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PROBLEMY KOOPERACJI WEWNETRZNEJ
W KOMBINACIE PRZEMYStOWYM
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Aktualnie zachodzace procesy gospodarcze przebiegaja w Kie-
runku tworzenia duzych organizméow gospodarczych. Zjawisko to okre-
Sla sie mianem koncentracji produkcji. Taka droga rozwoju sprzyja
z jednej strony zwiekszeniu efektywnosci gospodarowania w  skali
kraju, z drugiej zas przyczynia sie do lepszego =zaspokojenia po-
trzeb spotecznych. Proces ten nie wyklucza oczywiscie rozwoju
przemystu drobnego w tych gateziach 1 dziedzinach gospodarowania,
gdzie Jest to konieczne z punktu widzenia spotecznego 1 ekono-
micznego.

Koncentracje produkcji osiaga sie przez inwestycje, dziatalnosé
integracyjng badz tez przez rownolegte wystepowanie obu tych form .
Inwestycyjna forma koncentracji wigze sie z budowg nowych wielkich
przedsiebiorstw bgdz tez z rozbudowg istniejacych. Dziatalnos¢ in-
tegracyjna aoze natomiast polega¢ na potgczeniu samodzielnych do-
tychczas Jednostek gospodarczych w nowy organizm badz tez na luz-
nys powigzaniu wspodpracujgcych Jednostek, np. w formie ukdadu
kooperacyjnego.

Przykdadem tworzenia nowych Jednostek gospodarczych z samo-
dzielnych dotychczas przedsiebiorstw sg kombinaty przemystowe. Kom-
binaty prze«rysione tworzy sie z reguly na bazie terytorialnych
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uktaddéw kooperacyjnych przedsiebiorstw. Kooperacja Jako forma in-
tegracji posiada bardzo luzny charakter wspodpracy. Wspodpraca ta
opiera sie na wzajemnych umowach opierajgcych sie na zasadach pra-
wa cywilnego. Istniejgce przepisy prawa nie przyczyniaja sie Jed-
nak do osiaggniecia pednych korzysci z tworzenia ukdtadow koopera-
¢yjnych. Wynika to przede wszystkim z braku uregulowania w sposéb
wyczerpujacy przepisow o porozumieniach gospodarczychp-

Przyczyng takiego stanu rzeczy wydaje sie by¢ ponadto brak ko-
ordynatora regulujacego wspodprace kooperantow. Zadanie takie
spednia kombinat przemystowy, ktory stanowi ukdad kooperacyjny
zamkniety i posiada Jednoczesnie koordynatora regulujacego wspo+-
prace kooperantéw. Nalezy Jednak podkresli¢, ze Jest to zupelnie
inny Jakosciowo ukdad wspodpracujacych Jednostek gospodarczych w
stosunku do uk#adu kooperacyjnego. Przede wszystkim wspédpracuja-
ce przedsiebiorstwa tracg samodzielnos¢ gospodarcza. Stajg sie Jed-
nostkami wewnetrznymi nowego organizmu gospodarczego, ktory przej-
muje funkcje przedsiebiorstwa. Nie nalezy sadzi¢, ze zamkniecie
kooperujacych przedsiebiorstw w ramach kombinatu zapewni automaty-
cznie pedng integracje 1 zgodnosC¢ celdw. Prowadzenie proceséw in-
tegracyjnych Jest sprawg skomplikowang. Wymaca odpowiedniego przy-
gotowania i dokonania analizy wszystkich czynnikéw mogacych miecé
wpdyw na integracje zgrupowanych Jednostek wewnetrznych kombinatu.
Jednym z podstawowych czynnikéw decydujacych o zintegrowaniu Jed-
nostek wewnetrznych kombinatu Jest kooperacja wewnetrzna.

Celem artykutu Jest przedstawienie kooperacji wewnetrznej Jako
czynnika integrujacego dziatalnos¢ kombinatu. Problemy te przed-
stawione zostatly na przykdadzie wybranego kombinatu przemystu lek-
kiego. Wybdér tego kombinatu podyktowany zostat zdozong strukturg
produkcyjng 1 organizacyjng oraz stosunkowo niedawnym okresem
Jego utworzenia. Prezentowane przedsiebiorstwo powstato w 1973 r.
w wyniku fuzji dwoch przedsiebiorstw - Jednego skdadajgcego sie z
czterech zaktadow oraz drugiego Jednozaktadowego.Bydy to przed-
siebiorstwa przemystu skorzanego. Powstaty organizm  gospodarczy
posiada pionowg forme kombinowania produkcji, przy czym wystepuja
dwa zaktady finalne produkujace rézny asortyment wyrobdéw. W pierw-
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szym przypadku Jest to skorzane obuwie meskie, w drugim odziez
skérzana 1 rekawiczki skoérzane. Zakdad finalny produkujacy obuwie
skérzane Jest Jednoczesnie zakdadem wiodacym kombinatu. W proce-
sach przygotowawczych do utworzenia kombinatu zwracano uwage na
mozliwosS¢ osiggniecia okreslonych korzysci gospodarczych z zamk-
niecia kooperujacych Jednostek v ramach Jednego organizmu dgo-
spodarczego. Miat to by¢ krok w kierunku osiaggniecia Scistej in-
tegracji znajdujacych sie na tym terenie zaktaddéw branz skdérzanej
i garbarskiej.

Przy tworzeniu kombinatu poprzez fuzjowanie kooperujacych do-
tychczas przedsiebiorstw nalezy dazy¢ do zbilansowania mocy pro-
dukcyjnych Jednostek wewnetrznych. Dziatanie takie bedzie sprzy-
jac¢ petnej integracji zgrupowanych Jednostek. [Im bowiem wiekszy
stopien pokrycia potrzeb zakdtadu finalnego dostawami whkasnymi, tym
pedniejsza wystgpi integracja. Jednoczesnie powinno wystgpic¢ zja-
wisko dazenia do przeznaczania maksymalnej wielkosSci produkcj i
pierwszych faz dla potrzeb kombinatu. Z powyzszego wynika jedno-
czesSnie koniecznos¢ ograniczania do niezbednego minimum kooperacji
zewnetrznej . \%

Zwiazki kooperacyjne badanego kombinatu sa bardzo rozwiniete,
przy czym wystepuje zaréwno kooperacja wewnetrzna, Jak 1 zewnetrz-
na. Nie mamy w tym przypadku do czynienia 2z zamknieciem calej
produkcji w ramach Jednego uk#adu produkcyjnego. Zjawisko to cha-
rakteryzuje rys. 1.

Rys. 1. Uk#ad kooperacyjny kombinatu A

— > kierunki dostaw kooperacyjnych; A - kombinat; S - zaktad fi-

nalny (obuwie); M - zakdad finalny (odziez skdrzana); B - zak#ad

garbarski (skéry twarde); D - zakkad garbarski (skory miekkie);
zaktad garbarski (skéry twarde 1 Miekkie)



Przechodzgc do bardziej szczegétowej analizy zwigzkéw koopera-
cyjnych w ramach kombinatu nalezy scharakteryzowa¢ specjalizacje
poszczegdlnych zakkadéw. Wiadomo bogiem, ze przede wszystkim spe-
cjalizacja bedzie wyznaczata zakres i poziom kooperacji wewnetrz-
nej. Funkcjonujace w ramach kombinatu zakdady garbarskie produku-
jJja zarowno skory miekkie, Jak i twarde, z tym, ze zakdtad B pro-
dukuje wydacznie skory twarde, zakdad D - wykacznie skory miek-
kie, a zaktad K - zardéwno miekkie Jak i twarde. Z kolei spe-
cjalizacja produkcji zakdadow finalnych S 1 U wyznacza zapotrze-
bowanie prawie wykgcznie na skory miekkie. Mozna Juz w tym miejs-
cu sformutowa¢ uogélniony wniosek, ze wystepuje niedopasowanie
struktury produkcji miedzy pierwsza i drugg faza procesu technolo-
gicznego. Zjawisko to ilustrujg bardziej szczegétowo dane liczbo-
we zawarte w tab. 112.

Tabela 1

Struktura produkcji zakdaddow garbarskich
wg przeznaczenia w 1975 r.

Udziat pro-
Wartod¢ produkcji ( r tys. zb) dEkQ%i dla
ombinatu
Zakdad  Produkt oa6kem dla poza w catosci
9 kombinatu kombinat produkcji
(w X)
A skory
twarde 141 101,0 11 543,0 129 558,0 8,1
D skory
miekkie 869 458,0 376 718,0 492 740,0 *¢3,3
K skoéry
miekkie 501 084,0 213 213,0 287 871,0 42,6
skoéry
twarde 431 191,0 25 726,0 405 465,0 6,0
Ogotem 1 942 834,0 627*200,0 1 315 634,0 32,3
Zrod+do: Opracowanie wkasne na podstawie materiatow wew-

netrznych kombinatu PZPS "Alka" w Stupsku.

Udziat produkcji garbarn na potrzeby kombinatu w catosci pro-
dukcji wynosi zaledwie 32,3*. Pozostalg czgé€ etanowi produkcja
towarowa sprzedawana na zewngtrz kombinatu. Udziat ten Jest wyz-
szy o 10-11% w zakresie skor miekkich, natomiast skory  twarde



Tabela 2

%
Kierunki dostaw skor dla zakdtadéw finalnych w 1975 r.

(w tys. m2)
- - Odbiorca Zaktad
*Dostawca* S M
D 272,3 536,0
K 602,7 -
Spoza kombinatu 137,0 163,3
Dostawy ogodem 1012,0 699,3
Udziat dostaw z kombinatu w ca-
4osci dostaw Cw %) 86,4 76,6

*

Pominieto dostawy skor twardych z zakdadu B, ktéry pokrywa
cate zapotrzebowanie produkcji Ffinalnej.

Zrod+o: Jakw tab. 1.

Jako poétfabrykaty stanowig 6,0-8,1% catej ich wartosci w kombina-
cie. Przeznaczenie zaledwie ok. jednej trzeciej wartosci produk-
cji na potfabrykaty nalezy uzna¢ za stan bardzo niezadowalajacy .
Wynika on w duzym stopniu ze specjalizacji producentéw Finalnych,
ktérzy zglaszajg minimalne zapotrzebowanie na skory twarde. Jed-
nakze udziat produkcji skoér miekkich na potrzeby kombinatu Jest
réwniez zbyt maty z punktu widzenia zintegrowania Jednostek we-
wnetrznych.

Dla pelnego zobrazowania zagadnienia konieczne Jest  Jednak
przedstawienie zjawiska od strony producentow finalnych. Pokrycie
potrzeb zaktadoéw Finalnych produkcjg wkasnych garbarii  wynosi w
Jednym przypadku 76,6%, w drugim 86,4%, i ten stan rzeczy zmie-
nia w pewnym sensie przedstawiony uprzednio negatywny obraz sko-
operowania. Okazuje sie bowiem, ze w kombinacie wystepuje zjawi-
sko niedopasowania mocy produkcyjnych miedzy obu fazami produkcyj-
nymi. Woce produkcyjne garbarnn sg znacznie wyzsze anizeli mozli-
wosci przerobu ich potfabrykatow przez zaktady finalne. W tej sy-
tuacji nalezy postulowa¢, aby whkasne podfabrykaty stanowidy mak-
symalnie Auzg czes¢ pokrycia potrzeb, zblizajaca sie do 100%. Po-
zostate nadwyzki produkcyjne garbarn powinny  dopiero stac sie
przedmiotem kooperacji zewnetrznej.



Przeprowadzone badania wykazuja zbyt malg integracje w ramach
kombinatu zakdadu B, przeznaczajgcego tylko niewiele ponad 8%
swojej produkcji na kooperacje wewnetrzng. Zak#ad ten produkuje
wydacznie skoéry twarde, ktére sa wykorzystywane w kombinacie Je-
dynie w niewielkim stopniu. Nalezy w przysztosci dazy¢ do zwiek-
szenia udziatu produkcji obuwia na spodach skdrzanych w zaktadzie
S. Problem powinien by¢ w tym przypadku rozwigzany w skali bran-
zy. Produkcje obuwia na spodach z tworzyw sztucznych mozna
stopniowo przenosi¢ do przedsiebiorstw nie posiadajagcych bliskiego
zaplecza w postaci garbarn skoér twardych.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze wewnetrzna wiez Kkoope-
racyjna Jest bardzo luina, nie ma racjonalnego sprzezenia miedzy
obu fazami produkcyjnymi. Nalezy sie zastar.owl¢ nad przyczynami
tego stanu rzeczy."

Zaistniata sytuacja wynika m. in. stad, ze ceny zakupu i
sprzedazy w obrocie wewnetrznym nie maja zaréwno dla dostawcy, Jak
1 dla odbiorcy zadnego znaczenia stymulujgcego. Obecnie stosowany
Jeet system cen stakbych, cennikowych. V tej sytuacji na wyniki
produkcyjne nie ma wptywu fakt, czy dany podfabrykat pochodzi z
kooperacji wewnetrznej czy tez zewnetrznej. Konieczne Jest w tym
przypadku wprowadzenie wewnetrznych cen kooperacyjnych na pok-
fabrykaty. Omdwiona sytuacja Jest charakterystyczna nie tylko
dla badanego kombinatu. Problem cen wewnetrznych Jest ciggle nie
rozwigzany w skali caltej naszej gospodarki .

Istotny wpdyw na ksztattowanie sie wewnetrznego ukdadu koope-
racyjnego posiada réwniez system miernikéw oceny. Jednym z podsta-
wowych alemikow stosowanych w kombinacie Jest produkcja towarowa.
Przy tym miernik ten obejmuje réwniez wszystkie zaktady garbar-
skie. Jest” ro sytuacja sprzyjajaca wybitnie rozkooperowaniu pro-
dukcji. Zmiany powinny iS¢ w kierunku uznania produkcji towaro-
wej za miernik oceny Jedynie kombinatu Jako catosci. Zakdady gar-
barskie nie byktyby wtedy zainteresowane w takim stopniu w zbywa-
nlu swojej produkcji na zeﬁnqtrz. Zlikwidowana zostataby podsta-
wowa sprzecznos¢ celow miedzy Jednostkami wewnetrznymi a kombina-
tem Jako catoscig.

Przedstawiona wyzej niekorzystna tendencja zostaje wzmocniona
przez sprzezony z systemem miernikéw system bodicéw materialnego
zainteresowania, w ktorym nie uwzgledniono w dostateczny sposob



integrujacej roli i1 znaczenia okreslonych sSrodkéw motywacji dzia-
+an poszczeg6lnych Jednostek kombinatu.

Spravme sterowanie kooperacjg wewnetrzng wymaga odpowiedniego
systemu informacji. Chodzi tu zaréwno o przebieg informacji w
pionie, Jak rowniez miedzy poszczegélnymi zakdadami. Padana sy-

" tuacJa przedstawia sie bardzo niekorzystnie. Przyktadem byk prze-
ptyw informacji bezposrednio miedzy zjednoczeniem a poszczegdlnymi
zaktadami, z pominieciem szczebla kombinatu. Nalezy roéwniez zli-
kwidowa¢ wystepujacy w wielu przypadkach automatyzm w przekazywa-
niu informacji w dok. Zdarza sie bowiem czesto, ze rola kombinatu
sprowadza sie do technicznego powielenia informacji i dalszego
przekazania zakdadom.

Istotnym problemom wymagajacym rozwigzania Jest sprawa podpi-
sywania umow na dostawy skor. Obecnie wszystkie umowy na te do-
stawy (w tym réwniez umowy z wlkasnymi garbarniami) podpisywane sg
na ogoélnokrajowej gieddzie. Wynika to przede wszystkim z deficytu
skor 1 zwigzanej z tym koniecznosci bilansowania potrzeb w skali
kraju. Niemniej wydaje sie, ze bilanse powinny by¢ ustalane w
taki sposob, aby zapewniaty zaktadom Finalnym w kombinacie zaopa-
trywanie sie w pierwszej kolejnosci we wkasnych garbarniach. W tym
przypadku nie by#oby konieczne zawieranie uméw na gieddach. Jedy-
nie nadwyzki oraz produkcja nie majgca zastosowania w kombinacie

mogtyby by¢ sprzedawane na gietdach (z uwzglednieniem bilanséw
branzy).
Przedstawione wyzej rozwazania wykazuja, ze nie osiagnieto

korzysci, Jakie zakdadano tworzac kombinat. W dalszym ciagu brak
Jest pelnego skooperowanla miedzy poszczegélnymi jednostkami, a
czesto wystepuja wrecz sprzecznosci intereséw. Sklada sie na to
szereg czynnikéw, ktérych nie uwzgledniono we wkasciwy sposéb w
procesach przygotowawczych do utworzenia kombinatu.

W omawianym przypadku duzy wpdyw na doskonalenie wewnetrznej
wiezi kooperacyjnej posiada system zarzadzania tym przedsiebior-
stwem. Jak Juz wczesniej zostato podkreslone, brak Jest wydzie-
lonego zarzadu kombinatu, a funkcje zarzadzania cakg organizacja
przejmuje zakdad wiodacy bedacy Jednym z dwéch zakdtaddédw fFinalnych.
Pomijajac kwestie, czy Jest on w stanie sprawowac¢ wkasciwie swoje
podwdjne funkcje a. in. ze wzgledéw kadrowych, mozna stwierdzic,
ze system taki powoduje rdéznego rodzaju antagonizmy, a przez to



prowadzi do dezintegracji. W przypadku rozpatrywanego kombinatu
najlepszym rozwigzaniem bydoby Jednak utworzenie zarzadu wy-
dzielonego.

W sytuacji kiedy wiele czynnikdw sprzyja rozkooperowaniu pro-
dukcji, konieczne Jest podjecie energicznych krokéw przeciwdzia-
+ajacych temu zjawisku. Poprawe sytuacji mozna osiagna¢ poprzez
utworzenie podmiotu sterujacego kooperacjg wewnetrzng. Powinna to
by¢ komorka lub zespot komérek, w ktorych gestii znajdowatyby
sie decyzje odnosne do produkcji garbarnn oraz kooperacji miedzy
garbarniami a zakdadami finalnymi. Takie rozwigzanie powoduje
pewne scentralizowanie funkcji zaopatrzeniowych na szczeblu kombi-
natu, ale z punktu widzenia integrowania Jednostek wewnetrznych
wydaje sie by¢ korzystne. Okazuje sie wiec, te zamkniecie sko-
operowanych dotychczas przedsiebiorstw w ramach Jednego kombinatu
nie powoduje automatycznie bardziej sScistego ich zintegrowania.Aby
to osiggna¢, muszg zostac¢ speknione okreslone warunki ktére w su-
mie sprowadzaja sie do zapewnienia odpowiedniego systemu zarzadza-
nia w tak zorganizowanym przedsiebiorstwie.

Aleksy Banaslak

ASSESSMENT OF CO-OPERATION
WITHIN A MULTI-BRANCH LEATHER COMPANY

The article deals with the problem of internal co-operation
within a multi-branch leather company and its Influence on in-
tegration of activities carried out by individual Internal units.
The analysis 1is performed on the basis of studies conducted in
such company -

It shows that one of basic objectives behind establishment of
the multi-branch company in question is linking of hitherto lo-
osely co-operating plants Into one economic organization to at-
tain better economic effects as a result of bigger integration.
This target can, however, not always be attained, which among
others 1is due to lack of properly prepared process of fusion of
companies and lack of a properly designed system of managing a
new company. Such a situation appeared in the company analyzed
by the author.

Certain general conclusions presented by the author should pa-
ve the way for wider utilization of internal co-operation as a
factor integrating the work of a multi-branch company.



