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A Wprowadzenie

Pastgp w dzi1edzinie procesdw technologicznych, prowadzgey zra-
rdwno do zmian produktdw, 3ak 1 sposobdw ich u2ytkowania-  pawo-
duje tez koniecanodd szybkiego 1 elastycznegu przystosowywantia
si¢ organizac): gespodarczych do eignle 2mpieniajjgcych sig  wa-
runkdw otoczenia. Jednocze$nie obserwuje si@ proces skracania
cyxlt 2ywotnod$ci poszcrzegdloych produktdw. Wszystko to powoduje
wxmazenie teopa przeobrazesd strukturalne-organizacyjnych przemy-
Stu w krajach rozwinigtych, zmierzajacych do nasilenii najistot-
niejszej obecnie cechy organizacji gospadarczych, ktérg je#t po-
datnosé na innowacje produktowe, technplogiczne eraz w dziedzi-
nie zarzgdzania. i

Panuie powszachnie przekonanie, 2e tym warunkom odpowiada
wspdlczesdriie odpowiednio 2rdznicowana pod wzglgdem techniczno-
-technaologicznym i organizacy)nym organizacja gospodarcza albe
ré2nego rogzaju zrzeszenia, zwigzki, spdélki jednostek gospodar-
czych, tworzone w celu spotqQgowania synergicznego efektuy integra-
cii. Oprécz przedsigwzigl iypu inwestycyjnego, modernizacyjnego
realizowane s3 wigc rAzne formy integracji jednostek  gospodar-
czych o réznym stopaiu spédjnadci organizacyjnej, techniczno-pro-
dukcy jne) itp.

& Br, adiunkt w Katedrze Qirganizac)i i Kierowania Ul.
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W przemysle krajow kapitalistyczonvch rozréznia sig trey pod-
stawowe sposoby integrowania ptzedsiebiotstwl: luine umowy us-
talajgce okredlone dziedziny skoordynowgnych dzialar i sposoby
ich realizacji (kartel, ponl, wspdlnota intercséw), zwigzki pao-
legajace na wzajemnym przejmowaniu dziaidw kapitalowych (grupa,
koncern, trust, kanglomerat) oraz fuzje przedsigbiorstw, w wy -
niku ktdrych powstaj)e nowe wielkie przedsiebiorstws,

W watunkach przemystu pulskiego - do czasu wprowedzenia (e-
faormy gospodarcze) - dominujgcy foreg integracit organlzacyine;
jedrnustek gospodarczych byla kooperacja, koordynacda z e o~
mianamt (terenawy § brantowy) araz fuzjowenie {(w tym kombincua-
nie) przedsighiorstw.

uprowadzenio zasad reformy gospogarcze) stuorzylo dodatkowe
mozliwodc: w zakresie integrac)i otganizacyjne) przedsiobiorate,
polegajace na: grupowantu przedsieniorsiw (zr2eszenia dbbrowolne
i obligataryine), tworzenju prredsigbilorstw mieszanych, rolng-
-produkcy jnych, spdlek przedsigbiorstw, przedsigblorstw z udzia-
ien kapitatu zagranicznega itp.

Zr vizgledu na réznovodnasé patrzeb spolecznych i warunkdw
funkcjonowania przedsighiorsty wydaje sig Seniegzoe stasgwanio
rdznych form organizacyjnych i elastycrnych rozwigran  struktu-
ralnych w przemyéle, ipacze) mawiac, rdinych pkladdw {ntepracy j-
nych, przedsigbiorstw zarzadzanych w npoweczesny spoadh,

¥ strukturze polskiel gospodaria mczan ez 2apbserwowad po-
czgtek stopnibwego przechodzerra od zeian 1ledciowych w gusapo-
darce, wyrazajacych sig gléunie werostem rozmiardw jednostek or-
ganizacyjnych, do znran jskodciowych, rorumianych jakd optymali-
zowanie funkcionowanis Jednestel gospodarczych, teh wewngtrznych
struktur, dokonywane z uwzglednienien pustepu techniczrego 1 or-
garizacyjnege aoraz zmienjajgoych st wareokdu otoczenia.

Awe rdznsco typu awiazki, systebty, ukltady praedsigbiovrsiw ¥
innych jednostek inspirowame zardeno przez zainteresowanych, jak
i panstun, @ rdzoym stopniu inteqracji celdw i funkeji, o rd2-
nej intensywroSct lgczacych je wigzdw. wydajg si¢ OyZ  wlasciwg

Yy 0. Ams tutz, Formen ger Unternchpungskenzentrs-
ticn, “"Industrielle Orpanization™ 19&%, Mr 3,
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formg przystosowany do realizacjl kompleksowych zadaf gos-
podarczych w skali kraju.

W warunkach bowiem gospodarki planowe] wszelkie przedsigwzig-
cia integracyjne wynikaé powiony ze strategicznych zalozed roz-
woju kraju i jego gospodarki. 7 drugiej jednak strony muszg byé¢
poprzedzone rzetelng pracy organizatorska, polegajacy na ‘wielo-
asprktowej i wielowariantowej analizie tuchniczng-ekononicznej i
organizacyjno-spotecznej.

B. Przestanki procesdw integracyjoych

Wynikajg one przede wszystkim z okredlonych praw ekonomicz-
nych zwigzanych 2z rozwojem sil wytwérczych, gléwnie zas chodzi
o podzial pracy, specjalizacjg, koncentrac)q i koordynacje. lna-
czej mdwige, charakter, rozmiar, kierunki i sposoby rozwoju pro-
cesdw 1ntegracyinych przedsigbiorstw uzaleznione sy od poziomu
i) wytwérezych, z ktdrego to poziomu wyinika spoleczny podzial
pracy, specjalizacja, koncentracja, koaperacja oraz system funk-
cjonowanis gospodarki narodowe).

Mazna sformutowad nastgpujgca typelogig procesdw integracyj-
nych w gospodarce:

1) "postgpuijcy rozwd) sil wytwdrczych powoduje poptegbianie
5iq poozialu pracy w aspekcie ogdlaym, szczegdlowym § jednos tko-
wym""; ‘

©2) “konsekwencjg podzialu pracy ns ré2nych szczeblach gospo-
darki jest specjalizowanie sig instytucji, realizujgcych okred-
lone zadania gospodarcze i spolteczne, oraz specjalizowanie sig
ludzi, wykonujjcych okreglane czynno!ci");

3) specjalizacja, oprdcz wzrostu wydajnosci pracy, prowadzi
de komcentracji, czyli skupiama i kumulowania dziatarh, charak-
teryzujgcych sig wzrustem wartedci produkcji i rozmiardw jedno-

-

e —

2 ¢ Mmarks, Kapitak, t. I, Warszawa 1951, s. 378,

3 6. L ange, Ekonomia palityczna, t. II, Warszawa 1968,
8. 9%,
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stek gospodarcrych oraz dalszym poglebianiem podziatu pracy (np.
miedzy rdzoymi przedsigbiorstwami);

4) wykonywanie okreslonege wyrobu lub $wiadczemie usiugl "
ramach zaawansowanogo spofecznego podrzialy pracy wyeaga hoopera-
cjr (wspdldziatania) migdzy roznymi jednostham) organizacy jnyml
i to wspfldziatania zardwno wewngtrzoego (pomigdzy zakiadami, wy-
dziatami, oddzialami, stanowiskami pracy), jek 1 zewngtranego -
t). pomigdzy przedsigbinrstwami {(asortyment, jakodc, ilndd, tech-
notagla, zaopatrzenie, badania, rozwd) itp.);

5) dzistania winlu kooperujgeych jegnostek gospedarczych my-
sza'byc koordynowane na rdéznych szczeblach struktury organiza-
cyjne] guspodarky, ap, centralne zarzydy, ministersiwa, zjedno-
czenia, zrzeszenia w gospodalre krajiaw socjelisiyczaych czy tru-
sty, koncerny, kotporacle t tch dyrckoje w karajach kapitalistycz-
nych;

6) rozwh) procestw igczenta, kooperac)l i koordynacil w goE-
podarce prowadzi do doskonalenia jej struktury :+  funkejonowasia
oraz sprayja dalszemu rozwelowir sil wytwarcaych; jednym 2 ele-
mentdw doskonalenia struktury funkcjonawania gospacarki Jost
rozwd} procesdk integracyjnych pomigazy przedoigbinrsiwani i in-
oymi jednostkami organizacy )nyml.

Schemat typologll procestm i1otegracyjrych w gospodatcé 004 -
na przedstawid w postaci kels (schesat 1).

Podzial pracy i wynikajace z miepe specializacia si wiget w
swoLsty sposéh polgcrane 2 pFocesasl INTEQracy oy, aczkplwiek
oba te procesy, obie te fazy {dzielenia 1 taczenia), oebywa)y sig
na rdéznych plaszczyznach i najy jekodcliowe bardae porny oharak-
ter.

Wspdlczesny przesysl chavaktoryzuje sig tak ogrpmnym zroz-
nicowanien specyalisltycznys, 2e 2by uzyskad pozgdany progdukt fi-
nalay, trzeba skeordynowal wszystkie wypdregbniong procesy i} ope-
racje, poprzez .stworzenie uhladlw wspdidzialania, wspdlpracy
itp., czyli procesdw integracyjnych.

Yasilepie tempa procesdw integracyjnych zwlasjica w prze-
ayéle m3 charakter obiektywny, a to wynika 2z kilku powoddw:

- tuorzenie zintegrowanych jednostek gospadarczych jest 2a-
biegiem arganizatorskim, przyczyniajqcym 51¢ "o usprawnienia
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Schemnt 1}

Procesy integracyine a rozwd} sil wytwérczych

Rozwdj sil
wylwarczych
Frocesy = @
tnteoracy jne c & Padzial pracy
T & -+ o
& -
Koordynacia e 4 N
L ©
~ L "
Kooperacia s - Specjalizacja
: -

Kancentracja

dzialalnodct prredsigbiocstw 1 poungszenia i1ch efektywnodci, m.
1n. popicez exonomi@ skali, $rodki przeznaczome na badania nau-
kawe § wdrocrenlowe, podnaszenie jakodci y uwzytecznosci wyrobdw,
snalize rynku, postep organizacylny itp.;

- procesy inteyracying w przemydlie wynikajg ze wzrostu sa-
medzinlnodci: jednostek gospedarczych, ich inicjatywy i przed-
sigbiorczodci, stajlp sig wige czynnikiem decentralizacji zarzg-
dzania;

-~ procesy integracyine staj)g sig zjowiskami pajbardzie) cha-
rakterystyceinymy dia obecnyeh warunkdw funkcjonowania résnych
pospodarek, albowiem dodwiadczenia wielu organizacji przemyslo-
wych 1 inhych wskazujy, 2¢ cdobrowolnie wspdldziatajy one, inte-
prujyc swojle cele i fumkcje, lub czynig to 22 podrednictwem i 2
inicjatywy pafstwa, 2rzeszalac si¢ w rdzne zwigzki i wklady gos-
pogarcze, o réraya stopniv spéjnodci organizacyjnej.

C, Pojecie :ntegracji i rodzaje 1n!;gracg} gospodarcze

Problematykg procesdw integracji zsjmowali sig czolowl spe-
clalidcl nauk 2srz40dzania w naszym kraju. Inajduje to wyraz w
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pracach J. Zleleniewskiego, ¥. Kiezuna, 5. Kwiatkowskiego, 8.
Heusa, B. Glidskiego, J. Kortana 1 innych J. Kurnal w swych pu-
blikacjach szczegdlnie wiele uwagt podwigeit problemowi inte-
grac)l pracowniczej w zakladach pracy, a wige integracji w mi-
kroshkali.

Stowo "integracja" pochodzi od lacinskiego iuteger, co az-
nacza caly, nietknigty, proces lub wynik procesu tworzenia ca-
todci z czgsci, tworzenia nawych calodcl z wrzajemnie wuzupeinia-
jJacych sig czgdci lub wlgczanie elementow w Lstniazjacy calusc.

8. Glifiski pisze, 2e integrowanie to jedno z najczgdcie) u-
2ywanych pojeé w naukach spuoleczaych (socjelogli, organizacii |
zarzgdzaniu, ekonomii polityczne), ckonpmice prredsigbforste)
oznacza "procesy 2blizarta, scalania, 2wigkszania spd)nodc) gru-
py pracownikéw lub orgaanizacji, tworzenia catedci z czgic! w ce-
lu zwigkszenia sprawnpdci 3 eflektywnodot dzxa:un“a.

B. Haus u)lmuje terminintegrac)s" w szecokim | wgakim  zna-
czenxus. Przez integrac)je « szerokim tego siowa 2naczeniy nale-
2y rozumied wszelkia 2zwigzki gospodarcze utlciymywane miguay
przedsigbiorstwami, przy czym 2wigkl te nie powtiny mied jed-
npstkowego charakteru, ale powiony umpzliwied wielokrotne  akly
wspdldzialania. W takim uvjeciu integracja obejmuje wszelkip u=
powy 0 wspéipracy jednostek gospodsrczych, o suhcg2sywnych dosta-
wach surowcdw i materialdw, xooperacyjnc eraz wszelkie forny
twigzkdw produkcyjnych migdzy przedsigbrorsiwasml.

Integracja w w@skim znaczezoiu pbejmule ré2ne formy wzgleunie
trwalego powigzania jednostek gospodarczych. 0o tych fors nale-
7y 2aliczyé wspdidzialanie oparte na umowie kooperacyjnej, wsadl-
pracg produkcyjng zarganizowang na padstawie koordynac)i prze-
mysiowej, dobrowolne zrzeszanie sig jednostek oraz tworzenie co-
raz bardzie) scalonych przedsigbiursiw.

‘8. Glinsk i, Zarzgdzanie w gospoedarce socjali-
siycznel, Warszawa J985.

B. H3aus, Ewolucja struktup organizacyjnych ' prze-
mystu, Warszawa 1983,



Istota i czyrniki integracji 29

H. Mreta twierdzi, 2e terminem ‘xntegracja“6 obe jmuje sig co-
raz czedciej nie tylko organizacyjne lgczenie jednostek  gospo-
darczych w okresowe hgd? trwale zwigzki gospodarcze (kombinaty,
przedsighiorstwa wielozakladowe, zrzeszenia, spdiki przedsighior-
sty itp.), ale takie wszelkie procesy trwatege 1yt okresowego
wopdidzialania, wspdéipracy, wzajemng) pomocy, éwiadczenia ustug,
prowadzenia wspdlnych prae  teohaieznveh, badawcra-rozwojowych
itp. Jeonostek pospadarcryeh. .

W. Yierun uystapil 2 ideg ujomwania zjawisk { procesdw inte-
pracyjnych w sposdb ciggly - od ortney niezalernoder da najscis-
lejszagn zespolenia®. Prryjimujyc o podeidcie, molna By podzie-
L3¢ zjamiska 1 procesy 1ntegracylee na trzy kilasy: J

3 niegalezne;

27 camfciowp z\ntegreowane, ni. dzigki dziatalnonsci  spolucz-
no-polityceony;

3} erganizac)e, tzn. pelnie} zintegrowane catesei.

Schemat ¢

Masilamie sie procesdw integracy)nych

Wisralornasd T Koherentnosd
. ¢ figh uda A 4k 3E AR B8 B U SR TE 1T 3J \ ; bt 2 " 1
frsk procestw integracyjnych : - Organnzacjﬁl

Procesy integracyjne

¥ schemacie 2 zakiada si¢ dominowanie procesdw integracy j-
ayeh w spolegzedstuie sacialistycznym, w ktdrym procesy te prze-

nikaly wszystkie strony 2ycis spolecznego.

6 H. Mred a, Intggracja organizacyjna przemystu, War-
szawa 1978, s, 19,

7 W, ¥ ie 72 un, Podstawy ofganizaecli i zarzqdzania. War-
szpwa 1977, s. 289. : i
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Niektdrzy autorzy ulywa)g termiau "integrowsnie” w znaczenlu
zblizonym do "urgannzowanxa"u, Go moze budzid wytpliwoéci. Pro-
cesy integracy)ne dokonuj3 si¢ bowienm nie tylko w wynikuy dzia-
lalnosci organizacyjne). Wszystkie dziedziny zarzgdzania moga, &

nawet powinny sprzyjaé integrowaniu. Tezg tg potwiercza wiele
badari nad integratywnym stylem zarzgdzania.
Analiza zjawisk i procesdéw integracyjnych zardwne w krajach

kapitalistyczoych, jask i soclalistycznych wskazuje, 2e mozna wy-
odrgbnié cztery podstawowe rodzaje integracji (odnoszyc termin
“integracja” do sfery gospudarcze)), bilorgc pod uwagq: cele, wig-
21 organizacyjne 1 funkcje jako krylerium wyodrgbnienia.

Tabela 1

Charakterystyka rodzajdw integrac)i

Rndzaj 4
integracji Cel fFunkcja Typ wigzi
Yechniczno- maksymaliza- techniczno- techniczna
produkcy jna cj)a wytwarza- produkcy jna
- nia
tkonomiczna optymaliza- ekonaomiczna ekonomiczna-
cja wynikdw (kosaty, -finansowa
dziatanla ceny, place)
Organizacyjna optymaliza- argaocizacyj- grganizacyj-
: cja spraw- na {podsta- na (hierar-
nodci dzia- wowa, regula- chiczno-fun-
tania Cyjna, pomoc- kcjonalina,
niczal informacy jnn-
-gecyzyjna)
Spoteczna optymalizacja | zwigzana. 2 interakcja
’ stosunkdw pracy czio- spolecz2na
wspoidziala- wieka
nia

2r6dio: Cpracowanie wiasne.

—————— e

8 ¥ znaczeniu ogdlnyw integrac)a to tylka scalanie 1
dziaislnodé integracyjna oznaiza w gruncle
przyczynianie sig czgici do powoczenia calodci. J.
Organizacja i zarzgdzanie, Wsrszawa

niewsk:i i,

rzeczy

stid

to samo co
ey ey o
1969, s. 548.
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Techniczno-produkcy jny lub inacze) "fizyczny" aspekt inte-
pracji oznacze tendencjig do:

- 28gpalania produkcy jnych jednostek gospodar»zych

- kgcienia jednostek gospedarczych realizujgcych  poszcze-
gdlne stapy cyklu przemysiowego, obejmujjcego okreslony uyﬂb lub
arupg wyrobdw.

Integrac)ie pconukcyjno-tecnnxcznq jednostek gospodarczych in-
terpretule sie konwencjonalnie jako koncentirowanie produke)i w
coraz wigkszych jeduosikach wytwarczych, pozwalajgce na o0sigga-
nic efektéw wynikajgoych 2 wielkied skali produkcii. Wig2e 51¢
to dcisle 2e specjalizac)y, rormalizaciy i standaryzac)y produk-
cji, tezwajex techniki i techoologis wytwarzamia. 0Ozy sig tu
takze 40 zintegrowenia cyklu dzialtania technicinegu (schemat 3) |
wykorzystania wazystkich jednostek 0o pracy w tym cyklu.

Sehemy st 3J
Cykl dz2iafania techoiczneno

[;;;ana;] [ﬁ;ncccc;_]

frojektauanye eadel

Progukeye b - Juyrdd

Fusplostacyal - | wyréd w eksploatacji
i ' il '
Integracia exenomiczna o scalanie slementdw majatku tgczo-
nych jednostek (drogkdw trwalych i obrotowych) w celu cptymali-
zacii wch nykorkystanla.ﬂnc. wspdiny Zakup przez kilka przed-
siehiorstw urzqdzenta kompuletowega Najnowsze] generacji, co
tyloby nienciliwe ¢o 2zrealizowania przez jedns przedgsigbiorstwo
zarduno hieogc pod uwadg wossty, jak I ulytecznost oraz ufkarzy-
stanie takiego uwrzzvzenia. 10
Integracja spoleczna to lguzenie potenc)aldw ludzkich, zbio-
rowndci spoleczne), w kidre} akceptowane s3 wspdlne systemy war-
tosci, nerm i ecen, takie jak: praca i je) wartosé, ﬁlnjnlnoté,
szacunsk dla tycnh, =tdrzy pelmig 1unkcje‘kicropnxcto, ‘ uzajeinc
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saufanie itp. Ma ona zasadnicze znacsenie dla funkcjonowania
spoteczenstwa, czym$ bowiem przeciwstawnym jest dezintegracja
spoleczna. Polega ona na zerwaniu wigzi migdzy pracg a placy,
rolnictwem i przemysiem, miastem i wsig, =zaniku regul 1 norm

spotecznych.
Integracja organizacyjna tn stopnlowy proces organizacyj-
nego tqczenia, wspdlpracy, wspéldzislania jednostek gospodar-

czych, polegajacy na scalaniu bgdd zblizaniu celdw i funkcji or-
ganizacyjnych, skracaniu bgd? intensyfikowaniv wigzi migdzy jed-
nostkami organizacyjnymi, podejmujguymi wspdlnie decyzig o in-
tegrac)i.

OQprocz zagadnied techniczoo-produkcyjnych przedmiotem 1inte-
gracjli organizacyjnej mogy by¢ sprawy, dotyczgce:

- dzistalnodci badawczej i rozwojowej (zparatura badawcza,
prace projektowe, innowacyjne itp.);

- organizac)li sprzedazy;

- organizacji zaopatrzenia;

- gromadzenia, przechowywonia i wykerzystania informacli;

- wykorzystania potencjaldw kadrowych (kierownictwa, spe-
cjelistém, personelu wykonawczego;

- zarzgdzania (sensu stricte, 1j. planuwania, orgapizowania,
moiywowania i kontroli).

Procesy integracji organizacyjne) to nie proste sumowanie
sktadnikéw czy elementdw, lecz raczej wykorzystanie synergicz-
nego ukladu {stniejacycn du dyspozycji skladnikdw 1 elementdw.

Za integracje organizacyjng jednostek gospodarczych uwaza
sig taki proces, v uyniku.ktéregoq:

1) zmienita sig wewngtrzna struktura rzeczowa i organizacyj-
na przedsiebiorstw lub ich elementdw skladowych (wydzialéw, nd-
dzial6w, komdrek, stanowisk pracy), powstal rowy lud zmodernt -
zowany uklad podzialu pracy i specjalizecji, wykarzystania ludzi
i rzeczy;

2) powstal zmodernizowany lub nowy uklad celdéw i funcii or-
ganizacy jnych przedsigbiorsim (nows zadania i dostosawana do nich
P anE P S

L 2 Y 38 Integracia crganizscyjna...
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technika 1 technologia pracy oraz wykorzystanie istniejag-
cych mocy wytwérczychl;

3) usprawniono zarzgdzanie caloscig zintegrowanych jednostek
gospadarczych lub elementami skladowymi calosci;

4) uzyskano synergiczny efekt lgczenia dzialad, wyrazajgcy
sig poprawg wynikdw produkcy jnych i ekonomicznych; '

5) przyspieszono procesy Badawczo-rozwojowe, zwigkszono po-
datnodc innowacyjng na poastep Lechniczny i organizacyjny;

6) stworzono modele i programy funkcjonowania jednosfek gos-~
podarczych na najbli2sze 1lata 1 dajlycy si1g przewidzied praysz-
Yosé.

Integracja organizacy jna przedsighbiorstiw mode przybierad roz-
ne postacie, od pelnej do czgdciowej. Integracja pelna 2zwigzana .
jest 2 fuz)a owdch lub wigce) jeanastek gospodarczych 1 polega
na:

- zespoleniv celdw lgczenych jednostek i sformulowaniu nowe-
go celu catodei; .

- ziptegrowaniu wszystkich funkcjy lqczodych jednostek, a
wW16C rozwclowych, techniczno-produxcy joych, handlowych, ekonomicz-
nych, kadrowych oraz zatzadzania; ' ,

- polgczeniu rwigzanyeh 2 wykonywaniem poszezegdlnych funkcji
obszardw aecyzyinych;

- uksztattowaniu 51¢ nowe) hierarchii odrodkdw decyzyjnych
wewngtrz zintegrowane ) calodci {pp. decyzje finansowe, inwesty-
cyjre, catodd spraw palatyk: kadrowe] przejmuje naczelne kie-
rowniciyo, 3 pozostale delejowane s3 n3 ni2sze szczeble struktu-
ry organizacyjne} nowa utworzanej calosci),

Integracia czgdciowa polega na lqczeniu (scalaniu):

- fragnentu jednej funkcii, op. exsportu, i utworzeniu wspél-
nego biura eksportu dla okresionych w,robdéw lub rynkéw;

- jedne} funkcii, np. zaopatrzenia;

- kilku funkeji, np. przygotowania pro-ukcji, 2zaopatrzenia,
bacdawczej itp, 3

Procesy integracyjne mo2na klasyfikowad takze z punktu wi~
dzenia 1naych kryteridw (précz wymienionych juz wczesniej celdw,
funkcjr i wigzi organizacyjnych). Biorac pod uwage charskter pro-
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Schemat 4

Wspdlzaleznpdé rd2znych rodzajéw integracji
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ces@w integracyjeych mozna je podzieli¢ na procesy naturalno. 1
kierowsne. Maturalee precesy integracyjne dotyczg poglebiajgce-
go sig stopniowo podzialu pracy, w wyniky ktédrego peszczepdlni
wytworcy zaczynajg pracewad dla innyeh, pynek bgdz wied handlowa
zaczynaiy pelni¢ role tategrujgeq. Kierowsne procesy integracyj-
ne wystepuiy wiedy, kiedy panatuo, jednostki gospodarcze 4wiado-
mie ksztaltujy precesy integracyjne, scalajyc mniejsze zaklady w
wigksze, wlacrajac nierentownt do dobrze proespers jgeych, tworzyc
wspdlne osrodki bidawczo-rezwujowe, komputerowe itp.

Kierujge sig kryteriun wladzy zwierzchmied w procesach inte-
gracy jnych, mona wyodrgbnid nastppulyce rodzaje integracji:

) przez hezpodrecnie kierowanie 2wierzchnika w ramach jed-
ne) organizacji (brygada, zespol pracowniczy, oddzial, wydzial
progukcyiny); '

2) w szerare) skali przez system centraloego kierowania gos-
peaarky (zwlaszcza centralne planowanie - np. zrzeszenia oblti-
gatoryjnel;

3) przer gzodciowe uprawnicnia wiadceze, Czego wyrazem jest
m. in. wigt funkcjonalna; w tej odmianie wystgpujy rdzne posta-
cie driatalnodcy koordynacyjneji; '

4) w trybie porazumied migd2ynarodewych, np, praez dzialal-
nodé Rady wzajemne) Pamncy Gospadarcze]). :

uymxcntoné vodzaje integrecii przedstawia schemat 4.

Najwiegkszy prostokat symbolizuje hajazerszy ahszar intearo-
wania uwsrunkbwany istnieniem wiezi podporzadkowania (centralae
Kierownictuo) i handlowej, pokrywajacy sig 2z ryokiem  jednego
kraju. % graricach tego prestokgta istniejyg obszary mocnie) zin-
tegrowane. ;

N. Czynniki integracji arganizacyjne) - préba klasyfikacji

%arda cecyzja integracyjna powinna byé poprzedzona analizami
: badoniami nad Konsekwencjami i skutkami tego przedsiguziecia,
co nalezy do obowigzkiuw wyspecjalizowanych komdérek otganizacyj-
nych w przecsighiorstwie i kadry kierownicze), pode)igjqcaj tego
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typu decyzje. 2a je) podjgciem badZ odrzucenien przemawiac win-
ny zaréwno wzgledy ekonomiczne,. t). rachunek przysziych strat i
zyskdw w odniesieniu do celdw krdtko- i diugoterminowych, jak i
wzglad ogélnie rozumianej sprawnodci funkcjonowania dwu lub kil-
ku przedsigbiorstw, realizujgcych okreslone uklady integracyjne.
Retorma gospodarcza, urealnienie wielkodci elementéw kosztdw i
cen, pozwala na przeprowadzenie takiego rachunku.

Podstawg decyz)ji integracyjnej winno by¢ dgzenie do poprawy
wynikéw zaréwno catosciowych, jak 1 w poszczegéloych ogniwach
dzialania przedsigbiorstw, ale nie tylko. Wigkszodl fuz)i (poig-
czen) przedsiebiorstw w krajach kapitalistycznych ma na celu u-
niknigcie przysziych ujemnych konsekwencji i nie przynosi popra-
wy yynikou gkonomicznych, niezaleznie od tego, Jak sig¢ je mie-
rly‘a. Fakt wystgpawania tego rodzaje zdarzed musi by¢ brany pod
uywage i w naszych warunkach, Ogremng role ma tu do spelnienia
kadra kierownicza, jej wizja, sposch myslenia kategoriami przy-
sztoéci; co bedzie 2z przedsigbiorstwem, jakie bgdzie jego niej-
sce, rola na rynku, wesngtrzna organizacja pracy i produkcji,
ksztatt, forma wyrobu czy ustugi w dajgce] sig przewjdziet przy-
sztodci, za rok, dwa czy kilka lat, co nale2y ju? teraz przed-
sigwzigt, aby unikngé ujemnych konsehwencji.

W tym sig @. in. wyra2a inmicjatywa, postawy kreatywne, ale i
tak?e odpowiedzialnoéé kadry kierownicze) 2a funkc jonowanle przed-
sighiorstwa. Tego obowigzku nikt nie moze 2dJ3¢ 2z harkdéw kadry
kierowniczej. ‘

Decyzje integracyjne sg.zatea istotnym elementem reformowa-
nej pospodarki w Polsce. Bardzo waZny jest takze sposéb ich po-
dejmowania i kompetencje ré2nych organow w przedsigbiorstwie W
dochadzeniu do fazy wybors w decyzjach integracyjnych. Clatego
ter wydaje sig celowe przcunaltzouahte czynnikéw, ktére oddzia-
luja na podejmowanie decyzji integracyjinych w przedsigbiorstwach.

Czynniki integracji organizacyjnej mo2ns podzialié na:

- obiektywn2 i subiektywne;

- celowe i przypadkowe;

- gospodarcie i adminlsttacyjne;

——— e e e

. 18 5.8 i-gloch, Unternehmenwachstum durch Fusion, Ber-
i Y974, 5. 83
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- techniczno-produkcyjne, organizacyjne, ekonomiczne;

- skupienia i rezproszenia przestrzenncgo.

- wigzi picnowe) } poziome).

Integracje organizacyjng przedsigbiorstw ksztaltujq zatem
zupelnie odmignne przyczyny, zalezne od konkretnych warunkdw.

W zestawie tych czynnikdw, dwiadomie tak skonstrununnych ma-
my do czynienia 2 logiczng sprzecznoscia. Wiadomo, 2e czynniki
te niec dzialaig pojedynczo, lecz w pewnyeh zespolach i grupach o-
raz 2e w pewnych okresach i warunkach niektére z nich sy okre-
sowo wazniejsze od innych, wystepuig na tzw. "plerwszym . planie
widocznodci™. Objadnijmy zatem wyszczegdlnione grupy czynnikdw.

Wyrdiniente grupy czynnikdw obiektywnych 1 subiektywnych wy-
daje sig¢ niepdzowne chocby ﬂlaiegn. te nawet w warunkach gospo-
darkl socjalistyczne}, w ktdre) powinny dominowat kryteria spo-
leczne 0 charakterze obicktywnym, jak pisze B. Haus, "decydujla
tak2e czymniki sub:ektywne“xx, Nalerg do nich m. in.: moda,  Su-
biektywny poglgd decydenta (decydentdw), wygada decydentdéw, dar
przekonywania itp. Ré2ne formy strukturalnego - trwalego i okre-
sowego - laczenia prredsigblorstw w  wyniku uwzglednienia tych
czynnihdw mogy w konsekwencii powodowaé ujemne skutki, zwiaszeza
przy braku odpowiecdzialnodci za nie, co moina przypisaé ogolnemu
systemowi zarzqozania gespodarky narodowy i je) poszczegdlnymi
dziatami. '

Wydzialenie czynnikdéw celowych - chyba na juadzniejszych ozoa-
cza, ?e przy tworzeniu rdznego typu ukladéw, zwigzkow i zrzeszed
przedsigbiorstw i 1nnych jednostek organizacyjnych naczelng wy-
tyczng jest uporzgokowany respdl kryteridw, co powinno - przeja-
wiaé sig . in. we wzolgdnel trwaiosci funkcjonowania tak powsta-
lych organizmdw gaspodarczych. '

Przeciwstawne czynnxki przypadkowe oznéczaja, 2e 2a podsta-
wg decyz}i w tym wzplgdzie przyjmuie sig nieuporzydkowany ze-
spot kryteridw bgat tel pojedyncze, subiektywne kryteria. Jako
przyktad tege typu dziatad mozna podadé przechodzenie jednostek
gospadarczych z jednego zgrupowantia do drugiego, 3 niekiedy te2

11 B. Haus, {rganizacja i tunkcjonouanla przedsigbiorstw
wielozakladowyeh, Warszawa 1975.
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powtdrny ich powrGt do piervotnego zyrupowania hadz tez wyodrg-
bnienite si1¢, tworzenie samodzielnych przedsigbiorstu any tech-
nicznie, ani organizacyjnie, ani kadrowo nie przygotowanych do
tepgo stanu.

Czynniki gospodarcze 1 admxnlstracyjnc nie s3, wbhrew pozo-
rom, calkowicie sobie przeciwstiawne. Za ciynnjikami adminisira-
cyinymi mogy bowiem przemawiad czynniki nospodarcze. Na przykiao
utworzenie wewnetrz zrzeszenia mniejszych wugrupewsd przedoie-
biorstw wiodgcych, najlepszych, najsilniejszych technologicznie,
arganizacyjnie, kadrowo - w celu zmniejszenia formalnej i rze-
czywiste) rozpigtosci kierowania (czynnik adminiatracyjny) moza
byé jednoczednie podyktowane powigzaniami Qgospocdarczymi czy
technologicznymi pomigdzy jednostkamiy organizscy)nymi wchodzg-
cymi w sklad tych nowych ukladidw (czynnik gospedarczy).

Przeciwstawienie czynnikdw gospodarczych | administracy -
nych wynika stgd, 2e teoretycznie, a chyba ftakze 1 praktyce-
nie, przyczyniaja sig one, niezaleznie od siebie, da inicjowdnia
i crganizowania procesdw integracyjnych migdzy przedsxqbiurslua—
mi 1 innymi jednostkami organizacyjnymi.

Na decyzje integracyjne przedsigbiorstw majé wplyw L2y0ng -
Ki techniczno-produkcy jne, organizacyjne 1 ckonomiczne. S to
czynniki o charkterze abiektywnym, wymiernymlz. Istotne Jest to,
2e czynniki te mogy oddzialywad na decyzje integracyjng niezs-
leznie od siehie, rozlgcznie lub lgcznic, tworzac wiedy tancuch
przyczynawo-skutkowy. Tak np..spec)alizac)s w zakresie produk-
cji péifabrykatdw steje sig podstawg do kooperse)i produkcyinel z
kilknma odhiorcami, przy czym 2z Jedhym Z pich nawiggana  20sta-
je dcisla wspolpraca. Waglgdy ekonamiczne mog) te? przemawiad 2a
poglgbieniem tej wspdipracy i powigkszeniam specjalizowanej pro-
dukcji na potrzeby jednego, gidwnego odbiorcy, Wzglgdy ekano-
" miczne mogy te2 doprowadzi¢ do utworzenia jednego osrocka baqaw-
¢zo-rozwojowege c2y szkoieniowego, przygotowujgcego kadry dla
kilku przedsighiorstw. ‘

12 Czynniki te sa powszechnie wymieniane w literaturze prred-
mipotu. Zob. 3. Kufmionow, ®R. Dupajew, S. R o~
gaczecw, Aktualne probleny planceege rozws]ju gaspedsrkl na-
rodowe ), Moskws 1380; R, G er 32 sch, Leitungsorganizatian
in der Betrieben und Kosbinaten, Berlin 1%78. )
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“Przy wyozieleniu czynnikdw integracj: terytorialnej  chodzi
o taczenie badd vspdidz;alanie i wspdipracg przedsigbliorstw = u-
sytuowvanych w okredlonym miejscu (obsrarze peagraficznym), ¢wiad-
czacych ustugi lub wytwarzajgeych towary, wyraby sprzedawane na
okredlonyn takze geograficinie tynku. ot

Decyzje integracyjne dotyczg tak2e przedsigbiorstw : Tozpro-
szonych, usytuowanych na réinych obszarach geograficznych, a
skrajnym przypadkienm w tym wzglgdzie jest tworzenie przedsigbiorstw
mig dzynarodowych,

Caynniki wedleg wigzi pronowe) 3 poziome] wskazujy, 2e decy-
z3a integracyjna jest podejmowana na podstwie zupelnie odmiennych
kryteritw. Laczy, scala sig bowiem 2 Jedne) strony przedsigbior-
stws podobne 0o siebie pad wzgledem techniczno-technolegicznym,
przerabipjice te Same surowce, wytwarzajgce te same lub podobne
wyroby, a 2 dyugie) strony realizujace kelejne fazy obrébki tego
samego'surouca. Niekiedy dzialaly Jednogzesnie czyeniki inte-
grec)i pionowej i pozicme), c2zyli - majy one charakter mieszany.

Wszystkie te c2ynniki rogg wystgpwad - ce ju2 podkreslono -
adnzielnie lub zespolowo, @ tawZe w rdinych kambinacjach, ale
naJuaén}erze 2 nich, bez ktérych wrgcz nmlewyobrazalna jest de-
cyzja i1ntegracyj)na, dotyczg celu ) prupy czynnikdéw o charakte-
ree obiektywnym 1 wymiernys (technelogiczng, ekonomiczne i orga-
nizacyjnel.

Bogusiaw Kaczmarek

HATURE AND FACTORS OF ORGAHIZAIIONAL INTEGRATION
OF ERTERPRISES

Organizational integration of enterprises means not only @
fusion, netner of economic units 1nto tehporary or permanent e-
conenic entities (multi-plant enterprises, combines, assaciations
pertnerships of enterprises, etc.}, but also sll processes of per-
mapent ar temporary interactien, cooperation, mutual assistance,
provision of services, condusting joint technical undertakings,
research and development activities and sc on by different eco-
nomic units. Due to diversity of social needs and conditions of
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the functioning of enterprises it seems nccessary to apply var-
ious organization forms and elastic structural solutions in eca-
namic units or - in other words. - different integration systems
of enterprises managed according to modern methods.

These problems constitute a point of departure in the article
for detailed presentation of prerequisites of integration pro-

cesses, concept and types of integration schemes, their inter-
relationshaps, and factors cxartlng their influence on decisions
concerning integration taken in enterprises.



