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K az im ierz  D an ik*

PODZIAŁ FUNKCOI MiąDZY ZARZĄD A ZAKŁADY 

W PRZEDSIĘBIORSTWIE WIELOZAKŁADOWYM

W o s ta tn ic h  la ta c h  obserwuje s ię  w przem yśle polskim  dążen ie 

do p rz e k s z ta łc e n ia  trad ycy jn ego  układu o rgan izacy jnego  jedno

s tek  gospodarczych. Poszukuje s ię  d la  n ich  nowych form o rg a n i

z a cy jn y ch , k tó re  odpow iadałyby aktualnemu poziomowi rozwoju s i ł  

wytwórczych. Zapoczątkowany w la ta c h  s z e ś ć d z ie s ią ty c h 1 proces 

tw orzen ia  p rz e d s ię b io rs tw  w ie lozakładow ych  doprow adził do pow

s ta n ia  w naszym przem yśle  o rg a n iz a c j i  gospodarczych typu kom

b in a tu  i  WOG, k tó re  w s tru k tu rz e  o rg a n iz a c y jn e j przem ysłu od

gryw ają coraz w iększą ro lę .  Przytoczone w tab . 1 dane dowodzą 

że p roces  o rg a n iz a cy jn y  k o n c e n tra c ji p rz e d s ię b io rs tw  trwa nadal.

Zm n ie jszen ie  s ię  ogó lne j i l o ś c i  p rz e d s ię b io rs tw  w o k re s ie  

trzech  k o le jn ych  planów p ię c io le tn ic h  o ponad 34% p rzy  równo

czesnym w zrośc ie  i l o ś c i  zakładów o ponad 45Z w skazu je, że o r

g a n iza cy jn a  ko n ce n tra c ja  p rz e d s ię b io rs tw  ma ch a ra k te r  t rw a ły ,  

a system atyczny spadek l ic z b y  uspo łeczn ionych  p rz e d s ię b io rs tw  - 

mimo intensywnego rozwoju przem ysłu - wskazuje na s ta łą  tenden- 

c ję  do tw orzen ia  w iększe j l ic z b y  p rz e d s ię b io rs tw  w io lozak łado- | 

wych. W zrasta również ś red n ia  l ic z b a  zakładów p rzypada jąca  no j 

Jedno p rz e d s ię b io rs tw o . 0 i l e  bowiem w 1960 r .  wskaźnik ten wy

n o s ił  5 ,6 , to w 1976 r .  z o s ta ł podwojony, o s ią g a ją c  l ic z b ę  12,2 i: 

zakładów. j

*  Doc. d r .  Akademia Ekonomiczna w Krakow ie.

Uchwała RM nr 128 z dn. 18.04.1958 r .  Dz.U. 1960, nr 18.



T a b e l a  1

P rz e d s ię b io rs tw a  i  zak ład y  w przem yśla po lsk im  w la ta c h
1960-1976

P rz e d s ię b io rs tw a  
ogółem e tan  na 31.12

1960 1965 1970 1975 1976 %
I960 = 100

6 815 6 046 5 620 5 141 4 500 66

w tym:
Przem ysł państwowy 3 514 3 252 3 058 3 036 2 878 81%
Przem ysł s p ó łd z ie lc z y 3 301 2 780 2 489 2 042 1 558 . 47%
Zak ład y  przemysłowe 
Ogółem (w t y s . ) 37,9 47,6 51,3 54,1 55,0 145%
w tymi -

państwowe 13,5 14.6 14,4 11,3 10,0 74%
s p ó łd z ie lc z e 22 ,1 26,4 29,1 32,8 34,3 155%

Ź r ó d ł o :  Rocznik S ta ty s ty c z n y ,  Warszawa 1977, s. 149, 151.

Tendencje do in t e g r a c j i  gospodarczej doprowadzająca do stop 

niowego zastępowania tra d ycy jn y ch  p rz e d s ię b io rs tw  kompleksami 

przemysłowymi powoduje w zrost znaczen ia  p rz e d s ię b io rs tw  w ie lo 

zakładowych w gospodarce narodowej, a l ic z b a  102 o rg a n iz a c j i  

WOG, ja k ie  funkcjonow ały  w naszym przem yśla na początku 1977 r. 

p a rty cyp u ją cy ch  w ponad 71% sprzedaży p ro d u k c ji przem ysłowej i  

71,3% w p rzecię tnym  z a tru d n ie n iu , e tn a rza  p o trzeb y  p o d ję c ia  

badań naukowych w z a k re s ie  o r g a n iz a c j i  i  funkcjonow ania tych  

jed n ostek .

W naszych rozważaniach rozpatrzym y w y n ik i badań dotyczących  

Je d yn ie  o r g a n iz a c j i  goepodarczych typu kom binat, n ie  mniej mo

gę one ilu s tro w a ć  p raw id ło w o śc i w ystępu jące  również w Innych 

w ie lozak ładow ych  p rze d s ięb io rs tw ach  przem ysłowych,

W system ie  za rząd zen ia  przemysłem kombinaty mogę być podpo

rządkowane bezpośrednio resortom  lu b  wchodzić w sk ład  o k re ś lo 

nych zjednoczeń . Wynika to s tę d , że oprócz is tn ie ją c y c h  Już  w 

w naszym przem yśle kombinatów (np. kombinatów h u tn ic z y c h ) po

w s ta ły  zgrupowania p rz e d s ię b io rs tw  branżowych, k tó re  otrzym a



ł y  nazwę kombinatu2. ,vr.p rzeciw ieństw ie  do kombinatów pod leg 

ły ch  bezpośrednio m in is te rs tw u  p rzed s ięb io rs tw a  te ,  obejm ujące 

swoją d z ia ła ln o ś c ią  jedną branżę lub  grupę wyrobów, u zyska ły  

je d y n ie  część uprawnień zjednoczeń. Zgodnie z koncepcjam i orga

n izacy jn ym i kombinaty te  m ia ły  różn ić  a ię  od normalnych przed

s ię b io rs tw  przede /wszystkim  tym, że całym zgrupowaniem zorzą- 

dza zak ład  w iodący, k tórego zerząd p e łn i  funkc ję  zarówno w 

stosunku do swojego zak ładu , jak  i  c a ło ś c i .  N iez a le ż n ie  od 

ta k ic h  rozw iązań o rg an izacy jn ych  p ow sta ły  również kombinaty z 

wydzielonym zarządem. Badane Je d n o s tk i gospodarcze rep rezen tu ją  

ta k ie  w ła śn ie  rozw iązan ie  o rg a n iz a cy jn e , p rzy  czym b y ły  kombi

nat P o lk a b e l,  p ow sta ły  w 1970 r . ,  p r z y ją ł  rozw iązan ie  z z a k ła 

dem wiodącym, zaś kombinat Opakomet fu n kc jo n u jący  z w yd z ie lo 

nym zarządem rep rezen tu je  d ru g i typ rozwiązań o rg an izacy jn ych . 

Oba kombinaty zgrupowały zak ład y  jed n e j grupy wyrobów: Po lka-

b a l - k a b le , Opakomet - opakowania b laszane zużywane w przem yśle 

spożywczym.

P o d z ia ł fu n k c j i  między zarząd a zakttady w tego typu kombi

natach z a le ż y  w dużej m ierze od p rz y ję te g o  rozw iązan ia  orga

n izacy jnego  kombinatu.

Na ogół panu je  p rzeko n ac ie , że w ydz ie lony  zarząd s ta je  s ię  

oderwany® od p rz e d s ięb io rs tw a  aparatem b iu rokratycznym , s p e ł

n ia jącym  g łów nie  fu n kc je  k o n t ro l i  i  pośredn iego ogniwa p rze 

noszen ia odgórnych po leceń  w d ó ł. W rz e c z y w is to ś c i zarząd ta k i,  

jako  bezstronny w stosunku do zakładów, może z a ją ć  s ię  zagad

n ien iam i koncepcyjnym i i  podejmować *  ekonomicznym system ie 

zarządzan ia  w ie le  d e c y z j i  gospodarczych przynoszących  poważne 

e fe k ty .  Oo ujemnych cech zarządu n io  wydzielonego z a lic z y ć  

możne podporządkowanie in te resó w  poszczególnych zakładów in te 

resom zak ładu  wiodącego i  w yn ika jące  z tego k o n f l ik t y  oraz 

tru d n o śc i w k ierow an iu  c a ło ś c ią  i  zakładem w iodącym /

Rozpeu u jąć to zagadnienie Ber Haue wyraź« op in ię^ , że na 

wyodrębnienie narządu •.upływa ją  tak ie  czyn n ik i, j « k : duża licz b a

- Uchwał® RM nr :193 *  dn, 23.10.1969. r .  w «p raw ie  kombinatów 
przemysłowych i  budowlanych, ИГ nr 46, poz. 362..

ч 1 В , ' Л е “ '•* O rg an iz ac je  i  funkcjonowanie p rz e d s ię b io rs tw  
w ie lozak ładow ych , Warszawa 1975, s. 1 5 6 ,' ' ę ŁO rstw



zakładów i  ich  rozp roszen ie , różnorodna produkcje  zakładów o 

zam kniętych cyk la ch  produkcyjnych , kombinatowy układ z kilkom a 

zakładam i p ro d u k c ji f in a ln e j  I t p .  Za n ie  wydzielonym zarządem 

przem aw iają , natom iast mało l ic z b a  zakładów i  b l i s k ie  Ich  są

s ied ztw o , koop eracy jny  układ  p ro d u k c ji z wydzielonym zakładem 

p ro d u k c ji f in a ln e j  i t p .  Ta te o re ty c z n ie  s łuszne  teza n ie  je s t  

Jednak w p rak ty ce  stosowana. Przeprowadzone badania ( ic h  wyni

k i  u ję to  w tab . 2 ) d ow iod ły , że zarówno i lo ś ć  zakładów ich  roz

p roszen ie  i  różnorodność p ro d u k c ji n ie  m ia ły  wpływu na p rzy 

j ę t e  rozw lęzan ia  o rg a n iz a cy jn e  badanych Jed n o stek .

Zarówno i lo ś ć  jednostek  o rg an izacy jn ych  tw orzących badane 

kom binaty i  ich  o d leg ło ść  od centrum , wynosząca tak  w Po lkab lu  

Ja k  i  Opakomecie od 60 do 600 km, przem aw iały za w ydzie len iem  

zarządu w o d d z ie ln y  szczebe l za rząd zan ia . Za takim  rozw iąza

niem przem awiało również k ry te r iu m  różnorodności p ro d u k c ji za

kładów o zamkniętym cyk lu  produkcyjnym . Tymczasem Po lkab e l 

p r z y ją ł  o rg a n iz a c ję  z zakładem wiodącym, a Opakomet - z za

rządem wydzielonym . Rozw iązanie kombinetu P o lk a b e l po k i lk u  

la ta c h  jego funkcjonowania i  dynamiczny rozwój Opakometu mo

g ło b y  dowodzić s łu s z n o ś c i zasad w yd z ie la n ia  zarządu. Oednak 

dośw iadczen ia P o lk e b la  dowodzą, że o w yd z ie le n iu  zarządu kombi

natu  decydu je  przede wszystkim  is t n ie ją c y  system  zarządzan ia  

przemysłem,

O e ś ll zarządzan ie  ma ch a ra k te r  ekonomiczny a n ie  adm ini

s t r a c y jn y ,  w ydz ie lony  zarząd  może z a ją ć  s ię  zagadn ien iam i kon

cepcyjnym i i  podejmować w ie le  ko rzystnych  d e c y z j i  gospodar

czych . Zarząd n ie  w yd z ie lo ny , obarczony od p o w ied z ia ln ośc ią  za 

b ieżącą  d z ia ła ln o ś ć  zak ładu  w iodącego, ta k ic h  '  m oż liw ości n ie  

p o s iad a . Organizowany w przem yśle kablowym kombinat p r z e ją ł  

zak ład y  d z ia ła ją c e  w ok reś lon ych  warunkach p rodukcyjnych . Brak 

s p e c ja l iz a c j i  zakładów p rz y n o s ił ok reś lon e  s k u tk i ekonomiczne i  

n ie  s p rz y ja ł  in t e n s y f ik a c j i  p ro d u k c ji.  Pow ie rzen ie  fu n k c j i  za

rządu kombinatu d y r e k c j i  zak łedu  wiodącego ÍK - 1 ) 1 podporządko

wanie tego zarządu Z jednoczen iu  Przom ysłu K a b li  e le k t ro te c h n i

cznych s tw o rzy ło  Je d yn ie  dodatkowy szczebe l ui s tru k tu rz e  za

rządzan ie  zgrupowaniem p rz e d s ię b io rs tw  i  o g ra n ic z y ło  ^możliwość 

p rz e ję c ie  n ie k tó ry ch  fu n k c j i  o rgan icznych  od «.zakładów, tak by 

je d n o s tk i ta mogły skoncentrować s ię  ne d z ia ła ln o ś c i  produk-



Rozm ieszczenie zakładów w kombinatach i  rodzaj produkowanych w n ic h  wyrobów
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c y jn e j .  IV przeciw lertatvvio  do tak iego  rozw iązan ie  w ydz ie lony  

zarząd Opskometu i  podporządkowany bezpośrednio M in is te rs tw u  

'  Przem ysłu Spożywczego i  Skupu mógł podjęć e ię  rozw iązan ia  ta 

k ich  zagadn ień , j a k ;  opracowanie programu p ro d u k c j i,  p o d z ie l za

dań i  s p e c ja l iz a c ja ,  koordynacja  d z ia ła ln o ś c i  zakładów.

Zgrupowanie zakładów w ramach kombinatu stw arza s ię  ten 

d encje  do maksymalnej k o n c e n tra c ji fu n k c j i  na szczeb lu  zarządu, 

bowiem z lo k a liz o w a n ie  w iększe j i l o ś c i  fu n k c j i  w zak ładach  zw ię

ksza z łożoność s t ru k tu ry  o rg a n iz a c y jn e j kombinatu, a tym samym 

n arasta  możliowść spotęgowania ap aratu  b iu ro kra tyczn ego  i  wzro

s tu  kosztów zarząd zen ia . Z d ru g ie j jednak s tro n y  p o d z ia ł p racy, 

p rz e s ła n k i ekonomiczne i  p sycho log iczne  zmuszają do p o d z ia łu  • 

fu n k c j i  między zarząd a zak ład y . Rozw lęzania o rg a n iza cy jn e  w 

tym z a k re s ie  w inny wyelim inować zb ieżność i  dublowanie 3 ię  fun

k c j i  i  doprowadzić do wzajemnego w y łą czen ia  s ię  fu n k c j i  na 

tych  szczeb lach . Wprowadzenie nowego systemu ekonom iczno-fi

nansowego oraz pow ołan ie  WOG powodowało z re g u ły  p rz e su n ię c ie  

n ie k tó ry ch  fu n k c j i  z re so rtu  i  z jednoczen ia  bezpośrednio do 

kombinatu. W badanych jed nostkach  p rz e k s z ta łc e n ie  kombinatów w 

WOG n ie  w p łynę ło  na zak res  rea lizow anych  f u n k c j i .  Podobnie Jak  

poprzednio fu n kc ja  zbytu  b y ła  rea lizow an a  przez zarzędy w za

k re s ie  w ie lk o ś c i dyrektywnych i w n iezm ien ion e j w ie lk o ś c i około  

10% p a rtycyp o w a ły  one w a k ty w iz a c j i  sprzedaży w ramach fu n k c j i  

handlu zagran icznego - w około 50% r e a liz o w a ły  fu n kc je  p ro g ra 

mowania rozwoju i t p .

Zwykle n ie z a le ż n ie  od p rz y ję ty c h  z jed nostek  nadrzędnych 

• fu nkc ji pow ołan ie  kombinatu stw arza m ożliw ość, a zarazem ko

n ieczność samodzielnego • wykonywania n ie k tó ry ch  fu n k c j i  s p e łn ia 

nych dotychczas przez z jednoczen ie  lu b  r e s o r t ,  Zarządow i kom

b in a tu  P o lk a b e l podporządkowano co prawda B iu ro  Sprzedaży (Cen- 

t ro k e b e l)  i  C en tra ln e  B iu ro  K o n s tru k c ji Kablowych, le c z  n ramach 

kombinatu n ie  z n a la z ły  m ie jsca  t s k ie  o ś ro d k i Ja k  badawczo roz

wojowy, p rze tw a rzan i»  danych, o rg a n iz a c j i  p ra cy  i  zarządzan ia  

i t p .  - je d n o s tk i o rg a n iza cy jn e  niezbędne w nowoczesnym za rzą 

dzaniu kombinatem. Wszystko to w r e z u lt a c ie  doprow adziło  do 

o g ra n icz e n ia  m oż liw ości pełnego rozwoju nowo- p o w s ta łe j .je d n o s tk i 

o rg a n iz a c y jn e j.  .

Omówione fu n kc je  stanow ią jedyn i©  część fu n k c j i  dużego or-



ganizmu gospodarczego. P o z o s ta łe , zab ezp iecza jące  sprawna funk

cjonowania kombinatu powinny być rozd z ie lon e  między zarząd a 

zak ład y . P o d z ia ł ten z a le ż y  od w ie lu  czynników i  mimoi *а wy

odrębnione fu n k c je  mają ch a ra k te r  t rw a ły ,  to lo k a liz o w a n ie  Ich  

w odpowiednich komórkach o rg an izacy jn ych  powinno być e la s t y 

czne. D z ia ła ln o ść  o rg an iza to rsk a  w tym z a k re s ie  musi Jednak 

uwzględniać możliwość kosztów m aksym a liz ac ji e fektów . P rz y ję 

c ie  formy wydzielonego lub  n ie  w ydzielonego zarządu n ie w ie le  

w p łynę ło  na p o d z ia ł w badanych kom binatach. Zarówno w jednym 

ja k  1 drugim przypadku zak ład y  p rodukcyjna d z ia ła ł y  na pełnym 

wewnętrznym rozrachunku gospodarczym, ch oc iaż  w p rak ty ce  spo

tyka s ię  dość duże zróżn icow an ie  w z a le ż n o śc i od s to p n ia  

k o n c e n tra c ji fu n k c j i  w z a rz ą d z ie . W p rzy ję tym  w Po lkab lu  roz

w iązan iu  z re g u ły  dublowano fu n kc je  w za rząd z ie  i  zak ładach . 

Newet p race  badawczo rozwojowe w z a k re s ie  p rac  naukowo-badaw- 

czych , dośw iadczalnych , pro jek tow ych  i t p .  prowadzone b y ły  za

równo w OBR "K a b lo s p rz ę t " , ja k  1 w zak ładach . Podobnie podzie 

lono fu n kc je  techn icznego przygotówania p ro d u k c j i,  p lanow ania 

p ro d u k c ji,  gospodark i m a te ria ło w e j i t p .  W ramach t e j  o s t a tn ie j  

fu n k c j i  Je d y n ie  ta k ie  d z ie d z in y , Ja k :

- u s ta le n ie  normatywów zapasów m ateria łow ych  w zak ład ach ,

- zapotrzebow anie na m a te r ia ły  z Im portu,

i  regu low an ie  wewnętrznych dostaw koop eracy jnych ,

- u s ta le n ie  e ta ty s ty cz n yc h  norm zu życ ia  i  k o n tro la  r e a ln o ś c i 

norm tech n iczn ych ,

zarezerwowano d la  zarządu kombinatu, inne natom iast b y ły  równo

le g le  rea lizow ane  w za rząd z ie  i  zak ładach ,

W Opakoraecle p o d z ia ł fu n k c j i  b y ł b a rd z ie j klarowny. Na szcze

b lu  w ydzielonego zarządu skoncentrowano zagadn ien ia  do tycząca  

prognozowania 1 programowania rozwoju, p race  badawczo-rozwojo

we, im port m a te ria łó w , regu low an ie  wewnętrznych dostaw itp . Roz

m ieszczen ie  omówionych fu n k c j i  by ło  na ogół zgodne z t e o r ię .  

1 tak np. fu n kc je  badawczo-rozwojowe, lo k a l iz u je  a ię  zwykło w 

za rząd z ie  kombinatu grupującego Jednorodne zak ład y  w ytw arza jące  

t a k i  sam wyrób, natom iast p rzy  w ie lossortym entow ej p ro d u k c ji 

k o rz y s tn ie j  Je s t  dokonać p o d z ia łu  tych  p rac  między zerząd a 

jtak łady, bowiem dośw iadczan ie  kadry  te ch n iczn e j zakładów w 

^ re d u k c ji ok reś lon ych  wyrobów może p rzyn ie ść  w iększe e fe k ty



n i t  skoncentrow anie tych  p rac  w za rząd z ie . Również p rzestrzenne  

rozp roszen ie  zakładów przemawia za lo k a l iz a c ją  zagadnień tech

n o log icznych  w zak ładach . Oedynie p race  z zakresu  prognozo

wania i  programowania rozwoju n a leż y  w c a ło ś c i  lo ka liz o w ać  w 

za rząd z ie  kombinatu.

Funkcja  p ro d u k c ji obejm uje w ie le  grup czynności, k tó re  zwy

k łe  d z ie lo n e  sę między zarząd a z ak ład y . Ns ogó ł ' ekonomiczne 

p lanow anie p ro d u k c ji (w ie lo le tn ie  i  roczne) lo k a l iz u je  s ię  w 

za rząd z ie  kombinatu, zaś p lanow anie techn iczno-produkcyjne  (wy

konawcze) w zak ładach .

Funkcje  organ izow an ia  p ro d u k c ji wykonuję natom iast s łużby 

zakłfidowe, one też k o n tro lu ję  p rzeb ieg  procesów tech n o lo g icz 

nych, w arunki p ra c y , dopływ surowców i  m ate ria łów  itp .N a  szcze

b lu  zarządu spotyka s ię  je d y n ie  su p e rkon tro le  wyrobów gotowych. 

P r z y ję te  zarówno w Po lkab lu  ja k  i  Opakomecie rozw ięzan ia  n ie  

o d b ieg a ły  żb y tn io  od teo re tyczn ych  za ło żeń . Co prawda planowa

n ie  p ro d u k c ji (ta k  w ie lo le tn ie  Ja k  i  b ie ż ę ce ) prowadzono równo

le g le  w zarządach i  zak ładach , a le  ta k ie  rozw iązan ie  w yn ika ło  

z konkretnych  warunków funkcjonowanie kombinatów. S te row an ie  

p rodukcję  by ło  w c a ło ś c i  rea lizow ane  w zak ładach .

I s t n ie ją c e  ro z d z ie ln ic tw o  m ate ria łów  i  ogran iczone możliwo

ś c i  wyboru dostawcy s p ra w ia ją , że część fu n k c j i  gospodark i mate

r ia ło w e j - a m ianow icie  z ao p a trzen ie  - ma ra cz e j ch a ra k te r  tech 

n iczn y  n iż  ekonomiczny. 3est ona loka lizow ana  zwykle w za rząd z ie  

kom binatu, chociaż  w n ie k tó ry ch  przypadkach zao p a trzen ie  w ma

t e r i a ł y  podstawowe o maaowym zu życ iu  rea lizow an e  Je s t  bezpo

ś red n io  w zak ładach . Po z o s ta łe  czynnośc i gospodarki m a te ria ło w e j 

Jak  magazynowanie, k o n tro la  z u ż yc ia  i  norm zu życ ia  ep e łn ian e  są 

na ogó ł przez z a k ła d y , jednak zarząd kombinatu w a n a l iz ię  i  

o cen ie  c a ło ś c i  gospodark i m a te ria ło w e j zakładów musi również 

uwzględniać ocenę tych  zagadnień.

Podobnie Jak  z a o p a trz e n ie , również i  zbyt p ro d u k c ji .doko

nywany J e s t  przeważnie metodami a d m in is tra c y jn ym i. Sprzedaż du

ż e j i l o ś c i  wyrobów odbywa s ię  na podstaw ie  ro zd z ie ln ikó w  stęd  

p rz e d s ięb io rs tw a  przemysłowe zajm uję s ię  w zasad z ie  je d y n ie  

ekspedycję  swoich wyrobów,. Funkcje  zb yty  r e a liz o w a ły  д Po lkab 

lu ;  C en trokeb e l i  E le lc trim  (b iu ra  z b y tu ) ,  zaś w Opakomecie je s t  

ona rea lizow an a  bezpośrednio przez zak ład y .



Oak wynika z przeprowadzonych badań fu n kc je  te  mogą być roz

m aic ie  lo ka lizo w an e . Szereg czynników przemawia za ko n cen trac ję  

tych  fu n k c j i  w za rząd z ie  kombinatu, w ie le  zarzutów  można wysu

nąć p rzec iw  takiemu rozw iązan iu . R e a liz a c ja  fu n k c j i  zbytu  wpły

wa na wewnętrzną in te g ra c ję  kombinatu, stąd  o g ra n icz e n ie  r o l i  

zarządu do nadzoru i  k o n t ro l i  r e a l i z a c j i  fu n k c j i  zbytu  przez 

zak ład y  powoduje, że s p e łn ia  on fu n kc je  a d m in is tra c y jn e  ogra

n ic z a ją c e  procea in t e g r a c j i .  2 d ru g ie j s tro n y  k o n cen tra c ja  zby

tu na szczeb lu  zarządu kombinatu p rzy dużym rozproszen iu  za

kładów sp raw ia , że znaczn ie  wydłuża a ię  droga sprzedaży wyro

bów i  zm niejsza s ię  odpow iedzia lność zakładów za jakość  wyro

bów. Stąd w p rak tyce  zagadn ien ia  sprzedaży p ro d u k c ji eksporto 

wej 3ą na ogó ł skoncentrowane w za rz ą d z ie , zaś czynności zw ią

zane ze sprzedażą wyrobów4na rynku krajowym rea lizow ane  są w 

zak ładach . v

W p rzed s ięb io rs tw ach  typu kombinat powołuje s ię  zazwyczaj 

zastępcę d y rek to ra  zarządu do prowadzenia spraw pracow niczych . 

Wynika to z ważności czynnika ludzk iego  w p ro ce s ie  p ro d u k c ji o- 

raz zakresu  spraw zw iązanych z funkcją  persona lną  i  s o c ja ln ą . 

Skoncentrow anie t e j  fu n k c j i na szczeb lu  zarządu n ie  je s t  jed 

nak pozbawione wad, zw łaszcza p rzy  znacznym rozproszen iu  za

kładów. Dobór pracowników przez bezpośredniego przełożonego
f

zw iększa odpow iedzia lność za podwładnego, a wyposażenie k ierow 

n ika zak ładu  w odpowiednie in strum en ty  motywacyjne decyduje  o 

e fek tyw n o śc i p ra cy . Te p rz e s ła n k i,  być może, zadecydowały o 

o g ran iczen iu  fu n k c j i  kadrowej i  s o c ja ln e j  w zarządach badanych 

kombinatów do przyjm owania i  z w a ln ia n ia  kad ry  k ie ro w n ic z e j,  

obsadzania stanow isk k ie ro w n iczych , awansowania i  nagradzania 

k ierow ników  szczeb la  cen tra ln eg o  w zak ładach . Po z o s ta łe  czynno

ś c i  zw iązane z tę  fun kc ją  rea lizow ano  w zak ład ach . Wydaje s ię ,  

że w p o d z ia le  t e j  fu n k c j i  n a leż a ło b y  uwzględnić możliwość 

o k re ś la n ia  przez zarząd je d n o l i t e j  p o l i t y k i  kadrowej oraz z lo 

ka lizow ać w nim zagadn ien ia  dopływu kadr i  ic h  szko len ia . P rze 

s ła n k i ekonomiczne przem awiają również za r e a l iz a c ją  na tym 

szczeb lu  c z ę ś c i fu n k c j i  s o c ja ln e j  w z a k re s ie  o rg a n iz a c j i  wcza

sów i  k o lo n i i ,  o rg a n iz a c j i  wycieczek zag ran icznych  i t p .

Funkcje  ekonomiczno są zwykle rea lizow ane  na szczeb lu  za

rządu, a le  mogę również występować w zak ład ach . W badanych jed-



nostkoch gospodarczych ca ło ść  tych  fu n k c j i  zgrupowano równoleg

le  w zak ładach  i  z a rząd z ie . Funkcje  te  u m o ż liw ia ją  podejmowa

n ie  d e c y z j i  - d la teg o  n a leży  wykonywać Je  tam, gdzie podejmowa

ne są d e cyz je . Znaczne upraw nien ia  zakładów do podejmowania 

d e c y z j i  w p e łn i  u z a sa d n ia ły  r e a l izow anie  tych  fu n k c j i  zarówno 

w z a rz ą d z ie , ja k  i  zak ładach  badanych kombinatów.

Zwykle zak ład y  kombinatu n ie  maję p e łn e j swobody w zakre 

s ie  k s z ta łto w a n ia  swoich ce lów , ch oc iaż  s to p ień  in t e g r a c j i  tych  

celów  w kom binacie j e s t  znaczn ie  w iększy n iż  między przed

s ięb io rstw em  a zjednoczeniem . W ięce j swobody maję natom iast 

zak ład y  w o k re ś la n iu  środków i  metod postępow ania , a le  i  w 

tym przypadku zakres  ic h  sam odz ie lnośc i wynika z p r z y ję t e j  

formy rozrachunku gospodarczego i  delegowanych przez zarząd u- 

p raw n ień . Zak ład y  mogą d z ia ła ć  na pełnym lub  ograniczonym  roz

rachunku, prz;y czym w kom binacie n ie  ma zwykle p o trzeb y pozo

s ta w ia n ia  zakładów na pełnym rozrachunku,

W badanych kombinatach zak ład y  d z ia ła ły  na zasadach pełnego 

wewnętrznego rozrachunku.

T ak ie  e lem enty tego rozrachunku Ja k ;

- w y d z ie le n ie  środków,

- ^prowadzenie t r a n s a k c j i  kupna - sprzedaży,

- sporządzan ie  b ila n su  oraz rachunku s t r a t  i  zysków,

- k o rz y s ta n ie  z k red ytu  bankowego i  p o s iad an ie  odpowiednich 

kont w banku,

- tw orzen ie  ' w łasnych  funduszów i  r o z l ic z a n ie  s ię  z budżetu 

b y ło  w p e łn i  rea lizow an e  przez z a k ła d y , k tó re  w ramach kombinatu 

s t r a c i ł y  Je d y n ie  osobowość prawną.

Wydaje s ię ,  że p ro cesy  in te g ra c y jn e  wewnątrz kombinatu wyma

ga J ą ,  by n ie z a le ż n ie  od zakresu  wewnętrznego rozrachunku grupo

wać w za rząd z ie  kombinatu ca ło ść  zagadnień * do tyczących  r o z l i 

czeń z budżetu. Na tym szczeb lu  powinny być także skoncentro 

vane kcfntakty z bankiem w z a k re s ie  kredy.tów i  k o n t r o l i  funduszu 

p ła c .  T ak ie  rozw iązan ie  wynika również z param etrycznego s y s te 

mu zarząd zan ia .

Z powyższych rozważań w yn ika , że pow iązan ie  zakładów z cen

t r a lą  za leżą  od szerogu czynników , w tym .w ie lu  n iewym iernych. 

S tąd  o rozm ieszczen iu  o k re ś lo n e j fu n k c j i  decydu je  potrzebo 

j e j  występowanie z uwzględnieniem  optym alnych e fek tów . P rze 



m ieszczan ie fu n k c j i zarządzan ia  powinno być e la s ty c z n e  (mimo 

względnie s ta łe g o  ich  c h a ra k te ru ) i  uza leżn ione  od zm ien ia ją 

cych s ię  warunków d z ia ła n ia  kombinatu i  zakładów. ' <

Z rozm ieszczeniem fu n k c j i  wigże s ię  zagadn ien ie  uprawnień 

decyzyjnych  s p rz y ja ją c y c h  wyzwalaniu in ic ja t y w  i  innow acyjnej 

d z ia ła ln o ś c i  zakładów. D latego p rzy  c e n tra liz o w a n iu  d e c y z j i 

n a leż a ło b y  o g ran iczyć  s ię  je d y n ie  do tych  fu n k c j i ,  k tó re  n ie  ha

muję oddolnych in ic ja t y w .

Kazim ierz  Danik

ALLOCATION OF FUNCTIONS BETWEEN BOARD AND PLANTS 
OF MULTI-PLANT ENTERPRISE

The a r t i c l e  d iscu sses  f in d in g s  of s tu d ie s  on the scope of 
d iv is io n  o f fu n c tio n s  in  in d u s t r ia l  combines. A pp ly ing  a com
p a ra t iv e  method the author p o in ts  a t fa c to rs  de term in ing  a l l 
o ca tio n  of fu n c tio n s  accord ing  to appoin ted  or unoppointed board 
of the m u lt i- p la n t e n te rp r is e .* T h i3 i s  fo llo w ed  by a n a ly s is  of 
fa c to r s  de term in ing  the way in  which p a r t ic u la r  p la n ts  a re  l in k 
ed w itch  t h e ir  p aren t company.

Research f in d in g s  a llo w  the au tho r to put forw ard  a th e s is  
th a t " t r a n s lo c a t io n  of management fu n c tio n s  should be e la s t i c  
and dependent upon changing fa c to r s  o f a c t i v i t y  o f combines 
end p la n ts “ . R e la t io n s h ip  between decie ion-m nk ing• powers and 
a l lo a c a t io n  of fu n c tio n s  p o in ts  a t the need fo r  r e s t r ic t in g  
c e n t r a l iz a t io n  of fu n c tio n s  o n ly  w ith  resp ect to those which 
do not hamper i n i t i a t i v e s  f low in g  from below.


