Rozdzial IV.

Kontrola jako zasada nauki organizaciji®)

Pierwsze zadanie kontroli: ustalenie zgodnosci z wzor-

cem. — Drugie zadanie kontroli: wskazanie przyczyn od-
chylen. — Kontrola zwykla i kontrola organizacji nauko-
wej. — Miara odchylefi wykonania od wzorca (wydajnosé).—

Wejscie na droge organizacji naukowej.

Sposréd czterech gléownych faz (zasad) nauki orga-
nizacji: analizy, planu, wykonania 1 kontroli ta ostatnia
uwazana jest zwykle za mniej wazng. Czesto slyszy sie
zdanie, ze jezeli analiza i plan byly przeprowadzone na-
lezycie, a wykonanie doszlo juz do pewnej doskonatosci,
to kontrola traci swoje znaczenie, a nawet, Ze staje sie
zbyteczna.

Jest to poglad catkowicie niestuszny i jest pewnego ro-
dzaju wskazowka, ze wypowiadajacy go nie zdaja sobie
sprawy ze znaczenia podstawowych zasad nauki organi-
nizacji i écistego miedzy nimi zwiazku.

Kontrola wykonania jest zasada nienaruszalng i zaw-
sze niezbedna, niezaleznie od stopnia doskonatosci za-
stosowania pierwszych trzech zasad.

*) Druk. Przeg!. Org. Nr 5, 1927 r.

272



Mozemy latwo przekonaé sie o tym jezeli zastanowimy
sie nad glownymi zadaniami, jakie ma spelniaé¢ kontrola.

Pierwsze zadanie kontroli.

Pierwszym zadaniem kontroli jest sprawdzanie, czy
wykonanie zgadza si¢ z planem, czyli wzorcem, ktéry zo-
stal ustalony na zasadzie analizy; kontrola musi przy tym
wykazaé stopieri odchylenia wykonania od wzorca.

Z tak postawionego zadania kontroli zdawalo by sie na
pozér, ze jej znaczenie zmniejsza si¢ w miare tego, jak
wykonanie staje si¢ coraz doskonalsze i zbliza sie do
wzorca. Nie trzeba jednak zapominaé, ze doskonalosé wy-
konania jest w znacznym stopniu wynikiem ciaglego po-
réwnywania z wzorcem czyli kontroli. Mozna by powie-
dzie¢, ze kontrola odgrywa role barier, ktére nakierowuja
wykonanie ku postawionemu wzorcowi.

Nie mozemy sobie wprost wyobrazi¢, aby wykonanie
moglo zgodzié sie z postawionym sobie planem-wzorcem,
gdybysmy go nie sprawdzali nieustannie. Bez takiej kon-
troli (nakierowujacych barier) bylibySmy w polozeniu
czlowieka, ktéry obmyslit i wytknal sobie najlepsza dro-
ge dojscia do jakiego$ punktu, ale wstapiwszy na nia
zamknat oczy, lub pozbyt sie innych z pieciu swoich zmy-
slow, innymi stowy pozbyl sie swoich najwazniejszych
i tak czulych srodkéw kontroli. Oczywiscie szanse kro-
czenia po tej drodze zmalalyby tak dalece, ze czlowiek
ten tylko przypadkiem doszedlby do celu.

To sprawdzanie konieczne jest na caltej drodze. W mia-
re zblizania sie do wzorca mamy wprawdzie do czynienia
z mniejszymi odchyleniami, ale musimy je sprawdzaé
i mierzy¢ az do samego korica drogi, jezeli chcemy, aby
wykonanie zgodzilo sie ostatecznie z wzorcem.

Widzimy wiec ze kontrola wykonania jest nieuniknio-
na konsekwencja postawienia sobie planu — wzorcowego
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i nie moze byé uwazana za drugorzedna zasade nauki
organizacji, ktéra mozna by ostabi¢ lub pominaé¢ jako cos
co komplikuje lub podraza proces wykonania.

Kontrola, jako srodek poréwnawczy wykonania z pla-
nem i wskazujacy wielko$¢ odchylen, jest bezposrednio
zwiazana z planem i catkowicie od niego zalezna. Im plan
jest wigcej szczegolowy i Scislejszy, tym kontrola musi
byé¢ bardziej szczegélowa i bardziej scisla.

Harrington Emerson, méwiac o kontroli (sprawozda-
niu), jako o jednej ze swoich dwunastu zasad wydajnos-
ci, podkresla ze szczegolnym naciskiem, ze musi byé ona
dokladna, wystarczajqca, nieustanna (ciqgla) i niezwilocz-
na. Nie mozna bylo lepiej i dokladniej zdefiniowaé naj-
wazniejszych zalet skutecznej kontroli. Brak ktorejkol-
wiek z mnich, lub mniejsza ich doskonalo§¢ w wysokim
stopniu oslabia wartosé i skutecznosé kontroli,

Miedzy tymi zaletami powinna jednak istnie¢ pewna
rownowaga. Skuteczno$é kontroli moze ucierpieé, np. je-
zeli z powodu zbyt daleko posunigtej doktadnosci obniza
sie ciggtosé lub niezwlocznosé kontroli.

Nie nalezy réwniez dla cigglosci lub niezwlocznosci
zbyt daleko posuwaé sie w zmniejszaniu doktadnosci kon-
troli. Procz tego stopien tych zalet powinien byé¢ dostoso-
wany do waznoéci kontrolowanego czynnika — bylo by
rzecza nierozsadna stosowaé bardzo duza doktadnosé tam,
gdzie nie ma ona wielkiego znaczenia, lub np. ubiega¢
sie o zbylnig cigglosé kontroli, jezeli mozna bez uszczerb-
ku dla jej skutecznosci sprawdzaé¢ dany czynnik tylko cc
jaki$ czas.

Wreszcie kontrola, w mysl giownego celu nauki
organizacji — osiagniecia najwigekszego wyniku uzytecz-
nego przy najmniejszym nakladzie srodkéw — nie po-
winna by¢ zbyt zloZona i kosztowna. Trzeba zawsze pa-
mietaé, ze kontrola jest sSrodkiem, a nie celem. JezZeli
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wiec mozna moéwié o zbytecznoséci lub zmniejszeniu kon-
troli, to tylko rozumiejac pod tym jej niepotrzebny nad-
miar, nigdy za$ sama zasade kontroli.

Aby pierwsze zadanie kontroli moglo byé wykonane
w sposéb najprostszy i jednoczeénie najskuteczniejszy,
kontrola powinna uwzgledniaé stopien wazno$ci czynni-
kow, ktore maja jej podlegaé. Pod tym wzgledem przy
ustalaniu ogélnego programu kontroli i wszystkich jej
szczegolow nalezy kierowaé si¢ metoda, podobna do me-
tody stosowanej przy analizie, a mianowicie: trzeba wy-
szczegolnié wszystkie czynniki, ktore moga mieé¢ wplyw
na wynik wykonania i na jego odchylenie od ustalonego
wzorca, nastepnie uszeregowacé te czynniki wedtug stop-
nia ich waznosci (wplywu) i wreszcie ustalié metody kon-
troli dla kazdego czynnika w taki sposob, aby posiadaty
wskazane zalety w tym wiekszym stopniu, im czynnik jest
wazniejszy.

Postepujac ta droga mozna sig spodziewaé, ze caly
aparat kontroli bedzie w dostatecznej mierze dokladny,
wystarczajacy, nieustanny i niezwloczny i jednoczesnie
nie bedzie przecigzony zbyt kosztownymi szczegotami.

Drugie zadanie kontroli.

Kontrola jako zasada nauki organizacji, poza za-
daniem sprawdzania odchylen wykonania od ustalonegc
nlanu-wzorca, ma jeszcze drugi niezmiernie wazny cel,
a mianowicie, wskazanie przyczyny tych odchylei. Wy-
pelniajac ten cel, kontrola nie tylko daje nam wskazow-
ki co nalezy przedsiebraé, aby uzgodni¢ wykonanie z pla-
nem, ale rowniez odgrywa role jak gdyby powtornej ana-
lizy czynnikéw i warunkoéw, od ktorych zalezy rozchéd
srodkow wytworczych i wynik uzyteczny; sprawdzamy
wigc przy tym nie tylko samo wykonanie, ale rowniez wy-
niki analizy, na podstawie ktorej zostatl ustalony plan.
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Podczas kontroli moga przejawi¢ sie nowe czynniki
i warunki, kfére nie zostaly przewidziane przy analizie
lub tez moze ujawnié si¢ stopieri wplywu czynnikéw, kto-
re przy analizie zostaly, jako mniej wazne, umyslnie po-
miniete w celu wykonania zadania najpierw z przybli-
Zeniem. Kontrola daje nam wiec nowe $cislejsze wska-
z6wki, pozwalajace ustali¢ nastepny doskonalszy plan
wykonania.

Tak prowadzona kontrola-analiza staje sie poczatkiem
nastepnego doskonalszego cyklu faz organizacji: drugiego
doskonalszego planu — wzorca, drugiego doskonalszego
wykonania i drugiej doskonalszej kontroli. Ta ostatnia,
wypelniajac znow role nowej analizy, daje poczatek trze-
ciemu cyklowi organizacji itd., itd.

Widzimy wiec, ze kontrola jest niezbednym szczeblem
w udoskonalaniu organizacji, jest jak gdyby kluczem,
otwierajacym coraz to dalsze horyzonty postepu i Srod-
kiem, dajacym moznoéé stawiania nastepnych ulepszo-
nych planéw — wzorcow.

Bedac takim niezbgdnym ogniwem w calym lancuchu
stopniowych udoskonalen w organizacji, kontrola tym
bardziej nie moze byé usunieta ani oslabiona, gdyz to
rownalo by sie zahamowaniu postgpu w procesach wy-
twoérczych.

Kontrola zwykla i kontrola organizacji naukowej.

Istota sprawozdan, ktérymi positkuje sie kontrola, jako
czwarta faza organizacji, rézni si¢ zasadniczo od spra-
wozdan kontroli zwyktej. O ile w tych ostatnich mamy
do czynienia z danymi i cyframi, pokazujacymi tylko stan
rzeczywisty, to w sprawozdaniach, ktérymi operuje kon-
trola organizacji naukowej mamy zawsze dane i cyfry po-
dwéjne, jedne, wyrazajace stan rzeczywisty i drugie —
stan wzorcowy. 1
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Darie, stwierdzajace stan rzeczywisty, same przez sie
nie daja nam jeszcze dostatecznej podstawy do sadzenia
o stopniu doskonalosci wykonania, jezeli nie mamy ich
z czym pordéwnaé. Z danych tych mozemy wyciagaé ja-
kies wnioski dopiero wtedy, gdy zestawimy z nimi inne
cylry analogiczne, dotyczace innych ustrojow wytwor-
czych. Ale takie poréwnanie bedzie miato wartoéé bardzo
niewielka, cyfry bowiem, z ktérymi poréwnujemy stan
rzeczywisty, nie maja charakteru wzorcéow. Mozemy
wprawdzie mowié wtedy, czy stan polepsza sie, czy po-
garsza lub tez czy dany ustréj dziala lepiej, niz inny, ale
nie mozemy powiedzieé, na jakim poziomie znajduje sie
on w poréwnaniu ze stanem doskonalym — wzorcowym;
i jakkolwiek moze si¢ zdarzy¢, iz jest on znacznie lepszy
w poréwnaniu ze stanem poprzednim, jednakze moze byé
jeszcze bardzo daleki od tego, jaki byé powinien. Jednym
slowem, poniewaz przy zwyklej organizacji nie stawiamy
sobie scislych planéw — wzorcéw, to kontrolujac wyko-
nanie nie mamy stalej podstawy do poréwnan i wyniki
takiej kontroli sa bardzo wzgledne i na ogél niewiele da-
ja korzysci.

Zupelnie inaczej rzecz sie¢ ma gdy dzialamy wedlug
ustalonego planu-wzorca, to jest, kierujac sie zasadami
organizacji naukowej. Wtedy podczas kontroli wykona-
nia obok kazdej cyfry, wyrazajacej stan rzeczywisty, ma-
my zawsze druga cyfre wzorcowa, wyrazajaca stan przy-
jety za najlepszy. Poréwnanie tych cyfr daje dokladng
podstawe do sadzenia o stopniu doskonaloéci wykonania.

Tylko tego rodzaju kontrola jest stuszna i stanowi
istotny bodziec do postepu, gdyz nakierowuje wykonanie
do postawionej sobie mety, czyli wzorca. Jest to tak za-
sadnicza cecha kontroli, stosowanej przy organizacji na-
ukowej, Ze jezeli w sprawozdaniach statystycznych, cho-
ciazby jak najszczegbélowszych, nie spotykamy cyfr
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wzorcowych, to od razu mozemy powiedzieé, ze dana or-
ganizacja nie wyszia jeszcze ze stadium zwyklej orga-
nizacji.

Miara odchylen wykonania od wzorca (wydajnosé).

Majac do czynienia zawsze z dwiema wielko$ciami:
jedna, przedstawiajaca stan rzeczywisty i druga — stan
wzorcowy, mozemy odchylenie wyrazaé w postaci rézni-
cy tych wielkosci lub tez w ich stosunku. Ten drugi spo-
s6b jest lepszy, gdyz daje pojecie o stopniu odchylenia.

Poniewaz przy postepowaniu podlug zasad nauki
organizacji mamy zawsze na widoku jaki§ wzorzec (stan-
dard), do ktérego dazymy (plan wzorcowy, rozchody
wzorcowe, czas wzorcowy) i z ktérym poréwnywamy stan
rzeczywisty, przeto zjawia sie koniecznosé¢ ustalenia
nazwy dla powyzszego stosunku. Amerykanie nazywaja
stosunek ten wyrazem ,efficiency”.

Ze wszystkich wyrazéw jezyka polskiego, ktore wyra-
zaja pojecia pokrewne, jak wydajno$é, sprawnoéé, pro-
dukcyjnosé, skutecznosé, wyraz wydajnosé wydaje mi sie
najodpowiedniejszy do okreslenia omawianego stosunku.

Jakkolwiek wyraz ten uzywa sie czesto w innym zna-
czeniu, na przyklad, wydajnoscia nazywaja niekiedy
produkcje w jednostke czasu, to jednak najczesciej uzywa
go sie dla okreslenia stosunku, wyrazajacego pewien sto-
pien doskonaloéci, np. wydajnoscia rudy nazywamy sto-
sunek ilosci otrzymanego metalu do danej ilosci rudy. Za
uzywaniem wyrazu ,,wydajnos$é¢" do oznaczenia siosunku
wzorcowego (stopnia doskonalosci) przemawia réwniez
i to, ze wyraz ten utarl sie w literaturze polskiej z zakre-
su nauki organizacji.

W celu ujednostajnienia poréwnan przyjeto wyrazac
wydajnosé w procentach, mnozac ulamek przedstawia-
jacy ten stosunek, przez 100,
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Dla unikniecia jednak nieporozumien i ujednostajnie-
nia pojecia wydajnos¢ trzeba zrobi¢ wazne zastrzezenie
co do tego ulamka.

Wszystkie wielkosci, wyrazajace stan rzeczywisty, z ja-
kimi mamy do czynienia, w stosunku do wielkosci wzor-
cowych mozemy podzieli¢ na dwa rodzaje, a mianowicie
takie, ktére, zblizajac sie do wzorca zwiekszajg sie, dru-
gie, ktore zblizajac sie do swych wzorcéow, zmniejszajg sie.
Do pierwszych naleza wszystkie wielkosci, wyrazajace
wynik uzyteczny, czyli produkcje, ktora na ogél powinna
by¢ jak najwieksza, aby zblizy¢ sie do wzorca, do dru-
gich, wielkosci, wyrazajace rozchod srodkéw wytwér-
czych, ktéore powinny by¢ jak najmniejsze, aby zblizy¢
sie do wzorca.

W pierwszym wypadku, chcac wyrazié wydajnosé da-
nego czynnika, trzeba braé¢ stosunek wielkosci rzeczywi-
stej do wzorcowej, a mianowicie piszemy:

- 100

Na przyklad jezeli produkcja rzeczywista wynosi 40
jednostek, a wzorcowa 125 jednostek, to wydajnosé pro-

.. .. A0 o/
dukcji bedzie 125 100 = 32°%

go Y [} wielko$é rzecz.
wydajnosé = —-——-
wielk. wzorc.

W drugim przypadku trzeba braé¢ stosunek odwrotny,

a mianowicie piszemy:
ALt wielk. wzorc. |
wydajnosé = wielk. rzecz. 100

Na przyklad, jezeli uzyto 80 jednostek materialu,
a ilo§¢ wzorcowa byla 60 jednostek, to wydajnosé ma-
terialu bedzie %g - 100 = 75%

Gdyby uzyto 50 jednostek materialu, to jego wydaj-

nos¢ bylaby gg . 100 =120, i wtedy powiedzielibysmy,
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ze wydajnos¢ materialu jest 120-procentowa, czyli ze je-
go rozchod jest doskonalszy od przewidywanego o 207%,.

Tak samo, gdy chodzi o wyrazenie wydajnosci czasu,
musimy braé stosunek czasu wzorcowego do czasu rze-
czywistego, gdyz dazac do doskonalosci staramy sie zaw-
sze czas zmniejszaé. Jezeli wiec przy wykonaniu jakiejs
czynno$ci uzyto 18 godzin, a czas wzorcowy wynosil 10
10 o
18’ 100=55,5%.

Ustaliwszy pojecie wydajnosci mozemy na ogol powie-
dzie¢, ze zadaniem kontroli jest sprawdzanie i badanie
wydajnosci wszystkich czynnikéw, z ktérymi ma do
czynienia.

godzin, to wydajno$é czasu uzytego bedzie

Wejscie na droge organizacji naukowej.

Ludzie, interesujacy sie nauka organizacji i pragna-
cy zastosowaé jej zasady w praktyce, czesto zadaja py-
tanie: od czego zaczaé? Analiza naukowa, jako pierwsza
faza organizacji, wymaga dlugich, drobiazgowych i nie-
kiedy kosztownych badan, co wielu ludzi odstrasza,
zwlaszcza, ze widocznej poprawy, moga sie spodziewac
dopiero po uplywie bardzo dlugiego czasu.

Zadanie to jednak moze byé w znacznym stopniu ulat-
wione, jezeli zostanie podzielone na szereg stopniowych
elapow. Poniewaz racjonalnie postawiona kontrola, jak
juz méwilis$my, gra do pewnego stopnia role analizy i daje
wskazowki do ulepszer, to wprowadzenie takiej kontro-
li moze wlasnie byé tym pierwszym etapem, od ktorego
mozna by rozpoczaé, jezeli chcemy wejs¢ na droge zasto-
sowania metod organizacji naukowej.

Ale kontrola, jak juz widzielimy, musi opieraé sie na
wzorcach. Zachodzi wiec pytanie, jakie wzorce nalezy po-
stawié podczas pierwszego wstepnego okresu w ulepsza-
niu organizacji? Na pytanie to odpowiedz jest bardzo
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prosta. Nie mogac ustali¢ takich wzorcow 2z pomoca
szczegolowej naukowej analizy, mozna na poczatek po-
stawié¢ wzorce przyblizone, oparte na poprzednich najlep-
szych wynikach i mniej lub wiecej przyblizonych obli-
czeniach.

Jezeli nastepnie podczas kontroli wykonania bedziemy
mierzy¢ odchylenie od tych wzorcow i wynajdywaé przy-
czyny odchylen, to usuwajac stopniowo najwazniejsze
z nich i dopetniajac kontrole coraz szczegolowsza analiza,
bedziemy mogli stawiaé¢ coraz wyzsze wzorce i w ten spo-
s6b posuwaé sie stopniowymi etapami na drodze udosko-
nalenia organizacji.

Ten sposob postepowania jest szczegolnie wskazany
gdy chodzi nie o stworzenie nowej organizaciji, ale o ulep-
szenie juz istniejacej, co w praktyce najczesciej sie zda-
rza. Droga ta nie wymaga od razu duzych reform, ktérych
wprowadzenie napotyka zwykle na wielkie trudnosci,
zbiega sie r6wniez z jedng z najwazniejszych zasad
nauki organizacji, a mianowicie, stopniowego wpro-
wadzenia w czyn zamierzonego planu, w miare pokony-
wania inercji przyzwyczajen wykonawcow i w miare
utrwalania sie przyzwyczajeri nowych.

Do zalet takiego ewolucyjnego rozwoju organizacji na-
lezy réwniez i to, Ze podczas racjonalnie postawionej
kontroli, wystepujg wyraznie czynniki i warunki, od kto-
rych zalezy wynik i latwiej jest zorientowaé sig, ktore
z nich wywieraja wplyw najwiekszy, a wiec na ktore trze-
ba przedewszystkiem oddzialywaé, aby osiagna¢ wynik
najlepszy.

Jako przyklad przytocze tu sposéb ujecia kontroli pro-
dukcji, zaproponowany przeze mnie jeszcze w 1907 ro-
ku, ktory moze stuzyé jako 11ustracla do wyzej przyto-
czonych uwag,
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Jakkolwiek przyklad ten dotyczy produkcji walcowni,
to jednak metoda tu przyjeta moze byé zastosowana do
wszystkich niemal proceséw wytwérczych i dlatego sa-
dze, ze przytoczenie tego przykladu nie bedzie bez po-
zytku.

W sprawozdaniach o dziennej produkcji w walcowniach
zadowalniaja sie zwykle podawaniem ilosci wywalcowa-
nego produktu i wskazaniem jego rodzaju oraz wymia-
réw, jak to pokazane jest w rubrykach a i b (rys. 45).

Cyfry te wskazuja, ze wahania produkcji w poszcze-
golnych zmianach byly bardzo duze. Wahania te w znacz-
nym stopniu zaleza od wymiaréw walcowanego zelaza,
ale na ogo6l z podobnej statystyki nie mozna wnioskowaé
czy dana produkcja jest zadowalniajaca czy nie. Brakuje
tu danych z ktérymi mozna by produkcje osiagana po-
rownad.

Aby temu zaradzi¢ zbadano produkcje z calego
szeregu poprzednich wykresow i przyjeto za wzorce pro-
dukcje najwieksze, jakie osiagnigto juz poprzednio
w ciagu 12-0 godzinnej zmiany przy kazdym poszczegol-
nym rodzaju (profilu) zelaza. Produkcje te wypisane sa
w rubryce c.

Nastepnie w celu znalezienia przyczyn odchylen od
produkcji wzorcowej zaczeto zapisywaé wszystkie przer-
wy w walcowaniu z dokladnoscia pigciu minut, notujac
jednoczesnie glowne powody tych przerw.

Jednym slowem zrobiono pierwszy krok w zaprowa-
dzeniu racjonalnej kontroli.

W kolumnie d przedstawiono graficznie produkcje
rzeczywista i wzorcowa w postaci diugosci poziomych
grubych kresek. Réznica w dlugosci kazdej pary tych
kresek wskazuje jasno wielkos¢ odchylenia od wzorca
w kazdej poszczegolnej zmianie.
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W celu otrzymania jeszcze jas$niejszego obrazu w ko-
lumnie e przedstawiono graficznie wydajnoéé produkciji,
czyli stosunek produkcji rzeczywistej do wzorcowej, wy-
razonej w skali procentowej. Dlugo$é czarnych kresek
wyraza wlasnie t¢ wydajnosé.
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Rys. 45.

Poniewaz dlugosé calej skali tego wykresu mozna uwa-
za¢ rowniez za dlugos¢ jednej zmiany, czyli za 12 godzin,
przeto podzieliwszy ja przez 12 cze$ci mozna bylo na
wykresie oznaczy¢ dlugosé réinego rodzaju zaohserwo-
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wanych przerw w walcowaniu. Przerwy te polaczono w 7
najwazniejszych grup, oznaczonych cyframi 1 do 7. Poza
tym byly przerwy obiadowe, ktére przecietnie wynosity
po 1Y, godziny. Czas wszystkich tych mprzerw razem
z czasem walcowania réwnym dlugosci czarnych kresek
nie wypelnial jednak calych 12 godzin. Brakujace odcin-
ki czasu sa zakreskowane pochylo i oznaczone cyira 8.

Z tego wynika, ze rzeczywisty czas biegu walcowni
byl dluzszy, anizeli wskazuja to czarne kreski, a mia-
nowicie, dluzszy o dlugo$é odcinkéw, oznaczonych cyfra
8. Ale czas ten nie byl dostatecznie wykorzystany, od-
cinki wiec 8 mozna uwazaé za strate czasu z powodu
czy to zbyt powolnego biegu walcowania, czy tez roéz-
nych drobnych przerw w robocie, nie zanotowanych w ra-
portach.

Wykres zestawiony w ten sposéb wyraznie uwydatnia
wielkosci odchylerd od produkcji wzorcowej i ich glow-
ne przyczyny.

Przecietna wydajnosé produkeji (33°/,) i jej straty
w ciagu danego okresu pokazane sa na dole wykresu.
Widzimy wiec na przyklad, ze najwazniejsze straty po-
chodza z powodu silnika gazowego, prowadzacego wal-
cownie (straty 11 2). Jakkolwiek stwierdzenie tego faktu
dla kierownika walcowni nie bylo nowoscia, gdyz sta-
gnacje z powodu ciaglych reperacyj silnika zbyt 1zucaly
sie w oczy i bez tak szczegétowej kontroli czasu, to jednak
ujecie ich w cyiry, a zwlaszcza przedstawienie graficzne
dalo jasny obraz wszystkich niedomagan danego warszta-
tu i pobudzilo zarzad do wejscia na droge ulepszen orga-
nizacji.

Najwazniejsze straty wydajnosci z powodu silnika,
prowadzacego walcownig, nie mogly byé¢ jednak narazie
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usuniete, gdyz wymagalo to catkowitej przebudowy wal-
cowni.

Straty te wynikaly jedynie z zasadniczej wady insta-
lacji. Konstruktor, ktéry projektowal te walcownie, wi-
docznie nie zdawal sobie w ogéle sprawy z warunkow
pracy walcowni i, majac jedynie na wzgledzie wykorzy-
stanie gazow wielkopiecowych, zastosowat silnik gazowy
(1500 KM), ktéry w ogéle nie nadaje sie do bezposred-
niego prowadzenia walcowni. W danym wypadku mamy
jaskrawy przyklad niestety zbyt czesto spotykanych
bledéow w konstrukcjach i instalacjach warsztatéw prze-
mystowych, ktére przynosza wielkie straty jedynie tylko
dlatego, Ze wsrod konstruktoréw jest wielu bardzo
sktonnych do wprowadzania réznych ulepszeri technicz-
nych bez nalezytego zbadania, czy dane warunki pracy
na to pozwalaja.

Kontrola produkcji ujeta w powyzszy sposéb, procz
zwrécenia uwagi na szereg zagadnienn organizacyjnych,
pobudzita do dalszych, bardziej jeszcze szczegolowych
badan samego procesu walcowania. Réwnolegly chrono-
metraz walcowni datl caly szereg wykreséw, ktére pozwo-
lity zestawi¢ harmonogramy wzorcowe. Harmonogramy
te wykazaly, ze wzorce produkcji wzigte jako najlepsze
z poprzedniej statystyki, sa jeszcze bardzo dalekie od
tych, jakie mozna by osiagnaé, gdyby zostaly wpro-
wadzone rézne ulepszenia organizacyjne, a walcowanie
odbywalo si¢ podlug wspomnianych harmonograméw.

Przy obliczaniu wydajnoéci produkeji za przytcczony
kilkutygodniowy okres podltug tych nowych wzorcow
okazalo si¢, ze wyniosla ona przecietnie tylko 18%,.
Cyfra ta wykazuje jak duze pole do ulepszern w organi-
zacji otwarlo sie w danym wypadku przez zapoczatko-
wanie racjonalnej kontroli.

285



Na zakonczenie trzeba zaznaczyé, ze sposéb graficzny
kontroli wydajnosci, przedstawiony w kolumnie e na
rysunku 45-tym przyjal si¢ réwniez w Ameryce, a mia-
nowicie, Gantt oparl na nim swoje wlasne wykresy,
ktore stanowia dzi§ jeden z najlepszych sposobéw kon-
troli proceséw produkcji.
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Rozdziatl V.

Uwagi w sprawie kosztéw wiasnych
wytwarzania®)

Potrzeba normalizacji metod obliczania kosztéw wlas-
nych. — Koszt wlasny a cena sprzedazna produktu. — Pro-
by regulowania cen sprzedaznych.

Potrzeba normalizacji metod obliczania kosziéw
wlasnych.

Obliczanie kosztow wlasnych wytwarzania réznych
produktéw do niedawna nalezalo przewaznie do zakresu
czynnoéci, wykonywanych przez buchalterow i mialo
glownie na celu osiagniecie cyfr, potrzebnych do oriento-
wania si¢ przy sprzedazy produktu. Chodzilo wiec albo
o obliczenie przypuszczalnych wydatkow, jakie pociagnie
za soba wyprodukowanie jakiego§ zamierzonego wyrobu
w celu ustalenia ceny, po jakiej bedzie mozna go sprze-
daé, albo o zestawienie wszystkich wydatkéw juz ponie-
sionych przy fabrykacji danego produktu, aby sprawdzié
czy na nim osiaga si¢ zyski czy straty. W tym drugim
wypadku obliczanie kosztéw wlasnych mialo réwniez po-

*} Druk. Przegl. Org. Nr 1, 1927 r.
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niekad na celu zestawienie ogélnego obrazu wydatkéw,
z ktérego mozna by ocenié stopien doskonalosci gospo-
darki wewnetrznej przedsiebiorstwa i znalezé wskazéw-
ki, co nalezy przedsiebraé, aby produkt wypadl mozli-
wie najtaniej.

Jezeli zadamy sobie pytanie, czy dotychczasowe sy-
stemy obliczania kosztéw wlasnych odpowiadajg temu
ostatniemu celowi, to, niestety, musimy stwierdzié, ze
wiekszo$¢ z nich w bardzo slabej mierze odzwierciadla-
ta stan ekonomiczny proceséw fabrykaciji, a bardzo cze-
sto nawet go zaciemniala. Innymi stowy, ten najwazniej-
szy cel, ktéremu przede wszystkim powinno stuzyé obli-
czanie kosztow wlasnych, byl i jest jeszcze prawie zu-
pelnie zaniedbany.

Przyczyna takiego stanu rzeczy lezy gléwnie w tym,
ze zestawianiem sprawozdan, dotyczacych kosztéow
wlasnych, zajmowali si¢ przewaznie buchalterzy, ktérzy
na ogol nie znaja blizej wszystkich wlasciwosci proce-
s6w produkcji i daza do réznych uproszczen w oblicze-
niach, uzasadnionych li tylko wzgledami buchalteryjny-
mi. Zreszta mieli gléwnie na oku otrzymanie cyfr suma-
rycznych ,wystarczajqcych” do okreslania cen sprze-
daznych produktéw oraz ogélnych zyskéw lub strat.

Ale moze ten ostatni cel byl osiagany w zadowalnia-
jacej mierze? Na to pytanie musimy réwniez odpowie-
dzieé, ze dotychczasowe systemy obliczania kosztow wila-
snych w znacznym stopniu chybiaja celu po pierwsze
dlatego, ze przy podziale tak zwanych kosztéw ogolnych
na poszczegblne wyroby uzywa sie sposobéw tak prymi-
tywnych i nie odpowiadajacych istocie rzeczy, ze otrzy-
muje sie wyniki czesto zupelnie bledne, a po wtére, ze
w samym celu tkwi zasadnicze zludzenie, cena sprze-
dazna bowiem nie wynika z kosztu wlasnego, jak to wielu
ludziom sie zdaje.
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Trzeba wiec stwierdzi¢, ze tak wazna sprawa dla kie-
rownictwa przedsigbiorstwem, jak obliczanie kosztow
wlasnych nie byla i nie jest jeszcze racjonalnie rozwia-
zana.

Taki stan rzeczy moégl jednak przetrwaé tylko dopéty,
dopoki w kierowaniu przedsigbiorstwami przemyslowy-
mi opierano sie na metodach empirycznych i liczono
glownie na talenty organizatorskie kierownikow, ktérzy
zwykle nie zdawali sobie nawet sprawy z potrzeby Scistej
kontroli.

Kierownik jednak, ktéry chce i$¢ $wiadomie po dro-
dze postepu i nie liczy na szczesliwy przypadek, lecz
chce opieraé si¢ na racjonalnych metodach organizacii,
nie moze i§¢ po omacku. Musi wiec ciagle mie¢ przed
oczami jasna i dokladna charakterystyke ekonomiczna
wszystkich proceséw przedsiebiorstwa i widzie¢ wyraznie
skutki zastosowanych metod, aby moéc kierowaé tymi
procesami najbardziej ekonomicznie.

Dla niego poréwnywanie kosztow wlasnych z cenami
sprzedaznymi produktu ma znaczenie tylko pobudki do
obnizania kosztow, ale nie stanowi gléwnego celu
obliczania kosztéw wlasnych. Jemu <chodzi przede
wszystkim o obraz cyfrowy, charakteryzujacy strumienie
wydatkéw, przepiywajacych przez jego warsztat.

Z chwilag wiec gdy zarzadzanie zakladem wytwdrczym
zaczeto opieraé o podstawy naukowe, zestawienie takiej
charakterystyki stalo sie pilna i nieodzowng potrzeba.
Dla kierownika przedsigbiorstwa jest to taka samg po-
trzeba, jak dla kapitana nowoczesnego statku morskiego
caly komplet réznych przyrzadéw pomiarowych i sygna-
towych, umieszczonych na kapitariskim mostku, z pomo-
cg ktorych orientuje sie on zaréwno o stanie wszystkich
mechanizméw jak i o polozeniu statku i ktére mu wska-

19
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zuja, co nalezy czynié, aby plynaé w pozgdanym kie-
runku.

Poniewaz gléwnym celem wszystkich galezi techniki
i metod zarzadzania jest osiagniecie produktu przy jak
najmniejszym nakladzie S$rodkow wytwoérczych. czyli
jak najmniejszym koszcie wlasnym, to mozna by na ogot
powiedzieé, ze stosunek calkowitej sumy kosztow do
iloéci otrzymanego produktu jest wiasnie ta charaktery-
styka ekonomiczng — glownym wskaznikiem siopnia
doskonaltosci  zastosowanych $rodkéw  technicznych
1 organizacyjnych przy danym procesie wytwarzania.

Ale ogélna suma kosztow, jak i jej stosunek do pro-
dukcji, nie jest jeszcze charakterystyka wystarczajaca.
Kierownik nie moze zadowolni¢ sie samym tylko stwier-
dzeniem wysokosci wydatkow. Musi on wiedzie¢ rowniez
od czego i w jakim stopniu ich wysokos¢ zalezy, aby za-
stosowaé celowe $rodki zaradcze. Na wysoko§é¢ wydat-
kow ma wplyw caly szereg czymmikéw, poczawszy od ta-
kich, ktore zaleza od zabiegow technicznych i organiza-
cyjnych, a skoriczywszy na czynnikach od tych zabiegow
niezaleznych.

Jezeli wiec koszt wlasny ma dawaé¢ wskazowki dla kie-
rownictwa, co nalezy przedsiebra¢, aby najprostsza dro-
ga doj$¢ do najmniejszego rozchodu srodkéow wytwor-
czych, to ogélna suma kosztéw musi by¢ rozczltonkowana
na takie pozycje, aby w nich fatwo mozna bylo zauwazyé¢
wplyw kazdego z poszczegélnych czynnikéw, czy to za-
leznych wylacznie od techniki i1 organizacji, czy zalez-
nych od nich tylko w pewnym stopniu, czy tez zupelnie
niezaleznych.

Juz z tego prostego rozwazania mozemy wyprowadzi¢
wniosek, ze klasyfikacja wydatkéow, stanowiacych koszt
wlasny, nie moze byé¢ dowolna lub oparta na wymaga-
niach li tylko buchalteryjnych, ale musi wynikaé¢ z cha-
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rakteru samych procesow wytworczych i z rodzaju czyn-
nikéw, ktére maja wplyw na wielkos¢ wydatkow.

Jezeli wzia¢ pod uwage: 1) ze zawsze mamy do czy-
nienia z bardzo duzg liczba czynnikéw, od ktérych zaleza
roine pozycje kosztow wlasnych, 2) ze wiele z tych po-
zycyj jest w $cislym ze soba zwiazku, tak iz przy zmianie
jednej z nich moga automatycznie zmienié sie inne w bar-
dzo rozmaitym stopniu, 3) ze wiele z czynnikéw, maja-
cych wplyw na koszt wlasny, wzajemnie od siebie zalezy,
4) ze rozne pozycje kosztow plyna w réznej zaleznosci
-od stopnia intensywnosci produkcji, 5) ze wiele wydat-
kéw plynie asynchronicznie z produkcja, czyli, ze dany
jaki$ wydatek, zrobiony w pewnej chwili, moze odnosié¢
si¢ do jakiego$ procesu produkcji wykonanego znacznie
pozniej, to stanie sie jasne, ze sprawa zgrupowania ro6z-
nych strumieni kosztéw wlasnych tak, aby nam odzwier-
ciadlaly wewnetrzny stan warsztatu wytworczego i da-
waly wskazowki, jak nim kierowaé, nie jest tak prosta,
jakby sie zdawalo.

Poniewaz og6lna suma kosztow wlasnych jest funkcja
zalezng od bardzo wielu czynnikéw zmiennych i przy tym
funkcja bardzo zlozona, to mozemy powiedzie¢ a priori.
ze tylko po zapoznaniu si¢ z gléwnymi wlasciwosciami tej
funkcji znajdziemy wskazowki do polaczenia poszcze-
golnych pozycyj kosztéow w grupy, ktére dadzg nam po-
szukiwang charakterystyke.

Jak juz wyzej wspomnieliémy, dotychczasowe syste-
my klasyfikacji réznych pozycyj kosztow wlasnych
w-wiekszej czesci nie daja kierownikom nalezytego obra-
zu, z ktérego mozna by wyciagaé¢ racjonalne wnioski do
kierowania przedsiebiorstwem.

Wskutek tego, ze systemy te sa przewaznie dowolne
i empiryczne, chcac z zestawien kosztéw wlasnych opar-
iych na tych samych systemach wyciagnaé wnioski, do-
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tyczace oceny czy to gospodarki technicznej, czy zasto-
sowanych metod zarzadzania, napotykamy na kazdym
kroku wielkie watpliwosci, a nawet bardzo fatwo mozna
wyprowadzié wnioski calkowicie falszywe.

MoglibySmy tu przytoczyé caly szereg przykladow
optakanych skutkéw dla przedsiebiorstwa, gdy kierowni-
cy, opierajac sie na cyfrach, otrzymanych z obliczen
kosztéw wlasnych decydowali sie na jakis fatalny zabieg
techniczny lub organizacyjny.

Badz co badz mozna na ogé! stwierdzié, ze wickszosé
dotychczasowych systeméw klasyfikacji kosztéw wias-
nych i podzialu ich na poszczegélne wyroby jest tego ro-
dzaju, ze co najwyzej pozwala na skonstatowanie wiel-
kosci tej lub owej pozycji, ale zupelnie nie daje moznosci
wyprowadzenia zadnych $cistych wnioskéw co do przy-
czyn, wplywajacych na te wielkos¢.

Gdy chodzi o poréwnanie, czy to poszczegolnych po-
zycyj kosztéw, czy ich wahania sig, to z powoddw przy-
toczonych oraz z powodu, ze systemy klasyfikacji w réz-
nych zakladach sa bardzo réznorodne, co najwyzej mozna
poréwnywacé koszty jednego i tego samego zakladu z roz-
nych okreséw, ale gdy chodzi o poréwnanie kosztow
wlasnych réznych zakladéw, wyrabiajacych takie same
produkty — pordownanie staje sie w wigkszej czesci nie-
mozliwe, _

Wreszcie, gdy dochodzimy do porownywania kosz-
tow wlasnych jednostki produktu, nie uwzgledniwszy
przy tym calego szeregu czynnikow, a zwlaszcza stopnia
obciazenia zaktadu, jakie w danej chwili mialo miejsce,
mozemy wejs$é catkowicie na manowce, koszt wlasny bo-
wiem jednostki produktu w jednym i tym samym zakla-
dzie moze by¢é znacznie wiekszy w okresie bardzo dobre;j
gospodarki i niskich cen zakupéw od kosztu wtasnego
w okresie, gdy nie zwracano uwagi na oszczednos$é, a ce-
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ny zakupow byly wysokie. Wyprowadzenie jakiegos
slusznego wniosku staje sie tym bardziej trudne, gdy
chcemy poréwnywaé koszt wlasny jednostki produktu
z dwoch réznych zakladow.

Ten stan rzeczy ulega jednakze obecnie stopniowemu
polepszeniu. O ile dawniej technicy bardzo malo zajmo-
wali sie sprawa obliczania kosztow wlasnych, o tyle
w ostatnich czasach zajmuja si¢ nig coraz wiecej i sta-
raja sie racjonalnie rozwiazac.

Szczegolnie Amerykanie rozwijaja pod tym wzgledem
zywa dzialalno$é. Stworzyli nawet specjalne stowarzy-
szenie (National Association of Cost Accountants), zaj-
mujace sie badaniem metod obliczania kosztow wlasnych
i ujednostajnieniem ich w poszczegélnych galeziach prze-
myslu. W Niemczech sfery inzynierskie od kilku lat zaj-
mujg sig¢ réwniez ta sprawa bardzo gorliwie. Zostala
utworzona komisja z wybitnych fachowcow, ktora wyda-
ta juz kilka cennych prac z tego zakresu.

Badania, dotyczace klasyfikacji kosztéw wlasnych
i sposobéw ich podziatu, zjawiaja sie w druku coraz
czesciej i na og6l mozna powiedzieé, ze réine propono-
wane systemy wchodza stopniowo na wlasciwe toiy, ale
samo zagadnienie nie jest jeszcze ostatecznie rozwiazane,
bo dotychczasowe studia sa albo jednostronne, jako do-
tyczace tylko poszczegélnych galezi przemystu, albo tez
w wielu proponowanych systemach przejawia sie jeszcze
wplyw dawniejszych empirycznych sposobow klasy-
fikaciji,

Sprawa ustalenia racjonalnych metod obliczania kosz-
tow wymaga wiec jeszcze dalszych studiow i wszech-
stronnego oswietlenia, a przy tym pracy zbiorowej wielu
fachowcow, gdyz ogolny przebieg proceséw wytwoérczych
znacznie sig rézni w réznych galteziach przemystu i dlate-
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go tez metody obliczania kosztow wlasnych nie moga by¢
ustalone wedlug jednego sztywnego szablonu.

Odczuwajac pilna potrzebe takich badan zbiorowych,
Instytut Naukowej Organizacji ma zamiar utworzy¢
wkrétce specjalng komisje, ktéra zajetaby sie zbieraniem
materialow, wszechstronnym ich zbadaniem i ustaianiem
racjonalnych metod zestawiania kosztow wlasnych, przy-
stosowanych do réznych galezi przemystu *).

Przypuszczajgac, iz zamiar ten wkrotce zostanie urze-
czywistniony, sadze, ze bedzie rzecza uiyteczna wypo-
wiedzenie kilku ogélnych uwag co do sposobu ujecia tego
zagadnienia.

1. Przede wszystkim pod normalizacja metod obli-
czania koszté6w wlasnych nie nalezy rozumieé¢ jedynie
ujednostajnienia systeméow klasyfikacji dla kazdej po-
szczegblnej galezi przemysiu, bez uwzglednienia pew-
nych ogélnych i nienaruszalnych zasad, niezaleznych od
tego lub owego rodzaju fabrykacji lub produktu.

Styszy sie czesto zdanie, ze przebiegi proceséw wy-
tworczych w réznych galeziach przemystu tak znacznie
si¢ réznig, np. wyréb maszyn tak dalece jest odmienny
od wyrobu cegiet, wydobycia wegla lub przemyslu trans-
portowego, ze systemy obliczania kosztéw wlasnych mu-
sza, tu byé catkowicie odmienne i nie moga mieé¢ nic mie-
dzy soba wspoélnego.

Zdanie to jest jednak niesluszne, gdyz pomimo wiel-
kich réznic w szczegétach w przeptywie wydatkéw w tych
procesach istnieja pewne ogélne ich cechy, ktére moga
i powinny byé ujete ogolng charakterystyka wyrazona
w gléwnych zarysach w klasyfikacji rozchodéw, ktéra po-
za tym moze znacznie sie r6znié w szczegdlach, zaleznie
od rodzaju proceséw wytwarzania.

*) Artykul powyiszy napisany byl w r. 1927. (Przyp. red.).
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Uwazam wiec, ze ustalenie gléwnych wspélnych linii
wytycznych dla normalizacji metod obliczania kosztow
wlasnych, ma bardzo wazne znaczenie.

Gdy takie linie wytyczne, czy ogélne zasady zostana
ustalone, wtedy normalizacja bedzie znacznie ulatwio-
na, jako dalsze rozwijanie tych zasad w zastosowaniu do
poszczegolnych galezi przemyshu.

2. Nastepnie normalizacja metod obliczania kosztow
wlasnych moze by¢ znacznie ulatwiona przez odpcwied-
nie zgrupowanie roznorodnych fabrykacyj wedlug podo-
bieristwa przebiegu proceséw wytwarzania. Wtedy, trzy-
majac sie og6lnych ustalonych zasad, mozna bedzie usta-
li¢ kilka lub kilkanascie rozniacych sie w szczegotach me-
tod dla tych grup.

Ogolna metoda obliczania kosztéow wlasnych, ustalona
dla jakiej$ grupy, moze byé zastosowana z powodzeniem
do kazdej fabrykacji, wchodzacej w dang grupe, chociaz-
by przedmiot wyrobu byl calkowicie rézny. Sadze, na
przyklad, ie metoda obliczania kosztéw wlasnych ra-
cjonalna w hutnictwie bedzie rowniez odpowiednia
i w przedzalnictwie.

Jezeli zajdzie potrzeba, to mozna bedzie uciec sie
jeszcze do podgrup, wprowadzajac odpowiednie zmiany
w metodach, nie naruszajac ani zasad ogélnych, ani linii
wytycznych przyjetych w danej grupie.

W ten sposdb sprawa normalizacji bedzie nie tylko
znacznie ulatwiona, ale rowniez zostanie zachowana jed-
nostajno$¢ ogdlnego systemu.

3. Klasyfikacja réznych pozycyj kosztéw powinna
mie¢ przede wszystkim na celu scharakteryzowanie dzia-
tania organéw, z ktérych si¢ sklada dany warsztat wy-
tworczy, uwydatnienie poszczegélnych proces6w oraz
czynnikow, wplywajacych na wysoko$é wydatkéw, jed-
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nym slowem poszczegolne wydatki powinny byé tak
zgrupowane, aby odzwierciadlaly przede wszystkim
istotny stan techniki i organizacji warsztatu wytwor-
czego.

4. Rézne uproszczenia w klasyfikacji kosztow, ma-
jace na celu rzekome ulatwianie podzialu kosztow na
poszczegolne wyroby danego warsztatu, powinny by¢
uwazane za sprawe drugorzedna, gdyz przez to bardzo
latwo moze ucierpie¢ sama charakterystyka ekonomicz-
na, ktéra ma wyrazaé koszt wlasny, Sprawa podziaiu
kosztow na poszczegélne wyroby nie tylko nie zostanie
przez to utrudniona, ale, przeciwnie, bedzie ulatwiona,
gdyz tylko przy racjonalnej klasyfikacji podlug ekono-
micznych charakterystyk otrzymuje sie najprostsze i naj-
stuszniejsze wytyczne do podzialu kosztow na réine wy-
roby, a procz tego podzial ten bedzie dokladniejszy
i zgodny z samg istota rzeczy.

5. Do metod obliczania kosztow wlasnych nalezy
wprowadzi¢ jako zasade obliczanie kosztow zuiytego
czasu. Na konieczno$é wprowadzenia tej pozycji zwraca-
fem juz uwage w artykule ,,Graficzna metoda organizacji
pracy w walcowni”, zamieszczonym w ,Przegladzie
Technicznym” w 1909 r. *). Wskazalem nawet wtedy
sposéb obliczania strat z powodu straconego czasu. Jak-
kolwiek w owym czasie pozycja ta mogla sie wydawaé
zbyt $miala i trudna do zrealizowania, to dzisiaj po wielu
zastosowaniach metod nauki organizacji, ktore tak mocno
uwydatnily znaczenie oszczedzania czasu, mysl obliczania
kosztow straconego czasu juz calkowicie dojrzala, czego
dowodem jest okoliczno$¢, ze Amerykanie zaczeli juz
wprowadzaé do kosztéw wlasnych pozycje kosztéw stra-
conego czasu.

*) Patrz czeé¢ druga rozdzial II,
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Oparcie tej sprawy na racjonalnych podstawach nie
napotyka zreszta duzych trudnosci, jezeli za punkt
wyjécia wziaé zasadnicze prawo zaleznosci miedzy suma
nakladu srodkow wytwérczych a produkcja w jednostce
«zasu, przedstawione w gféwnych zarysach w rozdz. III
i IV czesci 1-szej oraz w rozdz. 111 czesci 2-ej nin. ksiazki.

6. Przy ustalaniu metod obliczania kosztow wlasnych
nalezy dazyé¢ do tego, aby rownolegle z kosztami rzeczy-
wistymi byly obliczane koszty wzorcowe, jakie wynikaja
z ustalonego planu organizacji. Jezeli mysl ta, poruszona
przez Emersona w jego dziele , Efficiency” (1912 r.), zo-
stanie ujeta w system tatwy do zastosowania w praktyce,
to wtedy koszt wlasny, jako sprawozdanie o dzialaniu
calego organizmu przedsiebiorstwa, stanie si¢ glownym
i istotnym kompasem do kierowania wielce zawilym
splotem proceséw wytworczych.

7. Poniewaz zestawienie kosztéw moze by¢ robione
tylko co pewien mniej lub wigcej dluzszy okres czasu
(np. co miesiac), a to pozbawia kierownika w ciagu cale-
go tego okresu tak waznego $rodka orientacyjnego i mo-
ze spowodowaé opdznienie w powzieciu jakiej§ waznej
decyzji przeciwko niepotrzebnym stratom, przeto system
obliczania kosztow wlasnych powinien byé dopelniony
systemem statystyki, uwydatniajacym codzienne waha-
nia sie wazniejszych pozycyj rozchodow, produkeji
1 zuzycia czasu.

Razem wigc z ustaleniem obliczania kosztow wlasnych
powinny byé ustalone i metody statystyki fabrycznej,
ktore by wzajemnie sie dopelnialy.

8. Dla zestawien kosztéw wlasnych i dla statystyki
powinny byé ustalone normalne graficzne metody, z po-
mocg ktorych mozna by réwnolegle z danymi cyframi
przedstawiaé je w postaci wykreséow, co w znacznym
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stopniu ulatwito by orientowanie sie we wszystkich naj-
wazniejszych szczegotach.

9. Wreszcie przy ustalaniu metod obliczania kosztow
wlasnych trzeba przyja¢ za zasade mozliwie najwieksza
prostote i uzgodnienie z wymaganiami ogélnej bu-
chalterii.

Koszt wlasny a cena sprzedaina produktu.

Wsrod kierownikow przedsigbiorstw przemystowych
i handlowych, a takze konsumentow istnieje bardzo roz-
powszechnione mniemanie, Ze cena sprzedazna przedmio-
tow produkeji i handlu wynika bezposrednio i wylacznie
z kosztow wlasnych i pewnej dowolnej sumy, ktéra wy-
twérca lub posrednik dodaje jako swoj zysk. A wigc, ze
cena sprzedazna produktu bedzie tym wyzsza, im jego
koszt wlasny jest wyzszy i im wigkszy procent na zysk
doda sobie wytwérca lub posrednik.

Wychodzac z tego zalozenia, wytwdrca oblicza koszt
wlasny jednostki produktu mozliwie dokladnie, dodaje
do niego jakis procent, ktéry wydaje mu sig stuszny i sa-
dzi, ze w ten sposéb ustalil cene, na ktéra powinienby
zgodzié sig¢ nabywca.

Nabywca za$ jest przekonany, ze jezeli za jaki§ pro-
dukt musi placi¢ drogo, to wynika to stad, ze wyiwérca
lub posrednik ma zbyt wysokie koszty wlasne, a nade
wszystko, ze dodaje do nich zbyt wysoki procent na zysk.
Wysoka wiegc cene, czyli drozyzne, tlumaczy sobie czy to
nieumiejetnosciag wytwdrcy produkowania tanio, czy tez
jego chciwoscia osiggniecia jak najwickszych zyskow
»lichwiarskich”. To przekonanie jest tak mocno zakorze-
nione, ze prawie caly ogél nabywcéw uwaza, iz jest
przedmiotem nieustannego wyzysku i nie chce wierzy¢,
aby wytworca mogl kiedykolwiek mieé straty, a zwlasz-
cza wtedy, gdy sprzedaje produkt po cenach wysokich.
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Przecietny zaé¢ wytworca, gdy ma straly, jest przeko-
nany, ze przy obliczaniu ceny ‘sprzedaznej dodal zbyt
maly procent do kosztéw wlasnych, lub ze przy oblicza-
niu tych ostatnich pomylit si¢ na swoja niekorzysé. Skion-
ny jest rowniez narzekaé na nabywece, ze ten nie chce zro-
zumie¢ jego trudnego polozenia.

Na tym tle zjawia si¢ obustronne rozgoryczenie,
zwlaszcza podczas okreséw drozyzny, gdy konsument
musi placi¢ drogo za nabywane produkty, a ten i 6w wy-
ftwérca ma straty pomimo, iz sprzedaje swoj produkt po
cenie wysokiej.

Ze przecietny nabywca tlumaczy sobie powstawanie
cen i przyczyne drozyzny w powyzszy sposéb, to jest do-
sy¢ zrozumiale gdyz podstawowe prawa ekonomii sa
jeszcze malo znane wéréd przecieinej publiki — a trzeba
dodaé¢, ze nawet i w mézgach niekiérych ekonomistow ko-
tacza sie dotychczas jeszcze absurdalne teorie, dotyczace
wartosci, ceny i zyskow, a ktore glosza up., ze cena jest
to koszt wlasny robocizny plus zysk przedsiebiorcy
(teoria Marksa) lub w ogéle koszt wlasny plus zysk
przedsiebiorcy (Valois, Economie nouvelle).

Trudniej juz nieco zrozumieé dlaczego i wsréd wy-
tworcow spotykamy znaczna wiekszoséé takich, co maja
podobne przekonanie. Nalezalo by sie przeciez spodzie-
waé, ze wytworcy, stykajac si¢ ciagle i bezposrednio ze
zjawiskami ekonomicznymi, powinniby dobrze juz zro-
zumiec¢ zasadnicze prawo podazy i popytu, ktére bezpo-
$rednio i nieublaganie rzadzi cenami produktéw. Jak-
kolwiek objaw ten jest dziwny, to wynika rowniez stad,

~ Zena og6l i wéréd wytworcow jest malo takich, co zdaja

sobie sprawe z podstawowych praw ekonomii.

BadZ co badz wiara w przesad, ze ceny sprzedazne
zaleza bezposrednio i wylacznie od woli wytwoércow
i poérednika jest tak rozpowszechniona, ze twierdzenia.
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obalajace ten przesad, znajdujg jeszcze bardzo maly
postuch i przewaznie spotykajg sie z opinia, Ze prawo
podazy i popytu jest piekna teoria, nad ktéora praktyka
przechodzi do porzadku dziennego. Najjaskrawsze nawet
fakty nie przekonywuja ludzi, iz wlasnie jest odwrotnie,
nie widzg oni, iz pomimo réinych ,,prakiycznych'’ zabie-
gow w kierunku podnoszenia cen, w celu ratowania sie od
strat, straty te jednak zjawiaja sie¢ same i pomimo wal-
ki z drozyzna, podejmowana przez nabywcow lub wladze
opiekuricze, ceny ida w gore, lub spadaja miezaleznie od
wszystkich tych zabiegow, a nawet na ogot wzrastaja pod
ich wplywem.

Poniewaz wielu czytelnikom moze wydawaé si¢ para-
doksem twierdzenie, ze miedzy kosztem wlasnym jed-
nostki produktu, a jego ceng sprzedazna nie ma funkcjo-
nalnej zaleznosci, ktora by pozwalala okresli¢ cene, jeze-
li znamy koszt wlasny, postaram si¢ przeto udowodnié¢
to na podstawie prawa zaleinosci istniejacego miedzy
og6lna sumg kosztow wlasnych, produkcja i czasem..

Jezeli przez K oznaczamy calkowity koszt wlasny pro-
dukcji p, w czasie f lub w jego jednostce, to zaleznosé
miedzy K i p moZna wyrazi¢ rownaniem algebraicznym:

K=K,+ap-+7(p)

gdzie K, jest kosztem w jednostce czasu przy produkcji
p=0,
a jest pewnym stalym wspélczynnikiem wzrastania
kosztow K,
! (p) jest funkcja wzrastajaca w miare wzrastania p,
przy czym wzrost ten jest wiecej niz proporcjonalny,
a przy p = 0 funkcja f (p) jest takie rowna zeru.
Wielkos¢ K,, a i wyraz funkcji f (p) sa zawsze scisle
okreslone, jezeli zalozymy, ze wszystkie czynniki, od
ktorych one zaleza pozostaja niezmienne, to jest, ze
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produkcja odbywa sie w tych samych warunkach, np.
Ze ceny nabycia materialu i robocizny pozostaja te sa-
me, metody fabrykacji i urzadzenia nie zmieniaja sie itd.
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T 5

Zaleznosé powyzsza mozna bylo latwo wyrazi¢ krzywa,
odktadajac na osi odcietych produkcje p, a na rzednych

koszt wlasny K.
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Krzywa AB, wyrazajaca te zaleznoéé¢ bedzie miafa wy-
glad pokazany na rys. 46.

Fakt, ze kazdy warsztat wytworczy ma zawsze jedna
tylko produkcje najlepsza p_, przy ktorej koszt wlasny

jednostki produktu jest najmniejszy (czyli Ze fia— min)

sprawia ze krzywa AB ma zawsze strone wy;pu‘lu(’Ia_ ZwWro-
cong ku dolowi.

W kilku poprzednich rozdzialach przedstawilem do-
wody, ze zaleino$¢ miedzy calkowitym kosztem wilas-
nym na jednostke czasu i produkcjg wyraza sie zawsze
w ten sposé6b, a nie inny, nie bede wiec tych dowodow tu
powtarzal.

Z zaleznosci tej wynika, ze koszt wlasny jednostki
produktu :

K_K . 1)
P P P
graficznie wyrazi sie¢ zawsze krzywa CD (rys. 47).

Jest to krzywa podobna do hyperboli, gdyz idzie
asymptotycznie do osi rzednych. Przy p=0, koszt
wlasny jednostki produktu staje si¢ nieskonczenie wielki.

W naszych dalszych rozwazaniach mozemy bez zadne-
go uszczerbku dla gtownych wnioskow przyjaé, ze krzy-
wa AB jest prosta, zwlaszcza, ze zwykle wygiecie jej
miedzy punktami A i W jest tak male, ze w praktyce
w granicach tych mozemy uwazaé ja za prosta. Wiedy
i krzywa CD mozemy rozpatrywac¢ w tychze granicach ja-
ko hyperbole.

Aby udowodnié nasze twierdzenie przyjmijmy naj-
pierw, iz majg stusznos$é ci, co twierdza, Ze cena sprze-
dazna jednostki produkfu powinna sie réwnaé sumie
kosztu wlasnego plus pewien procent od tegoz uwazany,
jako sluszny zysk.
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Przypusémy, ze nabywca i wytwoérca chea byé calkowi-
cie wzgledem siebie lojalni i zgodza sie na argumenty,
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Rys. 48 — 49.

wystawione przez obydwie strony. Nabywca zgodzi sie
wigc z argumentami wytwoércy, ktary chciatby tylko, aby
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jego kapital byl zawsze jednakowo oprocentowany nie-
wygorowanym zreszta procentem, na przyklad 12°/,.

Innymi slowy nabywca zgodzi sie placié za jednostke
produktu tylko taka cene, ktora pokrywalaby koszt wlas-
ny i pewien dodatek, ktéry w sumie ogélnej datby wska-
zane oprocentowanie kapitatu.

Wtedy na naszym wykresie (rys. 48) catkowita wartosé
sprzedazna dla wytwoércy wyrazi sie¢ rzednymi prostej
CD rownoleglej do prostej AB, ktérej rzedne wyrazaja
catkowite koszty wlasne, a dla nabywcy cena jednostki
produktu wyrazi sig rzednymi hyperboli cd (rys. 49).

Z wykresu widaé jasno, ze cala ta idylla bedzie trwaé
tylko dopéty, dopéki wytwérca bedzie produkowal pelng
ilos¢ produktu, do jakiej jego warsztat jest zdolny, ale
gdy zacznie produkowaé mniej z jakiegokolwiek badz po-
wodu, to nabywca bedzie musial placi¢ coraz drozej za
kazda jednostke produktu, przy czym cena bedzie rosna¢
coraz szybciej w miare zmniejszania sie produkc;ji.

Jezeli obydwaj zgodzili sie na stale oprocentowanie
kapitatu zakladowego 150.000 zt wlozonego w przedsie-
biorstwo dajmy na to na 12°),, czyli jak wypada z nasze-
go wykresu zgodzili sie na 16,4/, dodatku do kosztu
wlasnego jednostki produktu przy pelnej produkcji, to
przy produkcji dwa razy mniejszej wytworca bedzie mu-
sial doda¢ do kosztu wlasnego kazdej jednostki produktu
juz nie 16,4 a 28°/, aby wyj$é na te same 12°/, zysku od
kapitalu. Czyli, Ze nie tylko cena bedzie wzrastaé, ale
i stopienn dodatku musi byé powiekszony. Ten stopien do-
datku wyraza sig¢ krzywa fg (rys. 49).

Oczywiscie przy takiej umowie cale ryzyko spadnie na
nabywce.

Nie lepszy osiagniemy wynik, jezeli ustalimy staty pro-
cent dodatku do kosztéow wlasnych jednostki produktu.
Witedy ze zmniejszeniem sie produkcji cena produktu be-
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dzie wzrasta¢ nie tak szybko, ale w kazdym razie krzy-
wa ceny wyrazi sie hyperbola de, a catkowita wartosé
sprzedazna wyrazi sie prostg DE.

Oprocentowanie kapitatlu wlozonego w przedsiebior-
stwo bedzie sie nieco zmniejszaé, ale to nie wiele ulzy
nabywcy, zmuszonemu placi¢ za produkt coraz drozej
w miare zmniejszania sie produkcji.

Nabywca bedzie musial pogodzi¢ sie ze wzrostem ce-
ny produktu, gdyby nawet wytworca zrzek! sie calkowicie
zyskow, a sprzedawal swoj produkt podlug kosztow wila-
snych. Ale oczywiscie i wtedy nabywca powie wreszcie
.dosy¢, — nie moge przeciez placi¢ ceny wzrasiajacej
do nieskoniczonoéci” i gwarantowaé w ten sposob pokry-
cie kosztow wlasnych wytworcy, gdy produkcja jego
spadnie do zera.

Widzimy wiec, ze nie ma zadnego klucza zaleznego od
kosztow wlasnych, podlug ktérego mozna by obliczaé
cene sprzedazng i ktéry by zabezpieczal interesy nabyw-
cy i pozwalal wytworcy osiagnaé zawsze zyski, niezaleznie
od tego, czy produkcja bedzie mala czy duza.

Taki klucz mozna by sobie wyobrazié, gdyby produkcja
w jednostke czasu byla zawsze stala. Ale to moze zda-
rzy¢ sig tylko wypadkowo, gdy mamy do czynienia z jed-
nym nabywca, potrzebujacym zawsze jednakowej ilosci
jakiegos produkiu i z jednym wytwérca wyrabiaiacym
zawsze taka samg ilos¢ produktu. Pomimo to jednak
i w tym wypadku cena bedzie si¢ zmieniaé z powodu
zmieniajacych sie¢ warunkow produkeji i cen s$rodkéw
wytwérczych, po jakich wytworca je nabywa.

Dla nabywcy wazne jest przede wszystkim to, aby cena
nie przekraczala jego moznosci nabywczej i w ogoéle, aby
zmniejszala sig. Poza tym nie interesuje go wcale ani
koszt wlasny wytwoércy, ani czy ten przy danej cenie zy-
skuje czy traci. Pomimo wszelkich sympatii do tego lub
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owego wytwércy lub posrednika zwréci sie on zawsze do
takiego, ktéry mu zaofiaruje nizsza cene i lepsze wa-
runki.

Wyobrazmy sobie teraz dwéch wytworcow, X i Y ma-
jacych zupelnie jednakowe warsztaty. Przypusémy, ze
wytwérca jest bardzo skrupulatny i obliczy cene $cisle
podiug swoich kosztéow wlasnych jednostki produktu
z dodatkiem minimalnego procentu na zysk, np. 107/, ale
jest w sytuacji takiej, ze jego warsztat z jakich§ powo-
déw od niego niezaleznych produkuje tylko jedna trzecia
tego, co mogtby wyprodukowaé, drugi za$§ wytwérca, ma-
jacy absolutnie taki sam warsztat, ale w danej chwili roz-
wijajacy */, swej mozliwej produkcji, obliczy cene sprze-
dazna rowniez podiug swych kosztéw wiasnych, ale doda
znacznie wyzszy procent na zysk, np. 30%,, to pomimo to
bedzie znacznie tanszy od pierwszego. Na rys. 50 widaé
jasno te roznice. Prosta AB przedstawia calkowity koszt
wlasny obydwéch tych warsztatéw przy réznych pro-
dukcjach, krzywa za$ ab (rys. 51) wyraza koszt wlasny
jednostki produktu. Przy warunkach zatozonych cena
zaofiarowana przez wytwérce X wynosi 76, a przez wy-
twérce Y wynosi 48.

Oczywiscie nabywca pojdzie do tego drugiego,
a o pierwszym bedzie myslal, ze jest zdzierca. Jezeli zja-
wi sie trzeci wytworca Z, ktéry ma warsztat znacznie
lepszy i wigkszy (prosta CD i krzywa cd) oraz doklada
wszelkich staran aby rozwinaé pelna produkcje, to mo-
Zze zaofiarowac cene 34, to jest 1%/, razy wiekeza od
swych kosztéw wlasnych i pomimo to bedzie znacznie
tanszy od swych konkurentow.

Jezeli nabywca sadzi, ze cena sprzedazna powinna byé
rowna kosztom wlasnym plus ,uczciwy” zysk, to bedzie
uwazal tego trzeciego wytworce za bardzo sumiennego,
a dwoch pierwszych za lichwiarzy, ktérych trzeba unikaé
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a nawet Sciga¢ przy pomocy réznych urzedowych orga-
néw do walki z lichwa.
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Dwaj zaé pierwsi wytworcy beda sklonni przypusz-
czaé, ze trzeci wytwérca albo nie umie obliczaé kosztow
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wlasnych, albo, przypuszczajac, Zze nieuczciwie z nimi
konkuruje, beda mysleé¢ rowniez, ze bylo by dobrze odda¢
go pod kuratele wladz.

Wszystkie te jednak opinie jak widzimy sa catkowi-
cie bledne i zjawiaja sie tylko dlatego, ze wypowiadajacy
jé nie rozumieja wyzej przytoczonego prawa zaleznosci
kosztow wlasnych od produkcji w jednostke czasu i przy-
puszczajg, ze cene moze ustala¢ wytworca wychodzac
z cyfry kosztéw wlasnych dodajac do niej dowolny pro-
cent na zysk, a przede wszystkim dlatego, ze nie rozu-
miejg nieublaganego prawa podazy i popytu.

Na gruncie tych naiwnych poje¢ wyrastajg tez ciagle
rozne naiwne pomyslty regulowania cen z pomoca roz-
nych nakazow, cen maksymalnych, sprawdzania kosztow
wlasnych, walki z drozyzna i spekulacja itp. srodkow
leczniczych przeciwko skutkom, a nie przyczynom.

Na wszystkie te bezskuteczne srodki mozna by patrzeé
obojetnie, gdyby byly tanie i nieszkodliwe. Ale jest prze-
ciwnie, sa one bowiem bardzo kosztowne, a przynoszac
czasami chwilowa pozorna ulge, sprowadzaja zawsze
wielkie spustoszenia w posiepie gospodarczym. Wpro-
wadzaja rowniez wielki zamet i obnizaja poziom etyki
w stosunkach spolecznych.

Z tego cosmy powiedzieli wyzej widaé jasno, ze nabyw-
ca sam ustali najwyzszg granice ceny, a to po prostu dla-
tego, ze przestanie kupowaé, gdy sprzedajacy zapropo-
nuje cene zbyt wysoka. Z drugiej strony najnizsza gra-
nice ustali ten ze sprzedawcow, ktory bedzie ja uwazat
dla siebie jeszcze za korzystna, o ile nabywca nie znaj-
dzie Zrodla jeszcze tariszego, innymi slowy cena bedzie
tym wyzsza, im wiceksze bedzie zapotrzebowanie,
a mniejsza podaz i odwrotnie.

Jezeli mozna moéwi¢, Ze miedzy kosztem wlasnym,
a cena sprzedazng istnieje pewna zaleznos¢, to tylko ro-
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zumiejac pod tym granice miedzy ktorymi moze waha¢
sie cena bez strat dla przedsiebiorstwa. Granice te stawia
wlasnie koszt wlasny (punkt przecigcia sie krzywej po-
pytu z krzywa kosztu wlasnego jednostki produk!u).

Jakkolwiek sprawa ta jest bardzo ciekawa, to jednak,
aby nie wyj$¢ z ram niniejszego rozdzialu, nie bedziemy
jej tu tym razem rozpatrywadé, natomiast odsylamy czy-
telnikow do rozdziatu III ,,Zarysu Ekonomii Politycznej"
prof. Zygmunta Straszewicza, 1924 r,

Poziom cen ustala sie wskutek tego prawa automatycz-
nie i zupelnie niezaleznie od wysokoéci kosztow wila-
snych wytwarzania. Nie pomoga tu zadne sztuczne $rod-
ki lub umowy, oparte na jakimkolwiek dodatku malym
czy duzym do kosztow wlasnych, obliczone na zysk. Sen-
su zreszta nie ma regulowanie tego co reguluje sie samo
automatycznie.

Jezeli skutki prawa podazy i popytu komus$ dokuczaja,
to lepiej zrobi, jezeli pozna dokladnie to prawo, przy-
stosuje sie do niego i nalezycie wykorzysta, gdyz narze-
kania nic tu nie pomoga, tak samo jak nie pomogy narze-
kania na prawo ciazenia, ktore nalezycie zrozumiane i za-
stosowane moze nam przynosi¢ wielki pozytek, zamiast
nieszczescia.

Jezeli wytworca zrozumie nareszcie, Zze ceny reguluje
tylko podaz i popyt, i czynniki, ktére na nie wplywaja,
to chcac mieé zyski zamiast strat, musi swoje koszty wlas-
ne dostosowac do ceny, a nie tudzi¢ sie blednga teoria ceny
obliczanej przez dodanie umiarkowanego procentu do
kosztow wlasnych.

Sadze, ze powyzsze rozwazania i obliczenia sa wystar-
czajace do udowodnienia twierdzenia, ktére postawiliémy
na poczatku i moze przyczynia sie do rozwiania tak roz-
powszechnionej wiary w falszywa teorie, Ze cena pro-
duktéw powstaje z kosztu wlasnego i dodatku na zysk.
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Jak widzimy powstawanie ceny nie jest rzecza tak pro-
sta jak glosi ta naiwna teoria. Poziomem cen rzadzi bez-
posrednio prawo podazy i popytu, a posrednio caly szereg
czynnikéw, ktére wplywaja na powiekszenie lub zmniej-
szenie podazy i popytu. Jezeli wiec chcielibyémy regulo-
waé ceny, to najpierw musielibyémy poznaé prawa za-
leznosci istniejace miedzy wszystkimi tymi czynnikami
a podaza i popytem, a wtedy dopiero, oddzialywajac na
ten lub inny czynnik, moglibySmy osiagnaé¢ pozadany
wymik.

Ale poznanie tych praw w calej ich pelni jest jeszcze
muzyka przyszloéci, nie mozemy wiec zabieraé sie do re-
gulowania tak wielce zlozonego zjawiska z pomoca roz-
nych prostackich sposobéw skierowanych ku skutkom,
a nie przyczynom, a ktore w wiekszej czesci sprowadzaja
skutek odwrotny.

‘Nie bedziemy sie tutaj w te sprawe zaglebiaé, gdyz
w danym razie chodzi nam tylko o wyjasnienie braku
funkcjonalnej zaleznosci miedzy cena sprzedazna a kosz-
tem wlasnym produktu.

Z braku wskazanej funkcjonalnej zaleznosci nie wynika
wcale aby wytwoérca, chcac zdecydowaé sie na zapropo-
nowanie nabywcy jakiej$ ceny, nie potrzebowal obliczaé
kosztéw wlasnych, a tylko okreslal ja na oko. Bylby to
wniosek calkowicie falszywy, gdyz z tego braku zalez-
nosci trzeba wyciagnac¢ wniosek wprost przeciwny, ¢ mia-
nowicie, ze wytwoérca powinien obliczaé koszt wlasny
z tym wiecksza dokladnoscia, aby mogt zdawaé sobie jasno
sprawe z tego, jaki bedzie wynik dla przedsiebiorstwa
przy tej lub owej cenie, ktora ustalaja warunki zewnetrz-
ne pomimo jego woli.

Takie obliczanie kosztéw wlasnych powinno byé nie
tylko dokladne, ale i bardzo szczegétowe, aby mozna byto
latwo orientowac si¢ co naleiy przedsiebraé¢ w ulepsze-
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niach technicznych i organizacyjnych w celu przystoso-
wania swego przedsiebiorstwa do danych warunkow.

Dla takiej orientacji moze byé bardzo pomocna metoda
graficzna w postaci wykreséw przedstawiajacych zalez-
noéci miedzy kosztem wlasnym i produkcja w jednostke
czast.

Aby wyjasnié na przyklad w jakich warunkach znajdu-
ja sie¢ zaklady przemyslowe, konkurujace ze soba przy
wahaniu sie cen sprzedaznych i przy réznych stopniach
zapotrzebowania rynku zbytu, sadze, iz nie bedzie bez
pozytku przytoczy¢ tu wykres porownawczy kosztow
wlasnych trzech zakladoéw roznej wielkosci wyrabiaja-
cych jeden i ten sam produkt.

Przypusémy, ze mamy 3 zaklady przemyslowe, ktérych
koszt wlasny calkowity i koszt wlasny na jednostke pro-
dukcji przedstawione sa na rys. 52.

Koszt wlasny roczny K przy roznych wielkosciach pro-
dukcji wyrazaja rzedne:

prostej I A dla zakladu A najmniejszego, mogacego
wyrabiaé najwyzej 250 jednostek pro-
duktu;

prostej 1l B dla zakladu B $redniej wielkosci, moga-
cego wyrabiaé rocznie do 500 jednostek
takiego samego produktu;

prostej III C dla zakladu najwiekszego C o produkcji
maksymalnej 1.000 jednostek.

Zakladamy, ze zaklady te sa zupelnie jednakowe pod
wzgledem doskonaloéci urzadzen i administracji oraz pra-
cujg w jednakowych warunkach, przy jednakowych ce-
nach materialéw i robotnika itp. roznia si¢ tylko pod
wzgledem swej wielkosci, a wiec pod wzgledem swych
kapitatow zakladowych.
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Przypusémy, ze zaklady te maja nastepujace kapitaly

zakladowe:
zaklad A . . . 55.000 zlotych
. B . . . 71000
c . . . 120.000 ,

Kapitaly te nie beda oczywiscie proporcjonalne do pro-
dukcji, a wiec kapitat zakladowy zaktadu B bedzie mniej
niz dwa razy wiekszy od kapitalu A4, a kapital zaktadu C
bedzie mniej niz dwa razy wiekszy od kapitatu zaklado-
wego B.

Réwniez i ich koszty wlasne state 01, 0 II, 0 II[ beda
mniej niz proporcjonalnie wieksze jeden od drugiego.

Poniewaz zaklady te pracuja w jednakowych warun-
kach, to proste I A, Il B, IIl C beda do siebie rownolegte.

Z wykresu wida¢ jasno réznice w kosztach wilasnych
jednostki produktu w kazdym z tych zakladow.

Jezeli pracuja one pelnym biegiem to koszt wlasny
jednej sztuki produktu (rys. 53)

w zakladzie A wynosi 150 z}
B g 130 ,,
C % 110 ,,

Poniewaz zaklady te maja ten sam rynek zbytu i wy-
puszczaja zupelnie jednakowy produkt, to sila rzeczy ce-
na sprzedazna sztuki ustali sie jedna i ta sama dla
wszystkich.

Kazdy z nich moze sobie obliczyé te cene jak chce
z takim czy innym dodatkiem do swych kosztéow wila-
snych, sprawe te ostatecznie zdecyduje nabywca, ktory
pojdzie przede wszystkim do tego, ktéry postawi cene
najnizsza i jaka ustali w danej chwili stosunek podazy do
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popytu. Jezeli popyt zacznie sie zmniejszaé, to wszystkie
trzy zaktady beda musialy zmmiejszyé jednakowo cene
sprzedazna.

POROWNANIE KOSZTON WEASNYCH,ZYSKOW, _r7/H.M oce
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Przypusémy, ze cena stanela na poziomie m = 200 zio-
tych za sztuke i nastepnie, ze zapotrzebowanie jest tak
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duze, ze wszystkie zaklady i$¢ beda pelnym biegiem,
wtedy calkowita roczna warto$¢ sprzedazna wyrazi sie
rzednymi prostej OS_, a wynik bedzie

Catkowity | Zysk wyra- Zysk hib
zysk lub | zony w %%, ST
strata od kapitalu 1 Sitide
roczna zakladowego
Zaklad A . -+ 12.000 zt.| 4 22,59, -+ 50 zl.
B. +35.000 ., | +455% | -+70
C. 4-90.000 . | +750% | +90 .

Jezeli cena sprzedazna znacznie spadnie i stanie na po-
ziomie r = 130 zl, czyli ze calkowita warto$é¢ sprzedazna
roczna wyrazi si¢ rzednymi prostej OS |, a zaklady beda
pracowac pelnym biegiem to:

Catkowity | Zysk wyra- 7 3L 1ok
zysk lub | zony w %%, i
strata od kapitalu B =1
roczna |zakladowego
Zakiad A . — 6.000 zf.| — 10.9%, — 20 zi
B . 0 0 0
= 420000 .| +166% | +20
W ten sposéb mozemy rozpatrzyé wyniki i przy

wszystkich cenach posrednich, i fatwo mozemy sie zorien-
towad, jakie skutki wynikaja dla kazdego zaktadu przy
obnizaniu i podnoszeniu prostych, wyrazajacych cene
sprzedazng i odpowiednim nachyleniem prostych OS, wy-
razajacych calkowita wartoéé sprzedazna,

Np. cena r = 130 zl jest jeszcze zyskowna dla zaktadu
C o ile przekroczy on produkcje 610 sztuk, zaklad B
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przy wszelkich mozliwych dla niego produkcjach przy tej
cenie bedzie mial straty za wyjatkiem produkcji 500
sztuk, przy ktorej straty schodza na 0. Zaklad A przy tej
cenie bedzie mial zawsze straty.

Jezeli ogélne zapotrzebowanie na rynku spadnie poni-
zej 250 sztuk rocznie to dla zakladu C, nawet przy cenie
wysokiej m =200 zlotych, fabrykacja ta bedzie dawala
zawsze straty, zaklady za$§ A i B moga mie¢ jeszcze zyski,
ale ponizej 200 sztuk zaklad B bedzie mial straty, a za-
ktad A bedzie mial jeszcze zyski, dopoki zapotrzebowa-
nie nie spadnie ponizej 150 sztuk.

Nie bedziemy zaglebia¢ sie w rozne zreszta bardzo cie-
lkkawe wnioski, ktore nasuwaja sie przy rozpatrywaniu
tego wykresu co do zyskow, strat, oprocentowania kapi-
tatébw przy roznym wahaniu si¢ produkcji, cen sprze-
daznych i co do réznych punktow krytycznych — kazdy
czytelnik moze sam je sobie wyprowadzi¢ z wykresu.

Ale w kazdym razie musimy podkreslié to, co wykres
ten uwydatnia szczegélnie jaskrawo, a mianowicie, ze
wytworca nie moze sobie dowolnie naznaczaé ceny sprze-
daznej, jak to si¢ wielu ludziom wydaje, a gdyby nawet
moégl to zrobié, to nigdy nie usunie punktéw krytycznych
produkeji, ktérych jezeli nie przekroczy, to przy najwy:z-
szej cenie bedzie mial zawsze straty, a to dlatedo, ze
proste OS wychodza z punktu O, a proste I A, I B itd.
zawsze wychodza z punktow lezacych ponad O.

Robiac poréwnanie trzech zakladow, zrobilismy przy-
puszczenie, ze sa to zaklady jednakowo urzadzone i pra-
cuja w jednakowych i niezmiennych warunkach, a wiec,
ze proste kosztow 1 A, II B, III C sa ciagle niezmienne.
Ale w rzeczywisto$ci takich wypadkéw nigdy nie spoty-
kamy w praktyce. Nawet gdybysmy spotkali wyjatkowo
zaklady zupelnie identyczne pod wzgledem urzadzen, go-
spodarki wewnetrznej, to przeciez ceny nabywania ma-
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terialéw, robocizny oraz warunki zewnetrzne, od ktérych
zalezy koszt wlasny ciagle si¢ zmieniajg i dla kazdego
zakladu roznie, mamy wiec do czynienia z prostymi cal-
kowitych kosztéw wlasnych, to podnoszacymi sie to opa-
dajacymi, chcac wigc robi¢ dokladne poréwnania i wy-
prowadzaé wnioski co do zyskow i strat, trzeba braé pod
uwage nie tylko wahania si¢ cen sprzedaznych i pro-
dukcji, ale i wahliwo$é samych wykresow kosztow.

Jezeli to wszystko weZmiemy pod uwage, a takze nie-
zliczong rozmaito$¢ samych zakladow, to musimy przy-
znaé, ze sprawa badania i poréwnania kosztéw wlasnych
i wyprowadzania bezstronnych wnioskow, nawet przy za-
stosowaniu metody graficznej, jest zadaniem wielce zlo-
zonym, zwlaszcza jezeli wezmiemy pod uwage, ze w rze-
czywistoéci koszty na jednostke czasu nie ida wedlug
prostych I A itd., ale wedlug pewnych krzywych, ktére
trzeba by za kazdym razem wykreslaé.

Préby regulowania cen sprzedaznych.

Rzuciwszy w poprzednich rozwazaniach nieco swiatla
na sprawe powstawania cen sprzedaznych, mime woli
nasuwajg sie wnioski, dotyczace réznych sztucznych spo-
sobow regulowania cen, ktére od szeregu lat sa stosowane
pod ogolna nazwa walki z drozyzna.

Jak juz powiedzialem wszystkie te sposoby nie daja
i nie moga da¢ zadnego dodatniego wyniku, bo prawo po-
dazy i popytu jest prawem, a nie jaka$ teoria zrodzona
w glowach ludzkich, ktéra mozna obali¢, natomiast osia-
ga sie wynik podobny do tego, jaki osiagnal Don Kichot,
rzuciwszy sie do walki z wiatrakami, z ta jednak raznica,
Ze u niego skorczylo sie to tylko na wlasnych guzach, a tu
wynikiem walki jest znaczne zahamowanie zycia gospo-
darczego calego narodu, co ostatecznie sprowadza zubo-
zenie ogolne i jeszcze wieksza drozyzne.
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Ta walka z wiatrakami nie ustaje jednak, duch Don Ki-
chota jest widocznie niesmiertelny. Zwolennicy walki,
przekonawszy sie, ze ataki na wysokie ceny, wyplywaja-
ce rzekomo z nadmiernych zyskéw nic nie pomagaja,
zwracaja sie teraz ku drugiemu ,.skladnikowi” ceny —
kosztom wlasnym.

Stychaé coraz czesciej glosy, ze wladze powinny zba-
daé koszty wlasne wytwdrcow, aby wreszcie znalezé wi-
nowajcoéw i wziaé¢ ich w kuratele, ewentualnie ustalié
sluszny procent dodatku na zysk i zmusi¢, aby wytwoérca
do tego sie stosowal. Zwolennikow tej idei pobudza
szczegélnie mysl, ze w ten sposob zaatakuje sig¢ giowna,
ukryta redute drozyzny. Poniewaz koszt wlasny uwazany
jest przez wytworce za najwigkszy sekret zawodowy, to
stad zjawia sie u wielu ludzi podejrzenie, ze gibwnym
powodem tego sekretu jest che¢ ukrycia nadmiernych
zyskow.

W ostatnich czasach mysl ta stala sie o tyle popular-
na, ze powstal i realizuje sie projekt stworzenia specjal-
nej komisji rzadowej do zbadania kosztow wlasnych. Ma
wiec powstaé duza kolubryna skladajaca sie, rzekomo
dla bezstronnosci, ze wszystkich sfer zainteresowanych,
a wiec przedstawicieli rzadu, przemyslowcow, pracowni-
kow, rzeczoznawcow technikéw i rachmistrzow!

Caly ten aparat bedzie oczywiscie bardzo kosztowny.
Nie mozna by wszakze mieé nic przeciwko temu, i koszt
chociazby bardzo duzy oplacilby sie, gdyby rzeczywiscie
znaleziono prawdziwa przyczyne drozyzny i radykalne
sposoby do jej usuniecia. Ale przy tak postawionym za-
daniu i tendencji projektodawcow komisji, raczej mozna
mowié¢ o szkodliwosci takiej instytucji, anizeli o jej po-
zytku.

Badanie kosztéw wlasnych moglo by przynies¢ istotny
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pozytek, gdyby zostalo przeprowadzone w nastepuja-
cych celach:

1. Koszt wlasny moze obchodzi¢ nabywce, cale spo-
teczenstwo i rzad tylko posrednio, np. z punktu widze-
nia konkurencji naszego przemystu za granica. Pod tym
wzgledem wyjasnienie przecigtnych kosztéw wlasnych
wytwarzania najwazniejszych produkiéw przemyslu
i warunkéw, wplywajacych na glowne pozycje w porow-
naniu z takimiz za granica, byloby bardzo pozadane. Da-
to by to wskazéwki rzadowi co do ogdlnej polityki go-
spodarczej, stosowania $rodkow, ulatwiajacych rozwdj
i wydajno$é¢ naszego przemyslu i usuwania przeszkod,
ktore ten rozwéj hamuja.

Zebranie takich danych jest rzecza wazna, ale do te-
go nie potrzeba tworzyé specjalnej i wielkiej komisji,
gdyz moga to zrobi¢ odnosne istniejace organa Minister-
stwa Przemyshu i Handlu, ktore w razie potrzeby mogly-
by powotaé kilku specjalistow.

2. Spotleczeristwo moze by¢ réwniez zainteresowane
w sprawie kosztéw wlasnych z punktu widzenia doskona-
fosci metod ich obliczania, tak samo, jak jest zaintereso-
wane, aby warsztaty wytworcze stosowaly najlepsze me-
tody 1 $rodki wytworcze, zabezpieczajace trwaly rozwoj
przemystu, a to 'dlatego, ze stosowanie nieracjonalnych
srodkow kontroli wytwarzania, jakim jest wadliwie obli-
czany koszt wlasny, ma poniekad podobne znaczenie, jak
uzywanie niedoskonalych narzedzi i zacofanych metod
produkcji.

Gdyby chodzilo o badanie kosztéw wlasnych z tego
punktu widzenia, to oczywiscie tworzenie specjalnego
wielkiego organu, podobnie skonstruowanego jak wspom-
niana komisja rzadowa, nie mialo by sensu, bo kwestia ta
nie lezy ani w kompetencji wladz rzadowych, ani w kom-
petencji przedstawicieli tej lub owej partii lub warstwy
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spolecznej. Sprawa ta, jako zagadnieniem czysto tech-
niczno-naukowym, powinny sie zajaé odpowiednie in-
stytucje techniczno-naukowe. Jak juz wspomnialem
wyzej, zajgl sig nig Instytut Naukowej Organizaciji.

3. Wreszcie jest jeszcze jedna sprawa, dotyczaca po-
niekad kosztéow wlasnych, ktéra moze obchodzi¢ caly
ogél, a mianowicie niepotrzebne straty sSrodkéow wy-
twérczych — materialéw, energii, pracy ludzkiej i czasu.

Badanie tych strat i ich przyczyn przyniosto by niewat-
pliwie korzysé, gdyz wskazalo by glowne drogi, po kté-
rych nalezy zdazaé, aby osiagna¢ wy2sza wydajnosé
w produkcji. Tego rodzaju badania byly przeprowadzone
kilka lat temu przez Amerykanska Rade Inzynierska
w kilku galeziach przemyslu Stanéw Zjednoczonych.
I niewatpliwie przyniosty temu przemyslowi wielka ko-
rzyéé, gdyz staly sie bodzcem do usuwania marnotraw-
stwa.

Badan tego rodzaju nie mozna jednak dokonaé przez
komisje, zlozona z niekompetentnych przedstawicieli
roznych warstw spotecznych i sfer rzadowych, ale przez
organ, skladajacy si¢ z bezstronnych pierwszorzednych
fachowcoéw i to przewaznie z dziedziny organizacji, —
organ, podobny, jaki utworzyla w tym celu Amerykar-
ska Rada Inzynierska.

Organ taki nie potrzebowalby nawet badaé kosztow
wlasnych, a tylko rozchody srodkéw wytwérczych, wy-
razone w jednostkach ilo§ciowych, i produkcj¢. Badanie
w tym celu kosztow wlasnych przy obecnych nieracjonal-
nych sposobach ich obliczania oraz z powodu wahania sie
cen materialéw i robocizny zaciemnialo by nawet sprawe.

Instytut, wydajac na poczatku roku 1926 tlumaczenie
pracy wspomnianej Amerykanskiej Rady Inzynierskiej
pod tytulem , Marnotrawstwo w przemysle”, mial na ce-
lu pobudzenie do tego rodzaju badan u nas. Poniewaz
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badania takie leza catkowicie w programie Instytutu,
powzial wiec on nawet inicjatywe w tym kierunku, gdyz
kilka miesigcy temu rozpoczal je juz w przemysie dru-
karskim. Instytut Naukowej Organizacji, pragnac roz-
winaé te badania na szersza skale, zwrécil sie w lutym
roku zeszlego do rzadu i sfer przemystowych o poparcie.

Rozpatrujac sprawe badania kosztéw wlasnych, trze-
ba koniec koncéow przyjsé do wniosku, iz jest to sprawa
wazna i badania moga przynies¢ istotny pozytek, jezeli
beda przeprowadzone jedynie pod wyziej rozpatrzonymi
katami widzenia i przez odpowiednie sily fachowe.

Jezeli zas badania mialy by by¢ prowadzone w celu
znalezienia Srodka do regulowania cen, to z gory mozna
przewidzieé, ze catkowicie chybig celu. Zamiast tworze-
nia ciezkiego i kosztownego aparatu w postaci wyzej
wskazanej komisji rzadowej, daleko byloby pozyteczniej
i taniej, aby zebra¢ kilkadziesiat os6b z réznych propo-
nowanych sfer i kupi¢ im ksigzki (zwlaszcza inicjatorom
komisji), traktujace o prawie podazy i popytu i zalecié¢
im, aby zapoznawszy si¢ z nimi zaczeli szukaé¢ przyczyn
drozyzny tam, gdzie ona rzeczywiscie lezy, a takie wply-
wali uséwiadamiajaco na odnoéne sfery, ktérym sie zdaje
ciagle, ze z pomoca roznych improwizowanych na kolanie
eksperymentow mozna powickszy¢é dobrobyt obywateli.
Ze swej strony jako taka ksiazke zarekomendowalbym
wyzej wskazany ,,Zarys ekonomii politycznej" prof. Stra-
szewicza. Niektoérzy ze zwolennik6w utworzenia takiej
komisji, sadza, Ze jezeli badania nie doprowadza do
znalezienia $rodkéw do uregulowania cen to przynaj-
mniej zostana wyjasnione wady w gospodarce technicz-
nej i systemach zarzadzania zakladami przemystowymi.
Jest to catkowita naiwnos¢.

Aby przekonac¢ sie, czy to przewidywanie jest sluszne,
trzeba najpierw zadaé sobie pytanie, czy przy obecnym
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stanie sposobow obliczania kosztow wlasnych i ksiego-
wosci fabrycznej mozna spodziewaé sig, ze znajdziemy
tam cyfry, z ktérych mozna by wyprowadzié charaktery-
styki cyfrowe dostatecznie jasne i dokladne, aby na nich
mozna bylo opiera¢ jakie§ bezstronne wnioski, dotyczace
czy to gospodarki technicznej, czy to stopnia doskonalosci
zarzadzania?

Na to pytanie mozna odpowiedzie¢ tylko przeczaco.
Najpierw dlatego, ze znaczna wiekszo$é zaktadow prze-
mystowych nie robi wcale zestawiern miesiecznych kosz-
tow wlasnych swych wyrobow, a zadowalnia si¢ rocznym
wyciagiem z ogélnej buchalterii, gdzie wszystkie wydatki
sg ujmowane ryczaltowo, a po wtore, ze te zaklady, kto6-
re robiag nawet bardzo szczegdlowe zestawienia miesiecz-
ne kosztéow wlasnych, robia to, jak to juz wyzej wskaza-
lismy, podlug klasyfikacji tak roznorodnych i dziela
koszta na poszczegélne wyroby wedlug tak empirycz-
nych sposobow, zZe zestawienia te nie dadza sie nawet
miedzy sobg porownywaé, ale co najwazniejsza, ze
w zadnym z dotychczasowych sprawozdan o kosztach nie
spotykamy cyfr, ktéreby cokolwiek moéwily o stopniu za-
jecia zakladu w ‘danej chwili czyli o jego intensywnosci
produkcji czy to w calosci, czy w poszczegdlnych jego
czeSciach. A wiec nie znajdziemy danych, bez ktérych
absolutnie nie da si¢ w ogéle robi¢ poréwnan i wypro-
wadzaé jakiekolwiek wnioski.

Sprawa wiec ta przy dzisiejszym stanie rzeczy jest zu-
pelnie beznadziejna nawet gdyby chodzito tylko o wy-
Swietlenie, w jakich warunkach pracuja poszczegélne za-
ktady. Jezeli inicjatorzy i zwolennicy wyzej wspomnia-
nego projektu komisji do badania kosztéw wierza jednak,
ze znajda wystarczajacy material do poréwnan i bez-
stronnych wnioskow, to sie caltkowicie rozczaruja i prze-
konaja, iz wzieli sie za kwadrature kola, to jest za zada-
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nie, ktore si¢ rozwiazaé nie da, a zreszta jezeli chodzi
o regulowanie cen, to i wcale nie potrzebuje byé rozwia-
zywane, bo je rozwiazuje automatycznie prawo podazy
i popytu. :

Czy warto wigc dla tak beznadziejnego celu stwarzaé
aparat wielce kosztowny, ktory nie tylko nic nie pomoze,
ale wprowadzi jeszcze wickszy zamet w stosunki gospo-
darcze, bo nie ulega watpliwosci, ze grzebanie sie w mo-
rzu cyfr malo zrozumialych da obszerne pole do wycia-
gania wnioskow falszywych i tendencyjnych, dogodnych
do zonglowania nimi w celach partyjnych, ale nie maja-
cych nic wspélnego z dobrem paristwa.
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