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rownoczesnie zaplanowano znaczne zwiekszenie obrotow z panstwami nieso-
cjalistycznymi zaktadajac, ze po przetamaniu blokady dyplomatycznej po-
wstang nowe mozliwosci handlowe na bazie rownouprawnienia i wzajemnych
korzysci.

Plan gospodarczy na rok 1974, ktérego gtdwne zarysy staraliSmy sie wyzej
przedstawi¢, wydaje sie o tyle realny, ze nawigzujac do wynikéw gospodarki
w 1973 r., stawia sobie cele, mieszczace sie w granicach materialnych i ludz-
kich mozliwosci gospodarki.

TADEUSZ KRAJCZYCKI

PROBLEMY ORGANIZACJI | FUNKCJONOWANIA StUZB EKONOMICZ-
NYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH PRZEMYStOWYCH NRD

1. UWAGI WPROWADZAJACE

W koncu lat piecdziesigtych w wielu krajach socjalistycznych rozpoczat
sie proces reorganizacji struktury zarzadzania gospodarka narodowa, zwia-
szcza w podstawowej jej dziedzinie, jakag jest przemyst. Szybki rozwoj sit
wytwdrczych, okreSlany mianem rewolucji naukowo-technicznej, rodzit bo-
wiem sprzeczno$ci miedzy osiggnietym ‘poziomem ekonomicznym a stosowany-
mi dotagd metodami i formami kierowania procesami gospodarczymi. Zjawiska
zmian tresci i instytucjonalnych form zarzadzania byly wiec nastepstwem za-
rowno ogoélnych tendencji we wspdtczesnej ekonomice, jak rowniez zalozen
strategii gospodarczych poszczeg6lnych parnstw.

Nowe warunki rozwoju techniczno-ekonomicznego stwarzaty wieksze niz
dotychczas zapotrzebowanie na ustugi ekonomistéw, ktdrych funkcjg jest pro-
wadzenie badan i studiow w celu rozwiazywania probleméw gospodarczych.
W zwigzku z przeprowadzanymi zmianami w dziedzinie zarzadzania wzrosto
zainteresowanie funkcjonowaniem komorek ekonomicznych w przedsigbior-
stwie. Wyrazem tego byly liczne akty i zarzadzenia wiadz centralnych, a takze
literatura poswiecona funkcjom ekonomicznym w przedsiebiorstwach socjali-
stycznych 1

Problemy dotyczace organizacji i dziatania stuzb ekonomicznych w przed-

1 Np. w literaturze polskiej m. in.. Czupiat J.,, Ekonomisci w wielkim prze-
mysle. ,Studia Slaskie” t. 20, 1971; Czupiat J. Z badah nad kadrg ekonomistéw
w przemysle. ,,Zycie Gospodarcze” 1971, nr 8; Kordaszewski J., Stan i pers-
pektywy stuzb ekonomicznych. Warszawa 1967; Kuczynhnski J.,, Zawéd ekonomi-
sty w PRL. Warszawa 1966; Kuczynski J.,, Z badan nad losami absolwentéw.
Warszawa 1966; Polanski R., Kadry ekonomiczne a potrzeby gospodarki, ,,Zycie
Gospodarcze” 1972, nr 3.
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siebiorstwach podjete zostaty takze w Niemieckiej Republice Demokratycznej
w zwigzku z przeprowadzang tam w latach sze$¢dziesigtych reformg zarza-
dzania i planowania. Przy organizowaniu stuzb ekonomicznych w przemysle
NRD wykorzystane zastalty dosSwiadczenia innych pahstw socjalistycznych,
ktére wczedniej stworzytly podstawy organizacji .pracy ekonomistéw w przed-
siebiorstwie.

Przedmiotem niniejszego opracowania jest geneza powstania stuzb eko-
nomicznych w przemys$le NRD, jak rowniez ich miejsce i funkcje w przedsie-
biorstwie przemystowym. Wediug przyjetych zatozen, pojecie ,stuzba ekono-
miczna przedsiebiorstwa” oznacza organizacyjny pion w schemacie zaktadu,
sktadajacy sie z wielu specjalistycznych komoérek kierowanych przez dyrek-
tora ekonomicznego, bedacego jednocze$nie jednym z zastepcéw naczelnego
dyrektora przedsiebiorstwa.

2. WAZNIEJSZE PROBY ROZWIAZAN ORGANIZACYJINYCH
W ZAKRESIE SPRAWOWANIA FUNKCJI EKONOMICZNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWACH PRZEMYSLOWYCH NRD

W pierwszym etapie rozpoczetej w latach sze$édziesigtych reformy zarza-
dzania przemystem w wiekszoséci przedsiebiorstw przemystowych utworzone
zostaty tzw. grupy ekonomiczne (Okonomische Gruppe), Zatozeniem reformy
byto powotanie takich jednostek organizacyjnych, w ktérych skupione zostaty-
by podstawowe funkcje ekonomiczne przedsiebiorstwa.

W prowadzenie grup ekonomicznych w strukture organizacyjng zmienito
dotychczasowy schemat zarzgdzania w przedsiebiorstwie 2 Grupy ekonomiczne,
usytuowane na trzeciej ptaszczyznie zarzadzania 3 obok dziatdw technicznych
i produkcyjnych, miaty byé¢ tacznikiem miedzy tymi dziatami a jednostkami
nadrzednymi poprzez opracowywanie ekonomicznej strony problematyki tech-
niczno-produkcyjnej.

Zadania grup ekonomicznych zakres$lone zostaly bardzo szeroko. Do nich
nalezato m.in.: a) zabezpieczanie przebiegu planowania w technicznym i pro-
dukcyjnym sektorze przedsiebiorstwa, b) organizowanie wszechstronnej kon-
troli wykonania planu, c¢) prowadzenie badan w celu wykrycia ewentualnych
dysproporcji rozwoju przedsiebiorstwa i ustalenia drdg ich przezwyciezenia,
d) przygotowywanie okresowych sprawozdan z wynikéw dziatalnos$ci gospo-

' Assmann G, Furbass W, Die Herausbildung Okonomischer Direkto-
rate in der Leitung sozialistischer Industriebetriebs ais Erfordernis der Gesteltung
des o6konomischen Systems des Sozialismus, ihre Aufgabenstellung und wichtige
Anforderungen an die Arbeitsweise bei der Entwicklung der Initiative der Werk-
tdtigen, der sozialistischen Demokratie und das 6konomischen Denkens. Dissertation,
TU, Dresden 1971, s. 56.

3 W schemacie zarzadzania przedsiebiorstwem wyré6znia sie trzy ptaszczyzny
(heitungsebene): pierwsza, najwyzsza, tworza dyrektor i jego sztabowe organy,
drugg — specjalistyczne piony organizacyjne, trzecia — pozostate w przedsiebiorst-
wie jednostki organizacyjne zwane dziatami (Leuschner B. Leitung der sozia-
listischen Wirtschajt. Berlin, Hochschule fiir Okonomie).
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darczej przedsiebiorstwa, €) opracowywanie planéw kompleksowej racjonali-
zacji produkcji i administracji, f) wspotpraca z innymi dziatami przedsiebior-
stwa w zakresie poszukiwania optymalnych rozwigzan technicznych w ramach
realizacji zadan perspektywicznych, g) obliczanie efektywnos$ci planu tech-
niki produkcji itp.4

Usytuowanie grup ekonomicznych na trzeciej ptaszczyznie zarzadzania spo-
wodowato szereg nie zawsze pozytywnych skutkéw. W pracy przedsiebiorstw
pojawity sie nowe problemy organizacyjne, ktdre nalezato rozwigza¢  Obok
grup ekonomicznych funkcjonowaty bowiem takze inne komorki rozwigzujace
podstawowe problemy ekonomiczne, jak mp. odrebny dziat planowania (Pio.-
nung Abteilung), Czy pion pracy (Direktorat fiir Arbeit). Wiele zadan i funk-
cji sprawowanych przez te jednostki organizacyjne nalezato takze do sfery
dziatania grup ekonomicznych. Réwnoczesnie wszystkie dziaty, zajmujace sie
problemami ekonomicznymi znajdowaly sie na wyzszej plaszczyZnie zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Z takiego ich 'usytuowania w schemacie organiza-
cyjnym wynikato specjalistyczne kierownictwo pracami grup ekonomicznych,
jako jednostek podporzadkowanych w hierarchii przedsiebiorstwa. Z jednej
wiec strony, grupy ekonomiczne odpowiedzialne byly za kompleksowos$¢ opra-
cowan ekonomicznych, a z drugiej — fragmenty tych opracowan przygoto-
wywane byly przez samodzielne jednostki organizacyjne, a takze przez nad-
rzedne w stosunku do grup ekonomicznych. Rozwigzanie tego typu nie mogto
sprzyja¢ zwiekszaniu efektywnosci prac w przedsiebiorstwie. W praktyce bar-
dzo czestym zjawiskiem bylo powielanie rozwigzywanych probleméw ekono-
micznych w réznych dzialach przedsiebiorstwa, jak tez zanik Wsp6tpracy. Bra-
kowato organu, ktéry jednoczytby wszystkie funkcje ekonomiczne, sprawo-
watby czynnosci koordynujace i ponosit odpowiedzialno$¢ za rozwigzywanie
probleméw ekonomicznych. Grupy ekonomiczne takiej roli w przedsiebior-
stwie odgrywaé¢ nie mogly na skutek nieprawidlowych rozwigzarn organiza-
cyjnych i nieprecyzyjnego podziatu zadan.

Doswiadczenia z funkcjonowania grup ekonomicznych staty sie bodzcem
dla opracowania nowej koncepcji organizacyjnej, wyrazem ktdrej bylo powo-
fanie dyrektoratu ekonomicznego (Okonomische Direktorat) bedacego odpo-
wiednikiem pionu ekonomicznego w przedsiebiorstwach polskich. Nowy w
strukturze ziakladu organ usytuowany zostat na drugiej plaszczyznie zarza-
dzania — obok innych specjalistycznych organéw sztabowych dyrektora przed-
siebiorstwa. Dyrektorat ekonomiczny miat sie staé ekonomicznym centrum
zarzadzania w przedsigbiorstwie (Okonomische Zentrum).

W skiad dyrektoratu ekonomicznego weszty samodzielne dotychczas komor-
ki, jak dziat planowania (Planung Abteilung), dzial ekonomiki pracy (Abt.
Arbeitsékonomie) oraz dziat rachunkowos$ci (Abt. Rechnungswesen), a czesto
takze dziat analiz ekonomicznych (Abt. Okonomische Analyse) czy tez dziat

m'Muller H. Die prinzipiellen Griinde fiir den Einsatz und die Arbeitsweise
des Okonomischen Direktors (Hauptékonomen) im sozialistischen Grossbetrieb. Dis-
sertation, Leipzig 1965, s. 26 i n.

5Assmann G, Fiirfoass W., op. cit.,, s. 59 i n.
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organizacji i -technik rachunkowos$ci (Abt. Organisation und Rechnentechnik).
We wszystkich przedsiebiorstwach funkcjonujacych dotad samodzielnie pion
pracy (Direktorat fiir Arbeit) zastat rozwigzany i wszedt do dziatu ekonomiki
pracy. Z uwagi na rozmiary cyrkulacji srodkéw finansowych dyrektorat hand-
lowy (Kaufmanische Direktorat) nie zostal wlaczony w ramy organizacyjne
dyrektoratu ekonomicznego G

Wraz ze zmianami struktury organizacyjnej przedsiebiorstw powitat nowy
system zaleznosci7. Przed przeprowadzong reformg wszystkie decyzje zapadaty
na najwyzszym szczeblu (dyrektor przedsiebiorstwa). Tam dokonywata sie
takze optymalizacja decyzji. Komorki ekonomiczne podejmowaty jedynie opra-
cowanie 'zlecanych problemoéw. Taki system uznawano za zbyt skomplikowany,
aby umozlwiat podejmowanie optymalnych decyzji kierowniczych. Funkcjono-
wat on prawidtowo tylko wtedy, kiedy wszystkie parametry kierowania byty
szczegdtowo okres$lone. Samodzielno$¢ dziatdbw ekonomicznych byta w tym
przypadku znacznie ogrataiczona, gdyz sprowadzata sie do przedktadania jed-
nostkom nadrzednym opracowanych — wedtug podanych wytycznych — spra-
wozdan dziatalnosci innych jednostek. Wprowadzenie w strukture przedsie-
biorstwa dyrektoratu ekonomicznego spowodowato nowa regulacje systemu
zaleznosci — funkcje optymalizacji decyzji ekonomicznych przejat dyrektor
ekonomiczny.

3. DYREKTORAT EKONOMICZNY

W latach 1964 - 1965 w wielu przedsiebiorstwach przemystowych powotane
zostaty dyrektaraty ekonomiczne. Wedtug danych Ministerstwa Finanséw NRD
na poczatku 1965 r. w 600 przedsiebiorstwach panstwowych funkcjonowat juz
ten organ8 w pozostatych Okolo 110 utrzymano starg strukture zarzadzania.
Proces reorganizacji traktowany byt poczatkowo jako eksperyment ekonomicz-
ny. Pozytywne dos$wiadczenia przedsiebiorstw pozwolity na stopniowe ujedno-
licanie struktury organizacyjnej i wzbogacenie tresci zarzadzania.

Roéwnolegle z przeprowadzong reforma struktury zarzadzania toczyta sie
dyskusja na temat zadah dyrektoratu ekonomicznego, a zwilaszcza podstawo-
wej jego funkcji w przedsiebiorstwie 9 Prawidtowe zdefiniowanie celu dzia-
falnosci dyrektoratu ekonomicznego byto warunkiem: a) sprecyzowania zadan
czastkowych w procesie zarzadzania, b) okreslenia wewnetrznej budowy tego
organu, jak réwniez miejsca w strukturze przedsiebiorstwa, ¢) wyboru metod
pracy, d) okreslenia funkcji dyrektora ekonomicznego.

6 Assmanti G, Fiietoass W, op. cit.,, s. 67 dn.

7Assmann G, Fiirbass W, op. cit., ss. 64 - 65.

8 Assmann G, Fiirbass W, op. cit, s. 52

9Klampfl W, Okonomische Direktorate und Wissenschaftlich begriindete
Fuhrungsarbeit. ,,Deutsche Finanzwirtschaft” nr 7/1965 i 9/1965; Klampfl W., Zur
Arbeitsweise Okonomischer Direktorate. ,,Deutsche Finanzwirtschaft” nr 11, 12/1965;
Klein K. H., Stellung und Aufgaben des Okonomischen Direktors. ,,Die Wirtschaft”
nr 47/1962.
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Rozszerzenie zasiegu eksperymentu pogtebiato wystepujace roznice pogla-
dow co do 'zadan dyrektoratu ekonomicznego. W praktyce przedsiebiorstw
czestym zjawiskiem byto powielanie przez dyrektoriat ekonomiczny prac leza-
cych w gestii innych organdw, najczesciej podporzadkowanych mu organiza-
cyjnie. Pozycja dyrektoratu powinna wynika¢ z roli nauki ekonomii, jaka
petni ona w procesie gospodarowania. Poprzez dyrektorat ekonomiczny odby-
wac sie musi regulowanie i optymalizacja czastkowych proceséw gospodar-
czych, tworzacych proces reprodukcji spotecznej. Majag one bowiem wplyw
na wszystkie elementy systemu kierowania przedsiebiorstwem. Wazne wiec
jest takie uksztattowanie ekonomicznego o$rodka zarzadzania, aby zapewniato
mu udziat w procesie podejmowania decyzji. Wychodzac z tych zalozen, za-
rzadzenie o zadaniach, prawach i obowigzkach przedsiebiorstw przemystowych
okreslito funkcje dyrektoratu w sposéb nastepujacy:

»Dyrektor ekonomiczny (dyrektorat ekonomiczny) organizuje przebieg planowania
perspektywicznego, wieloletniego i operatywnego w celu zabezpieczenia optymalne-
go rozwoju przedsiebiorstwa i wyboru efektywnych technik zarzadzania. Dyrektor
ekonomiczny koordynuje istotne procesy ekonomiczne, zabezpiecza wprowadzenie
bodZzcéw ekonomicznych, przygotowuje analizy ekonomiczne jako podstawe decyzji
naczelnego dyrektora”.

Podstawowym zadaniem dyrektoratu ekonomicznego jest optymalizacja
i regulowanie wewnetrznych proceséw ekonomicznych poprzez poznanie i wy-
korzystanie z mechanizmoéw praw ekonomicznych. Przy realizacji tego zadania
dyrektorat ekonomiczny wspétpracuje z innymi dziatami przedsiebiorstwa.

4. ROLA DYREKTORATU EKONOMICZNEGO W PROCESIE PROGNOZOWANIA
I PLANOWANIA

Sposrdd réznych zadan, jakie spetnia dyrektorat ekonomiczny w przedsie-
biorstwie, najwazniejszym jest jego udziat w procesie planowania i progno-
zowania 0 W procesie tym wyr6zni¢ mozna cztery fazy: faze analitycznej
i prognostycznej pracy, transformacji prognozy, czyli opracowania naukowej
koncepcji techniczno-ekonomicznej, planowania perspektywicznego i plano-
wania sredniookresowego (najczesciej rocznego). Dyrektorat ekonomiczny ucze-
stniczy w kazdej z wymienionych faz. Jego rola w tym procesie jest rdzna
i specyficzna dla danego etapu prac. Obok dyrektoratu ekonomicznego w
planowaniu i prognozowaniu biorg udziat wszystkie organy zarzgdzania przed-
siebiorstwem n. Za kazda faze prac planistycznych odpowiedzialny jest dy-
rektor przedsiebiorstwa, ktéry petni funkcje generalnego koordynatora i kie-
rownika. Dla opracowania prognozy dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa
powotuje sie sztab, w ktorego sktad wchodzg przedstawiciele wszystkich orga-
now zarzadzania przedsiebiorstwem. Wymaga tego bowiem charakter prognozy,

10 Verordnung iiber die Aufgaben, Rechte und Pflichten des volkseignem Pro-
duktionsbetriebes z 9 Il 1967, ,,GBL der DDR”, Teil Il nr 21 vom 9 Ill 1967.
U Assmann G, Fiirbass W, op. cit.,, s. 85 i n.
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ktora ucielesnia analize przesztosci i 'przysztosci, jak réwniez prognostyczne
szacunki i Obliczenia dotyczace np. 'tendencji rozwoju naukowo-technicznego,
warunkoéw rynkowych, rozwoju wskaznikéw efektywnos$ci, kosztéw itp. Dy-
rektorat ekonomiczny w tej fazie przygotowuje niezbedne informacje doty-
czagce ekonomicznej strony prognozy, jak np. informacje o rozwoju efektyw-
nos$ci handlu zagranicznego, o ksztattowaniu sie kosztéw, cen itp. Podobne
informacje z zakresu swoich specjalistycznych zagadnieA przygotowujag inne
dyrektoraty.

W fazie transformacji prognozy w plan perspektywiczny dyrektorat ekono-
miczny okresla funkcje celu produkcji dla zoptymalizowania procesow gospo-
darczych. Z uwagi na ograniczone mozliwosci dyrektoratu ekonomicznego, jak
rowniez dla pelnej realizacji tego zadania w praktyce wielu przedsiebiorstw
i w tej fazie powotuje sie sztab roboczy. Pracami jego wolwczas kieruje dy-
rektor ekonomiczny. W tej fazie dokonuje sie¢ ekonomicznych przeliczen alter-
natyw i wariantow rozwoju przedsiebiorstwa, a takze konfrontacji mozliwosci
wytworczych z potrzebami spotecznymi.

Efektem prac jest techniczno-ekonomiczna koncepcja rozwoju przedsie-
biorstwa. Stanowi ona podstawe strategicznych rozstrzygnie¢ w ramach planu
perspektywicznego. Ostateczne opracowanie koncepcja prognozy nalezy do dy-
rektoratu ekonomicznego.

W fazie trzeciej procesu prognozowania i planowania (opracowanie planu
perspektywicznego i plandw Sredniookresowych) kierownikiem i koordynato-
rem prac jest dyrektorat ekonomiczny 12

Plan perspektywiczny sklada sie z wielu czastkowych planéw opracowywa-
nych przez poszczegolne systemy przedsiebiorstwa (dyrektoraty). Dyrektorat
Ekonomiczny organizuje przebieg prac, Kieruje procesem i ponosi odpowie-
dzialno$¢ za jego efekty. Jako jeden z systemdw czastkowych przedsiebior-
stwo przygotowuje takze plany czastkowe, tzn. plan produkcji, plan sity ro-
boczej, plan finansowy. Ostateczne opracowanie koncepcji planu i przedtoze-
nie jej dyrektorowi przedsiebiorstwa nalezy do dyrektoratu ekonomicznego.

5. ROLA DYREKTORATU EKONOMICZNEGO W PROCESIE REALIZACIJI
I KONTROLI PLANU

Istote zadan w procesie realizacji i kontroli planu stanowi rozwo6j i umoc-
nienie zasad rachunku ekonomicznego, jako naczelnej metody zarzadzania
Srodkami przedsiebiorstwa. W procesie tym dyrektorat ekonomiczny spetnia
nastepujace zadania: a) opracowuje plany operatywne dla wszystkich dziatow
przedsiebiorstwa, dokonuje podziatu zadan planowych na podstawie planu
przedsiebiorstwa, b) kieruje i nadzoruje realizacje planu, ) opracowuje kon-
cepcje systemu bodzcdw, jak rowniez koncepcje wspotzawodnictwa w reali-

» Rost H. Zukunftbezogene Gegenwert , Effekt”. ,,Zeits¢hrift fur sozialisti-
schen Wirtschaftsfiihrung” Heft 1, 1968.
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zacji zadan planowych, d) zabezpiecza realizacje planu 'od strony finansowej,
osobowej i prawnej, €) rozwija metody naukowej organizacji pracy, f) podej-
muje dziatania majace na celu podniesienie poziomu wiedzy ekonomiczne;j.

Dla wykonania tych zadan dyrektorat ekonomiczny prowadzi rachunko-
wos¢ gospodarcza oraz przygotowuje sprawozdania z realizacji planu. Jedno-
cze$nie podejmuje prace analityczne i studia nad ksztattowaniem form kon-
troli realizacji planu, podstawami naukowego planowania, metodyka oblicza-
nia stopnia aktywnosci przedsiebiorstwa itp.13

Zadania, jakie spetnia dyrdktoirat ekonomiczny w procesie planowania
i realizacji planu, nalezg do, najwazniejszych celow jego dziatania.

Wraz z wprowadzeniem w strukture organizacyjng przedsiebiorstwa dy-
rektoratu ekonomicznego, jak i natozeniem na stuzby ekonomiczne szeregu
istotnych zadahn powstata mozliwo$¢ koncentracji funkcji dyrektora przedsie-
biorstwa na problemach pragmatycznych i strategicznych, stato sie tez mozli-
we zapewnienie optymalizacji proceséw przemystowych. Nalezy réwniez pod-
kresli¢, ze dziatalno$¢ stuzb ekonomicznych zabezpiecza obiektywnos$¢ roz-
strzygnie¢ gospodarczych poprzez przygotowywanie naukowych podstaw dla
podejmowanych decyzji. Cel ten Osiggany jest poprzez rézne formy kontroli
planu, sprawozdawczosci, analize dziatalnosci gospodarczej jako podstaw i
warunkéw dla nowych rozstrzygnie¢. Stworzenie podstaw dziatalnosci stuzb
ekonomicznych oznacza rozwoOj metod rachunku ekonomicznego, upowszech-
nianie naukowego charakteru planowania i zarzadzania w podstawowej jed-
nostce gospodarczej, jaka jest przedsiebiorstwo.

BARBARA PIATEK

3 Klampfl W, Brodel W., Richter J., Grundfragen der betrieblichen
Planung und die Planung des Produktionsprogramms. Schriftenreiche Okonomik des
Sozialistischen Industriebetriebes. Yerlag Die Wirtschaft, Berlin 1962, s. 17.
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