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SFERY DECYZY3NE W ZINTEGROWANYM ORGANIZMIE PRZEMYSŁOWYM

Szczegó lną cechę współczesnego rozwoju przemysłowego (a  w ła 

ś c iw ie  i  gospodarczego w o g ó le ) je s t  konieczność w ytyczen ia  

zam ierzeń , warunków i  czynników Jego rozwoju d ’ a m ożliw ie d łu 

g ich  okresów; w ten sposób o k re ś la  s ię  model p rzysz łego  rozwo

ju  i  Jego s t r a t e g ię .  Nie negu jąc znaczen ia s te row an ia  b ieżącą 

d z ia ła ln o ś c ią  jednostek  i  o rg a n iz a c j i  przemysłowych trzeba  pod

n ie ś ć ,  iż  w kró tk im  o k re s ie  zakres in g e re n c j i  decydenta Je s t  

og ran iczony is tn ie ją c y m i zasobami; zdeterminowane są bowiem:

1) poziom, s tru k tu ra  i  a lo k a c ja  z d o ln o śc i p rodukcyjnych ,

2 ) zasoby s i ł y  roboczej i  j e j  k w a l i f ik a c je ,

3 ) m oż liw ości zao p a trzen ia  i  p rzedm ioty p ra c y .

4 ) zbyt gotowej p ro d u k c ji,

a w ię c , g e n e ra ln ie  b io rąc ', m oż liw ości r e a l i z a c j i  po trzeb  spo

łe czn ych ,

D ocyzje  w kró tk im  o k re s ie ,  jako  że po le  manewru Je s t  dość 

w ąsk ie , tyczą s ię  g łó w n ie : l )  s to p n ia  w yko rzys tan ia  zd o ln o śc i 

, p ro d u k cy jn e j odpowiednio do zapotrzebowania spo łecznego, oraz

2 )  r e p a r t y c j l  zadań p rodukcyjnych  między je d n o s tk i (o rg a n iz a c je )  

przem ysłowe.

Natom iast w d łu g ich  okresach o g ran icze n ia  s ta ją  s ię  ce lam i 

i  swoboda manewru je s t  znakom icie w iększa .

N ie wdając e ię  w nadmierne ro z s trz ą e a n ie  w arto przypomnieć

* P ro f .  dr h a b . , In s t y tu t  Ekonom iki i  O rg a n iz a c ji Przem ysłu 

i  Budownictwa SG P iS .



na ogól uznano pog lędy co do samej is t o t y  s t r a t e g i i  przem ysło

w ej. Tak np. uważa s ię ,  że " s t r a t e g ia  rozwoju ekonomicznego to 

ze:?pół wzajemnie zgodnych, podstawowych rozwięzań społeczno- 

-ekonomicznych d o tyczących ; celów d z ia ła ln o ś c i  społeczno-ekono

miczne j , dróg i  metod ich  o s ią g a n ia  oraz środków i  instrum en- 
1

tów d z ia ła n ia "  . W podobny sposób fo rm u łu je  s ię ,  iż  (o rg a n iz a 

c y jn a ) s t r a te g ia  to "o k re ś le n ie  podstawowych, d ługofa low ych  ce

lów i  zadań p rz e d s ięb io rs tw a  o raz  wybór sposobów d z ia ła n ia  i
o

a lo k a c j i  zasobów koniecznych  do r e a l i z a c j i  ce lów " .

Można zatem s ię  zgodz ić , że - po p ierw sze - s t r a te g ię  o b ie 

ra s ię  zarówno w s k a l i  makro - d la  s o c ja l is t y c z n e j  gospodarki 

narodowej, ja k  i  w s k a l i  mikro - d la  przem ysłu i  o rg a n iz a c j i  

przem ysłowych3.

O cz yw iśc ie , c e le  s tra te g ic z n e  gospodark i narodowej mają 

ch a ra k te r  ogó lny i  fundam entalny (np. coraz lepsze  zasp oko jen ie  

m ate ria lnych , i  n ie m a te r ia ln y ch  po trzeb  sp o łe czeń stw a ), nato 

m iast w s t r a t e g i i  przem ysłu i  o rg a n iz a c j i  przemysłowych wyzna

cza s ię  c a le  - podporządkowane celom ogólnospołecznym  - bar

d z ie j  zdezagregowane, Tak np. d la  przem ysłu i  o rg a n iz a c j i  p rze

mysłowych is to tn e  je s t  oszacowane zapotrzebow anie na p rodukty 

poszczególnych g a łę z i i  branż przem ysłu w w yraz ie  ilo śc iow ym  i  

s tru k tu ra ln ym  d la  dopasowania do tego zam ierzeń rozbudowy zd o l

n o śc i p rodukcy jnych .

Znane d ługofa low e c e le  p ozw a la j?  na sform ułow anie sposobów

i  etapów ich  r e a l i z a c j i ,  w tym na zastosow anie  odpowiednich 

środków in stru m en ta ln ych . *

W gospodarce narodowej takim  podstawowym czynnik iem  in s t r u 

mentalnym je s t  system funkcjonow ania gospodark i.

O la przem ysłu czynnik iem  instrum entalnym  je s t  m. in .  koncep

c ja  tw orzen ia  o rg a n iz a c j i  przem ysłowych; in a c z e j mówięcj w j a 

~ 3 .  P e j e s t k a ,  Problem y s t r a t e g i i  rozwoju ekonomicz
nego P o ls k i  [w :]  Problem y s t r a t e g i i  gosp o d arcze j. Warszawa 
1971, s . 73.

2
A. 0 . C h a n d 1 e r ,  S t r a te g y  and S t r u c tu r e ,  Cambridge, 

Mass, 1962, •

3 Id e a :  p rz e d s ięb io rs tw a  przemysłowe - o rg a n iz a c je  przemy
słowe sę in te rp re to w an e  w toku d a lszych  rozważań, *



k ich  układach o rg an izacy jn ych  i  s tru k tu ra ch  można da jefek tyw - 

n-iaj rea liz o w ać  założone c e le  s t ra te g ic z n a 4. Chodzi tu g łów nie 

zarówno o sprawne funkcjonowanie w długim  i  k r ó tk i«  o k re s ie  

ja k  i  o zapew nien ie dynamizmu innowacyjnego.

Wobec fa k tu , iż  w ystępu je  dość sze ro k i w ach larz  m ożliwości 

konstruow ania fo rm a c ji o rg an izacy jn ych  w p rzem yśle , i s t n ie je  

konieczność doboru ta k ic h , k tó re  s p e łn ia ją  swe zadania we 

współczesnym przem yśle i  p rzy  n ieu s tan n e j p r e s j i  postępu nowo

cz esn o śc i.

W pierwszym  rz ę d z ie , p okró tce  wspomnieć trzeba  - po p ie rw 

sze - o uwarunkowaniach, w ja k ic h  d z ia ła  przem ysł i  - oczywi- 

é c ie  - o rg a n iz a c je  przemysłowe nań s ię  s k ła d a ją c e .

Przem ysł o k re ś la  s ię  jako  system naczyń połączonych o l i 

cznych i  w ie lo s tro n n ych  pow iązan iach  oraz sp rzężen iach  zw rot

nych. Tak np. rozbudowa e n e rg e ty k i pociąga za sobą nieodzow- 

ność rozwoju lub ko n w ers ji w ie lu  zakładów przemysłowych» poza 

ko n ieczno śc ią  zapew nien ia zw iększonych dostaw p a liw a  (w zrost 

wydobycia węgla w p o lsk ich  w arunkach) p rzy  za ło żen iu  in s ta lo w a 

n ia  tu rb in  o mocy 360 MW w łasn e j w ytw órczośc i trzeba odpowied

n io  p rzes taw ić  p rodukcję  ra c ib o rsk ie g o  R a f jk o , d os ta rcza Jąceg o  

k o t ły ,  e lb lą s k ie g o  Zamechu, budującego tu rb in y ,  w rocław skiego 

Dolmelu (g e n e r a to r y ) ,  łó d z k ie j  E l t y  i  k ilk u n a s tu  innych z a k ła 

dów. Natom iast wszyscy c i  dostawcy muszą mieć z k o le i  zapew

nione zao p a trzen ie  _ w w iększe i l o ś c i  m. in .  e n e rg i i  e le k t r y 

czne j z e le k t ro e n e rg e ty k i.

Poza tym przem ysł fu n kc jon u je  w o to c z e n iu : wewnętrznym - 

innych  d z ia łó w  gospodark i narodowej, oraz zewnętrznym - p rze 

mysłu w innych gospodarkach narodowych, z którym i w sp ó łp racu je .

N ie  może tu pozostać bez wpływu na wybór s t r a t e g i i  rozwoju 

przem ysłu i  w r e z u lta c ie  - na b ieżącą  d z ia ła ln o ś ć  o rg a n iz a c j i  

przem ysłowych.

Po d ru g ie , j a k i  ch a ra k te r  mogą p rz y b ie ra ć  o rg a n iz a c je  p rze 

mysłowe, ja k ie  w ystępu ją  w t e j  d z ie d z in ie  ten d en c je ?

4
Znamienne je s t  w ła śn ie  "p o d k re ś le n ie  ko n ie cz n o śc i dostoso

wania rozw iązań o rg an izacy jn ych  do zadań gospodarczych" m. in . 
G. A. S m  i  t h, Zarządzan ie  p rzed s ięb io rs tw am i t e r y t o r ia ln ie  
zd ecen tra lizo w an ym i, Warszawa 1963, s . 18.



Powszechnie ujmuje etę s o c ja l is ty c z n e  p rze d s ięb io rs tw o  p rze- 

ey$'iowc jako  jednootkę gospodom ją c ą  w p rzem yśle , k tó ra  je s t  

wyodrębniona pod względem ekonomicznym, to znaczy dysponuje 

w yd z ie lo n yn i z funduszów ogó lnospołecznych  środkam i trw a łym i i  

obrot -vymi, pokrywa swoje w ydatk i z przychodów o s ią g n ię ty ch  ze 

sprzedazy wyrobów lub usług i  posiada osobowość prawną.

Oasf to o k re ś le n ie  zadow ala jące  pod warunkiem zerw an ia  z 

pewną ten d e n c ją : przez w ie le  la t  za aksjom at przyjmowano, że 

t a k ie  "k la s y c z n e "  wręcz p rz e d s ięb io rs tw o  przemysłowe powinno 

być ra cz e j je d n o l i t e  pod względem branżowym (id e n tycz n a  lub 

zb liżo n a  tech n ika  i  metody w ytwórcze, d i t t o  surowce i  mate

r i a ł y ,  d i t t o  wyroby gotowe) i  usytuowane zwykle na zwartym te 

ry to r iu m ; ponadto główną fun kc ją  tak pojmowanego p rz e d s ię 

b io rs tw a  b y ła  r e a l iz a c ja  zadań wytwórczych (Je d n o stk a  przemy

słowa wytwórcza, w dużej m ierze wykonawcza).

Tak ie  p o d e jś c ie  j e s t  w nowoczesnym przem yśle anachronizmem.

Trzeba podnieść następ u jące  a try b u ty  współczesnego (n ie  

owego "k la sycz n eg o ") p rz e d s ięb io rs tw a  przemysłowego lub  - by u- 

n iknąć nieporozum ień - o rg a n iz a c j i  przem ysłowej, organizmu p rze 

mysłowego !

P rim o j o rg a n iz a c ja  przemysłowa obejiauje swą d z ia ła ln o ś c ią  

t rz y  podstawowe s f e r y !  a> p rzedprodukcyjną , t j .  d z ia ła ln o ś ć  

badawczo-rozwojową i ,  wdrożeniową, k s z ta łc e n ie  kadr bezpośred

n io  p rodukcyjnych , rozpoznanie d ługofalowego zapotrzebowania 

rynku krajowego i  zag ran icznego , rozbudowę z d o ln o śc i produk

cy jn y ch ; b ) d z ia ła ln o ś ć  wytwórczą sensu s t r i c t o ,  t j .  techno

lo g iczn e  i  o rg a n iz a cy jn e  p rzygotow an ie  p ro d u k c j i,  zao p a trzen ie , 

w ytw arzan ie , zb y t; c )  d z ia ła ln o ś ć  poprodukcyjną, t j ,  kształtowa-» 

n ie  rynku, zw łaszcza na nowe wyroby, obsługa poprodukcyjna.

S e cu n d o r 'o rg a n iz a c je  przemysłowe - w w ię k sz o śc i g a łę z i  czy 

branż przem ysłu - nastaw ione 6ą na r e a l iz a c ję  zam ierzeń o du

że j s k a l i ,  m. in . duże ska lo  p ro d u k c ji.  Wynika to z jed n e j 
• % 

s tro n y  z wyższej e fek tyw n o śc i d z ia ła ln o ś c i  na dużą s k a lę ,  t j .

uhonorowania p r e f e r e n c j i  masowości t r a n s a k c j i ,  po łączonych
5

rezerw  i  zasady w ie lo k ro tn o ś c i , K o rz yś c i ekonomiczno dużych

i  ‘ * '
In t e rp r e ta c ja  naleźc można m. in . wt P . S . F l o r e n c e  

B r y t y js k i  i  am erykański-system  przemysłowy, Warszawa 1905, h . 94, 90.



ska l p ro d u k c ji s k ła n ia j?  do tw orzen ia  w ie lk ic h  o rg a n iz a c j i  

przemysłowych czy też  z integrow anych organizmów przemysłowych, 

n ie je d n o k ro tn ie  mających zas ięg  ponadreg ionalny (a  także n ie 

k ied y  m u ltinarodowy )®.

T e r t io :  od dość dawna p o ja w iła  s ię  genera lna  tendencja  do
у

w e r t y k a l iz a c j i  w d z ia ła ln o ś c i  przem ysłowej . Prowadzi to wprost 

z o rg a n iz a c j i  przem ysłowej do przełam ywania b a r ie r  gałęziowo- 

-branżowych. N ależy z re s z t?  zw rócić  uwagę, iż  w n iek tó rych  

branżach in te g r a c ja  s ięg a  poza s fe rę  przem ysłu0. Tak np. w 

przem yśle cukrowniczym poprzez k o n tra k ta c ję  oddz ia ływ u je  s ię  

na a re a ł zasiewów buraka cukrowego, a tym за тут  - w pewnym 

sen s ie  - na w ie lko ść  dostaw surowca, zapewnia s ię  p lan tatorom  

zao p a trzen ie  w nawozy sztuęzne i  ś ro d k i ochrony r o ś l i n , o p ie 

kę ag ro tech n iczny  i  w reszc ie  o rg an izu je  tran sp o rt od produ

centów buraka do zak ładu przetw órczego, t j ‘. cukrowni. 3est to 

ju ż  p rze jaw  in t e g r a c j i  pionowej przem ysłu i  ro ln ic tw a .

Trzeba Jednakże bez obsłonek zaznaczyć : n iebezp ieczna - d la  

e fek tyw n o śc i funkcjonowania o rg a n iz a c j i  przemysłowych - b y łaby  

teza jed norod nośc i rozw ięzań. W n ie k tó ry ch  d z iedz inach  przemy

s łu  dopuszczalna je s t  mała sk a la  p ro d u k c j it a w ięc i  n ie w ie l

k ie  je d n o s tk i przemysłowe (np. w ytw arza jące  zmienny pod wpływem 

mody asortym ent wyrobów). Nie w sz ys tk ie , zw łaszcza m niejsze o r

g a n iz a c je  przem ysłowe, musżę dysponować zapleczem naukowo-ba

dawczym; obok zatem centrów  naukowo-produkcyjnych mog? is tn ie ć  

Je d n o s tk i przemysłowe obsługiwane przez owe c o n tra . O rgan izac je

Ukazanej tu k o n s t ru k c j i w ie lk ic h  o rg a n iz a c j i  przem ysło
wych czy też  z integrow anych  organizmów przemysłowych n ie  na leży  
utożsam iać z ko n s tru kc ję  W ie lk ic h . O rg a n iz a c ji Gospodarczych 
(WOG) w przem yśle , k tó re  mogę być zintegrowanym i organizmami 
przemysłowym i. Cechuje je  przede wszystkim  s p e cy f ic z n y  system 
ekonom iczno-finansowy, ' k tó ry  n ie  je s t  tu przedmiotem rozważań.

7 P o r . :  Funkcje  i  s tru k tu ra  p rz e d s ię b io rs tw . Ew o lu c ja  i  in 
t e g r a c ja .  Warszawa 1976, s . 21.

® Branża nowoczesne -nośnik postępu techn icznego - to tako 
braoża, w k tó re j  a ) wytwarza s ię  rzeczowe elem enty postępu w 
p o s ta c i środków p ro d u k c ji d la  innych  d z ie d z in , o raz  ( lu b )  b) wy
musza wyższy poziom tech n iczn y  u swoich dostawców środków 
p ro d u k c ji d la  dopasowania do w łasnego standardu te ch n icz 

nego. ,



przemysłowe n ie  zawsze powinny być ' in tegrow ane pionowo, le cz  

celowa je s t  n ie ra z  in te g r a c ja  pozioma.

W sze lk i schematyzm czy szablonowe rozw lęzan ia , k tó re  b y ły 

by pow ielone we w szys tk ich  g a łę z ia ch  czy branżach, mogę okazać 

s ię  źródłem niepowodzeń w rozwoju i  funkcjonowaniu przem ysłu .

Z tych  stw ie rdzeń  'wynika bezpośredn io , iż  ro z p a tru ją c  kon

f ig u r a c je  w ie lk ic h  o rg a n iz a c j i  przemysłowych trzeba  brać pod 

uwagę :

1) typ (w zasad z ie ) in t e g r a c j i  poziomej i z jed no czen ia ;

2 ) typy in t e g r a c j i  p io n ow e j: a )  uk ład  ko op eracy jn y , b) kom

b in a t przemysłowy (n ie z a le ż n ie  od nazw, ja k ie  im s ię  nad a ).

Powszechną „fo rm ę in t e g r a c j i  by ło  - i  j e s t  z re sz tą  nadal - 

o r g a n i z a c y j n e  z g r u p o w a n i e  Jednostek  

przemysłowych w zespo lony organizm wyższego szczeb la , a w ięc u ję 

c ie  tych  jed nostek  w ramy o rg an izacy jn e  z j e d n o c z e 

n i a  przem ysłu na z a s a d z ie 'p ro d u k c y jn e j. W w ię k szo śc i przy- 

pedków z a k ła d a ło  s ię .  żeby z jednoczen ia  przem ysłu obejmowały 

zak ład y  (p rz e d s ię b io rs tw a  "k la s y c z n e " ) odpow iadające k ry te r io m  

p rzy ję tym  d la  branżowej s t ru k tu ry  p rzem ysłu ,

Dednekże, ja k  wynika z in t e n c j i  poprzednich wywodów, ś c iś le  

branżowe o rg a n iz a c je  przemysłowe w ś w ie t le  nowoczesnych wymo

gów funkcjonow ania z in tegrow anych  organizmów przemysłowych sę 

bez m o d y fik a c ji re lik te m  p rz e s z ło ś c i;  chodzi tu m. in .  p in te 

g ra c ję  z d z ia ła ln o ś c ią  przedprodukcyjną czy z innym i branżam i.

v.' r e z u lt a c ie  branżowy układ z jednoczen ia  n ie  może s ię  w 

swej p ie rw o tn e j p o s ta c i o s ta ć  na skutek - w sz czeg ó ln o śc i - 

p o ja w ie n ia  s ię  nowych, z łożonych produktów, s u b s ty tu c j i  surow

ców n a tu ra ln ych  przez” tworzywa sz tuczne , k o n ie czn o śc i ś c i ś l e j 

szego zw iązan ia  etapu p rac  badawczo-rozwojowych i  wdrożenio

wych z procesem w ytw arzan ia .

N ależy s ą d z ić , iż  konwencjonalny typ z jednoczen ia  ( 2/ uzupeł

n ie n ia m i, ja k  np. przyporządkowanie zap lecza  naukowo-badawczego, 

o rg a n iz a c j i  handlu zagran icznego i t d . )  ma r a c ję  bytu w n ie 

k tó ry ch  d z ied z inach  p rzem yełu . jak  np. w branżach przem ysłu 

w łó k ien n iczeg o , w n ie k tó ry ch  - wydobywczego, w n ie k tó ry ch  - spo

żywczego. .

P rz ysz ło śc io w e  znaczen ie  maję organizm y przemysłowe typu 

in t e g r a c j i  p ionowej ( i  p rz e k ą tn e j) .



Oako p ie rw szy  rodzaj in t e g r a c j i  pionowej wymienić można 

u k ł a d  k o o p e r a c y j n y .  Oak wiadomo, kooperacja  w 

przem yśle polega na rea liz o w a n iu  w spółpracy p rod ukcy jn S j między 

s p e c ja lis ty c z n y m i jednostkam i przemysłowymi, t j .  odmiennymi z 

punktu w idzen ia  przedm iotu p ro d u k c ji,  lub  rea lizow anych  faz 

procesu techno log icznego i owe s p e c ja lis ty c z n e  p rze d s ięb io rs tw a  

mogły być przed kreowaniem ekonomicznego układu k o o p e ra c ji na

wzajem w stosunku do s ie b ie  n ieza leżn e  (wyodrębnione o rg an iza 

c y jn ie  i  często  p od leg łe  różnym ośrodkom dyspozycyjnym ). Utwo

rz e n ie  układu kooperacyjnego jako  formy in t e g r a c j i  w przem yśle 

zak łada u ksz ta łto w an ie  w sp ó łza leżn o śc i między jodnostką przemy

słowy - odb io rcę  (kooperan t b ie r n y ) ,  w ytw arza jący  produkt f i n a l 

ny, a jednostkam i przemysłowymi - dostawcami (kooperantam i 

czynnym i, wykonującym i e lem enty składowe produktu końcowego lub  

św iadczącym i u s łu g i te ch n o lo g icz n e ).

O rg an izac ja  przemysłowa w p o s ta c i układu kooperacyjnego 

je s t  e la s ty cz n ą  form ą, t j .  wzg lędn ie zmienną (m ożliwość posze

rze n ia  lub  zwężenia гакгези  k o o p e ra c ji w z a le ż n o śc i od wyników 

rachunku ekonoraicznogo) oraz w zględnie o tw artą  (nowe je d n o s tk i 

w łączone do w s p ó łd z ia ła n ia , rezygnac ja  z n iek tó ry ch  jednostek  

p rzem ysłow ych).

W ie lk a  o rg a n iz a c ja  przem ysłowa, utworzona d la  r e a l iz a c j i ,  

złożonego zadan ia  w t r y b ie  k o o p e ra c ji,  odpowiada przede wszy

stkim  warunkom przom ysłu elektrom aszynowego, t j .  branżom o dyna-
. 9

micznym p o s tęp ie  nowoczesności .

A lternatywnym  - wobec układu kooperacyjnego - rozwiązaniem  

in t e g r a c j i  j e s t  ( "k la s y c z n y “ ) k o m b i n a t  w przem yśle . 

Kombinat w przem yśle stanow i także zespó ł s p e c ja lis ty c z n y c h  

zakładów przem ysłowych, z któryph  każdy wytwarza odmienny 

produkt lub  r e a l iz u je  odmienne p rocesy  te ch n o lo g iczn e , p rzy  

czynu l )  zak ład y  te podporządkowane są wspólnemu k ierow n ictw u  

oraz z loka lizow an e  na zwartym te ry to r iu m , 2 ) między zgrupowa

nymi w kom binacie zak ładam i zachodz i związek tech n o lo g iczn y ,

R o zw in ię c ie  t e j  tez y  wykracza poza ramy tematu. Pewna kon
cep c ja  w ty «  przedm iocie zaw arta j e s t  wi O, L i "  s i  к i  e- 
w i  с z , K ie ru n k i rozwoju systemu zarządzan ia  w po lsk im  p rze 
m yśle , "Ekonomika i  O rg an izac ja  P ra c y "  1978, nr 7, s . 8-9.



m ate ria ło w y , energetyczny  i  3 ) w zasadz ie  powinna w ystęp ie  har

m onizacja z d o ln o śc i p rodukcyjnych  zakładów; w r e z u lt a c ie  л kom

b in a c ie  wytworzą s ię  z reg u ły  w ach larz  półproduktów  - na własno 

p o trzeb y  - oraz jedon lub  k i lk a  produktów końcowych, 4 ) k r y te 

rium więżęcym zak ład y  w ranach kombinatu sę - o cz yw iśc ie  - rów

n ież  względy ekonomiczne.

Kombinat przemysłowy w podanej in t e r p r e t a c j i  - cechu ję  

dwie w ła ś c iw o śc i i i )  je s t  to układ ekonomiczny względny z a m 

k n i ę t y  2 ) Je e t  to układ ekonomiczny względny t r w a ł y ,  

t j .  w ystępu je  c ię g ło ś ć  w ię z i p rod ukcy jnych , dopuszczajęca s ta 

b iln o  o k re ś le n ie  rodza ju  i  zakresu  powięzań p rodukcyjnych .

W yszczególn ione warunki w ystępuję np. w p o łęczen iach  wydoby

c ie  węgla (a lb o  rud ) i  m e ta lu rg ii ,  wydobycia węgla brunatnego i  

e n e rg e ty k i,  w w ie lu  rodzajach  przem ysłu chemicznego (np . wydo

b yc ie  rudy s ia rk o w e j, p rodukcja  s i a r k i ,  p rodukcja  kwasu s ia rk o 

wego, p rodukcja  s u p e r fo s fa tu ) .

O cz yw iśc ie , do "k la s y c z n e j"  p o s ta c i kombinatu n ie  warto 

podchodzić po d o k try n a rsk u с zak ład y  kombinatu, w z a le ż n o śc i od 

s p e c y f ik i  danej b'ranży p rzem ysłow ej, mogę być położone w róż

nych m ie jscow ośc iach . Oednakże w każdym ra z ie  powinno is tn ie ć  

wspólne k ierow n ictw o  tak ieg o  Je d n o lite g o  organizmu gospodarczego. 

W ten sposób zmodyfikowana forma kombinatu może być w yko rzysta 

na i  w innych g a łę z ia ch  czy branżach przem ysłu (np. kombinat 

c iągn ików  i  maszyn ro ln ic z y c h ) .

N ależy dodatkowo wspomnieć, iż  p rocesy  in te g ra c y jn e  w gos

podarce mogę p rzyb rać n ieeform alizow anę postać w ie lk ie g o  przed

s ię w z ię c ia  gospodarczego, (np. program ch em iz ac ji gospodark i na

rodow ej) czy też  przemysłowego (program  kompleksowej mechaniza

c j i  zb io ru  r o ś l in  okopowych).

We waz у с tł. i c h  zintegrow anych  o rg a n iz a c ja ch  przemysłowych

i3 tn ie j i j  kon ieczność pow ołan ia organu koordynujęcego współpracę 

•Jednostek przem ysłowych, zgrupowanych w d a re j o r g a n iz a c j i ;  ów 

organ pow in ien  być wyposażony w odpowiedni zak res  d ysp o zycy j

n o śc i w stosunku do jednostek  przem ysłowych, o b ję tych  danę or- 

g a n iz c c j^ , A la  n ie  ty lk o ;  w nowoczesnym,przemyśle hamulcem roz 

woju i  przeszkody w bieżącym funkcjonowaniu by łoby s c e n t r a l i 

zowani; лг-zyí. tk ich  d e c y z j i ;  a k tu a ln i«  trudno b y łob y  wyobrazić



sob ie  t a k i  model w sp ó łd z ia ła n ie »  organ koordynu jący podejmuj© i  

p rz e sy ła  d e cyz je , je d n o s tk i p od leg ła  r e a l iz u ję  decyzjo  i  dos

ta r c z a ją  m eldunki s y tu a c y jn e . Na ogół uznaje s ię  zasadę roz

członkowania ośrodków d e c y z j i  gospodarczych.

A lo k a c jo  d e c y z j i  (up raw n ien ia  do decydowania i  odpow iedz ia l

n o ś c i)  wynika także z w ie loszczeb low o j s t ru k tu ry  zarządzan ia  

przemysłem oraz z formy systemu zarządzan ia  (nakazowo-pararoetry- 

cz n e j, t j .  m ieszanej lub  in n e j ) ;  w szczeg ó ln o śc i związane je s t  

to z charakterem  podejmowanych d e c y z j i t  s tra te g ic z n y c h  (o k re ś le 

n ia  pod: lawowych, d ługofalow ych  celów  i  metod ich  r e a l i z a c j i ) ,  

tyk tycznych  (przyporządkow an ie  celom fundamentalnym - zadań czą

stkowych, wybór sposobów d z ia ła n ia  i  rozm ieszczen ia zasobów 

koniecznych do r e a l i z a c j i  tych  celów i  zadań )* op eracy jn ych  

(d z ia ła n ia  op e racy jn e  p o leg a ją  na roboczej r e a l i z a c j i  ce lów  i  

zadań w poszczególnych odcinkach czasu w przemysłowych jedno

stkach  wykonawczych). 4

Za is to tn ą  cechę gospodarki s o c ja l is t y c z n e j  przyjm uje  s ię  

p o łą c z e n ie  p lanu  i  rynku , t j .  c e n t r a ln ie  u sta lon ych  kierunków 

rozwoju i  Instrum entów rynkowych) akcen tu je  s ię  tendencję  do 

uw zg lędn ian ia  mechanizmów rynkowych (ce n a , p ła ca  robocza, kre* 

dyt i t p . )  n ie  kosztem p lan u , le cz  w pow iązan iu  z planem, co po

winno p rzyo zyn lć  s ię  n ie  do o s ła b ie n ia  cen tra ln eg o  p lanow an ia , 

a le  do Jego wzm ocnienia.

Trzeba w yraźn ie  p o d k re ś lić  kluczową ro lę  p lanu  ce n tra ln e g o , 

k tórego fun kc ją  j e s t  s te row an ie  i  koordynacja  w różnych hory

zontach czasowych i  układach p rzestrzenn ych  o rg a n iz a c j i  gospo

d a rczych , w tym i  przem ysłowych, k tó rych  d z ia ła n ie  ma być p rzy 

porządkowane id e i  danego p lanu  ce n tra ln e g o . Z k o le i  p lan  cen

t r a ln y  n ie  pow in ien  stanow ić mechanizmu ro z lic z a ją c e g o  w yn ik i 

w krótk im  o k re s ie  a n i środka przym uszającego do a k ty w iz a c j i  re 

zerw produkcyjnych  (to  wewnętrzne a tr y b u ty  o rg a n iz a c j i  przemy

słowych ).

C e n tra ln y  organ p la n u ją c y  Je s t  wyposażony w ś ro d k i d z ia ła 

n ia  w p o s ta c i nakazów i  instrum entów  p ośred n ich .

Bez ryzyka p o p e łn ia n ia  b łędu wolno postaw ić  tez ę , że d la  

warunków p o lsk ieg o  przem ysłu ( i  g o sp o d ark i) n ie  skonstruowano do 

t e j  pory  c a łk o w ic ie  poprawnej 1 U n iw e rsa ln a j fo rm u ły , precyzu

ją c e j  r e la c je  między nakazami 1 param etram i, k tó re  p o z w o liły 



by no tego rodzaju  s te row an ie  o rg a n iz a c j i  przem ysłowych, oby ich  

d z ia ła ln o ś ć  prowadzona b y ła  w sposób efektyw ny - i  to zarówno z 

punktu w idzen ia  ogólnogospodarczego, jak  też  in te resó w  danej 

je d n o s tk i p rzem ysłow ej10.

N ależy ponownie s tw ie rd z ić ,  iż  zarówno centrum , ja k  i  z in t e 

growana organizm y przemysłowe maję swoje s t r a t e g ie .  M ylęce 

je s t  zatem s tw ie rd z e n ie , jakoby postulowane wzmocnienie p lanu 

cen tra ln eg o  m iało ob jęć zadan ia  s t r a te g ic z n e ,  " [ . . . ]  k tó re  n a j

le p ie j  zna szczebe l c e n t ra ln y .  Rozszerzan ie  uprawnień o raz  zw ię

kszen ie  od p o w ied z ia ln o śc i w sprawach b ieżęcych  k ie ro w an ia  i  re 

a l i z a c j i  w ytycznych celów  i  kierunków  rozwoju pow ierzone zo

s ta ło  jednostkom gospodarczym“ 11. Mogłoby to bowiem oznaczać, że 

w ie lk ie  o rg a n iz a c je  przemysłowe sk u p ia ję  s ię  je d y n ie  na funk

c ja ch  o p e racy jn ych .

P o d o b n ie .z re sz tę , ponieważ w po lsk im  przem yśle w ystępuje  

szczebe l re so rtu  przemysłowego, n ie t r a fn e  by łoby  z a ło ż e n ie , aby 

re s o r t  w yznaczał s t r a te g ię  d la  danej b ranży, a w ie lk a  o rg a n i

z a c ja  przemysłowa s p e łn ia ła  fu n kc je  fak ty cz n e .

Trzeba uznać, iż  s t r a te g ia  powinna być ok reś lon a  d la  wszy

s tk ic h  znaczęcych in s t a n c j i  gospodarczych i  przem ysłowych (np. 

centrum , re s o r t  p racy  i  p ła c ,  r e s o r ty  przem ysłowe) oraz d la  

z in tegrow anych  organizmów przem ysłowych.

'•<' szcz eg ó ln o śc i wążkira punktem je s t  próba zap ro jek to w an ia , 

ja k  o k r e ś l ić  s to su n k i między c e n t ra lę  zintegrow anego organizmu 

przemysłowego a zgrupowanymi w nim jednostkam i przemysłowym i. 

N lé  do podważenia j e s t  bowiem konieczność u tw orzen ia  w ramach 

w ie lk ie j  o r g a n iz a c j i  przem ysłowej ośrodka dyspozycyjnego , s te 

ru jącego  d z ie ła łn o ś c ię  Jednostek  przemysłowych (p rz e d s ię b io rs tw  

wewnętrznych, c z y l i  zak ład ów ), k ió re  r e a l iz u ję  wspólne d la  da

nego zintegrowanego organizmu zadan ie  techn iczno-p rodukcyjne  i  

ekonom iczno-organ izacyjne.

W yjściowym i tezam i sę ;

10
K. G o l i n o w s k i ,  Zasady funkcjonow ania  w ie lk ic h  

o rg a n iz a c j i  gospodarczych (WOG) w p rzem yśle , Warszawa ‘1977.
I I

B. M r et ł  a , Z rzeszen ia  a w ie lk ie  o rg a n iz a c je  gospodar
cze , “ Z a rz ąd zan ie “ 1974, n r 9 s. 10.



1) w ie lk a  o rg a n iz a c ja  przemysłowa jako ca ło ść  sama u s ta la  

s t r a t e g ię ,  a w ramach t a j  s t r a t e g i i  podejmuje rozw iązan ia  tak

tyczne i  prowadzi d z ia ła ln o ś ć  op e racy jn ą ;

2 ) d z ia ła ln o ś ć  w ie lk ie j  o rg a n iz a c j i  przem ysłowej ma charak

te r  kompleksowy, tzn . o rg a n iz a c ja  dyryg u je  d z ia ła ln o ś c i?  przed

p rod ukcy jn e , produkcyjną i  poprodukcyjną ;

3) formy o rg an izacy jn e  w ie lk ie g o  organizmu przemysłowego mo

gą być różnorodne, w z a le ż n o śc i od g a łę z i czy branży przemysłu

i  od p o te n c ja łu  w ie lk ie j  o rg a n iz a c j i  p rzem ysłow ej.

Dek zatem o k r e ś l i ć  s fe r y  decyzyjne  w ramach .w ie lk ie j  o r

g a n iz a c j i  p rzem ysłow ej, t j .  w k o n te k ś c ie : ośrodek c e n tra ln y  - 

je d n o s tk i przemysłowe w t a k ie j  o r g a n iz a c j i ,  j a k i  ma być p o d z ia ł 

kom petencji między ośrodkiem dyspozycyjnym w podstawowych ty 

pach w ie lk ic h  o rg a n iz a c j i  przemysłowych a jednostkam i przemy

słowym i (zwanymi często  p rzed s ięb io rs tw am i wewnętrznymi lub 

wprost z a k ład am i).

N ie j e s t  chyba do podważenia f a k t ,  iż  n ie  do pom yślenia 

je s t  autonomia owych jednostek  przem ysłowych. Wolno uznać, że 

"w ie lk a  o rg a n iz a c ja  gospodarcza zm ierza do o s ią g n ię c ia  swego 

podstawowego co lu  przez bezpośrednie prowadzenie d z ia ła ln o ś c i  

gosp o d arcze j, p rzy  czym charak terystycznym  rysem d la  t e j  d z ia 

ła ln o ś c i  je e t  p e łna  in te g ra c ja  d z ia ła ln o ś c i "  p rzed p ro d u kcy jn e j, 

p ro d u k c y jn e j, p op rod u kcy jne j, a zarazem je d n o s tk i,  r e a l iz u ją c e  

tę d z ia ła ln o ś ć  "zgrupowane są w jednym ,.zwartym  organizm ie gos

podarczym pod wspólnym zarządem, na rzecz którego p rzekazu ją  

w ie le  swoich upraw nień12 .

Z samej id e i  in t e g r a c j i  w yn ika , że p rocesy  in te g ra c y jn e  i  

tw orzen ie  w ie lk ic h  organizmów przemysłowych muszą spowodować w 

r e z u lt a c ie  - nawet znaczne - pom n ie jszen ie  sam odzie lnośc i po

szczegó lnych  jednostek  przem ysłowych. N as tąp i to jednak w in te -  

re e ie  c a łe j  z in teg row an e j o rg a n iz a c j i  i  w konsekw encji powinno 

p rz yn ie ść  także k o rz y ś c i ogólnogospodarcze.

Skoro w każdej p o s ta c i in t e g r a c j i  przem ysłowej w ystępuje  ko

n ieczność k o o rd y n a c ji d z ia ła ń  techn iczno-produkcyjnych  oraz eko

nom iczno-organ izacyjnych , to j e s t  rzeczą o cz y w is tą , iż  pow in ien  

być powołany organ , r e g u lu ją c y  te  d z ia ła n ia .  Tego rodzaju  organ



mlisi być wyposażony w odpowiednie 'u p ra w n ien ia , aby de fa c to  

s tać  s ię  ośrodkiem  dyspozycyjnym w danej z in teg row an e j orga

n iz a c j i  o w yraźn ie  zdefin iow anych  i  znaczących p rerogatyw ach .

Wydaje s ię ,  iż  w t a k ie j  in t e g r a c j i  ja k  w ie lk ie j  o rg an iza 

c j i  przem ysłowej i s t n ie je  zasadność b a rd z ie j scen tra lizow an ego  

s te ro w an ia .

Tezę tę warto z ilu s tro w a ć  choćby dwoma" p rzyk ładam i i jednym

- odnoszącym s ię  do s fe r y  rozw ojow ej, drugim - z d z ied z in y  b ie 

żącego funkcjonow an ia, ś c i ś l e j  p lanow ania krótkookresowego.

W spó łcześn ie  fundamentalnym czynnik iem  s t r a t e g i i  rozwojowej

i  e k s p a n s ji przem ysłu Je s t  postęp te ch n icz n y , a w pierwszym 

rzęd z ie  postęp nowoczesności. R o zp a tru jąc  np, w ie lk ą  o rg a n iz a c ję  

przemysłowg o ty p ie  układu kooperacyjnego (a  w ięc in t e g r a c j i  

p ionow ej) s t a je  s ię  o cz yw is te , iż  r e a l iz a c ja  postępu w p o s ta c i 

wprowadzenią do p ro d u k c ji ' ' nowego wyrobu ( f in a ln e g o ) n ie ro z e r 

w a ln ie  w iężę ze sobę w szys tk ie  e tap y  procesu  przemysłowego i  

zarazem je d n o s tk i zgrupowane w danym zintegrowanym  organizm ie. 

Tak w ięc i s t n ie j e  - po pierw3ze - k o n ie c z n o ś ć  zharm onizowania 

fazy  badawczo-projektowej (w szcz eg ó ln o śc i badań ô ch a rak te rz e  

przemysłowym) z fazij w drożen ia. N as tęp n ie , w ś w ie t le  zasady 

kom plem entarności, vy rozwoju technicznym  nowoczesność produktu 

f in a ln e g o , p rzy  czym ta nowoczesność produktu wymaga z reg u ły  

udoskonalonego procesu  techno log icznego , s taw ia  pod adresem wszy

s tk ic h  jed nostek  przem ysłowych, kontrahentów  produkowanego z ło 

żonego wyrobu f 'in a ln eg o , p o s tu la t  unowocześnienia - we w ła ś c i 

wej r e l a c j i  do produktu f in a ln e g o  - wytwarzanych elementów, 

c z ę ś c i czy podzespołów owego produktu f in a ln e g o , gdyż w p rze 

ciwnym ra z ie  n a s tą p iła b y  d e p re c ja c ja  unowocześnionego wyrobu 

f in a ln e g o . I s t n i e j e  zatom z k o le i  znów nieodzowność z e s t r o je 

n ia  Л p rz e s t rź e n i i  w cz a s ie  d z ia ła ń  poszczególnych  Jedno

stek  w w ie lk ie j  o rg a n iz a c j i  p rzem ysłow ej, aby nowy produkt ce

chował pod każdym względem w ysoki (standard nowoczesności. 

Trzeba p rzy  tym dodać, iż  pożędany m ożliw ie k r ó tk i  c y k l wpro

wadzenia do p ro d u k c ji nowego wyrobu (co je 3 t  p rzes łan kę  u trz y 

mania wysokiego tempa rozwoju techn icznego ) zak łada  ry g o ry s ty 

czne respektow anie  harmonogramu uruchom iania nowej .p ro d u k c ji.  

3ak s ię  w ydaje , w arunk i te  mogę być dotrzymane ty lk o  p rzy  

wysokim B topn iu  d ysp o zycy jn o śc i ośrodka cen tra ln eg o  w 3toßunl<u
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do jednostek  podporządkowanych w ie lk ie j  o rg a n iz a c j i .  Można do

rz u c ić  je sz cz e , iż  c a ły  ten proces wprowadzenia do p ro d u k c ji 

nowego wyrobu fin a ln eg o  odpowiadać będzie w ła śn ie  wymogom e fe k 

tyw ności ekonom icznej, o i l e  w ystęp i odpowiednio skuteczna 

egzekucja założeń  re a liz a c y jn y c h  ośrodka decyzyjnego z in te g ro 

wanego organizmu.

Również z in tegrow any organizm przemysłowy fun kc jon u je  e fe 

k tyw n ie j i  uzyskuje  w iększe k o rz y śc i ekonomiczne w warunkach 

c e n t ra ln e j (p rzez  ośrodek d ysp o zycy jny ) r e p a r t y c j i  zadań produk- 

cy jnych  między je d n o s tk i wchodzące w sk ład  danego zgrupowa

n ia ;  a lb o  od in n e j s tro n y j w warunkach Is to tn eg o  o g ran iczen ia  

jednostkowych d e c y z j i  na rzecz d e c y z j i  podejmowanych cen tra ln ifä  

w planowaniu  bieżęcym.

P rz e s ła n k i,  k tó re  d yk tu ję  ta k ie  rozw iązan ie , w yn ika ję  z kon

k re tn e j s y tu a c j i»  po p ierw sze - poszczególne je d n o s tk i przemy

słowe wykazuję znaczne zróżn icow an ie  zarówno pod względem te 

c h n ik i ,  ja k  i  o r g a n iz a c j i ;  po d rug ie  - s to p ień  ich  s p e c ja l i 

z a c j i  wykazuje n ie je d n o k ro tn ie  znacznę ro zp ię to ść  j po t rz e c ie

- n ie je d n o l ic ie  nasycone sę one kw a lifikow anym i kadram i, różnym 

też dysponuję zapleczom wdrożeniowym, usługowym i  in .

Te p rzyczyny powoduję, iż  n ie k tó re  z jednostek  maję po

m yś ln ie jsza  warunki w porównaniu z innym i, a w r e z u lta c ie  p rze 

de wszystkim  re la ty w n ie  n iższe  jednostkowo kosz ty  p ro d u k c ji,  

k o rz y s tn ie js z e  k sz ta łto w a n ie  6ię np. wskaźnika produktyw ności 

środków trw a ły ch  i t p .

Z in teg ro w an ie  jodnoetek przemysłowych ro d z i możliwość udos

ko na len ia  d z ia ła ln o ś c i  ca łego  scalonego organizmu i  uzyskania 

n ieautonom icznych , le c z  łęcznych  ko rzystnych  e fektów . C e le  te 

o s ię g n ie  e ię  d z ię k i wcześniejszem u wprowadzeniu ca łego  szeregu 

p rze d s ięw z ię ć . Przeprowadzona r a c jo n a l iz a c ja  d a je  podstawy p ra 

widłowego zastosow ania metod p lanow ania optym alnego, aby uzys

kać co najm n ie j m in im a liz a c ję  kosztów p ro d u k c ji ca łego  układu. 

Zbyteczne je s t  chyba dodawać, iż  n ie  n ae tęp i o p tym a liz a c ja  

p lanu  ca łego  szeregu jed n o s tek , o- i l e  każda z n ich  dokona opty

m a l iz a c j i  ty lk o  w łasnego p lanu .

Tak w ięc  c e n tra ln y  p o d z ia ł zadań p rodukcyjnych  między jed 

n o s tk i przemysłowe w ramach in t e g r a c j i  prowadzi wprost do pod

wyższania e fek tyw n o śc i gospodarowania. Zarazem o cz yw iśc ie  musi



być is t o tn ie  ograniczona swoboda manewru gospodarczego ze s t r o 

ny poszczególnych jednostek  przemysłowych (p rz e d s ię b io rs tw  wew

n ę trz n y c h  ).

N ależy s ą d z ić , iż  d la  funkcjonowania w ie lk ie j  o rg a n iz a c j i  

przem ysłowej okaże s ię  ko rzystn y  model d ecyzy jn y , p o le g a ją cy  na 

ześrodkowaniu p rerogatyw  s tra te g ic z n y c h  i  tak tycznych  d la  d z ia 

ł a ln o ś c i  t e j  o rg a n iz a c j i  w rękach cen tra ln eg o  ośrodka dyspozy- 

cy jnego . Jednostkom w ramach z in teg row an ia  organizmu gospodar

czego (p rzeds ięb io rstw om  wewnętrznym, zakładom ) Jako  p o le  auto

nomicznego d z ia ła n ia  p ozostan ie  n a jb a rd z ie j e fektyw ne wykorzys

ta n ie  w łasnych zasobów - odpowiednio do kierunkowych wytycznych 

ośrodka dyspozycyjnego o rg a n iz a c j i .

Innym i słowy - je d n o s tk i przemysłowe w w ie lk ie j  o rg a n iz a c j i  

r e a l iz u ją  g łów nie  fud kc je  o p e racy jn e . N ie oznacza to , iż  te 

Je d n o s tk i p ozosta ję  bez wpływu na zasadn icze  d ecyz je  c e n t r a l i  

w ie lk ie j  o r g a n iz a c j i ,  choćby przez tw orzen ie  organów k o le g ia l 

nych (np . kolegium  w ie lk ie j  o rg a n iz a c j i  p rzem ysłow e j) współ

u czestn iczących  w p ro jek to w an iu  s t r a t e g i i  c a łe j  o rg a n iz a c j i  

(n ie  pojedynczych członów t e j  o r g a n iz a c j i )  oraz w przygotowaniu 

rozw iązań tak tycznych .

3est nader trudno pokusić s ię  o c a łk o w ic ie  - w szystk ich  - 

zad aw a la jące  rozw iązan ie  w przedm iocie  ro z ło ż e n ia  uprawnień 

między c e n t ra lą  w ie lk ie j  o rg a n iz a c j i  przem ysłowej a J e j  jedno

stkam i przemysłowym i. Wydaje s ię ,  że d o jś c ie  do poprawnego re 

z u lt a tu  je s t  możliwe na drodze "firób  i  błędów" i  da lszego  pos

tępowania in te g ra cy jn e g o .

• Oest to tyra w ażn ie jsz e , że wzajemne s to su n k i między ośrod

kiem dyspozycyjnym  (c e n t r a lą )  w ie lk ie j  o rg a n iz a c j i  przem ysłowej 

a Jednostkam i (p rz e d s ię b io rs tw a m i wewnętrznym i) w t e j  o rg an iza 

c j i  sę dość d e l ik a tn e j  n a tu ry , choćby z uwagi na ugruntowa

n ie  t r a d y c j i  funkcjonow ania "k la sycz n ych  p rz e d s ię b io rs tw ".

N astępn ie  “ re g u ły  g ry "  między ośrodkiem  cen tra lnym  o rg a n i

z a c j i  a j e j  jednostkam i muszą być - z jed n e j s tro n y  - dość wy

raź n ie  znormowane, a z d ru g ie j - utrzymane przez d łu ższy  okres, 

tzn . do czasu , k ied y  w sposób is to tn y  zm ien ia s ię  w arunk i o- 

to czen ia  i  wewnętrzne w ramach przem ysłu czy o rg a n iz a c j i  p rze 

m ysłowej.



Derzy L is ik ie w ic z  

DECISIONAL SPHERES IN  INTEGRATED INDUSTRIAL ORGANISM

The a r t i c l e  d is cu sses  d e c is io n a l spheres e x is t in g  in  the 
in te g ra te d  in d u s t r ia l  o rgan ism ..

In  the f i r s t  p a rt  a t the a r t i c l e  the au tho r i s  p roving  
th a t over a sho rt time p e rio d  the d ec is io n -m aker's  in te rv e n 
t io n  i s  r e s t r ic t e d  by a number of e x te rn a l and in te r n a l  
fa c to rs  narrow ing the f i e ld  of decis ion-m aking  manoeuvre W ith  
th is  f i e ld  being extended in  a longer time p e rio d .

In  the second p a r t ,  the au tho r p resen ts  in te g ra t io n  forme 
r e fe r r in g  to companies in  the modern shape i .  e . :

1) u n it in g  3 fundamental spheres of a c t i v i t y  - preproduc
t io n ,  p rod uctio n  a c t i v i t y  in  i t s  s t r i c t  sense, and postpro- 
du ctlo n  a c t i v i t y ,

2) o r ie n te d  a t  ■ accomplishment of tasks  on a la rg e  s c a le ,
3) based on v e r t i c a l  s tru c tu re  of in d u s t r ia l  a c t i v i t y .
The author i s  a lso  warning a g a in s t in te r p r e ta t io n  of

the o u t lin e d  trends in  development o f companies as schemes 
drawing a t te n t io n  to the need fo r  e l a s t i c  treatm ent of the 
presented  models.

In  the th ird  p a rt  of the a r t i c l e  quoting some examples the 
au tho r p o in ts  a t m easurable co n d it io n s  which must be f u l 
f i l l e d  fo r d e c is io n a l spheres in  the company to be separab le  
ond c o n tr ib u t in g  to accomplishment of the o u t lin e d  g oa ls  of 
a c t i v i t y .


