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I. POJECIE ORGANIZACJI

!r Pod pojeciem ogranizacji bedziemy rozumieli samg
. czynno$¢ organizowania pracy oddzialu operacyjne-
go a takze strukture organizacyjng oddzialu wraz
. z ukladem jego wewnetrznych zaleznosci, osigg-
I nigta na skutek czynnoSci organizowania ).

- W zakres czynnofci organizowania w oddziale
. operacyjnym, ujmujgc zagadnienie jak najogélniej,
- powinno wchodzié:

— opracowanie schematu organizacyjnego,

) — ustalenie zakresow dzialania (czynnoéci) ko-
moérek organizacyjnych oddzialu oraz okreélenie od-
' powiedzialnoéci kierownikéw za powierzone im za-
~ kresy dzialania,
i — opracowanie przebiegu typowych, powtarzajg-
~ cych sie prac wraz z okre$leniem sposobu ich wy-
. konania.
»  Przy czynnoSciach organizacyjnych nie mozna
f zapominaé o gléwnych celach, jakie powinny byé
. osiggniete w wyniku organizowania pracy oddziaiu,
7 Prawidlowa organizacja powinna:
- — zapewni¢ takg strukture organizacyjng, ktora
" umozliwialaby jak najsprawniejsze wykonywanie
~ zadan,
. — ustali¢ sposoby dzialalnosei oddzialu jako ca-
. loSci i poszczegdlnych jego komdrek funkcjonalnych
".‘ w taki sposOb, aZeby dzialalno§é calosci, jak i jego
| czesci byla zharmonizowana w czasie i w prze-
| strzeni,
| — zapewnié, azeby dzialalno§¢é ta byla jak naj-
. ekonomiczniejsza i eliminowala wszelkie przejawy
";ma-rnotrawstwa pracy zywej 1 uprzedmiotowionej,
. — zapewni¢ poszczegélnym pracownikom, uczest-
- niczacym w tej dzialalnodci zadowolenie z wyko-

© 1) Patrz: T, Kotarbinski, 'Traktat o dobrej robocie,
~Bir. 109 oraz K. Adamiecki. O istocie naukowej organizacji,
REtr. 122

| ORGANIZACJA PRACY KIEROWNICZE)
"W ODDZIALE OPERACYJNYM NBP

nywanej pracy, higieniczne warunki pracy i Swia-
domo$é wspéludzialu w osigganiu wspoélnych celéw.

Powyzsze zasady organizowania dotyczg tak
zwanej organizacji formalnej, Formalna organizacja
oddzialu okreéla, ktérzy pracownicy majg kierowaé
pracg innych i jak ma byé podzielona ta praca,
jakie typowe sposoby maja by¢ stosowane przy
wykonywaniu poszczegblnych czynno$ei oraz jakie
fypy kontaktow beda istnialy miedzy poszczegblny-
mi pracownikami.

Nalezy zwroci¢é uwage na fakt, ze organizacja
formalna mnie obejmuje calo$ci organizacji. Organi-
zacja formalna powinna okresla¢ jedynie podsta-
wowe cele jednostek organizacyjnych oraz najistot-
niejsze elementy ukladu stosunkéw organizacyjnych.
Pozostale cele i stosunki organizacyjne obejmuje
tak zwana organizacja nieformalna, ktéra wraz
z organizacja formalng tworzy organizacje calko
witg. s

Juz sam fakt istnienia stalych wzajemnych kon-
taktéw miedzy wspolpracujacymi ze sobg ludimi
®twarza dogodne podloze do powstawania miedzy
nimi wigzi grupowej o charakterze nie tylko rze-
czowym, lecz réwniez osobistym. Na bazie tej wiezi
krystalizuje sie caly kompleks mnorm regulujgcych
stosunki wzajemne w postaci tak zwanej organi-
zacji nieformalnej. Rzeczq kierownika jest tak poste-
powaé, aby owa organizacja nieformalna nie po-
padia w raigca sprzeczno$¢ z celami i zalozeniami
organizacji formalnej zespolu, a raczej przeciwnie —
aby wiegzi osobiste, lgczgce ludzi z okazji wspoOlnej
pracy, wykorzystywane byly z pozytkiem dla pracy
oddziatu. Rozroznianie tych dwoch pojeé w praktyce
oddzialu ma istotne znaczenie z uwagi na koniecz-
no§¢é prawidlowego ustalania zakresu stosunkow,
ktére powinny byé objete organizacja formalna.

Ustalony wilasciwie zakres formalizacji .pracy
zwieksza wplyw organizacji na efektywno§é pracy.
Zbyt daleko posunigta formalizacja moze wplywaé
hamujgco na osigganie zamierzonych celow,




II. CHARAKTERYSTYKA DZIAEBALNOSCI
KIEROWNICZEJ

W dzialalno$ci zespolowej warunkiem prawidlowe]j
organizacji pracy jest §wiadomosé celu pracy zespolu
oraz zbiezno&¢ celéw indywidualnych, czgstkowych
z celem gléwnym — podstawowym. Dla osiggnigcia
tej zbiezno$ci zadania czastkowe i pomocnicze, wy-
peiniane przez poszczegdlnych czlonkéw zespolu lub
wyodrgbnione komérki organizacyjne, nie mogg by
ustalane dowolnie. Musza one byé skoordynowane
zarébwno jeSli chodzi o przedmiot, jak i terminy,
ponadto musi istnie¢ ogélna wola dzialania poszcze-
golnych kooperantéw (wykonawcéw zadan czgstko-
wych) w celu osiggnigcia zadania podstawowego,
gidbwnego.

W dzialaniu zespolowym odrézni¢é mozna nastepu-
jace jego elementy — etapy:

— etap planowania, polegajgcy na postawieniu
zadania podstawowego (okreélenie celu dziatania)
oraz na ustaleniu sposobu wykonania zadania,

— etap organizacji, polegajgcy na podziale zadan
czgstkowych pomiedzy poszczegbélnych wykonaweow,

— elap wykonania, polegajacy na zabezpieczeniu
wykonania zadamia,

— etap kontroli, polegajgcy na obserwacji prze-
biegu realizacji oraz wycigganiu wnioskéw wtérnych.

W  zespolach funkcje planowania, organizowania
i kontroli spelnia wyspecjalizowana grupa ludzi —
niekiedy przy pomocy pomocniczych komérek szta-
bowych — zwana kierowmictwem,

1, Podstawowe funkcje dzialalnosci kierowniczej.
Funkcje planowania, organizowania oraz kontroli
stanowia organiczne funkcje kazdego kierownictwa.

Planowanie. Podstawowe cele oddzialu NBP po-
dane sg w ustawie o0 NBP oraz w zarzgdzeniach
i wytycznych przekazywanych przez Centrale Banku
i oddzialy wojewodzkie, -

Przepisy te i wyityczne oraz znajomo§é sytuacji
ekonomicznej okregu bankowego umozliwiajg kie-
rownictwu ustalanie kierunkoéw dzialania oddziatu.

Forma ustalania konkretnych kierunkéw dzialania
wydzialow kredytow jest w praktyce oddzialow
operacyjnych bardzo réznorodna. Niektére oddzialy
nie widzg celowo$ci opracowywania planéw dziala-
nia. W innych oddzialach wystepuje tendencja dos
ujmowania w planach pracy wszystkich czynnosci.
Sg zwolennicy opracowywania planéw pracy na
okresy kalendarzowe — roczne, kwartalne lub mie-
sigczne.

Obowigzek planowania pracy, bez wzgledu na
forme, wynika z organicznej funkcji kierownictwa.
Praktyka wykazuje, ze w naszych warunkach naj-
trudniejszym zadaniem dla kierownictwa w trakcie
planowania jest dokonanie trafnego wyboru zadan
do realizacji, z uwagi na to Ze zadania stojgce przed
oddzialem przekraczaja zwykle mozliwosci ich wy-
konania. Prawidlowy wybo6r zadan moze byé osigg-
niety tylko wowczas, gdy kierownictwo oddzialu
z jednej strony bedzie znalo pelny zestaw zadan
stojgcych przed oddzialem oraz z drugiej strony
bedzie posiadaé¢ pelng znajomo$é Srodkéw, ktére ma
do dyspozycji. Propozycje, ktoére zadania z przygo-
towanego przez inspektora zestawu powinny wejsé

do planu pracy oddzialu, powinien wysuwaé naczel-
nik, a ostatecznie o hierarchizacji oraz koncentracji
wysitkow na podstawowych zadaniach powinien de-
cydowaé dyrektor oddzialu,

Najlepszym, naszym zdaniem, sposobem ustalania
zadain w zakresie czynno$ci planistyczno-kredyto-
wych jest opracowywanie planéw pracy na okresy
roczne., Sporzadzanie rocznych planéw dzialania
uzasadnione jest:

— obowigzkiem mnalozonym na oddzialy, Scislego
powigzania dziatalno§ci  planistyczno-kredytowej
z planowymi zadaniami przedsiebiorstw uspolecznio-
nych, ustalanymi w rocznych planach techniczno-
-ekonomicznych. Oddzialy operacyjne analizujg rocz-
ne plany przedsigbiorstw i w toku tych czynnoSci
zapoznajg sie z podstawowymi problemami wynika-
jacymi z zalozen w poszczegblnych przedsiebiorstwach.
Z drugiej strony oddzialy przeprowadzaja analize
rocznych bilansOw przedsigebiorstw i w wyniku tego
posiadajg znajomo$¢ najistotniejszych nieprawidlo-
wosci. Suma tych spostrzezeni, wraz z zadaniami
wynikajgcymi z rocznego programu dzialania Banku
i zaloZeniami planéw kredytowego i kasowego, sta-
nowig wystarczajgcg podstawe dla opracowania
rocznego planu dziatania oddzialu w odniesieniu do
poszczegblnych przedsiebiorstw,

— praktyks, ktéra wykazuje, ze wystepujgce
w przedsiebiorstwach majistotniejsze problemy (nie-
prawidlowos$ci) sg zwykle 4aktualne dla danych
przedsiebiorstw przez dluzsze okresy czasu (w wielu
przypadkach dluzsze niz rok),

— stwarzaniem lepszych warunkéw dla konse-
kwentnego oddzialywania na gospodarke poszczegb6l-
nych przedsigbiorstw niz przy planowaniu na okresy
krotsze. Ponadto umozliwia to bardziej racjonalne
stosowanie zasady hierarchizacji i koncentracji wy-
sitkow.

Z uwagi na wspomniang juz konieczno§¢é wigzania
dzialalno§ci Banku 2z dzialalnoScig przedsiebiorstw
uzasadnione jest opracowywanie rocznych planéw
dzialania oddzialu w ferminach dostosowywanych
do terminéw otrzymywania przez bank rocznych
planéw i bilanséw przedsigbiorstw,

Dla opracowania rocznego planu dzialania oddzialu
operacyjnego konieczna jest migdzy innymi znajo-
mo§é generalnych zaloZen narodowego planu gospo-
darczego i intencji wiadz polityczno-gospodarczych.
Informacje z tego zakresu oddzialy otrzymujg przede
wszystkim w formie wytycznych dzialania, opraco-
wywanych przez Centrale NBP i oddzialy wojewédz-
kie.

Wydaje sie, Ze podstawowe wytyczne Centrali
Banku i oddzialu wojew6dzkiego powinny byé opra-
cowywane na okresy roczne w oparciu o zaloZenia
narodowego planu gospodarczego na dany rok
i o0 wykonanie w roku poprzednim. Wytyczne kwar-
talne do planu kasowego i kredytowego powinny byé
jedynie uzupelniajgce. W celu stworzenia oddzialom
warunkéw do prawidlowego organizowania pracy
uwazamy za niewskazane zbytnie rozbudowywanie
wytycznych kwartalnych oraz nadsylanie w ciggu
kwartalu dodatkowych wytycznych,

Dotychczasowa praktyka wykazuje, ze niekiedy
w wytycznych, a zwlaszeza w wytycznych do czeSci

— 454 —




WIADOMOSCI

NARODOWEGDO

MIESIECZNIK

Paidziernik — 1962
ROK XViIil Nr 10

BANKU POLSKIEGO WARSZAWA

TADEUSZ LIGENZA
JAN WASENCZUK
" JAN WOJCIK

| Gdansk

I, POJECIE ORGANIZACJI

i Pod pojeciem ogranizacji bedziemy rozumieli samg
”-nzy-nnoéé organizowania pracy oddzialu operacyjne-
| go a takie strukture organizacyjna oddzialu wraz
i ::-. ukladem jego wewnetrznych zaleZnoSci, osigg-
:-m‘eta na skutek czynno$ci organizowanial).

I W =zakres czynnosci organizowania w oddziale
| Operacyjnym, ujmujac zagadnienie jak najogélniej,
' powinno wchodzié:

“ — opracowanie schematu organizacyjnego,

. — usialenie zakreséw dzialania (czynnosci) ko-
‘morek organizacyjnych oddzialu oraz okre§lenie od-
‘powiedzialnosci kierownikéw za powierzone im za-
' kresy dzialania,

— opracowanie przebiegu typowych, powtarzajg-
¢ych sie prac wraz z okresleniem sposobu ich wy-
konania.

. Przy czynnoSciach organizacyjnych nie mozna
Zapomina¢ o glownych celach, jakie powinny byé
bsiggniete w wyniku organizowania pracy oddzialu.
Prawidlowa organizacja powinna:

. — zapewni¢ taka strukture organizacyjng, ktéra
'ozliwialaby jak najsprawniejsze wykonywanie
zadan,

— ustali¢ sposoby dzialalno§ci oddzialu jako ca-
osci i poszczegblnych jego komérek funkcjonalnych
W taki sposob, azeby dzialalnosé¢ calosci, jak i jego
tzgscl byla zharmonizowana w czasie i w prze-

—za-pewmié, azeby dzialalnos¢ ta byila jak naj-
ekonomiczniejsza i eliminowala wszelkie przejawy

) Patrz: T. Kotarbinski, ‘Traktat o dobrej robocie,
i, 109 oraz K. Adamiecki. O istocie naukowej organizacji,
122
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nywanej pracy, higieniczne warunki pracy i Swia-
domoéé wspoludzialu w osigganiu wspblnych celow.

Powyisze zasady organizowania dotycza tak
zwanej organizacji formalnej. Formalna organizacja
oddzialu okresla, ktérzy pracownicy majg kierowat
pracg innych i jak ma byé podzielona ta praca,
jakie typowe sposoby majag byé stosowane przy
wykonywaniu poszczegblnych czynnoSci oraz jakie
typy kontaktow beda istnialy miedzy poszczegolny-
mi pracownikami.

Nalezy zwrécic uwage na fakt, Ze organizacja
formalna mie obejmuje caiosci organizacji. Organi-
zacja formalna powinna okresla¢ jedynie podsta-

“ wowe cele jednostek organizacyjnych oraz najistot-

niejsze elementy ukladu stosunké6w organizacyjnych.
Pozostale cele i stosunki organizacyjne obejmuje
tak =zwana organizacja nieformalna, ktora wraz
z organizacjg formalng tworzy organizacje catko-
witg.

Juz sam fakt istnienia stalych wzajemnych kon-
taktow miedzy wspblpracujgcymi ze sobg ludZmi
stwarza dogodne podioze do powstawania miedzy
nimi wigzi grupowej o charakterze nie tylko rze-
czowym, lecz rowniez osobistym. Na bazie tej wiegzi
krystalizuje sig caly kompleks norm regulujgcych
stosunki wzajemne w postaci tak zwanej organi-
zacji nieformalnej. Rzeczg kierownika jest tak poste-
powaé, aby owa organizacja nieformalna nie po-
padla w razgcg sprzecznoSé z celami i zalozeniami
organizacji formalnej zespolu, a raczej przeciwnie —
aby wigzi osobiste, laczgce ludzi z okazji wspOlnej
pracy, wykorzystywane byly z pozytkiem dla pracy
oddziatu. Rozr6znianie tych dwoch pojeé w praktyce
oddziatu ma istotne znaczenie z uwagi na koniecz-
no§¢ prawidlowego ustalania zakresu stosunkow,
ktére powinny byé objete organizacja formalng.

Ustalony wilasciwie zakres formalizacji pracy
zwieksza wplyw organizacji na efektywno§é pracy.
Zbyt daleko poshnieta formalizacja moze wplywaé
hamujgco na osigganie zamierzonych celow,
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I. POJECIE ORGANIZACJI

Pod pojeciem ogranizacji bedziemy rozumieli samg
. czynno$é organizowania pracy oddzialu operacyjne-
g0 a takze strukture organizacyjng oddzialu wraz
[ z ukladem jego wewnetrznych zaleznoSei, osigg-
~ nigta na skutek czynnoSci organizowania ).

W zakres czynnoSci organizowania w oddziale
| operacyjnym, ujmujgc zagadnienie jak najogélniej,
. powinno wchodzié:

' — opracowanie schematu organizacyjnego,

— ustalenie zakreséw dzialania (czynnosci) ko-
‘morek organizacyjnych oddzialu oraz okreélenie od-
- powiedzialnosci kierownikéw za powierzone im za-
. kresy dzialania,

.~ — opracowanie przebiegu typowych, powtarzaja-
b ych sie prac wraz z okresleniem sposobu ich wy-
" konania.

~ Przy czynnoSciach organizacyjnych nie mozna
. zapominaé o giéwnych celach, jakie powinny by¢
‘0siggniete w wyniku organizowania pracy oddzialu.
" Prawidlowa organizacja powinna:

. — zapewnié taka strukture organizacyjna, ktéra
umozliwialaby jak najsprawniejsze wykonywanie
| zadan,

— ustali¢ sposoby dzialalno§ci oddzialu jako ca-
lo$ci i poszczegGlnych jego komérek funkcjonalnych
‘W taki sposob, azeby dzialalnosé¢ calosci, jak i jego
%zeéci byla zharmonizowana w czasie i w prze-

- — zapewnié, aZeby dzialalno§é¢ ta byla jak naj-
‘ekonomiczniejsza i eliminowala wszelkie przejawy
marnotrawstwa pracy zywej i uprzedmiotowionej,
. — zapewni¢ poszezegblnym pracownikom, uczest-
niczacym w tej dzialalnoSci zadowolenie z wyko-

E 1) Patrz: T. Kotarbiniski, 'Traktat o dobrej robocie,
itr. 109 oraz K. Adamiecki. O istocie naukowej organizacji,
jtr. 122
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nywanej pracy, higieniczne warunki pracy i Swia-
domoé¢ wspoludziatu w osigganiu wspblnych celéw.

Powyzsze zasady organizowania dotyczg tak
zwanej organizacji formalnej. Formalna organizacja
oddziatu okresla, ktorzy pracownicy majg kierowaé
pracg innych i jak ma byé podzielona ta praca,
jakie typowe sposoby majg by¢ stosowane przy
wykonywaniu poszczegblnych czynnoSci oraz jakie
typy kontaktow bedg istnialy miedzy poszczegolny-
mi pracownikami.

Nalezy zwrécié uwage na fakt, Ze organizacja
formalna mie obejmuje caloSci organizacji. Organi-
zacja formalna powinna okresla¢ jedynie podsta-

“ wowe cele jednostek organizacyjnych oraz najistot-

niejsze elementy ukladu stosunkéw organizacyjnych.
Pozostale cele i stosunki organizacyjne obejmuje
tak zwana worganizacja nieformalna, ktora wraz
z organizacjag formalng tworzy organizacje caiko-
witg.

Juz sam fakt istnienia stalych wzajemnych kon-
taktow migdzy wspolpracujgcymi ze sobg ludZzmi
stwarza dogodne podioze do powstawania miedzy
nimi wiezi grupowej o charakterze nie tylko rze-
czowym, lecz réwniez osobistym. Na bazie tej wiegzi
krystalizuje sig caly kompleks norm regulujgcych
stosunki wzajemmne w postaci tak zwanej organi-
zacji nieformalnej. Rzeczg kierownika jest tak poste-
powa¢, aby owa organizacja nieformalna nie po-
padia w raZgcg sprzecznos¢ z celami i zalozeniami
organizacji formalnej zespolu, a raczej przeciwnie —
aby wiegzi osobiste, laczgce ludzi z okazji wspOlnej
pracy, wykorzystywane byly z pozytkiem dla pracy
oddzialu. Rozréznianie tych dwoéch pojeé w praktyce
oddzialu ma istotne znaczenie z uwagi na koniecz-
nos¢ prawidlowego ustalania zakresu stosunkdw,
ktére powinny byé objete organizaciy formalns.

Ustalony wlasciwie zakres formalizacji pracy
zwieksza wplyw organizacji na efektywno$§é pracy.
Zbyt daleko poshnieta formalizacja moze wplywaé
hamujgco na osigganie zamierzonych celow,




II. CHARAKTERYSTYKA DZIALALNOSCI
KIEROWNICZEJ

W dzialalnosci zespolowej warunkiem prawidiowej
organizacji pracy jest §wiadomo$é celu pracy zespolu
oraz zbieznoS§¢ celow indywidualnych, czgstkowych
z celem gléwnym — podstawowym. Dla osiggniecia
tej zbieznoSci zadania czgstkowe i pomocnicze, wy-
peiniane przez poszczegblnych czlonkéw zespolu lub
wyodrgbnione komdérki organizacyjne, nie mogg by¢
ustalane dowolnie. Muszg one byé skoordynowane
zaréwno jeSli chodzi o przedmiot, jak i terminy,
ponadto musi istnieé ogbélna wola dzialania poszcze-
golnych kooperantéw (wykonawcéw zadan czastko-
wych) w celu osiagniecia zadania podstawowego,
gléwnego.

W dzialaniu zespolowym odrozni¢é mozna nastepu-
jgce jego elementy — etapy:

— etap planowania, polegajacy na postawieniu
zadania podstawowego (okreslenie celu dzialania)
oraz na ustaleniu sposobu wykonania zadania,

— etap organizacji, polegajgcy na podziale zadan
czgstkowych pomigdzy poszczegblnych wykonawcow,

— etap wykonania, polegajacy na zabezpieczeniu
wykonania zadania,

— etap kontroli, polegajacy na obserwacji prze-
biegu realizacji oraz wycigganiu wniosk6w wtornych.

W zespolach funkcje planowania, organizowania
i kontroli spelnia wyspecjalizowana grupa ludzi —
niekiedy przy pomocy pomocniczych komoérek szta-
bowych — zwana kierownictwem,

1. Podstawowe funkcje .dzi:ilalnoéol kierowniczej.
Funkcje planowania, organizowania oraz kontroli
stanowig organiczne funkcje kazdego kierowmictwa.

Planowanie. Podstawowe cele oddzialu NBP po-
dane sg w ustawie o NBP oraz w zarzgdzeniach
i wytycznych przekazywanych przez Centrale Banku
i oddzialy wojewoédzkie,

Przepisy te i wytyczne oraz znajomoéé sytuacji
ekonomicznej okregu bankowego umozliwiajg kie-
rownictwu ustalanie kierunkéw dzialania oddzialu.

Forma ustalania konkretnych kierunkéw dzialania
wydzialéw kredytow jest w praktyce oddzialow
operacyjnych bardzo roéznorodna, Niektéore oddzialy
nie widzg celowosci opracowywania planéw dziala-
nia, W innych oddziatach wystepuje tendencja do
ujmowania w. planach pracy wszystkich czynnosci.
Sg zwolennicy opracowywania planéw pracy na
okresy kalendarzowe — roczne, kwartalne lub mie-
sieczne,

Obowigzek planowania pracy, bez wzgledu na
forme, wynika z organicznej funkcji kierownictwa.
Praktyka wykazuje, ze w naszych warunkach naj-
trudniejszym zadaniem dla kierownictwa w trakcie
planowania jest dokonanmie trafnego wyboru zadan
do realizacji, z uwagi na to Zze zadania stojgce przed
oddziatem przekraczajg zwykle mozliwoéci ich wy-
konania. Prawidlowy wyb6r zadan moze by¢ osigg-
niety tylko woéwczas, gdy kierownictwo oddzialu
z jednej strony bedzie znalo pelny zestaw zadan
stojgcych przed oddzialem oraz z drugiej strony
bedzie posiada¢ peilng znajomos¢ Srogkéw, ktére ma
do dyspozycji.. Propozycje, ktore zadania z przygo-
towanego przez inspektora zestawu powinny wejsé

A

do planu pracy oddzialu, p'crwinien wysuwaé naczel-
nik, a ostatecznie o hierarchizacji oraz koncentracji

wysilkéw na podstawowych zadaniach powinien de- 4

cydowaé dyrektor oddzialu,

Najlepszym, naszym zdaniem, sposobem ustalania
zadan w zakresie czynno$ci planistyczno-kredyto-
wyech jest opracowywanie planéw pracy na okresy
roczne. Sporzgdzanie rocznych planéw dziatania
uzasadnione jest:

— obowigzkiem nalozonym na oddzialy, S$cislego
powigzania dzialalnoSci  planistyczno-kredytowej
z planowymi zadaniami przedsiebiorstw uspotecznio-
nych, ustalanymi w rocznych planach techniczno-
-ekonomicznych. Oddzialy operacyjne analizujg rocz-
ne plany przedsigbiorstw i w toku tych czynnosci
zapoznajg sie z podstawowymi problemami wynika-
jaeymi z zalozen w poszczegblnych przedsiebiorstwach.
Z drugiej strony oddzialy przeprowadzaja analizg
rocznych bilanséw przedsiebiorstw i w wyniku tego
posiadajg znajomo&é najistotniejszych nieprawidlo-
wosci, Suma ftych spostrzezen, wraz z zadaniami
wynikajgeymi z rocznego programu dzialania Banku

i zalozeniami planéw kredytowego i kasowego, sta-

nowig wystarczajacg podstawe dla opracowania
rocznego planu dzialania oddzialu w odniesieniu do
poszczegblnych przedsiebiorstw,

— praktyks, ktéra wykazuje, Ze wystepujgece
w przedsiebiorstwach majistotniejsze problemy (nie-
prawidlowosci) sg zwykle aktualne dla danych
przedsiebiorstw przez diuzsze okresy czasu (w wielu
przypadkach diluisze niz rok),

— stwarzaniem lepszych warunkoéw dla konse-
kwentnego oddzialywania na gospodarke poszczegol-
nych przedsiebiorstw mniz przy planowaniu na okresy
krotsze, Ponadto umozliwia to bardziej racjonalne
stosowanie zasady hierarchizacji i konceniracji wy-
sitkow.

Z uwagi na wspomniang juz koniecznoié wigzania
dzialalno§ci Banku 2z dzialalnoScig przedsiebiorstw
uzasadnione jest opracowywanie rocznych planéow
dzialania oddzialu w terminach dostosowywanych
do termin6éw otrzymywania przez bank rocznych
planoéw i bilansow przedsigbiorstw.

Dla opracowania rocznego planu dzialania oddzialu
operacyjnego konieczna jest migdzy innymi znajo-
moéé generalnych zalozen narodowego planu gospo-
darczego i intencji wiadz polityczno-gospodarczych,
Informacje z tego zakresu oddzialy otrzymujg przede
wszystkim w formie wytycznych dziatania, opraco-

wywanych przez Centrale NBP i oddzialy wojewédz-

kie.
Wydaje sie,

narodowego planu gospodarczego na dany rok
i o0 wykonanie w roku poprzednim. Wytyczne kwar-

talne do planu kasowego i kredytowego powinny byé
jedynie uzupeiniajgce. W celu stworzenia oddzialom

warunkéw do prawidlowego organizowania pracy
uwazamy za niewskazame zbytnie rozbudowywanie
wytycznych kwartalnych oraz mnadsylanie w ciggu
kwartatlu dodatkowych wytycznych,

Dotychczasowa praktyka wykazuje, ze niekiedy
w wytycznych, a zwlaszeza w wytycznych do czeSel
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‘opisowej sprawozdann kwartalnych z dzialalnosei
kredytowej oddzialy otrzymuja zbyt duzg ilo§¢ kon-
. kretnych zadan, nie zawsze wynikajacych z potrzeby
" kompleksowego opracowania wezlowych probleméw
. w skali oddzialu wojewodzkiego czy Centrali Banku.
W rocznym planie dzialania oddzialu powinny byé
' ujmowane tylko te problemy, ktére wymagajq opra-
. cowania w drodze inspekecji lub szczegbdlowych analiz.
. Natomiast niepotrzebne jest — naszym zdaniem —
. obejmowanie planem pracy powtarzalnych czynnosci
. wynikajgcych z obowigzujacych przepisow (okresowa
. sprawozdawczo$¢, wnioski kredytowe itp).

Uzupehianie i ewentualna korekta rocznego planu
| dzialania mogg byé przeprowadzane, w miare potrze-
by, w oparciu 0 wyniki okresowych analiz materia-
iow posiadanych w oddziale oraz o dodatkowe wy-
| tyczne Centrali Banku i oddzialu wojewédzkiego.

. Organizowanie. Kierownik, jako koordynator dzia-
| lalnoici zespolowej, powinien wyraznie okre§lié za-
. kres obowigzkéw i odpowiedzialno$ci kaidego pra-
. cownika, rozgraniczajgc kompetencje stuzbowe, zwig-
. zane z poszczegOlnymi stanowiskami,

Szczegblnie waznym 1 nie zawsze docenianym
. zagadnieniem jest organizacja toku pracy w wydziale
. kredytow. Na pierwszym miejscu nalezy postawié
_ dzialalno§¢ kierownictwa, zapewniajgcg prawidlowe
- roziozenie zadan w czasie oraz trafne okreslenie
- stopnia pracochlonno$ci poszczegélnych zadan,

. Przy ocenie pracochionnosci zadan w toku organi-
' zowania, kierownictwo oddzialu powinno braé¢ pod
. rozwage metody pracy i potrzebny zakres badania,
. tzn. ustalié, jaka ilosé spostrzezen jest niezbedna dla
. wyrobienia sobie poglgdu umozliwiajgcego podjecie
i odpowiedniej decyzji. Tak dokonywane okre§lenie

. pracochionnos$ci planowanych zadan jest niezbgdne,
. z uwagi na wysigpujgce w praktyce tendencje do
. zbyt szczegélowego i pracochlonnego badania poszez

golnych zjawisk, :
" Przy realizacji bardziej zlozonych zadan czastko-
. wych, szczegblnie gdy wykonujg je pracownicy
. 0 mniejszych kwalifikacjach, istnieje koniecznosé
. wigczenia sig¢ kierownictwa, a szczegélnie naczelnika

. wydzialu do szczegélowego sprecyzowania zakresu
i metody dzialania,

Naczelnik wydzialu przed rozpoczeciem realizacji

danego zadania powinien oceni¢ proponowang przez
. inspektora kredytowego szczegblows tematyke inspek-
cji, sprawdzi¢ czy ta tematyka powigzana zostala
z materiatami znajdujgcymi sie w oddziale oraz
przedyskutowaé z inspektorem zamierzona metode
- badan. Stwierdzi¢ trzeba, ze w tym zakresie wyste-
. pujg bardzo czesto miedociggniecia polegajace na:
. — uwzglednianiu przez inspektoréw w trakcie
| realizacji zadar niewlaéciwego zakresu badan, to
. znaczy pomijaniu istotnych, lecz tfrudniejszych ele-
. mentéw, a niepotrzebnym rozszerzaniu zakresu na
zagadnienia mniej wazne,

— wykonywaniu przez inspektorow w pierwszej
kolejnosci zadan latwiejszych, co w przypadku nie-
- pelnego wykonania planu pracy powoduje niewyko-
. nanie zadafi trudniejszych i o wigkszym cigzarze
gatunkowym,

. — niewykorzystywaniu znajdujgcych sie w oddziale
;' materialéw sprawozdawczych przedsiebiorstwa i ‘wy-
nikéw poprzednich inspekcji. Powoduje to przediu-

, zanie czasu inspekcji i jest przyczyng braku konse-

kwencji w oddzialywaniu na przedsigbiorstwa,

— zwiekszeniu pracochlonno$ci wykonywania po-
szs:zegblnych zadan na skutek stosowania niewlasci-
wych metod pracy.

W zakres funkcji organizacyjnej kierownictwa po-
winno wchodzi¢é réwniez opracowywanie przebiegu
typowych, powtarzajgcych sige czynno$ci i okre§lanie
sposoboéw ich wykonania.

Szczegblng role w tym zakresie ma do spethienia
naczelnik wydzialu, ktory w oparciu o doswiadczenie
wydzialu i materialy metodyczne, otrzymywane z Cent-
rali i oddzialu wojewddzkiego, powinien dokonywaé
wyboru najefektywniejszych metod i rozpowszechniaé
ich stosowanie w jak najszerszym zakresie. Niektore
powtarzajgce sie czynno$ci moga by¢ ulatwiane przez
opracowywanie przez kierownictwo odpowiednich
formularzy i typowych pism, co pozwala na elimino-
wanie zbednych czynno$ci, jakie wystepujg przy
indywidualnym ich opracowywaniu i maszynopisaniu.

Kontrola. Zamknieciem cyklu dzialania zorganizo-
wanego jest kontrola realizacji, ktéra polega na
poréwnaniu wykonania zadad z uprzednimi zamie-
rzeniami, w naszych warunkach z przepisami, wy-
tycznymi, planami dziatania itp.

Bardzo istotnym elementem kontroli jest wycigg-
nigcie z niej wnioskéw na przyszio§é. Wprowadzenie
w zycie wnioskobw wynikajgcych z kontroli nalezy
do podstawowych obowigzkéw kierownictwa.

Znaczna cze§¢ kontroli- dokonywana jest niejako
automatycznie przez kierownictwo w toku biezgcej
analizy réinego rodzaju materialéw przedstawianych
mu do akceptacji, zgodnie -z ustalonym podzialem
kompetencji i przez tak zwang kontrole ,na drugg
reke”, wykonywang przez wyznaczonych pracowni-
kow.

Kontrola wykonywana przez kierownictwo w trak-
cie podejmowania decyzji oraz kontrola na drugg
reke wchodzi w zakres kontroli biezgcej. Nalezy
W tytn miejscu zwrécié uwage na to, Ze naczelnicy
wydzialow i dyrektorzy oddzialow nie zawsze zdajg
sobie sprawe, iz przed podjeciem decyzji obowigzani
sq skontrolowaé¢ prawidiowo§é i zasadno§é przygo-
towanych przez pracownikéw wnioskéw. Jezeli w
praktyce dyrektor oddzialu lub naczelnik wydzialu
nie jest w stanie kontrolowaé¢ biezgco wszystkich
spraw przedkladanych mu do decyzji, powinien on
ograniczyé ilo§é spraw zastrzezonych do swojej
kompetencji lub spowodowaé ograniczenie swojego
zakresu kierowania.

Powstaje pytanie czy wszystkie czynnosci wykony-
wane w wydziale kredytéw winny byé przedmiotem
kontroli biezgcej? Wydaje sie, ze podstawowym
kryterium, jakim nalezaloby sie kierowaé przy usta-
laniu zakresu kontroli biezgcej w wydzialach kre-
dytéw powinno byé poréwnanie nakladoéw pracy
potrzebnej dla przeprowadzenia skutecznej kontroli
w stosunku do przewidywanych efektow tej kontroli.
Niecelowe byloby chyba utrzymywanie kontroli bie-
zgcej na drugg reke na przykiad wszystkich wnio-
skow kredytowych pod wzgledem formalnocyfrowym,
w przypadkach gdy w wyniku tej kontroli ujawniane
sg drobne i sporadyczne usterki, nie majgce zasadni-
cZego znaczenia.
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Mozna zatem postawié teze, Ze zakres biezgcej
kontroli na druga rekg powinien byé Swiadomie
regulowany przez kierownictwo, w zaleznoSci od
konkretnych potrzeb i warunkéw.

Kontrola wykonania planu pracy wydzialu kredytow
powinna byé wykonywana przez naczelnika biezaco,
w miare realizowania poszczegblnych zadan czastko-
wych. Naczelnik powinien kazdorazowo skontrolowadé
czy szczegOlowa tematyka, ustalona przed rozpocze-
ciem dzialania, zostala w pelni wykonana, czy
w wyniku wykonania zadania osiggniete zostaly za-
mierzone cele oraz czy zastosowano najefektywniejsza
metode dzialania w toku realizacji zadania.

Kontrola biezgca mie zawsze wystarcza dla wyro-
bienia sobie przez kierownictwo pogladu o stopniu
zabezpieczenia realizacji zadan oddzialu i w tych
przypadkach istnieje konieczno§é uzupelnienia jej
kontrolg okresowg — nastepna.

Wydaje sie, Ze przedmiotem kontroli okresowej
nie powinny by¢é obejmowane te zagadnienia, ktére
skontrolowano juz w trakcie kontroli biezgcej.

Zakres kontroli zardwno biezacej, jak i okresowej
powinien byé¢ dostosowany do konkretnych warun-
kéw danego oddzialu, do stopnia kwalifikacji i do-
kladnosci poszezegdlnych pracownikéw.

Do obowigzkéw dyrektora oddzialu powinno nale-
zet sprawdzenie czy naczelnicy wydzialéw wykonujg
prawidlowo kontrole w swoich wydzialach w przed-
stawionym wyzej zakresie.

2. Struktura kierownictwa. Problemy struktury
organizacyjnej kierownictwa wynikajq przede wszyst-
kim z ograniczonej zdolnosci lddzkiej do kierowania
pracg innych., Jezeli kierowaé innymi ludZmi znaczy
powodowaé, by ich zachowanie stalo sig zgodne
z zamiarem kierujacego, to efektywnie mozna kiero-
waé praca tylko ograniczonej iloSei podwladnych
(rozpietoéé¢ kierowania).

W przypadku nadmiernego zwiekszenia ilo§ci pod-'

wiadnych kontakty przelozonego z poszczegélnymi
podwiladnymi sa albo zbyt krotkotrwate, albo za rzad-
kie. W pierwszym przypadku przelozony nie moze
wniknaé w istote zagadnieri, a w drugim powstaja
z kolel dwie mozliwo$ci: albo pilne nieraz zagadnie-
nia pozostajg nie zalatwione ze szkodg dla sprawy do
chwili, gdy podwladny ,doci$nie” sie do przelozonego,
a wtedy w dodatku gromadzi sie ich tyle, ze zadnej
nie mozna gruntownie rozpatrzyé, albo — mimo zZe
ich charakter wymaga interwencji przelozonego —
bywajg zalatwiane bez jego udzialu. W obu przypad-
kach kierowanie staje sie fikcja.

Komunikowanie sie przelozonych z podwladnymi
obejmuje przekazywanie w doé! przez kierownikéw
decyzji wymagajgcych wecielenia w 2ycie i przekazy-
wanie w gore — od podwladnych — materiatow
i wniosk6w, bedgcych podstawg do podejmowania
decyzji.

W miare mnoZenia sie szczebli, po ktérych odbywa
sie ta komunikacja, staje sie ona coraz mniej efek-
tywna (coraz wigcej energii wulega rozproszeniu
i coraz wiecej szczegolow informacji ulega znie-
ksztalceniu lub wrecz musi byé eliminowanych).
JednoczeSnie rosng koszty komunikacji. Dlatego
wzrost liczby szczebli nalezy uwazat za zlo konieczne,
ktére nalezy ograniczyé¢ do minimum.

W $wietle powyzszych rozwazan warto rozpatrzyé
czy trzy — a w niektérych wypadkath nawet
czteroszczeblowa struktura kierownictwa w zakresie
czynnosci planistyczno-kredytowych w oddziatach
operacyjnych jest prawidlowa i racjonalna. Jak wia-
domo, w wigkszosci oddzialéw funkcje kierownicze
W Wyze] wymienionym zakresie wykonywane sg
przez dyrektoréw oddzialow, naczelnikow wydzialow
i kierownikow stanowisk pracy. Ponadto w niekté-
rych oddzialach czynnosciami planistyczno-kredyto-
wymi zajmuje sie zastepca dyrektora oddzialu, Przy
takiej organizacji kierownictwa wystepuje zbedne
wydluzenie sig¢ cyklu zalatwiania spraw i zwieksza-
nia ich pracochtonnosci, o czym §wiadczg nastepu-
jace przyklady zaczerpniete z praktyki oddzialow:

— analiza materialdéw poinspekcyjnych dokonywa-
na jest przez kierownika stanowiska, naczelnika wy-
dzialu i dyrektora oddzialu,

— opinia inspektora, co do sposobu zaltafwienia
wniosku kredytowego przedsiebiorstwa oceniana jest
najpierw przez kierownika stanowiska, a nastepnie,
przed przedstawieniem do decyzji dyrektora, przez
naczelnika wydziatu,

— korespondencja przychodzgca i wychodzgca, do-
tyczgca przedsiebiorstw kontrolowanych przez inspek-
torow w ramach stanowiska, studiowana jest przez
kierownika stanowiska, naczelnika wydzialu i dyrek-
tora oddziatu.

Wydaje sie, ze przy zalatwianiu podanych wyzej
przykladowo spraw mozna by, bez szkody dla nich,
zrezygnowaé z posrednictwa kierownika stanowiska.

Angazowanie do prac kierowniczych starszych
inspektoréw kredytowych — kierownikéw stanowisk,
przy nieposiadaniu przez nich uprawnien do osta-
tecznego decydowania w zakresie planowania pracy,
organizowania i kontroli, wydiuza tok wykonywania
prac i zwieksza ich pracochlonnosé.

Ewentualne zwickszenie uprawnien kierownikow
stanowisk byloby naszym zdaniem nieoplacalne, gdyz
spowodowaloby wystgpienie jeszcze wieksze] niz
dotychczas dysproporcji miedzy iloScig 0s6b sprawu-
jacych funkcje kierownicze a iloScig bezposrednich
wykonawcow.

Wobec tego nie wydaje sie celowe, w wiekszosci
przypadkéw, utrzymywanie kierownikéw stanowisk.

W wigkszych oddzialach, w ktérych z uwagi na
ilo§¢ bezposrednich wykonawcéw, naczelnik nie mogi-
by prawidiowo wykonywaé przywiazanych do jego
stanowiska funkcji kierowniczych, naszym zdaniem,
bardziej prawidlowe byloby utworzenie drugiego
wydzialu, a niekiedy nawet wiecej wydzialow, niz
decentralizowanie funkcji kierowniczych ma rzecz
kierownikéw stanowisk.

Egczenie funkceji kierowniczych i wykonawczych
u kierownikéw stanowisk w praktyce nie zdaje
egzaminu, gdyz w wiekszoSci wypadkéw kierownicy
stanowisk majg tendencje do koncentrowania swojej
uwagi na czynnodciach zwigzanych z kontrolg przy-
dzielonych im bezpoSrednio do obstugi przedsie-
biorstw, pomimo 2Ze powazZnie sg oni odciazeni
w przydziale pracy wykonawczej. Potwierdza to
sluszno8¢ wmiosku, ze lepszym rozwigzaniem jest
zastgpienie wiekszej ilosci ,pél-kierownikéw” mniej-
szg iloScig osOb zaangazowanych wylacznie w spra-
wowaniu funkcji kierowniczych.
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3. "Zasady przekazywania obowiazkéw, uprawnien
i odpowiedzialnosci. Podobnie jak i u innych kierow-
nikéw, tak i u dyrektora oddzialu rozpieto§é kiero-
wania jest ograniczona. W zwigzku z tym wszedzie
tam, gdzie wystepujgca ilo§¢é =zagadnienn (zlozona
problematyka ekonomiczna, wieksza ilo§é¢ wydzialow
itp.) uniemozliwia dyrektorowi oddzialu podejmowa-
nie efektywnych decyzji — zachodzi koniecznoéé po-
dzielenia zakresu jego obowigzkéw, uprawnien i od-
powiedzialnoéci. -

Akt przekazywania przez dyrektora kierownikom
nizszych szczebli obowigzkéw i zwigzanych z tym
uprawnienn nosi nazwe delegacji. Prawidlowa delega-
cja winna odpowiadaé mnastepujacym zasadniczym
warunkom:

— delegacja musi obejmowaé uprawnienia do po-
dejmowania decyzji w zakresie niezbednym do pel-
nienia przekazywanych obowigzkéw,

— delegujacy moze sobie zastrzec prawo decydo-
wania w §cifle okredlonych sprawach, jednakze musi
mieé na uwadze, Zze kazde takie zastrzezenie zmniej-
sza poczucie odpowiedzialnofei u delegowanego,

— delegowany powinien zdawaé delegujacemu ra-
chunek z wynikéw dzialalnoéci podejmowanej na
podstawie swoich wiasnych decyzji,

— dyrektor oddzialu powinien sie wyrzec ingero-
wania w decyzje podejmowane w ramach uprawnien
przekazanych zastepcy i naczelnikom wydzialéw, jak
réwniez przeciwdzialaé wystepujgcym u nich czesto
tendencjom do uciekania od odpowiedzialno$ci, wy-
razajacym sie w zwracaniu sie do dyrektora oddzialu
o decyzje w sprawach nalezacych do ich kompetencji,

W praktyece sprawa podzialu kompetencji, nie tylko
miedzy dyrektora oddzialu i jego zastepce, ale réw-
niez miedzy dyrektora, zastepce i naczelnikbw wy-
dzialu, wykazuje wiele nieprawidlowosSci. Nieprawid-
lowoéci te polegaja przede wszystkim na scentralizo-
waniu decyzji u dyrektora oddzialu oraz przekazy-
waniu obowiazké6w bez réwnoleglego przekazywania
uprawnien niezbednych dla zapewnienia pelmego wy-
konania obowigzkéw: na przyklad pozbawienie kie-
rownikéw nizszych szezebli prawa do faktycznego
wspbldecydowania w sprawach kadrowych i orga-
nizaecyjnych.

Szezegblnie czeste s przypadki nieprawidlowego
rozdzialu kompetencji miedzy dyrektora 1 jego
zastepce, przez co zastepca dyrektora staje sie
w zbyt szerokim zakresie dodatkowym ogniwem
poérednim miedzy niektérymi naczelnikami a dyrek-
torem, w rezultacie tego zastepca w minimalnym
stopniu odciaza dyrektora oddzialu w podejmowaniu
ostatecznych decyzji.

Aby zastepca dyrektora moégl faktycznie speliaé
swoje zadania powinien on, w zakresie podporzgdko-
wanych mu komoérek organizacyjnych, posiadaé w jak
najszerszym zakresie kompetencje do podejmowania
ostatecznych decyzji przywigzanych do funkeji dy-
rektora oddziatu.

Przy delegowaniu przez dyrektora oddzialu obo-
wigzkéw 1 uprawnien na kierownikéw nizszych
szezebli powinien on kierowaé sie m. in. kryterium
trafnoSci, ktére polega na tym, aby delegowaé te
wszystkie decyzje, co do ktérych istnieje wicksze
prawdopodobienistwo, ze bedg one trafniejsze i eko-
nomiczniejsze, gdy beda podejmowane na niZzszym
szczeblu,

III. SPOSOBY KIEROWANIA I POZOSTALE
OBOWIAZKI KIEROWNIKOW

1. Formy kierowania. Kierujgc zespolem podwlad-
nych zaleznie od obiektywnych mozliwodci oraz od
warunkéw mozna przyjaé taki lub inny styl kiero-
wania. Wydaje sie, Zze w naszych warunkach naj-'
bardziej wlasciwym jest demokratyczny styl kiero-
wania pracg wydzialdw kredytéw. Styl ten wymaga
stosunkowo duzego zaufania do pracownikéw, pole-
gajacego na powierzaniu im okre§lonych zadari czgst-
kowych do samodzielnego wykonania przy 2z gory
zalozonym sposobie realizacji. Pracownicy majg wow-
czas znacznie lepsze samopoczucie niz przy kierow-
nictwie autorytatywnym 1 mocniej rozbudza sie
w nich ambicja zawodowa.

Najlepsze nawet zaplanowanie i zorganizowanie
zadan samo przez sie nie spowoduje akcji. Do tego
niezbedne jest takie postepowanie kierownika, ktére
u jego podwladnych wywolaloby wole dzialania.
Inaczej méwigc kierownik musi umotywowaé akcje
podwladnych. Pod pojeciem motywacji rozumiemy
zespbl §rodkéw, za pomocy ktérych kierownik zespo-
hu wywoluje u jego czlonkéw wole dzialania, w kie-
runku osiggania zamierzonych celéw zespolu, czyli
zdobywa i utrzymuje ich kooperacje. Motywacja jest
podstawowym obowiazkiem kazdego kierownika.
Najbardziej ogélnie mozemy podzieli¢é Srodki moty-
wacji na pozytywne i negatywne. :

Motywacja pozytywna polega na tym, Ze pod-
wiladni sg §wiadomi korzySci, jakie uzyskajg spemia-
jac swe zadania oraz terminowo i §wiadomie wspbl-
dzialajac w osigganiu celéw zespolu do ktérego
nalezg.

Motywacja negatywna — to wskazywanie na nie-
bezpieczenistwo utraty czefci korzys$ci dotychczaso-
wych, a nawet grofby sankcji na wypadek dzialania
niezgodnego z celami zespolu.

Najprostsza forme motywacji stanowig impulsy
zewnetrzne nadawane przez zwierzchnikéw w postaci
polecen, regulaminéw lub nakazéw, obwarowanych
sankcjami oraz place, jako element sytuacjl, wywo-
lujacy impulsy wewnetrzne, wynikajgce z pragnienia
zdobycia pieniedzy Ilub obawy utraty #r6dia ich
doplywu.

Mozliwo§é wykorzystywania polityki placowej jako
§rodka motywacji jest w oddzialach ograniczona
z uwagi na zbyt skromne fundusze., Wieksze nato-
miast mozliwoéei istniejg przy podziale nagréd regu-
laminowych. Praktyka wykazuje, Ze szczeg6lnie dobre
wyniki osiagajg te oddzialy, ktére przez opracowanie
szezegblowych zasad rozdzialu nagréd regulamino-
wych powiazaly bezpoSrednio przyznawanie magréd
i ich wielkosé z iloSciowym i jakoSciowym wykona-
niem zadan przez poszczegblnych pracownikéw.

WyZej wymienione S$Srodki motywaeji posiadajs
podstawowe znaczenie, nie mozna ich jednak uwazaé
za wystarczajgce. Moga bowiem one same wywolaé
co najwyzej dazenie pracownika do spelnienia mi-
nirflum warunkéw, pozwalajgcych mu unikngé sankceji
lub osiggngé okreslony zarobek. Dla pelniejszego
ujawnienia i wykorzystania tkwigcych w kazdym
czlowieku w takiej czy innej mierze zdolnoSei
tworczych, dla wywolania $§wiadomej starannosci
w pracy, konieczne sg inne §rodki motywacji, takie
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jak stwarzanie perspektyw awansu zyciowego, po-
chwaly, wyrdznienia itp., ktére opierajg sie na dgze-
niu do zaspokojenia wlasnych ambicji zawodowych.

2. Pozostale wainiejsze obowiazki kierownikéw.
Obok podstawowych obowigzkéw kierownictwa, wy-
nikajacych. z funkeji planowania, organizowania
i kontroli oraz motywacji wystepuja jeszeze inne
obowigzki. Jednym z nich jest obowigzek ze strony
kierownictwa inicjowania i rozwijania ruchu uspraw-
nieniowego w oddzialee W praktyce stwierdza sie
jeszcze przypadki niedoceniania przez kierownictwo
jego roli w rozwijaniu ruchu racjonalizatorskiego
i usprawnieniowego, jak rbéwniez nierozpowszech-
nianie usprawnieri, nieraz pozornie drobnych, majg-
cych jednak duzy wplyw na ekonomiczno§é pracy.

Bardzo waZnym obowiazkiem kierownictwa Jjest
nawigzanie i utrzymywanie wspblpracy z wiladzami
terenowymi i instancjami partyjnymi.

Nasuwa sie pytanie, jakie formy organizacyjne po-
winna posiadaé taka wspblpraca i jaka role ma do
spelnienia w tym zakresie kierownictwo oddzialu?

Wydaje sie konieczne indywidualne ustalenie z radg
narodows i instaneja partyjng zasad wymiany po-
siadanych mater‘ialéw, dotyczacych sytuacji ekono-
micznej okregu, z uwzglednieniem zakresu opraco-
wan 1 terminéw ich przekazywania.

Materialy przekazywane do wladz terenowych
i instancji partyinych powinny wynikaé z opracowan
dokonywanych dla potrzeb oddzialu. W praktyce
czeste sa jeszcze przypadki braku koordynacji w tym
zakresie, wyrazajace sie w sporzgdzaniu w réinym
czasie i w rbinej formie specjalnych opracowar
w terminach niedogodnych dla oddzialu, w ukladzie
nie dostosowanym do obowigzujacej sprawozdawczodel
bad# tez do ustalonych form analizy ogélnej.

7 drugiej strony istotne znaczenie dla dzlatalnofci
oddzialu ma wykorzystywanie materialéw opracowy-
wanych przez rady narodowe i instancje partyine.

Istotne znaczenie dla pracy oddzialu ma rbéwniez
utrzymywanie przez kierownictwo oddzialu odpowied-
nich kontaktéw z samorzadami robotniczymi przed-
siebiorstw.

Bardzo dobre efekty daje zapraszanie na konfe-
rencje organizowane w Banku przedstawicieli samo-
rzadu robotniczego, jak réwniez udzial kierownictwa,
w miare moznodci, w posiedzeniach samorzadu ro-
botniczego.

7 funkcia dyrektora jako dzialacza gospodarczego
zwiazana jest konieczno&é doglebnej znajomofci pro-
bleméw ekonomicznych, wchodzacych w zakres prac
oddzialu, ktéra to przeslanka determinuje koniecz-
no&é koncentrowania uwagi dyrektora przede wszyst-
kim na problematyce planistyczno-kredytowe].

W wiekszych oddzialach, gdzie zachodzi potrzeba
powolania etatowego zastepey dyrektora, z powyz-
szych wzgledéw, dyrektor oddzialu powinien zajmo-
waé sie bezpoérednio dzialalno$cig pionu planistyczno-
-kredytowego.

3. Cechy dobrego kierownika. Kazda praca zbio-
rowa zaklada mniej lub bardziej drobiazgowy podzial
zadan, w ramach ktérego poszczegélnym pracowni-
kom przypadaja okreflone funkcje. Wyznaczenie
pracownikowi okre§lonej czastki wspélnego zadania,
wzajemne zgranie ich ze sobg, wzbudzenie wéréd
pracownikéw ochoty do pracy, ustawiczna dbalo&é
0 sprawne realizowanie przez zesp6t zleconych mu
czynno$ci — wszystko to wchodzi w zakres funkcji
kierownictwa. Przy czym pamietaé nalezy, Ze cha-
rakter, jaki ta funkcja przybiera, zalezy od warun-
kéw i stosunkéw panujgcych w danym zespole,
a takze od ogb6lnych okolicznoSci okreflajgcych takie
lub inne ustawienie zespolu w instytucji.

3

|
|

Kierownik, aby uzyskaé sobie nalezyty wplyw na

podwladnych i odpowiednio ugruntowaé wéréd nich
swb6j autorytet, musi poznaé blizej motywacje, jaka
sie kierujg, a nastepnie dobraé odpowiednie $rodki
oddziatywania.

Z jednej strony, nie moze daé sie wyreczaé przez
nich w swych podstawowych obowigzkach kierowni-
czych, z drugiej za$§ strony nie powinien sam wy-
reczaé swoich podwladnych i to zar6wno w odniesie-
niu do wykonywania konkretnych prac, jak tez
w odniesieniu do niezbednej inicjatywy, energii,
zaradno$ci.

Aby wprowadzi¢ w czyn sprawng organizacje
zespolu, potrzeba jego kierownikowi odpowiednich
kwalifikacji 1 umiejetnosci. Nie wystarczy tu na og6l
autorytet tylko urzedowy, wynikajacy z zajmowa-
nego stanowiska. Podwladni rzadko kiedy sklonni sg
szanowaé przelozonego jedynie z tej racji, ze "posta-
wiono go ponad nimi. Stad kierownik zespolu musi
dba¢ o utrwalenie sobie wéré6d podwladnych swego
osobistego autorytetu, wynikajacego z poszanowania
go jako jednostki obdarzonej cechami znajdujgcymi
uznanie wér6d otoczenia,

Jednym z niezbednych warunkéw dla utrzymania
autorytetu jest poparcie kierownika w jego zamia-
rach przez jego zwierzchnika. Podwladni musza
zywié przekonanie, Ze postulowane przez kierownika
zmiany nie sg jakim$§ jego widzi mi sie, lecz konse-
kwentnie wynikajg z linii przyjetej przez kierow-
nictwo instytucji. Inaczej nie beda widzieli dosta-
tecznej racji dla powaznego potraktowania daZen
swego bezpoSredniego przeloZonege.

Reasumujgc nalezy stwierdzié, Ze do cech dobrego
kierownika zaliczyé mozna fachowosé, aktywng
postawe Zyciowa, zdecydowanie, umiejetnosé pozyski-
wania sobie ludzi, takt osobisty, odwage posiadania
wlasnych sgdéw 1 wyrazania ich, wyczulenie na
cudze sprawy i zdolno§é wczucia sie w cudzg psy-
chike, umiejetno$é przystosowania sie do zmian
w sytuacji itp.

Posiadanie tych cech nie zalezy tylko od wrodzo-
nych zdolno§ci. Sprawne kierowanie jest umiejet-
noScig, ktérg mozna i trzeba opanowaé drogg
ksztalcenia sie oraz odpowiednich éwiczen.
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WITOLD JAROSZ
Olsziyn

Z ZAGADNIEN KIEROWANIA ODDZIALEM OPERACYIJNYM
NARODOWEGO BANKU POLSKIEGO

Cheac przedstawié niektbére wybrane problemy teo-
rii organizacji pracy w powigzaniu z istniejacg w od-
dziale operacyinym sytuacjg oraz potrzebami, poslu-
7e sie przykladem I Oddziafu Miejskiego NBP, ktory
zaliczany jest do grupy oddzialéw wigkszych,

Zakres dzialania, wielkos¢ oraz struktura organi-
zacyjna oddzialu warunkuje zastosowanie okreslo-
nych form organizacji pracy.

Niezaleznie jednak od zagadnieri organizacji pracy,
ktére mozna by okre§lié jako ,subiektywne” dla
danego oddzialu, istnieje caly szereg probleméw
wspblnych z zakresu organizacjl pracy kierowniczej,
wymagajacych podobnego rozwigzania i potraktowa-
nia w kazdym oddziale operacyjnym bez wzgledu
na jego wielko$é.

Dla zapewnienia efektywnych skutkéw dzialtania
zespolowego nauka i praktyka kaze wyodrebnié
w danym zespole organ kierownictwa. Kierownictwo
odgrywa wyjatkowo doniosla role w organizacji
pracy i polega, najogblniej rzecz biorac, na organi-
zowaniu i pobudzaniu do dziatania czlonkéw zespohlu
oraz czuwaniu nad przebiegiem dzialania.

Stwierdzenia naukowe oparte mna doSwiadczeniach
mowia réwnieZ, ze w zalezno$ci od szczebla kierow-
. nietwa ulega zmianie struktura waznoSci poszczegbl-
nych kwalifikacji, = np. kierownictwo wyzZszego
szezebla (w warunkach oddzialu — dyrektor) wymaga
duzego zasobu wiadomo$ci ekonomicznych i ogblno-
gospodarczych oraz zdolnofei kierowniczych (admi-
nistracyjnych), mniej natomiast kwalifikacji tech-
nieznych. Odwrotnie rzecz sie ma, je§li chodzi
o kierownictwo najniZszego szczebla.

Moé6wige o kierownictwie oddzialu w szerokim
znaczeniun tego slowa, nalezy mieé na uwadze, nie
tylko dyrektora oddziatu, czy nawet naczelnikéw
wydzialdéw, ale réwniez kierowniké6w wieloosobowych
stanowisk pracy. R6zny bedzie rzecz jasna zakres
kompetencji i odpowiedzialnosci, ale juz na szczeblu
kierownika stanowiska pracy sa, lub powinny byé¢,
wykonywane czynno§ci kierownicze w zakresie okre§-
lonym przez bezpoSrednich przetozonych.

Waznym zagadnieniem w oddziale operacyjnym

jest zachowanie wilaéciwej proporcji stanowisk kie- .

rowniczych do wykonawczych. Szczegblnie odnosi sie
to do stanowisk kierowniczych miZszego szczebla,
tworzonych w wydziale planowania 1 kredytéw.
Czeste sa przypadki, Ze w ramach wydzialu organi-
zowane sg dwu-, trzyosobowe stanowiska pracy,
dla ktérych, pomimo ich waskiego zakresu dzialania,
konieczne jest jednak ze wzgledébw formalnoorgani-
zacyjnych utworzenie stanowiska kierownika danej
komérki. Poclgga to za sobg konieczno§é zmniejsze-
nia obcigZenia pracownika wykonujgcego funkecje
kierownicze, co powoduje, Ze obcigzenie faktyczne
poszczegblnych  inspektorébw  kredytowych, przy
wzglednie dobrej przecietnej w skali calego wy-
dzialu, jest znacznie wieksze. Z drugiej strony, tak

,yustawiony” kierownik danej komorki organizacyj-
nej nie moze naleiycie wykonywaé swoich funkeji
kierowniczych, posiadajgc kilka przedsiebiorstw do
bezpoéredniej obshugi. Wilasciwe ustawienie stano-
wisk kierowniczych w oddziale wymaga glebokiego
przemyslenia celowo$ci i efektywnofci tych rozwia-
zafi organizacyjnych, ktére musza wynikaé z kon-
kretnych warunkéw pracy oddziahlu.

Zakres opracowania zmusza do ograniczenia sie
w omawianiu organizacji pracy kierowniczej, do
wybranych probleméw majacych bezposredni zwig-
zek z istniejgcg w oddziale sytuacja.

Przedstawiajac pojecie organizacji w znaczeniu
czynnoSciowym, trzeba jako punkt wyjSclowy przyjaé
scharakteryzowanie pieciu ogélnie uznanych 2zasad-
niczych etapbw prawidlowej organizacji dzialania,
ktérymi sg:

1) jasno okreflony cel dzialania,

2) analiza $rodkéw i warunkéw niezbednych dla
osiagnigcia celu,

3) przygotowanie $rodkéw uznanych' za konieczne
dla osiggniecia zamierzonego celu,

4) realizacja zadania i koordynacja przebiegu wy=
konania dzialania,

5) kontrola wynikéw dzialania.

Rola kierownictwa oddzialu w realizacji wymienio-
nych etapéw dzialania, jest bardzo duza.

Przy prawidlowo organizowanej pracy plerwszym
i zasadniczym warunkiem jest jasne sprecyzowanle
celu i zadan, jakie zesp6l pracowniczy czy kazdy
konkretny pracownik ma wykonaé. Szczegblnie praca
pionu planistyczno-kredytowego wymaga dokladnego
sprecyzowania zadafi wobec zalogi pracowniczej.

Zadania o charakferze ogélnokrajowym lub ogélno-
wojewodzkim przesylane sg oddzialowi operacyjnemu
przede wszystkim w formie listbw Prezesa Banku
i dyrektora oddzialu wojewddzkiego, zawierajgcych
wytyczne wynikajgce z planu kredytowego i kaso-
wego. Z kolei do zadan oddzialu operacyjnego, a
konkretnie dyrektgra oddzialu, nalezy przetworzenie
tych ogélnych wytycznych przez skonkretyzowanie
szezegblowych zadahi dla kazdego pracownika oraz
przez okreflenie polityki kredytowej w stosunku do
kazdego przedsiebiorstwa.

Tak wiec, na przestrzeni ostatnich lat wyksztalcilta
sie ,instytucja” listébw Prezesa NBP i dyrektora od-
dzialu wojewbdzkiego jako podstawowy czynnik
okreflajgcy zadania oddzialu. Stale tez wzrasta rola
kierownictwa oddzialu w ,uterenowianiu” otrzyma-
nych wytycznych, aby spelnialy one wymég okre§le-
nia celu dzialania w konkretnych warunkach pracy
oddzialu.

Okreélenie celu, do jakiego oddzial bedzie dgzyl
w danym okresie oraz metod pracy, jakie oddzial
wybierze, jest §ci§le powigzane z ustaleniem komobrek
organizacyjnych, odpowiedzialnych za realizacje
zadan,

Opracowanie szczegblowej struktury organizacyj-
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nej bedzie wlasciwe, jeSli spelni nastepujgce podsta-
wowe warunki:

a) wlaSciwego podzialu pracy na komérki, a dalej
na stanowiska pracy,

b) wlasciwego w stosunku do zadan przydzialu
uprawnierfi poszczegdlnym stanowiskom, do kté-
rych przywiazano okreélone funkcje kierownicze,

¢) okreélenie odpowiedzialno$ei,

d) unormowanie zasad wspblpracy pomiedzy po-
szczegblnymi komérkami organizacyjnymi.

Nalezy jednak unikaé szkodliwej tendencji ,,prze-
organizowania” pracy, wyrazajacej sie w opraco-
wywaniu przez oddzial réiznego rodzaju pracochlon-
nych i malo przejrzystych, a co za tym idzie nie
przydatnych w praktyce — kart pracy, przekazywa-
nia pisemnych dyspozycji, wydawania na piSmie
interpretacji wewnetrznych itp.

Sprawy te ustawione w sposbb zbyt szczegdlowy
z reguly usztywniajg organizacje pracy kierowniczej
zamiast przyczynié sie do jej usprawnienia.

W zwigzku z daleko idacym podzialem pracy, sto-
sowanym w kazdym oddziale operacyjnym, wylania
sie, jako jedno z podstawowych zadan kierownictwa,
koordynacja pracy. Koordynacja pracy jest potrzebna
przede wszystkim na szczeblu dyrektora oddziahu.
Trzeba jednak podkreélié, ze obok koordynacji pracy
poszczegblnych wydzialéw, zagadnieniem niemniej
waznym jest koordynacja pracy wewnatrzwydzialowa,
obejmujgca poszczegblne komoérki organizacyjne dzia-
lajgce w danym pionie, Koordynacja ma za zadanie
takie uzgodnienie dzialalnosci komobrek (stanowisk
pracy), aby pomagaly one sobie wzajemnie w daZeniu
do osiggniecia wspélnego celu. Uzgodnienia dokonuje
sie w formie koordynacji i samokoordynacjl. Nie
wdajgc sie w szersze definiowanie pojeé teoretycz-
nych, stwierdzi¢ trzeba, zZe wlaSciwe ustawienie
sprawy koordynacji na wszystkich szczeblach kiero-
wania w oddziale warunkuje w powaZnym stopniu
harmonijne wykonywanie “czynnoSci.

Koordynacja dokonywana przez dyrektora oddzialu
sprowadzaé sie bedzie z reguly do zagadniefi natury
ogblnooddzialowej, jak sprawa realizacji wspblnego
programu szkoleniowego, sprawa pomocy pomiedzy
wydzialami, interpretacja =zarzadzeri dotyczacych
pracy calego oddzialu (z zakresu organizacji 1 spraw
kadrowych), przekazywanie materialéw pomiedzy
wydzialami itp.

Zachodzace potrzeby koordynowania w tym zakre-
sie, realizowane sg w oddziale w formie okresowych
narad z zainteresowanymi kierownikami komérek
(wydzialéw). Zasadnicze i niezmienne formy koordy-
nacji pracy powinien, moim zdaniem, uwzgledniaé
réwniez regulamin organizacyjny oddziatlu.

Koordynacja pracy poszczegdlnych stanowisk w ra-
mach danego wydzialu powinna byé bezwzglednie
pozostawiona w kompetencii naczelnika ze wzgledu
na to, Ze dotyczyé ona bedzie zagadniefi bardziej
szezegblowych, jak i ze wzgledu na koniecznofé za-
pewnienia naczelnikowi swobody w wyborze form
pracy, co wigze sie z kolei z zasada odpowiedzial-
no$ci i samodzielnofci.

W wydziale planowania i kredytéw organizowane
sa w miare potrzeb narady tak zwanego kolegium
kredytowego, w sklad ktérego wchodzg .naczelnik
wydzialu i kierownicy stanowisk pracy w wydziale
planowania i kredytow.

Na posiedzeniach kolegium omawiane sa miedzy
innymi takie sprawy jak: przebieg wykonania planu
pracy, ustalenie aktualnych kierunkéw pracy wydzia-
hi, ksztaltowanie sie podstawowych wskaznikow w
skali oddzialu, wnioski z narad i konferencji w kt6-
rych uczestniczyl dyrektor oddzialu itp. Tak pomys-
lana tematyka narad kolegium spelnia wiec nie tylko
postulat koordynacji pracy, ale roéwniez realizuje
szereg innych podstawowych zasad kierowania jak:
wspéludzial pracownikéw w zarzadzaniu, biezgce
informowanie zespolu pracowniczego, motywacja i
okreslanie aktualnego celu dzialania. Wystepuje tutaj
réwniez pewien element kontroli, poniewaz kierowni-
cy stanowisk pracy obowigzani sa na kolegium
przedstawiaé wykonanie planu pracy oraz wnioskow
podejmowanych na kolejnych posiedzeniach.

Wobec znacznego przecigZenia pracownikéw réine-
go rodzaju maradami, warto podkres$lié, ze dzialal-
no§é kolegium eliminuje do niezbednego minimum
narady z calym wydzialem, ktére w takim ukladzie
odbywajg sie z reguly tylko raz na kwartal w celu
omoéwienia listu Prezesa NBP i dyrektora oddzialu
wojewobdzkiego, zawierajgcego wytyczne do realizacji
planu kredytowego i kasowego na dany kwartal oraz
w celu omoéwienia wykonania zadan oddzialu za
okres ubiegly z podkre§leniem oceny pracy poszcze-
golnych stanowisk.

Moé6wigc ogblnie o ‘zagadnieniu koordynacji pracy,
wydaje sie sluszne stwierdzenie, e zakresu koordy-
nacji nie nalezy zbytnio rozszerzaé na szczeblu dy-
rektora oddzialu. Absorbuje to bowiem zbytecznie
jego czas, nie pozwalajgc wywiazaé sie z szeregu
innych cigZzgcych na -nim obowiazkéw. Dlatego tez
uwazam, Ze je§li wzgledy organizacyjne lub kadrowe
wyraznie za tym nie przemawiaja, nie nalezy podpo-
rzadkowywaé bezpoérednio dyrektorowi oddzialu do-
datkowych komoérek organizacyjnych.

Kontrola jest niezbednym elementem prawidiowej
organizacji dzialania. Znaczenie kontroli 1 jej zakres
powinien wzrastaé proporcjonalnie do zwiekszonej
samodzielnoéci pracownikéw i dokonywanej decentra-
lizacji uprawniefi.

Zakres kontroll dyrektora rozcigga sie na calg
dzialalno§¢ oddzialu i obejmuje wszystkie odcinki
pracy. Praktycznie jednak dyrektor powinien zlecié
wiekszo$¢ zadani kontrolnych kierownikom nizszych
szezebli i dazyé do zorganizowania skutecznej samo-
kontroli pracownikéw i komoérek. Nie zwalnia to
jednak dyrektora od obowigzku okresowego kontro-
lowania poszczegblnych odecinkéw pracy w oddziale.

Kontrola biezgca, jest najbardziej popularng formsa
kontroli sprawowanej na co dziefi przez kierownictwo
oddzialu, Kontrolujemy bowiem na biezaco i sposéb
zalatwiania klientéw i terminowoé§é zalatwiania po-
szczegblnych spraw, poziom redagowania pism itp.
Jest to zatem stala kontrola, ktéra stanowi czesé
ckladowg pracy kierownictwa,

Kontrola wewnetrzna sprawowana jest w formie
kontroli nastepnej, natomiast je§li chodzi o jej zasieg
jest z reguly kontrolg cze$ciows. Polega na skontro-
lowaniu pracy w zakresie wybranych zagadnien.

Duzg wage nalezy przywigzaé do wlasciwego usta-
wienia organizacyjnego wykonywanych funkeji kon-
trolnych oraz odpowiedniego skoordynowania planéw
kontroli wewnetrznej, sporzadzanych przez poszcze-
gélne komorki.
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W tym ostatnim przypadku, przez odpowiednio
zaplanowang tematyke kontroli wewngtrznych (wy-
- cinkowych), uzyskaé mozna w skali oddzialu wyniki
~ szblizone do tych, jakie przynioslaby kontrola peina.
O kontroli kompleksowej mowié zresztg mozna takze
jesli chodzi o wzajemne powigzanie kontrolowanych
czynno$ci i wspoiprace na tym odcinku komorek
organizacyjnych -oddziatu, objetych kontrolg.

Mozna by réwniez kontrole kompleksows, ktoéra
powinna byé¢ stosowana przede wszystkim przez dy-
rektora oddzialu, okreéli¢ jako kontrole w przekroju
spoziomym” w skali oddzialu czy tez wydzialu.
Np. kontrola realizacji planu szkolenia w oddziale,
wykonanie planu inspekcji, realizacja planu pracy,
wspolpraca komorki kredytow z komoérka ekonomicz-
ng itp. Kontrole ,pionowg” powinien ptzeprowadza(:
naczelnik wydzialu lub osoby przez niego wyzna-
czone, chociaz nie oznacza to, ze na szczeblu naczel-
nika nie wystepuje potrzeba dokonywania kontroli
»poziomej” w zakresie dotyczacym nadzorowanego
wydzialu, Przewazaé powinna jednak kontrola calego
zespolu zagadnien dotyczacych np. jednego przedsig-
biorstwa czy tez branzy.

Przykladem innego rozwigzania organizacyjnego
kontroli wewnetrznej jesi wyznaczenie pracownika,
ktoremu powierzono, jako zadanie zasadnicze, wyko-
nywanie kontroli wewnetrznej w wydziale. Ten
»Wewngirzny organ rewizyjny” utworzony zostat w
naszym oddziale w wydziale operacyjno-rachunko-
wym. Sprawujacy te czynnosci pracownik. (starszy
kontroler rachunkowy) podlega organizacyjnie bez-
posrednio gldwnemu ksiggowemu oddzialu. Pozwala
to na znaczng operatywnos¢ kontroli, a przede
wszystkim na poglebienie i rozszerzenie jej zakresu.

Kontrolg¢ nalezy wykonywaé jednak nie tylko w
sposéb tradycyjny. Formy kontroli sg roézne i wszys-
kie skuteczne. Sporo elementéw kontroli zawierajg
np. konsultacje przeprowadzane z inspektorami kre-
dytowymi na temat kontrolowanego przez nich przed-
sigbiorstwa lub omoéwione poprzednio narady kole-
gium kredytowego, na ktérych dokonywana jest ocena
wykonania zaplanowanych prac.

Obok kontroli pracy pracownikéw kazdy kierownik
jednostki musi przeprowadzié ocene wykonania za-
dani ustalonych przez oddzial a znajdujgcych wyraz
w planie kasowym i kredytowym, jak rowniez doko-
na¢ oceny celowosci stosowanej polityki kredytowej.

Mowige o kontroli i ocenie omawianych zagadnien
Wylania sie problem wiasciwego okre§lenia dzialal-
nosci komorki ekonomicznej, ktéra powinna przepro-
wadzaé analizy zbiorcze w skali oddzialu, dotyczgce
ksztaltowania sie podstawowych wskaznikow oraz
Wybranych problemow. Element kontroli, jaki powi-
nien cechowaé prace komérki ekonomicznej, nalezy
Wyrazriie podkreslié. Odzwierciedla¢ sie on bedzie w
opracowaniach sporzadzanych dla potrzeb wewnatrz-
oddzialowych. Nalezy wigec zachowaé odpowiednie
proporcje pomiedzy pracg komoérki w zakresie infor-
macji dla oddzialu wojewodzkiego i wiadz polityczno-
-gospodarczych a analizami, ktére majg daé materiatl
kierownictwu do ustalenia kierunku pracy oddzialu.

Przykladem opracowan sporzadzanych przez ko-
moérke ekonomiczng, noszgcych wyrazne znamiona
kontroli, sg:

1) ocena realizacji planu kredytowania, opracowana
z podzialem na stanowiska pracy,

2) sporzgdzony biuletyn zawierajgcy dane i wnioski
wyplywajgce z wykonania planu kredytowego i kaso-
wego (za okresy poiroczne i roczne),

3) ocena przeprowadzonej przez komorki kredytow
analizy planéw techniczno-przemysiowo-finansowych
na rok 1962 oraz realizacji wysuwanych w wyniku
analizy postulatow pod adresem przedsigbiorstw,

4) ocena skutecznosci stosowanych przez oddzial
srodkow oddzialywania kredytowego,

5) ocena celowoéci stosowania wnioskéw kredyto-
wych diugookresowych, ktére w naszym oddziale zo-
staly w stosunku do niektérych przedsigbiorstw wpro-
wadzone.

Podobnych zagadnien przytoczy¢é mozna znacznie
wiecej.

Przy przeprowadzaniu kontroli wynikéw dzialania
nalezy zwrocié uwage na wycigganie odpowiednich
wnioskow z kontroli i nasiepnie na biezgce spraw-
dzanie realizacji zaleceni pokontrolnych. Sprawa ta
ma zasadnicze znaczenie ala efektywnosci i opera-
tywnosci kontroli, bez wzgledu na to w jakiej formie
kontrola zostala przeprowadzona. Przyczynia sig to
rowniez do egzekwowania odpowiedzialnosci oraz nie
dopuszcza do sformalizowania funkcji kontroli.

Zagadnienie motywacji nieodigcznie wigze sig¢ ze
sprawg organizowania dziaiania, Motywacjg nazywa-
my stosowanie srodkow ‘i sposobow, za pomocg
ktorych kierownictwo wywoluje u podwiadnych wolg
dziatania w kierunku osiggnigcia podstawowych
celow. A wigc chodzi o takie ,ustawienie” pracowni-
kow, aby ich postepowanie bylo $wiadome celu
1 zgodne z wolg kierownictwa oraz zeby wykazalioni
zZaangazowanie maksimum chgcl i zdolnosci,

Motywacja bywa pozytywna i negatywna. W naszym
usiroju  polityczno-spolecznym wskutek zgodnosci
interesow pracownikow z interesem oddziaiu istniejg
peine warunki do skutecznego stosowania motywacji
pozytywnej.

Bardzo istotnym elementem motywacji jest forma
wydawania dyspozycji. Wydawanie dyspozycji (czy dn-
formowanie o podjetej decyzji) nie moie w zadnym
przypadku przejawia¢ sig w formie komenderowania.

Pracownikowi nalezy pozestawi¢ maksymalng sa-

modzielnos¢ w rozwigzywaniu konkreinych proble-
mow, W ramach ustalonych zadan pracownik powi-
nien sam przedkiadaé¢ propozycje odnosnie tirybu
i sposobu zalatwiania danej sprawy. Szczegblowosc
dyspozycji tworzy bowiem znang postawg biernego
wykonawcey, a nie $wiadomego pracownika.

O stopniu samodzielnosci pracownikow decydujg
ich kwalifikacje i poziom pracy. W zwigzku z po-
wyzszym wylania sig zagadnienie przygotowania wy-
konawcow do dzialania, to jest podnoszenie kwalifi-
kacji pracownikéw, zarOwno w zakresie kwalifikacji
ogolnych (dokszialcanie sig pracownikéw), jak i wia-
domosci zawodowych, Do tego celu sluzg roznorodne
formy szkolenia zawodowego, jakie prowadzone sg
w oddziale,

Kierownictwo kazdego oddzialu ma szereg srodkéw
materialnego oddzialywania na wzrost zainteresowa-
nia pracownika wynikami pracy. Wystarczy tu
Wymienié¢ system plac i premii lub mozliwoéé oddzia-
lywania przez §wiadczenia systemu socjalnego. Trzeba
jednak podkre§lié, Ze obok bodZea materialnego
zainteresowania nie mniejsze znaczenie ma problem
bodzecow psychologicznych, a wiec uznanie ze strony
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dyrektora, stawiania za przyklad wyrbzniajgcego sie
pracownika itp.

Stworzenie prawidlowych warunkéw pracy. W poje-
ciu tym mieSci sie szeroki wachlarz zagadnien z za-
kresu psychologii, socjologii, jak réwniez z zakresu
fizjologii i higieny pracy umyslowej. Zagadnienia
z tych dziedzin stanowig temat sam w sobie. Kierow-
nictwo oddzialu powinno widzie¢ ich zwigzek z orga-
nizacjg pracy i wplyw, jaki wywierajg na stworzenie
prawidlowych warunkéw i atmosfery pracy. Od po-
stawy i cech osobistych dyrektora zalezy w znacznej
mierze wlasciwa atmosfera pracy w oddziale.

Obok tych spraw, wazne jest zapewnienie odpo-
wiednich warunkéw pracy, rozumianych w sensie
materialnym. Mam tu przede wszystkim na mySH
sprawe odpowiednich pomieszczenn pracy oraz urzg-
dzenie, estetyke i funkcjonalnosé tych pomieszczen,
jak réwniez wyposazenie w narzedzia pracy.

Informowanie podieglego personelu. Szybka, pelna
i wilasciwa informacja, terminowo docierajgca do
zainteresowanych pracownikéw w oddziale, jest nie-
zhednym warunkiem prawidlowej pracy oddzialu oraz
pobudzania inicjatywy pracownikow,

Informacje przebiegaja w oddziale w 3 kierunkach:

a) od dyrektora w doi,

b) od stanowisk najnizszych (zwlaszcza kierownikow

komorek) do dyrektora,

¢) poziomo pomiedzy réwnorzednymi stanowiskami

pracy (komoérkami).

Informacja kazdego rodzaju musi byé rzetelnie
pelna i zawieraé wszystkie dane dla wyrobienia
pogladu na dang sprawe.

Informacjom, w zalezno$ci od adresata, stawia sie
dodatkowe wymagania specjalne, np. informacja wy-
chodzgca z dolnych stanowisk do dyrektora powinna
zawiera¢ przy nasSwietlaniu okre$lonych. zagadnien,
obok materialéw  informacyjno-sprawozdawczych,
réwniez wnioski.

Analogicznie dotyczy to takze informacji wychodzg-
cych z oddzialow operacyjnych do' oddzialéw woje-
wodzkich,

Jedng z form przekazywania informacji, stosowang
w oddziale jest — jak wspomniano poprzednio —
kolegium kredytowe oraz narady pracy. Okresowe
informowanie nie zawsze jednak jest wystarczajgce.
Konieczny jest staly kontakt dyrektora oddziailu
z pozostalymi pracownikami wykonujgcymi czynnoS$ci
kierownicze, w zakresie przekazywania biezgcych
informacji, Podkreéli¢ nalezy, ze jest to mozliwosé
wykorzystania dla wlasciwego kierowania pracg
oddzialu, wiadomo$ci posiadanych przez dyrektora
oddzialu jako dziatacza spolecznego i politycznego.
W ten sposob kontakty Banku z wladzami gospodar-
czymi i politycznymi (przede wszystkim z komitetem
PZPR i prezydium rady narodowej), stajg sie w wiek-
szym stopniu kontaktami przynoszacymi obustronne
korzysci.

Wspoludzial pracownikéw w zarzadzaniu réwniez
sprzyja wyzwalaniu inicjatywy. Moéwige o wspol-
udziale pracownikéw w zarzgdzaniu mamy na mysli
wyrabianie w $§wiadomo$ci pracownikow nie tylko
poczucia odpowiedzialno§ci za wlasna prace, ale row-
niez poczucia wspblodpowiedzialnoéci za prace calego
zespolu, Trudne nieraz decyzje, jakie dyrektor od-
dzialu musi podejmowa¢, wymagaja wyraznego wsp6i-
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udzialu pracownikéw w rozwigzywaniu poszezegdlng J
problemow. Pracownikow trzeba wige ,,wciqgaé"
szerokg problematyke pracy oddzialu, Wspbludzia
pracownikéw w zarzadzaniu przejawia sie w oddzial
na wielu odcinkach pracy. Jako charakterystyczne
przyklady przedstawié mozZna: i

— tryb opracowania plan6éw pracy. W ramach ogd‘l
nych wytycznych plany sporzadzane sg w sposoéb
»oddolny”, przy czym w opracowaniu ich biorg udzia
wszyscy pracownicy (inspektorzy kredytowi), przed
stawiajgc swoje propozycjew odniesieniu do poszcze
gdélnych przedsiebiorstw. Te wycinkowe zadania 1gczo-
ne sa wzbiorcze plany danej komoérki, a nastepnie ca-
tego wydzialu. Tak zbudowany plan pracy staje sig e
normg obowigzujgcg, okreslajgeg kierunki pracy oﬂ :
dzialu. {

— ruch usprawnien. Przedkladajgc wnioski doty“
czgce usprawniefi pracy pracownicy majg mozno§
wplywania na zmiane obowigzujgcych przepisow,
tym samym na tok wykonywanych czynnofei. :

— komisja kredytowa. Tutaj najbardziej moze wy-
raznie wystepuje szeroki wspo6tudzial kolekiywu jako
czynnika doradczego.

Podane wyzej przyklady nie wyczerpuja form
wspbludzialu pracownikéw w zarzadzaniu. Chodzilo
jednak o podkreilenie wagi tego zagadnienia w wy-
zwalaniu inicjatywy pracowniczej, jak i jego aspektu
wychowawczego oraz zwigzku z podstawows zasadg
naszej pracy, jaka jest zasada kolegialnoéci.

Wybrane zagadnienia organizacji pracy
majace zasadniczy wplyw
na wlasciwe sprawowanie czynnoscl kierowania

1. Zasada kolegialno$ci nawigzuje w duzym stopni_-
do wspbludziatu pracownikéw w zarzadzaniu. Nalezy
jednak wyjasénié pozorng sprzeczno&é, jaka istmiejl
pomiedzy ta zasadg a zasadami jednoosobowego kie
rownj,gtwa oraz jednolito$ci kierownictwa. WyrazZnie
trzeba bowiem podkre§lié, Ze zadaniem kolekiyy
jest opiniowanie i doradztwo, a nie decyzja, kté f
podejmowana jest jednoosobowo. Uwidacznia sie
np. W ‘ukladzie formularza dla analizy wniosku kre-
dytowego, gdzie wyodrebniono ocene komisji kredy-
towej oraz decyzje podejmowana ostatecznie przez.
dyrektora oddziatu. z

Zasade kolegialnoSci nalezy rdéwniez rozciggngé na .'
zagadnienie wspblpracy kierownictwa oddzialu z pod-n
stawowsa organizacjg partyjng oraz radg mlercowq
zwigzku zawodowego, i

2. Przy podziale uprawnienn najczeSciej spotykamy
sie z niedostateczng decentralizacja. Centralizas
uprawniei w jednym reku jest najczestsza chorobg
kierownikow, ktdérej przyczyng bywa z zasady br
zaufania do podwiadnych. Wiagciwa delegacja upraw:
niefn jest dla kierownika sposobem, dzigki ktores
moze on odcigzy¢ si¢ od zaltatwiania spraw drobnych
i zdoby¢ przez to czas na prace istotne, najwazniejs 4

Dyrektor oddzialu powinien wystrzegaé sie wyko
nywania prac prostych, ktére mogg by¢ wykonywa
przez podwladnych, W praktyce wiele popelnia
tu bledéw, np. zajmowanie sig przez dyrektora drob-
nymi sprawami administracyjno-gospodarczymi --f_
dzialu, prowadzenie osobiScie ewidencji i statystyk
z zakresu spraw kadrowych, dokonywanie osobiScie
korekty pism, zalatwianie klientéw w sprawach nie
wymagajgcych decyzji dyrektora oddzialu itp. I

.
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Skutki tego postepowania, to przecigzenie pracg

oraz brak czasu na wykonanie zasadniczych obowigz-

kow, na czym cierpi jako$é lub zakres wykonania
podstawowych funkeji dyrektora. W zwigzku z tym
zasadnicze znaczenie ma wlasciwe ustawienie pracy
komorki organizacyjno-administracyjnej, ktéra po-
winna dyrektora odcigzyé od wykonywania drobnych
czynnosci. ;

Wykonywanie prac trudnych nalezy zlecaé pracow-
nikom — specjalistom, o ile sie takich naturalnie
zatrudnia, NajczeSciej jednak sprawy trudne zalatwia-
sam dyrektor, poniewaz uwaza si¢ nie zawsze stusz-
nie, ze potrafi on zalatwi¢ najlepiej nawet najbardziej
specjalistyczng sprawe. W rzeczywisto§ei nie jest
mozliwe, aby jednostka mogla rozwingé swoje kwa-
lifikacje w kazdej dziedzinie do poziomu specjalisty.

Zagadnienie to wigze sie z poruszong na wstepie
sprawg waznoSci poszczegbdlnych kwalifikacji w za-
leznoSci od szczebla kierownictwa. :

Nalezy tu jednak rozrézniaé sprawe wykonywania
prac trudnych od podejmowania decyzii w tych
sprawach. Podjecie decyzji nalezeé bedzie niewatpli-
wie do dyrektora oddziatu, jednak w oparciu o mate-
rialy i wnioski przygotowane przez fach-owycli
pracownikéw (np. komisje kredytowsg).

Omoéwione wyzej nieprawidlowosci, jakie czesto
wystepujg w organizacji pracy kierowniczej, wska-
zuja na koniecznoéé przekazywania podwiadnym czesci
obowigzkéw i uprawnien. Prawie kazdy pracownik
chce mieé jak najwiekszg samodzielno$é i mozliwosé
rozwijania swojej inicjatywy.

Scedowanie uprawnien ogranicza cze$ciowo swobo-
de dzialania dyrektora, poniewaz nie moze on w za-
sadzie bezposrednio wkraczaé w zakres usprawnien
przekazanych podwladnym, a interwencje musi
przeprowadza¢ drogg sluzbowsg za poérednictwem
kolejnych szczebli hierarchii przelozonych, aby utrzy-
maé autorytet uprawnionych podwladnych oraz za-
chowa¢ dyscypline, 1ad i porzadek organizacyjny.

Przy przekazywaniu uprawnieri nie nastepuje prze-
kazanie czeSci odpowiedzialnosci, jaka dyrektor po-
nosi wobec wiadz za prace kierowanego oddzialu,
0 ile pracownik dziala zgodnie z wytycznymi i poli-
tykg dyrektora. Powstaje wtedy odpowiedzialno&é
pracownika, ktéremu przekazano okreslone upraw-
nienia, tylko wobec dyrektora,

Decentralizacja~ uprawniein dyrektora umozliwia,
dzigki znacznemu wyzwoleniu rezerw czasowych,
wlasciwe wykonywanie zasadniczych obowigzkow
zawodowych, jak réwniez obowigzkéw spolecznych
i politycznych, ktérymi w znacznym stopniu dyrek-
torzy oddzialéw sg zaabsorbowani. Decentralizacja
ta musi byé jednak stosowana rozsgdnie, aby dyrek-
tor oddziatu nie zatracil znajomosei zagadnieni i pro-
blematyki pracy oddzialu. Pomocna w tym bedzie
zwiekszona kontrola i operatywny nadz6r.

Jesli oddzial posiada etatowego zastepce dyrektora,
niezmiernie waznym zagadnieniem jest wiasciwy
podzial kompetencji i obowigzkéw miedzy dyrekto-
rem a zastepcg, uwzgledniajgcy postulaty decentra-
lizacji. Wymaga to dobrej wspolpracy kierownictwa,
przejawiajgcej sie w biezacej wzajemnej informacji
odno$nie probleméw wystepujgcych w nadzorowa-
nych pionach czynno$ci oraz w zakresie wynikoéw
pracy poszczegblnych komorek.

Musimy réwniez pamietaé stale o tym, ze wpro-
wadzenie decentralizacji pocigga za sobg konieczno$é
zwigkszonej kontroli i nadzoru czy przekazane
uprawnienia sg nalezycie wykorzystywane.

3. Zagadnienie hierarchizacji zadan i koncentracji
czynno§ci stanowi warunek wilasciwego ustawienia
pracy 1 osiggniecia zamierzonego celu. Z pojeciem
tym spotykamy sie czesto w zwiazku z coraz bardziej
zwiekszajgcymi sie zadaniami Banku., Hierarchizacjg
zadan i koncentracje czynno$ci uwaza sie za jeden
z zasadniczych czynnikéw wiasciwego kierunku
pracy oddzialu, ktéry umozliwia realizacje zadan
w warunkach oddzialu najbardziej istotnych i waz-
nych, bez koniecznosci spiycania poziomu wykonywa-
nych prac.

Stosowanie hierarchizacji i koncentracji zadan po-
winno mieé w zasadzie miejsce na wszystkich odcin-
kach pracy. Szczegblnie wyraznie wystapi to na
przyklad przy opracowywaniu planu pracy, gdzie
w oparciu o wytyczne listu Prezesa NBP i dyrektora
wojewodzkiego oddzialu trzeba wybra¢ zagadnienia
dla oddzialu najbardziej istotne w danym kwartale.
Koncentracja czynnoSci ma miejsce takze przy usta-
laniu zakresu przeprowadzanych kontroli i analiz.

Zasadniczg trudno§é w praktycznym stosowaniu
omawianych zasad stanowi konieczno$¢ podjecia de-
cyzji o $wiadomym zaniechaniu niektérych czynnoS$ci.
W zwigzku z tym oddzialy czesto nie korzystajg
w dostatecznym stopniu w mozliwoSci stdsowania
zasady hierarchizacji, godzgc sie na splycenie pozio-
mu realizowanych zadan.

Jest rzecza ogé6lnie znang, ze szeroki zakres czyn-
nodci i obowigzkéw wynikajgcych z przepiséw i za-
rzgdzenn nie miesSci sie czesto w ogbélnym bilansie
czasu pracy. W zwigzku z tym nasuwa sie wniosek
ograniczenia zlecenia dodatkowych prac w okresie
realizacji planu pracy oraz pozostawienia w wytycz-
nych do kwartalnych planéw pracy wiekszej rezerwy
czasu na wykonanie podstawowych zadan oddziatu.

Nie ma potrzeby, moim zdaniem, odrebnego oma-
wiania roli dyrektora i jego udzialu w realizacji ogol-
nych zasad kierowania, poniewaz sprawa ta wy-
suwala sie kazdorazowo na pierwszy plan przy
omawianiu wybranych probleméw naukowej orga-
nizacji pracy.

Dyrektor oddzialu jest, lub powinien byé¢, ,,moto-
rem” organizacji dzialania. Duzo zalezy tutaj od cech
osobistych dyrektora, znajomo$ci zagadnieri ekono-
micznych oraz stosunku do pracownikéw, Autorytet
wdyrektora oddzialu oraz umiejetnos¢ wytworzenia
w oddziale wlasciwej atmosfery pracy i dyscypliny —
to dalsze cechy dyrektora.

Nie chodzi jednak o charakterystyke sylwetki
dyrektora, ktéra w praktyce z wielu przyczyn subiek-
tywnych, bedzie czesto odbiega¢ od nakrelonego
»idealu”. Nie mnalezy rowniez sprowadzaé pojecia
organizacji pracy dyrektora oddzialu do jakiego$
godzinowego rozkladu zajeé dnia, ktory z reguly,
w konfrontacji z codziennymi obowigzkami, okazuje
sie nierealny.

Najwazniejsze jest, aby dyrektor zdawal sobie
sprawe ze swej roli jako inicjatora i koordynatora
pracy oraz Zeby w pracy swojej i podleglego zespolu
kierowniczego stosowal ogélne reguly organizacji
pracy dostosowane do warunkéw, jakie istniejg
w oddziale.
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BOGDAN KARASINSKI
Poznan

ORGANIZACJA PRACY W WYDZIALE KREDYTOW

Toczgea sie ostatnio dyskusja na temat organizacji
pracy w Narodowym Banku Polskim, a przede
wszystkim w jego podstawowych jednostkach orga-
nizacyjnych — oddzialach operacyjnych — wymaga
blizszego omoéwienia tego problemu, obejmujgcego za-
kres dzialania poszczegélnych komoérek organizacyj-
nych oddzialu a zwlaszcza tych, w ktérych wykony-
wane czynnodci nie dadzg si¢ ujgé w ramy codzien-
nego podsumowania,

Chodzi tu glownie o przedstawienie koncepcji
ustalenia struktury organizacyjnej wydzialu kredytow
jak rowniez organizacji i podzialu pracy kredytowej
w powigzaniu z dzialalnoscig inspektora kredytowego
w Swietle ogbélnych zasad teorii organizacji,

Zagadnienie to jest szczegélnie aktualne z uwagi
na zwigkszajacg sig stale ilosé i zakres zadan sta-
wianych przed aparatem kredytowym Narodowego

" Banku Polskiego.

Celowo§¢ i konieczno§é zajecia sig tg sprawg wy-
plywa z kilku zasadniczych przyczyn, a przede
wszystkim z zaloZenia, Ze organizacja pracy nie jest
i nie moze byé elementem stalym, Zaréwno ilosé
jak i zakres zadan powoduje obiektywng koniecznosé
doskonalenia form i metod pracy, gdyz jedynie staly
postep w tej dziedzinie ulatwia nalezyte wykonywa-
nie wszystkich obowigzkéw, jakie zostaly naloZone
na aparat kredytowy Banku.

Obowigzki te wynikajg z licznych i wszechstron-
nych funkeji, jakie peini Narodowy Bank Polski
w systemie gospodarki narodowej. Wiadomo bowiem,
ze Bank jest tutaj niezmiernie wainym ogniwem
w caloksztalcie systemu finansowego panstwa oraz
W organizacji zarzgdzania i kierowania gospodarkg
narodowa.

W zwigzku z tym praca aparatu bankowego 1gczy
sig w znacznym stopniu z. rozwigzywaniem roéznych
i nieraz bardzo skomplikowanych problemow ekono-
micznych.

Dlatego tez trudno jest trafnie podzielié prace
i czynnoSci w zakresie rozwigzywania zagadnien
ekonomicznych na poszczegdlne ogniwa i komorki
organizacyjne Banku. Réznice pomiedzy jednostkami
poszczegolnych szczebli majg charakter jedynie ilos-
ciowy, poniewaz wynikajg z podstawowych funkcji
w zakresie finansowania i kontroli proceséw gospo-
darczych, Mozna jednakZe z calg pewnoscig stwier-
dzi¢, ze przewazajgca cze$¢ podstawowych prac wtej
dziedzinie wykonywana jest wlasnie przez oddziaty
operacyjne.

Pomiedzy poszczegbélnymi komorkami organizacyj-
nymi oddzialu jak rowniez pomiedzy oddziatami
a jednostkami wyzszych szczebli istniejg réznorodne
powigzania, ktére decydujag o tym, iz wszystkie
ogniwa organizacyjne Banku skladajg si¢ na wigkszg
calo§é zorganizowang, realizujacg okreSlone zadania
i cele. Oddzial operacyjny Banku stanowi wyodrgb-
niong jednostke organizacyjna, wykonujgca samodziel-

nie wyznaczone mu funkcje i zadania. Jest to takze
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swego rodzaju calo§é zorganizowana, w ktorej réine
komoérki wykonujg rozmaite czynnosci, dajace sig
jednak wydzieli¢ zarowno ze wzgledu na ich zakres
i rodzaj, jak i z uwagi na formy i metody pracy.
Okre§lone czynnoéci, dotyczgace rozwigzywania za-
gadnienien ekonomicznych we wiasciwym tego siowa
znaczeniu, wykonywane sg przede wszystkim w wy-
dziale kredytow, Wiasciwa realizacja tych czynnosci
wymaga dobrej znajomosci licznych przepisow za-
wartych w roéznego rodzaju aktach normatywnych
ogdélnych jak np. ustawy, uchwaly, zarzgdzenia, roz-
porzadzenia itp. oraz przepisébw szczegélowych ujg-
tych w instrukcjach i zarzgdzeniach wewnetrznych
Banku, Niezaleznie od tego do wykonywania czyn-
noSci kredytowych niezbedna jest wiedza z zakresu
roznych szczegblowych nauk ekonomicznych a szcze-
g6lnie znajomos$é rachunkowosci, statystyki i metod
analizy ekonomicznej.

Podejmowanie prawidlowych decyzji w oparciu
0 znajomo$§¢ problematyki gospodarczej kontrolowa-
nych przedsiebiorstw stanowi w zasadzie tres¢ pracy
aparatu kredytowego Banku.

Nalezyte i prawidiowe wykonywanie tych prac
i czynno$ci pochiania duZo czasu, ktory niejedno-
krotnie przekracza ustalony wymiar okresu pracy
inspektora kredytowego.

Oméwione przyczyny uzasadniajg zatem koniecz-
nos¢ i celowosé szerszego ujecia problematyki orga-
nizacji pracy w Wydziale kredytéw. Dotychczasowe
rozwigzania organizacyjne opierajg sie na ogdi naj-
czeScie] na odpowiednich przepisach instrukcyjnych
oraz na doswiadczeniu. Zachodzi przeto pytanie czy
stosowane dotychczas rozwigzania organizacyjne na-
lezy uzna¢ za wystarczajgce, czy tez istniejg jeszcze
realne mozliwoéci podniesienia poziomu organizacji
pracy kredytowej. Dotychczasowe doSwiadczenie wy-
kazuje, ze oddzialy majg duZe trudnosci w wykony-
waniu wszystkich nalozonych na nie zadan tak pod
wzgledem dochowania ustalonych terminéw, jak
i zapewnienia nalezytego poziomu opracowaf, -

Pomijajac dzialanie niektérych czynnikéw obiek-
tywnych nalezy zwré6ci¢ uwage na fakt, iz przyczyny
tych trudnosci wynikaja niejednokrotnie z braku

zasad racjonalnej organizacji pracy.

Zasady te sprowadzi¢é moZzna do nastepujacych
zagadnien: 3

a) ustalenie roli i funkecji wydzialu kredytow
w ramach wickszej calo$ci zorganizowanej, :

b) dobér wiasciwej struktury organizacyjnej wy-
dzialu,

c) problematyka kierowania pracg ‘w wydziale
kredytow, ‘

d) wytyczne sprawnego dzialania. »

Wydzial Kredytéw, okre§lany czesto w mowie R
potocznej komoérka organizacyjng — nie jest je
nostka samodzielng czy tez w jaki§ widoczny spos6b




wyodrebniong. Dziala on w ramach pewnej calo$cl
zorganizowanej jaka jest oddzial operacyjny, ktéry
z kolei jest znowu dalsza czefcig jeszeze wiekszej
caloéei, tj. Banku, jako pewnej wyodrebnionej Insty-
tueji. el S
Przyjmujac znang definicje, Ze organizacja jest to
taki uklad stosunkéw czeSci do zlozone] z nich ca-
loei, iz wszystkie czefci wspblprzyczyniaja sie do
powodzenia calo§ei — mozna od razu powiedzieé, ze
taka czeScig jest zar6bwno oddzialt w stosunku do
Banku jako calodci, jak i wydziat w stosunku do
oddziatu. Poszezegblne czefci Banku, jako instytucji
wespblprzyezyniaja sie niewatpliwie do powodzenia
caloéci — bez wzgledu na stopiefi ich wyodrebnienia.
Jest to mozliwe dlatego, ponlewaz pomiedzy poszcze-
gblnymi skladnikami tej calo§cl wystepujag réino-
rodne powigzania organizacyine lgczgce stuzbowo lub
funkcjonalnie wszystkie jednostki Banku.

Rozpatrujac sytuacie wydzialu kredytébw mozna

. wyodrebnié powiazania laczace go z innymi komér-

kami oddzialu (powiazania wewnetrzne) oraz powia-
zania lgczgce go z jednostkami wyzszych szezebli
(powigzania zewnetrzne).

Panuje ogdlnie poglad, Ze czynnofci wykonywane
w wydziale kredytéw sg w jaki§ spos6b hierarchicz-
.nie wazniejsze od czynnofci spelnlanych przez wy-
dzial operacyjno-rachunkowy. Nietrudno jest ustalié
jakie przvezyny spowodowaly wytworzenie sie takie-
go pogladu. Jest niewatpliwie faktem, Ze czynnoSci
w zakresie kredytowania i kontroli przedsiebiorstw
wymagaja wyzszych kwalifikacji i umiejetnoSeci ani-

3 . 7eli odpowlednie czynnofei wykonywane w wydziale

operacyjno-rachunkowym. Tym niemnie] rozréznia-
nie obvdwu rodzajéw czynnofci z punktu widzenia
hierarchii wazno§ci, jest nieuzasadnione, gdyZ zaréw-
no prace analityczne i kontrolne, jak i prace operacyj-
no-rachunkowe. nrzyczyniajg sie do realizacji podsta-
wowych funkeji Banku. Na wielu odcinkach obydwa
- wydzialy §ciSle ze soba wspbldzialajg, a praca kre-
dvtowa nie bylaby w ogéle mozliwa bez odpowied-
nich materialéw bedacych rezultatem pracy wydziatu
operacyjno-rachunkewego (uzewnetrznia sie to szcze-
gblnie na tle wspblpracy ze stanowiskiem kontroli
dyspozyejl).

Niezaleznie od tego trzeba jednak uznaé, iz formy
i metody pracy analitycznej 1 kontrolnej w jaki$
specialny spos6b okreflajg charakter wydzialu kre-
dytéw. Aby praca ta dawala jak najlepsze wyniki
istotne znaczenie posiada m. in. wlasnie odpowiednia
wspblpraca 1 wspéldzialanie pozostalyeh komérek
oddzialu. Ze wzgledu na brak bezpoSrednich zalez-
nofcl shuzbowych miedzy kierownikami wydziatu
kredytébw 1 operacyjno-rachunkowego duze znaczenie
~ posiada tutaj funkeja koordynacyjna, sprawowana
przez dyrektora oddzialu oraz harmonijne wspbldzia~-

| lanie kierownikéw wymienionych wydzialéw.

i Wspomniane natomiast powigzania zewnetrzne do-
- tycza okre§lonych zalezno$ci funkcjonalnych pomie-

| dzy wydzialem kredytéw a odpowiednimi komérkami

. funkcjonalnymi jednostek wyzszych szezebli. Powig-
- zania te przybieraja najecze$ciej forme przekazywania
polecefi wykonania okre§lonych prac na uzytek jed-
. nostek wyzszych szczebli, Polecenia te majg charak-
. ter dyrektywny w tym znaczeniu, ze w zasadzie

musza byé wykonane i w tym wzgledzie wydzial
kredytéw nie moze odméwié przyjecia takich poleceri.
W tej sytuacji wydzial kredytéw staje sig¢ jedynie
wykonawes.

Problemy struktury organizacyinej wynikajg prze-
de wszystkim z ograniczonej zdolnofci ludzkiej do
kierowania pracg innych. Jest rzecza oczywista, Ze
efektywnie mozna kierowaé praca tylko ograniczonej
liczby ludzi, Liczba ta jest r6Zna i zalezy od takich
czynnikéw, jak rodzaj wykonywanej pracy, stopien
zlozonoci probleméw a takZe stopiefi samodzielnofel
podwladnych.

Teoria organizacji rozréinia ftrzy gléwne typy
struktur organizacyjnych: liniows, funkcjonalng, szta-
bowa. Z przytoczonych struktur nalezy wybraé naj-
odpowiedniejszy typ, ktéry bylby najlepiej dostoso-
wany do takiej jednostki organizacyinej, jaka jest
wydzial kredytéw oddzialu operacyjnego.

Budowe struktury organizacyinej wyznaczaja okreé-
lone rodzaje zaleznofei wystepujacych pomiedzy
ludZmi wykonujgcymi rézne czynnoSci w ramach
danej struktury. Ogélnie wyodrebnia sie dwa rodzaje
zaleznoéci: tak zwane powigzania sluzbowe oraz
powigzania funkcjonalne.

O ile cechg powiazania stuzbowego jest uprawnie-
nie przelozonego do decydowania co podwladny ma
robié w czasie pracy i do okreflenia zadan, ktére
podwladny powinien wykonaé, to powigzanie funkejo-
nalne polega na doradzaniu jak nalezy postepowaé,
aby prawidlowo i jak najlepiej zadania wykonaé.

Niezaleznie od tego w praktyce wystepuje jeszcze
jeden rodzaj powigzafi, polegajacy na obowigzkn
wzajemnego informowania sie. Powiazanie to oznacza
po prostu sieé przewodéw porozumiewania sie,
umozliwiajgeych funkcjonowanie I!acznoSei, a tym
samym i koordynacji, dzieki czemu mozliwe jest
wspbldzialanie ze sobg elementéw calo$ci zorganizo-
wanych.

Wydzial kredytow jest komérks organizacyjna,
w ramach ktérej pracuje réZna iloé os6b — od
kilku do kilkudziesieciu. W oddzialach malych, a na-
wet 1 érednich — najbardziej typowsa struktura
organizacyjng wydzialu bedzie struktura linfowa,
polegajaca na fym, Ze linie i kierunki zaleino$ci
funkcjonalnych pokrywaja sie z linlami zaleznoScl
sluzbowych. Istotng cechg tej struktury jest to, zZe
kazdy podwladny moze mieé tylko jednego przelo-
Zonego. Kaidy przelozony jest jednoczesnie organem
funkcjonalnym, uzalezniajacym swoich podwladnych
od siebie pod kaidym wzgledem.

Z uwagi na ograniczong ilo§é stanowisk — w ma-
lych wydzialach nie ma potrzeby ani tez nie ma
mozliwoSci tworzenia komérek funkcjonalnych, pel-
nigeych wylaeznie funkeje doradeze.

W wydzialach, w ktérych pracuje wieksza ilogé
inspektoréw, kierowanie praca Jjest problemem
znacznle trudniejszym 1 bardziej skomplikowanym.
Kierujgcy duzym wydzialem naczelnik moze dobrze
znaé cala problematyke pracy wilaSciwie tylko w od-
dziale tzw. specjalizacyjnym. W przypadku znacznego
zréznicowania problematyki pracy zachodzi potrzeba
posiadania fachowych doradcéw, wyspecjalizowanych
w poszezegblnych zagadnieniach, ktérzy pomagaliby
przy podejmowaniu decyzji w sprawach nalezacych
do ich specjalnoSei.

W pewnym stopniu fakie funkcje doradeze peini
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lub moze pelnié komérka ogélnoekonomiczna, w kt6-
rej przy wilasciwej obsadzie mogg wyspecjalizowaéd
sie doradcy funkcjonalni, np. w zakresie problema-
tyki planowania obiegu pienieznego, kontroli fundu-
szu plac, inwestycji, produkcji ‘eksportowej itp.
W praktyce wystepujg réwniez pewne formy specja-
lizacji funkcjonalnej w poszczegbélnych grupach kre-
dytowych, z ktérych kazda specjalizuje sie w obstudze
kredytowej okre§lonych grup jednostek gospodar-
czych. W takim ukladzie struktura wydzialu bedzie
zblizona do struktury sztabowej, charakteryzujacej
sie tym, Zze organy fachowe moga doradzaé zarowno
organom, ktérym podlegajg sluzbowo, jak i innym
organom sluzbowo od nich niezaleinych.

Struktura typowo funkcjonalna nie ma specjalnego
zastosowania w organizacji wydzialu kredytow.

W praktyce oddzialow wystepuja zwykle tendencje
do ograniczania ilo§ci podwladnych podlegiych po-
szezegblnym przelozonym.

Znajduje to obecnie wyraz w dwoch podstawowych
koncepecjach proponowanych rozwigzan:

— w utrzymaniu i umocnieniu powstalych w prak-
tyce w pionie planistyczno-kredytowym tzw. grup
kredytowych i ich kierownikéw,

— w podziale calego pionu planistyczno-kredyto-
wego na dwa lub wiece] wydzialéw z réwnoczesng
likwidacja istniejacych grup kredytowych.

Pierwsze rozwiazanie jako najbardziej typowe wy-
stepuje w praktyce najczeéciej, Nawet w matych
wydzialach istnieje podzial przynajmniej na dwie
grupy, ktérymi kierujg pracownicy o dluiszym stazu
pracy, zazwyczaj starsi inspektorzy. '

Podziat wiekszego pionu planistyczno-kredytowego
na dwa lub wiecej wydzialéw jest koncepcjg stosun-
kowo nowa. Rozwigzanie takie jest mozliwe zwlasz-
cza tam, gdzie wystepuje wyraznie kryterium po-
dzialu, dajace mozliwosé zastosowania okreélonej
specjalizacji pracy. Np. podzial na obsluge przedsie-
biorstw przemyslowych i handlowych, handel deta-
liczny i hurtowy, spbldzielczoéé pracy itp. W innych
przypadkach o podziale na wydzialy moze decydowaé
jedynie kryterium iloiciowe, dotyczace zaréwno
ilo§ci podwladnych, jak i iloci kontrolowanych
jednostek. Podzia! mna wydzialy Jest ponadto
uzalezniony od konkretnych warunkéw personalnych,
etatowych, lokalowych i innych.

Przedstawione rozwigzania stanowla przyklad
struktury liniowej i mogg byé przy wprowadzeniu
pewnych elementéw funkcjonalnych, uwazane za
najodpowiedniejsze do organizacyjnego ustawienia
wydzialu kredytoéw.

W zwiazku z tym struktura wydzialu — niezalez-
nie od ich ilofci — moglaby przybraé¢ nastepujacy
uklad:

— naczelnik wydziatlu kredytéw, kierujacy calym
wydzialem,

— zastepca naczelnika wydzialu, ktérym powinien
byé kierownik grupy kredytowej lub kierownik
komoérki ekonomicznej (ktéry przejmuje funkcje
naczelnika w czasie jego mnieobecnofci),

— kierownicy grup, ktérzy wykonujg oprécz pod-
stawowych czynno§ci kredytowych przekazane im.
przez naczelnika funkcje kierownicze w stosunku rdo
podporzadkowanych im inspektoréw,

— inspektorzy kredytowi.

Podzia} na grupy uwazaé mozna pod kazdym
wzgledem jako celowy, gdyz usprawnienie kierowa-
nia wiekszym zespolem wymaga spietrzenia kierow-
nictwa, co w odniesieniu do wydzialu jest rozwigza-

niem pozytywnym, poniewaz zmniejsza ilo§¢ o0s6b:

podleglych jednemu kierownikowi. Rozwigzanie takie
znalazto juz potwierdzenie w powszechnie stosowanej
praktyce. Ponadto, taka koncepcja umozliwia wpro-
wadzenie elementu specjalizacji ze wzgledu na to,
ze w poszczegélnych grupach mozina skoncentrowaé
przedsiebiorstwa o podobnej problematyce gospo-
darczej (branze, resorty, dzialy gospodarki).

Niezaleznie od tego, w ramach grup mozna zasto-
sowaé dalsza specjalizacje przez przydzielenie po-
szezegblnym inspektorom kilka przedsiebiorstw tej
samej branzy.

Tlo§é grup oraz ilo§¢é pracownikéw w tych grupach
uzalezniona jest od kazZdorazowo ustalanych potrzeb
w oparciu ‘o racjonalne przestanki, tj. od iloéci i ro-
dzaju kontrolowanych jednostek, poziomu pracowni-
kéw, mozliwosci etatowych itp.

Obok grup kredytowych nalezaloby wylonié od-
rebng grupe ogélnoekonomiczng, zwana obecnie ko-
moérkg analiz zbiorczych.

Wyodrebnienie takiej komérki jest uzasadnione
tym, Ze pelni ona odmienne funkcje, anizeli typowe
grupy kredytowe. Celowo$¢ powolania tej komoérki
znalazla ostatnio swoje potwierdzenie w Zarzgdzeniu
Prezesa C/5 z dnia 4.6.62 r.

Funkcje kierownicze w wydziale — w pelnym tego
stlowa znaczeniu — wykonuje naczelnik wydzialy,
ktéry uzaleinia od siebie pod wzgledem sluzbowym
i funkcjonalnym kierownikéw grup a przez nich —
wszystkich inspektoré6w., Naczelnik jest ponadto do-
radcg funkcjonalnym dyrektora oddziatu.

Kierownicy grup pelnia — w zakresie przekaza-
nych im uprawniei — funkcje kierownicze w sto-
sunku do podleglych im inspektoréw. Sg to przede
wszystkim funkcje dotyczace organizowania' pracy
W grupie oraz nadzoru i kontroli pracy inspektoréw.

Komérka analiz zbiorezych jest komoérkg funkejo-
nalng i pelni funkcje doradcze zaréwno w stosunku
do dyrektora i naczelnika, jak i do pozostalych
pracownikéw wydziatu,

Przedstawiony uklad struktury organizacyjnej do-
tyczy wydzialu typowego, wystepujacego najczeScle]
w praktyce.

W zwigzku z podnoszong koncepcja podzialu pionu
planistyczno-kredytowego na kilka wydzialbw —
proponowane rozwiazanie organizacyjne wydziatu
kredytéw mogloby znaleié zastosowanie do kazdego
z wydzialéw, z tym 2Ze komoérka analiz zbiorczych
wykonywalaby lgczne opracowania obejmujace za-
gadnienia ekonomiczne calego pionu kredytowego.
Ewentualne stuzbowe podporzadkowanie tej komérki
Jednemu z naczelnikéw lub bezpoSrednio dyrektorowi
uzaleznione byloby od konkretnych warunkéw perso-
nalnych i ukladu organizacyjnego danego oddziatu.

Teoria organizacji po§wieca duzo miejsca i uwagi
zagadnieniom kierownictwa 1 pracy kierowniczej.
Jest to zrozumiale, gdyz kierowanie jest istotnym
elementem organizacji, a prawidlowo wykonywane
funkcje kierownicze sg podstawowym czynnikiem
przyczyniajacym sie do osiagniecia spodziewanych
rezultatéw pracy calej jednostki organizacyjnej.
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- Z literatury fachowej wynika, ze okreélenie defi-
nicji kierowania nastrecza sporo trudno$ci, zdania
na ten temat sg rbine, sformulowania niejednolite.
Nie wnikajage zatem w szczegdly tych rozwazan
mozna przyigé, ze kierowanie oznacza ,powodowanie,
aby zachowanie sie ludzi lub stan rzeczy staly sie
zgodne z zamiarem kierujacego”.

W tym szerokim\ ujeciu pojecie kierowania obej-
muje zatem zaré6wno rozkazywanie, tj. kierowanie
ludfmi na podstawie wiadzy (stad podwladni), jak
i zarzadzanie, tj. wydawanie zarzadzen, okreslajacych
co i jak ma byé wykonane.

Do czynnoéel kierowniczych, majgcych zapewnié,
by zachowanie sie innych stalo sig zgodne z zamia-
rem kierownika nalezy: .

— podejmowanie decyzji w powierzonym mu za-
kresie,

— dobér podwladnych i okreflenie zakresu ich
obowiazkéw, uprawnien i odpowiedzialnoéci,

— motywowanie dzialania podwladnych,

— biezgce nadzorowanie i koordynowanie pracy.

Wymienione czynno$ci sprowadzaja sie¢ do frzech
zasadniczych funkeji kierowniczych: planowania,
organizowania i kontroli. Pojecia tych funkceji nalezy
oczywibcie rozumie¢ w szerokim ich znaczeniu.

Tak wiec w zakresie planowania — funkcja kie-
rownicza polega na:

— precyzowaniu celéw i ustalaniu zadan oraz
formulowaniu wytycznych rozwoju,

— sporzadzaniu planéw i miernikéw wykonania,

— doproWadzaniu informacji o celach, zadaniach,
wytyez ‘yeh i planach do wszystkich wykonawcéw,

— wykorzystywaniu danych z kontroli przebiegu
wykonania zadafn do systematycznego korygowania
planéw.

Jak widaé, wszystkie wymienione czynnoSci znaj-
duja odpowiednie zastosowanie w wytyczaniu kie-
runkéw pracy w wydziale kredytéw niezaleinie od
tego czy #rédlem inspiracji 'do wytyczania zadad
i celéw sa wytyczne jednostek wyzszych szczebli,
czy tez potrzeby wynikajgce z sytuacji gospodarczej
regionu.

Organizowanie, jako drugi element pracy kierow-
niczej, obejmuje szereg istotnych czynnoéci, z ktérych
jako najwazniejsze naleizy wymienié:

— ustalenie rodzaju i wielkoSci prac, jakich wy-
magaé bedzie osigganie celéw i zadaf, ich klasyfi-
kacja i podzial na stanowiska,

— grupowanie stanowisk w komérki organizacyjne
i ustalanie logicznej struktury organizacyjnej,

— obsadzanie stanowisk kierownikéw poSrednich
i ew. stanowisk funkcjonalnych,

— ustalanie wzajemnego stosunku poszezegblnych
komoérek oraz ustanowienie tzw, ,rutyny” — czyli
systemu sporzadzania i obiegu dokumentacji,

— podanie koniecznych informacji o strukturze
organizacyjnej, obsadzie stanowisk i rutynie do
wiadomo$ci wszystkich zainteresowanych,

— korzystanie z danych kontroli do stopniowego
doskonalenia organizacji pracy.

Wreszcie funkcja kontroli obejmuje zarbébwno wy-
konywanie kontroli, tj. sprawdzanie czy stan fak-
tyczny jest zgodny ze stanem mpostulowanym, jak

i organizowanie takich form i metod kontroli, ktére
zapewnia najlepszg organizacje zadan,

‘Wsér6d czynno$ci kierowniczych wymieniono wy-
zej problem motywacji dzialania podwladnych, Za-
gadnienie motywacji dzialania odgrywa bardzo
wazng role w dzialalno$ci organizacyjnej w ogoéle.

Ogélnie biorgc, motywacja polega na zbliZeniu sie
do stanu, w ktérym poszczegbélni czlonkowie zespolu
dzialaja w spos6b przewidziany w planie pod
wplywem zrozumienia celéw wspblnych zespolu i
woli ich osiggania. Rolg kierownika jest wtaénie
doprowadzi¢ do tego, aby wszyscy wykonawcy
rozumieli cele i przyjeli je za wlasne. Aby to osigg-
ngé potrzeba spelnié nastepujgce postulaty moty-
wacji.

1. Jednostka musi byé przekonana, ze wynik uzy-
teczny jej pracy stuzy spoleczenstwu i jej sameij.
W tym celu trzeba wytlumaczyé wykonawcom celo-
wos¢ doboru i rodzaju zadan oraz okre$lié ich uzy-
teczno§é spoleczna.

2. Pracownik odczuwaé moze na diuzszg mete soli-
darno$é¢ z interesem spolecznym tyll:o wéwezas, gdy
jego wysilki ponoszone w imie tego interesu znaj-
duja sprawiedliwa ocene i w jakiejé nrierze przyczy-
niajg sie do zaspokajania jego osobistych aspiracji
zaréwno materialnych, jak i pozamaterialnych. Ocena
taka powinna by¢ sprawiedliwa, uzasadniona i obiek-
tywna, co w praktyce nie jest rzecza latwa, gdyz
ocena mimo wszystko jest zawsze sgdem, co powo-
duje, iz cechy osobiste i emocjonalne oceniajacego
oraz jego stosunek do ocenianego nigdy nie dadza
si¢ catkowicie wyeliminowaé. Wplyw tych negatyw-
nych czynnikéw mozna jednakie zmniejszyé przez
wprowadzenie obowigzku opierania oceny na za-
obserwowanych lub zarejestrowanych faktach oraz
dyskutowaniu i uzgadnianiu jej z ocenianym. Jest
to zadanie trudne, wymagajace ze strony kierownika
wyjatkowo wysokiego poziomu kultury oraz przynaj-
mniej podstawowych wiadomosci z dziedziny psycho-
logii. Kierownik jest bowiem powolany do oceny pra-
¢y podwladnego i ma tym samym najwiekszy wplyw
na stosowanie bodZc6w materialnych oraz na sto-
piefi zaspokojenia innych jego pragnien i aspiracji.

8. Pracownik musi byé przekonany o koniecznoéei
i celowoSci zadah czastkowych z punktu widzenia
Zadahi calej instytucji. Jest to bardzo wazny czynnik
motywacji, gdyz o ile zadania instytucji jako calofci
mogg latwo zdobyé zainteresowanie zalogi, o tyle
przy wspblczesnym podziale pracy zwiazki pomiedzy
poszczegblnymi czynnosSciami a celem koficowym sg
niejednokrotnie trudne do uchwycenia.

DoSwiadczenie uczy, Ze ludzie chetnie podejmuja
nawet ucigzliwe i trudne prace, je§li tylko widzg
jasno ich waznosé i celowo$é. Postulat ten posiada
istotne znaczenie przy realizacji zadan ustalanych
przez jednostki najwyzszego szczebla. Bezposredni
wykonawey bowiem niejednokrotnie zadaja sobie
pytanie — jaki jest cel wykonania tej czy innej
pracy?

4, Wreszcie ostatnim postulatem motywacji jest
przekonanie wykonawcoéw, ze kierownictwo umiejet-
nie i dobrze gospodaruje wysilkiem zalogi. Kierow-
nik powinien tu udowodnié, Ze stosowane rozwia-
zania organizacyjne sa w danych warunkach naj-
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lepsze dla wykonawcbw oraz ze daja optymalne
wyniki.

W teoretycznych rozwazaniach na temat organiza-
cji dyskutowany jest czesto problem czy organ kie-
rowniczy ma byé jednoosobowy, czy tez moZe lub
musi byé zbiorowy.

Oméwiona wyzej struktura liniowa przyjmuje
zasade jednoosobowego kierownictwa na wszystkich
szczeblach, Tym samym wydzialem kredytéw kie-
ruje naczelnik jednoosobowo, w tym znaczeniu, Ze
on wydaje ostateczne decyzje w zakresie swych
funkeji. W praktyce duza cze§¢ decyzji wydawana
jest po uprzednim uzgodnieniu z innymi pracowni-
kami, najcze§ciej z kierownikami poSrednimi, tzn.
kierownikami grup.

Poniewaz, jak juz wspomniano wyzZej, przy roz-
patrywaniu struktur organizacyjnych kierowanie
bardzo licznym zespolem ludzi jest utrudnione
a czasem nawet niemozliwe, powstaje konieczno§é tzw.
spietrzenia kierownictwa, czyli wlaczenia w proces
kierowania kierownikéw posrednich.

Zesp6l kierownikéw podlegajacych wspblnie jed-
nemu kierownikowi wyZszego rzedu mozna rozpatry-
waé jako swoisty rodzaj komérki organizacyjnej.
W ten spos6b kazdy kierownik poSredni jest jedno-
czeénie czlonkiem dwéch komérek organizacyjnych —
tej, ktéra kieruje i tej, w ktérej uczestniczy jako
nodwladny kierownika wyzZszego rzedu.

Im wieksza Jjest instytucja, tym wlecej szezebli
kierownictwa.

W wydziale kredytébw wystepuja w zasadzie dwa
szezeble kierownictwa, jednakze z uwagi na to, iZ
decyzja w wielu sprawach znajduje sie na szczeblu
dyrektora oddzialu — ilo&é szczebli zwieksza sie do
trzech. :

Biorac Bank jako calo§é — ilo§é szczebli od kie-
rownika naczelnego, tj. Prezesa do wykonawcy,
tji. inspektora jest jeszeze wieksza., Komuni-

kowanie sie przelozonych naczelnych z podwladnymi

obejmuje przekazywanie z gbry w d6t decyzji wy-
magajacych weielenia w Zycie, oraz z dolu w gbre —
informacji o realizacji zalecefi,

W miare przedluzania sie drég, po ktérych odbywa
sie ta komunikacja, staje sie ona coraz mniej efek-
tywna, coraz wiecej szczegbléw i informacii ulega
znieksztalceniu lub musi byé po prostu wyelimino-
wanych.

Typowym przykladem jest tu organizacja spra-
wozdawezo§cel kredytowej. Informacja o jakim§ zja-
wisku gospodarczym opracowana przez inspektoréw
jest kolejno uogblniana: na szczeblu oddzialu, w od-
dziale wojew6dzkim, w departamentach kredytéw —
az wreszele ostatnie opracowanie nastepuje w De-
partamencie Planowanid, ktéry przygotowuje infor-
macje bardzo juz ogblna dla Zarzadu Banku lub
innych naczelnych witadz gospodarczych.

W celu lagodzenia ujemnych skutkéw spietrzenia
kierownictwa — kierownicy wyzszych szczebli prze-
kazuja kierownikom niZszych szczebli cze§é swych
obowiazk6éw, odpowiedzialnoSci i odpowiedniego za-
kresu uprawnierni do decydowania.

W praktyce Banku w rzeczywistoSci stosunkowo
duzy zakres uprawnien zostal w ostatnich latach
przekazany oddzialom a tym samym i wydzialom
kredytéw. Jednakie wobeec bardzo duzej iloSci

réznych przepisbw, nie zawsze dostatecznie jasno
sprecyzowanych, wystepuja dosyé czesto watpliwosei
co do sposobu zalatwienia sprawy. Bledne czy nie-
wlaSciwe decyzje, wykonanie niezgodne z interpre-

. tacja autentyczna, jest nastepnie przedmiotem kry-

tyki szeregu czynnikéw kontrolnych, jak np. przed-
stawiciell oddzialu wojewb6dzkiego, departamentow
kredytéw lub rewidentéw Departamentu Rewizyj-
nego. Stad naturalna tendencja do uprzedniego -—
przed podjeciem decyzji — uzgadniania sprawy
z kierownikiem wyZszego szczebla. Z druglej strony
obawa przed niewlaciwym wykonaniem polecefi
powoduje tendencje do pozostawiania decyzji w nie-
ktérych sprawach na szczeblu najwyzszym, ti.
w Centrali Banku, lub w oddziale wojew6dzkim.

Jak juz wspomniano — w samym wydziale kre-
dytéw mamy dwuszczeblows organizacje kierowni-
ctwa, oczywiscie jezeli sie przyjmie, ze kierownikami
w pelnym tego stowa znaczeniu sg réwniez kierow-
nicy grup. W rzeczywisto§ci czynnikiem decyduja-
cym w wielu najwazniejszych sprawach jest zgodnie
z przepisami, dyrektor oddzialu. JednakZe w zaleZ-
noSci od stopnia zaangazowanla sie dyrektora
w sprawy typowo kredytowe, jak réwniez zaleinie
od stopnia samodzielnofci — naczelnik ma wiekszy
Iub mniejszy zakres uprawniaﬁ do decydowania.

Naczelnik mniej przygotowany do wykonywania
funkeji kierowniczych bedzie sam pozostawial wiek-
szo§¢ decyzjl dyrektorowi. Z drugiej znéw strony
dyrektor moze przekazaé faktycznie swoje upraw-
nienia do decydowania naczelnikowi, chociaz zgodnie
z przepisami bedzie te decyzje sam podpisywal.

W prakiyce zagadnienie to ksztaltuje 'sie rbznie,
w zaleznoSci od konkretnej sytuacji personalnej
w oddziale.

Z kolei kierownicy grup nie maja wladciwie
formalnych uprawniefi do podejmowania decyzji.
NajezeScie] bywa tak, ze Inspektor przygotowuje
materialy i projekt decyzji, kierownik grupy opiniu-
je, a decyzje podejmuje naczelnik lub dyrektor.
Kierownikom grup przekazuje sie natomiast szereg
obowiazkéw, zwlaszcza w zakresie nadzoru i kontroli
pracy inspektoréw. Nie zawsze maja oni jednakze
mozliwoSci prawidlowo te obowiazki wykonywaé.
Dzieje sie tak dlatego, poniewaz kierownik grupy
nie jest wylacznie tylko kierownikiem, ale znaczng
czeSé czasu zuzywa na czynnofcl tzw. niekierownicze.
Jest to spowodowane tym, Ze klerownicy poéredni
pelnig identyczne funkcje w zakresie kontroli przed-
siebiorstw, co inspektorzy bedacy wylacznie wyko-
nawcami.

W celu umozliwienia kierownikom grup wykony-
wania jednak niektérych przekazanych im czynnofci
kierowniczych powierza sie im zwykle mniejsza ilo§é
przedsigbiorstw do kontroli, jakkolwiek sa to zazwy-
czaj przedsiebiorstwa duze i o skomplikowanej prob-
lematyce, gdyz chodzi o wykorzystanie wyzszych
kwalifikacji i dluiszego do§wiadczenia, kt6rym
dysponujg kierownicy grup. W praktyce najwiecej
trudnodci nastrecza takie wlasnie rozwiazanie, w
ktorym kierownicy grup mogliby wykonywaé pra- .
widlowo powierzong im czeéé funkeji kierowniczych
oraz wszystkie czynnoSci zwigzane z kontrolg i kre- .
dytowaniem jednostek gospodarczych im przydzie- ,
lonych. O tym, Ze rozwigzanie takie jest rzeczy-
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wiécie trudne §wiadczy fakt,ze kierownicy narzekaja
czesto na to, Ze sa przecigzeni praca jednoczeSnie
kierowniczg i wykonawcza, a z kolei pod ich adre-
sem zglasza sie niejednokroinie pretensje, Ze nie
pelnig nalezycie przekazanych im funkcji kierow-
niczych. ;

Na zakonczenie rozwazan o problemach kierowa-
nia nalezy zwrbcié uwage na znaczenie niektérych
czynnikéw psychologicznych w pracy kierowniczej.
Jest rzeczg zupelnie zrozumialy, ze okre$lone, wro-
dzone cechy charakteru mogg ulatwiaé lub tei
utrudniaé wykonywanie pracy kierowniczej, Podsta-
wowg umiejetnoscia, ktéra powinna cechowaé
wszystkich kierownikéw jest umiejetno$é komuni-
kowania sie z ludimi i skutecznego oddzialywania
na nich., Dlatego tez nieodzownym warunkiem
dobrego kierowania jest pozyskanie zaufania pod-
wiadnych, tzn. wyrobienie w nich prze§wiadczenia,
ze sie jest nim naprawde, a nie tylko na pozér zyczli-
wym, ze W sprawach, w ktérych podejmuje sie
osobiste decyzje ma sie odpowiednie kwalifikacje
wyzsze niz podwladni oraz Ze sie ocenia ich a takze
konflikty miedzy nimi obiektywnie i sprawiedliwie.
To wlasnie decyduje o autorytecie moralnym i fa-
chowym kierownika.

Niewatpliwie, znaczenie posiadajg réwniez ze-
wnetrzne oznaki rangi spolecznej kierownika, 'jeé-
nakze na diluzszg mete decydowaé bedzie zawsze
jego, oparty na zmajomodci spraw i ludzi, autorytet
osobisty. Faktem jest, iz latwiej jest kierowaé grupag
ludzi, ktérg sie¢ samemu tworzylo, anizeli grupa,
ktéra w momencie obejmowania stanowiska zastaje
sig jako juz gotowsa jednostke organizacyina.

Ostatnia z rozpatrywanych grup zagadnien, doty-
czacych ogbélnych zasad organizacji obejmuje wy-
tyczne sprawnego dzialania. -

Sprawne dzialanie, to w rozumieniu prakseologii —
dzialanie mozliwie bliskie posiadania wszystkich
waloréw dobrej roboty, tj.: skutecznosci, ekonomicz-
nosci, udatnoéci, doktadnofci i terminowosci wyko-
nania. Wszelkie dzialanie, a tym bardziej dzialanie
sprawne, zmierza do jakiego§ celu, tj. do stanu
uznanego za pozgdany przez dzialajgcego.

Jednym ze $rodkéw przyczyniajgcych sie do tego,
aby realizacja byla mozliwie jak najbardziej zblizo-
na ‘do celu zamierzonego w planie jest kontrola.

W pracy kredytowej spotykamy sle z dwoma
réznymi rodzajami kontroli, Z jednej strony znaczng
czgs¢ czynnosci wykonywanych w wydziale kredytéw
stanowi kontrola dziatalnosci jednostek ‘gospodar-
czych, a z drugiej — roézne czynniki madzorujgce
i sprawdzajgce, kontrolujg prawidlowo§é wykonania
prac i czynnosSci wykonywanych w wydziale, Ze
wzgledu na przedmiot rozwazan — interesuje nas
wlasnie kontrola pracy inspektora i calego wydzialu.
Jak wiadomo praca ta kontrolowana jest albo przez
czynniki wewnetrzne, albo tez zewnetrzne. We-
wnetrznie mamy do czynienia z nadzorem i kontrolg
wykonywang w ramach pelnionych funkeji kierow-
niczych lub ze sprawdzaniem prawidlowosci wyko-
nania niektérych czynnosci, przewaznie o charak-
terze rachunkowym (np. sprawdzenie na tzw. drugg
reke sprawozdan cyfrowych).

Jakkolwiek duze znaczenie posiada kontrola tzw.
nastepna lub okresowa, to jednakze w praktyce
wickszg role przypisaé nalezy réinym formom
kontroli biezgeej, wykonywanej przez wszystkie
szczeble kierownictwa w ramach nadzoru nad wyko-
nywaniem zadan.

Ze wzgledu na charakter mobilizujgey 1 silnie
oddzialujgey na jako$¢é wykonywanych czynnosci
bardzo duze znaczenie posiada kontrola wykonywana
przez czynniki zewnetrzne, ktérymi sa przede
wszystkim przedstawiciele jednostek organizacyjnych
wyzszych szczebli.

Forma, zasieg i czestotliwo$é kontroli zalezne sg
w znacznym stopniu od tego, kto jest wykonawcy
kontrolowanych czynno$ci. Wiadomo, ze pracownicy
o dlugoletnim stazu nie wymagajg tak czegstych
i dokladnych kontroli.’ Ich sposéb wiedzy i umiejgt-
no§é stosowania wiasciwych metod pracy zapewniajg
na ogdl prawidiowe wykonywanie zadan. Tym nie-
mniej — z uwagi na réznorodne, wspomniane wyzej
cele kontroli — jest ona w kazdym przypadku nie- |
zbgdna, choéby dla upewnienia sig czy =zadanie
zostalo wykonane. bt

Wytyczne sprawnego dzialania obejmujg roéwniez
zagadnienie specjalizacji pracy. Zagadnienie to spro-
wadza sie do odpowiedzi na pytanie — do jakiego
stopnia doprowadzi¢ moina podzial pracy, aby jej
wyniki byly optymalnie korzystne.

W. oddziale dgzenie do specjalizacji jest wiasSnie
przyczyng tworzenia zespoléw kredytowych w ra-
mach wydzialu kredytéw. Zespoly takie specjalizujg
sie w obsludze okre$lonych grup jednostek gospo-
darczych, co jest mozliwe przede wszystkim w
wigkszych wydzialach, kontrolujgcych po kilka
przedsiebiorstw danej branzy czy resortu. W wydzia-
lach mniejszych stosuje sie podziat przynajmniej
na dzialy gospodarki narodowej jak: przemysi,
handel, gospodarka komunalna itp.

W ramach grupy kredytowe] stosuje sie¢ z kolei
dalszg specjalizacje, przydzielajgc poszezegdlnym
inspektorom przedsigbiorstwa mozliwie najbardziej
zblizone problematyka wystepujgcych w nich zagad-
nien, co w konsekwencji wplywa na specjalizacje
indywidualng inspektora kredytowego.

KorzySci z tak rozumianej specjalizacji sg nie-
watpliwe i nie ma potrzeby ich uzasadniaé. Tym.
niemniej, przy kazdym rozwigzaniu specjalizacyjnym
wystepujg rowniez skutki niekorzystne, jak np. diuz-
sza nieobecno$¢é pracownika i zwigzane z tym
zastepstwa itp.

Przedstawione powyzej propozycje organizacji wy-
dzialu kredytow nie wyczerpujg niewgtpliwie
wszystkich mozliwo$ci prawidiowego i racjonalnego
ustalenia jego struktury organizacyjnej. Mogg one
jednakze stanowié¢ tlo do wysuwania nowych lub
rozszerzonych i zmodyfikowanych koncepcji rozwig-
zan dyskutowanego problemu. Sprawa organizacji
pozostaje zawsze problemem oftwartym z uwagi na
zmieniajgce sie stale w czasie c'zynniki majgce
wplyw na wykonywang prace i w stosunku do wy-
dzialu kredytéw jest jak najbardziej aktualna,
chociazby ze wzgledu na to, iz sposoby organizacji
tej komorki nie zostaly dotychczas nalezycie rozwia-
zane,
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Silna dynamika rozwojowa gospodarki narodowej,
procesy decentralizacyjne, krystalizowanie si¢ metod
zarzgdzania gospodarkg wraz z rozwojem bodicow
ekonomicznych oraz ujawnianie sie pewnych napigé,
zZwlaszcza rynkowych, zwielokrotnily zadania i obo-
wigzki Narodowego Banku Polskiego zaréwno w
iloSciowym i jakosciowym ich ujeciu, jak tez w
réznorodnych przekrojach: podmiotowym, proble-
mowym i terenowym.

Ponadto rozwijajg 'si¢ nader szybko obowigzki
Banku w dziedzinie informowania wiladz i jednostek
gospodarczych na wszystkich szczeblach o faktach
i tendencjach stwierdzanych przez aparat bankowy
w toku kredytowania i kontroli przedsigebiorstw oraz
w toku kontroli obiegu pienieznego.

Ustalony i obowigzujgcy obecnie zakres pla-
nistyczno-kredytowych obowigzkéw Banku odczuwa-
ny jest czesto jako ciezar nadmierny.

Stanu, w kiérym zadania wykonywalre sg z nad-
miernym wysitkiemm i nie w pelnym zakresie, nie
mozna oczywiScie przecigga¢, gdyz sytuacja taka
musi prowadzi¢ do pogarszania ~wynikoéw pracy.

Jesli jako jedno z zaloZen gospodarki planowej

przyjeto wywieranie przez Bank okreslonego wpiywu

na realizacje planéw gospodarczych, to muszg by¢
stworzone warunki, w ktorych ten wplyw bedzie
mogt byé wywierany w peini i prawidlowo, a wige
z maksymalnym skutkiem. Innymi siowy, Bank nie
powinien dziala¢ zaleznie od swoich mozliwosci, ale
powinien mie¢ mozno§¢ dzialania wedlug konkret-
nych potrzeb gospodarki planowej.

Jezeli powyzszg teze przyjgé jako punkt wyjscia,
to niewiele watpliwosci nasunie wybér jednej
z dwoch mozliwych alternatyw poprawy ocbecnego
stanu rzeczy: zmniejszenie obowigzkéw 1 zadan
Banku czy zwigkszenie obecnej ,zdolno§ci przerobo-
wej” aparatu Banku,

Zesp6t czynnikow, ktére wplywajg na te zdolnoSé
jest do&¢ liczny i grajg tu role momenty zaréwno
organizacyjne, psychiczne, jak i socjologiczne, Czyn-
nikiem, ktéry moze da¢ stosunkowo szybkie efekty,
jest czynnik organizacji i dlatego wysuwam go na
plan pierwszy.

Organizacja nie jest i nie moze by¢ elementem
stalym, zwlaszcza gdy dany podmiot ma silng dyna-
mike rozwojowa. Oczywista jest niezbedno$§é stalego
doskonalenia organizacji w miare rozwoju zadan
i potrzeb. Trudno tez w takich warunkach moéwié
o jakim$ ostatecznym ksztalcie organizacyjnym —
mozna Jjedynie i trzeba dgzyé¢ do uzyskania i wy-
ksztalcenia takich form organizacyjnych, ktéore opty-
malnie umozliwig realizacje zadan, Totez, jesli
zamierzam poruszy¢ problem organizacji aparatu
planistyczno-kredytowego, to nie w sensie negowa-
nia jej przydatnosci, bedgcej owocem wielu lat pracy
i doswiadczen, ale w sensie postulowania pewnych
modyfikacji rozwojowych niektérych form, w nie-
dostatecznym jeszcze stopniu dostosowanych z jed-
nej strony do wymogoéw i zasad naukowe]j organiza-

cji, a z drugiej strony — za malo uwzgledniajgcych
realne potrzeby.

Moim zdaniem modyfikacji wymagajg formy i roz-
wigzania organizacyjne zaréwno z zakresu struktury
organizacyjnej, jak i z zakresu czynnoSci wykony-
wanych w ramach tej struktury.

Postulaty dofyczace struktury organizacyjnej

Pierwsza cechg charakterystyczng naszej struktury
organizacyjnej jest brak wiaSciwej proporcji miedzy
stopniem rozbudowania struktury liniowej. na po-
szczegdlnych szczeblach organizacyjnych, w szczegbl-

noSci zaé miedzy szczeblem Centrali Banku i szcze-

blem oddzialu operacyjnego.

W konsekwencji tych réinic istnieje bardzo wy-
ratny i o podstawowym znaczeniu problem rozpig-
tosci kierowania. Funkcja kierowania ma na szczeblu
Centrali Banku niepor6éwnanie korzystniejsze wa-
runki organizacyjne niz w oddziale operacyjnym.
Przy bardzo wysokich z reguly kwalifikacjach pra-
cownikéw Centrali Banku, przy mniej zréznicowa-
nych tematycznie pracach, przy wysokiej specjali-
zacji i samodzielno§ci pracownikéw — istnieja
korzystne warunki kierowania nieduzym liczebnie
zespolem; odwrotnie za§ w oddziale operacyjnym,
gdzie z reguly jest znaczny odsetek ludzi nie przy-
gotowanych do pracy, uczgcych sie, gdzie istnieje
znaczne zrbznicowanie kwalifikacji, waloréw oso-
bistych, a w szczegblnofci stopnia samodzielnosci,
gdzie isthleje z natury rzeczy wieksza réznorodnosé
tematyczna zadan, gdzie istnieje nie tylko przekro6j
branzowy, ale roéwniez przekr6j terenowy, gdzie —
ogblnie biorac — sa znacznie trudniejsze warunki
pracy kierowniczej, tam istniejgca struktura orga-
nizacyjna nie stwarza sprzyjajacych warunkéow kie-
rowania.

Zdolnoéé ludzka do kierowania pracg innych .os6b
jest ograniczona,a zatem efektywnie kierowaé moina
jedynie praca niewielkiej ilo§ci ludzi. Ilos¢ ta zalezy
od wielu czynnik6w, takich jak: rodzaj pracy,
stopiei samodzielno$ci, trudnoéé¢ i zloZzonosé prof:)le-
moéw, powtarzalno§é wykonywanych czynnofci itp.

W realnych warunkach oddzialu operacyjnego
bezposredni kontakt naczelnika wydzialu z podpo-
rzgdkowanymi mu pracownikami na wszystkich
odcinkach wymagajgcych tego kontaktu staje sie
niemozliwy. Kontakty te sg albo zbyt krétkotrwate
i powierzchowne, albo zbyt rzadkie i wiele spraw
zalatwianych jest bez udzialu naczelnika. Sytuacja
taka powoduje, ze kierowanie wydzialem staje sig
fikcjg. Potwierdza to praktyka, ktéra w odruchu
obronnym przed skutkami nadmiernej rozpieto§ci
kierowania powolala do zZycia nieformalne struktury
organizacyjne w postaci starszych inspektorow o
mniejszym obcigzeniu pracg, wyreczajgeych naczel-
nika wydzialu w niektérych czynnosciach kierowa-
nia. Te nieformalne struktury nie zdajg jednak

egzaminu, gdyZz w pewnym zakresie tylko pomagaja

— 470 —

PRVt A

e
3
£




rozwigzaé problem jak wykonaé zadanie, nie moga
- natomiast rozwigza¢ problemu — jakie zadania na-
~ lezy wykonaé.
Nie mozna bowiem z poizylkiem lgczyé w jednym
reku funkcji kierowniczych i réwnorzednych funkcji
wykonawczych, nie mozna nakladaé skutecznie obo-
wigzkéw 1 odpowiedzialno§ci bez jasnego ekwiwa-
. lentu, bez okre$lenia praw i pozycji. Wydaje sig, ze
" zachodzi konieczno$é utworzenia formalnych komérek
~ organizacyjnych, nizszych od wydzialu (dzialy, sekcje,
grupy), z bezposrednim, pelym kierownictwem, wy-
raznie regulaminowo okreSlonym w zakresie obo-
wiazkéw, -odpowiedzialno$ci, uprawnien, placy i ty-
tutu. Jest to zresztg zabieg, ktéry w gruncie rzeczy
prowadzi do dalszej decentralizacji czeSci obowigz-
kéw, odpowiedzialnosci i zakresu decydowania do-
tychczasowego naczelnika wydziaiu. O koniecznosci po-
wolania komorek nizszego rzedu powinny decydowat
realne warunki i potrzeby oddzialu, totez wspom-
niana rozbudowa organizacyjna nie powinna prze-
biega¢ schematycznie,

Celem rozbudowy organizacyjnej powinno byé
zwigkszenie efektow pracy, co moze byé osiggnigte
przede wszystkim W drodze zapewnienia prawidlo-
wego kierowania. Tylko bowiem prawidlowe kiero-
wanie moze zagwarantowaé, Ze wykonawcy bedg
cheieli, umieli i mogli dobrze wykonaé¢ swe zadania.

Drugg cechg charakterystyczng naszej struktury
organizacyjnej jest za mata ilos¢ elementow funkcjo-
nalnych w strukturze organizacyjnej oddzialow ope-
racyjnych.

W oddziale operacyjnym przy obsludze przedsie-
biorstw w zakresie kredytowania i kontroli wyste-
puje caly szereg czynno$ci i zadan wspblnych dla
calego wydzialu planowania i kredytow, sg to:
czynnosci przygotowawcze, okreSlenia ‘i wyboru
metod, interpretacji, czynno§ci techniczne, ewiden-
cyjno-statystyczne, organizacyjne itp. Ponadto wy-
stepuje bardzo wyraZnie, zwlaszcza w roku biezgcym,
problematyka syntezy okregu, bgdz tez pelnej synte-
zy sytuacji ekonomicznej okregu, bgdz tez syntetycz-
‘nego ujgcia pewnych wspélnych probleméw miedzy-
branzowych, jak eksport, ushugi, gospodarka mate-
rialowa, problematyka rynku itp.

Struktura organizacyjna wydzialu w oddziale ope-
racyjnym nie jest w pelni dostosowana do prawidio-
wego wykonywania tych zadan. Zycie zmusilo nie-
ktére oddzialy do powolania bardzo réznorodnie usta-
wionych komoérek ekonomicznych i dopiero w czerw-
cu 1962 roku zarzgdzenie Prezesa Banku Nr C/5
z dnia 4 czerwca 1962 roku sugeruje celowosSé po-
wolywania w niektérych przypadkach komoérek lub
stanowisk pracy dla analiz zbiorczych. Zalecenia te
sg " jeszcze ostrozne i istnienie takich jednostek
uzaleznione jest od aktualnych warunkéw kadro-
wych, co nie zawsze przyspiesza ich powolanie.

Sadze, ze stanowisko takie, wyrainie korzystnie
ustawione kadrowo i placowo, o roznym wprawdzie
zasiggu prac i iloSciowej obsadzie, jest potrzebne
w kazdym oddziale i jest prostg konsekwencjg orga-
~ nizacyjng iloSci i roéznorodno$ci. zadan, a przede
' - wszystkim coraz wiekszego znaczenia w pracy tere-
nowej ujecia problemowego i terenowego, zwiaszcza
przy tak intensywnych obecnie stosunkach Banku
z organami wiadz terenowych i instancji partyjnych.

7 zagadnieniem za malej iloSci elementéow funk-
cjonalnych wigze sie jeszcze dziedzina koniroli
inwestyeji 1 kontroli funduszu plac. Z chwila
przyjecia niewagtpliwie slusznej tezy o integracji
kontroli dziatalnosci eksploatacyjnej, funduszu piac
i inwestycji przedsiebiorstw — zmiany organizacyjne
w oddzialach operacyjnych poszly w kierunku likwi-
dacji dawnych specjalistycznych ogniw organizacji
liniowej i skoncentrowania tych ftrzech dziedzin
w rekach Iinspektora kredytowego, Wszystkie te
specjalnosci zmuszajg inspektora: kredytowego do
przyswajania sobie ich z drobiazgowoscig utrudnia-

_jaca, jeS§li nie uniemozliwiajgcg niekiedy, postulowa-
ng peing integracje trzech dziedzin,

W tej sytuacji Zycie zmusilo niektére oddzialy
do tworzenia pewnych oSrodkow czysto funkcjonal-
nych, zadaniem ktorych jest blizsze studiowanie
danych dziedzin (fundusz plac lub inwestycje) i siu-
zenie radg, pomocg, konsultacjg, a takze, jeSli mie
ma komoérki analiZ zbiorczych, prowadzenie zbiorcze
ewidencji, analizy, informacji dla wiadz itp.

Zagadnienie sprowadza sig do rozwazan i badan,
w jaki sposob niezbedng i z natury rzeczy uzasad-
niong specyfike tych dziedzin ujgé w takie ramy
organizacyjne na wszystkich szczeblach, aby zabez-
pieczajgc minimum tej specyfiki nie utrudnia¢ lub
nie podwaza¢ realizacji tezy o pelnej integracji
trzech wspomnianych dziedzin. Sgdze, Ze byloby Lo
mozliwe w drodze konsekwentnej, formalnej organi-
zacji funkcjonalnej, umozliwiajgcej na wszystkich
szczeblach korzystanie ze szczegbiowej, specjalistycz-
nej wiedzy komorek funkcjonalnych, bez rozdwaja-
nia oérodkéw dyspozycyjnych.

Struktura organizacyjna powinna uwzglednié
i zabezpieczyé coraz wyrazniej uwidoczniajgeg sie
potrzebg przekrojow: problemowego, {(erenowego

i gaigziowego, Dotychczasowa struktura wszystkich
szczebli aparatu planistyczno-kredytowego dostoso-
wana jest dobrze do potrzeb w ujgciu branzowym.
W tym kierunku rozwingla sie tez specjalizacja.
Realizacja zadan, wymagajacych skupienia informa-
cji, badan i dzialania wokol problemu wspolnego

“ w ujeciu czy to galezi, czy terenu, napotyka na

trudnosci. Stgd bierze poczgtek stanowisko rzeczo-
znawcey do spraw handlu zagranicznego w oddzialach
wojewoédzkich oraz w Centrali Banku zespolu
koordynacyjnego do spraw dzialalnosci usiugovirej.
Sg to pierwsze skromne préby adaptacji dotychcza-
sowej struktury organizacyjnej do wymogow i
potrzeb podyktowanych przez rozwéj zadan Banku,

Potrzeby te istniejg na wszystkich szczeblach
organizacyjnych i odpowiednie poczynania organi-
zacyjne powinny obejmowaé caly aparat, w calym
aparacie bowiem brak jest rozwigzan organizacyj-
nych, umozliwiajgcych ujecie galeziowe, co przy tak
silnie akcentowanej problematyce wszelkich odmian
koordynacji jest zadaniem pilnym.

Na szczeblu oddzialu operacyjnego brak jest roz-
wigzan dla ujecia problemowego (np. ustug, eksportu
itp.), chyba ze potrafi to wykona¢ komoérka analiz
zbiorczych. W oddziale wojewoddzkim brak jest ujecia
terenowego — powiatowego (mimo Ze istnieje od-
powiednik Centrali Banku — wydzial planéw woje~
wodzkich) oraz ujecia niektérych probleméw poza
handlem zagranicznym. Dostosowanie rozwigzan
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organizacyjnych do réznorodnych ujeé jest o tyle
trudne, ze cala dotychczasowa koncepcja bankowej
kontroli przedsiebiorstw oparta jest na bardzo sze-
rokiej penefracji Banku w sprawy branz i nie
ogranicza sie tylko do stawiania ogdlnych i podsta-
wowych postulatéw ekonomicznych, lecz wnika w
przyczyny zjawisk i podsuwa rozwigzania. Pocigga
to oczywiscie za soba konieczno§é rozwinigcia przede
wszystkim przekroju braniowego, ktéry — jako
dominujgcy — przeslania wszystkie inne mozliwo§ei
rozwigzan organizacyjnych., Tym niemniej w ostat-
nich latach coraz wyraZniej zarysowuje sie potrzeba
wigzania probleméw branzowych w problemy gale-
ziowe, terenowe lub w samoistne grupy probleméw,
nie zwigzane z okreflong tylko branzg,

Jest to wydaje sie zaczatek nowej i odmiennej
chyba koncepcji kontroli zycia gospodarczego ze
strony Banku. Na razie stwarza on wyrazne klopoty
aparatowi bankowemu i domaga sie nowych form
organizacyjnych,

Do probleméw struktury organizacyjnej nalezy
réwniez zagadnienie obeigzenia praca inspektora kre-
dytowego w oddziale operacyjnym. A priori mozna
przyjaé, ze niema zadnego prawidlowego i niewatpli-
wego miernika pracy kredytowej, a zatem nie ma
tez pewnego wskaznika obcigZzenia; wszystkie stoso-
wane dotgd wskaZniki pozwalajq’'jedynie w przybli-
zeniu i tylko poréwnawczo oceniaé istniejace obciag-
zenie. Przy wszelkich badaniach i poréwnaniach
postugujemy sie z reguly wskaZnikiem statystycz-
nym, nie zakladajacym zadnych rezerw na urlopy
wypoczynkowe, macierzynskie, choroby, uzupeinianie
studiéw, stale szkolenie nowych pracownikéw, okre-
sowy wzrost zadan itp. Tego typu obcigzenia powo-
dujg, ze faktyczny wskaznik obcigzenia rozni sie
od wskaznika statystycznego nieraz bardzo znacznie.

Uogblniajge zagadnienie mozna je sprowadzié do -

postulatu racjonalnej organizacji pracy — utrzyma-
nia dostatecznych, rozsgdnych rezerw ludzkich na
wypadek wzrostu napiecia zadan lub zapewnienia
zastepstwa na wypadek przeszkody w normalnym,
cigglym dzialaniu poszczegdlnych ogniw struktury
organizacyjnej. Brak rezerw w kalkulacji obcigzenia
powoduje bezpo$rednio zjawisko wyczuwalnego prze-
cigzenia pracownikéw.

Na marginesie problemu obciazenia pozostaje jesz-
cze bardzo frudne, ale niemniej istotne zagadnienie
optimum obcigzenia (statystyczny wskaznik obcig-
zenia), to jest ustalenie jaka jest Srednia suma zadan,
ktore mogg byé wykonane prawidlowo, zgodnie z za-
sadami, przepisami i wymogami, jakie sie Bankowi
stawia. Pomimo trudnosci zagadnienie to jest bardzo
istotne, gdyz od tego zalezy odpowiedZ na pytanie
czy i jak Bank moze wykona¢ swe zadania oraz
czy i na jakich warunkach moze przyjmowaé'zada—
nia nowe,

Nastepny element, to zagadnienie specjalizacji.
Jedyng w zasadzie przeslanks specjalizacji powinna
by¢  odrebno$é lub specyfika ekonomiki przedsie-
biorstw. Sprawe skomplikowal jednak postulat spe-
cjalizacji pod katem obslugi rad narodowych. W nie-
ktérych przypadkach powoduje to grupowanie u
inspektora kredytowego przedsiebiorstw o réznej
specyfice ekonomiki, ale podporzadkowanych jednemu
organowi wiadzy terenowej, Nie jest to uklad nie-

zbedny, gdyz — jak praktyka uczy — jednolitosé
czy tez specyfike polityki terenowej uzyskuje sie
praktycznie przez ustalenie kierunkéw pracy inspek-
tora i odpowiednie decyzje zapadajgce na szczeblu
kierownictwa oddzialu, ktére te wilasnle kierunki
nadaje w wyniku osobistych kontaktéw z prezy-
diami rad narodowych, komisjami i organami rad,
komitetami powiatowymi itp. Specjalizacja wedlug
podporzadkowania jednostek gospodarczych radom
i ich organom nie zapewnia pozytywnych rezulta-
tow i utrudnia rozwijanie specjalizacji podmiotowej
wedlug ekonomiki przedsiebiorstw.

Poza tym rodzajem specjalizacji (podmiotowej)
niezbedna jest w oddziale specjalizacja w zakresie
czynno$ci przygotowawczych. Dotyczy to przygoto-
wywania wszelkiego rodzaju ukladoéw, tabel, formu-
larzy itp. schematow dla powtarzalnych i poréwny-
walnych czynnoSci w calym wydziale czy jego czeSci.
Taka specjalizacja z natury rzeczy powinna sie
rozwijaé w komérce analiz zbiorezych. Na ten rodzaj
specjalizacji ciggle jeszcze w oddzialach, zwlaszeza
mniejszych, zbyt malo zwraca sie uwagi, pomimo
ze kumulowanie czynnoSci przygotowawczych po-
zwala na znacznie lepsze ich opracowanie i ogrom-
nie zmniejsza naklad pracy inspektoréw.

Postulaty dofyczace organizacji czynnoSci wykony-
wanych w ramach sftruktury organizacyjnej

Na problem obcigzenia praca i trudnosci prawidio-
wej realizacji zadan wplywajg nie tylko zagadnie-
nia samej struktury organizacyjnej, ale réwniez
W nie mniejszym bynajmniej stopniu organizacja

czynnosci wykonywanych w ramach tej struktury.

Zagadnienia te ujmuje w trzech grupach, jako za-
gadnienia zwigzane: z okrefleniem celéw, z organi-

.zowaniem czynno$ci,z kontrola wykonania czynnosci.

Tak, jak w wytworzone] strukturze organizacyjnej
wskazane byloby dokonanie pewnych zmian, tak
samo w zakresie tak zwanej organizacji czynno$ci
niezbedne sa — wydaje sie — pewne modyfikacje,
ktére moga zmniejszyé, niekiedy bardzo wyraznie,
istniejgce juz napiecia w pracy.

Zagadnienia zwigzane z okreSleniem celow. Podsta-
wowym zagadnieniem jest tu zasada koncentracji
i hierarchizacji «adan, Obecny ukiad polega na tym,
ze zadania Banku, sformulowane w przepisach, do-
tycza generalnie wszystkich przedsiebiorstw kontro-
lowanych przez NBP niezaleznie od tego, w ktérych
grupach tych jednostek dany problem ma dla gospo-
darki narodowej zasadnicze lub peryferyjne znacze-
nie. Dotyczy to przede wszystkim obowigzkéw w za-
kresie kontroli funduszu plac i kontroli inwestycji
przedsiebiorstw. Jezeli suma zadan przekracza mozli-
woéci aparatu wykonawczego w.tierenie, to obowigzek
dokonania wyboru zadan obcigza kierownictwo od-
dzialu operacyjnego. Wybdér dokonywany jest na tle
roznego rodzaju dyspozycji i wskazéwek Centrali
Banku oraz oddzialu wojewodzkiego i polega na
okreSleniu, ktoére .z =zarejestrowanych do wykona-
nia — zgodnie z przepisami — czynno$ci mogg byt
wykonane przy uwzglednieniu szacunkowego bilansu
czasu danego inspektora. Wyb6r ten podlega dalszym
zmianom i uzupelnieniom w toku realizacji.
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Wybér ,na dole” zawiera w sobie elementy su-
biektywnej, lokalnej oceny wagi czy priorytetu
danego zagadnienia, co nie zawsze w pelni zabezpie-
cza skoncentrowane uderzenie Banku na odcinek
najistotniejszy mr skali calo$ci gospodarki, a ponadto
stwarza niezbyt naturalng i psychologicznie nie-
korzystng sytuacje stalego nadmiaru obowigzkéw
w stosunku do mozliwosci. Praktyka wykazala, zZe
istnieje r6wniez alternatywa koncentracji na szcze-
blu Centrali Banku. Klasycznym przykiadem tej
alternatywy jest podzial zadann w zakresie proble-
matyki handlu zagranicznego. Zastosowanie takiej
metody koncentracji, szczegblnie w dziedzinie kontro-
li funduszu plac i inwestycji przedsiebiorstw, jest
moze jednym z podstawowych Srodkéw rozluZnienia
napiecia w pracy planistyczno-kredytowej pionu
Banku. Metoda ta poza tym zwiekszy skuteczno§é
dzialania Banku, gdyz tylko skoncentrowane, a nie
rozproszone dzialanie na szerokim froncie moze daé
3 szybki i pozadany skutek, zwlaszcza wbéwezas, gdy
na rozwijanle szerokiego frontu dzialaii brakuje sit
Zrozumiale jest, Ze =zagadnienie koncentracji na
szczeblu Centrali Banku w pewnym zakresie wykra-
cza poza sfere posunieé wylacznie organizacyjnych
i staje sie problemem zakresu stawlanych przed
Bankiem zadan. Sgdze jednak, Ze jest to droga, na
ktérej mozna pogodzi¢ interesy ogélne gospodarki
narodowej z mozliwo§ciami Banku,

Nastepnym problemem jest zagadnienie wustabili-
zowania metod 1 form-zarzadzania. Mam tu na mysli
wytyczanie celéw i kierunkéw przez Centrale Banku
i przez oddzial wojewb6dzki, programowanie i plano-
wanie prac, kontrole, ewidencje, statystyke, sprawo-
zdawczoé itp. Mamy tu do czynienia z pewng plyn-
noScia form i zmiennoécia metod, przy czym plyn-
no§é ta nie zawsze jest dyktowana koniecznofcig in-

~ nego etapu potrzeb czy rozwoju zadafi. Postulowana

stabilno$é w tym zakresie bynajmniej nie grozi skost-
nieniem 1 stagnacja — zaklada jednak dopuszezal-

.~ nofé zmiany jedynie wéwcezas, gdy jest ona koniecz-

na, pozyteczna i wyprébowana. Poza tym sadze, ze
wszelkie zmiany powinny uwzgledniaé réwniez po-
stulat zachowania poréwnywalnoéci, Przez ustabilizo-
wanie pewnych form zarzadzania moina uzyskaé,
szczegblnie w oddziale operacyinym, znaczne zmniej-
szenie pracochlonnofci przyswajania nowych rozwig-
L zan,
. Na marginesie przeplséw i zadafi przez nie okre-
.' §lonych zanotowaé nalezy zagadnienie korelacjl za-
dai Banku z zadaniami I mozliwoSclaml przedsie-
- biorstw. NajczeSclej Bank, dzieki stosunkowo spraw-
* niejsze] pracy swego aparatu, wyprzedza jednostki
- gospodarcze w rozprowadzaniu w teren zadah wspbl-
nych lub zwigzanych z zadaniami przedsiebiorstw.
- W rezultacie aparat terenowy Banku zuzywa wiele
. wysilku i czasu na wprowadzanle przedsiebiorstw
w nieznane im jeszeze zagadnienia. Sprawa ta za-
~ ostrza sie, je§li Bank zwigzany jest terminami, kté-
re — wobec czasu niezbednego na dotarcie zadah do
. przedsiebiorstw po ich linii stuzbowej — sg z zalo-
#enia nierealne, :
Zagadnienia zwiazane z organizowaniem czynnosci.
. Czynnoci kredytowania i kontroli mozna podzielié
. na dwie grupy: czynnofci, ktére z uwagi mna ich
- charakter, warunki i inne okoliczno§ci mogg byé

wykonane tylko indywidualna metods przy zmiennej
organizacji toku czynnoSci oraz takie czynnoSci,
ktérych tok, kolejnoéé czy metoda moga byé uporzad-
kowane, wzorcowo (nie schematycznie) okreSlone.
Pierwszy typ czynnoSci moze byé organizowany

przez samego inspektora i jedynie nadzorowany oraz -

konsultowany przez bezpo$redniego kierownika, kt6-
rego funkcja wymaga oczywiScie odpowiedniego
ustawienia, o czym juz byla mowa, Drugi typ czyn-
noSci moze byé, i pewnym stopniu jest, regulowany,
okre§lany i wzorowany przez wszystkie szczeble, nie
dosé jednak systematycznie i konsekwentnie.

Porzadkowanie, ujednolicanie (w granicach mozli-
woscl 1 pozytku), racjonalizowanie w kierunku eli-
minowania nieproduktywnej straty czasu w toku
wielu czynnoSci kredytowych powinno byé w wiek-
szym niz dotychczas stopniu zorganizowane oraz
stosowane powszechniej na wszystkich szczeblach.
Duio juz w tej dziedzinie zrobiono, ciggle jednak
brak jeszcze na przyklad badaii poréwnaweczych
stosowania réznych metod i wskazywania lub wpro-
wadzania metod wyprébowanych; brak zorganizowa-
nej w tym =zakresie wymiany miedzy oddzialami
i wojewbdztwami oraz brak dostatecznego nadzoru
w tych sprawach przez szczeble nadrzedne.

Odczuwa sie poza tym brak odpowiedniego, teore-
tycznego przeszkolenia aparatu kierowniczego w za-
kresie problematyki naukowej organizacji
z szerokim uwzglednieniem konkretnych probleméw
bankowych.

Wieksza niz dotychczas uwage nalezaloby zwrbcié
na stopiefi machinalizacji czynnofci kredytowych,
przez co rozumiem zastgpienie w powtarzajgcych sie
sytuacjach kazdorazowo obmyS§lanych rozwigzai z
gbry uloionym schematem. Przykladem klasycznym
moze tu byé statystyka oddzialowa. Istnieje pewne
minimum danych statystycznych, niezbednych dla
kazdego oddzialu. Minimum to powinno byé w skali
calego Banku okre§lone, opracowane graficznie, wy-
drukowane 1 doreczone jako obowigzujgce. Elementy
niezbedne w sytuacji konkretnego oddziatu, a wy-
kraczajace poza minimum, powinno skoordynowaé
kierownictwo oddziatu, ustalajace uklad, wzory i me-
tody. Wszelkie tego typu zabiegi organizacyjne maija
ogromne znaczenie dla ekonomizacji procesu pracy.

Ostatnim wreszcie zagadnieniem 2z grupy organi-
zowania czynnoéci jest problem przekazywania infor-
macji miedzy poszezegblnymi szezeblami i ogniwami
struktury organizacyjnej. Techniczna strona tego
zagadnienia sprowadza sie do urzadzen telekomuni-
kacyjnych, zabezpieczajacych sprawne, szybkie, wza-
jemne komunikowanie sie poszczegblnych jednostek
organizacyjnych, w szczegbélnoSci w oddzialach ope-
racyjnych. Braki w zakresie technicznej tatwosci po-
rozumiewania sie oddzialéw operacyjnych z oddzialem
wojewbdzkim sg zapewne jedna z przyczyn pewnej
ociezalo§ci, charakteryzujgcej nasza stuzbe informa-
cyjna, przy czym mam tu na my$li system informa-
cji biezacych. ;

Zagadnienla zwiazane z konfrola czynnoSel. Odréz-
nia sie kontrole wewnetrzng, na ktérg sklada sie
nadzér biezgcy i kontrola mastepna, wykonywana
w danej jednostce organizacyjnej przez jej kierow-
nictwo oraz kontrole zewnetrzna, to jest zawsze
kontrole mnastepna, wykonywana przez Jjednostke
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nadrzedng lub aparat rewizyiny. Kontrola zewnetrzna,
gléwnie rewizyjna, wyr6zinia sie wysokim stopniem
zorganizowania 1 ujednolicenia, natomiast orga-
nizacja kontroli wewnetrznej zostala w maju 1962
roku (ZP C/3/62) catkowicie zdecentralizowana (w za-
kresie pionu planistyczno-kredytowego). Podstawa
tej deeyzji byt wysoki stopiefi sformalizowania
dawnej organizacji kontroli wewnetrznej, co istotnie
praktyka potwierdzila. Powstajg jednak watpliwosci
czy Jedynym wyjsciem z tej sytuacji byla calkowita
decentralizacja zasad kontroli. Sadze, Ze niezbedne
jest ustalenie gléwnych zasad, podstawowych kie-
runkéw i celéw tej kontroli z pozostawieniem dy-
rektorowi oddzialu swobody wyboru metod i &rod-
kéw najskuteczniejszych w warunkach danego od-
dzialu, Niezaleinie od tego wydaje sie celowe zorga-
nizowanie przez jednostki nadrzedne wymiany
do$wiadczeri i pomocy oddziatom, gdyz sprawa ta jest

“trudna i skomplikowana, Szezegblnie trudne i klo-

potliwe w warunkach liczebniejszych wydzialéw
i jednoosobowego kierownictwa tych wydzialéw jest
dobre zorganizowanie nadzoru biezgcego nad samo-
organizacja czynnodel inspektora kredytowego. Nadzér
biezgcy ma chyba najwieksze znaczenie dla zmniej-
szenia wyczuwalnego napiecia w pracy kredytowe]
i dlatego wydaje sle, ze w organizacji tego nadzoru
potrzebna jest oddzialom wmnikliwa pomoc i odpo-
wiednie wskazébwki. ‘Réwniez nielatwy jest problem
organizacji kontroli nastepnej w ramach kontroli
wewnetrznej. W tym zakresie jest niewatpliwie duze
pole do dzialania dla czynnikéw organizujgcych
prace kredytows.

Je§li chodzl o zagadnienie kontroll zewnetrznej
(w stosunku do oddzialu operacyjnego), to istnieje
pewna nieréwnomiernosé rozwigzan organizacyjnych.
Kontrole prowadzone przez aparat rewizyjny zostaly
ostatnio uporzgdkowane ! zorganizowane w stopniu
chyba optymalnym na obecnym etaple (uchwala
Zarzadu Banku Nr 12 z dnia 18 kwietnia 1962 roku).
Nalezy przypuszezaé, ze wiele z dotychezasowych
trudnofci i niejasnofci uda sie rozwigzaé lub unik-
naé, je§li tylko stuszne intencje i zaloZenia systemu
rewizji dzialalnofci ekonomiczne] oddzialéw zostana
w pelni i we wladciwym duchu zrealizowane,

Pozostaje jednak zagadnienie kontroll nastepnych,
wykonywanych przez aparat oddzialéw wojew6dz-
kich i Centrali Banku w jednostkach szczebla niz-
SZego.

STEFAN SZALOWSKI

Funkcja kontrolna tych jednostek jest nierozer-

walnie zwigzana z podstawowymi ich zadaniami.

Jednakze forma, metoda, zakres i tryb kontroli jest

calkowicie pozostawiony do uznania kaidej z tych
jednostek. Nie jestem w pelni przekonany czy
ogromna réznorodnoéé rozwigzan, dyktowana nie
tylko specyfikg terenu, ale i réznym subiektywnym
rozumieniem tego problemu, przygotowaniem teore-
tycznym, stopniem inwencji, samodzielnosci 1 opera-
tywnoSci — czy tak zrbéinicowana z obiektywnych,
ale i subiektywnych wzgledébw — kontrola nastepna
zabezpiecza w jednakowym stopniu prawidlows reali-
zacje zadan.

Problem kontroli nastepnej, pozarewizyjnej, jest
bardzo skomblikowany i w ramach tych rozwazan
nie miefci sie mozliwoéé-zarysowania choéby tema-
tow, jakie mogg byé dyskutowane, Tym niemnie]
zagadnienie to jest Zywe, bardzo aktualne I ma
duZe znaczenie dla sprawy zabezpieczenia prawidlo-
wego wykonania zadafi Banku.

Na tym moZna by zakoficzyé wyliczanle gléwnych
postulatéw zmodyfikowania niektérych rozwigzah
z zakresu strukiury organizacyjnej i organizacji
czynnofei planistyczno-kredytowego aparatu Banku.
Og6lng, wspblng ich cecha jest chyba dazno&é do
jeszcze wydatniejszego zwiekszenia roli i znaczenia
czynnikébw organizacji pracy przy rozwigzywaniu
trudnego problemu znacznego napiecia pracy w pio-
nie ekonomicznym. Zdawaé nalezy sobie sprawe
z tego, Zze oprbécz elementu onganizac}i niepoflednie
znaczenie maja réwniez czynniki psychiczne 1 socjo-
logiczne, a zwlaszcza wszelkiego rodzaju bodice
materialnego 1 niematerialnego zainteresowania.
Zwiekszenie roli i znaczenia tych bodicébw moze
niewatpliwie wplynaé na jeszcze wieksza intensyw-
no§é wysitku aparatu wykonaweczego.

Zasadniczym jednak =zadaniem, stojacym lprzed
calym aparatem kierowniczym na wszystkich szcze-
blach, jest spowodowanie, aby ponoszony wysilek
byt jak najbardziej racjonalny, to jest aby istnial
jak najkorzystniejszy stosunek miedzy ponoszonym
nakladem i uzyskanym efektem.

Najprostsza, choé nie najlatwiejsza, ale w peini
niemal dostepna i od nas samych gléwnie zalezna,
jest droga zwiekszenia we wszystkich jednostkach
roli czynnika organizacji -w wielkich 1 malych,
programowych i tych szarych, codziennych proble-
mach pracy.

PRZYCZYNEK DO DYSKUSJI NA TEMAT ORGANIZACJI PRACY
W ODDZIALE OPERACYJNYM NBP

Doéé czesto — mimo powolywania sie na nauke
o organizacji i kierownictwie oraz podkreflania
znaczenia dorobku tej nauki — ksigzki, referaty,
artykuly i inne podobne materialy z tej dziedziny
traktuje sie jako bardzo interesujgce tylko dla
specjalistow w Centrali Banku i w oddzialach wo-
jewoédzkich; jednoczeSnie tez do§é czesto spotyka sie

poglad, ze w praktyce pracy oddzialowej studiowa-
nie tych materialéw stanowl jeszcze jedno wiecej
obcigzenie niezbyt potrzebne, poniewaz przy rozwia-

zywaniu malych zagadnieri organizacyinych w od-

dziale wystarcza zdrowy rozsgdek. Majac to na
uwadze wydaje mi sie, ze gléwng zaslugg autordw
artykuléw na femat zagadnieri kierownictwa i orga-
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nizacji oddzialu, zamieszczonych w niniejszym nu-
merze Wiadomoéci NBP, jest praktyczne udowod-
nienie blednodci opinii wyzej przytoczonej. Przepro-
wadzona przez nich analiza zagadnienn kierownictwa
oddzialu i organizacji pracy w wydziale kredytéw
na tle sytuacji w oddzialach przedstawia mozliwo§é
i potrzebe praktycznego wykorzystania feorii orga-
nizacil. Z analizy te] wynika duZo zagadniefi nie-
dostatecznie dotychezas rozwigzanych w oddzialach
badZ wymagajacych jeszcze dokladniejszego zbadania
przy wykorzystaniu tej pomocy, jakg daje dobra
znajomoéé teoretycznych zasad organizacii,

Niewatpliwie, mozna by autorom wspomnianych
artykuléw zarzucié, Ze wiele probleméw pominell.
Nalezy jednak zaznaczyé, Ze nawet ludziom zawo-
dowo ,na co dzled” zajmujacym sie problematyka
teorii 1 prakityki organizacji trudno przychodzi
przedstawienie tej problematyki na tle organizacji
oddzialu — a zwlaszcza wbéwezas, gdy referat lub
wyklad ma zmie$cié sie w czasie ograniczonym do
jednej lub dwéch godzin. Przyklad tego mieliSmy
podezas jednej z tak zwanych szkolenlowych kurso-
konferencji dla dyrektoréw oddzialéw. Wygloszony
podczas takiej konferencji, przez wybitnego znawce
zagadniei organizacji 1 kierownictwa, jednogodzinny
wyklad mna temat zasad teorii organizacji zostal
przez niektérych uczestniké6w konferencji dosé kry-
tycznie oceniony, jako niewiele im dajgcy. Moze
wiec dyskusja nad zagadnieniami poruszonymi w
artykulach, zamieszczonych w niniejszym numerze
WiadomoSci ulatwi tez w pewnej mierze zajecie sta-
nowiska co do tego, w jakim zakresie (tematykl
i czasu) nalezy przy okazji r6znych szkoleniowych
kursokonferencjl omawiaé zagadnienia teorli orga-
nizacji, aby nalezycie zalnteresowaé shichaczy.

Powracajac do sprawy zasadnicze], Jaka Jest
konfrontacja teorii i praktyki organizacjl w oddzia-
lach stwierdzam, ze studiowanie odpowiedniej lite-
ratury pozwala ostrzej widzieé braki w organizacjl
nawet tak relatywnie malyeh jednostek organiza-
cyinych, jakimi sg oddzialy Narodowego Banku
Polskiego. W formie wykazu tych brakébw lub
probleméw wymagajacych wyjasnienia chcialbym
zwrbecié uwage na kilka momentéw. Porusze przy
tym oddzielnie momenty dotyczace ogblnych zagad-
niefi kierownlctwa w oddziale 1 odrebnie dotyczace
zagadniefi organizacji pracy w wydziale kredytéw.

Problem znalezienia miary miedzy tfendencjaml do
decentralizacji decyzil a tendencjami odwrotnymli

i

Przepisy organizacyjne dla oddzialéw operacyjnych
Narodowego Banku Polskiego, wprowadzone w roku
1050, ustalgja zadania oddzialu operacyjnego jako
jednostki zorganizowanej oraz zasadnicze obowigzki
i uprawnienia dyrektora oddzialu — ze szcze-
gblnym uwzglednieniem organizacji pracy. Przed wy-
daniem tych przepiséw rozwazano réizne ich koncep-
cje, przy czym poczatkowo zamierzano — tak, jak to
na og6! jest w przepisach innych instytucji w naszym
kraju —z gbry podzieli¢ zadania pomiedzy poszczeg6l-
ne komoérki podstawowe oddzialu (wydzialy, sekcje
lub wydzielone stanowiska pracy). Koncepcje te jed-
nak odrzucono, majac na uwadze, Ze fakie przepisy
oznaczalyby zwyciestwo tendencji centralistycznych
i tendencji do autonomizacji plonéw funkcjonalnych

w Banku oraz ograniczalyby odpowiedzialnoéé i wol-
no§é decyzji dyrektora oddziatu,

Tym niemniej wydaje sie, Ze problem powinien
byé jeszcze przedyskutowany i nalezaloby wyjasnié
czy W wiekszofci oddzialdbw sytuacja potwierdza
shuszno§é zasad przyjetych w przepisach, Spotyka.,

- sie bowiem nieraz jeszcze zyczenia, by Centrala

dokladnie okre§lala zadania niektérych stanowisk
pracy w oddzialach (na przykiad ,komérek ekono-
micznych” czyli komoérek analiz zbiorczych, plano-
wania i statystyki) i aby uregulowala zagadnienia
podzialu pracy i wspblpracy pomiedzy wydziatami
kredytbw a wydzialami operacyjno-rachunkowymi.
OsobiSeie uwazam, Ze narzucenie dyrektorom od-
dzialdéw, w formie centralnych zarzgdzen, rozwigzan
tego rodzaju probleméw, w istotny sposéb ogranicza
wolno§é decyzji a tym samym odpowiedzialno§é
dyrektora.

Rodzaje czynnoScl kierowniezych, kryteria okreSla-
Jace wykonywanle przez dana osobe czynnofel
i kierowniczych lub niekierowniczych

Teoria organizacji stwierdza, Ze czynnofci kierow-
nicze polegaja gléwnie na podejmowaniu decyzji,
a poza tym na: doborze podwladnych, okre§laniu
zakresu ich obowigzké6w, uprawniei 1 odpowie-
dzialnodci, motywowaniu zleeconych im do wykonania
obowigzkéw, biezgcym nadzorze 1 kontroli, Przy
takim okreSleniu czynnoéci kierowniczych zaklada
sie, Ze istota kierowania jest podejmowanie decyzii
i ze pracownik kierujgcy musi mieé podwladnych.

Wydaje sie, Ze zaloZenie to trzeba skonfrontowaé
z czynnofciami wykonywanymi w oddziale przez tak
zwanych pracownikéw kierujgcych stanowiskami
pracy kredytébw 1 przez kierownikéw sekeji badZ
stanowisk pracy w wydzialach operacyjno-rachun-
kowych. O ile bowiem, co sie {yezy dyrektora,
naczelnika i gléwnego ksiegowego mnie ma chyba
watpliwo§cl, Ze czynnobel przez nich wykonywane
odpowiadajg wspomnianym kryteriom czynnofel kie-
rowniczych, o tyle znane sa watpliwofci co do
potrzeby ustalania w oddziale kierownikéw nizszych
szezebli. Autorzy artykuléw, o ktérych wspomniano
na wsteple niniejszych uwag, wypowiadaja wpraw-
dzie — oparte na osobistym do§wiadeczeniu — poglady
za lub przeciw powolywaniu kierownikéw kilku-
osobowych stanowisk pracy w wydziale kredytéw,
lecz wiazg je wylacznie z zagadnieniem wielkoéel
wydzialu, Nie podwazajac shisznofci powolywania
w konkretnej sytuacji stanowisk kierowniczych po-
nizej szezebla naczelnika wydzialu, trzeba jednak
wyjasnié czy generalnie shiszne jest traktowanie
Jako kierownikéw na przykilad oséb kierujacych
stanowiskami pracy w wydziale kredytéw —
w $§wiletle wykonywanych przez nich czynnodei.

UwaZam za stuszne stwierdzenie, zawarte w opra-
cowaniu zbiorowym dyrektor6w Ligenzy, Waseri-
czuka :I\Wéjcika na temat organizacji pracy kierow-
niczej, ze przy zaloZeniu zgrupowania w reku dyrek-
tora kierunkowych i1 wazniejszych decyzii wyko-
naweczych, istnieje praktyczna trudno$é podzielenia
pozostalych deeyzji wykonawezych miedzy dwa
szczeble, to jest miedzy naczelnika wydzialu i kie-
rownikéw stanowisk, Je§li za§ klerownik stanowiska
nie ma uprawnieri do wydawania decyzji — nie jest
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kierownikiem; pozostaje tylko hroblem organizacji
nadzoru, kontroli i instruktazu pracy poszczegblnych
zbiorowych lub indywidualnych stanowisk pracy.

Nadzér, kontrola i koordynacja pracy

-

Pod wzgledem iloSci o0sbb zatrudnionych oddziaty
Narodowego Banku Polskiego nie sg duzymi jed-
nostkami. Rozpietosé jednak ich zadafi powoduje, ze
dyrektor i naczelnicy (gléwny ksiegowy) czesto maja
powazne frudnofci przy wykonywaniu czynno§ci bie-
Zgcego nadzoru, koordynacji 1 kontroli wykonania
zadan, Trudno§ci te w praktyce prébuje sie rozmaicie
rozwigzywaé, na przyklad przez tworzenie sta‘powisk'
zastepcébw dyrektora, przez powolywanie nowych
wydzialébw lub przez powolywanie specjalnych sta-
nowisk kontroler6w wewnetrznych i ostatnio przez
wykorzystywanie dla cel6w kontroli i koordynacji
rébwnie? komérek analiz zhiorczych.

Wydale mi sie, 7e zagadnienia nadzoru, kontrol
i koordynacji pracy w oddziale zostaly przez auto-
réw omawianych artykuléw przedstawione gléwnie
w Swietle teorii, to jest bez odpowiedniego przed-
stawienia ich na tle praktyki. Szczegblnie wazne
wydaje mi sie wyjasnienie roli etatowego zastepcy
dyrektora oddzialu; praktyczne okreflenie jego kom-
petencii i obowigzkéw w okresie, gdy urzedule on
réwnolegle z dyrektorem. Czy i w jakim zakresie
faktycznie dyrektor przekazal mu uprawnienia do
decydowania? Wiadomo bowilem, Ze o ile zastepcy
dyrektora zostal zlecony nadz6r nad pracg okre§lo-
nych komérek i koordynacja ich pracy, skuteczno$é

wykonania zleconych mu zadai w duzej mierze:

zalezy od jego uprawnieri do decydowania. Z drugie}
strony jednak przyjeta w oddzialach zasada kolegial-
nego omawiania wazniejszych decyzji, przy zwycza-
jowym zastrzezeniu ich do kompetencji dyrektora,
wywiera zdaje sie istotny wplyw mna ograniczanie —
do spraw stosunkowo bardzo drobnych — kompe-
tencji zar6wno zastepcy dyrektora, jak 1 naczelnikéw.
Idge dalej w tych rozwazaniach dochodze do
wniosku, ze mozliwoSci delegowania na kierownikéw
nizszych szczebli (pracownikéw kierujacych stano-
wiskami pracy) uprawnieri do decyzji sa praktycznie
jeszeze mniejsze. Jednoczeénie mozna powiedzieé, Ze
praktyka rozwigzan organizacyinych w oddzialach
nie dostarczyla nam dotychezas wzorbw ulatwiajg-
cych dyrektorowi wiekszego oddziatu zorganizowanie
skutecznego nadzoru i koordynacji pracy poszczegbl-
nych wydzialbw. Podkre§lam, Ze problem ten moim
zdaniem wystepuje tylko w wigkszych oddzialach,
zatrudniajgcych ponad 50 pracownikéw. Wydaje sie
bowiem, Ze w oddzialach mniejszych naczelnik wy-
dzialu kredytéw i gléwny ksiegowy na ogét w dosta-
teczny spostb ulatwiajg dyrektorowi wykonanie tego
zadania.

Problem tak zwanej kontroll wewnetrznej ez
chyba nle zostal dostatecznie naswietlony. Problem
ten posiada szczegbélne znaczenie w =zakresie prac
operacyjnych i ksiegowych. Zakladajac, Ze tematyka
organizacji tych prac wymaga calkowicle odrebnego
i szerokiego oméwienla, pominiecie w omawianych
artykulach problemu kontroli wewnetrzne] w pionie

operacyjno-rachunkowym jest uzasadnione, Natomiast

dla przedstawienia kontroli wewnetrznej w pionie
planowania i kredyt6w nalezaloby chyba przeprowa-

&

dzié¢ analize funkcji pracownikéw kierujacych sta-
nowiskami pracy — ze szezegblnym uwzglednieniem
stanowisk analizy zbiorczej.

Czynnik ludzki a kierowanie

Organizacja oddzialu to nie tylko przepisy 1 réine
narzedzia pracy. Organizacja oddzialu to przede
wszystkim jego zaloga, jej wspblpraca z kilerow-
nictwem w wykonaniu zadan oddzialu i §wiadomoéé
kazdego czlonka zalogi, Ze jego rola nie konczy sie
na formalnym wykonaniu zleconych mu prac. Zagad-
nienia usprawnienia organizacji i kierownictwa &cisle
wigza sie z zagadnieniami wchodzacymi w zakres
psychologil i socjologii pracy. Wszystkie twoéreze
osiggniecia w kazdym zakladzie pracy z reguly maja
miejsce tylko w tych warunkach, ktére ogélnie
okreflamy dobrg atmosferg pracy, klimatem pracy itp.
Cala wydajno$§é i poziom pracy zwiazane sa z od-
powiednim wuloZeniem stosunkéw miedzy ludimi w
zakladzie pracy.

Wspomniane juz opracowania w sprawie zagadniefi
kierowania oddzialem omawiaja przewaznie tylko
dziedzine tak zwanych czynnikéw obiektywnych, to
jest czynnikéw od pracownik6w niezaleznych. Pomi-
niecie w nich dziedziny czynnikéw subiektywnych,
dotyczacych osobowofei pracownika, jako podmiotu
organizacji, jest moze uzasadnione ramami artykuto-
wymi, lecz niewatpliwie wymaga uzupelnienia w
drodze specjalnych opracowan ze strony dyrektoréw,
posiadajacych w tej dziedzinie odpowiednie dofwiad-
czenie.

Za konieczne uwazam, podbudowane przykladami
omoOwienie przedstawiajgce, jakie warunki subiektyw-
ne pomagajg w kierunku zblizania sie pracy oddzialu
do optimum, a w szczegblnofei:

— jakie postepowanie kierownictwa wzmaga §wia-
domo§é wspbluczestniczenia pracownikéw w proce-
sie zblizenia pracy do optimum,

— psychologiczne i socjologiczne problemy stosun-
kéw spolecznych, podzialu czynnofei i kooperacji
zespoléw w oddziale, zwigzane z pobudzaniem wy-
dajnosci zar6wno pracy zespolowej, jak i indywidual-
nej, o

— rozwigzywanie problem6w uzdolniefi pracowni-
kéw do danej pracy, zgodno$é fizycznych i psychicz-
nych predyspozycji pracownika ze zleconymi mu
czynnof§ciami (interesujace zwlaszcza byloby przed-
stawienie sposobéw badafi tych wuzdolnieA — na
przyklad testami, ktére jak mi wiadomo stosuja juz
niektérzy dyrektorzy oddzialow).

&

Grupe zagadnienn organizacji pracy w wydziale
kredytéw mozna podzieli¢é na dwie gléwne czefei:

a) zagadnienia strukturalne,
b) zagadnienia dzialania w sposéb zorganizowany.

Zagadnienia strukiuralne wydzialu kredytow

Na czolo zagadnien strukturalnych, czyli zagadnieni
organizacji statycznej wydzialu kredytéw, wysuwa sie
zagadnienie podzialu pracy i powolywania w ramach
wydzialu réznych komérek wewnetrznych. Zagadnie-
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. nie to w interesujacy sposéb omawia opracowanie

dyrektorow Ligenzy, Waseniczuka i Wojcika. Autorzy
tego opracowania rozrézniajg dwa podstawowe kry-
teria grupowania czynnosci w_wydziale kredytow:

— kryterium przedmiotowe, przy czym -przedmio-
tem podzialu sg kontrolowane i kredytowane przed-
siebiorstwa w aspekcie caloSci zadan oddzialu,

— kryterium czynno$ci, polegajgce na podziale
poszczegdlnych czynnoSci miedzy specjalizujgce sie
w ich wykonywaniu komérki (na przyklad: kontrola
funduszu plac, kontrola inwestycji, planowanie ka-
sowe, statystyka).

Wedlug opinii wspomnianych os6b podzial przed-
miotowy jest najdogodniejszy z punktu widzenia
ustalenia odpowiedzialno$ci pracownikéw i automa-
tycznej koordynacji celow czgstkowych czynnoéci
wykonywanych przy kontroli i kredytowaniu przed-
siebiorstw, podzial za§ wedlug czynnosci poglebia
specjalizacje pracownikéw i tym samym zwieksza
czgstkowe efekty pracy kazidego pracownika.

Podzial prac kontrolno-kredytowych pomiedzy po-
szezegblne komoérki wedlug kryterium przedmioto-
wego mozna tez rozpatrywaé w aspekcie wewnatrz-
oddzialowym i w aspekcie miedzyoddzialowym oraz
w aspekcie podporzgdkowania przedsiebiorstw budze-
towi centralnemu, budzetom terenowym, organiza-
cjom spoéldzielczym i spolecznym, jak tez wreszcie
w aspekcie rodzajéw dzialalno$ci (przemyst, handel,
ustugi) i ekonomiki szczegblowej (przemys! metalo-
WYy, spozywczy itp).

Zdaniem wspomnianych o0s6b wewngatrzoddzialowy
podzial pracy pomiedzy inspektoréw kredytowych
w zasadzie powinien byé dokonywany wedlug kryte-
rium przedmiotowego z uwzglednieniem ekonomiki
szczegblowe]j przedsiebiorstw, bez wzgledu na to czy
sa to przedsigbiorstwa budzetu centralnego, czy tez
budzetu terenowego lub przedsiebiorstwa sp6idzielcze.
Znajomo$¢ bowiem ekonomiki szczegélowej jest naj-
wazniejszym i najtrudniejszym zadaniem inspektoréow
kredytowych. Jednoczeénie autorzy odnosnego opra-
cowania podkreslajg trudnos$ci, jakie stoja przed
inspektorami kredytowymi przy takim podziale pracy
i wysuwaja pytanie czy mozna taki podzial uznaé
za optymalny?

Pytanie to jest w pelni uzasadnione i pozgdane
byloby szerokie oméwienie tego zagadnienia.

Zdaniem moim rozstrzygniecie zgodne z zasadami
teorii organizacji zalezy od jasnego ustalenia celu,
ktéry cheemy osiggnaé przez taki lub inny podzial
pracy. Jeéli celem tym jest bezpoSrednie wplywanie
inspektora, przez dziatalno§¢ pieniezno-kredytowg
i kontrolng, na pomy$lne wykonanie zadan gospo-
darczych poszezegdlnych przedsiebiorstw, to podziat
pracy wedlug kryterium przedmiotowego w aspekcie
caloéci zadan kontrolno-kredytowych wydaje sie naj-
stuszniejszy. Przemawia za nim przede wszystkim
mozliwosé kompleksowej analizy dzialalnosci danego
przedsigbiorstwa.

Takie sprecyzowanie celu, kladace glowny nacisk
na bezpoSrednig dzialalno§é inspektora w stosunku

. do przedsigbiorstwa, usuwa nieco w cient role Banku

jako centrum badaii i informacji ekonomicznych.
Badania takie i informacje, niezbedne dla jednostek

wyzszych szczebli, w zwigzku z prowadzeniem przez
nie polityki gospodarczej, prawdopodobnie lepiej
mogg przeprowadzaé i opracowywaé wyniki specja-
liSei w zakresie poszczegélnych zagadnienn kontroli
i kredytowania przedsiebiorstw, JeSliby wige przy
ustalaniu zasadniczego celu, dla ktérego osiggniecia
wprowadza sie odpowiedni podzial pracy, uznano ze
pierwszoplanowym zadaniem jest glebokie rozezna-
nie poszczegblnych probleméw ekonomicznych przed-
siebiorstw, nalezaloby moze zrewidowaé dotycheza-
sowe kryteria podzialu pracy w wydziale kredytow.

Zagadnienie dzialania w sposéb zorganizowany

Teoria organizacji szczegblowo okreéla zasady
dzialania w sposéb zorganizowany. W cyklu dziala-
nia, zaslugujgcego na nazwe dzialanla w spos6b
zorganizowany, na czele stoi stwierdzenie i §ciste
okreflenie celu dzialania. Przy planowaniu krokéw
zmierzajacych do osiggniecia tego celu, ich realizacji
i sprawdzenia efektéw teoria organizacji wskazuje
na konieczno§é rozpatrywania skuteczno$ci, efekty-
wno$ci i ekonomiczno$ci dzialania.

Uwazam, Ze wykaz zagadnieri organizacji w wy-
dziale kredytéw moéglby byé bardzo obszerny, gdyby
wszyscy autorzy artykuléw w tej sprawie przepro-
wadzili konfrontacje poszczegblnych dzialan podej-
mowanych w wydzialach kredytéw z teorig dzialania
w sposOb zorganizowany.

Wydaje sie na przykilad, ze gdyby w kaidym
oddziale zbadano dokladnie czy przy przygotowywa-
niu i przeprowadzaniu inspekcji przedsiebiorstw
stosowano sie do omawianych w teorii organizacji
etapéw dzialania w spos6b zorganizowany, wyniki
osiggane moglyby byé ogblnie biorge znacznie lepsze.
Wiadomo bowiem, Ze czesto juz na samym wstepie
»breparacja” inspekcji nie odpowiada tym zasadom.

Zasady ,machinalizacji” dziatania i ,instrumenta-
lizacji” réwniez powinny staé sie nawykiem my§lo-
wym wszystkich odpowiedzialnych za prace pracow-
nikéw Banku, Zastepowanie bowiem kazdorazowo od
nowa obmy$lanych rozwigzan przy masowo lub
czesto powtarzanych pracach (na przyklad w zakre-
sie zestawien analitycznych, zwigzanych z opiniowa-
niem planéw finansowania inwestyeji) przez z goéry
obmy$lone schematy zaoszczedza sily i pozwala je
zuzyé na bardziej efektywne prace. Wprzegniecie
za§ w proces’ dzialania ludzkiego coraz to bardziej
doskonalych narzedzi pracy jest jedna z najbardziej
efektywnych postaci minimalizacji interwencji.

Problem instrumentalizacji w oddzialach, to zdaje
sie glownie problem zaopatrzenia w odpowiednie
maszyny biurowe. Nie na wiele jednak przydadza
sie najlepsze narzedzia, je§li z braku umiejetn_oéci
poslugiwania sie nimi bedg bezczynne lub uszkodzo-
ne. Prawdopodobnie przy dokladnej analizie proble-
mu w wielu oddzialach znalazlyby sie dowody na to,
ze powtarzanie tego rodzaju truizméw Jest uzasad-
nione (sprawa wykorzystania suwakow obliczenio-
wych, przydzielonych inspektorom kredytowym, wy-
korzystanie elektrycznych maszyn do pisania lub
adresarek itp.).
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ROLA KADRY TECHNICZNEJ W BANKU INWESTYCYJINYM

Wielka roéznorodno§é zadan inwestycyjnych, ich
zakres i stale zwiekszajgca sie wielkosé nakladow
na te zadania — stwarza bardzo powazny i skompli-
kowany problem dla wszystkich uczestnikow dzia-
talnoSci inwestycyjnej. Aczkolwiek plan piecioletni
okre§la zadania w ogbélnym ukladzie, a roczne plany
wycinkowe u$ciS§lajg je, nie mozna unikngé zmian
i uzupelnien wynikajacych miedzy innymi z postepu
technicznego, a takie z przyczyn niedoskonaloci
systemu planowania i braku dostatecznie zadowala-
jacych metod postepowania. Ustalony porzgadek obo-
wigzuje wiele jednostek powolanych do skoordyno-
wanego dzialania na rzecz osiggniecia efektéw
inwestycyjnych. Naruszenie tego porzgdku w jakim-
kolwiek przypadku pocigga za sobg, drogg réznych
powigzan, konieczno$é zmian i powziecia decyzjl
w szeregu innych spraw, a rozpoznanie w pore tych
konieczno$ci pozwoli na unikniecie szk6d, jakie
moglyby wyniknaé z nieprawidlowego toku realizacji
planu.

Trudna rola §ledzenia calego procesu inwestycyj-
nego, ujawniania nieprawidlowo$ei w czasie ich
powstawania, przewidywania wynik6w i proponowa-
nia Srodkéw zaradezych przypada réwniez w udziale
Bankowi Inwestycyjnemu, kontrolujacemu trzy
czwarte inwestycjii w kraju.

Inwestycje od strony przedmiotowej, to w pierw-
szym rzedzie budowle i urzadzenia, a wiec i zagad-
nienia techniczne. Jest zatem rzecza niewatpliwa,
ze kontrola bankowa, aby mogla byé prawidlowa
i tym samym skuteczna, powinna wszechstronnie
na§wietla¢ dzialalno§¢ inwestycyjng, a wiec takze
i od strony technicznej, obejmujacej wszystkie za-
gadnienia tej natury, poczawszy od wyboru lokali-
zacji az do oddania obiektéw do uzytku. Brak
rozpoznania spraw technicznych uniemozliwilby wy-
dawanie pelnej opinii o dzialalnosci inwestycyjnej
jej uczestnik6w, a kontrola bez wnikania w te spra-
wy moglaby przedstawiaé nie tylko obraz nie-
kompletny stanu rzeczy, ale nawet obraz biedny.

Bank Inwestycyjny, doceniajgc calkowicie potrzebe
przeprowadzania peinej kontroli, znacznie powiek-
szyl w ostatnich latach potencjal kadry technicz-
nej przez zwigkszenie mnie tylko jej stanu iloscio-
wego, ale przede wszystkim przez weciggniecie do
wspblpracy doSwiadezonych inzynierédw 2z réznych
branz i-specjalnofci oraz przez odpowiednie usta-
wienie organizacyjne tej kadry. Nalezy na wstepie
podkresli¢, ze kadra techniczna ma za zadanie
wspbluczestniczyé w kontroli bankowej, a nieprze-
prowadzanie jej w oderwaniu od zagadnien ekono-
micznych i finansowych. ROwniez niesluszne, mija-
jgce sie z celem, byloby ograniczenie dzialalnosci
bankowej jedynie do wykrywania i rejestrowania
zachodzgcych faktéw, ustalania proporcji i wycigga-
nia stad wnioskéw, gdyz dzialalno§é taka, posiada-
jaca charakter statystyczny, aczkolwiek niezbedna,
nie moglaby ujawnié rezerw materialnych, wynik-
lych z nieprawidlowego technicznie projektowania
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i wykonawstwa inwestycyjnego. Stad rodzi sie
konieczno§é §cistej wspodlpracy uczestnikéw wszyst-
kich skladnikéw kontroli, poniewaz dopiero w 1gcz-
noéci ze sobg maja szanse prawidlowej oceny wy-
tworzonego stanu rzeczy i uchwycenia kierunku jego
zmienno§ci.

Wspblpraca ta powinna posiadaé charakter jedno-
czesnosci i polegaé na partycypowaniu poszczeg6l-
nych skladnikébw w mocy wywazonej dla danego
zadania tak, aby nie wystepowaly pod tym wzgle-
dem razgce dysproporcje, utrudniajace wyrobienie
sobie © sprawie wiasciwej, to jest obiektywnej
opinii. W tych warunkach kadra techniczna, majgea
oddaé¢ Bankowi Inwestycyjnemu wymagane ustugi
powinna, obok wykazywania sie umietnos$ciami
technicznymi, posiadaé znajomoSé zagadniei natury
ekonomicznej w mozliwie najszerszym zakresie
zwigzanym z inwestycjami oraz przyswoi¢ sobie
metody i tryb postepowania w kontroli bankowej.

Wiedze w tym wzgledzie moina posigéé nie tyle
droga ksztalcenia zawodowego lub samoksztalcenia,
ile przede wszystkim przez aktywny udzialt w co-
dziennej pracy Banku, wykonywaniu jego wezlo-
wych zadai i w ponoszeniu wsp6lodpowiedzialno$ci
za calo§é pracy bankowej. Odpowiednio do tych za-
lozei utworzono we wszystkich oddzialach woje- -
wodzkich i w niektérych duzych oddzialach tereno-
wych Banku Inwestycyjnego stanowisko giléwnego
inzyniera oddzialu, odpowiedzialnego nie tylko za
prace podleglej mu kadry technicznej, ale i zarazem
wspblodpowiedzialnego za prace calego oddzialu,
przez powierzenie mu jednocze$nie funkcji zastepcy
dyrektora oddzialu. Analogicznie zastosowano tg
zasade w Centrali Banku, gdzie w departamentach
branzowych gléwni inzynierowie sa jednoczeSnie
zastepcami dyrektoré6w tych jednostek, a w dyrekcji
Banku gléwny inzynier Banku jest zastepcg naczel-
nego dyrektora.

Kadra techniczna w oddzialach nie stanowi osob-
nego zespolu, lecz jest rozdzielona po wydzialach
branzowych., Ta ,decentralizacja” ma na celu bez-
posrednie zwigzanie technik6w z pracami wydzialu.
Odpowiedzialno§é naczelnika wydzialu za calo$¢ prac
wydzialu nie jest umniejszona obowigzkiem glow-
nego inzyniera dokonywania kontroli merytorycznej
opracowan kadry technicznej. Gléwny inzynier
uczestniczy w opracowywaniu okresowych planéw
pracy wydzialdow i w zatwierdzaniu tych planéw
przez kierownictwo, ma wiec mozZnosé wilasciwego
skierowania tfechnicznego potencjalu kontrolnego
w zalezno$ci od jego wielko$ci i aktualnych potrzeb
poszczegblnych wydzialow, W celu $§ciSlejszego po-
wigzania pracy gléwnego inzyniera z ogflng pracg
oddzialu moze mu byé powierzony réwniez nadzor
nad wybranymi wydzialami, w zaleinoSci od miej-
scowych potrzeb oraz osobistych jego cech i zainte-
resowafi, To samo nalezy analogicznie odnie&é do
Centrali Banku Ip_westycyjnego. Pozostala kadra
techniczna w oddzialach i w Centrali Banku, to
eksperci, starsi inspektorzy i inspektorzy techniczni.
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facznie kadra techniczna w Banku Inwestycyj-
nym wynosi 8,5% ogélu pracownikéw umystowych %),
a 14,6% pionu dyspozycyjnego. Biorac pod uwage
zadania stojace przed Bankiem Inwestycyjnym i
korzysci do uzyskania, kadra ta jest za szczupia.
Stad nie brak wnioskéw z terenu o jej zwiekszenie,
co ze wzgledu na stawiane wymagania nie jest
rzeczg tatwg, tym bardziej jeSli chodzi o kadre
specjalistyczna, niezbedng do wytworzenia wiaSciwe]j
struktury kadrowej.

Szczegblng role pelnig eksperei, ktorych kilku-
dziesieciu pracuje w aparacie bankowym. Sg to
specjali$ci réznych branz, majgcy za zadanie bada-
nie i relacjonowanie tych szczegblnych spraw,
a nawet probleméw, o ktérych posiadane informacje
sg zbyt nikle do wyrobienia sobie o nich prawidlo-
wego 1 uzasadnionego sadu. Niektére kontrole
w zakresie przygotowania i realizacji obiekiéw
inwestycyjnych, typowe dla badanych branz i galezi
budownictwa, przeprowadzane w sposéb metodyczny,
mozna rowniez zakwalifikowaé do rzedu ekspertyz.
Prace te majg duze znaczenie dla Banku przy
wypowiadaniu sie na tematy inwestycyjne, przy
opiniowaniu planéw i w innych waznych okolicznos-
clach. Ekspertyzy w ogélnosci, a tym samym
i ekspertyzy o przewadze tematyki technicznej,
przez swe Wwyczerpujagce dla danego przypadku
opracowania zaréwno pod wzgledem zgromadzenia
i logicznego uporzadkowania materialu, jak i analizy
oraz uzasadnionych wnioskbw — sg zadaniem nie-
latwym, wymagaja od swych autoréw nie tylko
doswiadczenia zawodowego i doSwiadczenia w dzie-
dzinie pracy bankowej, ale takze i wiedzy i doklad-
noSci. Poziom ekspertéw bankowych podnosi sie

w miare nabywania do$wiadczenia, a takze przez

stawianie ekspertom rzeczowych wymagan i przez
kontrole ich wykonywania, Odgrywajg tu powaing
role réwniez konkursy na najlepsze opracowania
bankowe i polgczone z tym wyré6znienia.

Najliczniejsza kadra starszych inspektoréw tech-
nicznych i inspektoré6w technicznych obarczona jest
zmudng codzienng praca kontrolng u inwestorow,
w biurach projektéw i na placach budéw oraz
kontrolg kameralng, do ktérej zbiera sie w ten
sposéb liczny material do przeanalizowania i prze-
tworzenia w opracowania bankowe.

Z kolei nalezy wymienié glowne tematy pracy
bankowej, gdzie udzial kadry technicznej jest_nie-
odzowny. Sg to przede wszystkim badania jako&ci
dokumentacji, przebiegu realizacji ‘inwestycji i ja-
kosci wykonawstwa oraz zwigzane §cifle z tymi
tematami, sprawy postepu technicznego w projekto-
waniu i w organizacji wykonawstwa. Szereg zadan
pochodnych wymaga rOwniez wspéoludzialu kadry
technicznej, a mianowicie kontrole: przygotowania
inwestycji do realizacji, ceny rozliczeniowej, inwe-
stycji zakonczonych, funduszu plac, robot w toku,
normatywéw powierzchni mieszkalnej i uzbrojonych
terenéw, gospodarki maszynami, zbiorczych zesta-
wieri kosztéw, oddawania obiektéw do uzytku,
techniczno-ekonomicznych planéw przedsiebiorstw,
biur projektéw, budownictwa indywidualnego itd.
Kadra techniczna bierze rowniez udzial w posiedze-
niach komisji oceny projektéw inwestycyjnych, w

1) w Strojbanku 14%.

komisjach powolanych do rewizji dokumentacji, W
komisjach odbioru robét, a ponadto uczestniczy
w badaniach efektywnosci i celowoéci inwestycji
oraz wspolpracuje przy sporzgdzaniu opinii o rocz-
nych planach inwestycyjnych.

Tak bogaty program, gdyby miat byé w caloSci
realizowany, wymagalby nie tylko wysoce kwalifi-
kowanej kadry, ale réwniez i bardzo licznej, co nie
byloby w obecnych okolicznosciach ani mozliwe,
ani potrzebne. Kierunek prac badawczo-analitycz-
nych jest zatem dobierany odpowiednio do najwaz-
niejszych i najpilniejszych potrzeb i w fen sposéb,
aby mozna z wynikéw tych prac sgdzi¢, bez duzych
bledéw, o calo$ci. Nalezy sobie jednak zdaé sprawe
z tego, ze i tutaj powinno byé zachowane pewne
minimum, ponizej ktoérego efektywnosé pracy ban-
kowe]j spas¢ musi znacznie. :

Jak juz wyzej zaznaczono, praca kadry technicznej
wigze sie harmonicznie z pracami ekonomistow
i finansowcow i niejednokrotnie stawianie granicy
miedzy tymi pracami jest niemozliwe, Wiele czyn-
nosci moze byé¢ z korzysciag wykonywanych zaréwno
przez technika, jak i przez ekonomiste lub innego
pracownika bankowego. Pewng grupe prac naleiy
przydzielaé do wspblnego opracowania, a jeszcze
inne prace mogg by¢é wilasciwie wykonywane tylko
przez specjaliste w waskim zakresie tematyki.
W ten sposbéb, przy racjonalnym zaplanowaniu
(rozlozeniu) prac mozna w pewnym zakresie zaste-
powaé¢ w miarg potrzeby jednych pracownikéw przez
drugich. Zakres tych zastepstw nie moze by¢, rzecz
prosta, zbyt duzy.

Jednym 2z powaznych i trudnych zadahn jest
badanie projektowania w celu .stwierdzenia jakosci
dokumentacji i ewentualnego wplywu na jej popra-
we. Trzeba sobie uzmystowié, Ze zia dokumentacja
pocigga za sobg dlugi lancuch nastepstw, ktérego
kazde ogniwo moze staé sie nielada problemem.
W dokumentacji projektowo-kosztorysowej tkwig
szanse powodzenia inwestycji nie tylko w czasie jej
realizacji, ale takze w okresie eksploatacji. Naj-
wigkszy wplyw na to majag najpierw zalozenia
inwestycyjne, a poézniej projekt wstepny. Ustalone
tam gléwne cechy produkcji oraz glowne wymiary
i cechy obiektow moga byé—obok prawidlowych —
albo przesadne, albo niewystarczajgce, Jedno i dru-
gie pocigga za sobg zmiany, zaburzenia w porzgdku
i straty., W badaniu tych spraw udzial inzynieréw
specjalistow jest konieczny, poniewaz oni przede
wszystkim potrafiag dostrzec nieprawidiowosci, ktére
uszly uwagi autoréw i weryfikatorow projektow.

Drugim powaznym zadaniem jest kontrola prze-
biegu realizacji inwestycji pod wzgledem organizacji
robot i jakoSci wykonawstwa. Sprawy usprzetowie-
nia, uprzemyslowionej i typowej formy wykonaw-
stwa, kontrola jakoSci robét i nadzoru inwestor-
skiego wybijajg sig tutaj na czolo i wymagaja
rozpoznania przez do§wiadczong na budowach kadre
techniczng.

Z kadra techniczng w terenie. wspo6lpracuje
personel inZynieryjny w Centrali Banku Inwesty-
cyjnego, udzielajgc tej kadrze porad zawodowych
i wskazowek technicznych oraz miedzy innymi
instruktazu w sprawach kontrolnych,

Do opiniowania spraw problemowych o tematyce
technicznej i opiniowania waZnych spraw szczegdl-
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nych, wspblnych dla rbéinych departamentéw Cenira-
1li Banku Inwestycyjnego, powolana zostala komisja
techniczna, zlozona z gléwnych inzynieréw departa-
mentéw i ekonomistéw — doradcéw naczelnego
dyrektora.

Oceniajge ogdlnie stan i dziatalnosé¢ kadry tech-
nicznej w Banku Inwestycyjnym nie mozna nie
dostrzec powaznego podniesienia sie w ostatnich
latach jej potencjalu jakoSciowego, co pozwolilo na
wzbogacenie bankowych prac kontrolnych i pod-
niosto znaczenie tych prac w oczach wszystkich
uczestnikébw dziatalno$ei inwestycyjnej. Trudnosci
w doréwnywaniu pod wzgledem zawodowym wysoce
kwalifikowanej kadrze inzynieryjnej, pracujgcej w
inwestycjach, w produkcji przemyslowe) i budowla-
nej sa z powodzeniem pokonywane, nie tylko dzieki
selekecji kadry technicznej w Banku, ale gléwnie
z przyczyny ambitnego i stalego podnoszenia przez
te kadre swych kwalifikacji technicznych i banko-
wych. Praca kadry technicznej w Banku Inwesty-
cyjnym staje sie wazna pomocg dla wszystkich
kontrolowanych jednostek, poniewaz w spos6b rze-
czowy odkrywa im wiele nieprawidlowofei, ktére
uszly uwagi nawet wytrawnych specjalistéw i wska-
zuje droge do skierowania spraw na tory optymal-
nego porzadku.

Slabg strong pracy tej kadry jest brak dostatecz-
nego do§wiadczenia organizacyjnego i pelego zhar-
monizowania pracy z caloScia pracy Banku, co

TADEUSZ WYSZOMIRSKI

WKLADY OSZCZEDNOSCIOWE

wynika z krbtkiego okresu trwania obecnej formy
organizacyjnej.

Poza tym do brakéw nalezy zaliczyé niedostateczng
obecno$¢ bankowego personelu inzynieryjnego na
placach budéw i w biurach projektow, co oczywiscie
powinno ulec zmianie przede wszystkim przez
poprawe operatywnego planowania. prac tego perso-
nelu.

Juz - dotychczasowa praca kadry technicznej w
Banku Inwestycyinym upowaznia do stwierdzenia
celowoéci i pozytku jej istnienia oraz nieodzownoS$ci
wchodzenia tej kadry w skiad Banku, jako jednego
z podstawowych skladnikéw struktury personalnej 3
tej instytueji, charakter dzialalnosci ktérej posiada 3
osnowe techniczng. Przez zgodne wspbldziatanie :
z ekonomistami i1 finansowcami kadra ta przeksztalca
sie, nabierajac cech bankowych, przy jednoczesnym
zachowaniu, a nawet rozwinieciu kwalifikacji inzy-
nierskich drogg studiéw i stalego kontaktu z prak-
tyeznymi osiggnieciami techniki, Jednostki tej kadry
zajmujg juz dzi§ z powodzeniem stanowiska kierow-
nicze w departamentach, oddzialach wojewddzkich E
i terenowych, - ;

Je§li mozna uzyé tego por6éwnania, to kadra
techniczna (jak i pozostala kadra) jest w Banku 4
Inwestyeyinym ,inwestycjg szybko rentujgca sie”, i
wydatki bowiem, wlozone w nia, oplacajg sie szybko
i wielokrotnie.

SPOLDZIELNI OSZCZEDNOSCIOWO- POZYCZKOWYCH
JAKO ZRODLO POKRYWANIA POTRZEB KREDYTOWYCH WSI |

Obserwujemy wzrastajgca intensyfikacje produkeji
rolnej w indywidualnych gospodarstwach rolnych,
co pocigga za sobg wzrastajgce potrzeby kredytowe
tych gospodarstw. Dynamike wzrostu kredytéw
udzielonych w ostatnich latach gospodarce drobno-
towarowej na wsi przez spoldzielnie oszczedno$ciowo-
-pozyczkowe obrazuje tabela 1.

Z danych tych wynika, Ze o ile w roku 1958 suma
pozyczek udzielonych przez spoéldzielnie oszczedno-
§ciowo-pozyczkowe wynosila 3.108 mln zi, to w roku
1961 wzrosta do 5 mld zl, a przewiduje sig, Ze W
roku 1962 wyplaty pozyczek osiggng sume 5.450 min
zt, to jest o 75% wiecej niz w roku 1958.

W pokrywaniu stale wzrastajacych potrzeb kredy-
towych wzrasta z roku na rok udzial pozyeczek
udzielanych przez spoéldzielnie oszczednoSciowo-po-
zyczkowe z tak zwanych Srodkéw wilasnych?!), na
ktére skladajg sie: niezaangazowane w finansowaniu
Srodkow trwalych spoéldzielni oszczednosciowo-pozycz-
kowych ich fundusze wlasne (zasobowy i udzialowy)
oraz zgromadzone przez te spéldzielnie $rodki finan-

1) okre§lanych réwniez ,Srodkami finansowymi pochodze-
nia lokalnego”.

sowe na rachunkach biezgcych?) i na ksigzeczkach |

oszczedno$ciowych. :
O ile w roku 1957 udzial ten wynosil 6,3%, to

w roku 1960 wzrést do 21,2%p a przewiduje sie, ze

w roku 1962 wyniesie okolo 31%. |
Z .danych przedstawionych w tabeli 1 wynika )

rowniez, Ze wzrost dzialalnoSci pozyczkowej spdi- !

dzielni oszezedno$ciowo-pozyczkowych, prowadzonej /

w oparciu o érodki wlasne tych spéldzielni pozwolil

juz w roku 1962 na zmniejszenie wyplat pozyczek

obrotowych ze srodkéw panstwowych (w roku 1961 —

3.298 mln zil, a w roku 1962 okolo 3.050 min zi).

Po omoéwieniu Zrédet finansowania dzialalnoSci

_ pozyczkowej, prowadzonej w oparciu o zgromadzone

przez te spoéldzielnie $rodki finansowe pochodzenia
lokalnego, zapoznajmy sie obecnie =ze strukturg
i ksztaltowaniem sie wysokoéci tych érodkéow w
ostatnich latach (tabela 2). St

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 2, wiasne
s§rodki finansowe spoldzielni oszczedno$ciowo-pozycz-

2) bez rachunkéw zastepczych, posiadanych w spéldziel-
niach osaczednoédwo—potyczkowych przez instytucje uspo-
lecznione, posiadajgce rachunki giéwne w bankach pafi-
stwowych.
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Tabela 1%)
(w milionach zlotych)
L da t°a Przewidy-
Wyszczegblnienie — : gi';il‘gﬁ
1957 1958 1959 1960 1961 roku 1962
‘ .

k Pozyczki ze Srodkéw pafistwowych: 2.105 2.745 2.998 3.820 3.947 3.750
Srednioterminowe pozyczki inwestycyjne -y 598 658 659 649 700
obrotowe 2.105 2.147 2.340 3.161 3.208 3.050

II. Pozyczki ze Srodkéw wiasnych spéldzielni oszczedno$cio-
wo-pozyczkowych 142 363 683 1.030 1.053 1.700

III. Razem 1 +4 II 2.247 3.108 3.681 4.850 5.000 5.450
IV. WskaZniki wzrostu udzielonych pozyczek
a) panstwowych (I) x 100,0 109,2 139,2 143,8 136,6
b) wiasnych spoéldzielni oszezedno$ciowo-pozyczko-
wych (ID) x 100,0 188,2 , 2837 290,1 88,3
¢) Razem x 100,0 118,4 156,0 160,9 175,4
Stosunek procentowy poZyczek ze S$rodkéw wiasnych
spéidzielni oszezednosSciowo-pozyczkowych do ogélnej
sumy udzielonych pozyczek 6,3% 11,7% 18,6% 21,2% 21,2% 31,2%

*) Dane nie obejmujq pozyczek udzielonych przez spoéldzielnie oszczedno$ciowo-pozyczkowe

rzemieSlnikom { na zakupy

ratalne,
Tabela 2
(w milionach zlotych)
L-a -t a =
Wyszczegblnienie 1957 1959 : 1960 1961
suma % suma ¥ suma % suma 4
1. Wklady oszczednosSciowe 177 39,2 1030 68,7 1898 73,41 2695 70,4
2. Rachunki biezgce 155 34,4 203 13,5 311 12,0 391 10,2
3. Fundusze wlasne 119 26,4 266 17,8 378 14,6 7420) 19,4
4. Razem $rodki wlasne?@) 451 100,0 1499 100,0 2587 100,0 3828 100,0
WskaZniki wzrostu:
a) §rodki wlasne — 4 100,0 x 332,4 X 573.6 x 848,8 x
b) wkiady oszczednoSciowe — 1 100,0 x 582,0 x 1072,3 x 1522,6 x

a) wszystkie skladniki wedlug stanu na koniec kazdego roku
b) tak duzy wzrost nastgpil na skutek przewarto$ciowania

kowych wzrosly w okresie lat 1957—1961 z 451 mlin
zl do 3.828 miln zi, to jest o 748,8%. Na wzrost ten
skladaja sie przede wszystkim przyrosty stanéw
na ksigzeczkach oszczedno$ciowych, ktére z 177 mln
zt w roku 1957 osiggnely w roku 1961 sume 2.695 mln
zl. W zwigzku z tym zmienil sie udziat wkladow
oszczedno$ciowych w ogoélnej sumie $rodkéw wilas-
nych spéldzielni oszczedno$ciowo-pozyczkowych, O ile
w roku 1957 pozostaloéci na rachunkach wkiladéw
oszezednociowych wynosilty 39,29 ogblu Srodkoéw,
" to w roku 1961 wskaznik ten wyni6st 70,4%.

Zgromadzone przez spoldzielnie oszczednoSciowo-
-pozyczkowe $rodki finansowe pochodzenia lokalnego
nie moga byé jednak w caloSci przeznaczone na
finansowanie dzialalno$ci pozyczkowej, a to z naste-
pujacych przyczyn:

— zgodnie z systemem finansowym sp6tdzielni
oszezednosciowo-pozyczkowych posiadane przez nie
fundusze wlasne muszg pokryé przede wszystkim
wartoéé Srodkéw trwalych i inne aktywa, znajdujace
pokrycie w tych funduszach, Do dzialalno$ci pozycz-
kowej mogg wigc przeznaczone pyé tylko wolne fun-

srodkéw trwalych (powszechna inwentaryzacja).

dusze wlasne (w obrocie), a wiec po potraceniu
z ich stanu wartoéci aktyw6éw finansowanych z tych
funduszéw,

— JjeSli chodzi o $rodki na rachunkach biezgcych,
to charakteryzujq si¢ one bardzo krétkim cyklem
rotacji (okolo 30 dni) i z tego powodu angazowane
sg do dzialalnoSci pozyczkowej tylkow 30°0ich stanu,

— podobnie przedstawia sie sprawa z wkladami
oszezednodciowymi, za ktérych zwrotnoéé, odmiennie
jak to jest z wkladami oszczedno§ciowymi, lokowa-
nymi w PKO, pafistwo nie odpowiada i z tych
wzgledéw spoéldzielnie oszezednosciowo-pozyczkowe
mogg je angazowaé¢ do dzialalnoSci pozyczkowej
jedynie w wysokoéci 50% ich stanu.

Jesli uwzglednimy powyzsze wyjasnienia, to §rodki
wlasne, zdolne do zaangazowania do dzialalnosci
pozyczkowej na przyklad w latach 1960 i 1961 bedg
sie przedstawialy nastepujgco (patrz tabela 3).

Tak z tabeli 2, jak i z tabeli 3 wynika, Zze podsta-
wowe Zrédlo finansowania dzialalno$ci pozyczkowej
ze Srodkébw wlasnych spo6ldzielni oszczednoéciowo-
-pozyczkowych stanowia wklady oszczednoSciowe i
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Tabela 3
(w milionach zlotych)
Rok 1960 Rok 1961
Wyszczegblnienie -
suma | struktura | suma ]struktura
Fundusze wlasne (ta- -
bela 2 w. 3) 378 X 742 x
-aktywa finansowane
tymi funduszami 110 x 360 x
1. Wolne fundusze
wlasne (w obrocie) 268 20,5 382 20,7

2. 30°% stanu rachun-
kéw biezgcych (ta-
bela 2 w. 2) 93 7,0 117 6,3

3. 50" stanu wkia-

déw oszczednoScio-
wych (tabela2w.1) 949 72,5 1.347 73,0

Razem wolne S$rodki
wlasne do dzialalno$-
ci pozyczkowe] 1.310 100,0 1.846 100,0

w zwigzku z tym dalsze rozwazania na temat Zrédel
pokrywania potrzeb kredytowych wsi, finansowanych
ze zgromadzonych lokalnych §&rodkéw finansowych
mozna ograniczyé do wkladéw oszczednoSciowych,
Rozpatrujgc problem wkladéw oszczednoSciowych
z punktu widzenia mozliwoSci ich zaangazowania do
dzialalnodci pozyczkowej musimy przede wszystkim
mieé na uwadze, ze zwrotno§é wkladéw oszczednos-
ciowych, ulokowanych w spo6ldzielniach oszczedno$-
ciowo-pozyczkowych, musi byé zabezpieczona wlas-
nymi §rodkami finansowymi tych sp6ldzielni, ze za

noSciowych do dzialalno§ci pozyczkowej, jesli sie
uwzgledni, ze w zasadzie wszystkie wklady oszczed-
noSciowe, lokowane w spoéldzielniach oszczedno$cio-
wo-pozyczkowych maja charakter lokat biezgcych —
platnych na kazde Zgdanie (,,a vista”), a udzielone
z tych wkladéw pozyczki mogg byé udzielane na
terminy splat do osiemnastu miesiecy, a ostatnio
nawet — cze§¢ z nich — (o czym bedzie pbZniej
mowa) na terminy splat do 3 lat.

Powstaje pytanie jak daleko powinna by¢ posunie-
ta ,ostrozno&é” ze strony spbéidzielni oszczednoScio-
wo-pozyczkowych w angazowaniu wkladéw oszczed-
noSciowych do dzialalno§ei pozyczkowej, nie ma bo-
wiem nic gorszego jak utrata zaufania do zwrotnosci
ulokowanych wkladow. Jak juz zostalo powiedziane,
granica tej ,ostrozno$ci” =zostala obecnie ustalona
w wysoko§ci 50°% pozostalo§ci na rachunkach
wkladéw oszczedno§ciowych. Przy obliczaniu gbrnej
granicy §rodkéw z wkladéw oszczednosciowych, jakie
moga by¢ zaangazowane do dziatalnosci pozyczkowe],
spobldzielnie oszczedno$ciowo-pozyczkowe obowigzane
sg do przyjmowania $redniego stanu wkladoéw
oszczedno$ciowych za ostatnie trzy miesigce. Pozostale
50% wkladow lokuje sie na specjalnych rachunkach
w Narodowym Banku Polskim, jako pogotowie
platnicze na wypadek wycofywania wkladow.

Czy takie ustalenie daje dostateczng gwarancje
zwrotnosci wkladéw? Aby na to pytanie odpowie-
- dzie¢, nalezy wpierw zapoznaé sie z charakterem
i strukturg é$rodkéw finansowych, lokowanych w
formie wkladéw oszczednoSciowych w spéldzielniach

Tabela 4
Loa t B
Wyszezegélnienie - Je;'i‘:‘:;ka == = = | =
Pozostato§ei na rachunkach wkladéw oszczednoSciowych iq
na dzien 31.12. kazdego roku mln z1 517 1030 1898 2695 |
Przyrosty wkladéw oszezednosciowych min zt 340 513 868 797 i
Stan ksigzeczek oszczednoiciowych na dzlefi 31.12, kaz- g
dego roku tys. szt. 110,6 268,4 585,8 1272,9 1!
Przyrosty ksigzeczek oszezedno$ciowych tys. szt. 82,2 157,8 317.4 687,1 1
Sredni stan wkladéw na jedng ksigZeczke zt 4674 3837 3240 2117 4
Obroty na rachunkach wkladéw oszczgdno$ciowych miln zt 1708 3763 7419 16338 1
Wyplaty z rachunkéw oszczgdnoSciowych mln zi 729 1625 3275 7770 i
Rotacja wkladéw oszczedno$ciowych *) —_ 2,1 2,1 2.2 3.4 j
Cykl rotacji wkladéw oszczedno$ciowych **) dni 174 174 163 108 ;ﬁ
*) wyliczona jako iloraz: sum);rmla;:an(obrét) daje odpowiedZ na pytanie — ile razy zlotéwka ulokowana na rachun- 3

kach oszezedno$ciowych znalazia sie w obrocie w badanym okresie, -
**) cykl rotacji wkladéw oszczednoSciowych w dniach wyliczono w oparciu o wz6r Schara:

(érednie saldo wkladéw oszczedno$ciowych) X (liczba dni  okresu)

o wyplaty z rachunkéw oszczednoSciowych w badanym okresie

Ze wzgledu na brak szczegdlowych danych za lata 1958 i 1959 do wyliczenia $redniego salda przyjeto sume stanéw wkladow
oszezednoSciowych na poczatek i na koniec badanego roku, podzielo: przez dwa. Chege wyliczyé $redni stan bardziej
dokladnie, na przyklad dla ustalenia rotacji wkiadéw oszczgdnosciowy w poszczegblnej spoldzielni oszezedno$ciowo-po-~ i
zyezkowej, prawidlowiej jest przyjgé sumy stanéw na koniec kwartaléw czy miesiecy i podzieli¢ przez ilo§é stanéw, ktorg q
bierze sig¢ do wyliczenia Sredniego salda (na przyklad przy kwartatach bedzie to stan na poczgtek pierwszego kwartalu 8
i cztery stany na koniec poszczegbélnych kwartaléw, a wigc razem pig€). 1
|

zwrotnoéé tych wkladéw —w odréznieniu od PKO —
panstwo nie odpowiada 3),

Ten ustawowy przepis wymaga stosowania daleko
idacej ostroznoSci w angazowaniu wkladéw oszczed-

3) patrz artykul 41 Ustawy z dnia 13 kwietnia 1960 roku
o prawie bankowym; Dziennik Ustaw Nr 20, pozycja 121,
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oszczednosciowo-pozyczkowych. Podstawowe elemen-

ty potrzebne do przeprowadzenia tej, ze wzgledu na

rozmiary niniejszego opracowania, ogblnej analizy

zgrupowane sg w tabeli 4. _:‘
Z przedstawionych w tabeli 4 danych mozna wy-

ciggngé nastepujgce wnioski:




1. Dzialalnoié oszczedno$ciowa spoldzielni oszczed-
noéciowo-pozyczkowych wykazuje staly rozwéj tak
w zakresie sumy wkladéw oszczedno$ciowych, jak
i ilosci oszczedzajgcych, z tym Ze dynamika wzrostu
ksigzeczek oszczednoSciowych jest szybsza od dyna-
miki wzrostu wkladéow oszczednosciowych. Jest to
tendencja stala, a obnizenie przyrostu wkladow
oszczednoSciowych w roku 1961 (797 miln zi) w sto-
sunku do roku 1960 (868 mln zl) wystgpilo wyjatkowo
z przyczyn obiektywnych — zaostrzenie miedzy-
narodowej sytuacji politycznej i w zwigzku z tym
przejsciowe wycofanie wkladéw oszczednosSciowych.

2. Szybszy wzrost ilo§ci oszczedzajgeych od sumy
wkladéw oszeczednoSciowych powoduje obnizenie sig
§redniego stanu wkladéw oszczednosciowych mna
jedna ksigzeczke z 4.674 zl w roku 1958 do 2.117 zi
w roku 1961. Jest to réwniez tendencla stala.

Zjawisko to, rozpatrywane z punktu widzenia
angazowania wkladéw oszczedno$ciowych do dzialal-
no§ci pozyczkowej, mozna by ocenié pozytywnie.
Im wiecej jest bowiem oszczedzajgeych i1 im $redni
wkiad jest nizszy, tym lepsza jest stabilizacja wkla-
déw i pewniej mozna cze§é z nich angazowaé do
dzialalno$ci pozyczkowej, z ta jednak poprawka, ze
pewno§é ta jest tym wieksza, im wiecej oszczedza-
jacych ma wklady w wysokosci zblizonej do $redniej
arytmetycznej, ktéra jest podstawa niniejszej analizy.
Chodzi mianowicie o to, Ze na te §rednig mogg sie
skladaé: ; ;

Przykiad 1

10 ksigzeczek z wkiladami po 100.000 zi, co daje 1.000,000 z}i
i 1000 ksigzeczek z wkladami po 100 zl, co daje 100.000 z1

Razem 1010 ksigZeczek na lgczng sume wkladéw 1.100.000 zi
Sredni wklad na jedna ksigzeczke wynosi 1.089 zlotych

Przyklad 2
2 ksigzeczki z wkladami po

100.000 zi, co daje  200.000 z}
800 ksigZzeczek z wkladami po 1.000 zi, co daje  800.000 zi
208 ksigzeczek z wkiadami po 500 zi, co daje 104.000 zt

Razem 1010 ksigZzeczek z lqczng sumg wkladéw  1.104.000 zi
Sredni wklad na jedng ksigzeczke wynosi 1093 zlote

Jak z powyzszych przykladéw wynika, S&redni
wklad jest w obu przypadkach do siebie zblizony
(1.089 zt i 1.093 z!), ale niewatpliwie w przykladzie
pierwszym bezpieczefistwo zwrotnoSei wkladéw w
przypadku ich =zaangazowania w 50% do dzia-
talnosci pozyczkowej jest wznacznie bardzie] za-
grozone niz w przykladzie drugim. Wystarczy bo-
wiem, ze w przykladzie pierwszym dziesieciu oszcze-
dzajacych z wkladami po-100 tysiecy zlotych wycofa
swoje oszczednoéci, a dana spoOldzielnia oszczedno$-
ciowo-pozyczkowa nie znajdzie pokrycia finansowe-

go, aby te wkilady wyplacié. Suma wycofana bedzie .

bowiem wynosila jeden milion zlotych, a na rachun-
ku lokat w NBP, spoéldzielnia ta bedzie posiadala
jako pogotowie platnicze jedynie 550 tysiecy zlotych
(50% sumy 1.100 tysiecy zlotych). :

W przypadku drugim niebezpieczefistwo to jest
znacznie mniejsze, gdyz aby spo6idzielnia oszczed-
no$ciowo-pozyczkowa znalazia sie w trudno$ciach
platniczych, wklady oszczedno$ciowe musialoby jed-
nocze$nie wycofaé ponad 50% oszczedzajgcych,

Niestety, brak danych uniemozliwia przeprowa-
dzenie dokladniejszej analizy w skali krajowej. Wy-
daje sie jednak, Zze o tych sprawach powinni pamie-
taé tak pracownicy spbldzielni oszczednosciowo-po-
Zyczkowych, jak i pracownicy Banku Rolnego przy
sporzgdzaniu czy tez analizie planéw dzialalnofci

pozyczkowej, prowadzonej w oparciu o érodki pocho-
dzenia lokalnego.

3. Jeszcze szybsza dynamike wzrostu od dynamiki
wzrostu pozostalosci na ksigzeczkach oszczedno$cio-
wych i iloéci oszczedzajacych wykazuja obroty na
rachunkach wkladéw . oszczedno$ciowych, ktére wzros-
ly z 1.788 mln zt w roku 1958 do 16.338 mln zi
w roku 1861. Wzrost obrotow charakteryzuje staly

wzrost wskaZnika obrazujacego ile razy stany wkla- -

déw mieszcza sie w sumie obrotéw na rachunkach
wkladow oszczednoSciowych, Rotacja ta wzrosla z 2,1
w latach 1958 i 1959 do 3,4 w roku 1961,

Charakterystyczny jest réwniez cykl rotacji w
dniach. Jak wynika 2z wyliczen przedstawionych
w tabeli 4, rotacja ta zostala znacznie przyspieszona,
bo o ile jeszcze w latach 1958 i 1959 wynosila 174
dni, to w roku 1961 spadia do 108 dni, a wiec wynosi
obecnie okolo 3,5 miesigca.

Wydaje sie, ze przedstawione obecnie dane upo-
wazniajg do stwierdzenia, iz w swojej masie wklady
oszczednosciowe spodldzielni oszczedno$ciowo-pozycz-
kowych nie maja charakteru typowych wkladéw
oszczednoSciowych, ze ksigzeczki oszczednoSciowe
spbldzielni oszczednoSciowo-pozyczkowych stanowia
raczej ksigzeczkis rozliczeniowe.

Na takg sytuacje wplynela miewatpliwie, wprowa-
dzana coraz powszechniej, technika wyplacania przez
spoldzielnie oszezednoiciowo-pozyczkowe nalezno$ci
za dostarczane przez rolnikéw do instytucji uspo-
lecznionych produkiy rolne. Realizacja tych nalei-
noSci nastepuje bowiem przez ksigzeczki oszeczedno$-
ciowe. Daje to w rece spbldzielni oszczedno&ciowo-
-pozyczkowych powazne mozliwo§ci upowszechnienia
ksigzeczki oszczedno§ciowej na wsi i wdrazania
rolnikéw do rozliczenn bezgotéwkowych oraz lokowa-
nia, nawet chwilowo, wolnych §rodk6w finansowych
na ksigZeczkach oszczednofciowych, co nalezy uznaé
jako zjawisko ze wszech miar pozadane 1 pozytywne.

Wydaje sie réwniez, Ze wraz z postepem w przy-
zwyczajaniu sie rolnikéw do korzystania z ksigzeczki
oszczednoSciowej spbéldzielni oszezedno$ciowo-pozycz-
kowej i nabierania zaufania do tej formy przecho-
wywania chwilowo wolnych $rodkéw finansowych,
dotychczasowe zjawisko przyspieszania rotacji wkla-
déw oszczednoSciowych powinno ulec zahamowaniu,
a rotacja ta powinna sie stopniowo wydluzaé. Ksig-
zeczka oszeczedno§ciowa powinna sie bowiem stawaé
nie tylko forma lokowania przejéciowo wolnych
$§rodkéw obrofowych indywidualnych gospodarstw
rolnych, a wiec swego rodzaju warsztatéw produk-
cyjnych, ale réwniez formg lokowania Srodkéw finan-
sowych na przyszle inwestycje tak produkeyjne, jak
i o charakferze konsumpecyjnym, a wowcezas okres
lokaty tych §rodkéw na ksigzeczce oszezednofciowe]
powinien byé znacznie dluzszy.

Obecnie stan jest jednak taki, Ze cykl rotaciji
wkladéw oszczednoSciowych wynosi jedynle okolo
3,5 miesigca, co z punktu widzenia angazowania
pozostaloSci na ksigZzeczkach oszezednoiciowych do
dzialalnoSci pozyczkowej nie jest zjawiskiem ko-
rzystnym. P

Jak to jest wiec mozliwe, ze przy tak szybkiej
rotacji wkladéw oszczednoSciowych spéldzielnie
oszezednofciowo-pozyczkowe moga angazowaé do
dziatalno§ci pozyczkowej okolo 50% pozostalofei na

— 483 —




ksigzeczkach oszczednosciowych. Biorge bowiem pod
uwage charakter §rodkéw finansowych, lokowanych
na ksigzeczkach oszczednoSciowych, o ktérym byla
poprzednio mowa i cykl produkeji rolnej, wydawaé
by sie moglo, ze wkilady oszczednosciowe powinny
sie znajdowaé¢ na  ksigZeczkach oszczednoSciowych
w tym samym czasie, gdy rolnicy nie ponoszg nakla-
déw na produkecje, a wiec gdy nie wystepujg potrze-
by kredytowe, a witedy gdy te potrzeby sg duze,
wowezas pozostaloci na ksigzeczkach oszczednoscio-
wych powinny maleé.

Takie zjawisko niewatpliwie wystapiloby, gdyby
nie stale i znacznie szybsze od wzrostu wkladow
oszczednoSciowych rozszerzanie bazy oszczedzajgcych,
co juz poprzednio stwierdziliSmy.

Przypatrzmy sie. obecnie jak te przyrosty ksztal-
tuja sie w poszczegdlnych kwartalach roku (tabela 5).

Tabela 5
Kwartaly
Wyszezegdlnienie Razem
1 II III v
Rok 1960
Przyrost wkladéw
oszezednosciowych

w milionach ziotych | — 3,4 |— 20,3 [-+12,6 |+729,1 | 868

Przyrost ksigzeczek
oszczedno$ciowych
w tysiacach sztuk |+ 35,7 |+ 41,7 [+ 650 |+4174,1 | 317,4

Rok 1961
Przyrost wkiladéw
oszezednoSciewych

w milionach ztotych | — 69,6 [ + 84,3 |— 95,2')| 4-877,4 | 797

Przyrost ksigzeczek
oszezednosciowych
w tysigeach sztuk |-+ 74,8 [ +107,4 [+129,0 | 4375, | 6871

+) spadek nietypowy, spowodowany zaostrzeniem sig
sytuacji miedzynarodowej, © czym byla juz mowa Pprzy
omawianiu tabeli 4.

Z danych tych wynika, ze: :

— zasadniczy przyrost wkladéw oszczednoscio-
wych wystepuje dopiero w czwartym kwartale, co
jest zgodne z omawianym poprzednio cyklem pro-
dukeji rolnej,

— réwniez, o ile chodzi o przyrost ksigZeczek
oszczedno$ciowych, to jest on najwyiszy w czwartym
kwartale, ale ilo¢ oszczedzajgcych wzrasta roéwniez
w pozostalych kwartalach roku i ta ilo§¢ nowych
wkladéw powoduje, Zze spadek pozostalo§ci wkladéw
jest w pierwszych miesigcach roku niZzszy niz tego
naleZaloby sie spodziewaé,

— w pierwszym kwartale 1961 roku wystgpit juz
jednak wyzszy spadek wkladéw oszczedno$ciowych
niz w roku 1960, mimo Ze znacznie wzrosta ilosé
nowych ksigzeczek oszczednoiciowych. Wydaje  sig,
ze ta tendencja bedzie sie nadal poglebiala. Znajduje
ona swoje potwierdzenie w wynikach pierwszych
miesiecy 1962 roku, w ktérym jeszcze na koniec
maja stan wkladéw oszczedno§ciowych byl niiszy
od stanu na poczatek roku o blisko 42 mln zi, mimo
ze od poczatku roku do konca maja ilo§¢ nowych
wkladéw wyniosla blisko 297 tysiecy. Jest mozliwe,
ze sytuacja ta nie wystagpilaby w tym roku tak
silnie, gdyby nie niekorzystne warunki atmosferycz-
ne, ktére spowodowaly, Ze — w niektérych rejonach
kraju — rolnicy musieli ponie§é koszty ponownych

nakladéw produkcyjnych, ale z takimi zjawiskami
w rolnictwie mozna sie zawsze liczyé.

Tak sytuacja przedstawia sie w skali krajowej.
Wiadomo réwniez, ze wéréd oszezedzajgcych w spoi-
dzielniach oszczednosciowo-pozyczkowych (1.272,9 ty-
siecy), rolnicy stanowia okolo 78%, co daje z kolei
28%, rolnik6éw, posiadajacych ksigZzeczki oszczed-
no§ciowe w spoéldzielniach oszczednoSciowo-pozycz-
kowych, w stosunku do ogélnej liczby indywidual-
nych gospodarstw rolnych.

Jesli sie jeszeze uwzgledni, Zze ma jedno gospodar-
stwo moga przypadaé dwie lub trzy ksigzeczki
oszczedno$ciowe, to wskaznik ten bedzie niewatpli-
wie nizszy. Dane te wskazujg na dalsze mozliwo$ci
rozszerzenia iloSci oszczedzajgcych, jak i na fakt,
ze w najblizszych latach mozZzna sie liczyé z tym, iz
w skali krajowej glebszy spadek wkladéw oszczed-
nofciowych w pierwszych miesigcach roku nie po-
winien wystepowaé. Tak wiec wydaje sie, Ze nie
mozna mieé¢ zastrzezen do ustalonego 50% wskaz-
nika ,0stroino§ci” w angazowaniu wkladéw oszczed-
noSciowych do dzialalnosci pozyczkowej, jeSli sie
uwzgledni, Ze wlaSciwie podstawe do wyliczenia
tego wskazZnika stanowig stany wkladéw oszczed-
noSciowych na poczatku roku, Spadek wkladéow
oszczednoSciowych na poczatek roku jest jak dotad
znacznie nizszy od 50% rezerwy Srodkéw na pokry-
cie tego spadku, jaka znajduje sie na rachunku lokat
w NBP.

Tak jednak sytuacja przedstawia sie w skali kra-
jowej i wydaje sie, ze podobnie, jak to podano przy
omawianiu $redniej wkladu tak pracownicy sp6l-
dzielni oszczednosciowo-pozyczkowych, jak i pracow-
nicy Banku Rolnego przy analizowaniu mozliwoSci
angazowania wkladéw oszczednoéciowych do dzia-
talno$ci pozyczkowej powinni braé pod uwage i te
okoliczno§é czy w danej spéldzielni oszezednoéciowo-
-pozyczkowej nie wystgpuje w pierwszych miesia-
cach roku glebszy spadek pozostaloSci na ksigzecz-
kach oszczedno§ciowych i czy nie zagraza on zwrot-
noSci wkladéw oszczednodciowych, w przypadku
gdyby zbyt duza suma $rodk6w zostala przez spéi-
dzielnie oszczednodciowo-pozyczkowe zaangaZowana
W dzialalnoSei pozyczkowej. Jak juz poprzednio
wspomniano, obok poZyczek obrotowych, spéldzielnie
oszczednoSciowo-pozyczkowe moga, poczawszy od
roku biezgcego, udzielaé — w oparciu o posiadane
przez siebie Srodki finansowe pochodzenia lokalne-
g0 — pozyczek Srednioterminowych na okresy splaty
do lat trzech.

Wydawaé by sie moglo, ze jest to do§é znaczne
ryzyko. Nalezy jednak pamietaé, ze mimo iz pozyczki
te moga byé udzielone do wysokoéci 50% przyrostu
wkladéw oszczedno§ciowych w danym roku, istnieje
drugie ograniczenie, ktore ustala, Ze sumy tych po-
zyczek nie mogg byé wyisze od stanu funduszéw
wlasnych w obrocie, zwiekszonych jedynie o 10%
aktualnego stanu wkladéw oszczednoSciowych, Wiag-
nie to drugie ograniczenie stanowi zabezpieczenie
przed angazowaniem wkladéw oszczednosciowych do
pokrycia potrzeb kredytowych o tak dlugim terminie
splat. ‘

Koticzac omawianie tego zagadnienia, nalezy
z kolei zwrécié uwage, ze zbytnia ostrozno$é w anga-
zowaniu wkladéw oszczedno$ciowych do dzialalnosci

— 484 —




WA 1 A

(L |

DEPTN T

pozyczkowej, mimo ze Jjest korzystna z punktu
widzenia rentownoéci spoidzielni oszczednosciowo-
-pozyczkowych (5% od sumy ulokowanych na ra-
chunku lokat przy nieponoszeniu zadnych kosztow
1 ryzyka z tytulu udzielonych pozyczek), jest nie-
stuszna, gdyz pozbawia rolnikéw obstugiwanego tere-
nu.pomocy kredytowej i tym samym hamuje postep
w intensyfikacji produkcji rolnej.

Z przedstawionych materialow wynika réwniez, e
analizujgce stopieri angaZowania wkladéw oszczedno-
§ciowych w dzialalno§ci pozyczkowej przez obserwo-
wanie w jakim - stopniu (procencie) spb6ldzielnia
oszczednoSciowo-pozyczkowa lokuje wklady oszczed-
noéciowe ma rachunku lokat w NBP, nie mozna tego
robi¢ schematycznie,

JAN BOGUSZEWSKI

Obok przyczyn, o ktérych byla poprzednio mowa,
moze bowiem wystapi¢ takie zjawisko, ze dana spéi-
dzielnia posiada $rodki wlasne w wysokoéci przekra-
czajacej potrzeby kredytowe obslugiwanego przez nig
terenu. W tym przypadku na rachunku lokat moze
wystgpi¢ wyzsza pozostalo§é, niz by to wynikalo
z obliczenia 50 wskazZnika pozostalo$ci na rachun-
kach wkladéw oszczednosciowych, Taka sytuacja
moze jednak wystgpié w bardzo nielicznych sp6l-
dzielniach oszezednof§ciowo-pozyczkowych,

Czeéciej wystapi ona jednak w koncowych miesig~
cach roku, w ktérych — jak to wynika z tabeli 5 —
nastepuje gwaltowny wzrost wkladéw oszczedno$cio-
wych, a jednoczesnie dokonywane sg splaty pozyczek,
a nie wystepuja wieksze potrzeby kredytowe.

PODSTAWOWE ELEMENTY RACHUNKU
EFEKTYWNOSCI INWESTYCJI PRZEDSIEBIORSTW

Z dniem 1 lipca biezgcego roku weszlo w zycie
zarzadzenie Nr 39 Przewodniczgcego Komisji Plano-
wania przy Radzie Ministrow z dnia 29 maja 1962 r.
w sprawie ujednolicenia metod badania ekonomicz-
nej efektywno$ci inwestycji. Zarzadzenie to wpro-
wadza dwie instrukcje: ,Instrukecje ogbélng w spra-
wie metodyki badan ekonomicznej efektywno$ci
inwestycji” oraz ,Instrukcje w sprawie efektywnoéei
mniejszych inwestycji oraz przedsiewzieé organiza-
cyjno-technicznych (zwlaszcza zwiazanych z realiza-
cjg postepu technicznego oraz produkecjg eksportowa
i zastepujaca import)”.

Znaczenie obu instrukeji jest donioste dla praktyki
gospodarczej. Jak wiadomo, badania efektywnosci
inwestycji nie sa w Polsce rzeczg nows. Prowadzone
one byly juz od roku 1956, w ktérym ukazaly sie
po raz pierwszy ,Ramowe wytyczne badan ekono-
micznej efektywno$ci inwestycji”, wydane przez
Zaklad Badan Ekonomicznych b. PKPG, Po czterech
latach do$wiadczen wytyczne te zostaly znacznie
poglebione i rozwiniete w nowej ,Instrukcji ogélnej”
opublikowanej w roku 1960. Jednakze metody te nie
znalazly w praktyce szerszego zastosowania. Stalo
temu na przeszkodzie kilka okoliczno§ci. Przede
wszystkim fakt, Ze instrukcja nie miala charakteru
obowigzujacegb. Poza tym — sama metoda wylozona
w instrukcji byla stosunkowo trudna, co wynikalo
z oparcia jej na bardzo nowoczesnym, lecz abstrak-
cyjnym toku rozumowania. Wreszcie instrukeja nie
okreflala w spos6b wystarczajacy metod badan
inwestycji w czynnych obiektach oraz inwestyecji
drobnych, dla ktérych niezbedne byly jakie§ uprosz-
czone metody analizy.

Tym wszystkim niedomaganiom starajasie sprostaé
ustalenia zawarte w wyze] wymienionym zarzgdze-
niu oraz nowych instrukecjach, Obok obligatoryjnego
charakteru tych ustalen, ktére obowigzujg wszystkie
szczeble inwestoréw oraz aparat kontrolujgcy inwe-
stycje, na podkreflenie zaslugujg dwie okolicznoéci:
znaczne upmszczerﬁ’e strony formalno-rachunkowej
metod przyjetych w ,Instrukcji ogdélnej” i uwzgled-

nienie w jej ramach problematyki efektywnoSci
inwestycji w czynnych obiektach oraz okreélenie
uproszczonych metod badania efektywnosci mniej-
szych inwestycji w ramach drugiej instrukeji (nazy-
wanej tez w skrécie ,malg instrukecjg”).

Obie instrukcje majg charakter ogélnie obowigzu-
jgey, jednakze ministerstwa (urzedy centralne) moga
wydaé na ich podstawie instrukcje resortowe 1lub
branzowe, dostosowujgce metody ogblne do specyfiki
poszczegolnych galezi i branz gospodarki narodowej.
Przyczyni¢ sie to powinno do ,uterenowienia” tej
niewatpliwie trudnej problematyki.

Z tego, co powiedziano wyzej, wynika Ze nowe
instrukcje obowiazywaé bedg réwniez banki finansu-
jace inwestycje przy dokonywaniu analizy planéw
rzeczowo-finansowych. Wprawdzie metody badania
efektywnosei inwestycji nie wyczerpujg calego
przedmiotu tej analizy, stanowia jednak przewaza-
jaca jej cze§é. Z tych wzgledow wydaje sig celowe
zapoznanie szerszego kregu czytelnikéw Wiadomoscei
#NBP z podstawowymi zaloZeniami i tre§cia metod
badania efektywno$ci inwestycji. Chodzi¢ tu bedzie
oczywiScie o inwestycje finansowane w przewazajacej
mierze przez Narodowy Bank Polski, Potrzeba takiej
informacji jest tym wieksza, ze w artykulach do-
_tychczas publikowanych na' lamach niniejszego
czasopisma na ten temat strona rachunkowa analizy
nie byla nigdy szerzej omawiana.

*

* *

Rachunek ekonomiczny ma ulatwié podejmowanie
decyzji inwestycyjnych. W warunkach gospodarki
planowej decyzje te zapadajg na réinych szczeblach,
co w naszej praktyce planowania znajduje wyraz
w podziale inwestycji na rézne ich kategorie: inwe-
stycje centralne, zjednoczeri, rad narodowych, przed-
sigbiorstw itd. Na podjecie kazdej inwestycji wplywa
szereg czynnikéw, ktérych ilo§é i charakter zalezy
w duzym stopniu od rodzaju inwestycji oraz zakresu
i rozmiarow efektoéw, jakie ona moze przyniesé.
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7Z reguly ilo§é tych czynnikéw wzrasta proporcjo-
nalnie do znaczenia danej inwestycji dla gospodarki
narodowej. Te réznorodne czynniki mogg byé¢, mimo
ich mnogoéci, zaliczone do dwu podstawowych grup:
~ do grupy czynnik6éw okre§lajgcych celowosé inwestycji
i do grupy czynnik6w okre$lajgcych efektywnosé
inwestycji. Rozgraniczenie to jest w pewnych przy-
padkach sztuczne, jednak metodologicznie niezbedne,
"~ tym bardziej ze niejednokrotnie przekonanie o celo-
wosci inwestycji jest uznawane jako warunek wy-
starczajgey dla podjecia inwestycii.

Nie miejsce tu na szersze omoéwienie czynnikéw
przesadzajacych o celowoéci inwestycii w ogoble.
Wystarczy przypomnieé, ze w zakresie inwestycji
majgcych podstawowe  znaczenie dla gospodarki
narodowej (inwestycje centralne) o celowoSci inwe-
stycji decydujg najszerzej pojete zalozenia i wytycz-
ne planu rozwoju gospodarki narodowej. Je§li chodzi
natomiast o inwestycje przedsiebiorstw, ktére sg tu
glownym przedmiotem rozwazan, elementy wyzna-
czajgce celowo$§é inwestyeji produkeyjnych obejmuja,
najogélniej rzecz biorgc, nastepujace grupy przesila-
nek:

]

a) zadania przedsiebiorstwa w zakresie produkeji,
b) zadania przedsiebiorstwa w zakresie akumulacji
(obnizki kosztéw),

¢) zadania w zakresie poprawy warunkéw bez-

pieczenistwa i higieny pracy.

Jest oczywiscie sprawa wazng sposéb i tryb,
w jaki zadania te docierajg do przedsiebiorstwa.
Jeéli sa to nakazy o charakterze ogdlnym (np. wzrost
wartofcl produkcji globalnej), woéwezas istnieje sto-
sunkowo duza sfera mozliwo§ei wyboru kierunku
inwestycji (a wiec i okre§lenia jej celowo$ci) przez
samo przedsiebiorstwo, W przypadku nakazéw szcze-
gélowych sfera ta ulega zawezeniu, a wtedy sama
tre§¢ zadania produkcyjnego przesadza niekiedy
o celowosci inwestycji z géry. Sprawy te powinny
byé oczywiScie przedmiotem odrebnej analizy. Jed-
nakze bez wzgledu na to, w jaki spos6éb zadania
gospodarcze przekazywane sa przedsiebiorstwu, sam
fakt ich postawienia nie jest jeszcze wystarczajacy.
Niezbedne jest réwniez przekonanie, Ze zadania te
nie moga byé zrealizowane przy pomocy zabiegéw
o charakterze pozainwestycyjnym takich jak likwi- |
dacja marnotrawstwa, usprawnienie organizacji pro-
dukcji, lepsze wykorzystanie urzadzenn produkcyj-
nych itp. Dopiero wtedy moZna moéwié o tym, Ze
inwestowanie majace na celu wykonanie zadan
gospodarczych przedsiebiorstwa jest niezbedne. Swia-
domoéé tego nie jest jednak réwnoznaczna z decyzja
inwestycyjna, ktéra musi byé konkretna, to znaczy
musi dotyczyé konkretnego rozwigzania technicznego
inwestycji, opartego o dokumentacje projektows i
ustalajgcego, w jakim zespole S$rodkéw trwalych,
przy jakiej technologii produkeji, przy jakim za-
opatrzeniu materialowym i zatrudnieniu dany proces
produkcyjny ma byé wykonywany. Wlasnie wyboro-
wi tych konkretnych rozwigzar inwestycyjnych ma
stuzyé rachunek ekonomicznej efektywnosci inwesty-
cji, bedaey zawsze rachunkiem alternatywnym. Jego
istotg jest bowiem poréwnywanie réinych alfernatyw
realizacji danego zadania inwestycyjnego i wybranie
alternatywy najbardziej oplacalnej, Méwimy wiedy
o tzw. wariantach inwestycyjnych, czyli o réinych

mozliwych sposobach realizacji inwestycji. Na pod-
stawie rachunku wybieramy wariant najbardziej
efektywny. WNalezy jednak mie¢é na uwadze, ze
rachunek ekonomiczny jest tylko jedna z podstaw
do podjecia decyzji inwestycyjnej. Niekiedy w pierw-
szym rzedzie brane muszg by¢é pod uwage przestanki
0 charakterze pozaekonomicznym. Ale w ramach
niniejszego opracowania interesuje nas tylko ekono-
miczna cze$¢ analizy.

Powyzsze uwagi niezbedne byly dla uporzgdkowa-
nia pewnych podstawowych, niekiedy #Zle rozumia-
nych, pojeé. Obecnie mozliwe jest blizsze okre§lenie
metod rachunku ekonomicznego efektywnodci inwes-
tycji przedsiebiorstw, w oparciu o ostatnio wydane
instrukecje.

Na wstepie kilka siéw o samym pojeciu efektyw-
noéci inwestycji i technice postugiwania sie wskaZz-
nikami efektywnoSci.

Efektywnos$é inwestycji mozemy charakteryzowaé
W roiny spos6b. Mozemy na przyklad w oparciu
o zalozenia inwestycji, dane wyjsciowe czy projekt
wstepny przeanalizowaé podstawowe wskazniki tech-
niczno-ekonomiczne projektowanej inwestyeji i po-
rownaé je ze wskaznikami innych mozliwych roz-
wigzan tej inwestycji. Bedziemy wtedy badaé takie
zagadnienia jak: wielko§é nakladéw inwestycyjnych
przypadajacych na jednostke produkeji, jednostkowe
koszty produkeji, strukture i wydajno§é Srodkow
trwalych, wielkosé zatrudnienia, wydajno§é pracy,
wykorzystanie powierzchni produkeyjnych itd, Ana-
liza taka jest wielce przydatna i pouczajgca i pra-
wie nigdy nie moze byé w ramach szerszego bada- -
nia pominieta. Charakteryzuje ona wprawdzie w
sposéb szczegblowy poszczegblne projekty inwesty-
cyjne, nie pozwala jednak mna wysuniecie ostatecz-
nych wnioskéw, gdyz poszczeg6lne wskazniki tech-
niczno-ekonomiczne w poréwnywanych inwestycjach
ksztaltujg sie z reguly réznokierunkowo, Stad wsp6l-
czesne metody badania efektywnosci inwestyeiji,
podkreslajac zawsze niezbedno§é przeprowadzenia
analizy szczegblowej, operujg syntetycznym wskaz-
nikiem efektywnoSci inwestycji, pozwalajgecym spro-
wadzi¢ do wspbélnego mianownika podstawowe wiel-
koSci charakteryzujace inwestycje. Wskaznik efek-
tywnosci jest miarg stanowigca jak gdyby odwrot-
no§¢ miary wydajnoSci. JeSli na przyklad przez
wydajno$é pracy bedziemy rozumieli stosunek wiel-
kosci wytworzonej produkcji do sumy nakladéw
pracy ludzkiej, to przez efektywnosé inwestycji
(§ciSlej — wskaZznik efektywnoSci inwestyeji) rozu-
miemy stosunek sumy nakladéw pracy spolecznej,
zwigzanej z realizacjg i funkcjonowaniem inwestycji,
do sumy efektéw, jakie inwestycja ta przyniesie.

" Oznaczajac wskaznik efektywnoci inwestycji przez

E, sume nakladéw pracy spolecznej — przez Q,
a wielko§¢ efektéw przez P, otrzymamy nastepujgcy
wzér wskaznika efektywnoSci inwestycjii w najbar-

dziej ogélnej postaci: Prow (1)
P

Wskaznik ten reprezentuje wielko§é nakladéow
praey spolecznej na jednostke miary efektu inwesty-
cji. Im mniejsze wartoSci przybiera wskaznik, tym
bardziej efektywna jest inwestycja, gdyz jednostka
efektu uzyskiwana jest przy pomocy coraz nizszych
nakladéw. Znajgc elementy wchodzace w sklad licz-
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nika i mianownika, mozemy w stosunku do kazdej
inwestycji obliczyé jej wskaznik efektywnosci.

Technika postugiwania sie wskaZnikami efektyw-
nosci jest nastepujgca. Je$li inwestycje polegajacg
np. na rozbudowie fabryki mozemy zrealizowaé
réznymi sposobami, z ktérych kazdy oplera si¢ na
innym zespole srodkéw trwalych, odmiennej techno-
logii produkcji, innym zatrudnieniu, zaopatrzeniu
materialowym itd., to dla kazdego z tych sposobéw
realizacji (tj. wariantéw inwestycyjnych tego samego
zadania inwestycyinego) mozemy obliczyé wskazniki
efektywnos$ci. Porzadkujge te wskazniki wedlug
rosngeych wartosci, tzn. stawiajgc na pierwszym
miejscu wskaznik najnizszy (najlepszy)a na ostatnim
miejscu wskaznik najwyzszy (najgorszy), otrzymamy
cigg wskazZnikbéw:

E,<E,<E<....<E, (@

Kierujge sie tylko wielkoscia wskaznikéw synte-
tycznych wybierzemy oczywiscie ten wariant inwe-
stycyiny, ktéry charakteryzuje sie najnizszym wskaz-
nikiem, tj. E, stanowigce E minimum. Jest jasne, ze
inne aspekty (pozaekonomiczne) brane pod uwage
przy analizie inwestycji moga przesadzi¢ o wyborze
wariantu mniej efektywnego. Nie zwalnia to jednak
nikogo od obowigzku przeanalizowania w kazdym
przypadku powyzszego ciggu alternatyw.

Zasada minimalizacji wskaznika efektywnosci daje
wprawdzie podstawe do wyboru wariantu inwesty-
cyjnego, ale nie wyczerpuje w pelni zagadnienia
poréwnywalnodci. Dotyczy to zwlaszeza inwestycji
polegajgeych na przyroScie produkeji juz wytwarza-
nej. Je§li wiadomo — na podstawie analizy danych
zaczerpnietych z zakladéw wybudowanych poprzed-
nio — e produkcja, ktéra zamierzamy osiggnaé
dziekl inwestycji zostala uzyskana w istniejgcych
zakladach charakteryzujgcych sie lepszymi wskaZni-
kami efektywno$ci niz wskaZniki wariantéw aktual-
nie rozpatrywanych, to oczywiscie planowana roz-
budowa nie mialaby sensu. Nalezaloby raczej skon-
centrowaé sie na powiekszaniu produkcji w dotych-
czas istniejgcych zakladach o nizszych wskaZnikach
efektywnogci. Otéz zaklady te, ktére w rachunku
efektywnosci inwestycji powinny byé wybrane spo-
ér6d najbardziej nowoczesnych przedsiebiorstw kra-
jowych (a nawet zagranicznych), nazywane sa
obiektami bazowymi i przyjmowane sg za podstawe
poréwnania z najlepszym spo$r6d wariantow inwe-
stycyinych rozwigzaniem rozpatrywanej inwestycjii.
Warunek efektywnoéci przybierze woéwezas postaé:

Emin < Ep (3)

gdzie E, oznacza wskaZnik efektywnos$ci obiektu
bazowego. Wybér obiektu bazowego musi odpowiadaé
pewnym warunkom, a przede wszystkim musi za-
pewniaé poréwnywalno$é charakteru i wielkosei
produkcji, Niemoznos§é znalezienia takiego obiektu
modyfikuje oczywiScie warunki wyboru inwestycji,
0 czym bedzie jeszcze mowa,

‘,O ile najbardziej ogélna forma wskaZnika efek-
tywnosci jest stosunkowo prosta, o tyle wewnetrzna
budowa wskaZnika przedstawia trudniejszy problem.
Chodzi bowiem o prawidlowe uchwycenie i wylicze-
nie elementéw licznika i mianownika, a wiec elemen-
téw, ktére okresliliSmy nakladami pracy spolecznej

oraz efektami inwestycji. Zacznijmy od tych ostat-
nich.

Reprezentujgca mianownik wielkoéé P wyraza
efekt uzytkowy inwestycji, czyli te rezultaty eksploa-
tacji inwestycji, ktére stuzg zaspokojeniu okreélonych
potrzeb spolecznych i ktére stanowig zadania przed-
siebiorstwa warunkujace — zgodnie z tym, o czym
byla mowa wyzej — ce]ogvoﬁé inwestycji. W pierw-
szym rzedzie chodzi tu o wielko&é produkcji i ushug.
W szezegblnym przypadku efekt uzytkowy, stano-
wigcy produkcje eksportows lub zastepujaca import,
okreflamy jako efekt dewizowy.

Efekty uzytkowe mogg byé wyrazane w jednost-
kach naturalnych i w jednostkach warto§ci. Odno§-
nie inwestycji centralnych, objetych ,Instrukcjg
ogblng”, przyjeto zasade wyraZania efektéw w jed-
nostkach naturalnych, poniewaz rzecza niezmiernaj
wagl jest tutaj zapewnienie poré6wnywalnoSci cech
uzytkowych i wielko§ci produkcji. Instrukcja dopusz-
cza jednak mozliwoéé postlugiwania sie wartoScig
produkeji w tych wszystkich przypadkach, w kt6érych
mamy do czynienia z bardzo zréinicowanym asorty-
mentem produkeji Iub z produkcjg eksportows albo
zastepujaca import. Efekty uzytkowe, bedace rezul-
tatem inwestycji przedsiebiorstw, powinny byé nato-
miast wyrazane wartoéciowo. Rozwigzanie takie jest
podyktowane dwoma wzgledami. Po pierwsze —
stanowi ono znaczne uproszczenie techniki wylicza-
nia efektywnofei inwestyciji, gdyz postugiwanie sie
jednostkami naturalnymi produkecji, proste przy catko-
wicie jednorodnej produkeji, znacznie komplikuje
sie przy produkcji podobnej i zrbéznicowanej. Trzeba
tu stosowaé przerb6zine wspblezynniki przeliczeniowe,
jednostki umowne itd. Druga okoliczno§é jest moze
wazniejsza od pierwszej: caly rachunek efektyw-
nofci inwestycji mniejszych opiera sie, jak to zosta-
nie wkrétce wykazane, na ocenie ich oplacalnoéei
(rentownosci), przy ktérej bezpo&rednie poréwnywa-
nie efektéw uzytkowych z nakladami inwestycyinymi
i kosztami eksploatacii jest mozliwe tylko w formie
warto§ciowej. W rozwiazaniu tym znajduje wyraz
réwniez dagzenie do swego rodzaju polaczenia bada-
nia efektywnosei inwestycji z ich celowo$cia. Inwe-
stycje przedsiebiorstw nie wynikaja bowiem w spo-
s6b bezposéredni z ustalei narodowego planu go-
spodarczego 1 przewaznie samo przedsiebiorstwo
ustala ich kierunek i charakter. Dokonuje sie to
miedzy innymi przez ocene ich rentownoSci,

WartoSciowe ujmowanie wielkosei produkcji opiera
sie na zasadzie liczenia jej w cenach zbytu, pomniej-
szonych o podatek obrotowy. Eliminacja podatku
obrotowego jest niezbedna dlatego, Ze stopa podatku
nie jest jednolita i przeprowadzanie rachunku w
oparciu o ceny zbytu obeimujace podatek obrotowy
stawialoby w niejednakowej sytuacji przedsiebior-
stwa wytwarzajace réine produkty.

W zwiazku z tym powstaje jednak od razu watpli-
woéé co do ujmowania wielkosei produkeji deficy-
towej. Watoliwo§é te mozina by wyjaénié przy po-
mocy nastepujgcego rozumowania: Przy deficytowosci
produkeii wskaZnik efektywno$ci inwestyeji ksztal-
towaé sie bedzie z reguly niekorzystnie, co przema-
wialoby za zaniechaniem inwestycji. Jednak deficy-
towos§é moze wynikaé z réznych przyczyn. JeSli wy-
nika ona z niskiego poziomu techniczno-ekonomicz-
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nego przedsiebiorstwa, wowczas niekorzystny wskaz-
nik efektywnodei WSkazyje na niecelowo$é¢ podejmo-
wania inwestycji przynoszacych wzrost produkeji,
chyba Ze konieczno$é taka wynika z uzasadnionych
przestanek polityki ekonomicznej. W tym przypadku
musi by¢ odjeta §wiadoma i wyraZna decyzija jed-
nostki nadrzednej. Natomiast celowe i efektywne
moga byé inwestycje przynoszgce obnizke kosztéw
produkeji, a wieec poprawiajgce stan ekonomiczny
przedsiebiorstwa. Jesli za$§ deficytowos¢ jest rezul-
tatem okreSlonej polityki cen na rynku odbiorcow
produkeji, to w rachunku efektywno$ci inwestycji
-nalezaloby przyjaé ceny kalkulowane, doprowadzone
do poziomu zapewniajgcego (przy uzasadnionej sto-
pie zysku) rentownosé produkcji. W tym tez kie-
runku idg rozwigzania przyjete w ,malej instrukeji”,
ktéra przewiduje uwzglednienie w warto$ci produk-
cji, obliczonej w oparciu o ceny deficytowe odpo-
wiedniej dotacji przedmiotowej. Instrukcja nie roz-
roznia jednak przyczyn deficytowosei produkeji.
Oddzielnego oméwienia wymaga wycena wartosci
produkeji eksportowej lub zastepujgeej import, Na
pozoér mogloby sie wydawaé, ze wystarczy przeliczyé
ceny krajowe na ceny dewizowe. Nie hyloby to
jednak prawidlowe, gdyz tak ustalona warto§é pro-
dukeji lgczylaby w sobie warto§é nakladéw w roz-
nych fazach procesu produkcyjnego, a wiec fazy
wydobycia surowcow i fazy ich przerobu. Z punktu
widzenia handlu zagranicznego efektywnoéé produk-
cji w tych fazach ksztaltowaé sie mozZe réznie: jedna
z tych faz moze byé bardzo efektywna, druga za§ —
zupelnie nieefektywna i odwrotnie. Z tych wzgledéw
przyjeto Jjako efekt produkeyiny tzw. uzysk za
przerob surowcéw dewizowych, stanowigcy roznice
pomiedzy calkowitym uzyskiem dewizowym z danej
produkcji a uzyskiem za surowce dewizowe wcho-
dzace do warto§ci tej produkeji, przy czym do
surowecbw dewizowych zalicza sie nie tylko surowce
faktycznie importowane, lecz takze te wszystkie
surowce i pblprodukty zuzywane do produkecji wy-
robéw eksportowych, ktére — chociaz nie sg impor-
towane, lecz produkowane w kraju — mogg stanowié
przedmiot samodzielnego eksportu bez przerobienia
ich na dany wwyréb gotowy. Oznaczajgc przez Dy
uzysk za przer6b surowcdéw dewizowych, przez P —
calkowita warto§é dewizowa produkceji (uzysk dewi-

zowy calkowity) i przez Sq — wartosé zuiycia
surowcdw dewizowych, otrzymamy:
Dn=P—Sd (4)

Ostatnim zagadnieniem zwigzanym z obliczaniem
wielkosci P jest sprawa okresu, dla ktérego nalezy
ustalaé wielko§é efektéw. Zgodnie z ogbélnag metodo-
logia rachunku efektywnoSci inwestycji efekiy te
ustala sie w stosunku rocznym, przy czym odnosi sie
je nie do zdolnoici produkeyjnych i ustlugowych
uruchamianych w wyniku inwestycji, lecz do tej
wielko§ci produkeji i ustug, na ktéra przewidi.tje
sie realny zbyt. Ma to ogromne znaczenie dla pod-

niesienia rzetelnofei i realno§ci rachunku efektyw-

nosci inwestycji.

Na marginesie warto wspomnieé, ze uzyskiwane
w wyniku inwestycji tzw. efekty oszczednosSciowe
w istniejgeych obiektach (obnizka kosztow eksploa-
tacji) nie stanowia w rozumieniu ,Instrukeji” efektu
uzytkowego, ale wielko§é, ktéra rézni miedzy soba

poréwnywane warianty lub obiekt po dokonaniu
w nim inwestycji i obiekt przed dokonaniem tej
inwestycji i ktéra w ramach licznika wskaZnika
efektywno$Sci powinna byé odniesiona do danego
efektu uzytkowego (produkeji lub ushug).

Wystepujace w liezniku naklady pracy spolecznej (Q)
obejmujg zar6wno naklady inwestycyine, jak i koszty
eksploatacji, przewidywane po uruchomieniu inwe-
stycji. Ograniczenie warto§ci licznika tylko do na-
kladéw inwestycyjnych byloby niestuszne, gdyz w
ogdlnym rachunku nakladéw pracy spolecznej nie
jest rzecza obojetng czy eksploatacja zakonczonej
inwestycji jest drozsza, czy tafisza. Z reguly nizszs
koszty eksploatacji osigga sie w obiektach bardziej
nowoczesnych, ale tym samym wymagajgcych wyz-
szych jednorazowych nakladéw inwestycyjnych.
W zwiagzku z tym jest rb6bwniez wazne, ws jakim
stopniu te dodatkowe naklady inwestycyine (w obiek-
cie nowoczesnym w pordéwnaniu z obiektem na niz-
szym poziomie technicznym) sg uzasadnione obnizkg
kosztow eksploatacji. Stad metodologia rachunku
efektywnosSci inwestycji przywiazuje wielka wage do
kosztow eksploatacji przyszlej inwestyeji. Jednakze
ich ujecie w tym rachunkuyodbiega nieco od sposobu
ujecia w rachunkowosci przedsiebiorstwa. Wprawdzie
wielko§é kosztéw oblicza sie stosujac obowigzujgce
w ‘danej branzy zasady kalkulacji, jednak od
ogélnej kwoty kosztébw potrgea sie amortyzacje. Jest
to podyktowane tym, Ze w liczniku wskafnika efek-
tywnoSci uwzgledniamy poza kosztami eksploatacji
réwniez naklady inwestycyjne, a amortyzacja jest
niczym innym jak tylko rozliczeniem tych nakladéw,
a nie nowym nakladem. Wlaczajac do kosztéw
amortyzacje dokonalibySmy podwdjnego liczenia w
rachunku efektywno§ei inwestycji tego samego sklad-
nika kosztow.

Obok tej najwazniejszej réznicy nalezy réwniez
podkresli¢ inne okolicznofci. Pierwsza z mich dotyczy
zwlaszeza tych przypadkéw, w ktérych inwestyeja
dokonywana w istniejacym przedsiebiorstwie powo-
duje przyrost produkeji badz w postaci uruchomienia
nowych asortymentéw, badZz zwiekszenia produkcji
wyrobbéw juz wytwarzanych. Woéwezas kalkulacja
kosztéw przewidywanego wazrostu produkeji powinna
uwzgledniaé fakt ewentualnego obniZzenia narzutéw
kosztébw podrednich, wynikajacego stad, Ze koszty
poSrednie obejmujac tzw. koszty stale nie rosng pro-
porcjonalnie do przyrostu produkcji. Inng sprawsg
jest problem kalkulacji kosztéw w przypadku, gdy
produkecja uzyskiwana dzieki danej inwestycji ma
przeznaczenie eksportowe lub antyimportowe, Ponie-
waz w mianowniku wskaZnika efektywno$ci bedzie
wystepowal nie catkowity uzysk dewizowy, ale uzysk
pomniejszony o warto$é surowcow dewizowych (zgod-
nie z tym, o czym byla mowa wyzej), calkowite
koszty eksploatacji wystepujace w liczniku powinny
byé odpowiednio zmniejszone o koszt zuzytych
surowcbw dewizowych. Wprowadzajac odpowiednie
oznaczenia dla otrzymanego w ten sposéb kosztu
przerobu surowcbw dewizowych (K ,), kosztéw calko-
witych (K) i kosztu zuzycia surowcéw dewizowych
(Ks) uzyskamy formule:

Ka=K—K; ‘5)

Innymi slowy, uzyskowi dewizowemu za przer6h
surowcéw dewizowych (Dp) odpowiada tferaz koszt

.
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pr/zerobu surowcow dewizowych (Ka). Te ostatnig
wielko§¢ (nie obejmujgcg oczywi§cie amortyzacji)
wstawiamy do licznika wskaZnika efektywnoéci. Za-
roéwno koszty calkowite jak i koszty przerobu surow-
cow dewizowych wyceniamy w zlotych biezgeych
(w cenach krajowych).

Jak wspomniano, w liczniku wskaznika efekiyw-
noéci wystepuja naklady inwestycyjne, przy ktérych
ujmowaniu obowigzujg réwniez pewne zasady ogélna.
Pierwsza z nich postuluje, by przy obliczaniu nakta-
déw inwestycyinych (oznaczanych symbolem ,J”)
uwzgledniaé wszystkie naklady zwigzane z realizacjg
zadania inwestycyjnego (naklady na roboty budowla-
no-montazowe, na zakup maszyn i urzgdzen, na
dokumentacje, na pierwsze wyposazenie, na szkole-
nie kadr itd.), bez wzgledu na ich Zr6édla finansowa-
nia. Z postulatem tym wigze sie koniecznos¢ wziecia
pod uwage tych wszystkich nakladow towarzyszg-
cych i posrednich, ktére warunkujg uzyskanie efek-
toéw inwestycji. Mogg tu wchodzié w gre naklady
na doprowadzenie wody i energii, naklady w wy-
dzialach pomocniczych lub w innych wydzialach
produkcyjnych wymagajgcych rozszerzenia w zwigz-
ku z realizowang inwestycjg.

Jednakze istniejg przypadki, kiedy tak obliczone
naklady inwestycyjne powinny by¢ skorygowane in
minus. Dotyczy to gléwnie inwestycji polegajacych
na rozbudowie i modernizacji istniejgcych zakladow.
Gdybyémy bowiem mie realizowali rozbudowy czy
modernizacji i tak trzeba by dokonywaé pewnych
nakladéw na utrzymanie dotychezasowej zdolnoSci
produkcyjnej, a przede wszystkim na kapitalne
remonty. Z tych wzgledobw naklady te nalezy odjaé
od planowanych mnakladéw inwestycyjnych. Odjaé
nalezy rowniez ewentualng wartos¢ likwidacyjna
usuwanych przy okazji inwestycji starych maszyn
i urzadzen. Nalezy jednak tu zaznaczyé, Ze jezeli
chodzi o naklady na kapitalne remonty, to odjecie
ich uwarunkowane jest oplacalno§cig kapitalnych
remontébw w momencie podejmowania inwestycji.
Gdyby remonty te nie byly oplacalne, nie stanowily-
by one zadnej alternatywy dla realizowanej inwesty-
cji. Do sprawy tej, a zwlaszcza do metody rachunku
efektywnosci kapitalnych remontéw, jeszcze po-
wrocimy.

W zwiazku z omoéwionymi wyzej elementami licz-
nika wskaznika efektywnosci nalezy jeszcze mocno
podkreélié pewng wspoOlng dla obu tych elementéw
wazng zasade: zaré6wno naklady inwestycyjne jak
i koszty eksploatacji powinny odpowiadaé §cisle
‘zakresowi efektoéw uzyskiwanych z podejmowanej
inwestycji. Przypisanie jej efektow, ktore nie zostanag
osiggniete wskutek przyjetychw obliczeniu nakladéw
inwestycyinych i kosztéw, jak réwniez zaliczenie na
rzecz tych efektéw mniejszych niz w rzeczywistosci
nakladéw pracy spolecznej, musi prowadzi¢ do
powaznego znieksztalcenia wskaZnika efektywnosci
inwestycji, a tym samym do pozbawienia go jakiej-
kolwiek warto§ci poznawczej dla prawidlowej analizy
ekonomicznej.

Ostatnim elementem licznika jest tak zwany
wspblezynnik oplacalnosci, oznaczany symbolem ,q".
Wyjasnieniu istoty tego wspélczynnika poswiecimy
kilka stéw.

Koszty eksploatacji, podobnie jak wielko§é pro-
dukeji, ujmowane s3 we wskazniku efektywnofci
w wartosci odpowiadajgcej przecietnej sumie tych
kosztow (obliczonej oczywiScie zgodnie z podanymi

‘wyzej zasadami) w skali rocznej. Z tych wzgledéw

byloby niestuszne wprowadzanie do licznika wskaZ-
nika efektywno$ci inwestycji calej kwoty jednorazo-
wo ponoszonych mnakladéw inwestycyjnych. Nalezy
raczej przyjaé tylko takg ich cze§é, ktéra odpowia-
da wuzasadnionemu ekonomicznie stosunkowi rocznej
korzysci netto z danej inwestycji do nakladéw inwe-
stycyijnych. Stosunek ten odzwierciedla istote wsp6l-
czynnika oplacalno§ci. Pomiewaz roczna korzys$é netto
z danej inwestycii (oznaczmy jg symbolem ,U”)
rowna jest réznicy pomiedzy warto$cig rocznej pro-
dukcji (P) a wysokoscig rocznych kosztéw eksploa-
tacji (K), to wspblezynnik ,,q” powinien byé¢ wielkoScig

odpowiadajgecg pozadanemu stosunkowi
? =F ; K Wyrazenie to jest niczym innym jak

wskaznikiem rentownos$ci (optacalnosci) inwestycji,
czyli wspblezynnikiem Gplacalnosci. Mozna je tez trak-
towaé jako oprocentowanie nakladéw inwestycyjnych.

Kazda inwestycja charakteryzuje sie wilasciwg
tylko jej faktyczng oplacalnoscig. Jednakie
stopien (wspbiczynnik) tej oplacalnosci nie moze byé
dowolny, Podobnie jak — z punktu widzenia intere-
sOw calej gospodarki narodowej — regulujemy stope
zyskownoéci czy stope rentownosci, tak tez regulowaé
musimy stope rentownosci inwestycji, czyli wsp6i-
czynnik ich oplacalnoéci. W przeciwnym razie nie
istnialoby zadne kryterium pozwalajgce odr6znié
inwestycje bardziej efektywne od inwestycji mniej
efektywnych. Wszystkie inwestycje bylyby wtedy
dobre 1).

Dlatego tez wspolczynnik oplacalnosei, ustalajgcy
wilasnie jakg cze$é mnakladéw inwestycyinych nalezy
w stosunku rocznym dodaé do rocznych kosztéw
eksploatacji (czyli jak oprocentowaé inwestycje), jest
wielkoscia normatywng, jednolitg dla rozpatrywanej
kategorii inwestycji. Pozwala on na sumowanie
ponoszonych jednorazowo nakladow inwestycyjnych
z rocznymi kosztami eksploatacyjnymi. Sumowanie
takie, dokonywane w postaci q . J + K umozliwia
zar6wno poréwnywanie danego wariantu inwestycyj-
nego z wariantami charakteryzujgcymi sie innymi
wielkoSoiami nakladéow i kosztow, jak i odniesienie
sumy q . J 4+ K do wyslepujgecej w mianowniku
wartos$ci, produkcji.

Jest rzecza jasng, ze im wyiszy jest wspblczynnik
oplacalnosci (wyzsze oprocentowanie), tym wyzsza
jej wartosé wyrazenia q . J 4 K, stanowigcego licznik
wskaZnika efektywnoéci inwestycji i tym gorszy jest,
przy tej samej wielko§ei produkcji, sam wskaznik.
A zatem manipulowanie wysokoScia wspblezynnika
oplacalnosci moze byé wygodnym narzedziem polity-
ki inwestycyjnej, pozwalajgcym na zaostrzanie lub
tagodzenie warunkéw efektywnoéei inwestycji w

- stosunku do ich poszezegblnych rodzajéw.

Wedlug metodologii przyjetej w ,matej instrukeji”
wielko§é wspblczynnika q jest jednolita w calej

1) Uwaga ta tlumaczy nam czeSciowo fakt, dlaczego sto-
sowane czesto w praktyce badania efektywnos$ci inwestyeji,
polegajgce na wyliczeniu faktycznej oplacalnofci inwestyc)i
jako stosunku akumulacji rocznej do nakladéw inwesty-
cyjnych, nie dajg zadnej podstawy do oceny inwestycji.
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gospodarce narodowej, jednakze zréznicowana w sto-
sunku do poszczegblnych rodzajow ,,inwestycji przed-
sigbiorstw”, Wynosi ona w zasadzie 0,2. W tej wyso-
koSci wspblczynnik q stosuje sie w odniesieniu do
inwestycii polegajacych na wzroscie produkeji, w
przypadku gdy moga one byé poréwnane z odpo-
wiednig baza oraz do inwestycji eksportowych lub
antyimportowych. W przypadku gdy bazy takiej nie
ma, a wige odpada mozliwo§é dodatkowej weryfi-
kacji danej inwestycji, wspélezynnik ulega zaostrze-
niu i wynosi 0,3.

Dla inwestycji polegajgcych na obnizce kosztéw
stosowany jest wspélezynnik podstawowy (0,2), z tym
ze uwzglednia sie dlugo§é okresu eksploatacji inwe-
stycji. Jeéli okres ten wynosi mniej niz 15 lat, to
wielko§¢ wspblezynnika koryguje sie w gére, mnozac

15 5 i
g0 przez wyrazenie s gdzie n = okres eksploatacji

inwestycji. Je§li jednak okres eksploatacji jest
krétszy od 6 lat, wowcezas wielko$é wspblczynnika q
przyjmuje sie na poziomie ustalonym dla inwestycji

1
szybko rentujacych sie, tj. w wysoko$ci q = 0,33 +-ﬁ-

WLADYSEAW UHLENBERG

Jeszeze wyzszy wpblezynnik 'ustalono dla tzw. przed-
siewzieé worganizacyjno-technicznych w Istniejacych
przedsiebiorstwach. Wynosi on 0,5, przy czym przy
okresie eksploatacji krotszym od 6 lat wspélczynnik

6
ten podwyzsza sie w stosunku ok

Jak widaé wiec, réznicowanie wspolczynnika q
zmierza w kierunku zaostrzenia wymogéw dla tych
zamierzefi inwestycyjnych, ktoére z istoly swej po-
winny byé bardziej optacalne. Odpowiada to zreszig
ugruntowanym w praktyce metodom postepowania
przy ocenie inwestycji przedsiebiorstw.

Przeglad powyzszych zagadnien umozliwia obecnie

przystapienie do rozpatrzenia metod oceny inwestyeji

przedsigbiorstw w poszczegblnych typowych przy-
padkach. Sprawy te zostang oméwione w nastepnym
artykule.

ZARYS PRAKTYCZNEJ METODY KONTROLI

KOSZTOW INWESTYCJI

»Trzeba wprowadzié¢ nienaruszalng zasade: raz wustalony w zatwierdzomym pro-
jekcie wstepnym koszt inwestycji stanowi nieprzekraczalng gérna granice. Przyjecie
tej zasady oznacza, Ze szczegblowe rozwiqzamie projektowe musi byé podporzqdko-
wane kosztom ustalonym we wstepnym  kosztorysie...”

«,Konieczne bedzie podniesienie roli bankéw finansujgcych inwestycje. Bank
musi byé stréZem pienigdze panstwowego.. winien on kontrolowaé inwestycje
w toku ich realizacji”. (Materialy V Plenum KC PZPR, czerwiec 1960 roku).

Przytoczone cytaty z referatu Wiadyslawa Gomulki,
wygloszonego na V Plenum KC PZPR, $wiadcza
0 znaczeniu kosztow inwestycji, koniecznogci ich
kontroli oraz o trosce naczelnych miadz panstwa
0 prawidlowe wydatkowanie Srodkéw inwestycyj-
nych. Troska ta ma swoje Zrodio nie tylko w stwier-
dzonej na tym odecinku nieprawidlowej sytuacji
w latach ubieglych, ale réwniez i w dynamicznym
rozwoju wielkoéci nakladébw w obecnym planie
pigcioletnim.

W latach 1946—1859 wydatkowaliSmy na inwesty-
cje w skali kraju prawie 650 miliardow ziotych (ceny
z roku 1958), w obecnym planie pigcioletnim (1961—
1965) planuje sie naklady inwestycyjne roéwniez w
tej wysokosci. Oznacza to, ze “w ciggu biezgeych
pieciu lat wydamy na inwestycje tyle, ile wydaliSmy
uprzednio w ciggu czternastu lat, Jest to wiec prawie
trzykrotny wzrost nakladéw. Nalezy dodaé, Ze na-
klady w planie na rok 1962 wynosza prawie 118
miliardow zlotych.

Przytoczone wielkoSci nakladéw inwestycyjnych
wskazujg na wielki wysilek gospodarki narodowej,
podjety dla zwiekszenia potencjalu gospodarczego.
Prawidlowo$é zuzycia tych $rodkéw na przeznaczone
cele wymaga nie tylko gospodarno$ci ze strony wy-
konawcéw planu inwestycyjnego, ale réwniez wzmo-
zenia i udoskonalenia kontroli ze strony bankoéw
finansujgcych inwestycje. Do wszystkich tych jed-
nostek — w tym réwniez i do bankéw — odnosza sie
stowa referatu Wiladyslawa Gomulki, aby ,trzy razy
obejrzeli kazda zlotowke, zanim zdecyduja jej wy-
danie”.

Zasadnicze znaczenie dla bankowej kontroli
kosztébw ma opracowana przez Bank Inwestycyiny
w roku 1961 i zatwierdzona w dniu 11 sierpnia 1961
roku przez przewodniczgcego Komisji Planowania
przy Radzie Ministréw i ministra finanséw instruk-
cja w sprawie kontroli kosztéw inwestycjil). W in-

'1) Wprowadzona w Zycie zarzgdzeniem Nr 69/61 naczel-
nego dyrektora Banku Inwestycyjnego.
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strukeji tej po raz pierwszy ujeto calo§é problema-
tyki kontroli kosztéw inwestycji, dokonano podziatu
na kierunki kontrolne oraz sprecyzowano przedmio-
towy zakres kazdego kierunku kontrolnego.

Przedmiotem dalszych prac mnad instrukeyjnym
ustawieniem kontroli kosztéw jest zagadnienie metod
kontrolnych, ktére majg istotne znaczenie dla zabez-
pieczenia efektywno$ci bankowej kontroli kosztéw,
przy jednoczesnym zmniejszeniu jej pracochlonnosci
i usprawnieniu przebiegu samej kontroli.

Omoéwiona nizej metoda kontroli zostala w znacz-
nej cze$ci oparta na wynikach kontroli doéwiadczal-
nych, przeprowadzonych przez Bank Inwestycyiny.

Przed oméwieniem metod kontrolnych nalezy jesz-
cze zwrOcié uwage na pewne zagadnienia rzutujace
na ich stosowanie w praktyce, a mianowicie:

1. Zasadnicza role odgrywa tu réznorodnoéé i cechy
indywidualne poszczegbélnych zadan inwestycyjnych.
W praktyce nie spotykamy inwestycji identycznych.
Mozna mowié jedynie o zadaniach podobnych czy
powtarzalnych, 2z dopuszczeniem jednak zawsze
pewnych odchylen, Stan ten wywolany jest nie tylko
réznorodnoécia samych zadan inwestycyjnych, ale
rozwigzaniami technologicznymi, metodami wyko-
nawstwa oraz warunkami miejscowymi, wila§ciwymi
tylko dla jednego zadania inwestycyjnego i nie
powtarzajgcymi sie, a wiec nietypowymi dla innych
zadan,

2. Koszt inwestycji mozna rozpatrywaé z dwoja-
kiego punktu widzenia, jako koszt spoleczny wytwo-
rzenia nowego potencjalu gospodarczego albo jako
koszt produktu gotowego, wyraZony w cenie sprze-
daznej. Przedmiotem bankowej kontroli kosztéw jest
stosownie do postanowien instrukecji, koszt ewiden-
cjonowany przez inwestora,

Powyisze zagadnienia wskazuja na koniecznosé
dostosowania metody kontroli w poszczegblnym
przypadku do charakteru inwestycji, do jej indywi-
dualnofeci oraz do przedmiotowego =zakresu badaf.

W celu praktycznego przedstawienia metody kon-
trolnej oméwie jg w dalszej czesci w kolejnosci
‘nastepujgcych tematow:

1) metoda typowania zadaid inwestycyjnych do
kontroli kosztéw,

2) metoda kontroli kosztéw planowanych w za-
kresie zaloZenn inwestycji, projektu wstepnego i do-
kumentacji fechniczno-roboczej 2),

3) metoda kontroli kosztéw inwestycji w toku
realizacji ?) w rozbiciu na:

— kontrole kosztéw  dokumentaciji

-kosztorysowej,
— kontrole kosztéw robét budowlano-montazowych,

projektowo-

3) Koszty planowane sj to koszty ustalone w zaloZeniach
mwest)_'cjl i dokumentacji projektowo-kosztorysowej. Koszty
w zaloZzeniach inwestycji ustalone sq na podstawie szacunku
mniej lub wiecej dokiadnego w zaleznoSci od charakteru
inwestycji. Blizsze sprecyzowanie kosztu nastepuje w pro-
jekcie wstgpnym w cze$ci nazwanej zbiorczym zestawieniem
kosztéw (zzk), w oparciu o posiadane przez biura projektow
wskaéniki techniczno-ekonomiczne lub przeprowadzong kal-
kulacje w przypadku braku odpowiednich wskaZnikéw.
Kwota globalna zzk nie powinna byé przekroczona w reali-
zacji. Nastgpne ufciSlenie kosztu nastepuje w kosztorysach
zwanych szczegélowymi, na podstawie szezegdlowych da-
nych, wynikajgcyeh z wprojektu technicznego w zakresie
iloSci i rodzaju nakladéw oraz wyceny w oparciu o istnie-
jace cenniki lub — w przypadku ich braku — w oparciu
o kalkulacje indywidualne,

3) Koszty inwestycji w toku realizacji sg to koszty fak-
tycznie ponoszone i ewidencjonowane przez inwestora jako
naklady inwestycyjne.

— kontrole kosztéw maszyn 1 urzadzefi,
— kontrole kosztéw innych nakladow,

4) metoda kontroli kosztéw inwestycji zakoriczo-
nych,

5) metoda kontroli strat inwestycyjnych.

1. Typowanie zadan inwestycyjnych do kontroli

Spos6b typowania zadan inwestycyjnych do kontro-
li kosztéw nie zostat dotychczas w pelni wypraco-
wany. Poniewaz kontrole kosztéw inwestycji sg
bardzo pracochlonne, dobér zadan powlnien byé tak
dokonany, aby wlozony trud dal odpowiednie efekty.

Praktyka dowodzi, Zze przebieg realizacji zadan
inwestycyjnych na odcinku kosztéw w zasadzie jest
nieprawidlowy, a zatem trzeba znaleié kryterium,
ktére pozwoliloby na typowanie do kontroli wlasnie
tych zadan inwestycyjnych, ktére budza watpliwosei
co do prawidlowo$ci kosztu. Nie jest to latwe zada-
nie, Przede wszystkim nie mozna zastosowaé Zadne-
go wspblnego kryterium dla wszystkich kierunkéw
kontroli kosztéw. Trzeba ustali¢ oddzielne motywy
kontroli planowanych kosztéw inwestycji, kontroli
kosztéw inwestycji w toku realizacji i1 kontroli
kosztébw inwestycji zakoriczonych.

1. Metoda typowania zadan do kontroli kosztow
planowanych. Przy typowaniu =zadan do kontroli
kosztoéw planowanych napotykamy na zasadniczg
trudno$é, polegajaca na tym, Ze Bank nie jest na
razie w posiadaniu prawie zadnych danych odno$nie
zadati inwestycyjnych mnie wlgczonych jeszcze do
rocznego planu inwestycyjnego. Jedyng informacjag
dla tego rodzaju kontroli sg skgpe dane ujete w pla-
nie piecioletnim. Jest to jednak niewystarczajgce
dla dokonania wyboru zadania. Do pomocy powinni
tu stangé:

— ogélna znajomo§é potrzeb inwestowania w da-
nej galezi gospodarki,

— wielko§é inwestycji i jej znaczenie gospodarcze,

— znajomo$§é przebiegu dotychczasowej dzialal-
no$ci inwestycyjnej inwestora lub branzy oraz

— znajomo&é zagadnienn branzowych, nabyta przez
pracownikéw Banku w toku dotychczasowego finan-
sowania i1 kontroli inwestycji oraz wykorzystanie
wilasciwych dla branzy wskaZnikéw uzyskanych przy
realizacji inwestycji podobnych,

Powyzsze kryteria nie dadzg pelnego rozeznania
co do koniecznofci przeprowadzenia kontroli, jednak

w pewnym stopniu gwarantujg prawidlowodé wyty-
powania zadan do kontroli.

Przedstawiona metoda typowania zadan dokontroli
kosztéw planowanych odnosi si¢ do zadan inwesty-
cyjnych, ktérych koszt zostal ustalony badZ w za-
twierdzonych zalozeniach inwestycji, projekcie wstep-
nym, badZz tez w projektach techniczno-roboczych.
W przypadku, gdy dla zadania nie zatwierdzono
<jeszcze zalozen inwestycji lub poszczegblnych sta-
diébw dokumentacji, czynnosci bankowe, dotyczace
prawidlowosci programowania i projektowania, majg
raczej charakter prac bhadawczych lub ekspertyz
i jako takie nie wchodza do kontroli kosztéw, mimo
ze wyniki tych prac majg doniosle znaezenie dla
prawidlowego uksztaltowania sie kosztu planowego.
Nie wyklucza to jednak mozliwo§ci wykorzystania
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tych metod w przypadku przeprowadzania tego
rodzaju badan.

2. Metoda typowania zadain do kontroli kosztéw
inwestyeji w toku realizacji, Zupelnie inaczej przed-
stawia sie sprawa doboru do kontroli zadan znajdu-
jgeych sie w toku realizacji. W tym wypadku o do-
borze powinny decydowac:

— wyniki analizy zbiorczych zestawien kosztow
na podstawie wskaznikéw techniczno-ekonomicznych
i stwierdzone nieprawidlowoéci w dokumentacji,

— wyniki analizy materialéw sprawozdawczych,

— wyniki kontroli przeprowadzonych uprzednio,

— ogblna znajomo$§é przebiegu planowania i reali-
zacji zadania inwestycyinego (zmienno&é kosztu w
zbiorczym zestawieniu kosztow),

— dluzszy cykl budowy,

— analiza wplywu realizacji inwestycji na aku-
mulacje przedsiebiorstwa wykonawstwa inwestycyjne-
go itp.

Wykorzystujac powyzsze kryteria, do kontroli na-
lezy wybraé te zadania, ktére wykazujag mankamenty,
odchylenia, nieprawidlowy przebieg realizacji lub
wigkszg zmienno§é kosztu w dokumentacji,

3. Metoda typowania do kontroli kosztéw zadan
inwestycyjnych zakofczonych i rozliczonych, Wybor
zadan inwestycyjnych zakonczonych i rozliczonych
do kontroli kosztéw w duzej mierze uzalezniony jest
od celu, jakiemu majg sluzyé wyniki tej kontroli
Celem takim moze byé:

— zapoznawanie sie ze wskaZnikami techniczno-
-ekonomicznymi, umozliwiajgeymi przeprowadzenie
kontroli innych, podobnych zadan bedgcych w sta-
dium projektowania, planowania lub realizacji,

— stwierdzenie czy osiggnieto planowane efekty
produkeyjne (uslugowe) i czy wielko§¢ poniesionych
nakladéw inwestycyjnych jest uzasadniona.

Typowanie zadai do kontroli w pierwszym przy-
padku powinno nastepowaé centralnie (departamen-
ty branzowe, oddzialy wojewoédzkie, oddzialy wio-
dace), niezaleznie od sytuacji, jaka wystepuje w po-
szczegblnych zadaniach inwestycyjnych. Powinny to
byé jednak inwestycje podobne, poréwnywalne.

W drugim przypadku typowania dokonuje witaéci-
wy oddzial Banku, wykorzystujac kryteria oméwione
przy metodzie typowania zadan do kontroli kosztow
inwestycji w toku realizacji, sprawozdawczosé inwe-
stora z inwestycji zakonczonych (przewidziang do
wprowadzenia) i sprawozdania z wykonania planu
produkcji.

4, Metoda wustalania zakresu kontfroli kosziow
iInwestyeyjnych w ramach wytypowanych zadan
inwestycyjnych. Przytoczone kryteria w punktach
1—3 stuzg do wyznaczenia zadan do kontroli kosztow.
Kontrola kosztu calego zadania jest jednak bardzo
pracochlonna. Liczgc sie z konieczno$cig nasilenia
iloSciowego kontroli kosztéw, trzeba zmniejszyé jej
pracochionno$é przez skoncentrowanie sie na zagad-*
nieniach budzacych watpliwosci co do ich prawidio-
woSci, Temu celowi sluzg zestawienia analityczne,
omoéwione przy poszczegblnych kierunkach kontrol-
nych. O doborze rodzaju nakladéw (struktura tech-
niczna), obiektéw (struktura podmiotowa), a w ra-
mach obiektu ewentualnie elementéw, decydowaé
bedg wyniki analizy odno$nych zestawien liczbowych.
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II. Metoda kontroli kosziéw planowanych

Koszty planowane mogg byé rozpatrywane jako
kierunek gléwny kontroli lub tez jako jeden z ele-
mentéw kontroli w toku realizacji inwestycji. Przy
omawianiu metod kontrolnych oraz przy przeprowa-
dzaniu samej kontroli trzeba przyjaé zalozenie, ze
kontrola koszté6w planowanych, jako gléwny kieru-
nek kontroli, przeprowadzana jest wylgcznie w od-
niesieniu do zadann inwestycyjnych, nie wilgczonych
jeszcze do rocznego planu inwestycyjnego. W po-
zostalych przypadkach, gdy zadanie jest juz realizo-
wane, metoda kontroli ulegnie pewnym zmianom
ze wzgledu na konieczno§é brania pod uwage kosztéw
faktycznych.

1. Metoda kontroli kosziu na etapie zalozefi
Inwestycyjnych. Kontrola kosztu na etapie zaltozen
inwestycyinych jest bardzo trudna. Jest jednak jed-
nocze§nie bardzo wazna z punktu widzenia gospo-
darki narodowej. Od prawidlowosci ustalen zalozed
inwestycyjnych uzalezniona jest bowiem:

— prawidlowo$é i trafnoéé decyzji w sprawie pod-
jecia dzialalno$ci inwestycyjnej,

— prawidlowo$§é ustalenia takich rozmiaréw zada-
nia inwestycyinego, ktére zaspokoilyby potrzeby go-
spodarki narodowej oraz

— prawidlowo§é zaangazowania &rodkéw inwesty-
cyjinych w planach wieloletnich.

Majac na uwadze skutki gospodarcze ustalen za-
wartych w =zalozeniach, przy kontroli musi byé
zastosowana taka metoda, ktéra gwarantuje prawid-
lowa odpowiedZ na nastepujace pytania:

— czy podjecie dzialalno$ci inwestycyjnej jest nie-
zbedne dla zaspokojenia zapotrzebowania spolecz-
nego,

— czy rozmiar planowanych inwestyeji jest uza-
sadniony,

— czy wycena kosztu planowanych nakladéw jest
prawidlowa.

OdpowiedZ na powyzsze pytania zasadnicze moze
nam daé przede wszystkim bilans zdolno$ci produk-
cyinych odpowiedniego zjednoczenia lub resortu.
Trzeba sprawdzié czy istniejg rezerwy produkcyjne
(ustlugowe) i w jakich rozmiarach. Por6wnanie da-
nych z bilansu zdolno$ci produkcyjnych (rezerwy)
z zapotrzebowaniem pozwoli na zajecie stanowiska
co do slusznoéci decyzji o podjeciu dziatalno$ci inwe-
stycyjnej oraz wielko§ci planowanych do osiggniecia
efektéw. Rozmiary planowanych nakladéw inwesty-
cyjnych (w jednostkach technicznych) powinny byé
skonfrontowane z normatywami projektowania —
o ile istniejg — lub z podobnymi realizowanymi, albo
juz zrealizowanymi zadaniami tego samego lub podob-
nego typu. Duzg pomocg przy rozpatrywaniu tych
zagadnien jest tez korespondencja inwestora, proto-
koly z narad lub protokoly komisji oceny projektéow
inwestycyjnych, koreferaty oraz réine alternatywne
rozwigzania.

Prawidlowos¢ wyceny kosztu w zaloZeniach moze
byé zbadana albo metods w‘skainikowa, albo tez
przez pordéwnanie z kosztami zadai podobnych pro-
jektowanych czy juz zrealizowanych. Dane analitycz-
ne moga byé ujete w nastepujgce zestawienie:
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Zestawienie powyisze sporzadzono przykiladowo
dla zadan, ktérych cechg charakterystyczng jest
powierzchnia uzytkowa i kubatura. Rodzaj jednostek
technicznych moze byé zawsze dostosowany do cech
charakterystycznych =zadania inwestycyjnego, a w
miejsce podobnych mozina wstawié odpowlednie dane
wedlug wskaznikéw lub zadan zrealizowanych.

Odchylenia wskaZnikéw (rozbieinoéci) awskazuja,
w jakim zakresie naleiy przeprowadzié badania
szczegblowe.

Majgc tego rodzaju zestawienie, dalsze badania
mozna ograniczyé do obiektéw, na kiérych wystapily
réznice, ustalajgc zasadnoéé i przyczyny wprowadzo-
nych zmian, Ustalenie r6inic w rozmiarach zakresu
rzeczowego ulatwi z kolei badanie kosztu ujetego
w zzk.

Dalszym elementem badania kosztu jest analiza
struktury tak zwanej podmiotowej (obiektowej) i ro-
dzajowej nakladébw. Dla jej przeprowadzenia naleZy
opracowaé nastepujace zestawienie:

Zestawlienle 3

Wartosé Struktura Z wartofcl kosztorysowe] przypada na
podmiotowa
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Wyniki badani oraz analiza przytoczonych wyzej
materialdw pozwolg na wyciggniecie odpowiednich
wnioskéw tak co do prawidlowoéci rozwigzan przy-
jetych w zalezeniach, jak i co do prawidlowosci
postepowania i gospodarnoSci jednostek biorgcych
udzial w opracowaniu i zatwierdzaniu zalozeri inwe-
stycyjnych.

2, Metoda koniroli kosztéw planowanych w projek-
cie wstepnym (w zbiorczym zestawieniu kosztow —
zzk). Przyjmujac, ze wstepna decyzja o realizowaniu
zadania inwestycyjnego zapada przy zatwierdzaniu
zalozen, przy badaniu ustalein zawartych w zzk
nalezy odpowiednio nawigza¢ do zalozeh inwestycyj-
nych, W zwigzku z tym, badanie kosztu ustalonego
w zzk nalezy rozpoczaé od przeanalizowania progra-
mu rzeczowego i jego zgodnofci z zalozeniami. Od-
chylenia w tym zakresie (a zwlaszcza wzrost kosztu)
nalezy zbadaé¢ szczegélowo pod wzgledem ich zasad-
no$ci. Dla przeprowadzenia tego rodzaju badania
mozna postuzyé¢ sie zestawieniem 2:

Zestawienie powyZsze pozwala nie tylko na ogblne
zorientowanie sie w ukladzie i programie rzeczowym,
lecz réwniez w podziale warto$ci nakladéw na po-
szczegblne obiekty oraz rodzaje nakladéw, Poréwna-
nie z danymi z zalozenn wskaze na obiekty-skladniki,
na ktérych wystgpig odchylenia tak zakresu rzeczo-
wego, jak i kosztu, Umozliwia to skierowanie kontro-

1i szczegblowej na konkretne obiekty i rodzaje
nakladéw.
Niezaleznie od zbadania t6znic wystepujgeych

:

w ustaleniach zzk i =zalozefi bezpoérednio nalezy
zbadaé prawidlowoéé wyceny kosztu inwestycyjnego
w zzk., Sposbb przeprowadzenia tej kontroli polega
na tych samych zasadach, jakie omob6wiono przy
metodzie kontroli kosztu na etapie zalozeri inwesty-
cji. ;

W razie nieprzeprowadzenia uprzednio kontroli
kosztéw planowanych =zadania na etapie zalozen
inwestycji, nalezy przeprowadzié badania zasadno$ci
rozmiaréw zakresu rzeczowego zadania W sposob
oméwiony przy metodzie kontroli kosztéw ma etapie
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zalozeri inwestyeji, sporzadzajac zestawienie mwedlug
wzoru 1.

Wyniki tych badan mozna ujaé¢ w zestawienie wy-
nikowe w ukladzie analogicznym do zestawienia 3,
z dodaniem odpowiedniej rubryki: wedlug badaf,
a z pominieciem rubryk zbednych. Ponadto zestawie-
niem tym mozna objaé tylko te obiekty (skladniki,
co do ktérych stanowisko kontrolujgcego rbzni sie
od ustaleri zzk. Pozostale obiekty (skladniki) moina
ujaé w jednej pozycji.

W toku kontroli kosztéw ujetych w zzk wystepuje

bardzo czesto problem zmiennofci kosztu inwestycji..

Problem ten nie moze by¢ pominiety w badaniach.
Moze on dostarczyé duzo cennego materialu dla
krytycznego ustosunkowania sie do kosztu inwestycji.
Dla =zobrazowania tego zjawiska moZe postuzyé
zestawienie 4.
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Przy rozpatrywaniu tego zagadnienia wystepuje
koniecznoéé doprowadzenia cen do jednego poziomu.
Nalezatoby dgzyé do przeliczenia cen na poziom cen
biezacych, postugujge sie wskaZnikami przeliczenio-
wymi (planistycznymi). Nie jest to zagadnienie latwe
i proste do wykonania, tym niemniej konieczne, bo
warunkujgce dalsze przeprowadzenie kontroli kosziu
i prawidlowsg ocene przyczyn zmiennoSci kosztu.

Nalezy réwniez ustosunkowaé sig do zasadnoSci
i legalno&ci dokonywania zmian rzeczowego zakresu
zadania, zwlaszeza z punktu widzenia prawidlowosei
zatwierdzania oraz badania uzasadnienia zmian przez
jednostke zatwierdzajgcg. Dla zbadania i naswietlenia
tych zagadnienn nalezy zapoznaé sie z uzasadnieniem
inwestora, stanowiskiem jednostki zatwierdzajgcej,
wyrazonym w protokole komisji oceny projektéw
inwestycyijnych, decyzji zatwierdzajgce] i zwigzane}
z tym korespondencji.

Przeprowadzenie kontroli kosztéw planowanych
w zzk w wyzej podany sposébh oraz wykorzystanie
zwigzanej z opracowaniem projektu wstepnego i jego
zatwierdzeniem korespondencji, koreferatéw, proto-
kotbw komisji oceny projektéw inwestycyinych
i opinii rzeczoznawecébw powinno prowadzié do:

— ujawnienia rezerw w zzk czy to w postaci
zawyzonego wyszacowania kosztu, czy tez nie uza-
sadnionego zakresu rzeczowego,

— ujawnienia zanizefi,

— naSwietlenia prawidlowosci postepowania jed-
nostek uczestniczacych w opracowaniu i zatwierdza-
niu projektu wstepnego,

— naswietlenia roli biura projektéw oraz wzajem-
nych stosunkéw z inwestorem i jednostka nadrzedns,

3. Metoda kontroli kosztow w dokumentacjl tech-
niczno-robocze. Z doSwladczenia wiadomo, ze za-
dania inwestycyjne przed wilgczeniem do planu tylko
w wyljagtkowych przypadkach posiadaja opracowang
pelng dokumentacje techniczno-robocza, niejedno-
krotnie natomiast nie posiadaja je] w ogble. Tym
niemniej w przypadku posiadania choéby czedciowe]
dokumentacji w chwili przeprowadzania kontroli
nalezy ja wykorzystaé jako sprawdzian prawidio-
wosci kosztu ustalonego w zzk. Poniewa? wysoko4é
kosztu ustalonego w 2zzk jest nieprzekraczalna,
koszty ustalone w projektach techniczno-roboczych
w zasadzie nie powinny byé wyzsze: od ustalen
w zzk. Dopuszczalne przekroczenie powinno miebcié
sie w rezerwie na naklady nie przewidziane. Dla
sprawdzenia tej okoliczno§ei mozha opracowaé zesta-
wienie wedlug wzoru 1—3, dostosowujgc odpowied-
nio rubryki. W ten spos6b mo#na ustalié réznice tak
co do prawidlowofel =zakresu rzeczowego, jak
i kosztu. i

Dokumentacja techniczno-robocza moze stanowié
kryterium dla prawidlowosci wyceny kosztu zzk
tylko w przypadku uprzedniego sprawdzenia zasto-
sowania w niej prawidlowych obmiaréw i cen jed-
nostkowych oraz narzutéw 1 dodatkéw,

ITI. Metoda kontroll kosztéw w toku reallzacil
inwestyejl

1. Uwagl ogélne w =zakresie metod kontrolnych.
Kontrola kosztéw w toku realizacji Inwestycii posia-
da bardzo szeroki zakres, Z tego te tytulu jest ona
bardzo pracochlonna. Zmniejszenie pracochlonnofet
moze byé osiggniete w drodze wlaSciwego skierowa-
nia kontroli na tematyke istotng dla prawidlowosci
kosztu inwestycji oraz w drodze stosowania stosun-
kowo prostych metod kontrolnych.

Dla wtlafciwego ustawienia kontroli moze shuzyé:

— przeprowadzenie analizy struktury rodzajowej
i podmiotowej nakladbéw, z uwzglednieniem kosztéw
faktycznych,

— przeprowadzenie analizy kosztéw faktycznych
w poréwnaniu z kosztami planowanymi przy pomocy
wskaZnikéw techniczno-ekonomicznych,

— zastosowanie metody retrospektywnej, polega-
jacej na rozpoczeciu badaii od ustalenia stanu
kosztéw faktycznych, a nastepnie na badaniu ich
frb6del powstania i uzasadnienia. (Przeciwiefistwem
metody retrospektywnej jest metoda historyczna,
rozpoczynajaca badania od poczatku dziatalnoSel
inwestycyjnej do ustalenia kosztu faktycznego),

— wlaSciwe wykorzystanie materialéow bedgcych
w posiadaniu Banku (karta zadania inwestyeyinego,
sprawozdawczo$é, wyniki dzialalnoSci kontrolnej itp.),

— analiza zaszloci ewidencjonowanych w ksiego-
wofci analitycznej inwestora. .

Analiza struktury rodzajowej i podmiotowej moze
byé przeprowadzona w oparciu o zestawienie 3, po
rozszerzeniu go o dodatkowe rubryki dla ujecia
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kosztéw wedlug projektu techniczno-roboczego i
wedlug kosztow faktycznych.

Dla analizy kosztu w oparciu o wskaZniki tech-
niczno-ekonomiczne kapitalochlonnosci nalezy opra-

cowaé zestawienie wedlug nastepujgcego wzoru:

Zestawienie 5
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Zestawieniem tym mozna postuzyé sie tylko przy
obiektach (skladnikach) zakorficzonych.

Przeprowadzenie analizy struktury nakladéw oraz
uksztaltowania sie wskaznikéw techniczno-ekono-
micznych powinno pozwolié na okre§lenie rodzaju
nakladéw oraz obiektu (obiekt6éw) wymagajacych
kontroli szczegélowej. Analizy te powinny wiee
skonkretyzowaé program kontroli.

]

2. Metoda kontroll kosztéw opracowania dokumen-

tacji projektowo-kosztorysowej. Koszt opracowania -

dokumentacji stanowi niewielkg cze§¢ nakladéw
inwestycyjnych; na og6t wynosi on okolo 3—4%
kosztu calego zadania. g

Z doSwiadczenia jednak wiemy, Ze i na- tym
odeinku wystepuje marnotrawstwo przejawiajgce sie
w opracowywaniu dokumentacji nie wykorzystanej
nastepnie, opracowywaniu przez inwestora dokumen-
tacji, ktérej koszt powinien obcigzaé wykonawce,
przefakturowaniach itp. Kontrole kosztéw tych na-
kladébw nalezy przeprowadzié u inwestora i w biurze
projektow.

Kontrolujac koszt nakladéw na dokumentacje, na-
lezy w pierwszym rzedzie ustalié koszt faktyczny
(calkowity) opracowania projektu wstepnego oraz
koszt poszczegblnych projektéw techniczno-roboczych
dla wszystkich obiektéw. Ustalern tych dokonuje sie
na podstawie ksiegowoSci analitycznej inwestora,
zwracajgc uwage na eczesto wystepujacy fakt, ze
warto§é nieodplatnie otrzymanej dokumentacii nie
jest ujawniana w ksiegowoSci analityczne]. Dokonu-
jac tych ustaleri, trzeba jednoczeénie posegregowaé
koszty wedlug pewnych grup, na przyklad: koszt
podstawowy, koszty dodatkowe z tytulu zmian w
dokumentacji, z tytulu przeliczesi na nowe ceny itp.

W toku tych badafi trzeba oczywiscie zwréeié
uwage na to czy do kosztéw dokumentacji nie zali-

czono innych wydatkéw nie stanowigcych nakladow
inwestyeyjnych (np. za opracowanie zaloZzen projek-
towych). Analizujge poszezegblne faktury mozna
réwniez wydzieli¢ dokumentacje budzaca watpliwoéci
co do jej przydatnofeci. Jezeli wystepuja przypadki
dokumentacji nieprzydatnej, to nalezy sprawdzié
fo u inwestora —na placu budowy, ustali¢ przyczyny
nieprzydatno§ci oraz wielko§é poniesionego kosztu.

Kontrole w biurze projektéw nalezy przeprowadzié
zawsze w przypadkach, gdy zafakturowany koszt
wydaje sie¢ wygorowany. Sprawdzenie prawidlowoSci
fakturowania przez biuro projektéw polega na
sprawdzeniu prawidlowo$cl zaszeregowania opraco-
wanej dokumentacji i zastosowania wlasciwe] pozyeil
cennika., Pewnym sprawdzianem moze byé wyrywko-
we porbwnanie zaszeregowania z umowy i faktury
z zaszeregowaniem w karcie obiegowe].

Ustalenia dokonane w toku kontroli kosztéw opra-
cowania dokumentacji  projektowo-kosztorysowe]j
mozna ujaé w zestawieniu 6.
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Koszty nie uzasadnione w kazdej pozycji wymaga-
ja szczegblowego omowienia i uzasadnienia.

3. Metoda kontroli kosztéw robét budowlano-
-montazowych. Roboty budowlano-montazowe na ogoél
w kazdym zadaniu inwestycyjinym stanowig jeden
z zasadniczych rodzajéw nakladow. Ponlewaz kontro-
la kosztu tych rob6t jest bardzo pracothtonna, wy-
maga wiec Ona wlasciwego wyboru nie tylko je§li
chodzi o obhiekt, ale i o rodzaj rob6t w tym obiekcie.

W uwagach ogdélnych do metody kontroli kosztow
w toku realizacji podano zasady typowania i wyboru
kierunku kontroli w drodze przeprowadzania analizy
struktury nakladéw w ukladzie podmiotowym (obiek-
towym) oraz rodzajowym i przy pomocy wskaZnikéw
techniczno-ekonomicznych, Analizy te wskazujg na
obiekt, ktory powinien byé kontrolowany.

Wytypowania za§ elementéw scalonych mozna do-
kona¢é — w pewnym przyblizeniu — przy pomocy
poréwnania kosztu ustalonego w kosztorysie szcze-
goélowym z kosztem ustalonym w fakturze. Kontrolg
nalezy objaé jedynie elementy scalone wykonane
i rozliczone.

Na wysoko&¢ kosztu rob6t budowlano-montazowych
w zasadniczy spos6b wplywajg warunki lokalizacji
szczegblowej. Warunki te sg wspélne dla calego
zadania inwestycyjnego. W przypadku stwierdzenia
nieprawidlowego wustawienia zalozen kosztorysowych
nalezy ustali¢é wysoko§é zawyzenia kosztu z tego
tytulu na wszystkich .zrealizowanych obiektach
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i elementach scalonych, w stosunku do pozostalych
wystarczy ankietowe stwierdzenie uwzglednienia ich
w istniejgcej dokumentacji szczegblowej, bez wy-
prowadzania zawyzZenn kosztéw.

Kontrola szczegblowa wytypowanego elementu
scalonego polega na sprawdzeniu zgodno$ci iloSci
jednostek miary zafakturowanych z iloscig faktycz-
nie wykonanych rob6t oraz sprawdzeniu prawidio-
woSci dokonania wyceny. Sprawdzenia dloSci jed-
nostek zafakturowanych dokonuje sie przez przepro-
wadzenie obmiaréw kontrolnych z natury. Postugi-
wanie sie ksiegg obmiaréw nie jest wskazane,
poniewaz zawiera ona czesto bledy. Ksiega obmiaréw
moze byé wykorzystana jedynie w odniesieniu do
rob6t zanikajgcych. Sprawdzenie wyceny polega na
poréwnaniu cen jednostkowych z ceng cennikows,
sprawdzeniu prawidlowoS§ci dzialan arytmetycznych
oraz stosowaniu we wilaSciwej wysoko§ci narzutéw
i dodatkow.

Wyniki dokonanych stwierdzeri mozna ujgé w ze-
stawieniu o nastepujgcym ukladzie.
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4, Metoda kontroll kosziu maszyn, urzadzefi 1 wy-
posazenia, Zagadnienie dostaw inwestycyjnych w
inwestycjach produkeyjnych posiada duze znaczenie
zar6wno z uwagi na ich donioslo§é dla osiggniecia
planowanego efektu produkcyjnego, jak i uksztalto-
wania sie kosztu inwestycji. Praktyka wykazuje, Ze
inwestorzy realizujg czesto dostawy nie przewidzia-
ne w dokumentacji lub zamawiajg wiekszg ich ilo§é,
co powoduje narastanie stanéw nieczynnych dostaw.
Z tego wzgledu konieczne jest przeprowadzenie
konfrontacji zrealizowanych i zaméwionych dostaw
z dokumentacjg (specyfikg maszyn) co do zgodnoSci
ilodciowej i jakoSciowej (parametry).

Punktem wyjSciowym dla kontroli tego rodzaju
nakladéw jest wiec ustalenie stanu faktyeznego i po-
rébwnanie go z dokumentacjg projektowo-kosztoryso-
wg. Celowi temu moze posluzyé zestawienie 8.

Jako dostawy pozaplanowe nalezy uwazaé zamowio-
ne i zrealizowane dostawy wykraczajgce poza ilosé
ustalong w dokumentacji, dostawy niezgodne z do-
kumentacjg oraz dostawy zrealizowane w oparciu
o dokumentacje zdezaktualizowang, a nie ujeta
w dokumentacji aktualnej, Ustaledi powyzszych
dokonuje sie w oparciu o faktury, zamobwienia
i dokumentacje techniczno-robocza.

Przy kontroli dostaw in_westycyjnych nalezy row-
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niez rozpatrze¢ inne elementy majgce wplyw na
koszty, na przyklad koszty konserwacji przy przed-
wezesnym zamawianiu dostaw, koszty montazu oraz
kompletowania dostaw itp.

W wielu przypadkach dostawy inwestycyjne sa
bardzo liczne 1 przeprowadzenie badafn wszystkich
dostaw trwaloby zbyt dlugo; w takich przypadkach
mozna zawezi¢ badania, stosujgc zasade reprezenta-
tywno§ci. Doboru przedmiotéw reprezentacji naleiy
dokonaé pod wzgledem ilofciowym. NaleZy jednak
objaé kontrola réine rodzaje dostaw.

Prawidlowo$é kosztu dostaw typowych ustala sie
w oparciu o obowigzujgce cenniki, dostaw nietypo-
wych — w oparciu o oferty i kalkulacje kosztu, za-
twierdzone przez jednostke nadrzedng dostawecy,
a odnoénie dostaw importowanych nalezy sprawdzié
prawidlowoéé przeliczenn dewizowych:

5. Metoda kontreli kosztéow nakladéow pozostalych.

Pozostale naklady nie stanowig wartoSciowo wiel-
kiego zagadnienia. Przeprowadzone kontrole dofwiad-
czalne nie wykroczyly poza wuprzednio stosowane
metody, nie wniosty nowych metod kontrolnych. Na-
klady te (t]. nadz6r inwestycyjny, utrzymanie jed-
nostek w budowie, przeszkolenie nowej kadry, yvykup
terenu, prace badawcze i ekspertyzy itp.) kontroluje
sie drogg porbébwnania wielkoSci dokonanych nakla-
déw z wielkoScig okreflong w preliminarzach, umo-
wach, odnoSnych cennikach i w zbiorczym zestawie-
niu kosztow.

6. Metoda kontroli wielkoScl strat inwestycyinych.

Do strat inwestycyjnych nalezy zaliczyé:
— kary umowne wyplacone,

— naklady zbedne,
— wielko§é inwestycjl wstrzymanych,

Straty inwestycyine powinny byé ewidencjonowane
na koncie strat i zyskéw inwestycyjnych i w przed-
sigbiorstwach czynnych powinny by¢ okresowo prze-
noszone na rachunek wynikéw dzialalnosci eksploata-
cyjnej. Dlatego tez kontrola tych zagadnieri polega
na przeanalizowaniu obrotéw z tego tytulu na odpo-
wiednich rachunkach. Dezycja o spisaniu na straty
powinna na$wietli¢ przyczyny ich powstania, Nieza-
leznie od strat zaewidencjonowanych trzeba spraw-
dzié terminowo§é wywigzania sie inwestora z zacigg-
nietych zobowigzan umownych i ustalié czy wszystkie
kary umowne zostaly zrealizowane.

Specjalnego przeanalizowania wymagajg inwestycje
wstrzymane oraz naklady zbedne (np. koszty doku-
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mentacji nieprzydatnej). Trzeba zbadaé prawidio-
wo&é 1 legalnoéé decyzji o wstrzymaniu inwestyeji
i spisaniu na straty. Z drugiej strony, badajac’na-
klady, trzeba zwro6cié uwage na to czy w makladach
nie spisanych na straty nie znajdujg sie faktycznie
naklady kwalifikujgce sie do spisania na straty.

IV. Metoda nastepnej kontroli kosztow inwestycji
zakonczonych i rozliczonych

Metoda kontroli kosztéw inwestycji zakonczonych,
jak réwniez tematyka tej kontroli nie zostala dotych-
czas ostatecznie wypracowana. Przeprowadzone kon-
trole doSwiadczalne w tym zakresie oraz inne kontro-
le wskazujg, ze kontrolg powinny byé objete naste-
pujgce zagadnienia zasadnicze:

a) koszty faktyczne calego zadania inwestycyjnego,

b) terminowo$é realizacji zadania inwestycyjnego,

¢) osiggniecie planowanych efektow.

Metoda kontroli kosztéw' faktycznych calego zada-
nia inwestycyjnego po jego ukoriczeniu i rozliczeniu
jest taka sama jak metody oméwione uprzednio.
Punktem wyjsciowym dla tej kontroli jest przepro-
wadzenie analizy kosztu faktycznego przy pomocy

'zestawie{x poréwnaweczych struktury podmiotowej

(obiektowej) i rodzajowej nakladéw w poréwnaniu
z kosztami planowanymi, Trzeba zwréci¢é uwage, ze

kel
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poréwnywalnosé kosztéw planowanych w zaloZeniach,
roznych wersjach zzk z kosztami faktycznymi w licz-
bach bezwzglednych jest bardzo utrudniona ze
wzgledu na zmiany cen. Mozna jednak dockonat
poré6wnania przy pomocy wskaZnika procentowego,
chociaz i te wskazniki beda zawieraly pewne biledy.
Przeprowadzona w ten spos6b analiza powinna wska-

- zaé na fe miejsca koszi6w, kitére powinny by¢ szcze-

gbélowo zbadane.

Kontrole szezeé&lowa przeprowadza sie wedlug me-
tod oméwionych przy kontroli kosztéw w toku reali-
zacji inwestycji.

*

Przedstawiona metoda kontroli kosztéw inwestycyi-
nych nie wyczerpuje caloksztaltu zagadnienn metodycz-
nych. Metode przedstawiono w formie ramowej. Przy
stosowaniu jej w praktyce niejednokrotnie trzeba
dokonywaé zmian, w celu dostosowania sie do
konkretnej sytuacji. W artykule celowo pominigto
takie zagadnienia, jak organizacja kontroli, tryb
postepowania, kontrola formalna dokumentéw, gospo-
darka zapasami maszyn, straty z tytulu zamrozes,
opracowanie materialéw pokontrolnych i wykorzysta-
nie wynikéw kontrolnych, Oméwienie tych zagadnien
przekracza mozliwosei jednego artykulu, a niektére
z nich, jak gospodarka zapasami maszyn czy straty
z tytulu zamrozen nie wchodzg do pojecia bezposred-
niego kosztu inwestycji.

ZADANIA NARODOWEGO BANKU POLSKIEGO W POWIAZANIU
Z PROBLEMATYKA HANDLU ZAGRANICZNEGO

W numerze 9/62 ,,Wiadomoéci Narodowego Banku
Polskiego” zamieszczony zostal artykul na§wietlajacy
giéwne problemy handlu =zagranicznego, na tle
ktérych mozna teraz nakre§lié zadania Bankuw tym
zakresie. Ponadto kierunki pracy oddzialéw opera-
cyjnych, kontrolujgcych przedsigbiorstwa produkcyj-
ne, podane zostaly doSé szczegblowo w pismie
Departamentu Kredytéw Przemystu z dnia 31 marca
bigzacego roku, skierowanym do oddzialbw woje-
wodzkich, Znacznie latwiej jest jednak naswietlaé¢
problemy anizeli wypracowywaé formy i metody
prakiycznego dzialania w tej dziedzinie w zakresie
mozliwo§ci Banku. Chodzi bowiem o takie formy
dzialania, ktére mogg przynies¢ realne, pozytywne
wyniki, a jednocze$nie mieécié sie w ramach mozli-
wosci i kompetencji Banku.

Kazdy oddzial, a na pewno i kazdy inspektor
kredytowy, kontrolujgcy przedsigbiorstwa, wypraco-
wal sobie wilasne, najlepsze w danych okoliczno§-
ciach, formy i metody kontroli oraz metody wsp6i-
dzialania z przedsiebiorstwem. Oddzialy wojewodz-
kie wypracowaly sobie réwniez formy dziatania
zar6wno je$li chodzi o wspblprace z oddzialami, jak
réwniez z wiadzami terenowymi i z Centrala Banku.
W tych warunkach mozna niewatpliwie zalozyé, Ze
nowe =zadania w 2zakresie wspéidzialania Banku
w ksztaltowaniu bilansu platniczego beda stopniowo
znajdowaly prawidlowe rozwigzania w toku normal-
nej pracy Banku.

Problematyka handlu zagranicznego jest jednak
trudna, a poznanie specyfiki stosunkéw miedzy
centralami handlu zagranicznego i ich kontrahen-
tami krajowymi, jakimi sg przedsiebiorstwa produk-
cyjne, bedzie wymagalo pewnego czasu. Nasuwa sie
wobec tego potrzeba podsuniecia pewnych pomysiéw,

ktore pomoglyby przyspieszyé wypracowanie metod
dziatania.

Wspébldzialanie Banku w ksztaltowaniu bilansu
platniczego interesuje rézne jednostki organizacyjne
Banku. Og6lne pojecie wspbldzialania dzieli sie
w praktycznym dzialaniu na poszczegélne fragmenty,
w zalezno$ci od zakresu dzialania zainteresowanych
jednostek organizacyjnych. Inna jest rola oddzialow
kontrolujgcych producentéw, inna natomiast oddzia-
16w kontrolujgcych centrale handlu zagranicznego,
inna wreszcie oddzialéw wojewbdzkich i Centrali
Banku, Wobec tego, Ze dzialalno$§é¢ poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych Banku ma sie skladaé na
jedng harmonijna calo$é, istotne staje sie wypraco-
wanie metod powigzan miedzy tymi jednostkami.
Mam na my$§li powigzania o charakterze interwen-
cyjnym i informacyjnym.

W celu ulatwienia i prayspieszenia wypracowania
metod dzialania poszczegblnych jednostek organi-
zacyjnych Banku podaje poniZzej szereg uwag
i informacji, ktére w praktyce mogg byé przydatne.

Zakres pracy oddzialu konirolujacego producentow

Podstawowym zadaniem inspektora kredytowego
w oddziale jest niewgtpliwie poznanie specyfiki
produkeji tych asortymentéw, jakie wytwarza zaklad
produkeyjny dla celow eksportowych oraz poznanie
specyfiki suroweéw i materialow pomocniczych po-
chodzenia importowego, jakie sg uzywane w proce-
sie produkcji kontrolowanego zakladu. Przez pozna-
nie specyfiki nalezy rozumieé:

— jak dawno dany zaklad produkcyjny wytwarza
dany asortyment towaru na eksport czy produkcja
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ma charakter staly, czy dorazny (jednorazowe zlece-
nie jednostki nadrzednej), jaka jest dynamika roz-
woju tego rodzaju produkcji eksportowej,

— dla jakich odbiorcow zagranicznych przeznaczo-
ny jest produkt zakladu (obszar socjalistyczny czy
kapitalistyczny, jaki kraj itp.),

— czy produkowany artykul stanowi samodzielng
pozycje planu eksportu, czy tez stanowi' okreflong
cze§¢ zamoOwienia zagranicznego (np. przy eksporcie
kompletnych obiektéw przemystowych),

— czy wytwarzany artykult jest poszukiwany przez
odbiorcéw zagranicznych, czy tez jego zbyt w eks-
porcie natrafia ma trudnosci,

— jak oceniana jest jako§¢é wytwarzanego pro-
duktu (protokoty odbioru ,Polcargo” lub ,CIS”),
Jakie sg przyczyny odrzutow standaryzacyjnych,

— czy produkcja danego artykuiu powigzana jest
z kooperacjg i kto jest kooperantem. Jakie trud-
nosci wysigpujg w kontaktach z kooperantami,

— czy przedsigbiorstwo odczuwa braki w za-
opatrzeniu i jakiego rodzaju sg to braki,

— czy produkcja danego artykulu eksporiowego
powigzana Jest z dostawami z 1mportu,

— Jak ukiada sig¢ wspoOipraca kontrolowanego
przeasigbiorstwa z odpowiednig branzowg centralg
nandiu zagranicznego,

— jaka jest kalkulacja kosztéw produkcji danego
artykuiu,

— czy przedsigbiorstwo projektuje modernizacjg
urzgdzen produkcyjnych W zZwigzku z wymogamil
produkcji eksportowej,

— czy mozliwe jest rozszerzenie produkcji ekspor-
towej. Czy przedsigbiorstwo zamierza zmniejszyc
produkcje eksportowg i dlaczego,

— Jjak przebiega zaopatrzenie przedsiebiorstwa w
artykuly i surowce pochodzgce z importu (dla glo-
balnej produkcji zakiadu),

— Jaka jest gospodarka surowcami i materiatami
pochoazgcymi z importu,

— czy przedsigbiorstwo posiada maszyny i urzg-
dzenia pochodzgce z importu nie wprowadzone do
eksploatacji i jakie sg przyczyny opoznien itd.

Poznanie specyfiki produkcji asortymentéw prze-
znaczonych na eksport lub pochodzacych z importu
utatwi inspekforowi kredytowemu ocene konkretnej
sytuacji i pomoze do wysuwania wnioskéw lub po-
aejmowania najsiuszniejszych decyzji.

Poznanie specyfiki asortymentow produkowanych -

na eksport lub pochodzgcych z importu jest procesem
diuzszym, wymagajgcym nawarstwiania sie wiado-
moéci uzyskiwanych w toku prakiyki zaréwno w
przedsigbiorstwie kontrolowanym, jak roéwniez po-
srednio czy bezpoSrednio w centralach handlu zagra-
nicznego. Od zainteresowan i wysilkéw inspektora
kredytowego bedzie zalezalo czy ten okres bedzie
krotszy, czy dluzszy; faktem jest jednak, Ze poznanie
specyfiki handlu zagranicznego, nawet w zakresie
wgskich asortymentow, jest w naszej sytuacji dorob-
kiem cennym i podnosi kwalifikacje pracownika
~bankowego, Operatywng dzialalno§¢ w stosunkach
Bank — przedsigbiorstwo rozpoczynamy od poznania
rocznych zadan eksportowych przedsiebiorstwa oraz
kwartalnego wycinka tych zadan. Skoro juz moéwi-
my o planowaniu, warto sie roéwniez zainteresowaé
czy i jak przedstawia sie sprawa .planowania za-
opatrzenia z importu (nie tylko dla produkcji eks-
portowej). W zasadzie plany produkcji eksportowej
powinny by¢ wydzielone w globalnych planach pro-
dukcji zakladéw. Zasada ta obowigzywala w prze-
myéle maszynowym, jakkolwiek i w tym przemyéle
nie wszedzie byla stosowana., Nalezy sie spodziewad,
ze obowigzek wydzielania w globalnych planach
produkeji eksportowej bedzie rozszerzony i na inne
przemysty. Na fakt ten nalezy zwrobcié uwage przy
analizie rocznych plandéw przedsiebiorstw, szczeg6l-
nie wazne to jest oczywiscie w tych przedsigbior-
stwach, gdzie produkcja eksportowa ma istotne
znaczenie.

Analiza planéw produkeji eksportowej nie moze
byé¢ oderwana od jednoczesnego badania Srodkéw
zabezpieczajgcych wykonanie tych planéw, na
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przyklad stanu zaopatrzenia materialowego, umoéw
z kooperantami, um6éw z centralami handlu zagra-
nicznego itd.

Zapoznanie si¢ z planami . produkcji eksportowe]
i Srodkami zabezpieczajgcymi jej wykonanie moze
juz powodowat’: wigczanie si¢ Banku do wspoéidzia-
tania, poniewaz pomoc banku moze si¢ okazac
potrzebna przy zabezpieczeniu tych srodkow. W okre-
sie badania tych planow niezbedny jest oczywiscie
Scisty kontakt z zainteresowanym przedsiebiorstwem,
a jesli nasuwajaq sig¢ pewne watpliwosci, 10 réwniez
z centralami handlw zagranicznego za posrednictwem
oddzialéw Banku kontrolujacych te centrale.

JeSli przedsigbiorsiwo  produkcyjne wykonuje
inwestycje " usprawniajgce dotychczasowg proaukcjg
lub inwestycje nastawiong na rozszerzenie produkcji,
nalezy plany produkcji eksportowej analizowac W
powigzaniu z terminami zakonczenia inwestycji
1 z okresami rozruchu. Nie do wyjgtkow naleig
takie sytuacje, guzle proaukcja eksporiowa jes{ obii-
czana W powigzaniu z efektami, ktore niemozliwe sg
do osiggnigcia w okresie planowanym (pozniejsze
terminy oddania inwestyc)i do &ksploatacji lub
diuzsze okresy rozruchu),

Nastepnym etapem badafi oddzialu jest biezgca
kontrola wykonywania planéw produkecji eksporto-
wej. Punktem wyjScia do prowadzenia kontroli bie-
zgcej jest znajomos¢ rocznych i kwartalnych planow
produkcji eksportowej, a nastgpnie okresowa spra-
wozdawczose przeusiebiorstw z jej wykonania (w
przemys$le lekkim np. sprawozdawczo$¢ taka skiada-
na Jest na wzorze MPL—E-1). W obecnej sytuacji
wszystkie przedsigbiorstwa produkcyjne skladajg
sprawozdania okresowe z wykonania zadan ekspor-
towych, .

Jednym z najwazniejszych zagadnien jest obecnie
sprawa terminowosSci i rytmicznoéci produkcji oraz
dostaw eksportowych, Praktyka wykazuje, ze wy-
konanie produkcji eksportowej wigze sig¢ z koficem
okresOw — miesiecy lub kwartalow. Poniewaz jest
to zjawisko powszechne, powoduje ono wiele pertur-
bacji wtérnych, jak na przyklad skoncentrowanie
duzej masy towarowej do odbioru przez ,Folcargo”,
manipulacji celnych, transportu itp, Pomimo duzych
wysilkéw nie do uniknigcia sg w tej sytuacji bledy
i opodznienia, rzutujagce w ostatecznym rachunku na
opoznienia wplywu waluty za eksport.

Wyniki kontroli przebiegu wykonywania produkecji
i dostaw eksportowych wykorzystywane s przez
oddziat dla nastepujgcych celow:

— oddzialywania na przedsigbiorstwo. Srodkéw
oddzialywania nie_begdziemy precyzowaé, gdyz od-
dzial posiada duzg samodzielno$¢ w doborze srod-
kow i stosowanie ich zalezne jest od sytuacji i roz-
nego rodzaju okoliczno$ci, kiore tylko oddzial moze
prawidiowo ocenié,

— interwencji za posrednictwem innych oddzialow
Banku (a nawet przez Centrale Banku),

— informacji, ktoére zaréwno przez oddzialy wo-
jewbdzkie; jak i Centrale Banku mogg i powinny
byé wykorzystywane, przy pewnych uogoélnieniach,
dla réznorodnych celéw (opiniowania plandéw, usu-
wania Zrode! nieprawidlowos$ci wystepujacych bar-
dziej powszechnie, opracowan monograficznych itp.).

Analiza rocznych i kwartalnych zadan planowych
oraz wyniki biezgcej kontroli przebiegu wykonywa-
nia produkcji i dostaw eksportowych pozwolg na
wyrobienie sobie przez oddziat pogladu co do real-
noéci zamierzeri i planéw na okresy nastepne.

Szczegblnie trudna bedzie rola oddzialéw w tych
przypadkach, gdy szwankuje system umowny miedzy
przedsiebiorstwem produkcyjnym i centralg handlu
zagranicznego. Brak zamoéwiel 2ze strony central
handlu zagranicznego przy planowanej i wykonywa-
nej produkcji eksportowej powoduje powstawanie
ponadnormatywnych stanéw wyrobow gotowych w
przedsigebiorstwie. Wstrzymanie produkeji eksporto-
wej wobec braku zamoéwieri powoduje perturbacje
zaopatrzeniowe wobec koniecznofci zmian profilu
produkeji i moze spowodowaé brak masy towarowej
na eksport, gdy zaméwienia naplywaja w okresach
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. pozniejszych. Krétkie terminy dostaw podawane w
 zamoéwieniach central handlu zagranicznego stawiajg
- zaklady produkcyjne w frudnych sytuacjach.

Szezegblnie trudna i skomplikowana sytuacja ma
miejsce w przypadkach, gdy centrala handlu zagra-
nicznego ziozyla zamowienie w jednostce nadrzgdne]
~ przemjyshi, a zaklad produkcyjny otrzymuje tylko
zlecenie jednostki nadrzednej na wykonanie czgsci
zZamowienia. Zaklad produkcyjny nie zna nawet
tresci zamoéwienia i warunkow towarzyszgcych.
Dazeniem oddziaiu powinno byé doprowadzenie do
takiego stanu, aby =zainteresowany zaklad posiadai
zamowienie bezposrednie od centrali handlu zagra-
nicznego lub — jesli specyfika dostaw tego wyma-
ga — odpowiedni wycigg z umowy zawartej przez
jednostke nadrzedng, Istniejgce przepisy (Ogolne
Warunki Dostaw) stwarzajg dostateczne podstawy
prawne do zabezpieczenia interesow stron. Nacisk
ze strony Banku -moze doprowadzi¢ do uporzgdko-
wania stosunkow umownych migdzy partnerami.
Oddzialywanie na przedsiebiorstwo produkcyjne
spowoduje odpowlednig reakcje w Jjednostkach nad-
rzegdnych przemystu, ktore sg w stanie doprowadzic
do uregulowania tej sprawy.

Rola oddziailow terenowych Banku w oddzialywa-
niu na ksztaltowanie bilansu piatniczego nle ogra-
mcza sig do spraw eksportowych, lecz opejmuje
rowniez import. Problemy te zostaly juz ogolnie
omowione w artykule wspomnianym na wstepie.
Warto - jednak kilka sidw poswieci¢ metodom
sgontroli,

Ze wzgledu na znane juz warunki ksiegowania
i sprawozaawczosci materialowej oddziai nairaua
na trudnosci w kontroli gospodarki materiaiowe]
W odniesieniu do materialdéw pochodzgcych z impor-
tu. Nie nalezy sie tym z gory zrazaé¢ i rezygnowaé
z tej kontroli, W zalezno$ci od konkretnych warun-
kéw, istniejgcych w przedsiebiorstwach produkeyj-
. Dych, oddziai moZe sobie wypracowac metody
. kontroli. W niektérych przedsigbiorstwach cenniejsze
~ artykuly pochodzenia importowszgo sg fizycznie wy-
dzielone, o niektérych artykulach wiadomo z gory,
ze s§ uvne pochodzenia importowego. Wszedzie naio-
miast artykul importowany, jakkolwiek ujmowany
w danej grupie materialéw, ma pewne cechy odreb-
ne od podobnych materialow pochodzenia krajowego.
- Te odrebne cechy sg uwidocznione w-kartach maga-
zynowych., Powinno to ulatwi¢ kontrole gospodarki
materialowej. Jak pokazuje ostatnio praktyka wiele
oddzialéw doskonale sobie z tg kontrolg radzi. Wy-
nika fo wyraznie z informacji zawartych w sprawo-
zdaniach niektérych oddzialow wojewodzkich (np.
w Katowicach, Kielcach).

Ostatnie zarzgdzenia w sprawie gospodarki mate-
. rialowej tworza odpowiedni klimat do porzgdkowa-
nia- gospodarki materialowej i magazynowej przed-
sigbiorstw. Jest to ‘okoliczno§é sprzyjajaca prowa-
dzeniu kontroli gospodarowania surowcami i mate-
rialami pochodzgacymi z importu.

‘Nawigzujgc do omawianej wielokrotnie kontroli
zagospodarowania sprzetu inwestycyjnego w ramach
. inwestycji przedsiebiorstw, a takize niejednokrotnie
inwestycji wykonywanych w ramach planu central-
~ nego, warto nadmieni¢, ze sprawa ta zostala juz
uregulowana uchwalg z dnia 1 czerwca biezgcego
- roku. Zarzadzenia wykonawcze Banku precyzujg spo-
- s0b jej realizacji przez oddzialy Banku. W numerze 7
nwiadomo$ci Narodowego Banku Polskiego” umiesz-
czony jest specjalny artykul poswiecony temu zagad-
nieniu. Je§li wspominamy tu o potrzebie tei kontroli,
- to tylko dla podkre$lenia wagi tego zagadnienia
i wlgczenia go do kompleksu zagadnien interesujg-
cych inspektora kredytowego.

Podobnym zagadnieniem, uregulowanym juz odpo-
wiednimi przepisami, jest sprawa inwestycji szybko
. rentujacych sie, powigzanych z produkcjg eksporto-
.~ W3. Zagadnieniem tym oddzial powinien sie zywo
~ interesowaé, poniewaz tendencje do podejmowania
lub zwiekszania produkcji eksportowej zakladow
. bedg sie niewatpliwie wigzaé¢ z koniecznoscig doko-
nywania tego rodzaju inwestycji. Wynika fo juz

z dotychczasowych informacji oddzialow nadestanych
do Centrali Banku. Warto zwroci¢ uwage na fakt,
ze inwestor, zakiadajgcy konieczno§¢ dokonania
inwestycji, powinien by¢ w S$cisiym kontakcie z od-
powiednig branzowo centiralg handlu zagranicznego,
aby jego zamierzenia dotyczgce zwigkszenia produk-
cji eksportowej pokrywaly sig z potrzebami i mozli-
wosciami handlu zagranicznego, Przedstawiajgc Ban-
kowi plan nakiadow rzeczowo-finansowych inwestor
powinien doilgczy¢ opinie centrali handlu zagranicz-
nego. W przypadkach watpliwych oddziat moze
zwrocié sie do Centrali Banku, Przypadki fakie moga
mieé miejsce wowczas, gdy centrala handlu zagra-
nicznego nie chce wyrazié wiasnej opinii lub daje
opinie wymijajacg. Zachodzi woOwcezas potrzeba
konsultowania sie z Ministerstwem Handlu Zagra-
nicznego,

Do zainteresowan oddzialow kontrolujgcych przed-
sigbiorstwa produkcyjne mnalezy wilgczye rowniez
analize kosztow proaukcji eksportowej, Kalkulacjg
kosztow przedsigbiorstwo produkcyjne ma obowigzek
przedstawi¢ zainteresowanej centrali handlu zagra-
nicznego przy omawianiu danej dostawy. Centrale
handlu zagranicznego, w oparciu © przediozong im
kalkulacj¢ kosziow oraz wskaznik oplacalno$ci eks-
portu, dokonujg niejako wtoérnej kalkulacji czy dana
transakcja jest dla strony polskiej oplacalna. Za-
wyZenie kosztéw produkcji moze niejednokrotnie
decydowaé o tym, ze eksport jest nieoptacalny.
W rzeczywistosci nie tyle eksport jest nieoplacalny,
ile kalkulacja zakladu jest nieprawidlowa.

Moéwige o wilaczeniu analizy kosztow produkceji na
eksport do zadan oddzialu nie zamierzamy sugerowac
tego obowigzku generalnie, mogg jednak zachodzié¢
przypadki, gdy centrale handlu zagranicznego, nie
mogac dojs¢ do porozumienia z producentami, bedg
szukaly obiektywnego sprawdzenia kalkulacji winte-
resie -polskiego handlu zagranicznego. W tych ‘spo-
radycznych przypadkach moze zajs¢ potrzeba okaza-
nia pomocy centralom handlu zagranicznego bez
naruszania intereséw przedsiebiorstwa produkcyj-
nego., Nie chodzi tu o to, aby produkcja eksportowa
byla dla zakiadu produkcyjnego nieoplacalna, ale
0 to, aby kalkulacja kosziéw nie zawierala niepra-
widiowosci.

Uwagi, spostrzezenia, a co0 mozZe najwazniejsze,
formy i skutki dzialania oddzialéw sg niezwykle
cenne. Sg one obrazem sytuacji istniejgcej w miejscu
i czasie powstawania zjawisk. Informacje oddzialow
powinny by¢ przekazywane do oddzialéw wojewodz-
kich w trybie przewidzianym zarzgdzeniem z dnia 31
marca roku biezgcego. Ten prawidiowy splyw infor-
macji oddolnych jest niezbedny dla pracy oddziatow
wojewodzkich, jak roéwniez Centrali Banku, Bez
szczegblowych informacji fragmentarycznych nie
spos6b jest stworzyé pogladu na calosé,

W oddzialach wojewo6dzkich utworzone zostaly
stanowiska rzeczoznawcoéw do spraw handlu zagra-
nicznego. Utworzenie tych stanowisk spowodowane
zostalo konieczno$cig uwypuklenia i zaakcentowania
waznoSci problematyki handlu zagranicznego na te-
renie wojewoédztwa. Z rzeczoznawcami tymi oddziat
powinien utrzymywaé staly kontakt, gdyz z jednej
strony zapewni to oddzialom szybkg pomoc w roz-
wigzywaniu nasuwajacych si¢ probleméw, a z dru-
giej umozliwi koncentracje informacji niezbednych
dla Centrali Banku.

Wiele jest jeszcze spraw zwigzanych z eksportem
lub importem, kitére mogg — i na pewno bedg —
budzié zainteresowanie oddzialu, na przykiad rekla-
macje zagraniczne i ich #rodia, produkcja czesci
zamiennych do eksportowanych maszyn, zagadnienia
funduszu plac itp. Szczegblowe instruowanie jak na=
lezy postepowaé w kazdej konkretnej sprawie jest
niemozliwe i nawet zbyteczne, gdyz kazdej sprawie
towarzyszg inne okoliczno$ci i oddzialy majg duzg
samodzielnosé dzialania w ramach istniejgcych prze-
pisdbw i instrukcji. Nasuwajgce sie w praktyce
watpliwo$ci czy tez stwierdzane nieprawidlowosci
bedg mniewgtpliwie wymagaly zar6éwno oficjalnych
wyjaénienn, jak roéwniez wymiany pogladéw i narad.
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Zakres dzialania rzeczoznawcéw do spraw handlu
Zagranicznego

Utworzenie w oddzialach wojewbdzkich stanowisk
rzeczoznaweOw do spraw handlu zagranicznego po-
winno sie przyczyni¢é do szybszego zainteresowania
oddzialéw terenowych problematyks handlu zagra-
nicznego oraz problematyksg koordynacji pracy od-
dzialow obstugujacych przedsiebiorstwa produkcyjne
i centrale handlu zagranicznego. Rzeczoznawca do
spraw handlu zagranicznego w oddzialach wojewodz-
kich ma za zadanie zapewnié Centrali Banku doplyw
informacji o zjawiskach zachodzgcych na terenie
wojewobdztwa i dotyczgcych handlu zagranicznego,
a jednoczeSnie przekazywaé oddzialom terenowym
blizsze szczegly dotyczace specyfiki handlu zagra-
nicznego.

Podstawowsg rzeczg w pracy rzeczoznawcy jest
poznanie specyfiki obrotéw towarowyech i ustugo-
wych z zagranicg w powigzaniu ze specyfikg terenu.
W oddziale wojewodzkim rzeczoznawca korzysta
z nastepujgcych Zrédel informacji:

— oddzialdw operacyjnych Banku na terenie woje-
wodztwa, majgcych bezposredni kontakt z dostawca-
mi 1 odbiorcami towaréw 2z obrotu zagranicznego
oraz wykonawcami uslug nia rzecz zleceniodawcow
zagranicznych,

— wojewodzkiego komitetu PZPR, wladz tereno-
wych, jednostek nddrzednych przemysiu, posiadajg-
cych swojg siedzibe na terenie wojewoédztwa itp.,

— oddzialdw operacyjnych Banku, ktére kontrolujg
bezposrednio centrale handlu zagranicznego,

— Centrali Banku.

Do zakresu pracy rzeczoznawcow do spraw handlu
zagranicznego mozna zaliczyé:

— czuwanie nad pracg oddzialow terenowych na
terenie wojewodztwa w zakresie wspoldzialania z
handlem zagranicznyfm. Kierowanie tg praca w mysl
wytycznych ofrzymywanych =z Centrali Banku.
Kontrolowanie pracy oddzialow w tym zakresie
i okazywanie pomocy ‘w zorganizowaniu tej pracy,

— opracowywanie materialow informacyjnych i
sprawozdawczych w zakresie opiniowania i wykony-
wania produkcji eksportowej lub gospodarowania
artykulami pochodzenia importowego, wycigganie
odpowiednich wniosk6w 2z tych opracowan dla
wiasnych potrzeb oraz kierowanie informacji do
Centrali Banku,

— zalatwianie spraw incydentalnych lub interwen-
cji, wymagajacych decyzji lub pomocy ze strony
oddzialu wojewobdzkiego,

— przekazywanie ‘oddzialom operacyjnym maferia-
10w informacyjnych, otrzymywanych 2z Centrali
Banku,

— dokonywanie analiz i opracowan komplekso-
wych wybranych problemOw z zakresu handlu za-
granicznego, posiadajgcych szczegélne znaczenie dla
terenu wojewodziwa, a na tym tle — wytycznych
do dzialalno$ci oddzialow,

- utrzymywanie statych kontaktéw w sprawach
handlu zagranicznego z organizacjami politycznymi,
wiadzami terenowymi itp. w celu koordynacji poczy-
nan zmierzajacych do rozwoju produkcji eksportowej
na ferenie wojewodztwa (w wielu organizacjach wo-
jewodzkich sg specjalnie wydzielone komorki orga-
nizacyjne do spraw handlu zagranicznego),

— utrzymywanie stalych kontaktéw 2z Centralg
Banku. Opiekunem i doradcg stanowiska rzeczo-
znawcy w oddziale wojewodzkim jest Departament
Kredytow Handlu, Uslug i Komunikacji (Wydzial
Kredytow Handlu Zagranicznego). W zaleznoSci jed-
nak” od potrzeb rzeczoznawca kontaktuje sie z tg
jednostka organizacyjng Centrali Banku, jaka podej-
mowaé¢ bedzie decyzje w konkretnych sprawach.
Sprawozdania sporzgdzane na podstawie zarzadze-
nia wiceprezesa z dnia 31 marca biezgcego roku
kierowane sg w jednym egzemplarzu do Departa-
mentu Kredytéw Handlu, Ustug i Komunikacji oraz
w jednym do Departamentu Kredytéw Przemystu.
Taki sam rozdzielnik sprawozdan pozgdany jest przy
dokonywaniu opracowarn kompleksowych. Informacje

i sprawozdania nadsylane do Centrali Banku stanowig
material roboczy, ktéry jest wykorzystywany przez
oba wymienione wyiej departamenty. Kaidy depar-
tament wykorzystuje materiat informacyjny w zakre-
sie swoich kompetencji (kierunek — handel zagra-
niczny lub przemysl). Z tych powoddéw, dla ulatwie-
nia pracy, pozgdane jest przekazywanie opracowan
rzeczoznawcoéw w dwoch egzemplarzach (to samo
‘w odniesieniu do Departamentu Kredytéw Gospo-
darki Terenowej),

— utrzymywanie kontaktéw z oddzialami kontrolu-
jacymi centrale handlu zagranicznego (w tych przy-
padkach, gdy nie zachodzi potrzeba posrednictwa
Centrali Banku) lub z oddzialami wojewo6dzkimi, na
terenie ktérych znajdujg sie takie oddzialy, Dla
informacji warto zaznaczyé, ze XII Oddzial Miejski
w Warszawie, kontrolujgcy warszawskie centrale
handlu zagranicznego, podlega bezposrednio Departa-
mentowi Kredytéw Handlu, Ustug i Komunikacji,
a nie Oddzialowi Wojewodzkiemu w Warszawie
(oddzial specjalistyczny).

Prace swojg rzeczoznawca do spraw handlu zagra-
nicznego powinien traktowaé nie tylko jako ogniwo
poéredniczgce miedzy oddzialami terenowymi i Cen-
tralg Banku, lecz powinien wykazywaé¢ wilasng inicja-
tywe, wysuwaé koncepcje i postulowaé Srodki zmie-
rzajgce do ich realizacji.

Stanowisko rzeczoznawcy do spraw handlu zagra-
nicznego jest w pewnym stopniu nowoscig organiza-
cying. Moga wiec zachodzié watpliwoéci jak powinna
byé organizacyjnie ustawiona praca tego stanowiska.
Dla rozproszenia tych watpliwo§ci -warto chyba pod-
kre§lié, ze utworzenie tego stanowiska nie oznacza
wcale wyeliminowania problematyki handlu zagra-
nicznego z dzialalno$ci innych wydzialgw oddzialu
wojewodzkiego. Praktycznie jest to nawet niemozli-
we, poniewaz problematyka handlu zagranicznego
wystepowaé bedzie zawsze w powigzaniu ze zja-
wiskami wystepujgcymi w przemys$le i w handlu,
wobec tego, z natury rzeczy, wchodzi do zaintereso-
wan pilonu planistyczno-kredytowego. Utworzenie
specjalnego stanowiska rzeczoznawcy do spraw
handlu zagranicznego spowodowane bylo konieczno$-
cig otoczenia specjalng opiekg problematyki handlu
zagranicznego, koncentracji materialéw informacyj-
nych itp. Rzeczoznawca do spraw handlu zagranicz-
nego powinien — moéwigec w przenoéni — przyblizyé
sie do przedsiebiorstw handlu zagranicznego, poznaé
ich specyfike, trudno§ci i perspektywy, aby przenies¢
te specyfike do oddzialéw operacyjnych, majacych
w dotychezasowych warunkach jednostronny poglad
na sSprawe. =

W razie potrzeby rzeczoznawca do spraw handlu
zagranicznego bedzie bral udzial w naradach odby-
wajacych sie w centralach handlu zagranicznego
lub w jednostkach nadrzednych przemyshlu, organi-
zowanych wspélnie z centralami handlu zagranicz-
nego. O potrzebie takiego uczestnictwa oddzial woje-
wodzki bedzie powiadomiony przez Departament
Kredytow Handlu, Uslug i Komunikacji,

W pierwszym okresie dzialalnoSci zainteresowania« .

rzeczoznawcdéw skupiajg sie na wytypowanych asor-
tymentach towarowych oraz wytypowanych na tere-
nie wojewo6dztwa oddzialach operacyjnych. Oczywis-
cie nie rozumie sie przez to, Ze zarysowana zostala
wyrazna granica, limitujgca zainteresowania rzeczo-
znawcoéw. Zakre§lony zostal jedynie program mini-
mum, ktoéry jest programem obligatoryjnym. Inicja-
tywa siegajgca szerzej jest zawsze pozgdana i celo-
wa, chodzi jednak o to, aby dzialalno§¢ Banku nie
ulegla zbytniemu rozproszeniu, co — szczegblnie
w pierwszym okresie — byloby niebezpieczne dla
osiggniecia konkretnych rezultatow.

Warto byloby jeszcze dodaé kilka siow wyjasnie-
nia, dlaczego stanowiska rzeczoznawcdéw do spraw
handlu zagranicznego w oddzialach wojewo6dzkich
powigzane zostaly 2z Departamentem Kredytow
Handlu, Uslug i Komunikacji, a nie z Departamen-
tem Kredytow Przemyslu, jakkolwiek bazg dla ich
dzialania sg oddzialy operacyjne, kontrolujgce przed-
sigbiorstwa produkcyjne, znajdujgce sie na terenie
wojewo6dztwa., Rzeczoznawca do spraw handlu zagra-
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nicznego powinien mieé zapewniony w pierwszym
rzedzie doptyw materialdéw informacyjnych o handlu
zagranicznym, poniewaz takich wiasnie materialéw
oddzial wojewodzki dotychczas nie posiadat lub po-
siadal ich malo i to raczej w ujeciu ogélnym. Z dru-
giej strony biorge, materialy informacyjne z oddzia-
16w wojewodzkich, dotyczace problematyki han_dlu
zagranicznego, mogg byé z najwiekszym pozytkiem
wykorzystywane w kontaktach z resortem handlu
zagranicznego, ktéry kompetencyjnie nalezy do za-
kresu pracy Deparfamentu Kredytoéw Handlu, Usiug
i Komunikacji. OczywiScie te powiazania organiza-
cyjne stanowisk rzeczoznawec6w nie oznaczajg weale
ich oderwania od Departamentu Kredytéw Prze-
myshu, ktéry zajmuje sie przeciez calo§cia problema-
tyki przemyshu.

Suma wiedzy o handlu zagranicznym, jakg powi-
nien posiadaé rzeczoznawca do spraw handlu zagra-
nicznego, zalezy niewatpliwie od samego rzeczo-
znawcy. Powaznym Zrédlem wiadomo$ci sg fachowe
wydawnictwa, ktére powinny sie znaleiZé w bibliote-
kach oddzialébw wojewbdzkich. Warto tez zalecié
prenumerate ,Rynkéw Zagranicznych” i ,Handlu
Zagranieznego”, wydawanych przez Polskg Izbe
Handlu Zagranicznego. Polska Izba Handlu Zagra-
nicznego wydaje rowniez wiele innych publikacji
dotyczgeych waskich specjalno§ci, Warto takze na-
wigzaé kontakty z oddzialami Izby, znajdujacymi sie
w terenie.

Zakres pracy oddzialow. kontrolujacych ecentrale
handlu zagranicznego

Zadania uchwalone przez Zarzad Banku w dniu
25 pazdziernika 1961 roku w sprawie dzialalnosci
Banku w ksztaltowaniu bilansu platniczego sa juz
w duzej mierze wykonywane przez oddzialy kontro-
lujace centrale handlu zagranicznego. Oddzialom
tym znana jest dobrze problematyka handlu zagra-
nicznego, z ktorg spotykaja sie w codziennej pracy.
W duzej mierze oddzialy te poznaly réwniez specy-
fike dostawcéw i odbiorcéw towaréw pochodzgeych
z obrotu zagranicznego. Nalezy jednak przewidywadé,
a nawet mozna juz czeSciowo stwierdzié, Ze praca
tych oddzialébw ulegnie znacznemu rozszerzeniu. Jest
to prosta konsekwencja realizacji uchwal Zarzadu
Banku z dnia 25 paZdziernika 1961 roku, wlaczajg-
cych inne oddziaty Banku do wspb6ldziatania z handlem
zagranicznym. Rozwinie sie niewatpliwie wspolpraca
miedzy oddzialami kontrolujgeymi przedsiebiorstwa
produkeyine 1 oddzialami kontrolujacymi centrale
handlu zagranicznego. Ilo§é tych ostatnich jest —
jak dotychczas — mala (Warszawa, Katowice, F.6dZ,
Gdansk, Szczecin), ale w tej malej grupie oddzialéw
skupia sie gléwne Zrédlo informacji dla bardzo duzej
iloS§ci oddzialdw kontrolujgcych partneréw handlu
zagranicznego. Zr6dlo tych informacji musi hyé
wykorzystywane, gdyz obiektywna ocena sytuacii
z pozycji Banku powinna byé dwustronna.

Niezaleznie od wspoélpracy miedzy oddzialami, do-
tychczasowa praca oddzialdéw kontrolujgcych przed-
siebiorstwa handlu zagranicznego bedzie wymagala
stalego poglebienia jeszcze z innych powodéw, wyni-
kajacych réwniez ze wspomnianych powyzej uchwat
. Zarzadu Banku. W szczegblnofei bedg musialy ulec
- poglebieniu metody:

- 1. Opiniowania projektéw planu obrotéw towaro-
wych z zagranicg poszczegbélnyeh central handlu
. zagranicznego,

. * 2, Sprawozdawczofci z wykonania tych obrotéw,

3. Badania zapaséw towaréw przeznaczonych na
eksport i towaréw importowanych, znajdujacych sie
. w centralach handlu zagranicznego.

Przy opiniowaniu projektéw planéw obrotéw towa-
. rowych z zagranicg zachodzi potrzeba szerszego niZ
. dotychczas wykorzystywania nastepujacych Zrédetl:

- — analizy stanéw zapas6w towaréw eksporto-
. wych, posiadanych przez centrale handlu zagranicz-
~ nego przed sporzadzaniem projektéw planéw. Przy
- sporzadzaniu projektéw planéw centrale handlu za-
. granicznego opierajg sie gléwnie na wuzgodnieniu
. dostaw na podstawie uméw zawartych z jednostkami
* nadrzednymi przemyslu. Bardzo rzadko centrale

handlu zagranicznego w momencie planowania biorg
pod uwage posiadane juz na skladzie zapasy wlasne,

— analizy uzgodnien dostaw dokonywanych przez
centrale handlu zagranicznego przed sporzadzeniem
planéw. Protokoly rozbieznoSci stanowisk, sporza-
dzane przy uzgadnianiu dostaw, wskazuja ha istnie-
nie powaznych réznic co do wielkoSci masy towaro-
wej przeznaczonej na eksport lub przewidywanej
z importu. Roéznice tych stanowisk nie zawsze
znajdujg wyraz w projektach planéw. Uczestnictwo
przedstawicieli oddzialu Banku przy dokonywaniu
uzgodnien przez obie zainteresowane strony moze
przyczyni¢ sie do naswietlenia — bardziej nawet niz
protokél rozbiezno§ei — przyczyn i skutkéw tych
rozbieznosci,

— obserwacji i do$wiadczenn oddzialu z dotych-
czasowego przebiegu wykonywania obrotéw w kon-
kretnych asortymentach. Jakkolwiek sytuacja w
handlu zagranicznym jest zmienna, to jednak pewne,
powtarzajace sie zjawiska, pozwalajg na wyrobienie
sobie pogladu na perspektvwy najblizszego okresu,

— analizy informacji i interwencji dorainych od-
dzialéw kontrolujacych przedsiebiorstwa produkeyj-
ne. Informacje te moga dotyczyé zjawisk przejscio-
wych, ale moga réwniez na§wietlaé trudnosSci o cha-
rakterze trwalym,

— wyjasnienia i1 ustnego porozumienia z odpowied-
nimi pracownikami handlu zagranicznego. To #rédlo
informacji mozZe mieé jednak charakter dodatkowy
uzupeiniajgcy wlasne spostrzezenia oddziatu.

Sprawozdawczoéé z wykonania obrotéw towaro-
wych z zagranicg jest wynikiem bieZgecej kontroli
w ciggu okresu planowanego. Podstawag do prowa-
dzenia kontroli biezgcej sa dwutygodniowe sprawo-
zdania central handlu zagranicznego, klerowane
przez centrale do Ministerstwa Handlu Zagranicz-
nego, uzupelnione informacjami ustnymiw odpowied-
nich dzialach branzowych odnoénie przyczyn nie-
wykonania |zaplanowanych obrotéw. Na§wietlenie
istotnych przyezyn powodujacych niewykonanie obro-
tow stanowl podstawowsa wartoéé sprawozdan spo-
rzagdzanych przez oddzial, poniewaz umozliwia ono
stosowanie é&rodkéw zmierzajacych do wusuwania
przeszk6d wstrzymujacych dostawy z produkeji to-
waréw przeznaczonych na eksport lub do zwiekszenia
operatywnofci central handlu zagranicznego.

W okresie ostatnich dwbéch lat wystapil powainy
wzrost zapaséw towaréw eksportowych w centralach
handlu zagranicznego, Wzrost obrotéw w han-
dlu zagranicznym, tendencje do 2zwiekszenia
obrotow 2z krajami kapitalistycznymi itp. wyma-
gaja gromadzenia zapaséw towarowych, przeznaczo-
nych na eksport, przez centrale handlu zagraniczne-
go. Dlugotrwala, konsekwentna kontrola Banku do-
prowadzila w duzym stopniu do uporzadkowania
gospodarki zapasami. Narastanie zapaséw do tak
powaznych sum budzi jednak powazne zainteresowa-
nie kierownictwa gospodarczego. W zwigzku z tym
oddzialy kontrolujgce cenirale handlu zagranicznego
maja znacznie zwiekszone obowigzki czuwania nad
celowo§cig utrzymywania tych zapaséw. Dodatkowa
trudno§é stanowi fakt, Ze centrale handlu zagranicz-
nego w wiekszosci nie posiadajg magazynéw wias-
nych, a ufrzymuja swoje zapasy w magazynach
przyfabrycznych. Wymaga to wspéldziatania z od-
dzialami kontrolujgeymi przedsiebiorstwa produkeyi-
ne, gdyz opieranie kontroli zapaséw wylgcznie
o zapisy ksiegowe nie jest wystarczajace.

Trudna sytuacja platnicza kraju wymaga zwréce-
nia szczegblnej uwagi na zabezpieczenie prawidlo-
wofcl wplywu waluty za- eksport. Zakres kontroli
bankowej jest tu dosé szeroki i obejmuje:

— wyrywkowe badanie warunkéw platnoci w
kontraktach zagranicznych,

— terminowoéé fakturowania dostaw na odbiorcéw
zagranicznych, g

— prawidlowoéé sporzadzania dokumentéw stano-
wiacych podstawe do rozliczen zagranicznych, doko-
nywanych przez Departament Zagraniczny i Bank
Handlowy,

— terminowo$¢ wplywu waluty za eksport itp.
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Podstawg do dzialania w zakresie kontroli powin-
ny byé:

— wykazy miesieczne, sporzgdzane przez Osfrodek
Zmechanizowany Ministerstwa Handlu Zagranicz-
nego,

— kontrakty i porozumienia z kontrahentami za-
granicznymi, znajdujace sie w przedsiebiorstwach,

— wykazy przeterminowanych naleznofci i wuste-
rek w dokumentach sporzgdzanych przez centrale
handlu zagranicznego, nadsylane przez Departament
Zagraniczny NBP i Bank Handlowy,

— inspekcje w przedsiebiorstwach handlu zagra-
nicznego.

Oddzialywanie na przedsiebiorstwa handlu zagra-
- nicznego kredytem bankowym w przypadkach stwier-
dzonych i utrzymujgcych sie naleznofci zagranicz-
nych poza ustalone cykle lub systematycznie utrzy-
mujgeych sie bledéw i usterek w dokumentach
powinno byé bardziej niz dotychezas odeczuwalne
przez przedsiebiorstwa handlu zagranicznego.

Obowigzujaca obecnie instrukcja kredytowa daje
oddzialom duzg swobode w doborze §rodkéw oddzia-
lywania. Decyzje oddzialéw mzaleinione sg od oceny
stopnia i wielko$ci nieprawidlowodci wystepujacych
w przedsiebiorstwach kontrolowanych. Wszelkie nie-
prawidlowo$ci zwigzane z dokonywaniem rozliczen
zagranicznych i op6Zniajgce wplyw waluty za eksport
maja w handlu zagranicznym szczegblne znaczenie
i réiznig sie w sposbb zasadniczv od podobnych
usterek wystepujaeych przy rozliczeniach krajo-
wych. Nieprawidlowo§é jest =zawsze zjawiskiem
ujemnym, ale skutki mnieprawidlowosci mogg byé
mniej lub wiecej dotkliwe. Konsekwencje bledéw
i usterek w rozliczeniach zagranicznych za sprze-
dany towar sg szczegblnie odczuwalne, gdyz w sumie
powoduja ograniczenie dyspozytywno$ci platnicze]
kraju, nie moéwige juz o tym, Ze jest to kredytowa-
nie odbilorcéw zagranicznych kredytem bezprocento-
wym. W tych warunkach oddzialy kontrolujace
przedsiebiorstwa handlu zagranicznego musza odpo-

. czynek do rozszerzenia wiedzy o hand

wiednio wartoéciowaé nieprawidlowosci tego typu
przy dokonywaniu oceny dzialalnoici przedsiebiorstw.

Oddzialy kontrolujace przedsiebiorstwa handlu za-
granicznego maja w obecnym okresie do speinienia
szczegdlng role. Polega ona na okazywaniu pomocy
oddzialom kontrolujacym przedsiebiorstwa produk-
cyjne w poznaniu specyfiki handlu zagranicznego.
Wszelkie interwencje i1 =zapytania kierowane pod
adresem oddzialdbw terenowych lub rzeczoznawcodw
do spraw handlu zagranicznego w oddzialach woje-
wbdzkich lub odpowiedzi udzielane pod ich adresem
powinny byé redagowane tak, aby stanowily przy-
zagranicz-
nym dla tych, ktérzy ze specyfikg handlu zagraniez-
nego nie mieli dotychczas do czynienia.

Szezegblnie trudng role maja do spelnienia te od-
dzialy operacyjne Banku, ktére kontroluja przedsie-
biorstwa ustugowe, §wiadczace ustugi na rzecz zlece-
niodawcéw zagranicznych. Z reguly sa to przedsie-
biorstwa, ktbére §wiadczg ustugi réwniez dla przed-
siebiorstw krajowych. W bilansach tych przedsie-
biorstw oba te rodzaje ustlug — krajowe i zagra-
niczne — wyrazane sg w zlotych., Zachodzi koniecz-
no§é blizszego zapoznania sie z systemem planowa-
nia ustug, za ktére platnoSci nastepujg w dewizach
oraz ze sprawozdawczofcig dewizowag z wykonania
tych ustug. \

PlatnoSci dewizowe za mstugi §wiadczone na rzecz
zleceniodawcebw zagranicznych majg z reguly od-
mienne formy niz przy obrocie towarowym. Terminy
platnoséci nie sg regulowane cyklami (przy inkasie),
lecz wynikajg z réznorodnych uméw i praw zwycza-
jowych, Znaczenie prawidlowosci i terminowoéei
wplywu waluty za ustugi jest z punktu widzenia
interes6bw bilansu platniczego takie same, jak przy
obrocie towarowym, ale kontrola jest bardziej
skomplikowana 1 zréinicowana. Warto sie blizej
ta sprawg zainteresowaé, poniewaz ushugi tego ro-
dzaju maja powazne znaczenie w bilansie platniczym.

SABINA WOJCIK

Z DOSWIADCZEN RADZIECKICH | KRAJOW DEMOKRAC)I LUDOWE)

ZROZNICOWANIE STOPY PROCENTOWEJ

W KRAJACH SOCJALISTYCZNYCH

Stopa procentowa w Zwiazku Radzieckim

Stopa procentowa w okresie przej§ciowym pehila
W Zwigzku Radzieckim trzy zasadnicze funkcje:

a) techniczng, to jest Zrédla finansowania kosztéw
aparatu bankowego,

b) instrumentu polityki klasowej panistwal),
¢) ekonomiczng — kosztéw kredytu.

Procent za$ od depozytéw mial oddzialywaé na
lokowanie rezerw i oszczedno$ci w aparacie banko-
wym. Ponadto w pierwszych latach wiladzy radziec-
kiej, w warunkach szybko spadajacej sily kupna
plenigdza, oprocentowanie pozyczek bylo wykorzy-
stywane jako sposéb unikania strat wynikajgeych
ze spadku wartoSci rubla, W okresie tym stopa
procentowa od kredytéw wynosila ponad 20%32).

Po przeprowadzeniu pierwszej reformy kredytowej
w roku 1924 stopa procentowa zostala uksztaltowana
na poziomie 8—12%. Ponadto przy wyplacie kredytu
pobierano prowizije wahajgca sie od 0,4% do 3,9%3).
Nalezy jeszcze nadmienié, e w owych latach —

1) na przyklad dla przedsiebiorstw pafistwowych stoso-
wano oprocentowanie kilka razy niZsze niz dla przedsie-
biorstw prywatnych,

2) J, Rubinsztajn — Oczerki organizacyl 1 razwitija so-
wietskogo kriedita, Moskwa 1958, strona 167—I174.

8) Uloha Uveru — Praga 1960, strona 105,

wobec malych funduszéw wlasnych przedsiebiorstw —
udzial kredytu w finansowaniu §rodkéw obrotowych
przedsiebiorstw byl wysoki, Koszty kredytu (odsetki,
plus prowizja) byly silnie zréinicowane w zaleznofci
od celu kredytu i od gospodarki przedsiebiorstwa;
wysokg stawke w charakterze bodZca do przyspie-
szenia obrotu gospodarczego stosowano na przyklad
w odniesieniu do przedsiebiorstw posiadajgcych nad-
mierne zapasy.

W miare usprawniania metod bezpoSredniego pla-
nowania malala rola procentu jako czynnika wply-
wajgcego w pewnej mierze na podzial materialnych
zasob6ow. Pobieranie procentu od jednostek gospo-
darczych =zaczeto uzasadniaé tym, Ze otrzymanie
przez te jednostki Srodkéw droga kredytowa zwiek-
sza odpowiedzialno§¢ za prawidlowe wykorzystanie
tych f$rodkébw i1 tym samym sprzyja umocnieniu
rozrachunku gospodarczego4). W zwiazku z tym —
zdaniem J. Rubinsztajna — ,cena za korzystanie
ze Srodkéw kredytowych powinna pozostawaé w od-
powiedniej proporcji do kosztébw przedsiebiorstw”.

W celu spelnienia tak pojetej funkeji ekonomicz-
nej stopa procenfowa musiala by¢ jednak odpowied-
nio wysoka. RzeczywiScie wynosila ona razem =z
prowizjg do 15% rocznie. Powodowalo to jednak

4) W, Ikonnikow — Dienieinoje obraszczemije i kriedit
SSSR. wyd, 1954, takie same argumenty przytacza wydany
siedem lat péZniej , Finansowo Krieditnyj Stowar”.
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do§é powazng redystrybucje dochodu wielu dziedzin
gospodarki, korzystajacych w wigkszej mierze z kre-
dytu bankowego. Jednocze$Snie w warunkach stop-
niowego porzgdkowania gospodarki finansowej
przedsiebiorstw i coraz sprawniejszego planowania
ten zbyt drogi kredyt zanadto obcigzat koszty pro-
dukcji i obrotu. Konieczno§é zmniejszenia tych
ujemnych skutkéw zrodzila tendencje do obniZania
stopy procentowej od kredytéw, co z kolei spowo-
dowalo obnizke odsetek od rachunkéw i wkladow
w aparacie bankowym %), ilustruje to tabela 1,

Tabela 1
0Od roku |Od dnia 14
zerwca
Do roku :lsrflladlc; lcs:igrroku
1931 do 1 stycz-
czerwea nia 1955
1936 roku | TOKU
Kredyty planowane 8 6 4
Kredyty przejSciowe 10 8 4
Kredyty rozliczeniowe — 4 2
Kredyty przeterminowa-
ne ' 18 8 6
Rachunki bieZgce i roz-
liczeniowe 6 3 1,5
Rachunki biezgce kol- 2
chozéw 8 8 3,5
Lokaty kas oszczedno$cl 8—12 6 3,5

W. Ikonnikow®), kt6ry podobnie jak inni ekono-
mifci radziecey uzasadnia znizkows tendencje odse-
tek od kredytow krétkoterminowych daznofcig do
obnizenia kosztéw produkcji i obrotu, przypuszcza
takze Ze niskie odsetki zmuszaja ban‘k do lepszej
gospodarnoéci. To ostatnie uzasadnienie budzi jednak
watpliwo§ci. Na przyklad zdaniem ekonomisty cze-
skiego dr Juri Vita? obnizka wlasnych kosztéw
bank6éw, zasadniczo wskazana, moze byé osiggana
metodami znacznie bardziej celowymi i skutecznymi.

Nalezy jednak zaznaczyé, ze tak cytowani wyzej
autorzy, jak i wyrazajacy identyczne gpinie inni
ekonomi§ci radzieccy poéwiecaja w swych pracach
stosunkowo malo uwagi roli procentu w gospodarce
planowanej centralnie. Tlumaczg to zbyt niklym
wplywem ceny kredytu na koszty przedsiebiorstw
przemyslowych oraz tym, Ze wobec planowania
kosztéw kredytu, tylko przekroczenie tych kosztéw
powoduje Kklopoty dla przedsiebiorstw. Natomiast
inaczej sprawa przedstawia sie w przedsiebiorstwach
handlowych i wustugowych, gdzie cena kredytu
obcigza powaznie koszty z powodu stosunkowo
niewysokich kosztéw wlasnych tych przedsiebiorstw
i jednoczeénie duzego udzialu kredytu w finansowa-
niu ich §rodkéw obrotowych. W proporcjach kosztéw
kredytu do ogélu kosztéw przedsiebiorstw handlo-
wych wysteoujg duze wahania, co powoduje rézne
nasilenie sily oddzialywania cena kredytu.

Stepa wvrocentowa byvla zréznicowana zaleznie od
rodzaju kredytu. To zrb6znicowanie stopy procentowej
bylo uzasadnione wzgledami ekonomicznymi i tech-
nicznymi. Uwazano. ze przedsiebiorstwa moga od-
dziatywaé na wysoko§é swych zapaséw, natomiast
maja malv wolyw na wysokoéé swych rozliczen.
Dlatego dzialanie cena kredytu jest bardziej celowe
pr7zy kredycie na zapasy.

Podwyzszona stopa procentowa od kredytébw prze-
terminowanych miala przyezynié sie do szybszego
usuniecia nrzyezyn powoduiacych wystepowanie kre-
dytu przeterminowanego. Jednoczeénie miala stuzyé
jako sankcja za naruszenie dyscypliny kredytowej
i vobudzaé jednostki gospodarcze do przyS$pieszenia
splat zadluzenia bankowego.

Stopa procentowa od pozyczek dlugoterminowych
byla nizsza niz od kredytéw krétkoterminowych.

5) J. Rubinsztajn, op. cit. oraz Dienieznoje obraszczenije
i kriedit SSSR, Gosfinizdat, Moskwa 1957, strona 243,

6) Kriedit w socyalisticzeskom obszczestwie — Gosfinizdat
1959, strona 33. "

T) Pusobeni uroku v socjalistickom hospodarstvi; Statni
Nakladatelstvi Politycke Literatury, Praga 1960, strona 106.

J. Rubinsztajn tlumaczy to tym, Ze Zr6édlami finanso-
wania rob6t kapitalnych sg w znacznym stopniu
rezerwy budZzetowe albo wilasna akumulacja przed-
siebiorstw. Zr6dla te sg dla bank6éw bezplatne albo
bardzo tanie.

Oprocentowanie rachunkéw mialo na celu sklo-
nienie przedsiebiorstw do przechowywania wolnych
S§rodké6w w aparacie bankowym. Szczegblnie chodzilo
0 rozwazne gospodarowanie £rodkami kolchozéw.
Natomiast oprocentowanie lokat kas oszczednofci w
aparacie bankowym mialo umozliwi¢ wyplacanie od-
setek od' wkladéw oraz pokrywanie ich kosztéw
wlasnych.

Pomimo powyzszych opinii ekonomistéw o celo-
wobci stosowania procentu w wysokoSci wplywajgcei
skutecznie na rentownosé przedsiebiorstw, praktyka
Gosbanku poszita w kierunku przeciwnym. Miano-
wicie od dnia 1 stycznia 1955 roku obnizono dokladnie
0 polowe wysokoéé odsetek od kredytéw bankowych,
ktére od tego dnia do chwili obecnej ksztaltujg sie
w wysokosci: kredyty na zapasy i kredyty przejécio-
we 2%, rozliczeniowe 1%, przeterminowane 3%.
Zblizenie ceny kredytu do wysokosei kosztéw mani-
pulacyjnych, uzasadnione przez Gosbank dazeniem do
przyczynienia sie do zmniejszenia kosztow wlasnych
produkeji®), musialo wplynaé na wysokosé odsetek
od wklad6éw. Procent od rachunk6éw biezgcych i roz-
liczeniowych obnizono z 1,5% na 0,5%, dla kolchozéw
z 3,5% 'na 1,5%. Natomiast odsetki od lokat kas
oszezednoéei obnizono tylko o 0,5% do 3,0%,

Rolne kredyty S&rednioterminowe, udzielane na
okres do lat dziesieciu, w zalezno§ci od celu, na ktéry
zostaly udzielone, sg oprocentowane w wysokoSci
1,75%0; w razie przeterminowania ich — 3%. Kredyty
na indywidualne budownictwo mieszkaniowe — 2%,
kredyty przeterminowane — 3%o.

Stopa procentowa jest stosowana takie przy kre-
dytach przyznawanych innym panistwom w obrocie
miedzynarodowym. Teoretyczne uzasadnienie stoso-
wania procentu w stosunkach pomiedzy pafistwami
socjalistycznymi podaje profesor F. Bystrow?: ,kraj
udzielajgcy kredytu zabiera swojej gospodarce naro-
dowej warto§ci materialne, ktére moglyby byé wy-
korzystane przy jego produkeji i daé mu przyrost
produkcji, i przekazuje je drugiemu krajowi. Ekwi-
walent za te wartoSci kraj udzielajgey kredytu
otrzyma z powrotem tylko po okre§lonym czasie,
Z drugiej strony kraj dluzniczy otrzymuje w formie
kredytu dodatkowg pomoc, z kt6rej powieksza wy-
tworczosé i tworzy nowe materialne warto$ci. Pewna
stosunkowo niewielkg cze§é tych nowych wartodci
przekazuje sie w formie odsetek krajowi udzielajg-
cemu kredytu. Procent wystepuje jako jeden z bodz-
cow wplywajacych na wydajne wykorzystanie §rod-
kéw dostarczonych drogg kredytowsg”.

Stawka procentowa w stosunkach kredytowych
pomiedzy krajami socjalistycznymi wynosi z reguly
2%/ rocznie. Prowizji nie pobiera sie.

Stopa procentowa w krajach demokracji Iludowej

Bulgaria. Znaczenie polityki stopy procentowej,
jako instrumentu oddzialywania na przedsiebiorstwa
w kierunku wzmocnienia ich dyscypliny produkceyi-
nej i finansowej, bylo przez szereg lat nie doceniane.
Po dyskusji w latach ostatnich w prasie fachowej
na temat niedostatecznej skuteczno§eci dotychezaso-
wej polityki stopy procentowej opracowano nows
tabele stawek i zasady ich stosowania. Oczekuje sie,
ze te zarzadzenia zwieksza role procentu w walce
o wzmocnienie rachunku gospodarczego przez wzmoc-
nienie ekonomicznego wplywu na dzialalno§é przed-
siebiorstwa. Powyisza taryfa stawek, obowiazujgca
og ?Em 1 stycznia 1960 roku, ustala nastepujgce
odsetki:

kredyt normatywny 2%
kredyt na zapasy 1 naklady planowe i sezonowe 4%

8) J. Rubinsztajn op. eit.
8) ,Miedzynarodowe stosunki kredytowe ZSRR"” Wniesz-
niaja Torgowla Nr 9/1961.
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kredyt na zapasy 1 naklady ponadplanowe 44—

kredyt rozliczeniowy 4%
kredyt przeterminowany T
kredyt na kapitalne remonty 4%
kredyt inwestycyjny $rednioterminowy dla

przedsighiorstw 3%

kredyt inwestycyjny S$rednioterminowy dla
spéidzielni przemyslowych, zaopatrzenia { zbytu 3,5
kredyt dla spéldzielni rolniczych 3%
kredyt dlugoterminowy dla rolnikéw indy-
widualnych

kredyt na budownictwo mieszkaniowe, na
zakup od pafistwa mieszkaih { ich remont 2%

3,5—4%

Przy terminowym regulowaniu kredytéw bank
moZe zmniejszyé oprocentowanie do 0,5% ,w celu
materialnego zainteresowania przedsiebiorstw w
w zwigkszeniu szybkofci obrotu §rodkéw pozycz-
kowych”.

Czechostowacja, Podstawowe stawki procentowe
wynosza: -

Od dnia 1 ;
stycznia 1954 r, ©Od dnia
do dnia 31 1 stycznia
grudnia 1958 r. 1059 r.
1. Kredyty obrotowe

a) podstawowe (bez rolniczych
spéldzielni produkcyjnych) 3,6
b) na nieprawidiowe potrzeby
(bez rolniczych spéidzielni
produkeyjnych) i
c) dla rolniczych spéidzielni
produkeyjnych 3,0, 3,0
d) na zapasy pafistwowym go-
spodarstwom rolnym 3,6 3,6

1,0—5,4

5,4—7,2

2. Kredyty Inwestycyjne
a) krétkoterminowe (bez rolni-
czych spéldzielni produk-
cyinych) -
b) krétkoterminowe na wpro=
wadzenie nowej techniki — 1,8
c) diugoterminowe (bez sp6i-
dzielezo$el) -_
d) dla rolniczych spéidzielni
produkeyjnych —_ 1,5
e) dla rolniczych sp6ldzielnd
produkeyjnych pozostate 2,5 2,5
kredyty diugoterminowe
1) kredyty dlugoterminowe dla
pozostalych spéidzielni 3,0 3,0

. Kredyty nie splacone w ter-
minie
a) wszystkie z wyjatkiem dla
rolniczych spéidzielni pro-
dukeyjnych 7,2
b) dla rolniczych spéldzielni
produkeyjnych 5,0 5,0
4. Kredyty dla ludno$cl
a) na Indywidualne budow-
nictwo mileszkaniowe (bu-
dowa, remont, na garaz,
wklad do spéidzielnd) 4,0 4,0
b) konsumpcyjne — na urzadze-
nie sie mlodych matzefistw
3,5, na nagle potrzeby

3,6—5,4

3,6—1,2

©w

7,3—10,8

(wesele, pogrzeb) — 5% . 4,0
c) dla Indywidualnych ‘rolni-
kéw
— krétkoterminowe . 8,0
— dlugoterminowe - 4,0
5. Zobowigzania przeterminowane
a) wobec budzetu . 36,0
b) wobec dostawcéw - 18,8
6. Wklady

a) blezgce rachunki rozlicze-
niowe (bez rachunkéw rol-
niczych spéidzielni produk-

cyinych) 1,5 1,8
b) rachunki inwestycyjne 1,5 2,7
c) rachunki rolniczych sp6i-~

dzielni produkeyjnych 2,5 2,5

Powyzsze stawki procentowe i wprowadzone jed- ) ';_

noczesnie zmiany zasad ich stosowania sg wynikiem
wzrostu samodzielnoSci przedsiebiorstw i decentrali-
zacji ich zarzadzania. Tym reformom towarzyszyly
bowiem zmiany systemu finansowego przedsiebiorstw
i w nastepstwie zmiany systemu kredytowego. Nowe
stawki procentowe:

1) uwzgledniaja moment wzrostu materialnego za-
interesowania przedsiebiorstw 1 zalég wynikaml
finansowymi pracy przedsiebiorstw;

2) stajg sie bodicem, ktéry moze wplywaé na.

polityke finansowsg przedsiebiorstw;
3) rozszerzaja mozliwo$ci oddzialywania banku.
Powazne rozszerzenie mozliwoécei finansowania
rozwoju i modernizacji przedsiebiorstw drogg kredy-

tows stworzylo zagadnienie nie tylko terminu zwrotu,
ale i ceny érodkéw finansowania tych rob6t kapital-

nych, ktére uprzednio byly finansowane bezplatnymi
i bezterminowymi dotacjami budzetowymi. Ustalono
wiec jednolite, to jest obowiazujace wszystkie insty-
tucje kredytowe, oprocentowanie kredytéw inwesty-

cyinych, przy czym gérna granica ich oprocentowania |
zostala zr6wnana z gbrng granicg odsetek od kre- |

dytéw obrotowych. Odstapiono tym samym od poli-
tyki uprzednio stosowanej — wyzszego oprocento-
wania kredytéw inwestycyjnych od oprocentowania
kredytéw obrotowych.

Stawki procentowe od kredytéw inwestycyjnych
zostaly zr6znicowane. Zastosowano nizsze stawki
przy kredytowaniu nakladéw o duzej efektywnoscl
lub zwigzanych z powaznym udzialem urzadzef
inwestycyinych. Specjalnie niska stawka (1,8%) fa-
woryzuje kredyty zwigzane z wprowadzeniem nowej
techniki, Natomiast wysokie stawki moga by¢ zapla-
nowane w przypadkach zlego gospodarowania wlas-
nymi $§rodkami na inwestycje oraz w przypadkach
niesplacenia w terminie kredytéw uprzednio zacigg-
nietych.

Stosunkowo wysokie koszty kredytu na spoi-
dzielcze budownictwo mieszkaniowe (3%) i na indy-
widualne budownictwo mieszkaniowe (4%) §wiadcza
o stabym popieraniutej formy uzyskiwania mieszkan.

Podwyzszono i jednocze$nie zrbéznicowano cene

kredytu obrotowego dla przedsiebiorstw przemysio- '

wych i handlowych. Wyciagnieto wigc wnioski nie

tylko — jak uprzednio — ze stopnia wplywu odsetek

na koszty, ale i ze wzrostu uczulenia przedsie~

biorstw na koszty i z realnych mozliwo§ci przedsie-

biorstw wplywania na wysokos§¢ i splacalnoé¢ kredy-
tow. W zwigzku z tym najtanszy jest kredyt obroto-

wy na rozliczenia — z reguly 1—8% — gdyz uwaza

sie, Zze kredytobiorca ma male mozliwoéci wplywania
na jego wysoko§é¢ i na okres jego trwania. Wplyw
bowiem przedsiebiorstwa, zwigzanego oObowigzkiem

dostawy lub produkujacego towary niedeficytowe,

na opieszalego platnika jest dosé ograniczony,

W handlu kredyt na zapasy jest oprocentowany
w wysokodci 2%. Jest to stawka zasadnicza, ktéra
moze by¢é w planach poszczegblnych przedsiebiorstw
réznicowana (oczywiScie w granicach 1,8%% do 5,4%),
zaleznie od udzialu odsetek w marzy handlowe].
Kredyt na zapasy o charakterze rezerw pafistwowych
oraz na zapasy ze skupu jest oprocentowany w wy-
soko$ci 2,7%.

EkonomiSci czescy zwracajg uwage na to, ze fakt
przewidywania kosztéw kredytu w rocznych planach
przedsiebiorstw, sporzgdzanych w czeéei finansowej
przy wspébludziale oddzialu banku, ostabia powaznie
oddzialywanie stopg procentows. Jest oczywiste, ze
przedsiebiorstwo stabo reaguje na cene kredytu
wtedy, gdy wykonanie przebiega zgodnie z planem.
Oddzialywanie za§ banku w okresie planowania
kosztow kredytu ma charakter wychowawczy. Do-
piero wykonywanie odmienne od planu, zwlaszcza

przekroczenie lub perspektywa przekroczenia kosz-

téw planowanych, moze spowodowaé wladciwg reakcje
przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym rozszerzono
mozliwo§é oddzialywania banku, uprawniajac go do
obnizania, bonifikowania a przede wszystkim do pod-
wyzszania stawek procentowych tak od kredytéw
zaplanowanych, jak i nieplanowych. ObniZenie
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i podwyzszenie stopy moze byé jednak dokonywane
tylko w ramach stawek przewidzianych w tabeli.
Podwyzszone stawki stosuje sie z reguly w odnie-
sieniu do tego kredytu lub nawet do tej transzy
kredytu, ktéra jest zwigzana z dang nieprawidlo-
woscig. Do calodci kredytébw stosuje sie podwyzsze-
nie procentu wtedy, gdy zadluzenie kredytowe
przedsigbiorstwa jest male,

Zwraca uwage zrOznicowanie stawek zadluzenia
przeterminowanego wobec banku. Najwyzsze stawki
moga byé stosowane je§li chodzi o przedsiebiorstwa,
ktérych sytuacja finansowa jest od dluiszego czasu
zla i ktoére nie czynig nalezytych starafii o jej po-
prawe.

Ciekawy jest uklad odsetek od przeterminowanych
zobowigzani przedsiebiorstw. Uksztaltowanie odsetek
od zobowigzarn wobec budzetu (36%), dostawcow
(18,6%) i banku (7,2% do 10,8%) wskazuje na ten-
‘dencje oddzialywania procentem na kolejno§¢ de-
cyzji przedsiebiorstw odno$nie dysponowania ich
érodkami,

Wyzisze oprocentowanie wkiladébw w bankach,
zwlaszcza rachunkéw inwestycyjnych, ma zachecié

do rozwaznego gospodarowania rezerwami przedsig-
biorstw.

Niemiecka Republika Demokratyczna. Podane nizej
warunki udzielania kredytu jasno okre§laja polityke
stopy procentowej, na przyklad kryteria =zréinico-
wania bardzo skutecznej ceny kredytu mieszkanio-
wego w kraju o silnie zniszczonej substancji miesz-
kaniowej:

1) Kredyty kritkoterminowe
normatywny dla przedsiebiorstw przemystowych 3,6%

normatywny dla przedsiebiorstw handlowych 1,8%
sezonowy 1 specjalny normalny (na prawidlowe
zapasy ponadnormatywne) 3,6%
specjalny na warunkach obostrzonych (na zapasy
i inne potrzeby nieprawidiowe) 5,4%

przejéciowy (na mniedobér finansowy z powodu
zyskéw mnizszych lub strat wyzszych od planu

(w razie przeterminowania 8%) 3,6%
rozliczeniowy (przewaznie platniczy dla od-
biorcy) 1,8%
dla przedsigbiorstw wprowadzajacych mnowg
technike 1,8%

dla przedsigbiorstw o kapitale mieszanym (cze-
Sciowo prywatnym a czeSciowo panstwowym
oraz dla przedsigbiorstw prywatnych w razie

przeterminowania 6%) 5,0%
dla czionkéw spéidzielni produkcyjnych 3%

przeterminowany dla |przedsigbiorstw 8—12%
konsumpeyjny 4,5—6%

2. Kredyty dlugoterminowe:
dla indywidualnych rolnikéw na cele inwe-
stycyjne (plus jednorazowa prowizja 1,25%) 4,5%
dla indywidualnych rolniké6w na zakup prosigt
i paszy dla $win (plus prowizja miesigczna 1/12%) 5%
dla przedsigbiorstw prywatnych lub o kapitale
mieszanym — na cele inwestycyjne (niektére
kredyty inwestycyjne np. na budowe magazy-
néw, pomieszczenh handlowych 4,5%) 5%
dla spéldzielni rzemieSlniczo-przemystowych na
cele inwestycyjne (w pierwszych dwoéch latach
istnienia tych spéldzielni oprocentowanie obniza

sig do 2%) 4,5%
3. Kredyty mieszkaniowe:

na prywatne budownictwo mieszkaniowe 4,5%

dla wlascicieli doméw mieszkalnych na od-

budowe i mnadbudowe 0,5—1%

dla spéldzielni mieszkaniowych i na indywi-

dualne robotnicze budownictwo mieszkaniowe

(pobierana jest prowizja w nieznanej wysokoSci)
bezprocentowo

Wegierska Republika Ludowa. Do roku 1957 Na-
rodowy Bank Wegierski pobierat od przedsigbiorstw
uspolecznionych odsetki z tytulu udzielonego kredytu
w wysokoSci 3%, a od kredytéw przeterminowanych
w wysoko$ei 7%. Istniejace podstawy prawne stoso-
wania oprocentowania do T/ (w razie nieprawidio-

wej dzialalnoSel) i do 18%e od kredytéw przetermi-
nowanych byly wykorzystywane tylko sporadycznie.
Uwazano bowiem Ze koszty odsetek placonych za
wykorzystywanie $§rodkéw banku slabo odbijaja sie
na wynikach dzialalno§ci przedsiebiorstw i wobec
tego sg malo skuteczne.

Od roku 1958 bank wzmocnil walke o0 oszczedne
wykorzystywanie $rodkéw pozyczonych i zaczgt po-
bieraé podwyzszone (do 7%) odsetki od kredytéw na
sfinansowanie zapaséw ponadplanowych oraz odsetki
do 18% z tytulu zadluZenia przeterminowanego. Od
roku zaé 1959 zaczgl stosowaé w szerokim zakresie
zréznicowang stope procentowsg od kredytéw, przy
czym rozszerzono nie tylko sfere stosowania stawek
procentowych, ale i granice réznic.

Stopa procentowa, pobierana od kredytéw na za-
pasy normatywne i mna usprawiedliwione zapasy
ponadnormatywne (np. sezonowe) oraz od kredytow
rozliczeniowych pozostala bez zmiany (3%). Nato-
miast od nie usprawiedliwionych zapaséw ponadnor-
matywnych stosowano stawki 7% i 10%, zaleznie od
przyczyn powstania zapaséw bedacych przedmiotem
kredytowania, gléwnie zaleznie od tego w jakim
stopniu przedsiebiorstwo ponosi odpowiedzialno§é za
nagromadzenie zapaséw. Na przyklad celowé kredyty
na przejSciowe potrzeby przedsiebiorstw nie wyko-
nujgeych z przyczyn obiektywnych kwartalnych
wskaznik6w sg oprocentowane w wysoko§ci 4—5%.
Pozostale kredyty celowe w wysokoci 7—10%.
Odsetki od kredytéw przeterminowanych 12—18%.
Natomiast na sfinansowanie planowanych rezerw
w ‘zapasach udziela sie kredytéw przy stopie 0,5%.

Dzieki stosowaniu wyzszej stopy . procentowej
koszty kredytu mierzone udzialem kosztéw z tytulu
odsetek w caloSci kosztébw przedsiebiorstw powaznie
wzrosly w latach 1957—1959. Na przyklad, je&li
w roku 1955 udzial kosztéw przedsiebiorstw wynosit
przecietnie 0,1%, to w roku 1957 wyni6st juz 0,3%.
W latach nastepnych obcigzenie odsetkami przedsta-
wialo sie nastepujgco:10)

Tabela 2
Koszty odsetek od kredytow
. w procentach:
koszté6w wlasnych zysku
1958 r. 1959 r. 1958 r.| 1959 r.
Przemyst przecietnie 0,3 0,5 6,3 4,2
Przemyst cigzki 0,2 0,3 1,8 2,7
Przemyst metalowy
1 maszynowy 0,5 0,7 7,4 5,2
Przemyst lekki 0,2 0,3 2,9 31
Przemyst budowlany 0,3 0,5 8,8 3,0
Przemyst SpoZywczy 0,3 0,4 5,3 4,6
Przemyst miejscowy 0,3 0,5 53 6,4

Wyjasnienia wymagajg rubryki okreflajgce stosu-
nek kosztéw odsetek do zysku, Ot6z do roku 1958
wilacznie koszty odsetek z tytulu kredytéw .banko-
wych wynosily ponad 6% zyskéw przedsiebiorstw.
W roku 1959 przeprowadzono reforme cen zaopatrze-
niowych, w zwigzku z czym przecietna rentownosé
przedsiebiorstw przemyslowych wzrosta z 4,8% do
14,4%,, !

W warunkach zwiekszenia decentralizacji przed-
siebiorstw i jednoczesnego wzrostu ich rentownofei
wzrosta rola i odpowiedzialno§é banku za oszczedne
wykorzystywanie érodk6w pienieznych przedsiebiorstw
i za bardziej efektywne wykorzystywanie kredytu
w charakterze bodZca oddzialujgcego na gospodarke
przedsiebiorstw. Dlatego wzbogacono §rodki oddzia-
lywania banku przez stopniowe podwyzszanie stawki
procentowej kredytu na te same zapasy. Jefli przed-
siebiorstwo samo zglosilo do uplynnienia niepotrzebne

.mu zapasy i dopdki proces uplynniania przebiega

normalnie, bank finansuje te zapasy 2za pomoca

10) Banki i kriedit w stranach narodnoj diemokratii, Gosfi-
nizdat 1961, strona 124—126.
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kredytu normalnie oprocentowanego (3%). Natomiast
je§li zapasy zbedne sa wykryte przez kontrole ban-
kowa albo przedsiebiorstwo nie wywigzuje sig ze
swych zobowigzann w dziedzinie uplynniania nad-
miaréw, bank podwyzsza pobierane odsetki,do 7,10%
a nawet 18%.

Stopa procentowa zdecentralizowanych kredytow
inwestycyijnych, udzielanych na modernizacje prze-
mystu, zostala w roku 1960 obnizona z 3% na 2%.

Ludno§é wiejska (czlonkowie spéldzielni produk-
cyjnych, rolnicy indywidualni) korzysta z kredytéw
krotkoterminowych na cele gospodarcze, oprocento-
wanych w wysoko$ci 3—8%, zaleinie od celu kre-
dytu. Kredyty dla ludno$ci wiejskiej udzielane na
dluiszy okres (na dwa — cztery lata), udzielane na
zakup zapasOw inwentarza itp. sg oprocentowane
w wysokoSci 1%, ;

Kredyty konsumpcyjne na zakup towardéw na raty,
udzielane pracownikom gospodarki uspolecznionej,
sg oprocentowane zaleznie od terminu sptaty, miano-
wicie pozyczki do dziewieciu miesiecy — 6%, ponad
dziewieé miesiecy — 8%. Pozostale kredyty konsum-
pcyjne s oprocentowane w wysokos$ci 8%.

Chinska Republika Ludowa. W latach 1950—1953
w Chinskiej Republice Ludowej stosowano zréini-
cowang stope procentowsg jako narzedzie polityki
klasowej w okresie przechodzenia do socjalistycznej
struktury gospodarczej oraz jako Srodek wplywania
na planowane tempo industrializacji kraju i uspo-
lecznienia rolnictwa. Na najnizszym poziomie usta-
lono odsetki dla panstwowego przemystu i handlu
w zaleznoSci od rodzaju kredytu, od jakoSci pracy
przedsiebiorstw i od ich polozenia (np. odsetki dla
przedsiebiorstw Mandzurii byly wyzZsze od odsetek
stosowanych w prowincjach zachodnich i poludnio-
wych). W stosunku do przedsiebiorstw przemysto-
wych i handlowych nie stosujgcych zasad rozra-
chunku gospodarczego lub #le pracujgcych stoso-
wano stawki podwyzszone, na przyklad odsetki od
kredytéw przeterminowanych wynosily 10%, to jest
byly wyzsze o 2% od najdroiszego kredytu na

Z DOSWIADCZEN | PRAKTYKI BANKOWE)

zapasy ponadplanowe przedsiebiorstw przemyslo-
wych i handlowych prowincji péinocno-wschodnie].
Od styeznia 1954 roku kredyty normatywne dla
przemystu zostaly oprocentowane dla calego kraju
jednolicie w wysokoSci 5,4%, ponadnormatywne —
5,76%, dla handlu — 8,28%, na wszystkie rodzaje
kredytow obrotowych, dla spbldzielni rzemieSlni-
czych w wysokofci 5,76%, dla indywidualnych® za$
rzemie§lnikéw od 10,8% do 16%.

Od stycznia 1956 roku ustanowiono dla przedsie-
biorstw przemystowych taka sama stawke 5,76%
dla kredytéw ponadnormatywnych i na nadzwyczaj-
ne potrzeby, a dla handlu dla tych samych kredy-
tow — 7,2%. Stopa procentowa dla kredytéw rozli-
czeniowych tak przedsiebiorstw przemystowych, jak
i handlowych, zostala ustalona w wysokoéci 3,6%.

W roku 1958 zunifikowano stope procentowa. Od
tego czasu stopa procentowa dla wszystkich kredy-
téw tak dla przemysiu, jak i dla handlu — wynosi
7,2%%. Wysoko§é tej stopy uzasadniono wzgledami
na wzmocnienie rozrachunku gospodarczego, polep-
szenie poziomu gospodarki i rozliczen, lepsze i bar-
dziej oszczedne wykorzystanie pozyczonych Srodkow,

Stope procentowa dla kredytow rolniczych ustalono
w celu usprawnienia wezlowej dla Chin polityki
przeksztalcenia ekonomicznej i scejalnej struktury
rolnictwa. Cena kredytu byla wiec wyzsza dla
rolnictwa indywidualnego niz dla sp6idzielni rol-
niczych 1. zespoldw wzajemnej pomocy. Kredyty
przyznawane rolnikom indywidualnym na zakup
sprzetu rolniczego byly oprocentowane w wysokosci
9%/, kredyty na ogélne cele produkcyine — 10,8%.
Na ulgowych warunkach (4,8%) przyznawano dlugo-
terminowe kredyty rolnikom-biedniakom na wplate
pienieznego wkladu do spoéldzielni. Dla komun ludo-
wych ustalono oprocentowanie w wysokosci 5%,

Jak widaé, Chiny stosujg polityke do§é drogiego
pieniadza. Zwraca uwage wysokie oprocentowanie
kredytéw rolnych.

KAZIMIERZ NEUMANN

Kierunki usprawnien pracy w wydziale
operacyjno-rachunkowym®)

Podaje kilka uwag na temat usprawnien, majacych
na celu zwiekszenie wydajnosci pracy w wydziale
operacyjno-rachunkowym oraz na temat usprawnien
obstugi klientéw.

Praccwnicy wydzialéw operacyjno-rachunkowych
w oddzialach byli i s obciazeni ogromng iloscig
réznorodnych czynno$ci, nieraz niepotrzebnie powta-
rzajgcych sie. W wielu przypadkach bowiem, wsku-
tek wadliwej organizacji pracy, czynnosci o podob-
nym charakterze wykonywane sa przez kilku lub
wigcej pracownikéw, co w rezullacie zabiera wiele
cennego czasu.

Usprawnienia zmierzajgce do podniesienia wydaj-
nosci pracy powinny i8¢, moim zdaniem, miedzy
innymi w kierunku:

1) zmiany struktury organizacyjnej wydzialu. Na-
lezaloby zrewidowaé¢ role 1 zadania kontrolera dys-
pozycji, co niewatpliwie wigzaloby sie z pewnymi
innowacjami w calym systemie rozliczen; wylaczyé
z gestii kierownika komérki rachunkowos$ci pracow-
nika ksiegowo$ci syntetycznej (tj. prowadzacego
dziennik obrotéw i bilans dzienmy oddzialu) i uza-
leznié go bezposrednio od gléwnego ksiegowego.

2) zlokalizowania niektérych czynnodci typowo ope-
racyjnych, wykonywanych dotychczas w wielu od-
dziatach przez wydzial kredytéw, u kontrolera dys-
pozycji, co niewatpliwie przyczyniloby sie do uspraw-
nienia obslugi klientéw,

*) Dalsze odpowiedzi na ankiete.

3) prawidlowej organizacji obstugi klientéow, 1o
jest stosowania harmonogramu przyjeé¢ klientow,

4) usprawnienia techniki dokonywania wykupu zo-
bowigzan przez kontroleréw dyspozycji.

Jedli chodzi o role i zadania kontrolera dyspo-
zycji, to sprawy tej nie bede obecnie omawial, po-
niewaz jest ona jeszeze dyskutowana przez zespél
pracownikéw.

Jesli chodzi o zalezno$¢ pracownika prowadzgcego
dziennik obrotéw i bilans dzienny, to w naszym od-
dziale pracownik ‘ten podlega bezposrednio gléwnemu
ksiegowemu. Takie ustawienie tego pracownika, na
ktérym cigzy obowigzek stwierdzenia zgodnosci ksie-
gowosci analitycznej z ksiegowoscig syntetyczng, od-
suwa go — moim zdaniem — od pracownikéw ksie-
gowo$ci analitycznej, co wyklucza ewentualne do-
pasowywanie cyfr oraz zapewnia prawidlowe wy-
prowadzenie i uzgodnienie stan6w poszezegélnych
rachunkéw i kont.

Jak wynika z praktyki, w niektérych oddzialach
wiele czynnodci typowo operacyjnych wykonywanych
jest jeszcze przez wydzial kredytow.

Aby sytuacje te zmienié, zniesiono codzienng kon-
trole wyciagéw z rachunkéw bankowych i ich ewi-
dencje prowadzong przez pracownikéw wydzialu kre-
dytéw. Poniewaz czynno$ci te zabieraly pracownikom
wydzialu kredytéw prawie jedng godzine dziennie,
zmiana tego frybu postepowania usprawnila przede
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wszystkim obsluge klientéw, bowiem wyciagi moga
by¢ przez klientéw odbierane u kontroleréw dyspo-
zycjl juz o godzinie 8, podczas gdy uprzednio wyda-
wane byly dopiero okolo godziny 9.

Aby jednak umozliwié¢ okresowa ewidencje

sald
poszezegblnych rachunkéw, prowadzong przez wy-
dzial kredytow, wydzial operacyjno-rachunkowy spo-
rzgdza w dniach dekadowych pelng inwenture sald
z podaniem rachunkéw, ktéra przekazywana jest
wydziatowi kredytéw.

Zniesiono réwniez wstepng kontrole wszelkich dys-
pozycji pienieznych dotyezacych inwestycji, przepro-
wadzang przez pracownikéw wydzialu kredytow.
Kontrola ta przeprowadzana jest obecnie wylgcznie
przez kontroleréw dyspozycji, ktérzy w oparciu o wy-
kazy planéw rzeczowo-finansowych, skontrolowanych
i przyjetych do finansowania, doreczonych kontrole-
rom dyspozycji przez pracownikéw wydzialu kredytéw,
ustalajg czy dana dyspozycja moze byé przez oddzial
przyjeta i zrealizowana, czy tez nie.

Ponadto kontrolerom dyspozycji powierzono réw-
niez wszystkie czynnoSci operacyjne, zwigzane z wWy-
korzystywaniem oraz splata kredytéw. Kontroler dys-
pozycji, w oparciu o podane przez pracownikow
wydzialu kredytéw limity oraz terminy ich splat, do-
konuje wykupu zobowigzan lub zanizenia limitu do
okreslonej kwoty.

Takie ustawienie pracy kontroleréw dyspozycji
przyczynia sie przede wszystkim do usprawnienia
obstugi klientéw, zrealizowano bowiem wreszcie za-
sade (moze jeszcze z pewnymi niedociggnieciami), ze
klirent zalatwiany jest tylko przez jednego pracow-
nika.

Taka organizacja pracy kontroler6w dyspozycji
wymagala duzego wysitku z ich strony. Zmuszeni
oni byli opanowaé¢ wiele zagadnien kredytowych,
z ktérymi wlasnie w poézriejszej pracy zetkneli sie
praktycznie.

Jedli chodzi o obstuge klientow, to na tym od-
cinku oddzial nasz zawsze dokladal staran, aby ob-
stuga ta byla sprawna. Dlatego tez juz od roku
1955 oddziat stosuje harmonogram przyjeé. W roku
1960 harmonogram ten zoslal zrewidowany i dosto-
sowany powtdérnie do warunkéw oddziatu, jak i wa-
runkéw klientéw. O stosowaniu harmonogramu przy-
jeé klientéw mozZna wyrazi¢ sie jak najbardziej po-

zytywnie, poniewaz przyczynil sie on do réwnomier-

nego naplywu klientéw oraz do zmniejszenia czasu
wyczekiwania klientéw.

Jest jednak jeden warunek decydujgcy, moim zda-
niem, o powodzeniu ustalonego harmonogramu,
a mianowicie to, aby oddzial ze swej strony moégl
zagwarantowaé obsluzenie danego klienta w czasie
dla niego ustalonym.

Przy dokonywaniu wykupu zobowigzan przez kon-
troleréw dyspozycji przyjeliSmy nastepujgce rozwia-
zanie, ktére — zdaniem moim — w duzym stopniu
ulatwi prace kontroleréw dyspozycji w godzinach
rannych. Kontrolerzy dyspozycji dokonuja wykupu
zobowigzan w dniu poprzednim na dziei nastepny,
miedzy godzing 14 — 15. Dokonujgc wykupu 2zadan
zaplaty czy tez polecen przelewu, przeznaczonych do
realizacji sporzadzajg oni od razu zbioréwki obcigze-
niowe (F-4133/II), unikajac w ten sposéb dublo-
wania czynnosci.

Poprzednio kontroler dyspozycji dla ustalenia kwo-
ty Zzadan zaplaty i polecen przelewu, jakie mogly byé
w tym dniu wykupione (do wysokosci srodkéw), ze-
stawial je na tasmie maszynowej a nastepnie prze-
kazywal zespolowi primanot, gdzie dopiero sporza-
dzano zbioréwki.

Ustawiajge prace kontroleréw dyspozyecji tak jak
oméwilem wyzej, zlikwidowano dublowanie czynnosei,
poniewaz zbioréwka obcigzeniowa, sporzgdzana po-
przednio przez kontroleréw dyspozycji, zostala zasta-
piona uprzednio sporzgdzong tasma. Zbioréwki te
83 oczywiscie w dniu nastepnym w godzinach ran-
nych przekazywane zespolowi primanot przez kon-
trolerow dyspozycji.

FERDYNAND D |EBROVJTSKI

Zam

Struktura organizacyjna wydzialn operacyjno-ra-
chunkowego w II Oddziale Miejskim w Krakowie
przedstawia sie nastepujgco:

Wydzial podzielony jest na trzy komorki:

— komoérka kasowo-skarbcowa,
— komérka rachunkowosci,
— stanowisko pracy kontroli dyspozycji.

Podzial ten w zupelnosci zaspokaja potrzeby pionu
B i nie wymaga w obecnych warunkach przeprowadze-
nia na tym odcinku zmian. ’

Warunki lokalowe wydzialu — wyposaienie w na-
rzedzia pracy, wykorzystanie maszyn ksiegujacych.
Warunki lokalowe wydzialu sg na ogél zadowalajgce.
Wydzial miesci sie na pierwszym pietrze. Na sali

. manipulacyjnej znajdujg sie pormueszczenia dla kasje-

row (pie¢ boksow kasowych), stanowisko pracy kon-
troli dyspozycji i grupa ,awizéw miedzyoddzialo-
wych”,

Rachunkowo$é umieszczona jest w pokoju przyle-
gajagcym do sali manipulacyjnej, przedskarbiec (hala
maszyn ksiegujgcych) miesci sie za tg salg a w dal-
szej czeSci budynku znajduje sie sortownia i skarbiec.

Lokal jest jasny, powierzchnia pomieszczen dla
obslugi klientéw, jak réwniez dla personelu oddzialu
jest w zupelnosci wystarczajgca.

Wydziat zatrudnia 39 pracownikéw umyslowych
i posiada nastepujgce maszyny:

— pieé maszyn ksiegujacych nowego typu, na kto-
rych oprécz ksiegowania rachunkéw klientow ksie-
guje sie zapisy na kartach ksiegi gléwnej oraz spo-
rzadza sie listy plac. Zgodnie z poleceniem oddzialu
wojewddzkiego innych ksiegowan na tych maszynach
nie dokonujemy;

— dwadzieScia jeden sumatoréw przewaznie zupel-
nie zuzytych; mimo czestych napraw cze§é z nich
nie nadaje sie do dalszego uzytku (czeste omylki
w sumowaniu), w zwigzku z czym oddzial napotyka
na pewne trudno$ci w uzgadnianiu przekrojow;

— dwie maszyny wielodziataniowe w dobrym sta-
nie;

— czitery maszyny do pisania.

Podzial czynnos$ci (obcigzenie kontroler6w dyspozy-
cji, czynnoSci wykonywane przez kontrolera dyspo-
zyeji itd). Oddzial prowadzi 159 rachunkéw przedsie-
biorstw na pelnym rozrachunku gospodarczym (158
przedsiebiorstw spéldzielezych i 1 przedsigebiorstwa
panstwowego), 23 rachunki przedsiebiorstw na rozra-
chunku ograniczonym, 150 rachunkéw organizacji
spolecznych i zawodowych, 6 rachunkéw organizacji
prowadzgcych  dzialalnoS¢ gospodarczg (Uchwala
Nr 446) i 5 rachunkéw przedsiebiorstw - prywatnych.
Razem oddzial prowadzi 343 rachunki.

Uwzgledniajge poza (ym dodatkowe rachunki
przedsiebiorstw i instytucji, ilo¢ kart kontowych
wynosi okolo 1 150.

Grupa kontroli dyspozycji podzielona jest na osiem
stanowisk pracy, z tym ze jedno stanowisko obstu-
guje .organizacje spoleczne i zawodowe, organizacje
prowadzace dzialalnos¢ gospodarczg i przedsiebior-
stwa prywatne. Na pozostalych siedem stanowisk
przypada przecietnie do obslugi po 26 przedsiebiorstw.
Kazdy kontroler obsluguje przedsiebiorstwa zgodnie
z przepisami Instrukeji Stuzbowej B/2 i B/l14 oraz
Instrukcji Stluzbowej A/l (chodz1 tu o prowadzenie
tytuléw planu kasowego) i Instrukeji Sluzbowej A/[3
(odwiadczenia — wzér Nr 1).

Harmonogram codziennych czynnoSci, Praca w na-
szym oddziale rozpoczyna sie o godzinie 7,45 i trwa
do godziny 14,45. Klientow przyjmujemy od godziny
B do godziny 12.

Zgodnie z harmonogramem czynnogci, opracowa-
nym przez oddzial, jak réwniez zgodnie z planem
kazdego pracownika, czas od godziny 7,45 do godziny
8 jest w kasie i stanowisku pracy ,kontrola dyspo-
:gcji” okresem przygotowawczym do obstugi klien-

W.

Rachunkowoéé otrzymuje dokumenty do opracowa-
nia o godzinie 7,45, przyjete z urzedu pocztowego
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w dniu poprzednim, dokumenty z poczty rannej
przyjmuje sukcesywnie do godziny 8,15, tak Ze praca
jest rytmiczna i bez zadnych zahamowari.

Pierwszy przekroj (poczia) jest zakoneczony i uzgod-
niony okolo godz. 10. Nastepnie opracowywany jest
drugi przekrdj (dokumenty podawane przez klientow
w oddziale), ktéry zakohczony jest uzgodnieniem
primanoty okolo godziny 12,30, a trzeci przekrdj za-
konczony jest okolo godziny 13 (wszelkie pozostale
dokumenty). Jednocze$nie cd godziny 11 do 14 czesé
pracownikow rachunkowosci (dwie osoby) opracowuje
zgdania zapiaty, przyjete przez pracownikéw stano-
wiska kontroli dyspozycji. Od godziny 13 do 14,15
ma miejsce ksiegowanie i uzgadnianie ksiegowan
z dziennikiem obrotéw, a nastepnie do konca dnia
pracy — zbijanie sald dokumentéw gotéwkowvch
i uzgadnianie ksiegowosci analitycznej z ksiegowoscig
syntetyczng.

Sortownia od godziny 47,45 do =zakonczenia dnia
pracy przelicza wplaty przyjete w kasie wieczorowej
w formie zamknietej. Ze wzgledu na malg ilosé
pracownikow sortowni przy czynnosciach tych zajety
jest rowniez drugi skarbnik, a dodatkowsg kontrole
wykonuje pierwszy skarbnik i Kkierownik sortowni.

System kontroll biezacej. Jest on w naszym oddziale
oparty na przeprowadzaniu codziennej kontroli
wszystkich dokumentéw, przyjetych w danym dniu
do realizacji; dzieje sie to zgodnie z planem pracy
pracownikéw na wszystkich stanowiskach.

Kontrolg biezgea w dniu ich przyjecia objete sa:

— przelewy, zadania zaplaty z innych oddzialow

pod wzgledem formalnym i merytorycznym,

— zbioréowki uznaniowe i obcigzeniowe,

— awizy wysylane do innych oddzialow,

— zestawienia awizéw dn Zakladu Rachunkowosci

Zmechanizawanej i oddzialu wojewodzkiego,

— ksiggowania na rachunkach klientéw oraz

wszelkie inne ksiegowania,

Ponadto dla wzmozenia Lezpieczeristwa obrotu go-
towkowego dokumenty kasowe (czeki), przyjete przez
pracownikéw kontroli dyspczycji, sy dodatkowo kon-
trolowane przed ich wyplatg przez kierownika stano-
wiska pracy a pozycje wymagajace wyjasnien,, przed
zaksiggowaniem na rachunkach klientéw, sg oma-
wiane z pracownikami po porozumieniu sie z gléw-
nym ksiegowym lub jego zastepea.

System obiegu dokumentéow. W oddziale zachowana
jest zasada jednego okicnka, to znaczy wszystkie
dokumenty gotéwkowe, memorialowe, przyjete do
realizacji, oraz inne dyspozycje klientéw, zwigzane
z dysponowaniem rachunkiem sg przyjmowane przez
pracownikéow kontroli dyspozyecji.

Wplaty przyjmuje pracownik, rejestrujgec dowody
wplat w primanocie kasowej, przy czym kieruje je
bezposrednio do poszezegélnych kas lub do specjalnej
kasy wplat. '

Wyplaty. Po przeprowadzeniu kontroli biezgcej
w odpowiednim stanowisku pracy czeki zostajg do-
reczone do kas przez praccwnika fizycznego. Odleg-
lod¢ dwdch wspdéldzialajgeyen stanowisk wynosi okolo
25 metréw. Odebrane dokumenty przez upowaznio-
nego pracownika oddawane s do dalszego opraco-
wania komoérce rachunkowosei po zakonczeniu godzin
kasowych.

Przyjete przez stanowiskc kontroli dyspozycji do-
kumenty memorialowe (przelewy, zadania zaplaty)
odbierane sg sukcesywnie przez stanowisko rachun-
kowosci i po opracowaniu i zbroszurowaniu przecho-
wywane sg przez kierownika komorki. Zszywane sa
w dniu nastepnym. Ten system obiegu dokumentéw
w naszym oddziale zdal egzamin. Dalszych uspraw-
nienn, jak na przyklad zainstalowanie transporteréow,
nie da sie przeprowadzi¢ z uwagi na zabytkowy cha-
rakter budynku i jego pomieszeczen.

Organizacja obshugi klientéw. Godziny obslugi
klientéw trwajg od 8 do 12. Przyjmowanie wszelkich
dokumentéw na stanowisku kontroli dyspozyeji od-
bywa sig zasadniczo w godzinach od 8 do 10, a cze-

kéw gotéwkowyeh — do zamkniecia kas. Oddziat,
w porozumieniu z klientami, opracowa! harmonogram
obslugi, uwzgledniajac fakt, ze jedno stanowisko pra-
cy w ciggu jednej — dwoch godzin (liczae od go-
dziny 8 do 10) zalatwi rytmicznie i sprawnie okolo
6 — 7 przedsiebiorstw. Poza tym w wyzej podanych
godzinach pracownicy stanowiska pracy kontrola dy-
spozycji wydajg klientom wyciggi z rachunkéw oraz
przyjmujg oswiadczenia wzdér Nr 1, badajgc je obec-
nie tylko pod wzgledem formalnym, gdyz pod wzgle-
dem merytorycznym kontroluje je kierownik stano-
wiska pracy.

Po przeprowadzeniu analizy mozna stwierdzié, ze
obecnie obstuga klientow w naszym oddziale jest
sprawna, zachodzilaby tylke potrzeba odjecia niekté-
rych czynno$ei (wydawame wyciggow) pracownikom
stanowiska kontroli dyspozycji.

Kasy. W oddziale czynne sg stale trzy kasy, w tym
dwie wyplat i jedna wplat. W dniach wigkszego
nasilenia, to jest w dniach 10, 25 przed ultimo i ultimo
kazdego miesigca, otwieramy dodatkowo jedng kase
wyplat. Kasy czynne sg w godzinach od 8 do 12,
a w ostatnim dniu kazdego miesigca — od godziny
7,30 do 12. Obstuga w kasach przebiega sprawnie
i szybko; skarg i reklamacji w tej sprawie ze strony
klientéw nie ma,

Usprawnienia poczynione w okresie ostatnich lat
dotyczyly obstugi klientéw w dniach wiekszego nasi-
lenia wyplat, a zwlaszeza w dniu 10 i ultimo kaz-
dego miesigca. Po przeprowadzeniu konsultacji okolo
40y przedsiebiorstw zlozylo zobowigzania w sprawie
podejmowania gotéwki do zakopertowania w przed-
dzienn ustalonego terminu wyplat i zabezpieczenia jej.
System ten stosujemy do chwili obecnej.

R YT S
STEFAN WARMSKI
Krakow

Oddzial NBP w Kluczborku, a szczegdlnie wydzial
operacyjno-rachunkowy ma wyjatkowo trudne wa-
runki lokalowe, co niewgtpliwie nie sprzyja rozwija-
niu inicjatywy w =zakresie usprawniania organizacji
pracy. Fakt, Ze zostaliSmy zwolnieni przez Oddziat
Wojewddzki NBP w Opola z polaczenia komérki
rozliczei z komoérka kontroli dyspozycji, $wiadezy
chyba wyraZnie o tym jak malg dysponujemy po-
wierzchnia na sali manipulacyjnej.

Komorka rozliczenn miefci sie na pierwszym pietrze
obok wydzialu kredytowego, gdyz na sali manipula-
cyjnej nie ma gdzie umiesri¢ dwéch biurek dla pra-
cownikéw kontroli dyspozyrji. Biurko gléwnego ksie-
gowego znajduje sie na sali manipulacyjnej i nie
jest niczym odgrodzone c¢d pozostalych stanowisk
pracy, a co gorsza tuz obok niego stoi maszyna do
ksiegowania, przy akompaniamencie ktérej gléwny
ksiegowy musi pracowac. Ciezkie warunki lokalowe
paralizuja wszelkie pomysly racjonalizatorskie i dla-
tego trudno jest moéwié o asprawnieniach w pionie
operacyjno-rachunkowym W naszym oddziale.

Pewnego rodzaju drobnym usprawnieniem pracy
kontroleréw dyspozycji jest zainstalowanie przed sala
manipulacyjng skrzynki na spdinione polecenia prze-
lewu i Zgdania zaplaty. Niejednokrotnie klienci zgla-
szajg sie do banku juz po cbowigzujgcych godzinach
podazy dokumentéw memorialowych. W takim wy-
padku realizujg tylko czeki czy dokonujg wplaty,
a polecenia przelewu czy zadama zaplaty wrzucajg
do skrytki. .Koordynator kontroli dyspozycji otwiera
skrzynke w dniu nastepnym o godzinie 8 i rozdziela
dokumenty miedzy poszczegblne stanowiska pracy.
Kontrolerzy dyspozycji sa wiec zatrudnieni juz o go-
dzinie 8 i nie tracg czas’ na czekanie na klienta,
bo jak wiadomo niewielu z nich przybywa do banku
0 godzinie 8.

Ponadtor mozna jeszcze wspomnie¢ o drobnym
usprawnieniu pracy klientow i pracownikéw otwie-
rajagcych portfele i kontrolujgeych dowody wplaty
w sortowni, ktérego pomyst! poddal nam Oddzial
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NBP w Raciborzu: w porozumieniu z kierownictwem
wiekszych jednostek handlowych (PSS, MHD) zleci-
liSmy Zakladom Graficznym dokonanie na koszt
tych jednostek handlowyeh nadruku na bankowych
formularzach 4104 (dow6d wplaty). Nadruk obejmuje
nazwe wplacajgcego, nazwe odbiorcy, numer ra-
c¢hunku, ,tytulem”, symbol planu kasowego, miejsco-
woéé i wyznacza miejsce na wpisanie numeru portfe-
lu. Sklepowe, odprowadzajic utargi do banku, majg
wiece bardzo ulatwione zadanie, gdyz przy wypelnia-
niu dowodu wplaty ograniczajg sie do wpisania kwoty
cyframi, kwoty slownie, daty i do zlozenia podpisu.
Pracownik bankowy, kontrolujacy te dowody ma
réwniez ulatwiong prace, gdyz nie musi kontrolowaé
wydrukowanych rubryk dowodéw wplaty. Nie trzeba
chyba zaznaczaé, Zze w tea sposéb znacznie zostala
podniesiona estetyka dowodéw wplaty.

Dla ulatwienia pracy koniroleréw dyspozycji cheie-
liSmy w naszym oddziale zainstalowaé¢ skrytki, z kto-
rych klienci mogliby odbiera¢ wyciggi. Wydawanie

klientom wyciagéw przez kontroleréw dyspozycii w
godzinach przedpoludniowych zabiera wiele czasu
i rozprasza uwage. Niestety nie mozemy zrealizowaé
tego zamiaru, poniewaz nie mozemy zdobyé na na-
szym terenie kilkudziesieciu réznych zameczkow,
a przeciez wiadomo, ze kazda skrytka musialaby
byé zamykana innym kluczem. Dobrze by bylo, gdyby
sprawe te mozna bylo zalatwié centralnie dla wszy-
%tkigh oddzialow, ktére niz majg tego rodzaju urza-
zen.

Bardzo pracochlonne sg takie czynnosci, jak opisy-
wanie kart ksiegowych, adresowanie kopert, awizow,
kwartalnych potwierdzen sald. Wszystkie te prace
w naszym oddziale wykonywane sg na maszynie do
pisania. Gdyby Centrala NBP mogla zaopatrzy¢ w
maszyny adresujgce oddzialy terenowe, byloby to dla
nich znacznym ulatwieniem.

- KAZIMIERA LES
Kluczbork

Wspétpraca oddzialu operacyjnego NBP
z wladzami terenowymi®)

Rada narodowa jako gospodarz swego terenu spel-
nia funkcje nie tylko admunistracying, lecz réwniez
funkcje koordynatora dzialalnosci finansowo-gospo-
darczej przedsiebiorstw i instytucji, ktérej jednym
z glownych celéow jest -itrzymywanie réwnowagi
rynkowej na swoim terenie. Narodowy Bank Polski,
jako twoérca planu kasowego, jako kontroler jego
przebiegu, odpowiedzialny za jego wykonanie, re-
jestruje nieprawidlowosci jpowstajace w finansowo-
-gospodarczej dzialalnosci przedsiebiorstw i instytuecji,
sygnalizuje o nich i podejmuje s$rodki dla ich usunie-
cia w celu zapewnienia prawidlowego wykonania za-
dann wynikajgcych z plan' kasowego. W realizacji
tych zadai Bank wspoéldziala z radami narodowymi,
jako gospodarzami terenu, zainteresowanymi w za-
bezpieczeniu utrzymania i niedopuszczenia do zach-
wiania réwnowagi miedzy popytem i podazg towardéw
i uslug w swoim okregu gospodarczym. Niezaleznie
od powyzszego oddzial wspélpracuje z komitetami:
powiatowym i miejskim PZPR, przy czym metody
wspblpracy majg nieco odinienny charakter niz me-
tody stosowane przy wspélpracy z radami narodo-
wymi.

Nalezy zaznaczyé, ze zakresem wspéldzialania obje-
te sg zagadnienia bedace w gestii trzech oddzialéw
miejskich w Bydgoszezy. I Oddzial Miejski jest od-
dzialem wiodgcym, wspdlpracuje z Powiatows i Miejs-
ka Radg Narodowsa, co pocigga za soba koniecznogé
poglebienia koordynacji zaréwno miedzy oddziatami

. wspélpracujacymi, jak i wladzami terenowymi oraz

instancjami partyjnymi.

Jedng z zasadniczych metod wspélpracy z radami
narodowymi, stosowana przez oddzial, jest oma-
wianie na posiedzeniach Komisji do spraw planu
kasowego zadan przewidzianych w planie kasowym
na dany kwartal.

. Przedmiotem rozwazari na posiedzeniach tej Ko-
- misji sg nastepujgce zagadnienia podstawowe: ;

a) ogolna charakterystyka sytuacji na  odeinku

~ ksztaltowania sie obiegu pienieznego,

b) analiza wykonania podjetych zobowigzan, doty-

. czacych ubieglego kwartalt, w powiazaniu z analizg
. wykonania planu kasowego za ubiegly okres,

c) scharakteryzowanie sytuacji rynkowej przez

. Wydzialy Handlu Prezydiu'n Powiatowej i Miejskiej
. Rady Narodowej w Bydgoszezy,

d) w wyniku dyskusji i po zapoznaniu sie przez

. czlonkéw Komisji z otrzymanymi przed posiedzeniem
. ::iateriala.mi, podjecie zobowigzan przez czlonkéw Ko-
‘misji,

reprezentujacych wydzialy funkejonalne Rad

*) Dalsze wypowiedzi ankietowe.

. Narodowych, banki specjalne i oddzialy NBP, zawie-

rajaeych $rodki zaradcze, zmierzajgce do zapewnie-
nia prawidlowego przebiegu wykonania planu kaso-
wego. /

Aby praca Komisji do spraw planu kasowego data
oczekiwane wyniki Oddzial utrzymuje $cisla i harmo-
nijna wspoélprace z poszezegélnymi wydzialami Rad
Narodowych,

Zalozenia projektu planu kasowego w zakresie
utargu uzgadnia Oddzial z Wydzialami Handlu, ktére
wydaja opinie og6lng o realno$ci ustalern dokonanych
przez Oddzial. Po sporzadzeniu projektu planu kaso-
wego Oddzial zawiadamia Wpydzialy Handlu Pre-
zydium Powiatowej i Miejskiej Rady Narodowe]j
o wysokosci przewidywanych dochodéw i wydatkéw
ludnoéci w rozbiciu na najwazniejsze pozycje i o od-
chyleniach w pozycji utarg od zalozenn planu roczne-
go, postulujge podjecie $rodkéw zapewniajgcych pelne
pokrycie masg tfowarowa przewidywanych w danym
kwartale zasob6w pienieznych ludnodci.

Dla pelniejszego uzasadnienia swej opinii przez
Wydzialy Handlu wskazane byloby, aby wydzialy te
dysponowaly w okresie pod koniec drugiego miesigca
kwartalu, poprzedzajgcego kwartal planowany, dany-
mi z operatywnych planéw przedsiebiorstw, dotycza-
¢ych okresu planowanego.

Brak tych danych utrudnia $ciste zharmonizowanie
zalozen w projekcie planu kasowego, przyjetych przez
Oddzial, z zalozeniami wypikajgcymi z planéw opera-
tywnych przedsiebiorstw.

Po zatwierdzeniu projektu Oddzial zawiadamia
Wydzialy Handlu Prezydium Miejskiej i Powiatowej
Rady Narodowej o zadaniach dodatkowych. Réwno-
czesnie przedstawia na piimie przewodniczaecym Po-
wiatowej i Miejskiej Rady Narodowej ocene wyko-
nania zadan planu kasoweg¢ za ubiegly kwartal i za-
lozenia planowe na nastepny kwartal (biezacy), zawie-
rajace réwniez postulaty, ktére — zdaniem Oddzialu —
zmierza¢ powinny do pelnego zabezpieczenia wykonania
planu kasowego w kwartale biezacym. Niezaleznie
od powyzszego czlonkowie Komisji do spraw planu
kasowego otrzymujg mater'al informacyjny, zawiera-
jacy ocene sytuacji pieniezno-towarowej w okresie
ubieglym, zadania wynikajgce z planu kasowego na
kwartal biezacy i postulaty dotyczace zabezpieczenia
prawidlowego wykonania planu kasowego.

Tak przygotowane narady Komisji do spraw planu
kasowego pozwalaja na skoncentrowanie uwagi na
pozycje najbard iej zagrozone, jesli chodzi o ich
wykonanie i objete &cislejsza kontrola na podstawie
dodatkowych wytycznych, otrzymanych 2z Centrali
NBP. Postulaty wysuwane przez Oddzial obejmujg
bardzo szeroki wachlarz zagadnienn i dotycza: plac,
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delegacji sluzbowych, obrotu towarowego, sprzedazy
pozarynkowej, produkeji uslug, podatkéw, rozliczen
z jednostkami gospodarki nie uspolecznionej itp. Pro-
pozycje oddzialu, sugerujace podjecie Srodkéw zmie-
rzajacych do zapewnienia pelnej realizacji zadan pla-
nu kasowego uwzgledniane sa w pracach wydzialow
fachowych Rad Narodowych. W celu dokladniejszegn
zobrazowania efektéw takiej wspdlpracy podajemy
jeden z licznych przykladdéw dzialalnosci Wydzialow
Handlu Prezydium Powiatowej i Miejskiej Rady Na-
rodowej, a mianowicie: w oparciu o sugestie Oddzialu
Wydzial Handlu Prezydium Powiatowej Rady Naro-
dowej uzyskal w okresie zniw w roku 1961 dodal-
klglwq mase towarows na zaopatrzenie ludnof$ci wiej-
skiej.

Te forme i metode wspéldzialania na naszym terenie
nalezy ocenié¢ pozytywnie tym bardziej, ze aktywnosé
w pracach A Komisji cechuje zaréwno kierownikéw
Wydzialéow Handlu, Wydzialéw Finansowych, jak
réwniez innych uczestnik“w wechodzacych w sklad
Komisji do spraw planu kasowego.

Wydzialy Handlu, Wydzialy Finansowe i Skupu,
niezaleznie od relacjonowania na posiedzeniach Ko-
misji przebiegu wykonania zadan, dla zapewnienia
prawidlowego wykonania planu kasowego, przesylaia
do Oddzialu kopie kwartalnych sprawozdan z zasad-
niczej swej dzialalnodci, charakteryzujace przebieg
procesow gospodarczych za dany okres, ktére wyko-
rzystywane sa przez Oddzial dla oceny zjawisk gospo-
darczych w ubieglym okresie.

Jezeli zainteresowane wydzialy fachowe Rad Na-"
rodowych uwazaja sie za niekompetentne do podjecia
zlozonych przez Oddzial wnioskéw, to Oddzial wy-
stepuje z pisemnym wnioskiem do przewodniczacych
Prezydium Powiatowej czy tez Miejskiej Rady Naro-
dowej, postulujge podjecie odpowiedniej uchwaly
przez prezydium danej Racdy Narodowej.

Charakierystycznym  przvkladem jest postulat
przedstawiony przewodniczgcemu Prezydium Miejs-
kiej Rady Narodowej, dotyczacy rozliczeri z jednost-
kami gospodarki nie uspolecznionej. Oddzial, obser-
wujac ksztaltowanie sie wyplat na rzecz sektora nie
uspolecznionego stwierdzil, Zze dominujgeg pozycje
stanowia wyplaty za roboty budowlano-montazowe.
Przedsiebiorstwa uspolecznicne prowadza duzo takich
rob6t w zwigzku 7z przebudowsa sklepéw handlowych,
ich modernizacjg itp. Wyplaty z tego tytulu sa wyso-
kie, na przyklad Bydgoskie Zaklady Gastronomiczne
w roku 1961 — roku gastronomicznym — zawarly
umowy na 2819 000 zlotych, MHD — Artykuly Rézne
— na 864000 zlotych. To samo ma miejsce w PSS
i w pozostalych przedsiebiorstwach handlowych. Stan
ten wynika z tego, Ze przedsiebiorstwa panstwowe
posiadajg nadmiar zgloszen. Réwniez miejscowe sp6i-
dzielnie budowlane odmawiajg przyjecia zlecern z tych
samych powodéw. Aby przeciwdziataé temu Oddziat
postanowil omowié powyzsze zagadnienie na posie-
dzeniu Komisji do spraw planu kasowego, postulujac
wszezecie krokéw przez Bank Inwestyeyiny oraz
Wydzialy Przemyslu i Handlu Prezydium Miejskiej
Rady Narodowej, dotyczace rozszerzenia dzialalnogei
miejskich przedsiebiorstw rob6t budowlanych, ktérych
moc produkcyina, jak stwierdzil przedstawiciel dy-
rekeji Banku Inwestycyinego, nie jest w pelni wy-
korzystana. Po przeprowadzeniu badan, dyrektor
Banku Inwestyeyjnego stwierdzil na nastepnym po-
siedzeniu Komisji do spraw planu kasowego, Ze W
wyniku rozméw przeprowadzonych z tymi przedsie-
biorstwami mozZna rozszerzyé¢ ich dzialalnoéé na wy-
konawstwo remontéw dla przedsiebiorstw handlowych.
Powazng przeszkode stanowi jednak limitowany fun-
dusz plac.

Czlonkowie Komisji wyrazili aprobate dla sugestii
Oddzialu postawienia tego zagadnienia na posiedze-
niu prezydium Miejskiej Rady Narodowej i Oddziat
wystapil z propozycja podjecia uchwaly Prezydium
Miejskiej Rady Narodowej o rozszerzeniu dzialalnosci
istniejacych dwdéch przedsiebiorstw komunalnych.
Sugestie Oddzialu szly w tym kierunku, aby przy
tyeh przedsiebiorstwach, w celu wykorzystania ich
mocy produkcyjnej i wyeliminowania wykonawstwa
przez jednostki gospodarki nie uspolecznionej, nie

dysponujgce bazg materialowg, utworzyé nowy dziat
remontéw sklepéw i odpowiednio ustali¢ w tym za-
kresie fundusz plac. Tak unormowane zagadnienie
pozwoliloby na wydatne zmniejszenie:

a) iloéci odméw przyjecia prac remontowych w
przedsiebiorstwach handlowych przez Miejskie Przed-
sigbiorsiwo Remontowo-Budowlane,

b) wyplat na rzecz gospodarki nie uspolecznionej
i zapewniloby wiekszg terminowosé wykonywania
robot.

W uzasadnieniu swego stanowiska Oddzial powolal
sie na to, ze w roku 1952 przewidywane wyplaty
z powyzszych tytuléw majg osiagnaé kwote okolo
dwéch milionéw zlotyech w Bydgoskich Zakladach
Gastronomicznych i kwote okolo trzech milionéw
zlotych w PSS.

Zagadnienie rozszerzenia dzialalnosci miejskich
przedsiebiorstw remontowo-budowlanych bylo przed-
miotem rozwazan Prezydium Miejskiej Rady Naro-
dowej, przy czym z przyczyn okiektywnych zagadnie-
nie to nie moglo znalezé definitywnego rozwigzania
w czwartym kwartale 1961 roku i w pierwszym
kwartale roku 1962,

Dalsza forma wspélpracy jest udzial przedstawicieli
Oddzialéw NBP w komisjach radzieckich rad naro-
dowych. Przedstawiciel Oddzialu pelni funkcje za-
stepcy przewodniczgcego Komisji Budzetu i Planu
Gospodarczego Miejskiej Rady Narodowej. Na posie-
dzeniach Komisji, w wynrniku omawiania rdéznorod-
nych zagadnieri, przedstawiciel oddzialu przedstawia
na podstawie posiadanego rozeznania §rodki, jakie

‘nalezy podjgé dla zabezpieczenia prawidlowego wyko-

nania terenowego planu gospodarczego i budzetu jed-
nostkowego oOraz majgce wplyw na pelne wykona-
nie zadan wynikajacych z planu kasowego i planu
kredytowego, wlaczajgc réwnocze$nie uchwaly czy
postulaty Komisji do 'prac aparatu bankowego, co
miedzy innymi pozwala na wykorzystanie aktualnych
materialéw posiadanych® przez Rady Narodowe.

Nastepna forma jest dokonywanie z kierownikami
Wydzialéw Finansowych Powiatowej i Miejskiej Ra-
dy Narodowej wspdlnych analiz Swiadczenn pieniez-
nych ludnosci na rzecz systemu finansowego i prze-
kazywanie informacji zebranych na podstawie prze-
prowadzanych kontroli jednostek uspolecznionych
z zakresu operacji kasowych. Na przyklad Oddzial
zawiadamia wydzialy finansowe o wyplatach na rzecz
jednostki gospodarki nie uspolecznionej, co umozliwia
wydzialom finansowym szybkie likwidowanie zaleg-
losci podatkowych. Niezaleznie od powyzszych infor-
macji oddzial przekazuje i1nne spostrzezenia, jak na
przyklad prawidlowo$é potrgeania podatku od wyna-
grodzen.

Dla zilustrowania efektywnos$ci tej formy wspél-
pracy podaje, ze na podstawie spostrzeZeni zebranych
w trakcie inspekeji (dotyczacej realizowania réznych
form sprzedazy przez przedsiebiorstwa hurfowe, mig-
dzy innymi w WPH Obuwiem 2z tytulu akwizycji),
dotyczaeych pobierania podatku od wynagrodzeni pro-
wizyjnych, Oddzial przekazal Wydzialowi Finansowe-
mu Powiatowej Rady Narodowej informacje o nie-
prawidlowosciach, jesli chodzi o wysokos§é pobierane-
go podatku. W wyniku tej informacji Wydzial Finan-
sowy Powiatowej Rady WNarodowej przeprowadzil
kontrole za pomoca Wydzialu Finansowego Woje-
wdédzkiej Rady Narodowej, w rezultacie ktérej wyeli-
minowano nieprawidlowosci z powyzszego tytulu,
wyrazajace sie kwota okolo 27000 zlotych i to nie
tylko w stosunku do pracownika pobierajgcego pro-
wizje od sprzedazy akwizycyjnej, lecz i w stosunku
do innych pracownikéw. Nieprawidlowosé ta polegala
na stosowaniu niewlasciwej podstawy znizki podat-
kowej.

Oddzial nasz, doceniajgc zmiany, jakie w dotych-
czasowych formach i metodach wspélpracy z wladza-
mi terenowymi wprowadzily uchwaly VIII Plenum
KC PZPR i opierajac sie na uzgodnionych przez
Oddzial Wojewédzki NBP i Prezydium Wojewddzkiej
Rady Narodowej zasadach wspélpracy miedzy wla-
dzami terenowymi i oddzialami operacyjnymi NBP,
w pierwszym kwartale 1962 roku rozszerzyl dotychczas
stosowang forme omawiania na posiedzeniach Komisji
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do spraw planu kasowego zadan wynikajacych z pla-
nu kasowego, inicjujge zwolanie 1 odbyeie wspdlnego
posiedzenia kolegium Powiatowej i Miejskiej Komisii
Planowania Gospodarczego oraz Komisji do spraw
planu kasowego.

Posiedzenie to odbylo sie w dniu 8 lutego 1962 roku,
przy czym przed posiedzeriem eczlonkowie kolegium
Miejskiej i Powiatowej Komisji Planowania Gospo-
darczego otrzymali, podobnie jak czlonkowie Komisiji
do spraw planu kasowego, material informacyjayv,
zawierajagcy wykonanie plonu kasowego za czwarty
kwartal 1961 roku wraz z oceng sytuacji pieniezno-
~towarowej w ubieglym okresie, zadania wynikajace
z planu kasowego za pierwszy kwartal 1962 roku
oraz propozycje §rodkéw zmierzajgcych do zapewnie-
nia prawidlowego wykonania planowanych zalozer,
jako podstawe do opracowania w wyniku dyskusji
projektu uchwaly Prezydium Rady Narodowej.

W wyniku uzgodnienn i ustalen dokonanyech przez
Oddzial z Miejskg i Powiatowa Komisjg Planowan"a
Gospodarczego i w zwigzku: z dominujgca rolg prob-
lematyki planu kasowego w skali miasta Bydgoszezy,
posiedzenie polgeczonych zsspoléw Miejskiej i Powia-
towej Komisji Planowania Gospodarczego oraz Ko-
misji do spraw planu kasowego odbylo sie w siedzibie
Miejskiej] Rady Narodowej i pod przewodnictwem

przewodniczgcego Miejskiej Komisji Planowania Go- .

spodarczego, przy wspéludziale przewodniczacego
Powiatowej EKomisji Planowania Gospodarczego.

Zagadnienia zwigzane z zalozeniami zatwierdzo-
nego planu kasowego na %wartal biezgcy referowat
przedstawiciel oddzialu, do obowigzkéw ktérego na-
lezalo réwniez przygotowanie materialéw informa-
cyinych i wnioskéw.

Po przedyskutowaniu wnioskéw przez eczlonkéw
tych polgczonych zespoléw i po ich zaaprobowaniu
opracowano projekt uchwaly Prezydium Miejskizj
Rady Narodowej, zawierajgcej s$rodki, jakie nalezy
podjaé dla pelnej realizacji zadann planu kasowego,
ze wskazaniem jednostki funkcjonalnej, obowigzanaij
do wykonania natozonych zadan i terminéw, w jakich
te zadania powinny byé wykonane.

Tak przygotowany projekt uchwaly przedstawiony
zostal przez przewodniczacego Miejskiej Komisji Pla-
nowania Gospodarczego na posiedzeniu Prezydium
Miejskiej Rady Narodowej w dniu 10 lutego 1962 ro-
ku. Po zreferowaniu przez dyrektora naszego Od-
dzialu caloksztaltu zagadniert zwigzanych z realizacja
zadan planu kasowego na pierwszy kwartal 1962 rokn
podjeto nastepujaca uchwaie:

UCHWAL A ' Nr 6/11/62

PREZYDIUM MIEJSKIEJ RADY NARODOWEJ
w BYDGOSZCZY

z dnia 10 lutego 1962 r.

w sprawie: zabezpieczenia wykonania planu kasowego
na I kwartal 1962 r.

Dzialtajac na podstawie art. 53 ust. 4 pkt 2 i 3
ustawy o radach narodowych z dnia 25.1.1958 r. —
Dz. U. 5/58, poz. 16 — w zwigzku z zarzadzeniem
Min. Finanséw z dnia 28.II1.50 r. w sprawie wpro-
wadzenia planowania kasowego we wladzach i urze-
dach aaministracji panstwowej oraz instytucjach i za-
kladach parnstwowych — M. P. 33/50, poz. 381, po
przedstawieniu przez M.K.P.G. i Narodowy Bank
Polski wnioskéw 1 postulstéw dot. zabezpieczenia
wykonania zalozeri planu kasowego na I kwartatl
1962 r. przedyskutowanych i, zaakceptowanych przez
Kolegium Miejskiej i Powiatowej Komisji Planowania
Gospodarczego i Komisje d.s. planu kasowego,™ Pre-
zydium Miejskiej Rady Narodowej.

uchwatla:

i
1) przyjaé do wiadomosdci i zaakceptowaé zaloZenia
planu kasowego na I kwartal 1962 r.,
2) zobowlagzaé Wydzial Handlu Prezydium Miejs-
kiej Rady Narodowej do:
a) ustalenia w terminie do dnia 20 lutego 1962 r.,
w oparciu o otrzymane rozdzielniki wykazéw ar-

tykuléw, w stosunku do ktérych zostana utrzy-
mane ograniczenia sprzedazy dla konsumentéw
zbiorowych na przestrzeai I kw. 1962 r., wynika-
jace z Pisma Okélnege Nr 206/61 Prezesa Rady
Ministréw oraz zobligowania przedsiebiorstw hand-
lowych do $cislego przestrzegania wprowadzonych
ograniczen,

b) oddzialywania na p-stwa handlu detalicznego w

kierunku pelnego zaopatrzenia w towary zalega-

jace w hurcie i odpowiadajace potrzebom konsu-

mentéw przy réwnoczesnym uzupelnianiu masy
towarowej ‘w pierwszym rzedzie z miejscowych
przedsiebiorstw przemysj: terenowego i spoldziel-
czo$ci pracy, w celu wyeliminowania poszukiwania
masy towarowej na innych terenach i jedno-
czesnego zbywania masy towarowej produkowanej
przez miejscowy przemysl terenowy i spéldzielczosé
pracy poza okregiem vaszego wojewddziwa,

c¢) wyslapienia w terminie do dnia 20 lutego br. do

Wydzialu Handlu Prezydium Wojewdédzkiej Rady
Narodowej z wnioskiem o spowodowanie pelnego
zaopatrzenia sie jednostek hurtowych w rézno-
rodny asortyment towarowy, zabezpieczajacy po-
krycie potrzeb detalu i zdejmowania nadwyzek
masy towarowej z miejscowego przemyslu tereno-
wego i spoldzielczo$ci pracy,

3) zobowigza¢ Wydzial Frzemyslu Prezydium Miej
skiej Rady Narodowej do:
przeprowadzenia w terminie do dnia 20 kwietma
1962 r. wspéllnie z Miejskq Komisjag Planowania Go-
spadarczego analizy realizacji planu rozwoju sieci
punktéw ustugowych dla ludnoseci za rok 1961, per-
spektyw wykonania planu w roku biezgcym oraz zba-
dania przyczyn systematycznego spadku wplywow
gotéwkowych w ustugach drobnej wytworczosei,

4) zobowigza¢ Wydzial Finansowy Prez. Miejskiej
Rady Narodowej do przedstawienia Prezydium Miej-
skiej Rady Narodowej w terminie do dnia 20 lutego
62 r. podjetych $rodkéw zmierzajacych do maksy-
malnej windykacji zaleglych platnodei ludnodei na
rzecz systemu finansowego,

5) Dyrektorzy Oddzialéw NBP, Banku Inwestycyj-
nego i Banku Rolnego przedstawig na posiedzeniu
Komisji d. s. planu kasowego wyniki;:

— z dzialalnosdci zmierzajacej do poglebienia kontro’i
1Kv:ryplat z funduszu plac (wszystkie Oddzialy Ban-
u).

I O/M NBP

— z przeprowadzonych badani dot. kontroli termino-
wosei, rytmicznoSei i jakoSci dostaw masy towa-
rowej z przemysiu,

— odpowiedniego oddzialywania na p-stwa handlowe,
ktérych stany zapaséw ksztaltujg sie ponizej nor-
matywu w celu maksymalnego wzrostu zapaséw
o odpowiedniej jakodci, szczegélnie wyrobéw prze-
mysltowych dostosowanych do potrzeb konsumen-
téw w celu zapewnienia pelnego asortymentowego
zaopatrzenia rynku,

— przeciwdzialania narastaniu zapaséw zbednych
oraz wywierania odpowicdniego wplywu na likwi-
dacje towaréw nie biorgeych udzialu w obrocie.

III O/M NBP, Bank Rolny i Bank Inwestycyiny

— z oddzialywania na kontrolowane jednostki w celu
likwidacji zaleglych platnosci od ludnoéci na
rzecz systemu finansowego (na odcinku czynszow
i innych wusilug komunalnych, splat wudzielanych
pozyczek itp.).

I O/M Powszechnej Kasy Oszczednoscl

— analizy ksztaltowania sie oszczednosei w IV kw.
61 r., a w szczegbélnodc1 ich struktury i stopnia
wykonania planu akumuiacji oraz przedstawi Srod-
ki podjete dla upowszechnienia oszczednosci.

Uzasadnienie

Prezydium WRN pismem 2z dnia 24.1.1962 r. zale-
cilo Prezydium MRN dokenywania wspélnych posie-
dzen MEKPG, PEKPG i Komisji do spraw plany kaso-
wego. Podjete na tych naradach wnioski majg byé
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przekazywane na posiedzenia Prezydium MRN, celem
podjecia odpowiedniej uchwaly. Zalecenie to oparto
na postanowieniach uchwaly Nr 225 Rady Ministréw
z dnia 20 czerwca 1958 r. w sprawie opisowych ana-
liz stanu poszezegdlnych dzialéw gospodarki naro-
dowej i wykonania narodowych planéw gospodar-
czych oraz niektérych sprawozdan statystycznych
GUS (M. P. Nr 54, poz. 314).

Z przeprowadzonej analizy materialéow przedsta-
wionych przez I Oddzial Miejski Narodowego Banku
Polskiego wynika, Ze odchylenia w realizacii niekté-
rych skladnik6éw planu kasowego na IV kwartal
1961 r. pokrywaja sie z niedociggnieciami wykonania
zadan terenowego planu gospodarczego i budzetu jed-
nostkowego.

Dotyezy to szczegdlnie obrotéw handlu detaliczne-
go, realizacji zadann w =zakresie uslug dla ludnofci
i wplywéw z tytulu naleinoSei scalonych podatku
dochodowo-obrotowego i od nieruchomodei.

W handlu detalicznym wystepowalo w ostatnim
okresie zjawisko 'niepelnego zaopatrzenia placéwek w
artykuly przemyslowe, podczas gdy miejscowy prze-
mys! terenowy zmuszony by} do zbywania swej pro-
dukeji poza obszarem nie tylko miasta, lecz i woje-
wodztwa.

Ponadto stwierdzono, Ze wskaZniki planéw przed-
siebiorstw detalicznych s3 niewsp6lmiernie wysokie
do wskaZnikéw planéw przedsiebiorstw hurtowych,
co ujemnie wplywa na stopiefi zaopatrzenia terenu
w_ mase towarows.

W celu zabezpieczenia pelnej realizacji zwiekszo-
nych =zadari planu kasowegc na I kwartal 1962 r.
i powigzania ich z zadaniami terenowego planu go-
spodarczego oraz dla zapewnienia podniesienia stop-
nia zaspokojenia potrzeb ludnosci Prezydium postano-
wilo jak powyzej.

Za uchwala glosowalo 6 czlonkéw

Przeciw uchwale glosowalo 2 czlonkéw

Termin wykonania uchwaly 20 kwietnia 1962 r.
Odpowiedzialny za wykonanie uchwaly:

Przewodniczacy Miejskiej Komisji Planowania
Gospodarczego Ob. Franciszek Szule oraz
Dyrektor T Oddziatu Miejskiego NBP

Ob. Witold Batog — w czeSci dot. dzialalnosci
bankowej.

Odpowiedzialny za
uchwaly:

Przewodniczgey Prezydium MRN
Ob. Kazimierz Maludziniski.

nadzér nad wykonaniem

Sekretarz Prez. MRN Przewodniczacy Prez. MRN

&

Material informacyiny, analogicznie, jak na posie-
dzenie wspdlne Powiatowej i Miejskiej Komisji Pla-
nowania Gospodarczego i Komisji do spraw planu
kasowego dorecza oddzial w siedmiu egzemplarzach
Wydziatowi Organizacyjno-Prawnemu Prezydium Ra-
dy Narodowej na pie¢ dni przed posiedzeniem Pra-
zydium. :

Wszelkie dekadowe, miesieczne i kwartalne ma-
terialy sprawozdawecze, dotyczace przebiegu wykona-
nia planu kasowego oraz informacje ilustrujace
realizacje planu kasowego w ciagu kwartalu Od-
dzial przekazuje pod adresem Miejskiej i Powiato-
wej Komisji Planowania Gospodarczego. od ktérej
otrzymuje kopie sprawozdar® organéw funkecjonalnych
rad narodowych, obowigzanvch do wykonania zadan
zmierzaigeych do =zapewnienia pelnej realiz‘acji za-
lozeri planu kasowego.

Materialy ' powyzsze Oddzial wykorzystuje do opra-
cowania oceny rynkowych zjawisk gospodarczych
i do opracowania sprawozdania z wykonania planu
kasowego.

Niezaleznie od powyzszych informacii, przekazywa-
nych pod adresem Miejskiej i Powiatowej Komisji
Planowania Gospodarczego, przedstawiciel Oddziatu
bierze udzial w posiedzeniach Prezydium Miejskizj
Rady Narodowej, na ktérych omawiane sa zagadnie-
nia ekonomiczne, dotyczace dzialalno$ci gospodarczej
przedsiebiorstw podleglych radom narodowym.

Na posiedzeniu Prezydium Miejskiej Rady Narodo-
wej w lutym biezgcego roku dyrektor Oddzialu omdéwit
zagadnienia dotyczace ksztaitowania sie wyplat przed-
siebiorstw uspolecznionych, podleglych Migejskiej Ra-
dzie Narodowej, na rzecz jednostek gospodarki nie
uspolecznionej.

Zadania Oddzialu w ramach kontaktéw i1 wsp6l-
pracy 2z instancjami partyjnymi realizowane sg w
formie przekazywania komitetom miejskim i powia-
towym PZPR:

a) materialéw informacyjnych, zawierajacych ocene
sytuacji pieniezno-towarowej za .okres ubiegly i za-
dania planu kasowego na kwartal biezgcy wraz z pro-
pozycjami wnioskéw, kfore omawiane sg na wspdl-
nych posiedzeniach kolegium Miejskiej i Powiatowei
Komisji Planowania Gospodarczego i Komisji do
spraw planu kasowego, przy czym przedstawiciela
instancji partyjnych zapraszani sa przez Oddzial na
kazde posiedzenie Komisji do spraw planu kasowego,

b) materialéw sprawozdawezych, dotyczgcych wy-
konania planu kasowego, :

¢) analiz statystyki gosiodarczej okregu banko-
wego,

d) analiz sytuacji ekonomiezno-finansowej poszcze-
gblnych przedsiebiorstw i branz,

e) informacji o nieprawidlowosciach w zakresie
gospodarki funduszem plac,

f) informacji o nieprawidlowosciach stwierdzonych
w trakcie kontroli biezacej dzialalnosci przedsiebiorstw
kredytowanych przez Oddzial,

g) branie udzialu w konferencjach organizowanych
z przedsiebiorstwami przez instancje partyine,

h) branie udzialu przedstawicieli Oddzialu w pra-
cach eckonomicznych komitetéw partyjnych.

ZBIGNIEW SMIELECKI
Bydgoszez

Specjalizacja oddzialu, dokonana swego czasu na
terenie Poznania, wyznaczyla mu automatycznie okre-
§lony wachlarz zagadniern 1 kierunki wspélpracy
z wladzami terenowymi.

Oddzial nasz, w wyniku dokonanych zmian orga-
nizacyjnych, kredytuje i kontroluje panstwowe przed-
siebiorstwa przemyslowe, rozliczajace sie z budzetem
centralnym.

Taki uklad przedsiebiorstw wywiera oczywiscie
decyduiagcy wplyw na rodzaj, charakter, przedmiot
i zakres wspdlpracy z wiadzami terenowymi.

Najzvwszy 1 najbardziej efektywny kontakt od-
dzial! nasz utrzymuje z instancjami partyjnymi. Kon-
takty te rozwijamy szczegdlnie z komitetem miej-
skim i komitetami dzielnicowymi.

Zakres wspo6lpracy obejmuje:

— biezacg wymiane pogladéw na temat sytuacyi
gospodarczej,

— udzial pracownika oddzialu w pracach komisji
ekonomicznej komitetu,

— udzial przedstawiciela komitetu (i odwrotniz)
w konferencjach z przedstawicielami wtadz przedsie-
biorstw.

Ponadto pracownicy oddzialu biora udzial w pra-
cach zespoléw doraznie powolanych przez komitety,
w zakresie opracowywania zestawien analitycznych,
dotyczacych gospodarki materialowej, funduszu plac

itp.
Przyjeto jako zasade — po uzgodnieniu z komite-
tem — przesylanie przez oddzial dwdéch egzempla-

rzy opracowan zasadniczych, dotyezgcych wezlowych
zagadnienn a takZe szczegélowych analiz réznych za-
gadnienn dotyczacych poszezegélnego przedsiebiorstwa;
materialy te przesylamy bezposrednio po przygoto-
waniu ich albo réwnoczesnie (jako kopie) z wysla-
niem pisma interwencyjnego czy poanalitycznego pod
adresem zakladu. :

Dla przykladu wymienimy tu opracowania na te-
mat takich zagadnien jak: produkcja eksportowa
i antyimportowa, kooperacja czynna i bierna, wy-
brane zagadnienia gospodarki materialowej, obnizka
kosztéw wytwarzania towaréw, straty na brakach,

— 512 —




fundusz zakladowy, rady robotnicze jako gospoda-
rze zakladu, realizacja Uchwaly 107/61.

Natomiast pisma poanalityczne i poinspekeyjne do-
tycza zasadniczych nieprawidlowosci w gospodaro-
waniu funduszem plac, braku planowej realizacji
inwestycji, zaniedban w prawidlowym gospodaro-
waniu $rodkami normowanymi.

Przysylane opracowania i materialy poinspekcyjne
sluzg komitetowi miejskiemu i komitetom dzielni-
cowym do kompleksowego ujmowania problematyki
gospodarczej przedsiebiorstw podleglych im terenowo
i kompetencyjnie.

Z satysfakcjg musimy stwierdzié, ze materialy te
i opracowania wykorzystywane sa w jak najszerszym
zakresie przez instancje partyjne, jako gospodarza
terenu, w codziennej pracy.

Kilkakrotnie pracownicy oddzialu byli powolywani
jako konsultanci lub referujgcy wybrane zagadnie-
nia na posiedzeniach egzekutyw czy tez na specjalnie
zwolanych przez komitet miejski lub dzielnicowy
konferencjach z przedstawicielami przedsiebiorstw.

Dzigki tym opracowaniom a takZze osobistym kon-
taktom przedstawiciele komitetéw utrwalajg swoje
przekonanie o solidnosci, fachowos$ci i obiektywnosci
faktéw przedstawianych przez oddzial. I wlasnie
dlatego komitety dotychczas popieraly nas w wysil-
kach zmierzajacych do likwidacji stwierdzonych nie-
prawidlowosci badZ akceptowaly zajete przez nas sta-
nowisko w konkretnej sprawie.

Dla przykladu wymienimy tutaj zalatwienie w roku
ubieglym takich, nabrzmialych od lat, probleméw jak:
gospodarka zapasami normowanymi w Fabryce

Kosmelykéow ,,Lechia” i Poznanskich Zakladach Prze-
mystu Odziezowego, gospodarowanie funduszem plac
w Zakladach Migsnych — Rzezni, gospodarka inwesty-
cyina w ,,Goplanie”,

Natomiast kontakty 2z Wydzialem Finansowym
i Inspektoratem Kontrolno-Rewizyjnym Miejskiej Ra-
dy Narodowej sg raczej sporadyczne. Aktualnie ogra-
niczajg sie one w =zasadzie do udostepnienia tym
organom materialow poinspekcyjnych w zakresie ich
interesujacym oraz uzgadviania z Wydzialem Finan-
sowym udzialu przedstawiciela oddzialu w posiedze-
niach w sprawie weryfikacji bilanséw.

Zdajemy sobie sprawe, ze formy kontaktéw i ro-
dzaje wspoélpracy, szczegdlnoie z organami kontrolno-
-rewizyjnymi Miejskiej Rady Narodowej nie sg wy-
czerpane. Dlatego tez w planie na rok biezacy przy-
jelismy teze o koniecznoSci rozwinigcia form i za-
kresu wspélpracy z tymi organami, a w szczeg6lnoéci
w zakresie:

— problematyki obnizki kosztow materialowych
w przemysle chemicznym 1 meblarskim,

— przestrzegania przepis6w o dostawach, robotach
i uslugach, zaréwno co do litery, jak i przede
wszystkim co do ich ducha i intencji.

Wydaje sig, iz w ten sposéb — mimo ograniczonych
w naszym oddziale mozliwoéci (specjalizacja) rozwi-
niecia wspélpracy z organami rady narodowej —
przyczynimy sie do realizacji uchwal VIII i IX
Plenum.

BOGDAN KARASINSKI
Poznan

Metoda badania prawidtowosci wspétczynnika
korygujacego fundusz ptac na przyktadzie
przedsiebiorstwa przemystu lekkiego

Waspdlezynnik korekty funduszu plac jest czynnikiem
regulujgcym wysoko$é korygowanego funduszu plac w
zaleznosci od stopnia wykonania zadan gospodarczych,
stanowigcych podstawe kontroli funduszu plac. Wspol-
czynnika korekty nie mozemy jednak traktowaé jako
samoistnego czynnika w kontroli funduszu plac,
bowiem problem tej kontroli warunkujg co najmniej
cztery podstawowe czynniki, a mianowicie:

1. Realnoé¢ planowania wysokosci Igcznego fundu-
szu plac.

2. Prawidlowo$é podzialu funduszu plac na korygo-
wany i nie korygowany fundusz piac.

3. Dobér wlasciwych miernikéw zadan gospodar-
czych, stanowigcych podstawe korekty funduszu plac.

4. Prawidlowo$é wspolczynnikéw korygujacych fun-
dusz plac.

Przedstawiona kolejnosé tych czynnikéw odzwier-
ciedla chronologie, jakg nalezy stosowaé przy analizie
i kontroli funduszu plac. Pierwsza sprawg jest wiec
realnos¢ planowania globalnego funduszu plac
w przedsiebiorstwie. Jakiekolwiek odchylenia na tym
odecinku dewaluujg znaczenie dalszych czynnikéw dla
potrzeb kontroli i analizy wysokos$ei funduszu plac.
Nastepnie na bazie realnego planu ogélnego dokonuje
sie podzialu tego funduszu na fundusz plac korygo-
wany i nie korygowany.

Dalsze dwa czynniki dotyczg juz tylko korygowa-
nego funduszu plac. Cze$¢ ogdélnego funduszu, stano-
wigca nie korygowany fundusz plac, podlega prostym
i jedynie formalnym zasadom kontroli. Zasadnicze
gnaczenie odgrywa natomiast korygowany fundusz
plac, ktéry stanowi przedmiot kontroli i korekty
sprawowanej przez Bank. Wysokos¢ tego funduszu
w przedsiebiorstwie okre§laja dwa czynniki:

a) stopiern wykonania zadari gospodarczych stano-
wigcych podstawe korekty oraz,

b) wspélczynnik korygujacy fundusz plac.

Temu ostatniemu czynnikowi poswigcimy niniejsze
opracowanie. Przystepujac do analizy prawidlowosci
ustalonego dla danego przedsiebiorstwa wsp6lczynnika

korygujgcego fundusz plac musimy mieé¢ pewnosc,
a w kazdym razie co najmniej przyjaé za pewnik, ze
trzy pierwsze czynniki, o ktérych moéwilismy, ksztai-
tujg sie w analizowanym przedsigbiorstwie catkiem
prawidlowo. Przystepujac wiec do analizy wyzej wy-
mienionego wspolczynnika nalezy uprzednio dokonaé
analizy i badan probleméw wigzacych sie z tymi
czynnikami, a badanie wspélczynnika musimy trak-
towaé jako ostatni etap analizy funduszu plac. W na-
szym przykladzie, poddajac analizie przedsiebiorstwa
przemysiu lekkiego stwierdzamy, Zze:

a) wysokos¢ Iacznego funduszu plac zaplanowana
jest prawidlowo,

b) podzialu funduszu plac na korygowany i nie
korygowany dokonano zgodnie z przepisami,

c¢) miernikiem, stanowigcym podstawe korekty fun-
duszu plac jest wartosé¢ produkcji towarowej. Wady
stosowania tego wskaznika sg ogoOlnie zpane, przyj-
mujemy jednak, Ze w obecnych warunkach ten mier-
nik jest najbardziej wlasciwy.

Dla ujednolicenia sposobu przeprowadzanych badan
musimy jeszcze zastosowaé zasade niezmiennoéei,
realnosci innych cze$ei planu techniczno-przemystowo-
-ekonomicznego, ktére bezpoSrednio wigzg sie z wyso-
koScig funduszu plac. Chodzi tu o plan zatrudnienia.
Przyjmujemy, Ze przyrost produkeji nastgpi¢é moze
wylgcznie przez wzrost wydajnosci pracy, a wiege
nie drogg zwiekszenia zatrudnienia.

Tym samym przyrost korygowanego funduszu plac
nastgpi réwniez wylacznie przez wzrost $redniej
placy, a nie przez wzrost iloSci zatrudnionych. Przy-
stepujgc do badan prawidlowoséci wspélezynnika ko-
rygujacego, usialonego dla przedsiebiorstwa musimy
wpierw:

1. Zapoznaé sie ze strukturg zatrudnienia w bada-
nym przedsiebiorstwie, a nastepnie dokonaé¢ wy-
odrebnienia grup zatrudnienia, charakteryzujgcych
sie jednolitoScig systemu placowego oraz jednolitoscig
zasad obliczania wysoko$ci wykonania zadan gospo-
darczych dla celéw kontroli funduszu plac. W naszym
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przykladzie wyodrebniono nastepujace grupy pracow-
nikow oplacanych z korygowanego funduszu plac:

a) robotnicy wykonezalni,

b) robotnicy przedzalni,

¢) robotnicy tkalni,

d) robotnicy farbiarni,

£) robotnicy grupy remontowej,

f) robotnicy grupy transportowej,

g) mistrzowie.

2. Zapoznanie sie z systemami plac w poszczegdl-
nych grupach zatrudnienia i w szczegblnodci z zasa-
dami premiowania i wynagradzania pracownikéw za
przekraczanie lub niewykonanie zadan planowych.
W badanym przedsiebiorstwie wytypowano nastepu-
jace grupy pltacowe:

a) placa akordowa (razem z nadwyzks akordows),

b) place dniéwkowe (lub ryczaltowe, lgcznie z po-

stojowym),

¢) premie (regulaminowe, jakosciowe),

d) dodatki za godziny nadliczbowe (50% i 100%),

€) pozostale dodatki (za prace nocna, za prace ciei-

ka i szkodliwa, deputaty),

f) place dodatkowe (urlopy, oddelegowania itp.).

Po dokonaniu rozeznania grup placowych i grup
zatrudnienia zestawiamy tablice pomocnicze i nano-
simy odpowiednie dane. Dla ustalenia podstawy wyli-
czeniowej wspolczynnika korygujacego wprowadzamy
trzy ujecia funduszu plac:

— fundusz plac planowany,

— fundusz plac wykonany,

— fundusz ptac prawidlowy.

Za prawidlowy przyjmujemy fundusz plac nalezny
pracownikom danej grupy zatrudnienia za wykonanie
zadan planowych w okreslonym procencie. Wysokosd
tego funduszu otrzymujemy jako wynik przemnoze-
nia planowanego funduszu plac danej grupy zatrud-
nienia przez procent wykonania zadan planowych,
przy zachowaniu obowigzujgcych zasad wynagrodzeih
(np. akord prosty — planowany fundusz plac 1000,
wykonanie 103,0% zadan gospodarczych). Za kazdy
procent przekroczenia planu przystuguje jeden pro-
cent funduszu plac. Wyliczenie:

1000 X (3 X 1)

1000 +

= 1,030 fundusz plac pra-
100
widlowy.

Arkusz pomocniczy do analizy prawidlowofeci wspdlczynnika korygujacego fundusz plac dla oceny prawidlowoS$ci gospodarki
funduszem plac w przedsigbiorstwie

okreg analizowany — pierwszy kwartal 1962 roku -
w tys. zlotych

Rodzaje grup placowych korygowanego funduszu plac Ilosé zatrudnionych
[
@ -}
2 E v g e procent
Grupa zatrudnienia Fundusz plac g 5 2 o o w58 4
o B 3 8| &% e g | Sa= stan
& 8.3 g Rz | 8= | 8= e stosunku
2 & b g 8% 28 ] S do planu
w - a W g oo a o o1 aBo ‘
1 2 3 4 5 6 7 8 il 10 11 12 13
1 planowany 126,9 24,9 22,5 13,2 11,5 | 199,0 | 100,0 49 100,0
-2 Robotnicy wykonany 132,5 30,8 22,9 13,3 8,0 | 207,5 | 104,3 48 98,0
3 wykonczalni prawidiowy 130,7 24,9 22,9 13,2 11,5 | 203,2 | 102,1 49 100,0
4 3—12 +1,8 | + 5.9 +01 | —35 |+ 43 x —1 X
5 planowany 209,4 91,6 27,0 29,7 22,0 | 379,7 | 100,0 98 100,0
6 Robotnicy wykonany 232,6 82,0 24,2 0,1 29,6 13,2 | 381,86 | 100,5 98 100,0
7 przedzalni prawidiowy 215,7 91,6 27,0 20,7 22,0 286,0 101,6 98 100,0
8 T—86 +168 | — 9,6 | — 28 |4 01 | —0,1 | —88|—4,4 x
] planowany 597,0 110,0 50,6 52,8 49,9 860,3 100,0 224 100,0
10 Robotnicy wykonany 563,1 | 141,3 61,0 0.3 52,3 37,1 | 8551 99,4 221 98,7
1 tkalni prawidtowy 614,9 | 110,0 50,7 52,8 49,9 | 878,3 | 102,1 224 100,0
12 (11 — 10) —51,8 | +81,3 [ +4+103 | 4+ 0,3 | — 0,5 | —12,8 | —23,2 x - —3 x
13 : planowany 5.9 4,0 1,8 0.6 0,8 13,1 | 100,0 3 100,0
14 Robotnicy wykonany 7,6 4,0 1,8 0,6 14,0 106,9 3 100,0
15 farbiarni prawidlowy 6,1 4,0 1,8 0,8 0,8 13,3 101,5 3 100,0
16 15 — 14 41,5 — 0,8 |+ 0,7 x x
17 planowany 38,9 19,4 1,0 3.7 63,0 | 100,0 13 100,0
18 Robotnicy wykonany 36,7 18,8 21 1,0 2,4 59,8 94,9 13 . 100,0
18 grupy prawidiowy 38,9 19,4 1,0 3.7 63,0 100,0 13 100,0
20 frapiporiynel 19 — 18 —22 [—28 |+31 —13|—32| X x
21 planowany 162,1 48,6 11,5 13,7 | 235,89 | 100,0 47 100,0
29 Robotnicy wykonany 173,7 50,8 2,0 11,5 10,5 248,5 105,3 50 106,4
23 grupy prawidiowy 162,1 | 48,6 1,5 | 137 | 2859 | 100,0 4 100,0
94 remontowej 23 — 929 411,86 |+ 22 |+ 20 —32 | +126¢ X Gy *
25 planowany 82,2 30,8 10,0 123,0 | 100,0 17 100,0
26 wykonany 79,2 30,9 10,0 120,0 97,6 17 100,0
21 Misteadyin prawidlowy ‘p2,2 | 81,7 10,0 123,9 | 100,7 17 100,0
28 271 — 26 —~'81 | — 08 — 3,9 it x
29 planowany 939,2 §13,7 200,7 118,8 101,6 | 1874,9 100,0 451 100,0
30 wykonany 935,7 | 547,6 | 208,2 55 | 118,3 71,2 | 1886,5 [ 100,7 450 99,8
31 Sk 4 prawidlowy 967,4 | 5137 | 202,1 118,68 | 101,6 | 1903,6 | 1016 451 100,0
32 31 — 30 —31,7 | 4339 |+ 61 |+ 55 | — 0,5 | —30,4 | —17,1 x -1 x

Wspoleczynniki korekty funduszu ptac:
a) wspolczynnik wustalony przez jednostke nadrzedng — 0,65
b) wspbitczynnik faktyezny (rubryka 11 pozycja 30: procent przekroczenia lub niewykonania zadan gospodarczych) — 0,23
¢) wspolezynnik prawidlowy (rubryka 11 pozycja 31: procentprzekroczenia lub niewykonania zadan gospodarczych) — 0,53.

Dla oznaczenia oszczedno$ci

w tabeli przyjeto znak (—),
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Zadanie planowe wykonano w 103,0%

prawidlowego funduszu plac (fundusz plac prawidlowy minus wykonany fundusz plac)
dla oznaczenia przekroczenia prawidlowego funduszu plac znak (+),



Dla funduszu plae, ktéry nie jest zalezny od stop-
nia wykonania zadan, prawidlowym funduszem be-
dzie planowany fundusz plac.

Przy wyliczaniu placy prawidlowej nie uwzglednia
sie zmian zaszeregowan i stawek plac wprowadzo-
nych wewnetrznie przez kierownictwo przedsiebior-
stwa. Uwzgledniaé natomiast naleZzy zmiany wyna-
grodzenn i stawek plac, wprowadzone w oparciu
o0 ogélropanstwowe akty normatywne. Podane w ta-
beli ujecie grup zatrudnienia i grup placowych jest
przykladowe. W danym przedsiebiorstwie najlatwiej
bylo ustali¢ te grupy. W wielu przypadkach wystapi
trudnosé ustalania planowanych i faktycznych wiel-
kosci zatrudnienia i funduszu plac w poszczegdlnych
grupach. Nalezy wowczas siegnaé do Zrédiowych
materialéw dotyczacych budowy zbiorczego planu
przedsiebiorstwa i do Zrédlowej sprawozdawczosci
wewneirznej. Mozna tez wowczas badania ograniczyé
do jednej lub kilku (nie wszystkich) grup zatrudnie-
nia. Wyniki dokonanych wyliczen i poréwnan obra-
zuje tabela na str. 514.

Uzyskane wyniki pozwalajg na ustalenie prawidlo-
wego wspolezynnika korygujacego w  warunkach
przekroczenia planu produkcji o 3,0°%. Wyliczenie
wiee bedzie Scisle tylko dla tej proporcji wykonania
planu, natomiast przy innych proporcjach wykonania
planu wystapi¢ mogg minimalne odchylenia w wyso-
kosei wspélezynnika.

W warunkach podanych w przykladzie, ktérego
analizy dokonujemy, wyodrebni¢ mozemy trzy nie-
jako wspolczynniki korekty:

1) wspolezynnik ustalony przez jednostke nadrzed-
ng w wysokosci 0,65,

2) wspodlezynnik faktyczny — wyrazony stosunkiem

' proceniu przekroczenia planu funduszu plac do prze-

kroczenia zadan gospodarczych:

fundusz plac przekroczono o 0,70

= 0,23
zadania gospodarcze przekroczono o 3,0%

3) wspolezynnik prawidlowy — wyrazony stosun-
kiem procentu przekroczenia planu prawidlowego
funduszu plac do przekroczenia zadan gospodarczych:

prawidlowy fundusz plac przekroczono o 1,6%

zadania gospodarcze przekroczono o 3,0% h.54,

W éwietle podanych wyliczen stwierdzamy, ze sto-
sowany Ww przedsiebiorstwie wspodlczynnik korekty
0,65 jest zawyzony. Faktycznie zastosowaé nalezalo
w danym przedsiebiorstwie wspolczynnik 0,23, nato-
miast gdyby przedsiebiorstwo zrealizowalo place
zgodnie z obowigzujgeymi systemami wynagrodzen,
z planem produkeji, zatrudnienia i funduszem plac,
to w warunkach przekroczenia planu nalezaloby za-
stosowaé¢ wspélczynnik 0,53.

Stosunkowo wysoki wspolezynnik prawidlowy w
wysokosei 0,563 wskazuje na pewna nierealnos¢ plano-
wania. Potwierdza to wystepowanie znacznych od-
chylen w poszczegdlnych grupach placowych i gru-
pach zatrudnienia. Stosunkowo najwyzsze odchylenie
wystepuje w grupie robotnikéw tkalniito we wszyst-
kich grupach placowych. Ponizej podajemy wyniki
analizy ptac w tkalni:

0

0,5 tysigca zlotych
12,8 tysigca ziotych
odchylenia dodatnie - 41,9 tysigca ziofych
odchylenia ujemne — 65,1 tysigca zlotych

saldo — 32,2 tysigca zlotych

Ciekawym zjawiskiem w tej grupie jest wystgoo-
wanie znacznych ,0szczednosci” w placach akordo-
wych miedzy prawidiowym i faktycznie wyplaconym
funduszem plac (51,8 tys. zl) przy wystepowania
znacznych przekroczenn w placach dniéwkowych.
Wpyniki analizy funduszu plac, ujete w tabeli, po-
zwalaja nie tylko na dokonanie oceny prawidlowosei
wspolczynnika korygujgcego, ale pozwalajg réwniez
na ocene caloksztaltu gospodarki funduszem plac.
Podejmujgc oddzialywanie w celu zmiany ustalonego
dla przedsigbiorstwa wspdlczynnika wykorzystujemy
zawarte ‘w tabeli wyniki dla szczegélowego zilustro-
wania przebiegu wyliczen wspdlczynnika prawidlo-
wego oraz dla wskazania przyczyn odchylenn i nie-
prawidiowoéci na odecinku wyplat z funduszu plac.

MARIAN BORUN
Katowice

pozostale dodatki
place dodatkowe

akord — 51,8 tysigca zlotych
dniowki + 31,3 tysigca zlotych
premie + 10,3 tysigca zlotych
godziny mnadliczbowe + 0,3 tysigca zlotych

Usprawnienie wzajemnych rozliczen przedsigbiorstw
w przemysle metali niezelaznych

Niejednokrotnie na lamach ,Rachunkowosci”, jak
tez innych czasopism gospodarczych pojawia sie pro-
blem rozliczenn inkasowych. Autorzy licznych notatek
proponujg miedzy innymi wprowadzenie oplat za kosz-
ty inkasa, przejecie przez banki finansujgce obliczania
odsetek za zwloke itp., wskazujac jednoczeénie na sze-
reg trudnosci zwigzanych z pobieraniem odsetek przez
dostawcow.

Nie pomniejszajae tych trudnodci mozna stwierdzié,
ze w wielu wypadkach kontrahenci nieslusznie uwa-
zajg inkaso bankowe za najwlasciwszg forme zaplaty,
nie korzystajac z innych mozliwoéci wzajemnych roz-
liczeni, niekiedy znacznie mniej pracochlonnych. Jed-
na z najprostszych form rozliczeh mozliwg do zasto-
sowania dla stalych periodycznych dostaw sg rozli-
czenia planowe oraz okresowe rozliczenia saldami.

Ponizsze uwagi ilustrujg efekty wyplywajace z wpro-
wadzenia tych form zaplaty na miejsce tradycyjnego
inkasa w przedsiebiorstwach metali niezelaznych.

Przemys! metali niezelaznych jest skoncentrowany
w Zjednoczeniu Gorniczo-Hutniczym Metali Niezelaz-
nych, skupiajacym w swoich ramach przedsiebior-
stwa gornicze, hutnicze oraz przetwoércze.

Przedsigbiorstwa goérnicze wysylajg codziennie pro-
dukowane przez siebie rudy albo koncentraty do hut.

.

Podobnie przedsiebiorstwa hutnicze wysylajg czesé
swojej produkecji do przedsiebiorstw przetworczych.
Niezaleznie od tego réznorodnos¢ urzgdzen produkcyj-
nych w przedsigbiorstwach hutniczych oraz gorni-
czo-hutniczych, jak réwniez konieczno$é optymalnego
wykorzystania zdolnosci produkeyjnych poszczegol-
nych zakladéw powoduje, ze w ramach niektérych
przedsiebiorstw hutniczych oraz goérniczo-hutniczych
istniejg stale dwustronne dostawy.

Od wielu lat do roku 1961 rozliczenia z tytulu oma-
wianych wyzZej dostaw dokonywane byly za pomoca
inkasa. Na kazdg dostawe przyjeta przez PKP za
oddzielnym listem przewozowym wystawiane byly
odrebne faktury, w zasadzie oddzielnie dla kazdego
rodzaju produktu, a wraz z nimi oddzielne dokumenty
inkasowe. Wieksza cze§¢ faktur regulowana byla
z op6Znieniem, w zwigzku z czym znaczng czesé czyn-
no$ci manipulacyjnych, zwigzanych z tg sprawag po-
chlanialo obliczanie, wystawianie i monitowanie not
odsetkowych przez dostawcow oraz kontrolowanie ich
przez odbiorcéw.

Dla usprawnienia tych prac oraz stworzenia wa-
runkéw do terminowej regulacji wzajemnych platnosci
Zjednoczenie Gorniczo-Hutnicze Metali Niezelaznych
wystapito z inicjatywg regulacji wzajemnych rozliczen
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w ramach rozliczeri planowych oraz okresowych roz-
liczen saldami w zaleznoS$ci od charakteru poszczegdl-
nych powigzan. ;

Opory towarzyszace zazwyczaj tegn rodzaju inno-
wacjom zostaly przezwyciezone dzieki pozytywnemu
podejéciu do tej sprawy Centrali Banku, ktéra od
samego poczatku ustosunkowala sie do proponowanej
zmiany bardzo przychylnie.

Zgodnie z wnioskiem zjednoczenia Centrala NBP
stworzyla platnikom mozliwosei korzystania z kre-
dytu platniczego w tych wszystkich wypadkach, kiedy

dostaw, ktérego jedna trzecia rozliczana jest
w terminach ustalanych zazwyczaj analogicznie
jak dla rozliczenn planowych,

b) podobnie jak w punkecie 1e rozliczanie réznie
nastepuje w oparciu o faktury miesieczne tak
zwanych gléwnych kontrahentéw (raczej dostaw-
cOw niz odbiorcéw), z tym Ze saldo to rozliczane
jest poleceniem przelewu (gdy jest ono kredy-
tovévg) bgdZ tez inkasem (gdy wykazuje nalez-
nosé).

Liczbowe ujecie efektéw osiggnietych dzieki wpro-

wadzeniu -tej innowacji przedstawia sie nastepujaco:

Tiokis Sprzedaz w tys. Zaliczone odsetki zwlokl | 11046 faktur przy

Przedsiebiorstwo (dostawea Iub gléw- zlotych rozliczona za rok 1961 rozliczeniach pla-

ﬁ faktur nowych i rozlicze-

Lp. | ny kontrahent w rozllczeniach sal- na podstawie fak-

w roku g e niach saldami na

dami) 1961%) tur wymienionych 110&6 not**) w tys L] sprzedaz wymie-

w kolumnie 3 zlotych niong w kolumnie 4

1 2 3 4 5 ] 7

1 »Boleslaw’ 447 161.659 46 93 12
2 ,»,Orzel Bialy” 2,433 476.518 273 185 72
3 »Warynski” 1.671 181.620 10 68 156
4 » Konrad” 400 172.266 52 87 12
& »Lena' 240 72.440 18 40 12
6 »N. Kofciol” 167 32.865 11 116 12
7 »Szopienice 2.570 391.092 60 705 204
8 »Skawina” 364 384.496 14 1.041 12
Razem 8.292 1.872.956 : 484 2,315 492

*) dane w kolumnie 2 okre§lajg ilo$ci faktur wystawionych przez dostaweéw oraz wystawionych i otrzymanych
przez gléwnych kontrahentéw w roku 1961 w odniesieniu do- dostaw dla ktérych zastosowano w roku 1962 nowe

formy rozliczen.

**) poszczegllne noty dotyczg faktur za wysylki z okresu od 1 do 30 dni.

okaze sie to konieczne dla terminowej regulacji zo-

bowigzan. Usprawnienia te, przyznane poczatkowo

na pierwszy kwartal bieZzacego roku (przyjety jako
okres eksperymentalny), zostaly nastepnie pismem

NBP (Departament Kredytéw Przemystu) z dnia

19 kwietnia 1962 roku potwierdzone jako stale roz-

wiazanie, pod warunkiem 2Ze omawiany kredyt plat-

niczy nie bedzie udzielany jedynie w wypadku:

a) gdy w stosunku do przedsiebiorstwa beds stoso-
wane ograniczenia kredytowe badz tez,

b) gdy korzystanie z niego okazaloby sie zbyt czeste.

Zaplata wedlug tych zasad regulowana jest naste-
pujgco:

1. Rozliczenia planowe:

a) w oparciu o miesieczne rozdzielniki produkeii,
ustalone przez Zjednoczenie Goérniczo-Hutnicze
Metali Niezelaznych, odbiorca przekazuje do-
stawey poleceniem przelewu zaplaty czeSciowe
w wysokodci jednej trzeciej wartosci planowa-
nych miesiecznych dostaw,
przelewy, o ktérych mowa, dokonywane sg
w trzech ratach (przewaznie w dniach 9, 18
i 27 kazdego miesigca),
¢) rozliczenie réznic pomiedzy wartoscig faktycznie

zrealizowanych dostaw a doplatami czesciowymi

nastepuje w oparciu o miesieczne faktury do-
stawey (opiewajace na ilodci faktycznie wyslane

w danym miesigeu przez dostawce), przy czym

saldo to wkalkulowane jest w zaplate czeSciowg

za pierwsza dekade nastepnego miesigea, *

d) uzgadnianie wzajemnych dostaw pomiedzy do-
stawcami i odbiorcami nastepuje w oparciu o do-
kumenty wysylkowe oraz analizy dotyczace po-
szczegdlnych wysylek, uzgadniane w dotychecza-
sowym trybie pomiedzy komérkami koniroli
technicznej dostawcy i odbiorcy.

2. Okresowe rozliczenia saldami:
a) podobnie jak w punkcie 1la—I1¢ (w oparciu o te
same dokumenty) ustala sie saldo wzajemnych

b

—

Ogélnie biorge efekty te mozna ujgé w dwoch pun-
ktach, a mianowicie:

1) skrécenie cyklu rozliczeniowego,

2) zmniejszenie prac manipulacyjnych, jak:

a) wystawianie faktur,

b) kontrola ' rejestracja faktur u dostawcow
i odbiorcéw oraz w bankach finansujacych,

c¢) wystawianie, kontrola i rejestracja not od-
setkowych,

d) zmniejszenie zapisow ksiegowych u dostaw-
c6w, odbiorcéw oraz w oddzialach banku.

Uwazam, ze ta forma rozliczen moglaby znalezé
zastosowanie przy wielu innych dostawach o cha-
rakterze stalym w przemys$le i handlu, rozliczanych
dotad za pomocg inkasa (jak przy dostawach drzewa,
wegla, pieczywa, mleka itp.).

Zasadnicza trudnoscig, jaka dala sie zauwazyé
w omawianym przemys$le, przy stosowaniu tej formy
rozliczei w pierwszym kwartale biezgcego roku bylo
nieterminowe wystawianie faktur miesigcznych przez
dostawecéw i tak zwanych gléwnych kontrahentéw.
Niedociagniecia le stawialy w dosé¢ trudnym polozeniu
odbiorcéw, ktérym brak tych faktur opéZnial zamknie-
cie ksigg na ultimo kazdego miesigca. Analiza tych
trudnosci wykazuje, ze Zrodlem ich bylo najczesciej
nieprzywigzywanie dostatecznej wagi do tego zagadnie-
nia przez komorki zbytu.

Wydaje sie, iz frudnodciom tym moina by zapobiec
przez przesunigcie czynno$ci fakturowania wraz z jego
obsadg z obecnych dzialéw transportu i zbytu do dzia-
16w finansowych zainteresowanych przedsiebiorstw.
Kierownicy dzialéw finansowych uwazaliby na pewno
zagadnienie zwigzane z fakturowaniem za jedno z naj-
wazniejszych. Rozwigzanie takie uwazam za szczegdl-
nie godne zalecenia przedsigbiorstwom gorniczym,
w ktérych cala produkecja podstawowa rozliczana jest
z odbiorcami w ramach rozliczeri planowych.

KAROL WIERZBICKI
Zjednoczenie Gérniczo-Hutnicze

Metall Niezelaznych
Katowice
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