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STRATEGICZNE PLANOWANIE WZROSTU PRZEDSI&BIORSTWA

! "Przgdciqbior.tup~przemyatoua przeoily w ciagu - outnfdich’H‘
k;lkudgtqii@ciu lat berdzo powazng ewolucje, ktérs nadal wyka-

 zuje tendencig roawoju. Réwniez w Polece, zwitaszcza w latach

siedemdziesigtych wobec przechodzenia na intensywne metody gos~

pndnronunin i qprnuadzania nowego systemu okonomiczno-iin.neo—" (

,n.go_ ppior.j.cogo aig  ns wislkich organizacjach goopodarczych,
model prostego, jednozekladowego przedsigbiorstwa, jeki Janzcxl %
przed kilkunastu ‘lety byl podstauowyn. zezedl na dalszy plon
ustepujge liojocn prz-daiebioretwu otanowi.camu zlozony, czesto
nzoloozczobiowy organizm gospodurczy, gachu)qcy .aie wyaokilh‘
otopntcn koncentracii., -
 Znajduje to wyrez w ciagiym procesie koncontracjt produk-]ﬂ
cji w wielkich przoﬂal.biorotnaoh oraz w przybierajacych bare ’
:_dzo zrézniconane formy procoench 1ntogrow-nia prznda:ohioretn.‘

-Procot ‘ten postepuje prouldzoc zeréwno w krajach kupitﬂlistV*jﬂﬂ

'.cznych jak 1 socjalistycznych do ‘n:qoraumniu tredycyj ych
pr:adatébiorntu w pra.dniqbtorttu' ‘wytszego rzedu - urgatiza-V_7
chd gqnpodarcz.. przyh&araj.co bardzo zrdznicowane foruy ore.-  :
:ntzoey1no. Bqéonza tendencji tuiatouych, zwisszcze w rozwinig-;
tych krojlch znchodnioouropojakich, prowadzo do aformutowania o=
krotloﬁych nntoskéu perspektywicznych réwniez dla.polskiago przo“
uyolu Roqltzujqc dalsza ewolucje przedaiebiorstwd w kierunku du=
| zoj. b.rdzioj aiotonod i ninloszczoblowoj orgnniz.c;t go-po-;
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darczej b¢dzie mozna osiggng¢ stan, "w ktérym nesz przemysi
stworzy odpowiednio eilng, spreawng i elastyczng orgsnizacje,
pozwalajacg naszym przedsigbiorstwom nie tylko na zeepokajanie
w nalezytym stopniu wlasnego opolbczdhstwq. ale i na konkuren~
. eyjnosc na rynksch éwiatowych.
Dotychcznaowe obserwacje i wyniki bade’ przeprowadzonych
w kilku zespolach, kierowanych przez sutora niniejszego arty-
kutu, wskezuja jednek, ze w zbyt wielu przypadkach rezultaty
proccaéw““koncontrlcji 4 integracji sg niozldowtlljgco. Jest to
niewatpliwie w znacznym stopniu koneekwoncjg tego, 2e w tej
fezie ezybkiego rozwoju (wzrostu i zwiqkozonio ei¢ zloZonosci)
przodsiebioretw, przy dstnieniu bardzo duzego, nie zlopokojono-
go popytu oraz przy cz¢sto nieprawidlowym seystemie cen i mier-
nikdw, nie dostrzegs si¢ nieraz niegospodarnodci, wynikajgcej z
wedliwych 1lub niedorozwinigtych rozwigzan w dziedzinie orgeni-
zacji zarigaznniu. w tym takze w dziodzinia umiejetnosci pla-
nowanie proceséw integrecji i koncentracji ' oraz sterowsnia
tymi procesami. O ile w dotychczasowej fazie rozwoju naszej gos~
podarki niezbedne bylo polozenie glbﬁnogo ‘nacisku na doskona-
lenie mechanizmu planowania 4 system finansowy, to qucnin.co-
raz szerze] wystgpuje zrozumienie, Ze doskonaleniu systemu ekoe
nomiczno-finansowego winien towarzyliyé\rdwnglogly. & czgsto
nawet wyprzedzajacy proces doskonalenie orghnizpcji.' 2wlaszcza
jesli chodzi o zmiany zwigzane 2z procesem wzrostu przedsig-
biorstw. Czg¢ste kiopoty jekie przeiywajs przedsigbiorstwa po
zrealizowaniu wigkszych inwestycji lub pb polgczaniach z innymi
 przedsiebiorstwami wskezujg, 2e w wielu przypadkach najistote
niejsze problemy przedsigbiorstw duzych 4 wieloczionowych to
trudnodci wzrostu, Wskezuje to na celowoéé, & nawet koniecz-
noéé badenis zwigzkéw miedzy ilodciowym wzrostem wielkodci -
przedsigbiorstwa =& wzrostem Jogo zozonodci oraz nad zwigzkiem
migdzy planowaniem i przygotowaniem procesu koncentracji i ine
tegracji, & péiniejszg efektywnodcig funkcjonowanis nowej calo~
$ci, Z dotychczas pfzoprow.dzonych badarh oraz =z dostqpngj 11=
teratury wynika, ze jest to w znacznym etopniu  konsekwencje
‘braku wyprscowanis w neezej gosppdaréo-mOtod i kryteridéw ste=
- nowigcych podstawe decyzji, w oparciu o ktére nastepowec winno
planowanie i przygotowanie r.alizlcji przedsiewzigé koncontrujg-
cych czy 1ntogru]gcych. /
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Wynikl to z czqotugo niostety broku zrozunienie fakth;'ip ‘
wnzolkie 1atotniojazc decyzje koncnntrujqco i integrujace maja
znaczenie strategiczne, & ich skutki maja na ogdl charskter
dtugofalowy, wieloletni i na ogét nieodwracalny, lub  berdzo
trudno odwracalny; stad nie moga by¢ one traktowane tylko je-
ko tuktyczno przedsiewziecio reorganizujqco.Stratagiczndéé tych
proceudu wigze si¢ takze z tym, 2e W procesie wzrostu przod-
eiqbioratuo (wozunianego zeréwno jako wzrost dlodciowy przez
powigkszenie inwestycyjne lub integracyjne, jak i jako ‘wzrost.
zlozonoscl ), naetepujo‘ wiele zmien zaréwno w jego stosunkach
uénnqtrznych' jak 4 = co nie mniej wazne - w stosunkach zewng~
‘trznych~(np. z odbiorcemi i dostawcemi, bankami, wlldznmi tery-
tortalnymi itp. ). Zmiany te maje z reguiy chnrokter aystonowy.

i wymagaje nie tylko ich sprzezenis =z zts;dﬂmi urganiz.cji Z8-
rzgdzania wewngtrz przedniebiorstwa. ale i 2 calyn eyatanen'
zarzqazania w gospodarce, & w szeregu przypadkén namot z ryn-
kiem swiatowyn. : g '

W zakresie ctosunkéw zownetrznych w nlnrv wzroatu wiolko~
dci 1 zlozonoéci przodeiebiorotwa oraz atopnia jego teryto-
.wrialnogo zdecentralizowania, zmipniajg sig¢ powioz.ﬁia zardwno
przedsiebiorstwe jako calosci, jak i Jego wewnetrznych jndpou‘
- stek (ktére uprzodnio byty np. samodzinlnyni przodaiqbioretwlmi)
z orgnnlmt wladzy gocpodareza;. orgnnani finansowymi, apotocz-
no-politycznyni. lduinintrlcyjnymi instancjami tnrytorinlnyni,
ogrodkami neukowo-badawczymi itp. 2Zmieny te maje zasadniczy,
‘jekosciowy charakter. Tekim tez jekodciowym zmimnom uligajy
réwniez powigzania handlowe, poniewaz w miare wzrostu wislko=
éci przodsiebidratuu funkcje hnndlowa coraz bardzioj sie kouo'
plikuje x nycuwu na czolo. ; S

Poniewaz wzrost wielkoéci 1 ztozonaééd przoda:ebioratwa wy-

reze oiq czgsto pionowym keczeniem kolnjnych faz cyklu przemy- 41'"j

stowego od badad 1 wdrozed az po wiasne organizacje zbytu. :
‘nastepuie 1ttotn. przoobrazonia wiezi z oérodk.mi naukowo-hn~- 
dowczymi, zlrdwno w fazie projektowania i przygotownnlu pro-@
dukcji. Jnk iw fazie produkciji oraz baﬁania rynku. Nastepuje
 tez szereg innych, 1atotnych zmian w powiqzaniu z otoczanioq
zownetrznya. ;

Przodtiebiorstwc. ktérogo liczbl zintegrqwanych Jodnoetck
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‘ -cji okredlone grupy lsortymontéw. znane 1 mqucn untalonq renome

.na rynku. Dokonans anelizs pozwala wigc na przyjecie prawidio-

wej strategii rozwoju danaj organizacji gospodarczej i na opra=
cowanie dlugbfalowego planu przedsiewziec¢ w zakresie koncen-
tracji 4 integracji.

Jednek w wigkszosci przypadkéw brak jest przy postgpowa-

' niu integracyjnym zaréwno poglebionych analiz, jak i diugofalo=

~wych planéw przedsiewzigé, O 110 przy zamierzeniach inwesty-

;:eanych. ze wzgledu na koniecznodéé uzyskania érodkéw finsnso~

J

s wych, s na ogdéi - dokonywane mniej lub wigcej adekwatne ans-
.;1zy‘ i ' opracowywane plany zamierzen, wgkazu;@e. efekty jakie
‘zamierze sie docelowo wuzysked, to przy decyzjech o ° lgczeniu

pzy roztaczaniu przedsigbiorstw, jako przy decyzjach "nic niob

~kosztujgcych", tekich sneliz 1 plandw brakuje.

ZQopoly_.badnwcio kierowane przez sutors niniejszego erty-

kuiu, badejgc. szereg orgqnxgocji‘gospodargzyohf  utworzonych,
; 'wézglednie powigkszonych ‘u‘ wyniku integracji, prawie w kazdym
f'.przypudku natrafisly na brak zepisenych i udokumentowanych . a-
- naliz przyczyn wzglednie motywdw, bedqcych'bodltuwo integrows~
_ nia jednostek.,Nie ms tez mozliwoséci pordwnenis efektéw, uzyse

":kanych v uyniku przadoiewztgé koncentrujacych i 1ntogru]qcych,“

z tymi, jekich oczekiwano w okresie planowania przedasiewzigcis.

', Braﬁ" jest bowiem w praektyce naszego przemysiu zesad stretegi-

”;'cznego sterowania rozwojem przedsigbiorstw, jego planowsnia 1

metod wstepnej = przeddecyzyjnej oceny pr’zowidyquych efek téw,

g;ﬁrak tez zupeilnie metodyki przygotowonin przedsigbiorstw do

koncontracji, & zwlaszcza Lntugracji. oraz aotodyki przeprowc-_

. 'dzenia tych proceséw. Nie tylko nie 10tn1¢3; plony togo rodza-

‘Ju przodaiewziqé, ale nie prowqd11,31Q baden nad tyn jnk do=-

 5b1éfaé przedsiebiorstwa do leczenia. jakie zmiany muszg byé
. dokonane w ustaleniu ich celdw i jekie cele mozna przez po-

jiqqzeniq‘ osiggna¢, jaka pozycje na_rynkg ‘uzyska nqwo utworzpha
- lub powigkszona organizacja itp., ~ale nie prowadzi sig prac

f]planiatycznych nawet nad tym, - jekie zmiany powinny byé wpro-
','wadzone vi metodach zarzedzania - iy oddziulywania na zintagrowand‘

Jednostki, Ny K,
Mino osiggania przez nasze. ofgnnizacjs gospodarcze coraz

 Wyzszego stopnia koncentracji i integracji - oraz osiagania

i
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strntojic;no planovania warostu przohbigbipratyn a 157Q

przez nie coraz wigkszej ziotonoiﬁi. rozwigzania orgeanizator=
skie 4 metody przeprowadzania procesdw integracyjnych 1 za=
rzgdzanie zintegrowanymi organizmami pozostaja w ~{yle.' w
zwigzku z . tym chcemy w tym miejscu postawié teze, ze doskonaw-
leniu systemu ekonomiczno-finansowego przedsiebiorstw oraz
wzrostowl stopnia koncentracji 4 integracji musi towarzyszyé
rénnolcgly. a  czesto nawet . wyprzedzajacy ‘procoe lnnlitydznq-
-planistycznego‘przygotqwanio a nastepnie doskonalenia instru=
-ontdw okonomicznych oraz form organizacji zarzgdzania,

w opcgcowaniu niniejszym gléwny nacisk polotony zostal n‘“
faze prac analityczno-planistycznych w stérowaniu procesem WZro-
stu przedsigbliorstwa, jake ns wazny element etretegicznoqé
planowania, » ; Vol , ; ) 44

Wzrost przedsigbiorstwa rozumie sig jako diugofalowg pozy=
tywng zmiang jego wielkoéci. Wiolkocé ta moze byé okredlans
zardwno  przez mnrtoéci materialne (np. obrét, zysk, wartos$é
drodkéw trwalych ), zasoby 1udzkie wzglodnia zasoby niamathriai-j
ne (np. przewaga tochnologiczné wyrazajace sie posiadaniem szew

regu patentéw, dobra opinia o wyrobach przedsigbiorstwa). Pln-_f‘

nowanie wzrostu (rozwqju) przedsigbiorstwa polega ‘wigc na SYy8=
tematycznym przygotowaniu do;yzjt7k;efowniczych']b'atrukiurzo i

- mozliwoéciach produkcyjnych przedsigbiorstwa w przyszlych okre-

‘sach, chod;i wige o wustalenie =zakresu i rozmiardw dzialalno-‘

éci produkcyjnej 1 usiugowej przedsiebioratwa co do rodzajqr,ﬂ

(struktury), wielkodci i zasiggu rynkowpgo, a nastgpnie o z2fi-
pewnienie czynnikéw niezbgdnych do zrealizowania’ tyéh celow.
Chodzi tu gléwnie 0 konstytutywne decsze ktoronniczo CBw-
chujgce sie tym, ze3 '
~-.majy zasadnicze znaczenie dla stanu xasobdw Pfledticbior-
stwa i jego pozycji, : ;
= podejmowane winny byé na zaaadzie ozczegélnej bdpontq-3 :
- dzialnodéci ze caloksztakt tworzonej organizocji.‘ s,
= 2 tego wzgledu powinny. byé podejmoviane przez centrelny.
wzglednie nadrzedny oérodek kierowniczy przedsigbiorstwa, _ f
= 8Q waZne na dzugic okreay i ,podejmawane_se;atosunkbn@
rzadko, ‘ ; U \
Podstawowe ‘zpaczonio ‘dla planowania wzrostu przedsiqb;qrq
stwa, a wigc dla ustalenia stretegii dziatania 1 rozwoju w -
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f‘okraaio wiololetniu, ma prnwid!owo okre‘lenie 1 waaénionie ce-
_VIQw jego dzialalnoéoi. Chodzi  tu zqréwno o cele wymierne jak
4 niewymierne (np. dgzenie do zwiokszania zysku i obrotu, za~
‘:bozptaczenie prestizu, pozycji i “sily rynkowej itp., w miare
Vnotdotc& okreslone dokladnio co do tredci, zakresu rozmiardw i
~czadu). Wszystkie cele uyniorne powinny byé w miare moznodci
uwuyratonc W postaci konkretnych wielkoéci, wzglednie wskazni-
kdw. Wskazniki te i zaplanowana stopa wzrostu 8q wyrazem stre-
”,,fn-gtcznoj polityki rozwoju i rynkouoj oksponaji (ezy agresyw-
x{[_‘no‘ci) przedsigbiorstwa, R, :
“‘"‘" Ustalone cele winny byé nastqpnio ; przetr-nsponowano na
ﬁ gkonkretne programy dziatenia, ktére nihny byé opracow-ne w
© kilku wariantach, uwzgledniajpcych nie tylke progrem esorty-
_wentowy, ale i podatawowe kierunki , rozvio ju przedsigbiorstwa
Cinwestycje wzglednie prxylgczenie innych przedsigbiorstw). Wy-
qdrcbnia“aic ‘dwa  podstawowe rod;ljn wzroatu przudaiobtorutua,
vgnyetqpujace czgsto w akrpiloncj konbtnooji.&q nimi w z ro st
Wewnegtrzny, osiggany przez ‘zeinstalowanie lub rozbu~
“ﬂ,quowq ¢kreé10noj ilosci Joénostok wytwérczych W ramach dotych-
‘"‘y;czus istniejacego przodaiqbioratuu. kgdrogo powigkezenis nalezy
fpod;gé. oraz wzrost zewnetr z n'y, poluegejecy na
.}przytqczantu dub podporzedkouaniu :obto 1nnyah przedsigbiorsty
‘czy zakladgw, nalotccyeh do tooo momentu do tmyeh orgenize~
 eyi gospodarczych, Ten ostatni rodzaj WZrostu «  wWEraSt zee
.]m:ruw R mum typm tntogruyjny. bex mm,n, i
. Merimsty tych progreméw powinny byé n“topnu poddane ana-
&ww;m; aCenie mm&wﬂwch nlurnntyu wzrostu, Alternaty-
e winny  byé tniltuouont zarénno w ujgolu ozcawﬁ‘inuvn W
‘”iﬁun poozczagélnyﬁh czynntkén (np, bndlnio 1 rozwéy, ®otltwos
T ey rozszar:enta zbytu, mozliwoéci powigkezenis produkeds itp)
fexe ' Jsk iw ujgciu kolplokaowy-, pod kgtem -qtliwodci zrhallauuﬂ-'
_nia stawianych celéw .tratogtcznyoh._Jodhonza‘nio z analizg
‘~jﬁmarunk6w rnalizac;t nltcrnntyw rozwoju - trzeba poddaé enalizie
 rozne mozliwe foray uzrottu, by wybrué najbardz;nj dluqolalnuo-
'ifuorzyotno. Pozwoli to na podjecie -tratoaacznio trafnej decyzji

. ezy przadwiobiorstwo powinno ro-n.é pouolt..lintowo. droge atop-l“

”i JQn!nwago powtqkszanin zdolnoiat prududeJnoJ.vuzv nzroat powd= ..




lnnlcn na!tgplé okokono. drogq faalizacji niokuzych 1nwnstvcjx.“

_racyjnych ns wiekszg skalg moZze réwniez  byé traktownnu Jlko :
jedna z form wzrostu przedsiebiorstwa. '

‘ rozwazanie czynnikdw skianiajacych przodoiebiorotwa do wzrostu
~(lub newet w pewnych przypadkach wyuuozajgcych ten wzroat)

7koncentru3euv sig na’ problematycn planowania strntogti mzrootw
_ ustaleniem celéu atrategicznych. ma analiza wewngtrznyoh 1 zew=
‘ poetauianiu ‘celdw, za$é roalizacja tych celéw zoatu]a przoz :
. Jodnultkt przedatqbtorstwu, zardwno ne te, ktére Juz zltnicjd,
. jek i na te,. ktére dopiero quo zbudowane lub ktére zostand
przez cele jest niozmiarnie doniosts Jut W tej fazie rozwoju,
'ﬁgniqcte tych celéw przoz wazystkie jednostki  skladowe ‘& njo
sig niornikion efekrywnodci wzrosty 3 sukcesu lanoopujt ra:uo-;f
 jowej. Dlatego plnnownnxa wzrostu przodstqbtﬂftwdl nuox 2 pew~
fbiorstw. do zmian ntruk:uralnycb. i B s o

‘f'[‘nowinie wzrostu przedsiqbioratwa wyuaga przoqnolizowanil : nlgx
o etopujqcych nnztawych dla rozwoju problondw:‘ T e

: woju przodsiqbﬁorntwu it Jek. przowidu:e sig ich parapaktywtczne“
; oddziatyuunie na przyczze uytuach % & pozych przodeiqbtora:wa?‘

nquqdnio droge polqczenia 53 1nnyu1 przodeiqbioratwani. _ zy
przejeci. "okreélonych jednostek z innych przedaiqbicfhtw. e by
formy wzrostu mogs zreszta wyatepowaé w pewnych przypadkach
Jednociotnio, np. 1nwostyc30 oraz polgczenis. W szerokim ng,
ciu réwniez nawiqzanie statych, diugofelowych powigzan koopc-

Nie majgec czasu na wchodzenie w nfniejazym opracowantu w"

Pods tawowe znnczenie dla tego planowania, pbza prawidkowyu

ngtrznych warunkdu diugoterminowego rozwoju caloéci rozwijanngo
lub integrowanego przedsicbioretwa. Planowanie wymaga bowinn

planowanie przygotonann. Cele “te, wychodzac od ogélnago., nqdf
rzqdnego celu, musza byé naetepnae rozdzielone na  wszystkie
przylaczone z innych przedeiqbioratw. Stqd metoda znrzqdzania

bowiem pomage ona zapewnié pétnie;eze zgodne tunha}anqaonaa
kezdej zintegrowanej czeéci z celem calosci, Péiniejoze m‘t&r :

nié odpowiednio wczesne przygotowanie i dopoﬁowtuﬁl lfﬁtﬂl&.n*
wychodzqc wigc & 4 uutulonych coldw perquktywioznych. plu~v
1. aukie czynnikt Zewnetrzne docydowaky do toj pory o rozw“

Niazuiaroto donioske znlczenie ‘ma te analiza dla przodu1v~
biorstw -o produkc;i ckaportowoj, ktéro daidlajg nu b.rynkq




AARH ¥ Jerzy Kortan

e R

zagranicznych., Chodzi tuw przede wszystkim o oceng takich pod-
stawowych czynnikdéw, jak: a) rynek zbytu'(odbiorcy aktualni i
ewentualnie przyszli, rozwéj rynku i zapotrzebdwania na dang
grdpe wyrobdéw, stan i sytuacja konkurencji: b) sytuacja za=-
opatrzeniowa, traktowana w bardzo szerokim sensie (tzn, zaopa=
~trzenie w surowce, wspoizawodnictwo o surowce, ewentualnie
-uohopolistyczna pozycja posiedaczy surowcéw, mozliwodci zdoby~ ‘
~cia finanséw i drodkow rzeczowych na realizacje inwestycji,
zasoby  sily roboczej itp.), c¢) oddzialywanie polityki parnstwo-
wej (zakres uprawnied poszczegélnych szczebli, ustawodawstwo =
gospodércza, nastawienie do danej branty jako rozwojowej lub
nierozwojowej itp.), d) otoczenie bezposrednie (stopiet ucigzli-
woéci zakiadu dla otoczenia, nastawienie organéw terenowej ad-
ministracji do lokalizacji danego przemysiu na tym terénih.
~ogélne nastawienie ludnosci do prncy w przedsiebibretuie te-
go typu 1tp.}. il :

2. Jak rozwija sig do tej pory przodsigbiorstwo wewnetrznie
jako catoéé i w swych poszczegélnych zakresach? Czy i w Jaki-
stopniu mozna przewidywaé Ze dotyohczasowa tendencja rozwo ju
utrzyma sig¢ w przysziodci? Czy nie zaczynaja sig ujawniaé 1lub,
czy nie. nalezy przewidywaé dtugofalowo istotniejszych zagrozed,
'wzglqdnie ogreniczeh wzrostu przodiigbicrstwa (ewantualniq po-
: azczogélnych :&krcsaw przedsiebioratwa)? ;
‘ 3, W jaki sposéb i do jakich granic przadeiebioretwo po-

”u&ﬂno sie rozwijaé w nastgpnych lutach? :

' Dlu pranid&owca odpowiedzt na to pytanie. aformulowane co=
le: przedsiobiorotwa powinny w aiurg .moznodgci w sposdb wynior-

. ny okreslié Jaki stan.ma przedaiebiorstuo docelowo oategneé
-‘Wystarczajgco doklldnyn afnrnu!owlniea byloby Juz stwiordzgnio:
wzrost produkcii o 8O% i , osiggnigcie 35% udzisu w catej kra-
vJoweJ produkcji danej grupy wyrobéw, jednoczednie zwigksze~
znie eksportu tych wyrobéw o 50% na okreélone rynki, W przypadku'
“planownnogo potgczenia przsdeiebiorstw, trzeba» nieznleznie od'
~ tego: uckazaé oczokiwany efekt -ynergetyczny. i ¥
e o Jskie ‘eilne strony i jakie skabosdci przedéi@bioretwa
pajg pprapoktywicznc znaczenie dla rozquu‘przedaigpiofotwa?
Jakie czynniki mogq eprzyjaé rozwojowi (wzrostowi), a jekie
woge zagrataé? : it AL s



Btr:ta;icsne pltnovnnio wzrootu przcdutgblorctuu ’;“i‘:ififhi"“¢

" Co prawda juz shal G pierwszych trzech czynntkéw powtnna‘ _ ;
nem w duzyn stopniu udzieli¢ w tych kwestiach odpowledzd, nie
mniej jednek pytania ‘te wymagajs szczegdlnej -analizy zardwno
w zwiazku 2z postawionymi cnlani jak 4 w zwigzku & sytuaojq[V
rynkowa i ‘dzialaniem przedoi@bierstw konkurencyjnych (xwtaazczq, o
gdy chodzi o planowsnie zbytu wyrobéw na rynkach zagranicznych) .
Te silne i siabe strony trzebs tez badaé nie tylko globalnii.sﬁ?,'ﬁ
W skali przedsigbiorstwa jeko celoéciowej organizacjl. lccz;“';“
takze wedlug Jego obecnych jednostek i ewentualnie Jodnogtok.i‘
ktérych ulqczenio planujemy. Stabg stronq.‘zagrozajch Jo=
wi przadotqbioratwa. moze byé tez np. brak powior:chni pod”bu-'ff 5)
dowe ' nowego obiektu czy niecheé wiadzy terenowej do udzioloninjﬂ“_*f
lokalizacjt na swym terenie dla tego typu produkeji. Nultty!_f*"“
'priy tym zdawa¢ sobie sprawe z koniocznodci pornpoktywicznoj. a s
nie dorainej oceny silnych 4 siabych stron, Czgsto bowiem dzt~""“_$
sxajaza silne strona moze staé sie ze kilka lat czynn:kiom u-*v‘jf]
niomozliwin;gcyn dalszy rozde przodtiqbiorotwaz np. dokon!nb?' i
w ostatnim okresie nowe inwestycje maszynows moga daé nam tylko T
krétkookresowgq przewage, jesdli za 2-3 lata, gdy  jeszcze nie : :
zdazymy 4ich zamortyzowaé, naei konkurenci zastosujg na ezofokq Lf‘kf
skaleg technike i technologie bardziej nowoczosno. wy&e] wyduj-u?“ -
ng i dajace produkcje lepszej jakosci,  Podobnie  pogiebiona
specjalizacja mote w danyn okresie zepewniaé nam przowage dz;‘hixT 30
wyzezej wyda:noécz urzgdzed i precy ludzkiej. Jedli Jednak w
wyniku z»aun rynkowych okaze eig, dla WZrostu prz-dnt.btcvqmun,‘fj”‘
niezbgdne jest duza olaatycznoéé i dynorny?auaejn proiutciig_,
przudsiqbioretwo moze nio potrnfié ei¢ do tych zmienjonych wt-’f.
runkéw przystooonaé ‘nawet mimo podthych 1nwottycjs. i
‘ 5. W jaki spoddb nleorzyatnioJ quzic osiggnad postawionef’_,;f
cele 1 jakie zauadnicze docyzju nusz. zoetaé w zwiazku z tyq* R
PodJ!te? 4 ; \ A e

Chodzi tu przado wszyatktn [} odpowiedi w Jakxn atopniu zn- %

‘mierzony wzrost przodoiqbiorotwa moze by¢ osiagnigty przez. atouf"jﬁ“
pniowe powiqkozania potencjatu wytwérczegp 1 “ewentualne Jadno-" a
czesne doakonalen.e zewnqtrznych poniqzaﬂ kooporacyjnych. ‘lth'uw
tez przez wieksze inwestycje (wzrost akokowv). wzglednto przoz:
polgcuenie z 1nnyui Jednostkami, Jest to uloéciwc 3ut ustala-
nie strategii rozwoju (wzrostu) przodsiqbicrotw&. Tq koncopc;e
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i alternatywnych, co jest niezb@dno dla wybrania warientu optymal-
: nego. Réwniel w ujeciu alternatywnym winna byé opracowana do-
~celowe koncepcja integracyjna. Te strategi¢ przodsiebioretwa ja=
ko calosci nalezy nastgpnie rozdzieli¢ na ponzczegdlne zakre-
sy funkcjonalne 1 na poszczegdlne jednostki skladowe i prze~
‘ksztalci¢ je w ' sformulowane wskazania przodsi@wziqc Jakio kie«
_rownictwo tych zakreséw i Jednostek ma do spelniénia (tzw.
trategie czastkowe ), Nalozy to opracowa¢ kompleksowo w ujeciu
'przedmiotowo~problomowym. uwzgledniajgc potrzebe dziaslania 4
wspékdziatania szeregu stuzb 1 jednostek nie tylko dla o0siag~
nigeia celu ogélnego. ale i dla celéw azczagélowych" np, za-
dnnie w zakresie rozszerzenia zbytu okreélonych wyrobéw na no-
we rynki czy wprowadzenia nowego rodzaju wyrobdu na rynek jest
Jodnoczesnyn zadaniem dla stuzb eprzedozy. produkcai, znopa—
trzon;n. stuib badawczo-rozwojowych itp. ‘

ey Jak dokonac ustalenis i rozdzialu’ zsdaﬁ oruz Jak U=
ksztattowad system 1nformacyjno~kontrolny. by juz 'w trakcie
~ realizacji 'strategii wzrostu uzyskiwaé ayatonatyczno 1nfornacjo
s o3 fnktycznym przabiegu L0 wyot.pujocych odchyloniach od u-
3 Stllcnych prognoz i planéw? . / , '
qf_: ‘-' Ta analiza i zaprojoktonanien systemu 1nformacyjno-kontrol—
! nego nulazy oqué nie tylko samo przedsigbiorstwo 1 jogo jed-

| kezywaé nie przewidywane przedtem reakcje na = wzrost przedsie~-

1 rygowania planéw we wtatciwyu zakresie i m!aéciwya czasie,

z wyzej przedstawionego konplekuu pytah wynika przodstnnto-
Ay na rys. 1 schemat: systemu planowaniamq;rog:u.‘ |

il Szczegélowe rozpracquwanie dyspozycyjnych plandw zakraaén,

aklad atrategicznego planowania wzrostu*przadaiebtqratwa.

f'biektywnoéci tych prac., Trudnoéé tego zadania wynike _ w duzym

"; wzrostu, wszystkio prawia przodoiqbioratwo i ich zgrupowania'
4 ; 3

utrategii wzrostu przadeiebiorutwa naloty opracowlé w ujqcinch )

nostki wewnetrzne, ale i o:aczadqce érodowisko, ktére moze Wy

bior.twa. Bysten 1nfornacy3no-kontra1ny winien wigc umozliwiaé :
: aterowanie planowym rozwojem przedaigbiorstwa i ewontualna ko-

8 wiec ustalanie " szezegbiém uykonawozych ‘nie wechodzt fuz w

Niezmiernie Wweznym, ale 1 trudnym zadanion analizy mozlxwo-"
. #ci strategicznego ‘planowania i wzroatu Jest zopawnionie Q=

‘stopniu z tego, Ze wobec istniejacego dogé powazochnia pgdu do
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okres 2ycia podatawowych 1nwestycji. qkreélajgcych zdolno&é pro-

dukcyjnq. tym dtuzszy okres moze byé objety planem rozwoju,
Okres ubiegly prazyjety do analizy, stenowiascy podstawg do
planowania wzrostu, winien w zasadzie byc tak samo dXugi, jak

 okres planowany. Jednak nalezy tez uwzgledniad watniejsze Wy

darzenia, nawet jeséli mialy one miejsce wczeéniej (np., distotne
zmiany technologii czy powaznierzg rekonstrukcja parku naszy-

Ba: _nowego ),

¢ ?

Vg

Sam wladciwy proces strategicznego planowania wzrostu przed-
qi@biorstwa winien przebiqgaé zgodnie 2z wyzej przedstawlonym
qcﬁomatem systemu. Jego pqutawe otanowié winny opracowywane

rownolegle: snaliza otoczenia, analiza przedsigbiorstwa (wrez z

ehentuqlne analize przedsiebiorstw, z ktérymi ~prgew1¢03b sig
potaczenie) oraz proces ustalania celéw, :
. Duza wage nalezy przywigzywa¢ do analizy otoczenis zew-
nqtrznogo. Przedsigbiorstwo moze bowiem sig rozwijeé tylko przy

i uwzglodnieniu rozwoju otoczenio. Oczywiécie otoczenie zewngtrz-

ne i  jego wplyw przedetnwia sig inaczej i ma zupoknio . Anny
zasieg w  przypadky przedsiqbioratwa dziatajacego ~dla  rynku
lokalnogn a inaczej, jedli wzrost przedeiebicretwu rozszerzy

f‘afarq dziatania ne caly kraj, Réwniez przy przedeiqbiorstwio

eksgportujacym otoczenie zowngtrzne stanowi/zupeinie dnny Kom-

' pleks probleméw, Jeszcze bardziej skomplikowana ltnjo eiq spru— :
‘wa przedsigbiorstwa migdzynarodowego,

i Oczywiécic odrgbnie rozpatrzeé nllozy wplyw otoczenia bez-
pod;adniego, a zwimszcza relacje w branzy {pozycja danogo przed~

sinbiora:ﬂ W branzy, aauierzonio innych producentéw podob-

. nych wyrohdw. rozudj branz subttytucyjnyoh) i perspektywy jed
*L;  rezwoju. Odrgbnie natomiest trzebe poddaé analizie ogélno.otno‘

czenio cpotaczno-gonpodarcze (np. pézuwidywane porspoktywiczno
kaztoltowanie sig dochodéw i konsuapcji ludnoéci. uzczqgélnie

- V(rozwijajgce sig branze przenyolu. pOetQp techniczny, pootany 4

- stosunek do pracy poszczegélnych qpoiecznyoh grup ludnoici,ton-

' dencje rozwojufrodziny i goapodarstwa domowuga. wplyw dziatal—f

noéci organdw pardstwowych i spoteczno-polstyoznych ne dzialal-'

 noéé przedsiebiorstw itp,), T Fud R R i
! Szczegdlne znaczenie w enalizie otoczoniu ‘me  ocena rynku'
| zbytu i pozyoji przedaiqbiorstwu na. tyn rynku..Piorwozyn zagad-‘

>
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nienien'jeat‘ocena zakresu, w jakim przedsiébtorstwojw‘poszcze-
gélnych grupach wyrobdéw wystepuje na rynku, czyli = jaki jest
jego aktualny udzial w ogélnym zbycie poszczegdlnych branz. Ko-
lejnym, bardzo trudnym zresztg problemem, zwlaszcza w przypad-
ku przedsigbiorstw eksportujacych jest ocena stanu na rynkach

poszczegdlnych krajow oraz ocena potengjalu i strategii rozwo- '

jowej naJwazniaJszych konkurentéw.

Analiza zewngtrznego otoczenia przedsigbiorstwa pozwala na
opracowanie prognozy rozchu otoczenia, Dopiero w oparciuv o tg
prognoze, ujmujaca gldwne czynniki wzrostu, 'ktére wplywaja 2ze

strony otoczenia na strategig przedsiebioratwa, moze mieé miej- -
 sce opracowanie prawid!owego planu. Oczywiécie nalezy zdawaé L et

bie sprawe =z tego, ze w przyszlosci wystgpi szereg czynnikéw,
ktérych pojawienia sig i sily dzialania nie da sie przewidzied.:

dzenia w ezczegélowa rozwazania metodyczne w tej kwestii, j

Analiza przadeiqbiorstwa wynaga zgromadzenia wazystkich waz-
,nier:ych danych, ktore skonfrontowane péiniej z enalizg wplywu
otoczenia beda stanowily podstawe strategicznego ustalenia coldu\:

Jednak oparte na mozliwie najpelniejszych 4 wiarygodnych in=

Aforﬁapjach oraz opracowywane w oparciu o prawidiowe metody prog=
nozy otanowiq' jedyna nieraz podstawe dlugofaiowﬁgd. atfategicz--*
nego planowania wzrostu przedsiqbioratw i ich grupowat, W ra= -
mach niniejszego opracowania nie ma juz jednak mozliwodci ncho-f?

przedsigbiorstwa., Analiza ta winna daé nie tylko eyntetyczny e

-obraz przedsigbiorstwa w jego catoksztaicie, ale i jego podsta-
wowych czesci skladowych, Szczegélnej ostroznosci wymaga tu Jed-_-
~nak obioktywnoéc tych snaliz zwlaszcza jesli sg one opracowywsne -

przez przedatawicieli zainteresowanego przedsigbiorstwa,
Duzg role w tej enalizie odgrywaé winno przedledzenia tene

dencji rozwo jowych danego przedsiqbiorstwa w odpowiednio dlugin

okresie. Nalety starac sig przy tym wykrywaé wazniejsze zwiaz-

e

ki przyczyncwe. wychwytywac wszystkie czynniki przypadkowe, skale
i silg wpiywy poszczegbélnych czynnikéw oraz ich diugofalowa waz~
notc a takze szacunqk wystepowania i sily oddzialywanﬁa tych
czynnikéw w przyezloéci. Dla wyrobienia sobie wyjéciowej koncap-;

ch przyazloéci przedsiebiorstwa nalezy zacza¢ od odpowiedzif‘

na pytanie: Jjakie byloby nasze przedsiebiorstwo w okresie doce=

,lowyn, jeéli wszystko quzie przebiegac jak do teJ pory? Analt-



i ray'téftnu~

' zé‘tehdehcji rozwojowyeh uzuaolntono postowianien powyzszagn
' pytania nalezy przeprowadzic dla wszysthch podstawowych  za-
:kreeéw i jednostek organizecyjnych prkadei@bioratwa. ;
. Bedanie ektualnego stanu faktycznego przedsi¢biorstwe polega
w gruncie rzeczy na przeprowadzeniu peinej, komploksowe] analizy
‘A'Ckononicznej dziatelnodci i pozycji przedsigbiorstwa poszorzonej
1 pogigbionej o diagnoz¢ organizacyjng niezbgdng dla oceny spré-
i unoéci kierownictwa i systemu kierowanis., Bowiem zardwno stan
'\organizacyjny przedsigbiorstwe, Jak i sprawnodéé kierownicgwa
_majs duze znaczenie dla okreslenia perspektyw wzrostu przed~
~ sigbiorstwa, W przypadku przowidy“anago wzrostu przez integra=~ .
'p'ch, nalety analiza tg objeé tnkzo wszyotkic jednootki przewi—
‘ dziune do poigczenia,
j Réwnolegle. choé w 6c131aj koordynacjt z  analize otoczenia
‘xtunqtrznogo 3 analizq wewngtrzng przndsi.binrntwa przobxogac
“‘winien proces okreélonio celdw jego dziatalnodci. Caty wzroat‘
‘ﬁprzadaigbiorstwa bowien musi hyé nastawiony na okreslone cele i -
‘:-doatosowany do ich realizacji, Z ustelonych nadrzqdnych zadaf
Al przedeiqbioratwq wyprowadzone byé muszg cele dla poazczégdl—
“,;nych zekreséw 1 jednostek orgonizacyjnygh ‘Rzecz bowiem w tym,

Ze kazda czgéé przedsi@bioretwa, kazdy Jego zakree funkcjo-‘
y f nolny musi mied okruélono cole. wynikajqco z zadaﬁ cakego'
T\tarzodeiebiorstwa. v

ﬂg(t CQIan n-drzpdnyn, ogélnya prz-daiqbiorotwa Jeet zadanio jo-
" kie ma ono do opelnionia w gospodarce, Jogo produkcjo i dwiad-
- ezenis od niego oczekiwane, Trzeba . to ntdztoé jednak dostate~
 emAte szeroko i systewows, by nie poobcmté‘ mozliwodcd roz- °
: ”‘QQGHUQIVch przedsieblorstwa. W*dntychczloouoj bowiem praktyce u-
G .Qﬁﬂf:v-ujc oig nadcl tcndoncjo do zbyt uqakicgo ' p.trzonil na
. kwestig przynaloznotci branzowoj przbdaiqbiorstwa 4 Jegc asorty-.
"gfuontowcj tpccjultzacji. Tylko przudotgbiorttwa. ktéro na diuzsze
'f~noto mogy pracowaé 'z wysoka ofdktywnoécig b |petniaé w opintr
_ spokeczedatwa sensowne zedanis, maje szanse rozwoju., A
vk, " Poze oalom przodoicbior-tun, uynikljgcya dled =z wyznaczonio'
: ﬂ‘nu zadoﬂ v guspodarc. narodowoj, trzeba teZ uwzglqdnxé wlaano
*:.“,39010 przodoiqbioratwa (ocszatcia po 1ch znnryfikowontu i usta-
Qj‘ ‘fluntu zgodno‘ct z celami nadrzgdnyni). Uotalcno cele winny wigc
i, fﬁbyﬁ uJQte w nkrptlong htornrchiq, ; tworzch priorytety. Nie
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mozna bowiem dopuécié, aby na pierwszy plan wysungly sie cele
uboczne, mniej wazne. Trzebs tez zdawac sobie sprewg 2z tego,
ze niqdzy"niektérymi celami distniejgs entynomie; np., planujac
wzrost‘fprzedsiqbioratwe W 'oparciu 0 rozezerzenie rynku eksw
portowego 1 wutrzymanie wysokiej stopy zysku mozemy doprowa-
dzié¢ do silniejezego zaostrzenia konkurencji na tych rynkach i -
nacisku na ceny, co moze przekredli¢ szanee osiggniecia posta=
' wionego celu. Ustalenie celéw w zakresie: obrotu, rentownosci
i zycku. umacniania sig i zabbzpieczanié na rynku oraz w za-
kresie socjalnym pozwala na opracowanie zasad strategii dla
ich realizacji. ; i
2realizowsnie trzech wyzej néharakteryzowanych zadan anali-
tyczno-planistycznych o podstawowym strategicznym charakterze
pozwala na dokonanie analizy silmych i slabych stron (zagad-
nienie to zostalo szerzej opracowane przez autora = niniejszego
artykulu w opracowaniy "Organizacyjne przygotowahie lgczenia
przedsigbiorstw w konbina‘ty")1 a nastgpnie na sformulowanie i
wybér uldtciwych'gtrategii rozwoju oraz no‘zaplanowahig przed=
sigwziec 'odnénzqcych sig do zrealizowania wazniejszych celéw
czastkowych (celéw poszczegdlnych zakresdw i poszczegdlnych jed=
' nostek organizacyjnych). o LR ;
“SQ"to jednak zagadnienia bardziaj szczegdlowa, wynlgqutd‘
odrgbnego potraktowsnia. s et ;

aeriy Kortan
S

| STRATEGIC PLANNING OF COMPANY GROWTH

» The author points at progressive evolution of the company .
being expressed in the process of concentration and integra=.
tion of companies into complex, multilevel economic organisms
with the let;er.aeauning different forme, This evolution 1s
often nat accompanied, however, by preceding it or even pa~-
rallel with it process of preparing organization and business

33 Kortan, Organizacyjne  przygotowanie laczenia
przedsigbiorstw w kqpbinpty. “Problemy Organizacji® 1978, nr 1.
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