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W P R O W A D Z E N IE

In tensyw ny  rozwój gospodarki narodow ej w ym aga m.in. dokonania zarów ­
no pew nych zm ian w stru k tu rze  organizacyjnej naszego przem ysłu, jak  i w  
zasadach jego funkcjonow ania. Jed n ą  z takich zm ian stanow i utw orzenie w 
roku  1970 kom binatów  przem ysłow ych \  zw anych niekiedy „now ym i”.2 Te 
now e kom binaty , to jednolite  organizm y gospodarcze łączące po tencjał nauko­
w o-badaw czy, jednostki p rodukcyjne oraz jednostki pomocnicze i usługow e 
zw iązane ze sobą poprzez uk ład  form alno-praw ny oraz w spólny in te res  eko­
nom iczny. Zespół wchodzących w skład  kom binatu  jednostek organizacyjnych, 
jako jednolite przedsiębiorstw o posiadające osobowość praw ną, rozlicza się wo­
bec gospodarki narodow ej łącznym  w ynikiem  ekonom icznym  z rezu lta tów  sw ej 
działalności, realizow anej we w spólnym  interesie ekonom icznym  zin tegrow a­
nych jednostek.

P rzesłank i pow stania kom binatów  tkw iły  w  konieczności dalszego pogłę­
bienia specjalizacji i kooperacji, jako  podstawowego czynnika wyższej efek­
tyw ności ekonomicznej. Chodziło o stw orzenie silnych, dużych i z in tegrow a­
nych jednostek zdolnych do realizow ania polityki gospodarczej państw a, w  
oparciu  o konsekw entnie realizow aną koncentrację organizacyjną. P rzy  tw o­
rzen iu  kom binatów  chodziło n ie ty lko o cząstkową koncentrację organizacyjną, 
dotyczącą poszczególnych faz cyklu przem ysłow ego3 (przedprodukcyjną, p ro ­
dukcyjną i poprodukcyjną), lecz przede w szystkim  o koncentrację organiza­
cy jną — kom pleksow ą, obejm ującą cały  cykl przem ysłow y.4

i U ch w ała  nr 193 B a d y  M in istró w  z d n ia  23 X  1969 r. w  sp raw ie  k o m b in a tó w  p r z em y sło ­
w y c h  i b u d o w la n y ch  (M P nr 46, p oz. 362).

* Por. B. B  y  r s k i: N o w e  i  t r a d y c y j n e  k o m b i n a t y  p r z e m y s ł o w e ,  „ 2 y c ie  G o sp o d a rcze” , 
1970, nr 21.

* S ch em a t c y k lu  p rzem y sło w eg o  p rzed sta w ia  ryc. 1.
* P or. Z. S z e  1 o c h: K o n c e n t r a c j a  o r g a n i z a c y jn a  w  p r z e m y ś l e  j a k o  c z y n n i k  w z r o s t u  

g o s p o d a r c z e g o  [w  m a ter ia ła ch  na k o n fe re n c ję  n au k ow ą  na tem at:] W p ł y w  p o s t ę p u  o r g a n iz a ­
c y j n e g o  l  c z y n n i k a  s p o łe c z n e g o  na w z r o s t  g o s p o d a r c z y .  U n iw e r sy te t  Ł ód zk i, Ł ódź 1972, c zęść  I.
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R yc . i .  S ch em a t c y k lu  p rzem y sło w e g o  
A  sch em e  o f  th e  in d u str ia l c y c le

Schem at cyklu  przem ysłow ego przedstaw ia  ryc. 1.
Celem  niniejszego szkicu jest przeanalizow anie procesu tw orzenia i fu n k ­

cjonow ania kom binatów  w  Polsce, w  oparciu  o dośw iadczenia kom binatów  w 
przem yśle m aszynow ym .5

PROCES TWORZENIA KOMBINATÓW

Tw orzenie kom binatów  zw iązane było z po lityką selektyw nego rozw oju, z 
koniecznością — szybszego niż przecię tny  — rozw oju tych  gałęzi przem ysłu, 
k tó re  są nosicielam i postępu i unow ocześnienia gospodarki narodow ej. W 
uchw ale V Z jazdu PZ PR  m .in. stw ierdzono:

„Przemysły decydujące o unowocześnieniu gospodarki narodowej powinny roz­
wijać się w tem pie szybszym od przeciętnego dla całej produkcji przemysłowej [...] 
Postępująca koncentracja produkcji powoduje potrzebę tworzenia nowych układów 
organizacyjnych [...] i stosowania nowych form powiązań międzyzakładowych [...]. 
W uzasadnionych przypadkach należy powoływać kombinaty przemysłowe z upraw­
nieniami zjednoczeń, w oparciu o przedsiębiorstwa przemysłowe koncentrujące znacz­
ną część produkcji i posiadające odpowiednie warunki organizacyjno-kadrowe.” 6

P ierw sze kom binaty  pow stały  w  styczniu  1970 r. w  przem yśle m aszy­
now ym  w liczbie 13, obejm ując 7 b ranż  przem ysłow ych podległych 5 zjedno­
czeniom .7 K om binaty  te pow ołane zostały w  tych  branżach , k tó re  dostarczają

» W p r z em y śle  m a sz y n o w y m  p o w sta ło  b o w iem  n a jw ięc e j  k o m b in a tó w .
• U ch w a ła  V Z jazd u  P Z P R  [w  b ro szu rze  p t.:] V Z jazd  P Z P R ,  K iW , W arszaw a 1968.
1 B y ły  to  k o m b in a ty : O b rab iarek  C iężk ich , O brab iarek  d o  C zęści K o rp u so w y ch , O b rab ia ­

rek  d o  C zęści T o cz n y c h , O b rab iarek  i N a rzęd z i do O bróbk i Ś c iern e j, O brab iarek  do O bróbk i 
P la s ty c z n e j , N a rzęd z i P o m ia r o w y c h  i T n ą c y ch , P rzy rzą d ó w  i U c h w y tó w , N arzęd z i Z m ech a n i­
z o w a n y c h  i R z em ie ś ln icz y c h , P r ze m y słu  T e le tec h n icz n e g o , Ź ród eł Ś w ia tła , P rzem y słu  K a flo ­
w e g o , T y p o w y c h  E le m e n tó w  H y d ra u lik i i P r zem y słu  Ł o ży sk o w eg o .
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szczególnie potrzebne gospodarce i p referow ane w rozw oju w yroby, m ające 
is to tny  w pływ  na rozwój nowoczesnej techniki w różnych przem ysłach.

W M inisterstw ie Przem ysłu  M aszynowego powołano do życia K om isję Re­
sortow ą, k tó ra  zajęła się kom pleksowo spraw am i zw iązanym i z tw orzeniem  
kom binatów .8 D yrektorzy zjednoczeń, w  ram ach których m iały  pow stać kom­
binaty , pow ołali G rupy  Robocze, składające się z dyrek torów  przedsiębiorstw  
przew idzianych do wejścia w  skład kom binatu  oraz przedstaw icieli zjedno­
czeń i In s ty tu tu  O rganizacji P rzem ysłu  M aszynowego. G rupom  przew odniczy­
li przyszli dyrek to rzy  zakładów  wiodących. W ram ach G rup Roboczych powo­
ływ ane były tzw. Zespoły Problem ow e złożone ze specjalistów  z zakładów  
m ających w ejść w skład kom binatu  oraz z pracow ników  zaplecza technicznego 
i ap a ra tu  handlowego.

P race kom isji przebiegały w następujących  czterech etapach: a) opracow a­
nie założeń ogólnych organizacji kom binatu, b) opracow anie w stępnego pro­
jek tu  m odelu organizacji kom binatu , c) opracow anie p ro jek tu  roboczego orga­
nizacji kom binatu  i p ro jek tu  s ta tu tu  kom binatu, d) w drożenie p ro jek tu .

Założenia ogólne opracow yw ane były  dla dokonania oceny celowości u tw o­
rzenia kom binatu. Ich zakres przedstaw iony jest w  załączniku 1. P rzedstaw io­
ne w  nich propozycje by ły  n iejednokro tn ie  u jm ow ane w ariantow o.

W stępny p ro jek t m odelu organizacji kom binatu  m iał na celu przedstaw ie­
nie podstaw ow ych tez co do rozw iązań techniczno-organizacyjnych oraz m e­
tod realizacji tych  założeń, jak  rów nież służył do przeprow adzenia w yczerpu­
jącego dow odu celowości ekonom icznej i w ykonalności proponow anych roz­
w iązań. P ro jek ty  w stępne opracow yw ane były  w  form ie tab lic  i om ówień 
przedstaw iających  zasady działania kom binatu , u ję te  w ośm iu podstaw ow ych 
układach  zestaw ionych w  załączniku 2. In teg ra lną  częścią p ro jek tu  w stępnego 
by ły  zw eryfikow ane dane liczbowe przygotow ane w etapie p ierw szym  oraz 
zestaw ienie nakładów  i efektów  przew idzianych do uzyskania dzięki u tw orze­
n iu  kom binatu . W stępny p ro jek t opracow yw any był w edług program u, przed­
staw ionego na ryc. 2.

P ro jek t roboczy stanow ił uszczegółowienie p ro jek tu  w stępnego oraz zaw ie­
ra ł zbiór dokum entów , w oparciu  o k tó re  można było w drażać praw idłow o or­
ganizację kom binatu  (projekt s ta tu tu , p ro jek ty  ak tów  norm atyw nych w aru n ­
kujących utw orzenie kom binatu  i jego funkcjonow anie, harm onogram  realiza­
cji prac przygotow aw czych, ze szczególnym uw zględnieniem : w eryfikacji do­
kum entacji, opracow ania norm atyw ów , szkolenia personelu, in stru k tażu  kie­
row ników  oraz w ykonaw ców  w drażanych rozw iązań organizacyjnych).

Po każdym  etapie zbierała się K om isja Resortow a, k tóra  — po zapoznaniu 
się z opiniam i opracow anym i przez In s ty tu t O rganizacji P rzem ysłu  M aszyno­
wego („O rgm asz”) oraz B iuro S tudiów  i P ro jek tów  Przem ysłu  M aszynowego 
(„Prom asz”), jak  rów nież po w ysłuchaniu  opnii poszczególnych D epartam entów  
M inisterstw a Przem ysłu  M aszynowego — bądź opracow ania te zatw ierdzała, 
bądź też zobow iązyw ała G rupy  Robocze do w prow adzenia określonych zm ian. 
Bez zatw ierdzenia  Komisji R esortow ej nie można było przystępow ać do da l­
szych prac.

W drażanie organizacji kom binatu , zgodnie z zatw ierdzonym  p ro jek tem  ro­
boczym, stanow iło ostatn i e tap  prac organizacyjnych. Polegało ono na sukce­
syw nym  w prow adzaniu  w życie poszczególnych elem entów  p ro jek tu  robocze-

* Z a rząd zen ie  n r  21 M in istra  P rzem y słu  M a szy n o w eg o  z d n ia  22 m arca  1969 r. 

U  A n n a les , s e c t io  H, t. VIII
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go w ich logicznej kolejności. W drażaniem  kierow ał pow ołany Z arząd Kom ­
b in a tu  przy w spółudziale organów  sam orządów  robotniczych poszczególnych 
zakładów  wchodzących w skład kom binatu.

Analiza procesu tw orzenia kom binatów  przem ysłow ych pozw ala stw ierdzić, 
że proces ten  nie był w łaściw ie przygotow any od strony  organ izacy jnej.9 T rw ał 
on zbyt kró tko  i nie został poprzedzony odpow iednim i stud iam i przygotow aw ­
czymi. K om binaty  przem ysłow e, jako niezw ykle złożone w  sw ych układach  
organizacyjnych jednostki gospodarcze, nie mogą być tw orzone na zasadzie 
m echanicznego łączenia w ytypow anych uprzednio jednostek. Tw orzenie ich 
w ym aga zrealizow ania złożonego program u prac przygotow aw czych, k tóre  by 
doprow adziły do pełnej in teg racji techniczno-produkcyjnej, organizacyjnej i 
ekonom icznej jeszcze przed jego utw orzeniem . Oczywiście w ym aga to odpo­
w iedniego przedziału czasowego, k tó ry  był stanowiczo za k ró tk i .10

W ydaje się, że nie zawsze przy w yodrębnianiu  kom binatów  stosowano w łaś­
ciwe k ry te ria , takie jak: in terakcji, rozpiętości k ierow ania, wielkości, technolo­
giczne i p rzestrzenne .11 W konsekw encji tego, wielkość tw orzonych kom bina­
tów  nie zawsze była zdeterm inow ana przez rozpatryw ane z ekonomicznego 
punk tu  w idzenia optim um  technologiczne, a w  w ielu kom binatach nastąpiło  
zbędne spiętrzenie k ierow ania.

W procesie tw orzenia kom binatów  zaistniały pew ne bariery , tak ie  jak: 
p r a w n a ,  polegająca na zbyt późnym  w ydaniu  przepisów  w ykonaw czych, 
t e r y t o r i a l n a ,  polegająca na trudnościach w uzyskaniu akceptacji przez 
w ładze terenow e pro jek tów  w łączenia do kom binatów  przedsiębiorstw  znaj­
dujących się na ich teren ie, i s p o ł e c z n a ,  polegająca na niew łączaniu do 
G rup Roboczych przedstaw icieli załóg w  postaci delegatów  Sam orządu Robot­
niczego lub Związków Zawodowych, k tóre u tru d n ia ły  proces w drażania  te j 
nowej form y organizacyjnej w  przem yśle.

FUNKCJONOW ANIE KOMBINATÓW

Trzy la ta  to z pewnością k ró tk i okres dla dokonania pełnej oceny efek­
tyw ności funkcjonow ania kom binatów . Tym  niem niej w ydaje  się on w y sta r­
czający jako podstaw a do w stępnej analizy i w yciągnięcia z n iej pew nych 
wniosków ogólnych.

W pierw szym  roku działalności zakłady wchodzące w skład kom binatów  
posiadały w łasne fundusze sta tu tow e, fundusze rozw oju i rem ontow e. Tak 
więc kom binat, k tóry  z pu n k tu  w idzenia praw nego stanow ił przedsiębiorstw o 
państw ow e z osobowością praw ną, z punk tu  w idzenia zasad gospodarow ania 
środkam i stanow ił tylko zgrupow anie zakładów  i mógł działać w  tym  zakresie

* Por. m .in . H. K u t z n e r :  E g za m in  w s t ę p n y  k o m b i n a t ó w  p r z e m y s ł o w y c h ,  „P rzeg ląd  
O r g a n iza cji” , 1971, nr 11.

10 J e st rzeczą  in tere su ją cą , że p ierw sze  k o n cep c je  zw ią za n e  z tw o rzen iem  k o m b in a tó w  
w P o lsc e  p r z ew id y w a ły  d w u le tn i ok res  na p ra ce  p rzy g o to w a w cze . D opiero  na n arad z ie  w  KC  
FZ P R  w  d n iu  14 III 1969, m a ją ce j na celu  o m ó w ie n ie  d róg  r ea liza c ji U ch w a ł V Z jazd u  P a rtii  
w  za k res ie  d o sk o n a len ia  stru k tu ry  o rg a n iza cy jn ej p rzem y słu , W. G om u łka  p o stu lo w a ł, by  
k o m b in a ty  zo sta ły  zorg a n izo w a n e  szy b k o  — tak , ab y  m o g ły  o n e  w y stą p ić  jako od ręb n e  p od ­
m io ty  p rzy sz łeg o  p lan u  5 -le tn iego .

11 P rof. J. Z i e l e n i e w s k i :  K r y t e r i a  t w o r z e n ia  d u ż y c h ,  w y o d r ę b n i o n y c h  i s a m o d z i e l ­
n y c h  j e d n o s t e k  g o s p o d a r c z y c h  [m ateria ły  k o n fe re n c ji na te m a t ]: F u n k c jo n o w a n i e  d u ż y c h  o r g a ­
n i z a c j i  p r z e m y s ł o w y c h .  PTE  oraz In sty tu t  P la n o w a n ia , W arszaw a 1970.
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ty lko w edług m etod i zasad stosow anych przez zjednoczenie. Tak więc począt­
kowo zakłady w  kom binacie by ły  sam odzielnym i podm iotam i w  zakresie go­
spodarki finansow ej, kontro li bankow ej, tw orzenia i podziału funduszu zak ła­
dowego.

Mimo fo rm alnej in teg rac ji o rganizacyjnej, in sty tucje  nadrzędne, urzędy  
centralne, bank i i organy  statystyczne, trak tow ały  zakłady kom binatów  jako 
odrębne jednostki planistyczne, spraw ozdaw cze i rozliczeniowe, u tru d n ia jąc  
tym  sam ym  norm alny  przebieg procesów  in tegracy jnych  w ew nątrz  kom bina­
tów. Tak więc z jednej s tro n y  trak tow an ie  zakładów  w chodzących w skład 
kom binatów  jak  dotychczasow ych przedsiębiorstw  (tylko bez osobowości p raw ­
nej), a z d rugiej — n ie trak to w an ie  kom binatów  jako sam odzielnego podm iotu 
gospodarczego stanow iło głów ną przeszkodę w procesie in teg rac ji ekonom icz­
nej.

Dopiero zm iany  w  system ie finansow ym  oraz ukazanie  się szeregu now ych 
p rzep isó w 12 doprow adziły  do trak to w an ia  kom binatów  jako w yodrębnionych 
całości organizacyjnych, co oczywiście w płynęło w  sposób w idoczny na zw ięk­
szenie stopnia in teg rac ji w  kom binatach.

W w yniku utw orzenia  kom binatów , p o g ł ę b i ł  się n iew ątp liw ie p r o c e s  
s p e c j a l i z a c j i  p r o d u k c j i  i j e j  k o n c e n t r a c j i .  Zrealizow ano na 
tym  odcinku ustalone p rogram em  zadania 13, z tym  że w yraźnie m niejsze osiąg­
nięcia zanotow ano w  rea lizacji przem ieszczeń p rodukcji n ieprofilow ej do przed­
siębiorstw  spoza kom binatów .14 P rzyczynam i n iezbyt konsekw entnie realizo­
w anego procesu koncen trac ji i specjalizacji by ł nie zawsze tra fn y  dobór zak ła­
dów grupow anych  w kom binatach, z p u n k tu  w idzenia p rofilu  produkcyjnego 
kom binatu  i zew nętrznych  jego pow iązań oraz pozostaw ienie znacznego zak re ­
su p rodukcji zw iązanej z działalnością poszczególnych kom binatów  poza nim i.

Złagodzono w znacznym  stopniu  t r u d n o ś c i  k o o p e r a c y j n e  i po­
praw iono w aru n k i dla dalszego rozw oju kooperacji w ew nątrzkom binatow ej. 
U zyskano w iększą łatw ość i szybkość w  dochodzeniu do uzgodnień i realizacji 
dostaw  kooperacyjnych m iędzy zakładam i, na sk u tek  odform alizow ania i 
uproszczonego try b u  za ła tw ian ia  sp raw  zw iązanych z kooperacją i w spółpracą 
techniczną. Proces ten  w ystąp ił szczególnie w  kom binatach o układzie piono­
wym.

O siągnięto rów nież w y ż s z y  s t o p i e ń  z i n t e g r o w a n i a  p l a n ó w  
d z i a ł a n i a  i p r a c  z a p l e c z a  n a u k o w o - t e c h n i c z n e g o ,  co p rzy­
czyniło się do skrócenia cyklów  uruchom ienia  now ych w yrobów , lepszego b ie­
żącego zabezpieczenia postępu w zakresie konstrukcji i technologii, w yelim i­
now ało dublow anie opracow yw anych rozw iązań oraz przyspieszyło w prow a­
dzenie postępu technicznego.

W z a k r e s i e  p l a n o w a n i a  m iały  m iejsce n ik łe  re la tyw n ie  osiągnięcia, 
w stosunku do założonych z góry (w m om encie pow oływ ania kom binatów )

«  U ch w a ła  nr 176 R ad y  M in is tró w  z dn ia  9 X I 1970 w  sp ra w ie  g o sp od ark i f in a n so w ej p a ń ­
s tw o w y c h  p rzed się b io rstw , k o m b in a tó w  i z jed n o czeń  p r z em y sło w y c h  oraz b u d o w la n o -m o n -  
ta żo w y ch , o b ję ty ch  p la n o w a n ie m  c en tr a ln y m . M P nr 26, poz. 166 oraz W y ty czn e  G U S N r F in -  
-1-202-1-72 oraz M in is te r stw a  F in a n só w  N r KSI/30-T03-2/72 z dn ia  24 VI 1972.

»  N a le ży  je d n a k  w  ty m  m ie js c u  w y r a źn ie  z a zn a czy ć , że p ie r w o tn y  program  u s ta lo n y  w  
ty m  z a k res ie  (tj. k o n ce n tra c ji i  sp e c ja liz a c j i)  z o sta ł zm ie n io n y  (zm n iejszo n y ) ze w zg lęd u  na  
d o k on an ą  w  k oń cu  1969 r. r ew iz ję  p la n ó w  na la ta  1971—1975.

“  Jed n ą  z p r z y cz y n  teg o  s ta n u  rzeczy  b y ły  p r zep isy  U c h w a ły  nr 164/70 R ady M in istrów  
w  sp ra w ie  z a p e w n ie n ia  c ią g ło śc i za sp o k o jen ia  za p o tr zeb o w a n ia  na w y r o b y  p rzem y słu  u sp o ­
łeczn io n eg o .
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koncepcji uelastycznienia tych  procesów oraz zwiększenia ich sam odzielności 
p lanistycznej. O pracow yw anie planów  i spraw ozdań podw ójną m etodą: zakła­
dową i kom binatow ą bynajm niej nie u łatw iało  pracy.

W z a k r e s i e  z a r z ą d z a n i a  dały  się zaobserwować częste ingerencje 
zjednoczeń w  w ew nętrzne sp raw y kom binatów , co w pływ ało n iejednokro tn ie 
na osłabienie pozycji k ierow nictw  kom binatów  wobec zakładów. U sztyw nienie 
s tru k tu ry  zarządzania poprzez w prow adzenie zasady, że dyrekcja  zak ładu  wio­
dącego stanow i jednocześnie dyrekcję  kom binatu, u trudn iało  rów nież realiza­
cję procesu zarządzania. Szczególnie ostro w ystąp iły  te zjaw iska w  kom bina­
tach, w  k tórych  kierow nictw a utw orzone zostały w  zakładach wiodących, nie 
posiadających zdecydowanie dom inującej pozycji w  stosunku do pozostałych 
zakładów , pod w zględem  potencjału  produkcyjno-organizacyjnego.

W zw iązku z tym  w ystąp iły  — zwłaszcza w pierw szym  roku  funkcjonow a­
nia kom binatów  — pew ne tendencje  odśrodkowe zakładów, w ynikające z b ra ­
ku  zaufania do obiektyw nej oceny zarządu kom binatu , szczególnie w  zakresie 
podziału zadań planow ych i środków, jak  rów nież ze w zględów am bicjonalnych 
i partyku larnych , p rzejaw iających  się zarówno w zakładach (daw nych przed­
siębiorstw ach sam odzielnych, posiadających osobowość praw ną), jak  i w  orga­
nach w ładzy terenow ej.

Pow ażną trudność w zarządzaniu  stanow ił b rak  w ypracow anych form  
w spółdziałania organów  sam orządu robotniczego na szczeblu kom binatu. N a­
leży w tym  m iejscu podkreślić, że podporządkow anie — z dniem  1 1 1972 — 
bezpośrednio M inistrow i P rzem ysłu  M aszynowego trzech k o m b in a tó w 15 u sp raw ­
niło w  dość isto tny  sposób zarządzanie nimi.

„Problematyka nadzorowanych kombinatów znalazła się w bezpośrednim polu 
widzenia kierownictwa resortu. Wpłynęło to na większe zrozumienie przez minister­
stwo rozwojowych potrzeb tych branż, jak i na zwiększony przydział środków in­
westycyjnych przy równocześnie wzmożonym nadzorze resortu nad ich prawidłową 
realizacją. Zmusiło to kombinaty do bardziej operatywnego działania, co również jest 
zjawiskiem pozytywnym. [...] Można zatem powiedzieć, że podporządkowanie kombi­
natów ministerstwu przyniosło pozytywne efekty.” 16

Jeśli chodzi o efektyw ność ekonomiczną, to w yniki działalności kom binatów  
w  m inionym  dw uletn im  okresie m ierzone dotychczasow ym i „tradycy jnym i” 
m iern ikam i w yraźnie uzasadniają tezę, że kom binaty pozytyw nie zrealizow ały 
zadania planowe. Św iadczą o tym  m.in. poniższe w skaźniki za la ta  1970 i 1971: 
p rodukcja  globalna — 113,2 i 112,5; produkcja tow arow a — 110,2 i 112,3; eks­
p o rt — 104,5 i 120,3; zatrudnien ie, (bez uczniów) — 103,2 i 103,1; w ydajność 
p racy  — 109,7 i 108,9.

Trzeba jednak  stw ierdzić, że sw ym i w ynikam i kom binaty  n ie w yróżniały  się 
w  widoczny sposób od większości pozostałych przedsiębiorstw , poza n iek tórym i 
(m.in. P rzem ysłu  N arzędziowego i Źródeł Światła). P rzyczyny tego należy upa­
tryw ać we w spom nianych już czynnikach u trudn ia jących  in tegrację, jak  rów ­
nież w fakcie zm iany zadań planow ych i środków na ich w ykonanie w  planach 
na rok 1970 oraz la ta  1971— 1975, i ustalenie ich d la większości kom binatów  na 
poziomie znacznie niższym od przyjętego w pro jek tach  roboczych organizacji 
kom binatów  opracow anych w  r. 1969, w  ram ach  p rzy jęte j koncepcji selek­
tyw nego rozw oju preferow anych  wówczas branż.

w T ech n ik i Ś w ie tln e j , P rzem y słu  N arzęd z iow ego  i Z rzeszen ia  P rzem y słu  C iągn ik ów .
«  J. K l e s z c z :  D o sk o n a le n ie  s t r u k t u r  o r g a n i z a c y jn y c h  w  p r z e m y ś l e ,  „P rzeg ląd  O rgan i­

z a c j i” , 1973, n r  1, s. 8.
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WNIOSKI KOŃCOWE

Przeprow adzona w m niejszym  szkicu analiza organizacyjnych problem ów  
zw iązanych z procesem  tw orzenia i funkcjonow ania kom binatów  przem ysło­
w ych pozw ala na stw ierdzenie, że ich tw orzenie sprzy ja  zw iększeniu efek tyw ­
ności ekonom icznej, k tó re j p rzejaw em  jest m.in.:

a) lepsze w ykorzystan ie  ap a ra tu  w ytw órczego poprzez koncentrację  i spe­
cjalizację procesów  podstaw ow ych;

b) lepsza p raca służb obsługujących produkcję, a w  szczególności zaplecza 
konserw acyjno-rem ontow ego;

c) w iększe efek ty  pracy  zaplecza naukow o-technicznego dzięki jego p rze­
kształceniom  i cen tralizacji;

d) zw iększenie nakładów  inw estycyjnych  na jednostkę produkcji;
e) spraw niejsze funkcjonow anie ap aa rtu  k ierow nictw a.
Oczywiście nasilenie w ym ienionych elem entów  pozytyw nych w ystępow ało w 

różnym  stopniu  w poszczególnych kom binatach.
K om binaty  przem ysłow e sta ły  się uznaną i pow szechnie akceptow aną form ą 

organizacyjną p rodukcji przem ysłow ej. Mimo popełnionych przy ich pow oły­
w aniu  błędów  i niedociągnięć, tw orzenie ich u ła tw ia  przeprow adzenie niezbęd­
nych zm ian s tru k tu ra ln y ch  w  przem yśle i da je  pozytyw ne efekty . Ich przew aga 
nad innym i, dotychczas stosow anym i form am i organizacyjnym i przedsiębiorstw  
w skazuje, że trzeba  tę  form ę nadal rozw ijać i upow szechniać, doskonaląc prze­
pisy, zasady funkcjonow ania oraz stosując zróżnicow ane s tru k tu ry , dostosow a­
ne do specyfiki poszczególnych kom binatów .

Je s t rzeczą zrozum iałą, że kom binaty  nie mogą stanow ić un iw ersa lnej form y 
organizacyjnej, lecz ty lko jedną z form  w ielkich organizacji gospodarczych. 
Zgodnie bow iem  z usta len iam i K om isji do sp raw  Unow ocześnienia F unkcjono­
w ania G ospodarki i P aństw a:

„System gospodarowania zapewnić powinien takie rozwiązania ekonomiczno-or­
ganizacyjne w przemyśle — i odpowiednio w innych działach — aby wykorzystać 
ekonomiczną wyższość produkcji masowej opartej na nowoczesnych technologiach 
i na tej podstawie zalet zintegrowanego programowania rozwoju i organizacji pro­
dukcji w dużych organizacjach gospodarczych.”

Załącznik 1. ZAKRES ZAŁOŻEŃ OGÓLNYCH ORGANIZACJI KOMBINATU 
THE RANGE OF GENERAL ORGANIZATION ASSUMPTIONS FOR THE PLANT

1. Określenie celu tworzenia kombinatu w danej branży, ze wskazaniem pro­
blemu, który w  skali gospodarki narodowej zamierza się rozwiązać dzięki propono­
wanej organizacji kombinatu.

2. Szacunek zapotrzebowania krajowego i eksportu na wyroby w latach 1971— 
1975, dla których rozwoju produkcji powołuje się kombinat.

3. Program produkcji na lata 1971—1975 z uwzględnieniem prognozy rozwoju 
produkcji co najmniej do roku 1980 ze wskazaniem stopnia pokrycia zapotrzebowa­
nia krajowego i eksportu.

4. Kierunki zmian w  profilu produkcyjnym poszczególnych zakładów kombinatu.
5. Wstępne koncepcje podziału zadań produkcyjnych między zakładami kombi­

natu — wyprofilowanie tych zakładów i określenie podstawowych powiązań koope­
racyjnych.

0. Kierunki zmian technologicznych w poszczególnych zakładach.
7. Techniczno-ekonomiczne uzasadnienie założonego programu produkcyjnego.
8. Propozycje dotyczące zgrupowania przedsiębiorstw.
9. Charakterystyka zdolności produkcyjnej aktualnej i program jej rozwoju z 

określeniem zakresu inwestowania oraz ewentualnych zmian w pracochłonności pro­
dukcji, jako wynik założeń na odcinku postępu techniczno-organizacyjnego.
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10. Zestawienie środków niezbędnych do realizacji przedsięwzięcia.
11. Zasady systemu zewnętrznych powiązań kombinatu.
12. Zasady systemu wewnętrznych powiązań w kombinacie.
13. Harmonogram prac grupy roboczej, uwzględniający przygotowanie wstępnego 

projektu modelu kombinatu, projektu organizacji kombinatu i założeń wdrożenio­
wych.

14. Techniczno-ekonomiczne określenie spodziewanych efektów z uwzględnieniem  
wzrostu wydajności pracy i obniżki kosztów wytwarzania.

15. Zestawienie podstawowych wskaźników ekonomicznych na lata 1970—1975.

Р Е З Ю М Е

Предпосылки создания так называемых „новых" комбинатов содержатся в не­
обходимости дальнейшего углубления специализации и кооперации как основного 
фактора высшей экономической эффективности. Речь идет о больших, сильных и ин­
тегрированных единицах, способных к реализации экономической политики государ­
ства, основанной на последовательно осуществляемой организационной концент­
рации.

Процесс создания комбинатов начался в Польше в 1970 г. В машиностроитель­
ной промышленности (именно здесь было создано наибольшее число комбинатов) 
была создана специальная ведомственная комиссия, целью которой было следующее:

1) разработка общих принципов организации комбината,
2) разработка предварительного проекта модели организации комбината,
3) разработка рабочего проекта организации комбината,
4) внедрение проекта.
Анализ процесса создания промышленных комбинатов дает возможность утвер­

ждать, что его организационная сторона была разработана недостаточно. Он продол­
жался слишком коротко и не был подготовлен предварительными исследованиями. 
В процессе создания комбинатов возникли некоторые препятствия: территориальные, 
общественные и юридические, которые мешали внедрению этой новой организацион­
ной формы.

Первое время функционирования комбинатов было очень трудным. Несмотря на 
эю, в результате их создания процесс специализации производства и концентрации 
углубился еще больше. Кооперационные трудности были в значительной степени 
преодолены, достигнута более высокая степень интеграции планов действия и рабо­
ты научно-технической базы, что способствовало уменьшению цикла введения в дей­
ствие новых промышленных объектов.

Создание промышленных комбинатов способствует экономической эффективно­
сти, которая проявляется в:

1) лучшем использовании производительного аппарата путем концентрации и спе­
циализации основных процессов,

2) лучшей работе службы, обслуживающей производство, а особенно консерва- 
торско-ремонтной базы,

3) больших эффектах работы научно-технической базы, (что происходит благодаря 
ее преобразованию и централизации),

4) увеличении капитальных затрат на единицу продукции,
5) более исправном функционировании руководящего аппарата.
Промышленные комбинаты стали всеобще признанной формой организации про­

мышленности.
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S U M M A R Y

The creation of so-called ’’new” plants is conditioned by a further development 
of specialization and co-operation as a basic factor of higher economical effectiveness. 
The aim is to create large, strong and integrated units, which are able to realize the 
economic policy of the state based on the consequently realized organizational con­
centration.

The process of creating ’’new” plants in Poland began in 1970. In the machine 
industry — in which most of the plants were formed — a special department com ­
mittee was formed, whose work proceeded in four stages:

1) the elaboration of general assumptions of the organization of a plant,
2) the elaboration of an initial project of an organizational model of a plant,
3) the elaboration of a working project of an organizational plant,
4) the application of the project.

The analysis of the process of creating industrial plants allows to ascertain, that 
it was not properly prepared from the organizational side. It did not last long enough 
and was not preceeded by adequate preliminary studies. In the process of creating 
’’new” plants certain barriers occurred, such as: legal, territorial and social which 
hindered the process of applying this new form of organization.

As far as the functioning of the plants is concerned, in the first period of their 
existence they met with a whole series of difficulties. In spite of them — in result 
of the creation of ’’new” plants — the production specialization and concentration 
developed.

The co-operation difficulties were significantly moderated and a higher degree 
of the integration of production and the scientific-technical base was reached, 
which helped, among others, to shorten the cycles of preparing the production of 
new goods.

The creation of ’’new ” industrial plants favours the increase of economical effec­
tiveness which is manifested among others in:

1) a better utilization of the production apparatus through the concentration and 
specialization of basic processes,

2) better work of the staff, serving production, and, in particular, the conser­
vation — repair base,

3) greater effects of the work of the scientific-technical base, owing to its 
transformation and centralization,

4) increasing the investment expenditure on the production unit,
5) a more efficient functioning of the managing apparatus.
’’New” industrial plants have become an acknowledged and widely accepted 

organizational form of industry.



Załącznik 2. Schemat układów dla opracowania projektu wstępnego modelu organizacji kombinatu 
A scheme of the systems for the elaboration of the initial project of an organizational model of a plant

Annales UMCS, sectio H, vol. VIII, 11
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