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ZNACZENIE KATEGORII PR08LEMÓW 
W PLANOWANIU ROZWOJU PRZEDSIĘBIORSTWA

Kszta łtowanie  przemian s truk tu ra ln ych  w gospodarce p o ls k ie j  Jest 
zagadnieniem, którego rozwiązanie w znacznym stopniu uwarunkowane 
Je s t  sprawnością dz ia łań  rozwojowych podejmowanych przez p rzed s ię ­
b io rs tw a . Procesy rozwojowe p rzeds ięb io rs tw  to c iąg  d ługotrwa łych  
zmian i lo śc iow ych  i Jakościowych, przeobrażających s tru k tu rę  wewnę­
trzną oraz s ie ć  r e l a c j i  łączących p rzedsięb iorstwo z otoczeniem. 
Sprawne rea l izow an ie  owych przeobrażeń zależy od stopnia  ich  p rzy ­
gotowania koncepcyjnego, a przede wszystkim od t ra fn o ś c i  antycypo­
wania przysz łych  warunków d z ia ła n ia .  W przygotowaniu procesów roz ­
wojowych przedsięb iorstwa wiodącą ro lę  odgrywa planowanie s t r a t e ­
g iczne. Planowanie to u lega ło  w toku h is to ry c z n e j  ew o luc j i  w ie lu  
przemianom. W ok res ie  powstawania miało ra c z e j  cechy defensywne i  
s łu ż y ło  głównie utrzymywaniu zdolności przystosowawczych p rzed s ię ­
b iorstwa do zmian zachodzących w otoczeniu . Wobec n a ra s ta ją c e j  z ło ­
żoności otoczenia oraz wzrostu szybkości i  nowości dokonujących s ię  
w nim zmian owo defensywne planowanie przestawało  być skuteczne. Za­
częto więc poszukiwać sposobów um ożliw ia jących wyprzedzające roz­
poznawanie p rzysz łych  zmian otoczen ia . W t a k i  sposób planowanie stra­
teg iczne s ta ło  s ię  antycypacyjne  i  innowacyjne, zdolne do wyznacza­
n ia  m is j i  rozwojowej p rzeds ięb io rs tw a , '  p o leg a ją ce j  na rozwiązywaniu 
problemów.

Zdolność do antycypowania prqblemów i koncepcyjnego ich  rozw ią ­
zywania to cecha wyróżn ia jąca  planowanie s t ra te g ic z n e  spośród innych 
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rodzajów planowania, których  domenę je s t  rozwiązywanie zadań cha­
rak teryzu jących  s ię  wyższym stopniem determinizmu niż problemy.

Wymagające rozwiązania problemy po jaw ia ją  s ię  w s fe rze  świado­
mości i  poznania podmiotów d z ia ła n ia  jako swoiste p y tan ia ,  o k re ś la ­
jące  rodzaj i w ie lkość ich  n iewiedzy, odnoszącej s ię  do postrzega­
nej s y tu a c j i  problemowej. Czynności rozwiązywania problemu polegają 
na ok reś len iu  i ob jaśn ien iu  obiektywnego stanu niewiedzy (novum) na 
gruncie wiedzy dotychczasowej (datum). Wyróżnić można przedmiqtowe 
oraz podmiotowe u ję c ie  problemu. W u ję c iu  przedmiotowym problem jest 
różnicą między stanem pożądanym "ma być" a 3tanem rzeczywistym “ jest".
0 i l e  u ję c ie  przedmiotowe problemu powstaje w r e z u l t a c ie  zastoso­
wania kryter ium : "co wymaga rozw iązan ia "?  ( j a k i  fragment rzeczyw i­
s to ś c i ,  w jakim z a k re s ie ? ) ,  o t y le  u ję c ie  podmiotowe odnosi s ię  
do postrzeżenia  problemu i subiektywnej woli jego rozwiązania . Úw 
subiektywny charakter podmiotowego u ję c ia  problemu powoduje, iż  o- 
s tro ść  jego postrzegania zależna j e s t  od zbioru in fo rm ac j i  o pro ­
b lem ie1 .

Rozwiązanie będącego przedmiotem naszej ana l iz y  problemu rozwo­
ju ,  a więc problemu stra teg icznego , wymaga wielokrotnego generowa­
n ia wciąż nowych in fo rm a c j i ,  k tóre  powstają w toku myślenia aktyw­
nego, wzbogacającego in te le k tu a ln ie  podmiot d z ia ła n ia ,  rozszerza jąc  
zasób jego wiedzy o problemie. J e s t  to ko le jna  różnica pomiędzy za­
daniem a problemem. Rozwiązywanie zadania cechuje znacznie wyższy 
stop ień  zrutynizowania dz ia łań  n iż rozwiązywanie problemu, wymaga­
jące  zdobywania in fo rm ac j i  niestandardowych, będących rezultatem i n ­
t e le k tu a ln e j  aktywności podmiotu d z ia ła n ia .  Aktywność ta zależy od 
i s to t y  problemu (a więc od jego przedmiotu), s topnia  jego złożonuś- 
c i  i  o k re ś lo n o śc i . .

Złożoność problemu zależna je s t  od l ic z b y  i  rodzaju jego e l e ­
mentów składowych. Określoność problemu, zwana też zestruktu-

o
ryzowaniem zależna j e s t  od ch a ra k te ry s tyk i  owych elementów .

1 Cpracowanie j e s t  fragmentem większej c a ło ś c i  przygotowanej przez 
autorów w ramach r e a l i z a c j i  resortowego programu badań podstawowych 
nr RP I I I  42 p t .  R a c jo n a l iz a c ja  d z ia ła ln o ś c i  gospodarczej p rzed s ię ­
b io rstw  przemysłowych.

2
W problemach n iezestruk tura lizow anych  - w odróżnieniu od dob­

rze zestruktura l izowanych  - elementy są wyrażone n ie i lo śc io w o ,  lecz 
jakościowo, są także mało rozpoznane, a za leżnośc i pomiędzy elemen­
tami problemu - n ieokreś lone .



Stopień złożoności oraz ok reś lonośc i tworzę s tru k tu rę  p ro b le ­
mu .

Poza przedmiotem i s truk tu rę  problem w u ję c iu  podmiotowym okreś­
l a j ą  ponadto: fragment r z e c z y w is to ś c i , c z y l i  zakres, którego prob­
lem dotyczy, m ie jsce  występowania, c z ęs to t l iw o ść  po jaw ian ia  s i ę ,  a 
w przypadku problemów występujących w p rzed s ięb io rs tw ie  - znacze­
n ie ,  j a k ie  ma ich wczesne rozpoznanie d la niezakłóconego funkcjono­
wania przedsięb iorstwa w jego otoczeniu.

Charakteryzując problemy s tra teg iczne  zwrócić należy uwagę na 
fa k t ,  że n ie  każda ujawniona obecnie bądź antycypowana różn ica  mię­
dzy stanami " j e s t "  a "ma być" wyznacza problem s t ra te g ic z n y .  S t r a ­
teg iczny charak te r  problemu uwarunkowany j e s t  rezultatem  przewidy­
wania skutków, j a k ie  mogą powstać w wyniku odroczenia rozwiązania 
problemu. Ponieważ sku tk i te mogą być d la przeds ięb io rs tw a  d o l e g l i ­
we (bezpowrotna u tra ta  szans rozwojowych, powstanie zagrożeń w rea ­
l i z a c j i  ce lów ),  problemy s tra te g icz n e  są de fa c to  problemami wyko­
rz ys tan ia  szans i  e lim inowania zagrożeń w funkcjonowaniu p rze d s ię ­
b iorstwa .

Z w ie lu  k l a s y f i k a c j i  problemów na uwagę zasługują  trz y  ich  ro ­
dzaje:

1) problemy poznawcze, po jaw ia jące  s ię  w związku z potrzebą 1ен 
pszego poznania r z e c z y w is to ś c i : jaka je s t  ta rzeczyw is tość ?  jaka 
b y ła 9 co wpłynęło na j e j  zmianę? jak  dokonywały s ię  te zmiany?

2) problemy ewaluacyjne (oceny) s łużące w y jaśn ien iu  i o k re ś la ­
niu ce lu  d z ia ła n ia ,  odpowiadające na p y tan ia :  j a k ie  są wartośc i i 
konkretne potrzeby? jak  powinno być? co zm ienić?

3) problemy r e a l iz a c y jn e ,  nazywane też problemami modyfikacyj- 
nymi lub praktycznymi, s łużące do ok re ś len ia  sposobu działania prak ­
tycznego;. problemy te ,  dotyczące konkretnej rze czyw is to śc i ,  odpo­
w iadają na p y tan ia :  jak  zrea lizować pożądaną zmianę? co, gdzie i 
kiedy zm ienić? kto to ma z rob ić ?

Tradycyjne poglądy p rzyp isyw a ły  procesy rozwiązywania p ro b le ­
mów poznawczych naukowcom, problemów ewaluacyjnych - ekonomistom, 
socjologom, politykom, a problemów r e a l iz a c y jn y c h  - inżynierom. 0- 
becnie g ran ice  te z a c ie r a ją  s ię ,  a w przeds ięb io rs twach  rozwiązywać 
trzeba wszystk ie  wymienione rodzaje problemów. W ie le  z n ich  należy 
do złożonych, s łabo zes truk tu ra l izow anych , a c e le ,  k tóre  mają być 
o s iąg n ię te  dz ięk i  ich  rozwiązaniu, są trudne do zoperacjonalizowa-



nia i w ie lok ro tn ie  określone być mogą jedyn ie  ogólnie i  jakościowo. 
Trudności w identyfikowan iu  i rozwiązywaniu problemów spowodowane 
są głównie wzajemnym przenikaniem s ię  zewnętrznych i  wewnętrznych 
czynników oddz ia łu jących  na funkcjonowanie p rzeds ięb io rs tw a, potrze­
bą równoczesnego uwzględnienia kry te r iów  techn icznych , ekonomicznych 
i  społecznych w identyfikowan iu  i  rozwiązywaniu problemów a tak ie
przenikaniem czynników wymiernych i niewymiernych, i lo śc iow ych  i

« t

jakościowych, łą cz n ie  wyznaczających zakres dopuszczalnych rozwią- 
zaó w zakres ie  celów d z ia łan ia  i  sposobów ich  os iągan ia .

Narto p o d k reś l ić ,  że można w zasadzie wyróżnić dwa punkty w i­
dzenia dotyczące pojaw ian ia  s ię  problemów w p rzed s ięb io rs tw ie .  We­
dług pierwszego z n ich ,  tradycy jnego, sy tu ac ja  problemowa ujawnia 
s ię  przypadkowo w postac i pewnych symptomów, objawów niezadowole­
n ia ,  zaniepokojenia (np. nadmierny wzrost kosztów p rod ukc j i ,  nad­
mierny stan zapasów produktów gotowych, rażący spadek popytu na wy­
twarzane produkty). Każdy tak i  pojedynczy przypadek analizowany 
być może w toku wieloetapowego procesu rozwiązywania problemów. U 
podłoża drugiego, nowoczesnego punktu w idzenia, leży teza o współ- 
występowaniu różnych rodzajów problemów i ich  wzajemnym powiązaniu 
oraz wynikająca stąd konieczność kompleksowego, wieloetapowego ich 
iden ty f ikow an ia .  Jak s ię  wydaje, n ie  można w obecnej rzeczyw is toś ­
c i  gospodarczej zadowolić s ię  losowym ujawnianiem 1 rozwiązywaniem w 
p rzed s ięb io rs tw ie  problemów pojedynczych, lecz  trzeba poddawać c i ą ­
g łe j  lub okresowej a n a l iz ie  problemowej w miarę pełny obszar rze ­
cz yw is to ś c i ,  w k tó re j  ono funkcjonuje .

Wewnętrzna złożoność p rzedsięb io rstw a i  skomplikowana s ie ć  r e ­
l a c j i ,  k tóra  je  łączy  z o tacza jącą  rzeczyw is to śc ią ,  a także rodza­
jowa różnorodność problemów spraw ia , że procesy ich  rozwiązywania 
obejmują problemy poznawcze i  decyzyjne (zwane też ingeru jącym i, 
zmieniającymi rzeczyw istość - należą do n ich  problemy ewaluacyjne 
i  r e a l i z a c y jn e ) ,  proste i  złożone, dobrze i  i l e  zestruk tu ra l izowa- 
ne, techn iczne, ekonomiczne i  społeczne, rozwoju i funkcjonowania, 
s tra teg icz n e  i  n ie s t r a t e g ic z n e . Przedmiotem szczególnej uwagi są w 
n in ie jszym  opracowaniu problemy rozwoju podlegające rozwiązaniu w 
proces ie  planowania. Są to problemy s tra te g ic z n e ,  stanowiące w ro ­
zumieniu t e o r i i  podejmowania d e cyz j i  ka tegor ię  zadań ryzykownych 
(p ro b a b i l i s t y c z n y c h ) .  Cechuje je  wysoki stop ień  z łożonośc i,  co ozna­
cza, że i s t n i e j e  w ie le  a lte rna tyw  os iągan ia  pożądanych celów, n ie ­



pewność, t j .  występowanie zdarzeń trudnych do przewidzenia , oraz dy­
namika, powodująca konieczność m odyfikac j i  celów wraz z upływem cza­
su. T ra fn ie  ok reś la  s ię  j e  jako problemy, o k tórych  wiemy n iew ie le  
w ięce j  ponad tu, że mogą w ystąp ić .

Złożoność rozwiązywania problemów rozwoju ob jaśn ić  można, wy­
ró żn ia ją c  dwie modelowe sekwencje;

I .  Sekwencja uprzednia;
1. Proces n ied e cyzy jn y : rozwiązanie

problem poznawczy 1,1 ► problemu poznawczego
2. Proces decyzyjny 1: jj

Jr rozwiązanie
problem ewaluacyjny problemu ew a lu acy j ­

nego I
I I .  Sekwencja nadążna: I
3. Proces decyzyjny 2: I

t
rozwiązanie

problem r e a l iz a c y jn y  ......... *  problemu r e a l i z a c y j ­
nego

Sekwencję uprzednią rozpoczyna in ic jo w a n ie ,  wyodrębnienie i  ko­
le jn a  rozwiązywanie problemów poznawczych: id e n ty f ik a c y jn y ch ,  d i a ­
gnostycznych oraz prognostycznych.

Problemy id e n ty f ik a cy jn e  powstają w związku z potrzebą poznania 
i s t n i e j ą c e j  rzeczyw is to śc i  i  funkcjonującego w n ie j  p rz e d s ięb io r ­
stwa: Jaka j e s t  m isja p rzedsięb io rs tw a? j a k ie  są Jego c e le ?  Jaka 
Je s t  obecna s t r a te g ia  jego rozwoju? j a k ie  są potrzeby i  p re fe re n ­
c je  różnych grup społecznych w otoczeniu p rzeds ięb io rs tw a?  jaki jest 
udz ia ł  p rzedsięb iorstwa w ich  zaspokajaniu?

Aby te i  podobne problemy rozwiązywać, wymagane j e s t  sporządze­
n ie  l i s t y  pytań pokrywających d z ia ła ln o ść  wszystk ich  obszarów funk­
c jona lnych  przedsięb io rs tw a: ich  po tenc ja ł  wytwórczy, c e le ,  d z ia ł a ­
n ia  i  uzyskiwane r e z u l t a t y ,  a także umożliw iających zidentyfikowanie 
wewnętrznych powiązań między tymi obszarami oraz r e l a c j e  pomiędzy 
nimi a odpowiednimi fragmentami otoczenia .

Problemy diagnostyczne powstają w związku z potrzebą oceny z i ­
dentyfikowanego stanu rzeczyw is to śc i .  Rozwiązuje s ię  je  w ce lu  zna­
le z ie n ia  sposobów dla poprawy funkcjonowania p rzeds ięb io rs tw a . Iden ­
t y f i k a c j a  problemów diagnostycznych wymaga n a jc z ę ś c ie j  uzyskania w 
miarę pełnych in fo rm ac j i  dotyczących:



- azans i zagrożeń w niezakłóconym funkcjonowaniu p rze d s ięb io r ­
stwa w otoczeniu,

- słabych i mocnych punktów w jego s truk tu rze ,
- stopnia adekwatności m is j i  rozwojowej do aktualnych warunków 

funkcjonowania,
- stopnia przydatności rea lizow anej s t r a t e g i i  rozwoju d la o s ią ­

gn ięc ia  aktualnych celów s tra teg icznych .
Problemy prognostyczne powstają wówczas, gdy przedmiotem z a in te ­

resowania s ta je  s ię  p rzysz łość . Ich  id e n ty f ik a c ja  wymaga r e a l i z a c j i  
skomplikowanych zabiegów rozpoznawczych, mających na ce lu  antycypo­
wanie funkcjonowania przedsięb iorstwa w p rz ysz ło śc i .

Podsumowując tę część rozważań można s tw ie rd z ić ,  że:
- rozwiązania problemów id e n ty f ik a cy jn y ch  dostarcza ją  informa­

c j i  o przedmiocie planowania,
- rozwiązania problemów diagnostycznych dostarcza ją  in fo rm acji

o obecnym sposobie jego funkcjonowania,
- rozwiązania problemów prognostycznych k re ś lą  obraz jego funk­

cjonowania w p rzysz ło śc i .
Zgodnie z modelowym, sekwencyjnym ujęciem planowania rozwoju, 

rozwiązania problemów id e n ty f ik a cy jn ych ,  diagnostycznych i progno­
stycznych stanowią część daną (datum) problemów, podlegających roz­
wiązaniu w procesie  decyzyjnym 1. Jest, to proces ewaluacy jny, w 
toku którego dokonuje s ię  w y jaśn ien ia  i an tycyp ac j i  celów rozwoju 
przedsięb iorstwa ( ja k  powinno być, co zm ien ić ? ) .  Otrzymane w mm 
rozwiązania o k re ś la ją  h ie r a rc h ię  w artośc i (p r e fe r e n c je ) ,  wyznacza­
ją c  h ie ra rch iczną  s truk tu rę  celów, wskazując pożądany kierunek zmian 
w d z ia ła ln o ś c i  p rzedsięb io rstw a i  jego s y tu a c j i  w otoczeniu , a tak­
że sposoby, za pomocą których  należy to osiągnąć.

Podstawą i n i c j a c j i  sekwencji nadążanej, ok reś lane j  w p r z y ję t e j  
konwencji mianem procesu decyzyjnego 2, j e s t  uzyskane uprzednio roz ­
wiązanie problemu ewaluacyjnego. Stanowi ono datum problemu r e a l i ­
zacyjnego, a poszukiwane novum powinno u d z ie l i ć  odpowiedzi na py­
tan ie :  co, gdzie i  kiedy zmienić? kto ma dokonać zmiany? jak zmie­
n i ć ’

Wyróżnienie omawianych sekwencji ma przede wszystkim znaczenie 
poznawcze oraz metodologiczne. Poznawcze, albowiem ob jaśn ia  z ło ­
żoność planowania rozwoju, metodologiczne, gdyż uwzględnia zasadę, 
w myśl k tó re j  problemy rozwoju in ic jowane są w proces ie  poznawczym,



a więc n iedecyzyjnym, polegającym na kolejnym wyodrębnianiu i roz 
wiązywaniu problemów id e n ty f ik a cy jn y ch ,  diagnostycznych i progno­
stycznych.

Poznawczy i metodologiczny walor przedstawionych sekwencji po­
lega na ok reś len iu  s p e c y f ik i  planowania rozwoju p rzeds ięb io rs tw a. 
Specy f ikę  poznawczą owego procesu warunkuje i s t n ie n ie  informacji ma­
jących  cechę funkc jona lne j i h ie r a rc h ic z n e j  p ierwotnoáci względem 
pozostałych  in fo rm a c j i .  S tw ie rdzen ie  to ma waZne znaczenie praktycz­
ne, argumentuje bowiem potrzebę tworzenia szczególnego zbioru i n ­
form acji - zbioru in fo rm ac j i  s tra teg icznych .

Metodologiczna specy f ika  planowania rozwoju wynika z fak tu , iż 
proces ów, dotycząc rzeczyw is to śc i bardzo zróżnicowanej, cechu jące j 
s ię  minimalnym stopniem zdeterminowania, wymaga w każdym konkretnym 
p rzed s ięb io rs tw ie  doboru odrębnych metod postępowania, tworząc tym 
samym unikalną  (a n ie un iw ersa lną ) procedurę p lan is ty czn ą .

Wydaje s ię .  iż w ce lu  uzyskania o g ó ln ie js z e j  c h a ra k te ry s tyk i  
problemu stra teg icznego  wyróżnić można co najm nie j t rzy  komplemen­
tarne jego aspekty: rynkowy, techniczny i o rgan izacy jn y .  Aspekt ryn­
kowy odzw ie rc ied la  antycypowane zmiany p r e fe r e n c j i  i potrzeb spo­
łecznych, aspekt techniczny - zmiany w cyk lu  rozwoju technicznego: 
nauka - technika - gospodarka, aspekt o rgan izacy jny  natomiast ozna­
cza konieczność uwzględnienia czynnika koordynującego wielopodmio- 
towe d z ia ła n ia  p rzeds ięb io rs tw a , których  materialnym rezultatem jest 
w ie lość  i różnorodność oferowanych przez n ie  dóbr i usług zaspoka­
ja ją c y c h  określone potrzeby społeczne. Ostatecznym weryfikatorem roz­
w iązania problemu stra teg icznego  j e s t  k ry ter ium  efektywności eko­
nomicznej postulowanych d z ia łań .

Ana liza  doświadczeń p lan is tyczn ych  po lsk ich  przedsiębiorstw wska­
zu je , iż planowanie rozwoju sprowadzano do fragmentarycznego roz ­
wiązywania problemów technicznych . Fragmentaryczność ta po lega ła  
ria wyizolowanym rozpatrywaniu częśc i  cyk lu  rozwoju technicznego u- 
miejscowionego w obszarze B + R. Natomiast a n a l iz a  doświadczeń przed­
s ię b io rs tw  funkcjonujących w gospodarce rynkowej wskazuje, iż  do­
minujące znaczenie miało tam rozwiązywanie problemu rynkowego ro ­
zumianego jako poszukiwanie w łaśc iw e j  kombinacji s trateg icznej: "pro- 
d uk t- rynek " . Zakładano przy tym zwykle, że stosowane w p rzed s ię ­
b io rs tw ie  techno log ie  n ie  ulegną gwałtownym zmianom. Jednakże r e ­
wolucyjne przełomy techniczne w n iek tó rych  ga łęz iach  przemysłu



(przemysł precyzy jny , e lek tro techn iczny ,  o le k tro n icz n y ) u jaw n i ły  po­
trzebę zweryfikowania dotychczasowych sposobów przewidywania p rzy ­
s z ło ś c i .  Niezbędne s ta ło  s ię  poszukiwanie nowych metod i technik 
p ro je k c j i  p rz y sz ło śc i .  Uwzględnienie w d z ia ła ln o ś c i  p la n is ty cz n e j  
przedsięb io rs tw  długofalowych przeobrażeń w cyk lu :  nauka - te c h n i ­
ka - gospodarka s ta ło  s ię  kategorycznym imperatywem, podobnie jak 
wsp ieran ie  planowania rozwoju innymi s tra teg icznym i funkcjami za­
rządzania . Doprowadziło to os ta teczn ie  do traktowania  planowania 
rozwoju jako procesu koordynującego i  in tegru jącego w jedną spójną 
ca łość  rozwiązania problemów rynkowych, technicznych i  o rg a n iz a cy j ­
nych. I s to tę  owych problemów, odzw ie rc ied la jących  r e la c j e  p rze d s ię ­
b iorstwa z otoczeniem, a także podlegające badaniu elementy p rob le ­
mów u ję to  w tab. 1. Wynika z n i e j ,  że ko le jne  problemy dopełniają się 
wzajemnie, a planowanie rozwoju Jawi s ię  jako wieloproblemowa sek ­
wencja zabezpieczających s ię  procesów in form acyJno-decyzyjnych. Zło­
żoność owej sekwencji wynika n ie  ty lko  z merytorycznej z łożoności 
problemów: rynkowego, technicznego i  organizacyjnego, w rozwiązy­
waniu których uwzględniać należy zarówno p re fe renc je  społeczne, jak 
i k r y t e r ia  ekonomicznej efektywności przedsiębranych zamierzeń. Po­
g łęb ia  ją  konieczność rozwiązywania w ich obrębie w ie lu  scharak te ­
ryzowanych uprzednio problemów poznawczych, ewaluacyjnych oraz rea ­
l iz a c y jn y c h .

Ostatecznym rezultatem planowania rozwoju jo s t  sformułowana stra­
teg ia  rozwoju. Formułowanie s t r a t e g i i  j e s t  pierwszą fazą s tra teg icz ­
nego zarządzania przedsiębiorstwem, obejmującym ponadto s t r a t e g ic z ­
ną implementację ( t j . [projektowanie dz ia łań  operacyjnych oraz s t r a ­
teg iczną kontro lę  i  ocenę skutków realizowanych zmian).

W podsumowaniu rozważań należy p odk reś l ić  brak standardowych 
wzorców postępowania, dostosowanych do s p e c y f ik i  rozwiązywania pro­
blemów rozwoju. Uzasadnia to posługiwanie s ię  w planowaniu rozwoju 
formułą ogólną, k tó re j  ideę i l u s t r u j ą  t rzy  różne jakościowo sy tua ­
c ję  in form acyjne:

I ,  s y tu ac ja  problemowa,
I I .  s y tu ac ja  rozwiązywania problemu,

I I I .  s y tu ac ja  r e a l iz a c y jn a .
Sy tuac ja  problemowa łączy  obszar rzeczyw is to śc i z obszarem ab­

s t r a k c j i  (problem p la n is t y c z n y ) ,  odwzorowuje s ię  w n ie j  bowiem fak­
ty  w języku a b s t r a k c j i ,  t j .  w języku planowania.



Nazwa Istota
Niektóre sposoby zdoby­
wania informacji nie­
zbędnych do konstruowa­
nia zbioru informacji 

strategicznych

Badane elementy problemu

1

Problem
rynkowy

Na jakim ob­
szarze rynku 
i  jakie po­
trzeby spo­
łeczne za­
spokajać?

Problem
techni­
czny

Jak zapewnić 
rozwiązanie 
problemu 
rynkowego od 
strony tech­
nicznej

Badanie rynku

Badanie produktu

Analiza prognoz roz­
woju konstrukcji pro­
duktu, technologii 
wytwarzania i  eks­
ploatacji, bazy ma­
teriałowej i  koope­
racyjnej w danej 
branży i  specjalności

Kształtowanie się popytu i  po­
trzeb społecznych na produkty i  
usługi
Kształtowanie się elastycznoś­
c i  podaży
Zależność między podażą a po­
pytem
Badanie popytu na nowe produk­
ty, pojawiające się na rynku
Analiza cen (ruch, struktura, 
utrzymania)
Procesy segmentacji rynku oraz 
jego struktura rzeczowa i
przestrzenna
Wymagania użytkowników pod 
względem funkcjonalności do 
zaspokajania określonych po­
trzeb, estetyki
Wymagania eksploatacyjne (nie­
zawodność, żywotność, konser­
wacja i  naprawy)
Wymagania ergonomiczne (bez­
pieczeństwo obsługi, łatwość 
manipulowania, przystosowanie 
do człowieka)
Wymagania techniczne (konstruk­
cja, technologia wytwarzania)
Wymagania ekonomiczne
Wymagania prawne
Technologiczność konstrukcji 
produktu (możliwość wykorzy­
stania w procesie produkcji 
nowoczesnych technologii, za­
stosowania elementów dotych­
czas produkowanych, w zakresie 
unifikacji, typizacji i  norma­
l iz a c j i )



Problem
organi­
zacyjny

Jak zapewnić 
rozwiązanie 
problemu ryn­
kowego oraz 
technicznego 
od strony 
organizacyj­
nej

Analiza prognoz rozwoju 
nauki i techniki

Analiza porównawcza na­
kładów na prace badaw­
czo-rozwojowe w przed­
siębiorstwach tej samej 
branży

Analiza diagnostyczna

Analiza prognostyczna
Analiza wartości organi­
zacji

Analiza systemowa

festowanie

Technologia procesów (moż­
liwość dalszego rozwoju 
technologu podstawowego 
procesu produkcyjnego oraz 
procesów ubocznych)

System informacji i komuni­
kacji
System planowania i kontroli

Organizacja działalności tia- 
dawcżo-rozwojowej
Organizacja kosztów dystry­
bucji
Niedomogi organizacyjne w 
strategicznych obszarach 
funkcjonalnych

Sytuac ja  rozwiązywania problemu przebiega na obszarze a b s trak ­
c j i .  Następuje tu dezagregacja problemu na problemy cząstkowe, roz­
wiązywanie problemów częstkowych oraz agregowanie otrzymanych roz ­
wiązań. Innymi słowy następuje tu przyporządkowanie problemu p la ­
nistycznego jego rozwiązaniu , którym je s t  plan.

Sy tuac ja  re a l iz a c y jn a  j e s t  odwróceniem s y tu a c j i  problemowej, ł ą ­
czy ona obszar a b s t r a k c j i  (p la n )  z rzeczyw is to śc ią .

Sprawy, które  dotąd poruszono, choć n ie  wyczerpują zagadnienia 
ujętego tematem opracowania, zdają s ię  jednak uwypuklać te elementy, 
które  powinny być uwzględniane w toku planowania;

- żaden problem rozwoju n ie  może być rozwiązany bez z id e n t y f i ­
kowania s y t u a c j i ,  w k tó re j  s ię  p o ja w i ł ;

- rozwiązanie jednego problemu stwarza następne sy tu ac je  pro­
blemowe, które  znowu wymagają in g e re n c j i  w i s t n ie j ą c y  stan rzeczy;

- rozwiązanie problemu szybko s ię  dewaluuje, a sy tu ac je  p rob le ­
mowe trw a ją .



Te oczywiste prawdy n ie  zawsze są w d z ia ła ln o ś c i  p la n is t y c z n e j  
p rzestrzegane . Wkomponowanie ich  na s ta łe  w procesy kszta łtow an ia  
p rzysz ło śc i  wymaga zrozumienia obiektywnej konieczności planowania 
ustawicznego, t j .  c i ą g łe j  m od y f ikac j i ,  celów i s t r a t e g i i ,  s tru k tu r  
i  procesów. Trafne j e s t  bowiem w tym względzie f i lo z o f ic z n e  s tw ie r ­
dzenie, że oprócz zmiany n ie  ma n ic  trwalszego w o ta cz a ją ce j  nas 
rz e c z y w is to ś c i .

Je rz y  Ro k ita ,  Krystyna Fabiartska

SIGNIFICANCE OF THE CATEGORY OF PROBLEMS IN THE PLANNING 
OF ENTERPRISE OEVELOPMCNT

The authors po int at the fa c t  tha t the s t r a t e g ic  p lanning p lays  
a leading ro le  in  p repara tion  of developmental processes w ith in  an 
e n te rp r is e .  I t s  s p e c i f i c  fea tu re  i s  i t s  c ap ac ity  to a n t ic ip a te  pro­
blems and so lve  them con cep tu a l ly .  However, not a l l  problems are of 
a s t r a t e g ic  ch a ra c te r .  The s t r a t e g ic  ch a rac te r  of a problem is  con­
d it ion ed  by a r e s u l t  of p red ic t in g  consequences, which may emerge 
за a r e s u l t  of postponing the so lv in g  of a problem. The authors d i ­
s t in g u ish  among c o g n it iv e ,  e v a lu a t iv e  and execu t ive  problems.

Among problems of a s p e c ia l  kind are those to be so lved in  the 
process of p lanning, which are ch arac te r ized  by t h e i r  great comple­
x i t y .  I t  means there e x is t  many a l t e r n a t i v e s  a l low ing  to achieve 
d e s i ra b le  goa ls ,  u n ce rta in ty  i . e .  ex is tence  of events d i f f i c u l t  to 
p re d ic t ,  and dynamics making i t  necessary to modify goals  w ith  pas­
sage of tlltlB.

The so lv in g  of developmental problems may be d iv ided  in to  p re ­
vious and "keeping-pace" sequences.

The p revious sequence co n s is ts  in  i n i t i a t i n g ,  d istinguish ing and 
so lv in g  s u cce ss iv e ly  c o g n it iv e  problems: i d e n t i f i c a t io n ,  d iagn os t ic  
and prognostic  problems. In turn , the bas is  fo r  i n i t i a t i n g  the "ke- 
eping-pace" sequence is  a p rev io u s ly  obtained s o lu t io n  of an eva ­
lu a t i v e  problem, which c o n s t i tu te s  a .basis  fo r  so lv in g  an e x e c u t i ­
ve problem.

In  Poland, the planning of development tended to be l im ite d  to 
the fragmentary so lv in g  of te ch n ica l  problems wh ile  in  the countries 
w ith  market-oriented economies the so lv in g  of market problems in 
the planning of development co n s is ts  in  search ing  fo r  a proper "pro- 
duct-market" combination.

The necess ity  of search ing  fo r  new methods of the p ro je c t io n  of 
fu tu re  in  these cou n tr ie s  has caused that the p lanning of deve lop ­
ment is  t rea ted  there  as a process coo rd ina t ing  and integrating mar­
ke t ,  te ch n ica l  and o rg a n iz a t io n a l  problems, and as a po in t of de­
pa rtu re  fo r  the form ulating  of development s t ra te g y .


