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Oerzy K o r te n *

STRATEGICZNE PLANOWANIE WZROSTU PRZEDSIĘBIORSTWA

P rz e d s ię b io rs tw *  przemysłowe p rz e s z ły  w d ę g u  o s ts tn io b  

k i lk u d z ie s ię c iu  1s t  bsrdzo powatnę e w o lu c ję , k tó re  n sde l wyka­

zu je  tendencję  rozwoju. Również w P o ls c e , zw łaszcza w ls te c h  

s lsd e n d z ie s ię  tych  wobec przechodzenie  ns in tensywne metody goe- 

poderowenis i  wprowadzenie nowego systemu ekonom iczno-finanso­

wego, o p ie ra ją ce g o  .«tlę ns w ie lk ic h  o rg e n iz a c je ch  gospodarczych, 

model p ro s teg o , jednozakładowego p rz e d s ię b io rs tw a , j ę k i  jeszcze  

przed k ilk u n a s tu  I s t y  b y ł podstawowym, zszed ł na d a lsz y  p lan  

u s tę p u ję с m ie jsce  p rze d s ięb io rs tw u  stanowiącemu z łoZon y, często  

w le loazczeb low y organizm  gospodarczy, c s ch u jęcy  s ię  wysokim 

stopniem k o n c e n tra c ji .

Z n a jd u je  to wyraz w c ięg łyrc  p ro c e s ie  k o n c e n tre c ji produk­

c j i  w w ie lk ic h  p rze d s ięb io rs tw ach  o raz  w p r z y b i e r a j ę c y c h  b»r- 

#dzo zróżnicowane formy procesach  in teg ro w an ie  p rz e d s ięb io rs tw . 

P ro ce s  ten p ostęp u je  prowedzęc zerówno w k ra ja c h  kep i t e l l  e ty ­

cznych ja k  1  s o c ja lis ty c z n y c h  do in teg ro w an ia  t ra d y c y j iych 

p rz e d s ię b io rs tw  w p rz e d s ię b io rs tw »  wyższego rzędu « orgs u za-  

c je  gospodsrcze, p rz y b ie ra ją c e  bardzo zróżnicowane formy orga­

n iz a c y jn e . Badan ie  te n d e n c ji św ia tow ych , zw łaszcza w ro zw in ię ­

tych  k ra ja c h  zach od n ioeu ro p e jsk ich , prowadzę do sform ułowania o- 

k reé lo nych  wniosków perspektyw icznych  również d la. p o lsk ieg o  prze 

mysłu R e a liz u ją c  d a lszy  ew o lucję  p rz e d s ię b io rs tw a  w k ierunku  du- 

ż e j ,  b a rd z ie j z ło to n e j i  w le lo szczeb lo w e j o r g a n iz a c j i  goapo-
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d a rcz e j będzie można osiągnąć e tan , ' w którym naaz przam yał 

otworzy odpowiednio s i ln ę ,  aprawnę i  e la s ty c z n y  o rg a n iz a c ję , 

pozw ala jęcę  naszym p rzedsięb io rstw om  n ie  ty lk o  na zasp oka jan ie  

w należytym  sto p n iu  w łasnego spo łeczeństw a, a le  i  na konkuren­

cy jno ść  na rynkach św iatow ych.

Dotychczasowe obserw acje  i  w y n ik i badań przeprowadzonych 

w k i lk u  zesp o łach , k ierow anych  przez au to ra  n in ie js z e g o  a r t y ­

k u łu , wskazuję Jed nak , że w zbyt w ie lu  przypadkach r e z u lt a ty  

procesów k o n c e n tr a c ji i  in t e g r a c j i  sę n iez ad ew a la ję ca . Dest to 

n ie w ą tp liw ie  w znacznym sto p n iu  konsekwencję tego , że w t a j  

f a z ie  ezybkiego rozwoju (w z ro stu  i  zw iększen ia  e ię  z ło ż o n o śc i) 

p rz e d s ię b io rs tw , p rzy  is tn ie n iu  bardzo dużego, n ie  zaspokojone­

go popytu o raz  p rzy  częato  n iepraw idłowym  system ie  cen i  m ier­

n ików, n ie  dostrzega s ię  n ie ra z  n ieg o sp o d arn ośc i, w y n ik a ją ce j z 

w ad liw ych  lub  n ied o ro zw in ię tych  rozw ięzań w d z ie d z in ie  o rgen i-  

z a c j i  ze rżęd zan ia , w tym także w d z ie d z in ie  u m ie ję tn o śc i p la ­

nowania procesów in t e g r a c j i  i  k o n c e n tra c ji ' o raz  a terow an ia  

tym i p rocesam i. 0 i l e  w dotychczasow ej fa z ie  rozwoju nasze j gos- 

p od e rk i n iezbędne b y ło  p o ło żen ie  głównego n ac isku  na doskona­

le n ie  mechanizmu p lanow ania  i  system finansow y, to obecn ie  co­

raz sz e rz e j w ystępu je  z rozum ien ie , że doskonalen iu  systemu eko­

nom iczno-finansowego w in ien  tow arzyszyć rów n o leg ły , a często  

nawet w yp rzedzajęcy  p roces  d oskona len ia  o r g a n iz a c j i ,  zw łaszcza 

j e ś l i  chodzi o zmiany zw ięzane z procesem wzrostu p rz e d s ię ­

b io rs tw . Częste k ło p o ty  ja k ie  przeżyw aję  p rz e d s ię b io rs tw a  po 

z re a liz o w a n iu  w iększych  in w e s t y c j i  lu b  po p o łęcz e n ia ch  z Innym i 

p rzed s ięb io rs tw am i w skazu ję , że w w ie lu  przypadkach n a j is t o t ­

n ie js z e  problem y p rz e d s ię b io rs tw  dużych i  w ie locz łonow ych  to 

tru d n o śc i w zrostu . Wskazuje to na ce low ość, a nawet kon iecz ­

ność badania zwięzków między ilo śc iow ym  wzrostem w ie lk o ś c i 

p rz e d s ię b io rs tw a  a wzrostem jego  z ło ż o n o śc i o raz  nad zw ięzk iea  

między planowaniem i  przygotowaniem  pręceau  k o n c e n tr a c ji i  in ­

t e g r a c j i ,  a p ó ź n ie jszę  e fek tyw n o śc ię  funkcjonow ania nowej c a ło ­

ś c i .  Z do tychczas przeprowadzonych badań o raz  z dostępnej l i ­

t e r a tu r y  w yn ika , że Je s t  to w znacznym stop n iu  konsekwencję 

braku wypracowania w nasze j gospodarce- me*od i  k ry te r ió w  sta-  

now ięcych podstawę d e c y z j i ,  w o p a rc iu  o k tó re  następować winno 

p lanow an ie  i  p rzygotow an ie  r e a l i z a c j i  p rzed sięw z ięć  ko ncen tru ję-  

cych czy in te g ru ję c y c h . /



Wynika to z częstego n ie s t e t y  braku zrozum ienia fa k tu , że 

w sze lk ie  is to tn ie js z e  d ecyz je  ko ncen tru jące  i  in te g ru ją c e  mają 

znaczen ie s t r a te g ic z n e , a ich  s k u tk i maję na ogół ch a ra k te r  

d łu g o fa low y , w ie lo le t n i  1 na ogó ł n ieo d w raca ln y , łub  bardzo 

trudno odw raca lny; s tęd  n ie  mogę być ona traktow ane ty lk o  j a ­

ko tak tyczne  p rz e d s ię w z ię c ia  re o rg a n iz u ją c e .S t ra te g ic z n o ś ć  tych  

procesów w iężę s ię  także z tym, że w p ro ce s ie  wzrostu przed­

s ię b io rs tw a  (rozumianego zarówno Jako  w zrost i lo ś c io w y  przez 

pow iększen ie  in w es tycy jn e  lub  in te g ra c y jn e .  Ja k  i  Jako  wzrost 

z ło ż o n o ś c i) ,  n astęp u je  w ie le  zmian zarówno w Jego stosunkach 

wewnętrznych. Ja k  i  - co n ie  m niej ważne - w stosunkach zewnę­

trznych- (np. z odb iorcam i i  dostawcam i, bankami, władzami te ry ­

to r ia ln y m i i t p . ) .  Zmiany te  maję z re g u ły  ch a ra k te r  systemowy

1 wymagaJę n ie  ty lk o  ic h  sp rzężen ia  z zasadami o rg a n iz a c j i  za­

rządzan ia  wewnętrz p rz e d s ię b io rs tw a , a le  i  z całym systemem 

zarządzan ia  w gospodarce, a,w  szeregu przypadków nawet z ryn­

kiem światowym.

W z a k re s ie  stosunków zew nętrznych , w m iarę wzrostu w ie lk o ­

ś c i  i  z ło żo n o śc i p rz e d s ięb io rs tw a  oraz s to p n ia  jego te r y to ­

r ia ln e g o  z d e ce n tra liz o w a n ia , zm ien ia Ję  s ię  pow iężen ia  zarówno 

p rz e d s ięb io rs tw a  Jako  c a ło ś c i .  Ja k  i  jego wewnętrznych Jedno­

s tek  (k tó re  uprzednio b y ły  np. sam odzielnym i p rz e d s ięb io rs tw am i) 

z organami w ładzy gospodarcze j, organam i finansow ym i, spo łecz ­

n o -p o lityczn ym i, ad m in is tra cy jn ym i in s ta n c ja m i te r y to r ia ln y m i,  

ośrodkam i naukowo-badawczymi i t p .  Zmiany te maję zasad n iczy , 

Jako śc io w y  c h a ra k te r . Takim też jakościowym  zmianom u l i  ga ję  

również pow iężen ia  handlowe, ponieważ w m iarę w zrostu  w ie lk o ­

ś c i  p rz e d s ięb io rs tw a  fu n kc ja  handlowa coraz b a rd z ie j s ię  kom­

p l ik u je  1 wysuwa na cz o ło .

Ponieważ wzrost w ie lk o ś c i 1 z ło żo n o ść ! p rz e d s ię b io rs tw a  wy­

raża s ię  często  pionowym łęczen iem  k o le jn y ch  faz  c yk lu  przemy­

słowego od badań i  wdrożeń aż po w łasne o rg a n iz a c je  zb ytu , 

n astęp u ję  is to tn e  p rzeob rażen ia  w ię z i z ośrodkam i naukowo-ba­

dawczymi, zarówno w fa z ie  p ro jek to w an ia  i  p rzygotow an ia  pro­

d u k c j i ,  ja k  i  w fa z ie  p ro d u k c ji o raz  badania rynku . N astępu je  

też  szereg in n ych , is to tn y c h  zmian w pow iężen iu  z otoczeniem  

zewnętrznym.

P rz e d s ię b io rs tw o , którego l ic z b a  z integrow anych  jednostek



J e s t  duża, a je d n o s tk i te eę t e r y t o r ia ln ie  rozrzucone, wymaga 

n ie  ty lk o  odpowiedniego dostosowania systemu kom un ikacji i  in ­

fo rm a c ji o rg a n iz a c y jn e j, a le  ma do rozw ięzan la  zu p e łn ie  nowe pro­

blemy s t y lu  k ie ro w an ia  i  s te row an ia  Jego rozwojem. Nowej s k a l i  

wymaga też rozw iązyw anie po trzeb  s o c ja ln o - k u ltu ra ln y c h  w te r y ­

t o r ia ln ie  zd ecen tra lizo w anych  zak ładach . P rz e d s ię b io rs tw o  ta k ie  

musi też  utrzymywać szersze  ko n tak ty  i  ponosić św iadczen ie  na 

rzecz w iększe j l ic z b y  organów w ładzy t e r y t o r ia ln e j .  A le  w ie l ­

k ie  p rz e d s ię b io rs tw a  jed n ocześn ie  k o rz y s ta ją  z szeregu p re fe ­

r e n c j i  s o c ja ln y c h , p łacowych i t p . ,  co cz yn i je  b a rd z ie j a t r a k ­

cy jn ym i.

Wzroat p rz e d s ięb io rs tw a  pociąga za sobą n ie ra z  także bar­

dzo is to tn e  zm iany w stosunkach wewnątrz o r g a n iz a c j i .  Przede 

wszystkim  chodzi tu o zmiany w pow iązan iach  produkcyjno-tech- 

no log iczn ych . Jednostek  wewnętrznych. J e ś l i  o rg a n iz a c ja  ro śn ie  

w k ie ru n k u ' pionowym przez łą c z e n ie  k o le jn ych  faz  przed- i/p o ­

p rodukcyjnych  z .fazam i p rodukcyjnym i, stworzone z o s ta ją  warun­

k i  d la  z a s tą p ie n ia  lu b  o g ra n icz a n ia  obrotu  zewnętrznego w za­

k re s ie  p ó łfab ryk a tó w  1 elementów przez kooperację  wewnętrzną 

(o b ró t w ew nętrzny). Wzmocnienie u d z ia łu  i  r o l i  k o o p e ra c ji wew­

n ę t rz n e j,  zw łaszcza p rzy  in t e g r a c j i  p ionow ej, typu kombinatowe­

go, s ta je  s ię  z k o le i  is to tnym  czynnik iem  c e n t r a l i z a c j i  dys­

p o z y c j i  wewnątrz w ie lofazowego p rz e d s ię b io rs tw a . Wchodzęca w 

sk ład  tak iego  p rz e d s ię b io rs tw a  je d n o s tk i wewnętrzne pracować 

w inny w u k ła d z ie  szeregowym, k tó ry  narzuca konieczność ś c i s ł e j  

k o o rd y n a c ji ic h  d z ia ła ln o ś c i  p ro d u k cy jn e j.

■ J e ś l i  w w ie lk im  p rz e d s ię b io rs tw ie  połączone zostanę p ro s te  

p ro cesy  p rodukcyjna o-ustab ilizow anym  ch a ra k te rz e , to wtedy 

możliwa J e e t ,  a nawet często  niezbędna w iększa c e n t r a l iz a c ja .  

Natom iast z in teg ro w an ie  procesów złożonych i  wykazujących zna­

czny zmienność wymaga b a rd z ie j zdacen tra lizow anego  k ie ro w a n ia . 

Jednak celowość 1 e fektyw ność d e c y z j i  do tyczących  zakresu  cen­

t r a l i z a c j i  w z in teg row an e j o r g a n iz a c j i  gospodarczej wymaga 

uprzedn iego , a w ięc wyprzedzającego samo p o łą c z e n ia  p rz e d s ię ­

b io rs tw , w n ik liw ego  i  z indyw idualizow anego badan ie , a następ ­

n ie  planowego przygotow an ia  i  w drożen ia. „Wpływa bowiem na to 

w iel,e bardzo różnorodnych czynników. ,

J e ś l i  np. p rz e d s ię b io rs tw o  w swym p ro ce e le  wzrostu ro z w ija



różnorodne, często  zm ien ia jące  s ię  p rodukcję  (tzw . s t r a te g ie  dy­

w e r s y f ik a c j i ) ,  to n ieu n ikn ion e  będzie stosow anie z d e c e n tra liz o ­

wanej o rg a n iz a c j i  zarządzen ia  i  nadanie w iększe j sam odzie lności 

służbom odpowiedzialnym  za rozwój poszczególnych grup wyrobów. 

Natom iast w yspecja lizow ana produkcja  masowa narzuca kon iecz ­

ność ś c iś le js z e g o  i  rytm icznego w sp ó łd z ia ła n ia  w szystk ich  o- 

gniwA co wzmacnia przewagę elementów c e n t r a l i z a c j i .

In teg ro w an ie  w dużej o rg a n iz a c j i  gospodarczej w iększe j 

l ic z b y  p rz e d s ię b io rs tw  wewnętrznych wzmagać może także ce n tra ­

l i z a c ję  d z ia ła ln o ś c i  badawczo-rozwojowej. Oest to n ie w ą tp liw ie  

uzasadnione s t r a te g ię  zgrupowania, k tó ra  uzyskuje  b a rd z ie j p e r­

spek tyw iczny horyzont p lanow ania i  Je s t  w s ta n ie  gromadzić 

znaczn ie  w iększe ś ro d k i finansowe na te  c e le ,  n iż  mogłyby to 

uczyn ić  poszczególne p rze d s ięb io rs tw a  fun kc jon u jące  o d d z ie ln ie . 

Zachodzi jednak p o trzeb a , jesz cze  przed d ecyz ją  o u tworzen iu  

w ie lk ie g o , zintegrowanégo p rz e d s ię b io rs tw a , p o d ję c ie  badań, Jak  

d a le ce  i  w Jak im  z a k re s ie  n a leży  w poszczególnych rodzajach  

p ro d u k c ji ce n tra lizo w a ć  ste row an ie  d z ia ła ln o ś c ią  innow acyjną, 

aby n ie  pozbawić jednostek  wewnętrzych in ic ja t y w y  w t e j  d z ie ­

d z in ie .

W m iarę wzrostu w ie lk o ś c i p rz e d s ięb io rs tw a  i  zw iększen ia  

s ię  l ic z b y  sk ła d a ją cych  s ię  nań jednostek wewnętrznych (p rzed ­

s ię b io rs tw  bądź zak łedów ) nasuwają s ię  szczególne problem y w za­

rządzaniu  sprzedażą i  w d z ia ła ln o ś c i  m arketingow ej. W t e j  

d z ie d z in ie  zazwyczaj Uzmegeją s ię  tendencja  c e n t r a l iz a c y jn e ,  

co wyraża s ię  dążeniem do s ce n tra liz o w a n ia  tych  fun kc j.i w za­

rząd z ie  c e n t r a l i  w ie lk ie g o  p rz e d s ięb io rs tw a  lub  w Jego s p e c ja l­

n ie  wyodrębnionej jed n o stce  hand low ej. Wzmacnianie s ię  ten d e n c ji 

c e n t ra lis ty c z n y c h  w s fe rz e  zbytu  p ro d u k c ji j e s t  Jadnek często  

n ie  wynikiem  ob iektyw nych  warunków, le c z  m onopo listyczne j po­

z y c j i  danej o rg a n iz a c j i  gospodarcze j. Odpowiednio w n ik liw e  i  

z indyw idualizow ana a n a liz ®  k o n ce p c ji d z ia ła ln o ś c i  integrowanego 

p rz e d s ię b io rs tw a , zw łaszcza w przem ysłach  produkujących  a r t y ­

k u ły  konsumpcyjne, może Jednak doprowadzić do s tw ie rd z e n ia , że 

b a rd z ie j celowa może s ię  okazać w ła śn ie  w iększa d e c e n t ra l iz a ­

c ja  fu n k c j i  zbytu . Takife zw iększen ie  d e c e n t r a l iz a c j i  może być 

szczególn i©  celowe w poziomó zintegrow anych  p rzed s ięb io rs tw ach  

gdy poszczególne Je d n o s tk i w ytw arzają  na zasadz ie  sp e C Ja liz a -



c j i  ok reś lon e  grupy asortym entów, znane i  mające u sta lon e  renomę 

ne rynku. Dokonana a n a liz a  pozwala w ięc na p r z y ję c ia  p raw id ło ­

wej s t r a t e g i i  rozwoju danej o rg a n iz a c j i  gospodarczej i  na opra­

cowanie d ługofalow ego p lanu  p rzed sięw z ięć  w z a k re s ie  koncen­

t r a c j i  i  in t e g r a c j i .

Oednak w w ię k szo śc i przypadków brak Je s t  p rzy  postępowa­

n iu  in teg racy jn ym  zarówno pog łęb ionych  a n a l iz ,  ja k  i  d łu g o fa lo ­

wych planów p rz e d s ięw z ię ć . 0 i l e  p rz y  zam ierzen iach  inw esty ­

c y jn y ch , ze względu na kon ieczność uzyskan ia  środków f in an so ­

wych, sg na ogó ł dokonywane m niej lub  w ię ce j adekwatne ana­

l i z y  i  opracowywane p la n y  zam ierzeń, wskazująca e fe k ty  ja k ie  

z zam ierza s ię  docelowo uzyskać, to p rzy  decyz jach  o ' łą cz e n iu  

czy ro z łą cz a n iu  p rz e d s ię b io rs tw , Jako  p rz y  d ecyz jach  " n ic  n ie  

k o sz tu ją c y c h " , ta k ich  a n a liz  i  planów b rak u je .

Z esp o ły  badawcze k ierow ane przez au to ra  n in ie js z e g o  a r t y ­

k u łu , badając szereg o rg a n iz a c j i  gospodarczych utworzonych, 

w zg lędn ie  powiększonych w wyniku in t e g r a c j i ,  p raw ie  w každým 

przypadku n a t r a f ia ł y  na brak zap isanych  i  udokumentowanych a- 

n a l iz  przyczyn  w zg lędn ie motywów, będących podstawę in teg row a­

n ia  Je d n o s te k .. N ie ma też  m oż liw ości porównanie e fek tów , uzys­

kanych w wyniku p rzed sięw z ięć  ko ncen tru jących  i  in te g ru ją c y c h , 

z tym i, ja k ic h  oczekiwano w o k re s ie  p lanow ania p rz e d s ię w z ię c ia . 

Brak je s t  bowiem w p rak ty ce  naszego przam ysłu  zasad s t r a t e g i ­

cznego s te row an ia  rozwojem p rz e d s ię b io rs tw , jego  p lanow ania  i  

metod wstępnej p rzed d ecyzy jn e j oceny przewidywanych efektów . 

Brak też z u p e łn ie  m etodyki p rzygotow an ia  p rz e d s ię b io rs tw  do 

k o n c e n tr a c j i ,  a zw łaszcza in t e g r a c j i ,  oraz m etodyki przeprowa­

dzan ia  tych  procesów. N ie  ty lk o  n ie  i s t n ie je  p la n y  tego rodza­

ju  p rz e d s ięw z ię ć , a le  n ia  prowadzi s ię  badań nad tym ja k  do­

b ie ra ć  p rz e d s ięb io rs tw a  do łę c z e n ia .  Ja k ie  zmiany musze być 

dokonane w u s ta le n iu  ic h  celów  i  J a k ie  c e le  można przez po­

łą c z e n ie  o s iąg n ąć , Jaką  pozycję  na rynku uzyska nowo utnyorzofia 

lub  powiększona o rg a n iz a c ja  i t p . ,  a le  n ie  prow adzi e ię  p rac  

p la n is ty c z n y c h  nawet nad tym, ja k ie  zmiany powinny być wpro­

wadzone w metodach zarzedzan ia  i  o d d z ia ływ an ia  na zintegrow ane 

Je d n o s tk i.  ,

Mimo o s ią g a n ia  p rzez nasze o rg a n iz a c je  gospodarcze coraz 

wyższego s to p n ia  k o n c e n tra c ji i  i n t e g r a c j i o r a z  o s ią g a n ia



przez n ie  coraz w iększe j z ło ż o n o śc i, rozw iązan ia  o rg a n iz a to r ­

sk ie  i  metody przeprowadzania procesów in te g ra c y jn y ch  i  za­

rządzen ie  zintegrowanym i organizmami pozosta je  w t y le .  W 

związku z tym chcemy w tym m ie jscu  postaw ić tez ę , że doskona­

le n iu  systemu ekonomiczno-finansowego p rz e d s ię b io rs tw  oraz 

w zrostow i s to p n ia  k o n c e n tra c ji i  in t e g r a c j i  musi towarzyszyć 

rów no leg ły , a często  nawet w yprzedzający p roces a n a lity cz n o -  

- p la n i s tycznego przygotow an ia , a n astęp n ie  doskonalen ia  in s t ru ­

mentów ekonomicznych o raz  form o rg a n iz a c j i  za rząd zan ia .

W opracowaniu n in ie jsz ym  główny nac iek  położony z o e ta ł na 

fazę p rac  a n a lity c z n o - p la n is ty c z n yc h  s* s terow an iu  procesem wzro­

s tu  p rz e d s ię b io rs tw a . Jako  na ważny element s tra teg icz n eg o  

p lanow an ia .

Wzrost p rze d s ięb io rs tw a  rozumie s ię  jako  d ługofalow ą pozy­

tywną zmianę jego w ie lk o ś c i .  W ie lkość ta może być ok reś lan e  

zarówno przez w a rto ś c i m a te ria ln e  (np . o b ró t, zysk , w artość 

środków t rw a ły c h ) ,  zasoby lu d zk ie  w zględnie zasoby n ie m a te r ia l­

ne (np. przewaga tech no log iczn a , w yraża jąca  a ię  posiadaniem  sze­

regu patentów , dobra o p in ia  o wyrobach p rz e d s ię b io rs tw a ).  P la ­

nowanie wzrostu (rozw o ju ) p rze d s ięb io rs tw a  polega* w ięc na sys ­

tematycznym przygotowaniu d e c y z j i  k ie row n iczych  o s tru k tu rz e  i  

m ożliw ościach  produkcyjnych  p rze d s ięb io rs tw a  w p rz ysz ły ch  okre ­

sach. Chodzi w ięc o u s ta le n ie  zakresu i  rozmiarów d z ia ła ln o ­

ś c i  p rod ukcy jn e j i  usługowej p rze d s ięb io rs tw a  co do rodzaju  

( s t r u k t u r y ) ,  w ie lk o ś c i i  zas ięgu  rynkowego, a n astępn ie  o za­

pew nien ie  czynników niezbędnych do z re a liz o w a n ia  tych  ce lów .

Chodzi tu g łów nie  o konstytutyw ne d ecyz je  k ie ro w n icze , ce­

chu jące  s ię  tym, że j

- .m ają zasadn icze  znaczen ie  d la  stanu zasobów p rz e d s ię b io r ­

stwa i  Jego  p o z y c j i ,

- podejmowane winny być na zasadz ie  szczeg ó lne j odpowie­

d z ia ln o ś c i za c a ło k s z ta ł t  tworzonej o r g a n iz a c j i ,

- z tego względu powinny być podejmowane przez c e n tra ln y ,  

w zględnie nadrzędny ośrodek k ie ro w n iczy  p rz e d s ię b io rs tw a ,

- są ważne na d łu g ie  ok resy  i  podejmowane są stosunkowo 

rzadko.

Podstawowe znaczen ie  d la  p lanow ania wzrostu p rz e d s ię b io r ­

stw a, a w ięc d la  u s ta le n ia  s t r a t e g i i  d z ia ła n ia  i  rozwoju w



o k re s ie  w ie lo le tn im , ma praw id łowe o k re ś le n ie  i  w y ja ś n ie n ie  ce­

lów Jego d z ia ła ln o ś c i .  Chodzi tu  zarówno o c e le  wymierne jak

i  niewym ierne (n p . dążen ie  do zw iększen ie  zysku i  ob ro tu , za­

b ezp ieczen ie  p r e s t iż u ,  p o z y c ji i  s i ł y  rynkowej i t p . ,  w m iarę 

możności ok reś lon e  d ok ład n ie  co do t r e ś c i ,  zakresu  rozmiarów i  

c z a s u ). W szystk ie  c e le  wymierne powinny być w m iarę możności 

wyreżone w p o s ta c i konkretnych  w ie lk o ś c i ,  wzg lędn ie wskaźni­

ków. W skaźn ik i te  i  zaplanowane stopa w zrostu  sę wyrazem s t r a ­

te g ic z n e j p o l i t y k i  rozwoju i  rynkowej e k s p a n s ji (c z y  agresyw­

n o ś c i)  p rz e d s ię b io rs tw a .

U sta lon e  c e le  w inny być n as tęp n ie  przetransponowane na 

konkretne programy d z ia ła n ia ,  k tó re  w inny być opracowane w 

k i lk u  w a rian ta ch , uw zg lęd n ia jących  n ie  ty lk o  program a s o r ty ­

mentowy, a le  i  podstawowe k ie ru n k i .rozw o ju  p rz e d s ięb io rs tw a  

( in w e s ty c je  w zg lędn ie  p rz y ła c z e r ile  innych  p rz e d s ię b io rs tw ).  Wy­

odrębn ia  s ię  dwa podstawowe rod za je  w zrostu  p rz e d s ię b io rs tw a , 

w ystępu jęce  częs to  w o k re ś lo n e j kom b inac ji. Sę n im i w z r o s t  

w e w n ę t r z n y ,  o s ięgany  p rzez z a in s ta lo w a n ie  lu b  rozbu­

dowę ó k re ś lo n e j ' i l o ś c i  jed nostek  wytwórczych w ramach dotych ­

czas is tn ie ję c e g o  p rz e d s ię b io rs tw a , k tórego  pow iększen ie  n e le ż y  

pod jęć, oraz w z r o s t  z e w n ę t r z n y ,  p o le g a ją c y  ne 

p rz y łę cz e n iu  lub podporzędkowaniu sob ie  Innych  p rz e d e lęb lo re tw  

czy zakładów , n a leżęcych  do tego momentu do Innych  organ ize-  

c j i  gospodarczych. Ten o s t a tn i  rod za j wzrostu « w tro e t *«• 

wewnętrzny * aa c h a re k te r  typowo in te g ra c y jn y , bez in w e e ty c jl«  

«•ar lo n t у tych  programów powinny być n as tęp n ie  poddane ana~ 

l i t y c z n e j  ocen ie  poazczególnych a lte rn a ty w  w zrostu , A & te rn a ty*  

щ  te  w inny być ane licow ane  zarówno w u ję c iu  szczogdłowym we« 

«klug poszczególnych czynników (n p . badanie i  rozw ó j, możliwo­

ś c i  rozsz e rzen ia  zb y tu , m oż liw ości pow iększen ie  p ro d u k c ji i t p 4 

ja k  i  w u ję c iu  kompleksowym, pod kętam m oż liw ośc i z ree lizo w e-  

n ie  s taw ianych  celów  s tre te g ic z n y c h . Jed no cześn ie  z e n e liz ę  

warunków r e a l i z a c j i  a lte rn a ty w  rozwoju trzeb a  poddać a n a l iz ie  

różne możliwe form y w zrostu , by wybrać n a jb a rd z ie j  d ługofalow o 

k o rz ys tn ą . Pozw o li to  na p o d ję c ie  s t r a te g ic z n ie  t r a fn e j  d e c y z j i  

czy p rz e d s ięb io rs tw o  powinno rosnęć p o w o li, „ l in io w o , dcogę stop ­

niowego pow iększan ia  z d o ln o śc i p ro d u k cy jn e j, czy w zrost powi­



n ien  n as tą p ić  skokowo, drogę r e a l i z a c j i  w iększych in w e s t y c j i ,  

w zg lędn ie  drogę p o łączen ia  z innym i p rze d s ięb io rs tw am i, czy 

p rz e ję c ia  ok reś lon ych  jednostek  z innych p rz e d s ię b io rs tw . Te 

formy wzrostu mogę z re sz tą  występować w pewnych przypadkach 

jed n o cz eśn ie , np. in w e s tyc je  oraz p o łą c z e n ie . W szerokim  u ję ­

c iu  również naw ięzan ie  s ta ły c h ,  d ługofalow ych  powiązań koope­

racy jn ych  na w iększą ska lę  może również .być traktow ane jako  

jedna z form wzrostu p rz e d s ię b io rs tw a .

N ie majęc czasu na wchodzenie w n in ie jsz ym  opracowaniu w 

rozważanie czynników s k ła n ia ję c y c h  p rz e d s ięb io rs tw a  do wzrostu 

( lu b  nawet w pewnych przypadkach wymuszajęcych ten w z ro s t) 

koncentrujem y s ię  na p rob lem atyce ,p lanow an ia  s t r a t e g i i  wzrostu. 

Podstawowe znaczen ie  d la  tego p lanow an ia , pbza prawidłowym 

usta len iem  celów  s tra te g ic z n y c h , ma a n a liz a  wewnętrznych i  zew­

nętrznych  warunków długoterm inowego rozwoju c a ło ś c i  rozw ijanego 

lub  integrowanego p rz e d s ię b io rs tw a . P lanow anie  wymaga bowiem 

p o s taw ien ia  ce lów , zaś r e a l iz a c ja  tych  celów  z o s ta je  przez 

p lanow anie przygotowana. C e le  te ,  wychodząc od ogólnego,, nad­

rzędnego c e lu ,  muszę być n astęp n ie  rozd z ie lon e  na w szys tk ie  

Je d n o s tk i p rz e d s ię b io rs tw a , zarówno na te ,  k tó re  Już  is t n ie ję ,  

ja k  i  na te ,  k tó re  dop iero  będę ztkidowane lub  k tó re  zostań^ 

p rzy łęczo ne  z innych  p rz e d s ię b io rs tw . S tąd  metoda zarządzan ia  

p rzez  c e le  Je s t  n iez m ie rn ie  d o n io s ła  ju ż  w t e j  f a z ie  rozwoju, 

bowiem ppmaga ona zapewnić p ó ź n ie jsze  zgodno funkcjonowanie 

każdej z in teg row anej c z ę ś c i z celem c a ło ś c i .  P ó ź n ie jsz e  o s ią ­

g n ię c ie  tych  celów  p rzez  w szys tk ie  je d n o a tk i składów© s a jo  

s ię  m iern ik iem  e fek tyw n o śc i w zrostu  1 sukcesu k o n ce p c ji r o : no - 

Jo w e j. D la tego  p lanow ania  wzrostu  p rz e d s ię b io rs tw a  musi z'pew ­

n ie  odpowiednio wczesna przygotow an ie  i  dopasowani« p rz e d s ię ­

b io rstw o  do zmian s tru k tu ra ln y c h .

Wychodząc w ięc  z u sta lo n ych  celów  p e rsp ek tyw iczn ych , p la ­

nowanie w zrostu  p rz e d s ięb io rs tw a  wymaga p rzean a liz o w an ia  na­

s tęp u ją cych  węzłowych d la  rozwoju problemów:

ł .  За k ie  czynn ilę i zewnętrzne decydowały do t a j  pory  o roz­

woju p rz e d s ię b io rs tw a  i  ja k  p rzew id u je  s ię  ic h  perspektyw iczne  

od d z ia ływ an ie  na p rz y sz łą  s y tu a c ję  i  pozyc ję  p rz e d s ię b io rs tw a ?

N iezm ie rn ie  d o n io s łe  znaczen ie  me ta  a n a liz a  d la  p rz e d s ię ­

b io rs tw  o p ro d u k c ji eksp o rto w e j, k tó re  d z ia ła ję  na rynkach



zag ran icznych . Chodzi tu przede wszystkim  o ocenę ta k ich  pod­

stawowych czynników, ja k  : a )  rynek zbytu  (o d b io rc y  a k tu a ln i i  

ew en tu a ln ie  p r z y s z l i ,  rozwój rynku i  zapotrzebowania na danę 

grupę wyrobów, stan  i  s y tu a c ja  k o n k u ren c ji; b ) s y tu a c ja  za­

opatrzen iow a, traktowana w bardzo szerokim  sen s ie  (tz n . zaopa­

trz e n ie  w surowce, współzawodnictwo o surowce, ew en tua ln ie  

m onopolistyczna p ozyc ja  pos iadaczy  surowców, m oż liw ości zdoby­

c ia  finansów  i  środków rzeczowych na r e a l iz a c ję  in w e s t y c j i ,  

zasoby s i ł y  roboczej i t p . ) ,  c )  od d z ia ływ an ie  p o l i t y k i  państwo­

wej (z ak res  uprawnień poszczególnych s z c z e b li ,  ustawodawstwo 

gospodarcze, n as taw ien ie  do danej branży jako  rozwojowej lub  

n ierozw ojow ej i t p . ) ,  d ) o to czen ie  bezpośrednie ( s t o p ie ń 'u c ią ż l i ­

w ości zak ładu  d la  o to c z e n ia , n as ta w ien ie  organów terenow ej ad­

m in is t r a c j i  do l o k a l i z a c j i  danego przem ysłu na tym te re n ie ,  

ogólne n as ta w ien ie  lu d n o śc i do p racy  w p rz e d s ię b io rs tw ie  te ­

go typu i t p . ) .

2 . Oak ro z w ija  s ię  do t e j  po ry  p rz e d s ięb io rs tw o  wewnętrznie 

jako  c a ło ś ć  i  w swych poszczególnych  zak resach ? Czy i  w jak im  

s top n iu  można przew idyw ać, że dotychczasowa tendencja  rozwoju 

utrzyma s ię  w p r z y s z ło ś c i?  Czy n ie  zaczyna ję  s ię  u jaw n iać lub, 

czy n ie  n a leż y  przewidywać d ługo fa low o  is to tn ie js z y c h  zagrożeń,

«w z g lę d n ie  og ran iczeń  w zrostu  p rz e d s ięb io rs tw a  (e w e n tu a ln ie  po­

szczegó lnych  zakresów p rz e d s ię b io rs tw a )?

3. W J a k i  sposób i  do Ja k ic h  g ra n ic  p rze d s ięb io rs tw o  po­

winno s ię  ro z w ija ć  w następnych  la t a c h ?

O la  p raw id ło w e j odpow iedzi na to  p y ta n ie ,  sformułowane се» 

l e • p rz e d s ię b io rs tw a  powinny w m iarę możności w sposób wymier­

ny o k r e ś l ić  J a k i  stan.m a p rz e d s ięb io rs tw o  docelowo os ięgnęć . 

W ys ta rcz a ją co  dokładnym sformułowaniem by łoby  ju ż  s tw ie rd z e n ie : 

w zrost p ro d u k c ji o 80% i  o s ię g n ię c ie  35% u d z ia łu  w c a łe j  k ra ­

jo w e j p ro d u k c ji dane j grupy wyrobów, a Jed n o cześn ie  zw iększe­

n ie  ekspo rtu  tych  wyrobów o 50% na ok reś lon e  r y n k i,  W przypadku 

planowanego p o łą c z e n ia  p rz e d s ię b io rs tw , trzeba  n ie z a le ż n ie  od 

tego wskazać oczekiw any e fe k t  syn e rg e tyczn y .

4 . O skie s i ln e  s tro n y  i  j a k ie  s ła b o ś c i p rz e d s ięb io rs tw a  

®a ję  pe rspek tyw iczne  znaczen ie  d lo  ręzwgju p rz e d s ię b io rs tw a ?  

Oakie c z y n n ik i mogę sp rz y ja ć  rozwojow i (w z ro s to w i),  a ja k ie  

mogg z ag rażać?



Co prawda już  a n a liz a  p ierw szych  trzech  czynników powinno 

nam w dużym stopn iu  u d z ie l ić  w tych  kw estiach  odpow iedzi, n ie  

mniej jednak p y ta n ia  te  wymagają szczegó lne j a n a l iz y  zarówno 

w związku z postaw ionym i ce la m i, ja k  1 w związku z s y tu a c ję  

rynkową i  dz ia łan iem  p rz e d s ię b io rs tw  konkurencyjnych  (zw łaszcza, 

gdy chodzi o p lanow anie zbytu  wyrobów na rynkach zagran icznych ). 

Te s i ln e  i  s łab e  s tro n y  trzeba też  badać n ie  ty lk o  g lo b a ln ie ,  

w s k a l i  p rzed s ięb io rs tw a  jako  ca ło śc io w e j o r g a n iz a c j i ,  le c z  

także według Jego obecnych Jed no stek  i  ew en tu a ln ie  Jed n o stek , 

k tó rych  w łączen ie  p lanujem y. S łabą  s tro n ą , zag raża jącą  rozwojo ­

w l p rz e d s ię b io rs tw a , może być też  np. brak pow ierzch n i pod bu­

dowę ' nowego ob iek tu  czy n iechęć w ładzy terenow ej do u d z ie le n ia  

lo k a l i z a c j i  na swym te re n ie  d la  tego typu p ro d u k c ji.  N ależy 

p rzy  tym zdawać sob ie  sprawę z k o n ie czn o śc i p e rsp e k tyw icz n e j, a 

n ie  doraźnej oceny s i ln y c h  i  s łab ych  s tro n . Często bowiem d z i­

s ie js z a  s i ln a  strona  może s ta ć  s ię  za k i lk a  l a t  czynnik iem  u- 

niemoż1iw ie ją суш d a lsz y  rozwój p rz e d s ię b io rs tw a ; np. dokonane 

w osta tn im  o k re s ie  nowe in w e s ty c je  maszynowe mogą dać nam ty lk o  

krótkookresową przewagę, J e ś l i  za 2-3 la t a ,  gdy Jeszóze n ie  

zdążymy ic h  zam ortyzować, n a s i konkurenci z a s to su ją  na szeroką 

ska lę  techn ikę  1 te ch n o lo g ię  b a rd z ie j nowoczesną, wyżej wydaj- 

ną i  dp jącą produkcję le p s z e j ja k o ś c i .  Podobnie pog łęb iona 

s p e c ja l iz a c ja  może w danym o k re e le  zapewniać nam przewagę d z ię k i 

wyższej w yd a jn ośc i urządzeń i  p ra c y  lu d z k ie j .  3 a é l i  jednak w 

wyniku zmian rynkowych okaże s ię ,  d la  wzrostu p rz e d s ięb io rs tw a  

niezbędne je s t  duża e la s ty cz n o ść  i  d y w e rs y f ik a c ja  p r o d u ic j i ,  

p rze d s ięb io rs tw o  może n ie  p o t r a f ić  s ię  do tych  zm ienionych wa­

runków p rzystosow ać, nawet mimo p o d ję tych  in w e s t y c j i .

5, W j a k i  sposób n a jk o rz y s tn ie j  będzie os iągnąć postaw ione 

c e le  i  ja k ie  zasadn icze  d ecyz je  muszą Zostać w związku z tym 

p o d ję te ?

Chodzi tu przede wszystk im  o odpowiedź, w Jak im  s to p n iu  za­

m ierzony w zrost p rz e d s ięb io rs tw a  może być o s ią g n ię ty  p rzez s to ­

pniowe pow iększan ie  p o te n c ja łu  wytwórczego i  ewentualne' Jedno­

czesne doskonalen ie  zewnętrznych powiązań koop eracy jnych , lub  

też  przez w iększe in w e s ty c je  (w z ro st skokowy), w zg lędn ie  przez 

p o łącze n ie  z Innym i Jednostkam i. Deat to w łaśc iw e  Ju ż  u s ta le ­

n ie  s t r a t e g i i  rozwoju (w z ro s tu ) p rz e d s ię b io rs tw a . Tę koncepcję



s t r a t e g i i  wzrostu p rz e d s ięb io rs tw a  n a leż y  opracować w u ję c ia c h  

a lte rn a ty w n y ch , có je e t  niezbędne d la  w ybran ia w a rian tu  optym al­

nego. Również w u ję c iu  a lternatyw nym  winno być opracowana do­

celowa koncepcja  in te g ra c y jn a .  Tę s t r a te g ię  p rz e d s ięb io rs tw a  j a ­

ko c a ło ś c i  n a leż y  n as tęp n ie  ro z d z ie l ić  na poszczególne zakre­

sy fu n kc jo n a ln e  i  na poszczególne je d n o s tk i składowe i  p rze ­

k s z t a łc ić  Je  w sformułowane wskazania p rzed s ięw z ięć  ja k ie  k ie ­

rownictwo tych  zakresów i  jednostek  ma do sp e łn it fn ia  (tzw . 

s t r a te g ie  cząstkow e ). N ależy to opracować kompleksowo w u ję c iu  

p rzedmio towo-p robiemowym, u w zg lęd n ia jąc  potrzebę d z ia ła n ia  i  

w s p ó łd z ia ła n ia  szeregu s łużb  i  Jednostek  n ie  ty lk o  d la  o s ią g ­

n ię c ia  c e lu  ogó lnego, a le  i  d la  celów szczegó łow ych ;* np. za­

dan ie  w z a k re s ie  ro zszerzen ia  zbytu ok reś lonych  wyrobów na no­

we ry n k i czy wprowadzenia nowego rodzaju  wyrobów na rynek Je s t  

jednoczesnym zadaniem d la  s łużb  sprzedaży, p ro d u k c j i,  zaopa­

t r z e n ia ,  s łużb  badawczo-rozwojowych i t p .

6. Oak dokonać u s ta le n ia  i  ro z d z ia łu  zadań oraz ja k  u- 

ksz ta łto w ać  system in fo rm acy jn o - ko n tro ln y , by już  w t ra k c ie  

r e a l i z a c j i  s t r a t e g i i  wzrostu uzyskiwać system atyczne in fo rm acje

o faktycznym  p rzeb iegu  i  o w ystępu jących  od ch y len iach  od u- 

s ta lo n ych  prognoz i  p lonów ? .

Tą a n a liz ą  i  zaprojektowaniem  systemu in fo rm acy jn o -ko n tro l-  

nego n a leż y  ob jęć n ie  ty lk o  samo p rze d s ięb io rs tw o  i  jego je d ­

n o s tk i wewnętrzne, a le  i  o ta cz a ją ce  środow isko , k tó re  noże wy­

kazywać n ie  przewidywane przedtem rea k c je  na wzrost p rz e d s ię ­

b io rs tw a . System in fo rm acy jn o - ko n tro ln y  w in ien  w ięc um ożliw iać 

s te row an ie  planowym rozwojem p rz e d s ięb io rs tw a  i  ewentualne ko­

rygowanie planów we właściwym  z a k re s ie  i  właściwym  c z a s ie .

2 wyżej przedstaw ionego kompleksu pyťart wynika p rzed staw io ­

ny ąa r y s .  1 schemat systemu p lanow an ia  wzrostu*

Szczegółowe rozpracowywanie dyspozycyjnych  planów zakresów, 

a w ięc u s ta la n ie  szczegółów wykonawczych, n ie  wchodzi już  w 

sk ład  s tra te g icz n e g o  p lanow ania wzrostu p rz e d s ię b io rs tw a .

N iezm iern ie  ważnym, a le  i  trudnym zadan ie» a n a l iz y  możliwo­

ś c i  s tra te g icz n e g o  p lanow an ia  i  w zrostu  Je s t  zapew nien ie o- 

b lek tyw n o śc i tych  p röc . Trudność tego zadatyiB wynika w dużym 

s to p n iu  z tego, że wobec is tn ie ją c e g o  dość powszechnie pędu do 

w zrostu , w szys tk ie  p raw ie  p rz e d s ięb io rs tw a  i  ic h  zgrupowania



Rys. 1
i

chcę e ię  wykazywać m ożliw ie wysokim i wskaźnikam i wzro&tu. O la 

zapew nien ia sob ie wzrostu s to su je  s ię  różnorodne argumenty, 

często  Jed n o stro n n ie  s e le k c jo n u ją c  ty lk o  t e ,  k tó re  wskazuję 

np. na s i ln e  s tró n y , by uzyskać prewo i  ś ro d k i d la  w zrostu . 

Ważnw® w i®c zadaniem jednostek  nadrzędnych (m in is te rs tw  w s to ­

sunku. do Z jednoczeń , a zjednoczeń w stosunku do p rzodaię- 

b io ra tw ) Je s t  zapewnienie o b iek tyw n ośc i t a j  a n a l iz y ,  by n ie  do­

p u śc ić  do w zrostu  p rz e d s ię b io rs tw , k tó re  w g run c ie  rzeczy 

n ie  p o s ia d a ją  po temu warunków, k tó rych  wzroet będzie możliwy 

ty lk o  w warunkach n iż s z e j e fek tyw n o śc i i  docelowo p rz y n ie s ie  

» n ie j  ko rzystne  w y n ik i. A n a liz a  winna w ięc przede wszystkim  

wyselekcjonow ać te  p rz e d s ię b io rs tw a , k tó rych  wzrost p rz y n ie s ie  

na jw iększe  1 d ługofalow o k o rz y śc i ogólnogospodarcze i  sp o łe ­

czne. Sama am bicja k ie row n ictw a  do pow iększan ia p rze d s ięb io rs tw a  

n ie  może być w ystarcza jącym  czynnik iem  w zrostu .

Długość h o ryz o n tu 'p la n is tycz n e g o  d la  w zrostu  p rz e d s ię b io r ­

stwa może być zróżnicowana d la  poszczególnych bronż. Im wol­

n ie js z e  zmiany w te ch n ice  i  te c h n o lo g ii danej b ranży, im d łuższy



okres ż y c ia  podstawowych in w e s ty c ji,*  o k re ś la ją c y c h  zdolność p ro ­

du kcy jn y , tym d łuższy  okres może być o b ję ty  planem rozwoju.

Okres u b ie g ły  p rz y ję t y  da a n a liz y ,  s tanow iący  podstawę do 

p lanowania w zrostu , w in ien  w zasadz ie  być tak samo d łu g i,  ja k  

okres planowany. Jednak n a leży  tez  uwzględniać w ażn ie jsze  wy­

d a rz e n ia , nawet j e ś l i  m ia ły  one m ie jsce  w cześn ie j (np . is to tn e  

zmiany te c h n o lo g ii czy pow ażniejsza rek o n stru k c ja  parku maszy­

nowego).

Sara w łaśc iw y  proces s tra te g icz n e g o  p łanowapia wzrostu przed­

s ię b io rs tw a  w in ien  p rzeb iegać zgodnie z wyżej przedstawionym  

schematem system u. Jego podstawę stanow ić w inny opracowywane 

ró w n o leg łe j a n a liz a  o to cz e n ia , a n a liz a  p rz e d s ięb io rs tw a  (w raz z 

ewentualną a n a liz ę  p rz e d s ię b io rs tw , z k tó rym i p rzew id u je  a ię  

p o łą c z e n ie ) oraz p roces u s ta la n ia  ce lów .

Dużą wagę n a leż y  przyw iązywać do a n a l iz y  o to czen ia  zew­

nętrznego . ’ P rz e d s ię b io rs tw o  może bowiem s ię  ro z w ija ć  ty lk o  p rzy  

uw zg lędn ien iu  rozwoju o to cze n ia . O czyw iśc ie  o to czen ie  zew nętrz­

ne i  jego  wpływ p rzed staw ia  s ię  in a c z e j i  ma zu p e łn ie  inny 

zas ięg  w przypadku p rz e d s ięb io rs tw a  d z ia ła ję c e g o  d la  rynku 

loka lnego  a in a c z e j.  J e ś l i  w zrost p rz e d s ięb io rs tw a  rozszerzy  

s fe rę  d z ia ła n ia  na c a ły  k r a j .  Również p rzy  p rz e d s ię b io rs tw ie  

eksportu jącym  o to czen ie  zewnętrzne s tan o w i/zu p e łn ie  inny  kom­

p le k s  problemów. Je sz cze  b a rd z ie j skomplikowana s ta je  s ię  sp ra ­

wa p rz e d s ięb io rs tw a  międzynarodowego.

O czyw iśc ie  od rębn ie  rozp a trzeć  n a le ż y  wpływ o to czen ia  bez­

pośredn iego , a zw łaszcza r e la c je  w branży (p o z y c je  danego p r z e d ­

s ię b io rs tw a  w b ranży, zam ierzen ia  innych  producentów podob­

nych wyrobów, rozwój branż s u b s ty tu c y jn y c h ) i  perspektyw y J e j  

rozwoju. Odrębnie natom iast trzeb a  poddać a n a l iz ie  ogólne, o to ­

czen ie  społeczno-gospodarcze (np. przewidywane perspektyw iczne  

k sz ta łto w a n ie  s ię  dochodów i  konsum pcji lu d n o śc i,  szczeg ó ln ie  

ro z w ija ją c e  s ię  branże p rzem ysłu , postęp te ch n icz n y , postawy i  

stosunek do p ra cy  poszczególnych  społecznych  grup lu d n o śc i, teo- 

dencje  rozwoju rod z iny  i  gospodarstwa domowego, wpływ d z ia ł a l ­

n o śc i organów państwowych i  sp o łe czn o - p o lityczn ych  na d z ia ł a l ­

ność p rz e d s ię b io rs tw  i t p . ) .  .

Szczególne znaczen ie  w a n a l iz ie  o to czen ia  me ocena rynku 

zbytu  i  p o z y c j i  p rz e d s ię b io rs tw a  na tym rynku. Pierwszym  zagad-



nieniem  je s t  ocena zak resu , w jak im  p rzed s ięb io rs tw o  w poszcze­

gó lnych  grupach wyrobów w ystępuje  na rynku, c z y l i  j a k i  je s t  

jego a k tu a ln y  u d z ia ł w ogólnym zb yc ie  poszczególnych branż. Ko­

le jnym , bardzo trudnym z re sz tą  problemem, zw łaszcza w przypad­

ku p rz e d s ię b io rs tw  e k sp o rtu ją cych , je s t  ocena etanu na rynkach 

poszczególnych kra jów  oraz ocena p o te n c ja łu  i  s t r a t e g i i  rozwo­

jow ej n a jw ażn ie jsz ych  konkurentów.

A n a liz a  zewnętrznego o toczen ia  p rzed s ięb io rs tw a  pozwala na 

opracowanie prognozy rozwoju o to cz e n ia . Dopiero w o p a rc iu  o tę 

prognozę, ujm ującą główne cz yn n ik i w zrostu , k tó re  wpływają ze 

s tro n y  o to czen ia  na s t r a te g ię  p rz e d s ię b io rs tw a , może mieć m ie j­

sce opracowanie praw idłowego p lanú . O czyw iście  n a leż y  zdawać so­

b ie  sprawę z tego, że w p rz y s z ło ś c i w ystąp i szereg czynników, 

k tó rych  p o jaw ie n ia  s ię  i  s i ł y  d z ia ła n ia  n ie  da 6 ię  p rzew id z ie ć . 

Dednak op arte  na m ożliw ie n a jp e łn ie js z y c h  i  w iarygodnych in ­

form acjach  oraz opracowywane w o p a rc iu  o praw id łow e metody prog­

nozy stanow ią jedyną n ie ra z  podstawę d ługofalow ego, s t r a te g ic z ­

nego p lanow ania wzrostu p rz e d s ię b io rs tw  i  ich  grupowań. W ra ­

mach n in ie js z e g o  opracowania n ie  ma ju ż  jednak m ożliw ości wcho­

dzen ia w szczegółowe rozważania metodyczne w t e j  k w e s t i i .

A n a liz a  p rze d s ięb io rs tw a  wymaga zgromadzenia w szys tk ich  waż­

n ie js z y c h  danych, k tó re  skonfrontowane p ó źn ie j z e n a liz ą  wpływu 

o toczen ia  będę s ta n o w iły  podstawę s tra te g icz n e g o  u s ta le n ia  celów 

p rz e d s ię b io rs tw a . A n a liz a  ta  winna dać n ie  ty lk o  s yn te tycz n y  

-obraz p rz e d s ięb io rs tw a  w jego c a ło k s z ta łc ie ,  a le  i  Jego podsta­

wowych cz ę ś c i składowych. Szczegó lne j o s tro ż n o śc i wymaga tu  je d ­

nak obiektyw ność tych  a n a liz  zw łaszcza j e ś l i  są one opracowywane 

przez p r z e d s ta w ic ie l i  za interesow anego p rz e d s ię b io rs tw a .

Dużą ro lę  w t e j  a n a l iz ie  odgrywać winno p rze ś le d z en ie  ten ­

d e n c j i  rozwojowych danego p rz e d s ięb io rs tw a  w odpowiednio d łu g ie  

o k re s ie .  N ależy s ta ra ć  s ię  p rzy  tym wykrywać w ażn ie jsze  zw iąz­

k i  przyczynowe, wychwytywać w szys tk ie  c z yn n ik i przypadkowe, ska lę  

1 s i ł ę  wpływu poszczególnych czynników oraz Ic h  d ługofalow ą waż­

ność, a także szacunek występowania i  s i ł y  o d d z ia ływ an ia  tych 

czynników w p rz y s z ło ś c i.  D la w yro b ien ia  sob ie  w y jśc io w e j koncep­

c j i  p rz y s z ło ś c i p rze d s ięb io rs tw a  n a leży  zacząć od odpowiedzi 

na p y ta n ie t  ja k ie  by łoby nasze p rzed s ięb io rs tw o  w o k re s ie  doce­

lowym, j e ś l i  wszystko będzie p rzeb iegać Ja k  do t e j  p o ry ?  A n a li-



zę te n d e n c ji rozwojowych uzupełn ioną postaw ieniem  powyższego 

p y ta n ia  n a leży  przeprowadzić d la  w szys tk ich  podstawowych za­

kresów i  Jednostek  o rg an izacy jn ych  p rz e d s ię b io rs tw a .

Badanie  aktualnego  etanu faktycznego p rz e d s ięb io rs tw a  polega 

w g ru n c ie  rzeczy  na przeprowadzeniu" p e łn e j , kompleksowej a n a liz y  

ekonomicznej d z ia ła ln o ś c i  i  p o z y c j i  p rz e d s ięb io rs tw a  poszerzonej 

i  p o g łęb io n e j o d iagnozę o rg an izacy jn e  niezbędną d la  oceny sprá- 

wnoáci k ie row n ictw a  i  systemu k ie ro w a n ia . Bowiem zarówno stan  

o rg a n iz a cy jn y  p rz e d s ię b io rs tw a . Ja k  i  sprawność k ierow n ictw a  

maję duże znaczen ie  d la  o k re ś le n ia  perspektyw  wzrostu p rzed ­

s ię b io rs tw a . W przypadku przewidywanego w zrostu  przez in te g ra ­

c ję ,  n a leż y  a n a liz ę  tę ob jęć także w szys tk ie  Je d n o s tk i p rzew i­

dz iane  do p o łą c z e n ia .

Rów no leg le , choć w ś c i s ł e j  k o o rd y n a c ji z a n a liz ę  o to czen ia  

zewnętrznego- i  a n a liz ę  wewnętrznę p rz e d s ię b io rs tw a  p rzeb iegać 

w in ien  p roces  o k re ś le n ia  celów  Jego d z ia ła ln o ś c i .  C a ły  wzrost 

p rz e d s ięb io rs tw a  bowiem musi być nastaw iony na ok reś lon e  c e le  i  

dostosowany do ic h  r e a l i z a c j i .  Z u sta lo n ych  nadrzędnych zadań 

p rz e d s ięb io rs tw a  wyprowadzone być muszę c e le  d la  poszczegó l­

nych zakresów i  Jednostek  o rg a n iza cy jn yęh . Rzecz bowiem w tym, 

że każda część p rz e d s ięb io rs tw a  i  każdy jego  zak res  fu n kc jo ­

n a ln y  musi mieć ok reś lon e  c e le ,  w yn ika jęce  z zadań ca łego  

p rz e d s ię b io rs tw a .

Celem nadrzędnym, ogólnym p rz e d s ię b io rs tw a  j e s t  zadanie J a ­

k ie  taa ono do s p e łn ie n i*  w gospodarce, jago  p rodukcja  i  św iad­

cz en ia  od n iego oczekiwane. Trzeba to w id z ieć  jednak d o s ta te ­

cz n ie  ftzaroko i  eysteeow o, bý n ie  "po ob c inać“ m oż liw ości roz- '  

wojowych p rz e d s ię b io rs tw a . W dotychczasow ej bowiem p rak ty ce  u- 

trzym u j* a ię  nada l tendencja  do zbyt węskiego p a trz e n ie -  ńa 

kw estię  p rz yn a le ż n o śc i branżowej p rz e d s ięb io rs tw a  i  jego  a s o r ty ­

mentowej s p e c j a l iz a c j i .  T y lko  p rz e d s ię b io rs tw a , k tó re  na d łuższę 

metę mogę pracować z wysokę e fek tyw no śc ią  i  s p e łn ia ć  w o p in i i  

spo łeczeństw a sensowne zad an ia , maję szanse rozwoju.

Poza celem p rz e d s ię b io rs tw a , w ynikajęcym  d lań  z wyznaczenia 

mu zadań w gospodarce narodow ej, trzeba też  uwzględnić w łasne 

c e le  p rz e d s ięb io rs tw a  (o cz y w iś c ie  po ic h  zw eryfikow an iu  i  u s ta ­

le n iu  zgodności z ce lam i nadrzędnym i). U sta lon e  c e le  w inny w ięc 

być u ję te  w ok reś lon a  h ie r a r c h ię ,  tworzęcę p r io r y t e t y .  N ie



można bowiem d op u śc ić , aby na p ie rw szy  p ian  w ysunęły s ię  c e le  

uboczne, m niej ważne. Trzeba też  zdawać sob ie  sprawę z tego, 

że między n iek tó rym i ce lam i i s t n ie ję  antynom ie; np. p la n u ją c  

w zrost p rz e d s ięb io rs tw a  w o p a rc iu  o ro zszerzen ie  rynku eks­

portowego i  u trzym anie w yso k ie j stopy zysku możemy doprowa­

d z ić  do s i ln ie js z e g o  z a o s trz e n ia  k o n k u ren c ji na tych  rynkach i  

nacieku  na ceny, co noże p rz e k r e ś l ić  szanse o s lę g n ię c ia  p os ta ­

wionego c e lu . U s ta le n ie  celów w z a k r e s ie « o b ro tu , ren tow ności 

i  zysku , um acniania s ię  i  zab ezp ieczen ia  na rynku o raz  w za­

k re s ie  socja lnym  pozwala na opracow anie zasad s t r a t e g i i  d la  

ic h  r e a l i z a c j i .

Z re a liz o w a n ie  trz ech  wyżej scharakteryzow anych  zadań a n a li-  

tycz n o -p lan is tyczn ych  o podstawowym stra teg iczn ym  ch arak te rz e  

pozwala na dokonanie a n a liz y  s i ln y c h  i  s łab ych  s tro n  (zagad­

n ie n ie  to z o s ta ło  sz e rz e j opracowane przez au to ra  n in ie jsz e g o  

a r ty k u łu  w opracowaniu "O rg an izacy jn e  p rzygotow an ie  łę c z e n ia  

p rz e d s ię b io rs tw  w ko m b in a ty ")1 a n astęp n ie  na sform ułow ania i  

wybór w łaśc iw ych  s t r a t e g i i  rozwoju o raz  na zap lanow anie przed­

s ięw z ię ć  odnoszęcych s ię  do z re a liz o w a n ia  w ażn ie jszych  celów 

cząstkowych (ce lów  poszczególnych zakresów 1 poszczególnych  Je d ­

nostek o rg a n iz a c y jn y c h ).

Sę to Jednak zagadn ien ia  b a rd z ie j szczegółowe, wym*9« |« c a  

odrębnego p o trak to w an ia .

□erzy Kortan  

STRATEGIC PLANNING OF COMPANY GROWTH

The au tho r p o in ts  a t p ro g re s s iv e  e v o lu t io n  of the company 
being expressed in  the p rocess o f co n ce n tra t io n  and in te g ra ­
t io n  of companies in to  complex, m u lt i le v e l  economic organism s 
w ith  the l e t t e r  assuming d i f f e r e n t  form s. T h is  e v o lu t io n  i s  
o fte n  not accom panied, however, by p reced ing  i t  o r even pa­
r a l l e l  w ith  i t  p rocess  o f p rep a rin g  o rg a n iz a t io n  and business

1
3. K o r t a n ,  O rgan izacy jn e  p rzygotow an ie  łę c z e n ia  

p rz e d s ię b io rs tw  w kom binaty, "Prob lem y O rg a n iz a c j i"  1978, n r i .



a d m in is t ra t io n  to fu n c tio n in g  in  nove l c o n d it io n s . Hence, in  
numerous in s ta n ce  th e re  can be observed not o n ly  absence of 
the s y n e rg e t ic  e f f e c t  of companies fu s io n  but in te g ra te d  o r ­
ganisms are  even c h a ra c te r iz e d  w ith  lower e f fe c t lv e n s e s s .  T h is  
i s  la r g e ly  clue to f a i lu r e  to understand th a t a l l  more essen­
t i a l  co n ce n tra t in g  and in te g ra t in g  d e c is io n s  possess s t r a t e ­
g ic  s ig n if ic a n c e  w h ile  t h e ir  e f f e c t s  a lthough  d i f f i c u l t  in  
a n a ly t ic a l  d e f in i t io n  a re  of lo n g - te r»  n a tu re .

A c co rd in g ly  the author s tre s s e s  the n e c e s s ity  o f under­
tak ing  p lan n in g  and a n a ly t ic a l  s tu d ie s  o f s t r a t e g ic  c h a ra c te r ,  
which should  precede the co n ce n tra t io n  and in te g ra t io n  p ro ­
cess oo s t r a te g y  of the company development cannot be d e te r ­
mined w itho u t tak ing  in to  account the e x is t in g  antinom y bet­
ween companies Cor t h e ir  g roup ing s ) p lan n in g  t h e ir  development 
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