasadnienia 1 mota narazić gospodar­kę narodową tylko na straty? J. Kale^tat Zakres centralizacji 1 decentralizacji, "Zycie Gospodarcze* 1971« nr 47« a. 100.



a taki« miesamych

Podobny punkt widzenia można zaobserwować w gospodarce radziec­
kiej, gdzie dopuszcza się różne warianty organizacji przemysłu. 
Jej podatawą mogą być mianowioi« wi«lki« przedsiębiorstwa wiodąc« 
z całym szarakiem filii ̂  podl«gł« bezpośrednio miniatsrstwu], kom­
binaty, zjednoczenia produkcyjne z własnymi «klepami firmowymi 
oraz zjednoozenia naukowo-produkeyjn«, gdzi« funkcj« jednostki 
wiodącej p«łni placówka naukowo-badawcza. Obok tych form w uza­
sadnionych przypadkach przawidujo się także istnienie małych 
przedsiębiorstw np. w przemyśl« rolno-spożywczym, ale wohodsąoyoh 
w skład większych organizacji gospodarczych
W świetle naszych dotychczasowych rozważań ni« możemy zgodzić 

eię z poglądom upatrującym podstawów« ogniwo systemu zarządzania 
przemysłem w zjednoczeniu ozy jakiejkolwiek innej dużej organiza­
cji gospodarczej, rozumianoj * jako «grupowanie przedsiębiorstw12*. 
Duże organizaoj«, typu koncernowego, zbliżone wielkością do obeo- 
ayoh zjednoczeń mogą stać się podstawowym ogniwom w zarządzaniu 
tymi gałęziami, któro zajmują się wytwarzaniem środków produkcji*

123 Por. J. Gośoiński* Strategia 1 taktyka w koncernach kapi­talistycznych. "Gospodarka Plrnowe" 1970, nr 10, s. 51-52*
124 Zob* T. Leszek* ZSRR. Doskonalenie struktury zarządzania, "Zycie Gospodarcze" 1971, nr 32, s. 11.
125 Zob. J. Pajestka i K, Secomeki* Doskonalenie planowaniai funkcjonowania gospodarki w Polsce Ludowej, PWEt Warszawa 1968, s. 48. Przyjmowane tutaá założenie, ż« przedsiębiorstwa nie są w etanie zapewnić w chwili obecnej odpowiedniego postępu technicz­nego produkcji,wydaje alf mało pffsekiNMiáGM* Możliwości przedsię­biorstwa w tym zakresie są bowiem uzależnione bezpośrednio od je­go wielkości, od charakteru 1 złożoności produkcji, posiadanego zaplecza techniczne ;o i wielu Innych czynników, «ie należy wpraw­cie możliwości tych przeceniać, ale nie można też gon«ralnl« ioh ale doceniać.



Natomiast w przemyśl* środków konsumpcji powinny istnieć także 
mniejsae praedaiębiorstwa, które aaohowują więksaą elastyoaność 
w dostosowywaniu sił do etala au&enlaj ącyoh się potrzeb
Nie ma również potraeby stosowania Jednolitych r os wiązań organi­

zacyjnych wewnątrz «grupowania przedsiębiorstw, W z a l e ć *  
n o & o i o d  c a ł e g o  s a e r e g u c z y n n i k ó w ,  
Charakteryzującyoh dany rodzaj produkcji , b ę d z i e  w a r a - 
e t a ó ¡ r o l a  p,r z e d s i ę b i o r s t w a  pray Jedno­
czesnym ograniczaniu roli «Jednoczenia /a w skrajnym przypadku do 
aaniku ajednooaenia na rzecz luźnego zrzeszenia/# b ą d ź  t o ż 
ulegnie wzmocnieniu pozycja a j e d n o o a e n i a  /aż do po­
zbawienia praedsiębiorstw osobowości prawnej i przekształcenia 
^Jednoczenia w przedsiębiorstwo wielozakładowe/.
Czynników, które naloty wziąó tutaj pod uwagę Jeet bardao dużo, 

często są one nawet sprzeczne ae sobą* Interesujące, Jak się wy­
daje, ich zestawienie oraa klasyfikację przedstawia tablica 1»
Podział ten ma oczywiście charakter orientacyjny, tyra niemniej 

jednoznacznie wskazuje, że potrzeba decentralizacji odnosi się 
przede wszystkim do przedsiębiorstw dużych, o różnorodnej i caęsto 
zmieniającej się produkcji, zaopatrujących się u wielu różnych do­
stawców oraz epraedającyoh swe wyroby większej liczbie odbiorców,
0 z y l i w p r z e w a ż a j ą c e j  m i e r z e  d o  
t y c h ,  k t ó r e  p r o d u k u j ą  n a  p o t r z e b y  
r y n k u. Jednym z czynników warunkujących Jest tu Jednak - 
Jak ałueanlo zauważa S. Jakubowicz - odpowiednio wysoki stopień

126 Zob* Uchwała Krajowego Zjazdu Ekonomietów, op.cit«, a* 366



Drsykłedowe zestawienie czynników i warunków sprzyjających centra­lizacji bądź decentralizacji zarządzania wewnątrz zgrupowania przed­siębiorstw
T ~ T
tl.pt

T -------------------------------rSprzyja centralizacji 1

ł
Czynnik Sprzyja decen­

tralizacji

8

10

11

Liczba przedsię­biorstw
Lokalizacja przed­siębiorstw
Rodzaj przedsię­biorstw
Rodzaj produkcji i technologii

Dowiązania koopera­cyjne między zgrupo­wanymi przedsiębior­
stwami
Zaopatrzenie

Zbyt

mała
skupiona
małe i słabe
prosta technologia, asortyment ustabili­zowany, produkcja jednorodna
silne

wspólny surowiec,pode bieńetwo zakupywanych materiałów,Jedno miej see zaopatrzenia, me- ło dostawców
podobieństwo sprzeda­wanych wyrobów,wyroby komplement arne, niewie­lka liczba określo­nych odbiorców

duża
rozproszona 
duże i silne

l i I I I I I
złożona technologia,! asortyment często zmieniajaoy się,pro-| dukcja różnorodna
słabe

różne materiały i su rowoe. wiele m e j so seopetrzenia, wielu 
dostsweów
duże różnorodność

y  I spr 
elbów

Stopie^ zaspokojenia potrzeb społecznych przez produkcję zgrupowania Poziom kwalifikacji 
kadry kierowniczej zgrupow.przedslęb« Poziom łąozności fi»

niski /poniżej po­trzeb/

sprzedawanych wyro- wyroby konkuren oyjńe,wielka liczba anonimowych odbior­ców /rynek/ wysoki

niski

niski

wysoki

wysoki
strupów•przedslęb,a centralą zgrupowania i prsedsl ębiorstwami 
między sobą Zasięg prac badaw­czych i rozwojowych

na wielką skalę, kosztowne
na aałą skalę

^ r ó d ł oi 8* Jakubowicz* Organizacja to nie schematy, op*cit*, «* 6.



zaspokojenie potrzeb społecznych ne done wyroby, e więc letnie* 
nie rynku odblorry lub sytuacji do nie 30 zbliżonej
Rozważając szeroko pojęte problemy organizacji zarządzania 

współczesnym przemysłem, a na tym tle rolę przedsiębiorstwa nie 
należy zapominać, że jako całość jest on "a y s t e ta o a n a ­
c z y ń  p o ł ą c z o n y c h  o w i e l o r a k i o h  
s p r z ę ż e n i a c h  z w r o t n y c h "  128.
Przejawia się to w tym, i* obok zależności pionowej przedsię­

biorstwo pozostaje takie w zależności poziomej, wynikającej 8 
różnego rodzaju powiązań kooperacyjnych.
Istota kooperacji, według J* Llsikiewicza, polega na realizowa­

niu współpracy między przedsięblorst«aai, odmiennymi a punktu wi­
dzenia przedmiotu produkcji lub realizowanych faz procesu techno­
logicznego, nawzajem od siebie niezależnymi /często podległymi 
różnym ośrodkom dyspozycyjnym/
Z uwagi na konstrukcję współczesnych wyrobów przemysłowych, jej 

alezwykłą złożoność, rola 1 zakres kooperacji ciągle wzrasta« 
Dlatego też tak, jak - zdaniem Wł, Piotrowskiego - sprężystość 
aparatu zarządzającego, Jak najdalej idące zbliżenie organów cen­
tralnych do podstawowych ogniw produkcyjnych, tek i skuteczność 
szeroko rozumianych powiązań poziomych wydaje się być jednym z 
podstawowych warunków sprawnego funkcjonowania współczesnego prze-

127 8. Jakubowiczt Organizacja to nie schematy, op*citw, s* 6*
128 J* Lisikiewiczt BozwóJ form integracji w przemyśle* "Gospo­

darka Planowa* 1970, nr 5, s* 2*
129 Tamże, a. 4*



Tymozasea warunki praoy naeeych prsedsiębiorstw wyraźnie prefe­
rują powiązania pionowe, Przejawia się to w tym, że zainteresowa­
nie przedsiębiorstw skierowane Jest przed* wszystkim na wykonanie 
zadań otrzymanych z jednostki nadrzędnej, które * Jak wykasuje 
praktyka - nie sawsze oeohuje jednak zgodność i nadążani* aa w y  
maganiami odbiorców* Po prostu ważniejsze jest wykonanie planu 
przedsiębiorstwa czy branży, ni* umowy z innym- przedsiębiorstwom, 
n i e  z w i ą z a n y *  o r g a n i z a c y j n i e  a da* 
a ą b r a n ż ą  ***•
Wi<?ioo korzystny wpływ na iziałalnold przedsiębiorstw w tej 

dziedzinie powinno wywrzeć postulowane wcześniej zrn?ozne rozsz*— 
rżenie samodzielności przedsiębiorstw w zakresie Meżąoej działal­
ności produkcyjnej i handlowej, ich swoboda w zakresie doboru par­
tnerów, zarówno spośród dostawo<5w, jak i odbiorców* Systematyczne 
rozwijanie 1 utrwalanie się więzi ekonomicznej między dostawoami 
a odbiorcami, np. w formie umów, zawieranych zarówno na okresy 
krótkie, jak 1 dłuższe, stenie się wówczas nie tylko możliwe, ale 
1 konieczne* Zależność jest tu bowiem dwustronna* Jej przebieg 
przedstawia bardzo trafnie M« Dobbs *W stopniu, w jakim decyzje

130 Zob* Wł. Piotrowski* Ekonomika przemysłu, op.oit*, a* 91*
131 31c więc dziwnego, że w rozwoju powiązań umownych między przedaiębiorstwacni znacznie wyprzedzają a*« kraje kapitalistyczne, "amtejaze systemy kooperacyjne są bardzo rozbudowane, np* wielkie przefii*iębio r s tw*. w przesoŷ le zbrojenlowyT mają narot po klłkana* sole tysięcy kooperantów, a mimo to do^ó trwałe i a wyraźną ten­dencją do wydłużania Ich czasokresu. Sprawne fuikcjfoniwanie tyeh powiązań gwarantuje odpowiedni porządek prawny oraz aaakojo 0 charakterze ekonomiczny?;. Zob. D. Sokołow* Keehsnizm rynkowy a rozwój sił wytwórczych, V» Plan a rynek, op.eit., s. 140*141.



dotyczą«# produkcji stają cię domeną przedsiębiorstwa potencji siny
zakres takiego bezpośredniego mawiania się w sprawi# dostaw, a
taki# wybierania aobie dostaw i dostawcy, waracta. Można by po*
wiedsisć, że autonomia przedsiębiorstw w podejmowaniu własnych
decyzji produkcyjnych dopóty pozostanie nominalna, a ni# faktyos-
na, dopóki zakres takiego bezpośredniego zawierania umów nie z o-

132stanie faktycznie rozszerzony” .
Takie podkreślenie omawianej zależności wydaj# się najzupełniej 

słuszne. Wypada jedyni# dodać, że roswój więzi umownych międay 
przedsiębiorstwami w niczym nie nsrusaa funkcji planistycznej 
szczebla wyższego, a wprost przeciwni# - Jak stwierdaa J* Kortan * 
urealnia ją i stwarza zarazem warunki dla powstania rynkowego me* 
chaniznu kontroli i koordynacji 133. Wykorzystani# mechanizmu ryn­
kowego Jsst więc Jednym z czynników warunkujących decentralizację 
bieżących decyzji produkcyjnych oraz sprawne funkcjonowanie sy­
stemu planowania jako całości.
Omówieniu tych czynników poświęcono część drugą procy.

132 Dobbl Reforma ekonomiczna w krajach socjalistycznych, op.cit., e. 32. Konieczność udoskonalenia kontaktów między przed­siębiorstwami podkreśla się w literaturze radzieckiej, traktując J# niekiedy jako narzędzi# korekty podjętych boz właściwego roze­znania decyzji odgórnych. Przy okazji rd tuluje się m.in. przyzna­nie przedsiębiorstwom prawa przyjmowania aleceu - w ramach części produkdi ponadplanowej - od wrpółpracującyoh przedsiębiorstw.Zob. np. S. Anufrienko» Choziajstwiennaja rleforma i lnicjatiwa 
predprijatii,.nWoproey Ekonomiki" 1968, nr 12, s. 29*
133 J. Kortan* Plenówanie dla aktywnego oddziaływania na ryn#k, 

W* Plan a rynek, op.cit*, s* 219*



o z y t o k i wARtnnaiJiCs prawibłowe pu:tkcjonowahie systemu plaijowania
I JEOO BPmYWilOSC SPOŁEC^HO-aOSPODAHCZi

1, Przedsiębiorstwo przedmiotem planowania
1.1• Plan przedsiębiorstwa narzędziem jego działalności - ozy narzędziom eterowa nio jogo działalnością

Zagadnienie decentralizacji planowania można widzieć dwojako«
**© pierwszo» jako wzrost liczby zagadnień# jakie pozostają do de­
cyzji przedsiębiorstw i ich zgrupowań. Po drugie, jako zmniejsze­
nie ilości problemów, jakie pozostają do rozwiązania za pomocą 
nakazów.
Zważywszy, iż każdy konstruktor, który buduje jakiś system, ro­

zumiany jako zbiór elementów tworzących określoną całość, musi 
«ieć obraz jego funkcjonowania, to znaczy musi wiedzieć, czego 
wymaga się od oałoćei oraz jak każdy z elementów przyo^ynia si? do 
Joj powodzenia 1 * nasuwa się pytrniei c s y m  m a  b y ć  
P l a n  p r z e d s i ę b i o r s t w a  i j a k ą  m a  
P e ł n i ć  r o l ę  w w a r u n k a c h  s y s t e m u  
» d e c e n t r a l i z o w a n e g o  f
Czym jest i do ozego służy plan przedsiębiorstwa w warunkach 

systemu z przewagą elementów centralistycznych - odpowiedź wydaje 
się prosta. Jest przede wszystkim dokumentem konstruowanym s pun­

134 Zob. P. Sulmicki* System planowani® i zarządzania gospodar­czego, "Ekonomista" 1971, nr 6, s, 867,



ktu widzenia interesów szczebla wy&szego, sań proces jaga powsta­
nia opiera się na mechanizmie prowadzącym od centralnego organu 
planującego do bezpośredniej wykonawoy, csyli przedsiębiorstwa, 
poprzez poszczególne szczeble pośrednie, z których każdy traktuje 
swą funkcję planistyczną Jako u s z c z e g ó ł o w i e n i « ,  
k o n k r e t y z a o j f  i " r o z p i s a n i e "  postawio­
nych przed nim zadań na podległe Jednostki, Plany przedsiębiorstw 
Powetają setem w całości /lub prawie w całoćci/ poza przedsiębior­
stwem, a odstępstwa od niob są możliwe tylko w ściśle określonych 
Przypadkach i wyłącznie za zgodą jednostki nadrzędnej.
Dokumenty te są więe wówczas narzędziem presji, narzędziem egze­

kwowania określonych zadań /Jednocześnie stanowią bowiem podstawę 
ooeny działalności przedsiębiorstwa/, albo - mówiąc Językiem cy­
bernetycznym - urządzeniem sterującym działalnością przedsię­
biorstw. Jeżeli potraktować przedsiębiorstwo Jako u k ł a d  
" z g l ę d n i e  o d o s o b n i o n y  w z g l ę d e m  
i * 8 o o t o c z e n i a  wtedy rola planu przed siębiorstwe
w zarysowanych wyżej warunkaoh przedstawia się Jak na rysunku 2.
Wykorzystywanie planu w charakterze urządzenia egzekwującego wy­

konanie określonyo i zadań wynika najprawdopodobniej z niedoskona­
łości stosowanych dotychczas instrumentów ekonomicznych. Jak twier* 
**i J. Więckowski, nie ma bowiem nr szczeblu przedsiębiorstwa na­
rzędzi, które pozwalałyby ocenić poprawność zależności między posz­
czególnymi czynnikami a zadaniami /w szczególności rozpiętość mię- 
3*y tempem zmian w zadaniaoh a tempem zmian w czynnikach/ oraz

135 Zob. J. Oośoińekii Elementy cybernetyki w zarządzaniu,
***• Warszawa 1968, s. 51-51.



nys. 2
Rola planu przedsiębiorstwa /planu produkcji/ 

w warunkaoh systemu o przewadze elementów 
oentralistyoznyoh.

otoozenie układu /

[ o z y n n i k i 1 / pddzlałująoe | /
/ pionowe /nakazy/

~7~
y plan

produkoji

układ
/przedsiębiorstwo/

urządzeniasterujące
poziome

/rynek,kooperacja/

produkcja obiekt
sterowany

Źródło* J.Gosolński, Elementy oybernetykl w zarządzaniu
o p .o l t .  s . 78 rys . 6.1

•fektywność eałej struktury czynników dobranych do wykonanie okre­
ślonych zadań Stąd zależności te ooenia się na podstawie przy­
rostów zadań i esynnikdw w stosunku do planu /ewentualnie w sto­
sunku do roku ubiegłego/.
Stosowanie tej anachronicznej już dzisiaj * zdaniem T. Oryea • 

forniuły "plan - wykonanie planu" prowadzi do tego» że plan przed­
siębiorstwa jest w swej istocie dokumentem kształtującym działal­
ność przedsifblorstwa wyłącznie pod kątem formalnej realizacji ©bo-

156 Tegoż autora* Konflikty w procesie usamodzielniania przed­siębiorstw, "Ekonomista" 196$» nr 4» s* 1043-1044#



wiązujących w»kainików /a tym a ornym służącym bardziej potrzebom 
jednostki nadrzędnej niż właguyic/ •
W ostateczności plan zamiast być narsędziem działalności przcd- 

aięblorstwn staje się c c 1 a m tej działalności, a samo 
przedsiębiorstwo zamiast podmiotem faktycznie staje się przedmio­
tem planowania*

Jest wiele przesłanek przemawiających za tym, aby etan ten uznać 
*a niewłaściwy. Pomijając znane powszechnie zjawisko ukrywania re­
zerw oraz związaną z tym taktykę przedsiębiorstw odpowiedniego do­
zowania efektów swej działalności należy pamiętać, iż w grunoie 
rzeczy jest to rozwiązanie k o n c e n t r u j ą c e  u w a ­
g ę  p r z e d s i ę b i o r s t w a  w y ł ą c z n i e  na 
w y n i k a c h  d z i a ł a l n o ś c i  b i e ż ą c e j ,  
ściślej w okresie rocznym, bo taki jest aktualnie podstawą oceny 
tej działalności.

Niewłaściwe wydaje się również i to, iż większość urządzeń re­
gulujących działalność przedsiębiorstw znajduje się w rękach orga­
nów centralnych* Stamtąd inicjowane są także wszelkie poczynania 
i sposoby rozwiązywania określonych zagadnień.
tymczasem - jak słusznie twierdzi J. Pajestka — monopolu na 

inicjatywę nie powinien mieć w aoojalizmle żaden organ* niezależ­
nie od jego pozycji i rangi Zważywszy, że przedsiębiorstwa 
Posiadają z reguły lepszą znajomość własnych problemów teclmicz-

* aryci Praktyka plenowenia a optymalne decyzje, op.cit.,e* 4 2 9,
138 2cb. J. Pajestkai Proces doskonalenia systemu•»•, op.cit.



nych, ekonomicznych 1 organizacyjnych, aniżeli Jakikolwiek inny 
organ postawiony wytej* nie wyłączająo zjednoczenia, Ich inicja­
tywa, wydoje ais szczególnie potrzebna. Jest «aa niezbęlna zwłasz-
caa przy planowaniu i realizacji działalności innowacyjnej przed» 
elęblorstwa* Tym bardziej* że działalność tego rodzaju eta je się 
obecnie czynnikiem określającym w dużej mierze pozycję przedsię­
biorstwa w branży* gałęzi czy gospodarce.
Ponadto każdy układ przemysłowy jest - zdaniem J* Gośolńskie^o - 

bardziej podobny w swym zachowaniu do układu biologicznego* niż 
technicznego» maszyny. A to powoduje* iż jest zarazem układem 
ezozególnle złożonym 1» jeżeli ma prawidłowo funkcjonować* musi 
działać na zasadzie samoregulaoji* czyli posiadać zdolność dosto­
sowywania się do zmian otoozenia
P r z e d s i ę b i o r s t w o  m u s i  b y ć  z a t e m  

e a a o z a i n t e r e s o w a n e  w s y s t e m a t y c z ­
n e j  p o p r a w i e  e w e j  d z i a ł a l n o ś c i *  i 
t o  « o k r e s a c h  d ł u ż s z y c h *  a m e c h a ­
n i z m  p o b u d z a j  ący j e  d o  t e g o  m u s i  
d z i a ł a ć  n i e j a k o  o d  w e w n ą t r z *  zamiast 
od zewnątrz.
Szczególna rola przypada w tym zakresie planowaniu* funkcji 

etawiająeej sobie za cel kształtowanie przyszłości* Przyszłości 
nie można wprawdzie dokładnie przepowiedzieć, ani wyprzedzić*
^ia jeat ona bowiem prostą kontynuacją teraśniejezośoi Można
139 J* CJościńakii Elementy cybernetyki w zarządzaniu* op.cit. *•• 205» 212 1 217. Podobnie widzi to J. Więckowski, który postu­luje oparcie działalności przedsiębiorstwa na zasadzie "samoregu- lacji i samooceny". 2ol>* J. Więckowukil Konflikty w prooesie usamo­dzielniania przedsiębiorstw* op.cit.» z. 1060._ 140 Por. A. Oroosi Slelplanung ais realistlsohe Utopie. "Plus"1971, nr 12,



1 należy Jednak w Jakiś sposób Ją kształtować*
J«st rzeczą oczywistą, że w przypadku przedsiębiorstwa możli­

wości ta są nieporównanie większe w warunkach decentralizacji okre« 
¿lonyoh decyzji planistycznych. Za wzrost«« uprawni«* kryje się 
przecież zwiększona odpowiedzialność aa poprawne skonstruowani« 
planu, a to zmusza właśni« do inicjatywy i przedsiębiorczości*
Wiele zal«ży od t«go, jaki będzie mechanizm budowy planu oraz 

komu ma ten plan służyć, przedsiębiorstwu czy Jednoato« nadrzęd­
nej.

Przedstawiciel« przemysłu są zdania, iż dobry, poprawny plan 
przedsiębiorstwo mogłoby opraoowaó tylko dla siebief plan dla kon­
trolera ozy rozliczająoego ni« może być dobry - musi być b « a - 
P i « o z n y
¿•et to stwierdzenia bardzo wymowne, stanowiące przekonujący - 

jak się wydaj« - ar-Tument na rzecz t«zy, iż p r z e d s i ę ­
b i o r s t w u  n a l e ż y  s t w o r z y ó  m o ż l i ­
w o ś ć  d z i a ł a n i a  w r a m a c h  s w o i c h  
w ł a s n y c h  p l a n ó w .  V> pewaym sensie dotyczy to wszyst­
kich pozostałych szczebli* f tym mlaaowicle, że każdy z nich po­
winien mi«ć własną koncepcję realizacji swoich oelów i zadań,
©partą na przyjętych ogólni« regułach rachunku ekonomicznego i 
sposobach ich uatalania.
Tezę powyższą uzupełnia zatem stwierdzeni«, iż podstawową formą 

uzależnienia przedsiębiorstwa od szczebli wyższych stfłoby się 
wówczas oddziaływani« poprzez instrumenty ekonomiczne! nakazy saś

141 Zob. Planowanie i zarządzenie - poglądy 1 postulaty przed­siębiorstwa /dyskusja/, op*oit«, s* 225*



jako forma uzupełniająoa i stopniowo zanikająca w miar? doskonale­
nia tyoh pierwszych flaraędaia ekonomiczne nic nogą raecz jas­
na, wynikać a stiinoozynnyoh procesów typu rynkowego, ale powinny 
być rezulistem aktywnej i elastycznej polityki odpowiedzialnych 
•r^anćw szczebla centralnego.

Warunkiem koniecznym jest tu jednak,po pierwsze, nabranie pow­
szechnego zaufania do instrumentów ekonomiczayeh, wyeliminowanie 
skłonności do szybkiego ich dyskredytowania - żadna zo zmian nie 
przynosi przecież oczekiwanych rezultatów w sposób automatyczny, 
p° drucie, nabranie zaufania do eome.30 przedsiębiorstwa i jego kie­
rownictwa, 00 według A* Czermińskiego powinno stać się generalną 
zasadą socjalistycznego zarządzania Ule wolno twierdzić, te 
działalność przedsiębiorstwa jest s reguły skierowana aa osiągnię­
cie celów partykularnych* Mniemanie takie prowadsi do bierności,
* nawet oporu wśród załogi* Ponadto staje się źródłem konfliktów 
Ria tylko między kierownictwem przedsiębiorstwa a władzami zwlerzoh« 
nimi, ale i między tymi ostatnimi a całą załogą, reprezentowaną 
Przez samorząd robotniczy*

Przeprowadzone w tym zakresie badania wskazują zresztą na fakt,

142 Założenie takie jest bezpośrednim następstwem naszej tezyo Potrzebie rozszerzenia samodzielności produkcyjnej i handlowej Przedsiębiorstwa* Dominującą rolę w zakresie plonowania działal­ności bieżącej przyznaje instrumentom ekonomicznym, np* K. Porwit* £••504 autor©» Kierunki unowocześnienia systemu planowania ogólno­gospodarczego. op.cit*, s* 656-658* Znaczne rozszerzenie dźwigni ajoacmicano-finanaowych przy jednoczesnym ograniczeniu roli wekaś- «ików dyrektywnych przewiduje również Uchwała 71 Zjazdu PZPR.«?• Bohwała Tl Zjazdu PZPR "0 dalszy socjalistyczny rozwój Pol­aki® j Rzeczpospolitej LudowejJ "Iowe Drogi* 1972, nr 1, s* 158*
143 A. Czermiński* Zarys organizacji pracy 1 zarządzania w Przedsiębiorstwie przemysłowym, op.cit*, s. 65*



i:« saetrzeżenia samorządów robotniczych wobec projektów planów z 
*eguły nie wypływają 8 tendencji partykularnych, lecz se znajo­
mości istniejących warunków produkcyjno-ekonomloznych i ich real­
nej oceny ***•
Z drugiej strony nie można nie sauważod, fte przedsiębiorstwa 

ozy też ich załogi posiadają swoje własne interesy» nie zawsze po­
krywające elf 8 interesem ogólnym, Zadaniem planowania jest właśnie 
saniejeżenie tych sprzeczności, a w pewnym stopniu • jak twierdzi 
B* Minc - także ich wykorzystanie dla przyspieszenia rozwoju całe­
go społeczeństwa 145.
Panuje przekonanie, że pogodzenie tych Interesów jest możliwe 

jedynie wówczas, gdy pracownicy przedsiębiorstwa czy zakładu będą 
czuć się współgospodarzami, gdy będą mleó faktyczny wpływ na po­
dejmowane decyzje planistyczne 1 odpowiadać sa ich wykonanie*
M. Dobb pisze na ten temat następująco« "Dopóki nie będą mieli 
poczucia współodpowiedzialności w planie ci, którsy pracują na 
esczeblu fabryki, nie będą odezwali potrzeby aktywnej czy zaanga­
żowanej współpracy» dopóty indywidualne 1 grupowe interesy będą 
raczej nie do po odzenia 1 skojarzenia z interesem społecznym bez 
wsględu na system bodźców /materialnych, moralnych lub połączo­
nych/, dopóty poczucie alienaojl robotników nie może byó w pełni 
praezwyciężone" * *

144 Wyniki tych bada^ publikuje M. Trzeciak* Zob* M* Trzeciaki Udział samorządu robotniczego w opracowywaniu plenów przedsię­biorstwa, "Gospodarka Planowa" 1969, ar 4, e* Z5.
145 Zob* tegoż autora* Teoria optymalnego planowania, op*olt*f 

*• 408 i 414*
146 85. Dobb* Reforma ekonomiczna w kraj ach socjalistycznych» 

op.oit*, s* 30*



Zecadność tyoh poglądów wydaj® się oczywiste. Zwiękseonle zakre­
su decyzji planistycznych ale może zatrzymać się aa szczeblu kie­
rownictwa przedsiębiorstwa. Udział bezpośrednich wytwórców w wy­
tyczeniu 1 realizacji żaden przedsiębiorstwa musi wzrosnąć* Współ­
czesny człowiek przywiązuje bowiem ooraz większą wagę do możliwości 
twórczego angażowania swoich zdolności i umiejętności, do świado­
mego uczęstnlotwe w procesie pracy* Drzemią w tym ogromne siły wy­
twórcze i dlatego też kształtowanie postawy dobrego gospodarza«
<*o ozego sprowadza się istota zagadnienia, stanowiąc problem socjo­
logiczny ma jednocześnie duże znaczenie ekonomiczne •

ftie przypadkowo więc wielkie przedsiębiorstwa kapitalistyczne 
ule szczędzą środków materialnych na ten oel* Tworzy się tam spe- 
ojalne komórki organizacyjne i obsadza je wybitnymi specjalistami 
s zakresu tzw* human relations« których zasadniczym zadaniem obok 
zapobiegania 1 łagodzenie konfliktów wewnątrz załóg, jest stwarza­
nie klimatu "wspólnej pracy" dla "wspólnego dobra" właściciela 1 
Pracowników* W tym też eelu nierzadko stwarza się robotnikom Iluzję 
loh współudziału w zarządzaniu produkcją 1*8*
Możliwości te eą jednak daleko większe w naszych warunkach spo­

łeczno-ekonomicznych* Tkwią one niejako u podstaw naszego ustroju,

147 Zdaniem A* Czermiuckiego zagadnienie to ma także aspekt Psychologiczny w tym sensie, Że w pracowniku rodzi elf poczucie Odpowiedzialności wówczas, gdy uważa się go za jednostkę potrzebną w przedsiębiorstwie, jeżeli kierownictwo liczy się z ¿ego zdaniem* to zobowiązuje jakby moralnie* Badania wykazały - pisze dalej*• Czermiński - że pracownicy« których zapytywano o wielkość pro­dukcji, jaką można osiągnąć na ich stanowiskach, w pełni zrealizo­wali swoje zadania, 1 to zarówno pod względem ilości, jak 1 ja­kości* T#goż autora* Zarys orgenieacji pracy 1 zarządzania***, 
•P.oit*, s* 144-145*
146 Zob* 3# Mlszewoki* Postęp ekonomiczny w gospodarce prze* 

®*yełowej« op.cit#, s* 158*



• M  •
określane mianem demokracji socjalistycznej« Woina stwierdzić, że 
aktywny i bezpośredni udział załóg w zarządzaniu stanowi właści­
wie drugi tzw. o d d o l n y  c z y n n i k  z w i ę k s z a ­
n i a  s a m o d z i e l n o ś c i  p r z e d s i ę b i o r ą  tw 
/obok pierwszego, Jakim Jest stopniowe przesuwanie kompetencji z 
iióry w dół, aż do przedsiębiorstw 1 objętych niigj zakładów/
Jak wykazuje praktyka czynnik ten wchodzi jednak w grę jodynie 

^wozas, kiedy pozwalają na to ogólne ramy działalności przedsię­
biorstw, k i e d y  i s t n i e j e  f a k t y c z n a  m o ż* 
1 1 w o i i d e c y d o w a n i a ,  ozyll współudziału w zorzą— 
Ssaniu przed sięblorstwsm*

Stanu tego nie zmieni sam fakt istnienia instytucji samorządu 
robotniczego w przedsiębiorstwach, ani kolegium dyrektorów na 
szczeblu zjednoczenia* Wp, w myśl postanowień Ustawy o samorządzie 
robotniczym Jest on uprawniony do kontroli i nadzoru nad cało­
kształtem działalności przedsiębiorstwa, a takie do opiniowania 1 
zatwierdzenia programów tej działalności w postaci planów wielo­
letnich, rocznych 1 kwartalnych Problematyka planowania sta­
nowi więc Istotny element uprawni®^ samorządu robotniczego 1 Jest 

zo wszech miar uzasadnione*

Badania przeprowadzone w pierwszej i w drugiej połowie lat sześó- 
d*iesiątych wykazały jednak, &e w większości badanych przedsię-

149 2ob* W. Warkałło /wypowiedź w dyskusji/ l«»* Przedsiębiorstwo w Polskim systemie*••, op.cit., s. 581-582,
Por* Ustawa o samorządzie robotniczym z 20 XII 1958, Dzień-**k Uataw 1958, nr 77, poz. 597 oraz Pismo Okólne Prezesa Rady Mi-5* * * ™  1 Przewodniczącego CRZZ z 29 V 1969 - Wytyczne w sprawie 

8ki follaian^® administracji z samorządem robotniczym, onitor Pol' 1969, nr 21, poz, 174*



bloretw earaorządy, ze względu na krótki okres ozonu, jaki posob­
stawiono 1® do dyRpoayo.1l, ni# były w stnnle przeprowadzić nie* 
abędnej analizy zada/, plrnowyoh, a zdarzały alg nawet praypadkl, 
że nie brały one w ogóle udziału w opiniowaniu projektów planu* 
Zbyt późne nadsyłanie do przedsiębiorstw watępnie przyjętych już 
dyrektyw powoduje, te równie* i bbtjo zatwierdzanie planu staje 
alg często formalnością

Szczególnie negatywne odczucia wśród załogi przedsiębiorstwa» 
a zwłaszcza wśród działaczy samorządu robotniczego wywołuje jedno­
stronne zmienianie przez zjednoczenie wcześniej nadesłanych przez 
nie wskaźników /jako obowiązujących/ i zaakceptowanych przez prze<3 
zlębloratwo*

Zjawiska te świadczą o niedocenianiu, a nawet lekoewa&sniu ro­
li samorządu robotniczego w działalności planistycznej 1 są jesz­
cze jednym dowodem traktowania przedsiębiorstwa jako przedmiotu 
planowania* Zarazem potwierdzają one naszą tezę o źoifłya uwarun­
kowaniu roli samorządu robotniczego obowiązującym w danej chwili 
systemem zarządzania oraz charakterystycznymi dla niego metodami

151 ff* Trzeciak omawiając wyniki tych badań podaje m*ln* na­stępujący przykład* jedno z badanych przedaiębiorstw otrzymało wskaźniki dyrektywne do planu w dniu 22 kwietnia z obowiązkiem znkoaozenla prac nad planem do dnia 30 maja* W tak krótkim okre­sie czasu organy samorządu nie były w stanie uczestniczyć w od­powiednim zakresie w pracach nad planem* Sprawy tej w ogóle więc nie rozpatrzono, a przewodniczący rady robotniczej oświadczył wręcz» "**«realne ozy nierealne, ale samorząd w tak krótkim ter­minie nic nie zrobi i choćby to była fikcja nie może się do niej ustosunkować, a w konsekwencji zmuszony jest całą te sprawę pe- zostawić dyrekcji*** B* Trzeciak* Udział samorządu robotniczego w opracowywaniu planów przedsiębiorstwa, ep*eit., s* 25*



planowania i oceny działalności przedsiębiorstw.
Hola tej instytucji może ulec zasadniczej zalanie dopiero z 

chwilą rozszerzenia faktycznych uprawnień przedsiębiorstwa* 
Szczególnie Istotna wydaje się tutaj realizacja wysuniętego woze- 
¿niej postulatu, ii p l a n  p r z e d s i ę b i o r s t w a  
p o w s t a j e  p r j i e d e  w s z y s t k i m  w p r z e d -  
e i ę b l o r s t w l e  i j e m u  t o *  p r z e d e  
w s z y s t k i m  s ł u ż y  * patrz rysunek 3*

Rys. 3
Rola planu przedsiębiorstwa /planu produkcji/ 

w warunkach deoentralizaoji zarządzania - 
- w ujęciu cybernetycznym

otoozenie układu 1

Źródło: Sporządzono w oparciu o: J.Gośćiiiski Elementy cybernetyki 
w zarządzaniu op.cit. s.78 rys,6.i

Natomiast mus proces budowy tak rozumianego planu powinien stad 
®ifc okazją do zharmonizowania interesów poszczególnych grup pra* 
co»,nl czy oh przedsiębiorstwa oraz wykorzystania w nim wszystkich 
n&jcenniejszych inicjatyw 1 pomysłów • w myśl zasady« że i m  
l e p s z y  p l a n  t y m  ł a t w i e j s z a  1 s k u -



t • o i n i  • j i i « n i l i i i e  w y t y o z o -
n y c h w n i m  B a d a ń

1.2. Złagodzenie nadrzędno ¡Soi w stosunkach 
przedsiębiorstwo * zjednoczenie oraz 
odbiurokratyzowanie planowania

Reallzaoja postulatu wysuniętego w pktl.l. wymaga dość istot« 
nych zmian w kontaktach« przedsiębiorstwo - organa nadrzędno, a 
zwłaszcza na linii przedsiębiorstwo - zjednoczenie. Chodzi miano­
wicie o przełamanie dotychczasowych tradycji nadrzędności i przej­
ście aa płaszczyznę partnerstwa i współdziałania.
Ile oznaoza to, rzeoz jasna, &e między przedsiębiorstwem a zjed­

noczeniem,, czy innym organem nadrzędnym nie powinny występować 
tadne stosunki nadrzędności i podległości, te powinny to być 
względem siebie sfery absolutnie autonomiozne. Idzie Jedynie o 
pewne zmiany Jakościowe w tych stosimkach.
Na przykład jeżeli przyjąć, źe dyrektywy zawsze stanowią w dzia­

łalności przedsiębiorstwa czynnik w pewnym sensie negatywny nalo­
ty stosować takie sposoby ich ustalania /oczywiście tam, gdzie 
ich stosowanie jest konieczne/ oraz formy przekazywania, aby możli« 
wie najmniej paraliżowały aktywność gospodarczą załogi praedslę-

152 Pozostawienie obowiązku przedkładania planów w Jednostce ^»drzędnej w celach informacyjnych - Jak to sugeruje J. Pajestka. nie wchodzi naszym zdaniem w rachubę. Stworzyłoby to bowiem możli­wość, a zarazem niebezpieczeństwo nawrotu do metod administracyj­nych np* pod pretekstem zagrożenia interesu ogólnogospodarczego**or* tegoż autprai Doskonalenie planowania 1 funkcjonowania gospo­
darki w Polsce Ludowej. Materiały dyskusyjne, Praoe Instytutu Pla­nowania, Warszawa 196?, z. 7, o. 1-7* Przytoczono zat I. Ząbkowi- czemi Przedsiębiorstwo a 1Jednoczenie..., op.clt., e. 31.



bioretwa i jego kadry kierowniczej, aby ni* podważały ich «dol­
no ści do racjonalnego działania w dziedzinach ni« objętych naka- 
sami*

'ujżel widzi tutaj następu jąoe możliwościi 
"♦ o ’stepowani« od dyrektyw zindywidualizowanych na rzecz norm 

ogólnie lub grupowo obowiązujących, co mogłoby osłabić niebezpie- 
oz«iifltwo dccyzjl arbitralnych oraz tcndonojl przedsiębiorstw do 
udzielenia nierzetelnych informaeji|
~ nadawani« nakazom «har< kteru norm względni« uetabilizowanych, 

ni« korygowanych co roku lub części«j, a*«by przeciwdziałać stra­
tegii dozowania «f«ktdw w obawia przed ich ”8konstznowanlam;'prz«z 
nakaz wydany w określ« następnymi
• zapewnianie przedsiębiorstwu możliwości rzetelnej dyskusji 

nad treścią dyrektyw 1 zgłaszanie udokuraontowanych kontrpropo­
zycji w celu uniknięcia nakazów nieżyciowych, o wysoce destruk­
cyjnych skutkach dla obu szczabli /tan. przedsiębiorstw i ajedno- 
oa«iS - przyp* J*J«/ plusowego kierowania gospodarką narodową"1*̂ .
Dwi* pi«rwsz« a wyrai«nionyoh możliwości sprowadzają się do to­

go» aby w konta ktach planistycznych między przedsiębiorstwem a 
jednostką szczebla wyższego odstępować od nakazów krótkookreso­
wych, adresowanych do poszczególnych przedsiębiorstw na raecz 
względni« stabilnych w czasie, ogólnie obowiązujących zasad po­
działu dochodu i wyników» normatywów efektywnośel poszczególnych 
czynników produkoji itp.
Wydaje się, że zmiany tego typu mogłyby w istotny sposób wzmoc-

153 J* Mujżeli Przedsiębiorstwo ogniwem planowej gospodarki* «* Zarządzanie a rachunek ekonomiozny»**, op*oit*» s* 52*



aie pozyc(1 Ç planistyczną przedsiębiorstwa wobec szczebli wyższych, 
a zarazdm zapewnić względną stabilizaoję warunków jego działał-
aośoi*
Konkretne rozwiązania muszą uwzględniać jednak« jak te zaznaczo­

no już woześnlej, odrębność danej gałęzi, branży i przedsiębior­cę jstwa * tfawet w branży nie ma bowiem przedsiębiorstw pracująeyoh 
w tyoh samych warunkach technicznych i or :anizacyjnyoh, mających 
obiektywnie identyczne możliwości poprawy swej działalności.
Każde przedsiębiorstwo pracuje w odmiennym środowisku, ma własne 
Problemy, słabe 1 mocne etrony produkcyjne czy technologiczne, a 
przede wszystkim odmienną załogę*
W różnicowaniu metod planowania idzie zresztą nie tylko o Ich 

dostosowanie do warunków produkcyjnych, lecz także do wielkości 
ł form organizacyjnych przedsiębiorstw. Wiwkssy zakres uprawnień 
w zakresie planowania swej dzlałalnoświ powinny mleć bez wątpienia 
duże przedelębiorstwa wielozakładowe i komblaaty* Organizacje te 
*4 z reguły wyposażone w nowoczesny park maszynowy, zdolne do ini­
cjowania rozwiązań konstrukcyjnych 1 technologicznych, dysponują 
bardziej sprawnym systemem informacji i większymi możliwościami 
3ej wykorzystania przy podejmowaniu deoyzjl.
Niezależnie od powyższego istnieje także problem przestrzegania 

P**zez jednostki nadrzędne ustalonego, czyli formalnego zakresu dy­
rektyw.
Obok dziedzin, w których konieczność stosowania dyrektyw nie

154 Spostrzsżenie to pokrywa się z postulatem J* Kwejta o po­trzebie różnicowania 1 indywidualizowania planów w zależności od 
specyfiki gałęzi, branży 1 przedsiębiorstwa. Tegoż autorai Metody 1 strategia zarządzania*.*, op.cit., s. 68. Uwarunkowanie takie podkreślają również A. Clołkówna 1 J. Strzoda. Por. A. Ciołkówna* Strzoda! Planowanie w przedsiębiorstwie przemysłowym, op.cit*,e* 8*



budzi wątpliwości* np. dacyzj« dotycząc« inwestycji rozszerzają­
cych, istni«jo określona «fora działalności przedsiębiorstw, 
gdzie ingerencja zjednoczenia jest taki« niezbędna-, np* a« wzglę­
du na ograniczony charskter narządzi rachunku ekonomicznogo.
Mamy tu na myśli taki« dziedziny dział?Iności planistycznej przed* 
siębiorstwa, jak ustaleni« kierunków i aakr«su prao związanych a 
poetępem technicznym i organizacyjnym, wdrażani« do produkcji no- 
wych wyrobów i nowych technologii itp.
Powstaje tylko pytani«, o z y  m u a i  o n a  p r z y j -  

® o w a 6 w t y c h  p r z y p a d k a c h  p o s t a ć  
d y r e k t y w y .  W praktyc« obserwuje się tu bowiem dążenie 
zjednoczeń do narzucania przedsiębiorstwom swych decyzji, do prze« 
noszenia na grunt przedsiębiorstwa części swych planów.
Uzasadnieniem t«go stanu rzeczy, poza wspomnianą wyżej ograni­

czonością oddziaływania parametrów, może być tylko przesadna wia­
ra w skuteczność nakazów, któro wbrew oczekiwaniom ni« przynoszą 
tutaj odpowiednich rezultatów. Integracji celów przedsiębiorstwa 
i szczebli nadrzędnych, w szczególności w dziedzinach tak złożo­
nych jak postęp techniczny, nie można bowiem osiągnąć /jak starano 
eię tego dowieść w poprz«dni«j części pracy/ jodynie drogą od­
działywania administracyjnego •
Słuszna wydaj« się przeto trzecia a cytowanych propozycji; w 

«i kresie złagodzenia stosunku nadrzędności między przedsiębiorą 
atwom a zjednoozeniem /lub innym organem nadrzędnym/, podnosząca 
konieoznośó rozszerzania oddziaływania o charakterze koordynacyj­
nym, zapewnienia przedsiębiorstwu możliwości występowania z ini­
cjatywami, zarówno w fazi« budowy planu, jak i jego realizacji,



wreszcie na możliwie najszerszym i dwukierunkowym przepływie in­
formacji pianistycznej«

To oatatala zagadnienie jest ssczegdlnie istotna, gdyż szeroka 
informacja o ustaleniach i przewidywaniach szczebli wyższych np« 
dotyczących tarapa rozwoju poszczególnych gałęzi, cen na rynkach 
krajowych i Babranie zny oh, zasad wynagradzania może w dużym sto­
pniu podnieść racjonalność inicjatyw i decyzji przedsiębiorstw.
Z kolei nie «niej istotna dla trafności i optymalności decyzji 
atczebli wyższych może być szybka i rzetelna informacja o planach 
i 'zamierzeniach przedsiębiorstw. C h o d z i  w i ę c  o 
w z a j e m n e  w z b o g a c a n i e  i n f o r m a c j i  
k o n l e o z n y o h  d l a  z b u d o w a n i a  d o b r e *
* o p l a n u

Jeżeli pod pojęciem informacji rozumieć każdą treść przekazy­
waną przez nadawcę do odbloroy /zarówno od szczebla niższego do 
wyższego, jak i odwrotnie/ i w obojętnie jakiej formie /opis, za­
lecenie, nakaz/ 1 , wówczas wspomniany wyżej proces wzbogacania 
informacji planistycznej będzie przebiegać jak na rye* 5« Ponie- 
waż rozwiązanie takie jeat możliwe jedynie w systemie zdecentra­
lizowanym, stąd dla porównania przedstawiono uprzednio proces 
Przepływu informacji w systemie scentralizowanym /rys« 4/«
Rozpatrując udział przedsiębiorstwa w planowaniu nie sposób nie 

«wrócić uwagi na konieczność odbiurokratyzowania tej działalności

155 Szerzej na ten temat zob. S. lewacki« Informacja w prooe- aie budowy planu. "Ekonomista" 1971, nr 2.
156 Zob. J* Sościńskli Elementy cybernetyki w zarządzaniu, ®P.cit.f a, 15.



Schemat przepływu informacji p lan istycznej w systemie 
scentralizowanym /przy założeniu, że szczeblem 
deoydująoym Jest Jedynie ministerstwo/.

Ministerstwo O
»

r
entraL

Lf-----J

Centrala
Zjednoczenia 

n-------
i

O

Objaśnienia:
kanały informaoji
nakazowych

informacje o prze­
biegu r e a l i z a c j i

przetwarzanie 
informaoji na 
decyzje

Źródło: Sporządzono w oparciu o: J.Gościński -  Elementy
cybernetyki w zarządzaniu, o p .c i t .  s.186 r y p . i i . 4

°raa ograniczenia wiążącej etę a t y «  nadmiernej sprawoadawczo-

i.l w .

Proces wabogaoania planów o nowe u ję c ia ,  nowo p rzek ró j«  i  nowo 

wskaźniki j « a t  na pewno zjawiskiem pożądanym. Wprowadzaniu no-

157 Na problem ten «wrócono uwagę w Uchwal« VI Zjoadu. Zob. Uchlała VI Zjazdu* 0 dalazy socjaliBtyoany»..» op.cit., a. 159« Podnosi go takie Kujż e l.  Zob. Ekonomiiol o gospodarce, lamo­wa a prof. J. Mujżelem* "Juyole o podarea«" 1971, nr 18. Potrao- bę aaradniczych anlan na tym odcinku powszechnie akcentują nraed- stawlolole prektykl. ffp. jeden a uczestników cytowanej Już dys­kusji tek ocenia aytuaejf w ty» aakrcel« w ostatnich latach az»ec* iaiealątycht "Zalewała na« lawina papieru 1 deoyajl, których właściwie nikt w pełni nie mógł realizować. Nie wiem, czy jest dyrektor, który mógłby a oayetym sumieniem pewiedaiec. ta reali­zował wrayetkie te uchwały i dyrektywy, a nawet ozy mógł przoana­lizować t© wtayetko, ca«go od«ń żądano...", mianowani« 1 zarzą­dzanie « poglądy 1 postulaty przedslęblorstw /dyskusja/, op.cit», 
»« 227.



Schemat przepływu informacji planistycznej 
ir systemie zdecentralizowanym.

Rys. 5

O

Objaśnienia:
informacje o ustale­
niach i  przewidywa­
niach szczebla wyż­
szego
informacje o planach
i  zamierzeniach 
szczebla niższego

przetwarzanie in fo r ­
macji na decyzje

Źródło: Sporządzono w oparciu o: J.Gościński -  Elementy 
cybernetyki w zarządzaniu o p .o it ,  s.186 r y s . i i . 5

wyoh wskaźników ni# towarzyszy Jednak r#zygnaoja 8# starych, kt<5- 
*• obowiązują nadal, Jażeli ni# a innych względów, to pod pozorom 
^echowania porównywalności• Przykładowo,opracowuje si§ plany war­
iaci produkcji według* eon zbytu, oon porównywalnych, cen prze- 
^iu, wartości dodanej itd. Do tęgo dochodzi nioustnnn# mnożenie 
liczby formularzy, poszczególnych układów planu, przy czym obo­
wiązuj« na ogół jednakowy otopioó szczegółowości planowania danej 
dziedziny, niezależni# od j«j rangi w danym przedsiębiorstwie*
tendencje, o których mowa nie omijają nawet zobowiązań wykona-



ale dodatkowej produkcji przedsiębiorstwa podejmując« takie zo­
bowiązania »tają natyohmlaat przed obowiązkiem wypełnienia wielu 
formularzy w różnych przekrójach
W odczuciu przedsiębiorstw wiele * tych ujęć ule daje się uza­

sadnić jakimkolwiek sensownym przeznaczeniem, niepotrzebnie po­
większając objętość, e co za tym idzie pracochłonność planów* 
Dokumentacja taka staje się z kolei mało komunikatywna 1 na pewno 
nie jest sprawnym narzędziem prowadzenia działalności gospodar­
czej.
Reasumując, p r z e z  t r a k t o w a n i e  p r z e d ­

s i ę b i o r s t w a  j a k o  p o d m i o t u  p l a n o ­
w a n i a  e o z u m i e m y  s t w o r z e n i e  p r z e d ­
s i ę b i o r s t w u  m o ż l i w o ś c i  d z i a ł a n i a  

_ w r a m a c h  p l a n ó w  p o w e t a j ą c y c h  g ł ó w ­
n i e  w p r z e d s i ę b i o r s t w i e  1 p r z y  
a k t y w n y m  u d z i a l e  j e g o  z a ł o g i *  Konleez* 
noś<5 takiego pojmowania planu przedsiębiorstwa wynika zarówno z 
charakteru naszych stosunków społeczno-ekonomicznych# jak i po­
trzeby pełniejszego wykorzystania jednego z podstawowych /obok 
nauki/ czynników dynamizujących gospodarkę we wepółozesnym ¿wlo­
cie - czynnika ludzkiego•
W p o w y ż s z y m  p o j ę c i u  m i  « i o 1 s i ę  

r ó w n i e ż  k o n i e c z n o ś ć  r ó ż n i c o w a n i a  
P l a n ó w ,  1 to nie tylko ze względu na charakter produkcji 
1 wielkość danego przedeiębiorstwa /zróżnicowanie poziome/, ale

158 Zob, Planowanie 1 zarządzanie,,,, j,w,, s, 226-227*



takaa pod kątem funkcji danego szczebla /zróżnicowani« pionowe/* 
Oznacza to, iż powiązania planistyczne między przedsiębiorstwem 
a zjednoczeniem nie mogą wynikać z prostego sumowania lub mecha­
nicznego dzielenia dyrektyw* Ich zasadą powinno być natomiast 
uwzględnianie indywidualnych warunków przedsiębiorstwa, współ* 
działanie i wzajemne wspomaganie alf w kompleksowo pojmowanej 
działalnouci obydwu sąsiadujących ze sobą szczebli* Hola organów 
contralnych sprowadza się w tej sytuacji do ustalania i reguło* 
wania parametrów, odpowiednio nakierowujących działalność przed­
siębiorstw /i zjednoczeń/, zarówno w fazie budowy, jak i w fazie 
wykonania planu*
¿godnie z ustaleniami przyjętymi w pierwszej części pracy 

/pkt 2/ związek planu przedsiębiorstwa z planem centralnym po* 
winien ograniczyć się jedynie do niewielkiej ilości dyrektyw, 
dotyczących długofalowych zadań przedsiębiorstwa w zakresie kie* 
runków specjalizacji produkcji 1 inwestycji, natomiast w zakresie 
działalności bieżącej przedsiębiorstwo dysponowałoby swobodą nie 
tylko w wyborze drfe i metod realizacji planu, lecz takie jego 
oelów *

System powyższy jest zbliżony w swych założeniach do rozwiązań

159 W tym względzie różnimy się od poglądów wielu autorów ograniczających samodzielność przedsiębiorstwa do swobody w za­kresie wyboru dróg i metod realizacji celów ustalanych w każdym przypadku centralnie czyli zarówno w odniesieniu do działalności długofalowej jak 1 działalności bieżącej* Pogląd taki reprezen­tuje np* A* Czermiński, który pisze i "Przedsiębiorstwo musi *** jak najlepiej zaspokajać potrzeby społeczne, a zatem wielkość i rodzaj produkcji powiany toć ustalane centralnie, natomiast ada­ptacja tych dyrektyw - podbudowana prawidłową analizą rynku - powinna należeć do przedsiębiorstw i ich załóg". Segoż autora* ¿arys organizacji praoy i zarządzania w przedsiębiorstwie socja­listycznym, op.oit., s* 144* Zob* również W* Batyszewa-i K. Griszia ¿ijninskije principy choMajstwisnnogo rukowodstwa, op.cit*, s. 3*



wigierskich# w których przedsiębiorstwa sporządzają plany swej 
działalności w« własnym zakresie i na własną odpowiedzialność, 
jeżeli tylko mieszczą się one w granicach obowiązujących przepisów 
prawnych. Plany przedsiębiorstw nie podlegają również zatwierdzę» 
ni u przez jednostkę nadrzędną. P l a n  o e n t r a l n y  
t r a c i  w i ę c  o w ą  d y r e k t y w n e *  <$, a l e  
z a c h o w u j e »  rzecz jasna» e w ą  n a d r z ę d n o ś ć -  
poprzez sterowanie instrumentami oddziaływania ekonomiozne.50» a 
także poprzez ustalanie niektórych wskaźników ogólnie obowiązują­
cych np. limitów zaopatrzeniowych» traktowanych jednak jako przej­
ściowe 16°.
Należy dodać» że dotychczasowa ocena praktycznej efektywności 

tych zmisn jest według węgierskich polityków i ekonomistów bardzo 
PCaytywna* Na podstawie kilku minionyoh lat okazałe się» że pla­
nowość gospodarki jest dzisiaj lepsza niż dotychczas» Bardziej 
■godne z planem jest nie tylko tempo rozwoju» ale i główne pro­
porcje gospodarcze. Wzrosła także aktywność przedsiębiorstw oraz 
Poprawiły się ioh więzi kooperacyjne# oparte na systemie wzajem­
nych umów
Ha podstawową wątpliwość w rodzaju ozy samodzielność przedsię-

160 Por. a. Csanadi* Probleme der Weiterentwicklung des Vertsgs- 
cystems. W« Einige Prägen der Wirtschaftstheorie und der Heranbil­
dung, Budapest 1969» s. 212 i  następne.
161 Obok osiągnięć dają wprawdzie znać o sobie i pewne trud­ności ap. brak równowagi w dziedzinie inwestycji oraz stosunkowo »łaba dynamikę wzrostu wydajności pracy# ale nie podważają one w zasadniczy sposób pozytywnych efektów tych zmian. Por. E« Hyerst 9»iągni$cia i problemy wigierskiej polityki gospodarczej# prze­druk z czasopisma "Tsrsadarai Szemle"# styczeń 1970# materiały powielone Ambasady WRL w Warszewie. Przytoczono zet S. .Tikubovdozi ¿ozyoje przedsiębiorstw i ich zgrupowań...# op.oit.# e. 60. Zob. również 5. Kleer» Z doświadczeń węgierskich. "Polityka” 1973#nr 13.



blorstw nic komnlikuje lub nie niw«ozy planu centralnego odpo­
wiedź jest więc jednoznaczna.
Tak więc aktywny udział przedztębiorstw 1 ich załóg w procesie 

budowy planu, uwzględniani* indywidualnych możliwości praedelę* 
bloretw etanowi - naszym »daniem - jeden z najważniejszych kie­
runków doskonalenia systemu planowania, jednocześnie chroniący 
planowanie przed biurokratyzmem oraz przed decyzjami przypadkowy­
mi bądź partykularnymi.

2, Wykorsyetanie rynku

2,1, Rynek narzędziem planu oraz jego funkoją

162Rola i zasięg rynku w warunkach nadrzędności planu central* 
aego należy do podstawowych problemów gospodarki socjalistycznej 
niemal od samego początku jej istnienia.

162 Rynek należy do kategorii ekonomicznych mających wiele definicji, Najszerzej akceptowaną jest określenie rynku jako ogółu stosunków wymiennych pomiędzy jego uczestnikami, którymi przedsiębiorstwa i inne jednostki samodzielnie gospodarujące oraz poszczególni konsumenci. Por, Analiza rynku, Praoa zbiorowa pod redakcją 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 dokładniejsze wy­daje sif określenie A, Płocicy, według którego o rynku można mówić wówczas, kledyt* produkty pracy eą sprzedawane i kupowane prze* samodzielne jednostki gospodarcze|* występują kategorie i instrumenty /pieniądz, ceny, kredyt l*P,/, za pomocą których dokonuje się wymiana towarów** działają mechaniimy rynkowe, a przede wszystkim mechanizm Podaży 1 popytu,°ob. A, Płocieai Charakter 1 rola rynku w gospodarce socjali­stycznej, Wi Plan a rynek, op,eit., e, 254,



Według tradycyjnego punktu widzenia rynek Jest symbol«» ży­
wiołowości 1 nl»równomiernościt e zarazem główną elłą napędową 
gospodarki* Stąd poetulet pełniejszego wykorzystania mechanizmu 
rynkowego w gospodarce socjniletycznej kojarzy się niektórym au­
torom a zupełną swobodą organizacji gospodarczych w kształtowa­
niu swej produkcji 1 wymiany.
Tymczasem warunki historyczne rynku Idealnie wolnokonkurencyj- 

nogo przeminęły już dawno nawet w kapitalizmie* Dftiałanle mecha­
nizmu swobodnej gry rynkowej jako regulatora rozwoju produkcji i 
postępu technicznego ze względu na swą powolność nie spełnia po 
prostu wymogów obecnego tempa zmian w tych dzledzlnaeh* Jest 
przy tym prawidłowością, że im bardziej rozwinięty kraj kapita­
listyczny, tym mniejsza rola mechanizmu swobodnej gry sił rynko­
wy oh, a większa decyzji poszczególnych organizacji gospodarczych 
/koncernów/ oraz ekonomicznej ingerencji państwa* Charaktery- 
»tyczne jest także wykorzystywanie tylko niektórych elementów 
mechanizmu rynkowego oraz rosnące znaczenie planowania, szczegól- 
ale na szczeblu koncernów
Problem nie polega więc «* Jak się wydaje - na tym, że jeden 

«ystera epołeczno-gospodarozy organizuje swe działanie w sposób 
planowy, a drugi w oparoiu o mechanizm rynkowy i związaną z nim 
konkurencję, a l e  w J a k i m  s t o p n i u  o b y ­
d w a  t e  m e c h a n i z m y  s ą  1 p o w i n n y  
k y ó  k o j a r z o n e  w s e n s i e  w z a j e m n e ­

163 Por* wypowiedzi A* Hedolego, D* Sokołowa i A* Płocicy, *'» Plan a rynek, op.clt.* s* 122, 140 1 259* Zob* również J* 3ości»Sski* Strategia i taktyka w koncemaoh kapitalistycz­
nych, op.clt*, a* 56*



g o  o d d z i a ł y w a n i a  n a  i 1 i b i i,
Jost rzeczą oczywistą, i« stopie^ wykorzystania rynku zależy 

nie tyle od dostrzegania jego znaczenia dla gospodarki socjali­
stycznej, ile od obiektywnych warunków, w jakich ta gospodarka 
funkcjonuje* Przeeiwetawność planu i rynku miała sens w socja­
lizmie wówczas, kiedy trzeba był© w istotny sposób zmienić stru­
ktury produkcji* Szybki rozwój przemysłu stworzył jednak,jak 
zauważa B, Gliński,nową sytuacje Rozwiniętej gospodarce od­
powiada coraz berdziej skomplikowana sieć powiązać między przed­
siębiorstwami, jak również miedzy przemysłem a odbiorcami• Coraz 
większego znaczenia nabierają też powiązania międzynarodowe*
Rozszerzenie zasięgu i roli rynku, a przede wszystkim więzi 

typu rynkowego nie jest więc w żadnym przypadku jakimkolwiek na­
wrotem do kapitalistycznyoh form gospodarowania /które w trady­
cyjnym rozumieniu tego pojęoia 1 tam już dawno uległy daleko 
idącemu przeobrażeniu/, ale stanowi po prostu warunek umoonicnia 
samodzielności ekonomicznej naszych przedsiębiorstw*
dogląd taki spotykamy m*ln* w pracach J* Mujżela, według które­

go więzi rynkowe na szczeblu przedsiębiorstw 1 ich ugrupowań sta­
ją się nieuchronne, ponieważ«
- stanowią jedyną możliwą postać wymiany wyników pracy między 

nimi}
- za ich pośrednictwem może dokonywać się konieczna jakościowa 

1 ilościowa weryfikacja nakładów pracy w poszczególnych przedsię­
biorstwach /zjednoczeniach/ pod kątem ich społecznej użyteos-

164 Zob* B, Gliński« Rola rynku w gospodarce planowej,** Plan a rynek, op*clt*, s* 3©-39*



nośoi*
» tworzą układ informacji i impulsów» który jest zasadniczym ele­

mentem prooesów eamoregulacyjnyeh 1» obrąbie poszczególnych jedno- 
®tek i całej gospodarki narodowej
Biorąc powyższe pod uwag« przyjrzyjmy sio teraz bliżej istniejąeyn 

możliwościom współistnienia planu i rynku,ozy też wykorzystania ryn* 
Nowych reguł gry i sygnałów płynących z rynku w realizacji zadań 
Planowych*
Według ekonomi et ów radzieckich powiązanie planu i rynku powinno 

®*eó charakter sprzężenia zwrotnego* 00 oznaeza* że rynek jest źró- 
^em niezbędnyoh informacji e strukturze potrzeb ludności* a zara- 

kryterium weryfikacji planu« W niektórych wypowiedziach spotyka 
nawet pogląd, że wykorzystanie rynku jest wprost niezbędne dla 

konstruowania optymalnego planu* Ze względu na powszechnie dostrze- 
sane bariery informacyjne planista nie jest bowiem w stanie po­
dejmować wszystkich decyzji szczegółowych i stąd musi sobie za­
pewnić ich prawidłowość w innych eposób 1{̂ * Stwierdzenia te są

^165 J. Mujżelt Problemy rynku w systemie planowej gospodarki so­cjalistycznej, op«elt«* s« 508, Podobnego zdania jest E. Garbaolk* Który uważa* że szeroko rozumiana wymiana działalności /w tym także wymiana towarowa/ między samodzielnie gospodarującymi jednostkami •Jest nie tylko bodźcem do rozwijania produkoji zgodnej z zapotrzebo­waniem, lecz często stanowi niezbędny warunek jej wytwarzania - wo- J«c wciąż pogłębiającej się społecznej i produkcyjnej współzależ­ności. Wymiana towarowa jest więc dzisiaj bardziej potrzebna niż kiedykolwiek - stwierdza dalej autor« Por. E. Garbaclkf Analiza ryn«* jako instrument planowania socjalistycznego, ep«ott.* s« 9«* Odmiennego zdania*jest S. Łyeko. który krytykują twierdzenie« iż społecznym mechanizmem uznania użyteczności produkcji w socjalizmie jest nie plan, lecz rynek” zanomina o podstawowej* wydawałoby się**eezyr iż plan jest tylko narzędziem zaspokajania potrzeb społecz­nych* a nie co lam samym dla siebie. Por. S. Łysko, wy pojedz w dys- Jnsji at. Aktualne problemy rozwoju ekonomii politycznej socjalizmu. 
Jowe Drogi" 1S69* nr 3* s. 93#

.166 Zob. W« Nowożiłowi Płan i chozrasozot* op.oit. oraz N,; Pio- trakowi Uprawlenije ekonomlkoj i ekonomiczeskije lntieresy* Nowyj 
Ml«" 1970* nr 8* s. 184-136.



zbieżne 8 przytoczonym poprzednio poglądem J• u j żela oraz poglą­
dem! innych autorów w naszej literaturze.
Potrzeb wykorzystania mechanizmu rynkowego w planowaniu nie 

oznacza oczywiśoie Jego hegemonii nad planem.
Zarówno w cytowanej literaturze radzieckiej, jak w literaturze 

krajowej r y n e k  l o o j a l i e t y e s n y  j e s t  
n a r z ę d z i e m  p l a n u ,  a n i e  m e c h a n i s *  
m o m  s a m o i s t n y m  i n i e  k o n t r o l o w a -  
a y m - wynika to bespośrednio s zasady prymatu planu central­
nego w naszej gospodarce. najważniejszym zadaniem jest więc takie 
zorganizowanie rynku, aby działał zgodnie z planem, a nie przeciw 
planowi. Ile tym polega właśnie specyfika tego mechanizmu w warun­
kach ustroju socjalistycznego, ż e  d z i a ł a  o n  w 
r a m a c h  p r o p o r o j i  i p a r a m e t r ó w  w y ­
z n a c z o n y c h  p r z e z  o r g a n a  e e n t r e l -  
» .  1S*.
Reasumując, płynące b rynku informacje powinny staó si§ ważną 

przesłanką planów produkcji i zaopatrzenia, a zarazem sprawdzia­
nem prawidłowości poprzednich decyzji planistycznych. Odnosi się 
to w szczególności do branż i przedsiębiorstw produkujących bez­
pośrednio na rynek i mających 8 nim stały kontakt, jak np. wie* 
kszośó branż przemysłu lekkiego, przemysłu spetywozego, niektóre 
branże przemysłu chemicznego itd. Wykorzystanie mechanizmu rynko­
wego może wreszcie sapobieo dalszej rozbudowie planowania jego

........... ..........................-..—

167 M.in. podkreśla to W, Przelaskoweki. Zob. tegoż autora* Plan, rachunek ekonomiczny i rynek socjalistyczny, *Zycie CJospo- 
daroze” 1969, nr 3* e. 8.



seczegółowości i drobiazgowosoi, związanej z ciągłym rozwojem 
produkcji i komplikowani«» się wzitzl gospodarczych o charakterze 
poziomym.
Rynek nie stanowi jednak jedynej przesłanki budowy plan* w wa­

runkach gospodarki soojalletycznej i to * wielu względów* Przede 
wszystkim dlatego, że sygnały rynkowe mają oharakter e t a • 
t y o a n y  l u b  e o  n a j w y ż e j  k r ó t k o ­
o k r e s o w y ,  dostarczają informacji o stopniu zgodności 
podaży z popytem w danym momencie. Polityka dostosowywania się 
dopiero po otrzymaniu informacji 8 rynku aakładałaby więo * giry 
pewne nienadążanie producentów i dlatego nie może stanowić reguły 
w podejmowaniu decyzji planistycznych dotycząoyoh struktury pro~ 
dukcji. Planowanie nastawione wyłącznie na dostosowywanie się do 
eygnalizowanyoh potrzeb rynku musi stanowić wobec tego formę oo-
raa bardziej przemijającą, zwłaszcza je^li ohodzl o wielkie przed*

i fisaięblorstwa lub związki przedsiębiorstw •
Przydatność informacji rynkowej w planowaniu jest tyra mniejsza,

im dłuższy jest okres dla którego podejmuje się decyzje. Wynika
to nie tylko z jej statyczności, lecz także a nieustannej zmień*
«ości współczesnych warunków gospodarowania. Świadomość tego jest,
naszym zdaniem, bardzo Istotna, pozwala bowiem uniknąć wielu nie*.liftporozumień w ocenie użyteczności informacji rynkowej •

168 Por* wypowiedzi A* Hodolego i Kortana* Wt Plan a rynek, op* cit*, s* 123 i 211*
169 Zdaniem A* Hodolego w okresach długi»h, którym odpowiada nasze planowanie perspektywiczne, ulegają zmianom wrzystkle czyn­niki produkcji, a przede wszystkim * stan i struktura środków trwałych. Stosowanie Informacji rynkowej jako podstawy podjęcia decyzji w zakresie przyszłej podaży jest tu więe nie tylko mało przydatne, ale może stad się czynnikiem hamującym rozwój* Wynikaa tego - pisze dalej A* Hodoly * że rozumując przez analogię dokonujemy pośredniego lub pośredniego rautowania w przyszłość



Ogólnie można powiedzie, że wykorzystanie eŷ nr.łdw rynkowych 
Jest praydatne przede wnzyetklm przy sporządzeniu planów kwartał* 
nyoh, rocznych ewentualnie pięcioletnich, c z y l i  p r s y 
u s t a l a n i u  r o z m i a r ó w  i s t r u k t u r y  
p r o d u k c j i  b i e ż ą c e j #  Hie oznacza to, że rynek 
Jest przesłanką i praktycznym narzędziem weryfikacji Jedynie bie- 
żąoyoh decyzji planistycznych. Jest to - Jak eię wydaje * jego 
zaeadnieza funkcje. Obserwacja etoounków rynkowych może także 
ułatwić sprecyzowanie określonych tendencji gospodarczych dla 
okresów dłuższych. Prowadzone pod tym kątem badania rynku musi 
Jednak eeohoweć wykorzyetanie najnowszych osiągnięć wiedzy ekono- 
metrycznej, e także dynamiko i inwencja, i to nie tylko pod wzglę­
dem najtrafniejszego rozeznania potrzeb, ale i możliwości ieh 
aktywnego kształtowania*
Rozumiana w ten sposób analiza, zmierzająca właściwie do ustale­

nia prognozy rynku, daje dynamiczny obraz poszczególnych zależ­
ności gospodarczych i może stanowić odpowiednią podbudowę planów 
długookresowych. Jest ona częścią szeroko pojętej analizy ekono- 
wioznej • podstawy podejmowania wszelkich decyzji planistycznych 
> powinna być prowadzona na wszystkich szczeblach zarządzania, 
zarówno w produkcji, jak i w obrocie.
Postulat ten może stać się realny jedynie wówczas, kiedy - Jak 

słusznie twierdzi B. Sarbaelk - konieczność badań rynkowych będą 
odczuwać same przedsiębiorstwa i ich związki *° wi

sytuacji minionych j>zy obecnych, petryfikujemy aktualne techno­logie i w najlepszym przypadku przewidujemy tylko rozwój iloś­ciowy. Plan a rynek, j.w., e. 128-129.
170 Zob. B. darbaoiki Analiza rynku jako instrument ••«, op. oit., e. 9-10.



Jednak a rozszerzeniem ich autonomii produkcyjnej i handlowej# 

a takie ze zmianą ich strategii 171. Panuje mianowicie pogląd# 

że podstawą modelu nowoczesnego przedsiębiorę twa powinna być 

orientacja rynkowa lub tzw. strato ;ia aktywnej sprzedaży. Wielu 

autorów utotsamia z nią koncepcję zw. dynandc marketing /marke­

tingu dynamicznego/# którą określa się jako politykę optymalnego 

dostosowywania się przedsiębiorstwa do zmleimyoh warunków rynku
i aktywnego kształtowania go 172.

Zresztą chodzi tu nie tylko o maksymalne zbliżenie przedsię- 
biorstw przemysłowych do rynku# o odejście od tradycji produko­

wania wyrobów "nie uzgadnianych" z konsumentem# wreszcie o aktyw­
ne kształtowanie potrzeb rynku# ale także o określone zmiany w 

strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa# w hierarchii jego 

zadań. Tak# aby zbyt przekształcił się z funkcji pomocniczej i  

tylko "przemieszczającej" wyroby w funkcję podstawową# a p l a n  

s p r z e d a ż y  stał eię zasadniczym p u n k t e m  w y j *

171 Według J. Kwejta strategia przedsiębiorstwa jest przede 
wszystkim patrzeniem w przyszłość, niezależnie od tego, ozy chodzi 
c programowanie rozwodu i  działalność operatywną w zakresie pro­
dukcji, zaopatrzenia i  sprzedaży, czy też o uwzględnienie i  pro­
porcje różnych interesów materialnych i  niematerialnych. Zob. 
®wejti Metody i  strategia zarządzania..., op.oit.# a* 220-221. 
*odobnie widzi to pojęcie A. Chandler, określająo strategię Jako 
ustrlanie podstawowych zadań przedsiębiorstwa na ezas dłuższy, 
wybór drogi i  sposobów działania, oraz przydział środków niezbęd­
nych do wykonania tych zadań. Tegofc autora* Strategy and Structure, 
0ambridge-Maeaaehutts 1962# e. 16. *



ś o i a p r z y  u s t a l a n i u  p l a n u  p r o d u ­
k c j i  l73.

Problem ten staje ai# szczególnie ietotny w warunkach rynku na­
bywcy i Jeżeli nasz przemysł nie odczuwa Jeszcze konieczności ta* 
kich zmian, to Jeet to spowodowane istnieniem w większości przy­
padków rynku producenta oraz niedocenianiem i niedorozwojem fun- 
kcłji handlowych przedsiębiorstw i zjednoczeń* Swiadcsy o tym np* 
sygnalizowane wielokrotnie na łamaoh prasy zjawisko występowania 
tużych zapasów obuwia ozy konfekcji przy Jednoczesnym braku tych 
wyrobów w określonych grupach* Pewien wpływ mają tu również nawy­
ki dotychczasowych metod gospodarowania, w których z a d a -  
n i e m k o m ó r e k  « b y t u  i p r o d u k c j i  
J e s t  s p r z e d a w a n i e  t e g o ,  c o  « o s t a ­
ł o  w y p r o d u k o w a n e ,  a n i e  p r o d u k o w a ­
n i e  t e g o ,  o o  m o ż n a  s p r z e d a w a ć .
Trzeba jednak przyznać, że jeżeli Idzie o same przedsiębiorstwa, 

to coraz ozęści«j spotyka się tam opinię, Iż oderwanie produkcji 
°d rynku, zarówno wewnętrznego Jak i zagranicznego, jakie ma 
fciejso« obecnie, nie «przyja ani prawidłowemu planowaniu produkcji

173 Autorzy zachodni, Jak również wielu autorów « krajów socja­listycznych, widzą Istotę marketingu w długofalowym i zintegrowa­nym planowaniu zbytu i produkcji, opartym na kompleksowych bada­niach rynku* Por* W. Orissy i R. Kapłani Seelng «arketing llke lt "Ssles Management”, 19o8, nr 13, s. 35-40 oraz J* Praohar*3° to jest marketing ? "Handel Wewnętrzny" 1968, nr 6, s* 30-39 /tłum. z ję«, słowackiego/.Podobne określenia spotykamy w literaturze polskiej* Zob* np*K* Kubosze^t Strategia rynkowa na tle tendencji rozwojowych przedsiębiorstw przemysłowych. "Problemy Organizacji" 1971, nr 4,* szezególnośei s* 114-115 oraz I* Osiatyński« 0 właściwy meoha- nigm powigzań* jrzemysł - handel zagraniczny. "Gospodarka Planowa"



bieżącej, ani też realizacji własnych programów rozwojowych **^*
Zwiane tej sytuacji nie zależy jednak tylko od prsedslęblorstw, 

a nawet zjednoczeń* Pierwszym warunkiem wydaje się tu bowiem od- 
powiędnie przekształcenie obecnego systemu zarząd a cni a przemysłem 
a charakterystyczną dla niego cechą, jaką Jeet wyraźna dominacja 
powiązań pionowych nad poziomymi, oayli patrzenie na ową działal­
ność wyłącznie przez pryzmat wąsko pojętego Interesu danej bran­
ży ozy resortu* Jeet to ezezególnie widoozne na przykładzie prze­
mysłu lekkiego, gdzie producenci wyrobów finalnych, np. przedsię­
biorstwa przemysłu odzieżowego, eą zmuszeni do nleustennege ubie­
gania się o względy swych dostawców, należących de kilku innych 
zjednoczeń,

Dopóki układ tych powiązań nie ulegnie zmianie /w kierunku wy­
raźnego wzmocnienia zależności poziomych/, dopóty trudno będzie 
mówió o możliwości nadążania za potrzebami rynku, a tym bardziej 
aktywnego kształtowania jego potrzeb*
Tymczasem warto pamiętać, iż funkcja zbytu /szerzej pojęta/ 

stanowi już dzlź jeden s dwu zasadniczych /obok funkcji Innowa­
cji/ elementów strategii dużych organizacji przemysłowych w roz­
winiętych krajach kapitalistycznych* Do przeszłości należy tam 
także rynek suwerennego konsumenta oraz poddawanie się Jego po­
trzebom, co postulują niektórzy w odniesieniu do naszej gospo­
darki ^5» Okaauje się nawet, że większość nowych wyrobów nie 
jest przedmiotem popytu przed ich opracowaniem i wprowadzeniem

174 Por, Planowanie i zarządzanie - poglądy i postulaty przedsiębiorstw /dyskusja/, op*oit,, s* 229,
175 2*ob* np. J. Zagórski* 0 pojęciu suwerenności konsumenta, "Ekonomista" 196«, nr 2, s. 679-680.



do produkcji. Stąd nowe określani« popytu, mianowicie p o p y t  

r o z b u d z a n y  p r z e z  p r o d u c e n t ó w  17*.
Wra* s dynamicznym rozwojem produkoji przed podobną koniecz­

nością etaną zapewne nasze przedslęblorstwa* V związku 8 tworze­
niem przedsiębiorstw dużych, wyposażonych we własne zaplecze ba­
dawcze, odpowiednio wzrosną też ieh możliwości w zakresie aktyw­
nego kształtowania rynku*
Hależy również przypuszczać «► Jak zauważa J* Kortan - że aktyw­

ne kształtowanie rynku będzie w perspektywie stawać się funkcją 
zarówno planowania produkcji w przedsiębiorstwach i zjednocze­
niach, Jak i planowania centralnego 177• Zalany systemu sarządza- 
nla, które umożliwią wykonywanie tej funkcji są więc w równej 
mierze sprawą przedsiębiorstw 1 zjednoczeń, jak 1 organów szcze­
bla centralnego*

2*2* Wprowadzenie rynkowych reguł gry

Postulując potrzebę szerszego wykorzystania mechanizmu rynko­
wego w działalności przedsiębiorstwa można mleć na uwadze nie

176 Por. J. Sośeińskii Stratę :ia i taktyka w koncernach kapi­
ta lis tyczn ych , op.olt*, 8« 53. Sie można zatem poprzestać na stwierdzeniu, Jak to czynią np. Z* Bosiekowpki 1 A* oetrzewa, że w eryfikacja  produkoji przez odbiorcę ma u nas ograniczone znaczenie ze względu na występujący najczęściej rynek producenta* Por* Z* Dosiakowskl 1 A* Kootraewa» Jakość produkcji jako pro­
blem ekonomiczny, op*cit., s. 756.
177 J* Kortan* Planowanie dla aktywnego oddziaływania na ry­

nek, op*elt*f 8* 213.



tylko Jogo role informacyjną lub korygująoą w stosunku do planu 

produkcji, lecz tak*« przydatność tzw. r y n k o w y c h  r  «• 

«  u ł  8 r  y, rozumianych jako mechanizm ekonomicznego przy­
musu dobrej roboty, zarówno w sferze budowy planu, jak 1 jego 
realizacji 178 .

Według W. Wllozyńeklogo nadmierne uwypuklanie sygnalizacyjnej 

roli rynku w stosunku do produkcji Jest wprost nieporozumieniem. 
"Każdy pilny obserwator wie *  pisze wspomniany autor •  te pro­
biera nie polega na braku wiedzy producentów o pożądanych kierun­
kach i asortymencie produkcji, 1 e o z n a  b r a k u  

» t g u ł  g r y ,  k t d n  s k ł a n i a ł y b y  i c h  

do  p o d e j m o w a n i a  p r o d u k c j i  z a w s z e
* t y l k o  z g o d n e j  z p r e f e r e n c j a m i  

® p o ł e c z n y m i  i  z z a s a d ą  r a c j o n a l ­

n e g o  g o s p o d a r o w a n i a  /podkreślenie J.J." 179.

Z poglądem tym wypada si* zgodzić, z tym jedynie zastrzeleniem,

Jeżeli idzie o wykorzystanie informacji rynkowej, to jak wy­
nika z naszych rozważań, rzecz polega nie tyle na mechanicznym 

przystosowywaniu si* do potrzeb sygnallzowanyoh przez rynek, ile  

na aktywnym Ich kształtowaniu. Natomiast druga cześć cyt* wyżej 

Poglądu, iż nie zostały dotyohozas stworzone takie reguły gospo­
darowania, które wytworzyłyby w przedsiębiorstwach attoosfere

178 Same "reguły gry" to po prostu zasady funkcjonowania przed 
siebiorstw, a w szczególności zasady egzekwowania i  oceny wyników 
ich działalności, natomiast "rynkowe..." to takie, które zawiera-

p ^ :^ :y» i i i i r r ^ r kw',so' 3ak e,ny*kredyt- *
179 W. Wilczyński! Dopuszczalne warianty mechanizmu. ••, op.

oit«, 658.



dobrej i  obiektywni* racjonalnej ioh działalności, Jeet niewątpił 
wie ełussna.

Obwarowując te dslałalność dużą ilością wskaźników dyrektyw­

nych, etoaująo niewłaściwie skonstruowane /a często również 

wsajemnie eprseczne/ parametry rachunku ekonomicznego, zwłoszeza 

ceny oraz mierniki oceny działalności przedsiębiorstw 1 zjedno­

czeń, powoduje sle konflikt miedzy wymaganiami "portfela zamó­

wień" a korzyściami wynikającymi z dostosowania sle do "rynku" 
wskaźników i  parametrów -  Jak określa ten etan W. Wilozyński18<J.

Zasadnicza poprawa warunków gospodarowania naszych przedsle* 

bloretw nie wiąże sle oczywlścls wyłącznie s zastosowaniem rynko­
wych reguł gry* Chcemy jednak podkreślić, że niezależnie od tego, 
które z nich i  w Jakim zakresie zostaną wykorzystane w działal­
ności przedsiębiorstw zaw-r* »'oroetaje konieczność planowego ste­
rowania nimi przez organa aentralne.

Rosstraygniecla wymaga natomiast probiera wyboru cenowego lub 

Popytowego wariantu mechanizmu rynkowego. Spośród wielu poglądów 

na ten temat najbardziej rozpowszechniona jest teza, że role re­
gulatora bieżących decyzji produkcyjnych, głównie asortymentowych,

181*noże spełniać poprawnie skonstruowany i  elastyczny układ cen *

180 J.w. s. 659* Podobnie ocenia te sytuacje A* Lipowski, 
który podkreślając brak w naszej praktyce /a także w literaturze/ 
wyraźnych kryteriów podejmowania decyzji i  oceny dslałanla na 
POssezo -Sinych szczeblach zarządzrnia dodaje, że na wyższych 
szczeblach są one jeszcze bardziej niejasne niż na niższyoh.
2ob. tegoż autorat Sporne problemy teorii zarządzania gospodarką 
socjalistyczną, op.clt., e. 11*12.

181 lip, role te 8daje eie*przypisywać cenom Uchwała Krajowego 
2Jazdu Ekonomistów. Por. Uchwała Krajowego Zjazdu Ekonomistów, 
cp.cit., s. 371.



Regulowani# decyzji asortymentowych przez ceny /w pełnym zna­
czeniu tego słowa/ ma mlejsoe w abstrakcyjnym Już dzisiaj modelu 
konkurencji doskonałej# U naszych warunkach oznaczałobykoniecz­
ność prowadzenia polityki cen nieskończenie giętkich, bądź też, 
w razie cen względnie stałych, gwarancje odbioru całej produkcji 
przedsiębiorstwo, niezależnie od .tej faktycznej struktury asorty­
mentowej*
Według J* MuJżela obydwie możliwości należy odrzucić Jako nie- 

realne, e wobec koniecznej * Jego zdaniem - kontroli państwa nad 
cenami regulowanie bieżącyoh rozmiarów i struktury asortymentowej 
produkcji powinno dokonywać się przez popyt odbiorców, Jako Jedno 
z narzędzi mechanizmu rynkowego* Hola ceny - stwierdza dalej 
J* Mujżel - w rynkowym regulowaniu produkcji bieżąeej, aczkolwiek 
istotna,powinna być Jednak Określona Jako rola bierna, a nie ak­
tywna* Jej zadanie sprowadza się do tego, by nie hamować adapta-

182eji asortymentowych odpowiednio do potrzeb odbiorców i rynku •
Skuteczność działania tak ujętego mechanizmu rynkowego Jest 

Jednak uwarunkowana istnieniem rynku odbiorcy* Tymczasem w prak­
tyce mamy najczęściej do czynienia z rynkiem doatawcy i uprzywi­
lejowaną pozycją dostawców* Na przykład w aferze kooperacji, co 
sygnalizowaliśmy wcześniej na przykładzie przemysłu lekkiego, 
aktualna sytuacja sprowadza się do ciągłego zabiegania odbioroów

182 J* Mujżelt Problemy rynku w systemie planowej gospodarki socjalistycznej, op.eits* 513-514* Przeciwnikiem cen Jako re­gulatorów produkcji jest także B, Minc• Zob* tegoż autora! Teoria optymalnego planowania, op*clt*, s* 413* Swego rodzaju przejawem tak rozumianej funkoji cen Jest, Jak się wydaje, ustalanie cen Przejściowo podwyższonych na wyroby nowe, o wysokich walorach użytkowych bądś estetycznych /cena nowości/*



o podjęoie przez 8wyoh uoetaw.ów produkcji takich osy lanych wy­
robów lub części, a więc porządek zupełnie odwrotny niż przy rya- 
ku odbiorcy.

Jeat oczywiste, że dopóki stan tan nie ulegnie »mianie nie moż- 

aa pozwolić na to, aby przedsiębiorstwa same kształtowały stru­
kturę produkcji pod kątem wyrobów najbardziej dla siebie wygód* 
ayoh, ozy to a punktu widzenia technologii, pracochłonności, zys- 

kownoścl czy jakichkolwiek innych powodów. Groziłoby to powsta­
niem przestojów u odbiorców, zahamowaniem inwestycji, eksportu 
oraz poważnymi brakami na rynku.

Trzeba również zdawaj sobie sprawę a tego* że stworzenie rynku 
Ctóbioroy jest przedsięwzięciem społecznie bardzo kosztownym. 
Wymaga bowiem zachowania rszerw mocy produkcyjnych w całym łań­
cuchu kooperacyjnym, ograniczenia nakładów inwestycyjnych /celem 
«aaiiejezenia popytu na środki produkoji/, a wreszcie zgromadzenia 
odpowiednich zasobów dewizowych dla umożliwienia zaopatrzenia się 
Poprzez import tym odbiorcom, któryoh zamówień nie przyjęli krajo­
wi dostawcy

&oże się więc okazai, że powstanie rynku odbiorcy jest realne 
^ylko w niektórych rodaajach produkoji np. w niektórych branża oh 
Przemysłu lekkiego czy spożywczego i stąd, jak sądzimy, nie nale­
py kategorycznie negować przydatności cenowego wariantu mechaniz-
»4 rynkowego dla potrzeb regulowania struktury produkoji bieżą- 
oej.

133 iiob. JT. Kierczyńaki* 0 dyrektywaym charakterze wyniku fi- «aoaowego. W# Plan a rynek, op.oit*, s. 90.



Obowiązuje jednakże spełnianie dwóch warunków« Po pierwsze* 
potraktowanie cen jako dat /przedsiębiorstwo nie może mleć na 
nie wpływu/t po drugie» aaohow&nio dużej elastyczności* nie w 

absolutnej wielkoćel cen />o to wydaje się niemożliwe/t lecz - 
jak postuluje K* Piotrowski • we wzajemnych relacjach cen poszcze­

gólnych wyrobów *®** Dyskusyjna wydaje się przy tym taka Interpre­
tacja pierwszego s tych warunków, według której istnieje koniecz­
ność ustalenia cen na wszystkie lub prawie wszystkie wyroby przez 
organa centralne. Może bardziej korzystne z punktu widzenia spraw­
ności systemu cen byłoby przekazanie niektórych uprawnień przed­
siębiorstwom, up. w zakresie ustalania cen na półfabrykaty /ozę- 
¿ol/ w ramach umów planowych między zainteresowanymi stronami* 
jeżeli tylko ich realizacja nie zagrażałaby preferencjom ogólno­
gospodarczym,
W zakończeniu tej części rozważań chcemy podkreślić* że niezbyt 

słuszne wydaje się zawężanie sfery oddziaływania mechanizmu ryn­
kowego do produkcji środków konsumpcji* Gospodarka* jak podkreśla­
liśmy* stanowi tak zwarty całościowo organizm* że trudno jest w 
nim wydzielić 1 wyizolować pewne sfery* w tym sferę środków pro­
dukcji, Jest ona bowiem ściśle powiązana ze sferą środków konsum- 
Poji, a także z Innymi dziedzinami gospodarki* np* s wymianą za­
graniczną* a wszystkie rasem wzajemnie na siebie oddzlaływują 13

134 K* Piotrowski i Kola mierników syntetycznych ,,,* op*cit, * o* 537,
185 Por, A* Płocica* Charakter i rola rynku w gospodarce socja­listycznej oraz V* Wilczyński« Problemy efektywnej gospodarki przedsiębiorstw oraz społeczne konsekwencje wykorzystania mecha­nizmu rynkowego* »» Plan a rynek, op.oit** s* 130 i 255.



- U 5  -
Ź § JNie ulega jednak wątpliwości, największa przydatnośi regulują­

cej roli mechanizmu rynkowego jest tam« gdzie występuje duża 
zmienność potrzeb oraz eaybki postęp w warunkach, organizacyjno- 
technicznych produkcji. Dotyczy to w pierwszej kolejności wyrobów 
przemysłu lekkiego, jak np. odzieży, obuwia ozy wyrobów dziewiar- 
skloh.

Omawiane przez nas zagadnienie wykorzystania mechanizmu rynko­
wego w planowaniu jest, jak to podkreślaliśmy,nierozerwalnie zwią- 
zone z decentralizacją bieżących decyzji produkcyjnych, stanowiąc 
jej warunek a zarazem jej loglezne następstwo* Problemy te razem 
wzięte mają jednak znacznie szersze implikacje, powodując zmiany 
w całym procesie zarządzania gospodarką, a jej podstawowymi ele­
mentami - przedsiębiorstwami w szczególności, loteż rozważania 
nasze wielokrotnie wykraczały poza problematykę śolśle planistycz­
ną.

3« Czynniki o charakterze metodologicznym 
3.1. Elastyczność 1 olągłość planowania

Dla pełnej jasności naszych rozw ażań  i wynikających z nich 
wniosków pozostają jeszcze do omówienia oprawy o charakterze meto­
dologicznym, a wśród nich zagadnienia elastyczności 1 ciągłości 
planowania oraz właściwego horyzontu czasowego planów.
Ule ulega wątpliwości, że planowanie, jeżeli ma byi sprawnym 

narzędziem gospodarowania, musi dawać odpowiedź na pytanie, jak 
tlałaś w rzeczywiście Istniejących warunkach, jak dostosować



się do nich, ewentualnie Jak wywierać na nie wpływ. Innymi słowy, 
każdy plan powinien dawać odpowiednio wysoki etopień prawdopodo­
bieństwa osiągnięcia zawartych w nim celów.
2 drugiej strony istnieje przekonanie, że nawet gdyby udało się 

zapianowai działalno»i gospodarczą w ¿posól) możliwie najdokład- 
niejszy /przy danym stanie wiedzy w zakresie teohnik planistycz­
nych/, to i tak przydatność takiego planu byłaby krótkotrwała, 
ponieważ jedną z najbardziej charakterystycznych cech współczes­
nej działalności gospodarczej jest jej s t a ł a  z m i e ń *

186a o ś 6 . Jest to oczywiście cecha niezależna od woli piani* 
sty. Od niego zależy jedynie to, ozy zostaną stworzone warunki do 
uwzględniania tych zmian, ozy też spowoduje się powstanie sprzecz* 
nośei między ustaleniami planu a rzeczywistymi warunkami jego 
realizacji. Ta ostatnia sytuacja jest jakby wyrazem złudzenia,
¿e "z góry" ustalone wyniki i warunki działania poszczególnych 
Podmiotów gospodarczych będą zgodne z warunkami rzeczywistymi.
Przyjmując zatem, że planowanie jest działalnością zawierającą 

w sobie zawsze jakiś element niepewności 10? /wynikającej ze

136 Bardzo traine wydaje się tu określenie, że we współczesnym »wiecie "»..nie ma nic bardziej stałego, poza jego stałą zmień* noscią". A, Judsomt A manager*s Gnidę to Making Changes, wyd. J. •;}I«y, Hew xork 1966. Cyt. zas A. Zawiślak* Procesy zmian w orga­nizacjach przemysłowych, "Gospodarka Planowa" 1969, nr 3, s* 36.
187 Rozmiary tej niepewności zależą oczywiście od rodzaju pro­dukcji np. sa większe przy produkcji podatnej na zmiany mody, a 

przede wszystkim od przyjęte® okresu czasowego planu • im dłuższy 2» ^«ksza niepewność. Hp. jeżeli w planie rocznym możnaPfzyjąć, że technika wytwarzania jest mniej więcej stała, to w Planowaniu wieloletnim założenie takie jest już nie do przyjęcia, jor, i, Grzybowski* Horyzont czasowy a realność planowania.Gospodarka Planowa" 1967, nr 12, a. 19 oraz L. Kurowski! Horyzont J okres planu operatymego w wieloszczeblowej organizacji gospo­darczej, "¡ekonomista" 1969, nr 6, s. 1474.



wspomnianej wyżej zmienności gospodarowania/ powstaje problem, 
jak to pogodzić se sformułowanym uprzednio postulatem realności 
« planowaniu, która w odczuciu niektórych autorów stanowi pod* 
stawowy warunek skuteczności planu laa.
Jedną z możliwości jest aktywność w kształtowaniu przyszłości, 

śmiałość koncepcji i decyzji, ożyli uprzedzanie pewnych zjawisk 
gospodarczych.
Główną drogą wydajs się jednak elastyczność w działalności 

planistycznej. Maray tu na uwadze nie tyle elastyczność rozumianą 
jako dokonywanie ziulan w planach w trakcie ich wykonywania, ile 
e l a i t y c  z n o ś ó  w f a m i e  b u d o w y  p 1 a - 
a u. Dostosowania jego formy, zakresu oraz okresu czasowego 
planu do sadań, którym ma służyć, do specyfiki danego szczebla, 
czyli elastyczno*»ć w samej konstrukcji systemu planowania. Im 
działalność prostsza, tym i system planowania powinien być pro* 
etezy, im bardziej zmienna w czasie, tym krótszy okres piani* 
etyczny, Z kolei im wyższy szczebel zarządzania, tym dłuższy 
okres planu /w myśl zasady * kto stoi wyżej, powinien dalej wi* 
dzieó/, a coraz miejsza jego szczegółowość.

Reasumując, inaczej trzeba planować wydobycie węgla, inaczej 
budowę statków, a jeszcze inaczej produkcję tkanin. Inny powinien 

tyć zasięg czasowy plonu przedsiębiorstwa, a inny zjednoczenie 

osy ministerstwa. Pojęcie elastyczności planowania ma więc tutaj 
nieco ssaw y aspekt, niż przyjęte aa ogÓł ikroblenia w litera-

138 iiob. np. W. Mościcka* Plan stabilny ozy elastyczny, "¿ycie Goepodarcze* 1967, nr 33, o. I.



tura# i częściowo pokrywa się ze sformułowanym wcześniej po* 
stulatom o potrzebie różnicowania i indywidualizowania planów.
¿.o z umiana w ton sposób elastyczność stwarza, zdaniem autora 

pracy, możliwość stałego reagowania na zmiany w procesach gospo­
darczych, a ponadto eliminuje konieczność jednoczesnego korygowa­
nia planów wszystkich szczebli*

Z pojęciem elastyczności planowania należy wiązać również za­
gadnienie ustalania w planie określonych rezerw w zakresie posz­
czególnych czynników produkcji# tzn, zdolności produkcyjnych, 
materiałów 1 siły roboczej /wyrażonej wielkością rezerwowego 
funduszu płao/.
Większość autorów wypowiadających się na ten temat traktuje 

reaerwę jako środek zapobiegania zakłóceniom w przypadku wystą­
pienia zjawisk nieprzewidzianych /co, jak uprzednio zaznaczyliśmy, 
jest w planowaniu działalności gospodarczej zjawiskiem normalnym/ 
dodając, iż powinna ona występować zarówno w planach rocznych, 
jak i w planach wieloletnich* a dysponowanie nią musi być taniej 
lub bardziej scentralizowana Skala tak pojętych rezerw zale­
ty oczywiście od stopnia napięcia planu« Im plan bardziej napięty, 
w sensie stopnia wykorzystania aktualnych możliwości, tym większe 
Powinny być rezerwy* Ale nie mogą też byó zbyt duże* Jhodzi bowiem

139 For. np. J. Kwejtt Metody i strategia zarządzania. ••, op. cit., s. 70 oraz W. Mościcka* Plan stabilny czy elastyczny, op. °lt.t 6. 2«
190 Por, np. I .  Chodak* Rezerwa planu -  ważnym instrui^sntem 

regulowania procesów gospodarczych, "Gospodarka ¿ łanowa" 1968, 
nr 6, s. 1-2 oraz P. Sulmiokii System planowania i  zarządzania 
gospodarczego, op.cit,, s. 864.



o to, aby ni« deprecjonowały roli planu, jako narzędzia kształto­
wania przyszłych warunków gospodarowania.
Nieco inaczej widzi roi« rezerwy planistycznej 3, Bolland*

Środki gromadzone na wypadek nieprzewidzianych okoliczności tra­
ktuje on jako k o n i e  e z n y  e l e m e n t  k a ż d e g o  
P l e n a ,  niezależnie od obowiązującego systemu zarządzania,
* większym lub w mniejszym stopniu zdecentralizowanego. Właściwe 
Pojecie reterwy powinno byó natomiast kojarzone z istnieniem za­
rządzanie zdecentralizowanego, jako jego warunek. W przypadku 
braku odpowiednich rezerw swoboda decyzji poszczególnych jedno* 
»tek goepOderozyoh staje się fikcją - stwierdza wspomniany wyżej 
autor Kezerwa stwarza bowiem i dopuszcza możliwość wyboru 
określonego wariantu wykonania planu, natomiast przy ich braku 
Plan musi byi wykonany t y l k o  w t e k i  s p o s ó b ,
4 a k i d y k t u j e  s t r u k t u r a  r o z p o r z ą ­
d z a n y c h  z a s o b ó w ,  a wykorzystanie tych zasobów 
“»łei byó wówczas ściśle eoehtraliowane.

iakie spojrzenie wydaje się niezwykle konstruktywne i jakkolwiek 
oznacza zamrożenie określonej ozęśoi zasobów# jako tzw. koszt de­
centralizacji, stanowi, w naszym odczuciu, jedną z najbardziej 
realnych możliwości zintensyfikowania i uelastycznienia nie tylko 
planowania, ale całej naszej działalności gospodarczej, a przede 
wszystkim jej wewnętrznego zharmonizowania.
&la sprawności i skuteczności planowania istotna jest także jego

un1?}* S* Svs°koda decyzji w ramach planu oentralnego,wP.cit., s* >6-37.



c i ą g ł o ś ć .  P l a n o w a n i e  nie Jest czynnością 
Jednorazową, lecz p r o c e e e m  - stwierdza h. Aokott » 
procesem nie mającym naturalnego zakończenia ani punktu koaoowe- 
go X5a#

W braku tej cechy upatrują niektórzy istotną słabość naszego 
planowania* «lako przykład podaje się tu coroczne opracowywanie 
planów, wskutek csego ulegają zakłóceniom powiązania między 
przedsiębiorstwami, słabną bodźce stymulujące poprawę gospodar­
ności, a samo planowanie zaczyna się każdorazowo niejako o d 
n o w a

Istotnie, dsiałalnośó przedsiębiorstwa Jest procesem ciągłym 
i nieprzerwanym, a okresu planistycznego nie można identyfikować
* okresem działania i normalną Jest rseozą, że realizacja pewnych 
aamiereeń, ze względu na termin rozpoczęcia lub ozas trwania, mu~ 
ei przeciągnąć się poza okres sbjęty planem* Stąd konieczne Jest 
wiązanie następujących po sobie okresów planistycznych,- tak,
& b y  s t a n o w i ł y  o n *  n i e p r z e r w a n y  
© i ą g Odnosi alt to zarówno do planowania wieloletniego*
Jak i rocznego ozy kwartalnego*

192 Por. Ii* Aokofi i Zasady planowania w korporacjach /tłum.* Ję*. ang./ PWB, Warszawa 1973, o. 22.
193 Zob. np* A. Baczurim Plan. normatywy, bodźce, "Zeszyty ieoretyczno-Polityozae" 1969* s. 5* s. 52 • pr edruk z czasopismKoaraynist" 1969* nr 2« oraz 3* Markowski i kola i zakres planów ■»•letnich* "¿ycie Gospodarcze" 1970* nr 23* s. 4*
194 Potrzeba ciągłości planowania znalazła wyraz w stosowaniu

® latach 1963*1969 planowania dwuletniego* Polegało ono na oorooz* opracowywaniu równolegle zadań planowych na dany rok i pod­stawowych wskaźników na rok następny. Zob, B. Gliński* Zarządzanie, »« ekonomika i organizacja przedsiębiorstwa...* op.clt.* a. 119.



3»2. Właściwy horyzont czasowy planu • przy* 
datnoad okresu rocznego w planowaniu 

produkcji bieżącej

Autor niniejszej pracy wychodzi z założenia, że istnieje ścisła 
zależność miedzy sprawnym funkcjonowaniem systemu pianovrenia a 
ustanowieniem i przestrzeganiem właściwego dla danego szczebla 
*&rządsania horyzontu planistycznego X95. Zakładając» że horyzont 
planu jest równoznaczny z okresem planu spróbujmy odpowiedzieć na 
Pytanie, jaki okres czasu byłby wobec tego najwłacoiwsży dla po­
trzeb planowania bieżącej działalności produkcyjnej przedsiębior­
stwa, czyli tam« gdzie konieczna jest jsgo samo dzielność« 
poszukując odpowiedzi na postawione wyżej pytanie należy przede 
wszystkim mleć na uwadze nasilającą się ooraz bardziej tendencję
00 wydłużania horyzontu czasowego planów czy okresów planistycz­
nych, Jest to uwarunkowane wzrastającą rolą postępu technicznego« 
rozwojem międzynarodowej współpracy gospodarczej oraz potrzebą 
strategii aktywnej sprzedaży» a możliwe dzięki stosowaniu w plano­
waniu metod matematycznych» jak również nowych systemów gromadze­
nia i przetwarzania inforiiaoji.

Przyjmijmy, że z punktu widzenia czasu rozróżniamy w planowaniu

«w?5 Powszechnie utożsamia się horyzont czasowy planu s jego ~®sem. Por* np« Cs« Bobrowskit Planowanie gospodarcze« Problemy podstawowe, op.cit., s. 73 oraz P. Sułmickit Planowanie i polityka gospodarcza« Wybrane zagadnienia, Wyd. SGPiS /maszynopis powiel«/.
•• J86# ^loktórsy widzą jednak potrzebę rozróżnia­ją® tych poj§ć« ¿ob. np, L« Kurowski! Horyzont i okres planu ope- tywaago w^wieloszczeblowej organizacji gospodarczej, op.cit«,



działalności gospodarczej plany krótkookresowe» nazywane również 
bieżącymi /do których zaliczamy plany roczno lab dwuletnie/, pla­
ny wieloletnie /prssważnie obejmujące okres pięciu lat/ oraz pla~

la|ny perspektywiczne /dotyczące okresu w granicach 13 do 20 lat/ * • 
Jest to oczywiście podział wyłącznie umowny, biorący za podstawę 
obecną praktykę* Dyskusyjne wydaje się np* przyjmowane tutaj za­
łożenie, te w skład systemu planowania ogólnogospodarczego nie 
wchodzą plany na okresy poniżej roku /kwartalne, miesięczne/, 
nazywane planami operatywnymi lub wykonawczymi*
Aktualnie działalność planistyczna przedsiębiorstwa- centralnie 

koordynowana - sprowadza się do sporządzania planów rocznych i 
pięcioletnich, przy czym rolę dominującą odgrywa w niej p l a n  
r o c s n y, będący zarazem podstawą ooeny działalności przed­
siębiorstwa«
Ba gruncie poczynionych dotychczas uwag nasuwa się wątpliwość,

czy rozwiązanie to jest właściwe* tzn* osy okres roku, jako pod-
f

stawowy w planowaniu i ocenie bieżącej działalności przedsię­
biorstwa, odpowiada współczesnym warunkom gospodarowania, i to 
niezależnie od rodzaju produkcji* 2 jednej strony obserwuje się 
bowiem wspomnianą już tendencję do wydłużania horyzpntu plani­
stycznego przedsiębiorstwa, do stabilności obowiązujących go re­
guł gry, a z drugiej wzrastającą wciąż zmienność procesów gospo­
darczych i wynikającą stąd potrzebę skracania okresu czasowego

196 Podział ten spotykamy ouin. u B. Glińskiego /Zarządzanie «» Ekonomika 1 organizacja***, op.oit., a. 118/ oraz U J* Kwejta /Metody i strategia zarządzania przedsiębiorstwo» przemysłowym, 
op*cit*, s* 74/*



plantu W związku z tym uważa się« 4« dla niektórych gałęzi osy 
brani, jak np. dla przemysłu stoczniowego ozy motoryzacyjnego, 
okres roku może byi po prostu sa krótki, dla innyoh z kolei, jak 
ap. dla przemysłu odzieżowego osy wełnianego, sa długi
Odpowiedź na pytanie - jaki okres czasu byłby najwłaściwszy w 

planowaniu bieżącej działalności przedsiębiorstwa, nie może być 
satem jednoznaczna, Jest to bowiem uwarunkowane rodzajem pro* 
dukcji, stopniem jej powiązania s rynkiem, wielkością przedsię­
biorstwa itd*
Ogólnie obowiązującą wydaje się jedynie zasada, że niezależnie 

od sytuacji interes przedsiębiorstwa, warunki normalnej jego pra­
cy wymagają zapewnienia mu odpowiedniej perspektywy, możliwości 
realizowania własnej strategii, słowem możliwie stałych ram dzia­
łania, Mieści się w tym również prawo do ryzyka w sytuacji» w 
której opłacałoby sit ponieśó pewne straty » bieżącej działalności 
na poczet możliwych większych efektów w przyszłości«
Wobec powyższego zachodzi konieczność sprecyzowania roli 1 zna­

czenia poszczególnych rodzajów planów,* tan, planów działalności 
bieżącej oraz planów działalności rozwojowej* Zagadnienie to roz­
patrzymy, zakładając /dla uproszczenia/» że planem działalności 
bieżącej jest plan roczny, natomiast planem działalności rozwojo­
wej plan pięcioletni*
Jak dotychczas rola 1 zakres obydwu plsnÓw ustalane są w sposób 

doraźny, w większym stopniu przez praktykę 1 tradycje planistyoz-

197 For, A, fiirmant istota reformy* "Zeszyty Teorstyczno-Foli- Jyozne" 1969» nr 5» s* 70 - przedruk z czasopisma "Iowyj Mir« 19Saf nr 12,



ne* Nic wlęo dziwnego, At układ 1 szczegółowość planów pifoiolet- 
nlch i rocznych są do siebie bardzo zbliżone. W przypadku planu 
pięcioletniego szczegółowość ta, a w ślad za tym duża ilość jego 
amian spowodowały, li zyskał on sobie opinię dokumentu wyłącznie
o znaczeniu formalnym
Jeżeli sytuacja ta ma ulec zmianie w kierunku wzrostu roli pla­

nowania wieloletniego« zarówno w planowaniu centralnym jak i w 
planowaniu działalności przedsiębiorstw, wówczas należałoby roz- 
ważyć oo najtaniej dwie możliwości. Pierwsza z nich, to przyjęcie 
sasady stabilności planu pięcioletniego - plany roczne byłyby 
wtedy wiernym odzwierciedleniem odpowiedniego wycinka planu pię- 
cioletniego, natomiast druga, to dokonywanie ciągłych zmian planu 
Pięcioletniego, polegających na corocznym opracowywaniu planu na 
najbliższe pięć lat*

Obydwie te koncepcje, przeciwstawne sobie, wydają się błędne. 
lJ&arwsza nie uwzględnia bowiem stałej zmienności warunków, w ja- 
kich odbywa się działalność gospodarcza* Druga % kolei pozbawia 
Plan pięcioletni jakiejkolwiek stabilnośoi, pociągając za sobą 
poważny wzrost zbędnych niekiedy prac planistycznych, polegają* 
oyoh na aktualizacji planu o doraźne wyniki planu rocznego*
Inną możliwością jest potraktowanie planu pięcioletniego jako 

generalnej wytycznej, jako dokumentu określającego założenia roz­
wojowe, w ramach których decydujące znaczenie mają plany roczne, 
uwzględniające bieżącą sytuację gospodarozą* roczny plan gospo-

198 Por, S, Markowski« aola i zakres planów 5-lstnich, op* oit*, s, 4*



darozy opracowywany aa szczeblu centralnym byłby wówczas podsta­
wowym narzędziem kierowania gospodarką, jako tzw« roczny rządowy 
program realizacji piana pięcioletniego. Koncepcje H  postuluje 
Uchwała VI Zjazdu PZPk, zastrzegając przy tym, ¿a prooeo opracowy­
wania i realizacji planu rocznego powinien być odbiurokratyzowany 
1 uwolniony od nadmiernie rozbudowanej sprawozdawczości ^^«
rozwiązanie takie jest o tyle prawidłowe, ¿o wychodzi ze słusz­

nego założenia o p o t r z e b i e  o d m i e n n o ś c i  
c h a r a k t e r u  i s z c z e g ó ł o w o ś c i  p l a ­
n ó w  w i e l o l e t n i c h  i b i e ż ą c y c h .  Należy 
jednak zaznaczyć, to podetawowym instrumentem kierowania gospo­
darką powinien być w oliwili obecnej plan wieloletni, tak przy­
najmniej dyktują współczesne procesy gospodarcza. Jednocześnie 
wypada odrzucić zasadę, że pian roczny zmienia plan pięcioletni, 
co prowadzi do dominacji planu rocznego« Jesteśmy bowiem zdania, 
*e podstawowe kierunki gospodarowania, o ile mają być osiągalne, 
muszą być względnie stałe«

$c samo dotyczy planów wieloletnich przedsiębiorstw, któro po­
winny mieć dużo pewności, że zaakceptowane kierunki rozwojowe 
eraz przyznane środki nie bedą ulegać zmianom bez wyjątkowo waż­
nych przyczyn 2®®« Sprawą do rozstrzygnięcia w konstrukcji tyoh

199 Uchwała VI Zjazdu PZPai pt« *»0 dalszy socjalistyczny rozwój Polskiej rzeczpospolitej Ludowej", op.cit«, s« 159« Zob. również Nałożenia rozwoju gospodarczego kraju w latach 1971-1975« referat prezesa iiady Ministrów tow« Piotra Jaroszewicza, j.w., s. 125-126«
200 Jak podaje A, Birman jest to jedno z podstawowych założeń nowej Ustawy o przedsiębiorstwie w radzieckiej reformie gospodar­nej, Zgodnie z Asj duchem przedsiębiorstwa powinny mieć wytyczony Kierunek specjalizacji na okres pięciu lat, a nawet dłuższy, Usta­wę gwarantuje ponadto stabilność planów oraz możliwość wprowadza­nia do nich zmian jedynie w wyjątkowych przypadkach i tylko po



plenów jest to, ozy powinny on«, tak Jak dotychczas, przewidywać 

konkretne przydziały środków, co jest potom, niezależnie od sy­
tuacji, traktowano przez przedsiębiorstwa jako prawo nabyte,

łowną przeszkodą w całym systemie planowania wieloletniego jest 

niewątpliwie brak w naszej gospodarce generalnej wizji rozwojowej, 
którą może dać tylko plan perspektywiczny /podbudowany prognozą/ 

i  której osiągniecie realisaoja kolejnych planów wieloletnich może 

stopniowo przybliżać. Stan ten wpływs niekorzystnie na konieczną 

w planowaniu ciągłość oraz harmonijność rozwoju gospodarki narodo­

wej. Tek, jak nie można skonstruować planów rocznych bez nawiąsa- 
nia do planu 5-letniego, podobnie trudno *  stwierdza K. Seoomskl • 

określić sałożenia planu 5—letniego bez dysponowania ogólnymi us­
taleniami planu perspektywicznego 201.

Postulowany wzrost roli planów pięcioletnioh przedsiębiorstw nie 

Przekreśla rangi planu bieżącego, który pozostaje b e a p o •  

ź r « < n l i  p r o g r a m e m  d z i a ł a n i a  k i « -  

^ o w n i o t w a  i  z a ł o g i  p r s s d s i t b i o r « »
8 t w a n a  d a n y m  s t ą p i #  r e a l i z a o j i

0 o 1 ó w p l a n u  p i ę c i o l e t n i e g o .  Csesto bę­
dzie to plan roczny, ale w zależności od rodsaju produkcji może 
to być również plan dwuletni, Jak i  kwartalny. W każdym razie 

P l a n  r o c z n y  n i e  m o ż e  s p e ł n i a ć  

p c w s z s o h n i s ć tzn. niezależnie od gałęzi ozy branży,

* 0 1 i  p o d s t a w o w e g o  d o k u m e n t u  p l s n i -  

e t y e s n e g o  w z a k r e s i e  p l a n o w a n i a

»ars* ! W N * 8  Po<i®*RŴ  plonowania perspektywicznego, F®B,



b i e ż ą c e j  d i l i ł i l B o i e l  p r s i d i l « •
H  » r i t « b .

Jaszcz# w większy® stopniu odnosi się to de traktowania planu 

rocznego  ̂ ¿ako obowiązująoej w całym przemyśle podstawy ooany 

działalności przedsiębiorstw, Sposób ooany nla wchodzi co prawda 

w zakras procesów ćoióle planistycznych» tym niemniej w istotny 

apesÓb oddzlaływuje na leh przebieg» a zwłaszcza na zakres czaso­
wy 1 kierunki zainteresowań planistycznych przedsiębiorstwa*

Mając to na względzie chcemy dodać» że rozwiązanie tego z kolei 

problemu nie polega • naszym zdaniem -  na zróżnicowaniu czasokresu 

planów» jak mogłyby to sugerować powyższe rozważania* Znane pow­

szechnie zjawiska» jak walka o niskie plany» ukrywanie rezerw wy­
stąpią bowiem z mniejszym lub większym nasileniem w każdym przy« 

padku» tan* niezależnie od horyzontu czasowego *  jeżeli tylko 

podstawą ooeny będzie wykonanie planu*

Wobec tego sądzimy, że p o d s t a w ą  taką może być jedynie 

s t o p i e ń  p o p r a w y  w y n i k ó w  w s t o s u n ­

ku do  o k r e e u  p o p r z e d n i e g o »  i t o  najle­

piej na przestrzeni dłuższego okresu ezaau* Kryterium tej oceny 

mógłby być odpowiednio dobrany zestaw wskaźników» charakteryzują- 

oych wzajemne relacje określonych zjawlek ekonomiosnyoh, a nie 

ieh przyrosty bezwzględne 202•

Kie wchodźąo w szczegóły tego rozwiązania» stanowi ono bowiem

202 Jest to postulat często spotykany w literaturze* Zob* np* 
Pirlejczykf instrumenty zarządzania» op.cit.| K. Otoilnoweklt

0 niektórych aspektach.*op.cit.» s. 537-588. Podobne opinie 
słyszy się ze strony praktyki* Per* Planowanie 1 zarządzanie -  
Poglądy i  postulaty przedsifbiorstw /dyskusja/» op*elt«» e* 226*



sr-mo v sobie niezmiernie obszerną problematykę« należy z znaczyć, 

*• jego oelem byłaby anallsa poatępu ekonomicznego, eksponowanie 
efektów i przemian jakościowych w działalności przedsiębiorstwa, 
ozyli postępu w zakresie Jakoóoi i nowoczesności produkcji, eks­
pansji na rynek krajowy i zagraniczny» obniżki kosztów własnych 
Itp*

Ponieważ ooena ta powinna dotyozyć odpowiednio dobranego* tzn. 
wystarczająco długiego, okresu osasu w ¿lad sa proponowanym roz­
wiązaniom konieczne jest wydłużenie zasięgu czasowego obowiązują­
cych wskaźników oraz sprzężonych z nimi bodźców na okres kilku­
letni 20\  Postulat ten wysuwaliśmy Już przy okazji rozważań na 
temat przedsiębiorstwo Jako podmiot planowania* Wypada jedynie 
zaznaczyć, że nie może tu by6 mowy o bezwzględnej stabilności 
tych normatywów* Byłoby to niezgodne z charakterem współosesnej 
działalności gospodarczej, jej szybką zmiennością, Prsyjeols ta­
kiego założenia groziłoby nawet - zdaniem J* Mujżela - jej zdefor­
mowaniem, a przy tym osłabieniem aktywizującej roli tych wskaźni­
ków oraz ukształtowaniem sie wadliwych społecznie relacji doehodo- 
wjrah 204.
W zakończeniu tej części prasy chcemy dodać, że wysunięte do­

tychczas propozycje zmieniają, rzecz jasna, w sposób sasadniozy

20| Wyznaczanie paroletnich sadań jest - jak twierdzi S* ara- Jowski wizją, do której wzdychają dyrektorzy wielu prsedslehlorstw 
■ «jednoczeń, kierownicy planowania produkcji - wizją bynajmniej ®ls utopijną* Tegoż autcrai liemiki i bodźce ekonomiczne, "Zycie 
■loepodarcze" 1969, nr 5, s* 6*
804 J. 'u j żeli Ekonomiczny system zarządzanie organizacjami 

SCspodarozymi, "Ekonomista" 1972, nr 1, s* 9*



tryb opracowania plenów, w tym równiplanu przedsiębiorstwa *°*# 
Tak, jak narodowy plan gospodarozy powinitn być własną koncepcją 
ezozebla centralnego /a nie wynikiem sumowania i korygowania pla­
nów szczebli niższych/, tak plan przedsiębiorstwa byłby wewnętrzną 
«prawą jego kiero niotwa i załogi# Nieważne byłoby bowiem to, eo 
przedsiębiorstwo zaplanuj*« 1 e c z t o  c o  r z o o z y *
* 1 ś o i o w y k o n « #  Dl-togo też układ planu« j«go szcze­
gółowość i terminy sporządzania pozostawałyby także w gestii przed* 
eiębioretwa*
Reasumują«« postawiona w pierwszej części praey toza o potrz*bi* 

»»ględnej samodzielności przedsiębiorstwa w zakresie planowania 
Produkcji biożąoej jest uwarunkowana całym E««r«gi«m czynników# 
w pierwszym rzędzie jest to traktowanie przedsiębiorstwa jako 
jednostki mająeej swoją «p«oyfikę techniczno-organizacyjną« swój 
punkt widzenia na realizację określonych zadań i związany z tjr» 
saeób informacji« któr« powinny być wykorzystań« zarówno przy bu­
dowie planu przedsiębiorstwa« jak również planu ezezebla wyższej* 
Następni« je«t to problom wykorzystania w prooesie planowania sy­
gnałów płynących z rynku oraz aktywnego kształtowania go« a wroaz- 
cl« konieczność różnicowania rozwiązań planistycznych, szczególnie 
horyzontu czasowego planów« w zależności od rodzaju produkojl#
Spełnieni« tych warunków wydaj« się niezbędne« zwłaszcza w od* 

niesieniu do tzw# przemysłów rynkowych, którymi są badan« parz«« 
na« przemysły! odzieżowy 1 wełniany#

205 Irzez tryb lub procedurę planowania należ rozumieć kolejne Jtapy postępowania podmiotu planującego w ramaeh kontaktów wewnę* trznych oraz kontaktów « otoczeniem, pionowym 1 poziomym# Por# ?« Sulmickii Planowanie 1 zarządzenie« op#olt.« s# 299#



ANALIZA MECHA2JI2MU PLANOWANIA PRODUKCJI /NA PRZEKŁADZIE 
PRZEDSIĘBIORSTW PRZEMYSŁU ODZIEŻOWEGO I  WEŁNIANEGO/

1« Charakteryetyka działalnego! produkcyjnej badanych 
przedsiębiorstw i ioh zjednoczeń

‘•ozeohetronna analiza zagadnienia zawartego w tytule tej ozęśel 
pracy wydaje elf niemożliwa bez chociażby celnej charakterystyki 
dzlał&lnoćol produkcyjnej badanych przedsiębioretw, dokonanej na 
tle działalności odpowiadających im zjednoczeń*
Jeżeli idzie o charakterystykę badanych zjednoczeń» to z infor­

macji zamieszczonych w tablicy 2 wynika« te znacznie większą orga­
nizacją jest Zjednoczenie Przemysłu Odzieżowego, skupiające prawie 
trzykrotnie więcej przedsiębiorstw niż Zjednoczenie Przemysłu Weł~ 
olanego - Północ* Trzeba jednak zauważyć, że podczas gdy w przemy­
śle odzieżowym dominują przedsiębiorstwa jednozakładowe, to w bran­
dy wełnianej formą zdecydowanie przeważającą jest przedsiębiorstwo 
wielozakładowe
Dysproporcja w wielkości badanych zjednoczeń znajduje potwierdze­

nie w rozmiarach produkcji* zatrudnienia i szeregu innych wielkości* 
Jcżeli np* obydwa zjednoczenia wytwarzają łącznie około jednej pią­
tej produkcji towarowej całego resortu, to biorąc pod uwagę 1971 
rek udział Zjednoczenia Przemysłu Odzieżowego w tym wrkn£niku jest

206 niezależnie od tego należy pamiętać, że w branży tej istnie­
je jeszcze Zjednoczenie Przemysłu Wełnianego - Południe oraz bli­
nie im produkcyjnie Zjednoczenie Przemysłu Przędzalń Czesankowych*



Ważniejsze informacja o działalności produkcyjnej Zjednoczenia trze mysia 
Odzieżonego oraz ~ J odooc zenia Przemysłu Wełnianego - Północ
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dwukrotni« większy#
Zjednoczenie Przenyełu Odzieżowego wydaje się być jednostką 

ni* tylko znaoznle większą, ale legitymującą się taki« bardai«3 
korzystną charakterystyką jakościową swej działalności* Mężna tu 
zwrócić uwagę na różnic® w poziomie jakościowym produkcji, w dyna­
mie« wydajności pracy, ozy w wielkości ekaportu. Ha przykład dla 
1971 roku wartość produkcji przeznaczonej na eksport stanowiła 
ponad jedną trzeoią produkcji towarowej Zjednoczenia Przemysłu 
Odzieżowego, natomiast analogiczny wskaźnik dla Zjednoczenia 
Przemysłu Wełnianego wynosił ok. 12,5£* Eksport wyrobów Zjednocze­
nia Przemysłu Odzieżowego wykazuje przy tym znacznie szybeze tem­
po wzrostu /jego wielkość w 1971 roku wyrosła bowiem aż o ponad 
50% w stosunku do 1969 roku/*
Wprawdzie nie można wykluczyć» że różnice zaobserwowane w ostat­

nim przypadku wynikają a przeołonak ogólnogoepodarozych, s porów­
nania opłacalności eksportu konfekcji i tkanin* STle zmienia to 
jednak faktu, że Zjednoczenie Przemysłu Odzieżowego cechują dale­
ko szersze powiązania z rynkami zagranicznymi, co niewątpliwi« 
zmusza do stałego unowocześniania produkcji, podnoszenia jej po- 
elomu jakościowego i oo nie pozostaje także bes wpływu na l«pez« 
«espekajsni« potrzeb rynku wewnętrznego*
Możliwoad dalszej ekspansji produkcyjnej ograniczali f ''jak7 wy­

daj«, w obydwu przypadkach stosunkowo wysokie zużyci« majątku 
trwałego, a szczególnie maszyn i urządzeó* W 1971 roku w obydwu 
«jednoczeniach wynosiło ono ponad 50X wartości początkowej posia­
dany oh maszyn i urządzeń, a porównując z 1969 rokiem wyraźną po­
prawę tego stanu rzeczy obserwuje się j«dyni« w odniesieniu do



Zjednoczenie Przemysłu Wełniane«*© - Póła©©,
Przechodząc do charakterystyki wybranych przedsiębiorstw należy 

zaznaczyć, A« duże różnie« istni«ją również w obrębi« samych zje­
dnoczeń tzn, pomiędzy zgrupowanymi przedsiębiorstwami.
Jak wskazuj« tablica 3# wśród pięciu badanych przedsiębiorstw 

przemysłu odzieżowego, które łącznie wytwarzają 18,216 produkcji 
towarowej;’ «jednoczenia* istnieje dość duża rozpiętość w dynamice 
ioh produkcji, tak w ujęciu wartościowym jak 1 ilościowym*
Np. zmiany wartości produkcji towarowej w cenaoh zbytu w 1971 ro­
ku w stosunku do t«j sam«j wielkości dla 1969 roku wahały ei6 
w granicach ed 148,4% w przypadku ZPO "Pilica” do 88,4% w odnie­
sieniu do ZPO "Zeta"*
Trzeba jednak pamiętać« że wzrost wartości produkcji nie zawsze 

pociąga za sobą taki« same t«apo zwiększania j«j ilości. Niekiedy 
bywa nawet odwrotnie, jak to miało właśnie miejsc« w przypadku 
ZPO "Zeta", gdzl« obniż«niu wartości produkcji w cenach zbytu 
towarzyszył wzrost ilofśei produkeji /do 113,2$/»
Zjawisko to jest w przemyśle odzieżowym o tyle uzasadnione, że 

emienneść wymagań odbiorców zmusza do częstych zmian w strukturze 
produkcji« a te z kolei powodują zadany w wartości produkcji, ni« 
aawnze prowadzące zresztą do wzrostu tej wielkości«

Zjawiskiem niewątpliwie korzystnym wśród badanych przedsię­
biorstw jeet użyj kiwanie znacznego przyrostu ilościowego, a także 
wartościowego produkcji przy jednoczesnym spadku lub minimalnym 
wzroście zatrudnienia.
Określone różnice daje się natomiast zauw&śyć w poziomie jako-



áeiowym produkcji, przy czym,biorąo jak© przykład 1971 rok, naj­
wyższym wskaźnikiem, tza, powyżej 95% legitymowały alf przedsię­
biorstwa przeznaczające ponad połowę swej produkcji aa eksport, 
jak np, ZPO lm. dra Pr5chnika, ZPO "Zata** Wyjątkiem są tu Bytom- 
akie ZPO, która charakteryzuj• wysoki udział eksportu 1 to w jed­
nej trzeciej jego wlelkoécl aa rynki &K, & jednocześnie najniższy 
apoáród badanych poziom jakościowy produkcji /90»Q;í/, Sytuacjo ta 
Jest najprawdopodobniej wynikiem dużego zróżnicowania wewnętrznego 
tego największego w branży przede!ębiorstwa, składającego el§ z 
pięciu zakładów, rozndeezezonyeh w plęoiu różnych miastach«
W# wszystkich badanych przedsiębiorstwach, z wyjątkiem 210 "Ein- 

for", obserwuje rI§ szybki wzrost eksportu, fi dwóoh przypadkach 
wielkość ta była ponad dwukrotnie większa w 1971 roku od analogicz­
nej wlelkoáol dla 1969 roku, a w przypadku Z?0 "Pilica* aż dziesię­
ciokrotnie 20^.
Wypada jednak zauważyć, że nie wszystkie badane przedsiębiorstwa 

aają jednakowe w tyra względzie możliwości« Zużycie árodkÓw trwa­
łych, zwłaszcza maszyn/ urządzeń, jest co prawda wysokie we wszyst­
kich przypadkach, ale jego rozpiętość jeat tutaj dość duża« ffp« w 
1971 roku wahało się ono w granicach od 43*1$ dla Bytomskich ZPO 
i 45,5# dla ZPO "Pilica" do 62,3% dla ZP0 "Zeta" 1 66,0$ dla ZP0 
"Emfor".
&a różne możliwości wskazują także różnice w uzbrojeniu pracy.

207 Przypadek ten jest jednak nietypowy, gdyż ZPO HPilica" są Przedsiębiorstwem nowo powstałym, znajdującym się jeszcze na eta­
pie szybkiego rozwoju ilościowego swej produkcji «ratciągłego Pozyskiwania nowych odbiorców, zarówno krajowych jak i zagranicz­
nych.



Obrane JLafannacje o działalności produkcyjnej pięcia badanych przedsif hiorstw przemysłu odzieżowego

""T T fr r
¡ x » ¡

!ir

T
Rodzaj informacji 
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1* Wartość produkcji towarowej w cenach
i zbytu t min ń
2*Udział procentowy produkcji towarowej* v produkcji zjednoczenia
3*Iloói produkcji w sztukach ogółem
4, Ilość grup asortymentowych
5i Liczba nowych wyrobów /wzorów/ wprowa- i dzonycfa do produkcji
£4 Poziom jakości produkcji /mierzony , udziałem procentowym I gstun *u w ca- tłości produkcji towarowej/
7| Wielkość eksportu? 

w min zł obiegowych w tya. ń  dewizowych
* w tymi do £K4 do K.S
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1* Wartość produkcji owarowej w cenach 
t zbyta w min zł
2 Udział procentowy produkcji towarowej l w produkcji zjednoczenia
f Iloi£ć produkcji w sztukach ogółem
4* Ilość grup asortymentowych
5 Liczba nowych wyrobów /wzorów/ wprowa­dzonych do produkcji
Poziom jakości produkcji /mierzony udziałem procentowym X gatunku w ca­łości produkcji towarowej/

T Wielkość eksportu: 
w caln zł obiegowych* w ty s« zt dewizowych i w tymi do £&« do KS
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C.d. tablicy 3
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’Lpj Rodzaj informacji 
i I

1--- ~ - 8 8  i lo°
1
-4SyiomaJcle

ZPO [ZPO "¿mfor"| ZPS " 1 "Pilica*
~TZP0 Isu dra77Pn ! Próchnika r ™ »Zeta* j

r n ---------------  -2----------- U " "i 14” ” "tr ~*1 ” 16 . 3T- : m
l.lartośó produkcji towarowej w cenach 
|zbytu « min ń 111,5

r i 
» 111,1 • 148,4

i i 
1 91,3 »

1
88,4 •

2. Udział procentowy produkcji towarowoj (w produkcji zjednoczenia 102,0
i i 
1 100,0 1 137,5

i i 
* 82,9 1

1
84,1 *

3, Ilość produkcji w sztukach ogółem 149*9 85,9 181,1 ! 13S*2 ! 113,2 J

4« Ilość grup asortymentowych l « « i 1
5* Liczba nowych wyrobów /wzorów/ wP*owa- i dzonych do produkcji 160,6 • l } 100,0 I 177,1 t t l 162,4 | 140,7 !
9 Fozio© jakości produkcji /mierzony i udziałem procentowym 1 gatunku w ca- i łoaci produkcji towarowej/ 113,2

f 1 
! " * 2 ! 114,5

1 i 
115,1

i
103,6 |

7* Wielkość eksportu* i w min g obiegowy oh , w tys. U dewizowych , w tym: do S&
* do KS

238,1295.0163.0 
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: ® ’-° i * 172,4 1i &5t$ «

1 03d,2 
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171,4178,3* 382,9 1* 155,4 *

221,2262,1
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9* Uzbrojenie pracy śywej mierzone war- i tośoią brutto maszyn i urządzsii przy- 1 i padającą na X robotnika grupy przemy- » , słonej w sł

i
i

IX 042*4j

k
»
»

9 906,X*

* ( 
1 1

9 834,aj X2 882,3|

------ T

*
i

9 095.8*
110* Zażycie środków trwałych ogółem w % * !• zużycie maszyn i urządzeń w $ X8,7*32,3, 67,5'66,8» X6,0| 29*7, 30,4, 39.7, 51,5*56,5»
| XX* Wielkość funduszów na rozwój i unowocze* lśnienie produkcji /fundusz postępu* techniczno-ekonomicznego, fundusz przed i sifwzięó gospodarczym tworzonych z na 4 * rzutów w koszty w ty a. ń

•
t
i
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*
«
*

325,0*,

i » 
♦ • 
* * 

428,0» X 2X9,0«

1
l
»

X X52,o‘
* 12 Charakterystyka organizacyjna przedsif-' 5i biorstwa /ilość zakładów i ich rozsniesa^By t om i leżenie/ i Sosno wiać * t i Radz&ków t 1 * ,Tarnowskie ,
* , Odry* 'Dąbrowa 1 i * * Górnicza *-- — — — — —  -- — — — — — — — — — --- ----- -

X *
4
I
*
«
»
ł

X ♦ 3 * «Łódź » i?9<d£bice i |Rawa Maz# , 
* * 
* * 
« t

X » 
l 
* 
t 
* 
* 
l

a ¿miana cen zbytu
Ź r ó d ł o *  Zestawiono aa podstawie danych ze aprawozuaó przed się biorstw, wzory P-2, P-I6, P-3c oraz wzór bilansowy 3t-4* Materiały Zjednoczenia Przemysłu Odzieżowego*



c. d. tablicy 3
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9 Uzbrojenie pracy żywej mierzone wao>* tością brutto maszyn i urządzeń przy- 1 1 * padającą na 1 robotnika grupy przemy- * 1 i słonej w zł «

1
«

13 936,5*
«
1

10 782,6*

•
1

9 183.7*

f
»

10 957.2%% 10 464,5^
* 10* Zużycie środków trwałych ogółem w % * 1 i* zużycie maszyn 1 urządzeń w % * 22,5*43.1« 71,4*66,0« 24.4,45.5, 35,3, 48,6f 53.1,62,3,
, 11, Wielkość funduszów na rozwój i uaowo- , czarnienie produkcji /fundusz postępu 
1 1 techniczno-ekonomicznego, fundusz * i przedsięwzięć gospodarczych/ tworso- * 1 tnych z narzutów w koszty w tys. zł <
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i  Uzbrojenie pracy żywej mierzone war- 
' tością brutto maszyn i urządzeń przy-

* 1 padającą na 1 robotnika grupy przesy- *
• i słowej w zł «

i
t
i

126,2 i 108,8

* *' i 
*
♦
i 93,4

i
i
t

85,1 i

«
1
•

115,0 i

( 10, Zużycie środków trwałych ogółem w %
« « - zużycie maszyn 1 urządzeń w % «

120.3 I
133.4 ,

105,8
98,8

! 152,5 
, 149,7

118,9 I 
122,4 »

103,1 J 

110,3 ,

| 11* Sielkośe funduszów na rozwój i anowo- ' 
cześnionie produkcji /fundusz postępu 

l * techniczno-ekonomieznego, fundusz * 
l « przedsięwzięć gospodarczych/ twjrzo- » 
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i
•
i
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i
t
t
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t
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przy czym do najlepiej presentujących si« pod tyra względem należą 
przedsiębiorstwa wielozakładowe tam. Bytomskie ZPO oraz 2F0 im. 
dra lróchnika, mające w swym «kładzie zakłady nowo wybudowane.
W miarą wyrównany, rzecz jacne relatywnie do wielkości przedsię­

biorstwa, jest natomiast poziom funduszów na rozwój i unowocześ­
nianie produkcji.

Reasumując, między badanymi przedsiębiorstwami przemysłu odzie* 
żowego istnieją nie tylko różnice ilościowe /oo Jest rzeczą nor­
malną/ , ale także poważne różnice Jakościowe, Jak np. w poziomie 
Jakości produkcji, w Jej różnorodności, w udziale eksportu, wresz- 
oie w uzbrojeniu pracy żywej oraz w stopniu zużyoia posiadanych 
maszyn i urządzeń*

Podobny oharakter mają różnice miedzy czterema badanymi przed* 
siębiorstwami przemysłu wełnianego * patrz tabliea 4« Warto sa* 
snnezyć* że ioh łączna produkcja stanowiła w 1971 roku 39*456 pro* 
dukcji towarowej zjednoczenia*

Szczególnie wyraźne są rozpiętości w poziomie wyposażenia teoh* 
nicznego, np. dla 1971 roku wahają się w granicach od 46*5 tye.zł. 
aa 1 robotnika grupy przemysłowej w ZPW im. Sarlickiego oraz 49,5 
tye. zł. w ZPW "Lode*" do 206,5 tys. zł. w 2PW ira. Piętrusińskiegc 
oraz 305,1 tys. zł, w ZPW "Tomtex". Co gorsza,porównując stopień 
zużycia maezyn i urządzeń w 1969 i w 1971 roku można stwierdzić,
&e nie widad tendencji do ioh nanjesenia, gdyż proces wzrostu 
*użyoia, a tym samym spadku wartości maszyn i urządzeń* poste*
Pttjo w podobnym tempie we wszystkich badanych przedsiębiorstwach.
Interesujące jest jednak to, że przedsiębiorstwa charakteryzu­

jące się majątkiem trwałym o największym zużyciu /ZPW im, Barlic*



Wybrane informacje o działalności produkoyjnej cis ter o oh badanych przódaiybioratw przemysłu wełnianego

Rodzaj informacji Barlic-kiego

548,2 

5.7

£ 119.1 18 290,73 130,74 223,6 
2 936,1

86

"Lodex" Piętru-slńskie-
SBL

"Tomte*"

l Wartość produkcji towaro- 1 wo.i w cenach ssbytu w min zł
2 Udział procentowy produk­cji towarowej w produkcji i zjednoczenia
31 Produkcja według grup • robów a podaniem Ilościwy-i poszczególnych grupach«
‘przędza zgrzebna w tonaoh i przędza zgrzebna w t*Mm i tkanina surowa w tye.mb i tkanina surowa w min szt* t tkanina gotowa w tye. mb
4, Liczba nowych wyrobów /wzorów/ wprowadzonych do produkcji
5 Poziom jakości produkcji /udział procentowy pro- 1 aukcji X gatunku w cało-.* ści produkcji towarowej/
6* Wielkość eksportut* w min xł obiegowych iw tys. *ł dewizowych i w tymi do KK, do KS
7| Ilość zatrudnionych ogó- , łem na koniec roku
8, Uzbrojenie pracy żywej i mierzonej wartoaoią brut­to maszyn i urządzeń przypadającą na 1 robot** nika w tys. ił
9' Zużycie środków trwałych ł oąótm w %i a/ zużycie maszyn i urzą- i dam w %
i
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1
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i
i

49,0»i 150,2 222,9
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i

39.1 17,2



1 Wartość produkcji towaro­wej w cenach «bytu w min ¡¿ł*

i

Udział procentowy produk­cji towarowej w produkcji zjednoczenia
Produkcja według grup wy­robów 8 podaniem ilości w poszczególnych grupach«
przędza zgrzebna w tonach przędza zgrzebna w t.hm 
tkanina surowa w ty a« mb tkanina surowa w mln*szt tkanina gotowa w tye.mb
Liczba nowych wyrobów /wzorów/ wyprowadzonych do produkcji
Poziom Jakośoi produkcji /udział procentowy pro­dukcji I gatunku w ca­
łości produkcji towaro­wej/6
Wielkość ekeportut w min al obiegowych w tys, zł dewizowych w tymi do KK do KS
Ilość zatrudnionych ogó­łem na koniec roku
Uzbrojenie pracy żywej mierzone wartością brut­to maszyn i urządzeń przypadającą na 1 robot­nika w tys, il
¿użycie środków trwałych ogółem w %
W  zużycie maszyn i urzą­dzeń w %
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279 470

82,6 82,3«
» i

29,2« 412,9« 2 010,$ 15 479,O* 2,Ol 707,0, 1 996,9 14 772,01
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1
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t
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kiego oraz ZPW •‘Lodojr"/ wyraźnie przewyższają dwa pozostałe po­
ziomem jakościowym swej produkcji, który ogólnie rzeoz biorąc 
jest dużo niższy niż w badanych przedsiębiorstwach przemysłu 
odzieżowego« Przykładowo, w 1971 roku waha się w granicach od 
71,8% w ZPW "Tomteac" do 82,6% w ZPW im* Barilcklege*
Różnica ta nie znajduje Jednak odbicia w wielkości i dynamioe 

eksportu bedanyoh przedsiębiorstw* Pod tym względem górują bowiem, 
biorąe pod owagę 1971 rok, ZPW "Lodes" /prawie jedna trzecia ich 
produkcji na eksport/ oraz ZPW im, Pietrusińskiego /niemal jedna 
czwarta/* Niezależnie od tego przedsiębiorstwa te cechuje również, 
w porównaniu do 1969 roku, duży przyrost eksportu* W pozostałych 
tzn. w ZPW im* Barliokiego notuje się wyraźny spadek wielkości 
eksportu /aż do 33»1% tej wielkości z 1969 roku/, natomiast ZPW 
"Tomte»" występują jako eksporter tylko w 1971 roku* Ostatnie 
przedsiębiorstwo znajduje się jednak w sytuacji odmiennej od pozo­
stałych ponieważ jest zakładem prawie w oełości nowym, szybko 
powiększającym swą produkcję /w stosunku to 1969 roku o 28,9#/ 
oraz ciągle poprawiającym jej parametry użytkowe*
Uogólniając trzeba podkreślić, że pomiędzy wybranymi przedsię­

biorstwami przemysłu odzieżowego, jak i wełnianego występują wy- 
*aine różnice, nie tylko ilościowe, lecz również jakościowe,
Przede wszystkim w ich warunkach technicznych. Nie trzeba dodawad, 
*e w tej sytuacji zaohodzi konieczność różnicowania planów oraz 
sposobów oceny działalności poszczególnych przedsiębiorstw* Różne 
warunki techniczne, to przecież różne możliwości produkcyjne, a 
takie różne możliwości ulepszania i unowocze¿niania produkcji*



2. Dyrektywnośd planu szczebla wyższego a pole 
manewru planistycznego przedsiębiorstwa

2.1« Plan przedsiębiorstwa a plan zjednoczenia

Powyższa zależność realizowana Jest przede wszystkim poprzez 
przekazywanie przedsiębiorstwu przez zjednoczenie, czyli bezpo­
średni organ nadrzędny określonego zestawu dyrektyw. Przyjmując 
w analizie tej zależności jako punkt wyjćola ilość przekazywa­
nych przedsiębiorstwu wskaźników, zdajemy sobie sprawę, żs waga 
poszczególnych wskaźników nie jest jednakowa, a siła Ich oddziały­
wania bardzo różna* zarówno z punktu widzenia przedsiębiorstwa, 
jak i jednostki nadrzędnej.
Sam termin "wrkaźniki dyrektywne* roztaniemy, zgodnie s określe­

niem przyjętym w pierwszej części pracy, jako ogół ustaleń licz­
bowych jednostek nadrzędnych, które nakierowują bądź ograniczają 
działalność przedsiębiorstwa i zostały przyjęte w trybie przewi­
dzianym obowiązującą procedurą planowania. Zaliczamy do nich za­
równo zadania ogólne* Jak i szczegółowe, a także limity i norma­
tywy.
Ogół wskaźników dyrektywnych oraz tzw. wskaźników informacyj­

nych dla przedsiębiorstw podległyoh Zjednoczeniu Przemysłu Odzie­
żowego oraz Zjednoczeniu Przemysłu Wełnianego - Północ zawiera 
aałącanik 2.
Już na poozątku analizy tego zestawienia trzeba podkreślić 

*aeoz naszym zdaniem zaskakującą, a mianowicie fakt przesyłania 
przez badane Zjednoczenia wszystkim przedsiębiorstwom niemal do­



kładnie tego samego zestawu wskaźników dyrektywnych 1 informacyj­
nych - niezależni© ad ich wielkości, struktury or^anizacyjnej* 
czy różnorodności produkcji 208. Stąd prezentowane wskainikl do­
tyczą w równej mierze przedsiębiorstw przez naa badanych, Jak i 
wszystkich pozostałych w obydwu zjednoczeniadh# Wskaźniki te aą 
«resztą jednakowe nie tylko w ramach zjednoczenia, ale także bar­
dzo do eiebie zbliżone, zarówno pod względem rodzaju, jak i iloćol 
w obydwu badanych branżach# A przecież reprezentują one inny ro­
dzaj produkcji, inną technologie, inne przeznaczenie ltd#
Fakty te stoją w sprzeczności z postulowaną przez nas wcześniej 

koniecznością uwzględniania indywidualnych warunków przedsię­
biorstw i ich zgrupowań, czyli potrzebą różnicowania dyrektyw#
Przedstawione wskaźniki odzwierciedlają wyłącznie stan formal­

nie obowiązujący i tylko na etapie budowy planu rocznego# W prak­
tyce dochodzi do nich jeszoze cały szereg zarządzeń, poleceń i 
interwencji przekazywanych przedsiębiorstwu w trakcie realizacji 
planu, częste pod postacią "uzupełnień" do wyżej wymienionych 
wskaźników# Np. jedno z badanych przedsiębiorstw przemysłu weł­
nianego otrzymało na przestrzeni 1971 roku 47 *arządzeń oraz 7 
pism okólnych dotyczących sposobu realizacji planu, w tym potrze­
by zachowania określonych relacji miedzy poszczególnymi czynni­
kami produkcji, ewentualnego zwiększenia dostaw aa rynek we­
wnętrzny itp# Nie wszystkie z tych poleceń są zresztą uchwytne

208 Tymczasem Uchwała Rady Ministrów o Narodowym planie go­spodarczym na 1971 r# m#in# stwierdza, iż "wskaźniki dyrektywne Ustalane dla przedsiębiorstw przez ich jednostki nadrzędne po­winny bv<5 dostosowane do specyfiki branżowej i organizacyjnej przedsiębiorstw###"# Zob# Uchwała Rady Ministrów nr 196 z dniai XII 1970, o Narodowym planie gospodarczym na 1971# Monitor 
Polski 1970, nr 43, poz# 327, pkt 10#



a» względu na formę przekazu /nie zawsze na plamie/* a ponadto 
se względu na loh źródło. Bowiem ioh autorem, obok zjednoczeń, 
jest także wiele lnnyoh instytucji, jak banki, rady narodowe itd.

dorównując «topień dyrektywnoźol, mierzony ilością i rodzajem 
obowiązujących wskaźników, w 1971 roku z Jego etanem w 1969 roku 
trudno doszukać się jakichś poważniejszych zmian. Zdeoydowana 
większość wskaźników 1 to w tyra samym brzmieniu obowiązuje nadal. 
» niektórych przypadkach przesunięto Je jedynie z grupy dyrektyw 
do grupy wskaźników informacyjnych /nazywanych do 1970 roku wskaź­
nikami orientacyjnymi/, Jak np. wielkość zatrudnienia w odniesie­
niu do przedsiębiorstw przemysłu wełnianego* Ponieważ jednak w 
odczuciu przedsiębiorstw wskaźniki lnformaoyjne, w założeniu ma­
jące stanowić dodatkowe wyjaśnienia co do konieczności zachowania 
odpowiednich refcaojl ekonomicznych, są w praktyce traktowane na 
równi ze wskaźnikami dyrektywnymi, można stwierdzić, że zakres 
dyrektywnoźci w 1971 roku nie odbiegał w sposób istotny od stanu 
w 1969 roku. W jakiż sposób potwierdza to ogólna liczba wskaźni­
ków /tzn* łąoznie z informaoyjnyml/ obowiązujących przedsiębior­
stwa w tyoh dwu okresach! w przypadku przemysłu odzieżowego 37 
w 1969 roku i 29 w 1971 roku, natomiast w przemyśle wełnianym 
odpowiednio 40 i 31.
Jeżeli ohodsi o strukturę wewnętrzną, rodzajową analizowanego 

zestawienia to należy stwierdzić, że do dziedzin najbardziej 
obwarowanych dyrektywami należy gospodarka finansowa przedsię­
biorstwa, a zwłaszcza zagadnienia podziału wyniku finansowego. 
r°d tym samym względem wyróżnia się ^spodarka funduszem płae, 
gdzi# obok funduszu osobowego i bezosobowego wyznacza się» fun- 
dusz płao uczniów, fundusz płac na pracę nakładczą, a we wskaż-



alkach informacyjnych dodatkowo zatrudnienie ogółem, zatrudnię* 
nic na rozruch i szkolenie oraz zatrudnienie przy pracy nakład­
czej. Dopiero w następnej kolejności, jeżeli idzie o ilość dyre­
ktyw, należałoby wymienić produkcję.
Ilość dyrektyw produkcyjnych nie należy satem do największych. 

Irzeba jednakże zauważyć, że wśród nich na czołowych miejscach 
znajduje się zawsze wartość produkcji, czyli wskaźnik o szerokim 
polu oddziaływania. Dla przedsiębiorstw przemysłu odzieżowego 
jest to wartość w oenaoh konfekcjonowania, czyli według miernika 
netto /w 1969 i w 1971 roku/, natomiast w pazemyśle wełnianym w 
1969 roku wartość produkcji towarowej w oenaoh zbytu, czyli według 
miernika brutto, a w 1971 według normatywnego kosztu przerobu 
oraz wg cen zbytu.
W okład dyrektyw produkcyjnych wchodzi również w obydwu bran­

żach wartość eksportu /w 1969 roku/ lub wartość dostaw na eksport 
/w 1971/ z podziałem na dwa kierunki, do KS i do KK, a dla przed­
siębiorstw przemysłu odzieżowdgo w 1971 roku dodatkowo dostawy 
na rynek wewnętrzny.
j owyiszą listę poszerza szereg wekaźników umieszczonych w gru­

pie wskaźników ’•informacyjnych'*, a wśród nich wartość produkcji 
Całkowitej wg cen zbytu 1 wg cen fabrycznych oraz poziom jakoś­
ciowy produkcji. W odniesieniu do przedsiębiorstw przemysłu weł­
nianego listę tę powiększa jeszcze ilość produkcji wyrobu final­
nego, jakim są tkaniny wykończone.
W sumie porównanie ilości i rodzaju obowiązujących wskaźników 

produkcyjnych w obydwu badanych latach wypada nieco korzystniej 
dla przedsiębiorstw przemysłu odzieżowego, dla których zestawie*



nie to nie przewiduj«» przynajmniej na etapie budowy plonu, żad­
nych poleceń w zakresie struktury Ilościowej bąd& asortymentowej 
produkcji*
Różnica taka jest niewątpliwie pożądana, gdyż producent odzieży 

musi liczyć się z jeszoze większą zmiennością upodobań swych od* 
biorców niż producent tkanin* Stwierdzenie to nie oznacza jednak, 
iż tyra samym uznajemy za prawidłowe szczegółowe wytyczanie pro­
dukcji na okres roku w przypadku przedsiębiorstw przemysłu weł­
nianego. Do problemu tego ustosunkujemy się w czwartej części 
pracy.
Biorąc pod uwagę całość zakresu dyrektywności w analizowanych 

przez nas latach, tak w przemyśl# odzieżowym, jak i wełnianym, 
trudno doszukać się większej swobody przedsiębiorstw w dziedzi­
nie planowania produkcji. Już sana wartość produkcji przy danych 
cenach, tzn. niezależnych od przedsiębiorstwa oraz przy z góry 
założonej wielkości globalnego zysku determinuje przecież w dużym 
stopniu określoną strukturę ilościową i asortymentową produkcji*
Hie bez wpływu jest tu także ścisłe limitowanie funduszu płao, 

rozdzielnictwo materiałów i surowców /zjednoczenia wskazują przed­
siębiorstwom dostawców oraz wielkość lokowanych u nich zamówień/, 
a wreszcie bardzo ograniczona możliwość manewru przedsiębiorstw 
w zakresie wymiany i modernizacji posiadanego przez nie parku 
maszynowego* To ostatnie jest wynikiem sztywno traktowanych llml* 
tów inwestycyjnych, które często uniemożliwiają poniesienie nawet 
niewielkioh nakładów w celu uzyskania niewspółmiernie większych

aktów*
Czynniki powyższe ograniczają niejako dodatkowo strukturę lloś*



oiową* asortymentową i jakościową produkcji.
Interesująca wydaje elv konfrontacja tych uwag z odczuoiem 

przedsiębioretw co do zakresu ioh samodzielno^oi produkcyjnej.
Z tablicy 5 przedstawi ająoej opinie czterech, spośród pięciu, 

badanych przedsiębiorstw przemysłu odzieżowego /respondentami 
byli dyrektorzy ekonomiczni oraz kierownicy działów ekonomicz­
nych/ wynika, to istotnie swoboda ta dotyozy decyzji w zakresie 
ilości i struktury asortymentowej produkoji* natomiast wartość 
produkcji oraz wielkość eksportu znajdują się w gestii zjednocze­
nia. W wielu wypowiedziach zastrzegano się Jednak, że samodziel­
ność w zakresie ilości i asortymentu nie jeet pełne, gdyż ojąprani- 
ozają ją limity surowcowe, limity w zakupach maszyn i dyrektywna 
wartość produkoji, którą przedsiębioratwo jeat zobowiązane oo 
najmniej osiągnąć.
Stąd postulaty przedsiębiorstw idą w kierunku zniesienia tyoh 

ograniczeń, aczkolwiek w większości zdają one sobie sprawę z te­
go* że rozstrzyganie tyoh kwestii nie mofte odbywać się bez udzia­
łu zjednoczenia, które dysponuje, a przynajmniej powinno dyspono­
wać lepszym rozeznaniem potrzeb odbiorców, jak i motliwośoi do­
stawców ,
Za najbardziej pilną uznano potrzebę decentralizacji decyzji 

w zakresie eksportu, które aktualnie są podejmowane bez udziału 
przedsiębiorstwa* Bezpośrednie kontakty na linii producent-odbior* 
oa zagraniczny, szczególnie w przypadku przedsiębiorstw o duiyra 
udziale eksportu, są niezbędne i stwarzają - zdaniem większości 
badanych przedsiębiorstw - możliwość znacznego usprawnienia i 
rozszerzania naszych obrotów a zagranicą* Centrala handlu zagra-



Podział kompetencji w zakresie planowania produkcji w ocenie czterech badanych
przedsiębiorstw przemysłu odzieżowego
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Uwagi wypowiadający cii:
a sasodzielnoś-j ta jest jednak» wg pr— rtal § M  jjrot»,ayaiczona ze względu aa o d g & m  wyzaaos&nie wartości produkcji oraz limity surowcowo
b alo nie odbywa się to całkoKieie bez Ingerencji zjednoczenia
o « aktualnym systemie przedsiębiorstwo nie zawsze jest jednak w stanie zapewnić sobie potrzebne tutaj i surowce i maszyny
d CHS *£exiillmpex”
o jak  wyżej
f samodzielność przedsiębiorstw jest ta nie wskazana ze względu na konieczność wywiązywania się z zawór- , 

tych ttffldw
h swoboda przedsiębiorstwa mogłaby w tym przypadku zagrozić interesom społeczeństwa - chyba, że « rasach 

produkcji ponadplanowej.
O b j a ś n i e n i a :  Cyframi od 1 do 4 oznaczono ilość przedsiębiorstw lokalizujących decyzję na danym szczebla; cyfry z przecinkiem wykazują natomiast ilość przedsiębiorstw wskazujących im współudział danego szczebla w decyzji podejmowanej na innym szczebisu
Ź r ó d ł o :  Badania własne przeprowadzono w 1972 roku - wzdr patrz załącznik 1, część III*

«M
l>
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nicza«go Jest tu oozywiśoie niezbędna, ale w charakterze Insty­
tucji współdziałającej i pomagającej w nawiązywaniu tych kontak­
tów oraz ioh realizacji od strony technicznej* %tomiast rola 
«jednoczenia powinna sprowadzać eię do kontroli tej działalności 
« punktu widzenie interesów rynku krajowego oraz stopnie wywiązy­
wania się a zawartych umów.
Nieco odmienną ocenę stanu faktycznego w dziedzinie planowania 

produkcji, a także inny punkt widzenie na poruszony wyżej problem 
reprezentuje Zjednoczenie Przemysłu Odzieżowego /patrz teblioa $/* 
Według opinii Jego kierownictwa przedsiębiorstwo dysponuje wpraw­
dzie swobodą w zakresie ilości produkcji i jej asortymentu, ale 
przy wszystkich ważniejszych decyzjach z tego zakresu* np* zwię­
kszenie ilości wyrobów ponad wielkość uprzednio zaplanowaną, za­
niechanie produkoji określonego wyrobu, wymagane Jest akceptacje 
centrali zjednoczenia* Hie istnieją Jednak żadne istotniejsze po­
wody, dla których decyzji tyoh nie można by przekazać oałkowicie 
Przedsiębiorstwu, z kształtowaniem wartości produkoji włącznie*
Zjednoczenie powinno Jedynie zachować prawo decydowania w za­

kresie rozszerzania asortymentu produkowanego przez poszcze­
gólne przedsiębiorstwa * z uwagi na konieczność prowadzenia w 
ekali branży jednolitej polityki w takich dziedzinach, Jak roz­
mieszczenie, rozwój i specjalizacja produkoji* Również eksport, 
earówno jego struktura, kontakty z odbiorcami, jak 1 rozmiary 
ogółem powinny pozostać w gestii zjednoczenia*
To samo badanie przeprowadzone we wszystkich badanych przede!ę-

209 Pod pojęciem asortymentu rozumiemy zestaw wyrobów produko­
wanych przez dane przedsiębiorstwo*
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c# d« tablicy 6

szr '13" s r n n
Zmniejszenie eksportu na ko­rzyść rynku krajowego

10i Zwiększenie eksportu kosztemi zmniejszenia dostaw aa rynekkrajowy

« 1 1 4 4 1 4 1 4
1 X 1 1 4 1 1 X * 1 4
1 4 I 4 > 1 4 • t
t 1 1 4 4 1 ł • 1
4 1 4 4 1 4 4 4X X* 1 4 4 4 4 4 4 1

ml.— .. fc m m mmmkmrn _4.« ____L- _4____ 1 . a* -
Uwagi wypowiadającyołn
a rola zjednoczenia me tu jednak przede wszystkim charakter interwencyjny
h obecnie inicjatywa w tym zakresie wychodzi od zjednoczania i ono decyduje, ale powiano przedsię­

biorstwo
c zjednoczenie jako jednostka odpowiedzialna za politykę produkcyjną aa ta lepsze rozeznanie
O b j a ś n i e n i e *  Sysbol"x wskazuje szczebel, który podejcsuje oraz tan, który powinie® podejmo­

wać daną decyzję*
Ź r ó d ł o :  Jak w tablicy 5.
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Uwagi wypowiadających sięt
a zdaniom tych przedsiębiorstw zjednoczenie stwarza większą gwarancje należytego zaspokojenia potrzeb sp ołecznych
b w charakterze współdecydenta występują ta organizacje handlowe
c według tych przedsiębiorstw w aktualnym systemie upragnienie to, podobnie jak w zakresie decyzji 4 i 5, byłoby iluzoryczne - brak zabezpie ezania surowcowej, limitowanie funduszu płac itd*
d zjednoczenie, bo aktualnie tylko ono jest zarazem w stanie zapewnii odpowiednie środki«
O b j a ś n i e n i e «  Cyframi 1—4 oznaczono ilośd przedsiębiorstw /spośród czterech badanych/ lokalizujących decyzję na danym szczeblu* cyfry z przecinkiem wykazują natomiast ilośd przedsiębiorstw wskazujących na współudział danego szczebla w decyzji podejmowanej na innym szczeblu*
Ź r ó d ł o :  jak w tablicy 5«



biorstwaah przemysłu wełnianego /respondentami byli w tym przy­
padku dyrektorzy naczelni i kierownicy działów planowania/ po­
twierdziło nasze spostrzeżeni® o nieco mniejszej swobodzie pro­
dukcyjnej przedsiębiorstw tej branży - zob* tablica 7#
Jeżeli idzie o stan faktyczny, to według wszystkich badanych 

przedsiębiorstw lub większości z nich do konpetenoji zjednocze­
nia należą decyzje w zakresie wartości produkcji, ilości ważniej­
szych wyrobów oraz eksportu« Go do pozostałych tzn* dotyczących 
struktury produkcji oraz poziomu Jakościowego produkcji zdania 
są podzielone* Ale to świadczy też o tym, że jeżeli nawet decyzje 
te zapadają na szczeblu przedsiębiorstwa, to na pewno nie bez 
ingerencji zjednoczenia*
Brak również jednomyślności w określaniu stanu postulowanego* 

Poza jakością produkcji, którą uznaje się aa wewnętrzną sprawę 
przedsiębiorstwa, wszystkie inne deoyzje umieszczano bądź na 
szczeblu przedsiębiorstwa, bądź na szczeblu zjednoczenia. Prawie 
zawsze podkreślano jednak, że p r z e k a z a n i e  p r z e d  
s i ę b l o r s t w u  s a m y c h  d e c y z j i  p r o *  
A u k c y j n y c h  n i c z e g o  w ł a ś c i w i e  n i e  
z m i e n i  * jeżeli jednocześnie utrzyma się centralizację 
w zakresie dysponowania środkami np* surowcami* V sytuacji, kle* 
6y nie wszystkie decyzje mogą być zdecentralizowane należy zad* 
baó przynajmniej o zwiększenie udziału przedsiębiorstw przy ich 
Podejmowaniu* Dotyczy to w pierwszym rzędzie eksportu,gdzie jak 
dotychczas przedsiębiorstwo, czyli bezpośredni producent ofero* 
wanych wyrobów, nie tylko nie ma wpływu na zapadające decyzje* 
cle często nie jest nawet obecne przy ich powzięciu*



1 oceni® kierownictwa Zjednoczenia irzemysłu Wełnianeso-Półnoo 
/patrz tablica 8/, Jeżeli chodzi c etan faktyczny, «wraca uwagę 
umie zezenie większości decyzji produkcyjnych na szczeblu «jedno­
czenia, a decyzji dotyczących wartości produkcji ©gół©m i ©kspor- 
tu nrwet na azczoblu ministerstwa* Charakterystyczne są taki« po­
stulaty» które zmierzają właściwie w kierunku utrzymania otmu 
faktycznego* Z tym tylko, że «jednoczeniu należałoby przekazać 
decyaj« w zakresie wartości produkcji, natomiast zagadnienia stru­
ktury i wielkości eksportu wyspecjalizowanym centralom handlu za­
granicznego, gdy* ani zjednoczenie, ani przedsiębiorstwa ni« po­
siadają w tym aakr«sl« należytego rozeznania i nie są do tej roli 
przygotowań« pod względom fachowym*
Poglądy te wyraźni« odbiegają od opinii przedsiębiorstw na te 

sam« tomaty 1 są zarazem dowodem n i « w ł a Ś c i w « g o  
P o j m o w a n i a  i e t o t y  i r o l i  p r z « d s l ę «  
b i o r s t w a  w g o s p o d a r c o ,  sprowadzającego je

r%% Ado roli biernego wykonawcy decyzji zjednoczenia *
Dokonując« analizy wyników omawianego badania łatwt zauważyć,

&• propozycje przedsiębiorstw cą na ©gół pościągliw© 1 często p©«- 
krywają elę ze stanem istniejącym, który z kolei jako całość, jak 
ekądinąd wiadomo, jeet ni«rzadko ostro krytykowany przez przedsta­
wicieli tego szczebla. Czym wobec te~o tłumaozyć tę rozbieżność ?
Otóż w trakci« przeprowadzania badań dało się zauważyć silą© 

Poczuci« interesu ogólnego w przedsiębiorstwach, może nawet sil* 
nlejsze niż zrozumienie potrzeb i interesów przedsiębiorstwa w

210 Z poglądami tego rodzaju polemizujemy szerzej w pierwszej
i w drugiej części pracy*
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Ź r ó d ł o :  jak w tablicy 5.
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u wielu przedstawicieli szczebli nadrzędnych, Najwyraźniejazym 
tego dowodem są odpowiedzi na pytanie nr 10 i 11 /kto powinien 
decydować o zranięjeżeniu eksportu na korzyść rynku krajowego lub 
zwiększeniu eksportu kosztem zranięjeżenia dostaw na rynek krajo­
wy/, w których decyzje te umieszcza się prawie we wszystkich przy* 
padkach na szczeblu zjedn czenia*
Powyższe na pewno rzutowało w określonym stopniu na zakres pro* 

ponowanyoh rozwiązań, ale nie bez wpływu jeet tu również częsty 
brak wiary w skuteczność jakichkolwiek posunięć ograniczających 
dyrektywność planowania*
Dotychczasowe doświadczenia w tej dziedzinie nie są bowiem zbyt 

optymistyczne* Jak wynika z naszych rozważań w pierwszej części 
pracy już niejednokrotnie na szczeblu centralnym podejmowano pró­
by ograniczenia liczby wskaźników dyrektywnych, by wymienić cho­
ciażby Uchwałę IV Plenum KC PZPR z 1964 roku, Uchwałę V Zjssdu 
a 1968 roku oraz Uchwałę VI Zjazdu PZPR z 1971 roku, a mimo to 
stan aktualny jest nadal daleki od zamierzonego*
W sposób jeszcze wyraźniejszy, niż przy analizie ilości i ro­

dzaju przekazywanych przedsiębiorstwom wskaźników dyrektywnych, 
ujawniło slf to w odpowiedziach na pytanie* Jak ocenia Pan obecny 
zakres samodzielności przedsiębiorstwa, w szczególności w dzie­
dzinie planowania produkcji, jaki jest jego wpływ aa strategię 
przedsiębiorstwa oraz wykonywanie swych zadań wobec gospodarki 
narodowej /patrz załącznik 1, ca* II, pkt 12/ *

211 Odpowiedzi udzielili dyrektorzy naczelni bądź ekonomiczni wszystkich badanych przedsiębiorstw przemysłu odzieżowego i weł­nianego, czyli łączni# dziewięciu oraz kierownictwa obydwu bada­nych ajednoczeń.



Uzyskane odpowiada! ©kazały ale niezwykle interesuj ąoe i jak 
przewidywano czysto przekształcały cię w ocenę całego eystemu 
zarządzania gospodarką» rzeoz jasna z punktu widzenia przedsię­
biorstwa .
Jeśli idzie saś o ocenę samodzielności przedsiębiorstwa, to na 

ogół podkreślano, fte jak dotąd pozostaje ona właściwie tylko w 
sferze roawaia^ teoretycznych, a n a  p r z e s t r z e n i  
o s t a t n i c h  k i l k u  l a t  n i e  n o t u j e  
s i ę  t u  i a d n y o h  i s t o t n i e j s z y c h  z m i a n  
Ograniczono wprawdzie liczbę wskaźników nazywanych "dyrektywnymi", 
ele niezależnie od niob przedsiębiorstwo nadal obarczone jest ca­
łym szeregiem limitów, norm finansowych i tzw. wskaźników informa­
cyjnych, które w praktyce u n i e m o ż l i w i a j  ą korzy­
stanie s przyznanych upr<wnień.
Przykładowo, decyzje w zakresie struktury asortymentowej pro- 

dukoji, przekazane przedsiębiorstwom przemysłu odzieżowego są 
znoszone w dużym stopniu przes dyrektywną wartość produkcji, a 
przede wszystkim poprzez rozdzielnictwo tkanin* W przemyśle weł­
nianym rola przedsiębiorstwa w zakresie kształtowania asortymen­
tu sprowadza się właściwie do roli wykonawcy* Zjednoczenie wska- 
*uje bowiem asortyment, jaki przedsiębiorstwo ma obowiązek kon­
traktować na giełdach, co navlasem mówiąc prowadzi do tego, żo 
przykładowo asortyment produkowany w przedsiębiorstwie "X* prze­
kazuje się do przedsiębiorstwa "Y", by z kolei asortyment przed­
siębiorstwa "Z" przekazać przedsiębiorstwu "X"* Polityka taka na 
pewno nie sprzyja podnoszeniu efektów produkcyjnych przedsię­
biorstwa, a tyra bardziej efektów użytkowych jego wyrobów*



Przedsiębiorstwa przemysłu wełnianego dysponują co prawd« swo­
bodą w sakręale waorniotwa, ale ponieważ * jak się potem przeko­
namy • przemysł ten uczestniczy w ciągu roku w czternastu gieł­
dach, nie sswcze są w stanie w pełni skorzystać z tych uprawnień* 
W grę wchodzi bowiem konieczność odmiennego przygotowania się do 
każdej giełdy oraz duża praooohłonnośd ofert asortymentowych i 
wsomlozyoh*
Wysiłek przedsiębiorstwa w tym sakresle nie zawsze znajduje 

aresztą odpowiednie odbicie w oenie oferowanych wyrobów, czy też 
innego rodzaju możliwych z tego tytułu koray¿ciach. Przemysł weł­
niany nie otrzymuje np* żadnych korzyści z tytułu powiększania 
eksportu przez przemysł odzieżowy, a przecież udział tkaniny jest 
tutaj bezdyskusyjny, a ezaeem wręcz decydująoy*
Innego rodzaju uwagą zgłaszaną przez przedsiębiorstwa jest brak 

s r ó ż n l e o w a n l a  w planowaniu 1 ocenie ioh działal­
ności* W obydwu branżach, a szczególnie w przemyśle wełnianym, 
Istnieją duże różnice w poziomie technicznym posiadanego parku 
maszynowego, zatem i w ponoszonych kosztach własnych* Stosowany 
w tyeh warunkach miernik produkcji oparty na normatywnej praco­
chłonności /w postaci cen konfekcjonowania bądź normatywnego 
kosztu przerobu/0 jako wielkości średniobranżowej, prowadzi nie­
kiedy do ocen krzywdzących lub też niezasłużonych*
Na brak indywidualnego podejścia narzekają przedsiębiorstwa 

eksportujące dużą ozęśó swej produkcji* Np* eksport odzieży na 
rynki KK oznacza produkcję krdtkoseryjną, często o szczególnych 
wymaganiach jakościowych, słowem trudną i pracochłonną* Zdaniem 
przedsiębiorstw nie znajduje to jednak należytego odbicia żarów-



no w eenaoh konfekojonowania, jak i pray korygowaniu planów, 
ocenie poziomu wydajności ltd.
Wreszcie «a pprawę bardzo niepokojącą uznano brak zaufania do 

przedsiębiorstwa, brak zrozumienia dla jogo spraw na wsaystklch 
szczeblach pośrednich, nie wyłąozająo 8jednoczenia. Jako dowód
przytaczano nadmiernie rozbudowaną, przeto poważnie ograniczają»

21?cą samodzielność, sprawozdawczość 1 kontrolę .1 chyba nie 
boa racji, skoro Zespół powołany w 1971 roku przez ?£lnlstra Prze­
mysłu Lekkiego w celu przygotowania wniosków w zakresie uspraw­
nienia systemu zarządzania, w którym wzięli udział przedstawi­
ciele ministerstwa, podlsgłyoh zjednoczeń oraz kierownictwo trzech 
przedsiębiorstw* Zakładów Przemysłu Bawełnianego im. J. Marchlew­
skiego, Zakładów Przemysłu Lnlarskiego im. Rewolucji 1905 r.oraz 
Zakładów Fraemysłu Odzieżowego "Emfor", doszedł m.in. do wniosku, 
że sprawozdawczość obowiązująca przedsiębiorstwa jest abyt ob­
szerna, a nadto obserwuje się tendencję dalszego rozszerzania 
d©j« $p. stwierdzono, iż w jednym a przedsiębiorstw praemysłu
bawełnianego w latach 1966-1970 wprowadzono 115 nowych sprawo-

* 213zdań oraz rozszerzono zakres 60-oiu już istniejąoych • Kio
więc dziwnego, że duża część sprawozdań pokrywa się wzajemni«,
że jest wiele informacji drobiazgowych, ale mających w odczuciu
przedsiębiorstw niemal żadnego znaczenia dla zarządzania praemy-
ełem.

212 Jeden a wypowiadających się stwierdził np., że obecnie 
is tn ie ją  oo prawda ogólne warunki sprzyjające samodzielności, ale " U b i j a  n a s  b i u r o k r a c j a "  tan. nadmierne 
sprawozdawczość, ewidencja i kontrola /przy. J.J./.
213 Materiały Zakładów Praemysłu Odzieżowego "aafor".



Podobni« w zakropi« kontroli« W oparciu o informacjo «obrano 
przez nos w bedanyeh przedsiębiorstwach można stwierdzić, «o 
Ilość kontroli waha sie w granicach od 40-tu do 70-oiu w skali 
roku, oczywiście ze strony różnych instytucji do togo powołanych.
W odczuciu przedsiębiorstw aa.TczęiśoleJ polegają one na bezkry­

tycznej ooenie zgodności postępowania a istniejącymi zakazami, 
limitami 1 wielokrotni« przestarzałymi, nieżyciowymi przepisami« 
Ooena przedsiębiorstwa z takiego punktu widzenia odwraca Jego 
«wagę od spraw «asadnie«ych, kierując Jednocześnie całe zainte­
resowanie w stron® spraw błahych, mało istotnych dla samego 
przedsiębiorstwa, jak i całej gospodarki« Ponadto, ponieważ Ilość 
kontroli Jest duża, powodują one ciągłe odrywanie wielu pracowni­
ków od loh bieżących obowiązków, konieczność sporządzania dodat­
kowych ««stawień, wreszole informowania wielu Jednostek kontro­
lujących o realizacji zarząd ze il pokontrolnych, «resztą nierzadko 
wzajemnie sprzecznych.
» wyniku ostatnich uwag nasuwa sie pytanie - ile czasu pozo­

staje wobec tego przedsiębiorstwu, a zwłaszcza Jego kierownictwu, 
na analizowanie swej działalności, na należyte przygotowanie sie 
1 nadzór nad reallsaoją poszczególnych zadań planu. Wszystko weka« 
2uje na to, że Jest to stan daleki od właściwej w tym wzgledsie 
proporojl. W tym też należy «apewne upatrywać Jedną s przyczyn 
niekiedy niskiego poziomu prae analitycznych 1 planistycznych 
w przedsiębiorstwach.
Reasumując, wyniki dotychczasowych rozważań dowcdsą, że samo­

dzielność przedsiębiorstwa w zakresie działalności bieżącej była 
w badanych latach zbyt ograniczona. Jest ona przy tym nieco szer- 
ssa w przemyćle odzieżowym, gdzie przedsiębiorstwa dysponują



względną swobodą w zakreśl« ilości i struktury asortymentowej 
produkcji. Natomiast w przemyśle wełnianym «prowadza si£ /łaści- 
wl« tylko do ustalania wzorów tkanin.
Stan t«n podobni« oceniają przedstawici«l« obydwu zj«dnoca«ń, 

przyznając, że jeżeli np. w przemyśl« wełnianym zjednoczeni« 
określa wartość produkcji, ilość wyrobu flnaln«go, wielkości «u* 
rowoów, jaką przedsiębiorstwo może zakupić oraz fundusz płac, 
to d«oyduj« niemal o wszystkim*
Co do trości dyrektyw otrzymanych w 1971 roku i ioh porówhania 

z 1969 rokiom, to pozytywni« nal«ży ooenld fakt ustalania dla 
przedsiębiorstw przemysłu odzieżowego wartości dostaw na ryn«k.
Wartość produkcji /w cenach zbytu,, czy w cenach konfekcjono­

wania/ nie zawsze musi stać się przecież przedmiotem obrotu*
Podobnie bardziej sensowne wydaje się rozliczanie przedslę* 

bioretw, zarówno w przemyśle odzieżowym jak i wełnianym, z war­
tości dostaw na eksport, a nie z produkcji przeznaozonej na eks­
port, która także mogła "nie ujrzeć" zagranicznego odbiorcy.
Bardzo symptomatyczne dla sygnalizowanych tu zmian w polityce 

produkcyjnej szozebll wyższych wydaje się przekazywanie w 1969 
roku przedsiębiorstwom obydwu branż wskaźników« reklamacji uzna­
nych i zgłoszonych, natomiast w 1971 roku wskaźnika wartości pro­
dukcji ze znakiem jakości.
Zmiany te mają niewątpliwie korzystną wymowę ekonomiczną. 

Zmierzają bowiem w kierunku leprzego powiązania produkcji z ryn­
kiem, który zgodnie z wymogami obecnej polityki ekonomicznej wi­
nien stać się podstawowym kierunkiem zainteresowań przedsiębior­
stwa* Bi« powodują on« jednak większych przekształceń w pozycji



przedsiębiorstwa, osy w zasadach jago funkcjonowanie, Nadal utrzj 
wija się wiała barier, jak np, rozdzielnictwo surowców, uniemoż­
liwiaj ąoych pełne wykorzystanie możliwości produkcyjnych przed- 
elębiorstw, a przedtem oczywiście ich zaplanowanie. Jesteśmy zda­
nia, że nawat jeżeli możliwości te aą świadomie ukrywana przez 
przedsiębiorstwa, t o  j a d y n i a  d l a t e g o ,  ż e 
u m o ż l i w i a  t o  l u b  r a o s a j  z m u s z a  
d o  t o g o  aktualny system planowania i oceny ich działał* 
aoźci•
Według badanych przedsiębiorstw i zjednoczeń obecnie podstawo­

wym czynnikiem ograniczającym samodzielność przedsiębiorstw, a 
jednocześnie barierą ograniczającą zwiększanie produkcji takiego 
czy innego wyrobu, oczekiwanego na rynku, jest limitowanie fun­
duszu płac. Zmiana tej wielkości jest oo prawda możliwa, ale do- 
P iero za zgodą ministerstwa /zjednoczenie nie posiada bowiem 
uprawnień do powiększania przyznanych branży limitów/, Procedura 
taka znacznie oddala jednak moment podjęcia określonej decyzji 
produkcyjnej i w efekcie dajt niekiedy decyzję spóźnioną.
Większa swoboda przedsiębiorstw w tym zakresie, tok aby uzasad­

nionym; tzn. potrzebnym na rynku, wzrostom produkcji odpowiadała 
możliwość samodzielnego powiększania przez przedsiębiorstwo fun­
duszu płac, oczywiście a zachowaniem odpowiednich relacji między 
tymi dwoma wielkościami, jeet niewątpliwie sprawą godną przeana­
lizowania.
Istnieją podstawy ku temu, by sądzić, że nie inaczej wygląda 

sytuacja w pozostałych branżach przemysłu lekkiego, Np, analiza 
systemu zarządzania przedsiębiorstwami przemysłu skórzanego w la­



tach 1965-1970, dokonana przez W, Oierss, doprowadziła autorkę do 

stwierdzenia o daleko idącej eentralizaoji tego systemu 2I4.

Rodzi eif wątpliwość* czy aby przemysł lekki nie jest w tym*
wzglądzie wyjątkiem* Przytoczone przez J. Dzięciołowskiego zesta­

wienie wskaźników obowiązujących w 1972 roku jedno z przedsię­

biorstw, najprawdopodobniej przemysłu maszynowego /tak można przy 

najmniej sądzić na podstawie rodzaju przytoczonych wskaźników * 

autor nie podaje bowiem nazwy przedsiębiorstwa, ani jego przyna­

leżności resortowej/ oałkowioie rozwiera tę wątpliwość. Zawiera 

ono łącznie a* 117 wskaźników, wliozając w to oczywiście normy 

finansowe i  wskaniki informacyjne 21̂ * Sam autor stwierdza, te 

w obliozu wielokrotnie podejmowanych prób rozszerzenia samodział» 

nośoi przedsiębiorstw liczba ta wydaje się wręcz nieprawdopodob­
na, a przecież nie uwzględnia ona -  dodaje -  obowiązujących zadań 

premiowych oraz całego szeregu innych zarządzeń władz zwierzch­
nich , wymogów władz terenowych, zobowiązań nieformalnych itp.

Rzecz oczywista, że stan taki rzutuje bardzo niekorzystnie na 

warunki działania przedsiębiorstw, zmusza je do konoentrowania 

swej uwagi nie na sprawach rzeczywiście najistotniejszych, ale 

na tych, którym największą rangę nadają wskaźniki* A ponieważ 

ilość tych wskaźników sięga /w przypadku badanych branż/ kilku­
dziesięciu, nie sposób wykonać wszystkie jednocześnie* Dlatego 

też kierownictwa przedsiębiorstw są zmuszone to odpowiedniej ich 

gradacji. Takiej, przy której kryterium Jest nie merytoryczne

214 V* Gderzt Centralizacja i  decentralizacja zarządzania 
przedsiębiorstwami przemysłu skórzanego, Uniwersystet Gdański *  
rozprawa doktorska /maszynopis/, s* 55 i  80*

215 Zob. tegoż autora* W sieci wskaźników, "Życie Gospodarcze" 
1972, nr 13, s* 6.



znaczenie wskaźnika, ais -  jak słusznie zauważa J* Dzięciołow- 
ski «* przed kia 1 w Jaki« stopniu trzeba się będzie z niego roz­
liczyć, a ściślej -» dodajmy *  jakie wiążą się a tym sankcje for­

malno-prawne 1 materialne tzn. premie i  nagrody 2l6*

Wybór dokonany przez przedsiębiorstwo nie zawszs prowadzi oczy­
wiście do działań zgodnych z intencją jednostki nadrzędnej# 
Prawdopodobieństwo tej zgodności wydcje się nawet tym mniejsze, 
la większa liczba wskaźników obowiązujących przedsiębiorstwo* 
Coraz bardziej będzie się bowiem zacierać różnica między dyrekty­
wami rzeczywiście potrzebnymi a wskainlkaml zbędnymi i coraz 
trudniejsza do przewidzenia będzie reakcja przedsiębiorstwa*

2.2* Centrala zjednoczenia organem transmi­
tującym polecenia ministerstwa

Stwierdzenia do których doszliśmy zmuszają z kolei do odpowie* 
dzi na pytanie* O d z i e  t k w i  ź r ó d ł o  t a k  
d a l e k o  l d ą e e j  d y r e k t y w n o ś o i ?
Przedsiębiorstwa są skłonne upatrywać je w zjednoczeniu, a 

ściśle rzecz biorąc w centrali zjednoczenia* Stamtąd bowiem pły­
ną wszelkie dyrektywy i polecenia* V rozważaniach teoretycznych 
staraliśmy się wykazać, te jest to pogląd z gruntu niesłuszny* 
Zjednoczenie jest przecież tylko jednym z ogniw całego systemu 
zarządzania, a w aktualnej swej postaci daleko mu do organizacji
o charakterze ekonomicznym.

216 Zob* J* Dzięciołowikii Kryteria wyboru, "Życie Gospodar­
cze* 1972, ar 14, s* 6.



Nawet pobieżna analiza ilości i rodzaju wskaźników przekazywa­
nych obydwu badanym zjednoczeniom /patrz załącznik 3/ dowodzi, 
że w przypuszczeniaeh tyoh nie byli¿my daleoy od prawdy* Ilość 
wskaźników dyrektywnych i informacyjnych dla Zjednoczenia Prze* 
mysłu Odzieżowego wynosiła w 1969 roku - 40, a w 1971 - 37* 
Natomiast dla Zjednoczenia Przemysłu Wełnianego ilość ta była w 
obydwu latach jednakowa i wynosiła 41 wskaźników. Są to więc 
wielkości prawie dokładnie takie same jak w odniesieniu do przed« 
sięblorstw, przy czym podobnie jak tam, tak i tu spadek ilości 
dyrektyw w dwu porównywanych latach jest minimalny, a w przypadku 
Zjednoczenia Przemysłu Wełnianego - Północ ogólna ilość przekazy­
wanych wskaźników, tzn. łącznie ze wskaźnikami informacyjnymi, 
utrzymuje eit nawet na tym samym poziomie*
Podobna jest również struktura wewnętrzna zestawienia* W obydwu 

branżach najbardziej rozbudowane są wskaźniki dotycząoe kosztów 
1 finansów oraz zatrudnienia i funduszu płac*

Zjednoozenie pozostaje zatem bardziej organem administracyjnym, 
transmitującym polecenia ministerstwa, niż jednostką samodziel­
nie zarządzającą zgrupowanymi przedsiębiorstwami* Zresztą w opinii 
samych zjednoczeń ich kompetencje są bardzo ograniczone, a de­
cyzje, które na podstawie Uchwały RM nr 383 z 1966 roku /cytowa­
nej przez nas w I-ej części pracy/ winny leżeć w loh gestii na­
dal podejmowane eą na szczeblu ministerstwa. Kompetencje tyoh
dwu szczebli ciągle są więc względem siebie niejednoznaczne 1

217niezbyt wyraźne

217 Wystarczy np* wspomnieć, że jeszcze do niedawna rewidentów księgowych w przedsiębiorotwaoh przemysłu lekkiego powoływał mi­
nister*



V taj sytuacji trudno byłoby zgodzić się * twierdzeniem, te Łje- 
dnoozenie przekazując podległym przedsiębiorstwom zadania dyrek­
tywne i informacyjne zwiększa ich ilość 213. V każdym rasie nie 
można tego orzec wobec iloioi poleceń przekazywanych na etapie 
budowy planu»
Przyczyn niewielkiej swobody przedsiębiorstw należy doszukiwać 

się zatem nie tylko w pracy zjednoczeń, lecz także w pracy pozo­
stałych szczebli wyższych, czyli w gruncie rzeczy w s y s t e ­
m i e  z a r z ą d z a n i a  j a k o  c a ł o ś c i ,  a 
n i e  w p o s z c z e g ó l n y c h  j e g o  e l e m e n ­
t a c h .
niezależnie od powyższego barierą, którą trzeba mieć tutaj na 

uwadze, są określone nawyki administracyjne, zakorzenione w pracy 
wszystkich szczebli wyższych, od zjednoczenia począwszy* Przejawia 
się to m*in* w nadmiernej wierze w skuteczność nakazów*
Od przyzwyczajania do metod administracyjny oh nie są zresztą 

wolne i przedsiębiorstwa* Jest to przecież system skądinąd korzy­
stny dla nich* Przedsiębiorstwu wygodniej jest bowiem znać gra- 
nice, których przekroczyć nie należy» o poszarzenie których 
można jednak wystąpić do jednostki nadrzędnej % odpowiednio umo­
tywowanym wnioskiem* Jeżeli jednostka nadrzędna zwiększy środki - 
to dobrze, jeżeli nie - to staje się to a r g u m e n t e m ,  
że na skutek tej decyzji przedsiębiorstwo nie było w stanie 
osiągnąć tej czy innej wielkości* Postawy tego typu są woale 
nierzadkie, a kryjąca się za nimi niegospodarność wynika s tak

218 Por. W. Gierzi Centralizacja 1 decentralizacja zarządza­nia przedsiębiorstwami przemysłu skórzanego, op.cit*, s* 80*



działającego włośni« mechanizmu eyetemu dyrektywnego.
Istnieniem bariery, o której mowa, a którą można by okre lić 

adanetn psychologicznej * należy też w dużej mierze tłumaczyć małą 
skuteczność podejmowanych wielokrotnie prób ograniczania dyrektyw 
no¿ci w planowaniu działalności przedsiębiorstw.
Wyjątkiem w tej dai«dsini« stanie się być może realizacja 

Uohwały Rady Ministrów ar 49 s dnia 18 II 1972 przyznającej 
dyrektorom zjednoczeń i przedsiębiorstw m.in. prawo zmniejszania 
ilości dyrektyw oraz zmniejssania norm finansowych w stosunku do 
podległych przedsiębiorstw.

3. Proces budowy planów produkcji bieżącej 
przedsiębiorstwa

3.1. Powstawanie planu rocznego

W rozważaniach niniejszych interesuje nas przebieg procesu 
planowania bieżącej działalności produkcyjnej przedsiębiorstwa# 
czyli proces powstawania planów rocznyoh i kwartalnych orsz 
udział przedsiębiorstwa w budowie tyoh planów.
Pierwszym etapem budowy planu rocznego przedsiębiorstwa, gdyż 

zgodnie z przyjętymi ograniczeniami powstawanie tego właśnie do­
kumentu stanowi centralny punkt naszych zainteresowań, jest tzw.

219 Mamy tu na myśli Uchwałę w sprawie rozszerzenia uprawnień dyrektorów zjednoczeń i państwowych przedsiębiorstw przemysło­wych. Zob. Monitor Polski 1972* nr 13» poz. 90.



p r o j • k t p l a n u *  Obowiązuje zasada oddolnego jogo 
opracowywania, rozumiana 1 realizowane w ten sposób, że po otrzy­
maniu wytycznych z ministerstwa, zwykle na poozątku ozerwoa roku 
poprzedza,i ąc*go rok planowany, zjednoczenie opracowuje w y ­
t y c z n e  do projektu planu dla poszczególnych przedsię­
biorstw, niezwłocznie przekazując je zainteresowanym* Po czym 
w krótkim stosunkowo czasie, bo zazwyczaj do 15 ozerwoa, przed­
siębiorstwa mają obowiązek ustosunkowania się do nich, przedsta­
wiając se swej strony własny punkt widzenia w zakresie najważ­
niejszych odoInków planu, tzn* produkcji, dostaw na rynek wewnę­
trzny 1 na eksport, zatrudnienia 1 płac, potrzeb surowcowych 
oraz kooztów 1 finansów*
Projekty te nie są oczywiście obowiązujące dla przedsiębiorstw, 

zjednoczenie traktuje je raczej jako wnioski* Potrzeba takiego 
podejścia wynika s faktu znacznych różnic między sumą propozycji 
przedsiębiorstw a wytycznymi resortu* Prattyoznie stają się więc 
one jedną z kilku /obok wytycznych ministerstwa, bilansu zdol­
ności produkcyjnej branży, wstępnie zgłoszonych potrzeb rynku 
wewnętrznego i eksportu/ przesłanek, w oparciu o ktdre zjedno­
czenie opracowuje tzw* projekt planu rocznego braniy. Projekt 
ten jest dyskutowany w ministerstwie, a następnie wstępnie za­
twierdzony /miesiąc październik/ przez kierownictwo resortu*
Po podjęciu przez Sejm Uchwały o Herodowym Planie Gospodarczym 

zjednoczenie otrzymuje * ministerstwa z a d a n i a  d o  
p . l a n u  n a  d a n y  r o k *  Są one w zasadzie zgodne « 
wielkościami poprzednio uzgodnionymi - ewentualne różnice do­
tyczą najczęściej kwoty funduszu płac*
Otrzymane zadania zjednoczenie rozdziela na podległe przedsię—



biorstwa* Obowiązuj« przy tym zasada, i« piany przedsiębiorstw 
muszą gwarantować wykonani« zada- rocznych branży, przy nieprze- 
kraczaniu środków przydzielonych do ioh wykonania«
Przedsiębiorstwa otrzymują swe sadrnia, Już pod postacią d y • 

r « k t y w, zazwyczaj w pi«rwezyoh dniach grudnia* V ioh skład 
wchodzą jednak w tym momenoi« jedynie podstawowe wl«lkeśoi, takie 
jak wartość produkcji» ilość wyrobów w grupach /dla przedsię- 
bioratw przemysłu wełnianego/ oraz fundusz płac* Pozostałe wskaź­
niki dyrektywne oraz wskaźniki informacyjne przekazywana są w 
drugiej połowi« grudnia«
Przedsiębiorstwo rozpoczyna swe praoe nad planem rocznym od 

sporządzenia planu produkcji, stanowiącego wraz z wytycznymi 
zjednoczenia punkt wyjśoia do opracowania pozostełyoh ozęśoi 
planu techniczno-ekonomicznego. Plan produkcji opracowuje dział 
ekonomiczny /w przedsiębiorstwach przemysłu odzieżowego/ lub 
dział planowania /w przedsiębiorstwach przemysłu wełnianego/. 
Hatomiast pozostałe części odpowiednie komórki funkcjonalne, jak 
dział zatrudnienia i płac, dział zbytu, zaopatrzenia, księgowości 
itd. Dział ekonomiczny /bądź dział planowania/ koordynuje też 
całość prac, a po ich zakończeniu dokonuje analizy planu roczne­
go pod kątem jego zgodności wewnętrznej*
Opracowany w ten sposób dokument Jest przedkładany /zgodnie

* Ustawą o samorządzie robotniczym/ Konferencji Samorządu Bobot- 
niczego, a następnie /najczęściej w pierwszych dniaoh stycznia/ 
ajednoczoniu.
Dla ilustracji prz«bi«g zarysowanego wyżej procesu przedstawio­

no graficzni« - patrz rys* 6. Należy dodać, iż proo«s t«n prze-
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biega niemal identycznie w obydwu badanych branżach 1 pozostaje 
w zasadzie niezmienny na przestrzeni ostatnich kilku lat, w tym 
porównywanych lat 1969 i 1971.
1 analizie przedstawionego procesu zwraca uwagę fakt niezmier­

nie krótkiego okresu czasu, jaki pozostawia sit przedsiębiorstwu 
do dyspozycji, zarówno w fazie przygotowania projektu planu, jak 
i samego planu. Pośpiech jaki jest wówczas w przedsiębiorstwie 
nieunikniony nie tylko nie gwarantuje należytej jakości prac pla­
nistycznych, alo utrudnia zarazem realizację zasady szerokiego

4

udziału załóg w budowle planów. A są to przecież sprawy wielkiej 
wagi, i dla przedsiębiorstwa, i dla gospodarki*
Okres miesiąca, jakim dysponują pwzwdslęblorstwa obecnie, wy­

daje się tu setem stanowczo niewystarczający* V trosce o jakość 
planu, o jego rangę społeczną istnieje konieozność przedłużenia 
te :o okresu do trzsoh lub co najmniej dwóch miesięcy, co zresztą 
sugerują wszystkie badane przedsiębiorstwa* Od tego jaki będzie 
plan, zależy przecież w dużej mierze - jak stwierdziliśmy w pierw 
B*ej części pracy • jakość przyszłego działania 220*
Jeszcze większy niepokój budzi fakt, iż rok planowany już na 

nocy samego trybu planowania przedsiębiorstwa rozpoczynają bez 
planu rocznego /dysponują tylko planem na I kwartał/, a co gor* 
sza stan ten przedłuża się niekiedy do kilkudziesięciu dni*
* tej sytuacji można by zapytać, gdzie wobec tego czas na przy­

220 Swego rodzaju wzorem godnym naśladowania mogą być w tym względzie Japończycy, któryeh cechuje szybko realizacja wytyczo-
Sch zadań, ale po długim okresie namysłu* 2©b* a, Cooper* wbato West can learn from the Japanese, "International Management" 1972, nr 4, s* 41-42, 44*



gotowani* »i« do realizaeji planu» które to csynnoścl stanowią 
¿•don z podstawowych etepów klasyoaneęo cyklu organizowania wozel 
kiej działalności» w ty» ocaywiście i gospodarezej.
Przyozyną prsedłużania się prac nad plan«« jest nagminnie wy* 

stępujące zJawieko kwestionowania dyrektyw» oo sprowadsa się do 
tego» iż wersja planu składana przez przedsiębiorstwo rzadko po­
krywa sie z wytycznymi zjednoczenia«
Jak wynika z tablicy 9 uwagi przedsiębiorstw dotyczą podstawo* 

wyoh wielkości planu, ożyli wartości produkcji» wielkości kosztu 
1 wyniku finansowego oraz funduszu płac* Przy tym» jeżeli chodzi
o limit funduszu płac, te zdecydowana większość przedsiębiorstw 
domaga się jego podwyższenia» natomiast w odniesieniu do pozoeta* 
łych wielkości postulaty są zróżnicowane«
Wskutek wspomnianych kontrowersji plan przedłożony przes przed­

siębiorstwo nie zawsze zostaje zaakceptowany w pierwszym terminie 
jego złożenia, tzn. na początku stycznia. Wprawdzie dzięki wzajem* 
nym ustępstwom uzyskuje on aprobat« «jednoczenia w późniejszym 
okresie» ale ma to miejsce nie wcześniej jak w drugiej połowie 
stycznia« A zdarza się» jak to miało miejsce w jednym z badanych 
przedsiębiorstw przemysłu odzieżowego przy opracowywaniu planu na 
1971 rok, iż plan roczny zatwierdza się dopiero w kwietniu roku 
planowanego«
Kóżnice poglądów miedzy przedsiębiorstwem a zjednoczeniem są 

same w sobie nie tylko zrozumiałe» ale i pożądane. Jeżeli prze* 
kształt aj ą się one jednak w sytuację "przetargową" mogą prowa­
dzić nawet do ostrych konfliktów między obydwoma zainteresowanymi 
szczeblami« Sytuacje te są * jak się wydaje * skutkiem» po pierw*



Uwagi przedsiębiorstw podległy oh. Zjednooseniu Praemysłu 
Odzieżowego do zadań aa 1971 rok
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cza, braku wzajemnego zaufania, a po drugie, braku właćolwego 
rozeznania konkretnych możliwości przedsiębiorstwo« Są to jed­
nakie przyczyny o charakterze wtórnym* Przyczyną pierwotną wy­
daje «1« bowiem całokształt istniejących zależności miedzy przed­
siębiorstwem a zjednoczeniem, opartych w przeważającej mierze na 
metodach oddziaływania administracyjnego«

3*2* Rozdział zadań na zakłady

Interesujących spostrzeżeń dostarcza system rozdziału zadań 
planowych na zakłady w przedsiębiorstwach wielozrkładowych* 
Zarówno w przemyśle odzieżowym, jak 1 wełnianym procce ten od­
bywa clę bez ingerencji zjednoczenia, a llośó 1 rodzaj wskaźni­
ków przekazywanych zakładom oraz tryb opracowywania ich plenów 
pozostawiono do uznania kierownictwa przedsiębiorstwa* I s tego 
właśnie powodu sposób rozwiązania problemu wydaje clę bardzo In­
teresujący*
Ze szczególną ostrością występuje on w wielozakładowych przed* 

alęblorstwach przemysłu odzieżowego, które posiadają w swym skła­
dzie tzw* zakłady filialne* Ceohą tyoh zakładów, niekiedy ongiś 
samodzielnych przedsiębiorstw, jest loh lokalizacja na terenie 
innych miast, a nawet innych województw*
Spośród badanych przez nas przedsiębiorstw strukturę taką po- 

eiadają Bytomskie ZPO oraz ZPO im* dra Próchnika* Przeprowadzone 
w tych przedsiębiorstwaoh badania nad prooeeem powstawania pla­
nów zakładów filialnych na rok 1971 ora* 1972 dowiodły, iż w



rozwiązaniach z tej dziedziny występuje wyraźna tendenoja do 
przenoszenia zakresu powiążą- pomiędzy zjednoczeniem i przedsię­
biorstwami na układ przedsiębiorstwo «• zakład filialny.
Przesyłane wskaźniki, podobnie jak dla przedsiębiorstw, dzielą 

się na "dyrektywne" 1 "informacyjne", chociaż w praktyce - jak 
wynika a opinii kierownictw zakładów • obydwie grupy traktowane 
są jednakowo. Niemal identyczne są takie ich nazwy oraz układ 
wewnętrzny. Różnice występują dopiero w zakresie iloeoi wskaźni­
ków przekazywanych zakładem przez poszczególne zarządy przedsię­
biorstw. istnienie tej rozbieżności potwierdzają chociażby liczby 
przekazywanych wskaźników ogółem /patrz tablica 10/t w przypadku 
Bytomskich ZPO - 9» natomiast w ZPO im. Próchnika - 14*
tendencje do skupiania decyzji na szozeblu zarządu przedsię­

biorstwa dają sin zauważyć również w trakcie budowy planów* 
Kierownictwa zakładów filialnych nie biorą żadnego udziału w 
opracowywaniu planów wieloletnich przedsiębiorstw, a w pracach 
nad planami rocznymi wykorzystywane są jedynie w charakterze 
konsultantów w sprawach dotyczących reprezentowanych przez nie 
zakładów. V przypadku ZPO im* Próchnika odbywa się to jednak do­
piero na etapie dyskusji nad gotowym już planem, czyli na posie­
dzeniu Konferencji Samorządu Robotniczego przedsiębiorstwa* Rów­
nież przy opracowywaniu planów kwartalnych zakładów rdział ich 
kierownictw jest znacznie większy w Bytomskich ZPO niż w ZPO im, 
P^óohnika, dzie zadania te omawiane są z zainteresowanymi zakła­
dami tylko w sporadycznych przypadkach* Dopiero plany miesięczne 
sarówno w przypadku Bytomskich ZPO, jak i ZPO im* Próchnika opra­
cowywane są przez zakłady*
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W świetle całokształtu zebranych Informacji należy stwierdzić, 
że kierownictwa zakładów uczestniczą tylko w minimalnym stopniu 
w programowaniu rozwoju oraz kształtowaniu polityki gospodarczej 
przedsiębiorstwa. Wyraźna jest tendenoja sprowadzania ich roli 
wyłącznie do funkojl wykonawczych, co znajduje dodatkowe potwier­
dzenie w stwierdzanych faktach braku informacji w zakładach na 
takie tematy, jak aktualne tendencje w rozwoju techniki 1 techno­
logii produkcji odzieży* aktualnych kierunków mody 1 wzornictwa» 
kierunków rozwoju krajowego przemysłu odzieżowego* a czasem na* 
wet własnego przedsiębiorstwa.

Stan ten trudno oczywiście uznać za zadowalający* zwłaszcza wo­
bec zasady aktywnego udziału prona specjalistów 1 całych załóg 
pracowniczych w planowaniu działalności przedsiębiorstwa« Nie 
uleje wątpliwości» że wraz ze wzrostem samodzielności przedsię­
biorstw 1 te rozwiązania muszą ulec daleko Idąoym przeobraże­
niom.

3*3* Zmiany rocznego planu produkcji - rola 
planów kwartalno-mleslęcznych

Specyfika przemysłów! odzieżowego 1 wełnianego polega na tym* 
że potrzeby bardzo licznej rzeszy odbiorców» zróżnicowanych pod 
względem gustów 1 upodobań» podlegają ciągłym mianom» a przez 
to istnieje wymóg szybkiego 1 elastycznego reagowania na nie* 
Elastyczne musi byó zatem 1 samo planowanie« Nierzadko zdarzają 
clę zresztą przypadki, że przedsiębiorstwo zmuszone jest produko­
wać wyroby» które w ogóle nie były objęte planem rocznym*



Problemy te dają znać o sobie szczególnie w przemyśle odzieżo­
wym, gdzie a uwagi aa saybko zmieniającą ale modę* mota© właści­
wi« mówić o s e z o n o w o ś c i  produkoji. ffienadążanie aa 
modą przynosi w tym przypadku poważne straty goepedaroae, któ- 
ryoh wyraa«m są trudnozbywalne aapaay oraz "przeceny".
Powyższe stawia pod znakiem aapytanla możliwość właściwego aa* 

planowania produkcji na okraa roku. Wprawdal« zamówieaia zgłaaaa- 
n« przez odbiorców aą punktom wyjęcia pray budowlo plonu roczne­
go, al« mogą on« mieć wówczas 1 mają wyłącznie oharakter ori«a* 
taoyjay. Ilość 1 asortyment potrzebnych wyrobów precyzuje elf 
bowiem dopiero w planach kwartalnych lub co najwyżej półrocznych, 
co wynika areaatą a obowiązującego systemu umów • odbiorcami, za* 
wioranych aa organizowanych w tym celu giełdach.
W konsekwencji plany kwartalno-miesięczne poważnie różnią się, 

a niekiedy aawet całkowici« kolidują a asortymentem przewidzia­
nym w odpowiednich wycinkach planu rocznego. Odnosi ale to «ar w- 
no do produkcji na rynek wewnętrzny. Jak i na eksport. A adaraa 
eię, że wskutek zmian proponowanych przez odbiorców plany te 
ulegają jeszcze zmianom w trakcie kwartału, lip. w przypadku pro­
dukcji na rynki KK odbiorcy precyzują swe wymagania oz ©sto tylko 
a miesięcznym wyprzedzeniem.
Ponieważ włączenie wyników kontraktaojl giełdowych do aadań 

Planu techniczno-ekonomicznego bez naruszenia ustalonych w nim 
wskaźników 1 proporcji jest przedsięwzięciom niewykonalnym, stąd 
dopuszczenie możliwości zmian plaau rocznego przedsiębiorstwa 
stało się ż y c i o w ą  k o n i e c z n o ś c i ą .  W prze­
ciwnym razie doszłoby de zasadniczych sprzeczności pomiędzy aa-



daniami 1 wskaźnikami planu rocznego a potrzebami odbiorców, 
u j a w n i a j ą c y m i  s i ę  d o p i e r o  w t r a ­
k c i e  r e a l l i a c j i  p l a n u *
Koniecznomi ta analazła wyraz w przewidzianej w przepisach 

korekcie planu rocznego, której dokonuje się na początku czwar­
tego kwartału, s ściśle do dnia 15-go października 221. Znane są 
również przypadki, przynajmniej w badanych przedsiębiorstwach, 
przeprowadzania jeszcze jednej korekty /w końcu roku/, ale tym 
razem tylko w odniesieniu do planu produkcji*
Mimo tej praktyki nadal utrzymuje się zasadę, te przy ustala­

niu planów kwartalnych należy dążyd do zagwarantowania reali­
zacji rocznych zadań planowych /przy ni©przekraczaniu środków 
przydzielonych do ich realizacji/* Zgodności tej domagają się
i zjednoczenie 1 bank* Wprawdzie pod wpływem uzasadnień przed­
siębiorstw ewentualny brak zgodności zostaje zaakceptowany /nie 
można przecież cofnąć tego, co stało się rzeczywistością/, a 
nowy plan roczny staje się niczym innym jak s u m ą  p l a ­
n ó w  k w a r t a l n y c h ,  ale podtrzymywanie wspomnianej 
zasady nie pozostaje bez konsekwencji*
Przedsiębiorstwa mając to bowiem na uwadze przyjmują odpowie­

dnią taktykę* Polega ona na tym, że aby osiągnąć np* ustaloną

221 Zgodnie z pismem Ministra Przemysłu Lekkiego s dnia 24 czerwca 1967 do przepio^adzania tych zmian upoważnieni zostali dyrektorzy zjednoczeń, pod warunkiem, że nie spowodują one w ska­li zjednoczenia pogorszenia wskaźników ustalonych przez Minister­stwo na dany rok* Natomiast w przypadku gdy zmiana planów rocz­nych przedsiębiorstw pogarsza wskaźniki ustalone dla zjednoczenia 
jako całości, dokonywanie jej możliwe jest jedynie sa zgodą Mini­stra Przemysłu Lekkiego. V celu uzyskania zgody na dokonanie ta* klej korekty zjednoczenie zobowiązane jest złożyó w Ministerstwie odpowiednio uzasadniony wniosek w terminie do 10 września danego roku.



w planie rocznym wartość produkcji dokonuje się takich ”manipu­
lacjiM w zestawie oferowanych na giełdach wyrobów, które gwaran­
tują jej osiągnięcie, czyli gdyby odbiorca życzył sobie tańsze 
tkaniny ozy tańszą odzież, to byłoby to wówozas sprzeczne z 
interesem przedsiębiorstwa* Przedsiębiorstwo staje tu przed al­
ternatywą) dostosować się do postulatów odbiorców, ponosząc 
jednocześnie wszelkie konsekwencje z tytułu aleosiągnięcia wskaź­
ników planu techniczno-ekonomicznego, bądź postąpić jak wyżej, 
czyli tak, jak nakazuje interes własny* His trzeba dodawać, że 
wybór drugiej możliwości jest niemal reguły,
Nio więc dziwnego, że podstawowe wielkości planu rocznego, 

np. wartość produkoji czy fundusz pŁao, po korekcie jak i w wy­
konaniu nie różniły się w sposób istotny od tyoh samych wiel­
kości planu rocznego w jego pierwotnej postacif ten* tej, która 
obowiązywała do 15-go października danego roku* Jak wynika z 
tablicy U  na ogół są to różnico zaledwie kilkuprocentowe, za­
równo dodatnie jak i ujemne* Interesujące jest jednak to, że 
niezależnie od charakteru korekty wielkości te są potem prawie 
zawsze przekraczane, 1 to nie tylko w stosunku do planu skory­
gowanego, ale także w stosunku do planu pierwotnego*
Bezpośrednią przyczyną tego zjawiska wydaje się traktowanie 

planu jako podstawy oceny działalności przedsiębiorstw i zjedno­
czeń oraz obowiązująca w planowaniu z a s a d a  c o r o c z ­
n e g o  p o w i ę k s z a n i a  obowiązujących wskaźników* 
Jednocześnie zdaje się to potwierdzać naszą tezę o pierws.eń- 
etwle interesu producenta w przypadkach jego kolizji z interesem 
odbiorcy, czyli, mówiąc inaczej, e przewadze zależności piono-
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222wych nad poziomymi •
Sam problem wni^n planów ni® wchodzi ściśle w zakres tematu 

niniejszej pracy* Uwagi powyższe były jednakże niezbędne. Cho­
dzi bowiem o wykazanie, że o p e r a t y w n e  u s t a l a ­
n i e  z a d a ń  p l a n o w y e h  z m u s z a  a i s *  
k i e d y  s z c z e b e l  c e n t r a l n y  d o  p r z y -  
j ę c i a  s a m o d z i e l n y c h  u s t a l e ń  p r z e d  
s i ę b i o r s t w  i z j e d n o c z e ń ,  których podstaw* 
są bezpośrednie umowy s odbiorcami* Oznacza to, że plany kwar­
talne, traktowane w świetle obowiązujących przepisów jako ele­
menty pochodne od planu rocznego, w rzeczywistości stanowią 
element przygotowujący korektę tego planu*
niezależnie od tego należy pamiętać, że każda korekta planu 

jest czynnością bardzo pracochłonną* Za zmianami w planie pro­
dukcji idą przecież zmiany w pozostałych częściach planu*
V połączeniu z nierzadko występującymi zmianami w planach kwar­
talnych doprowadza to do sytuacji p e r m a n e n t n e g o  
p l a n o w a n i a ,  odwracając jednocześnie uwagę kierownictwa 
przedsiębiorstwa od spraw realizaoji poszczególnych zadań na 
problem ciągłej ich zgodności z planem*
Wreszcie wypada zauważyć, że przeprowadzanie korekt planu 

w końcu okresu planowanego, niejednokrotnie nawet w grudniu, 
jest właściwie p r z e w i d y w a n i e m  w s t e c z  
i jako tagie jest sprzeczne nie tylko z logiką planowania, które

222 Szerzej pisaliśmy na ten temat w drugiej części pracy.



moi« dotyczyć jedynie okresów przyszłych, ale wprost ze zdrowym 
rozsądkiem. nieodłączną oechą planowania jest niepewność y pisa- 
liimy w drugiej ozy śol pracy * ale esy nożna mówić o niej wów- 
ozas, kiedy niemal w oafcouoi znane jest już faktyczne wykonanie.
hola 1 ranga planu rocznego w przedsiębiorstwach przemysłu 

odzieżowego 1 wełnianego • dotychczas mają o ©go rang« podstawowego 
dokumentu planistycznego, wymaga zatem daleko idącej rewizji*
V odczuciu tym jesteśmy zgodni nie tylko z przedsiębiorstwami 
i kierowałotwom obydwu badanych branż, ale także z opiniami wie­
lu innych bianż tego resortu 22\
Sajbardziej dyskusyjna wydaje się duża szczegółowość planu 

rocznego, wymagająca całego szeregu wyliczeń przy jego buuowle, 
a więc wówczas, kiedy w przypadku badanych przemysłów brak jesz­
cze odpowiedniego rozeznania przyszłej rzeczywistości,
fla tym tle pojawia się również problem roli planów kwartalnych 

1 miesięcznych przedsiębiorstw oraz Ingerezłcji zjednoczenia w 
tym zakresie*
Co się tyozy planów kwartalnych, to praktycznie - jak stara­

liśmy się to wykazać - stają aię one podstawą oceny 1 ro liczeń 
przedsiębiorstwa ze zjednoczeniem, zarówno s ©krosów kwartal­
nych, jak i s okresu rocznego /gdyż plan roozay staje się w wy­
niku korekty sumą planów kwartalnych/. Taką rolę należy przypisać 
planom kwartalnym w obydwu badanych branżach. Kóżna jest jedynie 
fola zjednoczenia na ©tąpie ich budowy. Przedsiębiorstwa przemy-

223 owładczą o tym wnioski, do jakich doszli członkowie cyt. uprzednio Zespołu powołanego w 1971 roku przez Ministra Przemy- Błu Lekkiego.



ełu odzieżowego w zasadzie działają tutaj »anodzielnie . 
Hatomiast przedsiębiorstwa przemysłu wełnianego mają obowiązek 
kontraktować i przyjmować do planu kwartalnego jedynie taki 
asortyment, jaki poleciło im zjednoczenie «
Różnice te są jeszcze wyraźniejsze na przykładzie budowy pla­

nów miesięcznych« Podczas gdy przedsiębiorstwa przemysłu odzie­
żowego opracowują je wyłącznie na własny użytek /ani w badanym 
1971 roku, ani w 1972 roku, w którym prowadzono badania, w bran­
ży tej nie było obowiązku składania w zjednoczeniu planów kwar­
talnych s podziałem na miesiące/, to w przemyśle wełnianym obo­
wiązek taki istnieje, a każda zmiana planu miesięcznego musi być 
zaakceptowana przez zjednoczenie, faktycznie przedsiębiorstwa są 
więc rozliczane z planu miesięcznego i nawet jeżeli z przyczyn 
obiektywnych, np. z powodu opóźnienia dostaw określonego rodzaju 
przędzy, zmiana taka jest konieczna, nie może być dokonana bez 
wiedzy zjednoczenia.
Ograniczenie to jest bardzo uciążliwe dla przedsiębiorstw 

i może stanowić dowód daleko posuniętej ingerencji zjednoczenia 
w sprawy typowo bieżące. Można wątp^ió, czy w tej sytuacji jed­
nostka ta posiada wystarczającą ilcśó czasu na przygotowanie 
decyzji związanych z rozwojem danej branży, na działalność inspi-

224 W zasadzie - ponieważ trudno mówić o pełnej samodziel­ności w sytuacji, kiedy za uprawnieniami w zakresie zadań nie idą uprawnienia w zakresie nabycia środków np. tkanin*
225 Praktycznie odbywa się to w ten sposób, fte opracowanie właściwego planu kwartalnego poprzedzane jest sporządzaniem przez przedsiębiorstwo tzw. planu przedgiołdowego /który pS uzgodnieniu ze zjednoczeni«» staje się ofertą przedsiębiorstw» a następnie planu pogiełdowego - przyjmującego dopiero po akcep­tacji zjednoczenia postać obowiązującego planu kwartalnego«



rująeą i koordynującą w odniesieniu do zgrupowanych przedsię­
biorstw.
Jeżeli założyd, że decentralizacja określonych decyzji plani­

stycznych jest niezbędna już w zakresie planów no okresy roczne, 
to jest rzeczą oczywistą, że pootulat ten odnosi się w jeszcze 
większym stopniu do planowania działalnoóci produkcyjnej przed­
siębiorstw na okresy kwartalno-s&esięcane. Łn krótszy horyzont 
czasowy planu, tym większa - jak się wydaje - potrzeba samodziel­
ności przy jego budowle» Postulowana uprzednio zmiana roli planów 
rocznych w badanych przez nas przemysłach Jest aatem niemożliwa 
bez Jednoczesne?© «rewidowania roli i rangi planów kwartalne- 
miesięcznych •

3.3. Kontakty z odbiorcami i dostawcami

Do pełnego obrazu całoćol podjętego przez nas tematu brak nam 
jeszcze analizy mechanizmu pow iązań  poziomych przedsiębiorstwa, 
czyli kontaktów « odbiorcami i dostawoami. Związki te w dużym 
stopniu determinują przebieg procesów planowania produkcji w każ­
dym niewól przemyśle, a w praypadku badanych branż właściwie w 
całości określają strukturę produkcji.
Kontakty te przebiegają wprawdzie podobnie w obydwu przemy­

słach, tan* w oparciu o te same «asady, s tym Jednakże, że w 
przypadku przemysłu wełnianego cechuje je większa złożonoźó, 
zarówno po stronie zbytu, jak 1 «aopatrzenia.

226 Problemy te staramy się rozstrzygnąć w czwartej ©zęiel 
pracy.



Przedstawiając j« właśni« na przykładała tego przemysłu prag­
niemy wykazać, jak dal©co powiązania t« absorbują obroni« przed­
siębiorstwa i zjednoczenia, a mimo to ni« spełniają swych zadań 
w sposób zadowalający wszystkich zainteresowanych.
Ha początku należy zaznaczyć, te aktualny system zaopatrzenia 

i zbytu produkcji charakteryzuje się tym, że wszystkie potrzeby 
społeozne, podobni« jak zdolności produkcyjne i potrzeby surow­
cowo, bilansowane są na szczeblu zjednoczenia* Dlatego też od­
biorca, rynkowy bądi pozarynkowy, pierwsze swe kroki ki«ruj« 
sawsz« do zjednoozenia. Uwidacznia się to szczególnie wyraźni« 
na «tapi« sporządzania projektów planu rooznogo, gdzie tzw. wstęp­
ne zamówienia odbiorców, a także wstępna porozumienia z dostawca­
mi zawierano są na szczsblu zjednoczenia«
Załącznik 4 wykasuje doió wyraźni«, jak bardzo rozbudowano, a 

przez to i złożone, są prooesy planowania zbytu i zaopatrzenia 
w badanym przemyśle.
Główną tego prsyozyną jest niewątpliwi« nadmiernie rozbudowa­

ny system zamówiennictwa giełdowego. Według aktualni« obowiązu­
jącej organizacji w ciągu roku odbywa się czternaście giełd, 
w których uczestniczy przemysł wełniany, a mianowicie» cztery 
giełdy kwartalne dla przemysłów konfekcjonujących oraz pozosta­
łych przemysłów kooperujących z przemysłom wełnianym, jak prze«« 
myeł filcowy oraz skórzany} cztery giełdy dla organizacji handlo­
wych na zaopatrzenie rynku w metrażu; dwie giełdy półroczne dla 
organizacji handlowych w zakresie tzw. galanterii wełnianej



i wreszcie cztery giełdy kwartalne dla przamysłu meblarskiego*
Czas trwania giełdy waha ale w granicach od dwóch do ozterech 

dni. Łącznic przemysł wełniany poświęca więc w ciągu roku na 
uczestnictwo w glełdaoh około czterdzieści dni roboczych. Jeżeli 
uwzględnić bardzo pracochłonny 1 skomplikowany cystern przygotowa­
nia ofert - osobno do każdej giełdy, przedsiębiorstwa przemysłu 
wełnianego zużywają łącznie na przygotowanie i udział w glełdaoh 
co najmniej 100 dni roboozyoh, oo stanowi około Jedną trzecią 
eałorocznej ilości dni roboozyoh 22^, lonadto należy zauważyć, 
że organizację giełd z przemysłem odzieżowym 1 z handlem dodat­
kowo komplikuje fakt, iż giełdy te dotyczą zależnie od rodzaju 
wyrobów dwu różnych kwartałów, a mianowicie najbliższego kwar­
tału Jeżeli idzie o dostawy tkanin zgrzebnych i następnego kolej­
nego kwartału w odniesieniu do dostaw tkanin czesankowych 1 cze- 
sankowo-zgrzebnych - ze względu na kooperację przemysłu wełnią^ 
nego z przemysłem czesankowym.

Poważnym utrudnieniem dla przemysłu, tak wełnianego Jak i odzie­
żowego, Jest duża ilość bezpośrednich odbiorców oraz stała presja 
na zjednoczenia i przedsiębiorstwa w kierunku rozszerzania tej 
sieoi o nowych odbiorców, W dużym stopniu Jest to konsekwencją 
określonych zmian organizacyjnych w obrocie bądź w dalszym prze­
robie* Np. utworzenie kilkudziesięciu spółdzielczych hurtowni/
aiędzypowiatowyoh, zaopatrujących sie handlu wiejskiego. Innym 
przykładem, tym razem tylko w odniesieniu do sprzedaży tksnln,
Jest przejęcie przez przemysł odzieżowy roli koordynatora pro­

227 Wyliczenia tego dokonano w oparciu o informacje uzyskane 
» Zjednoczeniu Przemysłu Wełnianego - Północ.



dukcji odzieży w kraju, na skutek czego prawo do bezpośredniego 
zaopatrzenia uzyskała duże ilość spółdzielni objętych tzw. arze* 
ezeniaml asortymentowymi. W rezultacie zamiast kilkunastu przed­
siębiorstw przemysłu kluozowego /przerabiających tkaniny wełnią* 
ne lub wełnopodobn«/ przemysł wełniany zaopatruje obecnie stu 
dwu odbiorców produkująoyoh konfekcję.
3&e ulega wątpliwości, że tak dalsce rozbudowany system zbytu

* jakiś sposób zbliża producentów i odbiorców, chociażby poprzez 
samą częstotliwość wzajemnych kontaktów. I jest to zjawisko pozy­
tywne, zwłaszcza wobec społecznie pożądanej zasady prymatu zbytu 
nad produkcją. Warto Jednakże pamiętać, że w przypadku nadmierne­
go rozproszenia sieci bezpośrednich odbiorców pojawiają alę rów­
nież 1 takie zjawiska, które obrscają się przeciw realizacji po­
wyższej zasady, tzn. wpływają niekorzystnie na zaopatrzenie ryn­
ku. Im większa bowiem ilość odbiorców, tym mniejsza częstotliwość 
oraz przeciętna wielkość dostaw. Z kolei raniejsza dostawa, to si­
łę rzeczy mniejsza jej różnorodność. Chodzi zatem o rozwiązania, 
które nie tyle zwiększą Ilość obustronnych kontaktów na linii 
produoent - odbiorca, 11« leh jakość, a przede wszystkim umożli­
wią szybki przepływ informacji rynkowej oraz aktywne kształtowa­
nie potrzeb rynku.
Obowiązująca obecnie zasada umieszczani© w planach produkcji 

tylko tyeh wyrobów, które zostaną zamówione przez odbiorców jest 
na pewno wyrazem dużego postępu w stosunku do okresu, kiedy prze* 
myeł zmuszał odbiorców do zakupu wyrobów niepotrzebnych, będą* 
oych wynikiem sztywnie ustalonych programów produkcyjnych przed* 
siębiorstw, budowanych wyłącznie pod kątem posiadanej bazy teoh*



nieśnej i surowoowej, a w odlewaniu od faktycznych potrzeb spo- 
łeoznyok.

Zmienił się więc punkt wyjśoia przy budowie planu produkcji«
Hi« zmieniono natomiast całego eyatemu planów, którego podstawą 
nadal pozostają plony roczne, budowane wówczas, kiedy brak j«sz- 
ozt informacji o niezbędnej, a punktu widzenia potrzeb odbiorców, 
strukturze asortymentowej produkcji«
Jest to zatem swego rodzaju niekonsekwencja, a zarazem wewnątrz* 

na sprzeoznoćó aktualnego systemu planowania działalności przed­
siębiorstw przemysłu odzieżowego i wełnianego, która daj« o sobi« 
znać w postaci konieczności przeprowadzania korekt planu roczne­
go* Konieczność ta nie byłaby zapewne tak wyraźna, gdyby istniał 
system prawidłowego i trafnego określania potrzeb rynku.
Jak dotąd jednak przemysł, tzn. zjednoczenia i przedsiębiorstwa 

badań takich praktyczni« ni« prowadzi, polegając ni«mal całkowi­
cie na rozeznaniu organizacji handlowych, głównie Centrali Tek­
stylno-Odzieżowej i oczywiście wytycznych Ministerstwa, formuło­
wanych w uzgodnieniu z Ministerstwem Handlu Wewnętrznego•

Jest rzeczą zrozumiałą, źe ni« można spodziewać się, aby zapo­
trzebowani« określane na okres roku znalazło ścisłe odzwiercie­
dlenie w późniejszych zamówieniach kwartalnych« Si« do przyjęcia 
wydaj« się j«dnak sytuacja, kiedy zapotrzebowanie przyjmowane do
planu rocznego znajduje zaledwi« w 30% /względnie j«szcz« w mniej*

228szym udział«/ pokrycie w zamówieniach kwartalnych «

228 Jaskrawym tego przykładem j«st zanotowana w przemyśl« weł­nianym w 1972 roku sprawa zakup« tkanin ubraniowych zgrzebnych 0% 
tzw. »«a,liów"« Ze względu na brak zainteresowania tego rodzaju 
tkaninami przemysł wystąpił z wnioskiem o likwidację tej produk-



Tak daleką zmienność zapotrzebowań zgłaszanych przez handel 
należy tłumaczyć nie tyle zmianami w upodobaniach indywidualnych 
odbiorców, ile brakiem dobrego rozeznania potrzeb, opartego na 
rzetelnej i gruntownej analizie rynku.
Przemysł polega więc na informacjach, które ale odpowiadają 

rzeczywistym potrzebom i nie mogą odpowiadać, skoro zapotrzebowa­
nie zgłaszane przez Central« Tekstylno-Odzieżową opiera elf z 
kolei na szacunkowych, czyli subiektywnych ocenach hurtowni rejo­
nowy oh.

Zjednoczenia, a zwłaszcza przedsiębiorstwa odczuwają również 
brak dostatecznej 1 ozybklej Informacji w zakresie kształtowania 
®tę potrzeb odbiorców zagranicznych. Jeżeli zapotrzebowanie do 
krajów socjalistycznych jest znane na og<5ł s dużym wyprzedzeniem 
czasowym i etąd jego realizacja nie nastręcza przedsiębiorstwu 
większych trudności, to w przypadku eksportu do krajów kapitali­
stycznych wyprzedzenie to jest niewielkie, niekiedy - jak zazna­
czyliśmy wcześniej - tylko miesięczne. Powoduje to wiele pertur­
bacji związanych z przestawianiem produkcji, a nierzadko - z bra­
ku rezerw produkcyjnych - wykonaniem zamówień kosztem rytmicz­
ności dostaw na rynek krajowy. Zmiany w asortymencie produkcji, 
to m.ln. zmiany w strukturze niezbędnych surowców. A jeżeli przy­
pomnieć, że 1 system zaopatrywania przedsiębiorstw pozostawiaw

oji, planowanej na 1972 r. w Ilości 3 500 tys.m. Wniosek spotkał eię jednak z protestem handlu, który zadeklarował gotowość zaku­pu tych tkanin w ilości 1 000 tys* m. Ha skutek zgłoszonego for­
malnie zamówienia Ilość tę ujęto w planie. Tymczasem na ostatniej 
J 1972 roku giełdzie, na której oferowano ten wyrób nie otrzymano żadnych zamówię». Odbiorcy rynku wiejskiego, dla którego była przeznaczona ta tkanina całkowicie odmówili jej zakupu.



wiol« do fcyozenla, główni» ze względu na swą patywność 1 obowią­
zujące wyprzedaonia w składaniu zamówień, to łatwo wyobrazić so­
bie »kalę pojawiających się wówczas trudności. Przykładowo, pra­
ktykowany obecnie system zaopatrzenia w przemyśle wełnianym 
/patrz załącznik 4/ przewiduj», że zamówienia na przędzę czesan­
kową 1 ozesankowo-zgrzebną muszą być składane co najmniej a dwu­
miesięcznym wyprą«daenlem w stosunku do terminu rozpoczęcia do­
staw togo wyrobu, któr«go producentem jest przemysł czesankowy*
Brak nal«ftyt«go rozeznania potrzeb odbija się zatem niekorzy­

stnie na zaopatrzeniu rynku wewnętrznego, na naszych obrotach a 
zagranicą, a w dużym stopniu i na działalności samych producen­
tów tj. przedsiębiorstw 1 ich aj«dnooz«ń. Jego konsekwencje są 
więc wielostronne 1 aby ich uniknąć konieczne są systematyczno 
badania rynku, prowadzona zarówno przez handel, jak 1 przez prze­
mysł. Podjęcie tych badań wydaj« się jednak realne jedynie wów­
czas, kiedy jak pisaliśmy w drugiej części pracy ich potrzebę 
będą odczuwać some przedsiębiorstwa. J«st oczywiste, że potrzeba 
taka met« się pojawić dopiero wtody, kłady ulegnie zwiększeniu 
samodzielność planistyczna przedsiębiorstw.
W analizowanym eystemle planowania zbytu i zaopatraonia ud«raa 

jego złożoność, by nie powiedzieć zawiłość, trudna do zilustrowa­
nia nawet dla aa^yeh pracowników przemysłu, a ponadto niewielka 
swoboda przedsiębiorstw w tej dzi«dzinl«, pojawiająca alę w za­
sadzie dopiero na etapie budowy planów kwartalno-mleslęcznych 
1 to pra«d« wszystkim w przemyśl« odzieżowym. 0 11« w zakresie 
zaopatrzenia mo4e to być logicznym następstwem utrzymującego się 
■systemu rozdzielnictwa podstawowych surowo ów 1 materiałów, to w



Udział przedsiębiorstwa w kształtowaniu zbytu i zaopatrzenia
/na przj'kładzie przemysłu wełnianego/

Zaopatrzenie Zbyt

•opracowanie i złożenie zapotrze­
bowań rocznych na surowce i pół­
fabrykaty.
-składanie zamówień na dostawy 
w poszczególnych kwartałach. Zjednoczenie

T

-i

[przyjmowanie orientacyjnych zapotrzebowań rocznych, 
ustosunkowanie się do otrzymanych 
zapotrzebowań i przedłożenie 
rocznego planu dostaw odbiorcom, 
-udział w giełdach poprzedzających 
opracowanie kwartalnych planów 
dostaw.

-opracowanie rocznego planu zaopa-I 
trzenia/w oparciu o dyrektywy 
zjednoczenia/

-składanie szczegółowych zamówień 
na surowce i półfabrykaty w iloś-i 
ciach i u dostawców wskazanych 
przez zjednoczenie.

Przedsiębiorstwo
-opracowanie rocznego planu zbytu 
/w oparciu o dyrektywy zjednocze­
nia/
-opracowanie kwartalnego planu 
dostaw w tzw.wersji przedgiełdowej 
udział w giełdach 
-opracowanie kwartalnego planu 
dostaw/pogiełdowego/ i przedło­
żenie go zjednoczeniu.

Objaśnienie;

Opracowanie własne

dyrektywy, czyli zadania i limity 
relacje z wykonania zadań

191



znkrecie sprzedaży rían ten trudno uznać za prawidłowy.

Powiązanie, o któryeh mowa# trudno zatem nazwać "poziomymi" 

w pełnym znaczeniu tego słowa. Bowiem większość z nloh -  jak 

Ilustruje rys. 7 -  jest realizowana z e  p o ś r e d n i o - *  

t w e m l u b  p o d  n a d z o r e m  z j o d n o e z « -  

n 1 a, oo jest -  naszym zdaniem -  równoznaczne z wyraźną domi­
nacją powiązań o charakterze pionowym. Pakt ten prowadzi z kolei 

do wniosku, że przedsiębiorstwo nie biorąc udziału w wielu tran­
sakcjach, w których powinno wystąpić jako producent, nie mo&a 
ponosić konsekwencji w przypadku nie dojścia ieh do skutku.

A eytuaoje takie zdattają się, przynajmniej w branżach, które 
były przedmiotem naszych zainteresowań 22 .̂
Wprawdzie zdajemy sobie sprawę « tego, fte w przypadku przedsię­

biorstw nowo powstałych ezy nowo wybudowanych, nie mających wię­
kszego doświadczenia produkcyjnego i odpowiedniej pozycji u od­
biorców, pomoc e nawet ingerencja zjednoczenia jest niezbędna. 
J«dnak jako ogólnie obowiązującą zasadę skłonni jesteśmy przyjąć, 
¿o koordynacyjna rola zjednoczenia, nawet pełniona w sposób dużo 
doskonalszy niż obecnie, nie jeet w etanie zastąpić bezpośrednioh 
1 szybkich kontaktów aa linii produoent-odbiorca Jest to 
uwarunkowane - w naszym przekonaniu - wzrastającą złożonością

229 Przykładem może być negatywna reakcja iedne^o z badanych «jednoczeń na prośbę przedsiębiorstwa o korektę zadań w związku* zerwaniem kontraktu przez centralę handlu zagranicznego, co uczyniono,, zresztą bez porozumienia z zainteresowanym przedsię­biorstwem. Wskutek tego przedsiębiorstwo pozbawione zostało - 
ul« z własnej winy - premii aa eksport.

230 Pod pojęciem producenta rozumiemy w tym przypadku wyłącz­ni« przedsiębiorstwo, ożyli bezpośredniego realizatora zawiera­
nych umów.



tych powiązali ora® koniecznością przyśpieszenia podejmowanych 
w tym zakresie decyzji*

Podsumowując wyniki analiay etanu faktycznego samodzielności 
przedsiębiorstw w daiedalnle planowania produkcji bieżącaj wy» 
pada podkreślić, po pierwsze, daleko idącą dyrektywność planów 
•jednoczenia /w przypadku przemysłu wełnianego dotyczy to nawet 
planów kwartalno-mleelęcanyah/, a po drugie . nieprzystosowania 
Istniejącego systemu planów, ich hierarchii i procesu budowy do 
specyfiki badanych przemysłów.
Warto dodać, ¿a ostatnia uwaga odnosi sit również w nie mniej­

szym stopniu do planowania produkcji prayszłaj, czyli planowania 
wieloletniego. %* instrukcja obowiązująca w tym zakreśla w prze­
myśle odzieżowym przewiduje pośród ustalania w planie 5-letnlm 
całego szeregu wskaźników, a limitami nakładów włącznie, także 
szczegółowe określenie asortymentu produkcji Zważywszy jago 
dużą zmienność w planach rocznych, a nawet kwartalnych planowa­
nie takie wydaje sit zupełną fikcją. Hic więc dziwnego, że plany 
te zamiast stanowić podstawę rozwoju przedsiębiorstwa oraz kie­
runków jego działalności, w praktyce stały się dokumentem wyłącz­
nie o formalnym znaczeniu. Świadczy o tym fakt, Iż •> Jak przy­
znają aame praedaiębiorstwa - w trakcie budowy planów rocznych 
zupełnie nie uwzględnia się ustaleń planu pięcioletniego, a o 
jego istnieniu po prostu zapomina się.
Problem nie polega aatem tylko na ograniczeniu dyrektywności,

231 Mamy tu na uwadze Instrukcję o planowaniu, ewidencji 1 rozliczaniu kosztów w przemyśle odzieżowym wydaną przez Zjedno­czenie Przemysłu Odzieżowego w 1962 r. wraz z późniejszym amiB- naml.



alt również na przystosowaniu planowania do warunków i specyfiki 
danego przemysłu* n a  z r ó ż n i c o w a n i u  r o l i  
1 c h a r a k t e r u  p c e z c z e g ó l n y o h  r o ­
d z a j ó w  p l a n ó w *
Zagadnienia te próbujemy rozstrzygnąć w czwartej części pracy*



PkOPOZYCJii V ZJUUUSSIJS U3PKAWELKSIA DZIAŁALNOŚCI PEZ^DSipiOnSTW * 
MODEL i£0B0iaC4H0-3P0^C&BEJ WlijiSŁI FLAKU Rł2Ł .J>3Ii»I0iiSTWA Z PLA-

N1SU CENTKALHYM

!• Uwagi o charakterze ogólnym

Wnioski x analizy stanu faktycznego samodzielności planistycz­
nej przedsiębiorstw skłaniają nas do generalnego stwierdzenia, 
że aktualny system zarządzania przemysłem, przynajmniej widziany 
ze szczebla przedsiębiorstwa, J e s t  s y s t e m e m  o 
w y r a ź n e j  p r z e w a d z e  e l e m e n t ó w  o e n - 
t r a l l s t y c z a y o ł u
Do konkluzji tej upoważnia nas fakt niemal całkowitej zgod­

ności ogólnych cech 1 konsekwencji modelu scentralizowanego, 
przedstawionych w pierwszej części pracy, s charakterystyką wa­
runków działania przedsiębiorstw w badanych branżach« Przy czym 
jest wiele danych ku temu by sądzić, że nie są to warunki od­
osobnione czy nietypowe dla naszego przemysłu, a potwierdzeniom 
tego jest powszechnie odczuwalna potrzeba reorganizacji istnieją­
cego systemu zarządzania.
Przedmiotem naszych rozważań był wprawdzie jeden • elementów 

tego systemu - planowanie, a śoislej praktyczna realizacja funda­
mentalnej w gospodarce socjalistycznej zasady nadrzędności planu 
centralnego* Ale tak jak gospodarka jest organizmem złożonym, o 
ścisłych powiązaniach i wzajemnych uwarunkowaniach poszczegól*»



nych j«j «l«ra«ntów, tak 1 w syst«mi« narządzania nią ni« de się 
wydal«li<5 elercentów aamoi tnych, niezależnych od pozostałych 
bądź ale mających ne siebie wpływu. Dotyczy to, rzecz jasna« 
taki« planowania, które aczkolwiek spełnia w gospodarce socjali­
stycznej funkcje szczególne, n i «  m o i «  1 n i «  p o  
w i n n o  s t a n o w i ć  d z i a ł a l n o ś o i  s a m «  

d l a  i i • b i • i r o z p a t r y w a n e j  w o d er 
w a n i u  o d  p o z o s t a ł y c h  « l « m « n t ó w  
a y « t « m u. Stwierdzenie to stanowi punkt wyjścia w podej­
mowanej w t«j części pracy próbie sformułowania mod«lu ekono­
miczno-społecznej więzi planu przedsiębiorstwa z planom central« 
nym.

Samo stwierdzani« wydaj« alę oczywisto, ale jego praktyczna 
Interpretacja ni« j*st już. tak jednoznaczna. Wyrazom t«go jest 
traktowanie planowania jako funkcji występująoej obok «areądza- 
nia, a nawet podporządkowywanie zarządzania planowaniu» Konsek* 
wenoj« stąd wynikająco dają znać o sobie prawie na każdym kroku.

Do najbardziej widocznych nałoży to, ż« plan przedsiębiorstwa 
stracił swój właściwy s«ns narzędzia realizacji określonych ce­
lów gospodarczych, narzędzia organizującego pracę przedsiębior­
stwa. Colom przedsiębiorstwa są arbitralnie ustalono 1 pojedyn­
czo rozpatrywano wskaźniki, a w mniejszym stopniu kompleksowa 
poprawa efektywności gospodarowania. W rezultacoe plan, budowa­
ny pod kątom wymogów 1 według wzorów narzuconych odgórnie, stał 
się dokumentem bardziej służącym potrzebom "góry", niż własnym. 
Ostateczny «fakt j«st taki, ż« jakkolwiek plany przedsiębiorstw 
są na ogół wykonywane, a często nawet przekraczan«, to efekty



o sięgan® przez gospodarkę jako całość są n l o w a p ó ł -  
m i « r n « do potencjału, jakim one dysponują, ni« mówiąc 
Już o pewnych napięciach np. surowcowych, których nadal nie daj« 
clę? wyeliminować.

Gospodarce brak więc równowagi wewnętranej, wewnętrznego «har­
monizowania, a przed« wszystkim m«c!ianizmu systemrtycznie przy­
śpieszaj ąo«go 1 lnt«nsyfikującego j«j rozwój ni«Jako od wewnątrz

91« trzeba przypominać ani uzasadniać, 4« w warunkach gospo­

darki socjalistycznej rolę tę może i  powinno spełniać planowa* 

ni«. ?Ta tym polega władnie szozególny charakter taj funkcji za* 

rządzania. Funkcji polegającej na wytyczaniu celów, zarówno dal* 

szych jak 1 bliżsayeh oraz koordynowaniu działalności goepodar* 
oaej w zystkich jednostek i  szczebli, 1 to w układzie pionowym, 

jak i  posianym. Planowanie jest prażcież tą funkcją, przed które 

stawia aię aad nio bezpośredniej realizacji prawa proporcjonal­

ne to 1 harmonijnego rozwoju gospodarki socjalistycznej.

Odzie tkwią wobec tego przyczyny, • powodu któryoh nie apeł* 
ula ono swych aadań w sposób aadowalający 7

V naszym odczuciu jednym a głównych źródeł jest u t o ż * 
a a m i a n i e  zasady nadrzędności planu centralnego a zasad 
dyrektywneiści w planowaniu. Nadrzędność planu oontralnego jeat 
oczywiście zasadą niepodważalną 1 każdy wariant socjalistyczne- 
go syst«mu gospodarczego musi ją respektować. Istnieje nato* 
miast problem form 1 metod jej realizowania.
Dyrektywa mogła być formą odpowiednią dla okresu budowy pod* 

staw gospodarki socjalistycznej oraz przebudowy jej struktury, 
czyli na «tępi« rozwoju ilościowego. Natomiast w miarę jak w



rozwoju naszej gospodarki eoraz większego znaezenla nabierają 
czynniki Jakościowe, Jak postępuje złożoność gospodarki oraz 
komplikuje się system Jej więsi wewnętrznych 1 zewnętrznych, 
tok ooraz bardziej zawodna staje slf forma nakazu. Tak dalece* 
li w pewnym momencie nie tylko ale przynosi ona oczekiwanych 
rezultatów, ale staje się wprost czynnikiem hamującym dalszy 
rozwój gospodarki.
Taka właśnie sytuacja wydaje się mieć miejsce obecnie. Przy­

czyn składających się na to jest wiele. Jedną z najistotniej­
szych jest to, te szczebel centralny nie jest Już w stanie usta­
lać dla przedsiębiorstw szczegółowych dyrektyw 1 to nie tylko z 
powodów natury technicznej, wyrażających się brakiem szybkiej 
1 wszechstronnej informacji» ale takie dlatego, ie obecnie za­
pewne bardziej nli kiedykolwiek potrzebna jest inicjatywa 1 
przedsiębiorczość ludzka. A te są wypadkową róinych czynników) 
technicznych, organizacyjnych, Jak równlei społecznych 1 psycho­
logicznych, ezyll tych, których nakaz jako metoda przymusu admi­
nistracyjnego nie jest w stanie a n i  p r z e w i d z i e ć ,  
a n i  w y z w o l i ć .
W tym tei tkwi, przypuszczalnie, zasadnicza przyczyna niezado­

walających wyników działalności samorządu robotniczego, który - 
jak słusznie zauważa S. Jakubowicz - nie jest w stanie przekro­
czyć bariery wynikającej ze sprzeczności między jego prawem do 
zatwierdzania planu przedsiębiorstwa a obowiązującymi je wskaź­
nikom! 2*2. Z tego samego powodu nie mogliśmy zgodzić się z po­

232 Zob. S. Jakubowiczt Dyrektorzy i dyrektywność. "Polityka" 
1971, nr 44, s. 6.



glądem rozróżniającym w pojęciu decentralizacji decentralizację 
decyzji 1 decentralizację Inicjatywy 233* Hasso przekonani«, ¿o 
obydwa to elementy są nieroałąoznc stało się sresztą obecnie 
Joszose mocniejaso*
Z traktowania nakazu Jako głównej metody wiązania planu cen­

tralnego 8 planami poszczególnych organizacji gospodarczych wy­
nika wielo konaekwenoji negatywnych dla gospodarki* Obok znanych 
powszechnie i omówionych przez nas wcześniej, Jak tondenoja do 
ukrywania rezerw, stała się troeka o nie przekraczanie poziomu 
wskaźnikowej przeciętności, zawężanie zainteresowań organizacji 
gospodarczych do okresu planu, ożyli - Jak można by to określić 
p a t r z e n i e  n a  s w ą  d z i a ł a l n o ś ć  z 
p e r s p e k t y w y  c z w a r t e g o  k w a r t a ł u ,  
chcemy wyeksponować to, oo daje ale zauważyć w działalności pro­
dukcyjnej przemysłów związanych bezpośrednio z rynkiem» a w tym 
interesujących nas /tzn* przemysłu odzieżowego 1 wełnianego/*
Chodzi mianowicie o nastawienie przedsiębiorstw na wykonywanie 

produkcji o takiej strukturze ilościowej, asortymentowej i ja­
kościowej» która gwarantuje w pierwszym rzędnie wywiązanie się 
8« swych zobowiązać wobec Jednostki nadrzędnej, a d o p i e ­
r o  p o t e m  w z g l ę d e m  o d b i o r c ó w *  Wynika 
to z tego, że podstawowy dokument planistyczny w zakresie pro­
dukcji bieżącej, czyli plan roczny, Jest budowany Jedynie w 
oparciu o tzw, orientacyjne zapotrzebowanie odbiorców, /faktycz-

233 Mamy tu na myśli pogląd J* Pajestki 8 którym polemizowa­
liśmy w pierwszej części pracy* Por* J* Pajeetkai Proce# dosko­nalenia systemu* * *, op*oit*



a* potrzeby ujawniają si« bowiem dopiero w trakcie realizacji 
planu rocznego/» a jednocześni« obowiązuj« zasada realizacji za- 
dań planu rocznego przy ni»przekroczeniu środków przyznanych na 
ich wykonani«» Stąd nierzadka jest sytueoja, że potrzeby rpołeoz- 
ne ustępują dyrektywom*
Krytyczna ocena tyoh zjawisk wskazuj«, i« najprostszym wyjściem 

j«st wob«c tego zmniejszenie ilości dyrektyw przekazywanych 
przedslebiorstwom• Tak też rozumowano pod«jmując wielokrotnie 
na przestrzeni ostatnich kilkunastu minionych lat próby ograni» 
czenia dyrektywności w planowaniu działalności organizacji go­
spodarczy eh*
Z jakim skutkiem - mieliśmy okazję przekonać się w trakcie 

prowadzonych badai empirycznych oraz analizy loh wyników, doko­
nanej w poprzedniej części pracy* Wystarczy przypomnieć, że 
ilość samych wskaźników dyrektywnych 1 informacyjnych /bez tzw* 
zadań premiewyoh, różnego rodzaju zarządzeń, poleceń 1 zaleceń 
przekazywanych w trakcie realizacji planu rocznego/ oscyluje w 
obydwu badanych branżach wokół czterdziestu* Przy tym w odczuciu 
przedsiębiorstw na przestrzeni ostatnich kilku lat nie notuje 
się w tej dziedzinie większych zmian, poza zmianami w nomenkla­
turze wskaźników* bąds; też przesunięciami z grupy określanej 
przez władze nadrzędne Jako " yrektywae" do grupy •informacyjne", 
które tylko pozornie nie są obowiązujące*
1 nie ©że być inaczej, d o p ó k i  d y r e k t y w a  

b ę d z i e  t r a k t o w a n a  j a k o  p o d s t a w o *  
w a i n a j s k u t e c z n i e j s z a  f o r a «  p r z e  
k a z y w a n l a  z a d a ń .  Nie dopuszcza tego logika i me-



ohanizrau syatemu dyrektywnego, którego podstawową cechą Jest to, 
li reakoja ssozebll nadrz ęftaych aa niezadowalająoe wyniki dzia­
łalności przedsiębiorstw polega w pierwszym rzędzie aa zwiększe­
niu iloćci dyrektyw obowiązująoyoh dotychczas. 1'rzy ozya fakt do 
Jakiej grupy zostaną one zaliczone, •’dyrektywnych" bąda "infor­
macyjnych", nie ma ~ naszym adaniem - większego znaczenia.
Przy dużej iloćci wskaźników trudno, rzecz jasna, osiągnąć 

wszystkie tym bardziej, fte niektóre waajemnie sobie przeczą. 
Przedsiębiorstwo staje więc przed koniecznością wyboru "najwafc- 
niejszyoh" z nich tan* takich, którym nadano największą rangę 
formalno-prawną bądź też przypisano do nich największe korzyści
w postaci premii cay nagród.i

V ten sposób dochodzi do sytuacji zgoła paradoksalnej - 
i m  w i ę c e j  w s k a ź n i k ó w ,  t y m  w i ę k s z e  
n i e z g o d n o ś ć  między przewidywaniami "góry" a faktycz­
nymi osiągnięciami przedsiębiorstw.
Fowy&sae zjawisko zwane przea niektórych " e a k a l a o j  ą 

a y a t e m u" jest praeto nieuchronną konsekwencją systemu 
dyrektywnego 2^. Ograniczenie ilości dyrektyw mo4e je Jedyni© 
oddalić, alf nigdy wyeliminować.
Najbardziej trafna wydaje się tu cyt. już przez nos opinia 

Krajowego Zjazdu Ekonomistów w której stwierdza się, fte istnie­
nie i realizowanie planu centralnego otonowi wystarczające kry­
terium planowego charakteru gospodarki narodowej. M e  ma nato­
miast potrzeby, by plan centralny był śelśl* i bezpośrednio

234 2ob. np. A. Lipowski* Kompleksowe podeJacie do reformy, 
’•Życie Ooapodarcze" 1972, nr 14, a. o.



wiązany 8 plenami wszystkich jednostek gospodareayoh drogą &%eze~ 
gółowego podziału Jego zadań 1 sprowadzenia Ich w ddł w formie 
dyrektyv* Niezbędna j«st Jedynie ¡agodność kierunkowa planów, 
zgodność loh celów epołeojmo-ckonomieznych ora« strategleanyoh 
kierunków rozwojowych« Całoksatałtem rozwoju opołoczno-goopodsr- 
esege można 1 nałoży sterować w eposób bardziej elantyoany 1 ra­
cjonalny niż pozwala na to system dyrektyw ~ Je et nim sterowani« 
pray pomocy instrumentów ekonomi ornych
V naezym przekonaniu Jeot to Jodynie rozwiązanie, a raczej 

kierunek rozwiązać gwarantujący powodzenie reorganizacji systemu 
planowania gospodarczegoi Wszystkie inne rozwiązania, jak ograni­
czeni« iloćei dyrektyw osy zmiana loh rodzaju, nogą przynieść 
of«kty Jedyni« połowiczne, przejściowe, by po pewnym czasie andw 
ustąpić miejsca tendencjom 1 ajawiokom, którym miały «1$ właśnie 
praociwetawid*
Z n i e s i e n i e  s y s t e m u  d y r e k t y w n e g o  

traktujemy zatem j a k o  p o d s t a w o w y  w a r u n e k  
u s a m o d z i e l n i e n i a  p r a e d a i ę b i o r s t w «  
Mamy tu oczywiście na myśli samodzielność w zakresie działal­
ności bieżącej, bo tylko o takiej może być mowa w gospodarce 
planowej•

235 Por« Uchwała Krajowego Zjaadu Ekonomistów, op.clt*, 
s* 364-365.



2« Saioodziolnośc w zakresie planowania bieżącej 
działalności produkcyjnej - próba rozwiąza­

nia problemu

2*1* Udział przedsiębloratwa w budowle planu
produkcji bieżącej

Sposób podejścia do problemu zawartego w tytule został właści­
wie przesądzony Już w części teoretycznej pracy* kiedy doszliśmy 
do przekonania, że bez samodzieinośoi produkcyjnej przedsię­
biorstw nie może byó nowy o elastyczności produkcji, o systema­
tycznej poprawie jej jakości 1 nowoczesności, czyli o tych ozyn- 
nośoiach, które na obecnym etapie decydują o należytym zaspokoje­
niu potrzeb społecznych.
Przypominając, że pod pojęciem bieżących decyzji produkcyjnych 

rozumiemy ustalanie rozmiarów i struktury produkcji w ramach 
istniejących mocy produkcyjnych, czyli na okresy roczne lub 
krótsze, spróbujmy obecnie odpowiedzieć na pytanie - które s nich 
/a może wszystkie/ należałoby przekazaó przedsiębiorstwu i z ja* 
kimi ewentualnie ograniczeniami* Mamy przy tym świadomość tego, 
iż rozwiązania należy szukać w kontekście planowania całokształtu 
bieżącej działalności przedsiębiorstwa, a w pewnym stopniu rów­
nież działalności rozwojowej, stanowiącej wprawdzie domenę de­
cyzji długookresowych, ale uzależnionej przecież od efektów*
działalności bieżącej.
Najsilniejszymi uwarunkowaniami, przybierającymi praktycznie 

oharakter sprzężenia zwrotnego, wydają się wyróżniać zależności



między decyzjami produkcyjnymi a decyzjami w zakreśla sprzedaży, 
zaopatrzenia i gospodarki funduszem płac. X na nie zamierzamy 
też zwrócić szczeciną uwagę przy formułowaniu propozycji zmian.
Ponadto kierujemy się założeniem, że celem a zarazem podstawą 

oceny działalności przedsiębiorstwa powinien by- faktycznie osią­
gnięty postęp ekonomiczny, poprawa gospodarności /a nie osiągnię­
cie ozy przekroczenie takich ozy Innych wielkości bezwzględnych/, 
mierzona w anleżnoóoi od branży jednym lub kilkoma wskaźnikami
1 to w miarę możliwości na przestrzeni dłuższego okresu czasu. 
Jest zrozumiałe, Iż rolę tę mogą pełnić jedynie wskaźniki o sze­
rokim polu oddziaływania, odzwierciedlające r • 1 a o j • 
między poszczególnymi wielkościami ekonomicznymi.
Proponowane rozwiązania muszą wreszcie gwarantować przestrzega­

nie woli centralnych organów planujących, a w razie kolizji Inte­
resu przedsiębiorstwa z interesem ogólnym zwycięstwo tego drugie­
go. Konflikty tego rodzaju uznajemy zresztą za rzecz normalną. 
Planowanie - jak słusznie twierdzi A. lipowski * zawsze odbywa 
się bowiem w warunkach konfliktu, w warunkach sprzeczności inte­
resów 2**m Chodzi natomiast o to, aby je umiejętnie przezwycię­
żać, a nawet wykorzystywać dla dalszego rozwoju jako swego ro­
dzaju mechanizmu napędowy.
Hlm zasugerujemy najbardziej trafne - naszym zdaniem - rozwią­

zania przypomnijmy, że propozycje przedsiębiorstw eo do podziału 
kompetencji w zakresie planowania produkcji w większości przy­
padków szły w kierunku lokowania niemal w zy et ki oh decyzji na

236 Tegoż autoras Kompleksowe podejście do reformy, op.cit., 
e * 6«



szczeblu przedsiębiorstwa. Większe rozbieżności zanotowano jedy­
nie v zakresie decyzji dotyczących wartości produkcji i wielkości 
eksportu, a w przedsiębiorstwach przemysłu wełnianego takie w od* 
niesieniu do ilości ważniejszych wyrobów*

V obydwu branżach podkreślano jednak, Ae aktualnie przedsię­
biorstwa nie są w stanie skorzystać z tych uprawnień - nic po­
siadają bowiem rozeznania potrzeb rynku, a po drucie ich dzia­
łalność ograniczają obowiązujące limity surowcowe, w zakupach 
maszyn i urządzeń oraz w funduszu płac* Samodzielność w wytycza­
niu zadań bez samodzielności w nabywaniu i gospodarowaniu czyn­
nikami produkcji jest więe w odczuciu przedsiębiorstw nierealna. 
Wydaje się to oczywiste, limity - jak podkreślaliśmy wcześniej - 
są przecie* niczym innym jak p o ś r e d n i ą  f o r m ą  
n a k a z ó w  p r o d u k c y j n y c h «
Okazją do kompleksowego spojrzenia na probierni samodzielności 

była odpowiedź na pytanie» O s y  w i d z i  P a n  k o *  
n i e c z n o ś ć  z w i ę k s z e n i a  s a m o d z i e l ­
n o ś c i  p r z e d s i ę b i o r s t w a  w z a k r e ­
s i e  p l a n o w a n i a  p r o d u k c j i  i e w e n ­
t u a l n i e  d o  j a k i c h  w s k a ź n i k ó w  n a *  
l e ż a ł o b y  o g r a n i c z y ć  d y r e k t y w n o ś ć  
P l a n u  s s o z e b l a  w y ż s z e g o ,  m a j ą c  
n a  u w a d z e  d ą ż e n i e  d o  a a o h o w a n i a  
« g o d n o ś c i  i n t e r e s u  p r z e d s i ę b i o r -  
s t w a z p o t r z e b a m i  g o s p o d a r k i  n a *  
r o d o w e j  Vpatrz zał. 1, es. II% pkt 13/ 2^.
237 Odpowiedzi udzielili dyrektorzy naczelni lub ekonomiczni czterech badanych przedsiębiorstw przemysłu odzieżowego oraz wszystkich badanych przedsiębiorstw przemysłu wełnianego.



Otrzymani odpowiada! utwierdziły nas w przekonaniu, de rozsze­
rzenie uprawnień przedsiębiorstw jest sprawą nadar pilną * ko­
nieczno Ś6 t« zaakcentowali wszyscy wypowiadający się. Natomiast 
formułowane propozycje okazały się ale tylko bardzo oenne, ale 
ponownie potwierdziły silne poczucie Interesu ogólnego w przed­
siębiorstwach, przynajmniej wśród kadry kierowniczej • 1'oment ten 
jest - naszym zdaniem - niezwykle istotny, gdyż przeczy obawom, 
że wraz a usamodzielnieniem przedsiębiorstw wystąpią w szero­
kiej skali tendencje partykularne* Niebezpieczeństwo takie nale­
ży, rzecz jasna, mieć na uwadze, ale nie jako zjawisko masowe* 
Zwłaszcza jeżeli wziąć pod uwagę poziom ćwi&donoacl epołecsnej 
kadry kierowniczej przedsiębiorstw, która widzi się w roli re­
prezentanta interesów załogi, ale w nie ranlejszym stopniu takie 
jako rzecznika Interesu og^lnopaństwowego*
Jeżeli Idzie o proponowane rozwiązania, to jako wakainlkl nie­

zbędne wymieniano najcaęśeiej wielkość zysku oraz wielkość na­
kładów inwestycyjnych, dopiero w następnej kolejności wartość 
produkcji lub wielkoćć akumulacji, dostawy na eksport, fundusz 
płac /ale jako wskaźnik udziału w cenie konfekcjonowania lub w 
normatywnym koszcie przerobu/ oraz ilość środków dewizowych na 
zakup surowców 1 maszyn z importu*
¿ropozyoje te widziano w ten sposób, ie zysk 1 wielkość na­

kładów inwestycyjnych byłyby czynnikami wiążącymi działalność 
bieżącą i rozwojową przedsiębiorstwa z planem centralnym, war­
tość produkcji lub akumulacja gwarantowałyby państwu kcsnleozne 
dochody, natomiast wielkość dostaw na eksport /w ujęciu warto­
ściowym/ jest konieczna z uwagi na różną opłacalność eksportu



pooaosegdlnyeh wyrobów danej branży ora» niebezpieczeństwo ewen­
tualnego zubożenia rynku wewnętrznego. Niektóre prsedsi gblonrtwa 
np. w przemyśle odzieżowym mogłyby bowiem przeznaczyć na eksport 
niemal oałą swoją produkcję*
Co do pozostałych wskaźników, to sa czynnik wysoce ogranicza­

jący i usztywniający działalność produkcyjną przedsiębiorstwa 
uznano limitowanie bezwzględnej wielkości funduszu płac. A jeże« 
li już konieczność ta wynika ze względów og'ln©społecznych - 
atwi&rdzano - to najwłaściwsayis rozwiązaniem wydaj# się wytycza­
nie jej w postaci wskaźnika udziału w oenach konfekcjonowania 
lub w normatywnym koszcie przerobu, czyli w relacji do mierni­
ków obecnie obowiązujących w badanych branżach.
Przy okazji dodawano, że jeżeli nawet konieczne jest limito­

wanie jakiejś wielkości w ujęciu bezwaględnym* to 1 w tym przy­
padku wskazana byłaby większa elastyczność oraz stworzenie przed? 
siębiorstwom możliwo¿ci decydowania o sposobie wykorzystania li­
mitu*
Jedną z wysuwanych tutaj propozycji jest przydzielenie przed­

siębiorstwom określonej many środków dewizowych na zakup surow­
ców i maszyn z iraportu. Mogłaby to być np. czyść wpływów uzyski­
wanych z eksportu w skali branży* ozy danego przedsiębiorstwa*

Potrzebę takiego rozwiązania odczuwa sl§ szczególnie w przed­
siębiorstwach eksportującyoh na rynki KK. W przedsiębiorstwach 
przemysłu odzieżowego legitymujących się wysoką oceną swych wy* 
robói? na rynkach zagranicznych podkreślano np*» iż niejednokrot­
nie otrzymywały one atrakcyjne oferty eksportowe* ale zmuszone 
były a nich zrezygnować wskutek braku tkanin. Rozdzielnictwo



oraz ale zawisać wystarczaj ąea atrakcyjność tkania krajowych nie 
atwarza bowiem możliwości zaopatrzenia się na rynku wewnętrznym* 
a dodatkowych zakupów surowców ozy maszyn aa granicą, nawet Je­
żeli wiąże cię to a osiągnięciem niewspółmiernych korzyści, na 
ogół nie praktykuje się* Jest to zatem problem elastyoznoćeiy 
nie tylko w planowaniu, ale w całym systemie aarządzonia przed­
siębiorstwami*
Omówione propozycje wydają si« bardzo konstruktywne, dlatego 

też steramy się je wykorzystać w naszych sugestiaoh* Zanim przy» 
stąpimy do ich sformułowania warto zaznaczyć, że wiele omawia­
nych wy&ej wypowiedzi kończyło się akcentem pesymistycznym co 
do możliwości rzeczywistego ograniczenia dyrcktywnoóei planów 
szczebli wyższych w otesunku do planu przedsiębiorstwa* Przyzwy­
czajenie do metod administracyjnych, do traktowania przedsię­
biorstwa wyląc/nie jako szczebla wykonawczego jeet - zdaniem 
wypowiadającyoh się - jeszcze zbyt silne na wszystkich szcze­
blach pośrednich*
Postulując zniesienie systemu dyrektywnego zdajemy sobie spra­

wę z tego, że n i e  J e s t  t o  m o ż l i w e  w 
t r y b i e  n a t y c h m i a s t o w y m *  Brak bowiem 
jeszcze czynników, które va unkują produkcyjne usamodzielnienie 
przedsi ębiorstw *
Przypomnijmy, że przedsiębiorstwo może seaoodzielnie ustalać 

ilość i strukturę produkcji Jedynie wówczas, kiedy Istnieje ry­
nek odbiorcy w zakresie wytwarzanych przez nie wyrobów.* i jeżeli 
wszystkie przedsiębiorstwa tej branży pracują w zbliżanych wa­
runkach produkcyjnych /poziom wyposażenia technicznego, możll-



wość zaopatrzenia itd/. Ewentualnie» kiedy zagwarantuje eię moż­
liwość funkcjonowania odpowiednio elastycznego systemu cen tzn. 
takiego, w którym byłyby korygowane w sposób natychmiastowy te 
oeny» które się "zestarzały"» neutralizując przez to wpływ zmian 
w strukturze produkcji na wyniki działalności przedsiębiorstwa*
Jeśli chodzi 0 pierwszą możliwość, to biorąc pod uwagę warunki» 

w jakich pracują badane przemysły /między przedsiębiorstwami duże 
różnice w poziomie wyposażenia technicznego/ oraz istnienie ryn­
ku dostawcy w zakresie konfekcji» a szczególnie w zakresie tkanin 
wełnianych i wełnopodobnych, wydaje się ona w chwili obecnej nie­
realna* Wypada jednakże zauważyć» że znacznie bliżej tej sytua­
cji jest przemysł odzieżowy, tak ze względu na warunki technicz­
ne poszczególnych przedsiębiorstw Anlejsze dysproporcje/» jak
1 większy stopień zaspokojenia potrzeb rynku*
Jeszcze bardziej odległa wydaje się perspektywa realizacji 

drugiej możliwości. Coraz większa zaienność zapotrzebowania na 
odzież i tkaniny wymagałaby nieskończenie elastycznego systemu 
cen» co przy założeniu» że polityka cen musi być scentralizowa­
na, tworząc system dat od przedsiębiorstwa niezależnych, byłoby 
rzeczą niezwykle skomplikowaną z metodologicznego punktu widze­
nia, a technicznie wprost niewykonalną.
W tej sytuacji trudno sobie wyobrazić pełną likwidację presyj- 

nej roli zjednoczenia /czy jakiejkolwiek innej jednostki nad­
rzędnej/ w planowaniu działalności przedsiębiorstwa* Rozwiąza­
nie takie jest więc możliwe jedynie jako docelowe. Oznacza to» 
że pewne ograniczenia w działalności planistycznej przedsię­
biorstw muszą być w chwili obecnej utrzymane* Należy traktować



je jednak j a k o  w y j ą t e k ,  a ni« jako reguł«.
Sądzimy, ii w odniesieniu do przedsiębiorstw przemysłu odzie* 

¿owego 1 wełnianego aktualnie zestawienie takie musiałoby zabie­
rać następujące zadania bądź ograniczenia»

- w a r t o ś ć  d o s t a w  n a  e k s p o r t  w zło­
tych dewizowych oraz d o s t a w y  n a  c e l e  s p e ­
c j a l n e j

« » w s k a ś n i k  p r o o s n t o w y  u d s l a ł u  
p ł a c  w cenie konfekcjonowania /dla przedsiębiorstw 
przemysłu odzieżowego/ lub w normatywnym koszcie przerobu 
/dla przedsiębiorstw przemysłu wełnianego/1

- o r i e n t a o y j n a  w i e l k o ś ć  n a k ł a d ó w  
i n w s s t y o y j n y o h t

- n o r m y  f i n a n s o w e «  ale ograniozone do kilku 
rzeczywiście niezbędnych z punktu widzenia interesów ogólno­
gospodarczych, jak np. wskaźnik procentowy wpłaty z zysku do 
budietu, oprocentowanie środków trwałych itp.

1 ewentualnie, zwłaszcza w odniesieniu do przedsiębiorstw prze­
mysłu wełnianego
- o r i e n t a c y j n a  wi e 1 k o ś 6 b a z y  s u ­
r o w c ó w  k r a j o w y c h  i z a g r a n i c e *  
n y c h, podawana w ujęciu Ilościowym oraz dla podstawo­
wych surowców 1 materiałów.

Jak widać jest ono bliskie zestawieniu wynikającemu z propozycj . 
przedsiębiorstw* Argumenty przemawiające za pozostawieniem każdej
* wyżej wymienionych wielkości wydają się bowiem trudne do podwa­
żenia.



X tak wielko 6 dostaw aa eksport uzasadnia się koniecznością 
realizacji porosunleń międzynarodowych, wielkość nakładów Inwe­
stycyjnych potrzebą centralnego kierowania procesami rozwojowymi 
przedsiębiorstw, natomiast ograniczone do niezbędnego i«<nimąnfł 
normy finansowe potrzebą zagwarantowania odpowiednich wpływów do 
budżetu państwa waz gromadzenia odpowiednich funduszy aa rozwój 
przedsiębiorstwa, branży ozy gałęzi* Z kolei wskaźnik procentowy 
udziału płao w cenie konfekcjonowania /lub w normatywnym koszcie 
przerobu/ oznacza możliwość odstąpienia od dyrektywneścl w piano- 
waniu funduszu płao poprzez stworzenie sanoozynaie działającego 
mechanizmu zużycia tego funduszu, oparte/^o na jego ścisłym uza­
leżnieniu od faktycznych wyników pracy przedsiębiorstwa* Rozwią­
zanie takie likwiduje, w naszym przekonaniu, jedno z najbardziej 
dotkliwyoh dla przedsiębiorstwa ograniczeń.

Proponowane zestawienie jest równoznaczne z daleko idącym ogra­
niczeniem dyrektywneścl w plonowaniu działalności przedsiębior­
stwa, « w przyradku planowania produkcji właściwie jego likwida­
cją /poza eksportem ale przewiduje się tu bowiem żadnych poleceń 
dotyczących rozmiarów bądź struktury produkcji/*

Rozwiąż cnie takie wydaje e lf  realne pod warunkiem, ż e z y s k  
e t a n i e  s i ę  w s k a ź n i k i e m  r z e c z y w i ś ­
c i e  o b r a z u j ą c y m  c a ł o k s z t a ł t  p r a ♦ 
o y  p r z e d s i ę b i o r s t w a  o r a z  s t y m u l u ­
j ą  c y m j e g o  p o s t ę p  t e c h n i c z n o  - e k o ­
n o m i c z n y  2 • Obecny system pionowanie, zysku, podobnie

238 Według Klerczyńskle&o lotnie ją wszelkie dane ku temu, aby wrka^nlk ten spełniał role podstawowego narzędzia w kierowa­niu produkcją* Zob. 7, Kieroayński« Takaźnlki dyrektywne zysku.



jak Innych wielkości planu przedsiębiorstwa, rolę te Jednak prze­
kreśla.

Wynika to z faktu, te planowanie w przedei ebiorstwle polega w 
zasedaie na " d o p a s o w y w a n i u  t 1 | " do otrzyma- 
nyoh wskaźników dyrektywnych, uwzględniając - jak wcześniej pod­
kreślaliśmy - faktyczne potrzeby odbiorców 1 faktyczne możliwości 
przedsiębiorstwa o tyle tylko, o ile nie wykraczają one poza po­
ziom przewidziany dyrektywami. Rzecz Jasna, li owo dopasowywanie 
81» jeot zarazem czynnikiem hamująeym 1 ograniczającym inicjatywę 
przedsiębiorstwa. Poza tym powoduje, ¿0 pomimo doskonałej strony 
formalnej planu /oczywiście a punktu widzenia wymogów jednostki 
nadrzędnej/ wartość merytoryczna to;o dokumentu budzi ozesto wie­
le wątpliwości

Jeżeli wobec tego aysk ma być dla przedsiębiorstwa silnym bodź­
cem w kierunku poprawy swej działalności, to odgórne ustalanie 
tej wielkości, jak i wszystkich innych wpływających na nią, a 
w pierwszym rzędzie wartości produkcji, traci racje bytu. Dopie­
ro wówczas będzie bowiem leżało w Interesie przedsieblorstwa 
minimalizowanie tych wielkości, które wpływają ujemnie ora* ma­
ksymalizowanie tych, które wpływają dodatnio na wielkość zysku. 
Ponadto, jeżeli założyć, że zysk powinien być dzielony na dwie 
oześcit jedną podlegającą odprowadzeniu do budżetu, stanowiącą

op.cit., s. 106-107. Podobny pogląd reprezentuje J* Więckowski, a spośród autorów radzieckich ST* Fedorenko. Per. J* Więckowski! 
Konflikty w procesie..., op.oit*, s. 1060 oraz Pedorenko* Biskusslja o d optima lnom płanirowanii. Izdattelstwo "Ekonomika", Moskwa 1968, s. 45.

239 5?0 samo odnosi si§ zresztą do planów szczebli wyższych 
/zjednoczeń, ministerstw/, które powstają w podobnych warunkach, tan. wyznaczonych odgórnie, a nie w oparciu o rzeczywiste możli­wości.



M d ł o  dochodów państwa 1 drugą pozostającą w przedsiębiorstwie, 
to warunkiem zachęcenia przedsiębiorstwa do stałego powiększania 

efektów ekonomi o znyoh owej działalności wydaje się utrzymywanie 
niezmiennego procentowego udziału obu części w całości zysku, 
bez względu na jego wielkość.

Przy okazji należy zwróoić uwaję na to, że stosowane w bada­
nych branżach mierniki produkcji /oena konfekcjonowania lub nor­
matywno koszty przerobu/ oparte na kosztaoh przerobu średnio- 
bronżowyoh tylko pozornie stwarzają wozystkim przedsiębiorstwom 
jednakową pozycję wyjściową. W rzeczywistości ze względu na duże 
rósnice w poziomi© wyposażenia technicznego, widoczne chociażby 
aa przykładzie badanyoh przez nas przedsiębiorstw, są one w 
mniejszym lub większym stopniu nieprawidłowe, krzywdzące lub 
faworyzujące poszczególne przedsiębiorstwa 2*°. Drogę wyjścia 
widzimy w określaniu wartości produkcji na podstawie normatywów 
zakładowych, ewentualnie grupowych /dla przedsiębiorstw znajdują* 
oyoh się obiektywnie w podobnych warunkach techniczno-ekonomioz- 
nyoh/• byłoby to zresztą praktycznym wyrazem tej części naszych 
rozważań, w której pisaliśmy o potrzebie różnicowania i Indywi­
dualizowania planów.
Zakładaj<\c, że o wielkości zysku, podobnie jak o pozostałych 

wlelkośolach planu decyduje przede wszystkim przedsiębiorstwo, 
jednocześnie jesteśmy świadomi zmian, jakie powinno pociągnąć 
to za sobą w procesie budowy planu. Mając to na uwadze wymienione

240 Jak wynika z dyskusji na temat efektywności stosowania 
mierników opartych na tsw. normatywnej pracochłonności problem ten występuje właściwie w całym przemyśl# lekkim, ¿er. bierniki i go&podaraość /dyskusja/, "¿ycie 3oep©darcze,, 1971, nr 46,
#• 8—10 «



poprą®dnio wielkości widzimy przed« wszystkim w r o l i  
w s k a z u j ą o y c h  to, o o  p r z e d s i ę b i o r ­
s t w o  p o w i n n o  a n g l ę d s U  w s w y m  
p i a n i « ,  a w mniejszym stopniu to, do oaego należy dążyć* 
ewentualnie jakimi drogami*

Przekazywanych zadań i ograniczeń ni« należałoby wobec tego 
nazywać dyrektywami aż do chwili, dopóki przedstawiony przez 
przedsiębiorstwo projekt planu nie zostanie przyj ety /w drodze 
ne-oojaoji/ przez zjednoczenie. Mogą się przecież okazać celo­
wymi określone przesunięcia środków między zgrupowanymi przed­
siębiorstwami.

Tak też rozumiemy koordynacyjną rolę zjednoczenia w planowaniu 
działalnoiśoi przedsiębiorstw. Helę, która zamiast narzucania 
przedsiębiorstwu określonych rozwiąż ai pianietycznych sprowadza 
się do ioh oceny i uznania^ ewentualnie dezapropaty. Tówczas po­
winno analeaó się również miejsce na inicjatywę przedsiębiorstw* 
na ujawnienie rezerw, na podniesienie rangi planu. Od jakości 
opracowanych przez przedsiębiorstwo propoeyojl pianietycznych, 
od ioh kompleksowości i wszechstronności zależałyby bowiem ro­
dzaj zaakceptowanych zadań, wielkoźć przyznanych środków, a w 
dalszej porsp«ktywi« pozycja przedsiębiorstwa w branży czy gałę* 
ei.
Wyzwoleni« inicjatywy przedsiębiorstwa wydaje się jednak żale 

n« nie tylko od zwiększonia jogo udziału w procesie budowy plan 
W nie mniejszym stopniu Jest to wynikiem istnienia odpowiednio 
długiego horyzontu zainteresowań planistycznych przedsiębiorstw 
poczucia stabilizacji i odpowiedniej pozycji przedsiębiorstwa



- 215 - 
wobec wymagań szozebli wyższych»

Mając to na uwadze należałoby dążyć de tego, aby proponowane 
.przea nas wielkości, tan. wskaźnik procentowy udziału płao, 
orientacyjna wielkość nakładów Inwestycyjnych oraz normy finan­
s o w e ,  były przekazywane sraedsiębiorstwu na okresy dłuższe niż 
rok np* trzyletnie. Nie dotyczy to jedynie dostaw na eksport, 
które, to wie 1 koić podobnie jak wszystkie inne określające roz­
miary, struktury 1 przeznaczenie produkcji bieżącej może być 
realnie planowana, oczywiście w przypadku badanych branż, jedy­
nie na okresy kwartalne, a co najwyżej półroczne*

0 ile wydłużenie horyzontu czasowego w działalności przedsię­
biorstw jest postulatem ogólnie uznanym, to ostatnia sugestie 
może się wyda& kontrowersyjna, chociażby ze względu na to, że 
oznacza a kolei wzrost roli planowania krótkoterminowego i dla­
tego też wymaga bliższego wyjaśnienia.

Zacznijmy od tego, że postulat przedłużenia czasokresu zain­
teresowań przedsiębiorstwa odnosi sit w pierwszym rzędzie do 
planowania działalności rozwojowej, oayli produkcji przyszłej* 
Idzie tu o odpowiednią rangę planów wieloletnich /o czym w dal­
szej ozęści naszych rozważań/, a przez to większą pewność i wię­
kszą stabilizację w dysponowaniu przyznawanymi zasobami, również 
na potrzeby produkcji bieżącej. Natomiast samo ustalenie aadnń 
bieżący oh oraz niezbędnych do leh wykonania środków jest uwarun­
kowane czynnikami o charakterze obiektywnym, a jakimi musi się 
liczyć dany przemysł* Inaczej mówiąc, jest to problem przystoso­
wania systemu planów, ich wzajemnej hierarchii do specyfiki da­
nej gałęzi, branży a nawet przedsiębiorstwa*



2.2* System planów praed»1 ębioratwa

Dla przenysłu wełnianego, a zwłanzoza odzieżowego najistot­
niejszym czynnikiem obiektywnym wydaje się z m i e n n o ś ć  
z a p o t r z e b o w a n i a  i p o t i o u t g o ,  wyni­
kaj ąoa ze zmienności gustów 1 mody, W związku z tyra jesteśmy 
zdania* że w przemyśle odzieżowym Jak 1 w wełnianym o b i e ­
k t y w n i e  b r a k  m o ż l i w o ś c i  o k r e ś l e ­
n i a  f U i o i w i j  s t r u k t u r y  p r o d u k ­
c j i  n a  o k r e e  r o k u «  Tyra bardziej, że nierzadkie 
są przypadki jej zmian nawet w okreeaoh kwartalnych* Mowa oczy­
wiście o zmianach dokonywanych w odpowiedzi aa postulaty od* 
biorców. Ponadto trzeba pamiętać, że aa przeszkodzie dc właści­
wego zaplanowania ilości i rodzaju potrzebnych tkania czy kon­
fekcji stoją również trudności zaopatrzeniowe obydwu przemysłów*
0 ile Jednak w miarę postępującego nasycenia rynku w te wyro­

by oraz tworzenia rezerw surowcowych i dewizowych rola tego os­
tatniego czynnika będzie maleć, o tyle wpływ zmienności zapo~ 
trzebowania, zarówno aa rynku krajowym Jak i zagranicznym, z 
każdym rokiem wzrasta* Wzrost dochodów ludności pociąga bowiem 
za sobą coraz większe wymagania i coraz większą zmienność jej 
upodobań 2^ *
Można wobec tego założyć, że utrzymywanie takiego systemu

241 Ocenę tego rodzaju formułuje T. Kierczyńcki. Tegoż au­tora: Wskaźniki dyrektywne zysku, op.oit*, s* 108-109*



planowania» w którym podstawowym okresem pianietycznym dla pro­
dukcji bieżącej jeet okres roku, grozi oiągłym zaostrzaniem się 
problemu zmian planu rocznego. Jeżeli sobie uświadomi«5, że tmia- 
ny plenu to nie tylko wzrost prac planistycznych, ale cały sze­
reg zjawisk o wiele bardziej niebezpiecznych, jak spadek autory­
tetu planu, możliwość wykonania planu i uzyskania pozytywnej 
oceny szczebli wytszych także przy zmniejszcnyrn wysiłku np. po­
przez obniżenie zadań, czyli w ostatecznośoi prowadzących do ha­
mowania postępu w planowaniu, zniechęcających do wysiłków nad 
jego precyzyjnością, a w zjednoczeniu nad prawidłowym rozdziałem 
wskaźników, to nie ulega wątpliwości, te zjawisk tych należy za 
wszelką cenę uniknąć.

Przedsiębiorstwa oraz zjednoczenia są zgodne co do tego, te 
jest to motliwe poprzez zmniejszenie roli i szczegółowości pla­
nów rocznych przy jednoczesnym wzroście rangi plenów kwartal­
nych.

Trzeba stwierdzić, te rozwiązanie powyższe jest bardzo popu­
larne w przemyśle* fy* bardziej, te sankcjonuje stan faktycznie 
istniejący - plan techniczno-ekonomiczny po korekcie Jest prze­
cież niczym innym Jak sumą planów kwartalnych* Hi« zawsze towa­
rzysz; mu j«dnak świadomość konsekwencji, jakie z tego wynikają 
np. wobec wzajemnej hierarchii planów: wiololetnioh, rocznych i 
kwartalnych.
Jeżeli omawianemu rozwiązaniu przyjrzeć się z bliska nietrudno

242sobie wyobrazić eo najmniej trzy jego warianty .

242 Przy ich formułowaniu korzystamy ze spostrzeżeń f. Mości­
ckiej. Por. W. Mościcka« Plan stabilny czy elastyczny, op.oit.r 
«. 1-2.



Picrwezy, to konsekwentny wzrost roli planów kwartalnych rów* 
nież na szczeblach wyższych oraz ścisłe powiązanie tych plondw 
w układzie planowym, co oznaczałoby, te plan roczny zjednoczenia 
ozy minioterstwa, to podobnie jak plan przedsiębiorstwa zawsze 
suma planów kwartalnych« !Ta skutek tego plan roczny każdego 
szczebla powstawałby najczęściej krótko przed rozpoozęoiem czwar­
tego kwartału, a w praktyce jeszcze później« Zatem dyrektywy wy- 
nlkająoe z ST3, które ustala się w końcu roku poprzedzającego Mice 
rok planowany nie mogłyby obowiązywać, ożyli należałoby je zlikwi­
dować« Tymozaeem oałkowita likwidacja dyrektyw jest w chwili obec­
nej niemożliwa« Ewentualne ustalanie WPG pod koniec roku planowa­
nego przeczyłoby z kolei istocie planowania«

Drugi wariant, to utrzymanie dotychczas praktykowanego systemu 
wyznaczenia zadań na okresy roczne, a suma planów kwartalnych sta­
nowiłaby automatycznie podstawę do przeprowadzania korekty planu 
rocznego. Przedsiębiorstwa nie miałyby jednak obowiązku opracowy­
wania szczegółowego planu rocznego, a jedynie rozwinięte plany 
kwartalne« Ostatnia oeoha omawianego wariantu, stanowiąca o jego 
różnicy a zarazem przewadze nad stanem aktualnym, wydaje się jed­
nak złudna« ffależy bowiem przypuszczać, że przedsiębiorstwa w 
trosce o sprawdzenie realności otrzymanych zadań rocznych dążyły­
by do przełożenia loh na konkretny język planu 1 dopiero wćwezas 
podejmowałyby się ich realizacji« Dążenie to byłoby zapewne sbleż« 
ne z interesem zjednoczenia, która zechciałoby przez to uśolćlló 
wzajemne powiązania poszczególnych części swojego planu roczne ?o*

W ostateczności prowadziłoby to więo do akceptacji stanu istnie* 
jącego, który w warunkach badanych przemysłów - jak podkreślaliś­
my w trzeciej części pracy *• budzi poważne zastrzeżenia z punktu



widzenia użyteczności ora* zgodności z logiką planowania.

Wreszcie wariant trzeol zakładający, że zadania roczne »trzy* 
muje Jedynie zjednoczenie, a przedsiębiorstwa tylko zadania kwar­
talne. Suma sporządzanych przez przedsiębiorstwa planów kwartal­
nych byłaby Jednocześnie podstawą ooeny działalności przedsię­
biorstwa w skali roku.

Wariant ten zdaje się mieć tę słabą stronę, te stwarza zjedno­
czeniu możliwość "operatywnego dyrygowania przedsiębiorstwa­
mi.» 243# w ^łatwej sytuacji stawia zresztą i samo zjednoczenie, 
zwłaszcza wtedy, kiedy wskaźniki wynikające z sumy planów kwar­
talnych przedsiębiorstw byłyby gorsze od zadań wyznaczonych przez 
«Jednoczenie.

Jak widać każdy z trzech wariantów budzi mniej lub bardziej 
Istotne zastrzeżenia. Wskazanie rozwiązania bez wad nie Jest Jed­
nak proste - przyznaje to również cyt. wyżej autorka. W grę wcho­
dzi bowiem cały szereg czynników oraz interesów wzajemnie prze­
platających się« a niekiedy przeciwstawnych sobie. Przykładowo, 
narastająca zmienność potrzeb powoduje konieczność skracania 
okresów planistycznych* natomiast powiększająca się kapitało- 
chłonność produkcji« potrzeba prowadzenia szerokich prac badaw­
czych rodzi dla odmiany dążenie do ich wydłużania.

Biorąc pod uwagę warunki, specyfikę badanych przemysłów naj­
bliższy prawidłowemu wydaje się Jednak wariant trzeci. Stąd 
wariant ten traktujemy Jako swego rodzaju drogowskaz na drodze

243 Por. W. Moóoiokai Plan stabilny czy elastyczny» op.clt*, s. 2.



do skonstruowania rozwiązania • według nas - najkorzystniejeaege 

z punktu widzenia interesów przedsiębiorstwa i gospodarki, a 
jednocześnie zgodnego z duchem nacaych dotyohca asowych propozy- 
oji.
łunkten wyjćoia jeet przekonanie, fte se względu na realność 

planowanych zadań produkcyjnych o k r e e  r o k u  jeet w 
warunkach przemysłu odzieżowego i wełnianego stanowczo z a 
d ł u g i *
Dlatego tet proponujemy przyjęcie o k r e s u  k w a r t a «  

t u  j a k o  p,o d s t  a w o w e g o  w p l a n o w a n i u  
b i e ż ą c e j  d z i a ł a l n o  śol p r z e d s i ę ­
b i o r ę  t w o b y d w u  b r a n A. Przy czym zgodnie z 
tym, co poprzednio sugerowali ¿my, dokument ten powstawałby zasad- 
ntozo w przedsiębiorstwie, â  i przewidziane w nim wielkości na­
bierałyby mocy obowiązuj «esj dopiero po akceptacji «jednoczenia* 
Dotyczyłoby to jednak jedynie tych sadami /dostawy na eksport, do­
stawy na cele specjalna/ oraz ewentualnych limitów surowcowych 
/w odniesieniu do przedsiębiorstw przemysłu wełnianego/, które 
¿rzekazano przedsiębiorstwu w formie informacji na etapie sporzą­
dzania planu. Natomiast w stosunku do normatywów /wekarnik udzia­
łu płac, wskaźnik wpłaty a aysku itp/, ustalanych - jak sugerowa­
liśmy - na okres kilkuletni, eayano&5 ta polegałaby tylko na kon­
troli ieh prseetrasgania*
Jednocześnie aby zapobiec niebezpieczeństwu "operatywnego dyry­

gowania przedsi ębiorstwonl", a ponadto wydłuiyć horyzont zalntere 
sowarl planistycznych przed elębiorstwa - zgodnie a postulatami za« 
wartymi w części teoretycznej pracy - widzimy konieczność ustalę*



ale następującej hierarchii planów*
• p l a n  5 ~ 1 e t n i J a k o  p o d s t a w o w y  

d o k u m e n t  p l a n i s t y c z a y  w z a k r e s i e  
r o z w o j u d z i a ł a l n o ś c i  p r n d i l  
b i o r e t w a .  kieruaków Jago specjalizacji i ekspansji ryn­
kowej - okładany i akceptowany w całoćoi w zjednoczeniu!
• p l a n  k w a r t a l n y  J a k o  p o d s t a w o w y  

w z a k r e s i e  b 1 • t ą Ot j d z i a ł a l n o ś c i  
p r z e d s i ę b i o r s t w a  • podlegający tylko w części 
akceptacji zjednooseniaf
« p l a n  r o c z n y ,  k t ó r e g o  c e l e m  b y ­

ł o b y  p o w l  ą i  m l i  p l a n ó w  k w a r t a ł *  
n y o h a takimi zagadnieniami, jak postęp techniczny, lawa* 
styoje czy kapitalna remonty, która aalefty planować oo najmniej 
a rocznym wyprzedzaniem. Zadania przedsiębiorstwa w tych dzie­
dzinach wyaika-łyby bezpośrednio z jego plaau 5~letaiego, t 
ozęśoi dotyczącej danego roku. Byłby to zatem r o o z a y 
p r o g r a m  r e a l i z a c j i  z a d a ń  p l a n u  
5 - l e t a l e g o ,  o p o r z ą d z a n y  w y ł ą c z n i e  
n a  u i y t i k  p r z e d s i ę b i o r s t w a ,  c z y l i  
b e z  u d z i a ł u  1 b e z  w y m o g u  z a t w i e r ­
d z a n i a  g o  p r z e z  z j e d n o c z e n i e .
W oelu łatwiejszego porównania proponowanej wyżej hierarchii 

planów przedsiębiorstwa z jej stanem faktycznym obydwa rozwiąza­
nia przedstawiono graficznie - patrz rys. 8 19.
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Wzajemna zależność planów przedsiębiorstwa i ich zakres tematyczny 
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W proponowany» przea nae rozwiązaniu najważniejszym el#ment«m 
pianistycanym byłby niewątpliwi® plan 5-letni* który aawierająo 
koncepcję długofalowego rozwoju przedsiębiorstwa /e której kon­
kretyzacja miałaby miejsce w planach rocznych/ wyraagałbyi
po pierwsi#* daleko idącego ograniczenia J#go zakr#eu do wskaź­

ników ustalających kierunki epoojaliaaojl przedsiębiorstwa, nie­
zbędne zamierzenia Inwestycyjne oraz przypuszczalne korzyści|
po drugie, podporządkowania mu obydwu pozostałych planów,w tym 

prz«d# w; ayetkim planu rocznego, którego saozegółowość - w myśl 
powyższych ustaleń - taki# uległaby poważnemu ograniczeniu*
Plany działalności bieżącej byłyby więc w każdym przypadku 

pochodną programu zawartego w plonie 5-l#tnim* Ich czasokres 
byłby Jednak - w myśl powyższej koncepcji - uzależniony od 
szczebla. Podczas, gdy w przedsiębiorstwie podstawowym okresem 
pianietycznym byłby w tym przypadku okres kwartału, to w zJedno- 
ozeniu podstawę tę powinien stanówld - Jak sądsimy * okres rocz­
ny* J#et to ar#eatą agodn# a zasadą różnicowania pionowego pla­
nów, w myśl kt<5r#J w miarę pra#chodaenia no wyższy sacaeb#! 
wzrasta okr#s planu, a mai#je j#go szczegółowość.
J#ż#li Idzi# o ocenę bleżąo#J działalności przedsiębiorstwa, 

to jako podstawę proponuje się  tu m.ln. s u m ę  w y n i k ó w  
p r a # w i d z i a n y c h  w p l a n a c h  k w a r t a l ­
n y c h  d a n e g o  r o k u  o r a a  s t o p i e ń  
w y w i ą z a n i a  s i ę  a p l a n o w a n y c h  n a  
t # n o k r • s z o b o w i ą z a ń  w o b e c  o 4 b i o x 
c <5 w* Przy czym mamy tu na myśli nie tylko ilość dostarczo­
nych wyrobów, leoz także Ich Jakość, nowoczesność oraz szybkość



reakcji na potrzeby rynku. N i e z a l e ż n i e  o d  t e ­
g o  w i d £ i m y  k o n i e c z n o ś ć  o c e n i a n i a

o k r e s y  k i l k u l e t n i e  /dwu- trzy- lub pięciolet­
nie/ - pod kątem dokonanego przez nie postępu ekonomicznego. 
Byłaby to wobec tego ocena o charakterze kompleksowym, a jedno 
z jej kryteriów mógłby stanowić ~ jak sądzimy • wieloletni norma­
tyw wyniku finansowego lub przyrost wyniku w stosunku do okresu 
poprzedniego.

Rozwiązanie takie dyktuje potrzeba uniknięcia tych zjawisk, 
które są konsekwencją przyjęcia planu jako podstawy oceny 24*. 
Wprawdzie kryterium takie utrzymuje się przy ocenie dzlałalaośal 
bieżącej, ale wyłącznie w celu ewentualnej weryfikacji wyników 
faktycznie osiągniętych, które mogą mieć niekiedy charakter przy­
padkowy np. wskutek doraźnej poprawy warunków zaopatrzenia esy 
zbytu.

Uniknięoie zjawisk, o których wspomniano, wydaje się możliwe 
również dlatego, że inny jest sposób konstruowania planu - pod* 
stawą koncepcja 1 inicjatywa przedsiębiorstwa. V związku s tym 
traci np. aktualność problemu zmian plsnu działalności bieżącej, 
badania określane na okres kwartału mogą byó bowiem realne, a 
poprzez szeroki udział przedsiębiorstwa przy ich ustalaniu stały­
by się także mobilizujące, i to nie tylko do ich osiągnięcia, ale

244 chodzi o znane powszechnie zjawiska ukrywania rezerw, ciągłych zmian planów Itp., o których pisaliśmy zarówno w czętfel teoretycznej /rozdział I i O/, jak również w toku analizy stanu faktycznego.



1 przekroczenia« W każdym razie likwiduj« się w naszym przeko­
naniu jedną 8 głównyoh pizyczyn zmian planu tan, narzucanie 
większości zawartych w nim wskaźników przez zjednoczeni««
Mis można, rzecz jasna, całkowicie wykluczyć zmian planu« 

Pamiętając jednakże, ż« planowani« jest nuin« narzędziem kształ­
towania przyszłości należy przewidzieć możliwość ooeny działal­
ności przedsiębiorstwa także w warunkach n i e z m i e n ­
n o ś c i  planu, dokonując przy tym analizy słuszności /względ­
nie niesłuszności/ odchyleń między planem a wykonaniem. Przy 
okazji warto zaznaczyć, że aczkolwiek generalnie trudno negować 
słuszność obowiązującej w planowaniu zasady stopniowego, eoroos- 
nogo polepszania podzczególnych wskaźników ozy wielkości, to w 
odniesieniu do niektórych a nich wymóg ten może 8 pewnych wzglę_ 
dów bud Bid wątpliwości« lip, obowiązek powiększania wartości pro­
dukcji ogółem może pociągać aa sobą konieczność ustalenia stru­
ktury asortymentowej niezgodnej z zapotrzebowaniem«
Sprawą o dużej wadze jest konieczność ograniczenia interwencji 

«jednoczenia oraz wielu instytucji szczebla poziomego lub tere­
nowego na etapie realizacji planu* o© prawda zjawisko to bliżej 
naa nie interesowało, ale jego masowość często podkrsślano w cza­
sie prowadzonych badań, upatrując w tym jedną 8 przyczyn niewiel­
kiej swobody przedsiębiorstw, a ponadto kryjącej się za tym ner­
wowości i nieposzanowania zasady jednoosobowego kierownictwa w 
pracy przedsiębiorstwa.

Sądzimy, że jeżeli zjednoczenie ma się stać organizacją o cha­



rakterze ekonomicznym, to przypadki jago ingerowania w bieżąoą 
działalność przedsiębiorstw powinny należei do rzadkości. Kol« 
zjednoczenia widzi esy natomiast w inicjowaniu nowej produkcji, 
prowadzenia zakrojonych na szeroką skalę badań rynka, pomocy w 
zakupie maszyn 1 surowców z importu, c z y l i  t a m ,  
g d z i e  p o z y c j a  i p o t e n c j a ł  p r z e d ­
s i ę b i o r s t w a  m o g ą  • ! «  o k a z a ć  n i e ­
w y s t a r c z a j ą c e .
Dla zachęcenia przedsiębiorstw do ciągłego unowocześniania swej 

produkcji można dla przykładu przewidzieć utworzenie na szczeblu 
zjednoczenia specjalnego funduszu, który służyłby do nagradzania 
tych przedsiębiorstw, które dostarożyły na rynek największe ilości 
wyrobów nowoczesnych, o najwyższym poziomie Jakościowym. Inną moż­
liwością osiągnięcia tego samego celu mogłoby być przyznanie zJed­
noczeniom uprawnień do ustalania oen nowości, przy czym różnica 
pomiędzy ceną nowości a ceną dotychczasową powinna w określonej 
części pozostawać w przedsiębiorstwie Idzie zresztą nie tyle
o szcaogóły tych rozwiązań« ile o wskazanie potrzeby utworzenia 
swego rodzaju s y s t e m u  k o n k u r e n c j i  w z a ­
k r e s i e  j a k o ś c i  1 n o w o c z e s n o ś c i  
p r o d u k c j i ,  czyli tego, co na obecnym etapie rozwoju 
gospodarki staje się najistotniejsze.
V proponowanym przez nas systemie planowania widzimy wreszcie 

miejsce dla daleko Idącej samodzielności przedsiębiorstw w zakre-

245 $a interesujące - wg nas - propozycje wysuwa 1» Gierz.Zob, V, Gierzi Centralizacja 1 decentralizacja zarządzania przed» Slębiorstwami, op.oit., s* 220-221.



sie planowania zbytu 1 zaopatrzenia. Wychodzimy tutaj a założę- 
ni a, że Jeżoli z a l e ż n o ś ć  m i ę d z y  p o t r z e ­
b a m i  o d b i o r c ó w  a d e c y z j a m i  p r o d u ­
c e n t ó w  m a  a l e i  c h a r a k t e r  e p r z ę ż e -  
n i a  z w r o t n e g o ,  to istniejąca obecnie nadmiernie 
rozbudowana instytucja giełd kontraktacyjnych nie może spełnić 
tego zadania. Meohanizm przepływu informacji Jest bowiem złożony 
1 wydłużony» a same informacje osęeto niewłaściwe i nieprzydatne.
Wobec powyższego aa Jedynie słuszną przyjmujemy z a s a d ę  

c i ą g ł y c h  b e z p o ś r e d n i c h  k o n t a k t ó w  
między dostawcami i odbiorcami., ouin. poprzez zawieranie umów» 
zarówno krótko Jak i długoterminowych Kształtowanie się tego 
typu kontaktów Jest - rzeoz zrozumiała - procesem długotrwałym« 
postępującym w miarę. Jak zacieśnia 1 utrwala się system wzajem­
nych więzi. Sie od razu staje aię toż realna możliwość całkowi­
tego usamodzielnienia przedsiębiorstw w tej dziedzinie. Pomoc 
zjednoczenia Jest 1 pozostanie niezbędna w zakresie planowania 
eksportu oraz w planowaniu 1 zaopatrywaniu się w surowce ogól­
nie deficytowe np. w wełnę. Pomoc ta nie może mleć Jednak nic 
wspólnego ze sztywnym 1 uciążliwym dla obydwu stron systemem 
rozdzielnictwo* Chodzi tylko o wskazanie lub nakłonienie doataw-

246 rozwiązanie takie sugeruje się np. w pracy zbiorowej pod red. Kramera gdzie podkreśla się» że "aby móc dostosować pro­dukcję do potrzeb odbiorców d e c y z j e  w s p r a w i e  u r u c h o m i e n i a  p r o d u k c j i  r y n k o w e j  or«s ruchu masy towarowej należy podejmować n a  p o d s t a ­w i a  i n f o r m a c j i  p ł y n ą c y c h  b e z p o ­ś r e d n i o  o d  o d b i o r c ó w * *  /podkr. - J. J./ Analiza rynku. Praca zbiorowa pod red. T. Kramera» op.cit.» o. 65.



ców do prasy jęcia danego zamówienia, a w ostateczności apowodowa- 
nic realizacji dostawy poprzez import, zwłaszcza na pokrycie po- 
trzeb związanych a eksportem*
Powyższe wynika a takiego ujmowania roli zjednoczenia w kształ­

towaniu poziomy uh powiązań przedsiębiorstwa» podobnie jak w in­
nych dziadzinach aaraądzania przedsiębiorąswem, w którym ajcdno- 
caenie jeat przede wszystkim partnerem, instytucją wspomagającą, 
a nic szczeblem nadrzędnym« Jednocześnie jeat organizacją, której 
centrala na wzór centrali wielkokapitalistycznego koncernu skupia 
awą uwagę na dwu * naszym zdaniem - kluczowy oh funkcjach współ­
czesnej organizacji gospodarczej^ tj« innowacyjnej oraz handlo­
wej«

V zakończeniu pragniemy podkreślić» że proponowany w niniej­
szej pracy model więzi planu przedsiębiorstwa z planem central­
nym jest bliski założeniom systemu wdrażanego obecnie w tzw. 
jednostkach inicjujących* Niektóre zasady działania tych jedno­
stek, jak np, samodzielne kształtowanie rozmiarów produkcji i 
sprzedaży - a wyjątkiem produkcji objętej umowami międzynarodo­
wymi , zastąpienie limitowania funduszu płac odpowiednim normaty­
wem tej wielkości w stosunku do przyrostu tzw« produkcji dodanej» 
wprowadzenie wieloletnich "reguł gry" i związane z tym wydłużenie 
horyzontu planistycznego tych jednostek /większość parametrów 
obowiązuje przez okres dwu, trzech* a nawet pięciu lat/ nawet po­
krywają się bo apo strzeż uniami zawartymi w niniejszej pracy

247 Por« h« i wiertnia* iłowe zasady działania wielkiej organi­zacji gospodarczej• "Gospodarka Planowa" 1973« nr 2 oraz B* Glid- aki i Ł  Murawski* Planowanie a zmiany systemowe wdrażane w jedna * stkaoh inicjujących, "Gospodarka Planowa" 1974» nr 2« £ob« rówoie i ¿arys systemu funkcjonowania jednostek inicjujących« Prace Insty­tutu Planowania» Warszawa 1973» z« 27«



■tak, jak w każdej z dotychczasowych zmian w systemie zarządza­
nia przemysłem istniej® jednak problem właściwej realizacji przy­
jętych zasad« Jak sygnalizuje J* Kaleta procesy te w przypadku 
jednostek inicjujących nie przebiegają jednak, jak na razie, bez 
zakłóceń» ¿¿daniem w&pomnianego autora ich przyczyna leży m*in*
« tym, ż© całe otoczenie jednostek inicjujących pracuje według 
starego systemu* boty osy to także niektórych or anów contralayaL* 
które usiłują zachować prawo ingerencji nawet tam, gdzie wprowa­
dzany obecnie system wyraźnie zastrzega to do deoyzji danej orga­
nizacji gospodarczej /zjednoczenia, kombinatu bądź przedsiębior­
stwa wielozakładowego/, posiadającej status jednostki inicjują- 
o.3 *«.
Mając świadomość tego, że przedstawiono przez nas propozycje 

wymagają dalszego doskonalenia jesteśmy jednak przekonani, że 
ich powodzenie, co widać na przykładzie jednostek inicjujących, 
jest w każdym przypadku uzależnione od przeprowadzenia daleko 
idących zmian w całym systemie zarządzania, w metodach pracy 
wszystkich szczebli, czyli od tego, na co zwrócono szczególną 
uwagę w czasie przeprowadzania zmian w systemie zarządzania 
gospodarką radziecką*

243 Por, J, Kaleta* trzeb* myśleć. "Polityka" 1974, nr 6, s* 4-5* £ob* też a, Cwiertnia« Problematyka wdrażania nowych zasad gospodarowania wewnątrz wielkiej organizacji gospodar­czej. nGospodarka Planowa" 173, ar 7 oraz B. Gliński* Jak interpretować hasło v*0G, "¿ycie Gospodarcze" 1973, nr 10.



WNIOSKI KOLCOWE

Rozważania zawarto w niniejszej rozprawie pozwalają na «formu­
łowanie szeregu wniosków.
Jednym z najistotniejszyoh Jest spostrzeżenie o wyraźnej roz­

bieżności między postulatami teorii o praktyką planowania dzia­
łalności przedsiębiorstw. Z rozważań teoretycznych wynika» że 
samodzielność przedsiębiorstwa w dziedzinie planowania działal­
ności bieżącej staje się obecnie koniecznością i to przede wszyst­
kim z punktu widzenia interesów ogólnogospodarczych. Natomiast 
dyrektywa Jako forma przekazywania zadań planowych Jest nie tyl­
ko coraz mniej skuteczna» ale niekiedy wręcz hamująca dalszy roz­
wój gospodarki.
Po pierwsze dlatego, te głównym źródłem wazelkiego postępu» 

zarówno technicznego» jak i organizacyjnego» Jest inicjatywa i 
przedsiębiorczość ludzka» czyli czynniki» które nie poddają się 
oddziaływaniu opartemu na przymusie administracyjnym.
Po drugie, ciągle pogłębiająca się złożoność gospodarki» sy­

stemu jej więzi wewnętrznych i zewnętrznych oraz wiążący się z 
tym ciągły wzrost wymagań 1 duża zmienność potrzeb rynku wewnętrz­
nego i eksportu wymagają dużej elastyczności. W warunkach oddzia­
ływania przy pomocy dyrektyw wszelkie procesy dostosowawcze są 
znacznie usztywnione.
Po trzecie, centralne w tym także resortowe organa planistycz­

na nie posiadają i nie mogą posiąść» nawet w warunkach nowoczes­
nego systemu przekazywania informacji» takiej znajomości warunków



produkcyjnych poszczególnych przedsiębiorstw, jaka może cechować 
ioh kierownictwo oraz załogę*
Analiza mechanizmu powstawania planów przedsiębiorstw przemysłu 

odzieżowego 1 wełnianego wykazała tymczasem, że dyrektywa nadal 
stanowi podstawową formę przekazywania zadań planowyoh. Świadczy
o tym ilość i rodzaj dyrektyw przekazywanych przedsiębiorstwom 
na etapie budowy planu rocznego» Np. przy budowie planu na 1969 
rok przedsiębiorstwa przemysłu odzieżowego otrzymały ok. 37 dy­
rektyw, a przedsiębiorstwa przemysłu wełnianego ok* 40« V trakcie 
budowy planu na 1971 rok ilości te uległy pewnemu zmniejszaniu i 
wynosiłys w przypadku przedsiębiorstw przemysłu odzieżowego 29» 
a w odniesieniu do przedsiębiorstw przemysłu wełnianego 31«
Zmiany, które wprowadzono przy budowie planu na porównywany

1971 rok polegały m*in. na zmniejszeniu ilozoi dyrektyw dotyczą­
cych rozmiarów i struktury produkcji, zwłaszcza w odniesieniu do 
przedsiębiorstw przemysłu odzieżowego, a także na śmianie rodzaju 
dyrektyw np* zamiast określania wartości produkcji zaczęto prze­
kazywać przedsiębiorstwom wartość dostaw na rynek ozy na eksport*
Zmiany tego rodzaju, zmierzające w kierunku lepszego powiązania 

produkcji s rynkiem, mają niewątpliwie korzystną wymowę ekonomicz­
ną* Bliższa analiza procesu planowania produkcji i występujących 
w tym procesie wzajemnych zależności pozwoliła jednak stwierdzić, 
żc rzeczywisty elekt tych zmian jest pozorny. Wynika to s tego, 
że za uprawnieniami w zakresie planowania rozmiarów i struktury 
produkcji nie idą uprawnienia w dysponowaniu środkami, a w pierw­
szym rzędzie w zakresie gospodarka surowcami i funduszem płac*
X© samo dotyczy kształtowania kontaktów przedaię biorstwa s od­



biorcami 1 dostawoand, czyli planowania procesów »bytu 1 zaopa­
trzenia, Większość tyoh kontaktów przebiega za pośrednictwem lub 
pod nadzorem zjednoczenia, Zjednoczenie określa np, nie tylko 
samą wielkość dostaw aurowcowyoh, ale okazuje także konkretnyoh 
dostawców, z którymi należy zawrzeć odpowiednie umowy»
Je&eli oprócz kilkudziesięciu dyrektyw uwzględnić jeszcze cały 

szereg tzw, zadań premiowych /przekazywanych na okresy kwartalne/ 
oraz innych poleoeń szczebli wyższych, a wreszcie wymogów władz 
terenowych, docierających do przedsiębiorstwa w trakcie reali­
zacji planu, łatwo dc|śó do wniosku, że samodzielność przedsię­
biorstwa w dziedzinie planowania produkcji bieżącej pozostaje 
właśoiwie w/łącznie w sferze teorii.
Przeprowadzono w rozprawie badania wykazały, że źródło tak da- 

leko idącej dyrektywności tkwi nie tylko w pracy zjednoczeń jak 
to się niekiedy sądzi, Ilo-ó i rodzaj dyrektyw przekazywanych 
zjodnocseniom są bowiem niemal identyczne jak w odniesieniu do 
Ugrupowanych przedsiębiorstw, ¿’akt ten skłania do wniosku, że 
ftjednoozenio, a śoiśle oentrala zjednoczenia, jest w aktualnej 
9wej postaci bardziej organem administracyjnym, transmitującym 
polecenia ministerstwa, niż organizacją gospodarczą, samodziel­
nie zarządzającą zgrupowanymi przedsiębiorstwami.
Innym wnioskiem wynikającym z przeprowadzonych w rozprawie ba­

dań i analiz jest spootrzeżenle o niedostosowaniu aktualnego sy­
stemu planów i ich hierarchii do obiektywnych warunków, z jakimi 
»usi się liczyć przemysł odzieżowy ozy wełniany, Specyfika tzw, 
przemysłów rynkowych, a w tym przemysłu odzieżowego i wełnianego, 
Polega na tym, że potrzeby bardzo licznej rzeszy odbiorców, zróż-



nicowanych pod względom gustów i upodobań, podlegają ciągłym 
zmianom, a przez to Istnieje wymóg szybkiego i elastycznego re­
agowania na ale»

W przypadku przedsiębiorstw przemysłu odzieżowego 1 wełnianego 
wymóg ten realizuje się poprzez przyjęcie zasady budowy planów 
kwartalno-mleaięcsnyeh w oparciu o bezpośrednie umowy s odbior­
cami, zawierane na specjalnie organizowanych w tym celu giełdach*

wraz ze zmianą podstawy budowy planów kwartalno-miesięcznyoh 
nie zmieniono jednak całego systemu planów przedsiębiorstwa 1 ich 
wzajemnej hierarchii, hównooześnle obowiązuje bowiem zasada za­
gwarantowania zadań planu rocznego, budowanego w oparciu o tzw* 
orientacyjne zapotrzebowania odbiorców* Na skutek tego powstaje 
sytuacja, w której plany kwartalno-mieaięczne poważnie różnią się, 
a niekiedy nawet całkowicie kolidują 8 asortymentem przewidzianym 
w odpowiednich wycinkach planu rocznego*
Sprsecsnośó tę likwiduje się poprzez przewidzianą w przepisach 

korektę planu rocznego* fiależy jednakże zaznaczyó, że rozwiązanie 
takie, aczkolwiek konieczne, jest właściwie przewidywaniem wstecz 
1 jako takie jest sprzeczne a logiką planowania* Ponadto stwarza 
ono niebezpieczeństwo występowania takich sytuacji, zwłaszcza do 
momentu korekty, w których potrzeby odbiorców ustępują miejsca 
dyrektywom planu rocznego*
Całokształt rozważań zawartych w rozprawie skłania do mioaku, 

że jedynym rozwiązaniem /a raczej kierunkiem rozwiązań/, gwaran­
tującym społeczno-ekonomiczną efektywność planowania jest zastą­
pienie dyrektyw instrumentami o charakterze ekonomicznym* Wssyst-



kle łozie« jak ograniczenie Ilości dyrektyw esy zmiana ich rodza­
ju, nogą przynieść Jedynie efekty połowiczne, przejściowo, by po 
pewnym czasie znów ustąpić miejsca tendencjom 1 zjawiskom, którym 
miały siw przeoiwatawić*
V przypadku badanych przemysłów postulat ten może być jednak 

potraktowany jedynie jako rozwiązanie docelowe* Główni© ze wzglę­
du na istniejący rynek producenta, szczególnie w zakresie wyrobów 
przemysłu wełnianego, duże różnice w poziomie wyposażenia tech­
nicznego przedsiębiorstw, zarówno w przemyśle odzieżowym, jak i 
wełnianym, a wreszcie ze względu na niedoskonałość istniejącego 
systemu instrumentów ekonomicznych* Utrzymanie niektórych zadań 
i ograniczeń jest więc w chwili obecnej konieczne*
Autor niniejszej rozprawy jest zdania, te w odniesieniu do 

przedsiębiorstw przemysłu odzieżowego i wełnianego Istnieje ko* 
nieczncść przekazywania takich wielkoaoi, jak wartość dostaw na 
eksport i dostawy na csle specjalne, wskaźnik procentowy udziału 
płac w normatywnym koszcie przerobu /lub w innym mierniku netto/, 
orientacyjna wielkość nakładów inwestycyjnych oraz ograniczone do 
niezbędnego minimum normy finansowe, a w stosunku do przedsię­
biorstw przemysłu wełnianego również orientacyjna wielkość bazy 
surowców krajowych i zagranicznych*
Przekazywanych zadań i ograniczeń nie należałoby jednak nazywać 

dyrektywami aż do chwili, kiedy przedstawiony przea przedsiębior­
stwo projekt planu nie zostanie oficjalnie przyjęty przez zjedno­
czenie. Można się przecież spodziewać, że wśród przedłożonych 
przez przedsiębiorstwa koncepcji planu znajdą się rozwiązania 
bardziej lub mniej kor ystne z punktu widzenia interesów gospo­



darki narodowej, a zatem nogą się okazać calowymi określona prze­
sunięcia środków między «grupowanymi ¿rsedait bioretwami«
Powyższe zastrzeżenie wynika s przyjętego tutaj założenia, że 

pian przedsi*, biorstwa powstaje przede wazyatkim w przedsiębior­
stwie, natomiast rola zjednoozenia ozy jakiejkolwiek innej dużej 
organizacji gospodarczej powinna, zamiast narzucania przedsię­
biorstwu określonych rozwiązań planistycznych, ograniczać się 
do ich oceny, uznaniaf ewentualnie dezaprobaty« Eodzaj zaakcepto­
wanych zadań oraz wielkość przyznanych środków zależałyby więc 
bezpośrednio od jakości i atrakcyjności przedstawionego prze« 
przedsiębiorstwo programu produkcyjnego«
Idea ta będzie jednak w pełni realna wówczas, kiedy, po pierw- 

sse, sczebel centralny wytworzy prawidłowo i obiektywie kry­
teria, stwarzające w prsedsiębiorstwach i ich związkach warunki 
do podejmowania decyzji racjonalnych z punktu widzenia ogólno­
gospodarczego« Po drugie, kiedy otworzy się możliwość różnicowa- 
nia i indywidualizowania planówf pionowego - w zależności od 
szczebla 1 poziomego - w zależności od gałęzi, branży a nawet 
przedsiębiorstwa.

w związku « tym ostatnim należy stwierdzić, że w obydwu bada» 
nyoh przemysłach obiektywnie brak możliwości określenia właści­
wej struktury produkcji na okres roku« Z uwagi na częstą «»»- 
noaó zapotrzebowania społecznego, zarówoo na odzież jak i na 
tkaniny, okres ten wydaje się po prostu za długi« stąd wysunięty 
w rozprawie postulat womocnienia rangi planów kwartalnych« Sak, 
aby plan kwartalny stał się podstawowym dokumentem planistyosnym 
przedsiębiorstwa w zakresie planowania produkcji bieżącej« Satc-



miast zadaniem piana rocznego byłoby tworzenie swego rodzaju po- 
mostu między planami działalności bieńąc«j a planom 5-letnim ja­
ko podstawowym dokumentom planistycznym w sakrasic produkcji 
przyszłej, czyli kierunków rozwoju przedsiębiorstwa.
Jednym a istotniejszych spostrzeżeń jest wreszcie konieczność 

przełamania bariery nieufności dc narzędzi typu ekonomicznego 
oraz do samych przedsiębiorstw i ioh związków, jaka utrsynaije 
sie u wielu przedstawicieli szczebli wyższyoh, w trakcie badań 
prowadzonych dla potrzeb rozprawy oka:ało się bowiem, te poczu­
cie interesu ogólnogospodarczego jest w przedsiębiorstwach znacz­
nie silniejsze, niż się na ogół sądzi.
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Częśó X - Wiadomości ogólne

Rodzaj informacji 
----------- ---- j----

Im Wartośó produkcji towarowej w cenie zbytu
2. Udział procentowy produkcji towaro­wej w produkcji {¡jednoczenia
3« Produkcja według grup wyrobów z po* daniem ilości w poszczególnych gru­pach /załącznik/
4# Liczba nowych wyrobów /wzorów lub asortymentów/ wprowadzonych do pro* dukeji,

w tym« z inicjatywy fiłasnejz inicjatywy rynku /takie
CHZ/na polecenie zjednoczenia z tego» na rynek krajowy na ekeport

5m Poziom jakośoi produkcji /udział prooentowy produkcji I gatunku w całości produkcji towarowej/
6« Wielkość eksportu* w złotych

w złotyeh dewizowych w tymi de KK do KS
7« Organizacja zbytu /porozumienia z handlem, według rozdzielnika itp. * wskazać fermy dominujące/
8# Organizacja zaopatrzenia /porożu* mienia z dostawcą, za pośrednictwem centrali handlowej według rozdziel­nika itp/
9* Ewentualny % udziału materiałów otrzymanych według rozdzielnika w ogólnej ilości zużywanych materia*

10« Ilość zatrudnionychw tymi pracowników zakładowych komó. 
rek badawczo-konstrukcyjnych 1 /wzorcowni* wydz, przygotować nia produkcji w liczbach bezn względnych i w %f
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XI* Uzbrojeni« pracy żywej mierzono wari i 1 1tością brutto maszyn i urządzeń i ł *  1* przypadającą na X robotnika w ty a. zł, , « i
112* Zużycie środków trwałych /w %/ » t i *
» a/ budynków i budowli , , t i
i b/ pozostałych środków trwałych , i ł i
* 13# Wielkoód funduszów na rozwój i uno-, , i i i woozeanienie produkcji /fundusz po-. . i i i stepu teohuic zna-ekono mio ano go » run, dusz nowych uruchoiuień, funduaz * 1przodoitwiBięó gospodarczych/ teware-* • 1‘ tworzonych s narzutów w koszty i i * 1
‘14. Charakterystyka organizacyjna przed i i 1siębiorątwa /jedno lub wielozakła» i i * 1» dowe, ilość zakładów, ich rozmieśz*, , • *i ozenie i wielkość mierzona warto« , i . dolą produkcji towarowej i zatrud- 1

n i e n W  » » * 1



Część XX - Planowanie
T-- S

I Kodzaj informacji X969
i i E E 3 X Z r Z E 3 Z 3
X. Podać ogólną liczbę wskaźników dy­rektywnych otrzymanych ze zjednoczę nia do planu rocznego
2* Wymienić wskaźniki dyrektyme okre­ślające zadania w zakresie produk­cji /ilość, asortyment, jakośótwar­tość, abyt na rynek krajowy i na eksport itp/
3« Wskaźniki dyrektywne w zakresie wy­ników finansowych * wymienić
4« Wymienić obowiązujące przedsiębior­stwo normatywy finansowe /np* wpła­ta do budżetu, odpisy na fundusze, narzuty w koszty, podział amortyza­cji, oprocentowanie itp/
5« Wymienić normatywy finansowe otrzy­mane na okres dłuższy niźl rok
6* Wskaźniki dyrektywne w zakresie płac
7. Wskaźniki dyrektywne w zakresie inwestycji
8* Wskaźniki dyrektywne w innych za­kresach /poprzednio nie wymienio­nych np* w zakresie postępu tech­nicznego/
9« Wymienić otrzymane przez przedsię­biorstwo wskaźniki informacyjne

10* Opisać obowiązujący w branży tryb opracowywania planu rocznego
XX* Podać liczbę zmian w rocznym pia­nie produkcji zjednoczenia /czego najczęściej dotyozyły i z czyjej inicjatywy następowały/

r



12. Jak ocenia Pan obecny zakres samodzielności przedsiębiorstwa, w szczególno«oi w zakresie planowania produkcji, jaki jest 
jego wpływ na strategie zarządzania przedsiębiorstwom oraz wykonywanie owych zadań wobec gospodarki narodowej f

13« Czy widzi Pan konieczność zwiększenia samodzielności przed* siebiorstw w zakresie planowania produkcji, do jakich wskaź­ników należałoby ewentualnie ograniczyć dyrektywaość piana wyższego szczebla /przy założenia o konieczności zachowania systemu dyrektywnego/ mając na uwadze dążenie do zachowania zgodności interesu przedsiębiorstwa s potrzebami rynku kra jo* wego i eksportu ?
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D y r e k t y w n e  
Produkcja

s _____________| ___frnftgł .., y ___________ — _______— j f t M f f l K i a  ,.r ,|3 fe& 2 ------------- [ ^ g f e ł s ^ a s s ast— g , ----------—

Zaopatrzenie aa* teriałowo* techniczne t
14

I I I11, Produkcja wg oen porównywałIX* »/artośó produkcji według II* Wartooc produkcji wg oenI nyoh I oen porównywalnych I zbytu12* Produkcja wg oen zbytu 12» Wartość produkcji towarowej 12« Wartosa produkcji wg eon13* Produkcja wg oen fajrycznyoti i usłu^ wg oen zbytu I konfo ko jonowania14« Produkcja wg oen konfekojo-13* Produkoja wg oen fabrycznych* Dostawy na rynek wg oeni nawania *4* Wartoaś eksportu z podzia- I zbytu i detalicznych15. Wartoid produkoji na oko- ! łom na« iCS i KK 14« Dostawy na ekaport w ńI port z podziałem na« KK i ! I dewiz* z podziałem nat m  I I K3 i KK
i ___ _____________________i____________________________ |5. PoJłogj..i»_waj8lała-MH

nie występowały •1« Doatawy oui'owoiw oraz ma» * szyn i uraądzea technic a- , I n|oh rozdzielanych central-j
nie wyotypowały

Zatrudnienie i płace U. Zatrudnienie ogółem12« Osobowy fundusz płaot w tym« fundusz premiowy
13* bezosobowy fundusz płao14. Fundusz płao uoznlów¡5. itoduo. płao c h a ł u p  
|1------ j

11« Przeciętna liczba zatrudniali. Wydajność pracy ! nyoh /boa uczniów/ 12* Fundusz płao ogółem12. Osobowy fundusz płao /bez 13* średnia płaca
13« Jezoaojowy fundusz płao14« Fundusz prowizji13. Fundusz płao uczniów16* Fundusz proulowy I

Inwestycje 1. Nakłady iaoestj T

14* iundujz płao uoznlów13» Fundusz płao na praoęI nakładczą
¡6. 3,B»30Sa»y f u n ^ z  Płao 

hyoyjne ogółem* 1. Nakłady inwestycyjne a wyo ii* Nakłady inwestycyjno ogófc w tyme roóoty budowlano* j rębnicnlem robot budowlono-j w tymi roto ty budowlano*aontaćsowe 2t import z kj 1 z i oontażowyoh
.Utjhwst 3.^i.8.a. i

Koszty i finanse 11. Wskaźnik kosztów przerobu tl. ftskâ alk rentowności netto 11« Kwota zysku12. Spłata a zysku do budżetu 12. Wskaźnik procentowy wpłaty 12. wpłata z zysku do budżetu 13« Opłata z Z/akuna fUBduaa 13. tfsk. proce nt.wpłaty z zysku 13« Odpis z zysku na finansów 14« opłata z aysira fuaSuóz- I na fUnd.rezurwowy zjednocz* 1 środków obrotowychI inwestycyjny zjednoczeni 14« wpłata z zysku na fundusz 14* Odpis z zysku na fundusz15* Wska nik procentowy amorty-l inwestycyjny zjednoczenia I inweauycyjno*reaiontowy
zaojl przeznaczonej na fun-1 5* v/8k*proo.amartyz*przcanaoa*l5* stawka odpisu na fundusz dusz inwest*zjednoczenia I na fund.inweat.ajedn>caenial zakła owy 
Wsk* proc•a .¿ort yz*przeznaoz16• Wsk*proc*amortyz*praeznooz*Ib« opłata do budżetu poaos&a 
na fUnd.remont.przedsięo* I na fund.remont.p zedsięb* I łooci zysku zjednoczenia Stawka oprocentowania arod*iy, Wsk. proo«wpłat na pokrycie 17« Oprocentowanie środkówt kosztów utrzymania CentraliI trwałyoh

I

I ___________ _ .. ... . _ ________18« Wskaźnik procentowy wpłat I ¿jednooaenla 18*I na pokrycie kosztów utrzyma!3. Oprocentowanie środków II nia dentrali Zjednoczenia I trwałyctir ¡9*<9* */sk* proc «odpisu na fundusz ! Wsk« proc «odpisu na f.zakł* I
I zakładowy przedsiębiorstw 110.Kwota dopłat przedsięb« do I
110.Kwota dopłat do działał* I działalnoaoi pozaoperaoyj* 110»Norma kwotowa wpłat przed nośoi pozaoperaoyjnej 111.Kwota wpłat na fundusz po- I sięt>*na utray anie Centra111.Kwota wpłat na fundusz po* I stepu teohn.ekonomicznego l ¿jednoczenia 
I stępu teohn«ekonomlcznego I I

dsk. proc« amort«przeanaot na fund.inwest.reaontowy Herma kwotowa wpłat przed slęb*na fund«postępu technic ano-ekonomioanagi

1« Wartośd produkoji wg oen zbytu2. Dostawy na rynek wg oen 
zbytu i detalioanyoh3. Dostawy na ekaport w cl dew z podziałem na K3 1 KK4« Dostawy na pozostałe ocle

1« Dostawy surowców oraz m *  szyn 1 urzadzea technicz­nych rozdzielanyoh oen-
1. Przeciętna liczba zatrud­nionych /bez uoznlów/ w przedsiębiorąśwaoh deficy­

towych2. Osobowy fundusz płao3« Fundusz płao uoznlów4« bezosobowy fundusz płao
5« Diozoa zatrudnionych 1 fun

1« Nakłady inwestycyjne ogółei w tym« .1*0 oty budowlano- montażo\to
i%JSM£lJL£LLM.
1.2.3.

Kwota zyskuWpłata z zysku do budżetu Odpis a zysku na finangowa 
nie zapasów przedsi«b«A 4* Od >is z zysim na funduga 
intiestyoyjno-reaontowar 9* ¿¿tawka odpisu na fUndusz zakładowy 

6« wpłata do budżetu pozosta­ło doi zysku zjednoczenia 7* Oprocentowanie środków trwałych 3i
8. Wsk. proo.aaort• przeznacz.31na fund.inwess.reiłontowy 9* ilorma kwotom wpłat prac do na fund.postę u teohn«ek« 
lO.Iiorma kwotowa wpłat przed« 

na utra/a«dentrali ¿jedn«
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112. Kwota wpłat na funduoa 112« nowych uruchomień !113« Limit wydatków reprezenta-113. oyjnych iIII

Kwota wpłat na fundusz nowych uruchomień Li alt wydatków reprezenta­cyjnych
T{Dyrektywne razem *«»•tof-sisaiamsaisiaaaMaâ ts.asitsas«»: 30 T
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Ilośó produkcji - przędza zgrzebna
• tkanina surowa• tkanina ¿iptowa

+1. Zużycie ilościowe ogółem I 1 podstawowych materiałów jaki 2« tkaniny wełniane 1 wełnopo-12.Mh*'do m e , bawełniane9 elanooa-1 ,-ełniane itd. 13,
Udział toastów w oenaoh t zbytu 14«Jdział kosztów w oenaoh 15* fabrycznych I
Akumulacja z całokształtu 16« działalności 17»Zysk bilansowy 18«Kontrolny wskaźnik rentow- I 
nośoi brutt 1 I7. Saldo kar umow^nyoh 1da Kwoty z zysku zarachowane I 9* Wpłata podatku obrotowego I 10«Dotao&e z budżetu na pierw»! sze wyposażenie nowo uruohal mianyon zakładów III

2.

1

•Udział kosztów w cenach zbytuUdział kosztów w oenaoh fabrvcznyohAkumulacja a eałoksatałtu 
działalności Zysk bilansowy Kontrolny wskaźnik renfcow- 
ności brutto •¿aldo kar umownych Kwoty a zysku zarachowane Wpłata z podatku obrotowego

nie występowały

TI
T

4-
*
4-

1« Zużyoie ilościowe ogółem podstawowych materiałów 
2. jak tkaniny wełniane 1 wełno po do one # bawełniane 
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Objaśnienie 1 Symbolem x oznaczono wakaiiniki obowiązujące na okres J-letnl.
z r ó d ł 01 Zadania dyrektywne i normy finansowe do planów badanych ajednoozea na rok 1969 oraz 1971« Materiały Zjednoczenia Przemysłu Odzieżowego oraz Zjednoczenia Przemysłu Wełnianego - Północ.
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