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Jan Lichtarski

Planowanie w przedsiebiorstwie -

kierunki ewolucji

Zmiany mechanizmu funkcjonowania polskiej go-
spodarki i bedgce ich nastgpstwem zmiany struk-
tury przedsigbiorstw w wielu przekrojach (wtasnos-
ciowym, wielko§ciowym, prawmo-organizacyjnym,
itd.) oraz zmiany warunkéw ich funkcjonowania,
pociagaja za sobg zmiany metod i narzedzi zarza-
dzania, w tym — zmiany zakresu, metod i narzedzi
planowania gospodarczego.

Przy pewnych wspélnych tendencjach kierunko-
wych, ewolucja planowania w przedsigbiorstwach
wykazuje znaczne réznice indywidualne oraz towa-
rzyszy jej wiele niejasnoéci, watpliwosci i nieporo-
zumien. Intencjg tego opracowania jest préba od-
zwierciedlenia wazniejszych — zaréwno rzeczywis-
tych, jak i pozadanych — kierunkéw ewolucji sys-
temu planowania w przedsigbiorstwach oraz wyjas-
nienie niektérych watpliwoéci i nieporozumien
w tej dziedzinie.

dedng z plaszczyzn réznicujacych obraz systemu
planowania w polskich przedsigbiorstwach jest ich
wiek. Jest on odmienny w przedsigbiorstwach ,sta-
rych”, ktére istnialy w okresie centralistycznego
modelu funkcjonowania gospodarki, oraz ,mlo-
dych”, ktore powstaly w okresie transformacji sys-
temowej i nie doSwiadczyly w dziedzinie planowa-
nia rygoré6w systemu scentralizowanego. W przypa-
dku przedsigbiorstw ,starych” zniesienie owych ry-
goré6w zaowocowalo wystgpieniem réwnoczeénie
dwu przeciwstawnych sobie tendencji — negacji
i kontynuacji. Negacja wyrazala si¢ dgzeniem do
zasadniczego odejécia od uksztaltowanego w po-
przednim systemie, wysoce zunifikowanego, sfor-
malizowanego i rozbudowanego systemu planowa-
nia w przedsiebiorstwie, choé przestal on pelnié
funkcje podstawowego narzedzia dyrektywnego ste-
rowania dzialalnoécig przedsi¢biorstwa i ogranicza-
nia jego samodzielnoéci decyzyjnej. Zrédtem posta-
wy negacji byla nie tylko cheé zerwania z licznymi
objawami patologii scentralizowanego planowania,
ale takze uzasadnione przekonanie o niedostosowa-
niu wielu elementéw strukturalnych i funkcjonal-
nych tego systemu do zmienionych, rynkowych wa-
runkéw dzialalnosci przedsigbiorstw. Dekompozycji
wezeSniejszego systemu planowania sprzyjalo
w szczegblnosci wysoce turbulentne otoczenie, lat-
wo poddajace w watpliwoéé realnoéé i wykonalnosé
wielu planéw. Nie bez znaczenia dla zjawiska nega-
cji byla takze psychologicznie uwarunkowana cheé
zerwania ze wszystkim, co moglo si¢ kojarzyé z od-

rzuconym systemem. Omoéwionym zjawiskom, jak
juz zaznaczono, towarzyszylto zjawisko wyrazajace
sie sklonnoscig do kontynuacji wezeéniej wypraco-
wanego systemu planowania w przedsiebiorstwie,
a przynajmniej jego zasadniczych rozwigzan. Prze-
stankami dla tej tendencji byla wiedza merytorycz-
no-metodyczna i do§wiadczenie praktyczne pracow-
nikéw stuzb planistycznych, a takze wynikajgce
z doniesieni zagranicznych, tudziez bezposrednich
obserwacji, prze$wiadczenie o mozliwosci, celowo-
8ci, a nawet niezbednosci dobrego planowania
w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w warun-
kach gospodarki rynkowej i wybitnie turbulentnego
otoczenia.

Zmaganie si¢ owych tendencji negacji i kontynua-
¢ji doprowadzito do bardzo réznych efektéw — od
prawie calkowitego rozkladu wczeéniejszego syste-
mu planowania, do zachowania, choé w zmienionej
formie, wigkszoSci elementéw tego systemu. Trzeba
ponadto zaznaczyé, ze zjawisko modyfikacji syste-
mu planowania ma charaktery dynamiczny, a za-
tem obraz tego systemu w okre§lonym przedsiebior-
stwie z uplywem czasu zmienia sig.

W przedsigbiorstwach ,,mlodych”, z reguly matych,
system planowania znajduje sig¢ in statu nascendi.
Jest wiele czynnikéw, ktére powoduja, ze rozwdj tego
systemu nastepuje z oporami i powolnie. Mozna
wérod nich wymienié: zlozonoéé i turbulentnosé oto-
czenia, brak profesjonalnej kadry planistycznej,
brak wlasciwego zrozumienia ze strony wlascicieli
i menedzeréw potrzeby dobrego planowania, itd.

Tak wiec w zadnej z wymienionych grup przed-
siebiorstw nie mozna méwié o istnieniu rozwiniete-
go, stabilnego systemu planowania, a cechami do-
minujacymi tego systemu w wigkszosci przedsie-
biorstw jest niekompletnoéé i zmiennosé. Mozna
jednoczeénie przyjaé, %e przedstawiony obraz jest
wlasciwy dla planowania dzialalnoéci biezacej (eks-
ploatacyjnej) przedsigbiorstw, ktére znajduja sie
w stosunkowo dobrej kondycji ekonomicznej i nie
podejmujg wiekszych przedsigwzieé ,ratunkowych”
(naprawezych) i/lub rozwojowych.

W grupie przedsigbiorstw nie spekiajacych
owych warunkéw, tzn. chylgcych sie ku upadkowi
badz podejmujacych powazniejsze zadania rozwojo-
we, ma miejsce planowanie (zwykle na okresy wie-
loletnie), ktore okreéli¢é mozna mianem planowania
»okolicznosciowego” i ktére zazwyczaj jest inicjowa-

ne, badz wymuszane, przez podmioty zewnetrzne \wp



(banki, rady wierzycieli, itd.) lub zwierzchnie or-
gany wladzy w spétkach kapitatlowych (zgromadze-
nie wspdlnikéw, rady nadzorcze). W szczegoélnosci
mamy tu do czynienia z opracowywaniem:

® planéw restrukturyzacji (w tym napraw-
czych)

A w przedsiebiorstwach panstwowych realizuja-
cych postepowanie naprawcze pod zarzadem komi-
sarycznym,

A w przedsiebiorstwach podejmujacych postepo-
wanie ukladowe (w my$l przepiséw prawa uklado-
wego z 1934 r.), badZ bankowe postgpowanie ugodo-
we (w my$l przepisow ustawy z 1993 r.),

A w innych przedsigbiorstwach majgcych trudno-
§ci finansowe, lecz jeszcze nie objetych zadnym
z ww. postepowan,

A w przedsigbiorstwach oddanych w zarzadzanie
kontraktowe;

@ planéw rozwojowych (w tym tzw. biznes-pla-
noéw),

A w przedsigbiorstwach ubiegajacych sie o kredyt
bankowy na cele inwestycyjne,

A w przedsiebiorstwach podejmujgcych powazniej-
sze przedsiewzigcia rozwojowe (inwestycyjne, wy-
magajace zaangaZowania kapitalowego), przewi-
dziane do finansowania ze §rodkéw wlasnych i/lub
ze Zrédel zewnetrznych pozabankowych.

Jedno z pytan, jakie rodzi si¢ na tle powyzszej
charakterystyki planéw nazwanych ,0kolicznoscio-
wymi”, dotyczy wyjasnienia relacji miedzy tymi
planami a znanymi z minionego okresu planami
wieloletnimi (w szczegélnoéei piecioletnimi i, rza-
dziej, obejmujacymi dluzszy horyzont czasu) oraz
coraz powszechniej pojawiajacymi si¢ — przynaj-
mniej w literaturze — tzw. planami strategicznymi.
Wskazane byloby takze wyjaénienie wzajemnych
relacji w grupie planéw ,okoliczno$ciowych” miedzy
planami: restrukturyzacji, naprawczymi i biz-
nes-planami. Potrzeba owych wyjasnien wiaze sie
z nazbyt czgsto spotykang w krajowym pismiennict-
wie i w praktyce gospodarczej tendencja do nada-
wania omawianym planom cech indywidualizuja-
cych (réznicujacych), bez wyrazistych i przekony-
wajacych przestanek tego faktu.

Plany ,okolicznoSciowe” obejmujg zwykle — co
juz zauwazono — wieloletni horyzont czasu, a ich
zasieg przedmiotowy jest szeroki. Podejmowane
w tych planach zagadnienia i rozstrzygniecia maja
podstawowe znaczenie dla egzystencji i rozwoju
przedsigbiorstwa. Sg to wige plany majace cechy
formalne mocno zblizone do znanych z poprzed-
niego systemu planéw wieloletnich, a takze wszel-
kie cechy planéw strategicznych. W nich bowiem,
a zwlaszcza w planach restrukturyzacji i napraw-
czych, winna byé zawarta calosciowa, kierunkowa
wizja funkcjonowania i przeksztalcania tudziez roz-
woju przedsigbiorstwa, czyli jego strategia. Pewna
odrebno$é moze dotyczyé biznes-planéw. Oparte sg
one na caloSciowej analizie sytuacji strategicznej
przedsigbiorstwa, lecz w czesci postulatywnej moga
dotyczyé i czeSciej dotycza wybranych przedsie-
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wzieé, a nie caloksztaltu dziatalnosci przedsiebiors-
twa (zwlaszcza w wigkszych, prowadzacych rézno-
rodng i zlozonag dzialalno$é przedsiebiorstwach).
W przedsigbiorstwach mniejszych lub nowo powsta-
Jjacych biznes-plany, takze w czg§ci postulatywne;j,
ogarniajg caloé¢ podstawowej dzialalnosci przedsie-
biorstwa. Opracowanie takiego planu, a takze pla-
nu restrukturyzacji badZ naprawczego, jest jedno-
znaczne z opracowaniem planu strategicznego
w wymiarze wieloletnim, ilo§ciowo-jakosciowym.
Zwalnia to wiec z potrzeby opracowywania odreb-
nego planu strategicznego o podobnych cechach, nie
wykluczajgc potrzeby, mozliwoéci i celowosci spo-
rzadzania opracowan strategicznych o bardziej ogé-
Inym charakterze i obejmujacych w szczegdlnosci
misje oraz podstawowe cele i kierunki dziatalnosci
przedsigbiorstwa w ujeciu jako$ciowym, o malym
stopniu formalizacji i standaryzacji. Wiaze sie to
z wieloszczeblowoscig samego planowania strategi-
cznego.

Na tle powyzszych rozwazan rodzi sie kolejne
pytanie o potrzeby i sposéb rozwigzania problemu
wieloletniego planowania strategicznego tam, gdzie
nie ma owych planéw okoliczno§ciowych”. Odpo-
wiedZ wydaje si¢ tu nadzwyczaj prosta i oczywista,
cho¢ praktyka polskich przedsigbiorstw tej oczywis-
tosci nie potwierdza. We wskazanych przypadkach
przedsiebiorstwa powinny opracowywaé wieloletnie
strategiczne plany dzialalnoéci, ktére moga, lecz nie
muszg otrzymywaé w nazwie dodatkowych okres-
lei (np. plan lub program rozwoju...). Przy ich
braku mieliby§émy bowiem do czynienia z pojawie-
niem si¢ w przedsigbiorstwie pustki planistycznej
w wieloletnim strategicznym wymiarze, co zawsze
stanowiloby przejaw braku racjonalnoéci zarzadza-
nia.

Plany omawianej kategorii, tzn. opracowywane

na okresy wieloletnie, majace wymiar strategiczny,
charakteryzujace sie kierunkowoscia i komplekso-
woscig ujecia problematyki funkcjonowania przed-
siebiorstw, bez wzgledu na ich konkretng forme
realizacyjng (odmianeg), powinny mieé¢ kilka wspél-
nych istotnych cech, takich w szczegdélnoéci, jak:
@ oparcie na gruntownej analizie sytuacji strategi-
cznej przedsigbiorstwa, zar6wno wewnetrznej (sil-
nych i slabych stron zasobdéw, organizacji, zarza-
dzania), jak i zewnetrznej (szans i zagrozeh ze
strony otoczenia gospodarczego, administracyjnego,
przyrodniczego, spotecznego), '
® podporzadkowanie przyjmowanych kierunkow
dzialalnogci przedsigbiorstwa wynikom oceny
sklonnoéci do ich akceptacji ze strony otoczenia (w
szczegoblnosci rynkowego),
@ wszechstronne zbadanie i racjonalne zaprojek-
towanie: Zrédel, warunkéw oraz metod finansowa-
nia dzialalnosci przedsiebiorstwa, a takze osigga-
nych w tym zakresie wynikéw.

Postulowana rynkowo-finansowa orientacja opi-
sywanych planéw powinna zaznaczaé si¢ zaréwno
w procedurze ich budowy, jak i strukturze. Czesci
planéw odnoszace sie¢ do dzialalnoéci marketingo-
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we]j przedsigbiorstwa (i jej rezultatéw) oraz gos-
podarki finansowej (i jej rezultatéw) stanowié po-
winny dwa filary, na ktérych wsparty bylby caly
system pozostalych rozstrzygnie¢ planistycznych.

Préby dokonywania ostrych rozréznien miedzy
wieloletnimi planami strategicznymi, zwlaszcza
migdzy tzw. planami okoliczno§ciowymi, wydaja sie
bezzasadne wobec generalnego podobiefistwa pod-
stawowych zadan i wlagciwoéci tych planéw. Przy-
ktadowo, plan naprawczy zawiera niezbedne zada-
nia w zakresie restrukturyzacji zasobéw, form or-
ganizacyjno-prawnych i wlasnosciowych, itd. Podo-
bnie plan restrukturyzacji, jesli opracowywany jest
w warunkach zlej kondycji ekonomicznej przedsie-
biorstwa, spelnia role planu naprawczego. Zwykle
nie pozbawiony elementéw naprawczych i restruk-
turyzacyjnych jest biznes-plan. O pewnej specyfice
(odrebnosci) konkretnego planu decyduje bardziej
natura podejmowanych i rozwiazywanych proble-
méw niz nadawana mu etykieta.

Kolejny problem rekonstrukeji systemu planowa-
nia w przedsigbiorstwie, to wlasciwe ,przetozenie”
planéw strategicznych, z natury rzeczy ogoélniej-
szych, na mozliwie konkretnie ujete plany taktycz-
ne i operatywne (wykonawcze). Trzeba bowiem
mieé na uwadze, Ze nie jest to prosty, mechaniczny
zabieg dezagregacji planéw wyzszego urzedu.
Tworcze, aktywne podejscie do budowy planéw niz-
szego rzedu wymaga analizy zasadno$ci i aktualno-
§ci zalozen planu strategicznego, a w konsekwencji
prowadzié¢ moze do jego rewizji. W powigzaniu z wy-
dluzeniem horyzontu czasowego planu znajduje tu
wyraz zastosowanie istotnych dla metodologicznej
racjonalnoéci planowania strategicznego zasad ela-
stycznosci 1 ciggloéei planowania.

Wieloszczeblowosé struktury planowania takty-
czno-operatywnego rodzi analogiczne jak wyzej opi-
sane relacje miedzy poszczegdlnymi szczeblami
w obrebie tego planowania. Takze w tym przypadku
zachowujg swa waznoéé imperatywy wewnetrznej
zgodnosci (spdjnosci), elastycznosci i cigglosci pla-
nowania, przy czym im wigcej tych szczebli, tym
trudniej wymaganiom tym sprostaé. Korekta planu
na jednym szczeblu w jego hierarchicznej struk-
turze moze bowiem wywolywaé potrzebe odpowied-
niej korekty wszystkich planéw wyzszego rzedu.
Uchronié przed tym moze stosowanie pewnych re-
zerw w zalozeniach planéw wyzszych szczebli, badz
przyjmowanie dopuszczalnych przedzialéw odchy-
lerr miedzy planami w relacjach miedzyszczeblo-
wych.

Wspomnie¢ ponadte nalezy, ze w planowaniu
taktyczno-operatywnym, podobnie jak w planowa-
niu strategicznym, powinna znalezé wyraz orienta-
cja rynkowo-finansowa. Oznacza ona priorytetowe
potraktowanie rynkowych i finansowych celéw
dzialalnosci oraz odpowiadajacych im kryteriow
wyboru, a w konsekwencji nadanie priorytetu od-
powiednim wycinkom planéw, tzn. planom: sprze-
dazy, dzialahh marketingowych, finansowym. Musi
to niewatpliwie znalez¢ odzwierciedlenie w proce-
durze planowania, ktéra tworzgc warunki do przy-
Jjecia owych priorytetéw, powinna takze zapewnié
spdjnosé planéw w relacjach pionowych (o czym
byla juz mowa) i poziomych (migdzy planami tego
samego szczebla).
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Jak opracowaé business plan
Poradnik dla $rednich i matych firm

Wydawnictwo M & A Communications Polska Sp. z 0.0. we
wspdipracy z firma M & A Marketing Communications Inc., Canada

Dowiesz si¢ migdzy innymi:

@ jak zrobi¢ rozpoznanie rynku firmy
i ustalié, ilu klientéw przedsigbiorstwo
moze zdoby¢é na wybranym obszarze;

@ jak sprawdzi¢ wlasne kwalifikacje do
prowadzenia firmy;

@ jak wybraé produkty, ktére bedziesz
dostarczal na rynek, jak ustali¢ ich ceng,
jak je skutecznie reklamowa¢ i rozprowa-
dzaé na rynku;

@ na co zwréci¢ uwage przy zatrudnianiu

Business plan to podstawa rozsadnego dzialania w biznesie.
Przed rozpoczeciem przedsigwzigeia pozwala on sprawdzié, jakie
sg szanse, ze Twe projekty zakoficza si¢ sukcesem. Zamiast zyé
z dnia na dzief w obawie, czy jutro nie zmienia si¢ na przykiad
przepisy podatkowe albo czy nie wzrosna ceny u dostawcéw,
zawczasu zaopatrz swa firme w instrument, ktéry podpowie Ci, co
zrobi¢ w takiej i w wielu innych sytuacjach. Ksiazka ta krok po
kroku poprowadzi ci¢ do wypracowania kompletnego planu dzia-
lania zar6wno dla nowego, jak i dla juz istniejacego przedsigbiors-
twa, Praktyczne przyklady i arkusze robocze pokaza Ci, jak zrobié
wszystko, co potrzeba — poczawszy od zbadania rynku, poprzez
marketing az po analiz¢ oplacalnosci przedsiewzigcia.

pracownik6w;
@ jak wyliczyé oplacalno$é przedsigwziecia.
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