


7. Kontrola gospodarki finansowej i księgowości: 
a) kontrola obrotów bezgotówkowych, 
b) terminowość regulowania należności i zobowią-

zań, |_ 
c) terminowość przekazywania spraw do arbitrażu 

i sądu, 
d) egzekwowanie tytułów wykonawczych, sum 

przypisanych do zwrotu oraz należności z tytułu 
niedoborów zawinionych, 

e) prawidłowość wypłacania zaliczek do rozlicze­
nia oraz terminowość i rzetelność rozliczania, 

f) prawidłowość udokumentowania odpisanych na­
leżności i zobowiązań nieściągalnych, przedawnio­
nych i prekludowanych. 

Ad 4, Wyniki działalności i stan finansowy: 
a) kontrola kosztów — celowość, prawidłowość 

udokumentowania, 
b) celowość i opłacalność korzystania z usług włas­

nych, 
c) ocena realności bilansu (kontrola — weryfika­

cja bilansu pod względem formalnym i merytorycz­
nym), 

d) rentowność poszczególnych działów, wyniki dzia­
łalności pozaoperacyjnej, rentowność ogólna. Wery­
fikacja wyników — przyczyny ewentualnych strat, 
zysków niezasłużonych, 

LISTY DO REDAKCJI 

Ad 5. Inne zagadnienia. Zakres udzielonego in­
struktażu oraz zalecenia poinspekcyjne. 

Podana wyżej tematyka inspekcji obejmuje zagad­
nienia, które inspektor kredjjrtowy może i powinien 
zbadać w przedsiębiorstwie (oczywiście nie wszystkie 
tematy podczas jednej inspekcji). Tematyka ta nie 
może jednak w żadnym przypadku być traktowana 
jako zbiór pytań, na które inspekcja ma udzielić 
odpowiedzi. Kontrola wraz z instruktażem obliczo­
na jest na usprawnienie działalności przedsiębior­
stwa. Podstawowym też celem inspekcji powinno 
być dokonanie w pełni obiektywnej, a więc ścisłej 
i rzeczowej oceny pod kątem prawidłowości i rzetel­
ności działalności przedsiębiorstwa. Należy pamię­
tać, że inspekcja powinna spełniać warunek profi­
laktycznego oddziaływania na jednostkę gospodar­
czą. Ze względu zaś na profilaktyczny między inny­
mi charakter inspekcji materiały z kontroli powinny 
wyraźnie wskazywać na przyczyny i źródła powsta­
wania uchybień i nieprawidłowości, których ujawnie­
nie w poważnym stopniu rzutować będzie na decy­
zje o podjęciu odpowiednich kroków, obliczonych na 
usprawnienie działalności kontrolowanego przedsię­
biorstwa. 

J A N MIESCICKI 
Siedlce 

W „Wiadomościach NBP" nr 10/67 w artykule pod 
tytułem: „Rejestrowanie obrotów związanych z war­
tościami walutowo-dewizowymi" autor poddał dys-
leugji celowość wprowadzenia kont 132.99 i 152.99 
prawdopodobnie na skutek mylnej interpretacji zasai 
funkcjonowania tych kont. Konta 132.99 i 152.99 słu­
żą do przejściowego księgowania awizów obciążenio­
wych wówczas, gdy awiz wpłynął do oddziału przed 
otrzymaniem pieniędzy lub czeków zagranicznych, 
a nie do księgowania omawianych awizów przejścio­
wo do czasu szczegółowego przeliczenia. Sprawa 
szczegółowego przeliczenia otrzymanych wartości na­
leży do wewnętrznych czynności oddziału i nie może 
mieć powiązania z tymi kontami, gdyż w przeciwnym 
wypadku dla znaków pieniężnych otrzymanych i nie 
przeliczonych należałoby na zasadzie analogii wpro­
wadzić konto 2.99. 

Konta 132.99 i 152.99 mogą występować sporadycz­
nie, szczególnie w tych okręgach bankowych, gdzie 
oddziałem zasilającym w pieniądze i czeki zagraniczne 
jest oddział walutowo-dewizowy, nie będący równo­

cześnie oddziałem zasilającym w znaki pieniężne. W 
tych przypadkach wartości dewizowe dostarczane są 
oddziałom za pośrednictwem oddziału trzeciego — 
zasilającego w krajowe znaki pieniężne przy okazji 
transportu i w zasadzie awizy obciążeniowe wyprze­
dzają otrzymanie przesyłki o trzy do pięciu dni. 

£ Sugestia autora odnośnie do wstrzymania księgo­
wania otrzymanego awizu obciążeniowego jest sprzecz-
,na z zasadami funkcjonowania kont 132.99 i 152.99, 
gdyż właśnie wprowadzenie rozliczeń za pomocą tych 
kent ma na celu przyspieszenie rozliczeń miiędzysd-
działowych i nieprzetrzymywanie awizów bez wyko­
nania, co dotychczas miało często miejsce. 

Wobec uregulowania sposobu księgowania awizów 
obciążeniowych przed otrzymaniem wartości dewizo­
wych należałoby się raczej zastanowić, czy w związ­
ku z tym konieczne jest sporządzanie odrębnych awi­
zów obciążeniowych do rozliczeń walutowo-dewizo-
wych. 

L U D W I K DROŻNIEWICZ 
K a t o w i c e 

Artykuły prosimy nadsyłać w dwóch egzemplarzach maszynopisu pisanego po jednej stronie, z dużym marginesem 
podwójnym odstępem miedzy wierszami oraz podawać oddział, imię i nazwisko autora 
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B A N K U P O L S K I E G O W A R S Z A W A 

Spotkanie 
z czytelnikami „Wiadomości NBP 

W dniu 5 czerwca bieżącego roku odbyło się w Łodzi spotkanie przedstawicieli 
Rady Programowej i Komitetu Redakcyjnego „Wiadomości NBP" z czytelnikami 
okręgu łódzkiego. W spotkaniu tym udział wzięli czytelnicy spośród pracowników 
oddziału wojewódzkiego i oddziałów operacyjnych NBP, oddziałów Banku Inwes­
tycyjnego i Banku Rolnego, jak również czytelnicy spoza kręgu pracowników ban­
kowych. 

Do dyskusji zebranych wprowadził przewodniczący Rady Programowej „Wia­
domości NBP", wiceprezes NBP, L . Gluck, który przedstawił podstawowy cel 
spotkania, jakim było zaznajomienie się Rady Programowej i Komitetu Redak­
cyjnego „Wiadomości NBP" z opiniami czytelników na temat treści pisma oraz 
z ich postulatami w sprawie dalszych kierynków jego rozwoju. Wiceprezes L . Gluck 
przedstawił zebranym niektóre opinie i postulaty Rady Programowej, dotyczące 
w szczególności: 

—• potrzeby zmiany proporcji między artykułami o bardziej ogólnym, czasami 
teoretycznym charakterze i artykułami dotyczącymi wymiany doświadczeń — na 
korzyść tych ostatnich, 

— - uzasadnienia zamieszczania w „Wiadomościach NBP" artykułów poruszają­
cych problemy z zakresu teorii pieniądza i kredytu, uważanych przez część czy­
telników za zbyt trudne, a niezbędnych jednak jako materiał służący do wzboga­
cania ogólnych, teoretycznych wiadomości pracowników bankowych, 

—• konieczności znacznego zwiększenia ilości artykułów na tematy związane 
z pracą pionu operacyjno-rachunkowego banków; 

— wzbogacania na lamach pisma problematyki pieniężno-ryhkowej, która os­
tatnio poruszana jest bardzo rzadko; 

— polepszenia informacji o wydarzeniach z codziennego życia banków, o zmia­
nach oraanizacujnych, pracach kierownictwa banków itp. 

W toku spotkania rozwinęła się żywa dyskusja, która wykazała, że wachlarz 
zainteresowań czytelników pisma jest bardzo szeroki i różnorodny, co wynika 
z faktu, iż reprezentują oni różne banki, różne piony działalności w tych bankach 
(kredytowy, operacyjno-rachunkowy, organizacyjny, administracyjno-gospodarczy), 
wreszcie różne szczeble aparatu bankowego (centrale banków, oddziały wojewódz­
kie, oddziały operacyjne, aktyw kieroumiczy i szeregowi pracownicy). 

Prawie wszyscy dyskutanci wypowiadali się za zwiększeniem liezby^artykułów 
omawiających konkretne doświadczenia w pracy bankowej. Bardzo mocno pod­
kreślono konieczność zwiększenia liczby artykułów na tematy operacyjno-rachun-
kowe. Domagano się również . publikowania w szerszym niż dotychczas zakresie 
artykułów dotyczących problemów administracyjno-gospodarczych, kadrowych, 
socjalnych. 

Krytykowano przeładowanie niektórych artykułów materiałem liczbowym i trud­
no czytelnymi tabelami, stwierdzano, że niektóre artykuły są zbyt długie. Niektó­
rzy dyskutanci wysuwali postulat stworzenia kącika pytań i odpowiedzi. Propo­
nowano zamieszczanie w piśmie reportaży na temat pracy niektórych oddziałów 
banków, wywiadów z przedstawicielami kierownictwa banków itp. 

Pozytywnie zostały przyjęte zamieszczane w „Wiadomościach NBP1' problemowe 
przeglądy bibliograficzne, przy czym proponowano opracowanie takich bibliografii 
na temat stopy procentowej, pieniądza, rozwoju systemu finansowego. 

Kilku dyskutantów proponowało zmianę nazwy pisma na „Wiadomości Ban­
kowe", ponieważ nie jest ono obecnie pismem Narodowego Banku Polskiego, jakby 
sugerowała jego nazwa, lecz pismem ogólnobankowym. Były jednak również wy­
powiedzi kwestionujące celowość zmiany nazwy pisma. 

Przebieg dyskusji, wnioski i postulaty czytelników mają być przedmiotem ob­
rad Rady Programowej i Komitetu Redakcyjnego „Wiadomości NBP" w celu 
właściwego wykorzystania wyników spotkania z czytelnikami w dalszej polityce 
wydawniczej. 

W jednym z najbliższych numerów „Wiadomości NBP" zapoznamy wszystkich 
czytelników bardziej szczegółowo z przebiegiem spotkania przedstawicieli Rady 
Programowej i Komitetu Redakcyjnego z czytelnikami okręgu łódzkiego oraz 
z wnioskami, jakie z tego spotkania płyną dla dalszych prac zunązanych z wyda­
waniem pisma. 
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WITOLD KIEŻUN 

Model zarzqdzania o d d z i a ł e m operacyjnym 
W dniach 29 i 30 maja bieżącego roku w Rybienku nad Bugiem od­

była się konferencja teoretyczna, zorganizowana przez Biuro Organiza­
cji Narodowego Banku Polskiego. 

W konferencji tej udział wzięli: Prezes NBP, członkowie Zarządu, 
dyrektorzy centrali, oddziałów wpjewódtźkich i niektórych oddziałów 
operacyjnych, przedstawiciele organizacji politycznych i społecznych, 
jak również pracownicy naukowi Polskiej Akademii Nauk i Szkoły 
Głównej Planowania i Statystyki, a wśród nich profesorowie — Jan Zie­
leniewski, Jerzy Kurnal i Stanisław Kowalewski. 

Podstawą do dyskusji były referaty obejmujące zagadnienia zarządza­
nia, struktur i rozmieszczenia oddziałów operacyjnych NBP. 

W bieżącym numerze „Wiadomości NBP" publikujemy cztery arty­
kuły omawiające podstawowe tematy konferencji teoretycznej. Obszerną 
relację z dyskusji przedstawimy czytelnikom „Wiadomości NBP" w jed­
nym z następnych numerów. 

Koncepcja modelu zarządzania przez dyrek­
tora oddziałem operacyjnym opracowana zosta­
ła na podstawie szeregu badań przeprowadzo-, 
nych sukcesywnie od roku 1965. Wymienić tu 
należy: badania organizacji dnia pracy dyrek­
tora i naczelników wydziałów (metodą samo­
obserwacji kontrolowanej), dwukrotne badania 
(w latach 1964 i 1967) zakresu osobistego wy­
konywania obowiązków i realizacji uprawnień 
przez dyrektorów, analiza zarządzeń, określają­
cych kompetencje i obowiązki dyrektorów we­
dług stanu na dzień 1 stycznia 1961 roku, 
1 października 1964 roku i 1 kwietnia 1967 
roku. Materiał badawczy uzupełniono opi­
niami departamentów centrali banku co do 
możliwości ograniczenia liczby szczegółowych 
przepisów, określających obowiązki dyrektorów 
oraz analizą regulaminów organizacyjnych re­
prezentatywnej liczby oddziałów (46). 

METODY B A D A W C Z E 

Opis metod badania organizacji dnia pracy 
dyrektorów i naczelników wydziałów przedsta­
wiono w sprawozdaniu z tych badań ! ) ; omó­
wienia wymaga jedynie metoda analizy zarzą­
dzeń i sposób określenia zakresu osobistego 
wykonywania obowiązków i realizacji upraw­
nień przez dyrektorów. 

Analiza objęła szczegółowe postanowienia za­
warte w instrukcjach służbowych lub zarzą­
dzeniach prezesa, dotyczące bezpośrednio dy­
rektora oddziału operacyjnego, a więc te 
wszystkie sformułowania pisemne, które ok­
reślają wzory działania w formie następującej: 

1) gdy „a", to dyrektor może, ma prawo pod­
jąć decyzję (stosownie do okoliczności), 

2) gdy „a", to dyrektor musi postąpić w ok­
reślony sposób, 

i ) P o r ó w n a ] W . K i e ż u n : B a d a n i a w y k o r z y s t a n i a czasu 
p r a c y k i e r o w n i k ó w „ P r a k s e o l o g i a " n r 23 z r o k u 1966, P W N , 
str. 111 j W . K i e ż u n : D y r e k t o r . Z p r o b l e m a t y k i z a r z ą d z a n i a 
i n s t y t u c j ą W - w a , K i W 1968, s tr . 84. 

i3) gdy ,,,a", to dyrektor mdże podjąć decyzję 
albo sam, albo przekazać kompetencje osobie 
upoważnionej, 

4) dyrektor musi wykonać: „a", „b", „c" . . . 
n" 

Analizy tej dokonano według stanu z dnia 
1 stycznia 1961 roku, 1 października 1964 roku 
i 1 kwietnia 1967 roku, co umożliwiło również 
określenie dynamiki ilościowej. Zebrany zbiór 
postanowień został poddany klasyfikacji: 

a) ze względu na typ przepisu (podział na 
piony czynności), 

b) ze względu na ilość przepisów w poszcze­
gólnych pionach czynności, 

c) ze względu na częstotliwość występowa­
nia. 

Analizy ilościowej dokonano poprzez liczenie 
przepisu po przópisie, przyjmując za jednostkę 
każde postanowienie Określające uprawnienia 
czy obowiązki lub stwierdzenie o odpowiedzial­
ności, ujęte w jednym paragrafie lub punkcie. 

Klasyfikacji ze względu na częstotliwość wy­
konywanych obowiązków dokonano jedynie 
w obrębie pionu „C", wydzielając grupę tak 
zwanych „dyspozycji bieżących". 

Określenie stopnia wykonywania szczegóło­
wych przepisów uzyskano za pomocą bezpo­
średniej ankiety anonimowej rozdanej dyrek­
torom, uczestnikom kursodconferencji, organi­
zowanych przez Departament Kadr w roku 
1964 (21 i 29 października) i w roku 1967 (5 
i 17 kwietnia). Badaniami tymi objęto ogółem 
198 dyrektorów. 

Badania w roku 1964 opierały się na kwe­
stionariuszu ankietowym, obejmującym 152 
podstawowe przepisy, określające obowiązki, 
uprawnienia, decyzje, a więc czynności dyrek­
tora. Pytania ograniczały się do stwierdzeń: 

— wykonuję osobiście, 
— nie wykonuję osobiście, 
— czasem wykonuję osobiście. 
Kwestionariusz badań w roku 1967 obejmo­

wał 171 podstawowych przepisów. Zakres py-
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tań został poważnie rozszerzony. Obok stwier­
dzeń co do osobistego wykonywania czynności, 
sformułowano następujące pytanie: 

— czy zdaniem Pana(i) istnieje potrzeba 
wiązania tego przepisu z osobą dyrektora (tak, 
nie, nie mam zdania w tej sprawie), 

— czy zdaniem Pana(i) istnieje w ogóle po­
trzeba centralnego wydawania tego przepisu 
(tak, nie, nie mam zdania w tej sprawie). 
Na końcu kwestionariusza sformułowano py­
tanie syntetyczne: 

— ile zdaniem Pana(i) powinno być szcze­
gółowych przepisów określających obowiązki 
i uprawnienia dyrektora (do 10, 10—30, 30— 
60, ponad 60). ~ 

W Y N I K I B A D A N 

1. Formalizacja zarządzania (ilość przepisów 
określających obowiązki, uprawnienia dyrekto­
ra oddziału operacyjnego). 

Klasyfikację przepisów według stanu na 
dzień 1 stycznia 1961 roku, 1 października 1964 
roku i 1 kwietnia 1967 roku ustalono w prze­
działach merytorycznych dostosowanych do po­
działu formalnego stosowanego w banku. L i ­
cząc przepis po przepisie okazuje się, że w za­
kresie podstawowej działalności ekonomicznej 
banku (pion A) następuje wyraźne zmniejsze­
nie liczby przepisów określających osobiste 
czynności dyrektora. Z 49 w roku 1961, liczba 
ta zmniejszyła się do 30 w roku 1967. W czyn­
nościach operacyjnych (pion B) istnieje nato­
miast tendencja odwrotna. Liczba szczegóło­
wych przepisów odniesionych do dyrektorów 
rośnie z 12 w roku 1961 do 34 w roku 1964 
i '73 iw troku 1967. Podobna tendencja do zwięk­
szania stopnia formalizacji (mierzonego liczbą 
szczegółowych przepisów) zarysowuje się w tak 
zwanym pionie „C". 

W roku 1961 obowiązywały 142 przepisy ty­
pu „dyrektor może" lub „musi", w roku 1964 
już 194, a w roku 1967 aż 347. Klasyfikacja 
ilościowa nie stwarza jednak przesłanek do 
ścisłego ustalenia miary częstotliwości wyko­
nywania przepisu i obciążenia dyrektora. Wy­
stępują tu bowiem zarówno poważne obowiąz­
ki o dużym stopniu pracochłonności, jak i zu­
pełnie drobne czynności, ograniczające się do 
podjęcia decyzji o charakterze porządkowym. 

Naszym zdaniem istnieje możliwość zastoso­
wania metody badawczej, polegającej na zmie­
rzchu typowej pracochłonności wykonania 
każdego poszczególnego przepisu i określeniu 
typowej częstotliwości jego występowania i w 
ten sposób dojścia do określenia jakiegoś „jed­
nostkowego przepisu", według którego można 
byłoby już precyzyjnie mierzyć stopień forma­
lizacji. Metoda ta byłaby jednak zbyt praco­
chłonna, dlatego też w badaniach zastosowano 
metodę analizy czasowej faktycznie wykony­
wanych przez dyrektorów grup przepisów. 

2. Faktyczny zakres realizacji uprawnień 
i obowiązków przez dyrektora. Do badań ma­
jących za zadanie określenie stopnia wykony­
wania przepisów przez dyrektora wzięto jedy­
nie przepisy typu: 

1) gdy »a"> to dyrektor może podjąć decy­
zję, 

2) gdy „a", to dyrektor musi postąpić w ok­
reślony sposób, 

3) dyrektor „musi" wykonać „a", „b", „c", 
d" 

„u . . . . , 
a więc wyeliminowano te wszystkie sytuacje, 
w których wyraźnie wskazuje się, że postano­
wienia przepisu wykonuje dyrektor lub osoba 
upoważniona. Stopień więc niewykonywania 
poszczególnych grup przepisów określa stopień 
wewnętrznej dekoncentracji zarządzania, a 
więc przekazywania szczegółowych obowiąz­
ków i uprawnień dyrektora w ramach ogólnej 
delegacji. 

Pion A. W zakresie działalności ekonomicz­
nej okazało się, że zasadnicze decyzje dotyczące 
przyznania kredytów obrotowych, określenia 
warunków ich przyznania i zastosowania środ­
ków oddziaływania w postaci ograniczenia kre­
dytowania czy podwyższania stopy procentowej 
kredytów, są podejmowane przez wszystkich 
dyrektorów osobiście. Czynności wykonywane 
osobiście przez mniej niż 90°/o dyrektorów do­
tyczą jedynie czterech zagadnień. 

Jeśli chodzi o kryterium wielkości oddziału, 
to okazuje się, że jego wielkość nie ma wpływu 
na stopień przekazywania uprawnień; z tego 
można by wyciągnąć wniosek o coraz mniej­
szym zaangażowaniu dyrektora osobistą anali­
zą przy podejmowaniu decyzji w miarę wzros­
tu wielkości oddziału. (Tendencja ta potwier­
dzała się w badaniach określających czas 
poświęcony na podejmowanie decyzji w więk­
szych i mniejszych oddziałach). 

Pion B. Sytuacja w zakresie osobistego wy­
konywania czynności w pionie „B" wykazuje 
tendencje do nie większego przekazywania obo­
wiązków niż w zakresie pionu „A". Jednak 
przy uporządkowanym ciągu wielkości procen­
tu dyrektorów wykonujących osobiście wszyst­
kie szczegółowe przepisy, modalna kształtuje 
się na pozornie 70'°/o. 

Pion C. Problematyka tego pionu, a więc ca­
łość zagadnień organizacji pracy, spraw kadro­
wych, socjalnych, administracyjnych, gospo­
darczych jest, jak wynika z analizy meryto­
rycznej i ilościowej, określona bardzo szczegó­
łowymi przepisami; stąd też ilość formalnych, 
szczegółowych obowiązków dyrektora jest tu 
dużo większa niż w pionach pozostałych. W 
pionie tym wydzielono odrębną grupę „dyspo­
zycji bieżących", to znaczy takich, które doty­
czą czynności jednostkowych, regulowanych 
doraźnie (np.: wydanie decyzji czy pismo lub 
dokument wymaga podpisu przez jedną lub 
dwie osoby, wyrażenie zgody na przejazd de­
legowanego pociągiem pośpiesznym itp). 

Okazało się, że występuje tu zjawisko pew­
nego zmniejszenia ilości osobiście wykonywa­
nych przepisów przez dyrektora w miarę wzro­
stu wielkości oddziałów, ale 14,8°/o całkowicie 
przekazywanych uprawnień do wydawania 
bieżących dyspozycji i 8,6'°/o częściowo przeka­
zanych w oddziałach największych — to zakres 
dekoncentracji zdecydowanie mały. Ważne jest 



268 WIADOMOŚCI NARODOWEGO B A N K U POLSKIEGO Nr 7 

stwierdzenie, że stopa wzrostu dekoncentracji 
w oddziałach dużych wyrównuje jedynie w bi­
lansie czasu wzrost zaabsorbowania związany 
ze zwiększeniem ilości spraw bieżących. 

3. Przeprowadzanie kontroli wewnętrznej. 
Niezależnie od ogólnej tendencji do osobistej 
realizacji uprawnień i obowiązków, dyrektorzy 
nie wykonują w pełni niektórych grup czyn­
ności wyraźnie odniesionych do dyrektorów. 
Dotyczy to przede wszystkim czynności zwią­
zanych z tak zwaną kontrolą wewnętrzną. Dy­
rektor oddziału jest obowiązany (bez możli­
wości przekazania tego obowiązku) do osobis­
tego przeprowadzania: 

— fragmentarycznej kontroli raz na kwartał 
w każdym wydziale, 

— kontroli specjalnej, to znaczy określonej 
odrębnymi przepisami szczegółowymi. 

Z przeprowadzanych badań wynika, że jedy­
nie 53% dyrektorów objętych ankietą wykonu­
je stale osobiście te czynności. Wyniki ankiety 
potwierdzają zarówno materiały analityczne 
oddziałów wojewódzkich, jak i wywiady son­
dażowe. Tendencja ta wynika, prawdopodobnie, 
zarówno z zaufania do materiałów kontrolnych 
przekazywanych przez naczelników, wystarcza­
jącej osobistej orientacji uzyskiwanej w toku 
bieżącej kontroli materiałów dostarczanych dy­
rektorom do decyzji czy (dla celów informa­
cyjnych i z napiętego bilansu czasu. W więk­
szych oddziałach, liczących trzy do pięciu ko­
mórek, dyrektor musiałby poświęcać przynaj­
mniej około tygodnia czasu w skali kwartału 
na osobistą kontrolę, której rezultaty prawdo­
podobnie nie byłyby większe niż kontroli prze­
prowadzonej przez pracowników bardziej wy-
spec j alizowanych. 

4. Czas poświęcony na wykonanie poszcze­
gólnych czynności. Badania mające odpowie­
dzieć na to pytanie objęły 46 dyrektorów, któ­
rzy przez okres 53 roboczodni rejestrowali mi­
nuta po minucie swoje czynności w układzie 
41 pozycji, umożliwiającym odpowiednią póź­
niejszą segregację, w zależności od takiego czy 
innego przyjętego układu grupowego. 

Należy tu zwrócić uwagę na pewną umow­
ność kryterium czasu wykonywania danej czyn­
ności jako miary obciążenia. Ścisłość tego kry­
terium nie jest pełna, czas poświęcony na wy­
konywanie jednostkowych nawet czynności dy­
rektora może wykazywać różnicę w zależności 
od różnych elementów subiektywnych (cechy 
charakteru, intelektu) i obiektywnych (poziom 
załogi). Kryterium czasu nie daje również 
wyobrażenia o efektywności pracy dyrektora. 
Z drugiej strony jest to jedyny możliwy spo­
sób sprowadzenia do wspólnego mianownika 
różnorodnych czynności wykonywanych przez 
dyrektorów, jedyne kryterium umożliwiające 
porównywalność. Korektę sprawdzalności ten­
dencji w wymiarze czasowym stanowią takie 
dodatkowe elementy, jak ocena pracy dyrekto-
rą, jego wykształcenie, staż, wielkość i cha­
rakter oddziału, ocena pracy oddziału; elemen­
ty te zostały uwzględnione w analizie wyników 
badań. 

Wyniki tych badań w zakresie interesującym 
nas wskazują na zjawisko przeciążenia pracą 
dyrektora, rozczłonkowanie dnia pracy, jak 
również zjawisko równowagi czasowej między 
czynnościami podstawowymi (działalność eko­
nomiczna) i pomocniczymi (czynności adminis-
tracyjno-gospodarcze) — przy czym zwraca 
uwagę minimalne zaabsorbowanie czynnościa­
mi planowania pracy i (szczególnie w dużych 
oddziałach) nieduże zaabsorbowanie podejmo­
waniem decyzji ekonomicznych, co wskazuje 
na formalne ich traktowanie. 

5. Opinie dyrektorów. Opinie dyrektorów zo­
stały zebrane metodą ankiety anonimowej. Od­
nosiły się one do następujących zagadnień: 

a) czy zachodzi potrzeba wiązania określo­
nego przepisu z osobą dyrektora, 

b) czy w ogóle istnieje potrzeba centralnego 
wydawania danego przepisu, 

c) ile powinno być szczegółowych przepisów 
określających obowiązki i uprawnienia dyrek­
tora. 

Eliminując niezdecydowanych (nie ma zda­
nia, brak odpowiedzi) okazało się, że 57% dy­
rektorów jest zdania, że zachodzi potrzeba wią­
zania istniejących przepisów w pionie A z oso­
bą dyrektora. Podobnie ma się sprawa w dziale 
rachunkowości, administracji i gospodarki. We 
wszystkich pozostałych działach czynności zde­
cydowana większość jest przeciwna wiązaniu 
konkretnych przepisów z osobą dyrektora — 
na przykład w dziale rozliczeń 100%, w dzia­
le — czynności kasowo-skarbcowych — 66,4%, 
w dziale — czynności .zleconych (wykonywa­
nych przez bank na rzecz innych banków) — 
83,9% i w dziale obrotu wartościami dewizo­
wymi — 58,7%. 

Nieznaczna większość dyrektorów (55,4%, 
54,1%, 57,4%, 65,4%, 68%) uznaje potrzebę 
centralnego wydawania przepisów (poza jed­
nym działem rozliczeń), pozostała część jest 
zdania, że obowiązki te nie muszą być regulo­
wane przepisami wydanymi centralnie. Ogól­
nie oceniając można stwierdzić, że większość 
dyrektorów uważa dotychczasowy zasięg for­
malizacji czynności dyrektora za zbyt duży. 
Wniosek taki wynika z analizy ilości przepi­
sów ocenionych jako nie nadających się do 
wiązania z osobą dyrektora. Na pytanie doty­
czące maksymalnej liczby szczegółowych prze­
pisów określających obowiązki i uprawnienia 
dyrektora, 52,6% dyrektorów odpowiedziało, 
że powinno ich być nie więcej niż 30, nato­
miast 28,5% jest zdania, że mlie iwięcej niż 60. 

A N A L I Z A WYNIKÓW 

Wyniki badań dadzą się określić w następu­
jący sposób: 

a) w NBP istnieje daleko posunięta forma­
lizacja zarządzania w odniesidniiu do dyrekto­
rów oddziałów operacyjnych, 

b) formalizacja ta polega na szczegółowym 
określaniu szeregu drobnych uprawnień i obo­
wiązków dyrektora, 

c) dyrektorzy, wobec istnienia szczegółowych 
przepisów, mimo ogólnej zasady możliwości de-
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legowania uprawnień, korzystają z niej w nie­
dużym stopniu, 

d) istnieją pewne grupy czynności, których 
dyrektorzy nie wykonują, mimo istnienia wy­
raźnego przepisu, 

e) wytwarza się pewien stan faktyczny, rzu­
tujący na proporcje w wykonywaniu poszcze­
gólnych funkcji dyrektora. 

W świetle tych stwierdzeń powstaje problem 
oceny sytuacji istniejącej. Ocena jest możliwa 
jedynie przy przyjęciu jakiegoś wzorca. Wzor­
ce takie można skonstruować w oparciu o ogól­
ną koncepcję funkcji wykonywanych przez dy­
rektora, które można określić następująco: 

a) funkcja merytoryczna (podstawowa), — 
realizowanie podstawowego zadania instytucji, 

b) funkcja administracyjna i organizatorska 
(struktur i procesów pracy), będąca funkcją po­
mocniczą (lub regulującą), 

c) funkcja wychowawcy i opiekuna, będąca 
funkcją w dużej części podstawową (realizacja 
społecznego celu instytucji), w części pomocni­
czą, służącą realizacji funkcji merytorycznej. 

Podział ten jest naszym zdaniem sprawdzal­
ny w każdej instytucji socjalistycznej. Zakła­
damy, że w banku podstawową funkcją mery­
toryczną dyrektora oddziału jest realizacja po­
lityki pieniężno-kredytowej. Z podziału tego 
wynikają pewne konsekwencje dla hierarchi­
zacji funkcji, a więc i określenie stopnia za­
absorbowania ich wykonywaniem. Zarówno 
struktura organizacyjna, przyjęta praktyka 
awansowa, praktyka nagradzania, jak i okreso­
we wytyczne, kładą nacisk na realizację przez 
dyrektora funkcji podstawowej. Stąd też można 
z pewnym przybliżeniem określić stopień za­
absorbowania tymi trzema funkcjami jak 
5 :3 :2 — co określimy jako aksjomatyczny 
wzorzec równowagi funkcyjnej. 

Analiza wyników badań kompleksowych 
umożliwia nam określenie stanu faktycznego, 
a więc faktycznie istniejącą proporcję funkcji. 
Wiemy już, że dyrektorzy wykazują tendencję 
(obiektywnie uzasadnioną) do osobistego wyko­
nywania większości swych uprawnień i obo­
wiązków. Dążenie dyrektora do osobistego 
wykonywania możliwie największej ilości obo­
wiązków określa a priori styl zarządzania. Wy­
twarza się sytuacja celebrowania przepisów 
przez najwyższy autorytet oddziałowy, rośnie 
ilość kontaktów z dyrektorem; dyrektor musi 
się przestawiać, psychicznie z zagadnień waż­
nych na mniej ważne i odwrotnie. Miara wagi 
zagadnień zaciera się i ostatecznie okazuje śię 
równie ważnym i podobnie absorbującym pro­
blemem wydatkowanie drobnych sum na za­
kup takich czy innych materiałów biurowych, 
jak udzielenie milionowego kredytu przed­
siębiorstwu. Tak faktycznie układają, się pro­
porcje czasowe, w świetle bowiem badań ist­
nieje równowaga w stopniu zaabsorbowania 
podstawową działalnością ekonomiczną i admi-
nistracyjno-gospodarczo-organizacyjną — przy 
niewystarczającym zaabsorbowaniu funkcją 
opiekuna i wychowawcy. Proporcja wzorcowa 
5 : 3 : 2 zaimienia się w praktyce na 4,5 :4,5 : 1. 

7 Porównując stan faktyczny z ustalonym 
wzorcem widzimy, że wobec nikłego, uzasadnio­
nego względami óbiektywnymi, stopnia przeka­
zywania uprawnień i obowiązków i dyspropor­
cji między ramowością przepisów z zakresu 
działalności merytorycznej, a szczegółowością 
przepisów typu administracyjno-gospodarczego 
następuje zachwianie równowagi wyrażającej 
się w odmiennych od założonych proporcjach 
czasowych, przy czym stopień zaabsorbowania 
czynnościami podstawowymi wskazuje na ich 
niejednokrotnie formalną realizację. Ujemny 
nacisk formalizacji jest na tyle silny, że nie 
mogą stanąć mu na przeszkodzie ogólne dyrek­
tywy i wytyczne wskazujące dyrektorom na 
potrzebę zajęcia się przede wszystkim działal­
nością podstawową. 

Oczywiście zdajemy sobie sprawę również 
i z szeregu obiektywnych przesłanek wew-
nątrzoddziałowych, wpływających na istniejący 
stan, jak również i przesłanek subiektywnych, 
związanych z osobą dyrektora. Analiza jednak, 
uwzględniająca poziom wykształcenia dyrekto­
ra, jak również poziom kadry, potwierdziła tezę, 
że nacisk formalizacji centralnej ma podstawo­
wy wpływ na układanie się proporcji realizacji 
funkcji kierownictwa. 

Typowe zachwiane proporcje, nie zmieniały 
się również w miarę wzrostu wielkości oddzia­
łu. Stąd też można by było wysunąć parę 
stwierdzeń uogólniających: 

1) istnieje tendencja centrali banku do dro­
biazgowej formalizacji czynności dyrektora od­
działu. Tendencja ta wykazuje nierównomierny 
stopień natężenia, gdyż w zakresie działalności 
podstawowej jest mniejsza, w całym zaś kom­
pleksie działalności pomocniczej — wzrasta, 

2) formalizacja determinuje w pewnym stop­
niu styl zarządzania dyrektora. Jej przerosty 
powodują zachwianie założonej równowagi 
funkcji dyrektora, optymalnej dla powodzenia 
organizacji. 

Wszystkie sformułowania charakteryzujące 
zarządzanie oddziałem z pozycji dyrektora, 
dotyczą „statystycznego" typowego dyrektora. 
Możliwość ich sformułowania w jednolitej for­
mie wynika z faktu, że metody i charakter 
kierowania nie wykazują zasadniczych różnic 
w miarę wzrostu wielkości oddziału. 

W związku z podobnymi bezwzględnymi 
wielkościami zaabsorbowania czasowego, po­
mimo większego wzrostu czynności, możemy 
jedynie mówić o postępującej formalizacji, pro­
porcjonalnej do wielkości oddziału. Przy kon­
struowaniu jednak zaleceń pragmatycznych, 
określających kierunki dostosowania profilu 
zarządzania do aktualnego charakteru pracy 
banku, trzeba uwzględnić parę wariantów w 
zależności od skali wielkości oddziałów. Z toku 
rozważań wynika również, że u typowego dy­
rektora oddziału występuje duża skala czyn­
ności: rozdrabnianie się w wykonywaniu mar­
ginesowych zagadnień, niedostateczna koncen­
tracja na zagadnieniach kluczowych, przekra­
czanie nominalnego dnia pracy. Jest to znany 
model kierowania „operatywnego", wykonują­
cego dużo czynności, zapracowanego, a nie wy-
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konującego swoich zadań. Co gorsza, stosowa­
nie tego systemu pracy w przeciągu dłuższego 
okresu czasu musi doprowadzić do poważnego 
„wyjałowienia" intelektualnego, w wyniku zru-
tynizowania i celebrowania przepisów. 

Zasadniczą więc sprawą jest zaplanowanie 
modelu dyrektora „myślącego", takiego który 
przede wszystkim przewiduje, a więc planuje, 
inspiruje i zajmuje się zagadnieniami kluczo­
wymi „makroekonomicznymi" w skali oddzia­
łu. Potrzeba przyjęcia takiego założenia mo­
delowego wynika z roli oddziału, który gru­
puje obiektywne, jak najbardziej bieżące, in­
formacje o sytuacji ekonomicznej przedsię­
biorstw, o sytuacji całego okręgu, jest najlep­
szym źródłem informacji inspirującej kierunki 
polityki gospodarczej w powiecie. W grze gos­
podarczej, która toczy się w okręgu (powiecie 
czy mieście), jest nieocenionym partnerem dla 
instancji partyjnej czy rady narodowej, repre­
zentując parę elementów niepowtarzalnych, a 
mianowicie: 

a) rzetelność i konkretność informacji, 
b) obiektywizm spojrzenia (spojrzenie z zew­

nątrz), 
c) szybkość informacji. 
W tej sytuacji dyrektor oddziału banku sta­

je się również w jakiś sposób współodpowie­
dzialny za rozwój gospodarczy okręgu, a więc 
i w tym kierunku musi wykazać się aktyw­
nością. Stąd też nadmieńne rozdrabnianie się 
w wewnętrznej działalności administracyjnej, 
jak również nadmierne rozdrabnianie się w 
społecznej i politycznej działalności zewnętrz­
nej należy uznać za extrema w równym stop­
niu niesprawne. 

Tak postawiony postulat modelu dyrektora 
wymaga oczywiście szeregu zabiegów organi­
zacyjnych zarówno ze strony centrali, jak i sa­
mego dyrektora. Przede wszystkim należałoby 

' zacząć od zasadniczej zmiany metody central­
nego sterowania oddziałami. Stosowana obec­
nie metoda ma w poważnym stopniu charakter 
zarządzania za pomocą drobiazgowych przepi­
sów. Przy czym tendencja ta rodzi się bądź w 
centrali banku, bądź w oddziałach wojewódz­
kich. 

Metoda drobiazgowych przepisów jest za­
równo pracochłonna, jak i nie zawsze skutecz­
na; przekonaliśmy się o tym na przykładzie 
sformalizowanych przepisów o kontroli wew­
nętrznej, które, jak wynika z przeprowadzo­
nych badań, w dużej mierze nie są wykony­
wane przez dyrektorów. Jako więc metodę 
przeciwstawną zaproponować można zwiększe­
nie stopnia automatyzacji zarządzania, opartej 
na stosowaniu bodźców ekonomicznych, uza­
leżnionych od stopnia wykonania określonych 
celów stawianych przed oddziałami. Wiąże się 
to oczywiście z ustaleniem zobiektywizowa­
nych mierników oceny pracy, a te znów z jej 
mierzalnością. Jest to więc ten kierunek, który 
leżał u podstaw utworzenia nagrody regulami­
nowej, nie został jednak konsekwentnie dopro­
wadzony do końca z powodu braku zobiektywi­
zowanych metod oceny pracy na wszystkich 
szczeblach. 

Podsumowując więc wyniki analizy wydaje 
się wskazane wysunięcie następujących postu­
latów pod adresem centralnego ośrodka dyspo­
zycji: 

1. Ograniczenia przepisów wiążących osobę 
dyrektora ze szczegółowymi czynnościami, us­
talenie ogólnej zasady odpowiedzialności dy­
rektora za wykonanie zadań oddziału. Przyję­
cie zasady ustalania kompetencji oddziału, a nie 
dyrektora, przez co umożliwi się dyrektorowi 
swobodne, w zależności od warunków lokal­
nych, ustalenie podziału obowiązków wew­
nętrznych. Ogólna zasada nie wyklucza oczy­
wiście wyjątków związanych ze specjalnymi 
czynnościami dyrektora. W ten sposób pobudzi 
się twórczą inicjatywę dyrektorów, a jedno­
cześnie zlikwiduje się zjawisko wykonywania 
przepisu dla przepisu (jak to ma miejsce na 
przykład niejednokrotnie z kontrolą wewnętrz­
ną). 

2. Stworzenie konkretnego systemu ocen za 
wyniki pracy, wiązanych w sposób instytucjo­
nalny i zrozumiały dla każdego, z bodźcami 
ekonomicznymi, co w pewnym sensie wytwo­
rzy sytuację podobną do koncepcji automatyz­
mu zarządzania. 

3. Operowanie w zarządzaniu ogólnymi jed­
nolitymi zasadami, w ramach których zmieści 
się treść ustalona indywidualnie przez dyrek­
tora oddziału. Zasadami tymi mogą być na 
przykład graniczne rozpiętości kierowania, ra­
mowe struktury organizacyjne, normatywy za­
trudnienia. 

Tak pomyślana organizacja formalna stwo­
rzy przesłanki do zwiększenia twórczej inicja­
tywy dyrektorów. Umożliwi im ' odpowiednie 
tworzenie organizacji podstawowej i ustalenie 
właściwego podziału ról w oddziale. Podstawą 
organizacji zarządzania jest jednak przyjęcie 
modelowej konstrukcji dyrektora. Model ten 
oczywiście musi być pomyślany elastycznie, za­
kres praktycznej realizacji wyznacza bowiem 
wielkość oddziału i jego obiektywne warunki. 
Ogólnie trzeba przyjąć, począwszy od 20—30 
osobowych oddziałów, zasadę ograniczania za­
kresu włączania się dyrektora do codziennego 
tóku czynności. Zakres interwencji dyrektora 
w codzienny tok czynności ogranicza się w tym 
układzie do poważniejszych sytuacji awaryj­
nych, bądź nietypowych. 

Odciążenie od czynności operacyjnych i ad­
ministracyjnych umożliwi skoncentrowanie się 
na podstawowych czynnościach ekonomicznych, 
zasadniczych czynnościach organizacyjnych 
oraz roli opiekuna i wychowawcy załogi. W 
pełnieniu funkcji ekonomicznych dyrektor mu­
si również dokonać hierarchizacji wykonywa­
nych czynności, ograniczając się do analizy 
materiału informacyjnego (syntetycznego), us­
talania kierunków polityki kredytowej, podej­
mowania jednostkowych decyzji w ograniczo­
nym podmiotowo lub przedmiotowo zakresie, 
wreszcie osobistej działalności w radzie naro­
dowej i komitecie partyjnym, a w większych 
oddziałach w komitecie doradczym. 

Efektywna praca ekonomiczna wymaga sy­
stematycznego studiowania, a w szczególności 
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bieżącej dobrej znajomości kluczowych proble­
mów Okręgu, a więc dobrej informacji w posta­
ci syntezy odpowiednich materiałów banko­
wych, materiałów rady narodowej, lokalnej 
komisji planowania gospodarczego, komitetu 
partyjnego, bieżącej dobrej znajomości kluczo­
wych problemów ekonomicznych w skali kra­
ju, obozu socjalistycznego, a nawet w skali 
światowej (na przykład tendencje w handlu 
międzynarodowym). Studia te oczywiście nie 
mogą obciążać tylko czasu dodatkowego. 

Proponowaną konstrukcję modelową można 
również przedstawić w następującej tablicy, 
obrazującej stopień szczegółowości zaintereso­
wania dyrektora poszczególnymi czynnościami 
jako funkcji wielkości oddziału oraz ilości pra­
cowników. Oczywiście przedziały wielkości 
i skala szczegółowości przyjęte są w sposób 
mało precyzyjny, chodzi tu bowiem jedynie 
o charakterystykę proponowanych tendencji 
organizacji zarządzania, a nie o projekt kon­
strukcyjny. W tablicy przyjmujemy następują­
cą symbolikę stopnia szczegółowości zaabsor­
bowania dyrektora: 

1. Bardzo ogólne — dyrektor uzyskuje ogól­
ne syntetyczne okresowe informacje i wydaje 
długofalowe dyrektywy, 

2. Ogólne — występuje minimalizacja inter­
wencji 2 ) w sprawy bieżące, zbieranie informa­
cji syntetycznych o średnim stopniu uogólnie­
nia. 

3. Szczegółowe — oparte na ograniczonej 
syntezie — osobiste wykonawstwo występuje 
incydentalnie. 

4. Zaabsorbowanie bardzo szczegółowe — 
dyrektor podejmuje jednostkowe decyzje, włą­
cza się do etapu preparacji i bieżącego wyko­
nawstwa. 
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2) P o r ó w n a j T . K o t a r b i ń s k i : T r a k t a t o dobre j robocie . 
W r o c ł a w — W a r s z a w a — K u t o n 1960, s tr . 150—171. 

U w a g a : s y m b o l i k a c y f r o w a jes t j e d y n i e odpowiedn ik i em 
t r e ś c i podanej w y ż e j , a nie m o ż e b y ć t r a k t o w a n a j a k o p r ó ­
ba u j ę c i a w a r t o ś c i o w e g o . 

Proponowany model może być zrealizowany 
jedynie w przypadku konsekwentnego roz­
mieszczenia kompetencji wśród całej kadry kie­
rowniczej. Szerokie przekazywanie uprawnień 
przez dyrektora nie tylko naczelnikom, ale 
również (w większych oddziałach) i szczeblowi 
niższemu, pozwoli na rozwój samodzielności 
pracowników, pobudzi ich inicjatywę. 

K R Y S T Y N A SMORCZEIWSKAI 
S T E F A N SZALOW1SKI 

Zagadnienia polityki rozwoju aparatu operacyjnego 
Narodowego Banku Polskiego 

Zadaniem niniejszego opracowania jest do­
konanie próby wysunięcia wstępnych wnios­
ków, określających wytyczne dla polityki w za­
kresie organizacji sieci terenowych placówek 
banku na podstawie analizy historycznego 
i perspektywicznego rozwoju tej sieci. Z ko­
nieczności dostosowania rozmiarów opracowa­
nia do łamów „Wiadomości NBP", pomijamy 
analizę historyczną, ograniczając się do krót­
kiego ujęcia najważniejszych faktów wynika­
jących z tej analizy. Są one następujące: 

NBP, jako centralny bank państwowy, z 
chwilą powierzenia mu bezpośredniego kredy­
towania i kontroli olbrzymiej większości przed­
siębiorstw uspołecznionych, musiał uruchomić 
daleko w dół sięgającą sieć oddziałów. Wyma­
gały tego również zadania w zakresie groma­
dzenia czasowo wolnych środków pieniężnych 
wszystkich organizacji gospodarki uspołecznio­

nej i przeprowadzania rozliczeń między tymi 
organizacjami. 

Większość oddziałów banku utworzono w 
wyniku realizacji reformy bankowej, przejmu­
jąc agendy likwidowanych banków i zagospo­
darowując ich lokale. 

O tworzeniu oddziałów NBP w pierwszym 
dziesięcioleciu jego istnienia decydowały prak­
tyczne możliwości (głównie lokalowe) i postu­
lat szybkiej realizacji reformy bankowej — 
przed ustaleniem wytycznych dla polityki or­
ganizacji aparatu banku. 

Około roku 1954, na tle powierzonej banko­
wi obsługi budżetu państwa, jak też mając 
na uwadze ułatwienie radom narodowym ich 
współpracy z bankiem w zakresie gospodarcze­
go rozwoju terenu, rozpoczęto w praktyce sto­
sować zasadę, że bank powinien mieć co naj­
mniej jeden oddział w każdym powiecie, obej-
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mujący swymi agendami wszystkie zadania 
banku na danym terenie. W zasadzie wszystkie 
oddziały do roku 1958 miały jednolity, pod 
względem formalnym, zakres agend i jedno­
litą s t rukturę wewnętrzną. 

Od roku 1959 w zakresie agend oddziałów 
i ich wewnętrznej struktury organizacyjnej za­
czynają się pojawiać zmiany o szczególnym 
znaczeniu dla perspektyw dalszego rozwoju sie­
ci aparatu banku. Do zmian tych zaliczamy: 
przesuwanie agend kredytowania i kontroli 
określonych rodzai przedsiębiorstw do oddzia­
łów „specjalistycznych" w tym zakresie, po­
wierzenie oddziałom „powiatowym" prowadze­
nia rachunkowości jednostek budżetowych z te­
renu powiatu,. tworzenie oddziałów sporządza­
jących wspólny bilans ki lku oddziałów i zwią­
zane z tym powstawanie oddziałów „nie bilan­
sujących". 

Sieć oddziałów banku stanowi zaplecze rozli­
czeniowe i obliczeniowe, ograniczające potrze­
by powiększania sieci terenowego aparatu Ban­
ku Rolnego i Banku Inwestycyjnego. 

Analiza perspektywiczna. W roku 1967, przy­
stępując do badań w zakresie wytyczenia dal­
szego rozwoju sieci oddziałów banku, zlecono 
oddziałom wojewódzkim nawiązanie kontaktów 
z wojewódzkimi pracowniami planów regional­
nych, wojewódzkimi komisjami planowania 
gospodarczego i z wojewódzkimi pracowniami 
urbanistycznymi w celu zebrania materiałów 
dotyczących perspektywicznego rozwoju gospo­
darki narodowej w latach 1965—1985, lokali­
zacji inwestycji, procesów demograficznych itp. 
Dane dostarczone przez oddziały wojewódzkie 
zasadniczo zamykają się w obrębie bieżącego 
planu pięcioletniego bez konkretnych informa­
cji w zakresie perspektywicznego rozwoju gos­
podarki w poszczególnych regionach. Wynika 
to z tego, że wyżej wymienione wojewódzkie 
pracownie i komisje znajdują się dopiero na 
etapie formułowania założeń do planów pers­
pektywicznych. 

W związku z tym jako punkt wyjścia ana­
lizy perspektyw rozwoju sieci oddziałów i in­
nych placówek banku w okresie do roku 1985 
przyjmujemy tylko założenia, wynikające z za­
dań banku, problematyki teorii rozmieszczenia 
sił wytwórczych i teorii wzrostu gospodarcze­
go oraz teorii organizacji. W rozważaniach na­
szych nie bierzemy pod uwagę możliwości 
zmiany zadań banku, ponieważ wykraczałoby 
to poza tematykę niniejszego artykułu. Przyję­
te przez nas założenia są następujące: 

1. Rozmieszczenie przemysłowych sił wy­
twórczych stanowi pierwszy element, który 
powinien być wzięty pod uwagę przy analizie 
kierunków polityki organizacji terenowego 
aparatu banku. 

2. Aparat banku w terenie powinien być do­
stosowany do potrzeb regionalnego oddziały­
wania na tempo wzrostu gospodarczego. 

3. Nałożone na bank zadanie wykonywania 
usług na rzecz jednostek budżetowych w for­
mie prowadzenia ich rachunkowości postuluje 
konieczność posiadania przez bahk odpowied­
niej placówki co najmniej w każdym powiecie. 

4. Przy ustalaniu zakresu agend terenowych 
placówek banku należy brać pod uwagę kom­
petencje terenowych organów władzy i admi­
nistracji państwowej w zakresie przedsię­
biorstw terenowych oraz racjonalną organiza­
cję operacji wszystkich banków w terenie. 

5. Powstawanie wielkich aglomeracji zakła­
dów przemysłu kluczowego bądź przestrzen­
nych aglomeracji branżowych tych zakładów 
oraz system zarządzania przedsiębiorstwami 
kluczowymi wymagać będzie poszerzenia spe­
cjalizacji agend kredytowania i kontroli w od­
działach „regionalnych" — w zasadzie bez ob­
sługi kasowo-rozliczeniowej, wykonywanej 
przez oddziały najbliżej Zlokalizowane. 

6. Teoria organizacji nakazuje przewidywać 
na terenie dużych miast łączenie pod jednym 
kierownictwem różnych placówek banku, dzia­
łających w formie samodzielnych oddziałów. 

7. Rozwój automatycznego przetwarzania 
informacji spowoduje koncentrację prac ra­
chunkowych wszystkich oddziałów w specjał-' 
nych ośrodkach. 

Prowadzona przez bank obsługa pieniężno-
kredytowa i kontrola finansowa obejmuje w 
zasadzie wszystkie przedsiębiorstwa uspołecz­
nione — z wyjątkiem przedsiębiorstw resor­
tu rolnictwa, resortu leśnictwa i przemysłu 
drzewnego oraz przedsiębiorstw budowlano-
montażowych. Jeżeli więc zgodzimy się z tym, 
że w sferze zadań banku przedsiębiorstwa prze­
mysłowe są najistotniejsze dla potencjału eko­
nomicznego kraju, założenie powiązania polity­
k i organizacji terenowego aparatu banku z roz­
mieszczeniem przemysłowych sił wytwórczych 
może być przyjęte. 

Socjalistyczna teoria roziriieszczenia sił wy­
twórczych ! ) wiąże rozbudowę i pełne urucho­
mienie tych sił z zasadą jednolitego planu gos­
podarczego. Kluczowe znaczenie w tej teorii 
posiadają jej założenia polityczno-społeczne, 
oznaczające tworzenie w kraju coraz liczniej­
szych i potężniejszych skupisk klasy robotni­
czej, co wiąże się z powstawaniem przede 
wszystkim nowych ośrodków przemysłowych, 
rozwojem transportu i przestawianiem gospo­
darki drobnotowarowej na tory socjalistyczne. 
Założenia teorii obejmują poza tym bogatą 
i wysoce zróżnicowaną tematykę zagadnień 
ekonomicznych, społeczno-kulturalnych, obron­
ności kraju i dynamiki rozmieszczenia sił wy­
twórczych — ze specjalnym uwzględnieniem 
postępu technicznego, jako czynnika niekiedy 
decydującego dla całości problematyki. Gene­
ralne założenia ogólnej teorii rozmieszczenia 
sił wytwórczych są z kolei podstawą formuło­
wania ogólnych zasad lokalizacyjnych w „bran­
żowych" teoriach rozmieszczenia, przy czym 
do głównych teorii branżowych zalicza się te­
orie rozmieszczenia: przemysłu, rolnictwa, 
transportu i urządzeń usługowych (w tym sieci 
obrotu towarowego). 

W teorii rozmieszczenia przemysłu, która z 
punktu widzenia zadań banku powinna być w 
pierwszym rzędzie wzięta pod uwagę przy ana-

l ) K . S e c o m S k i : Z z a g a d n i e ń teori i rozmieszczen ia s i ł w y ­
t w ó r c z y c h w gospodarce s o c j a l i s t y c z n e j . „ E k o n o m i s t a " , nr 
2/56, s t r . 3—22. 
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lizie i ustalaniu wytycznych dla polityki orga­
nizacji jego aparatu, istnieje teza o maksyma­
lizacji produkcji w poszczególnych gałęziach 
przemysłu. Teza ta w praktyce jest punktem 
wyjścia przesłanek lokalizacyjnych, w ostatecz­
nym rezultacie silnie akcentujących koncentra­
cję przemysłu2 ) . Koncentracja ta odzwiercie­
dla się przede wszystkim w poszukiwaniu op­
tymalnej wielkości pojedynczego zakładu prze­
mysłowego, a następnie w różnych formach 
aglomeracji przemysłu (skupienie kilku zakła­
dów, kombinaty, ośrodki przemysłowe). 

Ogólny postęp techniczny w przeważającej 
liczbie gałęzi produkcji charakteryzuje się dąż­
nością do budowy obiektów o dużych mocach 
produkcyjnych. Sytuacja ta prowadzi do budo­
wy mniejszej liczby, ale za to dużych jednostek 
produkcyjnych. T y m samym jednak zmniejsza­
ją się możliwości aktywizacji gospodarczej te­
renów o najniższym poziomie uprzemysłowie­
nia 3 ) . Tendencje do aglomeracji przemysłu bu­
dzą więc poważne zastrzeżenia na tle przesła­
nek teorii planowania i rozwoju regionów4) . 
Zastrzeżenia te są całkowicie oczywiste z pun­
ktu widzenia dążenia regionów zacofanych do 
przyspieszenia usuwania braków w istniejącej 
infrastrukturze. Z drugiej jednak strony, wy­
stępujące w ekonomice regionów silne tenden­
cje do maksymalizacji zatrudnienia prowadzą 
często do rozpraszania nowo budowanych w re­
gionie obiektów przemysłowych, aby na tej 
podstawie móc aktywizować nie rozwinięte 
obszary. 

W tej sytuacji ustaliło się przekonanie o ko­
nieczności kompleksowego ujmowania branżo-
wo-przemysłowych zjawisk aglomeracyjnych, 
uwzględniającego postulaty bardziej rozproszo­
nego rozmieszczania sił wytwórczych, formuło­
wane z punktu widzenia planowania regional­
nego. Wynikający jednak z koncentracji zakła­
dów przemysłowych rachunek ekonomiczny 
powinien być przy tym bezwzględnie przyję­
ty także w ekonomice regionu. 

W zakresie problematyki planowania regio­
nalnego teoria rozmieszczenia sił wytwórczych 
uwzględniając prezentowany przez poszczegól­
ne gałęzie przemysłu rachunek ekonomiczny 
poważnych korzyści z tytułu koncentracji za­
kładów przemysłowych — rozróżnia 5 ) : 
. — koncentrację produkcji, opartą na stu­
diach zmierzających do określenia optymalne­
go typu wielkości zakładu; 

— koncentrację przestrzenną, dotyczącą op­
tymalnej wielkości nowo powstających regio­
nów przemysłowych. 

Mówiąc o teorii rozmieszczenia sił wytwór­
czych i o teorii rozwoju regionów gospodar­
czych zauważyć należy, że pojęcie „regionu" 
nie zostało jeszcze zdefiniowane; tym niemniej 
na ogół rozumie się, iż zasadniczym kryterium 
objęcia pewnego terenu tą nazwą jest wyraź-

2) P r a c a z b i o r o w a : T e o r e t y c z n e p r o b l e m y rozmieszczen ia 
s i ł w y t w ó r c z y c h . W y d . P W E 1965, K . S e c o m s k i , s tr . 18 i d a i -
sze. 

3) W . K a w a l e c : O k r ę g i p r z e m y s ł o w e i reg iony ekono­
m i c z n e w Po l sce . W - w a , P W E 1965, s tr . 304. 

4) P . S u l m i c k i : T e o r i a r o z w o j u r e g i o n ó w gospodarczych . 
K o m i t e t Przes trzennego Z a g o s p o d a r o w a n i a K r a j u . P A N , 
1962, tom. L 

5) P r a c a zb iorowa — ap. cit . , str . 42. 

nie zaznaczający się na nim profil podziału 
pracy lub specjalizacji, powodujący dość jed­
nolity charakter ekonomiczny obszaru. Wątpli­
wości budzi przy tym rozróżnianie regionów 
gospodarczych dla celów planowania i regionów 
administracyjnych dla celów zarządzania. 

Prowadzone badania w zakresie regionalizacji 
nie dają jednak jeszcze jednoznacznych wyni­
ków, pozwalających na ustalenie modeli regio­
nalnych powiązań produkcyjnych. Wyniki do­
tychczasowych badań w każdym razie stwier­
dzają6), że aktualny podział administracyjny 
kraju nie spełnia wymogów niezbędnych dla 
długofalowego, kompleksowego planowania gos­
podarczego, a konieczność zmian w podziale 
administracyjnym, dostosowujących ten podział 
do kierunków wzrostu gospodarki i założeń 
uprzemysłowienia, niewątpliwie wystąpi. 

Na tle powyższego uważamy, że wiążąc roz­
wój i lokalizację aparatu banku z rozmieszcze­
niem przedsiębiorstw przemysłowych należy 
poważnie liczyć się z koncentracją produkcji 
w dużych zakładach, jak też z koncentracją 
przestrzenną w poszczególnych regionach. Kon­
sekwencje tego będą rzutować na rozmieszcze­
nie placówek banku, jak i na zakres ich agend. 
Nowoczesne ujmowanie procesów koncentracji 
sił wytwórczych wynika z uwzględnienia osią­
gnięć w dziedzinie organizacji i podziału pracy, 
specjalizacji, wykorzystania najskuteczniejszych 
metod kierowania i kontroli oraz konsekwencji 
postępu technicznego. Dla banku koncentracja 
sił-wytwórczych oznaczać będzie przede wszyst­
kim potrzebę pogłębienia specjalizacji obsługi 
pieniężno-kredytowej, czynności rachunkowych 
oraz czynności o charakterze usług zleconych. 

Ogólna teoria wzrostu gospodarczego zajmu­
je się zagadnieniami przemian w gospodarce w 
dalszej perspektywie. „Cechą wyróżniającą mo­
dele wzrostu gospodarki socjalistycznej jest 
operowanie taką strukturą dochodu narodowe­
go, która umożliwia badanie zależności wzrostu 
i maksymalizacji funduszu spożycia" — pisze 
H. Dunajewski7). K . Secomski wysuwa postulat 
integracji teorii wzrostu gospodarczego z teorią 
rozmieszczenia sił wytwórczych, biorąc pod 
uwagę występujące w każdym regionie tenden­
cje do maksymalnego przyspieszania wzrostu, 
w celu osiągnięcia najwyższego poziomu spo­
życia, które — rozpatrywane w płaszczyźnie ra­
chunku ekonomicznego o szerszym zakresie te­
rytorialnym — nie zawsze są uzasadnione. Jed­
nocześnie uważa on za konieczne przeciwsta­
wienie się poglądom, zgodnie z którymi we 
wszystkich regionach stopa życiowa powinna 
kształtować się równomiernie i postuluje za­
stąpić je „tezą o bardziej wyrównanej stopie 
życiowej". Możemy więc stwierdzić, że po­
trzeba ujęć regionalnych w procesach plano­
wania i zarządzania gospodarką jest silnie od­
czuwana. 

Wysunięte przez nas założenie o konieczności 
dostosowania aparatu banku do potrzeb regio­
nalnego oddziaływania na tempo wzrostu gos-

6) W . K a w a l e c : op. c i t . , str . 312. 
7) H . D u n a j e w s k i : S t u d i a n a d t e o r i ą w z r o s t u gospodar­

czego. W - w a , P W N 1965, s tr . 218. 



274 WIADOMOŚCI NARODOWEGO B A N K U POLSKIEGO Nr 7 

podarezego posiada w zasadzie proste uzasad­
nienie, wynikające bezpośrednio z zadań banku 
w zakresie oddziaływania przez pieniądz na 
rozwój życia gospodarczego. Aby bowiem móc 
oddziaływać na ten rozwój, bank musi posia­
dać odpowiedni aparat w regionach gospodar­
czych i administracyjnych. Problem, co może­
my określić jako „odpowiedni aparat", jest jed­
nak zależny od wielu czynników i dlatego pro­
pozycje w tej sprawie podajemy dopiero w dal­
szej części niniejszego artykułu. W tym miejs­
cu natomiast nasuwa się konieczność rozważe­
nia, w jakiej mierze tempo rozwoju gospodar­
czego regionów należy uwzględniać przy orga­
nizowaniu placówek banku? 

Jeśli przyjmujemy, że wyprzedzająca rozwój 
regionu lokalizacja nowych zakładów bądź roz­
budowa, o ile nie została poparta komplekso­
wym rachunkiem ekonomicznym, oznacza jedy­
nie przyspieszenie usuwania braków w infras­
trukturze regionu — powstaje pytanie, czy bank 
powinien rozwijać swój aparat dopiero z chwi­
lą powołania do życia nowych zakładów na da­
nym terenie (lub znacznej rozbudowy zakładów 
istniejących), czy też z wyprzedzeniem odnoś­
nych decyzji? Dość często bowiem spotykamy 
się z wnioskami władz administracyjnych re­
gionów słabo rozwiniętych (zwłaszcza odnosi 
się to do 30 powiatów, w których dotychczas 
nie ma oddziałów banku), postulującymi po­
wołanie oddziału w związku z planowa­
nym rozwojem terenu. Próbą sprawdzenia 
związanej z tym hipotezy, że stosunek liczby 
pracowników NBP w województwie (bez apa­
ratu zarządzania, jakim są oddziały wojewódz­
kie) do liczby zatrudnionych w przemyśle (lub 
łącznie w przemyśle, transporcie, łączności i ob­
rocie towarowym), powinien być związany ze 
stopniem rozwojta gospodarczego województwa, 
jest tabela 1, przedstawiająca ciąg wielkości od­
nośnych wskaźników procentowych. 

Wydaje się, że wskaźniki podane w tej tabeli 
potwierdzają związek wielkości aparatu banku 
z rozwojem przemysłu i innych działów gospo­
darki narodowej. Najniższe wskaźniki (z wy­
łączeniem pięciu miast wojewódźkich) wystę­
pują bowiem w okręgach uprzemysłowionych, 
jak województwa: katowickie, krakowskie, łódz­
kie i wrocławskie. Podobna sytuacja występuje 
w grupie pięciu wojewódzkich miast wydzielo­
nych. Najwyższe zaś wskaźniki dotyczą woje­
wództw słabiej rozwiniętych, jak województ­
wa: olsztyńskie, koszalińskie i białostockie. 

Bez zbytniego upraszczania wniosków można 
zaryzykować twierdzenie, że wielkość aparatu 
banku (mierzona liczbą pracowników) wykazu­
je pewne wyprzedzenie rozwoju gospodarczego 
w niektórych województwach. 

Przyjmując zasadę rozpoczynania budowy 
każdego aparatu od dołu do góry, problem głę­
bokości rozmieszczenia w terenie placówek ban­
ku posiada podstawowe znaczenie. Wydaje się, 
że spośród zadań banku, wpływających na głę­
bokość rozmieszczenia jego placówek, decydu­
jące jest zadanie prowadzenia rachunkowości 
jednostek budżetowych. Teoretycznie można 

T a b e l a 1 
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i obrocie 
t o w a r o w y m 

2 3 4 

1 Ł ó d ź 0,25 0,20 

2 K r a k ó w 0,49 0,31 

3 P o z n a ń 0,52 0,34 

4 W a r s z a w a 0,53 0,33 

5 W r o c ł a w 0,54 0,36 

k a t o w i c k i e 0,23 0,18 

2 k r a k o w s k i e 0,30 0,22 

ł ó d z k i e 0,35 0,25 
4 w r o c ł a w s k i e 0,35 0,27 

5 k i e l e c k i e 0,42 0,29 

6 opolskie 0,43 0,30 

7 g d a ń s k i e 0,48 0,28 

8 r z e s z o w s k i e 0,49 0,33 

9 p o z n a ń s k i e 0,55 0,36 

10 w a r s z a w s k i e 0,56 0,35 

u z i e l o n o g ó r s k i e 0,58 0,39 

12 bydgoskie 0,64 0,36 

13 s z c z e c i ń s k i e 0,66 0,36 

14 lube l sk ie 0,6T 0,38 

15 b i a ł o s t o c k i e 0,82 0,46 

16 k o s z a l i ń s k i e 1,01 0,54 

17 o l s z t y ń s k i e 1,21 0,61 

byłoby założyć, że dla wykonywania zadań w 
zakresie obsługi pieniężnej wystarczyłyby pla­
cówki banku w regionach obejmujących 
dwa lub więcej powiatów, współpracuje ze 
spółdzielniami oszczędnościowoHpożyczkowymi 
i ewentualnie z rozbudowanymi — w stosunku 
do stanu obecnego — placówkami Banku Rol­
nego. Przyjmowanie jednak źródłowych doku­
mentów księgowych od rozproszonych w tere­
nie różnych jednostek budżetowych, w celu co 
najmniej przygotowania ich do zmechanizowa­
nego przetwarzania, w obecnym stanie przewi­
dywań rozwoju techniki musi następować w 
miejscu maksymalnie zbliżonym do siedzib je­
dnostek budżetowych. Wydaje się poza tym, że 
nawet w okresie najbliższych 20 lat nie można 
spodziewać się zaopatrzenia wszystkich jedno­
stek budżetowych we własne urządzenia, za­
pewniające na miejscu przetworzenie danych 
księgowych i sprawozdawczych na materiały 
nadające się do automatycznego przetworzenia. 

Nałożone na bank zadania w zakresie rachun­
kowości jednostek budżetowych oraz wspom­
niane trudności zaopatrzenia wszystkich jed­
nostek we własne urządzenia do przekształca­
nia i transmisji danych źródłowych — zdaniem 
naszym przesądzają konieczność posiadania 
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przez bank w każdym powiecie placówki, przyj­
mującej bezpośrednio od jednostek budżetowych 
ich dokumenty księgowe oraz wykonującej 
prace związane ze sprawdzaniem tych" doku­
mentów, jak też dokumentów dyspozycji środ­
kami na rachunkach bankowych jednostek 
budżetowych z danego powiatu. 

Przy ustalaniu zakresu agend terenowych 
placówek banku zdaniem naszym nie można po­
minąć kompetencji terenowych organów wła­
dzy i administracji państwowej w zakresie 
przedsiębiorstw terenowych oraz sprawy wy­
korzystania aparatu NBP przy zastępczej ob­
słudze niektórych agend innych banków. Jeśli 
zgadzamy się z koniecznością posiadania przez 
bank Iw każdym powiecie swej placówki, to: 

— z systemu terenowych organów władzy 
i administracji państwowej, wyposażonych w 
szerokie kompetencje w zakresie zarządzania 
i koordynowania gospodarki oraz ze związanej 
z tym konieczności współpracy banku z tymi 
organami — a zwłaszcza na odcinku przedsię­
biorstw terenowych, 

— z punktu widzenia zasady zastępczej ob­
sługi operacji rozliczeniowych klientów innych 
banków w tych miejscowościach, w których in­
ne banki nie posiadają placówek o pełnym za­
kresie agend: danego banku, 
wynika, że powiatowa placówka banku — obok 
przyjmowania dokumentów księgowych jednos­
tek budżetowych i dyspozycji środkami na ra­
chunkach bankowych tych jednostek — po­
winna wykonywać także inne funkcje. Będą 
to: 

a) funkcje kredytowania i kontroli finanso­
wej państwowych przedsiębiorstw terenowych 
i przedsiębiorstw spółdzielczych (określanych 
dalej ogólnie jako przedsiębiorstwa terenowe), 

b) funkcje kasowo-skarbowe oraz funkcje w 
zakresie obsługi rozliczeń pieniężnych (gotów­
kowych i bezgotówkowych) wszystkich miejs­
cowych przedsiębiorstw i innych organizacji 
objętych zakresem zadań banku, 

c) funkcje w zakresie zastępczej obsługi roz­
liczeń pieniężnych klientów innych banków. 

Przyjmując, że placówki powiatowe powin­
ny być najdalej wysuniętym w teren aparatem 
banku oraz biorąc pod uwagę ich funkcje w za­
kresie współpracy z organami władzy i admi­
nistracji państwowej — należy nadać im status 
samodzielnych jednostek organizacyjnych, czyli 
w oparciu o statut NBP funkcje „oddziałów po­
wiatowych". 

Poniżej szczebla powiatu, jako mikroregionu 
gospodarczego, w zasadzie nie ma potrzeby uru­
chamiania placówek banku. W razie potrzeby 
usprawnienia obsługi bankowej w niektórych 
miejscowościach nie będących siedzibą rady 
narodowej oraz istnienia odpowiednich warun­
ków lokalowych bank może uruchamiać w tych 
miejscowościach zamiejscowe (detaszowane) 
wydziały rozliczeń kasowych i bezgotówko­
wych, organizacyjnie wchodzące w skład właś­
ciwego oddziału powiatowego (jeden wydział 
tego rodzaju istnieje już w Szklarskiej Porębie 
jako zamiejscowy wydział Oddziału NBP w Je­
leniej Górze). 

• Teoria rozmieszczenia sił wytwórczych zakła­
da bezwzględną konieczność uwzględnienia ra­
chunku ekonomicznego, wynikającego z korzyś­
ci koncentracji produkcji w różnych formach. 
Również zmiany wprowadzone w aktualnym 
systemie zarządzania przedsiębiorstwami, zwię­
kszając rolę zjednoczeń przedsiębiorstw kluczo­
wych, zmierzają wyraźnie do koncentracji pro­
dukcji przez tworzenie zakładów optymalnej 
wielkości lub przez odpowiednią koordynację 
działalności przedsiębiorstw zgrupowanych na 
terenie optymalnej wielkości regionów. Wycho­
dząc temu naprzeciw bank już od roku 1958 
rozpoczął koncentrować obsługę kredytowo-pie-
niężną przedsiębiorstw kluczowych według re­
gionów gospodarczych, na ogół nie pokrywają­
cych się z administracyjnym podziałem kraju, 
w roku zaś 1965 rozpoczęto powoływać w tere­
nie tzw. pełnomocników departamentów kredy­
tów centrali dla spraw określonych zjednoczeń. 

Tak więc rozwój historyczny i perspektywy 
dalszego rozwoju pozwalają przyjąć jako pew­
nik powstawanie wielkich zakładów przemysłu 
kluczowego bądź przestrzennych aglomeracji. 
Z drugiej strony tworzenie specjalistycznych — 
regionalnych (o zasięgu przekraczającym gra­
nice obecnego podziału administracyjnego) pla­
cówek banku do obsługi kredytowej i kontroli 
finansowej przedsiębiorstw kluczowych będzie 
niezbędne z punktu widzenia jednolitości poli­
tyki pieniężno-kredytowej i organizacji współ­
pracy z jednostkami nadrzędnymi przedsię­
biorstw. 

Uważamy, że oddziały „regionalne" (z reguły 
w dużych miastach) w z a s a d z i e powinny 
być tylko oddziałami o agendach ograniczonych 
do zagadnień kredytowania i kontroli przedsię­
biorstw kluczowych; obsługę kasowo-rozlicze-
niową przedsiębiorstw powinny prowadzić naj­
bliżej położone oddziały „powiatowe". Ograni­
czenie agend tych oddziałów tylko do kredyto­
wania i kontroli przedsiębiorstw kluczowych 
wynika z założenia pełnej koncentracji tych 
czynności w oddziałach regionalnych oraz fun­
kcjonalnego bezpośredniego ich powiązania w 
tej dziedzinie z centralą. Założenie to nie wy­
klucza jednak tego, że w określonych warun­
kach (np. jedyny oddział w danym mieście, lo­
kal) oddział „regionalny" może pełnić także 
funkcję oddziału „powiatowego" w zakresie da­
nego powiatu lub miasta wydzielonego, albo też 
ze względu na rozmiary agend banku w danym 
mieście może istnieć kilka specjalistycznych 
oddziałów banku. 

Związana z teorią rozwoju regionów teoria 
rozwoju miast8) dowodzi, że w przypadku ko­
nieczności przekroczenia progu rozwojowego 
ókreślonego miasta lub zespołu miast najbar­
dziej* ekonomicznym rozwiązaniem jest przekro­
czenie progu w miejscu najtańszym, którym 
zazwyczaj jest miasto mniejszej wielkości; od­
kładanie zaś nakładów prowadzi w istocie rze­
czy do konieczności wyrównywania wstecz 
skutków przekroczenia progu. Adaptując w 

8) B . Mal t sz : E k o n o m i k a k s z t a ł t o w a n i a mias t . K o m i t e t 
Przes trzennego Z a g o s p o d a r o w a n i a K r a j u . P A N , "W-wa 1993, 
tom I V . 
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pewnym sensie tę tezę do sytuacji placówek 
banku można zaryzykować twierdzenie, że w 
przypadku przekroczenia progu rozwojowego, 
istniejącego w Określonym mieście oddziału (lub 
oddziałów), którym najczęściej jest wielkość 
lokali, najbardziej ekonomicznym rozwiązaniem 
nie będą nakłady na następny lokal dla nowego 
Oddziału o agendach tego samego rodzaju; naj­
tańszym rozwiązaniem będą raczej nakłady po­
zwalające na koncentrację określonych agend 
i specjalizację. 

Można tu także przytoczyć słowa M. Franka 
— „Przyszłość należy na pewno do skoncentro­
wanych, wielkich zespołów. Powstawanie, roz­
wijanie i doskonalenie tych zespołów;, ich or­
ganizacja — rozumiana jako stan statyczny — 
jako struktura i wreszcie jako funkcja świado­
mego łączenia części w najbardziej efektywnie 
działającą całość — oto jest przyszłość organi­
zacji" 9 ) . 

W związku z tym należy przewidywać moż­
liwość powoływania w dużych miastach, posia­
dających do pewnego czasu dwa lub więcej od­
działów, jednego wielkiego oddziału ze specja­
listycznymi wydziałami, rozlokowanymi ewen­
tualnie w różnych punktach miasta. Przyjęcie 
tej możliwości posiada uzasadnienie także w 
praktyce organizacji aparatu bankowego w 
NRD w takich miastach, jak np. Lipsk lub 
Halle. 

Czynnikiem wyznaczającym w perspektywi­
cznym rozwoju sieci placówók banku koncen­
trację niektórych agend i specjalizację jest tak­
że ogólnoświatowy postęp w zakresie mechani­
zacji i automatyzacji bankowych prac oblicze­
niowych i sprawozdawczych. Mechanizacja tych 
prac i koncentracja, niezależnie od efektów w 
dziedzinie zatrudnienia oraz w dziedzinie racjo­
nalnej gospodarki drogimi maszynami, stwarza 
ogromne możliwości przyspieszenia informacji 
niezbędnych dla prowadzenia odpowiedniej po­
li tyki przez centralę. Podjęte w roku 1960 i w 
latach następnych decyzje w zakresie poszerze­
nia procesów mechanizacji prac banku, prowa­
dzenia zmechanizowanej rachunkowości jedno­
stek budżetowych i automatyzacji prac przez 
zastosowanie maszyn elektronicznych, pozwo­
liły na zdobycie wielu cennych doświadczeń 
w tym zakresie. Na odcinku mechanizacji ra­
chunkowości jednostek budżetowych przepro­
wadzono już próby sporządzania zbiorczych i 
łącznych sprawozdań w zakresie województw 
za pomocą maszyn średniej mechanizacji, jako 
etap do wyeliminowania sporządzania sprawoz­
dawczości sposobem ręcznym przez jednostki 
budżetowe, zmierzający w dalszym etapie do 
powiązania zmechanizowanej rachunkowości 
jednostek budżetowych z pracami komplekso­
wymi, wykonywanymi w Centrum Elektroni­
cznym. Plany mechanizacji i automatyzacji prac 
w resorcie finansów zakładają bowiem, że w 
przyszłości, po zorganizowaniu w miastach wo­
jewódzkich ośrodków elektronicznego przetwa­
rzania danych, współdziałających z Centrum 

9) M . F r a n k : A k t u a l n o ś ć , znaczen ie i p e r s p e k t y w y or ­
g a n i z a c j i ^ „ P r z e g l ą d O r g a n i z a c j i " n r 8/1967, str.- 14. 

Elektronicznym, osiągnięty zostanie podstawo­
wy cel — przyspieszenie i poszerzenie infor­
macji dla władz centralnych. 

Od roku 1967 rozpoczęto realizować koncen­
trację rachunkowości oddziałów. Na ultimo te­
go roku bank posiadał już 13 tzw. „oddziałów 
nie bilansujących", to jest objętych rachunko­
wością skoncentrowaną w oddziałach sąsied­
nich. Plan na rok bieżący zakłada zwiększenie 
liczby tych oddziałów do około 60, przy czym 
w większości będą to oddziały zlokalizowane w 
miejscowościach o dwu lub więcej oddziałach. 
Podstawową trudność szerszej koncentracji ra­
chunkowości w zasięgu kilku powiatów, a nas­
tępnie województw stanowi aktualnie problem 
powszechnej i w pełni sprawnej technicznie 
transmisji danych do zmechanizowanej księ­
gowości z oddziałów odległych od oddziałów 
prowadzących skoncentrowaną rachunkowość. 
Bank w chwili obecnej nie posiada odpowied­
nich urządzeń technicznych, w związku z czym 
zasadniczo przekazywanie danych przebiegać 
może tylko w formie przesyłania oryginalnych 
dowodów księgowych (lub ich kopii), które nas­
tępnie są wykorzystywane do księgowania przy 
pomocy tradycyjnych klawiszowych maszyn do 
księgowania. 

Szyhki postęp na świecie w zakresie automa­
tyzacji prac bankowych pozwala jednak prze­
widywać, że również w P R L nastąpi rozwój 
środków łączności i form przekazywania oraz 
odczytywania danych wejściowych do zauto­
matyzowanych obliczeń. Optymizm w tym za­
kresie m.in. uzasadnia to, że już obecnie szereg 
banków w krajach zachodnich wyłącza z obro­
tu dokumenty oryginalne, posługując się prze­
wodową łącznością, a nawet taśmami magne­
tycznymi bądź mikrofilmami, urządzeniami te­
lewizyjnymi i innymi podobnymi urządzeniami. 
W zwiążku z tym należy spodziewać się, że w 
przyszłości w kilkunastu ośrodkach będzie skon­
centrowana: 

a) rachunkowość wszystkich operacji zwią­
zanych z realizacją podstawowyćh zadań NBP, 

b) rachunkowość obecnie prowadzona w od­
działach usługowo dla jednostek budżetowych, 

c) rachunkowość operacji innych banków, 
wykonywana zastępczo przez oddziały NBP. 

Procesy koncentracji będą przebiegać eta­
pami, przy czym możliwe są dwa zasadnicze 
warianty organizacji zautomatyzowanej rachun­
kowości: 

Wariant I , zakładany w projekcie rozwoju 
automatyzacji i mechanizacji prac obliczenio­
wych w resorcie finansów w latach 1966—1985, 
przewidujący wprowadzenie integralnego re­
sortowego systemu automatycznego przetwarza­
nia informacji (API) . System A P I polega na 
sukcesywnym organizowaniu w każdym powie­
cie i województwie po jednym resortowym „oś­
rodku informacyjno-obliczeniowym". Ośrodki 
te będą wykonywać całokształt prac księgowych 
i (sprawozdawczych dla instytucji bankowych, 
ubezpieczeniowych oraz jednostek budżetowych, 
przy czym: 



Nr 7 WIADOMOŚCI NARODOWEGO RANKU POLSKIEGO 277 

a) ośrodki powiatowe (POIO) za pomocą taśm 
perforowanych będą przekazywać do ośrodków 
wojewódzkich (WOIO) dane wynikowe, wyma­
gające wieloprzekrojowego przetwarzania, 

b) WOIO będą przekazywać do ośrodka cen­
tralnego (COIO) dane wojewódzkie, odpowied­
nio zagregowane. 

W miarę rozwoju transmisji przewodowej 
przewiduje się łączenie POIO w ośrodki regio­
nalne, a następnie nawet koncentrację w WOIO 
wszystkich prac POIO. 

Wariant I I , oparty na realizowanych obecnie 
w banku kierunkach organizacji scentralizowa­
nej rachunkowości pozwala przewidywać, że 
koncentracja omawianych prac będzie przebie­
gać w następujących etapach: 

a) koncentracja rachunkowości jednostek 
budżetowych i rachunkowości operacji zastęp­
czych na rzecz innych banków — w powiato­
wych oddziałach; 

b) koncentracja rachunkowości w wyznaczo­
nych oddziałach NBP, w miejscowościach po­
siadających dwa lub więcej oddziałów; 

c) koncentracja rachunkowości w zasięgu 
kilku powiatów w wyznaczonych oddziałach; 

d) koncentracja rachunkowości w skali wo­
jewództw w samodzielnych specjalistycznych 
jednostkach organizacyjnych NBP, pod nazwą: 
„Zakład Rachunkowości Zmechanizowanej" 
(ZRZ). 

Jak wiadomo wymienione etapy (ad a) i b)) 
są już w toku zaawansowanej realizacji. 

S t a n obecny O g ó l n e k i e r u n k i z m i a n Z m i a n y w o r g a n i z a c j i 
r a c h u n k o w o ś c i 

32 o d d z i a ł y w m i e j s c o w o ś c i a c h p o n i ż e j 
szczebla powia tu 

P r z e k s z t a ł c e n i e n a z a m i e j s c o w e w y d z i a ł y 
o p e r a c y j n e o d d z i a ł ó w p o w i a t o w y c h *) 

I etap — w ł ą c z o n a do r a c h u n k o w o ś c i 
o d d z i a ł u powiatowego 

Et etap — w ł ą c z o n a do P O I O (lub W R Z 
reg iona lny) 

284 o d d z i a ł y w m i a s t a c h p o w i a t o w y c h , 
p o s i a d a j ą c y c h t y l k o j eden o d d z i a ł 
N B P oraz 30 p l a c ó w e k p e ł n o m o c n i k ó w 
N B P w m i a s t a c h p o w i a t o w y c h 

a) o d d z i a ł y powia towe (bez k r e d y t o w a ­
n i a p r z e d s i ę b i o r s t w k l u c z o w y c h *) 

I e tap — k o n c e n t r a c j a w P O I O (lub 
W R Z reg iona lny) 

I I etap — k o n c e n t r a c j a w W O I O (lub 
Z R Z w o j e w ó d z k i ) 

284 o d d z i a ł y w m i a s t a c h p o w i a t o w y c h , 
p o s i a d a j ą c y c h t y l k o j eden o d d z i a ł 
N B P oraz 30 p l a c ó w e k p e ł n o m o c n i k ó w 
N B P w m i a s t a c h p o w i a t o w y c h b) o d d z i a ł y reg ionalne ( w y ł ą c z n i e k r e d y ­

t u j ą c e p r z e d l s i ę b i o r s t w a k l u c z o w e ) 

I e tap — k o n c e n t r a c j a w P O I O (lub 
W R Z reg iona lny) 

I I etap — k o n c e n t r a c j a w W O I O (lub 
Z R Z w o j e w ó d z k i ) 

284 o d d z i a ł y w m i a s t a c h p o w i a t o w y c h , 
p o s i a d a j ą c y c h t y l k o j eden o d d z i a ł 
N B P oraz 30 p l a c ó w e k p e ł n o m o c n i k ó w 
N B P w m i a s t a c h p o w i a t o w y c h 

c) o d d z i a ł y reg ionalne , ł ą c z ą c e agendy 
o d d z i a ł ó w ad a) i b) *) 

I e tap — k o n c e n t r a c j a w P O I O (lub 
W R Z reg iona lny) 

I I etap — k o n c e n t r a c j a w W O I O (lub 
Z R Z w o j e w ó d z k i ) 

88 o d d z i a ł ó w w m i a s t a c h p o s i a d a j ą ­
cych po d w a lub w i ę c e j o d d z i a ł ó w 

a) o d d z i a ł y reg iona lne ( w y ł ą c z n i e k r e d y t u ­
j ą c e p r z e d s i ę b i o r s t w a k luczowe) 

I etap — k o n c e n t r a c j a w P O I O mias ta 
(lub W R Z reg iona lny) 

I I etap — k o n c e n t r a c j a w W O I O (lub 
Z R Z w o j e w ó d z k i ) 

88 o d d z i a ł ó w w m i a s t a c h p o s i a d a j ą ­
cych po d w a lub w i ę c e j o d d z i a ł ó w 

b) o d d z i a ł y m i e j s k i e l u b d z i e l n i c o w e ze 
s p e c j a l i z a c j ą k r e d y t o w a n i a p r z e d s i ę ­
b iors tw t e r e n o w y c h r ó ż n y c h d z i a ł ó w 
gospodark i l u b ze s p e c j a l i z a c j ą w z a ­
k r e s i e r ó ż n y c h agend o p e r a c y j n y c h *) 

I etap — k o n c e n t r a c j a w P O I O mias ta 
(lub W R Z reg iona lny) 

I I etap — k o n c e n t r a c j a w W O I O (lub 
Z R Z w o j e w ó d z k i ) 

88 o d d z i a ł ó w w m i a s t a c h p o s i a d a j ą ­
cych po d w a lub w i ę c e j o d d z i a ł ó w 

c) w i e l k i e oddfe ia ły ( jedyne w d a n y m 
m i e ś c i e ) ze s p e c j a l i s t y c z n y m i w y d z i a ­
ł a m i w r ó ż n y c h c z ę ś c i a c h m i a s t a ( w y ­
d z i a ł y detaszowane) *) 

I etap — k o n c e n t r a c j a w P O I O mias ta 
(lub W R Z reg iona lny) 

I I etap — k o n c e n t r a c j a w W O I O (lub 
Z R Z w o j e w ó d z k i ) 

*) Z a ł a t w i a j ą operac je g o t ó w k o w e i b e z g o t ó w k o w e . 

Schemat ideowy perspektywicznej organiza­
cji sieci oddziałów i innych placówek banku 
przedstawia się następująco: 

O b s ł u g a b u d ż e t u 
państwa i j e d n o s t e k 

b u d ż e t o w y c h 

O b s ł u g a p r z e d s i ę ­
b i o r s t w 

a A l u c z o - b / t e r e -
w y c h 

O d d z i a ł p o w i a t o w y 

e w e n t u a l n i e + w y ­
d z i a ł z a m i e j s c o w y 

O d d z i a ł r e g i o n a l n y 

e w e n t u a l n i e + w y ­
d z i a ł d e t a s z o w a n y 

WOIO 
l u b wojewódzki 

ZRZ 

Obsługa z a s t ę p c z i 
banków i 

r ó ż n e o p e r a c j e 

l i n i a przerywana między oddziałami regio­
nalnymi a przedsiębiorstwami kluczowymi oraz 
między tymi oddziałami, a oddziałami powiato­
wymi oznacza kontaky tylko w zakresie tzw. 
„pionu A " czynności bankowych. 

Kierunki ewolucji w organizacji aparatu 
banku można też ująć opisowo w następują­
cym zestawieniu: 
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Typologia o d d z i a ł ó w NBP i ich struktur organizacyjnych 
Do roku 1959 w zasadzie wszystkie oddziały 

NBP miały zakres agend jednolity pod wzglę­
dem formalnym i jednolitą s t rukturę wew­
nętrzną; różnice polegały tylko na wielkości 
agend, mierzonej liczbą zatrudnionych pracow­
ników. Odzwierciedleniem tej jednolitości są 
„Przepisy organizacyjne dla oddziałów opera­
cyjnych NBP" , wydane w roku 1960. 

Szereg czynników spowodowało, że w organi­
zacji oddziałów zaszły od tego czasu duże 
zmiany. W związku z tym odczuwa się w ban­
ku potrzebę wprowadzenia odpowiedniej sys­
tematyzacji tak w zakresie uszeregowania od­
działów w grupy o podobnych cechach, jak i w 
zakresie wprowadzenia porządku w dziedzinie 
wewnętrznej organizacji oddziałów podobnych. 
Potrzeby te wiążą się z pracami nad ogólnym 
usprawnieniem organizacji aparatu bankowe­
go. Przystępując do rozpatrzenia całokształtu 
wspomnianej problematyki zebrano materiał 
empiryczny, obrazujący zakres agend i struk­
turę organizacyjną poszczególnych oddziałów. 
f w# .*'v""v>' 

Systematyka podziału oddziałów 

Podstawową czynnością przy porządkowaniu 
zbioru według metody typologicznej*) jest wy­
odrębnienie cech ogólnych, a następnie ustale­
nie stopni ich rozpiętości. Ponieważ uporząd­
kowany zbiór oddziałów ma posłużyć do usta­
lenia typowych struktur, wystarcza wyodręb­
nienie tylko najważniejszych cech charakterys­
tycznych w zhiorowości oddziałów, którymi są: 

a) zakres agend, 
b) specj alizac j a/koncentr acj a, 
c) siedziba oddziału. 
Dla pierwszej cechy ogólnej - zakres agend -

przyjęto w zasadzie skalę dwustopniową: 
1) pełny zakres agend (341 oddziałów), 
2) niepełny zakres agend (63 oddziały). 
Dla bliższego jednak scharakteryzowania wy­

stępowania tej cechy należy wziąć pod uwagę 
fakt, iż istniejące w banku trzy piony czyn­
ności (A, B , C) mogą występować w oddziale 
operacyjnym w różnych proporcjach wielkości. 
Ponieważ wielkość agend pionu C (pion admi-
nistracyjno-gospodarczy) jest uzależniona od 
wielkości działalności podstawowej, skoncen­
trowanej w pionach A i B , przy określaniu 
typów oddziałów zajmiemy się występowaniem 
agend kredytowania (A) i operacyjno-rachun-
kowych (B), z pominięciem agend administra­
cyjno-gospodarczych (C). 

Bank kredytuje wyłącznie przedsiębiorstwa 
gospodarki uspołecznionej. Ze względu na agen-

1) P o r ó w n a j S . Z i e m s k i , Metoda typo log iczna i j e j z a ­
stosowanie w prakseo log i i . „ P r a k s e o l o g i a " n r 26 z r o k u 1967, 
W a r s z a w a , PWN", s tr . 43—«8. 

dy kredytowania możemy wyróżnić trzy stop­
nie ogólnej rozpiętości cechy — zakres agend: 

1) wykonywanie czynności kredytowania i 
kontroli w stosunku do wszystkich przedsię­
biorstw na terenie administracyjnym objętym 
działalnością oddziału (355 oddziałów), 

2) wykonywanie czynności kredytowania i 
kontroli w stosunku do przedsiębiorstw o okre­
ślonym profilu gospodarczym, nie związanych 
terytorialnie z powiatową radą narodową w 
siedzibie, oddziału (występuje tutaj rozszerze­
nie zasięgu terytorialnego, przy jednoczesnym 
zawężeniu rodzaju kontrolowanych przedsię­
biorstw (37 oddziałów), 

3) brak działalności kredytowej (12 oddzia­
łów). 

Natomiast agendy operacyjno^rachunkowe, 
to jest obsługa rozliczeń pieniężnych Jednostek 
gospodarczych i innych oraz rachunkowość, 
mogą obejmować: 

— przedsiębiorstwa i inne banki, 
— jednostki budżetowe, 
— klientów innych banków, 
—: osoby fizyczne, 
— własną gospodarkę finansową oddziału, 
— działalność innych oddziałów. 
Ze względu na agendy operacyjno-rachun-

kowe wyróżniamy więc trzy dalsze stopnie roz­
piętości: 

1) wykonywanie wszystkich czynności opera-
cyjno-rachunkowych (319 oddziałów), 

2) wykonywanie niektórych czynności w zas­
tępstwie lub na rzecz innego oddziału (34 od­
działy), 

3) wykonywanie ' czynności operacyjno-ra-
chunkowych w zakresie ograniczonym (51 od­
działów). 

Dla drugiej cechy ogólnej — specjaliza­
cja/koncentracja — w pionie czynności A wy­
stępują dwa stopnie rozpiętości: 

1) specjalizacja w zakresie przedsiębiorstw 
kluczowych (19 oddziałów), 

2) specjalizacja w zakresie przedsiębiorstw 
terenowych (18 oddziałów), 

W pionie czynności B można wyodrębnić 
specjalizację bądź koncentrację: 

1) obsługi budżetu państwa (29 oddziałów), 
2) rachunkowości (10 oddziałów), 
3) czynności walutowo-dewizowych (6 od­

działów). 
W praktyce występują przy tym różne kombi­
nacje tych specjalności. 

W skali rozpiętości trzeciej cechy ogólnej — 
siedziba oddziału — ocenianej z punktu widze­
nia podziału administracyjnego kraju, wystę­
pują miasta niepowiatowe, miasta powiatowe 
i wydzielone na tym szczeblu, wydzielone mia­
sta wojewódzkie oraz miasta podzielone na 
dzielnice na szczeblu powiatu. 
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Przedstawione cechy ogólne oddziałów — 
„zakres agend" oraz „specjalizacja/koncentra-
cja" mają rozpiętość wielowymierną, nawet 
przy zastosowaniu niezbyt rozbudowanych sto­
pni rozpiętości każdej cechy w ramach każdego 
pionu czynności. Stałym jednak komponentem 
jest zawsze cecha trzecia 1— siedziba oddziału, 
przy czym w zależności od niej układają się 
pewne prawidłowości lub występuje wielowy-
mierność cech, jeżeli oddziały podzielimy na 
grupy w zależności od siedziby w mieście nie-
powiatowym lub powiatowym i wojewódz­
kim — z uwzględnieniem liczby oddziałów w 
danym powiecie. Udowadnia to tabela ł . 

T a b e l a 1 

C e c h y o g ó l n e P r o p o n o w a ­
n y s y m b o l 

i n a z w a 
t y p u Siedteiba 

Z a k r e s agend — 
s p e c j a l i z a c j a / k o n c e n t r a c j a 

P r o p o n o w a ­
n y s y m b o l 

i n a z w a 
t y p u 

Miasto n i e -
powiatowe z 
j e d n y m od­
d z i a ł e m 

P e ł n y z a k r e s agend — bez 
s p e c j a l i z a c j i / k o n c e n t r a c j i . 
W y j ą t e k s t a n o w i ą cz t ery od­
d z i a ł y , k t ó r e n ie p r o w a d z ą 
d z i a ł a l n o ś c i k r e d y t o w e j (nie­
p e ł n y z a k r e s agend) 

I 
Od ldz ia ły 
n iepowiato-
w e (32 od­
d z i a ł y ) 

Miasto po­
w i a t o w e z 
j e d n y m od­
d z i a ł e m 

P e ł n y z a k r e s agend — bez 
s p e c j a l i z a c j i / k o n c e n t r a c j i . 
W y j ą t e k s tanowi j eden o d d z i a ł 
bez d z i a ł a l n o ś c i k r e d y t o w e j 
( n i e p e ł n y z a k r e s agend) oraz 
cz tery o d d z i a ł y s p e c j a l i s t y c z n e 

I I 
O d d z i a ł y 
powia towe 
(284 oddz ia ­
ł y ) 

Miasto po­
wiatowe lub 
w o j e w ó d z k i e 
z d w o m a 
lub w i ę c e j 
o d d z i a ł a m i 

D u ż a r ó ż n o r o d n o ś ć z a k r e s u 
agend, spec ja i l i zac j l /koncentra -
c j i . 
W obu p ionach p o d s t a w o w y c h 
c z y n n o ś c i w y s t ę p u j ą w s z y s t ­
k i e s topnie r o z p i ę t o ś c i cech 
z a k r e s u agend — s p e c j a l i z a c j i / 
/ k o n c e n t r a c j i 

i n 
O d d z i a ł y 
skup ione (88 
o d d z i a ł ó w ) 

Grupy te proponujemy przyjąć jako typy 
podstawowe, ponieważ w genetycznym i pers-
pektywieznyrn rozwoju sieci oddziałów, jak to 
wynika z innych opracowań na ten temat, na 
bazie typów podstawowych następuje dalszy 
ich rozwój na typy bardziej złożone. 

Charakteryzując cechy oddziałów i wyróż­
niając typy pominęliśmy dotychczas cechę bar­
dzo istotną z punktu widzenia budowy apa­
ratu oddziału, a mianowicie wielkość mie­
rzoną liczbą zatrudnionych pracowników. W 
oddziałach identycznej wielkości zachodzą 
różne proporcje pomiędzy wielkością pionu 
A i B . W toku szczegółowej analizy stwier­
dzono, iż największa ilość oddziałów zatrud­
nia od 5 do 14 pracowników w pionie A 
i od 10 do 30 pracowników w pionie B . Są to 
przeważnie oddziały powiatowe (typ H), o ogól­
nej liczbie pracowników od 20 do 50. W oddzia­
łach skupionych (typ I I I ) nie zaznacza się jed­
nak żadna grupa oddziałów o zbliżonych pro­
porcjach pionu A i B . Wynika z tego, że pro­
porcje zatrudnionych w pionach czynności 
bankowych nie mogą być kryterium klasyfika-
.cji. Powracamy więc do kryterium ogólnego 
stanu zatrudnienia w oddziale, powiązanego 
jednak z rozpiętością kierowania określaną jako 
„liczba bezpośrednio podwładnych formalnie 
podległych danemu kierownikowi"2). Udział 
procentowy kadry kierowniczej w zatrudnieniu 
ogółem przedstawia tabela 2. 

T a b e l a 2 

T
yp

 
o

d
d

zi
a

łu
 R o z p i ę t o ś ć k i e r o w a n i a w o d d z i a ł a c h z a t r u d n i a ­

j ą c y c h p r a c o w n i k ó w 

T
yp

 
o

d
d

zi
a

łu
 

do 30 
a) 

31 — 50 
b) 

511 — 70 
C) 

71 — 100 
d) 

ponad! 100 
e) 

I 21,6 

I I 16,4 15,9 10,8 8,9 9,1 

I I I * ) 15,0—25,0 14,5—16,6 10,8—15,0 10,5—14,4 8,5—10,4 

*) U w a g a : dane oparte n a ob l i czen iach H . W i ś n i e w s k i e g o , 
k t ó r y o d d z i a ł y t y p u I I I p o d z i e l i ł n a o d d z i a ł y spec ja l i s tyczne 
o p e ł n y m z a k r e s i e agend i n i e p e ł n y m z a k r e s i e agend i od­
d z i a ł y n i e spec ja l i s tyczne o p e ł n y m i n i e p e ł n y m zakres i e 
agend. 

Prawidłowości wynikające z powyższego po­
zwalają na ostateczne zaproponowanie następu­
jącej tabeli typologicznej oddziałów (tabela 3). 

T a b e l a 3 
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I 32 32 

I I 106 127 37 12 . 1 284 

I I I 3 13 21 31 20 88 

Organizacja statyczna oddziałów 
1. Ramowa struktura organizacyjna oddzia­

łów. Mówiąc o strukturze organizacyjnej od­
działu przyjmujemy definicję J . Zieleniewskie­
go, określającą strukturę organizacyjną jako 
„szczegółowo opisaną organizację" — z tym, 
że „termin ten może być stosowany ze statycz­
nego punktu widzenia (do rzeczy) lub z dyna­
micznego punktu widzenia (do procesów)" 3 ) . 

W przepisach organizacyjnych banku (Zbiór 
obowiązujących zarządzeń vNBP dział C - I , 
p. X V ) została ustalona jednolita struktura 
wewnętrzna dla oddziałów operacyjnych, przy 
założeniu następującego składu komórek pod­
stawowych: 

a) wydział kredytów, 
b) wydział operacyjno-rachunkowy, 

i c) stanowisko administracyjno-gospodarcze, 
z możliwością — w miarę uzasadnionej potrze­
by — powoływania innych wydziałów poza 
wymienionymi w strukturze ramowej. W od­
działach kategorii B zaszeregowanie komórki 
kredytów lub operacyjno-rachunkowej do 
szczebla wydziału zależy od decyzji dyrektora 
oddziału wpjewódzkiego. 

Struktura organizacyjna każdego oddziału 
banku jest strukturą liniową, to jest taką, „w 
której sprzężenia funkcjonalne pokrywają się 
ze sprzężeniami służbowymi" 4 ) . W ramach tej 
struktury między poszczególnymi kierownika­
mi i pracownikami różnych zespołów (wydzia­
ły i stanowisko administracyjno-gospodarcze) 

2) J . Z i e l e n i e w s k i : O r g a n i z a c j a z e s p o ł ó w l u d z k i c h , P W N , 
W a r s z a w a 1967, s tr . 5—39. 

3) i . Z i e l e n i e w s k i , op. cit.,, s tr . 76. 
4) J . Z i e l e n i e w s k i , op. c i t . , s tr . 534. 
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występuje więź techniczna, polegająca na prze­
kazywaniu informacji, udzielaniu konsultacji 
itp. kontaktach, które nie mając charakteru po­
leceń służbowych, nie naruszają struktury l i ­
niowej oddziałów. J . Zieleniewski rozróżnia 
dwa zasadnicze typy struktur ze względu na 
podział zakresu działania5) : 

a) zespoły jednorodne (to jest z nie rozczłon­
kowanym zakresem działania), 

b) zespoły rozczłonkowane (według różnych 
kryteriów). 

Ramową strukturę organizacyjną oddziału 
NBP można zaliczyć do typu „zespołów roz­
członkowanych". Ze względu na wykonywane 
funkcje wydziały kredytów d wydziały opera-
cyjno-rachunkowe zaliczamy do grupy jednos­
tek „podstawowych". Uzasadnia to „istopień bez­
pośredniości, z jaką ich działalność przyczynia 
się do realizacji podstawowych celów rozpa­
trywanej instytucji" 6 ) . Natomiast komórki ad­
ministracyjno-gospodarcze zaliczamy do jedno­
stek „usługowych" albo — według określenia 
J . Zieleniewskiego — do „pomocniczych". W 
oddziałach banku nie występują komórki „re­
gulujące", „których funkcja polega na regulo­
waniu działalności pozostałych"7). Funkcje fte 
wykonuje bezpośrednio dyrektor oddziału z 
uwzględnieniem wytycznych oddziału woje­
wódzkiego lub centrali. 

Powracając jeszcze do komórki administra-
cyjno-gospodarczej wypada zauważyć, że dzia­
łanie tej komórki charakteryzuje się wysokim 
stopniem złożoności, połączonym z dość znacz­
nym ryzykiem odpowiedzialności materialnej. 
Jak wylkazały oddzielne badania, iw około 190 
przypadkach przepisy banku wyraźnie zobo­
wiązują dyrektora oddziału do bezpośredniego 
podejmowania decyzji w sprawach gospodarki 
wewnętrznej. Jeśli uwzględnimy przy tym, że 
w komórkach administracyjno-gospodarczych 
oddziałów pracuje tylko 7,5% ogółu pracow­
ników U — staje się oczywiste, że w dziedzinie 
organizacji prac usługowych obecna struktura 
organizacyjna oddziału jest bardzo dyskusyjna. 
Szczególnie należałoby rozważyć włączenie do 
pionu operacyjno-rachunkowego gospodarki 
wewnętrznej oddziału ze względu na finanso­
wy i rachunkowy wyraz odnośnych czynności 
oraz odpowiedzialność głównego księgowego 
oddziału, w zasadzie dytychczas tylko formalną 
wobec bezpośredniego podporządkowania gos­
podarki wewnętrznej dyrektorowi oddziału. 
Zdaniem naszym — dyrektorowi oddziału po­
winien podlegać bezpośrednio z tego działu 
czynności tylko sekretariat i sprawy perso­
nalne. 

2. Odchylenia od ramowej struktury oddzia­
łu. Strukturę organizacyjną, spotykaną w prak­
tyce w oddziałach obrazuje tabela 4, sporządzo­
na według stanu na dzień 1 maja 1967 roku. 
W tabeli tej liczby na przecięciach poszczegól­
nych kolumn pionowych i poziomych oznacza­
ją liczby oddziałów o jednakowej strukturze. 

Tabela 4 uwidacznia, że w 235 oddziałach 
struktura organizacyjrar jest zgodna z ogólny-

5) J . Z i e l e n i e w s k i , op. cit . , str . 549 
6) J . Z i e l e n i e w s k i , op. cit. , str . 529. 
7) J . Z i e l e n i e w s k i , op. cit. str . 529. . 
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bez k o m ó r k i 
k r e d y t ó w 3 5 1 2 1 12 

s e k c j a / z e s p ó ł 7 6 1 14 

j e d e n w y d z i a ł 235 7)2 7 324 324 

d w a w y d z i a ł y 22 14 8 1 45 

t r z y w y d l z ł a ł y 3 2 3 1 9 

R a z e m 10 271 99 21 3 404 

mi zasadami przedstawionymi w poprzednim 
punkcie. Po zestawieniu tych danych według 
proponowanych typów i klas oddziałów, ilość 
oddziałów, posiadających podobną liczbę wy­
działów w pionie A i B przedstawia się na­
stępująco (tabela 5). 

T a b e l a 5 

T y p y 1 k l a s y 
I l o ś ć o d d z i a ł ó w o j e d n a ­

k o w e j l i czbie w y d z i a ł ó w : R ó ż n e 

o d d z i a ł ó w 
A - l 
B -1 

A - 2 
B - 1 

A - l 
B - 2 

A - 2 
B - 2 

s y t u a ­
c j e 

1 2 3 4 5 8 

T y p I 

a) do 30 p r a c o w ­
n i k ó w 17 15 (32) 

T y p I I 

a) do 30 p r a c o w ­
n i k ó w 93 12 1 

b) 31—50 p r a c o w ­
n i k ó w 82 1 44 44 

c) 51—70 . p r a c o w ­
n i k ó w 

c) 51—70 . p r a c o w ­
n i k ó w 16 3 17' 1 

d) 71^100 p r a c o w ­
n i k ó w 4 1 2 • 3 z 

e) ponad 100 p r a ­
c o w n i k ó w 1 1 

R a z e m 195 5 (284) R a z e m 195 5 75 4 5 (284) 

T y p I I I 

a) do 30 p r a c o w ­
n i k ó w 2 1 

b) 31—50 p r a c o w ­
n i k ó w U I 1 

c) 51—70 p r a c o w ­
n i k ó w 7 8 2 1 3 

d) 71i—l00 p r a c o w ­
n i k ó w 1 3 8 4 6 10 

e) ponad 100 p r a ­
c o w n i k ó w 1 3 i 16 

v . . 

R a z e m 23 17 7 10 31 (88) 

Niekiedy jedną z przyczyn powoływania do­
datkowych wydziałów w pionie A lub B są 
względy płacowe. O powoływaniu dodatkowych 
komórek i kreowaniu większej liczby stanowisk 
kierowniczych dla przeciwdziałania fluktuacji 
kadr i dla utrzymania w instytucji ludzi war­
tościowych pisze S. Kowalewski. Stwierdza on 
przy tym, iż trudno jest podać dokładne roz-
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miary tego zjawiska, gdyż „nikt nigdy nie uza­
sadniał jakiegokolwiek wniosku o powołanie 
nowej komórki organizacyjnej chęcią (podnie­
sienia komukolwiek poborów. Zwykle podaje 
się najrozmaitsze uzasadnienia mniej łhlb ;wię-. 
cej zgodne z prawdą, pomijając to zasadnicze, 
w imię którego podejimiuje się akcję"8) . 

3. Tabela typologiczna struktur organizacyj­
nych oddziałów operacyjnych. Z zasad zatrud­
niania pracowników bankowych (uchwała 
nr 232/66 Rady Ministrów) wynika, że w od­
działach do stanowisk kierowniczych o nienor-
mowanym czasie pracy, poza dyrektorem lub 
zastępcą dyrektora oraz poza zastępcami na­
czelników zalicza się stanowiska: 

— naczelnik wydziału d równorzędne stano­
wisko głównego księgowego, 

— starszy inspektor kierujący zespołem pra­
cowników, 

— starszy skarbnik. 
Dyrektorowi może być także bezpośrednio 

podporządkowane każde inne stanowisko, jak 
kierownik sekcji, inspektor itp., lecz są to sta­
nowiska o normowanym czasie pracy i wyna­
gradzane według stawek niższych od stawek 
dla stanowisk wyżej wymienionych. W związ­
ku z tym w podstawowej strukturze organiza­
cyjnej oddziału, roziuimiejląc pod tyto komórki 
organizacyjne bezpośrednio podporządkowane 
dyrektorowi łub jego zastępcy, powoływane 
na podstawie decyzji jednostki natdrzędnej od­
działu, zdaniem naszym powinny występować 
tylko: 
1 — w pionie czynności A: 

a — „stanowisko pracy", o ile komórka 
do wykonywania zadań kredyto­
wych i planistycznych jest bardzo 
mała (1—3 osoby) i dyrektor kie­
ruje nią bezpośrednio (przypadek 
bardzo rzadki), 

b — „zespół" •— kierowany przez star­
szego inspektora, 

c — „wydział" — kierowany przez na­
czelnika. 

ź — w pionie czynności B: 
a — w oddziałach bilansujących — zgod­

nie ze specjalnymi przepisami po­
winno być zawsze stanowisko głów­
nego księgowego oddziału. Ponieważ 
stanowisko to jest równorzędne ze 
stanowiskiem naczelnika wydziału, 
komórkę bezpośrednio podporządko­
waną głównemu księgowemu powin­
niśmy nazywać „wydziałem", 

b —; w oddziałach bilansujących może 
poza tym dodatkowo występować: 
— „zespół"—kierowany przez star­

szego inspektora lub przez star­
szego skarbnika, 

— „wydział" — kierowany przez 
naczelnika, 

c — w oddziałach nie bilansujących mo­
gą występować tylko komórki w y ­
mienione wyżej w punkcie b. 

3 — w pionie czynności C: 
a — „stanowisko pracy", o ile dyrektor 

bezpośrednio kieruje poszczególny­
mi pracownikami lub 

b — „zespół" — kierowany przez star­
szego inspektora. 

Narzędziem pomocniczym uporządkowania 
budowy komórek oddziałów, ogólnego zakresu 
ich działania oraz nazw, może stać się tabela 
typologiczna struktur organizacyjnych oddzia­
łów NBP (tabela 6). Konstrukcję tabeli oparto 
na powiązaniach zachodzących pomiędzy róż­
nymi wariantami komórek organizacyjnych dla 
prac planistyczno-kredytowych (pion A) i dla 
prac operacyjno-rachunkowych (pion B) , wyni ­
kającymi z potrzeby mniejszego lub większego 
rozczłonkowania zakresu prac. 

W pionie prac planistyczno-kredytowych (A) 
przyjęto cztery warianty podstawowej budowy 
(od jednej komórki obejmującej całość zakresu 
tych prac w oddziale do podziału na cztery wy­
działy). W pionie prac operacyjno-rachunko­
wych (B) przyjęto 13 wariantów. Ponadto ta­
bela przewiduje: 

— różne typy oddziałów (kolumna 6 typy 
010 — 150 9)) bez czynności kredytowych 
(obecnie jest 12 takich oddziałów) oraz 

— w przyszłości różne typy oddziałów — 
bez czynności operacyjno-rachunkowych (typy 
141 — 144). 

Konieczność stosunkowo dlużego zróżnicowa­
nia typów struktur organizacyjnych wynika 
poza tym: 

— z faktu istnienia jeszcze znacznej liczby 
oddziałów, które prowadzą tak zwane OZRB, 
dotychczas nie zintegrowane z innymi komór­
kami operacyijno-raichunlkowyma, 

— z faktu istnienia oddziałów bilansujących 
i nie bilansujących, przy tendencji do stopnio­
wego poszerzania koncentracji rachunkowości 
w wytypowanych oddziałach. 

Przy podzieleniu struktur organizacyjnych 
oddziałów według stanu z dnia 1 kwietnia 1968 
roiku do typów określonych w tabeli okazuje 
się, że najczęściej występują typy struktur 
o następujących symbolach: 

S y m b o l t y p u s t r u k t u r y 

011 
021 
012 
081 
082 
010 
081/K 

L i c z b a o d d z i a ł ó w , 
w k t ó r y c h w y s t ę p u j e 

233 
76 
14 
9 
9 
8 

8) S. K o w a l e w s k i , Z a g a d n i e n i a s t r u k t u r y o r g a n ó w a d ­
m i n i s t r a c j i p a ń s t w o w e j , P W N , W a r s z a w a 1964 r . , s tr . 67. 

Pozostałe typy struktur występują spora­
dycznie, przy czym obejmują one 29 warian­
tów spośród typów wykazanych w tabeli. W 
przyszłości powinny całkowicie zniknąć typy 
oznaczone symbolem 020 — 024, a dominować 
będą: 

9) Tyip 150 s t a n o w i r e z e r w ę dla b u d o w y s t r u k t u r spe­
c j a l n y c h , t a k i c h j a k z a k ł a d y r a c h u n k o w o ś c i z m e c h a n i z o w a ­
n e j , o d d z i a ł y w y ł ą c z n i e b u d ż e t o w e l u b o p e r a c j i z a g r a n i c z ­
n y c h , j a k t e ż o d d z i a ł y o r ó ż n y c h k o m b i n a c j a c h p o ł ą c z e ­
n i o w y c h w s p o m n i a n y c h agend. 
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T a b e l a 6 
T a b e l a typolog iczna s t r u k t u r o r g a n i z a c y j n y c h o d d z i a ł ó w o p e r a c y j n y c h N B P *) 

— ^ ^ ^ ^ P i o n A 

P i o n B 

S t a n o w i s ­
ko p r a c y / 
z e s p ó ł / 

w y d z i a ł 
k r e d y t ó w 

D w a w y ­
d z i a ł y 
k r e d y t ó w 

T r z y 
w y d z i a ł y 
k r e d y t ó w 

C z t e r y 
w y d z i a ł y 
k r e d y t ó w 

B r a k 
c z y n n o ś c i 
k r e d y t o ­

w y c h 
U w a g i 

1 2 3 4 5 6 7 

W y d z i a ł o p e r a c y j n o - r a c h u n k o w y 011 012 013 014 010 typy s t r u k t u r oznaczone 
W y d z i a ł o p e r a c y j n o - r a c h u n k o w y 
W y d z i a ł z m e c h a n i z o w a n e j r a c h u n ­
k o w o ś c i b u d ż e t o w e j ( O Z R B ) 021 022 023 024 020 

s y m b o l a m i 010—074 w y ­
s t ę p u j ą w o d z i a ł a c h b i ­
l a n s u j ą c y c h 

W y d z i a ł o p e r a c y j n o - r a c h u n k o w y 
Z e s p ó ł / w y d ż i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 031 032 033 034 030 
W y d z i a ł o p e r a c y j n o - r a c h u n k o w y 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł o b s ł u g i b u d ż e t u p a ń ­
s t w a 04H 042 043 044 040 

W y d z i a ł o p e r a c y j n o - r a c h u n k o w y 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł o b s ł u g i buaze tu 
p a ń s t w a 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł kontro l i d y s p o z y c j i 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r o c o w y 
W y d z i a ł r a c h u n k o w o ś c i 

051 052 053 054 050 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł o b s ł u g i buaze tu 
p a ń s t w a 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł kontro l i d y s p o z y c j i 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r o c o w y 
W y d z i a ł r a c h u n k o w o ś c i 061 062 063 064 060 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł kontro l i d y s p o z y c j i 
W y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y i r a ­
c h u n k o w o ś c i 071 072 073 074 070 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł o p e r a c y j n y 

Z e s p ó l / w y d z i a ł o p e r a c y j n y 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł o p e r a c j i z a g r a n i c z -
n y c n 

081 

091 

082 

092 

083 

093 

084 

094 

typy s t r u k t u r oznaczone 
s y m b o l a m i 080—134 w y -
s t ę p u j ą w ouvizidicu.il nie 
b i l a n s u j ą c y c h 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 101 102 103 104 100 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł o p e r a c j i z a g r a n i c z ­
n y c h U l u z 113 114 110 

Z e s p ó l / w y d z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
p r z e d s i ę b i o r s t w 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
b u d ż e t o w y c h 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 121 122 123 124 120 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
p r z e d s i ę b i o r s t w 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
b u d ż e t o w y c h 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł o p e r a c j i z a g r a n i c z ­
n y c h . 131 132 133 134 130 

W y d ż i a ł o p e r a c y j n y 
W y d z i a ł r a c h u n k o w o ś c i z m e c h a n i ­ 084/K 080/K 

t y p y s t r u k t u r oznaczone 
z o w a n e j 
W y d z i a ł o p e r a c y j n y 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł o p e r a c j i z a b r a n i c z -
n y c h 

081/K 032/K 083/K 084/K 080/K s y m b o l a m i 080/K—134/K 
w y s t ę p u j ą w o d d z i a ł a c h 
k o n c e n t r u j ą c y c h k s i ę g o ­
w o ś ć k i l k u o d d z i a ł ó w 

W y d z i a ł r a c h u n k o w o ś c i z m e c h a n i ­
z o w a n e j 091/K 092/K 093/K 094/K 090/K 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł kontro l i d y s p o z y c j i 
Z e s p ó l / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 
W y d z i a ł r a c h u n k o w o ś c i z m e c h a n i ­
z o w a n e j 101/K 102/K 103/K 104/K 100/K 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł kontro l i d y s p o z y c j i 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł o p e r a c j i z a g r a n i c z ­
n y c h 

W y d z i a ł r a c h u n k o w o ś c i z m e c h a n i z o ­
w a n e j U l / K 112/K 113/K 114/K 110/K 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
p r z e d s i ę b i o r s t w 
Z e s p ó ł / w y d l z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
b u d ż e t o w y c h 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 
W y d z i a ł r a c h u n k o w o ś c i z m e c h a n i ­
z o w a n e j 

U l / K 112/K 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
p r z e d s i ę b i o r s t w 
Z e s p ó ł / w y d l z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
b u d ż e t o w y c h 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 
W y d z i a ł r a c h u n k o w o ś c i z m e c h a n i ­
z o w a n e j 121/K 122/K 123/K 124/K 120/K 

Z e s p ó ł / w y d z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
p r z e d s i ę b i o r s t w 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
b u d ż e t o w y c h 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł o p e r a c j i z a g r a n i c z ­
n y c h 
W y d z i a ł r a c h u n k o w o ś c i z m e c h a n i ­
z o w a n e j 132/K 133/K 134/K 130/K 

— 1 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
p r z e d s i ę b i o r s t w 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k o n t r o l i d y s p o z y c j i 
b u d ż e t o w y c h 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł k a s o w o - s k a r b c o w y 
Z e s p ó ł / w y d z i a ł o p e r a c j i z a g r a n i c z ­
n y c h 
W y d z i a ł r a c h u n k o w o ś c i z m e c h a n i ­
z o w a n e j 131/K 132/K 133/K 134/K 130/K 

B r a k c z y n n o ś c i o p e r a c y j n o - r a c h u n ­
k o w y c h 141 142 143 144 X 

S t r u k t u r a s p e c j a l n a 150 

*) W k a ż d y m typ ie s t r u k t u r y o r g a n i z a c y j n e j d la c z y n n o ś c i a d m i n i s t r a c y j n o - g o s p o d a r c z y c h (pion „ C " ) i s tn ie je „ s t a n o w i s k o 
p r a c y b ą d ź z e s p ó ł a d m i n i s t r a c y j n o - g o s p o d a r c z y " . 

http://ouvizidicu.il


Nr 7 WIADOMOŚCI NARODOWEGO B A N K U POLSKIEGO 283 

— wśród oddziałów bilansujących własną 
działalność — typ 011, 

— wśród oddziałów nie bilansujących włas­
nej działalności — typ 081 (z wariantami 082 — 
084), 

Wiśrpd ódjdziałów Ibilanlstującytelh Idziałalniość 
własną i innych oddziałów — (typ 081/K. 

Uporządkowanie struktur organizacyjnych 

różnydh typów i klas oddziałów przyczyni się 
do usprawnienia organizacji, planowania dzia­
łalności całego aparatu banku oraz podniesie­
nia efektywności wykorzystania tego aparatu. 
Braki w tym zakresie wynikają bowiem mię­
dzy innymi z dość częstych trudności stosowa­
nia jednoznacznych określeń i ustaleń w sto­
sunku do oddziałów w zasadzie podobnych. 

H E N R Y K WIŚNIEWSKI 
Ł o m ż a 

Potencjalny zas ięg kierowania w o d d z i a ł a c h 
operacyjnych Narodowego Banku Polskiego 

Jest rzeczą powszechnie 'znaną, że jeden przełożo­
ny może efektywnie kierować tylko ograniczoną licz­
bą bezpośrednio podwładnych. Jeżeli liczba bezpo­
średnio podwładnych pracowników przekracza ilość, 
którą jeden kierownik może pprawnie kierować, 
część podwładnych całkowicie — lub wszyscy w pew­
nym zakresie — nie będą objęci czynnościami kiero­
wania. Mogą jednak występować Itakie sytuacje, że 
liczba pracowników podporządkowanych kierowniko­
wi jest niedostateczna, ażeby musiał on poświęcać ca­
ły swój czas pracy na wykonywanie czynności kie­
rowniczych. .W takiej sytuacji kierownik będzie część 
czasu poświęcał na czynności niekierownicze lub zu­
żywał ją nieproduktywnie. 

W zagadnieniach związanych z liczbą bezpośred­
nio podwładnych, którymi kieruje i może kierować 
jeden przełożony, rozróżniamy pojęcia: rozpiętość kie­
rowania, rzeczywisty zasięg kierowania i potencjal­
ny zasięg kierowania ł). Rozpiętość kierowania okreś­
lana jest jako „liczba bezpośrednio podwładnych for­
malnie podległych danemu kierownikowi" lub licz­
ba osób formalnie podporządkowanych danemu kie­
rownikowi" 2 ) . 

St. Kowalewski określa rzeczywisty zasięg kiero­
wania jako „liczbę bezpośrednich podwładnych, któ­
rymi przełożony rzeczywiście kieruje3). Potencjalny 
zasięg kierowania określany jest jako liczba osób, 
których pracą kierownik mógłby skutecznie kiero­
wać4) lub „liczba osób, których pracą może on efek­
tywnie kierować" 5 ) . 

Zagadnienia potencjalnego zasięgu kierowania były 
i są przedmiotem zainteresowań praktyków i teorety­
ków organizacji pracy; w literaturze z tego zakresu 
podawane są różne koncepcje i wyniki badań. Okreś­
lenia dotyczące wielkości potencjalnego zasięgu kie­
rowania, przedstawione w literaturze, wykazują duże 
zróżnicowanie. Różnice w ilości podwładnych, któ­
rymi skutecznie może kierować bezpośrednio jeden 
przełożony, wynikają iz praktyki autorów lub typów 
jednostek organizacyjnych, dla których jest on usta­
lony. Rozmiary potencjalnego zasięgu kierowania 
kształtuje cały szereg różnorodnych czynników. 

1) S. K o w a l e w s k i : Z a g a d n i e n i a s t r u k t u r y o r g a n ó w a d m i ­
n i s t r a c j i p a ń s t w o w e j ; P W N , W - w a 1964 r . , s tr . 4. 

2) J . Z i e l e n i e w s k i : O r g a n i z a c j a z e s p o ł ó w l u d z k i c h ; P W N , 
W - w a 1967 r . s tr . 5—39. 

3) S . K o w a l e w s k i : Z a g a d n i e n i a s t r u k t u r y o r g a n ó w a d ­
m i n i s t r a c j i p a ń s t w o w e j ; P W N , W - w a 1964 r . , s tr . 4. 

4) S . K o w a l e w s k i — op. c i t . , s t r . 4. 
5) J . Z i e l e n i e w s k i : O r g a n i z a c j a z e s p o ł ó w l u d z k i c h ; P W N , 

W - w a 1967 r . 

W oddziałach operacyjnych NBP w głównej mie­
rze są to następujące czynniki: trudność i różnorod­
ność zadań, kwalifikacje kadry kierowniczej i pra­
cowników, zakres koordynacji, czynnik pionowej roz­
piętości kierowania, łączność wewnętrzna, stopień 
decentralizacji uprawnień i decyzji, rozmieszczenie 
podwładnych, wdrożenie, czynnik personelu pomoc­
niczego i obciążenie czynnościami riiekierowniczymi, 
wyposażenie techniczne, trwałość struktur organiza­
cyjnych, rozmiary komórek podstawowych, grupy nie­
formalne, integracja pracowników, czynnik socjotech­
niczny, równomierność tempa pracy, czynnik faktów 
nieodwracalnych, organizacja pracy własnej kierow­
nika, zakres pracy własnej przełożonego, technika 
przetwarzania informacji i technika podejmowania 
decyzji., 

Trudność zadań6) . Na wielkość potencjalnego za­
sięgu kierowania wpływają niektóre składniki trud­
ności pracy, a głównie złożoność przedmiotowa oraz 
odpowiedzialność osób. Jeżeli do Określenia stopnia 
złożoności pracy w oddziałach NBP zastosujemy kry­
teria oceny występujące W polskiej literaturze, to 
możemy ustalić pięć stopni złożoności. Jako podsta­
wę do zakwalifikowania .zadań do j.ednego ze stopni 
złożoności przyjęto ocenę wig zestawienia na str. 284. 

Stopień złożoności zadań musi być uwzględniany 
przy ustalaniu potencjalnego zasięgu kierowania dla 
kierowników komórek organizacyjnych oddziału. 
Z kwalifikacji czynności wynika, że najwyższy sto­
pień (złożoności występuje w komórkach kredytowych 
i częściowo administracyjno-gospodarczych, niższy 
jest natomiast w pozostałych czynnościach adminis­
tracyjno-gospodarczych i operacyjno-rachunkowych. 

Dalszymi składnikami trudności pracy, wpływają­
cymi na potencjalny zasięg kierowania, jest ryzyko 
społeczne (odpowiedzialność materialna). Odpowie­
dzialność materialna w oddziałach operacyjnych wy­
stępuje (głównie w związku Z5 

1. Nieznacznym prawdopodobieństwem powstania 
straty i odpowiedzialności (z punktu widzenia możli­
wości popełnienia błędów i rygorystyczności prze­
pisów). 

2. Nieznacznym i średnim prawdopodobieństwem 
powstania straty (w zależności od wartości szkody 
i ilości powstałych błędów, możliwości jej powstania 
oraz rygorystyczności Iprzepisów). 

6) P o j ę c i e „ t r u d n o ś ć " p r a c y p r z y j ę t o za J . K o r d a s z e w -
s k i m : P ł a c e w e d ł u g p r a c y . W - w a 1963 r . , K ł W , s tr . 118—123. 
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R o d z a j c z y n n o ś c i • 
C h a r a k t e r y s t y k a p rzed mio ­

tu p r a c y 

S to ­
p i e ń 

z ł o ż o ­
n o ś c i 

C z y n n o ś c i k a s o w o -
- s k a r b c o w e , c z y n ­
n o ś c i r a c h u n k o ­
we (bez o b s ł u g i 
m a s z y n k s i ę g u j ą -
c o - l i c z ą c y c h ) , m a ­
szynopisanie , n ie ­
k t ó r e c z y n n o ś c i 
a d m i n i s t r a c y j n o -
-gospodarcze 

C z y n n o ś c i powtarza lne co­
dz iennie lub okresowo, j e d ­
norodne , k t ó r y c h w y k o n a n i e 
stnip s i e 7 r o 7 i i m i a ł e no 
k r ó t k o t r w a ł y m s z k o l e n i u . 
Metody w y k o n a n i a uregu lo ­
w a n e s z c z e g ó ł o w o w i n ­
s t r u k c j a c h 

I 

O b s ł u g a m a s z y n 
k s i ę g u j ą c o - l i c z ą -
c y c h 

C z y n n o ś c i p o w t a r z a l n e co­
dz iennie lub okresowo. M e ­
tody p r a c y i o b s ł u g a m a -
C7T711 C T C7 O CL/SłrVtX7 Ci llPtf^^lllfl — 
bztyii 0 2 1 . 0 C 5 U I U W U ui c5ut" 
w a n e w i n s t r u k c j a c h . Z n a ­
j o m o ś ć o b s ł u g i m a s z y n w y ­
m a g a d ł u g i e g o o k r e s u szko­
l e n i a ze w z g l ę d l u n a i c h 
s tosunkowo s k o m p l i k o w a n ą 
b u d o w ę 

I I 

K o n t r o l a dyspozy­
c j i (kontro lerzy 
b u d ż e t o w i i r a ­
c h u n k ó w b a n k o ­
w y c h ) 

c z y n n o ś c i p u w t a i z a u i e uicie— 
sowo lub codziennie , c z ę ś ć 
c z y n n o ś c i r ó ż n o r o d n y c h . M e ­
tody p r a c y usta lone w i n ­
s t r u k c j a c h , s a m o d z i e l n o ś ć 
ogran icza s i ę do w y b o r u 
w ł a ś c i w e j metody 

I I I 

K o m ó r k i k r e d y t o ­
w a n i a p r z e d s i ę ­
b iors tw, p l a n o w a ­
nie kasowe , c z y n -
c z y n n o ś c i a d m i n i ­
s t racy jno -gospo­
d a r c z e ( w i ę k s z o ś ć 
c z y n n o ś c i ) 

C z y n n o ś c i r ó ż n o r o d n e , c z ę ś ć 
okresowo p o w t a r z a l n a . M e ­
tody w y k o n a n i a c z y n n o ś c i 
okresowo p o w t a r z a l n y c h , 
u r e g u l o w a n e w i n s t r u k c j a c h . 
Do p o z o s t a ł y c h c z y n n o ś c i 
samodz ie lny w y b ó r metod 
w y k o n a n i a . P r a c a w y m a g a 
w ł a s n e j i n i c j a t y w y p r a c o w ­
n i k a . 

I V 

x \nai izy eiwmu— 
miczne ( k o m ó r k a 
ana l i z zb iorczych) 

C z y n n o ś c i r ó ż n o r o d n e , z m i e n ­
ne, n i epowtarza lne . B r a k 
u r e g u l o w a n i a w i n s t r u k ­
c j a c h , w y m a g a i n i c j a t y w y , 
n o w a t o r s t w a . S a m o d z i e l n y 
w y b ó r i o p r a c o w a n i e metod 
w y k o n a n i a 

V 

3. Średnim i dużym prawdopodobieństwem straty 
(w zależności od wielkości straty, możliwości jej po­
wstania oraz rygorystyczności przepisów). 

Do pierwszej grupy należy zaliczyć: komórki kre­
dytów, planowania kasowego, analiz; do drugiej gru­
py — komórki 'administracyjno-gospodarcze, kontroli 
dyspozycji, rachunkowości; do trzeciej grupy komórki 
kasowo-skarbcowe, w.aiutowo-dewizowe, obsługa ma­
szyn księguj ąco-licizących. 

Różnorodność zadań. Różnorodność wykonywanych 
prac przez podwładnych wpływa na potencjalny za­
sięg kierowania. Na związek między różnorodnością 
zadań, a obciążeniem kierowników zwrócił uwagę 
Allen7) . Powody zwężające potencjalny zasięg kie­
rowania wskazał również Schłeh, a mianowicie: 

1) pracochłonne wyznaczanie zadań dla poszczegól­
nych pracowników, 

2) równie 'Pracochłonne (metody sźkolenia perso­
nelu, 

3) utrudniona integracja zadań, 
4) niższy stopień uświadamiania przez pracowni­

ków zadań stawianych przez kierownictwo8). 

7) L . A . A l l e n w p r a c y pt.: M a n a g e m e n t a n d O r g a n i -
sat ion . N e w Y o r k , Toronto , L o n d o n 1958 r . , s tr . 179, tak 
o k r e ś l a p o w y ż s z e z w i ą z k i : „ R ó ż n o r o d n o ś ć w y m a g a w i ę k s z e j 
dozy k i e r o w a n i a , w e w n ę t r z n e n a c i s k i i r o z b i e ż n o ś c i s ą 
w i ę k s z e , sprzeczne in teresy c z ę s t s z e , z w i ę k s z o n a n i e p e w n o ś ć 
p r z y s z ł o ś c i " . 

8) E . S c h l e h : M a n a g e m e n t b y Resu l t s . N e w Y o r k , T o ­
ronto, L o n d o n 1961 r . , s tr . 1U1. 

Jako przyczynę ograniczającą potencjalny zasięg 
kierowania przy różnorodności zadań J . H. Healey 
wskazał zasięg wiedzy przełożonego9). W komórkach 
poszczególnych pionów oddziałów operacyjnych wy­
stępuje zróżnicowane nasilenie różnorodności zadań. 
Uwzględniając podział czynności na piony, należy 
stwierdzić, że największa różnorodność występuje 
w pionie C, następnie A i najmniejsza w pionie IB. 
Na przestrzeni lat sześćdziesiątych w pionie B na­
stąpiło zwiększenie czynności' na skutek przejęcia 
przez część oddziałów rachunkowości budżetowej 
i obecnie w pionie A i B występuje W przybliżeniu 
taka isama różnorodność czynności. 

Dla podkreślenia różnorodności zadań należy jesz­
cze zwrócić uwagę na strukturę zatrudnienia iw po­
szczególnych pionach oddziałów operacyjnych. Wskaź­
niki procentowe wynoszą dla pionu A — 27,5%, pio­
nu B — 65,0% i pionu C — 7,5% (struktura zatrud­
nienia nie 'uwzględnia pracowników fizycznych). 

Duża różnorodność zadań w pionie C rożkłada się 
na 'stosunkowo niewielką ilość pracowników (prze­
ważnie 1—2 pracowników). Przy talk małej ilości pra­
cowników występują trudności z opanowaniem prze­
pisów. Na podkreślenie zasługuje fakt, że czynności 
pionu C oparte są w większości wypadków na zarzą­
dzeniach wydawanych przez organa administracji 
państwowej, iw mniejszym natomiast stopniu na za­
rządzeniach wewnętrznych banku, gdy tymczasem w 
pozostałych pionach jest odwrotnie. Należy również 
zwrócić uwagę, że w Oddziałach o niepełnym zasięgu 
agend oraz w oddziałach specjalistycznych ilość czyn­
ności jest ograniczona. 

Zakres koordynacji. Wpływ koordynacji czynności 
na potencjalny zasięg kierowania pozostaje w sto­
sunku odwrotnie proporcjonalnym, to iznaczy im sto­
pień koordynacji jest większy, tym potencjalny za­
sięg węższy i odwrotnie. 

A. Etzioni10) wskazał, że klasyczna szkoła taylo-
rowska głosiła zasadę maksymalnego podziału pracy, 
co wymagało jednak dużego wysiłku koordynacyjne­
go. W związku z tym zwolennicy szkoły itaylorowskiej 
określali potencjalny zasięg kierowania na 5—6 osób. 
Na obecnym etapie rozwoju organizacji pracy należy 
przewidywać działanie czynników łagodzących wpływ 
koordynacji na potencjalny zasięg kierowania. Będzie 
to następstwem stopniowego przesuwania się obiegu 
informacji iz linii pionowych na poziome, zwiększe­
nia roli specjalistów, którzy .będą bezpośrednio .wza­
jemnie koordynować swoją działalność. Zjawisko 
działania czynników ograniczających koordynację 
czynności przez szczebel kierowniczy można przewi­
dywać w wyniku ewolucji roli kierownika i w świe­
tle dyskusji o kryzysie struktur hierarchicznych. Są 
to jednak na razie kwestie dalszej przyszłości. W 'Od­
działach operacyjnych NBiB koordynacja czynności 
występuje między wydziałami oraz w ramach nie­
których wydziałów. 

Jednym z podstawowych punktów koordynacji jest 
styk pionu A z pionem B. Koordynacja czynności 
tych dwóch pionów została nadmiernie rozwinięta 
i przybrała formy biurokratyczne. W niektórych od­
działach rozbudowano nadmiernie zakres i formy ko­

s i J . H . H e a l e y : E x e c u t i v e Coord ina t ion andl C o n t r o l ; 
P u b l i s h e d b y B u r e a u of B u s i n e s s R e s e a r c h Col lege of 
C o m m e r c e a n d A d m i n i s t r a t i o n the Ohio State , U n i v e r s i t y 
C o l u m b u s Ohio 1958, s tr . 26—27. 

10) ,A. E t z i o n i : M o d e r n Organi sa t ions , N e w J e r s e y 1965, 
s tr . 23. 
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ordynacji, a nawet ustalono pełnomocników do spraw 
koordynacji. Każdy kontakt pracowników jednego 
wydziału e innym był dokumentowany notatką służ-] 
bową, parafowaną nie tylko przez zainteresowanych 
pracowników, lecz również d naczelników wydziału n ) . 

Innym terenem wymagającym koordynacji są ko­
mórki pionu B . Konieczność koordynacji występuje 
nie tylko między komórkami, ale również i wewnątrz 
komórek ze względu na technologię i pasmowy" sy­
stem pracy. Jak dotychczas oddziały nie wykorzystały 
(z wyjątkiem sporadycznych wypadków) do koordy­
nacji 'Czynności międzywydziałowych i wewnątrzwy-
działowych (tych ostatnich w szczególności) harmo­
nogramów czynności i obiegu 'dokumentów. Harmono­
gramy czynności i obiegu dokumentów powinny być 
podstawowym środkiem koordynacji pracy komórek 
organizacyjnych oddziałów (koordynacja międzyko­
mórkowa i wewnątrzkomórkowa). Po wprowadzeniu 
harmonogramów koordynacja przez kierownictwo bę­
dzie ograniczała się do wyrywkowej kontroli prze­
strzegania ustalonych harmonogramów. Zastosowanie 
harmonogramów będzie jednym z przejawów stop­
niowego przechodzenia ze schematów hierarchicznych 
na schematy robocze i zmiany krążenia informacji 
w układzie pionowym na układ poziomy. 

Przy Obecnym układzie czynności największe ob­
ciążenie 'czynnościami koordynacji przypada kierow­
nictwu pionu B . Jest to wynikiem technologii pracy 
(wykonywanie zadań w poszczególnych fazach przez 
zespoły pracowników). Natomiast iw pionie A poszcze­
gólni inspektorzy wykonują zadania indywidualnie _ 
w ramach 'przydzielonych im przedsiębiorstw (wszyst­
kie fazy czynności wykonuje jeden inspektor). 

Kwalifikacje kadry kierowniczej i pracowników. 
Wpływ kwalifikacji kadry kierowniczej i pracowni­
ków na potencjalny zasięg kierowania najdobitniej 
określa St. Kowalewski. „Im kwalifikacje całego ze­
społu (przełożonego i podwładnych) isą wyższe i bar­
dziej adekwatne do wykonywanych zadań, a więc 
i większa samodzielność wykonawców, tym poten­
cjalny zasięg kierowania przełożonego jest Więk­
szy" 1 2 ) . Stwierdzenie to jest niewątpliwie słuszne; 
w zależności od kwalifikacji podwładnych można po­
zostawić im większą samodzielność w wykonywaniu 
zadań, a przełożony będzie mógł kierować większą 
ilością podległych, pracowników. 

Na podstawie dostępnych materiałów kwalifikacje 
kadry kierowniczej oddziałów NBP należy ocenić j a ­
ko dobre. Jako potwierdzenie takiej oceny można 
przytoczyć cały szereg wypowiedzi na ten temat or.az 
dostępnych statystyk i sprawozdań. Z tych względów 
kwalifikacje kadry zarówno kierowniczej, jak i nie-
kierowniczej należy uznać jako czynnik dodatni w 
kształtowaniu potencjalnego zasięgu kierowania. 

Czynnik pionowej rozpiętości kierowania. Poten­
cjalny zasięg kierowania maleje w miarę podnoszenia 
Się szczebla hierarchicznego kierownictwa. Przyczy­
ną zwężenia potencjalnego zasięgu kierowania jest 
wzrost znaczenia podejmowanych decyzji. Im wyż­
szy szczebel kierowania, tym mniej szczegółowe są 

U) S p o s t r z e ż e n i a o 'metodach k o o r d y n a c j i z a c z e r p n i ę t o 
z o b s e r w a c j i b e z p o ś r e d n i c h w o d d z i a ł a c h oraz a r t y k u ł ó w 
w „ W i a d o m o ś c i a c h N B P " n r 4/65: P . J . N e w e r l a , L . U r b a ­
nowicz — Jeszcze o w s p ó ł p r a c y m i ę d z y w y d z i a ł o w e j w od­
dziale o p e r a c y j n y m oraz n r 7/65: P . J . N e w e r l a — W s p ó ł ­
p r a c a w y d z i a ł u o p e r a c y j n o - r a c h u n k o w e g o z o ś r o d k i e m 
zmechan izowane j r a c h u n k o w o ś c i b u d ż e t o w e j . 

12) S . K o w a l e w s k i : P r z e ł o ż o n y — p o d w ł a d n y , s tr . 224. 

decyzje, ale o większym znaczeniu dla działalności 
danej instytucji. 

W oddziałach NBP występują w zasadiaie trzy pod­
stawowe szczeble kierownicze: dyrektor, naczelnik, 
kierownik zespołu (sekcji, stanowiska). Jedynie w nie­
których oddziałach występuje dodatkowo stanowisko 

.zastępcy dyrektora, zastępcy naczelnika, a zespoły 
mogą się jeszcze dzielić na wieloosobowe stanowiska 
pracy. Dyrektor oddziału i jego zastępca niezależnie 
od wszystkich innych okoliczności ograniczających 
potencjalny zasięg kierowania, kierują pośrednio ca­
łym izespołem (lub jego częścią) pracowników oddzia­
łu. Naczelnicy wydziałów kierują pośrednio lub bez­
pośrednio wydziałem, kierownicy niższego szczebla 
tylko w nielicznych wypadkach kierują pośrednio 
podległymi pracownikami. 

Łączność wewnętrzna, rozmieszczenie podwładnych. 
Problem łączności między przełożonymi i podwładny­
mi należy do podstawowych czynników determinu­
jących potencjalny zasięg kierowania oraz wiąże się 
ściśle z rozmieszczeniem podwładnych. Komuniko­
wanie się jest uzależnione od techniki łączności, obu­
stronnej zrozumiałości używanych skrótów i zwrotów 
(zrozumiałość językowa), rozmieszczenia przestrzen­
nego pracowników (np. wydział w jednej sali, oddział 
w jednym budynku i na jednej kondygnacji). Łącz­
ność może być ograniczona w przypadkach wysokich 
kwalifikacji podległych pracowników. W miarę wzro­
stu znaczenia specjalistów i przejmowania przez nich 
czynności koordynacyjnych i praktyki bezpośrednie­
go uzgadniania działalności między sobą komunika­
cja przełożony — pracownik będzie ulegała ograni­
czeniu, wzrośnie natomiast komunikacja pracownik — 
pracownik. Rozszerzenie działalności specjalistów bę­
dzie więc ograniczało konieczność łączności przełożo­
ny — pracownik d wpływało na rozszerzenie poten­
cjalnego zasięgu kierowania. 

Rozmieszczenie pracowników w oddziałach opera­
cyjnych NBP jest w większości przypadków korzyst­
ne dla rozwiązywania bezpośredniej łączności prze­
łożony — pracownik (np. sale operacyjne, na których 
pracuje podstawowa kadra pionu B, stosunkowo nie­
wielka ilość pracowników zatrudniona w oddziale 
itd). Względna jasność przepisów nie wymaga częs­
tych kontaktów pracowników z kierownikami (szcze­
gólnie w pionie B). Zjawiskiem ujemnym są częste 
zmiany 'przepisów. 

Kwalifikacje pracowników również wskazują na 
okoliczności sprzyjające ograniczeniu łączności prze­
łożony — podwładny (pracownik). W niedostatecznym 
stopniu wykorzystywana jest możliwość większego 
usamodzielnienia pracowników, szczególnie w komór­
kach, w których wykonanie zadania nie jest powie­
rzone zespołowi, lecz każdy pracuje samodzielnie 
i posiada wyodrębnione zadanie (inspektorzy 'kredyto­
wi, kontrolerzy dyspozycji i inne 'samodzielne stano­
wiska). W tych komórkach pracę należy w większym 
niż dotychczas stopniu opierać na samodzielnych spe­
cjalistach, nie wymagających ciągłego nadzoru i in­
struktażu. 

Stopień decentralizacji uprawnień i decyzji. Decen­
tralizacja uprawnień i decyzji posiada bardzo istotny 
wpływ na potencjalny zasięg kierowania. W oddzia­
łach NBP zagadnienie decentralizacji uprawnień i de­
cyzji nasuwa wiele zastrzeżeń i stwarza możliwości 
zwiększenia potencjalnego zasięgu kierowania. Ogól­
nie należy stwierdzić, że w oddziałach operacyjnych 
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NBP występuje centralizacja decyzji na szczeblu dy­
rektora oddziału13). Naczelnicy wydziałów posiadają 
stosunkowo ograniczone uprawnienia do podejmowa­
nia decyzji, a kierownicy niższego szczebla niemal 
żadnych. Szczególnie w małych oddziałch rola naczel­
ników wydziałów kredytów i zakres ich czynności 
budzi poważne wątpliwości. Według wypowiedzi dy­
rektorów małych oddziałów, naczelnicy wydziałów 
kredytów w tych oddziałach pełnią rolę „stacji prze­
kaźnikowej" między pracownikami a dyrektorem. 
Tak wysoki stopień centralizacji uprawnień i decyzji 
nie wpływa dodatnio na potencjalny zasięg kierowa­
nia dyrektora i głównego księgowego oddziału. 

Wdrożenia. Pod pojęciem wdrożenia należy rozu­
mieć określenie polityki instytucji, ustalenie proce­
dur redukujących zakres niepewności wynikającej 
z bieżącej pracy, określenie kryteriów oceny oraz 
stabilizację elementów oddziałujących na jednostkę. 
Jeżeli chodzi o powyższe czynniki, to można stwier­
dzić, że ogólna sytuacja w tym zakresie w banku jest 
korzystna i sprzyja rozszerzeniu potencjalnego za­
sięgu kierowania. 

Czynnik personelu pomocniczego, obciążenie czyn­
nościami niekierowniczymi, zakres pracy własnej kie­
rownika. Na rozmiary potencjalnego zasięgu kiero­
wania wpływa stopień obciążenia kadry kierowniczej 
czynnościami niekierowniczymi, personel pomocniczy 
oraz izhkres pracy własnej kierownika. 

Z badań przeprowadzonych przez Biuro Organiza­
cji wynika, że czynności niekieroiwnicze zajmują dy­
rektorom od 2,66% do 4,85% efektywnego czasu pra­
cy, a głównym księgowym od 18% do 26%. W 
przeprowadzonych badaniach organizacji pracy na­
czelników wydziałów kredytów inie wyodrębniono 
czynności niekierowniczych; są one włączone „w za­
rządzanie bieżące", niemniej jednak stanowią rów­
nież wysoki wskaźnik procentowego udziału w struk­
turze efektywnego czasu pracy. Na niższych szczeb­
lach kierowania czynności nićkierawnicze stanowią 
jeszcze wyższy wskaźnik procentowy i w większości 
wypadków przekraczają wskaźnik czynności kierow­
niczych. "Wskaźniki procentowego udziału czynności 
niekierowniczych w pracy kierowników należy uznać 
za zaniżone. Kierownicy, w szczególności dyrektorzy 
oddziałów, niechętnie ujawniają fakt wykonywania 
czynności niekierowniczych. Tak na przykład dyrek­
torzy oddziałów małych wykonują okresowo cały 
szereg czynności pionu C. 

Na wykonywanie czynności niekierowniczych w du­
żym stopniu wpływa brak tak zwanych pracowników 
pomocniczych, a jeśli chodzi o dyrektorów oddziałów 
małych, a częściowo również i średnich — sytuacja 
w komórkach pionu C. Brak personelu pomocniczego, 
szczególnie sekretarek dyrektorów, można stwierdzić 
niemal we wszystkich oddziałach. Sekretariaty zor­
ganizowane są tylko w nielicznych oddziałach. iW 
większości oddziałów dyrektorzy zmuszeni są wyko­
nywać cały szereg czynności, których wykonywanie 
nie powinno obciążać kadry kierowniczej. Sytuacja 
na powyższych odcinkach nie wpływa w oddziałach 
na optymalne wykorzystanie potencjalnego zasięgu 
kierowania, a szczególnie na 'stanowiskach dyrektora 
i głównego księgowego. 

13) W . K i e ż u n : D e c e n t r a l i z a c j a z a r z ą d z a n i a w o d d z i a ł a c h 
o p e r a c y j n y c h N B P : „ W i a d o m o ś c i N B P " n r 2 z 1966 r . , 
s tr . 56—57; W . K i e ż u n : D y r e k t o r . Z p r o b l e m a t y k i z a r z ą d z a ­
n i a i n s t y t u c j ą . W - w a 1968, K i W , s tr . 325. 

Wyposażenie. Na wielkość potencjalnego zasięgu 
kierowania wpływa wyposażenie jednostki w sprzęt 
i etaty. W oddziałach operacyjnych NBP wyposaże­
nie zarówno w sprzęt, jak też i etaty należy uznać 
jako zadowalające, ustalone według rzeczywistych po­
trzeb. Jedynie długotrwałe zwolnienia chorobowe lub 
urlopy macierzyńskie utrudniają bieżące, systema­
tyczne wykonywanie zadań. Z tych względów czyn­
nik wyposażenia należy ocenić jhko oddziałujący po­
zytywnie na rozmiary .potencjalnego zasięgu kiero­
wania. 

Trwałość struktur organizacyjnych, rozmiary ko­
mórek podstawowych. Trwałość struktur organiza­
cyjnych wpływa na potencjalny zasięg kierowania. 
I . Gułiick tak określa wpływ trwałości struktur na 
potencjalny zasięg kierowania: „W organizacji usta­
bilizowanej kierownik może sobie dać radę z większą 
liczbą podwładnych niż w organizacji nowej lub 
zmieniającej się" 1 4 ) . 

Do podstawowych zastrzeżeń w odniesieniu do 
struktur organizacyjnych oddziałów NBP należy za­
liczyć: 

1. Istnienie małych oddziałów operacyjnych. Od­
działy 'zatrudniające do 20 pracowników umysłowych 
(również i niektóre w granicach 20—30) nie posiadają 
warunków do pełnego wykorzystania potencjalnego 
zasięgu kierowania. 

2. Komórki organizacyjne w małych oddziałach, 
jak również znaczna ich ilość w oddziałach dużych, 
są zbyt małe, ażeby można było w pełni wykorzys­
tać potencjalny zasięg kierowania. 

3. Małe rozmiary komórek organizacyjnych są 
przyczyną dodatkowych obciążeń kierowników, jak 
na przykład koordynacja, i powodują różne inne 
Ujemne następstwa. 

Duże jednostki i komórki organizacyjne posiadają 
wiele cech dodatnich, do których należy 'zaliczyć: 

— większą przepustowość poprzez równomierne ob­
ciążenie pracowników, 

— i możliwość zachowania równomiernego tempa 
pracy, 

— łatwiejsze przetrwanie okresów krytycznych 
(choroby, nadmierna ilość pracy, którą rozkłada się 
wtady na większą ilość pracowników), 

—' umożliwienie specjalizacji pracowników, 
— pełne wykorzystanie potencjalnego zasięgu kie­

rowania kadry kierowniczej. 
Czynnik faktów nieodwracalnych. Czynnik faktów 

nieodwracalnych występuje wtedy, gdy przekazanie 
zadań pracownikom mogłoby powodować nieodwra­
calne następstwa i z tych względów kierownictwo 
obowiązane jest do szczególnej opieki nad wykona­
niem zadania. W oddziałach operacyjnych NBP tego 
rodzaju okoliczności mogą występować przy zagad­
nieniach zabezpieczenia oddziału, czynnościach kaso-
wo-;skarbcowych i niektórych czynnościach adminis­
tracyjno-gospodarczych. Bezpośrednio obciążają one 
dyrektora oddziału, kierownictwo pionu B i C. 

Fluktuacja personelu, grupy nieformalne, integra­
cja pracowników. Stabilizacja kadr wpływa w dużym 
stopniu na potencjalny zasięg kierowania. Z podwład­
nymi, którzy posiadają długi staż pracy, praca kie­
rownika jest w dużym stopniu ułatwiona. 

W literaturze spotykamy często wypowiedzi na te-

14) I . G u l i c k : T h e D W i s i o n and Coordinat ion of W o r k , 
w p r a c y B a s i c I s sues in P u b l i c A d m i n i s t r a t i o n , N e w 
Y o r k 1961. 
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mat wpływu grup nieformalnych na postawę pracow­
nika oraz na pracę instytucji. Znaczenie grup niefor­
malnych podkreślane jest również przez teoretyków 
wojskowych. Na temat znaczenia grup nieformalnych 
P. A. Hare wypowiada się następująco: „Normy grup 
nieformalnych nie zawsze są w konflikcie z norma­
mi grup szerszych. Grupy nieformalne mogą dokony­
wać kontroli bardziej skutecznie niż formalna kon­
trola' wielkich organizacji w zakresie (wypełniania 
celów instytucji" a ) . 

Do rozszerzenia potencjalnego zasięgu kierowania 
przyczynia się również integracja pracowników. 
„Wewnętrzna integracja organizacyjna, to identyfi­
kacja celów organizacyjnych zakładu pracy z celami 
indywidualnymi jego pracowników" 1 6 ) . 

„Dwudziestopięciotysięczny zespół pracowników 
Narodowego Banku Polskiego stanowi niewątpliwie 
swego rodzaju grupę zawodową, która niezależnie od 
ogólnych procesów zachodzących w całym społeczeń­
stwie posiada swoje „własne życie" i podlega własne­
mu procesowi rozwojowemu . . . . Główną nicią wią­
żącą tę społeczność jest więź zawodojwa, istniejąca 
zarówno w płaszczyźnie poziomej między pracojwni-
kami różnych komórek organizacyjnych, jak też w 
płaszczyźnie pionowej — między pracownikami tak 
zwanych szczebli organizacyjnych.... Na integrację 
środowiskową pracowników banku niemały wpływ 
mają momenty, takie jak szeroko rozbudowana sieć 
własnych domów wczasowych, organizowanie ogólno­
krajowych rajdów turystycznych, spłyiwów kajako­
wych, scentralizowanie niektórych form szkolenia za-
wddowego W tych warunkach łatwo nawiązują 
Się wzajemne kontakty i znajomości, zaś kontakty 
zawodowe przekraczają granice ukształtowane for­
malnie" " ) . 

„Na samopoczucie kierownictwa i zadowolenie z 
pracy w póważnytn stopniu wpływa atmosfera pracy 
w oddziale. Wśród dyrektorów biorących udział w 
ankiecie, 26 osób ocenia atmosferę pracy w swoim 
oddziale jako bardzo dobrą, 33 osoby jako .zadowala­
jącą, natomiast 6 osób stwierdziło, że w oddziale 
występują objawy złej atmosfery (intrygi). Nie 'posia­
damy żadnego kryterium porównawczego, które po­
zwoliłoby ocenić wyniki tych odpowiedzi. Nie popeł­
nimy jednak chyba błędu twierdząc, że w oddziałach 
istnieje na ogół prawidłowa atmosfera" l s ) . i 

,Z powyższych ocen wynika, że w oddziałach opera­
cyjnych NBP zarówno istniejące grupy nieformalne, 
jak też stopień integracji pracowników wpływają 
dodatnio na rozwiązywanie problemów kierowania, 
a tym samym przyczyniają się do rozszerzenia poten­
cjalnego zasięgu kierowania. 

Równomierność tempa pracy. Jeżeli w jednostce 
organizacyjnej występuje nierównomierne nasilenie 
tempa pracy, to okresowe wzmożenie wysiłku pra­
cowników jest nieuniknione i zachodzi konieczność 
interwencji kierownictwa. W konsekwencji sytuacje 
tego rodzaju powodują zwężenie potencjalnego zasię­
gu kierowania. Równomierność tamipa pracy w od­
działach operacyjnych NBP budzi poważne zastrze­
żenia. "Wszystkie piony oddziałów, to znaczy A, B 

15) p . A . H a r e : H a n d b o o k of S m a l i G r o u p R e s e a r c h , 
N e w Y o r k 1962. 

16) J . K u r n a l : P r o b l e m y i n t e g r a c j i p r a c o w n i c z e j ; „ P r z e ­
g l ą d O r g a n i z a c j i " n r 2 z 1963 r . 

17) L . L a s k o w s k i : O k r e s o w a ocena p r a c o w n i k ó w w N a ­
r o d o w y m B a n k u P o l s k i m ; „ W i a d o m o ś c i N B P " n r 11 z 1967 r „ 
str. 454. 

is) L . L a s k o w s k i : Z a g a d n i e n i a d o t y c z ą c e k a d r y k i e r o w ­
n icze j w N B P ; „ W i a d o m o ś c i N B P " n r 3 z 1965 r . , s tr . 80. 

i C, wykazują bardzo wysokie odchylenie od przecięt­
nego obciążenia pracą. 

Technika przetwarzania informacji i podejmowania 
decyzji. W oddziałach operacyjnych NBP przetwarza­
nie materiałów, będących następnie podstawą do po­
dejmowania decyzji, może być rozwiązane w ramach 
tak zwanej „średniej mechanizacji". Chodzi w tym 
wypadku o materiały i decyzje z zakresu działalnoś­
ci ekonomicznej. Obecna organizacja przygotowywa­
nia materiałów budzi pewne 'zastrzeżenia. Chodzi 
mianowicie o fakt, że stosowane zasady przygotowy­
wania materiałów, prowadzenia statystyk przedłużają 
ich opracowanie i w konsekwencji zmniejszają przy­
datność. Gromadzenie materiałów, ich przetwarzanie 
wymaga większej operatywności i elastyczności. 

Technika podejmowania decyzji wykazuje również 
tendencje zmierzające do zmniejszenia elastyczności. 
„Pobieżny przegląd organizacji kierowania wykazał 
w naszym aparacie elementy swoistego biurokratyz­
mu, który można by nazwać „biurokratyzmem kole­
gialnym". W dążeniu do inzdkomego „zdemokraty­
zowania" zarządzania tworzymy i powołujemy różne 
organy kolegialne, często niepotrzebne, zacierające 
jedynie odpowiedzialność i utrudniające podejmowa­
nie operatywnych decyzji. Nie negując potrzeby i ce­
lowości kolegialnego omawiania podstawowych za­
gadnień dla określenia zasadniczych kierunków dzia­
łania, należy stwierdzić, że organy kolegialne nie 
mogą podważać zasady jednoosobowego kierownictwa 
i odpowiedzialności" 1 9 ) . 

Ocena potencjalnego zasięgu kierowania w oddzia­
łach NBP i wnioski. W ankiecie, którą wypełniały 
oddziały, była .zamieszczona rubryka przeznaczona 
na ocenę wielkości potencjalnego zasięgu kierowania 
dla poszczególnych stanowisk kierowniczych. W więk­
szości wypadków oddziały oceniały potencjalny za­
sięg kierowania jako większy od rozpiętości i rzeczy­
wistego (zasięgu kierowania. Oceny oddziałów, doty­
czące wielkości potencjalnego zasięgu kierowania, 
uwzględniały aktualny stan czynników wpływających 
na jego ukształtowanie. 

(Wnioski z badań aktualnego stanu czynników 
kształtujących potencjalny 'zasięg kierowania oraz 
możliwości jego dostosowania do warunków ppty-
malnych przedstawia dla poszczególnych stanowisk 
kierowniczych tabela potencjalnego zasięgu kiero­
wania na str. 288. 

W celu 'zwiększenia wymierności ustalenia poten­
cjalnego zasięgu kierowania zastosowano metodę 
punktowania poszczególnych (Czynników kształtują­
cych jego wielkość. Za podstawę przyjęto czynniki, 
które przede wszystkim wpływają na wielkość poten­
cjalnego zasięgu kierowania. 

Złożoność zadań. Za podlstahtfę kwalifikacji przy­
jęto pięć stopni złożoności zadań, dla których usta­
lono następujące punkty: 

— stopień I — 2 punkty 
— (stopień I I — 4 punkty 
— stopień I I I — 6 punktów 
— stopień I V — 8 punktów 
— stopień V — 110 punktów 
Kwalifikacje czynności 'do poszczególnych stopni 

złożoności podano przy szczegółowej analizie wpły-

19) B . P i o t r o w s k i : P i e r w s z y etap r e a l i z a c j i u c h w a ł y 
V I I P l e n u m K C P Z P R w N a r o d o w y m B a n k u P o l s k i m ; 
„ W i a d o m o ś c i N B P " n r 9 z 1967 r . , s tr , 356. 
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T a b e l a oceny potencja lnego z a s i ę g u k i e r o w a n i a 

C z y n n i k i w p ł y w a j ą c e n a p o t e n c j a l n y z a s i ę g k i e r o w a n i a — 
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u o m n a :s N N O "o u a V u u w J4 Ń14 0 P. Ńi4 a-S 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

1 w s z y s t k i e 
o d d z i a ł y 10 4 10 2 3 6 6 4 8 53 5 — 7 

D y r e k t o r z y 
2 10 4 8 2 3 6 6 4 8 51 5 — 7 

o d d z i a ł ó w 3 10 4 4 2 3 6 8 4 8 47 . 6 — 8 
4 10 4 4 2 3 6 6 4 8 47 6 — 8 
5 10 4 10 2 3 6 6 4 8 53 5 — 7 
6 10 4 8 2 3 8 6 4 4 51 5 7 

1 ponad 100 
71 100 10 2 A 2 3 g 2 4 2 35 13 — 15 
51 — 70 

31 — 50 10 2 8 2 3 6 2 4 2 39 11 — 13 
21 — 30 

do 20 10 2 4 2 3 6 2 4 2 35 13 — 15 
2 w s z y s t k i e 

o d d z i a ł y 10 2 4 2 3 6 2 .4 2 35 13 — 15 
3 ponad 100 

71 — 100 10 2 4 2 3 6 2 4 2 35 13 — 16 
N a c z e l n i c y 51 — 70 
w y d z i a ł ó w 
k r e d y t ó w 

31 50 10 2 8 2 3 6 2 4 2 39 11 — 13 
21 — 30 10 2 4 2 3 6 2 4 2 35 13 — 15 

4 w s z y s t k i e 
o d d z i a ł y 
g r u p y i n 2 4 2 3 6 2 4 2 35 13 - 15 

5 ponad 100 

71 — 100 10 2 4 2 3 6 2 4 2 35 13 — 15 
51 — 70 

31 — 50 10 2 8 2 3 6 , 2 4 2 39 U — 13 
21 — 30 

do 20 10 2 4 2 • 3 6 2 4 2 35 13 — 15 

6 10 2 4 2 3 6 2 4 2 35 13 — 16 

1 w s z y s t k i e 1 
o d d z i a ł y 6 6 8 2 3 6 2 2 8 43 8 — 10 

2 6 6 8 2 3 6 2 2 8 43 8 — 10 
G ł ó w n i k s i ę ­ 6 | 4 2 3 g 2 2 8 39 11 — 13 
gowi 

39 
gowi 

4 6 6 4 2 3 6 2 2 8 39 11 — 13 
5 6 6 8 2 3 6 2 2 g 43 8 — 10 

6 6 6 8 2 3 6 2 2 8 43 8 — 10 

N a c z e l n i c y 
w y d z i a ł ó w 1—5 w s z y s t k i e 
w pionie „ B " rwJ H "7 i o ł i / 4 6 2 2 3 6 2 2 2 29 16 — 20 

K i e r o w n i c y 
z e s p o ł ó w 1—5 w s z y s t k i e 
i s e k c j i o d d z i a ł y 4 4 1 1 3 6 1 2 2 24 18 — 22 
w pionie „ B " 

K i e r o w n i c y 
z e s p o ł ó w k a s o - 1—5 w s z y s t k i e 

w o - « k a r i b c o w y c h o d d z i a ł y 1 6 1 2 3 6 1 2 2 24 18 — 22 

K i e r u j ą c y s t a ­
n o w i s k i e m 
a d m i n i s t r a c y j - 1—5 w s z y s t k i e 

no-gospodar- o d d z i a ł y 8 4 10 2 3 6 1 2 2 37 11 — 13 

c z y m 
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wu tego czynnika na potencjalny zasięg kierowania. 
W niektórych wypadkach, przy występowaniu czyn­
ności o różnym stopniu złożoności, podległych jed­
nemu kierownikowi, za podstawę przyjęto stopień 
złożoności podstawowych czynności komórki. 

Odpowiedzialność. Podstawą ustalenia stopnia od­
powiedzialności jest kwalifikacja podana przy anali­
zie wpływu czynnika odpowiedzialności na potencjal­
ny zasięg kierowania. Ilość punktów ustalona dla po­
szczególnych stopni odpowiedzialności jest następu­
jąca: 

— stopień I —J 2 punkty 
— stopień I I •— 4 punkty 
—' stopień I I I — 6 punktów 
Różnorodność zadań. Klasyfikacja zadań dokonana 

została z zastosowaniem pięciu stopni różnorodności 
czynności: 

— stopień I — 1 punkt — prace jednorodne 
— stopień I I — 2 punkty — prace o niewielkim 

zróżnicowaniu 
— Stopień I I I — i 4 punkty — prace o średnim zróż­

nicowaniu 
—' stopień IV — 8 punktów — prace o dużym 

zróżnicowaniu 
— stopień V —10 punktów — prace o bardzo 

dużym zróżnicowaniu. 
Stopień pierwszy zróżnicowania występuje na naj­

niższych szczeblach kierowania, w wypadku gdy kie­
rownikowi podlegają jednorodne czynności (kierowa­
nie zespołami, sekcjami w pionie B) . Naczelników 
wydziałów w pionie B, mimo że są to wydziały obej­
mujące ograniczony zakres czynności, zakwalifikowa­
no do drugiego stopnia różnorodności czynności. Nie­
które 'stanowiska, na przykład naczelników wydzia­
łów kredytów, zakwalifikowano do różnych stopni, 
ze względu na specjalizację pracy (w oddziale wystę­
pują dwa wydziały kredytów, oddziały specjalistyczne, 
ograniczony zakres kredytowanych przedsiębiorstw). 

Rozmieszczenie pracowników. Do oceny rozmiesz­
czenia pracowników przyjęto: 

—• jeden pokój (sala operacyjna) , — 1 punkt 
— jeden budynek — 2 punkty 
—i rw różnych budynkach — 3 punkty 
Innych możliwości rozmieszczenia pracowników nie 

uwzględniono, ponieważ są one bardzo nieliczne. 

O b j a ś n i e n i e do tabe l i ocen: 
s y m b o l o d d z i a ł u oznacza 'kolejny n u m e r g r u p y o d d z i a ł ó w 

1 — o d d z i a ł y o p e ł n y m z a k r e s i e agend • 
2 — o d d z i a ł y s p e c j a l i s t y c z n e o p e ł n y m z a k r e s i e agend 
3 — o d d z i a ł y o n i e p e ł n y m z a k r e s i e agend 
4 — o d d z i a ł y s p e c j a l i s t y c z n e o n i e p e ł n y m z a k r e s i e 

agend 
5 — o d d z i a ł y powiatowe 
6 — o d d z i a ł y n i epowia towe 

W s k a ź n i k i prze l i czen iowe dla o k r e ś l e n i a potencja lnego 
k i e r o w a n i a : 

I l o ś ć p u n k t ó w 
51 — 55 
46 — 50 
41 — 45 
36 — 40 
31 — 35 
26 — 30 
21 — 25 

P o t e n c j a l n y z a s i ę g k i e r o w a n i a 
5 — 7 
6 — 8 
8 — 10 

U — 13 
13 — 15 
16 — 20 
18 — 22 

Równomierność tempa pracy. Ustalono cztery stop­
nie równomierności tempa pracy: 

1) tempo równomierne 1 punkt 
2) tempo wykazuje ciągłe wahania o sto­

sunkowo niewielkich odchyleniach od 
średniej 2 punkty 

3) tempo wykazuje duże wahanie okresowe 3 punkty 
4) tempo wykazuje duże wahanie w niere­

gularnych odstępach czasu 4 punkty 
Kwalifikacje pracowników. Założono trzy stopnie 

kwalifikacji pracowników: 
1) dostateczny 12 punktów 
2) dobry 6 punktów 
3) bardzo dobry 3 punkty 
Przy ustalaniu potencjalnego zasięgu kierowania 

przyjęto dobry stopień kwalifikacji. Przyjęcie innego 
stopnia mogłaby mieć miejsce tylko w indywidual­
nych wypadkach. 

Szczebel kierowania. Ustalono trzy szczeble kiero­
wania: 

1) najniższy — kierujący stanowiskami, 
sekcjami, zespołami 1 punkt 

2) średni — naczelnicy wydziałów, głów­
ny księgowy 2 punkty 

3) najwyższy — dyrektorzy 6 punktów 
Stopień najniższy przewidywano tylko w pionie „B" 

i „C", w pionie „A" uwzględniono tylko stanowiska 
naczelników wydziałów. 

Zakres koordynacji. Do ustalenia zakresu koordy­
nacji przyjęto trzy stopnie: 

1) ciągły bieżący kontakt komórek, przepływ dys­
pozycji można uregulować harmonogramem, 

2) kontakty ciągłe, lecz nie dające się .uregulować 
c ałk o wic i e harmonogramami, 

3) kontakty częste lub ciągłe, powodujące nieporo­
zumienia i konieczność interwencji ze strony kierow­
ników. 

Stopień decentralizacji. Przy wysokim stopniu cen­
tralizacji uprawnień i decyzji największe obciążenie 
przypadnie kierownikowi na najwyższym szczeblu kie­
rowania. Na niższych szczeblach obciążenie będzie 
tym niniejsze, im niższy jest szczebel kierowania. Po­
nieważ w oddziałach NBP stwierdzono wysoki stopień 
centralizacji uprawnień i decyzji, ustalono następu­
jącą ilość punktów dla: , 

—! dyrektora oddziału i głównego 
księgowego — 8 punktów 

. — i naczelnika wydziału — 2 punkty 
— kierującego zespołami, sekcjami — 2 punkty 
Zastępcy kierowników. Wyjaśnienia wymaga jesz­

cze potencjalny zasięg kierowania w wypadku powo­
łania 'zastępców dyrektora, głównego księgowego, na­
czelnika wydziału itd. Potencjalny zasięg kierowania 
dla 'zastępców określono analogicznie jak dla kierow­
ników, podwyższając potencjalny zasięg kierowania 
tych ostatnich o 50—60%. Z tych względów nie spo­
rządzono odrębnej tabeli dla zastępców. 
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ZYGMUNT W I T K O W S K I 

D ł u g o f a l o w e analizy pos tępu ekonomicznego 
Problem długofalowej bankowej analizy ekonomi­

ki przedsiębiorstw zaczyna się dopiero zarysowywać. 
Pierwsze próby, podjęte przez banki w tej dziedzinie 
mają charakter rekonesansu. W związku z tym za 
wcześnie jeszcze na instrukcyjne regulowanie pracy 
analitycznej tego typu. Po zebraniu pierwszych do­
świadczeń praktycznych trzeba będzie rozstrzygnąć 
najpierw szereg zagadnień natury merytorycznej 
i metodycznej. Z najważniejszych problemów wymie­
nić należy: horyzont czasowy analiz długofalowych, 
ich zakres przedmiotowy, dogłęlbność i metodykę oraz 
organizację badań. 

W tej sytuacji niniejszy artykuł należy traktować 
jako przyczynek do wytyczenia ogólnych zarysów 
analizy oraz uzasadnienia korzyści wynikających 
z długofalowych badań postępu ekonomicznego przed­
siębiorstw. 

W latach ubiegłych, to jest w okresie planu sześ­
cioletniego oraz pierwszego planu pięcioletniego kon­
trola bankowa miała w zasadzie zasięg krótkofalowy. 
Banki ograniczały się z reguły do badania działal­
ności przedsiębiorstw w okresach rocznych, trakto­
wanych jako zamknięte, samoistne odcinki operacyj­
ne. Kontrola ta polegała głównie na: 

—' badaniu i opiniowaniu izadań ustalonych w rocz­
nych planach produkcyjnych i Inwestycyjnych przed­
siębiorstw, 

—i śledzeniu przebiegu realizacji tych zadań, 
—' czuwaniu nad zgodnością obrotów gospodarczych 

i finansowych, dokonywanych przez przedsiębiorstwa 
w ciągu roku, z przepisami normatywnymi oraz usta­
leniami planów. 

W okresie drugiego planu pięcioletniego zaznaczył 
się pewien zwrot w tej dziedzinie. iW związku z pod­
wyższeniem rangi planów pięcioletnich na szczeblu 
zjednoczeń oraz zgrupowanych w nich przedsię­
biorstw, zakres analizy bankowej zaczął się rozsze­
rzać. Dotyczy to w pierwszym rzędzie działalności 
kontrolnej Banku Inwestycyjnego. Wobec nałożenia 
na przedsiębiorstwa obowiązku opracowywania ra­
chunku ekonomicznego dla projektowanych zadań in­
westycyjnych oraz uzasadniania ich celowości i efek­
tywności w projektach planów inwestycyjnych, ko­
nieczne stało się podjęcie długofalowych badań eko­
nomiki inwestycji. Pogłębiona została jednocześnie 
kontrola koncentracji działalności inwestycyjnej w 
skali wieloletniej — w celu zapewnienia terminowego 
oddawania zakończonych Obiektów do użytku. 

Szerszą platformą dla rozwoju planowania długofa­
lowego, a w konsekwencji dla poszerzenia zakresu 
czasowego analizy ekonomicznej w bankach, stwo­
rzyły prace nad programowaniem rozwoju gałęzi, 
branż i regionów, zapoczątkowane z końcem po­
przedniego pięciolecia. Perspektywiczne kierunki roz­
woju przedsiębiorstw zgrupowanych w poszczególnych 
zjednoczeniach są w coraz 'szerszej mierze przedmio­
tem studiów 1 analiz bankowych, stanowią bowiem 

podstawę do sporządzania kolejnych planów pięcio­
letnich. Mają one istotne znaczenie nie tylko dla 
banków finansujących działalność inwestycyjną przed­
siębiorstw, lecz także dla banków finansujących ich 
działalność eksploatacyjną. Dla pierwszych — ze 
względu na konieczność rozeznania generalnych, 
perspektywicznych kierunków inwestowania w po­
szczególnych gałęziach, dla drugich — ze względu na 
potrzebę rozpoznania perspektywicznego zapotrzebo­
wania na produkcję, przy uwzględnieniu stopnia wy­
korzystania istniejących zdolności produkcyjnych. 

Analizy długofalowe banków nie mogą jednak 
ograniczać się do badania przyszłości, to jest pers­
pektywicznych kierunków rozwoju i założeń planów 
pięcioletnich. Badania perspektywiczne muszą być 
powiązane ściśle z badaniami retrospektywnymi. Po­
stulat ten jest nieodzowny z dwóch powodów. Po 
pierwsze, warunkuje on trafność oceny planowanego 
rozwoju wieloletniego. Nie można ustosunkowywać 
się do założeń przyjętych w planach pięcioletnich, 
ani — tym bardziej — do perspektywicznych kierun­
ków rozwoju przedsiębiorstw i zjednoczeń, nie uw­
zględniając ich dotychczasowego postępu ekonomicz­
nego. Po drugie, wiązanie analizy perspektywicznej 
z analizą sytuacji bieżącej oraz wyników osiągnię­
tych w latach ubiegłych stanowi1 istotę bankowej 
kontroli ekonomicznej. Badanie zamierzeń planów 
(programów) jest wstępną fazą kontroli. Głównym 
zadaniem banków jest oddziaływanie na prawidłową 
realizację założeń określonych w planach i progra­
mach oraz ostateczne sprawdzenie i rozliczanie .po­
niesionych nakładów z uzyskanymi efektami. Jest to 
dziedzina kontroli bieżącej i wynikowej. 

W ten sposób — pomimo różnych kierunków i ce­
lów oddziaływania — wymienione trzy zakresy pracy 
analityczno-kontrolnej banków uzupełniają się wza­
jemnie. Pierwszy etap analizy długofalowej powi­
nien zmierzać do poprawy założeń planu pięciolet­
niego, a ewentualnie także perspektywicznych kierun­
ków rożwoju — na podstawie możliwie dokładnej 
znajomości dotychczasowego kształtowania się eko­
nomiki przedsiębiorstw. Zadaniem kontroli bieżącej 
jest zapewnienie osiągnięcia celów ustalonych w tych 
„ekonomiczniejiszych" planach. Analiza retrospektyw­
na powinna stanowić jednocześnie fazę końcową bie­
żącej działalności kontrolnej oraz start do analizy 
perspektywicznej. Takie ustawienie zakresów cza­
sowych i zadań zapewni kontroli bankowej charak­
ter badania kompleksowego, a tym samym możliwie 
dużą skuteczność oddziaływania na podwyższenie 
efektywności pracy kontrolowanych przedsiębiorstw. 

I I 

Horyzont czasowy bankowych analiz długofalowych 
powinien obejmować, jak wspomniano wyżej, poza 
.określoną liczbą lat przyszłych— dłuższy lub krót­
szy okres ubiegły. Okres ubiegły powinien być moż­
liwie długi. Daleka retrospekcja zwiększa wyrazis­
tość trendów. Długość okresu przyszłego jest funkcją 
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okresów przyjętych w .systemie planowania. W na­
szych warunkach są to okresy pięcioletnie. Analizy 
o dłuższym okresie perspektywicznym mogą być 
oparte tylko na programach rozwoju branż i planach 
perspektywicznych. Ze względu na to, że założenia 
naszkicowane w tych dokumentach mają raczej cha­
rakter studiów problemowych i nie są ujęte w for­
mie pełnych zbilansowanych rachunków, wykorzy­
stanie tego materiału do systematycznej analizy dłu­
gofalowej napotyka trudności. Kierunki rozwojowe, 
Określane w wymienionych .opracowaniach, mogą być 
przedmiotem analiz studialnych odrębnego typu. 

Istotne znaczenie ma wycena badanych kategorii. 
W zasadzie przedmiotem analizy długofalowej mogą 
być jedynie kategorie wyrażone w cenach porówny­
walnych. W praktyce napotyka to trudności w .odnie­
sieniu do danych z okresów ubiegłych. W statystyce 
na ceny porównywalne jest przeliczana tylko produk­
cja globalna. Pozostałe kategorie, Ifco jest majątek 
obrotowy, majątek trwały, koszty produkcji, aku­
mulacja itp. są wykazywane w cenach bieżących. 
Siłą rzeczy trzeba zatem przyjąć tak wycenione ka­
tegorie analityczne. Praktykę tę stosuje się również 
w rocznych analizach działalności przedsiębiorstw 
przeprowadzanych w trybie uchwały nr 261 Rady Mi­
nistrów i ) . 

Zakres problemowy bankowych analiz długofalo­
wych powinien ograniczać się w zasadzie do badania 
ekonomiki przedsiębiorstw. Pod tym pojęciem rozu­
miemy relację między wielkością efektów produk­
cyjnych lub usługowych a wielkością rozporządzal-
neg-o potencjału produkcyjnego, to jest: majątku 
trwałego, załogi i środków obrotowych. Wymieniony 
stosunek określa stopień efektywności pracy przed­
siębiorstwa. Analiza długofalowa powinna koncentro­
wać się na badaniu rozwoju ekonomiki przedsię­
biorstw w czasie, to jest jej dynamiki rzeczywistej 
w latach ubiegłych oraz jej dynamiki przyszłościo­
wej, wynikającej z planu pięcioletniego i planów 
rocznych. W tym rozumieniu (długofalowe analizy 
ekonomiki przedsiębiorstw można określić również 
jako badanie ich postępu ekonomicznego. 

Ze względu na dogłębność analiz długofalowych 
rozróżnia się analizy syntetyczne i analizy szczegóło­
we. W ramach analiz syntetycznych są badane naj­
ważniejsze kategorie, wpływające na ekonomikę 
przedsiębiorstw. Są one rozpatrywane jako wielkości 
scalone, wyrażające badane zjawiska w aspekcie 
ilościowym (w jednostkach naturalnych lub wartoś­
ciowych). Należą tu takie kategorie wartościowe jak: 
majątek trwały, zapasy materiałów, produkcja wyko­
nana, produkcja sprzedana, koszty własne produkcji, 
akumulacja itp., a także stan liczebny załogi przed­
siębiorstwa. Z tej racji analiza syntetyczna bywa na­
zywana także analizą ilościową. Analiza szczegółowa 
wnika w strukturę wymienionych wyżej kategorii 
syntetycznych, w związku z czym przedmiotem ba­
dań jest tu ich aspekt jakościowy. W ramach tych 
rozbiorów rozpatruje się między innymi składniki 
majątku trwałego, środków obrotowych, asortymenty 

1) U c h w a l a n r 261 R a d y M i n i s t r ó w z dtaia 12 p a ź d z i e r ­
n i k a 1965 r o k u w s p r a w i e p r z e p r o w a d z a n i a ana l i z ekono­
m i c z n y c h (Monitor P o l s k i nr 59, poz. 301) oraz r a m o w e 
w y t y c z n e , w y d a n e przez K o m i s j ą P l a n o w a n i a p r z y R M i m i ­
n i s t r a f i n a n s ó w w p o r o z u m i e n i u z G ł ó w n y m U r z ę d e m S t a ­
t y s t y c z n y m w formie osobnych broszur d l a p r z e d s i ę b i o r s t w 
p r z e m y s ł o w y c h , p r z e d s i ę b i o r s t w b u d o w l a n o - m o n t a ż o w y c h , 
p r z e d s i ę b i o r s t w h a n d l u w e w n ę t r z n e g o , z j e d n o c z e ń , m i n i ­
s ters tw i p r e z y d i ó w w o j e w ó d z k i c h r a d n a r o d o w y c h . 

produkcji, strukturę kosztów własnych produkcji, 
skład załogi itp. Struktura kategorii syntetycznych 
może być analizowana w przekroju rodzajowym, 
funkcjonalnym itp. 

Z problemów natury organizacyjnej, związanych 
z podjęciem długofalowych analiz postępu ekonomicz­
nego przedsiębiorstw, należy wymienić: 

—. określenie kręgu przedsiębiorstw, jakie mają być 
objęte badaniem, 

— podział pracy analitycznej między jednostki or­
ganizacyjne banku, 

— i foimę i technikę badań (bezpośrednie analizy 
materiałów źródłowych lub zorganizowanie systemu 
ewidencji wielkości podstawowych), 

— metodykę mierzenia dynamiki i struktury pod­
stawowych wielkości (rodzaje wskaźników), 

—• zasady wykorzystywania wyników analiz w ra­
mach działalności operatywnej banku itp. 

I I I 

Poniżej podaję w zarysie koncepcję bankowej ana­
lizy rozwoju ekonomiki przedsiębiorstw — jako jed­
no z możliwych rozwiązań praktycznych. Opiera się 
ona na następujących założeniach ogólnych: 

1. W celu stworzenia podstaw do systematycznego 
badania postępu ekonomicznego 'przedsiębiorstw w 
skali długofalowej wprowadza się w oddziałach ban­
ku specjalną ewidencję najważniejszych danych, od­
zwierciedlających kształtowanie się ekonomiki finan­
sowanych przedsiębiorstw. 

2. Wielonuforykowe karty ewidencyjne są zakłada­
ne dla wszystkich finansowanych przedsiębiorstw. 
Wpisów danych rocznych dokonują oddziały raz na 
rok. 

3. Zakres czasowy ewidencji Obejmuje lata ubiegłe, 
począwszy od 1961 roku2) oraz okres kolejnego pla­
nu pięcioletniego. Dane planowane wpisywane są 
do ewidencji ołówkiem, które po wykonaniu planu 
zastępuje się definitywnymi wielkościami rzeczywiś­
cie osiągniętymi'3). 

4. Długofalowe badanie postępu ekonomicznego 
przedsiębiorstw jest analizą syntetyczną. W konsek­
wencji na kartach ewidencyjnych rejestrowane są 
tylko podstawowe wielkości wyznaczające ekonomikę 
przedsiębiorstwa. Liczba ich powinna być możliwie 
ograniczona. 

5. Materiałem źródłowym są: dla danych dotyczą­
cych lat ubiegłych — roczne analizy działalności 
gospodarczej przedsiębiorstw, a dla danych planowa­
nych na lata przyszłe — pięcioletnie plany przedsię­
biorstw. 

6. Dla ułatwienia analizy wpisuje się dO' kart 
ewidencyjnych wskaźniki dynamiki obserwowanych 
wielkości podstawowych oraz średnioroczne tempo 
ich przyrostów w okresach pięcioletnich. 

7. Dla zapewnienia bardziej poglądowej reprezen­
tacji trendów obserwowanych wielkości wskazane 
jest sporządzanie ich wykresów na osobnych arku­
szach, załączonych do kart ewidencyjnych. 

2) Jes t to rok w y j ś c i o w y s p o r z ą d z e n i a p ierwsze j rocznej 
a n a l i z y d z i a ł a l n o ś c i gospodarczej w t ryb ie p r z e p i s ó w u c h w a ­
ł y R a d y M i n i s t r ó w nr 261. 

3) D a n e p lanowane o k r e ś l a j ą zadania do z r e a l i z o w a n i a 
w d a n y m r o k u . P o jego u p ł y w i e t r a c ą one swoje znacze­
nie . Z a s a d a ta jest s tosowana powszechnie w s tatystyce . 



292 WIADOMOŚCI NARODOWEGO B A N K U POLSKIEGO Nr 7 

Jeśli chodzi o pierwsze założenie metodyczne, na­
leży wyjaśnić uzupełniająco, że wprowadzenie spe­
cjalnej ewidencji podstawowych danych, charaktery­
zujących postęp ekonomiczny każdego przedsiębior­
stwa jest nieodzowne, mimo niapopulanności dodat­
kowych prac statystycznych w aparacie bankowym. 
Przemawia za tym .szereg względów natury praktycz­
nej. Pierwszy z nich — to skłonienie inspektorów 
bankowych do systematycznego zapoznawania się 
z ekonomiką każdego finansowanego przedsiębior­
stwa; bez wprowadzenia obowiązku rejestrowania 
podstawowych danych wymóg ten mógłby nie być 
spełniony. Drugim motywem jest dążenie do zapew­
nienia jednolitego, skoncentrowanego trybu analizy 
oraz do zapobieżenia rozproszeniu pracy analitycznej. 
Trzecim względem są korzyści praktyczne, jakie za­
pewnia podręczny, prowadzony w sposób ciągły, Zbiór 
najważniejszych danych, dotyczących każdego przed­
siębiorstwa, rozproszonych w oddzielnych opracowa­
niach analitycznych i planistycznych wśród wielu in ­
nych danych i informacji o drugorzędnym dla banku 
znaczeniu. Warto przy tym dodać, że ograniczenie 
ilości i częstotliwości' zapisów postulowane w pozo­
stałych wymienionych wyżej założeniach metodycz­
nych, a także wykorzystanie w tym celu gotowych 
materiałów źródłowych, zmniejszają w poważnym 
stopniu pracochłonność projektowanych ewidencji. 

Głównym zadaniem omawianej ewidencji jest stwo­
rzenie podstawy do syntetycznej oceny dotychczaso­

wego i planowanego na dalsze lata postępu ekono­
micznego poszczególnych przedsiębiorstw. Ocena ta 
powinna być dokonywana: 

— w Skali rocznej w odniesieniu do poszczególnych 
lat ubiegłych i pozostałych łat planu pięcioletniego, 

—' w skali pięcioletniej w odniesieniu do ubieg­
łego, bieżącego i następnego Okresu pięcioletniego. 

I V 

Tabela w niniejszym artykule przedstawia wzór 
karty ewidencyjrLo-analitycznej, jako instrumentu 
badania rozwoju ekonomiki przedsiębiorstwa w skali 
długofalowej. Uwzględnia ona założenia metodyczne 
wyszczególnione wyżej. 

Dla lepszego zilustrowania omawianej koncepcji 
wypełniono wzór karty uproszczonym przykładem 
liczbowym. 

Karta obrazuje rozwój ekonomiki przedsiębiorstwa 
w ciągu dwóch kolejnych Okresów pięcioletnich. Da­
ne za pierwsze pięciolecie (1966—1970) reprezentują 
wielkości rzeczywiste. Dla lat 1968, 1969 i ,1970 przy­
jęto wykonanie przewidywane. Dane za drugie pię­
ciolecie przedstawiają poziomy zaplanowane. Liczby 
wydrukowane kursywą w tej części karty mają wy­
rażać zapisy ołówkowe. Zostaną one zastąpione licz­
bami wielkości rzeczywistych, osiągniętych po upły­
wie poszczególnych lat. 

E W I D E N C J A P O S T Ę P U E K O N O M I C Z N E G O P R Z E D S I Ę B I O R S T W A X 

D a n e podstawowe *) 
1965 

L a t a 1966 — 1970 L a t a 1971 — 1975 
w m i n z ł 1965 

1966 19OT 1968 1969 1970 1970:1965 1971 1972 1973 1974 1975 1975:1970 

P o t e n c j a ł p r o d u k c y j n y 

M a j ą t e k t r w a ł y 160 165 192 198 201 203 127,0 204 206 205 210 222 109,3 

Z a t r u d n i e n i e (osoby) 850 856 910 902 898 900 105,9 903 901 890 891 889 98,8 

Z a p a s y m a t e r i a ł ó w 27 29 31 27 32 30 111,1 34 32 31 30 30 100,0 

E f e k t y p r o d u k c y j n e 

P r o d u k c j a t o w a r o w a 338 353 345 414 427 434 128,1 447 458 489 520 565 130,2 

S p r z e d a ż p r o d u k c j i t o w a r o ­
w e j 340 347 346 419 420 427 125,6 450 454 491 518 560 131,1 

K o s z t y w ł a s n e p r o d u k c j i to­
w a r o w e j 275 281 287 339 332 342 124,4 351 354 393 404 441 129,1 

A k u m u l a c j a n a s p r z e d a ż y 65 66 49 80 88 85 130,8 99 100 98 114 119 140,0 

Z a p a s y w y r o b ó w 9 15 14 11 18 25 277,8 22 26 24 26 31 124,0 

P r z y r o s t y roczne w p r o c e n ­
t a c h 

P o t e n c j a ł p r o d u k c y j n y 

M a j ą t e k t r w a ł y 3,1 16,3 3,1 1,5 1>,0 4,9 0,5 1,0 —0,5 2,4 5,7 1,8 

Z a t r u d n i e n i e 0,7 6,3 —0,9 —0,2 0,2 1,2 0,3 0,0 0,0 0,0 0,0 —1,2 

Z a p a s y m a t e r i a ł ó w 7,4 6,9 —2,9 18,5 —8,3 2,1 13,3 —5,9 —3,0 —3,3 0,0 0,0 

E f e k t y p r o d u k c y j n e 

P r o d u k c j a t o w a r o w a 4,4 —2,3 20,0 3,1 1,8 5,1 3,1 2,5 6,8 6,5 8,7 5,4 

S p r z e d a ż p r o d u k c j i t o w a r o ­
w e j 2,0 —0,3 21,1 0,2 1,8 4,6 5,3 0,8 8,0 5,5 8,1 5,6 

K o s z t y w ł a s n e prodtukcji to­
w a r o w e j 2,2 2,1 18,1 —2,1 3,0 4,5 2,6 0,1 11,0 2,9 9,1 5,2 

A k u m u l a c j a n a s p r z e d a ż y 1,5 —25,7 63,2 10,0 —3,4 5,5 16,4 1,0 - 2 , 0 16,3 4,4 7,0 

Z a p a s y w y r o b ó w 66,7 —6,7 —21,3 63,6 40,0 22,6 —12,0 18,2 —7,7 8,3 19,2 4,4 

*) P o w y ż s z y ze s taw d a n y c h s t a n o w i p r o p o z y c j ę , k t ó r a n i e w p e ł n i u w z g l ę d n i a o b o w i ą z u j ą c y obecnie z a k r e s e l e m e n t ó w 
p l a n o w a n y c h . 
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Obydwa okresy pięcioletnie zamykają rubryki 
zbiorcze, w których podano wskaźniki wzrostu po­
szczególnych obserwowanych kategorii, wyliczone ze 
stosunku poziomów w roku kończącym każde pięcio­
lecie do poziomów w roku kończącym poprzednie pię­
ciolecie. W pierwszej kolumnie podano poziomy 
osiągnięte w ostatnim roku (1965) poprzedniego pię­
ciolecia (-961—1965), nie objętego zestawieniem. 

Zestaw obserwowanych wielkości podstawowych 
obejmuje ogółem osiem kategorii, w tym trzy kate­
gorie charakteryzujące potencjał produkcyjny przed­
siębiorstwa oraz pięć kategorii wyrażających efekty 
produkcyjne. 

Elementami potencjału produkcyjnego są: 
— i majątek trwały (według wartości początkowej), 
— zatrudnienie ogółem (w osobach), 
— zapasy materiałów (według wartości). 
Ponieważ ekonomikę przedsiębiorstwa ocenia się 

w skali rocznej, wymienione wyżej składniki poten­
cjału produkcyjnego należy wykazywać według sta­
nów średniorocznych (jako przeciętne pięciu stanów 
na koniec kwartałów). 

.Spośród kategorii obrazujących efekty produkcyjne 
przedsiębiorstwa przyj mu j emy: 

— wartość wykonanej produkcji towarowej (w ce­
nach zbytu), 

— wartość sprzedanej produkcji towarowej (w ce­
nach zbytu), 

— koszty własne sprzedanej produkcji towarowej, 
— i akumulację na sprzedaży, 
— i zapasy wyrobów gotowych (średni stan w cią­

gu roku). 

Dolną połowę karty ewidencyjnej przeznaczono na 
zestawienie wskaźników. Najbardziej komunikatyw­
ne dla mierzenia dynamiki poszczególnych danych 
podstawowych w skali rocznej są wskaźniki procen­
towe ich zwiększeń lub zmniejszeń. Wyprowadza się 
je z łańcuchowych wskaźników dynamiki (rok po­
przedni = 100%). Dla mierzenia dynamiki rozpatry­
wanego zestawu danych podstawowych w skali pię­
cioletniej należy obliczyć średnioroczne tempo wzro­
stu. Wskaźniki te wyprowadza się ze stosunku po­
ziomów w ostatnim roku obserwowanego pięciole­
cia do poziomów w ostatnim roku poprzedniego pię­
ciolecia. Są one przytoczone w górnej połowie tabli­
cy w kolumnach zamykających każde pięciolecie (ru­
bryka 1970 : 1965 oraz rubryka 1975 : 1970). Na pod­
stawie tych łącznych wskaźników za okresy pięcio­
letnie Odczytuje się orientacyjne wskaźniki średnie­
go temipa wzrostu ze specjalnych tabel przeliczenio­
wych4) . 

Na podstawie danych podstalwowych zamieszczo­
nych w tabeli można obliczyć również wskaźniki 
struktury, zwane techniczno-ekonomicznymi. Wyra­
żają one wzajemne relacje między .poszczególnymi 
składnikami potencjału produkcyjnego, relacje mię­
dzy efektami produkcyjnymi a czynnikami wytwór­
czymi itp. Oto najczęściej stosowane wskaźniki tech­
niczno-ekonomiczne: 
Wyposażenie załogi: 

— i Majątek trwały na jednego zatrudnionego, 
— Zapasy materiałowe na jednego zatrudnionego. 
4) T a b e l e tak ie z a w i e r a j ą m i ę d z y i n n y m i t e r m i n a r z e , 

ka lendarze , agendy, np. „ T e r m i n a r z — notatn ik" , w y d a ­
w a n y przez T o w a r z y s t w o N a u k o w e j O r g a n i z a c j i i K i e r o w ­
n i c t w a . 

Produktywność potencjału produkcyjnego: 
— Produkcja towarowa (wykonana) na 1 zł mająt­

ku trwałego, 
— .Produkcja towarowa (wykonana) na jednego za­

trudnionego. 
Kapitałochłonność produkcji: 

— Majątek trwały na 1 zł produkcji towarowej 
(wykonanej), 

— Zapasy materiałowe i wyrobów gotowych na 1 zł 
produkcji towarowej (wykonanej). 
Rentowność produkcji: 

— Poziom kosztów własnych sprzedanej produkcji 
towarowej (w procentach do jej wartości), 

—. Poziom akumulacji na sprzedaży (w procentach 
do wartości sprzedanej produkcji towarowej). 
Rentowność potencjału produkcyjnego: 

— Akumulacją na sprzedaży z 1 zł majątku trwa­
łego, 

—. Akumulacja na sprzedaży na jednego zatrud­
nionego. 

Wymienione wskaźniki techniczno-ekonomiczne są 
stosowane głównie w porównaniach przestrzennych, 
to jest między przedsiębiorstwami. W analizach dłu­
gofalowych — mimo ich dużej komunikatywności — 
są one mniej przydatne; dla ścisłego zmierzenia po­
stępu ekonomicznego określonego przedsiębiorstwa 
konieczne byłoby obliczanie dodatkowych wskaźni­
ków dynamiki dla wyprowadzonych wskaźników 
t ec hn iczno - ekon om icznych. 

Ocena kształtowania się ekonomiki przedsiębiorstw 
polega na wzajemnej konfrontacji wskaźników tem­
pa wzrostu (lub wskaźników spadku) obserwowanych 
kategorii w kolejnych latach. W analizach .rocznych 
porównujemy wskaźniki przyrostów rocznych, w ana­
lizach pięcioletnich — wskaźniki średniorocznego 
tempa wzrostu. Porównywać należy tylko dynamikę 
kategorii współzależnych, pozostających w jakimś lo­
gicznym związku. Wskaźnikiem wiodącym, o zasad­
niczym znaczeniu, jest wskaźnik produkcji wykona­
nej bądź wskaźnik produkcji sprzedanej. Zgodnie 
z zasadami prawidłowego gospodarowania sytuację 
można określić — w sposób najogólniejszy — jako 
korzystną, gdy wzrostowi efektów produkcyjnych (w 
postaci produkcji wykonanej bądź sprzedanej) towa­
rzyszy wólniejszy wzrost potencjału .produkcyjnego 
oraz wolniejszy wzrost kosztów własnych produkcji 
wykonanej bądź sprzedanej. W przypadku gdy dyna­
mika produkcji jest niższa od dynamiki potencjału 
produkcyjnego lulb kosztów własnych produkcji; eko­
nomikę przedsiębiorstwa należy ocenić ujemnie. 

V 

Omówimy obecnie przykład analizy ekonomiki 
przedsiębiorstwa na podstawie wskaźników dynami­
k i — w oparciu o dane liczbowe zawarte w tabeli. 

Alnuliza postępu ekonomicznego w skali rocznej: 
W pierwszym roku (1966) wartość wykonanej pro­

dukcji towarowej zwiększyła się o 4,4% przy wzroś­
cie wartości majątku trwałego o 3,1%, zatrudnienia 
o 0,7% i zapasów materiałów — o 7,4%. Dość znacz­
na rozpiętość między dynamiką produkcji i zatrud­
nienia świadczy o wzroście produktywności załogi. 
Wskazać jednak należy na stosunkowo znaczną po­
prawę uzbrojenia pracy żywej, wyrażającą się Iw roz­
budowie bazy technicznej. Zwraca uwagę wyższe 
tempo wzrostu zapasów materiałów od tempa w.zro-
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stu produkcji. Wartość produkcji sprzedanej była 
niższa Od produkcji wykonanej, w związku z czym 
zwiększył się odpowiednio zapas wyrobów gotowych 
w magazynach (stan ich w ubiegłym roku Ibył zbyt 
niski). Zastrzeżenia nasuwa większe tempo zwyżki 
kosztu własnego sprzedanej produkcji od tempa 
wzrostu wartości produkcji sprzedanej (2,2% wobec 
2%). Dysproporcja ta, świadcząca o spadku gospodar-r 
ności, wyraziła się także w relatywnej obniżce aku­
mulacji na sprzedaży (wzrost akumulacji ze sprze­
daży wyniósł 1,5% wobec dwuproeentowego wzrostu 
wartości sprzedaży). 

W drugim roku (1967) sytuacja ekonomiczna przed­
siębiorstwa uległa poważnej zmianie. W roku tym 
zakończone zostały większe inwestycje polegające na 
modernizacji urządzeń produkcyjnych. W związku 
z tym wartość majątku trwałego przedsiębiorstwa 
Zwiększyła się o przeszło 16%. Uruchomienie nowych 
urządzeń spowodowało wzrost liczebności załogi 
(o 6,3%) oraz dalsze zwiększenie bazy materiałowej. 
Utrudniony rozruch inwestycji nie tylko uniemożli­
wił planowane zwiększanie produkcji, ale spowodo­
wał jej absolutny spadek (o 2,3%). Obniżyła się tym 
samym wydatnie produktywność bazy technicznej, 
wydajność załogi oraz rotacja zapasów materiałowych. 
Spadek produkcji zahamował zbyt wyrobów. Mimo 
naruszania normy zapasów wyrobów gotowych, war­
tość produkcji .sprzedanej była niższa aniżeli w rOku 
poprzednim. Dalszym ujemnym zjawiskiem był wzrost 
kosztów własnych o 2,1%; miał on swe źródło w 
zwyżce stanu zatrudnienia przy niższej produkcji. 
Ostateczny rezultat trudności, z jakimi przedsiębior­
stwo borykało się w tym roku, wyraził się w obniżce 
akumulacji na sprzedaży prawie o 26%. 

Trzeci z kolei rok (1968) był rOkiem przełomowym. 
Dzięki opanowaniu nowej techniki oraz usprawnie­
niu organizacji pracy, wartość wykonanej produkcji 
zwiększyła się o 20% — przy pewnej obniżce śred­
niego stanu zatrudniania i zapasów materiałowych. 
Efekty modernizacji urządzeń wytwórczych i udos­
konalonych metod pracy wyraziły się w relatywnym 
spadku kosztów własnych produkcji. Rozwój produk­
cji wpłynął na poważny wzrost obrotów handlowych. 
Wartość sprzedanych wyrobów (przewyższała .znacznie 
wartość produkcji, w związku z czym obniżył się 
ponownie .stan zapasów wyrobów gotowych. Popra­
wa ekonomiki przedsiębiorstwa wyraziła się w znacz­
nym wzroście produktywności bazy iteohnicznej i za­
łogi, a także w poważnej obniżce poziomu kosztów 
własnych. Dzięki tym pomyślnym zjawiskom zwięk­
szyła się akumulacja na sprzedaży, podnosząc wy­
datnie rentowność przedsiębiorstwa. 

.W pozostałych dwóch latach rozpatrywanego pię­
ciolecia działalność gospodarcza i • ekonomika przed­
siębiorstwa wykazują znamiona stabilizacji. Dla roku 
1969 charakterystyczny jest umiarkowany wzrost 
produkcji (3,1%) przy małej obniżce załogi i niewiel­
kim przyroście środków trwałych. Niewspółmiernie 
do dynamiki produkcji zwiększyły się średnioroczne 
zapasy materiałów. Wskutek Utrzymania się rozmia­
rów zbytu na poziomie poprzedniego róku zwiększy­
ły się także zapasy wyrobów gotowych. Pozytyw­
nym objawem jest dalsza poprawa gospodarności 
przedsiębiorstwa, wyrażająca się w ponad dwupro-
centowej obniżce całkowitych kosztów własnych 
sprzedanej produkcji towarowej, co przyczyniło się 
do podwyżki rentowności przedsiębiorstwa. 

Dla 1970 roku znamienne jest dalsze osłabienie dy­
namiki potencjału produkcyjnego oraz produkcji 
i zbytu wyrobów. Wobec utrzymującej się dyspro­
porcji międ.zy wartością wykonanej i sprzedanej pro­
dukcji towarowej zwiększyły się jeszcze bardziej za­
pasy wyrobów gotowych. Zjawisko to wymaga wy­
jaśnienia, może bowiem wynikać z trudności zbytu 
produkcji. Innym niekorzystnym przejawem jest po­
gorszenie gospodarki przedsiębiorstwa, wyrażające 
się niewspółmiernym wzrostem kosztu własnego pro­
dukcji w stosunku do dynamiki produkcji, mimo nie­
zmiennego w zasadzie stanu zatrudnienia. Ogólnie 
biorąc, ostatni rok rozpatrywanego pięciolecia przy­
niósł pogorszenie ekonomiki przedsiębiorstwa. Doty­
czy to zarówno wskaźników produktywności poten­
cjału wytwórczego, gospodarności i rentowności, dy­
namiki .sprzedaży i rotacji zapasów wyrobów goto­
wych. 

Rozwój ekonomiki przedsiębiorstwa w skali pię­
cioletniej ocenia się za pomocą łącznych, pięciolet­
nich wskaźników dynamiki5) lub wskaźników śred­
niego tempa wzrostu obserwowanych kategorii w cią­
gu całego okresu pięcioletniego. Oto zestawienie po­
równawcze tych ostatnich wskaźników, wyprowadzo­
nych dla dwóch okresów pięcioletnich (w procen­
tach): 

P o t e n c j a ł p r o d u k c y j n y w y k o n a n i e p r o j e k t p l a n u 
1966—1970 1971—1975 

M a j ą t e k t r w a ł y 4,9 1,8 
Z a ł o g a 1,2 — 1,2 
Z a p a s y m a t e r i a ł ó w 2,1 0,0 
E f e k t y p r o d u k c y j n e 

W a r t o ś ć p r o d u k c j i t o w a r o w e j 5,1 5,4 
S p r z e d a ż p r o d u k c j i 4,6 5,6 
K o s z t w ł a s n y p r o d u k c j i sprzedanej 4,5 5,2 
A k u m u l a c j a n a s p r z e d a ż y 5,5 7,0 
Z a p a s y w y r o b ó w go towych 22,6 4,4 

Jeden rzut oka na wskaźniki rozpatrywanego 
przedsiębiorstwa w latach 1966—1970 pozwala stwier­
dzić, że jego postęp ekonomiczny był mierny. Mimo 
zrealizowanych pokaźnych inwestycji modernizacyj­
nych, średnioroczne tempo wzrostu produkcji było 
bardzo umiarkowane. Pokrywało się ono niemal z dy­
namiką majątku trwałego, co świadczy o niskiej 
efektywności zrealizowanych inwestycji (dodać przy 
tym trzeba, że modernizacja urządzeń została zakoń­
czona już w drugim roku pięciolatki). Konkretnym, 
efektem modernizacji urządzeń był jedynie względny 
spadek zatrudnienia, w związku z czym zwiększyła 
się produktywność pracy żywej. I ten efekt jest jed­
nak dość skromny. Duże zastrzeżenie budzi ponadto 
minimalna obniżka poziomu kosztów własnych pro­
dukcji. Mimo zainstalowania nowocześniejszych 
urządzeń produkcyjnych oraz względnej—w stosun­
ku do produkcji — obniżki zatrudnienia, koszty włas­
ne produkcji (wykonanej i sprzedanej) utrzymały .się 
w zasadzie na tym samym poziomie. Ich średnioro­
czne tempo wzrostu wynosiło 4,5% przy 4,6% dyna­
mice produkcji. W konsekwencji wzrost akumulacji 
wyprzedzał tylko nieznacznie wzrost produkcji. Źród­
łem zwiększonych zysków był rozwój produkcji — 

5) W s k a ź n i k i te s t a n o w i ą r e l a c j ę s t a n ó w w ostatnim 
r o k u obserwowanego p i ę c i o l e c i a do s t a n ó w w ostatnim 
r o k u poprzedniego p i ę c i o l e c i a (np. 1970 : 1965). 
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a nie obniżka jej kosztów własnych. Innym ujemnym 
objawem było wolniejsze tempo zbytu wyrobów (4,6% 
średniorocznie) od tempa wzrostu produkcji (5yl%). 
Doprowadziło to do poważnego wzrostu zapasów wy­
robów gotowych. Ich średnioroczny przyrost wynosił 
prawie 23%. Wszystkie wymienione ujemne zjawiska 
świadczą nie tylko o niskiej efektywności zrealizo­
wanych inwestycji, lecz także o niezadowalającej or­
ganizacji produkcji oraz jej zbytu. 

W świetle założeń projektu planu na lata 1971— 
1975, ekonomika przedsiębiorstwa przedstawia się w 
jaśniejszych kolorach. Przy stosunkowo niewielkim 
zwiększeniu bazy technicznej (przeciętnie o 1,8%) oraz 
absolutnej odbniżce stanu zatrudnienia (około 1,2% 
rocznie), planojwana dynamika produkcji jest nieco 
wyższa niż w poprzednim pięcioleciu. Wyniesie ona 
5,4% wobec 5,1%,. Rrzewktóana jest nadto wydatniej­
sza — niż w poprzedniej pięciolatce — obniżka po­
ziomu kosztów własnych produkcji, co pozwoli na po­
prawę rentowności przedsiębiorstwa. Wydaje się ona 
jednak zbyt mała, jeżeli uwzględni się planowane 
absolutne zmniejszenie stanu załogi oraz dość duży 
wzrost wydajności pracy. Pozytywnym momentem 
jest wreszcie założona w projekcie pianiu ekspansja 
oihrotu towarowego. W, przeciwieństwie do nieko­
rzystnych trendów produkcji i Zbytu w latach 1966 
do 1970, projekt planu na lata 1971^1975 przewiduje 
przyspieszenie tempa zbytu wyrobów w stosunku do 
tempa produkcji. Średnioroczny wskaźnik sprzedaży 
ma wynosić 5,6% przy 5,4% wzroście produkcji. Dzię­
ki planowanemu natężeniu .sprzedaży zwolni się wy­
datnie dotychczasowa dynamika wzrostu zapasów 
wyrobów gotowych. 

Mimo przedstawionych korzystnych tendencji pro­
jektu planu — należy stwierdzić, że założona popra­
wa ekonomiki przedsiębiorstwa nie jest wystarczająca. 
Do wniosku tego prowadzi bliższa analiza dynamiki 
rozpatrywanych kategorii w poszczególnych latach 
(patrz tabela). 
Zastrzeżenia nasUwa: 

—i zlbyt niski wzrost produkcji w roku 1972, 
—< Zbyt niski wzrost sprzedaży wyrobów, a w kon­

sekwencji nadmierny wzrost zapasów wyrobów go­
towych w tym samym roku, 

— zbyt wysokie tempo wzrostu kosztów własnych 
produkcji w latach 1973 i 1975. 

Dysproporcje te wymagają bliższego zbadania. Wy­
eliminowanie ich przyczyniłoby się do poprawy eko­
nomiki przedsiębiorstwa w skali całego pięciolecia. 

V I I 

Powyższy uproszczony przykład liczbowy ma na 
celu uzasadnienie przedstawionej koncepcji długofa­
lowej analizy ekonomiki przedsiębiorstw — jako in­
strumentu bankowej kontroli procesów gospodar­
czych. Chodzi głównie o wykazanie, że dla oddzia­
ływania przez bank na poprawę ekonomiki przedsię­

biorstw konieczne jest systematyczne śledzenie pos­
tępu dkonomicznego przedsiębiorstw założonego w 
rocznych i pięcioletnich planach ich działalności. 
Obserwacja ta może — a nawet powinna — ograni­
czać się do badania syntetycznego. Analiza ogólna, 
koncentrująca się na węzłowych, scalonych katego­
riach ekonomicznych pozwala na dostatecznie do­
kładne: 

— poznanie trendów rozwojowych tych kategorii, 
— wyjaśnienie ogólnych przyczyn pomyślnych lub 

niepomyślnych tendencji, 
— i ustosunkowanie się do założeń rozwoju, przy­

jętych w projektach planów pięcioletnich i rocznych. 
Dzięki tym zaletom powinna ona ułatwić bankowi 

oddziaływanie na przedsiębiorstwa, zmierzające do 
eliminowania z planów zjawisk niekorzystnych, uru­
chamiania rezerw produkcyjnych, a tym samym do 
stałego podnoszenia efektywności pracy finansowa­
nych przedsiębiorstw. Dotyczy to zarówno planów 
działalności eksploatacyjnej, jak i planów działalności 
inwestycyjnej. 

W sferze produkcyjnej bank może oddziaływać na: 
—i poprawę planowanej dynamiki czynników wyt­

wórczych, w szczególności zatrudnienia i ząpasów ma­
teriałowych, 

i — i pełniejsze wykorzystanie majątku trwałego, za­
łogi i zapasów produkcyjnych w rozporządzalnym 
czasie, 

—> intensywniejszą eksploatację środków trwałych 
oraz zwiększenie wydajności załogi i materiałów pro­
dukcyjnych, 

— obniżenie kosztów jednostkowych produkcji 
i zwiększenie jej rentowności w stosunku do pozio­
mów planowanych, 

— optymalizowanie gospodarki remontowej i resty-
tucyjnej. 

W sferze inwestycyjnej bank może wpływać na: 
— i polepszanie założonej koncentracji nakładów in­

westycyjnych, 
— przyspieszenie terminów oddawania do eksplo­

atacji obiektów i zadań inwestycyjnych, 
— przyspieszenie terminów osiągania projektowanej 

zdolności produkcyjnych obiektów oddanych do eks­
ploatacji. 

W celu wyjaśnienia szczegółowych przyczyn tych 
czy innych tendencji możliwe są w zasadzie trzy 
rozwiązania: 

1) przeprowadzenie wnikliwszych analiz przez bank 
na podstawie rozporządzalnych źródłowych materia­
łów sprawozdawczych i planistycznych], 

2) rozszerzenie zestawu kategorii, które powinny 
być systematycznie ewidencjonowane przez bank, 

3) żądanie od przedsiębiorstw dodatkowego wyjaś­
nienia i uzasadnienia poziomów planowych, nasuwa­
jących wątpliwości. 

Są to zagadnienia dotyczące nie tylko techniki 
i metodyki pracy analityczno-kontrolnej banków, ale 
także ich polityki kontrolnej. 
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ZBIGNIEW STUDNI A R E K 

W s t ę p n a ocena w d r a ż a n i a nowych zasad finansowania 
ś r o d k ó w obrotowych w budownictwie*) 

Na wstępie pożądane byłoby krótkie przynajmniej 
przypomnienie zmian w dotychczasowych rozwiąza­
niach zasad gospodarki finansowej przedsiębiorstw 
państwowych, które dotyczyły przede wszystkim sys­
temu normowania i finansowania środków obroto­
wych 

Metodę tak zwanego „odgórnego" ustalania norma­
tywów (albo ich przyrostu), obowiązującą do końca 
roku 1957 oraz zasadę dotacyjnego finansowania 
wzrostu własnych funduszów obrotowych przedsię­
biorstw, odpowiednio do powiększonego normatywu 
środków obrotowych — uznano za błędną. W tych 
warunkach bowiem dążenie przedsiębiorstw do mak­
symalizacji normatywu środków obrotowych oraz f i ­
nansowania tych środków z budżetu ani nie przyczy­
niło się do usprawnienia gospodarki zapasami, ani też 
nie stwarzało bodźców do oszczędnego planowania 
potrzeb w zakresie powiększania w przedsiębiorst­
wach własnych funduszów obrotowych. W wyniku 
reformy systemu finansowego przedsiębiorstw państ­
wowych, przeprowadzonej z początkiem roku 1958, 
zniesiono zarówno zasadę budżetowego finansowania 
przyrostu własnych funduszów obrotowych, jak 
i centralne ustalanie dyrektywnych wskaźników nor­
matywów środkótw obrotowych. 

Notwe rozwiązania polegały na wprowadzeniu zasa­
dy pełnego samofinansowania przez przedsiębiorstwa 
przyrostu własnych funduszów obrotowych z fundu­
szu rozwoju, przy ewentualnej pomocy kredytowej, 
jednakże przy zachowaniu normowania środków ob­
rotowych. Równocześnie fundusz rozwoju był przez­
naczony na finansowanie inwestycji przedsiębiorstw, 
co stwarzało pewne przesłanki do tak zwanej „gry 
ekonomicznej" między zapasami i inwestycjami. Roz­
wiązania te nie przyniosły oczekiwanych rezultatów, 
to znaczy wyraźnej poprawy w dziedzinie gospodarki 
zapasami. Był to jeden z zasadniczych powodów, dla 
których przeprowadzona została dalsza reforma sys­
temu finansowego przedsiębiorstw państwowych. 

* 
* * 

Jak wiadomo, dotychczasowy normatyw finanso­
wy Skupiał w sobie dwie funkcje: z jednej strony 
wyznaczał wielkość środków obrotowych niezbędnych 
przedsiębiorstwu do wykonania zadań gospodarczych 
określonych planem, z drugiej zaś stanowił podstawę 
rozgraniczenia własnych ł obcych funduszów obroto­
wych. Przeciwko normatywowi finansowemu wypo­
wiedziano tyle, słusznych moim zdaniem, argumentów, 
że likwidacja tej instytucji finansowej nie powinna 
budzić wątpliwości. W szczególności podkreślenia wy­
maga argument, że normatyw finansowy nie repre-

*) C z ę ś ć I a r t y k u ł u o p u b l i k o w a n a z o s t a ł a w nr 5/68 
„ W i a d o m o ś c i N B P " . 

i) Z . F e d o r o w i c z : N o r m a t y w y , zapasy , i n w e s t y c j e p r z e d ­
s i ę b i o r s t w . „ F i n a n s e " n r 3/65, s tr . 1—6. 

zantował rzeczywistego związania przez przedsiębiors­
two zapasów z procesem produkcji, a tym samym 
nie stanowił w pełni obiektywnego miernika poziomu 
zapasów potrzebnych przedsiębiorstwu. Zasada usta­
lania normatywu w wysokości stałego, średnioroczne­
go zapotrzebowania na własne środki obrotowe, przy­
datnego w pewnym stopniu dla określania potrzeb­
nych przedsiębiorstwu funduszów własnych, prowa­
dziła jednak do powszechnego występowania takich 
sytuacji, w których zapasy ponadnormatywne miały 
tak samo prawidłowy charakter jak i te, które mieś­
ciły się w granicach normatywu 2 ) . 

Fakt likwidacji normatywu finansowego, jak stwier­
dził między innymi W. Bień, nie oznacza bynajmniej 
zaniechania wykorzystywania norm techniczno-eko­
nomicznych dla kontroli prawidłowości zapasów środ­
ków obrotowych3). Jeżeli chodzi o przedsiębiorstwa 
budowlano-montażowe, to w roku 1966 problem ten 
leżał w zasadzie poza sferą ich zainteresowań, zaś 
w roku 1967, jak wykazały badania oddziałów banku, 
zagadnieniu temu przedsiębiorstwa i ich jednostki 
nadrzędne poświęciły zbyt mało uwagi, chociaż z 
dniem 1 kwietnia 1967 rdku przedsiębiorstwa zosta­
ły zobowiązane do ustalania norm zapasów, bieżącej 
ich aktualizacji i kontroli opracowywania norm, a ich 
jednostki nadrzędne do opracowania szczegółowych 
instrukcji normowania i planowania zapasów oraz 
harmonogramów prac związanych z ustalaniem norm 
zapasów4). 

Zainteresowanie ze strony oddziałów banku oma­
wianym problemem w roku 1967, wzmożone na po­
czątku roku 1968, w związku z opinią między inny­
mi do planów zapasów środków obrotowych z punktu 
widzenia opracowania ich w oparciu o indywidualne 
normy rzeczowe i grupowe normy wartościowe — 
powinno być z nie mniejszą siłą kontynuowane, gdyż 
duża pracochłonność ustalania tych norm nie sprzyja 
szybkiemu i dokładnemu opracowaniu ich przez 
przedsiębiorstwa, przy czym należy podkreślić, że 
sprawą opracowania przez przedsiębiorstwa budowla­
no-montażowe planów zapasów materiałów na pod­
stawie ustalonych norm rzeczowych interesuje się 
Komisja Planowania przy Radzie Ministrów — trak­
tując te plany jako jeden z elementów usprawnienia 
zaopatrzenia materiałowego budownictwa. W oddzia­
łach banku istnieje uzasadniane zapotrzebowanie na 
jakiś zagregowany miernik czy mierniki, które poz­
woliłyby, w sposób bardziej syntetyczny niż normy 
techniczno-ekonomiczne, dokonywać oceny i analizy 
tak planowanych, jak i rzeczywistych stanów zapasów 
środków obrotowych, w szczególności zaś materiałów. 
Moim zdaniem, itakiej roli nie może spełniać wielkość 

2) W . P r u s s : Z m i a n y w systemie f i n a n s o w y m i k r e d y ­
t o w y m . „ W i a d o m o ś c i N B P " nr 11/65, s tr . 367. ' 

3) W . B i e ń : N o w y sys t em f i n a n s o w y dla b u d o w n i c t w a . 
„ Ż y c i e G o s p o d a r c z e " n r 50/56. 

4) Z a r z ą d z e n i e n r 27 m i n i s t r a b u d o w n i c t w a i p r z e m y s ł u 
m a t e r i a ł ó w b u d o w l a n y c h z dn ia 11 m a r c a 1967 r o k u w s p r a ­
w i e u s t a l a n i a n o r m i p l a n o w a n i a z a p a s ó w w p r z e d s i ę b i o r ­
s t w a c h p o d l e g ł y c h m i n i s t r o w i B Ł P M B i p r z e z niego n a d ­
z o r o w a n y c h (nie p u b l i k o w a n e ) . 
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przeciętnego stanu zapasów środków obrotowych, 
przyjęta — jak się wydaje — powszechnie w dotych­
czasowej praktyce jako nowe finansowe kryterium 
oceny zasadności zapasów środków obrotowych, za­
miast dawnego normatywu finansowego. 

Wyżej wspomniany przeciętny stan zapasów środ­
ków obrotowych, obliczany jako średnia arytmetycz­
na wielkości, podlegających częściowemu pokryciu 
funduszem statutowym, środków obrotowych na dzień 
1 stycznia i 31 grudnia rdku przedpilanowego (z wy­
łączeniem wartości wielkowymiarowych konstrukcji 
i elementów zaliczkowanych przez inwestorów oraz 
zapasów zbędnych i nadmiernych), miał w swoim 

. założeniu początkowo stanowić i w rzeczywistości sta­
nowił jedynie wyjściowy element kalkulacyjny w ra­
chunku sporządzanym dla celów ustalenia wznodtu 

• własnych funduszów obrotowych przedsiębiorstw w 
roku planowanym w stosunku do roku poprzedzające­
go okres planowany. 

Przyjmowanie więc omawianych wielkości jako 
kryterium oceny zasadności planowanych zapasów 
środków obrotowych jest niesłuszne, gdyż stanowi 
daleko idące uproszczenie problemu oceny zasadności 
omawianych zapasów i jest kryterium jeszcze bardziej 
prymitywnym niż dawny normatyw finansowy. Po­
nadto stosowanie tego „kryterium", moim zdaniem, 
osłabia zainteresowanie aparatu budownictwa w opra­
cowywaniu i wykorzystywaniu norm techniczno-eko­
nomicznych dla kontroli i oceny prawidłowości zapa-

.sów środków obrotowych, 'zwłaszcza zaś materiałów. 
Zagregowanych mierników oceny zasadności zapa­

sów środków obrotowych — wydaje się — należałoby 
obecnie szukać wśród wskaźników wyrażających 
związek tych zapasów z wielkością produkcji. W tym 
celu w propozycjach moich pragnąłbym zasugerować 
posługiwanie się przez oddziały banku ciągiem (bie­
żąco uzupełnianym) w zasadzie dwóch wskaźników, 
wyprowadzanym dla każdego przedsiębiorstwa za 
szereg lat, a mianowicie: 

— wskaźnika rozwarcia kąta wzrostu produkcji 
i przeciętnego stanu środków obrotowych w poszcze­
gólnych latach (rzeczywistego i planowanego), jako 
miernika oceny zasadności zapasów planowanych na 
dany rok oraz 

— wskaźnika udziału zapasów, rzeczywistych i pla­
nowanych na koniec danego roku w wykonanej lub 
planowanej produkcji roku następnego, jako mierni­
ka oceny zasadności gromadzenia zapasów dla przy­
szłej produkcji. 

* * 

W miejsce dawnego normatywu środków obroto­
wych, będącego podstawą rozgraniczenia własnych 
i obcych funduszów obrotowych, wprowadzano — 
jak wiadomo — zasadę wyznaczania wielkości sta­
łego związania środków obrotowych w gospodarce 
przedsiębiorstw za pomocą normy procentowej udzia­
łu funduszu statutowego w wielkości planowanej pro­
dukcji i usług. 

Stworzone zostało jednocześnie duże pole działania 
dla banku, gdyż pokrycie części zapasów środków 
obrotowych, przekraczających obliczane w powyższy 
sposób własne fundusze obrotowe, następuje za po­
mocą kredytu bankowego, o normalnym lub podwyż­
szonym oprocentowaniu. Ponadto bank może udzie­

lić przedsiębiorstwu, kredytu, w zasadzie o podwyż­
szonym oprocentowaniu, na przejściowe pokrycie za­
pasów środków obrotowych, które są finansowane z 
własnych fundiuszów obrotowych* w przypadku pow­
stania niedoboru tych funduszów. 

• 
Stopień zaangażowania kredytu bankowego w f i ­

nansowaniu zapasów środków obrotowych przedsta­
wiają dane tabeli 1. 

T a b e l a 1 

W e d ł u g s t a n u n a dlzień 
31 grudnia*) 

S t r u k t u r a procen­
t o w a s f i n a n s o w a ­

n i a 

W s k a ź n i k 
d y n a m i k i 
1966 r. = 

1966 r . 1967 T.~" 100 

t. Z a p a s ś r o d k ó w obro­
t o w y c h 100,0 100,0 117,2 

2. W ł a s n e fundusze obro­
towe 58,5 51,2 102,5 

3. K r e d y t n a zapasy 31,5 35,5 132,0 

4. K r e d y t s p e c j a l n y 5 ) 1,0 6,3 950,6 

5. R a z e m (|poz. 2 + 3 + 4) 91,0 93,0 120,0 

*) W e d ł u g s p r a w o z d a w c z o ś c i B a n k u I n w e s t y c y j n e g o . 

Jak wynika z tabeli 1, sedno zmian w zakresie 
finansowania i kredytowania zapasów środków ob­
rotowych w przedsiębiorstwach wykonawstwa inwes­
tycyjnego sprowadza się w zasadzie do tego, że głów­
ny ciężar oddziaływania na gospodarkę zapasami 
tych środków przesuwa się na system kredytowy. 
Zakładano przy tym, że wprowadzenie nowych zasad 
finansowania i kredytowania zapasów środków obro­
towych będzie stymulowało działanie przedsiębiorstw 
do maksymalizowania udziału wielkości własnych 
funduszów obrotowych przez minimalizowanie udzia­
łu fundiuszów obcych, to jest głównie kredytów w 
finansowaniu zapasów tych środków. Za kredyt bo­
wiem należy płacić odsetki, a cena kredytu jest zna­
cznie podwyższana zarówno w przypadku finansowa­
nia za jego pomocą ponadplanowych i nieplanowych 
strat, jak też zapasów zbędnych i nadmiernych. 
Zmniejszenie zaś zadłużenia z tytułu wysoko opro­
centowanych kredytów oznacza poważne złagodzenie 
obciążenia strat przedsiębiorstwa bankowymi odset­
kami. Oddziaływanie jednak za pomocą środków kre­
dytowych opiera się przede wszystikm na założeniu, 
że: 

— przedsiębiorstwa są w dostatecznym stopniu za­
interesowane wielkością i rodzajem środków finan'-
sowych, znajdujących się w ich dyspozycji, 

— podwyższone odsetki od kredytów bankowych 
oraz kary za zwłokę w zapłacie zobowiązań, jako 
czynniki pogarszające wyniki finansowe i w rezul­
tacie odpisy na fundusze specjalne pozostające do 
dyspozycji przedsiębiorstwa, są dostatecznie silnym 
bodźcem, aby wywołać zainteresowanie w przedsię­
biorstwie tym probleimeim. 

Reprezentuję pogląd, że obecnie istnieją w budow­
nictwie ograniczone możliwości zrealizowania tego 
założenia. Ogólnie rzecz biorąc, jest to rezultatem 
przede wszystkim: 

— i działania na gospodarkę zapasami w przedsię­
biorstwach budowlano-montażowych czynników leżą­
cych poza systemem finansowym, 

5) K r e d y t o c h a r a k t e r z e a n t y c y p a c y j n y m , udz i e lany na 
u z u p e ł n i e n i e w ł a s n y c h f u n d u s z ó w obrotowych oraz p o k r y ­
cie n iedoboru t y c h f u n d u s z ó w . 
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— priorytetu produkcyjnych efektów pracy oraz 
niskiej efektywności ekonomicznej większości tych 
przedsiębiorstw (minimalne zyski). 

Dalsze moje wywody będą stanowiły próbę uzasad­
nienia przedstawionego wyżej poglądu. 

Na przykład Z. Fedorowicz stwierdza, że z badań 
wieloletnlich, przeprowadzonych przez aparat Narodo­
wego Banku Polskiego, niedwuznacznie wynika, iż 
główne przyczyny nie planowanego narastania zapa­
sów leżą poza sferą systemu finansowego, w syste­
mie planowania produkcji i zaopatrzenia, w braku 
stabilności planów prodiukcyjnyoh, w nierównomier­
nym wykonywaniu planów produkcyjnych przez róż­
ne gałęzie przemysłu i przedsiębiorstwa, w błędach 
kooperacji, w nieodpowiedniej jakości produkcji itd.6). 

Powyższe stwierdzenie dotyczy wprawdzie przed­
siębiorstw przemysłu kluczowego, tym niemniej moje 
własne doświadczenia oraz wyniki analiz Banku I n ­
westycyjnego pozwalają na odniesienie go również 
do przedsiębiorstw wykonawstwa inwestycyjnego. J . 
Antosik z Komisji Planowania reprezentuje — moim 
zdaniem — również słuszny pogląd, że stan gospo­
darki zapasami nie może być rozpatrywany w oder­
waniu od innych dziedzin działalności gospodarczej 
i to zarówno w skali gospodarki narodowej, jak 
i przedsiębiorstwa. Stąd twierdzi dalej, że problem 
zapasów nie jest zagadnieniem samoistnym; stan za­
pasów jest wynikiem określonej sytuacji w sferze 
produkcji i obrotu. 

Bardzo charakterystyczne są także w tej kwestii 
niektóre opinie, które przeważały na Plenum Rady 
Gospodarki Materiałowej, odbytym w maju 1967 ro­
ku, na którym dyskutowano wyniki gospodarki za­
pasami w roku 1966. Uczestnicy tego plenum doszli 
między innymi do wniosku, że: 

1) stan gospodarki zapasami jest wynikiem przede 
wszystkim planowania produkcji, sytuacji na rynku 
materiałowym, organizacji obrotu i pracy aparatu 
zaopatrzenia i zbytu, 

2) nowy system finansowania zapasów nie zapewni 
całkowitego rozwiązania tego problemu, jeżeli rów­
nolegle nie nastąpi poprawa w zakresie terminowości 
i pewności dostaw, organizacji obrotu oraz struktury 
rozmieszczenia zapasów, 

3) nader ważne jest praiwidłowe bilansowanie pro­
dukcji i potrzeb oraz uwzględnianie przy tym zasady 
komplementarności zapasów. Brak dostatecznej ilości 
jednego lub kilku materiałów powoduje bowiem au­
tomatycznie wzrost zapasów innych materiałów. 

4) jak dotychczas za nieprawidłowości w dziedzinie 
zapasów nie pociąga się do odpowiedzialności tak, 
jak na przykład przy niewykonaniu zadań produk­
cyjnych, przekroczeniu funduszu płac itd. Stąd wnio­
sek, że konieczne jest większe uwzględnianie spraw 
gospodarki zapasami w kryteriach oceny działalności 
przedsiębiorstw, zjednoczeń czy ministerstw7). 

Potwierdzeniem słuszności powyższych poglądów 
jest stan rzeczywisty odnoszący się w tym przypad­
ku do przedsiębiorstw budowlano-montażowych. 

Wobec priorytetu zadań produkcyjnych, ciągłej po­
trzeby wzrostu potencjału produkcyjnego i nacisku na 
rytmiczność produkcji, stan zapasów materiałów w 
przedsiębiorstwach budowlano-montażowych jest wy-

6) Z . F e d o r o w i c z : O p . c i t . , str . 7. 
7) J . A n t o s i k : N i e k t ó r e p r o b l e m y a n a l i z y z a p a s ó w m a ­

t e r i a ł o w y c h w p r z e d s i ę b i o r s t w a c h . „ K o n t r o l a P a ń s t w o w a " 
nr 5 z 1987 r . , s tr . 39—40. 

nikiem przede wszystkim aktualnej sytuacji na ryn­
ku materiałowym. 

O spadku zapasów materiałowych w roku 1965 nie 
zadecydowało istnienie miernika oceny zasadności 
tych zapasów w postaci normatylwu, lecz poważne 
braki szeregu podstawowych materiałów, co było 
jedną z zasadniczych przyczyn niewykonania rocznego 
planu produkcji przez przedsiębiorstwa budowlano-
montażowe podległe Ministerstwu Budownictwa 
i Przemysłu Materiałów Budowlanych. 

Istotna poprawa sytuacji w tym zakresie w latach 
1966 i 1967 .wywołała niejako automatycznie zjawisko 
narastania zapasów w budownictwie. Plan zapasów 
na rok 1966 został przekroczony w skali Ministers­
twa Buddwnictwa i Przemysłu Materiałów Budowla­
nych o 15%, przy czym zjednoczenia ogólnobudowla­
ne wykazują przekroczenie o 14,3%, natomiast zje­
dnoczenia specjalistyczne — o 16%8). 

Niewątpliwie, duże zapasy materiałów w magazy­
nach własnych przedsiębiorstw budowlano-montażo­
wych, przy znanych niedomogach aktualnej organi­
zacji obrotu i pracy aparatu zaopatrzenia i zbytu, 
stwarzają łatwiejsze warunki realizacji napiętego 
i ciągle wzrastającego programu produkcyjnego. Jas­
ną jest rzeczą, że im więcej materiałów, tym trud­
niej jest panować nad kontrolą ich jakości (zwłaszcza 
wobec istnienia rynku dostawcy) oraz nad prawidło­
wym magazynowaniem (wobec szczupłości zaplecza 
przedsiębiorstw), a tym samym nie dopuszczać do 
marnotrawstwa materiałów w magazynach i na bu­
dowach. 

Osiągnięte w roku 1966 rozmiary zapasów materia­
łowych oraz tempo ich wzrostu obrazuje tabela 2. 

T a b e l a 2 

( w m i l i o n a c h z ł o t y c h ) 

S t a n n a d z i e ń 
Z a p a s y m a t e r i a ł o w e *) Wzrost 

S t a n n a d z i e ń 
1965 r . 1966 r . k w o t o w y 

1 s tyczn ia 8 018 8 744 726 

31 m a r c a 8 681 9 583 902 

30 c z e r w c a 8 921 9 964 1 043 

30 w r z e ś n i a 9 112 10 518 1 406 

31 g r u d n i a 8 803 10 252 1 449 

S t a n p r z e c i ę t n y w 
r o k u 8 707 9 812 1105 

*) W e d ł u g s p r a w o z d a w c z o ś c i B a n k u I n w e s t y c y j n e g o . 

Tempo wzrostu przeciętnego stanu zapasów w roku 
1966 (112,9%) było znacznie szybsze niż tempo przy­
rostu produkcji budowlano-montażowej i pomocni­
czej (107,1%). Wzrost zapasów materiałów utrzymał 
się z nie mniejszym nasileniem w reku 1967, gdyż 
ich przeciętny stan, wynoszący już U 412 min zł, 
stanowi 116,3% przeciętnego staniu z roku 1966. Obni­
żył się natomiast nieco, w porównaniu z notowanym 
w roku 1966, stopień rozwarcia kąta wzrostu prze­
ciętnego stanu zapasów do wzrostu produkcji (4,6 
piunkfu wobec 5,8 w roku 1966). Zwraca przy tym 
uwagę fakt, że gwałtowny wzrost zapasów materia­
łowych w roku 1966 nie był oceniany przez oddziały 
banku negatywnie, skoro przeciętny stan zapasów 
gospodarczo nie uzasadnianych w roku 1966 według 

8) N a podstawie o p r a c o w a n i a M i n i s t e r s t w a B u d o w n i c t w a 
i P r z e m y s ł u M a t e r i a ł ó w B u d o w l a n y c h : „ W y b r a n e dane 
z z a k r e s u f i n a n s ó w " za r o k 1966. 
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ich oceny wyniósł około 450 min zł, to jest 4,6% 
przeciętnego stanu zapasów materiałów ogółem, przy 
390 min zł w 1965 roku (4,5%). Problem nabrał zna­
cznie większej wagi dopiero w roku 1967, w któ­
rym — według oceny oddziałów banku — przeciętny 
stan zapasów gospodarczo nie uzasadnionych wyno­
sił około 850 min zł, to jest 7,4% przeciętnego stanu 
zapasów materiałów ogółem. 

Oddziaływanie banku w analizowanym okresie w 
kierunku ograniczenia zapasów materiałów przez 
przedsiębiorstwa budowlano-montażowe odbywało się 
za pomocą ceny kredytu. Przedstawiają to dane ta­
beli 3, dotyczące rozmiarów ostatecznie pobranych9) 
przez Bank Iińwestycyjny od przedsiębiorstw budo­
wlano-montażowych zależności centralnej, podległych 
Ministerstwu Budownictwa i Przemysłu Materiałów 
Budowlanych, podwyższonych odsetek od kredytów 
obrotowych i specjalnych. 

Dla ścisłości należy podkreślić, że w pierwszym 
półroczu 1966 roku możliwości oddziaływania kredy­
towego były w pewnym stopniu ograniczone tym, że 
przedsiębiorstwa posiadały poważne nadwyżki włas­
nych funduszów obrotowych, które zostały odprowa­
dzone od budżetu dopiero pod koniec czerwca 1966 
roku. 

Wierny już jednak, że tempo wzrostu zapasów 
środków obrotowych (głównie materiałów) w zasadzie 
w roku 1967 nie osłabło w sikali resortu budownictwa 
i przemysłu materiałów budowlanych, mimo tak 
znacznego zaostrzenia rygorów kredytowych, szcze-

8) Odse tk i podstawowe są z a l i c z a n e do k o s z t ó w f i n a n ­
s o w y c h p r z e d s i ę b i o r s t w , k t ó r e s i ę p l a n u j e , natomias t od­
se tk i p o d w y ż s z o n e o b c i ą ż a j ą s t r a t y n a d z w y c z a j n e , k t ó r e — 
j a k wiadomo — nie s ą do tychczas p l a n o w a n e . O d s e t k i pod­
w y ż s z o n e ostatecznie pobrane r e p r e z e n t u j ą w t y m p r z y ­
p a d k u r ó ż n i c ę m i ę d l z y odse tkami n a l i c z o n y m i i zbon i f iko-
w a n y m i , po s p e ł n i e n i u przez p r z e d s i ę b i o r s t w a o k r e ś l o n y c h 
w a r u n k ó w . 

T a b e l a 3 

W e d ł u g s p r a w o z d a n i a G U S — J-22 oraz s p r a w o z d a w c z o ś c i 
B a n k u I n w e s t y c y j n e g o . 

golnie w stosunku do słabych ekonomicznie przed­
siębiorstw ogólnobudowlanych. 

Reasumując pragnę podkreślić, iż jestem zdania, 
że realizacja nowych zasad gospodarki finansowej 
i kredytowania przedsiębiorstw budowlano-montażo­
wych w minionym dwuletnim okresie nie wywarła 
zakładanego wpływu na poprawę gospodarki zapa­
sami środków obrotowych przez te przedsiębiorstwa, 
co według mnie należy przypisać głównie działaniu 
czynników leżących poza systemem finansowym. 

Zdaję sobie sprawę, że mogą istnieć różne poglądy 
na poruszane przeze mnie problemy i zaprezentowa­
ną wstępną ocenę, toteż ich konfrontacja dałaby nie­
wątpliwie duże korzyści tak zainteresowanym pra­
cownikom aparatu bankowego, jak i wykonawstwa 
inwestycyjnego. 

1966 r o k 1967 r o k 
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li) r e n t o w n e 

— spec ja l i s tyczne 12,4 i fi 26,6 2,2 214,5 

— o g ó l n o b u d o w ­
l a n e 

6,5 3,9 5,5 4,8 84,8 

2) de f i cy towe 

— spec ja l i s tyczne 5,1 8,8 

— o g ó l n o b u d o w ­
l a n e 46,2 4,1 122,0 8,6 264,1 

JANUSZ CZYŻ 
MARIAN K O E L T Z 

Próba oceny m o ż l i w o ś c i reprodukcji prostej 
c i q g n i k ó w w k ó ł k a c h rolniczych 

Problemy kółek rolniczych znajdują się Obecnie 
bardziej niż kiedykolwiek w centrum uwagi społe­
czeństwa. I X Plenum Komitetu Centralnego PZPR 
poświęciło im w swych obradach wiele miejsca, wy­
znaczając główne zadania tej organizacji w krzewie­
niu wiedzy fachowej ii wprowadzaniu postępu na 
wsi. Kółkom rolhiozyim, które działają w ponad 90% 
wsi i posiadają już doświadczenia w zakresie wdraża­
nia postępu agrotechnicznego, podnoszenia kultury 
rolnej na wsi i rnechanłzowania rolnictwa, powierzo­
ne zostały szczególne obowiązki na odcinku zwięk­
szenia produkcji rolnej. 

Zaopatrywanie gospodarstw chłopskich w kwalifi­
kowany materiał siewny, organizacja czyszczenia i za­
prawiania ziarna, szersze stosowanie siewu mecha­
nicznego, wykonywanie zabiegów ochrony roślin, wy­
siew nawozów, obejmowanie mechanizacją różnorod­
nych prac w gospodarstwach rolnych — oto niektó­
re z podstawowych zadań kółek rolniczych. 

Aby w pełni wykonać te zadania, konieczne jest 
między innymi świadczenie przez nie coraz powszech­

niej i lepiej usług mechanizacyjnych i racjonalniej­
sza gospodarka sprzętem maszynowym. Konieezne 
jest także dalsze koncentrowanie Sprzętu iw odpo­
wiednio dobranych rejonach (gromadach) kraju w ta­
kich ilościach i asortymencie, aby'-zapewnić należyte 
jego wykorzystanie, a także zaspokoić w pełni zapo­
trzebowanie na Usługi. • 

Dotychczasowa działalność kółek rolniczych d orga­
nizowanych przez nie międzylkółkowych baz maszy­
nowych wskazuje, że skoncentrowanie sprzętu i więk­
szy jego asortyment .pozwala na poszerzenie wachla­
rza usług dla indywidualnego odbiorcy. Wyższy po­
ziom organizacyjny i większe możliwości w zatrud­
nianiu fachowców umożliwiają bazom świadczenie 
szeregu poszukiwanych usług specjalistycznych jak: 
wylew wody amoniakalnej, wysiew wapna, wysiew 
nawozów mineralnych, mechaniczne ładowanie i roz­
rzucanie obornika, mechaniczny zbiór i suszenie sia­
na itp. 

Rozmiary usług wykonywanych przez kółka rol­
nicze i bazy są znaczne. W raku 1966 na ogólną war-
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tość 10,2 nUd zł usług produkcyjnych dla rolnictwa, 
wymieniane jednostki wykonały usługi o wartości 
3,6 młd zł, to jest około 35%. 

Dalsze rozszerzenie zakresu usług mechanizacyj-
nych wymaga zaopatrzenia kółek i baz w odpowied­
ni asortyment sprzętu tralkitorowó-maszynowego oraz 
zapewnienia mu coraz lepszego nadzoru technicznego. 
Przewiduje się, że w bieżącym roku kółka rolnicze 
i bazy zakupią między innymi Około 15 tysięcy ze­
stawów traktorowo-maszynowych, a łączna suma na­
kładów na zakup maszyn i sprzętu wyniesie około 
3,3 młd zł. Wartość ciągników, maszyn i narzędzi rol­
niczych, znajdujących się w omawianych jednost­
kach, zwiększy isię # w końcu . 1968 roku do blisko 
14 mld zł. 

Zarządzanie tak :znacznym majątkiem wymagać bę­
dzie wysokiego poziomu technicznego kadry eksplo­
atacyjnej i dalszego doskonalenia organizacji usług 
mechanizacyjnych. Dotychczasowy bowiem nadzór 
nad sprzętem traktorowo-maszynowym, a w szczegól­
ności nad prawidłową jego eksploatacją, jest w wie­
lu kółkach i bazach niedostateczny. Wyraża się to 
nie tylko w nieterminowym wykonywaniu zamówio­
nych usług li często złej ich jakości, ale także w bra­
ku stałej konserwacji i nieprawidłowej obsłudze tech­
nicznej sprzętu. Powoduje to między innymi przed­
wczesne zużywanie się maszyn, 'Obniżanie sprawności 
parku maszynowego, a niekiedy likwidację sprzętu, 
który zamortyzowany został w niewielkim zaledwie 
procencie. 

Dla utrzymania sprzętu w "pełnej sprawności tech­
nicznej i zapewnienia środków na odtworzenie posia­
danego parku maszynowego kółka rolnicze i bazy 
obowiązane są tworzyć odpowiednie fundusze. Zgod­
nie z ustaleniami Centralnego/iZwiązku Kółek Rolni­
czych, akumulacja środków na odtworzenie zużywają­
cego się sprzętu itraktorowo^maszynowego oparta jest 
na założeniu dokonywania odpisów amortyzacyjnych 
według stawek rocznych (10% od ciągników i 5% od 
pozostałego sprzętu) od wartości początkowej sprzę­
tu, bez względu na stopień jego uiylkorzystania w da­
nym otoku. *— 

Okres amortyzowania się ciągników powinien za­
tem trwać 10 lat (przy założeniu wykorzystania ciąg­
ników co najmniej przez 1000 godzin rocznie), 
a pozostałych maszyn — 20 lat. Okres tan został jed­
nak odpowiednio wydłużony w związku z wprowa­
dzeniem zasady dokonywania odpisów od następnego 
roku kalendarzowego po nabyciu sprzętu, to jest do 
około U lat dla ciągników i 21 lat dla pozostałego 
sprzętu. 

Roczna stawka odpisów na fundusz kapitalnych re­
montów ciągników i maszyn objętych tymi odpisami 
wynosi 10% ich wartości początkowej. Akumulacja 
środków zarówno na odtworzenie wartości począt­
kowej nabywanego sprzętu, jak i na utrzymanie go 
w sprawności technicznej nie nasuwa przy analizie 
liczb globalnych zasadniczych 'zastrzeżeń. Plan aku­
mulacji omawianych funduszów w latach 1960—1967 
obrazuje tabela 1. 

Szczegółowa ocena przebiegu akumulacji środków 
wykazuje jednak, że pomimo wysokiego wykonania 
planów akumulacji pewna liczba kółek rolniczych nie 
gromadzi w ogóle środków na omawiane fundusze 
lub gromadzi je tylko w niewielkim istopniu. Z dru­
giej strony w szeregu kółek i baz wysoki stopień wy-

T a b e l a 1 

(w m i l i o n a c h z ł o t y c h ) 

F u n d u s z 
a m o r t y z a c y j n y 

F u n d u s z 
n a kap i ta lne 

remonty 
R o k 

w y k o ­
n a n i e 

pro­
cent p lan w y k o ­

nanie 
pro ­
cent 

1960 41,2 33,5 81,2 

1961 149,2 127,5 85,5 

1962 247,5 179,9 72,7 115,9 55,5 48,0 

1963 286,9 229,5 80,0 228,1 170,4 74,7 

1964 347,7 299,6 86,2 244,3 192,7 78,9 

1965 488,1 393,4 80,6 325,1 265,6 81,7 

1966 622,8 494,1 79,3 395,0 339,1 85,8 

1967 768,5 604,2 78,6 450,2 405,0 90,0 

konania planów w poszczególnych latach osiągany 
był również dzięki nadpłatom poszczególnych kółek 
i baz. 

Zaległości w odprowadzaniu środków na fundusze 
amortyzacyjny i kapitalnych remontów dotyczą prze­
ważnie kółek rolniczych, w których Ciągniki nie są 
w pełni wykorzystywane, występują straty na dzia­
łalności gospodarczej oraz tych kółek, które w wyni­
ku nieprawidłowej gospodarki mechanizacyjnej prze­
kazały posiadany sprzęt do baz maszynowych i za­
przestały prowadzania działalności. 

Wprowadzona przez Centralny Związek Kółek Rol­
niczych roczna stawka amortyzacyjna dla ciągni­
ków — na podstawie przyjętej normy wynoszącej 
1000 godzin pracy ciągnika W ciągu stoku — miała 
niewątpliwie swoje uzasadnienie w początkowym ok­
resie działalności kółek rolniczych, gdy wiele ciągni­
ków wykorzystywanych było w niedostatecznym stop­
niu. Norma pracy jednego ciągnika powiązana była 
nadto z ustalonym orientacyjnie limitem finansowym 
w wysokości 50 tys. zł, gaiki powinien uzyskać rocznie 
każdy ciągnik kółka rolniczego. 

W ostatnich latach w kółkach rolniczych, a prze­
de wszystkim w międzykółkowych bazach maszyno­
wych, następuje systematyczny wzrost stopnia wyko­
rzystania ciągników, przekraczający znacznie, w wielu 
przypadkach, roczną normę 1000 godzin pracy na je­
den ciągnik. W roku 1965 średnia liczba godzin pracy 
jednego ciągnika wynosiła w skali krajowej 958 go­
dzin, w ,1966 roku — ,1034 gadziny, a w roku 1967 
średnia ta wynosiła 1100 godzin. Liczba ciągników, 
które przepracowały ponad 1000 godzin, stanowiła w 
1966 roku — 38% w stosunku do ogólnej liczby ciąg­
ników kółek i baz, a w roku 1967 odsetek ciągników 
0 wykorzystaniu ponad 1000 godzin wzrósł do 65%. 
W szeregu kółek i baz część ciągników osiąga nawet 
ponad 2000 godzin pracy rocznie. 

Gromadzone środki na funduszu amortyzacyjnym 
1 kapitalnych remontów w dotychczasowej działalnoś­
ci gospodarczej kółek rolniczych nie wystarczają na 
utrzymanie ciągników w stałej sprawności eksploa­
tacyjnej oraz na odtworzenie wartości początkowej 
nabywanego sprzętu. 

Bank Rolny, sprawując obsługę finansowo+kon-
trolną kółek rolniczych i międzykółkowych baz ma­
szynowych, analizuje działalność gospodarczą tych 
jednostek, stopień wykorzystahia sprzętu traktoro-
wo-maszynowego, wyniki finansowe, akumulację fun-
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duszów specjalnych itp. W celu ustalenia, iw jakim 
stopniu naliczane i akumulowane fundusze zapew­
niają środki na od'tworzenie zużytego sprzętu oraz na 
pokrycie kosztów remontów kapitalnych, Bank Rolny 
przeprowadza odpowiednie badania. Pierwsze w tym 
zakresie prace kootrotao-lbadawcze podjęto w roku 
1964. 

Badania przeprowadzone w 103 kółkach rolniczych 
(z 10 województw), w których tenajdowało się 385 
Ciągników; i wiele sprzętu towarzyszącego, wykaza­
ły szybsze, niż przyjęto w założeniach Centralnego 
Związku Kółek Rolniczych, tempo zużywania się 
sprzętu traktorowo-imaszynowegoi, uniemożliwiające 
odtworzenie środków, na pełną amortyzację trakto­
rów do wysokości 100°/o początkowej ich wartości. 
Podobnie oceniona została sprawa amortyzacji i od­
tworzenia sprzętu towarzyszącego. 

W roku 1967 bank ponowił badania, przeprowadza­
jąc je w 33 kółkach rolniczych z siedmiu woje­
wództw. Badaniami tymi objęto 120 ciągników naby­
tych w latach 1959—1962. Analiza przebiegu eksplo­
atacji ciągników wykazała, że Okres ich użytkowania 
(zarówno ciągników już wycofanych z kółek, jak 
i nadal pracujących) jest krótszy od okresu ustalone­
go przepisami Centralnego Związku Kółek Rolniczych 
i wynosi przeciętnie 7,5 roku. Faktyczny i przewidy­
wany okres eksploatacji badanych ciągników ilustru­
ją dane zawarte w tabeli 2. 

T a b e l a 2 

R o k 
z a k u p u 

L i c z b a 

O k r e s e k s p l o a t a c j i 
w l a t a c h P r z e c i ę t n a 

l i c z b a go­
R o k 

z a k u p u 
c i ą g n i ­

k ó w d o t y c h ­
czaso­

w y 

p r z e w i ­
d y w a n y 

dz in p r a c y 
n a j e d e n 

c i ą g n i k 

1959 15 7,4 7,4 833 

1960 31 6,0 6,5 843 

1961 57 6,3 8,4 1000 

1962 17 5,1 7,9 1217 

R a z e m 120 6,2 7,5 958 

Ciągniki zakupione w roku 1959 przepracowały w 
ciągu całego okresu eksploatacji ogółem 92.056 godzin 
(przeciętnie po 6.137 na jeden ciągnik), to jest 61% 
w stosunku do założeń wynikających z norm przy­
jętych przez Centralny Związek Kółek Rolniczych 
(10 tysięcy godzin w czasie 10 lat). 

Przeciętna liczba godzin pracy, przypadająca na 
jeden ciągnik, była bardzo zróżnicowana: do 5 ty­
sięcy godzin pracowały 3 ciągniki, od 5 do 6 tysięcy 
godzin — 5 ciągników, a tylko 1 ciągnik pracował 
powyżej 10 tysięcy godzin (10.460 godzin). 

Z ogólnej liczby zakupionych ciągników 10 zostało 
już wycofanych, a 5 przeznaczono do sprzedaży indy­
widualnym rolnikom za pośrednictwem P Z G S 1 ) . 

Szczególnie krótki jest okres wykorzystywania 
przez kółka ciągników zakupionych w 1960 roku. 
W tym roku badane kółka nabyły 17 „Zetorów" 
oraz 14 „Ursusów" C-325. Wyjątkowo niska spraw-

1) U c h w a ł ą N r 78/67 K E R M z d n ia 21.IV.1967 r o k u w p r o ­
wadzono k o m i s o w ą s p r z e d a ż i n d y w i d u a l n y m r o l n i k o m c i ą g ­
n i k ó w oraz m a s z y n i n a r z ę d z i r o l n i c z y c h , w y c o f a n y c h 
z eksp loatacj i w j e d n o s t k a c h gospodarki u s p o ł e c z n i o n e j . 
C i ą g n i k i sprzedawane są n a zasadach k r e d y t u s p ł a c a n e g o 
w okres ie do 5 lat z b o ż e m k o n s u m p c y j n y m , w e d ł u g cen 
p a ń s t w o w e g o s k u p u wo lnorynkowego . S p r z e d a ż s p r z ę t u pro ­
wadzona jest w y ł ą c z n i e przez P Z G S „ S a m o p o m o c C h ł o p s k a " . 

ność techniczna „Ursusów" spowodowała skrócenie 
przeciętnego okresu eksploatacji. 

Wydłużenie okresu wykorzystywania ciągników w 
latach następnych wynikało między innymi z zakupu 
przez kółka ciągników o większej mocy i sprawniej­
szych technicznie („iZetory" i „Ursusy" C-451). Ciąg­
niki te lepiej przystosowane do miejscowych warun­
ków, były w większym stopniu wykorzystywane, 
a ich przewidywany okres eksploatacji jest znacznie 
dłuższy, niemniej jednak krótszy od założeń Central­
nego Związku Kółdc Rolniczych. Nieosiąganie usta­
lonej normy 10 lat związane jest .z wykorzystywa­
niem ciągników znacznie powyżej 1000 godzin rocz­
nie. Wykorzystywanie ponad normę ciągników naby­
tych w latach 1961—1962 przyczynia -się wprawdzie 
do .szybszego ich zużycia i wycofywania z kółek rol­
niczych, co jest rzeczą naturalną, lecz przy obowią­
zującym systemie naliczania odpisów amortyzacyj­
nych nie może z oczywistych względów zapewnić od­
tworzenia wartości ciągników. Na przykład ciągniki 
zakupione w 1962 roku przepracowały przeciętnie 
w okresie dotychczasowej ich eksploatacji (5,1 roku) 
po 1.217 godzin rocznie. W związku z tym wydaje się 
wątpliwe, aby przy tak intensywnym wykorzysty­
waniu ciągników mogły one być jeszcze eksploato­
wane przeciętnie po 2,8 roku, to jest do uzyskania 
przewidywanego przez kółka rolnicze okresu eksplo­
atacji 7,9 roku. 

Rozliczenie finansowe środków wydatkowanych na 
zakup badanych ciągników przedstawione zostało w 
tabeli 3. 

W rozliczeniu tym przyjęto wartość początkową 
ciągników według cen nabycia, amortyzację według 
dokonanych naliczeń stawek amortyzacyjnych, bez 
względu na stopień faktycznej akumulacji, a wartość 
ciągników będących w eksploatacji i przewidzianych 
do sprzedaży — według szacunków ustalonych przez 
kółka rolnicze. 

Z tabeli 3 wynika, że naliczone odpisy amortyzacyj­
ne, powiększane o wartość ciągników będących w ek­
sploatacji bądź przekazanych do sprzedaży oraz 
o uzyskane wpływy z tytułu sprzedanych ciągników, 
są niższe od wartości początkowej tych ciągników. 
Niedobór środków stanowi około 15% (od 11% w 1961 
roku do 2:2% w 1962 roku). Niedobór ten byłby jesz­
cze mniejszy, gdyby dla części traktorów pracują­
cych ponad normę naliczano odpowiednio wyższe od­
pisy na amortyzację. 

"Wartość ciągników będących w eksploatacji 
(1.737,2 tys. zł), jak i przeciętny ókres ich dalszej 
eksploatacji (7,5 lat) ustalony został przez wiele kółek 
rolniczych raczej optymistycznie, gdyż wynikało to 
niewątpliwie z przekonania, że wysokie nakłady po­
niesione na remonty kapitalne ciągników pozwolą na 
utrzymanie ich w sprawności technicznej przez długi 
jeszcze okres. Koszty remontów 54 ciągników pozo­
stających nadal w eksploatacji wyniosły 2.073 tys. zł, 
to jest przeciętnie po 38 tys. zł na jeden ciągnik (3 
ciągniki nie były poddane remontom kapitalnym). 
Rozpiętość kosztów poniesionych na remont jednego 
ciągnika była bardzo duża — od 12 do 101 tys. zł. 

iGmówienie zagadnień związanych z gromadzeniem 
środków na fundusz remontów kapitalnych, wystar­
czalnością tych środków, gospodarką remontową itp. 
przekraczałoby ramy tego opracowania i do spraw 
tych powrócimy w następnym artykule. 

http://21.IV.1967
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T a b e l a 3 

(w t y s i ą c a c h z ł o t y c h ) 

W y s z c z e g ó l n i e n i e - R a z e m 

W t y m c i ą g n i k ó w 
n a b y t y c h w r o k u 

L p W y s z c z e g ó l n i e n i e - R a z e m 
1959 1960 1961 1962 

1 W a r t o ś ć p o c z ą t k o w a 8.761,3 1.053,0 2.170,8 4.304,7 1.232,8 

2 A m o r t y z a c j a 5.217,2 735,4 1.237,3 2.630,3 614,2 

3 W a r t o ś ć c i ą g n i k ó w b ę d ą c y c h w e k s p l o a t a c j i 
( w e d ł u g s z a c u n k u ) 1.737,2 35,0 224 5 1.042 0 435,7 

4 W a r t o ś ć c i ą g n i k ó w p r z e k a z a n y c h P Z G S do 
c n r ^ o / I ' ! ! v \ 7 / x x r f a H ł i i f ? J3 P11Tlili" !I l b p i Z t J U c t i y I W c U l U g 0 Z . d C U i J . 1 k U / 60,7 19,0 20,1 21,6 

5 S u m y u z y s k a n e ze s p r z e d a ż y c i ą g n i k ó w oraz 
j a k o e k w i w a l e n t za z ł o m 431*1 91,8 206,9 133,4 

6 R a z e m (2+3+4+5) 
TT Ą,ATT n 
7.44o,ż 881,2 1.688,8 3.805,7 1.071,5 

7 iNiedołbór ś r o d k ó w (1—6) 1.315,1 172,8 482,0 499,0 161,3 

8 P r o c e n t n i e d ę b o r u 15,0 16,4 22,2 11,1 13,0 

Wydatkowane przez kółka rolnicze środki F R R na 
zakup składników majątku trwałego powinny być 
odtworzone w drodze dokonywania odpisów amorty­
zacyjnych według ustaleń Centralnego Związku Kółek 
Rolniczych. Zgodnie z tymi ustaleniami suma FRR, 
zaangażowana przez kółka na zakup badanych ciąg­
ników i(8.761,3 tys. zł), powinna być, dla zachowania 
reprodukcji prostej, w całości odtworzona. 

Ustalona w czasie przeprowadzanych badań suma 
niedoboru środków, ' wynosząca 15%, mogłaby nie­
wątpliwie ulec dalszemu zmniejszeniu, gdyby, jak 
już uprzednio wspomniano, odpisy amortyzacyjne by­
ły w pełni akumulowane. 

Reasumując można stwierdzić, że sprawność tech­
niczna badanych ciągników nie jest jeszcze dostatecz­
na. Na sprawność tę składa się wiele przyczyn, a mię­
dzy innymi warunki eksploatacyjne, aktualny stan 
zaplecza technicznego, przygotowanie traktorzystów 
i mechaników, bieżąca konserwacja, terminowość re­
montów itp. W tej sytuacji ustalona norma eksplo­
atacyjna ciągników, wynosząca 1000 godzin rocznie 
w ciągu 10—Ul lat wydaje się za wysoka, a okres 
faktycznej eksploatacji nie może zapewnić repro­
dukcji prostej. 

Informacje z zagranicy 

( k w i e c i e ń —maj 1968 roku) 

ALGIERIA: 
B A N K I ZAGRANICZNE 

iW wyniku decyzji rządu algierskiego z październi­
ka 1967 roku o wprowadzeniu monopolu państwowe­
go zagranicznych operacji finansowych — działalność 
banków zagranicznych jest stopniowo likwidowana. 
Proces likwidacji zagranicznych placówek finanso­
wych rozpoczął się w roku 1966. Od maja 1966 roku 
sześć banków zagranicznych i jeden bank egipsko-al-
gierski zaprzestały swej działalności w Algierii (Cre­
dit Foncier d'Algerie et de Tunósie, la Banąue Po-
puilaire pour le Commerce et rArtisanat, Credit I n -
dustriel et Commercial, Credit Lyonnais, la Banąue 
d'Algerie Misr, la Banąue Nationale pour le Com­
merce et rindtustrie oraz la Societe Gśnerałe). Ostat­
nio Barclay's Bank Limited przekazał swe czyn­
ności Banąue extemeure d'AIgerie na podstawie 
porozumienia zawartego między dworna stronami. 
Działalność finansową na terenie Algierii prowadzą 

jeszcze niektóre banki francuskie, jednak od paździer­
nika 1967 roku jest ona coraz bardziej ograniczana. 

(jg) 
CZECHOSŁOWACJA: 
ŻĄDANIE ZWROTU ZŁOTA 

Rząd czechosłowacki przekazał w dniu 2 maja 
19,68 rdku rządowi USA notę, w której zażądał zwro­
tu złota czechosłowackiego, wartości 20 min dolarów, 
zdeponowanego w Stanach Zjednoczonych od roku 
1944. Złoto to było swego czasu skonfiskowane przez 
rząd niemiecki po wkroczeniu Hitlera do Pragi, a w 
roku 1944 zostało zdobyte przez Amerykanów. Rząd 
USA odmawia zwrócenia złota, gdyż uważa je za za­
bezpieczenie pretensji oby|wateli amerykańskich z ty­
tułu upaństwowienia przedsiębiorstw w Czechosłowa­
cji. 

W sprawie tej toczyły się już rozmowy i w listo­
padzie 1967 roku rząd amerykański przedłożył projekt 
rozliczeń. Rząd czechosłowacki projekt ten odrzucił 
i żąda zwrotu całego depozytu. (kn) 

http://0Z.dCUiJ.1kU/
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BUŁGARIA: 
K I E R U N K I ZMIANY S Y S T E M U KREDYTOWEGO 

W roku 1968 nowy system zarządzania gospodarką 
narodową Ludowej Republiki Bułgarii wprowadza 
się prawie we wszystkich gałęziach produkcji ma­
terialnej. Wprowadza się w życie warunki niezbędne 
do dobrego funkcjonowania mechanizmu nowego sy­
stemu planowania i zarządzania, między innymi — 
zmiany systemu kredytowego. Narodowy Bank L u ­
dowej Republiki Bułgarii, sfuzjowany z Bułgarskim 
Bankiem Inwestycyjnym, udziela obecnie nie tylko 
kredytu krótkoterminowego, ale również finansuje 
i kredytuje nakłady inwestycyjne, przeprowadza 
wszystkie ro^iczenia pieniężne i kontroluje gospo­
darkę finansową, związaną z procesem produkcji 
i reprodukcji przedsiębiorstw. W polityce inwesty­
cyjnej maleje znaczenie finansowania bezzwrotnego 
i rośnie udział kredytów długoterminowych. Unifi­
kacji ipolityki w stosunku do przedsiębiorstwa, któ­
rego niezbędne potrzeby pieniężne są zaspokajane 
przez jeden bank, towarzyszy praca nad usprawnie­
niem instrumentów bankowej polityki pieniężno-kre­
dytowej. Jako zasadę przyjęto, że wszystkie gałęzie 
produkcji materialnej powinny mieć równe prawa 
do otrzymania kredytu i że kredyt należy przyzna­
wać przede wszystki mtam, gdzie osiąga się najwyż­
szą rentowność. 

Jeśli chodzi o stopę procentową, to zakłada się, że 
czynnikiem istotnym przy 'ustalaniu Stawki procentu 
powinny być terminy spłaty kredytu. Odsetki naj­
wyższe będą stosowane dla kredytów inwestycyjnych 
i będą różnicowane w zależności od terminów spła­
ty — tym niższe, im szybciej kredyt ma być spłaco­
ny. W takim układzie przedsiębiorstwa bardzo ren­
towne, które mogą szybciej spłacać kredyty, otrzy­
mają je po niższej stopie procentowej. Wysoka cena 
kredytu inwestycyjnego spowoduje ponadto, że będą 
mogły korzystać z niego przede wszystkim przedsię­
biorstwa, które osiągają wysoką efektywność dzia­
łalności gospodarczej. W razie niespłacenia kredytu 
w terminie należy stosować odsetki bardzo podwyż­
szone — do 18% w skali rocznej. 

Zmiany obejmują także oprocentowanie środków 
produkcyjnych. Ma być wprowadzona jednolita stopa 
tego oprocentowania w wysokości 3% wartości środ­
ków brutto, to jest ich wartości pierwotnej (bez umo­
rzenia). 'Przewiduje się zwalnianie niektórych gałęzi 
przemysłu lub niektórych grup środków od oprocen­
towania lub stosowanie oprocentowania w wysokości 
tylko 1%. 

Nowe podejście widoczne jest także na odcinku 
kontroli bankowej. Bank ma prawo i obowiązek kon­
trolować wykorzystanie swoich środków, postawio­
nych przedsiębiorstwom do dyspozycji. Natomiast 
dyskutuje się nad tym, czy bank powinien kontro­
lować wykorzystywanie przez przedsiębiorstwo jego 
własnych środków. Rozważa się możliwość, że bank 
będzie kontrolować tylko to, czy środki przedsię­
biorstw są tworzone i wykorzystywane zgodnie 
z przepisami i że bank nie będzie się interesować 
kierunkami wykorzystania przez przedsiębiorstwo ich 
własnych środków. (kn) 

FRANCJA: 
REORGANIZACJA BANKÓW PRYWATNYCH 

iW ostatnim czasie nastąpiła poważna reorganizacja 
bankowości prywatnej we ^Francji. Dotyczyła ona 
banków zwanych „banąues d'affaires", co odpowia­
dać może określeniu „banki inwestycyjne". Najpo­
ważniejsze banki tego typu przekształciły się w ban­
ki depozytowe, wyodrębniając instytucjonalnie dzia­
łalność inwestycyjną oraz usamodzielniając oddziały 
zagraniczne. Ogniwem łączącym nowe organizmy sta­
je się holding finansowy^ 

Przyczyny techniczne tych zmian według „Le 
Monde" są trzy. Po pierjwsze, statut banku depozyto­
wego umożliwia pewne penetrowanie w społeczeń­
stwo. Stworzenie jednak dostatecznej liczby okienek 
kasowych, aby ściągnąć miliardowe kwoty, jest prak­
tycznie trudne do wykonania. Pożądane środki uzys­
kuje się innymi drogami. Po drugie — bank depozy­
towy może powiększać liczbę oddziałów przez przeję­
cie banków regionalnych oraz przez sprzedaż części 
ich akcji na giełdzie, uzyskując w ten sposób poważ­
ne kwoty nie tracąc kontroli nad przejętymi instytu­
cjami. Po trzecie — zróżnicowanie działalności prze­
mysłowej pozwala grupom bahkowym na rozszerze­
nie kręgu stowarzyszonych z nimi organizacji prze­
mysłowych. Jako przykład można podać holding f i ­
nansowy, powstały po reorganizacji największego w 
Europie ,ybanque d'affaires" (Banąue de Paris et des 
Payis-Bas), który w wyniku porozumienia z organi­
zacjami budownictwa stworzył „Union Credit pour 
le Batiment". 

Powstaje pytanie, dlaczego zmiany w bankowości 
prywatnej dokonuje się obecnie i dlaczego ruch ten 
objął niemal wszystkie, a w każdym razie najwięk­
sze banki. Według „Le Monde" przyczyna tego leży 
w dziedzinie polityki. Mianowicie bankierzy liczą 
się z ewentualnością upaństwowienia banków inwes­
tycyjnych, co jest objęte programem partii lewico­
wych. Stąd usamodzielnienie w ramach holdingu od­
działów zagranicznych i zmiana etykiety na bank 
depozytowy. 

(je) 
FRANCJA: 

BANQUE DE PARIS E T DES P A Y S - B A S 

Reforma struktury Banąue de Paris et des Pays-
Bas polega na dwóch zasadniczych zabiegach. Pierw­
szy zabieg polega na usamodzielnieniu zagranicznych 
oddziałów banku, drugi przekształca centralę w Pa­
ryżu w holding finansowy, który z kolei tworzy 
nowy bank depozytowy, holding przemysłowy — 
przejmujący dotychczasowy portfel krajowych udzia­
łów banku oraz holding międzynarodowy, obejmują­
cy udziały zagraniczne banku. 

W Stanach Zjednoczonych Paris-Bas Corporation, 
a w Wielkiej Brytanii Paris-Bas Limited były już 
uprzednio bankami samodzielnymi, a obecnie „na-
turalizują" się i usamodzielniają się oddziały w Bel­
gii, Holandii, Szlwajcarii i Maroku. Bank w Brukse­
l i będzie dysponował 900 min franków belgijskich, 
w Amsterdamie 30 min florenów, w Genewie 75 min 
frahków szwajcarskich. Banki te będą podlegać pra­
wom krajów, w którym działają i będą mogły rozwi­
jać się w oparciu o miejscowe kapitały. 



304 WIADOMOŚCI NARODOWEGO BANłCU POLSKIEGO Nr 7 

Holding finansowy będzie posiadał kapitał w wy­
sokości 474 min franków francuskich oraz rezerwę 
600 mim franków francuskich, czyli tyle samo co 
dotychczas. Holding otrzymuje nazwę Compagnie F i -
nanciere de Paris et des Pays-Bas. 

Nowy bank depozytowy będzie się znajdował w 
pierwszym rzędzie wielkich banków depozytowych. 
Przewiduje się, że bilans zamknie się kwotą 4,5 młd 
franków francuskich. Bank zatrzyma dawną nazwę, 
a penetracja w teren będzie dokonywać isię bądź 
przez tworzenie- nowych oddziałów, bądź też przez 
przejmowanie banków już istniejących w kraju. 

Holding przemysłowy, który przyjmie nazwę Om-
nium, będzie administrował portfelem papierów kra­
jowych, szacowanych na ponad 750 min franków. 

Holding międzynarodowy, zwany Paris-Bas Inter­
national, przejmie walory zagraniczne oszacowane na 
600 min franków francuskich. (jg) 

KONFERENCJA MINISTRÓW STREFY FRANKA 

W dniu 22 kwietnia 1968 roku w Paryżu zakończy­
ła się konferencja ministrów finansów 14 krajów, na­
leżących do „strefy franka". Komunikat stwierdza, 
że wydarzenia związane z zasadniczymi międzynaro­
dowymi problemami walutowymi absolutnie nie wy­
warły wpływu na waluty krajów „strefy franka", 
których stabilność „nigdy nie była zagrożona". K o ­
munikat podaje również, że projekt uzupełnień do 
Karty Międzynarodowego Funduszu Walutowego zo­
stanie szczegółowo przeanalizowany podczas wrześ­
niowej konferencji ministrów finansów krajów „stre­
fy franka". (jg) 

MIĘDZYNARODOWY FUNDUSZ WALUTOWY 

Prezydent Johnson zwrócił się do Kongresu o za­
aprobowanie uzupełnień do Układu z Międzynarodo­
wym Fuduszem Walutowym w sprawie utworzenia 
„papierowego złota", czyli ustanowienie specjalnych 
praw kredytowych w celu zwiększenia światowych 
rezerw pieniężnych. Prezydent wystosował orędzie 
do Kongresu, w którym proponuje wyznaczenie Sta­
nom Zjednoczonym .yprzódującej roli" w realizacji 
tego planu. (jg) 

NIEMIECKA REPUBLIKA DEMOKRATYCZNA: 

ZASADY PRACY BANKÓW 

Uchwała Rady Państwa Niemieckiej Republiki De­
mokratycznej z dnia 22 kwietnia 1968 roku „w spra­
wie dalszego doskonalenia ekonomicznego systemu 
zarządzania" (Gesetzblatt I nr 9/1968, str. 223) wpro­
wadza dodatkowe zasady pracy banków. Podajemy 
dosłowny tekst ustępów dotyczących pracy banków. 

„Wzrost własnej odpowiedzialności przedsiębiorstw 
i kombinatów powinien wiązać się ze zmianą pracy 
banków w dziedzinie aktywnej polityki kredytowej, 
kształtowania socjalistycznych stosunków handlo­
wych i kompleksowej kontroli planowego rozwoju 
reprodukcji w przedsiębiorstwie. Bank powinien 
udzielać kredytu zasadniczo według kryteriów efek­
tywności użytkowej inwestycji i efektywności środ­
ków obrotowych. Pierwszeństwo mają mieć kredyty 
udzielane na finansowanie bardzo efektywnych na­
kładów na cele racjonalizacji i automatyzacji i na 

Wprowadzenie techniki na, najwyższym poziomie 
światowym. Bank powinien odmawiać finansowania 
w przypadkach, gdy nie ma popytu na wyroby, gdy 
są produkowane wyroby złej jakości, gdy lnie można 
zagwarantować sprzedaży i gdy są wysokie zapasy. 
Należy rozpoczynać i finansować tylko inwestycje 
gruntownie przygotowane". 

(ko) 

NIEMIECKA REPUBLIKA FEDERALNA: 
F U Z J A BANKÓW 

Tendencja do koncentracji w bankowości, przeja­
wiająca się ostatnio w całej Europie Zachodniej, zna­
lazła śwój wyraz także w Niemieckiej Republice Fe­
deralnej. Dwa banki nadreńskie: Reinische Girozen-
trale und Proyinzialbainfc z Dusseldorfu oraz Lan-
dasbank z Munster, mają połączyć się z dniem 1 sty­
cznia 1969 roku. Nowy bank, który ma otrzymać 
nazwę Reinische-Westfaliisehe Girozentrale Landes-
bank, będzie dysponować aktywami rzędu 25 mld 
marek zachodnioiniemieckich i w ten sposób stanie 
się największą instytucją bankową w Niemieckiej 
Republice Federalnej. Aktywa największego dotych­
czas banku, to jest Deutsche Bank — wynoszą obec­
nie 20 mld marek. 

(aw) 

RUMUNIA: 

ZMIANY ZASAD KREDYTOWANIA I FINANSO­
WANIA PRZEDSIĘBIORSTW 

W roku 1968 wprowadzono zmiany systemu rozli­
czeń przedsiębiorstw z budżetem w kierunku zwięk­
szenia roli kredytu bankowego. Budżet finansuje w 
dalszym ciągu w formie bezprocentowych bezzwrot­
nych dotacji wszystkie inwestycje, decydujące o roz­
woju gospodarki narodowej. Natomiast bieżące po­
trzeby związane z wykonywaniem procesu produk­
cyjnego i mniejsze inwestycje przedsiębiorstw będą 
w większym niż dotąd stopniu finansowane za po­
mocą kredytu bankowego, w pewnej zaś części 
z własnych środków przedsiębiorstw, które mogą 
zatrzymywać większą niż dawniej część zysku. W tych 
warunkach rosną uprawnienia przedsiębiorstw w dzie­
dzinie rozporządzania swoimi środkami, ale równo­
cześnie rośnie odpowiedzialność przedsiębiorstw za 
dobrą gospodarkę. 

Nakłady inwestycyjne na budowę nowych przedsię­
biorstw są nadal w pełni finansowane z budżetu. Ten 
sam sposób finansowania jest stosowany w dalszym 
ciągu w przypadku większej rozbudowy istniejących 
przedsiębiorstw, gdy finansowanie tych potrzeb in­
westycyjnych przekracza możliwości przedsiębiorstw 
i ich zjednoczeń. Inne nakłady inwestycyjne, przewi­
dziane w planie rozwoju gospodarki narodowej, inie 
przekraczające możliwości finansowych przedsię­
biorstw, zwłaszcza dotyczące modernizacji, niewiel­
kiej rozbudowy itd. są finansowane z kredytu ban­
kowego. 

Przy udzielaniu kredytów instytucje bankowe mają 
badać ekonomiczną efektywność projektu, spraw­
dzać, czy istnieje gwarancja wykonania inwestycji 
w terminie, w szczególności czy jest zagwarantowa­
ne terminowe i należyte zaopatrzenie w sprzęt in­
westycyjny i czy jest zapewniony zbyt wyrobów 
uzyskanych z nowych inwestycji. Dopiero na podsta-
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wie pozytywnego wyniku tych badań mogą przyznać 
kredyty inwestycyjne. Spłata kredytów następuje do­
piero po pełnym uruchomieniiu obiektów inwestycyj­
nych z własnych środków przedsiębiorstw powstałych 
z odpisów amortyzacyjnych i z tej części zysku, któ­
ra pozostaje w przedsiębiorstwie g przeznaczeniem 
na spłatę kredytów inwestycyjnych. 

Zjednoczenia przemysłowe (organizowane na prze­
łomie lat 1967/1968) mają finansować w nowo powsta­
jących przedsiębiorstwach pierwsze zaopatrzenie w 
środki obrotowe z dotacji, udzielanych zjednoczeniom 
przez budżet na te cele. Natomiast wzrost środków 
obrotowych ma być finansowany z kredytu banko­
wego. 

Stopa procentowa ma być różnicowana zależnie od 
celu kredytu, od terminu spłaty i od tego, czy przed­
siębiorstwa wypełniają terminowo i właściwie swoje 
zobowiązania wobec banku. 

<kn) 
RYNEK ZŁOTA 

9 kwietnia. Decyzja Afryki Południowej o zawie­
szeniu sprzedaży złota wywołała wzrost popytu na 
najważniejszych rynkach światowych. W Londynie 
cena złota wyniosła 37,5 dolara za uncję, czyli o pół 
dolara więcej niż poprzedniego dnia. Zwyżki notowa­
no również w Paryżu i Zunichu. Operatorzy giełdo­
wi nie spodziewają się jednak nowej fali spekulacji. 
Na razie spekulanci, pozbawieni widoków na pod­
wyższenie oficjalnej ceny złota, myślą raczej o upłyn­
nianiu ogromnych zapasów ostatnio nagromadzonych. 
Przypuszcza się, że w ciągu czterech miesięcy poprze­
dzających decyzję z dnia 17 marca 1968 roku o pod­
wójnym systemie cen złota, w ręce prylwatne prze­
szła ilość kruszca odpowiadająca czteroletniej pro­
dukcji południowoafrykańskiej. 

10 kwietnia. Cena złota w Paryżu podniosła się do 
37,80 dolara za uncję. 

11 kwietnia. Wzmagający się popyt na złoto wywo­
łał nową awyżjkę. W Londynie płacono 38,05 dolara 
za uncję. Według brytyjiskiego tygodnika „Economist" 
Zurich staje się rzeczywiście wielkim centrum handlu 
złotem, obroty w kwietniu były trzykrotnie wyższe 
niż w Londylnie. Należy jednak zwrócić uwagę, że 
rynek londyński stara się o pozyskanie swych daw­
nych klientów. 

17 kwietnia. W ramach dziennych fluktuacji cena 
złota na rynku londyńskim zniżkowała o 0,30 dolara 
za uncję do 37,70 dolara. Ta sama tendencja wystą­
piła w Paryżu i Zurichu. Natomiast zwyżkuje cena 
srebra, które wydaje się budżić, według operatorów 
giełdowych, większe zainteresowanie niż złoto. 

18 kwietnia. Notowano dalszy spadek cen złota 
w Londynie, iZuoehu, Paryżu i Bejrucie. Najniższy 
kurs był w Paryżu 37,51 dolara, najwyższy w Bej­
rucie — 38,25 dolara. 

19 kwietnia. Na rynku złota w Zurichu po raz 
pierwszy od dłuższego czasu klimat był spokojny. 

22 kwietnia. Oświadczenie dyrektora rezerw fede­
ralnych Stanów Zjednoczonych, W. Martina, że Sta­
ny Zjednoczone znajdują się w centrum największe­
go kryzysu finansowego od roku 1941 oraz że dolar 
może zostać zdewaluowany, spowodowało zwyżkę cen 
złota. W Londynie kurs wyniósł 38,08 dolara za un-
uncję (obroty na sumę 11.458.000 dolarów), w Zurichu 
38,50 dolara za uncję wobec 37,90 dolara przed trze­
ma dniami. 

23 kwietnia. Eksperci walutowi na konferencji w 
Instytucie Badań Międzynarodowych w Genewie (z 
Francji, Wielkiej Brytanii, Stanów Zjednoczonych 
i Szwajcarii) wypowiedzieli isię za' podwyższeniem 
ceny złota mniej więcej dwukrotnie oraz za ewen­
tualnym podjęciem kroków, które by przeszkodziły 
inflacji wyiwołanej tym posunięciem. Zdaniem tych 
ekspertów, uchwała dyrektorów banków centralnych 
na naradzie w Sztokholmie o ułatwieniach w za­
kresie czerpania kredytów z Międzynarodowego Fun­
duszu Walutowego napotykać będzie trudności 
i wprowadzenie jej w życie wymaga dłuższego czasu. 

24 kwietnia. Przedstawiciel ZSRR podczas obrad 
Komisji Ekonomicznej do Spraw Europy zaatakował 
Stany Zjednoczone za pogłębianie międzynarodowe­
go kryzysu walutowego przez utrzymywanie niskiej 
ceny złota i oświadczył, że utrzymanie dotychczaso­
wej ceny złota odgrywa ważną rolę w tym kryzysie. 

25 kwietnia. Według zachadnioniemieckich władz 
finansowych wzrost oficjalnej ceny złota nie jest 
głównym problemem. O wiele ważniejszym jest to, 
czy Stany Zjednoczone mogą sprawować kontrolę 
nad bilansem płatniczym z taką sprawnością, że nie 
będzie ograniczona wymienialność dolarów na złoto 
w operacjach z centralnymi bankami zagranicznymi. 

26 kwietnia. Południowoafrykański minister finan­
sów zaprzeczył pogłoskom mającym źródło w Zuri­
chu, jakoby Republika Południowej Afryki za­
mierzała sprzedać zagranicznym bankom centralnym 
400 ton złota po oficjalnej cenie 35 dolarów za uncję. 
Oficjalne rezenwy złota Stanów Zjednoczonych przed­
stawiały na koniec marca 1968 roku wartość 10.703 
min dolarów wobec 11.900 min dolarów na koniec 
lutego 1968 roku i 13.184 min dolarów na koniec 
1967 r. 

27 kwietnia. Minister finansów Francji powrócił do 
problemu wymienialności walut, przede wszystkim 
dolara na złoto. Międzynarodowy problem walutowy 
według M. Debrę wymaga natychmiastowego zlikwi­
dowania wszelkich przywilejów i innych ekskluzyw­
nych praw, a złoto powinno odgrywać centralną rolę 
w międzynarodowym systemie walutowym. Obecna 
sytuacja jest odmienna, niż przewidywał układ Bret-
ton-Woods, kiedy Stany Zjednoczone dysponowały 
60% całego złota na świecie i mogły gwarantować 
wymianę walut na złoto. Obecnie Stany Zjednoczone 
dysponują 25% światowych zapasów złota, odpowie­
dzialność zatem za wymianę walut na złoto powinna 
być podzielona. 

28 kwietnia. Kurs złota podniósł się do 38,75 dolara 
za uncję. Podobna tendencja panowała w Paryżu. 
Jednocześnie cena srebra osiągnęła 240 pensów za 
uncję. 

29 kwietnia. Według Biura Kopalń Stanów Zjedno­
czonych amerykańska produkcja złota w lutym 1968 
roku wyniosła 45% normalnego stanu, co było wy­
nikiem strajków. W styczniu i lutym wydobyto 167 
tysięcy uncji wobec 231 tysięcy w roku 1967. 

8 maja. Opublikowany ostatnio raport Między­
narodowego Fundusizu Walutowego stwierdza, że re­
zerwy złota i dewiz w posiadaniu 14 najbardziej 
uprzemysłowionych krajów świata zachodniego w 
pierwszym kwartale 1968 roku zmniejszyły się o rów­
nowartość 2 młd dolarów. Zapas złota Stanów Zjed­
noczonych spadł w tym okresie z 12.065 min dolarów 
do 10.703 min dolarów, a wartość zachodnioeuropej-
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skich rezerw złota obniżyła się z 19.175 min dolarów 
do 18.295 min dolarów. 

(jg) 

STANY ZJEDNOCZONE: 
T A R Y F Y CELNE I B I L A N S PŁATNICZY 

Ministrowie finansów EWG, zebrani w Luksembur­
gu, 'podjęli decyzję o przyspieszeniu o jeden rok re-
duckji cen, wynegocjonowanej w rundzie Kennedyego. 
Jednocześnie wyrażono zgodę, aby Stany Zjedno­
czone opóźniły redukcję swych ceł, również o jeden 
rok. Warunkiem porozumienia jest zniesienie przez 
Stany Zjednoczone systemu „selling price", w myśl 
którego importowane przez Stany Zjednoczone che­
mikalia podlegają ocleniu w oparciu o ceny krajowe, 
wyższe niż ceny zagraniczne. Decyzja ministrów 
EWG traktowana jest jako pomoc EWG dla Stanów 
Zjednoczonych w ich trudnościach związanych z de­
ficytem bilansu płatniczego. 

W Paryżu obradowała grupa robocza OECD, której 
głównym tematem była sprawa amerykańskiego bi­
lansu płatniczego. Eksperci wyrazili opinię, że jeżeli 
Kongres amerykański nie podejmie szybko energicz­
nych kroków, deficyt płatniczy Stanów Zjednoczo­
nych zwiększy się i przekroczy poziom z ubiegłego 
roku (3,6 mld dolarów). 

Były przewodniczący rady ekonomicznej przy pre­
zydencie Eisenhowerze — A Brums, wypowiedział 

się, że w Stanach Zjednoczonych wzmaga się infla­
cja, a budżet w znacznym stopniu został wytrącony 
z równowagi. Jeżeli nie zostaną podjęte szybko kro­
ki do zlikwidowania deficytu bilansu płatniczego, 
mogą wystąpić poważne wstrząsy finansowe. Prze­
ciągająca się wojna w Wietnamie zaostrza te proble­
my. Według „New York Times" przeszło połowa 
chronicznego deficytu bilansu płatniczego Stanów, 
powodującego ucieczkę złota, związana jest z wydat­
kami na wojnę w Wietnamie. 

(jg) 

SZWAJCARIA: 
NOWE MONETY 

Z dniem 1 mąja wypuszczono do obiegu nowe mo­
nety S'zwajcarskie o wartości dwu, jednego i pół fran­
ka. Zawartość ich to 75% miedzi i 25% niklu. Nowe 
monety nie zawierają srebra, gdyż stare — zawiera­
jące 835 promille srebra — były wywożone różnymi 
drogami za granicę. Oblicza się, że w ten sposób wy­
wieziono monety srebrne o wadze 9 ton, czyli 0,5% 
znajdujących się w obiegu, jednakże proces ten na­
silał się. 

(jg) 

Zródla: PAP, Reuter, AFP, „Neue Ztircher Zeitung", 
„Le Monde", „The Economist", ANTARA, „Finan­
cial Times". 

Z doświadczeń i praktyki bankowej 

S p r z e d a ż n a w o z ó w mineralnych na warunkach kredytowych 

W wykonaniu uchwały nr 379/66 Rady Ministrów 
z dnia 6 grudnia 1966 roku Zarząd Główny CRS 
„Samopomoc Chłopska" podjął uchwałę nr 196/66, 
która między innymi w paragrafie 1 postanawia: 

1. Z dniem 1 stycznia 1967 roku wprowadiza się 
sprzedaż nawozów mineralnych na warunkach bez­
procentowego kredytu towarowego dla tych produ­
centów zbóż, którzy ze spółdzielnią zaopatrzenia 
i zbytu zawarli umowę kontraktacyjną na dostawę 
zbóż konsumpcyjnych ze zbiorów roku 1967 i lat na­
stępnych. 

2. Na sfinansowanie udzielonych producentom kre­
dytów towarowych na zakup nawozów spółdzielnie 
otrzymają bezprocentowy kredyt bankowy. 

Te udogodnienia w zakupie nawozów mineralnych 
zostały w powiecie Sreim w pełni wykorzystane i pro­
ducenci zbóż w liczbie 2.510 zarówno indywidualni, 
jak i zespołowi, pobrali nawozy mineralne na wa­
runkach kredytowych w roku 1967 za klwotę 
6.437 tys. zł, a w ciągu dwóch miesięcy bieżącego ro­
ku z kredytu skorzystało już 588 producentów indy­
widualnych i 15 zespołowych. Należności gminnych 
spółdzielni z tego tytułu wynosiły — na dzień 29 lu­
tego 1968 roku — 5.448 tys. zł. 

Zgodnie z ZP 7/67 te należności gminnych spół­
dzielni są kredytowane przez oddziały NBP nie opro­
centowanym kredytem obrotowym. W związku z roz­

miarami, jakie akcja ta przybrała i znacznym zaan­
gażowaniem w niej kredytów bankowych, które sta­
nowią około 15—20% wykorzystywanych przez han­
del wiejski kredytów obrotowych, zagadnieniem tym 
pion ekonomiczny banku powinien zainteresować się. 

iW okrasie, w którym niniejszy artykuł dotrze do 
czytelników, upływa ostateczny termin spłaty tych 
kredytów. Powstaje więc problem windykacji należ­
ności gminnych spółdzielni nie spłaconych w termi­
nach ustalonych w umotwach kontraktacyjnych. Prze­
terminowane należności powodują dla spółdzielni 
między innymi dodatkowe koszty w wysokości 3% 
odsetek od kredytów obrotowych. Zgodnie bowiem 
z ZP nr A/7/67 nie oprocentowany jest jedynie kre­
dyt na należności nie przeterminowane. Przed gmin­
nymi spółdzielniami powstaje więc konieczność do­
chodzenia przeterminowanych należności. 

Rozliczenia ze spółdzielniami produkcyjnymi za po­
brane na kredyt nawozy mineralne reguluje okólnik 
nr 2/67 CRS i Centrali Przemysłu Zbożowo-Młynars-
fciego „PZZ" z dnia 23 lutego 1967 roku. W okólniku 
tym występują pewne niedomówienia, zwłaszcza w 
punkcie 3, który brzmi: „Rozliczenia ze spółdzielnia­
mi produkcyjnymi za pobrane na kredyt nawozy oraz 
za dostarczone zboża przeprowadzają przedsiębiorst­
wa „PZZ". Przy rozliczeniach tych przedsiębiorstwa 
„PZZ" potrącają spółdzielniom produkcyjnym nale-
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żności za pobrane nawozy i przekazują je sukcesyw­
nie do gminnych spółdzielni „Samopomoc Chłopska". 
Całkowite pokrycie należności gminnych spółdzielni 
za wydane spółdzielniom produkcyjnym nawozy po­
winno być dokonane, przez przedsiębiorstwo „PZZ" 
w terminie do dnia 30 czerwca następnego roku gos­
podarczego, na przykład rozliczenie należności z ty­
tułu nawozów wydanych pod zbiory roku 1967 po­
winno nastąpić najpóźniej do dnia 30 czerwca 1968 
roku. Jeśli spółdzielnia produkcyjna nie pokryje na­
leżności za nawozy dostawami zbóż (ewentualnie 
zapłaci gotówką) w terminie podanym dla realizacji 
dostaw — przedsiębiorstwa „PZZ" wystąpią na drogę 
postępowania sądowego." 

Bliższego ustalenia wymaga sformułowanie „prze­
kazują je sukcesywnie". Należałoby przyjąć, że nale­
żności powinny być przekazywane przez „PZZ" w 
ciągu pięciu dni od daty potrącenia ich spółdzielni 
produkcyjnej. Z powyższego cytatu nie wynika rów­
nież, jak gminne spółdzielnie mogą i powinny do­
chodzić swoich należności nie spłaconych do dnia 
30 czerwca od przedsiębiorstw „PZZ", które wystą­
pią na drogę sądową w stosunku do zalegających 
z zapłatą spółdzielni produkcyjnych. Sprzedaż kredy­
tową nawozów mineralnych indywidualnym rolnikom 
reguluje instrukcja nr 1/67 w sprawie nowych wa­
runków kontraktacji zbóż z dnia 15 grudnia 1966 ro­
ku, wydana przez ministra przemysłu spożywczego 
i skupu. Instrukcja ta, jak i inne cytowane zarządze­
nia, zawarte są w „zbiorze przepisów w sprawie no­
wych warunków kontraktacji zbóż", wydanym przez 
CRS w grudniu 1966 roku i znajdującym się w po­
siadaniu każdej gminnej spółdzielni. Z instrukcji tej 
cytuję dwa punkty najbardziej interesujące oddziały 
banku: 

41. Sprzedaż zakontraktowanych zbóż powinna nas­
tąpić w terminie określonym w umowie, nie później 
jednak niż do dnia 31 maja roku gospodarczego. 

42. O ile producent rolny nie dotrzyma terminu 
dostawy zbóż, określonego w umowie, gminna spół­
dzielnia obowiązana jest wysłać do producenta przy­
pomnienie. Pismo to, zgodnie z punktem 24 Instruk­
cji nr 2/67 Biura Skupu Produkcji Roślinnej oraz 
Biura Finansów i Księgowości CRS, powinno być 
wysłane „nie później jednak niż do dnia 15 maja...". 
Nie spłacone w terminie należności „mogą być po­
trącone przez SOP z innych należności producenta" 
(paragraf 12 umowy kontraktacyjnej). W tym celu 
gminna spółdzielnia przesyła SOP wykaz zaległych 
należności od rolników do dalszej windykacji. 

Kredytowa sprzedaż nawozów sztucznych, jak wy­
kazują dotychczasowe doświadczenia, jest dla oddzia­
łów NBP dość pracochłonna i kłopotliwa. Już na 
etapie rozpatrywania wniosków kredytowych wyła­
nia się trudność w ustaleniu odpowiedniej wysokości 
przedmiotu kredytowania w grupie należności. Prze­
pis punktu 34 IS nr A/8 nie może jeszcze mieć tu­
taj zastosowania, gdyż stany tych należności w roku 
1967 nie są porównywalne, bo rok ubiegły był po­
czątkiem tej formy sprzedaży nawozów mineralnych. 
W ciągu całego roku zadłużenie rolników narastało 
systematycznie i jedynie z końcem róku następowały 
pewne spłaty, przy równoczesnym wydawaniu nawo­
zów mineralnych na nową akcję roku 67/68. 

Przy opracowywaniu wniosków na trzeci kwartał 
1968 roku można przyjąć zadłużenie na koniec dru­
giego kwartału, pomniejszone o przeterminowane na­

leżności od rolników, które powinny być ściągnięte 
w ciągu trzeciego kwartału i powiękśzyć o wartość 
wydanych nawozów na akcję jesiennych siewów. Po­
mocne w tym zakresie może być przeliczenie ilości 
hdktarów zaplanowanych do zakontraktowania przez 
wartość nawozów mineralnych związanych z danym 
rodzajem kontraktacji, co daje w zaokrągleniu: 1 ha 
pszenicy — '1.260 zł, 1 ha żyta i owsa — 1.170 zł, 
1 ha jęczmienia — 990 zł. Biorąc pod uwagę to, że 
kontraktujący zboże może, ale nie musi, pobrać po­
trzebne nawozy na kredyt, wyliczenie takie da je­
dynie pogląd na maksymalną kwotę, o jaką może 
wzrosnąć należność gminnej spółdzielni w stosunku 
do producentów zbóż. 

Można zakładać, że ten system sprzedaży nawozów 
mineralnych będzie się nadal rozwijał, został bowiem 
pozytywnie przyjęty przez producentów, a więc na­
leżności spółdzielni z tego tytułu będą wyższe w bie­
żącym roku niż w ubiegłym. Ustalenie tych wielkości 
nie da się jednak ściśle przewidzieć we wnioskach 
kredytowych i będzie musiało z konieczności opierać 
się na szacunku. Wobec tego przy analizie sytuacji 
płatniczej i rozpatrywaniu dodatkowych wniosków 
kredytowych spółdzielni należy zwracać uwagę na 
stan tych należności, gdyż mogą występować znaczne 
odchylenia od pierwotnych założeń. Przydatne do tego 
są sprawozdania CRS FK-34, składane co miesiąc. 
Porównywanie faktycznych stanów należności za 
ubiegły miesiąc z założeniami okresowego wniosku 
daje pogląd na potrzeby kredytowe, związane z tym 
przedmiotem kredytowania. 

Kredytowa sprzedaż nawozów mineralnych ma za­
sadniczy wpływ na kształtowanie się stanów zapasów 
nawozów w gminnych spółdzielniach. Dogodne wa­
runki ich nabywania powodują, że rolnicy odbierają 
szybciej i bardziej regularnie, a więc ułatwia to ma­
gazynowanie w spółdzielni i zmniejsza sezonowe na­
pięcia sprzedaży. System ten, jak również udzielanie 
bonifikat za wcześniejsze nabywanie nawozów po­
wodują, że zapasy nawozów mineralnych utraciły za­
sadniczo charakter sezonowych. Nowe warunki kon­
traktacji Zbóż są skomplikowane i dla gminnych spół­
dzielni bardzo pracochłonne, wymagające dokładnej, 
skrupulatnej i bieżącej ewidencji, zgodnej z obowią­
zującymi przepisami. Wobec tego w toku inspekcji 
oddziały poiwinny badać system zapisów i porówny­
wać dane podawane w sprawozdaniach CRS FK-34 
i wnioskach o bonifikatę odsetek bankowych z za­
pisami spółdzielni; 

W sprawozdaniach miesięcznych występuje nadal 
szereg błędów, do których można zaliczyć: 

—• nieterminowe nadsyłanie ich do oddziałów ban­
ku, 

— podawanie staniu zadłużenia tylko z tytułu bie­
żącej akcji, a nie ogółem, 

— podawanie w pozycji 5 wzoru FK-34 aktualne­
go stanu kredytobiorców a nie, jak wynika z wy­
jaśnień zamieszczonych na odwrocie, „liczby produ­
centów zbóż, którym udzielono kredytu towarowego 
•na nawozy w okresie od początku roku". Wynika z 
tego, że liczba rolników korzystających z kredytu 
powinna w ciągu roku wykazywać wzrost lub po­
zostawać niezmienna, a nie może być niższa niż wy­
kazana w sprawozdaniu za miesiąc ubiegły danego 
roku. 

Zgodnie z punktem 3 ZP nr A/7/67 wniosek o boni­
fikatę odsetek powinien być składany w ciągu 15 
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dni po upływie kwartału. Wydaje się, że nic nie stoi 
na (przeszkodzie, aby wnioski te były składane łątez-
nie z bilansami kwartalnymi, co zapewni ujmowanie 
w nich danych faktycznych, zgodnych z dodatkową 
pozycją do konta i23l2-VI-Należności, gdyż zdarzają 
się często przypadki, że dane sprawozdania CRS F K -
-34, wniosku o korektę odsetek i bilansu są różne, 
a więc wymagają wyjaśnień i powodują zbędną ko­
respondencję. Dla ułatwienia pracy w oddziałach 
i spółdzielniach wnioski mogą zawierać dane w ty­
siącach złotych, a nie w złotych. 

Powyższe uwagi odnośnie terminów i kwot mogły­
by mieć również zastosowanie do wniosków o korek­
tę odsetek od kredytów na zapasy rezerw środków 
ochrony roślin, jak również należności PZGS z ty­
tułu sprzedaży ciągników na warunkach kredytowych. 

Omawiany system kredytowej sprzedaży nawozów 
mineralnych ma również wpływ na obroty pozycji 

utarg, skup i kredyty udzielane przez SOP, ewiden­
cjonowane w planie kasowym. Gminne spółdzielnie 
wyręczają bowiem częściowo spółdzielnie oszczędnoś-
ciowoHpażyczkowe w kredytowaniu rozprowadzanych 
wśród rolników nawozów mineralnych, a pobranie 
nawozów na kredyt, zamiast zdkupu gotówkowego, 
zmniejsza w danym okresie pozycję — utarg gotów­
kowy. Należy to mieć na uwadze przy budowie pro­
jektu planu kasowego i posługiwaniu się danymi po­
równawczymi z okresów ubiegłych. 

Kredytowa sprzedaż nawozów mineralnych stawia 
więc przed aparatem ekonomicznym oddziałów Na­
rodowego Banku Polskiego szereg nowych, istotnych 
zagadnień, wymagających obserwacji i szukania op­
tymalnego ich rozwiązania. 

S T E F A N KOZŁOWSKI 
S r e m 

Zakup usług I ł o w a r ó w w jednostkach gospodarki nie uspo łeczn ione j 
Uchwala nr 203 Rady Ministrów z dnia 30 lipca 

1965 roku w sprawie rozwoju usług dla ludności w 
latach 1966—1970 (Monitor Polski nr 47/65, poz. 2'59) 
określa kierunki rozwoju usług dla ludności. Stoso­
wnie do uchwały prezydia rad narodowych, jako 
gospodarze terenu, powinny dążyć do coraz lepszego 
zaspokajania potrzeb ludności w dziedzinie usług na 
terenie ich działania przez: 

1) ustalenie zadań w zakresie usług i środków do 
ich realizacji dla przedsiębiorstw i spółdzielni obję­
tych planami terenowymi, 

2) występowanie z wnioskami o wykonywanie na 
ich terenie zadań w. zakresie usług przez określone 
jednostki, objęte planem centralnym, 

3) ustalenie zaleceń dla organizacji zrzeszających 
rzemieślników, oraz inne osoby fizyczne, wykonują­
ce na własny rachunek usługi dla ludności, a także 
branżowych i terenowych kierunków rozwoju tych 
usług. 

Dane szacunkowe z terenu powiatu gorlickiego, 
dotyczące wielkości produkcji i usług prywatnych 
zakładów rzemieślniczych, wskazują na dużą ich dy­
namikę, z tym że wzrost produkcji i usług na rzecz 
gospodarki uspołecznionej wyprzedza wzrost wartości 
usług świadczonych dla ludności. Ilustruje to tabela 1. 

T a b e l a 1 

(w t y s i ą c a c h z ł o t y c h ) 

T r e ś ć 1965 r . 1966 r . 
R u b . 

3 X 100 1967 r . 
R u b . 

5 x 100 1966 r . 
r u b . 2 r u b . 2 

1 2 3 4 5 6 

O g ó ł e m obroty 30.396 35.261 116 44.500 146 

w t y m : u s ł u g i 
dla l u d n o ś c i 14.504 15.334 106 16.500 114 

s p r z e d a ż w y ­
r o b ó w i u s ł u g 
dla jednostek 
gospodarki U -
s p o ł e c z n i o n e j 15.892 19.927 125 28.000 176 

Tendencja ta jest niezgodna z założeniami uchwały 
nr 203/65. W planie kasowym wypłaty gotówkowe w 
tytule 32 — zakup usług i towarów w jednostkach 
gospodarki nie uspołecznionej — za lata 1965—1967 
przedstawiają się następująco: 

1965 rok 9.489 tys . z ł 100 
1966 rok 11.092 tys . z ł 117 
1967 rok 11.553 tys . z ł 122 

T a b e l a 2 

(w t y s i ą c a c h z ł o t y c h ) 

R o d z a j u s ł u g 1966 r. 1967 r. Procent 
3 I 2 

1 2 3 4 

r e m o n t o w o - b u d o w l a n e 239 321 134 

m a l a r s k i e 63 480 761 

n a p r a w a s a m o c h o d ó w 55 135 245 

e l e k t r y c z n o - i n s t a l a c y j n e 71 70 100 

s to larsk ie 63 74 117 

p o z o s t a ł e u s ł u g i 296 285 96 

z a k u p y (dostawy k a m i e ­
n ia , ż w i r u i inne) 404 499 124 

R a z e m 1.191 
w 

1.864 157 

T a b e l a 3 
(w t y s i ą c a c h z ł o t y c h ) 

B r a n ż a 1966 r . 1967 r . 
P r o c e n t 

3 : 2 

1 2 3 4 

s t o l a r s k a 15 654 

m u r a r s k a 1.350 5.975 443 

m a l a r s k a 2.311 2.384 103 

w o d n o - k a n a l i z a c y j n a 828 

e l e k t r y c z n a 53 257 484 

s z k l a r s k a 20 20 

ś l u s a r s k o - k o w a l s k a 52 159 305 

b l a c h a r s k a 9 62 

R a z e m 3.810 10.339 271 

Dokładniejsze zbadanie wypłat z tego tytułu prze­
prowadzone tylko w zakresie wypłat w kwotach od 
5.000 zł — w oparciu o oświadczenia składane stoso­
wnie do przepisów o obrocie gotówkowym Instrukcji 
Służbowej A/3 — wykazuje korzystanie przez jednost-
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ki uspołecznione z następujących usług i zakupów 
od jednostek gospodarki nie uspołecznionej, co obra­
zuje tabela 2. 

Ponieważ przy przeprowadzaniu badań nie uwzględ­
niono wypłat dokonywanych dla rzemieślników za 
pośrednictwem rzemieślniczych spółdzielni zaopatrze­
nia i zbytu oraz z tytułów wymienionych w punkcie 
82 IS A/3, dokładniejszy pogląd na zakres świadczo­
nych usług przez rzemiosło indywidualne można so­
bie wyrobić na podstawie danych rzemieślniczej 
spółdzielni. Należy nadmienić, że dane te dotyczą 
głównie usług świadczonych przez rzemiosło indywi­
dualne na rzecz jednostek gospodarki uspołecznionej 
i obejmują zarówno gotówkową formę rozliczeń, jak 
i bezgotówkową. 

Usługi świadczone za pośrednictwem spółdzielni 
rzemieślniczej z tego terenu przedstawione mamy w 
tabeli 3. 

Nadmienić należy, że spółdzielnia rzemieślnicza 
zrzesza tylko 155 zakładów rzemieślniczych na około 
500 zarejestrowanych. 

Na tle przytoczonych danych ze sprawozdawczości 
z wykonania planu kasowego, jak i rzemieślniczej 
spółdzielni wynika poważny wzrost wypłat na rzecz 
rzemiosła prywatnego. Jeśli weźmiemy pod uwagę 
przepływ pieniądza ze sfery obiegu kontrolowanej do 
nie kontrolowanej, w powiązaniu z dużą dynamiką 
świadczenia usług przez jednostki gospodarki nie 
uspołecznionej na rzecz jednostek gospodarki uspo­
łecznionej, tytuł planu kasowego — zakup usług i to­
warów w jednostkach gospodarki nie uspołecznionej — 
wymaga szczególnej analizy. 

ADAM MAKOWIECKI 
G o r l i c e 

Zagadnienie jakośc i produkcji 
na p r z y k ł a d z i e S ł r ze l i ńsk i ch Fabryk Mebli 

Sytuacja gospodarcza kraju wymaga, aby produ­
cenci trwałych dóbr konsumpcyjnych dostarczyli na 
rynek krajowy, z przeznaczeniem dla indywidualnych 
odbiorców, w jak najszybszym czasie zwiększoną 
ilość wyrobów. Wyrobami takimi są między innymi 
meble, których podaż nie nadąża za popytem. Cho­
ciaż nacisk rynku jest silny, odbiorcy pragną jednak, 
aby były to towary dobrej jakości. Mając powyższe 
na uwadze, Oddział NBP w Strzelinie zajął się pro­
blematyką jakości wyrobów produkowanych przez 
Strzelińskie Fabryki Mebli. W badaniach swych od­
dział nie ograniczył się do jakości produkowanych 
wyrobów, lecz — szukając przyczyn złej jakości — 
zajął się także jakością otrzymywanego surowca. 

Kontrola jakości prowadzona jest w Sitrzelińskich 
Fabrykach Mebli w odniesieniu do: 

— materiałów (surowców) sprowadzanych do fa­
bryki, 

— i produkcji w toku (tzw. kontrola międzyopera-
cyjna), 

— wyrobów gotowych. 
Kontrolę tę sprawuje służba kontroli technicznej 

(KT) oraz służba technicznej kontroli produkcji (TKP) . 
Niezależnie od tego wprowadzono kontrole doraźne 
różnego rodzaju, jak na przykład: kontrole lotne, lus­
tracje dyrektorskie, inżynierskie itp. Całość zagadnie-' 
nia została opracowana w formie zarządzenia dyrek­
tora przedsiębiorstwa, wprowadzającego instrukcję 
w sprawie organizacji i zakresu działania służb kon­
troli jakości. Zapoznanie się z tego rodzaju dokumen­
tami ułatwiło badanie zagadnienia. Również przed­
stawiciele zjednoczenia sprawują kontrolę wyrywko­
wą i na tej podstawie sporządzają w przedsiębiorst­
wie notatki oraz wydają na piśmie niezbędne zale­
cenia. 

Kontrola techniczna zatrudnia trzy osoby, a tech­
niczna kontrola produkcji sześć osób. Łącznie dzie­
więć osób zajmuje się kontrolą jakości produkcji. 
Jest to 2,4% ogółu zatrudnionych. Trudno odpowie­
dzieć na pytanie, czy ta liczba kontrolerów jest wys­
tarczająca. Sądząc pobieżnie może się wydawać, że 
jest to licżba stosunkowo duża, ale jeżeli weźmiemy 
przykładowo kontrolę techniczną tylko w jednym za­
kładzie, na przykład w Strzęlinie, i założymy, że 
pracownik kontroli zajmuje się tylko wyrobami, to 
okaże się, że na jedną osobę wypada do skontrolo­
wania około 128 kredensów dziennie, czyli na spraw­
dzenie jednej sztuki przypadają niecałe cztery minu­
ty. A przecież osoba ta musi jeszcze dokonywać kon­
troli jakości otrzymywanych dostaw oraz opakowa­
nia i załadunku. 

Z drugiej natomiast strony należy zauważyć, że 
kontrolą zajmują się dorywczo magazynierzy mdędzy-

operacyjni, mistrzowie, kierownicy obu zakładów, a 
także naczelny inżynier i dyrektor. 

Przedsiębiorstwo prowadzi ewidencję reklamacji 
zgłaszanych pod adresem swoich dostawców. Odnoto­
wuje się w niej między innymi datę. reklamacji, dos­
tawcę, rodzaj dostarczonego artykułu, jego ilość 
i wartość, przyczyny reklamacji oraz sposób jej za­
łatwienia. W roku 1967 Strzelińskie Fabryki Mebli 
zareklamowały: 

—1 216 m3 płyt komórkowych, co równa się blisko 
5% rocznego zużycia, 

— 191 m3 fryzów meblowych, czyli 22% rocznego 
zużycia. 

Reklamowano także tarcicę (2,8°/o rocznego zużycia), 
farbę podkładową (0,8%), emalię (0,2%), płyty wió-
rowo-laminowane (0,2%). Zatem pretensje co do ja ­
kości materiałów odnoszą się głównie do artykułów 
drzewnych. Powodem reklamacji dostarczanych ma­
teriałów była ich zła jakość, wyrażająca się głównie 
w: 

— rozwarstwianiu płyt komórkowych i pilśniowych, 
— przesunięciach wkładów w płytach komórko­

wych, pofalowaniu płaszczyzn, nadmiernym zabru- > 
dzeniu klejem, 

— rozklejaniu się ramiaków z powodu różnej gru­
bości i nadmiernych szczelin na złączach, 

— nadmiernej wilgotności fryzów meblowych, 
— nieodpowiednich wymiarach, jeśli chodzi o sze­

rokość i grubość fryzów. 

Najczęściej spotykanymi sposobami załatwiania re­
klamacji jest przaklasyfikowywanie jakości materia­
łów i w konsekwencji obniżka ceny żądanej przez 
dostawcę. Przeceny te odbywają się bądź za zgodą 
kontrahenta, bądź — jeżeli nie reaguje on na rekla­
mację — bez jego zgody. 

Wskaźnik zareklamowanej produkcji w procentach, 
stanowiący stosunek wielkości produkcji zareklamo­
wanej w cenach zbytu do wartości produkcji dostar­
czonej odbiorcom, w tychże cenach, wyniósł w raku 
1967 — 6,47. Wskaźnik procentowy strat powstałych 
w wyniku wadliwej produkcji, mierzony stosunkiem 
kwoty tych strat do wartości dostarczonej produkcji 
w cenach zbytu, Ukształtował się na poziomie 1,42. 

Dane liczbowe odnoszące się do jakości produko­
wanych wyrobów prezentuje poniższe zestawienie, 
sporządzone na podstawie kwartalnych sprawozdań 
z kształtowania się jakości produkcji mebli, znajdu­
jących się w przedsiębiorstwie. Formularz tych spra­
wozdań jest oznaczony symbolem L D — PN — 2/2. 
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S t r u k t u r a 
R o k 1967 w p r o c e n t a c h 

1. L i c z b a z g ł o s z o n y c h i u z n a n y c h 
r e k l a m a c j i 
w t y m s p o w d o w a n y c h : 
— w a d l i w y m w y k o n a n i e m 
— w y s t ą p i e n i e m w a d u k r y t y c h 
— u s z k o d z e n i e m w czasie t r a n s ­

p o r t u z powodu wadl iwego opa­
k o w a n i a 

— u s z k o d z e n i e m - w czasie t r a n s ­
portu z i n n y c h p r z y c z y n 

— i n n y m i c z y n n i k a m i 

2. W a r t o ś ć p r o d u k c j i z a r e k l a m o w a n e j 
w c e n a c h z b y t u w tys . z ł 

3. S t r a t y p o w s t a ł e w w y n i k u w a d l i ­
w e j p r o d u k c j i w tys . z ł 
w t y m : 
— koszty n a p r a w z w i ą z a n y c h z r e ­

k l a m a c j a m i z e w n ę t r z n y m i 
— s t r a t y na s p r z e d a ż y z t y t u ł u 

o b n i ż e n i a k l a s y j a k o ś c i 
— inne s t r a t y ( k a r y u m o w n e za 

z ł ą j a k o ś ć ) 

4. W a r t o ś ć dos tarczanej p r o d u k c j i w 
c e n a c h z b y t u w tys . z ł 

5. W s k a ź n i k z a r e k l a m o w a n e j p r o ­
d u k c j i w p r o c e n t a c h 
(poz. 2 X 100 : poz. 4) 

6. W s k a ź n i k s trat p o w s t a ł y c h w w y ­
n i k u w a d l i w e j p r o d u k c j i w p r o ­
c e n t a c h (poz. 3 X 100 : poz. 4) 

231 

116 
53 

27 

15 
20 

50 
23 

12 

4.456 

100 

30,0 

61,2 

69.00 

1,42 

Dane zawarte w zestawieniu świadczą o tym, że 
większość reklamacji zgłaszanych przez odbiorców 
jest spowodowana przyczynami całkowicie obciążają­
cymi Strzelińskie Fabryki Mebli. Za takie należy 
bezsprzecznie uznać reklamacje spowodowane wad­
liwym wykonaniem i opakowaniem. W stosunku do 
ogólnej ilości reklamacji wynoszą one: 

116 + 27 v 
fliF X 1 0 0 = 6 2 % 

Wskaźnik ten w istocie jest wyższy, gdyż wśród po­
zostałych przyczyn reklamacji ozęść jest również za­
winiona przez producenta. 

W podziale na poszczególne wyroby (asortymenty) 
wartość dostarczonej produkcji w cenach zbytu oraz 
wartość reklamacji przedstawiła tabela 1. 

T a b e l a 1 
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O g ó ł e m 69 000 100 4 456 100 

K r e d e n s k u c h e n n y 
t y p u 1460/1 40 315 58 2 120 48 

K o m p l e t k u c h e n n y 
t y p u 1474 (zanie­
chano p r o d u k c j i w 
p o ł o w i e 1967 r . ) 23 025 34 1 960 44 

K o m p l e t k u c h e n n y 
„ A g a t a " ( w p r o w a ­
dzony do p r o d u k ­
c j i w p o ł o w i e 1967 
r. ) 5 660 8 376 8 

Przy produkcji kompletu kuchennego typu 1474 
występuje stosunkowo najwyższy stopień wyrobów 
złej jakości. Jak wynika z tabeli 1, wartość produk­
cji tego kompletu wynosi 34% ogólnej wartości pro­
dukcji, a w reklamacjach ma ona swój udział w 44°/o. 
Z tabeli można również wysnuć wniosek, że zakład 
w Strzelinie pracuje lepiej od zakładu w Ostroszo-
wicach. Produkowany bowiem w Strzelinie kredens 

kuchenny stanowi 58% ogólnej produkcji przedsię­
biorstwa, a kredensu tego dotyczy jedynie 48"/o rekla­
macji zgłaszanych przez odbiorców. 

Reklamacje 'zgłaszane pod adresem producenta są 
ewidencjonowane w osobnym rejestrze, zawierają-" 
cym dane niezbędne do ustalenia: kto, kiedy, co, ile 
i z jakiego powodu zareklamował i jak został za­
łatwiony. Rejestr ten prowadzi kierownik kontroli 
technicznej. 

Lektura reklamacji zgłaszanych przez jednostki 
handlowe oraz przez użytkowników dostarczyła ma­
teriału do ustalenia listy najczęściej spotykanych 
wad wyrobów oraz do ich podziału na trzy grupy 
w zależności od tego, gdzie wada powstała. Wady 
powstają z winy dostawców materiałów, przewoźnika 
i producenta. Lista wad przedstawia się następująco: 
z winy dostawców materiałów 

— wiohrowate płyty kredensów, 
— spaczone czoła, 
— zepsute zamki, 
— nadmierne szczeliny na złączach, 
— rozwarstwione płyty; 

z winy przewoźnika 
— przetarcia emalii, 
— pęknięcia konstrukcji; 

z winy producenta 
— źle dopasowane drzwi, szuflady, 
—• pęknięcia i ubytki laminatu, 
— i rozklejanie się szuflad, 
— szczeliny w szufladach i innych elementach ru­

chomych, 
— i zanik lakieru na taboretach, 
— chropowatość powierzchni zewnętrznej, 
— zacieki i zmarszczenia emalii, 
— słabo stępione krawędzie, . 
— odbicia papieru falistego na płaszczyznach/ 
— różnice kolorów płyt laminowanych. 
Jest rzeczą bezsporną, że najwięcej wad powstaje 

z winy producenta. Można również nie bez słusznoś­
ci przyjąć, że całość wad — z wyjątkiem szkód tran­
sportowych — obciąża producenta, którego obowiąz­
kiem powinno być wyeliminowanie dostarczonych mu 
materiałów Aej jakości. Skoro je przyjął i poddai 
dalszej obróbce, a następnie wmontował, to wziął na 
siebie pełną odpowiedzialność. 

Przyczyny występowania wad można ująć w nas­
tępujące punkty: 

— zła jakość otrzymywanych materiałów, 
— nierytimiczność dostaw wywołująca nierytmicz-

ność produkcji, 
— niedokładna obróbka maszynowa poszczególnych 

elementów, 
— błędy montażu, 
— szczupłość magazynów wyrobów gotowych, 
—1 zmiana profilu produkcyjnego w roku 1967 w 

zakładzie w 'Ostroszowicach. 
Błędy obróbki maszynowej i montażu polegają naj­

częściej na tym, że: 
—• około 50% szufladek klei się nie pod kątem 

prostym, co' powoduje niedokładne przyleganie do 
prowadnic, 

— niedokładnie nawierca się otwory na kołki w 
wieńcach górnych i dolnych, na skutek czego wy­
nikają trudności z dopasowywaniem elementów kons­
trukcyjnych, 

— zaprzestano wodowania płaszczyzn zewnętrznych 
roztworem klejowym; nie jest to zgodne z obowiązu­
jącymi normami zakładowymi i w konsekwencji 
Zwiększa wsiąkMwość farb oraz matowienie powierz­
chni. 

Usunięcie Wymienionych usterek zależy wyłącznie 
od producenta. Załatwiając zgłaszane reklamacje 
przedsiębiorstwo najczęściej idzie na kompromis — 
wyraża zgodę na przeklasyfikowanie partii dostaw 
do klasy drugiej i na pozostawienie części w klasie 
pierwszej. Ale bywa też tak, że po dokonaniu napra­
wy zgłoszonych usterek całość dostawy pozostaje w 
klasie pierwszej. Zdarza się również, że cała partia 
zostaje przeklasyfikowana do niższego gatunku. 
Strzelińskie Fabryki Mebli reklamacje użytkowników 
załatwiają najczęściej w ten sposób, że wysyłają 
pocztą poszczególne elementy (zamki, zatrzaski, uch-
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wyty itp). Reklamacje z tytułu uszkodzeń w czasie 
transportu kierowane są do PZU. 

Problemy związane z jakością produkcji są przed­
miotem troski przedsiębiorstwa. W czasie inspekcji 
stwierdzono, że są one omawiane na posiedzeniach 
KSR, na naradach aktywu oraz na zebraniach załóg 
zakładów. Przedsiębiorstwu zależy na polepszeniu j a ­
kości produkowanych wyrobów zarówno ze względów 
prestiżowych, jak i ze względów bodźcowych. W za­
daniach premiowych dla kierownictwa we wszyst­
kich kwartałach 1967 roku było ustalone jako zada­
nie powszechnie obowiązujące — niąprzekraczanie 
wskaźnika zareklamowanej produkcji (za 25 pfct). 
Wstrzymane premie z tytułu niedotrzymania tego wa­
runku są pokaźne i wynosiły dla kierownictwa 
24 tys. zł za trzy kwartały 1967 roku. Kwota ta rów­
na się 46% planowanych premii na ten okres. 

W stosunku do pracowników powodujących powsta­
wanie braków zawinionych wyciąga się konsekwencje 
polegające na obciążaniu ich skalkulowanym kosztem 
napraw wybrakowanych elementów lub całych zes­
połów. Tego rodzaju sankcje stosuje się jednak rzad­
ko, gdyż najczęściej robotnicy zobowiązują się do­
browolnie, a przy tym bezpłatnie, po godzinach pracy 
braki usunąć. 

Wyniki badań przekazano przedsiębiorstwu z proś­
bą o wykorzystanie g ich przy podejmowaniu decyzji 
mających na celu podniesienie jakości produkowa­
nych wyrobów. Sprawą zainteresowano również sa­
morząd robotniczy oraz miejscową instancję partyjną. 
Zagadnienie to oddział nasz uwzględnił w programie 
działania na rok 1968. 

W piśmie interwencyjnym zwrócono uwagę zainte­
resowanych na niektóre istotne momenty, które nie 

zostały należycie dostrzeżone przez Strzelińskie Fa­
bryki Mebli, a mianowicie na: 

— i niski stopień szczegółowości kontroli jakościowej 
przy odbiorze materiałów, 

— zbyt liberalne stanowisko przedstawicieli przed­
siębiorstwa, załatwiającyoh reklamacje w jednostkach 
handlowych, 

— niedostateczne jeszcze wykorzystywanie zasad 
premiowania jako instrumentu w podwyższaniu ja­
kości wyrobów; oddział uważa, że należy zwiększyć 
liczbę punktów przy ustalaniu zadań premiowych, 

— niedostateczne wykorzystywanie możliwości ob­
ciążenia kont osobistych pracowników odpowiedzial­
nych za produkcję wyrobów wybrakowanych (bra­
ków), 

—1 odstępstwa od obowiązującego reżimu technolo­
gicznego, jak na przykład zaprzestanie wodowania 
płaszczyzn zewnętrznych roztworem klejowym, 

— i słabe wykorzystanie systemu doraźnych kontroli 
jakości, 

—• spiętrzanie się prac i związany z tym pośpiech 
oraz niedokładne wykonywanie poszczególnych ele­
mentów i błędy montażu na skutek zachwiania ryt­
miczności produkcji. 

•Z dokonanego przeglądu wynika, że zadania stojące 
przed producentem są poważne. Należy jednak 
stwierdzić, że i możliwości w zakresie poprawy ja ­
kości produkcji są również duże. Niepoślednią rolę 
w poprawie sytuacji rynkowej może i powinien ode­
grać aparat kontrolny Narodowego Banku Polskiego. 

JAN B I R U T 
• j t ! , ' , . • ' . ] • ' . . i S t r z e l i n 

Uwagi o sposobie przeprowadzania inspekcji 
Wymagania w stosunku do oddziałów operacyjnych 

NBP, wzrastające z roku na rok, i zwiększająca się 
w związku z tym odpowiedzialność za wyniki ins­
pekcji w podległych im przedsiębiorstwach — uczy­
niły aktualnym zadanie usprawnienia metod przepro­
wadzania kontroli działalności gospodarczej. Działal­
ność inspekcyjna ma — jak wiadomo — na celu: 

ł. Ocenę wykonania przez przedsiębiorstwo okre­
ślonych fragmentów narodowego planu gospodarcze­
go. 

2. Kontrolę wykonania planu przez określenie wę­
złowych czynników wpływających na wykonanie pla­
nu w ich wzajemnym powiązaniu. 

3. Stworzenie właściwych podstaw do lepszego 
oddziaływania w przyszłości na gospodarkę przedsię­
biorstw (przez ujawnienie rozmiarów nieprawidło­
wości). 

A jaki jest stan obecny? Otóż inspekcje — w za­
leżności od umiejętności pracowników bankowych 
— są w różnym stopniu nasycone specyfiką branżo­
wą (np. wpływ przedsięwzięć technicznych i organi­
zacyjnych na 'kształtowanie się kosztów), jak rów­
nież charakteryzuje je różny stopień kompletności 
poruszanych zagadnień. Zazwyczaj lepsze są inspek­
cje poświęcone wykonaniu planu produkcji, kosztom, 
sprzedaży i sytuacji finansowej. Słabiej opracowane 
są zagadnienia dotyczące postępu technicznego, norm 
zużycia, gospodarki środkami trwałymi i dotyczące 
inwestycji. Część liczbowa sprawozdań z inspekcji 
jest lepsza niż część opisowa. 

Najsłabszą stroną sprawozdania ;z inspekcji są je­
dnak wnioski. Są one często formułowane niewłaści­
wie, niekiedy nie wynikają z inspekcji, wskazują ty l ­
ko na pewne kierunki oddziaływania bez bliższego 
skonkretyzowania. W wielu przypadkach wnioski 
pomijają szereg istotnych zagadnień, które wynikają 
z treści przeprowadzonej kontroli lub też jest ich 
zbyt wiele, zwłaszcza że w jednakowy sposób trak­
tuje się zagadnienia istotne dla przedsiębiorstwa oraz 
problemy drugorzędne. 

Z dotychczasowych rozważań wynika, że problem 
właściwego przeprowadzenia inspekcji jest dość zło­

żony, żeby można było pokusić się na formułowanie 
ogólnych ocen. Powiązanie zjawisk ekonomicznych, 
a więc zależność badanej dziedziny gospodarki 
przedsiębiorstwa od całokształtu zjawisk gospodar­
czych, nie pozwala na pełne stwierdzenie, jakie są 
rezultaty danej polityki gospodarczej przedsiębior­
stwa. Trudno również ocenić skuteczność poszczegól­
nych pociągnięć gospodarczych, bowiem zmienne są 
warunki ich funkcjonowania, stąd zawsze można 
znaleźć argumenty dla podważenia wydawałoby się 
najpowiszechniej przyjętych tez. Niemniej jednak 
można, wydaje się, choćby w skrócie i w bardzo 
uproszczony sposób porównać obecną sytuację na od­
cinku przeprowadzania inspekcji z sytuacją sprzed 
kilku lat. W porównaniu z latami ubiegłymi inspek­
cje są lepsze pod względem jakości, a szereg inspek­
cji można uznać za dobre. Mimo jednak postępu, 
prace kontrolne wykazują nadal szereg niedociągnięć 
powtarzających się z roku na rok: 

1) w sprawozdaniach z inspekcji spotyka się prze­
ładowanie treśai tablicami stanowiącymi powtórze­
nie danych, a małe podkreślenie przyczyn tego sta­
nu i wniosków stąd płynących, 

2) inspekcje mają charakter „historyczny", prze­
prowadzane są one po upływie dwóch miesięcy po 
okresie występowania danego zjawiska, gdy w tym 
czasie sytuacja ulega istotnym zmianom. Wynikiem 
tego stanu jest ograniczenie się do stwierdzenia pod­
czas inspekcji istniejącego stanu faktycznego, 

3) inspekcje przeprowadzane są często pod kątem 
czyności kontrolnych oddziału wojewódzkiego i De­
partamentu Rewizyjnego, a w sprawozdaniach prze­
waża niejednokrotnie chęć usprawiedliwienia niedo­
ciągnięć i uwypuklenia osiągnięć, 

4) sprawozdania z inspekcji są przeładowane mało 
istotnymi szczegółami, a wszystkie zagadnienia trak­
tuje się równorzędnie, 

5) do rzadkich przypadków należy, aby w spra­
wozdaniach omawiano wnioski z poprzednich okre­
sów, a w szczególności, czy wnioski te zostały zrea­
lizowane i w jaki sposób oraz jakie efekty w wy­
niku tego osiągnięto, 
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6) za mały nacisk kładzie się w kontrolach na 
ustalenie i zaplanowanie środków zaradczych. 

Na tle takiej sytuacji rysują się pewne kierunki 
działania oraz cele i metody ich realizacji. Przede 
wszystkim istotne jest zwiększenie użyteczności ins­
pekcji. Wymaga to powiązania przedmiotu kontroli 
z założeniami planu tak, żaby inspekcja była pod­
stawą do uzasadniania planów na okres następny. 
Po drugie — powinna istnieć ciągłość inspekcji, 
przejawiająca się między innymi rozpoczynaniem 
•Kontroli danego okresu oceną realizacji wniosków 
z poprzedniej inspekcji. Poza tym należy odróżniać 
sprawy decydujące od zagadnień drugorzędnych. Rów­
norzędne bowiem traktowanie wszystkich zagadnień 
jest podstawowym mankamentem kontroli i sprowa­
dza czynności analityczne do mechanicznego opisu, 
w którym sprawy drugorzędne przesłaniają sprawy 
zasadnicze, decydujące o działalności danego przed­
siębiorstwa. 

Dlatego inspekcję należy skoncentrować na zagad­
nieniach węzłowych, mających decydujący wpływ 
i znaczenie dla prawidłowej działalności przedsię­
biorstwa i jego wyników. Przy prezentacji wyni­
ków kontroli wskazane jest ich odpowiednie stop­
niowanie, ustawianie problemów w Hierarchii uwy­
puklającej istotne zagadnienia i skracanie komenta­
rzy dotyczących spraw nieistotnych. Natomiast wnio­
ski końcowe powinny być adresowane do określo­
nych osób i działów. Inspekcja powinna być nasta­
wiona przede wszystkim na ocenę sytuacji przedsię­
biorstwa. (W jej toku powinno się wykryć istotne 
związki i zależności zachodzące między wynikami 
działalności a czynnikami ekonomicznymi, technicz­
nymi oraz organizacyjnymi, wpływającymi na nie. 
Praktyka bankowa wykazuje, że jeśli inspekcja ma 
dac pożądane wyniki i osiągnąć zamierzony cel, to 
musi polegać nie tylko na zastosowaniu właściwych 
metod analityczno-badawczych, ale musi być rów­
nież odpowiednio zorganizowana. Przebieg inspekcji 
w przedsiębiorstwie można umownie podzielić na 
trzy zasadnicze etapy: 

— przygotowanie do inspekcji, 
—> właściwa kontrola i synteza jej wyników, 
— wykorzystanie wyników 'inspekcji. 
Istnieje powiedzenie, że dobre przygotowanie, to 

połowa roboty. Należyte przygotowanie się inspekto­
ra kredytowego do inspekcji pozwała na skrócenie 
czasu jej trwania i odwrotnie. W praktyce szereg 
kontroli jest poważnie spłyconych wskutek niedo­
ceniania pracy przygotowawczej. Także końcowy 
etap pracy inspekcyjnej, to jest wykorzystanie kon­
troli, nie jest w praktyce doceniany. Na skutek te­
go przydatność inspekcji do usprawnienia zarządza-
azania i mobilizacji rezerw gospodarczych przedsię­
biorstw nie jest wystarczająca. W praktyce banko­
wej brak jest wypracowania jakiegoś wzorcowego 
sposobu przeprowadzania inspekcji. Trudno zresztą 
trzymać się sztywno jakiegoś szablonu (poza inspeK-
cjami z zakresu planowania kasowego), należy po­
szukiwać nowych form, doskonalić organizację, jak 
i metodykę prac inspekcyjnych, wymieniać doświad­
czenia między różnymi okręgami bankowymi i przy­
swajać sobie najnowsze osiągnięcia praktyczne w 
tym zakresie. Niemniej jednak wydaje mi się, że 
można ustalić pewną zmodyfikowaną tematykę ins­
pekcji. Tematyka ta w miarę potrzeby może być od­
powiednio rozszerzana w zależności od rodzaju przed­
siębiorstwa i specyfiki zagadnień występujących w 
nim. Na ogól zasady te mogą być stosowane pow­
szechnie. Wszystkie zagadnienia występujące w 
przedsiębiorstwie można podzielić według następują­
cego schematu: 

1. Stan prawno organizacyjny. 
2. Działalność organów samorządowych i nadzor­

czych. 
3. Gospodarka przedsiębiorstw. 
4. Wyniki działalności i stan majątkowy przed­

siębiorstw. , 
5. Inne zagadnienia. 
Ad 1. Z kolei w tym punkcie można wyodrębnić 

następujące zagadnienia, które mogą być przedmio­
tem inspekcji: 

a) zakres działalności i struktura organizacyjna 
przedsiębiorstwa — zmiany od ostatniej kontroli, 

b) uchybienia w stanie prawnoorganizacyjnym 
przedsiębiorstwa (dokumentacja osobowa), 

e) sposób wykonania zaleceń z poprzedniej inspek­
cji. 

Ad 2. Tematem inspekcji z tego zakresu mogą być 
następujące problemy: j. 

a) działalność samorządu robotniczego, legalność 
uchwał, 

b) planowość w pracy, podejmowanie uchwał, ich 
kontrola i skuteczność, 

c) funkcjonowanie samorządu robotniczego. 
Ad 3. Zagadnienie gospodarki przedsiębiorstw jest 

tak rozległe, że można tutaj wyodrębnić mnóstwo te­
matów. Osobiście proponowałbym następujący umow­
ny podział problemów: 

1. Sprawozdawczość z wykonania planów: 
a) rzetelność danych wykazywanych w sprawoz­

dawczości GUS, weryfikacja sprawozdawczości i wy­
konania planu produkcji i usług, zatrudnienie i fun­
dusz płac. Rozmiary rozbieżności, ich przyczyny 
i skutki, 

b) kształtowanie się podstawowych wskaźników 
wykonania planif produkcji i usług (wartość w ce­
nach zbytu), zatrudnienie, wydajność, place, koszty. 

2. Gospodarka materiałowa: 
a) kontrola magazynów podstawowych i przed­

miotów nietrwałych na ultimo kwartału, 
b) kontrola gospodarki materiałowej i przedmio­

tów nietrwałycn na składzie i w użytkowaniu, 
c) kontrola dostaw i faktur w okresie od... do..., 
d) ustalenie nieprawidłowości w zakresie gospo­

darki materiałowej od imomentu złożenia zamówienia 
poprzez zapłatę, prawidłowość cen, transport, przy­
jęcie towaru, odprzedaż, przechowanie do momentu 
wydania do produkcji, 

e) kwalifikacje, odpowiedzialność magazyniera i za­
bezpieczenie magazynów, źródła zaopatrzenia, legal­
ność, stopień realizacji przydziałów* 

3. Kontrola zatrudnienia i funduszu płac: 
a) kontrola przestrzegania dyscypliny zatrudnienia 

i f unduszu płac, 
b) kwalifikacje i zaszeregowanie pracowników — 

zachowanie wymogów zawartych w taryfikatorach, 
c) prawidłowość naliczeń wynagrodzeń pracowni­

ków umysłowych pozaprodukcyjnych — płace zasad­
nicze i premie, 

d) kontrola płac dodatkowych (godziny nadliczbo­
we), 

e) prawidłowość wydatków z funduszu bezosobo­
wego. 

4. Kontrola środków trwałych: 
a) ewidencja, wykorzystanie w produkcji, remon­

ty, zakupy, umorzenie, inwentaryzacja, 
b) inwestycje: prawidłowość ich finansowania, ce­

lowość i efekty produkcyjno-gospodarcze. 
5. Kontrola produkcji i usług: 
a) rozliczenie zużycia materiałów w produkcji (w 

porównaniu do obowiązujących norm) za okres obję­
ty dwoma kolejnymi spisami z natury (kwartał, pół­
rocze), 

b) prawidłowość ustalania • i realność stosowanych 
norm jednostkowych zużycia surowców i materia­
łów. Tryb ustalania i zatwierdzania, częstotliwość • 
zmian — aktualizowanie norm, 

c) prawidłowość organizacji i dokumentacji pro­
cesu produkcji i usług i jej wzajemne powiązania 
(prawidłowość i rzetelność dokumentacji zużycia su­
rowców i materiałów, dokumentacji zarobkowej w 
procesie produkcji i w usługach oraz prawidłowość 
i rzetelność dokumentacji pobieranych surowców 
i materiałów do produkcji i usług oraz odbioru z 
produkcji wyrobów gotowych). 

6. Kontrola zbytu oraz działalności handlowej: 
a) ustalenie nieprawidłowości od momentu przyję­

cia wyrobów gotowych do magazynu lub wykonanych 
usług do czasu realizacji (sprzedaży), umowy, ryt­
miczność 1 terminowość, reklamacje, przeceny, akwi­
zycja, przechowanie, 

b) kontrola wystawianych faktur i rachunków w 
okresie od... do... 
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