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PODZIAL FUNKCII MIEDZY ZARZAD A ZAKLADY
W PRZEDSIEBIORSTWIE WIELOZAKLADOWYM |

W oetetnich lntach obeorwuje sie w przomyéle polakin dqzanton

do,przoksthlconia tradycyjnego ukktadu organizacyjnego Jodno-
stek goepodorczych Poszukuje eig dla nich nowych form organi-‘

zacyjnych, ktére odpowiadatyby aktualnemu poziomowi rozwoju 8il
wytwérczych. Zapoczetkowany w latach -zaécdziosiqtych proces
- tworzenia przedsigbiorstw wielozekladowych doprowadzil do powe
stania w naszym prtomyélo‘ organizacji gospodarczych typu kom-

binatu ‘ WOG, ktére w  strukturze organizaecyjnej przomyolu od-“*

grywaja coraz wiekazq role, Przytoczona w tab, 1 dane dowodzg
. %e proces organizacyjny koncentracji przudaiebiorltw trwa nadel,

Zmniejszenie sig’ ‘ogélne] ilodci przedaiebiorotw w okresiay;

trzech kolanych planéw piecioletnich o ponad 34% przy rowno- ﬂ
czesnym wzroécie iloéci zakiadéw o ponad 45% wekazuje, ze or= |
ganizacyjna koncentracja przedsigbiorstw me cherakter trwaly, t

'~ a systematyczny spadek 11czby uspotocznionych przodeiebiorstw -

mimo intensywnego ”rozwoju przemysiu = wskazuja na ata!q tondtn-ﬁf
~c3e do tworzenia wigkezej liczby przedsiebiorstw wiolozaklndodkﬁ
wych. WZrastn réwniez érednia liczba zekaddw przypadajgca ..ndik
;Jodno przcdaiebioratwo. 0 110 bowtou w 1960 r. wekaznik ten wy-f“
noeit 5,6, to w 1976 r. zoatal podwojony. oniqgaj.e liozbe 12 2

jzaktadéw.

* Doc. dr, Akademie Ekohdqibzna w Krakowie, _ e
§ Uchw.to RM nr. 128 z dn. 18.04.1958 r. Dz,U. 1960, 'nr 18.
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| Przenyst sppidzielczy 3 301 (2 7802 489 |2 042(1 558|  47%

| Ogézen (w tys.) | 37,9| 47,6| 51,3| 54,1| 55,0] 14s%
N Rymy o K R R I R SR ;
‘padctwowav~u; (] 83,51 14,61 14,4) 11,3 10,0} 74%

f;.patdzxexcze i ee,a kA 29;1- 32.9, 34.3 "155%;

‘ ]hych zjednoczen, Wynike to stad, 2e oprécz ietntejqcych Juz w
iw naszym przemysle kombinatéw (np. kombinhetéw hutniczych) po=
wetely ' zgrupowanis . przedsigbiorstw branzowych, ktére otrzyma=

] “ i ‘ ; //
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Przodsiebioratwn i zaklady w przemyéle polekim w lntach

1960-1976
[}
.0 . | 1960| 1965| 1970 | 1975| 1976| = %

.|  Przedsiebiorstwa j RS , : 11960 = 100
-,°9‘*'"-°?°" ne 31.1216 515 (6 046 |5 620 |5 141 |4 500 66 1
1w tym: : 9 0 6 ; i A Al <

Przomyl! paﬂotwowv 3 814 3 252|3 0583 036/2 878  B81% |

| Zakady przemystowe

 ”£ r 6 d l 03 Rocznik Statyotyczny, W.rozawa 197% 0.149, 151.'

Tendonnjo do 1ntegroc31 goapodarczoj dopronodzajqc. do otop-‘lﬁ
niowogo z-stepownnia_ trudycyjnych przedsigbioratw kouplek:umi o

;przemyolowyui powodujc ‘wzrost znaczenia 'przndoiebioretw wielo~
«zakladowych w gonpodoreo narodowoj. a liozbl 102 ~organizacji
. WOG, jekie funkcjonowlly w ntszym przemyéle na poczatku 1977 n
fpartycypujqcych w  ponad 7% .przodnzy produkcji prznmyatowqj 1
,71 %% ow przecigtnym zatrudnieniu, etwarzs pqtrzaby podjecin'5
““1fbadad naukowych w zakrooie-orgnnizacji i fonkc oﬁowanin tych‘
: 5Jodnostok.‘ i

¢ ‘v~'
Wit

. W neszych rozwazaniach’ rozpatrzymy wyniki badaﬂ dotyczgcyoh‘*'

 j¢dyn1o organizecji gospodarczych typu kombinat, nia mnioJ mo=
'ga one ilustrowac prawidtowoéci wystepujace ‘réwniez w ;nnyoh:
‘wiolozakladowych przedsighiorstwach przemyslowych,:

W systemie zarzpdzaenia przemysiem kombinaty . moge byé podpow

‘rzadkowane bezposrednio resortom lub  wohodzié w ekiad ckredlo~

N







zamkniqtych cvklach produkcyjnych, kombinatowy uktad z kilkoma
zokladami produkcai Finalnej itp, Za nie: wydziolonym zarzaden
przemawiajg natomiest mala liczba zaktadéw i bliskie ich 8g~=
iedztwo, kooparncyjny uklad produkcji z wydzielonym zakladem
rpfodukcji finalnej itp. Ta toorotycznie ‘stuszna teza nie jest
ednek w praktyco stosowans, Przeprowadzone badenis (ich wyni~

aroazonio i réznorodnodé produkecji nie mialy wptywu ne przy=
.t. rozwigzenia organizncyjne ‘badanych Jodnolt.k. Lo

X ~jZar6wno iloéé Jodnootak organizecyjnych tworz.cych badnng
koabin-ty i dch odlogtoéc od centrum, wynoaziQa tek w Polkeblu
ek 4 Opakomecia od 60 do 600 km, przemawiely za wydzieleniem

‘niem przom-winto réwniez krytorium réznorodnodci produkcji zo="
: 1ad6w o zamknigtym cyklu produkcyjnyn. Tymczasem. Polkabol
mprzyth ongnnizach 2z zakladem wiodacym, a Opakomet i 2. Zow

lntach jego funkcjonowunta 4 dynamiczny ' rozwdj Opakomotu Mo
"gtoby dowodzic stusznoéci zasad wydzielania,ﬁ zo;zqdd Jednak

' rzamyalpm.“

tf.cyiny. wydzialony zarzad moze zajat siq zagadn&qniami kone -
c.pcyjnymi i podojmowlé wi.lc korzystnych decyzji gospodare
chynh.»Zarzgd nie wydzielony, abercﬁony odpowlodzialnnéciq za

»iposiada. Organizowany W przemysle kablowym ‘ kombinot przajgt
| ‘klu¢y dzinlajace w okroélonych wnrunknoh produkeyjnych, Brak
{apocjalizacji zaklsdbw przynaazl okreélono skutki quonomiczna i
ﬁnie Sprzyjul 1ntonsyfikac31 produkcji. Powierzenia funkcji Z8w

vrzgdzania zgrupowaniem pnzeduiebioratw i ognaniczylo mozliwoeé
‘przujecia niektérych funkcii organicznych od uzakladdw. tak by

L ujeto w tob. 2) dowiodty. 2e zardwno 11066 zokadéw ich roz~

6§w1adczen1a .Polkabla dowodzg, 2e o wydzieloniu zarzedu kombi=
‘Qtu decydu;o przoda wazystkim 1a:n1.j.cy ayotom zarzqdzenia i

;;aqngetki te magly skuncentrqwac‘eie na dzialalnoéci proqu-

AN

'!gprzqdu W oddzielny czcz.bol zorzqdzlnia. Za takim rozwigze~

zgdqm wydgialonym. Rozwinzanio kombinatu Polknbal pe kilku

Jedli zérzqdzunie ma charaktcr okonomiczny e nie admini~

iezgcy dzislelnosé zakiadu wiodacego, takich mo:liwoéci nie

-rzqdu kombinatu dyrekcji zekiadu wiodgcego ket ) 4 podporzqdko--‘
hnin togo zarzqdu ZJsdnoczaniu Przamysiu Kabli Elaktrotachni—\'
cznych Btworzylo jedynie dodatkowy ezczabal W strukturze zé~
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hﬁ. M apocjalizacja. koordynacja dziazalnoéci zak!edéw.,ﬂ
wiem zlokalizowanin wtekazcj 1lodci funkcji w zlkildach zwig~

s ‘u'kosztéw zarzedzenia., Z drugioj jodntk a:rony podzatl ‘pracy,

pﬁprzodnio

‘wonin ro?woju ztp.

‘wnkeji powaanie kowbinntu sswarta motliwoéé a zarczon ko-
ﬁ;a&znoéc samodzielnego wykonywinta nioktérych Funkcji hpetnio—
hych ‘dotychczns przez zjednoczenie lub resort. \anzqdoua ko
bina: tu' Polkabol podporzgdkowano co prawda Biuro Sprzedazy (Cen=

ohb;natu nis . znnloz&y misjeca takie oérodki Jak hudawczo roze-

nxzncyjnej. ol s e s

<

LA i y: 47 X 8 ,4

> 3 ‘ 1 ulany__
nzqdepaLoMetu i podporzgquwany beaposradnio Minintprstuu' i
tzumyelu Spotywczugo i Skupuy mégt podjgé eie rozwipzania tnuw”
‘kich zagadniaﬁ Jek:s- opr’cowanio programu produkcji, podzial za- e

‘ anki 'okononiczno : ¥ psychologiczno znu-zajo do podzintu
 c31 niedzy zarzqﬂ a zektady. Rozwiqzania qrganizacyjnevnﬂ’
yn zekresie winny wyeliminowaé zbiaznﬁéé A dublowcnin sie fun-
(LSRR doprowadzié do wzajonnngo wytgczcnin sig funkcji na
jch uzczdblach. Wpronqd;cnxc ‘nowego eyttcuu okonomiczno-f1~‘l
Hhowego oraz powokanio WoG powodownto it roguly przocuniecio‘c '
ektérych funkcji‘z reoortu i zJadnocznnia ‘bezpoérednio do
uniinatu. w badlnych Jednqetkach prztko:tltconio komb&natéw w‘f.
nie wplynglo na zakroo renlizewanych funkqji. Pbdobntt Jok:f
funkeja zhytu byla raalizowuna prznz zarzqdy W zo-

2nyklo niezalotnlo‘od przyjetych 2 jodnostok nadrzednych

mngowy. przetwarznnia dhnych,vorganizacji pruuy i zarzqdzaniaf
tp,‘- Jadpoatki orgenizacyjne niozb@dna W nowoczeanym zarzq~ﬁv
apniu kombinatem. Wazystko to W rezultacie doprowadziko il
f'n;czenia moiliwoéci pelnago rozwoju nawo»powezalnj 30dnoatk1‘

‘Zgrupowanie znk!ldéw W rnaach konbinqtu stwarze oaq ten-
Ancju do maksymalnc; koncantrlcji Tunkch na ozozeblu zurzadu.'

k!za zlozonqéé ctruktury orqnnizacyjnoj kombinatu, o tym a.nyml‘
arasta mozliowéé spotegowenia sparatu b:l.urokntycznogo ¥ v(aro- "

rokabal) 1 c@ntralno Biuro Konntrukcji Koblowychg 1o¥z w ranoch’

oy

OmOpiona funkojo' atanow1QuJedyn;a czeéé !unkcji_duzﬁgo'Qr~;,.
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ganizmu goapodgrbngo. Pozbsfuln. zabezpiucédjch aprawnd’funk-
cjonowanie kombinatu powinny byé rozdzielone - miedzy zarzed &
zaklady. Podzial ten zale2y od wielu czynnikéw i mimo; Ze wy=

3ot 4 ) ol

odrgbnione funkcje meja charakter trwaly, to lokalizowanie ich
w odpowiednich komérkach organizacyjnych powinno by¢ elasty-

‘czne. Dzislelnodé organizatorske w tym zakresie nusi jednak

uwzgledniaé mozliwoéé kosztéw makcymalizacji efektéw. Przyje=
cie formy wydzialonego lub nie wydzielonego zarzadu nicniolo

wpiyneto na podzial w badanych kombinatach, Zardwno w Jednyu.'

jak 1 drugim przyp.dku zaktady produkcyjne dziatnty na painym

wewng trznym roarochunku gospodnrczvn, chociez w praktyce opo-'»
tyka seig doéc duze zréznicowanio w zaleznodci  od otopnin. :
',koncontracji funkcji w zarzgdzie. W przyjetym w Polkablu foz-f"
wi.zoniu z reguty dublowano funkaje w znrzqdzio i zaktadach,
~ Nawet pruco badawczo rozwojowe w znquuit prac naukowo-bndaw-‘n
i czyeh,: doéwiedczolnych, projektowych ditp, - prowadzone byly Zaw-  '
réwno w OBR “Keblosprzet”, jak 1 w zakladach. Podobnie pudzit-f’p
lono funkcje 'tochnicznogo 'przygotdwania produkeji, pllnownniufyf.
produkeji, gospodarki meteriatowej itp. W ranoch toJ ostctnio:f 
funkcji Jadynio tekie dziedziny, jak: i ;

- ultalunin nornntywéw zapasbw materillowych w zekladlch,
- zapotr:obowanio ‘na materiaty z importu, :
2 regulowanie wownetrznych dostaw kooporacy;nych..

i uutalenio otatyetycznych norm zutycia i kontrola rcalnotcif:
' nporm tcchnicznych. Aty e i
zarezerwowano dle zerzadu kombinatu, 1nne natominst byly réuno-f]gﬁ
' legle realizowane w zarzpdzie i zekadach, e

w Opakomo:u poduat funkcji byl bardziej klarowny. Ne szcze-
blu wydziolnnego zerzgdu skoncentrowano zqgadnionia dotyczqc&_ly;
‘prognozowsnia i progra.owania rozwoju. ‘prace badavuczo—rozwojo—'\
we, import matortuléw.‘rogulowanio wownqtcznych dostaw 1tp.Roz-ff
mieszczenie améwionych funkcji bylo na og6l ggodno z teorig.
i tsk np. funkcje badawczo-rozwojowe lokelizuje sig zwykle w'

oy Pbdiial funkoji nigdzy zarndh‘a zaklady w przodsi.biq}itvi&- 143

B

zarzadzie kombinatu grupngcego jednorodne zaklady wytwarzancogQ

taki sam wyréb, natomiast prazy wieloasortymaentowe] produkeil :
f Al : :

kaorzystniej Jest  dokonsc podziatu tych prac miedzy zerzgd .

gakiady, bowien doswisdczenis kadry technicznej zaktadow w

gredukcii okredlonych  wyrobdw moze przyniedé wigksze afakfy.
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niz ekoncentrowanie tych prac w zarzadzie. Réﬁniot_prchtrzenno

. rozproszenie zakladéw przemawie za lokalizacja zagadnien tech~

nologicznygh w zakisdach. Jedynie prace 2z =zakresu prognozo=
wania i progreamowania rozwoju naldhy w catoéci 1okalizowué w

. zarzgdzie kombinatu. ‘ - : 3

Funkcja produkcji obojmujo wiele grup czynnoéci.ktéra ZWy=

~kle dzielone sg miedzy zerzqd, ° zaklady. Na ~ ogélt * ekonomiczne

,planowanio produkecji (wielolatnio i roczne) 1okaliquo sig w
‘zarzgdzie kombinatu, zas planowanio techniczno-produkryjno (wy—
konawcze) w zakladoch. s {

Funkcje organizowania produkcji wykonujq netomiast otuzby ;

"‘iaktudowa.,one tez kontrolujg przebieg proceséw ~ téchnologicz=
.nycﬁ warunki pracy, doplyw surowcéw i materialéw itp.Na szcze-

blu zarzadu spotyka sig¢ jedynie superkontrole wyrobéw gotowych,

" Przyjete zardwno w PolﬁubIU'qu'i Opakomecie  rozwigzenia nie

‘odbiegaty zbytnio od teoretycznych zalozed, Co prewda planowa~
'nie;produkcji (tak wieloletnie jek i bieZgce) prowadzono réwno-
legle w zarzgdach i zakladach, ale tekie rozwigzanie wynikalo

-z kopkretnych warunkéw funkcjonowanin kombinatéw. f‘Starowanip

produkecjs bylo w caloéci realizowene w zakladach.
Istniejpce rozdz*elnictwo materialéw - ogroniczone motliwo-

aééi wyboru doatawcy aprawiaje, ze czgé¢ funkejd goapodarki mate=
‘rialowoj - @8 minnowioie zaopetrzonie - ma raczej char.kter tech=.

‘niczny niz ekonomiczny. Jest one lokelizowans zwyklo w zarzqﬂzia

~kombinatu, chociaz w niektérych przypadkach zaopatrzenio W me=

.tariaty podetawowe p - masowym zuzyciu realizowane jest bezpo~

 érednio w zaktadech, Pozostale czynnoéci gospodarki matariatowej‘

jek magazynowanie kontrols zuzycia i norm zuzycia epelniono 23

. na ogél przez zsktady, jednak zarzad kombiratu w - analizie 4.

pcenie catosci gospoderki materialowej. zlk&adéw muui Féwniet 7

-uwzgledniec oceng. tych zagadnien,

Podobnie jek =zeopatrzenie, réwniez i ‘zbyt produkcji doko-.
nyvwany Jjest przewaznie metodami .dministracyjnyni. Sprzedaz du~

'.zoJ ilodci wyrobdw odbywa aie na podatawie rozdzielnikdw stqd‘n‘

. przedsigbiorstwa przemystovie zajmujq sig w zngpdzie i jo¢ynies'

' okapodchg swoich wyrobéw,. Funkcje ibytu réalizoWaiy n Poik066‘4
~lu: Centrokabel i Elaktrim (biura zbytu), zas w Opakomocie Jost

‘f‘ona realizowana bezpoérodnio przoz zektady, :
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Jak wynika z przeprowadzonych badad funkcje te moga byé‘roz~27
meicie lokalizowane, Szereg czynnikéw przemawis za koncentracja

~ tych funkecji ‘w zqrzgdiie kombinatu, wiele zarzutéw moZna wysue

ngé przeciw takiemu rozwiazaniu, Realizacja funkcji zbytu wply=-
wa na wewnetrzna integracje kombinatu, a:éd‘ ograniczenie roli

~zarzgdu do nadzory i kontroli réalizacji funkeji izbytu“przez“‘

zaklady powoduje, 2e speinia on funkcje administracyjne ogra-
niczajgce proces integracji., Z drugiejlstrony koncentracja zby=-
tu na azczeblu zarzadu kombinatu przy duzym rozproszeniu z&=
kladéw aprawia. te znacznie wydiuza ei¢ droge sprzedazy wyro=

béw i zmniejsza sie¢ odpowiedzialnoéé zakledéw za jakodé wyro-'?
_béw. Stqd w praktyce zagadnienis sprzedazy produkcji ekeportoe

wej sa na ogdét skoncentrowane w zarzpdzie, zad czynnodci zwig=

zane ze sprzedaip wyrobéw na. rynku krnjowym realizowane aq uf,:

zakladach i s . . Al
v przedsiqbiorstwach typu kombinat powotuje sig za2wyczoj“

zestepce dyrektora =zerzadu do prowsdzenis spraw pracowniczych. :
Wynika to z watnoéci czynnika ludzkiego w proceeia produkecji FlRigg e

raz zakresu spraw zwiqzanych % funkcJa personalna 1 socjelng. .

Skoncentrowanie tej funkcji na szczeblu zarzadu nie jaot‘jdd-fy;‘
nak pozbawione wed, zwlaszcza przy znacznym rozproszeniu za-

ktadéw, Dobér pracownikéw przez bezposredniego szelbzonego_fﬁ

zwigksza odpowiedzialnoéé za podwladnego, @ wypoaﬁkoﬁie kiaroﬁu“”"

nika zakiadu w odpowiodnia 1nstrumenty motywacyjne decydujo o)

i efektywnoéci pracy, Te przeslanki, by¢ moze, zadecydowaly ﬁ.oﬁf
- ograniczeniu funkcji kedrowej i socjelnej w zarzedsch badenych

kombinatéw do przyjmowania i zwalnianie kadry kierowniczej,

'obaaﬁzania stanowiak kierowniczych. awansowania i nagrad.ania ”
Akierownikéw szczebla centralnego w zakladach, Pozostate czynno-»»y‘
éci zwigzane z ta funkcJe roalizowono w zakiadach, Wydajo aiq,_[.

ze W podziale tej funkcji nalozaloby unwzgledni¢  mozliwosé

; okreélania~ przez zarzad Jodnolitaj polityki kadrowaj oraz zlo-‘f

knlizowaé w. nim zagadnionia doplywu kedr i ich szkolenin.Pr:o—]i

stanki okonom1¢zno przemawie:g réwniez za reslizacjg ns tyn |
ezezeblu czeéci funkcji eocjolnaj w zekresie organizacji wczo- ;€v~‘*”
‘séw i kalonii, organizocji wycieczek zngrunicznych itp. b

- Funkeje ekonomiczno s zwykle realizowans na szczdblu zq-“
rzgdu, ale moga réwniaﬁ wystepowaé w zak&adach. w badanych Jodn
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nostkach gospodarczych catodé: tych furkei zgrupoweno réwnoleg~
o leow zak!adach i zerzgdzie. Funkcje te umozliwie ja podejmowo-_
.nie decyzji ~ dlatego nalezy wykonywaé je tam, gdzie podejmowa-
‘ne’ sa decyzje. Znaczne uprawnienis zakladéw do podejmowan1a~'
decyzji w pelni uzasadnialy raalizoﬂanio tych funkcji zaréwno
v zarzqdzie. Jjak 4 zskladach badanych kombinatdw. o
Zwykle zaklady kombinatu nie maja polnaJ ewobody w znkre-
sie keztaltowania swoich celdw, chociaz stopieﬁ 1ntegracji tych
~celéw w kombinacie jest =znacznie wiekszy niz miedzy przod-
sigbiorstwem & 2zjednoczeniem. Wigcej swobody maje natomiast .
"zaklady w okreslaniv s$rodkéw 1 metod postepowania,"ale S
~ tym przypadku zakres ich samodzielnodci Wynika' 'z przyjetej -
formy rozrachunku gaepodarczogo i dclegowanych przez zarzpd u-
’ prawnien. Zaklldy moga dziolnc nn patnym lub ogrhniczonym roz=
‘rnchunku, pray czym w kombinacie nie ma xwykle potrzaby pozo-‘

 stawisnia zakladéw na petnym ro:rachunku.

W badanych kombinatach zaktady dzlotaty na zasadoch pelnogo,-
‘wewng trznego rozrachunku, b : :
Takie elementy tego rozrachunku Jaki
- wydzielanie §rodkéw, i Mo
- prowadzénié transokcji kupne - eprzedqzy.,,,‘ Yotk e
- sporzgdzanie bilensu oraz rachunku strat i zyskéw, Ert
.~ korzystanie z kredytu bankowogo 1 posiadanio odpowiednich
kont v banku, : ' ; ! e
= tworzenie wlaenych funduazéw X rozlicznnio sze it - budzotu.;

. bylo w pelni realizowene przez zaklady. ktbrc w ramuch kombinatu.-i

' ntracily Jedynie oaobowoéc prewng. .,»' : <
deaja sig, Ze procesy. integracyjne wownqtrz gpmbinatu wyma-

:Figajg, by niezalgznia od zakresu wewnetrznogo rozrachunku grupog

we¢ w zarzpdzie kombinatu caloéé zegadnioﬁ dotyczgcych rozli-"
czeli z budzetu. Na tym szezeblu powinny | byé takze skoncentro-
wene kdntakty z bankiem w zekresie kredytéw i kontroli funduszu
’ﬂpluc. Takie rozw:qzanie wynika réwniaz 2 paromotrycznego cyato--f

U my znrzqdzanin.

4 powytszych rozwazar wynika, ze powiezania zakladﬁw Z . Cens
j[tralq zalezg od ‘szeregu. czynnik&w, v tym wielu niewymiqrnych
,”réted o rozmieezczoniu okroélonoj funkcji dqcyduJe potrngn

’.'JQJ wystepnwaﬂia "z uwzglqdnianiom optymalnych afpktéw. Przce'
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