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WSTĘP

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie warunków funk
cJonowania przedsiębiorstwa przelnysłoweg,o w gospodarce
planowej (na przykładzie przedsiębiorstw przemysłu lekkiego)o
Chcemy wykazać, że nie są to warunki pewności, a tym samym
zwrócić uwagę na problem ryzyka i niepewności w działalności
przedsiębiorstwa socjalistycznego.

Książka składa się Z sześciu 10zdzialów i zakończenia oraz
Z aneksu, który naświetla dodatkowo niektóre kwestie zwią
zane Z zasadniczą treścią pracy.

Zgodnie Z zasadą przechodzenia od założeń ogólnych do ba
dalz szczególowych pierwsze dwa rozdziały zawierajq teore
tyczne rozwazania na temat pojęć ryzyka i niepewności, a po
zostałe - analizę enzpiryczną. W ten sposób dwa pierwsze roz
działy dostarczają niezbędnych podstaw ogólnych dla zawar
tych w dalszych rozdziałach badań szczegółowYGh dotyczących
występowania elenzentów ryzyka i niepewności w warunkach
funkcjonowania przedsiębiorstwa socjalistycznego. Z tym że
w rozdziale trzecinz sformułowano hipotezę odnośnie wystę
powania ryzyka i niepewności, którą w następnych udowod
niono. Zakończenie zawJiera wnioski płynqce Z analizy przepro
wadzonej w pracy.

Badania szczegółowe oparto w przeważającej mierze na
obserwacjach i analizie róznego rodzaju dokumentów czterech
dowolnie wybranych przedsiębiorstw, reprezentujących główne
branze przemysłu lekkiego; są to Zaklady Przemysłu Odziezo
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wego im. I Maja, Ślqskie Zaklady Obuwnicze Otnzęt, Zaklady
Przemysłu Bawelnianego im. 22 Lipca i Zaklady Przel1Zyslu
Bawelnianego im. II Armii W ojska Polskiego. Dzięki istnie
jqcym powiqzaniom pomiędzy przedsiębiorstwami przemyslu
lekkiego autor J badajqc dokumentację czterech Z nich, mial
praktycznie biorqc wglqd w sytuację istniejqcq w calym prze
myśle.

Osobnego wyjaśnienia wymaga cezura czasowa przyjęta
w badaniach szczegółowych (1957-1961). Może być ona przed
nziotem ewentualnych zastrzeżeń ze strony zwolenników me
tody historycznej w badaniach teoretycznych. Otóż sprawę tę
rozstrzygnql zbieg okoliczności. Badania empiryczne przepro
ZQ)adzano przez cały 1961 r. aż do połowy 1962 r. Okazalo się,
że skoJnpletowanie w tym okresie danych wykraczajqcych poza
1957 r. bylo niemożliwe, co siłq rzeczy określiło dolnq granic£:
czasowq badań. Granicę górnq automatycznie wyznaczyl lno
ment zakończenia badań. Danych zebranych w tym czasie nie
można uznać za przestarzałe. Praca niniejsza nie jest histo
ryczna, lecz teoretyczna. W teorii zaś decydujqce znaczenie ma
stan wiedzy o otaczajqcej rzeczywistości, a nie 10zpiętość cza
sowa badań. Inaczej mówiqc, dezaktualizacja dJ(lnych moglaby
tu wystqpić albo jako wynik jakościowych zmian samej rze
czywistości (np. gdyby rzeczywistość gospodarcza Z dynamicz
nej przemieniła się w statycznq, wówczas nie byłoby problemu
wiedzy odnoszącej się do przyszłości), albo jako wynik roz
szetzenia wiedzy o otaczajqcej rzeczywistości (gdyby rozwiq
zany został problem wiedzy odnoszqcej się do przyszłości w wa
runkach dynamicznej rzeczywistości gospodarczej). Jak wia
dOl1Z0, żaden z tych wypadków nie zachodzi. Dlatego dalsze
kompletowanie danych n/e wniosloby nic nowego do intere
sujqcego nas probLeJnu ryzyka i niepewności. Jedno wszakze
Jest bezsporne, w lniarę dynamicznej rozbudowy gospodarki
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narodowej problem ryzyka i niepewności daje coraz silniej znać
o sobie.

Pozostaje jeszcze kwestia celowości zajmowania się proble
17zatykq ryzyka i niepewności w gospodarce planowej. Po
służę się tu słowami Z. Madeja, który pisze: "lVlusimy nie
stety otwarcie przyznać, że dorobek teoretyczny na temat ry
zyka i niepewności w gospodarce socjalistycznej jest więci} niż
skqpy... Praktycy już dziś czekajq na oświetlenie takich pro
blenzów, jak przesłanki niepewnoici, prawdopodobieństwo wy
Jtqpienia (niewystqpienia) określonych zdarzeń, czynniki okre
ślajqce nasilenie niepewności, metod y kwantyfikacji niepe
wności itd. Czekajq również na teoretyczne oświetlenie już
istniejqcych i zaproponowanych nowych form instytucjonalnych,
chroniqcych podmioty gospodarujqce przed skutkami nzepe
wności" *. Przytoczona wypowieidź wskazywalaby na to, że zaj
lnowanie się problematykq ryzyka i niepewności w gospodarce
socjalistycznej nie jest pozbawione sensu.

Trawestujqc twierdzenie cybel netyki, że efektywne stero
wanie wymaga stałego kontaktu Z rzeczywistościq, można to
sanzo powiedzieć o kierowaniu gospodarkq narodowq. N iniej
sza praca jest próbq nawiqzania takiego kontaktu na odcinku
funkcjonowania przedsiębiorstwa, która - być może - przy
czyni się do wyjaśniania niektórych szerszych problenzów zwiq
zanych z kierowaniem gospodarkq narodowq.

Na zakończenie pragnqłbym zadośćuczynić milej tradycji
pielęgnowanej w środowisku naukowYln i podziękować tym
wszystkinz osobom, które pomogly JJzi w napisaniu tej ksiqżki.
N ajwiędej ztlJWd:ziędzanz Doktorowi] erzeJnu Chodo:rrOwskiemtt,
który zechciał przedyskutować ze mnq 'le)iele kwestii budzq
cych wqtpliwości i zadał sobie wiele trudu, by poczynić szereg

* Z. Madej, Ryzyko i niepewność - luka w ekonomd, "Zycie Gospo
darcze" 1964, nr 9.
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cennych uwag na temat rękopisu. Czuję się zobowiqzany wobec
Doktora Jerzego Kucharczyka za konsultacje w zakresie mate
matyki.. PragnqłbYln również wyrazić wdzięczność zespołom
kierowniczym przedsiębiorstw, w których przeprowadzałem
badania,  a życzliwe zainteresowanie i pomoc w konzpletowaniu
danych.

WIESŁAW SAMECKI
W roclaw, lipiec 1966 r.



ROZDZIAŁ I

I<LASYFIKACJA PODSTAWOWYCH POJĘC

W niniejszym rozdziale zdefiniujemy pojęcia ryzyka i nie
pewności, co będzie podstawą naszych dalszych rozważań
W tY1n celu oprzemy się na rozumowaniu F. H. Knighta
i G. L. S. Shackle'a.

Chociaż zagadnieniem ryzyka zajmowało się wielu ekono
mistów, począwszy od A. Smitha i J. S. MUla aż do F. B. Haw
leya 1, jednak pierwszym, kJtóry położył nacisk na konieczność
10zróżniania pojęć ryzyka i niepewności był F. H. Knight 2.
Definicje Knight8 obowiązują w zasadzie do dziś i są wyko
rzystywane nie tylko w ekonomii. Dorobek Knighta uzupełnia
G. L. S. Shackle, który jest współcześnie dużym autorytetem
w sprawach definicji ryzyka i niepewności.

Odmienność ujęcia Shackle'a nie polega na z1nianie znacze
nia pojęć określonych uprzednio przez I<nighta, lecz na orygi
nalności sposobu ich definiowania. Podczas gdy Knight posłu
guje się tradycyjną teorią prawdopodobieństwa, Shackle wpro
wadza abstrakcyjną konstrukcję podzielnego i niepodzielnego
ekspeiymentu. To oczywiście nie zmienia faktu, że obaj osta
tecznie w ten sam sposób określają istotę pojęć ryzyka i niepe
wności. Jedynie interpretacja Shackle'a wydaje się bardziej

1 Por. J. Schumpeter, History ol Economic Analysis, London 1955 s 894.
2 Por. F. H. Knight, Rzsk  Uncertainty and Profit, Boston 1921 (dalej

cytujemy wydanie późniejsze).
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nowoczesna i lepiej odpowiadająca specyfice nauk społecznych..
Dotyczy to zwlaszcza pojęcia niepewności.

RJo wijając de£\illlicję ryzyka i niepewnośiOi wystarczyłoby mo
że oprzeć się na pracaich Shaakle'a nowszych od rozwiązań
Knighta. Uwzględnienie jednak dziś już klasycznego ujęcia
Knighta z pewnością ułaltwi zrozumlienie wywodów Shackle'a.

1. UJĘCIE KNIGHTA

W mOiWlie potocznej pOfjęoia ryz)11ka i nie\pewnoscl zawierają
wiele dwuznaczności, a często nawet używa się ich jako sY1no
nimów. Termilnami tymi zwykle określa się jakikolwiek rodzaj
niepewności z punktu widzenia nie\pomyśliilego lub korzystnego
trafu, mówi się więc o "ryzyku" straty i "niepewności" zysku.
J chociaż w praktyce gospodalrczej można obejść się bez wy
raźneglO określlania tJlch \poj ęć, to 1dla potrzeb teorii niezbędna
jeslt miOzliwie dO\kładna ich kJlasY1flilka,oja. Ścisłość pojęć jest
bowiem prerektywizytem systematycznego wysiłku lila każdym
polu badań naukowych.

Według Knighta ryzY1ko strunowi dająca się wymierzyć nie
peW/ność, natomilast niepewność jest niemierzalna 3. Istnielje
zatem różnica pomliędzy mierzalną i nJemierzalną niepewnością;
pierwszą nazywa się ryz)71kiem, drugą - niepewnością. Ryzyko
jest zatem szczególnym wypadkiem niepewności dającej się
ująć liczbowo.

Wypada zrobić tu małą dygresję.
W oparciu o dorobelk Knighta zabudowano definicje ryzyka

i ni pewności używane w teoriach gier i programowania dyna
micznego. Według tych matematycznych definicji warunki ry
zyka istnieją, jeżeli każde nasze działanie prowadzi do jednego
wyniku z pewnego określonego zbioru możliwych wyników,

3 Por F. H. Knlght, Rzsk, Uncertaznty and Pro/zt, London 1933, s. 19
-20 1 nast
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przy czym Ijest znane prawdopodobieństwo zajścia każdego
z nich. Natomiast warunki niepewności zachodzą, jeżeli jedno
lub obydwa działalnia mają jako wynik zbiór określonych
mozliwych wyników, w kJtórym prawdopodobiel1stwa tych wy
ntków są zupełnie nie znane lub niei110żliwe do poznania 4.

Wyprzedzając nieco nasze wywody można powiedzieć, że
definicja ryzY1ka używana w gałęziach matematyki dotyczących
zastosowań nie różni się od określenia Knighta i może być
używana zarówno przez matematyka, jak i ekonomistę. Nato
iTIlast przyjęta tai11 definicja niepewności, chociaż pokrywa
S1ę w pewnym sensie ze sformułowaniem I<::nighta, jest jednak
za wąska dla potrzeb nauk społecznych, w tym i ekonomii.
Według tej definicji z nieIPewnością mamy do cZ)llnienia wów
czas, gdy OIk1reśllony jest zbiÓir możliwych alternatyw, a je
dynie prawdopodOlbieństwo ich zajścia jest nie znane. Tak rozu
1111ana niepewność nie obejilluje wszystkich jej wypadkaw,
z jakimi spotY1kamy się w życiu spolecznym, mianowicie tych,
w których nie tylko nie znane jest prawdopodobieństwo zajścia
n10z1irwych wyników z ol<Jreslonego zbioru alternatyw, lecz
sal11  biór nie jest w pelni określony. Dotyczy to takich sytua
CJ1, kiedy dane działla11lie może doprorwadzić do jakiegoś alter
natywnego wyniku, o kJtórYi11 jednak przeprowadzający dzia
lanie nic nie wie. Zilustrujemy to pÓŹ1niej na konkretnym przy
kładzie.

Ekonomiści polscy zajmujący się teorią programowania dy
namicznego stoslUją pojęcie Iryzyka i niepewności w rozumie
niu K;.1ighta. O. Lange w książce OptYJnalne decyzje używa
pojęcia "niepewność" dla określenia warunków, w których
dla przewidywania wyników danych działań nie da się zasto
sować rozumowania probabilistycznego. Natomiast w wy
padkach, w których taka możliwość istnieje, używa on teiminu

4 R. Luce 1 H. RaiHa, Igry z reszeniJa, Moskwa I96I, s. 34-35.
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"ryzyko". Lange więc również odróżnia ryz)l1ko od niepewności,
tra:kJtując to pierwsze jako niepewność dającą się skwantyfiko
wac 5. Podobnie pojmuje ryzyko i niepewność W. Sadowski
w swojej pracy Teoria podejnzowania decYZJi. Wprawdzie nie
wyraża tego expressis verbis, ale wynika to jasno z kontekstu
jego wywodów na temat probabilistycznych metod podejmo
wania decyzji oraz teorii gier 6..

Po powyższej dygresji powróćmy do Knighta. Jego wy
Jaśnienie, że niepewność dotyczy warunków, w których wy
nik działania nie da się obiektywnie przewidzieć, jest wzglę
dnie zrozumiałe. Natomiast określenie ryzyka jako mierzalną
niepewność, czyli taką sytuację, w której wynik danego dzia
łania można obiektywnie przewidzieć za pomocą metod lna
tematycznych, brzmi nieco zagadkowo. Dlatego dla pełnego
zrozumienia istoty poj ęcia ryzyka, a na j eg9 tle również i nie
pewności, niezbędne jest rozwinięcie definicji ryzyka. Nalezy
ustalić, na czym polega mierzenie ryzyka i j ak tego można do
konać, co pozwoli określić różnicę między mierzalnym ryzykiem
a nie dającą się wymierzyć niepewnością.

W celu rozwiązania tego dylematu zbadajmy bliżej zagadnie
nie prawdopodobie11stwa i jego wykorzystanie dla potrzeb
ekonOl11iczJ11ej teorii ryzyka i niepewności.

Knight wyróżnia trzy rrodzaje pra\vdopodobieństwa: prawdo
podobieństwo a priori (matematycz/l1e), prawdopodobieństvvo
stat)llstyczne i prawdopodobieństwo szacunkowe (estinzates) 7.
Dwa pierwsze rodzaje prawdopodobieństwa, w odróżnieniu od
trzeciego, są typu rachunkowego.

Prawdopodobieństwo a priori, nazywane również matema
tycznym, jest miarą możliwości zajścia zdarzenia losowego,

5 Por. O. Lange, Optymalne decyzje, Warszawa I964, s. I97 i nast.
6 Por W Sadowski, T eona p o d ej11Z o 'l.0'anz a decYZJz, Warszawa I960,

rozdz IV i V.
7 Por. F. H. Knight, op. cit., s. 224-225.
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o!kreśJoną w drodze 10glicznego rozumowania 8. P!rzy czym za
kłada się z\najomość całego zbioru możliwych zdarzeń oraz ich
identyczność, czyli jednalkową mOlżliwość zajścia. Prawdopo
dobieństwo a priori opiera się więc na całkowicie jednorodnej
klasyfikacji identycznych zdarzeń z wyłączeniem czynników
indyferentnych. Oznacza to, że musi istnieć nie tylko identy
czność zdarzeń, ale musi być także znany zespół warunków,
w których zdarzenia te następują. W)llnika z tego, że w wy
padku prawdopodobieństwa a priori nie trzeba przeprowadzać
badań empirycznych, by określić prawdopodobieństwo zaist
nienia jakiegoś zdarzenia ze skończonego zbioru możliwych
zdarzen. Prawdopodobieństwo to matematyk może obliczyć
z góry za pomocą odpowiednich operacji rachunkowych. Za
podręcznilkami z zakresu rachunku prawdopodobieństwa przy
pomnijmy tu przykład rzucania kości do gry. Jeśli mają one
kształt idealnego sześcianu, są zbudowane z jeldnohtego mate
rialu, padają na taką samą równą powierzchnię, są rzucane
w ustalony sposób oraz wszystkie czynniki mogące mieć '\vplyw
na wynik rzutu są dokładnie znane - t  wówczas nie trzeba
przeprowadzać specj alnego eksperymentu z rZ1ucaniem kości,
aby ustalić, jakie jest prawdopodobieństwo wyrzucenia np.
trzech oczek w kolejnym rzucie. To znaczy nie trzeba na drodze
empirycznej ustalać częstotliwości tego wyniku w okreśJonej
serii rzutów. Wystarczy zastosować metody permutacji i kom
binacj1, aby z góry prawdopodobieństwo to w sposób właściwy
ustalić.

Nietrudno się zorientować, że prawdopodobieństwo a prio
ri występuje Iprzede wszystkim w grach hazardowych, nato
miast w rzeczywistości gospodarczej jest rzadkością, jeśli
w ogóle jest możliwe. Dzieje się tak, ponieważ trudno jest
w pełni określić zbór jednakowo możliwych alternatyw, a już

8 Por. Z. Hellwig, Elementy rachunku prawdopodobieństwa i staty
stykz matenzatyczneJ, Łódź I96I, s. 26-I62.
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do wyją}tJków należy możliwość uzyslkania identycznych wa
runków dla wystąpienia danej alternatywy.

Drugim rodzajem prawdopodobieństwa, wymienionym przez
Knighta, je t prawdopodobieństwo statystyczne. Polega ono na
empirycznym ustalaniu GZęstotliwości występowania określo
nych możliwych zdarzeń losowych, nie dających się rozłożyć
na różne kombinacje jednakowo możliwych alternatyw 9. Tego
rodzaju prawdopodobieństwa nie można obliczyć tylko poprzez
aprioryczne logiczne rozumowanie bez uciekania się do ekspe
rymentu. Dotyczy OIno bowiem sytuacji, w których nie da się
określić skończonego zbioru jednakowo możlliwych zdarzeń.
Eksperyment ma tu decydujące znaczenie. Aby obliczyć realne
prawdopodobieństwo zajścia danego zdarzenia, trzeba prze
prowadzić statystyczne grupowanie pozwalające ustalić szansę
zaistnienia zdarzenia w obrębie danej grupy. Należy Wlięc
dane zdarzenie przyrównać do grupy podobnych zdarzeń oraz
odnaleźć w tej grupie takie slkladniki, po których można się
spodziewać róznych możliwych wyników. N a przykład, aby
obliczyć prawdopodobieństwo zgonu mężczyzny 4o-letniego,
trzeba dokonać obserwacji odpowiednio dużej grupy osobni
ków w tym wieku i ustalić, ile zgonów przypada na tę grupę.
Liceba zgonów będzie tu aproksymacją prawdopodobieństwa
zgonu mężczyzny 4o-let1niego. Plrzy czym w lnialrę powliękJszenia
badanej grupy, alproksymacja będzie coraz większa. Badając
odpowiednio dużą grupę można uzyskać srtalą liczbę zgonów,
która oddaje realne prawdopodobieństwo zgonu 4o-letniego
mężczyzny.

Prawdopodobieństwo statystyczne, w odróżnieniu od praw
dopodobieństwa a priof/i, ,daje jed)l1nie effi(piryczną generali
zację w odniesieniu do danej grupy, niewiele Ijedna(k mówi
o wypadku pojedynczym. Rzucając  ością do gry, cokolwiek
się stanie, i ntuicyjnie slię wyczuwa, że prawdopodobieństwo

9 Por. F. H. Knight, op. dt, s. 224-225.
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uzyskania w kolejnym rZUCie trzech oczek jest jak jeden do
sześciu, natomiast nie można [powiedzieć, jakie jest prawdo
podobieństwo zgonu 4o-letniego mężczyzny bez przeprowa
dzenia obserwacji odpowiednio duże,j grupy jego rówieśników.
Tak więc staltystycZ1ne Uistalanie prawdopodOlbieństwa opiera
Się na przeprowaJdzaniu obserwacji w grupach  darzeń, w któ
rych w miarę ich powiększania rola przypadku malej e, a za to
coraz wyraźniej - zgodnie z prawem wielkich liczb - rysuje się
prawidlowość zbliżająca się do realnego rozkładu prawdopo
dobieństwa występowalnia poszczególnych możliwych zdarzeń.

Prawdopodobieństwo statystyczne występuje w rzeczywi
stości gospodarczej częściej niż prawdopodobieństwo a priori.
Wprowadza ono do praktykl gospodarczej element hazardu.
Z pUinktu widzenia jednostki gospodarującej nie jest to jednak
zbyt groźna okoliczność, ponieważ związane z nią ewentualne
straty są doliczane do kosztów w postaci ubezpieczenia lub
z tytulu dopuszczalnego procentu braków.

Obydwa omówione rodzaje prawdopodobieństwa mają
jedną cechę wspólną: w obydwu wypadkach pra"\vdopodo
biell.stwo zaistnienia danego zdarzenia z określonego zbioru
mozliwych zdarzeń można obliczyć za pomocą metod rachun
kowych, czyli dane, na podstawie których ustala się prawdo
podobieństwo i jego ro kład da się wyrazić liczbowo. Innymi
słowy, zaróW1no wiedza, na podstawie której ustala się praw
dopodobieństwo, j k i samo prawdopodobieństwo mają cha
rakter obielktY1,,;rny, tj. istnieją nie ależnie od osoby przepro
wadzającej rozumowanie probabilistyczne.

Inaczej jest w wypadku prawdopodobieństwa szacunkowego,
najbardziej typowego dla działalności gospodarczej. Według
Knighta "Cechą wyróżniającą Gprawdopodobieństwo szacun
kowe - przyp.: W. S.) jest brak jakiejkolwielk solidnej podsta
wy dla klasyfikacji zdarzeń. Ta forma prawdopodobieństwa
pociąga za sobą największe trudności logiczne ze wszystkich
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(trzech rodzajów prawdopodobieństwa - przyp.: W. S.)
i trudno tu o zwięzłą i zadowalającą ekspozycję zagadnienia,
lecz jej odrębność od innych (rodzajów musi być podkreślona
i niektóre jej skompl1kowane zależności uwydatnione" 10.
W istocie zagadnienie jest dość skomplikowane, dlatego wy
jaśnimy je szerzej na przykładach.

Przypuśćmy, że przed odbyciem się n1eczu piłki nożnej po
między drużynami A i B kibic \przyjmuje zakład, stawiając
9 butelek piwa przeciwko jednej, że \vygra drużyna A. Zacho
wuje się on tak, jak gdyby przypisywał temu wynikowi prawdo
podobieństwo rachunkowe 0,9, natomiast możliwości porazki
drużyny A - prawdopodobieństwo 0,1 (prawdopodobieństwo
remisu - 0,0). Użyliśmy trybu warunkowego, ponieważ poda
nego rozkładu prawdopodobieństwa nie mo(Żna tu ustalić ra
chunkowo. :t'Jależy bowiem wątpić, czy kibic w ciągu swojego
życia obejrzał taką ilość meczów drużyny A z drużyną B, gra
jących w tych samych składach i w podobnych warunkach, by
zebrać odpowiednią ilość danych liczbowych, I tóre by pozwo
liły ustalić prawdopodobieństwo wyniku w sposób obiektywny,
tj. za pomocą rachunkowo obliczonego rozkładu prawdopodo
bieństwa. Ta wysoka szansa wygranej, jaką nasz hipotetyczny
widz daje drużynie A, wynika z posiadania przez niego pewnej
wiedzy o możliwościach drużyny A oraz z jego doświadczenia
jako kibica sportoweglO. Przypisywanie okJreślonego prawdo
podobieństwa danemu wynikowi z określonego zbioru pocho
dzi zatem - w wypa1dku prawdopodobieństwa szacunkowego 
z nagromadzonelj wiedzy i doświadczenia 11..

Z kolei wyobraźmy sobie, że ma być uruchomiona produkcja
eksportowa jakiegoś wyrobu, wymagająca zbudowania nowej
fabryki. Załóżmy, że osoba, która ma w tej sprawie podJąć

10 F. H. Knight, op. cit., s. 225.
11 Por. H. Simon, The Role ot Expectation in Adaptatzve Behavlo

ristic Model. W pracy zbiorowej Expectatzon, Uncertaznty and Bustness
Behavlor, New York 1958, s. 49.
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decyzję, posiada duże doświadczenie w dziedzinie handlu mię
dzynarodowego. Przed podjęciem decyzji będzie slię ona na
pewno starała zebrać odpowiednie ilnformacje dotyczące takich
samych lub podobnych przedsięwzięć w innych  rajach, zaist
niałych w niezbyt odleglej przeszłości. Będzie ona również
probowala ustalić strategię potencjalnych konkurentów na
rynku. Na podstawie tak nagromadzonej wiedzy oraz doświad
czenia będzie możliwe określenie prawdopodobieństwa powo
dzenia inwestycji. Jeśli prawdopodobieństwo sukcesu okaże Się
większe od prawdopndobieństwa niepowodzenia, osoba decy
dUJąca poweźmie przekonanie, że należy podjąć budowę fablY
ki i Vlce versa. W przedstawione; sytuacjli Irówllliez nie mozna
ustalić prawdopodobJeństwa wyniku w sposób rachunkowy
Liczba tego rodzaju inwestycji jest stosunkowo ograniczona
w ramach przedzialu czasu, wyznaczonego z jednej strony
długością życia osoby podeji11ującej decyzję, z drugiej zaś 
zlniennością vvarunków towarzyszących przedsięwzięciu w róz
nych momentach. Uniemożliwia to nagromadzenie odpowied
niej ilości przykładów, które można by łączyć w odpowiednio
duze grupy i obliczać dla nich  proksymacje prawdopodobień
stwa. Jednak na podstawie swojego doświadczenia i wiedzy
osoba podejmująca decyzję może przypuścić, co jest bardziej.
a co mniej możliwe. Mamy więc tu do czynienia z subiektyw
nym prawdopodobieństwem, opartym na obiektywnej wiedzy,
które jest wyrazern przekonania, że fakt mający miejsce
w przeszłości nalstąJpi również w przYlszłlości.

Ogólnie biorąc ustalenie prawdopodobieństwa szacunko
wego P jakJiegoś (zdarzenia A polega na uwzględnieniu z jednej
strony natury teg10 lZ,darzenia, z drugiej zaś - rozmaJltych oko
liczności sprzyjających lub przeciwdziałaljących jego wystąiPie
niu. W ślad za J. M. Keynesem oznaczamy literą K .zbiór infor
macji wpływających na ocenę prawdopodobieństwa P 12.

12 Por. J. M. Keynes, A Tl eatzse on Plobabilzty, London 1948, s. 65 -70

2 Ryzyko l niepewność
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Prawdopodobieństwo to będzie można więc określić jako
p (A, K), !Co OLZnacza IprawdOipodobieństwo zdalrzenia A ze
względu na ogół informacji K, zawarty w mózgu czlorwJeka,
który ma oszacować prawdopodobieństwo zajścia tego zdarze
nia. Symbolika ta jest o tyle slZczęśliwa, że uwypukla istotną
cechę prawdopodobieństwa szaculilkorwegiO. PodkJreśł.a miano
wlircie fakt jego zależności od ok"Jreś,lonego ludzikiego mÓzgu.
W Jstocie  Istlnieje ono itylko w rlW1iątZJku z danym m6zgiem ludz
kJi1n, a ścislle mówiąc w związku z peW1nyn1 zbiorem inflormacji
K istniejącYlm w mózgu dalneglo człowieka 11.

Ponieważ Iprawdopodobieństwo szacunkowe zawiera ele
menty wiedzy, doświadczenia i intuicji, odpowiada ono prze
ważającej więkJszości tych sytuacji z prakt)l1ki gospodarczej,
w których znajduje zastosowanie postępowanie probabilistycz
ne. Element wiedzy dotyczy pewnej znajomości warunków,
przebiegu działania oraz określoności wyników. Są to podsta
wy, na których spoczywa ustalenie prawdopodobieństwa wy
stąpienia danego wyni1ku. Natomiast samo wyrażenie prawdo
podoibieństwa zależy od subiektywnej oceny czy - ja1k kto wo
li - szacunlku osoby przeprowadzającej działanie lub podejmu
jące,j decyzję. Jak już bowiem dawno zauważył J. v. Kreis, re
lacje pomiędzy niepewnymi WJipadkami, które są mniej lub
bardziej prawdopodobne, nie zawsze można wyrazić liczbo
wo 14. Zatem prawdopodorbieństwo szacunkowe jest subiek
tywnym osądem opartym na obiektywnf1j wiedzy. Chociaż nie
jest ono prawdopodobieństwem ustalonym według ogólnych
zasad rachunkowych (z powodu ograniczoności wiedzy), ma
jednak pewne jego cechy.

Mimo że w wymienionych przez Knighta rodzajów prawdo
podobieństw - a priorJ, statystycznego i szacunkowego - tylko

1.3 Por. E. Bore!, Prawdopodobzeństwo z pewność, Warszawa 1963, s 13.
14 Por J. v. Kre1s, Dze Prznzzpzen der W ahlscheznlzchkeztsl echnung,

Frelburg 1886, s. 26.
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pierwsze dwa są Itypu rachunkowego, istnieje jednak wspólna
cecha, która je łączy. Mianowicie zawsze musi istnieć skoń
czony zbiór możliwych alternatyw, a samo określenie prawdo
podobieństwa musi w)llpływać z obiektywnej wiedzy. Wiedza
ta w wypadku dwóch pierwsz)llch rodzajów prawdopodobień
stwa jest bardzo ścisła, natomiast w trzecim wypadku wpraw
dzie nie jest tak wyczerpująca, niemniej jednak istnieje. Różni
ca polega na tym, że w pierwslZych dwóch wypadkach rozkład
prawdopodobieństwa mo liwych wyników jest wyrażany obiek
tywnie w formie liczbowej, natomiast w trzecim - stanowi su
biektywne przekonanie osoby przeprowadzającej rozumowanie
probabilistyczne.

Po omówieniu zagadnienia prawdopodobieństwa mozemy
określić różnicę, jaką Knight widzi pomiędzy mierzalną nie
pewnością, czyli ryzykiem, a niepewnością. Ryz)llko występuje
wówczas, gdy wynik danego działania lub decyzji może być
określony za pomocą !jednego z trzech oi11óW1iOlnych rodzajów
prawdopodobieństwa. Natomiast, gdy dla okreslenia wyniku
danego dlZialania lub decyZ1ji nie n10żna użyć żadnego rodzaju
prawdopodobieństwa, mamy do czynienia z niepewnością 15.
\V pierwszym wypadku powiemy, że znajdujemy się w obsza
rze podejmowania dZlialania lub decyzji w warunkach ryzyka,
a w drugim - w warunkach ni pewności.

2 UJĘCIE SCHACKLE'A

Ujęcie problemu ryzyka i niepewqości przez Shackle' a nie
wprowadza, jak vV"spomnieliśmy, żadnych istotnych zmian do
definicji tych pojęć podanych przez Knighta. Jest jedynie bar
dziej nowoczesne li przejlrzyste. Shackle bierze pod uwagę
przede wszystkim \trzeci rodzaj prawdopodobieństwa, przyj
mując że dwa pierwsze są z ekonomicznego punkJtu widzenia

15 Por. F. H. Knight, op. cit, s. 245-246.

2*
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mało przY1datne dla teoretycznego umotywowania zjawiska ry
zyka 16.

Dla określenia różnicy między ryzykiem i niepewnością
Shackle posluguje się konstrukcją eksperymentu podzielnego
(divisible experiment) i eksperymentu niepodzielnego (nondi
visible experinzent) 17.

Aby lepiej zrozumieć sformułowania Shacle'a, należy się
zastanowić nad samym pojęciem eksperymentu.

Według T. KotarbińsJ.\Jiego: "Przez eksperyment rozumie
my... umyślne zn1iany domyślnych warunków badanego typu
zdarzenia, przedsięwzięte dla ujawnienia jego zależności lub
rodzaju zależności, lub niezależności od danego czynnika, lub
dla okazania, od którego cZ)71nn ka zachodzi zależność lub taka,
a nie inna zależność lub wreszcie niezależność" 18. Definicja
ta jest węższa w porównaniu z ujęciem Shackle'a, precyzuje
bowiem pojęcie eksperymentu w wąskim technicznym sensie
kontrolowanych procesów flizycznych czy chemicznych, realizo
wanych w celu obserwowania nie@tórych ich przejawów
w określonych stadiach lub skutków Lich przebiegu. Z tego ro
dzaju laboratoryjnymi przykładami eksperymentu spotykamy
się niekiedy w praktyce gospodarczej . Na przykład w trakcie
konkursu na dyreJ.\Jtora fabryki bada się wiedzę, inteligencję
i doświadczenie różnych kandydatów. Czynniki te będą sta
nowiły owe "umyślne zmiany domyślnych warunkóv/', w miarę
poddawania testowi kolejnych kandydatów. W rezultacie, gdy
inne czynniki pozoSttają bez zmian, dyre torem zostaje ten
kandydat, który wykaże najwięcej inteligencji, wiedzy i do

16 Por G L. S Shackle, Tzme zn Economzcs, Amsterdam 1957, s 42-43
i praca Zb1010wa Expectatzon..., op C1t, s I

17 Por następujące prace G L. S Shackle'a: Expectatzon zn Economzcs,
London 1949; Uncertaznty tn Economzcs, London 1955; Tzme zn Economzcs,
Amsterdam 1957; Deczszon Order and Tzme, Cambndge 1961; odpowiednie
rozdziały pracy zb10rowej Uncertaznty and Buszness Deczsions, L1verpool
19 62

18 T. Kotatbińskt, Traktat o dobrej robocze, Łódź 1955, s. 7 8 .
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świadczenia. Tego rodzaju eksperyment stanowi szczególny
przypadek, który nie obejmuje wszystkich przypadków ekspe
rymentu w rzeczyvvistości gospodarczej.

Shackle natomiast przez eksperyment rozumie również każdy
przebieg działania i każdą decyzję, co do wyniku których nie
ma ca1kowitej pewności. Talk pojęty eksperyment jest, jego
zdaniem, najbardziej charakterystyczny dla praktyki gospoda
rowania. Odróżnia go od eksperymentu w sensie technicznym
fakt, że często posiada właściwości samounicestwiające. Takim
samounicestwiającym się ek:Jsperymentem może być np. sche
l11at działania przyj ęty przez dyrektora fabryki. Z działaniem
tym będą związane liczne okoliczności, stanowiące tak samo
integralną część eksperymentu jak odczynniki w eksperymen
CIe chemicznym. Jednak w odróznieniu od tych ostatnich, oko
liczności eksperymentu ekonomicznego nie mogą być odtwo
rzone w takiej samej postaci. Spełniły one swoją rolę w tym
raz na zawsze jedynym eksperymencie. Jeśli np. będzie nim
decyzja dyrektora dotycząca asortymentu produkcji w związku
z dopuszczalnymi zn1ianami w modzie, to bez względu na to,
jaki będzie wynik eksperymentu, nie będzie on mógł być powtó
rzony w sensie takim, jak eksperyment chemiczny. Decyzję
pod1ął człomiek, jej realizaqja dostarczyła mu nowej wiedzy
i doświadczenia. Aby powtórzyć eksperyment z zachowaniem
identycznych warunków, nasz dyrektor musiałby wrócić
w czasie do momentu, w którym podejmował decyzję, czyli
zapominając o zdobytym doświadczeniu, musiałby przeżyć
jeszcze raz od początku pewien okres swego życia, co jest na
turalnie niemożliwe. Poza osobowością podejmującego decyzje,
stanowiącą istotny składnik eksperymentu, zmieniają się pod
wpływem eksperymentu także warunki zewnętrzne. W przy
toczonym przykładzie na pewno nie byłoby możliwe zachęcić
konsumentów, aby zechcieli ponownie ulec wpływom tej samej
mody i umożliwili w ten sposób powtórzenie eksperymentu.



22 Klasyfzkacja podstawowych pOjęć

Właśnie tego rodzaju eksperymenty, związane ze zmianami
ludzkich pogllądów, gustów, upodobań i zapatrywań, mają
charakter samounicestwiających się. Spotykamy się z nimi
bardzo często w ekonomii, ponieważ stanowi ona szczegolny
przejaw działalności ludzik iej.

PrzYPolninając zatem, że przez eksperyment będziemy ro
zumieli przede wszystkim każdą decyzję czy działanie gospo
darcze, co do wynilku których nie ma całkowitej pewności,
przedstawmy shacikle' owslką konstrukcję podzielnego i niepo
dzielinego eksperymentu.

Eksperyment podzielny według Schackle' a składa się z sze
regu prób. Dokładna definicja brzmi następująco : "Jeśli
eksperyment jest tego rodzaju, że jego wynik będzie ustalony
przez dodanie do siebie rezultatów samodzielnych prób i jeżeli
próby te będą przeprowadzone w dostatecznie jednakowych
okolicznościach i będą dostatecznie liczne, tak aby można zasto
sować rozklad prawdopodobieństwa ustalony na podstawie
serii uprzednio dokonanych prób, to taki eksperyment składa
jący się z uważnie obserwowanej serii prób, traktowanej razem
jako jedna całość, można nazwać eksperYlnentem podziel
nym" Iq.

Z definicji tej wynika, że eksperyment podzielmy ma cha
rakter addyty\vny. Po pierwsze, sklada się on z szeregu prób..
Każdą z nich stanowi decyzja lub działanie,  tóre dotyczą
podobnego problemu i przebiegają w podobnych warunkach..
Eksperyment podzielny stanowi więc Z1biór porównywalnych
decyzji lub działań, które w danym wypadku moszą nazwę
prób. Rezultaty tych prób, porównane ze sobą, dają wynik ca
łego eksperymentu. Po drugie, eksperyment podzielny zakłada
skończoność zbioru możliwych alternatyw. Każda z nich uzy
skuje w wyniku przeprowadzonych prób określone prawdopo
dobieństwo aJlbo w postaci pewnej liczby (jeśli to możliwe),

19 Por G. L. s. Shackle, Deciszon..., op. cit, s. 57.
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albo jal o olk1reślony os d wyrażający prawdopodobieństwo su
biektywne. Jeśli więc ZJbiór możlliwych wyników danego ekspe
rymentu podzielnego A, sklada\jącego się z i prób, jest okccś'"
lony, a p  stanowi prawdopodobieństwo związane z ka(Żdym
mozliwym wynikiem w dowolnej próbie, to o<p 1. Można
zatem powiedzieć, że eksperyment podzielny składa się z serii
prob, przy których zespół możliwych wyników jest określony.
Prawdopodobieństwa tych wyników po zsumowaniu muszą
stanowić jedność, co można przedstawić w formie matematycz...

n

nej jako .2: p  == T. Wyjaśnia to ostatecznie charakter addy=1
tywny eksperymentu podzielnego 20.

Zwróćmy uwagę, że przy omawianiu eksperymentu podziel
nego akcentuj e się problem skończoności lub określonośc
zbioru Imożliwych alternatyw, co z punktu widzenia ekono
micznej definicji ryzyJka i niepewności ma istotne znacze
nie. Ilustruj e ten problem przykład zaczerpnięty z pracy
Schackle'a 21. Wyobraźmy sobie, że leży przed nami książka,
o której wiemy, że została napisana w jednym z jęz)71ków uży
wanych na wyspach brytyjslkich. Bez zaglądania do niej mamy
stwierdzić, jaki to jest język. Można tu zasugerować trzy
moz1iwości, że będzie to język angielski, walijski lub celtycki.
Jeśli przyjmiemy, że te trzy języki wyczerpują listę alternatyw,
możemy nazwać ich zbiór olkJreślonym i IprzystąlPić do U1stallan a
praW1dopodobień/sltwa. Znając Irynelk wydawniczy w Anglii lub
dysponując odpowiednimi danymi statystycznymi, można
określić prawdopodobieństwo, ze jest to ksiązka napisana
w języku angielskim, walijskim lub celtyckim. W każdym razie,
gdy się okaże, że książka została napisana w jednym z tych
języków, nie będzie to dla nas zaslkoczeniem. NaJtOlmiast, gdy

20 G L. S Shackle, Uncertaznty.., op. C1t., S 5.
21 Por G. L. S Shackle, DeClszon.., op Clt, s. 48-49
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by się okazało, że istniej e jeszcze inna możliwość, tj. że na
wyspach brytyjskich jest w użyciu jeszcze jeden język, w któ
rym drukowane są książki, o czym nic nie wiedzieliśmy, i gdy
byś1ny skontrolowali, że interesująca nas książka napisana jest
właśnie w tym języku, to taki obrót sprawy bylby dla nas zu
pełnie zaskakujący.

Przykład ten wyjaśnia zarazem nasze stanowisko w spra
wie definicJi niepewności stosowaneJ w teorii gier (por. s. II).
J ak widać, można sobie wyobrazić sytuację, w której zbior
możliwych wyników nie jest określony. I to wystarcza, by uznać
ją jako niepewną nawet wówczas, gdy ustali się rozkład
prawdopodobieństwa pozostalych znanych mozliwych  yni
ków, zawiera ona bowiem elen1ent zaskoczenia. Twierdzenie
zatem, że niepef\Vność polega jedynie na nielnożności okreś
lenia rotZkładu prawdopodobieństwa dla określonego zbioru
wyników, jest za lnało ogólne z punktu widzenia potrzeb eko
nOlnii, ponieważ nie obejmuje p.czypadków, w których samo
określenie zbioru możliwych alternatyw może nastręczać trud
ności.

Wracając do eksperymentu podzielnego trzeba zauwazyć,
że odpowiadają mu niewątpliwie dwa pierwsze rodzaje
prawdopodobieństwa znane z ujęcia I(nighta, a ponadto
prawdopodob1eństwo szacunkowe (subiektywne), ale w tym
wypadku znaczenie prób i podzielność eksperymentu wyma
gałoby specjalnego omówienia.

Podaliśmy poprzednio przyklad o podejmowaniu decyzji
inwestycyjnej w związku z zamierzonym uruchomienien1 p.co
dukcji eksportowej (por. s. 16-17). Ustalenie w sposób rachun
kowy prawdopodobieństwa sukcesu lub niepowodzenia w tego
typu przedsięwzięciu jest poważnie utrudnione. Kiedy zate111
takie przedsięwzięcie można uznać za próbę w eksperyme.ncie
podzielnym? Zgodnie z założeniami Schackle'a moze to nastą
pić pod następującymi warunkami. Po pierwsze, musi istnieć
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wgląd W odpowiednią liczbę u.nnych prób przeprowadzonych
w podobnych warunkach, tj. w takich, które będą leżały we
wnątrz z góry określonego przedziału zmienności, przy czym
liczba prób, którą nazywamy "odpowiednią", jest zależna od
zakresu możliwości. Po drugie, muszą istnieć dane dotyczące
już przeprowadzonych prób w podobnych warunkach, tak aby
można było ustalić proporcje wyników w danym eksperymencie
podzielnym 22. Po trzecie, podejmujący decyzję czy działanie
musi uważać ,je nie za wyizolowany eksperyment, ale za próbę
w eksperymencie podzielnym, stanowiącym całość i będącym
pewną wyodrębnioną sumą przebiegów dzialania, jakie miały
miejsce w podobnych warunkach, w którym każdy przebieg
działania uważany jest za Ijedną z plrób. Stąd prawdolpodo
bieństwo wyniku danej próby nie może być ustalone w odnie
sieniu do tej kOlnkretnej (próby, ale stosowane do całego ekspe
rymentu.

Z trzech warunków koniecznych do spelnienia, aby jakaś
decyzja czy działanie mogły być traktowane jaJko próby
w eksperymencie podzielnym, dwa ostatnie nie wymagają ko
mentarza. Natomiast pierwszy warunek wymaga nieco szer
szego omówienia.

Porównywanie prób w eksperymencie podzielnym, !którego
nie moe;na dokonać za pomocą metod rachunkowych, polega na
analizowaniu porównywalnych /przebiegów dzialaJnia, tj. talki ch,
które dotyczą tego samego zagadnienia i zostały przeprowa
dzone w zbliżonych co najmniej warunkach. Badanie tych prób
polega na porównywaniu ich wyników oraz wykorzystaniu wła
snych i cudzych doświadczeń. Z tym że liczba tak przebadanych
prób musi być z natury rzeczy raczej ograniczona, nie ma tu
bowiem szans porówlnalnia tak1iej ich liczby i rto w stosunkowo
krótkim przedziale czasu, jaJk np. przy eksperymencie z rzuca
niem n10net y.

22 Por. G. L. S. Shackle, Uncertaznty..., op. Cit. s. 23.
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Ograniczoność porównywalnych prób w podzielnym ekspe
rymencie tłumaczy się - po pierwsze - identycznością warun
ków, w których przebiegają porównywane próby. JeśH za pró
bę w eksperymencie podzielnym przyjmiemy np. dowoJną de
cyzję inwestycyjną, to liczba takich prób przeprowadzonych
w okresie, w którym istnieją zbliżone warunki dla wszystkich
prób tego eksperymentu, jest stosunkowo mała. W każdym
razie za mala, by można było rachunkowo ustalić prawdopo
dobieństwo wyniku danej próby. Dzieje się tak, ponieważ
w rzeczywistości liczba podobnych decyzji inwestycyjnych jest
stosunkowo mała. Przy tym zmiany dokonujące się w miarę
upływu czasu prowadzą nieuchronnie do zmiany warunków,
które nie są więc identyczne dla wszystkich porównywalnych
prób w eksperymencie nie przeprowadzanym na zasadach ra
chunkowych. Ale - jak utrzymuje Shackle - ca kowita zbież
ność warunków nie jest tu jednak niezbędna. Praktyka wyka
zala, że tam, gdzie tylko niektóre okoliczności mogą być stałe,
lub gdy można ograniczyć każdą okoliczność tylko do pewnego
zakresu zmienności i stan zmieniających się okoliczności w każ
dej ,poszczególnej próbie nie moze być świadomie dobrany,
tam można o reślić rezultat ser i prób, jeśli potraktuje się je
jako całość. Jeżeli zaś podobne decyzje czy działania podej
muje się w różnych warunkach, tj. takich, które przekraczają
sprecyzowany przed chwilą zakres zmienności, nie można ich
uważać za próby w eksperYlnencie podzielnym.

Po drugie, liczbę porównywalnych prób w eksperymencie
podzielnym ogranicza również zakres doświadczenia, jakie po
siada podejmujący określone dzialanie. Doświadczenie to jest,
jak wiemy, jedną z istotnych okoliczności eksperymentu. Roz
miary doświadczenia zależą od liczby podjętych decyzji doty
czących tego samego zagadnienia. LicZ1ba decyzji np. inwesty
cyjnych o podobn)71m charakterze, jaką działacz gospodarczy
może podjąć w ciągu swego czynnego życia zawodowego, jest
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ograniczona, niekiedy jest ich tylko kilka. Wzbogacają one
j ego doświadczenie, co j edq.ak nie wystaf1cza do określenia
prawdopodobieństwa wyniku danej decyzji w sposób rachun
kowy. Nawet z31poznanie się z doświadczeniami innych dzia
łaczy niewiele tu może pomóc.

Omówienie warunków niezbędnych do uznania dowolnej
decyzji czy dzialania za próbę w eksperymencie podzielnym
pozwoliło zorientować się, że na zasadach tego eksperymentu
lll0gą być traktowane sytuaJcj e, w których nie tylko ma zasto
sowanie prawdopodobieństwo rachunkowe, ale również
prawdopodobieństwo subie tywne niewyrażalne Jiczbowo.. To
znaczy, że jeśli będzie zachodzić okJreślone podobieństwo wa
runków, zostaną zebrane dane dotyczące porównywaln)71ch
prób i dane działanie będzie uważane nie za wyizolowane, lecz
za część eksperymentu, wówczas można je uznać za próbę
w eksperymencie podzielnym. Można będzie wtedy ustalić
subiektywne prawdopodobieństwo wyst pienia określonego
wyniku dla danego działania czy decyzji. Z eksperymentem po
dzielnym mamy zatem do czynienia nie tylko w czystym ha
zardzie (prawdopodobieństwo a priori) czy w postępowaniu
ubezpieczeniowym (prawdopodobieństwo statystyczne), lecz
taJkże tam, gdzie określone dzialanie ludzkie może być porów
nane z j emu podobnymi, rozrzuconymi w czasie i przestrz ni.

Drugim narzędziem, którym posługuje się Shackle dla wy
jaśnienia różnicy między ryzykiem a ni pewnością, jest kon
strukcja eksperymentu niepodzielnego.

"... Eksperytnenty, których rezultat jest śledzony w jednym
akcie obserwacji, które nie mogą być podzielone na pewną
liczbę bardziej elementarnych działań podobnych do siebie pod
pewnym względem..., będę nazywał niepodzielnymi" 23.

Eksperyment niepodzieJny obejmuje trzy zasadnicze rodzaje

23 T amze
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dzialań czy decyzji, których rezultaty nie mogą być przewidy
wane poprzez analizę probabilistyczną..

Pierwszy rodzaj decyzlji lub działań stanowiących ekspe£y
ment r:iepodzielny to takie, które dotyczą podobnych zagad
nień, jednak tak bardzo od siebie oddalonych w czasie, ze
nie mogą być traktowane jako kolejne próby w eksperymencie
podzielnym, chociaż - logiccZnie biorąc - można by j e właśnie
tak traktować. Ze względu na oddalenie w czasie przebiegają
one w tak odmiennych warunkach, że są w istocie nieporów
nywalne, np. decyzje dotyczące budowy transoceanicznych
statków pasazerskich..

Jako drugi rodzaj wyróżniamy tu tzw. decyzje lub działania
unikalne. Są one mozliwe do przeprowadzenia jedynie w da
nych okolicznościach i ze względu na zmienność tych ostatnich
nie mogą być powtórzone, np. decycZja dotycząca asortymentu
produkcji. Nie mozna z góry przewidzieć ich skutków, ponie
waz nie wiadomo, jak zareagują konsumenci na gotowe wy
roby. Przy zmieniających się gustach i upodobaniach, a nawet
kaprysach konsumentów, nie da się dokonać żadnych porów
nań, na których można by oprzeć przewidywanie wyniku.
Również powtórzenie decyzji w celu nagromadzenia odpowied
niego doświadczenia nie miałoby sensu ze względu na stale
dokonujące się zmiany gustów i potrzeb, od których zależy
wynik decY7ji.

Trzecim rodzajem decyzji lub działań objętych pojęciem
eksperymentu niepodzielnego są tzw.. decyzje lub działania
krytyczne. Bez względu na wynik zmieniają one radykalnie
sytuację jednostki podejmującej je i możliwości jej dalszego
działania. Wobec tego powtórzenie działania krytycznego przez
osobę zainteresowaną staje się niemożll\iwe. Na pizyJkład Na
poleon nie mógł sto razy powtórzyć bitwy pod Waterloo w na
dziei, ze w pewnej liczbie wypadków Prusacy mogliby przybyć
za późno na !pole walki. Jego decyzja przyjęClia bitwy na polach
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Waterloo była krytyczna w tym sensie, że przesądziła dalszy
bieg rzeczy. Gdyby Napoleon zwycięzył pod Waterloo, po
wtórka byłaby na dlugie lata niepotrzebna, ponieważ prze
gral - stała się niemożliwa. Tak samo decyzja młodego czło
Wieka, dotycząca kariery na całe życie, jest krytyczna. Trudno
ją bowiem powtarzać, ponieważ młodym człowiekiem jest się
tyl o w pewnym okresie.

Eksperymentem niepodzielnym nazwiemy więc każdą de
cYZJę lub Idziałanie, które przez to, że jest krytyczne lub całko
wicie unikalne, lub wreszcie izolowane, nie może być podzie
lone na pewną licZJbę jednakowych dowolnych części ani nie
moze być traktowane jako próba w eksperymencie podziel
nym.

Podstawowa róznica pomiędzy dwoma omówionymi typami
eksperymentu sprowadza się do tego, że w eksperymencie po
dzielnym znajduje zastosowanie rozumowanie probabilistyczne,
natomiast w niepodzielnym jest ono niemożliwe. Jedynie więc
w eksperymencie podzieJnym można przewidywać wynik próby
za pomocą prawdopodobieństwa. W każdym razie, jaki by
ten wynik nie był, nie będzie on zaskoczeniem dla podejmują
cego działania, ponieważ zawsze będzie znana wielkość szansy
Natomiast eksperyment niepodzielny konfrontuje osobę podej
mującą działanie z rzeczywistą niepewnością wyrażającą nie
wiedzę co do wyniku.

Weldług Shack1le' a IfóŻlnica pomiędzy prawdOlpodOlbieńsvwem,
czyli ryzykiem, a niepewnością przebiega zatem zgodnie z linią
podziału pomiędzy eksperymentem podzielnym a niepodziel
nym. Z ryzykiem mamy do czynienia, kiedy dane dzialanie lub
decyzja może być traktowane jako próby w eksperymencie po
dzielnym. Niepewność zaś występuje wówczas, gdy jakieś dzia
lanie lub decyzja może być ujęte wyłącznie jako eksperyment
niepodzielny.
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3 REKAPITULACJA

Na podstawie przedstawionego rozumowania zarówno
Knighta, j ak i Shackle' a możemy ostatecznie określić istotę
ryzyka i niepewności.

Stoimy w obliczu ryzyka wówczas, gdy podjęte przez nas
działanie lub decyzja może być tralktowane jako próba w eks
perymencie podzielnym, tj. gdy jego wynik fioze być określony
za pomocą jednego z trzech rodzajów prawdopodobieństwa,
z których kazdy opiera się na obiektywnej wiedzy. Wiedza ta
pozwala nie tyllko ustalić prawdopodobieństwo wyniku, lecz
także musi usprawiedliwiać przekonanie, że to, co zaszło
w przeszłości, powtórzy się równieŻ w przyszłości. Tak więc
istotą ryzyka jest prawdopodobieństwo, które zakłada wiedzę,
a ta z kolei wyklucza niepewność. Ryz)7lko określa zatem szansę
w sensie "ubezpieczeniowym", więc nie zawiera zaskoczenia.

Z ni pewnością natomiast mamy do czynienia wówczas, gdy
dane działanie lub decyzja moze być traktowane wyłącznie
jako eksperyment niepodzielny, tj. wówczas, gdy nie znajduje
zastosowania postępowanie probabilistyczne. Przewidywanie
wyniku może być co najwyżej aktem kreatywnej wyobraźni.
W tych warunkach nie można dokładnie ustalić konsekwencji
podjętej decyzji czy działania - chociaz można wymienić sze
reg zjawisk, które nie nastąpią, nie da się więc wykluczyć nie
spodzianki. Najbardziej istotną \\7łaściwością niepewności jest
zatem element zaskoczenia, nieodłącznie z nią związany.

Tak rozumianymi pojęciami ryzyka i niepewności posługuje
się współczesna nauka 24. W tym też znaczeniu będziemy ich
uzywali jako kryterium dalszych rozważań.

24 Por. O Lange op. cit, s 197 i nast, J W McGulre, T hem zes ol
Buszness Behavzor, Englewood 1964, s 54, II4 1 nast, M A Eggers,
A D. Tussing, The Composztzon ol Economzc Actzvzty, New York 1965,
s 2°3-2°9; A Lauterbach, Man, Motnes and Money, New York, s 42,
58, 106 i nast.



ROZDZIAŁ II

PRZYCZYNY RYZYKA I NIEPEWNOŚCI

Z poprzednich rozważań wynika, ze ryzyko i niepewność
okreslają warunki dzialania i decydowania w czasie. Powstaje
więc pytanie, jakie są przyczyny występowania tych warunków?
Aby na nie odpowiedzieć, trzeba zbadać problem zmian za
chodzących w środowisku gospodarczym. Wszystko bowiem
wskazuje na to, że Wh1JŚnie one są obiektywną przyczyną wy
stępowania ryzyka i niepewności.

W ninlej szym rozdziale postaramy się ogólnie określić ro
dzaje i charakter tych zmian oraz ustalić ich związek ze zja
Wiskami ryzyka i niepewności.

I RODZAJE ZMIAN ZACHODZĄCYCH
W SRODOWISKU EKONOMICZNYM

Występowanie ryzy ka i niepewności łączy się nierozerwalnie
z uplywem czasu. Zjawiska te muszą więc być uwzględniane
w ,działalności gospodarczerj. Sprawia to jednak wiele kłopotów
zarówno w teorii ekonomii, jak i praktyce gospodarczej. Isto
tnie, rozszerzenia analizy ekonomicznej łatwiej dokonywać
w przestrzeni nllŻ w czasie. Zebranie informacji, dotyczących
obecnego stanu różnych wielkości ekonomicznych, rozrzuco
nych w przestrzeni jest do przeprowadzenia, podczas gdy
w odniesieniu do wielkości ekonomicznych, które będą kształ
towaly się w przyszłości, jest to na ogół niemo liwe"
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Przyczyny tego stanu rzeczy wynikają do pewnego stopnia
Z samego charakteru procesu gospodarowania, stanowiącego
ciąg następujących po sobie w czasie działań i decyzji, których
skutki najczęściej wybiegają w przyszłość. Dotyczy to przede
wszystkim podstawowych decyzji ekonomicznych, odnoszących
się do angażowania czynników prodUlkcji. Dzisiejsze zaangażo
wanie tych czynników n1usi odpowiadać potrzebom ulokowa
nym czasem w odległej przyszłości. Nie wiadomo zaś, czy
werdykt przyszłości uzna dane użycie środków za właściwe,
czy też pożałowania godne 1. Dzieje się tak na skutek zmian
przekształcających w miarę upływu czasu środowisko ekono
miczne (gospodatrcze), w którym przebiega proces gospodaro
wania. Zmiany te sprawiają, że decyzje uważane dziś za po
prawne, za rok lub nawet szybciej mogą się okazać wadliwe.
Niektóre z tych zmian są istotną przesłanką ryzyka, inne 
niepewności. Gdyby bowiem istniała absolutna niezmienność
warunków gospodarowania, przyszłość byłaby znana, będąc
dokładnie taką samą jak przeszłość.

Badając zagadnienie zmian w środowisku gospodarczym,
można by dociekać, czy nie przebiegają one zgodnie z "pra
wami ponadczasowymi", zastanawiając się nad przyczynową
współzależnością zjawisk. Szukanie jednak uzasadnień filozo
ficznych przekracza zasięg naszych rozważań oraz kompetencji.
Niezależnie od możliwych interpretacji niezmiennie stwierdza
się, że dla działającego podmiotu gospodarczego przyszłość
pozostaje ukryta. W obliczu nie znanych elementów przyszłości
trzeba dokonywać wyboru tym trudniejszego, że opartego na
przewidywaniu faktów. Świat, w którym żyjemy, jest bowiem
pełen przeciwieństw i paradoksów. Zakres dostępnej wiedzy
zależy od przyszłości, różniącej się od przeszłości, podczas gdy
możl1wość rozwiązania tego problemu zależy od przyszłości,

1 Por. G. L. S. Shackle, Uncertaznty..., op. cit. s. 81-82.
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podobnej do przeszłości 2. Gdyby było inaczej, podmioty gos
podarcze nie potrzebowałyby dokonywać wyboru, a ludzie
funkcjonowaliby jak automaty reagujące na bodźce bez udziału
własnej woli i inteligencji 3.

Zatem w zmianach zachodzących w środowisku gospodar
czym w miarę upływu CZasu i sprawiających, że przyszłość jest
nie znana, będziemy szukać wytłumaczenia zljawisk ryzyka i nie
pewno ści.

Ogólnie biorąc, prawo zmiany oznacza odmienne zachowa
nie się jakiegoś obiektu w danych warunkach. Dane warunki
z kolei, w których ma miej sce określone zachowanie się j akie
goś obiektu, są momentarnymi stanami i zmianami w zacho
waniu się innych obiektów. Obiektów tych jest jednak tak
wiele, że nawet proste zmiany, którym one podlegają (np.
zwykle przesunięcia w przestrzeni), stwarzają taką różnoro
dność kombinacji, że umysł ludzki nie jest w stanie objąć ich
w szczegółach. Toteż logika ludzkiego postępowania zakłada
faktyczną nieokreśloność, rzeczywistą zmianę i brak ciąg'"
łości 4.

Uznając powyższe uwagi Za pierwsze przybliżenie do proble
mu przyczyn ryzyka i niepewności, można pokusić się o twier
dzenie, że na ukształtowanie się przyszlych sytuacji wpływa
oglomna liczba zmiennych, wśród których zdarzają się częścio
wo lub całkowicie nieokreślone. Przy obecnym stanie wiedzy
dokładne ich prześledzenie i zbadanie jest właściwie niemo
żliwe, a gdyby nawet było możliwe, to mogłoby okazać się tak
kosztowne, że zabrakłoby środków na wykorzystanie zebranych
informacji. Zatem w trudnościach związanych z przewidywa
ntem zachowania się poszczególnych zmiennych, wpływających
na ukształtowanie się przyszłych sytuacji, znajdujemy przy

2 Por. F. H. Knight, op. cit, s 313
3 Por. L v Mlses, Human Actlon, New Haeven 1953, s 106 1 nast.
4 Por F H. Kntght, op cit., s. 313.

3 Ryzyko l nlepewnosc
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czynę występowania zjawisk ryzyka i niepewności. Na tym
pierwszym wyjaśnieniu nie l110żna poprzestać, konieczne jest
bardziej szczegółowe zbadanie rodzaju i charakteru zmian.

Zmiany przeobrażające środowisko ekonomiczne można po
dzielić na naturalne i będące wynikiem działalności ludzkiej.

Do zmian naturalnych zaliczamy te, które dokonują się bez
udziału człowieka. Można je sprowadzić do trzech zasadniczych
typów: I) zl11iany przebiegające na zasadach ruchu okrężnego
z odchylenian1i od stałych warunków, np. zmiany pór roku
i związane z nimi odchylenia w pogodzie; 2) zmiany ciągłe,
tj. mniejsze od dowolnie małych, takie jak wzrost i starzenie się
organizmów żywych; 3) zmiany takie, jak przypuszczalne ochła
dzanie się systemu słonecznego, które są jednak tak powolne,
że nie wpływają na kalkulacje ludzkie  .

Możemy przyjąć, że przewidywanle zmian naturalnych nie
nastręcza na ogół większych trudności. Zdarzają się jednak od
czasu do czasu zmiany naturalne wykazujące nieregularne i za
skakujące odchylenia od zwykłego przebiegu. S utl(ji tak gwał
townych zmian, ,jak trzęsienie ziemi, klęski nieurodzaju, powo
dzie czy wreszcie zmiany pogody, które są jak dotąd źródłem
nieustannych pomyłek meteorologów, radykalnie zmieniają
środowisko gospodarcze 6.

Środowisko gospodarcze przeobrażają również zmiany wy
nikające z działalności ludzkiej. Rozróżniamy tu zmiany, które
są wynikiem zamierzonej, śVliadoi11ej działalności ludzi, oraz
zmiany niezamierzone, będące niejako produktem ubocznym
działania skierowanego do innego celu. Podzial ten ma jednak
znaczenie czysto metodologiczne. Różne rodzaje działalności
ludzkiej są bowiem równocześnie przyczyną Zarówno zmian
zamierzonych, jak i niezamierzonych. Przyjrzyji11Y się kilku
przykladom:

5 Por. Tamze, s 3 16 .
6 Por J. Schumpeter, Business Cycles, New York 1939, s. 7-13.
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I) usprawnienia techniczne i technologiczne oraz wykrywa
nie nowych zasobów bogactw naturalnych są pożądane i celo
wo realizowane chociaż zarówno w pierwszym, jak i w drugim
wypadku (mimo ciągłego ulepszania techniki poszukiwawczej)
osiągnięte rezultaty często odbiegają od oczekiwanych;

2) akumulację można zaliczyć do działalności prowadzącej
do zmian zamierzonych, jednak z pewnymi zastrzeżeniami od
nośnie zmian j ej struktury;

3) ulepszenia w zakresie zaspokajania potrzeb są częściowo
wynikiem celowego działania, częściowo ubocznym produktem
Wy qlków skierowanych w innym kierunku, a także po prostu
jakoś się to dzieje;

4) przyrost ludności jest na ogół mało pożądany, a mimo to
zaludnienie wz/rasta (nieliczne są wypadki kiedy wzrost ludno
ści jest zamierzony i celowo realizowany);

5) zn1iany, wynikające z wychowania i kształcenia ludzi są
efektem zarówno celowego działania, jak i przypadku 7.

Można zatem wnioskować, że działalność ludzka prowadzi
do zmian będących mieszaniną celowości i przypadku. Jest
to rezultat występowania w rzeczywistości prawidłowości, które
Lange nazywa prawami splotu działań ludzkich 8. Prawa te
mające charakter obiektywny - jak wszystkie prawa nauki 
stwierdzają, że jakkolwiek działania jednostek są świadome
1 celowe, to jednak splot tych działań, który powstaje w wa
runkach określonych stosunków ekonomicznych, jest - jak
wykazał F. Engels - niezamierzony i nieświadomy 9, gdyż 
jak powiada G. Hegel - "z poczynań ludzkich wynika ICOŚ cał
kiem innego niż to, co zamierzają zrobić i co sobie bezpośrednio
uświadamiają lub życzą" 10.

7 Por. F. H. I<Cn.t.ght, op. cit, s. 3 16
8 POi O Lange, EkonomIa polItyczna, Warsza\\ a 1961, T I, 60
9 Por. Tamze

10 Cytowane za M. Dobbem, T eona ekonomzz a socJalIzm, Warszawa
1959, s 199

3*
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Zrozumienie tego dylematu wymagałoby studiowania reakcji
ludzi na oddziałujące na nich bodźce, czyli rzeczywistych mo
tywacji ludzkiego postępowania 11. Tego rodzaju studia 1110gą
wszakże łatwo wyprowadzić na manowce. W nauce ekonomii
istnieje wiele prób wyjaśnienia motywacji postępowania ludzi
z których żadna, jak dotąd, nie okazała się w pelni zadowa
lająca. Oto najważniejsze z nich.

Marginaliści uważali, że u podstaw gospodarczej działal
nosci ludzi leży dążenie do maksymalizacji użyteczności. Ob
serwacja faktów przeczy wszakże tej hipotezie. Na przykład
ludzie zakupują wyroby po raz pierwszy pojawiające się na
rynku, mimo że nie znają ich użyteczności, albo podejmują
pracę gorzej płatną tylko dlatego, że daje im większą satys
fakcję. Poza tym według marginalistów zasada maksYl11ali
zacji użyteczności uwzględnia założenie o zmniejszającej się
krańcowej użyteczności. Wobec tego, jeśli zasada maksymali
zacji użyteczności miałaby mieć charakter ogólny, nie byłoby
ludzi, którzy oddają Isię grom hazardowym. Jest to oczywiste
na tle przyj ętego założenia. N a przykład w grze, w której
jednostka ma jednakową szansę wygrania lub przegrania dobra
(jednostki pieniężnej), przyrost użyteczności z wygrania dobra
będzie mniejszy od straty użyteczności z przegrania dobra. Tak
więc spodziewana użyteczność z udziału w grze będzie nega
tywna 12. Mimo to liUdzlie uczestniczą w grach hazardowych.

Od czasu pOIjawienia się teorii marginalistycznych rozwój ba
dań nad wyjaśnieniem motywacji ludzkich w działalności

11 Przez lPojęcie "bodzJ.ec ekonomiczny", zgodnie z definicją O. Langego,
rozumiem zespól warunków pobudzających ludzi do realizacji określonego
celu. Natomiast "motywacja" określa reakcje poszczególnych jednostek na
dane warunki. Poj ęcie bodziec ekonomiczny zakłada jednolitość zachowa
nia się wszystkich ludzi w danych warunkach, podczas gdy motywaCja
uwzględnia j ego różnorodność.

12 Por. M. Priedmann i J. L. Savage, The Utility Analysis ol Choice
Involving Risk. W pracy zbiorowej Landmarks in Political Economy, Chi...
cago 1962, s. 299.
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gospodarczej poszedl drogą prób określenia funkcji użytecz
ności 13. Ostatnio poszukiv/ania te z jednej strony koncentrują
się na badaniach zgodności preferenc}i. czyli na porządkowani li
ich wedlug wielkości (polega to na obserwowaniu zachowania
się w danych warunkach jednostek z odpowiednio dobranej
grupy ludzi) 14, z drugiej strony zaś zl11ierza się do określenia
ilościowo wymiernej Ipreferencji w warunkach niepewności 15.
Wedlug aksjomatów wyboru sformulowanych przez J. v. Neu
n1anna i O. Morgensterna, ludzie mieliby postępować w taki
sposób, aby maksymalizować przewidywaną wartość użytecz
ności (ilośoiowo wymierną użyteczl1ość), stanowiącą ś.cednią
ważoną alternatywnych wyników wyboru. Obydwa wymieni9ne
kierunki poszukiwań, jakkolwiek bardzo obiecujące, nie stwier
dziły - jak dotychczas - zadowalająco, co określa rzeczywiste
postępowanie ludzi, czyli jaka jest właściwie funkcja użytecz
ności. Empiryczna weryfikacja w)likazuje bowiem, że przypusz
czenia sprawdzają się jedynie w bardzo prostych sytuacjach,
natolniast w bardziej SkOl11plikowanych, tj. zbliżonych do rze
czywistych, zawodzą 16. W rezultacie nie została jeszcze okre
ślona funkcja użyteczności, która by w sposób ogólny wyjaś
niała lnotywy postępowania ludzi 17.

Wszystkie dotychczasowe badania w tej dziedzinie usilują
opierać slię na racjonalnych przesiankach, tj. na zaIożeniu, że

13 Użyteczność może być ttaktowana hedonistycznie jako przyjemność
lub zadowolenie, albo prakseologicznie jako preferencja.

J4 Por. O. Lange, Optytnalne..., op. cit., s. 210 i nast.
15 Por. J. v. Neumann i O. Morgenstern, Theory ol Games and Eco

nomlC Behaviol   Princeton 1947, r. I, p. 3.
16 Por. H. A. Simon, T heoties ol Decision-Making in Economics and

Behaviotal Sciences  "The American Economic Review" 1959, nr 3, s. 257
i nast.

17 Takiej funkcji może w ogóle nie ma. Jednak poszukiwania w tym
względzie powinny być kontynuowane przez ścisłą współpracę socj ologii,
matematyki i ekonomii, co pozwoli może ustalić prawidłowe założenia
rzeczywistego zachowania się ludzi (por. T. C. Koopmans,T htee Essays on
the State ol Economic Science  New York 1957, s. II3 oraz O. Lange,.
Optymalne..., op. cit., s. 2I2).
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ludzie postępują racjonalnie. Problem polega wszakże na tym,
ja1k dalece ludzie są \talcjonalllni w swoim postępowaniu
i czy właściwość ta jest dana w jednakowym stopniu wszyst
kim ludziom. Obserwując dokładnie otaczającą nas rzeczy
wistość dochodzimy do wniosku, że w postępowaniu jednostek
występują słabiej lub silniej pierwiastki irracjonalności ]8. Przy
kładem krańcowY111 może być tu zachowanie się alpinisty zdo
bywającego wysokie, strome szczyty; postępuje on \\7ysoce nie
racjonalnie narażając się na stratę życia - największej uży
teczności, jaką człowiek może posiadać. To samo można po
wiedzieć o człowieku, który skacze do klatki z dzikimi zwie
rzętami, aby ratować życie dziecka.

Postępowanie ludzi czasem nie tylko wyplywa z irracjo
nalnych przesłanek, ale także jest niekonsekwentne, i to w d\vo
jakim sensie. Motywacje działań jednostek zależą od ich rea
kcji na ol reślolne bodźce. Rzecz w Itym, że nie wszystlkie jedno
stki reagują w jednakowy sposób pod wpływem tych samych
bodźców w danym momencie. Można to nazwać brakiem kon
sekwenoji w sensie społecznym. Ponadto poszczególne jednostki
postępują niekonsekwentnie, w tym sensie, że ta sama jedno
stka reaguje w różnych momentach rozmaicie na te same
bodźce. Jest 1.0 z kolei przejawem niekonsekwencji indywidu
alnej. Odwracając nasze rozumowanie, tj. t1wierdząc, że
w lidentycznych warunkach te same jednostki zachowują się
tak samo, doszliśmy do podobnej konkluzJi. Powstanie bo
wiem pytanie, jak dalece i w jakim sensie świat składa się
z takich samych jednostek, które zachowują w danych wa
runkach identyczność. Otóż tym cechom nie odpowiadają
w pełni zwykłe przedn1ioty, a już na pewno nie człowiek. Spo
łeczeństwo składa się z jednostek, które charakteryzuj e nie
skończona różnorodność w sposobach postępowania i zacho

18 Por. A Lauterbach, Marz, Motives and Money, New YOlk 1959, s. IX.
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wania się 19. Co więcej, te sal11e jednostki nieustannie ulegają
Zlnianom. Człowiek żyjący w społeczenstwie zmienia się w mia
rę upływu czasu, a wraz z nim zmieniają się jego oceny, wola
i działanie 20.

Zróżnicowanie reakcji ludzkich jest wyjątkowo niekorzy tne
z punktu widzenia przewidywania zl11ian wywolanych ich dzia
łalnością. Mało przydatne do zbadania motywacji działanie
poszczególnych ludzi staje się w tych warunkach rozumowanie
sylogistyczne 21.

Wybieganie w przyszłość konsekwencji działalności ludz
kiej stwarza dodatkowe komplikacje. Inteligencja człowieka
sprawia, że w odróżnieniu od zwierzęcia potrafi on reagować
na sytuację, zanim się one zl11aterializują. Jest więc w stanie
wyobraz\ić sobie przyszłe sytuacje i stara się dostosować do
nich swoje obecne działanie. Reaguje zatel11 nie na przyszłe
bodźce, ale działa pod wpły\\rem wyobrażeń przyszłego stanu
rzeczy. Przy tym o przyszłości wnioskuje na podstawie stanu
obecnego. Tylko wyobrażenia geniuszów 1110gą uwolnić od
wpływu teraźniejszości, a i oni, jak uczy historia, mylą się.
N a ogół jednak wyobrażenia ludzi na temat przyszłości opie
rają się na przekonaniu, że w ogólnych zarysach będzie ona
podotna do teraźniejszości. Bowiem "staramy się przejfzeć
świat, zanim na niego zareagujemy, a\le reagujemy nie na to,
co dostrzegamy, ale na to, co wnioskujemy 22".

W dostosowaniu swojej działalności do subiektywnie anty
cypowanej przyszłości jednostka nie może uwolnić się od błę
dów, które sprawiają, że celowo przeprowadzane działanie
daje cZęsto w efekcie inne wyniki od zamierzonych. Zródła
tych błędów można ująć następująco:

19 Por F H. Knight, op cit, s. 2°5-2°7.
o Por. H. Bergson, La pensee et Ze mouvant, Patis 1950, s. 85 oraz

A. Lauterbach, op. cit, Introd.
21 POl. F. H. Knight, op. cit, 209.
22 Tamze, s. 200-202.
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I) człowiek nie dostrzega teraźniejszości dokładnie i w ca
łości;

2) przyszła sytuacj a nastąpiłaby bez udziału jednostki po
dejmującej działanie;

3) dZiałająca jednostka nie zdaje sobie w pełni sprawy
z konsekwencji swoich działań;

4) działająca jednostka nie jest w stanie prz prowadzić
swoich działań tak dokładnie, Jak to sobie wyobrażała i pra
gnęła 23.

Przekonaliśn1Y się, że zasadnicza trudność w przewidywaniu
skutków działalności ludzi, które występują w postaci określo
nych zmian środowiska ekonomicznego, wynika z nieznajomości
funkcji użyteczności. Nauka nie zdołała, jak dotąd, ustalić
w sposób ogólny, od czego zależą reakcje poszczególnych ludzi
w określonych warunkach. Odkrycie funkcji użyteczności jest
zadaniem niesłychanie trudnym, jeśli w ogóle moŻiliwym. Sta
nowi o tym nie tylko fakt różnorodności i niekonsekweJlcji
w po tępowaniu poszczególnych jednostek oraz zmiany zacho
dzące w nich samych, ale i błędy, jakie popełniają one w przy
stosowaniu swojego działania do wyobrażonych przyszłych
sytuacj i.

2. CHARAKTER ZMIAN ZACHODZĄCYCH
W SRODOWISKU EKONOMICZNYM

Omówiliśmy dotychczas rodzaje zmian przekształcających
środowisko ekonomiczne. Wyróżni1liśmy zmiany naturalne i wy
nikające z dzialalności ludzkiej, dzieląc te ostatnie na celowo
realizowane oraz nie zamierzone bezpośrednio. Aby jednak
wyjaśnić, jakie zmiany są przyczyną ryzyka oraz niepewności,
należy spojrzeć na zagadnienie z innego punktu widzenia.

Właściwością zmian występujących w środowisku ekono

?3 Por. Tamze.
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micznym jest, że jedne z nich wywołują zwykle działanie,
inne zaś konieczność kontroli działania. Działanie zwykłe bę
dzie wywołane przez zmiany o charakterze cyklicznYln, jak np"
następowanie zi1ny po jesieni. W takim wypadku żaden
pioblem kontroli działania nie wystąpi, a pozostaną jedynie
zwykłe, oparte na rutynie czynności adaptacyjne. Działaaie
zwykłe polega więc na szablonie i rutynie wynikających ze
znajomości zmian i ich skutków. Natomiast problem kontroli
działania łączy się z brakiem ciągłości i odejściem od wszel
kiego rodzaju rutyny. Przed problemem tym jednostka stoi
wtedy, gdy nie zna przebiegu i skutków zmian, a lnusi podjąć
decyzje lub dZliałanie dotyczące przyszłości. Kontrola dzialania
polega więc na inteligentnym dokonywaniu wyboru przy ogra
niczonej wiedzy lub jej braku.

W zV/iązku z tym, trzeba się zastanowić, w wypadku jakich
zl11ian istnieje pełna lub ograniczona możliwość przewidywa
nia ich przebiegu, a kiedy jej nie ma, zatem jakie zlniany stwa
rzają warunki rYZ)llka, jakie zaś - niepewnosci.

Z tego punktu widzenia zmiany można podzielić na zwykłe
i postępujące.

Zmiany zwykłe, wywołujące oparte na rutynie działanie
adaptacyjne, albo l11ają przebieg i skutki znane, ponieważ wy
stąpiły już w przeszłości, albo są to zmiany ciągłe, czyli tak
powolne, że dostosowanie się do nich odbywa się w sposób
niezauważalny, samorzutnie. W środowisku ekonomicznym
pierwszy rodzaj zmian zwykłych przyjmuje formę ruchu okręż
nego. Występują one cyklicznie w pewnym zal11kniętym okresie,
odbywając za każdym razem tę samą drogę. Przyszłość jest
więc znana, ponieważ obecny stan rzeczywistości powtórzy się
z określoną regularnością w Iprzyszłości 24, np. kolejność pór
roku. Drugi rodzaj zmian zwykłych, tj. zmiany ciągłe, mniejsze

?4 P L M . .... ar. . v. 1ses, ap. c1t., S.249.
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od dowolnie małych, nie powoduje gwałtownych przekształceń
środowisIka, np. zmiany w procesie wzrostu żyvvego orga
nizmu 25, a w gospodarce - wywołane przez akumulację kapi
t al u.

Opis zmian zwykłych nie Jest, jakby się wydawało, powtó
rzeniem 'poprzednich wywodów. Wiąże się bowiem z innY1TI
spoj rzeniem na to samo zj awisko.

ZlTIiany zwykłe same przez się nie stwarzają problemu kon
troli dzi8łania, jednak może się on pojawić w związku z ich
odchyleniami i wahaniami. Istnieją fluktuacje w zmianach
zwykłych mające charakter dość stałych odchylell. N a przykład,
co pewien czas zima ma bardzo ostry przebieg albo lato jest
wyjątkowo nieurodzajne. Odchylenia te wywołują w środo
wisku ekonomicznym gwaltovvne zmiany, które są obiekLywną
przyczyną powstawania ryzyka. To znaczy stwarzają problem
kontroli działania, przy którY111 dokonywanie wyboru jest
oparte na rozumowaniu probabilistycznym. Przy tym trafność
wyboru przy możliwości zastosowania tego rozulTIowania bę
dzie zależała od regularności i częstotliwości występowania
odchy leń w danym przedziale czasu.

Dla życia gospodarczego bardziej typowe są zmiany, które
nie przebiegają cyklicznie, są nieciągłe, nieregularne, dokonują
się skokami. Zmieniają one gwałtownie strulkturę środovviska
ekonomicznego i tradycyjny jej kształt 26. Nie znajduje się
dla nich odpowiednika w przeszłości, dlatego nie wiadomo, jak
dostosować do nich działanie. Takie właśnie zmiany nazywan1Y
zmianami postępującymi.

\V pewnych okolicznościach mogą wystąpić trudności
w odróżnieniu fluktuacji w zmianach zwykłych od zlmian postę
pujących. W istocie, jeśli flukt acje "\vystępują bardzlQ ni tegu

25 Por. ]. Schumpeter, T eona rozwoJu gospodarczego, Warszawa 1960,
s 90 1 nast.

26 Tamze.
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larnie i W stosunkowo dużych odstępach czasu, wó"vczas lnogą
posiadać pozory zmian postępujących. Jeśli np. na jakimś tere
nie zima ma wyj ątkowo ostry przebieg raz na siedemdziesiąt
lat, albo trzęsienie ziemi występuj e raz na dwieście lat, to
fluktuacje objawiają się niespodziewanie. Tymczasem, gdyby
zebrać informacje odpowiednio daleko wstecz, okazałoby się,
że zmiany te powtarzają się po lIIpływie jakiegoś określonego
czasu. Możliwość pomylenia fluktuacji w zlnianach zwykłych
ze zmianami postępującymi zależy więc od periodyczności wy
stępowania tych fluktuacji 27. Gdy fluktuacje w postaci odchy
leń od zwykłych zmian następują cZęsto z punktu widzenia
długości życia ludZlkiergo, to - jak już zaznaczyJ,iśmy - stają
się przyczyną ryzyka. Jeśli zaś następują stosunkowo rzadko,
a informacja odnosząca się do nich jest zbyt szczupła, to jakkol
wiek, logicznie biorąc, stwarzają warunki ryzyka, jednak właś
ciwe w tym wypadku postępowanie probabilistyczne jest po
ważnie utrudnione. Na przykład możliwie dokładne przewi
dywanie odchyleń w pogodzie w związku ze zmianami pór
roku jest ograniczone małą ilością danych statystycznych znaj
dujących się w dyspozycji lneteorologów. Uniemożliwia to
uzyskanie calkowitej aproksymacji prawdopodobieństwa wy
stąpienia określonego odchylenia w warunkach atmosferycznych
danego roku. Historia zorganizowanego zbierania i rejestrowa
nia danych o pogodzie ma niewiele ponad sto lat 28. Gdyby
posiadano tego rodzaju dane np. od początku naszej ery,
wówczas prawdopodobieństwo wystąpienia, powiedzmy, ostrej
zimy w danym roiku mogloby być ustalone ze znacznym przy
bliżeniem. Ponieważ takiego zasobu informacji meteorologia
nie posiada, nagłe wahania pogody sprawiają niespodzianki.

Wydalje się więc, że wyjaśniliśmy subtelności dotyczące

27 Por. F. H. Knight, op. cit., s. 3I5.
28 Pierwszą mapę pogody opracował H. W. Brandes w 1820 r. (Por.

The Columbia Encyclopedia, New York I958.
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rozróżniania odchyleń w zmianach zwykłych od zlnian postępu
j ących i możemy pO\V1rócić do rozważania tych Of, tatnich.

Jak już ustaliliśmy, zmiany postępujące nie mają odpowied
nika w przeszłości i nie dokonują się w sposób ciągły. Dlatego
przewidywanie ich przebiegu nie może się opierać na obiek
tyvvnej wiedzy. Dla ścisłości trzeba jednak dodać, że nie wszy
stkie zmiany postępujące nastręczają tego rodzaju trudności.
Jeśli są to zmiany przebiegające zgodnie z jakąJkolwiek znaną
1natematyczną funkcją czasu, to przyszłość może być przewi
dywana tak dokładnie, j ak gdyby w ogóle żadna zlniana nie
zachodziła. Wyłączywszy ten szczególny wypadek wszystkie
inne zmiany postępujące czynią przyszłość niewiadomą. Dzieje
się tak dlatego, że dokonują się one w sposób niespodziewany
w drodze załamań, nagłych wahań, skoków i odchyleń. W do
datku, ponieważ nie mają odpowiedników w przeszłości, po
stępowanie probabilistyczne nie znajduje tu zastosowania. Jeśli
zatem wyłączyn1Y te zmiany postępujące, które mogą być ujęte
w postaci znanych matematycznych funkcji czasu, to rzeczy
wistą obiektywną przyczyną niepewności w działalności gospo
darczej będą wszystkie pozostałe zmiany postępujące, zacho
dzące w środowisku ekonolnicznym 29.

Ogólnie biorąc za obiektywną przyczynę występowania
warunkó\v ryzyka i niepewnoślci uznajemy zmiany zachodzące
w środowisku ekonomicznym. Przy czym ryzyko ma swoje
źródło \v odchyleniach zachodzących w zmianach zwykłych,
natomiast niepewność jest skutkiem występo\vania zmian po
stępujących, z tym że w pewnych okolicznościach odchylenia
w zn1ianach zwykłych mogą \vywołać ten saln skutek co zmia
ny postępujące.

W spravlie związku między rodzajem zmian środowiska
ekonomicznego a ich charakterem na ogół można przypuszczać,

?9 P F H K . h . .'"' or. . . 111g t, op. C1t., 315 1 nast.
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ze zmiany zwykłe związane są głównie z przesunięciami w przy
rodzie, natomiast zmiany postępujące są przede wszystkim
wynikiem działalności ludzi. Mówiąc inaczej, zj awisko ryzyka
jest związane głównie ze zmianami naturalnymi, a zjawisko
niepewności - ze zmianami wynikającymi z działalności
ludzkiej.

Zależność między zmianami naturalnymi a zmianami
zwykłymi jest dostatecznie oczywista. Natomiast związek po
l11iędzy działalnością ludzi a zmianami postępującymi wymaga
omówienia.

Działalność ludzka jako ź,ró,dlo zmian postępujących, które
wywołują nagłe przekształcenia w środowisku ekonolnicznym,
przeja-\via się za pośrednictwem pewnych zn 1 iennych. Zmienne
te z braku lepszego określenia będziemy nazywali zmiennymi
postępu 30. Są to:

r) przyrost ludności;
2) wychowanie i kształcenie;
3) akumulacja;
4) postęp techniczny i innowacje;
5) od (ycie geologiczne;
6) zmiany w potrzebach ludzkich i sposobach ich zaspoka

jania 31;
7) sytuacja międzynarodowa (w ostatnich pięciu dekadach

XX w. wywierająca istotny wpływ na stan gospodarki
poszczególnych krajó\v) 32.

30 F H KU1ght nazywa je fazami postępu (por op cit, s. 1L15)
31 Por. F. H. Kn1ght, op. cit, S. 145-147, 319 1 J. B. Clark, The Dzstri

butzon ol Wealth, New York 1956, r. 5.
32 Tej zmiennej nie uwzględn1ali ani F. H. I<night ani ]. B. Clalk, na

t01TI1ast wynl1enia się ją w nowszych opracowan1ach: pOi. A. Lauterbach,
Social F actors Z7Z Busuzess Uncertaznty. W pracy zbiorowej Expectation...,
op. cit, s. 1°5.
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3. ZMIENNE POSTĘPU

Przyjmujemy istnienie siedmiu wyżej wymienionych zmien
nych postępu. Niektóre z nich, jak np. przYlrost ludności czy
akumulacja, wywołują na ogół zmiany, nie powodujące szcze
gólnych zakłóceń w procesie gospodarowania, np. w kapita
lizmie nie naruszają normalnych warunków konkurencji. Inne
zmienne natomiast są bardzo "kaJpryśne" i nieustannie psują
kalkulacje związane z kierowaniem produkcją i jej podziałem.
Najbardziej reprezentatywnymi tego rodzaju zmianami są po
stęp techniczny i innowacje, zmiany w potrzebach ludzkich
i sposobach ich zaspokajania oraz sytuacja międzynarodowa.
Tym trzem zmiennym poświęcimy nieco więcej miejsca, ponie
waż w odróżnieniu od pozostałych, one właśnie - nawet w wa
runkach gospodarki planowej - z największym oporem poddają
się ingerencji.

Postęp techniczny z innowacje

Postęp techniczny 33 polega na dokonywaniu ulepszeń w za...
kresie procesów Iprodukcyjnych i technologicznych oraz ulepszeń
w zakresie dobra .34.

Postęp techniczny w dzied7inie procesów przyjmuje różne
formy, jak wynalezienie nowych, lepszych procesów technolo
gicznych, skonstruowanie nowych maszyn lub odkrycie nowych

33 Słowo "techniczny" jest tu użyte w najszerszym znaczeniu, tj. równo
znacznie ze słowem "metoda", które oznacza systematyczny sposób postę
powania zmierzający do realizacji określonego celu (por. O. Lange, Opty
lnalne..., op. cit., s. 127). Stąd post p technicz[1Y nie sprowadza się w tym
ujęciu do postępu w zakresie mechaniki (por. O. Lange, Teoria reprodukcji
i akumulacji, Warszawa 1965, s. 13).

34 Według B. Pilawskiego "postępem technicznym jest każde wzmoże
nie procesu powstawania dodatnich efektów ekonomicznych"; dodatnim
zaś efektem ekonomicznym jest każda postać korzyści odnoszonych przez
gospodarkę narodową (por. Obliczanie efektów ekonomicznych postępu
technicznego w przedsiębiorstwie, Warszawa 1961, s. 7).
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surowców do produkcji, a także wykrycie nowych sposobów
organizacji produkcji, dystrybucji i finansów.

Postęp techniczny w zakiresie dobl'a to wynalezienie nowych
dóbr, wykrycie nie znanych dotąd surowców, z których mogą
być produkowane nowe lub stare dobra, wytwarzane dotych
Iczas ze znanych surowców, odkrycie nowych źródeł zaopatrze
nia w stare surowce oraz nowych zastosowań dla starych
dóbr 35.

Pochodną postępu technicznego są innowacje 36. Polegają
one na wprowa1dzeniu postępu technicznego do produkcji 37.
Rozgraniczenie tych dwóch pojęć ma zasadnicze znaczenie. Po
stęp techniczny jest bowiem faktem technicznym lub nauko
wym, natomiast innowacja jest faktem ekonomicznym 38. Wy
nalazek dopiero wtedy nabiera cech korzyści społecznej, kiedy
zostanie zastosowany w gospodarce 39. Skądinąd bowiem wia
domo, że nie wszystkie wynalazki, z różnych przyczyn, znaj
dują zastosowanie.

Zmiany, jakie przynosi postęp techniczny stanowią jedną
z głównych przyczyn niepewności Vl procesie gospodarowania.

35 Por. B. S. Keirstead, The Theory ot Economic Change, Toronto 1948,
s 132 oraz J. Schumpeter, op. cit., s. 1 0 4.

36 M. Kalecki uznaje różnicę między postępem technicznym a innowa
cjami podobnie jak J. Schumpeter (por. Teoria dynamiki gospodarczej,
Waiszawa 1958, s. 2II-212).

37 Por. B. S. I(eirstead, op. cit., s. 133. Według J. Schumpetera innowa
cja polega na nowej kombinaCji czynników produkcji (Por. Business...,
op cit, s. 87) O. Lange utrzymuje, że definicja Schumpetera jest za sze
roka, a innowacje występują tylko wówczas, gdy pozwalają zwiększyć
zdyskontowaną wartość maksymalnego zysku w danych warunkach ryn
kowych (por. Pis1na ekonolnzczne i spoleczne 1930-1960, Warszawa 1961,
s. 160 i nast.). I

38 Por. B. S. Keirstead, op. cit. P. A. U sher ogr8nicza poj ęcie wyna
lazku do usprawnień mechanicznych, a innowacje uważa Za "... syntetyczny,
konstruktywny i kreatywny proces myślowy". "Innowacja jest integralną
częścią zdobywania wiedzy..." i wreszcie: "Mechaniczny wynalazek jest
fazą inno\vacyjnej aktywności umysłu". (A History ot Mechanical Inven
tzon, New York 1929, s. 8-10).

39 Por. ]. Schumpeter, Teoria ..., op. cit., s. 141.
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Nie są to bowiem zmiany ciągłe. Następują one nagle i sko
ka1ni, skutkiem czego gospodarka nie może się do nich przy
stosować tak, j ak do zmian mniej szych od dowolnie małych.
Do zmian wywołanych postępem technicznym gospodarka nie
może przystosowywać się stopniowo i bez większych zakłóceń.
Wynalazki i usprawnienia są bowiem często dziełem przypadku
lub produktem ubocznym wysiłków zWiróconych w innym kie
runku. Trudno więc przewidzieć, kiedy i jaki pomysł zrodzi
się w głoWiie naukowca czy technika. Istotną trudność w prze
widywaniu zmian związanych z postępem technicznym stanowi
więc niemożność kontrolowania wyobraźni i i1nwencji wyna
lazców. Dodajmy, że zmiany wywołane postępem technicznym
nie oddziaływają tylko w ramach poszczególnych krajów. Przy
istniejącej obecnie łatwości rozpowszechniania i przenoszenia
informacji, konsekwencje tych zmian muszą ponosić co najmniej
wszystkie te k(aje, które znajdują się na danym pozi01nie roz
woju gospodarczego. Jest to nieuchronne następstwo charak
terystycznego dla naszych czasów zjawiska naśladownIctwa
ekonon1icznego.

Nie wszystkie zmiany wywolane postępem technicznym są
dziełem przypadku. Mogą być one również rezultatem plano
wego wydatkowania zasobów i zmasowanego wysiłku ucza

I nych skierowanego na rozwiązanie określonego problelnu..
W takich wypadkach można ogólnie przewidywać 40 przyszłe
zmiany, gdyż nawet poza zasięgiem naszej wiedzy i kontroli
jedne rzeczy są bardziej prawdopodobne niż inne. Niemniej
jednak nawet w warunkach celowo skiern\vanego wysiłku praca
techników i uczonych może przez długie lata nie przynosić
żadnych rezultatów, aby w pewnym momencie "wytrysnąć"
nagle w pasta/ci wYl11a[ ku powodującego gwałtowną zmlianę..

40 Jak np. w wypadku rozwijanej obecnie delfickiej metody długofa
lowych przewidywań odnoszących się do odkryć naukowych (por. T. I. Gor..,
don i O. Helmer, Prognozy wzeloletnie, Warszawa 1965).
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Innowacj e, stanowiąc fakt zastosowania postępu technicznego
w gospodarce, są również przyczyną niepewności. Jest to
stW1erdzenie ogólne, obej1llujące wszystkie możliwe przypadki.
Należy jednak wyjaśnić, że jeśli pominąć problem postępu
technicznego, to zmiany wywołane samymi innowacjami, lTIO
gą - ale nie zawsze muszą - być przyczyną niepewności.
W gospodarce kapitalistycznej innowacje mogą stać się przy
czyną ni pewlności niezależnie od tego, że są nią zmiany spo
wodowane przez postęp techniczny. Konkurencja pomiędzy
producentami zmusza do ścisłej ochrony tajemnic produkcyj
nych przedsiębiorstwa, a w szczególności danych dotyczących
wykorzystania postępu technicznego. W tej sytuacji wprowa
dzenie innowacji w jednym przedsiębiorstwie prowadzi do
gwałtownej zmiany warunków konkurencji, które zaskakują
inne przedsiębiorstwa działające na tym samym rynku. Musi
upłynąć pewien okres zani1ll wszystkie one dostosowują się do
nowej sytuacji. Przykład ten stanowi jednocześnie ilustrację
zjawiska, które M. DOibb i Ta Koopmans nazyw ją "niepew
nością wtórną", wynikającą z niezn jomości strategii, jaką
przyjmie potencjalny czy rzeczywisty konkurent 41.

Natomiast w gospodarce socjalistycznej zagadnienie to może
przedstawiać się inaczej. Ze względu na istniejącą tu społeczną
własność środków produkcji korzyści z innowacji mogą być
zrealizowane przez wszystkie zainteresowane przedsiębiorstwa
niemal jednocześnie, pod warunkiem, że organy centralnego
planifikatora 42, kierujące gospodarką, będą w sposób sprawny
spełniały rolę czegoś w Irodzaju "clearing house'u"' infor
macji 43. Ści śle mówiąc, w gospodarce socjalistycznej istnieją

. \
41 Por. T. c. Koopmans, op. Cit., s. 162-3 oraz M. Dobb, An Essay on

Econonztc Growth and Planning, London 1961, s. 8.
42 POjęcia "centralny panifikator" używamy w rozumieniu definicji

J. G. Zielińskiego (por. Rachunek ekonomiczny w socjaltzmie, Warszawa
19 61 , s. II3).

43 Por. J. Schumpeter, Capitalism, Socialism and Democracy, London
1957, s. 186.

4 Ryzyko l nIepewność
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warunki dla lI1 widacj  zmian płynących z innowacj1 jako auto
nomicznego źródła niepewności. W takim razie w gospodarce
planowej innowacje pozolstaną o tyle przyczyną niepewności,
o ile są nią zmiany spowodowane postępem technicznYln.

Nasuwa srę tu dygresja na temat skutków zmian innowacji
w zakresie procesów.

Zmiany innowacyjne w zakresie procesów stanowią w każ
dych warunkach czynnik wzrostu wydajności, przyczyniając się
w efekcie do obniżki kosztów wytwarzania 44. Ma to znaczenie
zarówno w gospodarce kapitalistycznej, jak i socjalistycznej,
tylko w r żnej skali. Przyjmijmy np., że oddano do eksploatacji
fabrykę chemiczną produkującą określone wyroby w oparciu
o znaną formułę chemiczną. Tymczasem zostaje odkryta nowa
formuła produkcj1 tych samych wyrobów redukująca koszty
produkcji do polowy. Aby oprzeć produkcję na nowych zasa
dach trzeba by postawić całkiem nową fabrykę, gdyż te urzą
dzenia, które posiada istniejąca, nie nadają się do tego celu.
Skutki tej nagłej zmiany ujawniają się różnie w zależności od
typu gospodarki. W gospodarce kapitalistycznej nową sytuację
wykorzystuje ten, kto posiada wolne kapitaly. Buduje nową
fabrykę i z miejsca zdobywa lepszą pozycję konkurencyjną, aż
do całkowitej eliminacji z rynku konkurenta produkującego
drożej. W tym wypadku straty ponosi ten przedsiębiorca, który
podejmując invvestycję nie przewidział zmian wywołanych po
stępem technicznym, zostaje zaskoczony nową sytuacją i jeśli
nie posiada dość środków, by do niej się dostosować, będzie
musial zbankrutować. W gospodarce socjalistycznej natomiast
skutki tego rodzaju nagłej zmiany ponosi całe społeczeństwo.
Jeśli plan inwestycyjny jest napięty i nie ma wolnych środków,
a te, które zostały już zainwestowane, nie mogą być wycofane,
wówczas trzeba przeznaczyć więcej środków na uzyskanie po

44 Por T eona wzrostu ekonomzcznego a wspolczesny kapztalzzm, placa
zbiorowa, Warszawa 1962, S. 151 i 314.
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trzebnej ilości danego dobra, niż wtedy, gdyby można było
zmianę przewidzieć. Podobne skutki wywołuje niespodziewane
odkrycie bogatych złóż jakiejś kopaliny, którą uprzednio
eksploatowano ze znacznie uboższego złoża.

W wypadku innowacji w zakresie dobra nie może być na
tomiast mowy o porównywaniu kosztów w tym sensie, jak przy
wprowadzaniu innowacji w zakresie procesów. K'oszt nowego
dobra jest nieporówny.walny. Nowe dobra są jednak Zawsze
substytutami starych dóbr w ramach ogólnej struktury popytu.
Dla jednych mogą być bliskimi substytutami, dla innych
odleglymi. Substytucja odlegla oznacza fakt nowego rozłozenia
wydatków konsumentów, które zostaje spowodowane spadkien1
popytu na stare dobra, w stosunku do których no\ve są substy
tutami 45. Innowację w zakresie procesów wprowadza się, jeśli
zapewnia ona obnizkę kosztów. Natolniast innowacja w dzie
dzinie dobra zajdzie, jeśli będą spelnione następujące wa
runki:

- nowy produkt będzie mógł być produkowany po niższych
kosztach niż jego bliski substytut o tej samej jakości, a gdy
koszt produkcji będzie wyższy, wówczas podwyższenie jakości
musi przekraczać różnicę kosztu;

- producent przewiduje, że ogólny dochód będzie wystar
czający do wchłonięcia przez rynek nowego dobra po cenie
zapewniającej ZW1rot kosztów i pewien margines zys u oraz
ze nowy produkt będzie odpowiadał potrzebom nabywców.

Innowacje w zal{jresie dobra przynoszą podobne zmiany jak
innowacje w dziedzinie procesów.. W obydwu wypadkach na
stępują nagle zmiany warunków rynkowych. Wyprodukowanie
nowych dóbr, lepiej zaspokajających potrzeby nabywców, sta
wia producentów starych dóbr wobec trudności zbytu. Z kolei
międzynarodowe naśladownictwo w zakresie konsumpcji spra

45 Por. J. R. Hiaks, Value and Capztal, Oxford 1955, s. 27-37.

4*
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wia, że skutków zmian wywołanych innowacjami w zakresie
dobra nie da się ograniczyć do ram jednej gospodarki naro
dowej.

Ogólnie biorąc każda innowacja wywołuje efekt substytu
cyjny. Dawne dobra oraz procesy produkcyjne i technologiczne
ustępują miejsca nowym. Nowe rozwiązania organizacyjne
i formy kapitału wypierają stare (elektrowóz zastępuje paro
wóz itp.). Praca uprzedmiotowiona zastępuje pracę żywą lub
jeden rodzaj pracy jest wypierany przez inny. Niektóre inno
wacje wywołują pojedynczy efekt substytucyjny, inne zaś 
łączny. W związku z tym wypada przypomnieć o klasyfikacji
innowacji według kryterium zastosowalności:

I) innowacje właściwe dla warunków danego przedsiębior
stwa czy gałęzi przemysłu;

2) innowacje dotyczące pewnych dóbr, stanowiące szcze
gólny wypadek bez dalszego zastosowania;

3) innowacje o szerokim zastosowaniu w różnych gałęziach
przemyslu (np. rozwinięcie zasady koła czy zaworu lub wpro
wadzenie nowego materiału);

4) innowacj e nie tylko szeroko stosowane, lecz także \vywo
lujące potrzebę dalszych innowacji.

Pierwsze dwa rodzaje innowacji mają wąskie lTIożliwości
zastosowania i można je określić innowacjami ograniczonymi,
a pozostałe dwa - innowacjami kompleksowymi .1 6 .

Reasumując: postęp techniczny i innowacje stanolwią prze
jaw działalnośc  ludzi, który wywołuje zmiany będące jedną
z głównych przyczyn nagłych i skokowych przekształceń śro
dowiska ekonon1icznego. Inaczej mówiąc, zmiany wywołane
postępem technicznym i innowacjami mają charakter postępu
jących, tj. takich, które stwarzają warunki niepewności.

46 B S. Ke1rstead nazywa tego rodzaju innowaCJ e łączonymi (por. op.
c1t, S. 135), P. A. Ushe1 zas - strateg1cznymi (por op. c1t, s. 23).



Znzzenne postępu 53

Zlniany potrzeb ludzkzcb i sposobów
ich zaspokajanza

Zn1iany potrzeb ludzkich i sposobów ich zaspokajania, wy
n1kające z działalności ludzi, pozostają w niezmiernie skompli
kowanym związku z istnieniem niepewności. Mają one naturę
zm1an psychologicznych. Są nieciągle, podobnie jak te, które
wywoluje postęp techniczny i innowacje.

Psychika spoleczeństwa, jego zwyczaje i stosunek do kon
sU1npcji różnego rodzaju dóbr, jego gusty i upodobania, stano
Wią z jednej strony dziedzictwo historyczne, z drugiej zaś są
wynikiem dzialania wielu czynników - i to zaró\vno takich,
których n10zemy się dOlnyślać, jak i takich, których istnienia
nawet nie \podejrzewamy.

Zmiany zachodzące w potrzebach ludzkich należy oddzielić
od zmian zachodzących w sposobach ich zaspokajania nazy
wanych w języku potocznym zmianami mody, gustów i upodo
bań. Jest to niezbędne przede wszystkim Ze względów meto
dologicznych. Istnieją bowiem pewne, trudno uchwytne różni
ce w powiązaniu tych dwóch typów zmian z procesami pro
dukcji. Można przyjąć, że zlniany w zakresie potrzeb są
w p.cz ważającej mie.cze wynikiem innowacyjnej inicjatywy
przemysłu. Rzeczywiście, kolej żelazna nie poj awila się dlatego,
że konsumenci przejawili inicjatywę w wyzn8Jczeniu efektyw
nego popytu na jej uslugi, które preferowali w stosunku do
uslug dyliżansów pocztowych. Nie 'Vvykazali też takiej inicja
tywy w stosunku do lamp elekt.cycznych, pończoch nylono
wych, podrózowania s8n10chodem czy samolotem, słuchania
radia czy żucia gumy. Natomiast zmiany w sposobach zaspo
kajania potrzeb stanowią na ogół CZęść ogólnej sytuacji, do
której produkcja musi się przystosować.

Dla uniknięcia nieporozumień trzeba zwrócić uwagę na
subtelności powyższego rozgraniczenia. W rzeczyvvistości
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istnieje bowiem pewna zależność pomiędzy produkcją i kon
sumpcją VI procesie zaspokajania zarówno potrzeb, jak i gustów
oraz upodobali konsumentów. Sprawia ona, że taki rozdzial
potrzeb od gustów nie zawsze da się w praktyce przeprowa
dzić. Gdyby zbadano wszystkie innowacje w zakresie dobra,
nie jest W)11kluczone, że znaleziono by innowacje zainicjowane
przez konsumpcję. Podobnie zbadanie wszystkich zmian w spo
sobach zaspokajania potrzeb mogłoby ujawnić innowacje zaini
cjowane przez produkcję. Tę zależność między produkcją
a konsumpcją nazwiemy efektem współzależności w procesie
zaspokajania potrzeb, który działa tym Isilniej, im wyższy jest
poziom zaawansowania gospodarczego. Zdając sobie sprawę
z działania tego efektu, pozostaniemy j ednak   ze względów
metodologicznych - przy rozgraniczeniu potrzeb i sposobów ich
zaspokajania.

Ilość potrzeb ludZikich nie jest tak wielka, aby nie lTIOŻna
było ogarnąć ich myślą. Natomiast gromadzenie wiedzy o spo
sobach ich zaspokajania nastręcza poważne trudności 47. Dla
tego wobec zmian w sposobach zaspokajania potrzeb przemysl
na ogół zajmuje pozy/cję bierną, poprzestając na reagowalniu
i przewidywaniu zmian zachodzących w konsumpcji. Do zmian
tych produkcja stara się dostosować w ramach możliwości wy
znaczonych przez posiadany (realnie czy potencjalnie) alparat
wytwórczy. Tam, gdzie zachodzą spontaniczne zmiany gustów
i upodobań konsumentów, występują nagłe zlniany warunków
gospodarowania, z którymi produkcja musi się liczyć dla
uniknięcia marnotrawstwa 48.

Zmiany w sposobach zaspokajania potrzeb powodują nagle
przekształcenia warunków gospodarowania, które zaskakują
producentów. Dzi ie slię talk dlatego, że reakcje konsumentów
nie są niezależne. W przeciwnym wypadku działanie prawa

47 Por. F. H. Knight, op. cit., s. 332.
48 Por. J. Schumpeter, Teoria..., op. cit., S. J02.
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wielkich liczb redukowałoby bowiem różnice w rozdziale łącz
nego popytu pomiędzy różne towary przy danych cenach.
W rzeczywistości (jednak zmiany w sposobach zaspokajania
potrzeb poszczególnych jednostek nie występują w izolacji,
niezależnie od siebie, przeciwnie - dokonują się one, przy za
chowaniu pewnego zróżnicowania, poprzez fale naśladownictwa
(fasonów, lnodeli, wzorów), które oddziałują na preferencje
poszczególnych nabywców 49. Wynika to z faktu społecznego
uwarunkowania jednostek, co oznacza, że zarówno j ej potrze
by, jak i sposób ich zaspokajania utrzymują się na pozioinie
pewnego standardu spolecznego. Nie chodzi bowiem o jakie
kolwiek zaspokojenie potrzeb, ale odpowiadające określonej
konwencji spolecznej. Stąd w społeczeństwie stojącym na wy
soki1n szczeblu rozwoju gospodarczego potrzeby konwencjo
nalne mogą być nierkiedy tak silne, jak biologiczne 50.

Uprzednio doszliśmy do wniosku, że rola produkcji jest na
ogół czynna w wypadku zmian w potrzebach, a bierna w razie
zn1ian w zakresie s.posobów zaspokajania potrzeb. Można więc
zapytać, czy w razie czynnego oddziaływania produkcji na
konsulnpcję zostaje zlikwidowane zja\visko niepewności, które
niosą ze sobą zmiany w potrzebach? Nie. Producent bowieln
}'odejlnując produkcję nowego dobra, przejmuje wpr wdzie
inicjatywę w swoje ręce, ale nie wie, jak zostanie ona oceniona
przez potencjalnych nabywców. Niemożność przewidzenia
reakcji nabywców powoduje więc niepewność związaną z dzia
łalnością innowacyjną przemysłu. l' iekiedy nawet cena usta
lona na niewłaściwym poziomie poważnie utrudnia wprowa
dzenie nowe go produktu na rynek 51. Zresztą z punktu widze

49 Por. T. C. I(oopmans, op. cit., s 165 oraz W. S. Houthakker, Obecny
stan teorii kOnSlf1npcJi, "Przegląd informacyjny burżuazyjnych czasopism
ekonomicznych" 1962, nr 1-2 (20), s. 90.

50 Por. F. H. Knight, op. cit., s. 330 oraz J. K. Galbraith, The AIIluent
Society, Boston 1958, s. 152.

51 Por. J. Margolis, Sequential Decision Making in Firm, "The Ame
rican Economie Review 1960, nr 2, s. 526-533.
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nla niepewności czynną rolę produkcji można sprowadzić do
biernej, uważając kreowanie nowych potrzeb za reakcje na
potencjalne, ukryte czy antycypowane życzenie konsumentów
lub też jako reakcje na symptomy różne od efektywnego po
pytu 52. Tak WięC czynna i bierna rola producenta w zakresie
zaspokajania potrzeb zawierają pokaźną dozę niepewności
i nierzadko podlegają grze przypadku 53. Producent stoi przed
problemem reakcji nabywcy zarówno wówczas, gdy stara się
dopasować swolją produkcję do potrzeb rynku, jak i "\vtedy,
kiedy wprowadza na rynek nowy produkt.

Mówi się niekiedy, że producenci korzystają z reklalny, aby
'Wipływać na preferencje nabywców. TYlnczasem ten sposób
zapobiegania skutkom zmian w potrzebach i sposobach ich
zaspokajania daje bardzo ograniczone wyniki. Jak wykazują
na\jnowsze badania, nawet wprowadzenie do reklalny udosko
nalonych metod psychotechniki inforlnacyj nej i perswazyj nej
niewiele wzmaga wpływ na preferencje nabywców. Jak po
wiada W. S. Houthakker: "W rzeczywistości... wply\v znacznej
części reklamy ogranicza się tylko do informacji o zmianach
cen i salnych produktów" 54. Twierdzenie zaś, że preferencje
nowoczesnego czlowieka są kształtowane przez biura reklamo
we, polega na nieporozumieniu. "Przezorni handlowcy starają
się wykorzystać preferencje konsumenta, a nie zmieniać je" 55.
Wiele wskazuje na to, że nawet najbardz ej wyrafinowana
reklama nie zastąpi uznania nabywców wynikającego z real
nych wartości użytkowych reklamowanego dobra.

Zaznaczmy, ze zmiany w gustach i upodobaniach odnoszą
się nie tylko do konsulnpcyjnej strony działalności jednostek,
ale również do różnych przejawów jej strony produkcyjnej.

52 Por. J. Schumpeter, Business..., op. cit, s 73.
53 Por. F H, Knlght, op. cit, s. 157.
1)4 W. S. Houthakker, op cit, S 92.
55 Tamze.
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W różnych okresach różne zawody są uważane za bardziej lub
111111 ej atrakcyjne. Tego rodz ju zmiany zachodzące w gustach
i upodobaniach nie mogą być przy tym traktowane jako funk
cJe ceny i żadnych warunków równowagi nie da się w tym
wypadku ustalić.

Sytuacja nziędzynarodowa

Trzecią zmienną postępu, która jest wyrazem związku po
między działalnością ludzką a postępującym charakterem zmian
przez nią wywoływanych, jest sytuacj a międzynarodowa.

Nazwanie sytuacji międzynarodowej zmienną postępu może
budzić niemiłe skojarzenia, Niektóre zmiany tej sytuacji grożą
jak najgorszymi konsekwencjami, podczas gdy słowo "postęp"
ko) arzy się z lepszą przyszłością. Aby więc uniknąć dwuznacz
110sci podkreśhny, ze chodzi nam głównie o rOllę, jaką odgrywa
sytuacja międzynarodowa w caloksztalcie warunków gospo
darowania.

Dany stan sytuacji międzynarodowej oraz zmiany, jakie się
w nim dokonują, są rezultatem poglądów, aspiracji i dążeń
całych narodów lub ich politycznych przywódców. Przesunięcia
w sytuacji międzynarodowej następują gwałtownie, skokami.
Stwarzają one w sposób niespodziewany takie układy, dla któ
rych z reguly nie ma odpowiednika w przeszłości, wobec czego
wy\vołują zaskoczenie. Przewidywanie tych zmian jest poważ
11ie utrudnione.

Wpływ sytuacji międzynarodowej d Z1mlian w niej zachodzą
cych na procesy gospodarcze ujawnił się w zasadzie najsilniej
w okresie ostatnich pięćdziesięciu lat. Powstała w ten sposób
nowa domena niepewności w działalności gospodarczej,
nie znana dziewiętnastowiecznej względnej stabilizaoji poli
tycznej. Wystarczy tylko wspomnieć dwie wojny światowe, wy
wolane za życia jednego pokolenia przez militaryzm niemiecki,
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oraz okres prowizorycznego pokoju iniędzy dwiema wojnami.
Po drugiej wojnie światowej sytuacja międzynarodowa nie
uległa do tego stopnia stabilizacji, by mogła stać się czynnikiem
obojętnym z gospodarczego punkl1JU widzenia. Istnieje ciągła
konieczność dostosowywania gospodarki do możliwych WYlno
gów ewentualnej przyszłej wojny, o której nie wiadon1o, kiedy,
gdzie i j ak będzie przebiegała i czy w ogóle wybuchnie, nie
mówiąc o JUZ powstających w róznych krajach "ogniskach nie
pokoju" 56.

Wszelkie zmiany w sytuacji międzynarodowej odbijają się
na sytuacji gospodarczej wewnątrz poszczególnych krajów.
Wprowadzają one nieoczekiwane elementy zarówno do pro
duklcJi, jak i konsumpcji. Po stronie konsumpcji powstaje pa
nika rynkowa, a w produkcji - przesunięcia w alokacji środ
ków. Mimo że produkcja społeczna ze względów technicznych,
organizacyjnych i administracyjnych nie może być prowadzona
jako jedna niepodzielna całość, lecz jest rozbita na szereg
plrzedsiębiorstw, to jedna\k przedsiębiorstwa te stanowią jedno
lity, ściśle ze sobą związany i wzajemnie się warunkujący orga
niZin. Dlatego przesunięcia w alokacji środków w jednej dzie
dzinie nie mogą nie odbić się na sytuacji w innych dziedzinach"
N a przykład zaostrzenie się sytuacji międzynarodowej powo
duje konieczność zwiększenia wydatków na cele wojskowe"
Gdy kryzys przeciąga się, rewizj a alokacji środków lna cha
rakter trwały. Natomiast w razie zaostrzenia przejściowego
stosunkowo szybko może nastąpić powrót do dawnych pro
porcji. Jednak w obydwu wypadkach zmiana alokacji środków
bywa zainicjowana, ponieważ nigdy z góry nie wiadolno, jak
długotrwały będzie kryzys polityczny. Tego rodzaju przesunię
cia w rozmieszczeniu istniejących zasobów ekonomicznych
wpływają na sytuację wszystkich przedsiębiorstw niezależnie

56 Por. A. Lauterbach, op. Clt, s 105.
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od tego, czy pracują one bezpośrednio na potrzeby wojskowe.
ponieważ przesunięcia te nie następują ani w sposób ciągły,
ani cyklicznie, lecz niespodziewanie, skokami, wprowadzają
więc do działalności przedsiębiorstw element zaskoczenia..

Wykres l
RODZAJE ZMIAN ZACHODZĄCYCH W SRODOWISKU

EKONOMICZNYM

naturalne wYnikające
z dZIa.łalnoscl ludzI

zwykłe
zamierzone niezamierzone

zwykłe
bez odchylenia

zwykłe
z odchyleniem zwykłe postępUjące

-- ------

Omówiwszy trzy, jak się wydaje, najwaznleJsze dla teorii
ryz)l1ka i niepewności zmienne postępu, należy podkreślić, że
zarówno te zmienne, jak i pozostałe wymienione na wstępie,
są ze sobą ściśle związane. Działania każdej z nich z osobna nie
da się wyizolować. Występują one jednocześnie, jedne z dru
g1ch \vypływają, 1Zachodzą na siebie i wza,jemnie się warunkują,
stwa.czając w danym momencie określone elementy środowiska
gospodarczego.

Ogólnie mówiąc, zjawiska ryzyka i niepewności związane są
z postępem gospodarczym i odejściem od szablonu i rutyny.
Są one jednym z podstawowych faktów życia ekonomicznego,
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nieodłącznie związanym z podejmowaniem działań i decyzji
w zmieniającym się świecie.

Jak stwierdziliśmy w tym rozdziale, przyczyn obiektywnych
występowania ryzyka i niepewności, tj. niezależnych od fOrlTI
instytucjonalnych ;)7 i kompetencji ludzi, należy szukać w zmia
nach środow1ska ekonomicznego zachodzących w miarę uplywu
czasu. Zmiany te mozna podzielić wedlug ich rodzaju na na
turalne i wynikające z dzialalności ludzi, wedlug Z8Ś ich cha
rakteru - na zwykłe i postępujące. Zn1iany zwykłe, które wy
kazują odchylenia od normalnego przebiegu zja"\visk, są zwią
zane ze zmianami naturalnymi i bezpośrednio wpływają na
powstanie ryzyka. Natomiast zmiany postępujące, związane za
pośrednictwem zm1ennych postępu na ogól ze zlnianami wy
nikającymi z działalności ludzk1ej, są bezpośrednią przyczyną
niepewności (por. wykres I).

57 N1e omówihsmy przyczyn n!epeW110SCi wtórnej, któla Jest zWiązana
z warunkami lnstytucJ onalnym! W kapitalizmie



ROZDZIAŁ III

ZRÓDŁA Ry'-ZYKA I NIEPEWNOŚCI
W DZIAŁALNOŚ CI

PRZEDSIĘBIORS1TW A SOCJALISTYCZNEGO

IJstaliliśmy, że obiektywną przyczyną występowania w rze
czywistości gospodarczej zjawisk lyzyka i niepewności są zmia
ny zachodzące w środowisku ekonomicznym w miarę upływu
czasu. W ramach tych ogólnych stwierdzeń przechodzimy do
zbadania zmienności warunków funkcjonowania przedsiębior
stwa socjalistycznego.

Celem niniejszego rozdzialu jest stwierdzenie występowania
zmian w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa i wysunięcie hipo
tezy o,dnoszącej się do ich ź'iódeł, po ostawiając do dalszego
rozpatrzenia kwestię ich charakteru. Od tej chwili będziemy
się opierać głó\vnie na empirycznych badaniach przeprowa
dzonych w czterech wybranych przedsiębiorstwach przemyslu
lekkiego, tj. w Zakładach Przemysłu Odzieżowego im. I Maja
(skrót: ZPO), w Śląskich Zakładach Obuwniczych w Otlnęcie
(SZOb), w Zakładach Przemysłu Bawełnianego im. 22 lipca
(ZPB) i w Zakładach Przemysłu Bawełnianego im. II Armii
Wojska Polskiego (ZPBII).

I DEWIACJE OD PLANOW PRODUKCJI
PRZEDSIĘBIORSTW A

Zbadajmy najpierw, czy warunki funkcjonowania przedsię
biorstwa socjalistycznego są warunkami pewności. W tym celu
należy po prostu porównać program jego działalności przyjęty
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ex ante z aktualnY1TI stanem faktycznym ustalonym ex post.
Jeśli okaże się, że rzeczywistość pokrywa się dokładnie z przy
jętym z góry programem, wówczas możemy powiedzieć, że
przedsiębiorstwo pracuje w warunkach pewności. Natomiast,
gdy rzeczywistość odbiega od przyjętego ex ante programu,
wówczas nie zachodzą warunki pewności.

Przeprowadzimy zatem nasze badania porównując plany
produkcji w obserwowanych przedsiębiorstwach z ich wyko
naniem, tj. przyj ęty program działania z rzeczywistym stanem
rzeczy. Potrzebne są tu pewne wyj aśnienia.

Za podstawę analizy świadomie przyjęliśmy plany kwartalne
produkcji. W trakcie przeprowadzanych" badań empirycznych
doszliśmy bowielTI do wniosku, że plany kwartalne najbardziej
odpowiadają wymogom stawianym rzeczywistym progralTIOm
dzialania. Na ogół są one ustalane przed rozpoczęciem okresu
planowego, nie podlegają zmianom w trakcie ich realizacji
i opierają się na względnie solidnych podstawach. Spełnienie
tych postulatów jest bardzo ważne z punktu widzenia naszych
badań, ponieważ tylko przez porównanie raz sprecyzowanego
planu z aktualnym stanem rzeczy oglądanym ex post możemy
uzyskać prawdziwy obraz rzeczywistości. Porównywanie zaś
z faktycznym stanem rzeczy programu, który ex post jest do
pasowywany do występujących zmian w ciągu okresu plano
wego, mogłoby doprowadzić do mylnych wniosków. Kwar
talne plany \produkcji są z wY1TIienionych względów najbar
dziej adekwatną podstawą dla przeprowadzenia takich po
równań. Wprawdzie zdarza Isię korygowanie planu kwartalnego
w czasie trwania kwartału, dziej e się to jednak o wiele rzadziej
niż w wypadku planu rocznego, który nie /tylko ustala się
z reguły z opóźnieniem, ale także cZęsto zmienia się w ciągu
roku. Tak więc wybór do analizy kwartalnego planu pro
dukcji nie jest idealną, ale jednak najlepszą z możliwych al
ternaltyw lprzy obecnie obowiązującej metodyce planowania.
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Tablica 1
Procentowe odchylenia od ilościowych planów produkcji

(por. wykres 2)

Rok ZPO SZOb ZPB ZPB IIkwartał-
1957I . . 1,2 2,0 -1,4 - 7,6II 1,3 2,1 -1,2 1,0III 4,7 6,6 -10,0 -1,8IV 3,5 7,7 12,9 0,6
1958I 4,6 3,5 7,0 3,7II 2,7 2,2 2,7 1,2III . . . . 1,8 1,9 2,2 4,0IV . . . . 3,5 2,7 4,8
1959I 1,5 1,6 9,0 8,9II 10,0 2,1 4,4 3,4III . . . . 4,8 3,6 2,6 0,2IV 17,8 3,2 1,9 5,1
1960I . .. . . 8,5 0,3 2,4II 0,1 2,4 5,1III -0,2 2,5 1,8 -2,2IV . . . . 0,2 2,6 -1,4 - 3,8
1961I 5,8 2,1 0,3 3,5II . . . . 2,9 2,2 0,9 2,9rII . . . . 3,7 2,6 1,3 4,1IV . . . . 3,0 1,9 1,7 0,9
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Zresztą, jak wynika z ankiety Rady Ekonomicznej, przedsię
biorstwa w przemyśle lekkim same uznają plany kwartalne za
rzeczywiste programy działania 1.

Dla ustalenia, czy przedsiębiorstwo socjalistyczne pracuje
w warunkach pewności, prześledźmy najpierw wykonanie pla
nów produkqji według iloś/ci i .a1sortymentu.

Wyniki analizy ilościowego planu produkcji są przedsta
wione \tv tablicy I i opra,cowanym na jej podstawie wykresie 2.
Tablica ta podobnie jak i większość następnych zawiera dane
obliczone za okresy kwartaJne w ciągu pięciu lat 2. Podane
wskaźniki określają stopień odchylenia wielkości rzeczywistych
od planowanych. Obli/czono je biorąc za punkt wyjścia POZi01TI
zerowy, który oznacza dokładne wykonanie planu. Od po
ziomu zerowego zostały obliczone dodatnie i ujelnne wskaź
niki odchyleń w postaci punktów, z których każdy odpowiada

1 W ankiecie Rady Ekonomicznej przedsiębiorstwa stwierdzają, że pla
ny kwartalne są rzeczywistym programem działania przedsiębiorstwa. (Por.
w. Doberski, W yniki ankiety Rady Ekonolnicznej w przemyśle, "Gospo
darka Planowa" 196I, nr 10, S. 25 i ]. Kornai,Overcentralization in Econo
,nic Administration, Oxford I959, s. 2-9 i nast).

2 Lnformacj e zawarte w większości tablic i .wykresów oraz w przyta
czanych przykładach pochodzą z akt badanych przedsiębiorstw: ZPO, 5Z0b,
ZPB i ZPB II.
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Tablica 2
Procentowe odchylenia od asortymentowych planów produkcji a

(por. wykres 3)

Rok ZPO 8Z0b ZPBkwartał ZPB II
1957I 5,5 0,1 21,5 17,4II 3,4 6,6 1,9 20,4
III . . . . . 0,1 0,8 10,1 15,4IV . . .. .. .. 0,9 0,2 2,3 0,9
1958I 0,8 0,4 2,0 10,9
II lO .. .. .. 0,3 0,5 2,4 23,8
III III CI lO . 2,9 0,0 3,7 2,4IV CI 'r 1,8 4,4 1,4
1959I 3,3 0,3 0,3 3,8II 1,5 0,7 1,0 3,0
III . . . . lO lO . 3,6 0,5 3,9 3,8IV . lO .. . 1,9 0,2 3,7 6,0
1960I 7,8 3,5 1,6II 9,2 0,8 1,2
III . lO lO " 15,3 0,7 3,7 1,2IV 10,7 1,2 5,5 8,5
1961I . lO . . 3,8 0,3 16,7 10,0II 13,4 2,0 4,0 14,2III 14,5 4,4 7,1 11,2
IV . .. . .. . 10,0 7,7 18,9 15,8

a WS1zystkie wskaźniki uj emne.

5 Ryzyko i niepewność



66 210dla 1 yzyka z nzepewnoscz w pl zt'dszębzorstwze

procentowemu wskaźnikowi niewykonania lub przekroczen1a
planu. Jeżeli \vielkość rzeczywista jest n1niejsza od planowanej,
odpowiedni wskaźnik ujemny określa ilość punktów braku
jących do pełnego wykonania planu, natomiast, gdy wielkosć
rzeczywista przewyzsza wie1kosc planowaną, odpowiedni wska
źnik dodatni okresla llośc punktow, o Jaką został przekroczo,
ny plan 3.

Ze wskaźników zawartych w tablicy I wynika, że odchyle
nia od planu we wszystkich badanych przedsiębiorstwach są
dość znaczne. Na 77 przebadanych wypadków ani razu rea
lizacja ilościowego planu produkcji nie odpowiadała zaplano
wanym wielkościom, tj. ani razu wskaźnik odchylenia nie
równał się zeru. Tylko 9 ra y (11,6%) odchylenie nie przekro
czyło + 1, w 14 (ISO/O) wypadkach zaś było większe od + 5.
Graniczne odchylenie za cały badany okres wynosilo 17,8
punktu i miało miejsce w czwartym kwartale 1959 r. w ZPO.
Przedsiębiorstwo to wykazuje zresztą największą amplitudę
wahań w całym badanym okresie. Natomiast stosunkowo naj
bardziej regularne odchylenia występują w realizacji ilościo
wych planów pf10dukcJi w SZOb, w których - z wyjątkiem

Wykres 3
%
o

-5
-10

-15


ł\I \I \I \

\
I/ "" / \...., \1

'ł

--....
.............

........ "
.....

%
o

-5

ZPO
____ SZGb

ZPB
__ ZPB II

-10

. -15

-20
-25

J H III IV
1957

-20

/I III
1958

-25
IV

3 Ten sposob obliczania zastosowano w niniejszej pracy przy okre
sIaniu wszelkiego rodzaju odchylen
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dwóch wypadków - odchylenia nie przekroczyły 4 punktów,
przy jednoczesnym braku, w ciągu całego badanego okresu,
dewiacji poniżej poziomu zerowego.

Odchylenia od ilościowego planu produkcji okazują się
zatem dość znaczne, tym bardziej że kryją się za nimi poważne
ilości wyrobów.

Dewiacje od asortymentorwego planu produkcji przedsta
wione w tablicy 2 oraz wykresie 3 mają wartości ujemne, co
wynika z faktu, że plan asortymentowy nie może być prze
kroczony. Zrealizowana struktura asortymentowa produkcji
moze odpowiadać założeniom planu i. wtedy odchylenie nie
wystapi, albo może im nie odpowiadać i wówczas odchylenie
ma wartość uljemną 4.

..

Obliczone dla pięciu kolejnych lat, w ujęciu kwartalnym
wskaźniki dewiacji od planów asortymentowych wszystkich
badanych przedsiębiorstw wykazują znacznie większe odchyle
nia niz w wypadku planów ilościowych. Z 77 zbadanych rea
lizacJi planów 27 (33,7%) wykazywało dewiacje wię!\Jsze od - 5.
W 17 (22,1%) wY1padkach odchylenie było mni jsze od - 1.
W SZOb zanotowano dwa wypadki braku odchyleń w planie
asortymentowym. Przedsiębiorstwo to i tym razem wyJkazało
najmniejsze odchylenia. Maksymalne odchylenie wynosiło
23,8 punktu. Jednocześnie w ostatnich dwóch latach analizo
wanego okresu powszechnie występuje wzrost dewiacji w pla
nach asortymentowych produkcji (por. wykres 3).

Dla porównania zanalizujemy dewiacje od planu produkcji
modelowej;) ZPO, wedlug ilości asortymentów (por. tab!. 3 i 4

4 W skaznikl wykonania planu aso1tymentowego oblicza S1ę w placy
według metody powszechnej stosowanej w polskich przeds1ębiorstwach
przemysłu lekkiego

5 W ramach przyznanych przez zj ednoczenie uprawnień przedsiębiorstwo
samodzielnie podejmuj e decyzJ e dotyczące llosciowo-asortymentoweJ struk
tU1y plodukCJi modelowej Są one oparte na własnych przewidywaniach
przeds1ębiorstwa i porozumieniach zawartych z odbl01cami. J ednakze wy
sokosc ce!1Y Jest ograniczona maksymalną marzą zysku ustaloną centralnie.

5*
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Tablica 3
Procentowe odchylen a od  lośc owego

planu produkcJ  model9wej ZPO
(por. wykres 4)

Kwartał 1960 1961

I
II

III
IV

. . . . . $ 14,5
11,1

15,6
18,7
11,8
13,6

Tablica 4
Procentowe odchylen a od asortymentowe

go planu produkc]  modelowe] ZPO a
(por. wykres 4)

Kwartał 1960 1961

I
II

III
IV . . . . 53,1

75,4

16,7
45,7
46,7
46,0

lO .. ..

a wszystkie wskaźniki uJemne.

oraz wykres 4). Dane zebrano jedynie za sześć kwartałów,
ponieważ produkcję modelową wprowadzono tu dopiero
w trzecim kwartale 1960 f. Największe odchylenie od planu
ilościowego tej (produkJcji wyniosło 18,7 punktu, przekraczając
tylko o jeden punkt największe odchylenie w planie ilościo
wym produkcji seryjnej; za to odpowiednie najmniejsze od
chylenie sięgało 11,1 punktu, \podczas gdy dla produkc i se
ryjnej wyniosło + l punkt (por. tab!. I).

Również znacznie większe dewiacje niż plan produkcji se
ryjnej według asortymentu wykazuje asortymentowy plan pro
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dukcji n10delowej. Jak wynika z tablicy 4, największe odchy
lenie osiągnęło w czwartym kwartale 19 60 r. aż -75,4 punktu,
podczas gdy dla produkcji seryjnej - tylko 15,3. Z kolei naj
mniejsze odchylenie ani razu nie zbliżyło się do zera, a naj
niz za wartość wskaźnika wyniosła -16,7 punktu, natomiast
dla produkcji seryjnej - tylko 0,1 (por. tabl. 2).

Różnice w odchyleniach pomiędzy planami produkcji mo
delowej i seryjnej są zatem dość znaczne. Mimo że szczuple
dane dotyczące produkcji modelowej nie pozwalają wyciągać
daleko idących wniosków, wydaje się, że głównym powodem
tych różnic jest fakt dużej samodzielności p.czedsiębiorstwa
w podejmowaniu decyzji odnoszących się do produ  cji mo...
delowej, co umożliwia szybkie reagowanie na dokonujące
się zmiany. Tymczaselll wobec produkcji seryjnej dyrekty
wność planowania stwarza przedsiębiorstwu sztuczne warunki
stabilizacji przynajmniej na okres obowiązywania planu.. Na
zmiany reaguje się w zwolnionym tempie, ponieważ zasadni
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Tablica 5
Procentowe odchylenia od wartościowych planów produkcji

(por. wykres 5)

Rok
kwarta ł ZPO SZPb ZPB ZPB II

1957I . . . . -0,2 2,5 -0,7 - 4,9II . . . . -1,4 5,9 - 0,3 -3,7III .. . . . 1,3 6,2 - 11,1 - 5,8
IV .. .. .. lO .. .. .. 6,6 3,0 18,6 6,0
1958I . . .. . 7,0 3,4 6,8 10,1II 3,2 3,2 5,9 7,1III . . .. . 4,0 1,8 2,0 7,8IV 10,1 3,5 10,3
1959I -2,6 7,1 8,4 - 3,0II .. . . . 1,7 5,1 5,7 -1,1III .. . .. .. -1,0 1,3 2,9 8,3
IV . .. .. .. .. . .. 5,0 4,7 4,0 5,2
1960I . .. . . 10,7 2,3 -1,4II 0,3 3,4 5,0
III . . . . - 11,5 6,7 2,2 5,6IV .. .. . .. . -1,5 6,4 6,1 5,3
1961I . . . . -2,8 5,8 4,0 2,6II 2,0 5,6 4,6 7,9III . . . 6,4 8,8 - 0,9 8,2IV . . 3,1 9,4 6,2 4,1
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cze decyzje adaptacyjne są podejmowane poza przedsiębior
stwem. Przedstawmy obecnie odchylenia od wartościowego
planu produkcji. Powstaje on, jak wiadomo, w wyniku odpo
wiednich operacji rachunkowych, polegających na przeliczaniu
planu ilościowo-asortymentowego na odpowiednie ceny z uwz
ględnieniem współczynnika gatunkowości 6.

Z analizy odchyleń wartościowego planu produkcji przed
stawionych w tablicy 5 oraz wykresie 5 wynika, że tylko 5 razy
(6,4%) na 77 Z1badanych wypadkÓw odchylenia były mni,ej
sze od + I. Natomiast aż 39 razy (51%) odchylenie było większe
od - 5, .a naljwiększe (18,6 punktu) nastąpiło w czwartym
kwartale 1957 r. w ZPB.

Ciekawie przedstawia się porównanie odchyleń od planu
ilościowego i planu wartoś'ciowego (por. tab!. 6). Występują
tu dość znaczne różnice i to nie zawsze na korzyść planu war

6 W spółczynnik gatunkowości (g) oblicza się na podstawie jakościowej
,struktury produkcji. Jego wielkość może się zmieniać od o do I (O<g I).
Przy obliczaniu wykonania wartościowego planu produkcji koryguje sięceny o ten współczynnik. 
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tościowego. W 20% wypadków odchylenie od planu ilościo
wego in plus jest większe niż od planu wartościowego. Ponadto
na 77 zbadanych wypadków w 13,8% wykonanie planu ilościo
Nego wykazuje odchylenie dodatnie, podczas gdy w tY1TI samym
czasie wykonanie planu wartościowego odchyla się in minusa
Czyli w 1/3 wypadków odchylenia od planów ilościowych
kształtują się dla przedsiębiorstwa korzystniej niż odchylenia
od planów wartościowych. Świadczy to, wbrew spotykanym
w literaturze teoretycznej twierdzeniom, że przedsiębiorstwo
nie zawsze może produkować tzw. asortyment rentowny, na
wet w sytuacji, \v której system bodźców materialnych oparty
jest na wskaźnikach wartościowych. Przedsiębiorstwo nie 1110że
więc zawsze postępować arbitralnie, ale musi się liczyć z ogól
nYl11i warunkami, w jakich lfunkcjonulje.

Niekiedy różnice w odchyleniach od planu ilościowego i war
tościowego są dość znaczne. W trzecim kwartale 1960 rę
w ZPO odchylenie od planu ilościowego wyniosło -0,2 Ipun
ktu, podczas gdy od planu wartościowego osiągnęło -11,5.
W SZOb w pierwszym kwartale 1959 r. odchylenia od ilościo
wego planu produkcji wyniosło 1,6, a od planu ilościowego 
7,1 punktu (Ipor. tab!. 6.) Oczywiście, różnice w odchyleniach
nie zawsze są talk duże, Ijak w podanych przykładach, nie
mniej jednak są widoczne. W każdym razie nie zdarzyło się,.
aby odchylenie w planie wartościowym było dokładnie takie
samo jak w planie ilościowym.

Te różnice w odchyleniach między planami wartościowymi
a ilościowymi przy obowiązujących parametrycznych cenach
ściśle wynikają ze zmian zachodzących w asortymentowej
strukturze produkcji. Gdyby ceny nie miały parametrycznego
charakteru, różnice te mogłyby świadczyć o ich ruchu, co zre
sztą również dowodziłoby występowania zlnian. Nasze wy
tłumaczenie tych rÓlŹnic w odchyleniach jest oczywiste. Gdyby
bowiem nie za'Clhodziły zmiany w asortymencie produkcji,
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.a ewentualne odchylenia w poszczególnych asortymentach
rozkładały się proporcjonalnie, to odchylenia od planu warto
ściowego były1by dOlkłaldnie takie same, j ak w planie iloścIo
wym. Nawet wtedy bowiem, gdy następuje zarządzona a nie
przewidziana przez przedsiębiorstwo zmiana cen, plan jest
przeliczany wedlug nowych cen. Wpływ na różnice w od
chyleniach może mieć jedynie rzeczywisty współczynnik ga
tunkowości produkcji różny od planowanego. Wiadomo je
dnak, że zl11iany współczynnika gatunkowości nie są tak duże,
by usprawiedliwiały znaczne różnice w odchyleniach pomiędzy
planem ilościowyn1 i wartościowyme

Stwierdziliśmy, że odchylenia od planów produkcji w czte
rech badanych przedsiębiorstwach niezaprzeczalnie istnieją.
Prawdopodobnie takie odchylenia zachodzą we wszystkich
przedsiębiorstwach przemysłu lekkiego, być może nie tylko
lekJkiego, które przecież podlegają jednakowym ogianiczeniom
i funkcjonują w tych samych warunkach.

Uznając fakt odchyleń od podstawowych programów dzia
łalności przedsiębiorstwa za udowodniony, możemy stwierdzić,
że działalność przedsiębiorstwa w przemyśle lekkim nie prze
biega w warunkach pewności.

2 PRZESŁANKI RYZYKA I NIEPEWNOSCI
W DZIAŁALNOŚCI PRZEDSIĘBIORSTWA
SOCJALISTYCZNEGO

Wykluczając istnienie warunków pewności, rozpatrzymy,
gdzie w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa socjalistycznego
tkwią źródła ryzyka lub niepewności. Przyvoczmy przedtem
parę uwag natury ogólniejszej.

Występowanie zjawisk ryzyka i niepewności w gospodarce
socj alistycznej nie może budzić wątpliwoścL Świadczy o tym
wiele symptomów, jak np. konieczność korygowania planów,
ich niewykonywanie, zaleganie towarów z powodu trudności
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zbytu 7. Twierdzenie O występowaniu ryzyka i niepewności
w gospodarce planowej może się wydać - na pierwszy rzut
oka - paradoksem. Jeśli się jednak zastanowimy nad istotą
planowania, odnajdziemy w nim sens. Planowanie 8 jest bo
wiem koordynacją ex ante tych składników procesu gospodar
czego, kJtóre podlegają kontroli planifikatora, rozszerzającej
się przy tym w miarę przechodzenia na coraz wyższy szczebel
w hierarchii zarządzania goslpodarką narodową, co jest zre
sztą oczywiste. Ale nawet przy najbardziej ambitnym plano
waniu, które obejmuje każdy aspekt życia gospodarczego i wy
biega wiele lat naprzód, istnieją pewne czynniki nie dające
się objąć planem. Niemożliwe jest planowanie np. ludzkich
uczuć i aspiracji, wyobrażeń i wynalazków, mody i polityki.
W praktyce każde planowanie może mieć tylko dość ograniczo
ny horyzont czasowy, ponieważ liczba nie dających się ustalić
czynników będzie rosła w miarę, jak perspektywy planów
będą się oddalały.

Niemniej można powiedzieć, że w gospodarce socjalistycznej
nie ma podstalw instytlUcjOlna,lnych do wYlstępowania tego typu
niepewności, którą M. Dobb i T. Koopmans nazywają indy
widualis,tyczną lub wtórną. Jest to typ niepewności, który po
chodzi z braku kontaktu pomiędzy poszczególnymi podmiotami
podejmującymi decyzje. Wynika on z ignorancji w zakresie
przyszłej strategii rzeczywistego lub potencjonalnego konku
renta. Przedsiębiorstwo socjalistyczne może dokładnie wie
dzieć, CiO inne przedsiębiorstwla zamlierzają robić i włlaściwie nic
nie powinno stać na przeszkodzie podjęcia skoordynowanej
decyzji. Zjednoczenie w ramach branży, a centralny planifi
kator w ramach całej gospodarki narodowej, mogą działać
jako centrale gromadzenia i rozpowszechniania informacji oraz

7 Por. R. Peretiatkowicz, Ryzyko sprzedazy i 1 YZyko zakupu, "Roczniki
Instytutu Handlu Wewnętrznego" 1961, z. 3lr9, s. 3-29.

8 Por. Aneks, s. 241.
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jako koordynatorzy decyzji. Tak więc w gospodarce socjali...
stycznej nie występuje niepewność wtórna. Natomiast zachodzi
tu niepewność pierwotna 9, co jest obiektywnie umotywowane
przez sam fakt dynamicznego rozwoju tej gospodarki. Można
bovriem znać tylko przyszłość gospodarki znajdującej się w sta
nie kompletnego zastoju. Natomiast w socjalizmie teoria eko
non1ii musi stawiać czoło problelTIowi występowania ryzyka
l n1epewności.

Stwierdzi\łvszy zmienność warunków dzialalności przedsię
biorstwa socj8listycznego możemy postawić zasadniczą hipo
tezę niniejszej pracy. Spośród zmian przekształcających wa
;runki funkcjonowania przedsiębiorstwa najważniejszymi wy
dają się być: I) zmiany w popycie na wyroby przedsiębiorstwa;
2) zmiany w zaopatrzeniu materialowym ; 3) zmiany w n aro
dowym planie gospodarczym 10.

Popyt na wyroby przedsiębiorstwa zależy od wielu czyn
ników, z których najbardziej kapryśne są indywidualne pre
ferencje konsumenta. W miarę rozwoju gospodarki i wzrostu
produkcji zwiększają się wymagania konsumentów, a kwestia
mody, gustów i oddziaływania środowiska gra coraz większą
rolę w ich decyzjach. Utrudnia to coraz bardziej sam proces
kierowania produkcją. Każda produkcja, bez względu na sy
stem gospodarczy, wymaga czasu, wobec tego produkt, który
zaczynalny wyt\varzać dzisiaj, może odpowiadać lub nie po
trzebom, wymaganiom i gustom konsumentów w chwili, gdy
będzie gotowy. Oczywiście, problem ten nie istnialby w wa
runkach całkowitej reglamentacji konsumpcji, ale lnożna wąt
pić czy wielu ludzi tęskni za takim stanem rzeczy. Tak więc
zmienność popytu na wyroby przedsiębiorstwa jest pierwszą
przy czyną braku calkowitej pewności w dzialalności przedsię
biorstwa. Nigdy bowiem - przy istnieniu swobody wyboru

9 Por. M. Dobb, op. cit.10 P J K . .ar . orna1, op. C1t, s. 12-15.
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konsumenta - nie można z góry jednoznacznie wiedzieć, czy
Piodukcja danego art)71kułu jest warta zachodu.

Nie ma całkowitej pewności warunków funkcjonowania
przedsiębiorstwa również z powodu zmian w zaopatrzeniu ma
teriałowym, które stwarzają wiele niespodziewanych sytuacji.

Trzecie źródło braku pewności w funkcjonowaniu przed
slębiorst,va to zmiany zachodzące w narodowym planie gospo
dal czym. Ponieważ NPG obejmuje całokształt funkcjonowania
gospodarki narodowej, poprzez zmiany zachodzące w nim
będziemy rozumieli nie tylko konkretne zmiany w samym
planie, ale także przesunięcia w całokształcie funkcj onowania
gospodarki narodowej.

SprecyzowaIiślny zatem zasadniczą tezę niniejszej pracy
tO źródłach braku pewności w działalności przedsiębiorstwa
socjalistycznego. Jej udowodnieniem zajmielny się w trzech
następnych rozdziałach.



ROZDZIAŁ IV

ZMIANY W POPYCIE A RYZYKO I NIEPEWNOŚĆ
W DZIAŁALNOŚCI PRZEDSIĘBIORSTWA

SOCJALISTYCZNEGO

W niniejszym rozdziale zamierzamy udowodnić wysunięte
poprzednio twierdzenie, żle jedną z głÓW1nych przyczyn bral u
pewności w działalności przedsiębiorstwa są zmiany w popycie
na jego wyroby oraz określić charakter tych zmian.

Poświęćmy przedtem nieco uwagi zasadzie swobody wyboru
konsumenta. F akt j ej istnienia, z punktu widzenia zmienności
popytu na wyroby przedsiębiorstwa, ma znaczenie zasadnicze.
Gdyby bowiem producent mógl w każdym momencie narzucić
konsumentowi wybór, wówczas zagadnienie zmian w popycie
na wyroby przedsiębiorstwa oraz ich wpływ na warunki jego
funkcjonowania staloby się bezprzedmiotowe..

l. SWOBODA WYBORU KONSUlVIENTA

Pojęcie konsumenta obejmuje itę stronę osobowości czło
wieka, kltóra zaspokaja swoje potrzeby za pomocą dóbr sprze
dawanych na rynku 1. Jest ono węższe od pojęcia jednostki czy
obywatela, toteż za1dowolenie konsumenta stanowi t)711ko część
zadowolenia jednostki.

1 Por. T. Scitovsky, On the Princzple ol Consumer Sovereignty,
"The Amerlcan Eco!1Jomic Revlew" 1962, nr 2, s. 262.
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W określonej sytuacji uzyskanie aprobaty konsumenta sta
nowi dla producenta bardzo skomplikowany problem. Dzieje
się tak wówczas, gdy dany zakres wyboru otwarty jest dla tego
plerw zego, tak że w danych granicach nikt nie jest w stanie
narzucić mu wyboru. W takim układzie konsument staje się
tym czynnikiem, którego produkcja nie może ignorować.

W teorii konsumpcji operuje się dwoma podstawowymi po":
jęciami: suwerenność konsumenta i swoboda wyboru konsu
menta. Wyraźnego ich rozgraniczenia dokonali A. Bergson
i O. Lange 2e Suwerenność kOlnsumenta stawia jego potrzeby,
gusty i upodobania jako cel produkcji i dystrybucji. Oznacza
to, że "... konsumenci decydują jak każda będąca w dyspozycji
jednostka zasobów powinna być użyta. Tak więc mogą oni
wybierać nie tylko spośród dóbr już wyprodukowanych, ale
praktycznie spośród wszystkich celów produkcji" 3. Swoboda
wyboru konsumenta sprowadza się z kolei właściwie do tech
nicznej procedury, dzięki której może on wykorzystać swoją
zdolność nabywczą na dowolny zakup towarów, znajdujących
się na rynku. Swoboda wyboru oznacza więc, że konsumenci
mogą jedynie wybierać pomiędzy towarami znajdującymi się
na rynku. Suwerenność konsumenta i swoboda wyboru konsu
menta, w określonym systemie gospodarczym, mogą WYSltę
pować razem lub też każda z osobna. Suwerenność konsu
menta może istnieć przy braku swobody jego wyboru, np. gdy
centralny ośrodek dyspozycji ekonomicznej zadecyduje o pro
dukcJi i dystr)llbucji na podstawie pOZJnanych (poprzez ankietę)
gustów i potrzeb konsumentów. Podobnie swoboda wyboru
może istnieć bez suwerenności konsumenta. Nastąpi to wów
czas, gdy centralny planifikator będzie decydował o produkcji

2 Por. J. Rothenberg, Consumer So erezgnty, Revzszted and the Hospi
tabzlzty ol Preedom ol Chozce. Tamze, s. 271.

3 C. Landauer, Theory ol Natzonal Economic Plannzng, Berkeley 1947"
s 17.



80 Z,nlany w po pyae a ryzyko i niepewność

w sposób arbitralny, a następnie zezwoli, aby wyprodukowane
towary były rotZldzielalne pomiędzy czŁon ów społeczeństwa
w drodze swobodnego wyboru na rynku.

Zasada suwerenności konsumenta w nowoczesnych warun
kach gospodatczych nie jest w pełni realizowana ani w kapi
talizmie 4, ani w socjalizmie. Pełne jej stosowanie należy już
do przeszłości. W okresie rękodzielnictwa każdą część ubrania,
umeblowania czy przedmiotów zbytku wytwarzano według
specyfikacji tego, który je kupował. Od tej stuprocentowej su
werenności konsumenta kraje o nowoczesnej gospodarce ode
szły już dosyć dawno.

Ustalenie, w jakim zakresie działa zasada suwerenności
w gospodarce socjalistycznej, nie jest łatwe. Należałoby spraw
dzić, na jakiej podstawie podejmuje się zasadnicze decyzje
ekonomiczne 5 i w jakim stopniu uwzględniają one preferencje
konsumenta. Rozpatrzenie tego jest ze zrozumialych względów
poza zalsięgiem możliwości autora. Jedno wydaje się pewne,
w warunkach gospodarki socjalistycznej zasada ta nie może
obejmować W1szystkich zasobów gospodarczych, jakimi dyspo
nuje społeczeństwo. Jako cel produkcji i dystrybucji może ona
dotyczyć jed)llnie oglraniczon j illOści ślrodków, mialnowicie tych,
które znaj dują zastosowanie w sferze produkcji środków kon
sumipcjli. Z tej przyczyny proponuje się zlastą1pienie pojęcia
"suwerenność konsun1enta" pojęciem "ograniczona suweren
ność konsumenta" 6, które - jak się utrzymuje - bardziej odpo
wiada naszej rzeczywistości gospodarczej. Podkreśla bowiem
fakt rozdysponowania tylko części zasobów gospodarczych
społeczeństwa na podstawie preferencji konsumentów. Jakkol

4 Por. J. Rotheberg i T. Soitovsky oraz dyskusj e nad tymi artykułami,
"The American Economie Review-, op. cit., s. 284-90.

5 Przez zasadnicze decyzj e ekonomiczne rozumiemy te, które rozstrzy
gają problem: co, jak i dla kogo produkować.

6 Por. J. Zieliński, Rachunek ekonomlczny w socjalizmie, Warszawa
1961, s. 152-3.
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wiek wydaje się, że pojęcie ograniczonej suwerenności konsu
menta trafnie obrazuje istotę rzeczy, to jednak samo założenie
o funkcjonowaniu tej zasady wymaga jeszcze sprawdzenia.
W przeciwnym razie pozostanie ono założeniem, kltóre wpraw
dzie odpowiada instytucyj nemu odczuciu, ale nie zostało em
pirycznie zweryfikowane.

O wiele prościej przedstawia się sprawa stosowania za
sady swobody \vyboru w gospodarce planowej. Rzeczywilste
stosowanie tej zasady jest faktem powszechnie obserwowanym,
który nie wymaga specjalnego dowodu.

Stosowanie zasady swobody wyboru konsumenta w gospo
darce socjalistycznej jest uwarunkowane istniejącymi metodami
podziału produkJtu społecznego. Zgodnie z nimi produkty wy
tworzone w ramach gospodarki narodowej przechodzą na wła
sność konsumentów 7 w drodze kupna-sprzedaży. Po stronie
podaży występują przedsiębiorstwa wytwarzające swoje wy
roby na podstawie planu, po stronie popytu zaś - konsumenci,
którzy w)71dają swoje dochody pieniężne stosownie do swoich
gustów, upodobań, a nawet kaprysów. !(onsument zatem może
swobodnie wybierać pomiędzy towarami, które znajdują się
na rynku, naltomiast producent nie lTIOŻe w zasadzie w/pływać
na jego wybór. Dlatego nie jest wykluczone, że w określonych
warunkach gospodarczych zasada swobody wyboru ma zna
czenie pierwotne w stosunku do zasady suwerenności czy ogra
niczonej suwerenności konsumenta. To znaczy, że swoboda
wyboru konsumenta zn1usza do respektowania jego suweren
ności, gdy przestrzega się unikania marnotrawstwa.

Zasada swobody wyboru konsumenta prawdopodobnie
nigdy nie jest realizowana w sposób absolutny, jej zakres za
leży od nasycenia dobrami zarówno rynku, jak i samego kon
sumenta. Rynek musi dysponować określoną Jlością dóbr,

7 Por. O. Lange, Ekonomia polityczna socjalizmu. W pracy zbiorowej
Zagadnienza ekonomii politycznej soc}alzznzu, W an zawa 1961, s. 16.

6 Ryzyko l niepewnosć
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a konsument - osiągnąć pewien stopień dobrobytu. Występują
zatem dwa podstawowe kryteria wyznacza1jące zakres swobody
wyboru: rozmiary produkcji i wysokość dochodów realnych.
UzupeŁnia je odpowiedniiO zlorg,a,nitZowailla infOlrmalcja. Plrzy da
nych rozlTIiarach produkcji i dochodach realnych, konsument
lepiej poinformowany ma bowiem większą swobodę wyboru.

Zależność między wielkością produkcji a zakresem swo
body wyboru nie może budzić zastrzeżeń. Wzrost rozmiarów
produkcji i jej różnorodność slt\varza więcej alternatyw wy
boru - tym więcej, im szybszy jest wzrost gospodarczy, pod
warunkiem jednak, że stopa spożycia rośnie co najmniej pro
porcjonalnie do stopy wzrostu. Zwróćmy przy tym uwagę, że
na zakres Iswobody w)l1boru wpływa nie tyl1ko ilość dóbr rze
czywiście produkowanych i znajdujących się na rynku, lecz
także ich ilość znajdująca się na rynku potencjalnie. Na przy
kład konsument, który chce nabyć ubranie, może w)l1bierać
między gotowym ubraniem a materiałem, z któiego można
ubranie uszyć. Fakt ten zwięklsza zakres swobody wyboru
w odniesieniu do ubrań, mimo że rzeczywislta ich ilość jest
mniejsza w stosunku do tego, z czego konsument może wy
brać. Konsument wybiera zatem spośród ubrań, które znaj
dują się na rynku rzeczywiście i potencjalnie.

Drugim czynnikiem określającym zakres swobody wyboru
jest wysokość dochodów konsumenta przy danym poziomie
cen. Zależność ta jest również prosta, gdyż wyższy dochód
daje większy zakres swobOidy w wyborze dokonywanym na
rynku. Przy tym na zakres swobody W)71boru może mieć także
wplyw kredyt konsumpcY1jny, umożliwiający nabycie tych to
warów, których kupno za gotówkę byłoby niemo\Żliwe.

Wspon1nieliśmy, że pewne znaczenie dla zakresu swobody
wyboru lTIa również informacja dotycząca istniejących alter
natyw wyboru. Gdy inne czynniki są bez zmian, konsument
poinformowany korzysta z szerszej swobody wyboru niż kon
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sument nie poinformowany 8, dla którego istnieją również te
sal11e alternatywy wyboru, z tym że on nie zna ich w pełni.
Można zresztą przypuszczać, że gusty i upodobania konsumen
ta właściwie poinformowanego są rozleglejsze J bardziej uroz
maicone niż źle poinformowanego.

Zródłem informacj i konsumenta jest reklama handlowa.
Można tu zapytać, czy wpływa ona na rozszerzanie czy na
ograniczanie swobody wY1boru. W istocie sprawa jest kontror
wersyjna, tym bardziej, że utarl się pogląd o wszechpotędze
reklamy handlowej urabiany przez popularne opracowania 9.
Gdy by było to prawdą, reklalma wplywalaby raczej na ogra
niczenie swobody wyboru konsumenta po myśli producentów.
Nie posiadamy jednak na razie żadnych poważnych opraco
wań, dotyczących tego zagadnienia w naszych warunkach, by
stwierdzić, że reklama rzeczywiście posiada moc zmieniania
preferencji konsume11ltów. Jednak badania przeprowadzone
w tym względzie w USA zdają się obalać pogląd o jej nie
ograniczonej zdolności urabiania nabywców. Ustalono, że
stosowanie nawet naj nowocześniej szych metod psychotechniki
perswazyjnej daje bardzo różne wyniki. Podczas gdy w jednych
wypadkach konsumenci ,dają się z łat\vością namówić do ku
powania określonego towaru, ItO kiedy 1ndziej naklonienie ich
do kupna staje się wręcz niemożliwe pomimo użycia ogrom
nych środków finansowych na reklamę lO.. Wniosek jest prosty,
reklama nie poparta rzeczywistą użytecznością dobra, znajdu
jącą aprobatę li konsumentów, może dawać jedynie bardzo
ograniczone lub krótkotrwale sukcesy.. Zatem istotna funkcja
rekjamy sprowadza się do informowania o cenach i jakości
towarów, wywierając w tej mierze wpływ na rozszerzanie za
kresu swobody wyboru konsumenta. W warunkach swobody

8 Por. T. Scitovsky, np. cit., s. 26 5- 6 .
9 Por. W. S. Houthakker, op. cit, s. 9 2 .
10 Por. J. Rothenberg, op. cit., s. 279.

6*
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wyboru konsumenta racjonalne postępowanie będzie polegało
raczej na wykorzystaniu preferencji konsumentów niż na usi
łowaniu ich zmieniania. Trudno bowiem zakładać, żeby współ
czesny kosument był tak naiwny, by można mu było wmówić
to, czego nie pragnie kupić.

W gospodarce polskiej obserwujemy tendencje do stałego
poszerzania za resu swobody wyboru ,konsumenta, przejam.a
się to w stałym wzroście zarówno produkcji, jak i realnych do
chodów ludnośoi oraz rozhudo\vie reklamy handlowej, co
prawda powolnej.

Produkcję globalną przemysłu charakteryzuje duża dyna
mlka. Ogólny wskaźnik wzrostu produkcji globalnej prze'11Y
sIu w 1961 r. w Iporównaniu z 1955 r. wyniósł 760/0, .a wskaźnik
"'\vzrostu produ[(cji globalnej przemysłu na jednego miesZ1kań
ca - 60,4%. Obserwuje się również staly wzrost dostaw towa
rów konsumpcyjnych do skJ!epów. \V latach 1954-1959 dosta
wy nieżYWinościowych 11 towarów konsumpcyjnych wzrosły
o 93,7% 12"

Z danych zawartych w tablicy 6 wyni1ka, że od 1956 r. zazna
cza się stały wzrost wyrobów przeznaczonych na zaopatrzenie
rynku wewnętrznego. Przy czym kilkunasto- lub killkudziesię
ciokrotnie wzrosło zaopatrzenie w dobra trwałego użytku. Spa
dek dostaw w stosunku do toku wyjściowego zaobąerwowano
w stosUJnku do tkanin vvełnianych, radioodbiorników, moto
c)11kli i skuterów. Tłumaczy się to względnym nasyceniem ryn
ku w tym zakresie, a w odniesieniu do motocykli i skuterów 
przesuwaniem się preferencjJ w kierunku samochodów.

Krajowe dostawy artykułów rynkowych są uzupełniane przez
rosnący i1nport l2.lrtykJUJlów konsumpcyjn)11ch, którego wskaźnik
w 1961 r. w poró\V1naniu z 1956 r. wyniósł 158%.

11 Zgodnie z tematem pracy ograniczamy się Jedynie do nieżywnośdo
wych produktó"w konsumpcYJ11ych FluktuaCJ e w popYCie na altykuły zyw
nOSCiowe mają prawdopodobnJ.e zupełnie inny charakter.

12 Por. Rocznik Statystyczny 1962, s. 79.
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Tablica 7
Dostawy niektórych towarów na zaopatrzenze ludnoścz

(w edlug naturalnych Jednostek miary)

1956 I 1957 I 1958 I 1959 I 1960 I
1961

Towary
1955 == 1ro

/196 0 100

T

kaniny bawełniane
i bawełnopodobne 115 128 122 133 113 117 105
kaniny wełniane
1 wełnopodobne . 114 113 108 105 94 90 93
kaniny jedwabne . 110 114 116 132 115 125 108
buwie " .. . . . Q 124 144 153 163 162 184 114
dzież .. .. II CD II . 124 175 167 168 171 193 113
adla . " .. . .. . .. 116 148 146 132 122 117 95
elewizory . 100 235 1024 19 28 30 127

razy razy razy
egarki . . CD CD CD CD 332 556 760 734 741 746 104
otocy kle
i skutery .. .. . . 166 259 396 492 529 527 99
odówki II II . es CD 467 505 1172 21 26 30 119

razy razy razy
raIki . III " III III . .. 218 474 775 15 18 19 106

razy razy razy
eble " . . . .. . . 101 108 114 122 135 140 104

T

T
O

O
R
T

Z
M

L

p

M

Ź ród ł o: Rocznzk Statystyczny 1962, s. 277.

Widzimy więc, że od I954 r. podaż artykułów konsumpcyj
nych rośnie nieprzerwanie. Tendencja ta zapewne utrzyma się
nadal. Wzrost dostaw towarów Ikonsumpcyjnych powodując
coraz pełniej sze nasycenie rynku, prowadzi do stałego posze
rzania zakresu swobody wyboru konsumenta.

Te same tendencje ujawniają slię /po stronie kOinsumentla.
Obserwuje się staly wzrost nasycenia konsumenta dobrami.
Objawia się bo w postaci wzrostu płacy realnej. W latach
1955-1960 płaca realna pltacowników zatrudnionych w gospo
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darce uspołecznionej wzrosła o 29,1%, a w 1961 r. w porównaniu
z rokiem !poprzednim - o dalszych 2,7%. W tym okJresie zazna
czył się również stały wzrost realnych dochodów chłopów..
Ogółem dochody te wzrosły o 27% W 1960 r. w porównaniu
z 1955 r., zaś w 1961 r. - o 11% w porównaniu z rokiem poprzed
nim. Dochody realne chłopów przeznaczone na konsumpcję
wzrosły odpowiednio o 27% i 5%.

Obok dochodów realnych dodatkowym czynnikiem zwiększa
nia swobody wyboru konsumenta jest kredyt konsumpcyjny..
Kredytowanie konsumpcji na szeroką skalę rozpoczęto w 1958 r.
za pomocą przedsiębiorstwa Obsługi Ratalnej Sprzedaży. Jego
zadaniem jest kredytowanie konsumpcji indywidualnej w zakre
sie określonych grup towarów. Jak wynika z danych statystycz
nych, suma udzielanych przez to przedsiębiorstwo kredytów
stale powiększa się - w latach 1958-1961 4,5-krotnie.

Obserwowanemu wzrostowi dochodów i kredytu kon
sumpcyjnego odpowialda wzrost sprzedaży towarów nie
żywnościowych w uspołecznionym handlu detalicznym 13. W la
tach 1955-1961 wyniósł on 89% 14 .

O wpływie reklamy handlowej na zwiększanie zakresu swo
body wyboru konsunlenta w naszych konkretnych warunkach
wiemy jeszcze niewiele. Nie dysponujemy w tym wzglę
dzie odpowiednimi olpracowaniami empiryczno-teoretyczilY
mi 15. Z olgóllfiych obserwacji można jedynie wnioskować, że
reklama - jako narzędzie iillformaclji - jest coraz szerzej stoso
wana przez handel i przemysł. Niemniej jednak trudno oprzeć

13 Por D. Sackiewicz, Anallza tendenCJl zaopatrzenla detalu w towary
konsumpcyjne w latach 1954-1959, "Roczn1k Instytutu Handlu W ewnętrz
nego" 1961, z. 1h7, s. 3-27.

14 Por. Rocznlk Statystyczny 1962, s. 246-427.
15 Jedyna znana autorowi praca dotycząca leklamy w gospodarce socja

hstyczneJ - J Zagorsklego Uwagl o reklamle w gospodarce kapltallstycz
neJ z socJallstyczneJ - Jest w CZęSC1 odnoszącej się do sOCJahzmu zbyt ogolna
i dlatego nie moze słuzyc jako podstawa WYC1ągan1a zbyt daleko Idących
wn10sków (por. "Ekonom1sta" 1963, nr 3, s 585-597).
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się InJekiedy wrażeniu, że przedsiębiorlstwa tralkrt:lUją .ceklamę
VI sposób raczej formalistyczny, np. zidalrza się Ireklamovval1ie
towrurów, 'Ntórych nie ma w sprzedaży.

Ogólnie biorąc, w naszym systemie gospodarczym swoboda
wyboru l olnsumenta istnieje rzeczywiście. RozwÓj gospoda.cczy
pracuje na rzecz rozszerzania tej swobody. Zjawisko to, będąc
Pozytywnym objawem z punkJtu widzenia dobrobytu konsu
menta, komplikuje jednak coraz bardziej proces kierowania
produkcją. W miarę wzrostu dobrobytu liczba zmiennych wpły
waJących na motywacje konsumenta zwiększa się. Ponadto mo
tywaCJe konsumentów mogą wynikać w coraz większym stopniu
z pobude <: lirracjonalnych, co wpływa na iColra;z częstsze
i nlespodzliewane zlniany gustów i l11podobań. W tych wa
runkach koniecZlność siPraW1nej adaptacji produkcji do zmien
nych potrzeb rynNu ;naJrzuca się co/raz silnielj. Przewidv
wanie !przyszlych potrzeb, czyli \podejmowanie decyzji pro
dukcYJ,nych, [nastręcza więc coraz większe tlrudności w miarę
rozszerzania się zakresu swobody wyboru. Zresztą objawy tych
trudności mogą być JUŻ teraz obserwowane. Pomimo niewątpli
wej obfitości towarów w sklepach konsument miewa bardzo
często trudności z kupieniem tego art kułu, którego właśnie
potrzebuje. Dlatego zarządzanie produkcją nie może nie
uwzględniać wniosków płynących z realizacji zasady swobody
wyboru konsumenta. W przeciwnym razie narastanie marno
trawstwa moze fWy/przedzić przyrost pnodu cji.

2 DEWIACJE OD PLANÓW SPRZEDAZY

Postarajmy się obecnie dowie6ć, że zmiany w popycie na wy
roby przedsiębiorstwa rzeczywiście występują. W tym celu
posłużymy się ZI110WU Inaszą prostą metodą zbadania odchyleń
od ilościowych i asortymentowych planów sprzedaży.

Z danych tablicy 8 wynika, że w czterech badanych przed
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Tablica a
Procentowe odchylenia od ilościow'ych planów sprzedaży

(por. wykres 6) 
Rok ZPO SZOb ZPBkwartał ZPB II


1957I . Ol Ol . . lO . 2,8 7,1 5,9II . Ol Ol . lO . . 0,7 2,7 2,3
III . .. . . .. ot .. . - 4,1 1,4 8,4
IV .. .. ot lO . .. .. . 0,8 2,2 2,0
1958I . . ot .. . 51,3 . 0,7 2,0. .
II lO . lO .. . ot . 32,1 0,2 0,1 - 3,8
III . . . . lO . . 10,6 1,9 - 12,9 -- 4, l
IV . . . . . . ot 30,1 2,0 11,4 - 0,8
1959I . .. . . .. . . 13,5 0,2 3,6 10,3
II . . .. ot .. . lO 8,5 4,9 11,8 6,3
III . . . .. . . . - 1,2 7,7 2,6 - 3,1
IV . . ot . . .. . 10,4 7,9 1,8 4,2
1960

I co . lO o . . lO 0,5 -6,7 1,3 - 2,9
II . . lO . .. . . - 2,7 15,4 5,6 0,5
III . . . lO .. . lO - 10,1 1,7 2,8 0,7IV . . . . . . .. 13,8 4,2 0,6 5,2
1961I . . . . . . . - 9,7 1,7 -1,5 -5,8
II . . . . . . . 10,3 3,5 -1,9 - 11,4
III lO . . . . . . 2,3 10,9 4,7 - 17,0
IV . lO . . . . . 4,1 5,9 -- 2,8 - 9,5



Dewiacje od planów sprzedaży 89

Wykres 6
51 31

%45 ZPO
40 ____ SZOb35 ............. ZPB

_._._ ZPB II
30

25

20

15

10 lo.. \I .5 .' i \
.... .
.... " .o , /

, , /-5 0,/
-10

-15

-20

II III IV ! II III IV I II III1957 1958 1959

%
45

40

35

30

25

20

15

10

5

o

-5
. -10

I
-15

-20

IV

siębiorstwach w okresie pięciu lat ani ra1zu wskaźnik odchyleń
nie równał się zeru, Itj. alni if'laZIU Uista;lO\na ex ante wiell ość
sprzedaży nie odpowiadala wielkości ex post. Przy czym naj
większe odchylenie wynioslo w tym okresie 51,3 punktu. Na
70 analizowanych kwartalnyich planów tsprzedaży w 40% wy
padków stwierdzono [dewiacje przekraczające stosunkowo wy
soką granicę + 5 punktów, natomiast tylko w 14,5% - lnniejsze
od + 1. Zatem w większości wypadków (85,4%) dewiaQje byly
większe od + I punktu.

Jeszcze większ[e odchylenia obserwuje się w realizacji pla
nu sprzedaży wedŁug asortymentu. Dane zawalrtc w tabł1 1 cy
9 dotyczą jedynie ,trzech IS pośród cZlterech badanych przedsię
biorst'v, ponieważ ZPB sprzedają wyłącznie tkaniny surowe,
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a w takim wypadku sprawozdawczość zbytu nie uwzględnia
rozbicia asortymentowego. Tak więc tablica 9 obejmuje
wskaźniki odchyleÓ od 55 kwartalnych asortyn1entowych pla
nów sprzedaży. Największe odchylenie wyniosło w badanym
okresie -39,5 punktu. Chociaż jest ono mniejsze niż analo
giczne odchylenie od planu ilościowego, to jednak biorąc pod
u"\vagę liczbę wskaźników odchyleń większych od -5 punktów,
devliacje od planu asortymentowego są znaczniejsze niż w wy
padku planu ilościowego: 73 i 40%. Natomiast liczba odchy
leri od asortymentowych planów sprzedaży, nie osiągających
-I punktu, nie przekraczała 4%, podczas gdy takich samych
odchyleń od planów ilościowych było 14,5%. W sumie w 96,4%
przypadków wskaźnik  dewiacji od planu asortymentowego był
większy od -1. 1-1ego rodzaju odchylenia od planu ilościowego
wystąpiły w 85,4%.

Ogólnie biorąc odchylenia zarówno od ilościowych, jak
i asortymentowych planów sprzedaży są zjawiskiem stałym.
Te drugie są stosunkowo większe. Wszystkie zas są bardzo
nieregularne, co wynika z wykresów 6 i 7. Krzywa odchy
leń, łącząca poszczególne (punkty wyznaczające de/Wialcje od
planu każdego kwartału, ma kształt bardzo nieregularny
i wykazuje duże skoki z kwartału na kwartał. Kształt krzy
wej odchyleń ma tu istotne znaczenie, pozwala bowiem stwier
dzić, że przy przewidywaniu rozmiarów sprzedazy nie można
polegać na rozumowaniu probabilistycznym. Nieregularność
odchyleń powoduje, że nie ma obiektywnych podstaw do przy
puszczeń, że sytuacj a zaistniała w przeszłości powtórzy się
w pr:zyszłości, jak to byłoby w wypadku występowania względ
nie regularnych odchyleń.

Stwierdzone odchylenia od planów sprzedaży są pierwszym
i podstawowym świadectwem, że zmiany w popycie na wy
roby przedsiębiorstwa Irzeczywiście zachodzą w okresie od
sporządzenia planu do ukończenia jego realizacji. Gdyby tych
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Tablica 9
Procentowe odchylenia od asortymentowych planów sprzedaży a

(por. wykres 7)


Rok
kwartał ZPO SZOb ZPB II

1951I 5,4 2,4II 9,1 19,5III 10,6 4,1IV 6,3 4,4
1958I 39,5 a 5,1

.. .. .. ..II 21,6 12,3 6,4III 36,1 7,5 9,9IV 14,1 7,9 7,3
1959I 25,4 8,1 11,5II .. .. .. .. 5,1 7,1 1,8III 24,2 1,7 16,3IV 1,4 1,8 .8,6
1960I 8,1 12,4 3,3II 8,4 2,4 4,6III 24,6 2,3 2,6IV e .. .. .. 5,5 5,5 0,5
1961I 25,6 0,7 5,9II 7,6 2,7 9,9III .. .. .. 27,4 18,5 17,0IV 5,9 20,8 13,9
U wag a. Danych nIe zebrano w ZPB, które sprzedalą tkanIny surowe
nIe uJmowane asortymentowo w sprawozdanIU.
a WszystkIe wskaźnIkl UJ emne.
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zmian nie było, rzeczywista wielkość i struktura sprzedaży
odpowiadałyby wielkości zaplanowanej. Ponadto, gdyby główną
przyczyną odchyleń od planów sprzedaży nie była zmienność
popytu na wyroby przedsiębiorstwa, nie byłyby one najprawdo
podobniej tak stale, znaczne i nieregularne.

;. STANY ZAPASÓW WYROBÓW GOTOWYCH

Olprócz odchyleń od planów sprzedaży o zmianach zacho
dzących w popycie na wyroby przedsiębiorstwa świadczą prze
sunięcia w stanie zapasów towarów gotowych. Informują one
jednocześnie o kształtowaniu się popytu na wyroby przedsię
biorstwa. Przy danych lub rosnących rozmiarach produkcji
spadek zapasów świadczy o wzroście popytu na wyroby przed
siębiorstwa i na odwrót.

Z danych przedstawionych w tablicy 10 wynika, że w zasa
dzie od 1958 r. stan zapasów wyrobów gotowych w badanych
przedsiębiorstwach kształtował się powyżej normatywu. Wy
jątek stanowią ZPB, w których zapas był niższy od norlnaty
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T a b l i c a 10
Procentowe odchylenia od normatywu zapasów

wyrobów gotowych (por. wykres 8)
Rok

kwartał ZPO 8Z0b ZPB ZPB II

1957I . . . . .. 58,2 -. 28,5 16,1 - 6,4
II .. .. .. 9,3 - 25,1 - 37,4 -7,6
III .. .. 7,1 - 15,7 - 52,1 -42,9IV 0,0 28,6 24,6 - 25,5
1958I 12,7 36,5 - 15,1
II .. . . .. 23,2 34,0 20,0 23,2III .. . .. 8,1 78,1 1,5 93,4IV 38,9 54,3 1,0 150,2

1959I 46,0 55,0 - 22,7 143,8II 35,3 24,0 - 35,5 110,1III -7,5 23,6 36,4 98,4IV 5,7 1,0 40,3 148,9
1960I 14,9 35,8 48,7 136,0
II . .. .. . 9,9 18,3 44,1 130,9III 1,6 77,9 r- 48,8 79,3IV 7,5 16,3 - 17,1 37,6

1961I 45,9 57,5 2,8 76,5II 56,2 11,3 44,1 66,3
III .. .. . 8,6 69,2 - 15,5 66,7
IV . . . .. 12,4 23,7 47,1 78,0
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wu dwukrotnie w 1959 r. i raz w 1960 r. Poza tym na ogół
zapasy towarów prze1kraczały planowane normatywy. N a 79
zbadanych wypadków 63 razy (79,7%) zapasy przekraczały pla
nowany normatyw i to z reguły stosunkowo wysoko. Nato
miast tylko 15 razy (18,9%) były od niego niższe, a tylko jeden
raz zapas dokładnie odpowiadał normatywowi. Przy tym staJny
zapasów w badanych przedsiębiorstwach z reguły kształtowały
się poniże; normatywu od początku do połowy drugiego roku
badanego okresu.

Podobnie przedstawiały się prz,esunięcia w stanie zapasów
wyrobów gotowych w całym przemyśle lekkim, co potwierdza
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analiza danych dotyczących zapasów towarów przedsiębiorstw
i hurtowni za lata 1957-1962 (por. tabl. II). W roku 1958 w po
równaniu z 1957 f. stan zapasów spada; wyjątek stanowią wy
roby dziewiarskie, których zapasy były w tym roku większe
niż poprzednio. Począwszy jednak od 1959 r. zapasy podsta
wowych wyrobów przemysłu lekkiego zaczynają rosnąć, nie
przekraczając jeszcze poziomu z 1957 r. w w)llpadku tkanin ba
wełnianych i jedwabnych. Natomiast od 1960 r. stan zapasów
wyrobów gotowych w przemyśle lekkim zaczyna wysoko prze
kraczać poziom roku wyjściowego.

Zapasy

Tablica 11
niektórych towarów w zakładach produkcyjnych

oraz przedsiębiorstwach hurtu i zbytu

1958 I 1959 I 1960 I 1961 I 1962Towary
1957 = 100

Tkaniny bawełniane
i bawełnopodobne " . . . 63,7 87,0 114,9 126,5 172,9

Tkaniny wełniane
i wełnopodobne . 57,4 109,6 192,1 204,0 161,4

Tkaniny jedwabne . . .. . 50,0 94,7 99,9 131,1 142,8
Odzież . .. .. .. .. .. . .. . e 87,7 a 150,3 a 158,4 a 150,1 a 142,2 a
Obuwie .. . . . . . e . .. . 84,2 125,0 156,6 198,6 160,5
Wyroby dziewiarskie . .. . 116,4 a 128,6 a 187,6 a 377,3 a 419,8 a

Z ród ł o: Roczn'lk statystyczny 1962, s. 406.
a WskaźnJ.k obliczono na podstawIe danych wartoścIowych slkorygo

. wanych przelz wskaźnik ruchu cen.

Przy danych rozmiarach produkcji duże zapasy wyrobów
gotowych dowodzą spadku popytu. TeglO rodzaju spadek po
pytu może być spowodowany albo obniżeniem się siły nabyw
czej konsumentów, albo złym dostosowaniem produkcji do
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zmieniających się potrzeb kOnSU1TIentów lub wreszcie łącznY111
działaniem obu czynników.

W latach 1957-1961 spadek siły nabyvvczej nie lTIógł być
przyczyną zmniejszenia popytu na wyroby przemyslu lekkiego,
ponieważ w tym okresie nastąpił właśnie wzrost siły nabyw
czej. Przeciętna płaca w gospodarce uspolecznionej wzrosła
w latach 1955-1961 o 58,8%, podczas gdy wskaznik cen towa
rów i usług wynosił w 1960 r. w porównaniu z 1955 r. 113,1,
a w 1961 r. w porównaniu z pO(przednim - 100,8. Jednocześnie
dochody realne chłopów przeznaczone na spożycie wzrosly
w 1960 r. w porównaniu z 1957 r. o 27%, a w 1961 r. w stosunku
do poprzedniego o dalszych 5 % 16. Istniał zatem stały wzrost
siły nabywczej ludności w okresie, w którym wystąpił wzrost
zapasów towarów w przemyśle lekkim.

Wszystko natomiast przemawia za tym, że przyczyną wzrostu
zapasów towarowych w badanym okresie, piZy powtarzających
się jednocześnie trudnościach nabywania rtowarów na rynku,
było nienależyte przystosowanie produkcji do zmieniających się
potrzeb konsumentów 17. Zmiany w potrzebach konsumentów
i sposobach ich zaspokajania, w okresie od podjęcia decyzji pro
dukcyjnych do wypuszczenia z fabryk gotowej produkcji, spra
wiały, że j ej część nie mogła być zrealizowana.

Empirycznie potwierdza to praktyka przeceny tzw. trudno
zbywalnych towarów. W marcu 1958 r. powstał specjalny fun
dusz finansowania przeceny znaj dujących się w handlu wyro
bów, których nie można sprzedać po cenach pierwotnie ustalo
nych 18. Obniżka cen wyrobów, których Zlbyt natrafia na prze
szkody, jest niewątpliwie objawem dążenia do minimalizacji
strat poprzez rozszerzenie rozmiarów sprzedaży. Kilkuletnie

16 Por. Rocznzk Statystyczny 1962, s. 246
17 Por. M. Lesz, Walka o równowagę asortymentowq, "Gospodarka Pla

nowa" 1959, nr 6, s. 1-3.
Hł Por. Z. Madej, Ryzyko - nze tylko w handlu, "Finanse" 1963, nr 8,

s. 16-25.
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doświadczenia z funduszem przeceny wykazaly jednak, że nie
zawsze daje on oczekiwane rezultaty. Często nawet dość
znaczne obniżki cen nie przynoszą pożądanego zwiększenia
rozmiarów sprzedaży. Według danych Narodowego Banku
polskiego i central handlowych stan zapasów tZ"\\r. towarów
niechodliwych na 1. IX. 1958 r. osiągnął sumę 2,5 mld zł, przy
czym częściowo uległy one już wcześniej przecenie wynoszącej
od 50 do 80% ich poprzedniej wartości 19. W roku 1963 istniały
poważne zapasy towarów niechodliwych wyprodukowanych
w 19 60 r. Najwię&szą ich cZęść Istanowily wyroby przemysłu
lekkiego, jak odzież, tkaniny i obuwie, które według stanu na
31. XII. 19 62 Ir. stanowiły 7 6 ,5% \ViszyJstlkich zapasów. Były to
zatem towary w największym stopniu podlegające zmianom
\v potrzebach, gustach i upodobaniach konsumentów.

Wielkość funduszu przeceny od chwili jego powstania do
1963 r. wzrosła ponad dwukrotnie - z 673 mln do I 431,1 mln
zł  O. Świadczy to nie tylko o wzroście zapasów, lecz także o ko
nieczności przeprowadzania coraz to większych obniżek cen.

Przytoczone fakty potwierdzają, że istotną przyczyną groma
dzenia się nadmiernych zapasów jest hrak korelacji w każdym
momencie między produkcją a zmieniającymi się potrzebami
konsumentóvl. Świadczą o tym w szczególności In kłe rezultaty
obniżki cen. Okazuje się, że w pewnych warunkach cena nie
ma tak decydującego wpływu na motywacje konsumenta, jak
plzypuszczano do niedawna 21.

W :związku z tym, zwraca uwagę pewien fakt ignorowany
niekiedy przez teoretY1ków. Mianowicie nie zawsze dostrzega
się, że w rzeczywistości transakcje na rynku odbywają się nie

19 Por. J. KOPiński, Podnzesienze jakości produkcJz - wazny problem
gospodarczy, "Gospodarka Planowa" 1959, nr 6, s. 3; M. Lesz, op. Cit,
s 2; J. Kornai, op. Cit, s 186

20 Por. Z MadeJ, op. cit., S 221.
21 Por H A Simon, New Development in the 1. heory ol the Fzrm,

"The Amencan Economic Review", op. Cit, S. 14.

7 Ryzyko l 111epeWnosc
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jako w podwójnym wymiarze. Każda z nich polega na po
równywaniu nie tylko ceny, ale także jakości. Kupującego inte
resuje nie tylko cena, ale i to, co w zamian za nią otrzymuje 22.
Używając analogii z dziedziny muzyki, można powiedzieć, Że
zależność między ceną a jakością rtowaru jest podobna, jak lnię
dzy melodią a rytmem w utworze muzycznY1TI. Oczywiście tak
samo, jak lTIOŻna sobie wyobrazić melodię bez rytmu i odwrot
nie, również mozna założyć transakcję kupna i sprzedaży,
w której kupujący będzie wyłącznie przywiązywał wagę albo
do ceny, albo do jakości. Zespół warunków zadecyduje o tY1TI,
która z tych możliwości wystąpi. Cena będzie decydowala
o transakcji wówczas, gdy zmiany jakości są niepotrzebne
(niska stopa życiowa), niedozwolone lub niemożliwe. N ato
miast jakość będzie miała główne znaczenie przy niemożliwości
zmiany ceny lub gdy nie ma ona dla kupującego żadnego zna
czenia (bardzo WJlsoka stopa życiowa). We wszystkich innych
wypadkach przy dol<Jonywalniu zakupów brana jest pod uwagę
zarówno cena, jak i jaJkość ze zmiennym stopnielTI ważności.

Na pewnym poziomie dobrobytu manipulowanie cenami nie
może więc slkutecznie oddziaływać na zachowanie się konsu
mentów. lVfożna liczyć na rozszerzenie sprzedaży pewnych to
warów poprzez obniżkę cen jedynie w wypadku, gdy ich cechy
ja'kościowe są akc ptowane przez nabywców. Praktyka prze
ceny towarów Illiechodtliwych rzadko więc daje korzyści. Obni
żenie cen ex post nie zapobiega przy tym  kutkom zlTIienności
popytu, może je tylko likwidować.

Powróćmy Ijeszcze do \przyczyn nadmiernych zapasów towa
rowych. Stwierdziliśmy mianowicie, że nikłe rezultaty przeceny
towarów trudno zbYiWalnych świadczą o niedopasowaniu pro
dukcji do zmiennych potrzeb konsumentów. Czy można więc
uznać, że w latach 1957-1958, kiedy zapasy towarowe były bar

22 Por L. Abbot, Qualzty and Competztzon, New York 1955, s. II7-120
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dzo małe, lPrzystosowanie prOldukcji do zmiennych potrzeb było
wyjątkowo dobre? Mimo pozorów nic tego nie potwierdza.
Niskti wówczas poziom zapasów towarofWy1ch był wyinilkJiem
osobliwego splotu warunków. W latach następujących bezpo
średnio po okresie planu sześcioletniego nastąpil znaczny
wzrost udziału spo ycia w dochodzie narodowym w porówna
il11U z okresem poprzednim 23. Wzrost udziału spożycia w do
chodzie narodowym nastąpił przede wszystkim dzięki podnie
s1eniu płac realnych pracowników zatrudnionych w gospodar
ce uspołecznion j oraz realnych dochodów chłopów. Wzrost
przeciętnej płacy realnej w latach 1955-1958 wyniósł 24,80/0,
przy czym najwięcej wzrosła ona w 1956 r. (11,6 % ). Wzrost tef1
był dość znaczny, zwłaszcza jeśli się zważy, że wskaźnik płacy
realnej w 1953 r. wynosił 87,2 % w stosunku do 1955 f. W tym
samym okresie dochody realne chlopów, przeznaczone na
spozycie, wzrosły o 21 % . Przy tym na,jkorzystniejszy okazał się
również 1956 r., w którym dochody realne przeznaczone na spo
życie wzrosły aż o 14 0 /0 24.

Poważne zwiększenie się dochodów realnych konsumentów,
które nastąpiło po okresie charakteryzuj ącym się stosunkowo
n1skim spożyciem, wpłynęło na wzrost zakupów wyrobów prze
mysłu lekkiego. Wyroby te, jak wiadomo, należą do tzw. dóbr
poltrwałego użytku, z których Itakie, j ak ubranie czy obuwie,
powinny być odnawiane przeciętnie w okresie półtora do dwóch
lat '7 5 . Zatem po okresie stosunkowo niskiej kOlnsumlpcji nastą
pila konieczność odnowienia zużytych lub nadszat1pniętych za
sobów dóbr zna,jdujących się w posiadaniu konsumentów.
Fakt ten w połączeniu ze wzrostem indywidualnych dochodów
przyczynił się do zwiększenia zakupów, a tym samym do

"3 POi. Rocznzk Statystyczny 1962, s 56.
2L1. Por. Tamze, s. 24 6 -4 1 5.
25 POi R P. Mack, Consumptzon and Buszness Fluctuatzon, New York

195 6 , s 75-76.
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zmniejszenia stanu zapasów wyrobów gotowych w przemyśle
lekkim. Toteż nie można uważać, że spadek tych zapasów
spowodowany został wyrjątkowo dokładnym przewidywaniem
zn1ian w potrzebach konsumentów przez przeillysł lekki w la
tach 1957-1958. Było to wyłącznie wynikiem znacznego WZ(O
stu dochodów realnych. Wyjście z okresu niskiej konsumpcJi
zaznaczało się malo zróżnicowaną strukturą potrzeb i niewy
szukanymi sposobami ich zaspokajania. Cena zaś w tej sy
tuacji grała powazną, jesli nie decydującą rolę w motywacjach
konsumentów. Dopiero wzrost dochodów realnych, który
umożliwił najpierw odnowienie nadszarpniętych zasobów dóbr
półtrwałego użytku i w dalszYill ciągu Uillożliwia regularne ich
odnawianie, spraW1ił, że względy jakości nabierają coraz
większego znaczenia przy dokonywaniu zakupó\v. Z takim
właśnie stanem rzeczy mamy do czynienia na rynku wyrobów
przeillysłu lekkJiego od 1958 r.

J alk więc widać, fakt spadkJu wielkości zCl1pasów towarów
w przemyśle lekkim w latach 1957-1958 w niczym nie narusza
naszego przekonania, że nadmierne zapasy towarów dowodzą
niedostatecznego dostosowania się produkcji do zmiennych
potrzeb nabywców.

Mówiąc ogólniej, nadinierne zapasy wyrobów gotowych,
przy danych rozmia,rach produkcji, świadczą o niedostosowa
niu jej do zmian dokonujących się na rynku w okresie między
podjęciem a zrealizowaniem decyzlji odnoszących się do struk
tury produkcji. Nie ma bowJem innego wytłumaczenia zjawiska
nadmiernych zapasów, skoro się zważy, że racją bytu przed
siębiorstwa jest produkcja określonego rodzaju dóbr na sprze...
daż w celu zaspokojenia określonych potrzeb konsumentów.
Nasze badania problemu nadmiernych zapasów pozwalają
nie wątpić, że zmiany w popycie na wyroby przedsiębior
stwa są wynikiem zarówno zmian w potrzebach, jak i w spo
sobach ich zaspokajania. Świadczą o tym co najmniej trzy



DewtaCje od planów zysku 101

fakty. Po pierwsze, stwierdzony stały wzrost siły nabywczej
wyklucza jej wahania jako przyczynę fluktuacji w popycie na
wy t O by przedsiębiorstwa. Po drugie, istnieje niedostateczna
reakcja sprzedaży tzw. towarów niechodliwych na obniżlki cen.
Po trzecie, przeważającą większość towarów trudno zbywal
nych stanowią wyroby przemysłu lekkiego. Ani spadek siły
nabywczej, ani wysokie ceny nie były więc przyczyną wZrostu
zapasów wyrobów gotowych w badanym okresie. W tej sy
tuaCJi pozostaje tylko jedna ewentualność: grolnadzenie się
nadrIliernych zapasów spovlodował f l<Jt, że wYiprodukowane
towary w chwili "wejścia" na rynek nie odpowiadaly potrze
bon1, modzie lub gustom, które konsumenci uznali w danY1TI
momencie za właściwe. Wiemy zaś, ze w1 kszość zaiPasów to
warów niechodliwych stanowią wyroby, które l11ajbardziej są
narażone na skutki zmian w gustach i modzie.

Dodajmy, że słabe reagowanie popytu na obniżki cen trudno
zbywalnych towarów rpozwala przYPuszClzać, że przy osiągnię
tY1TI w naszym  raju standardzie życiorwym na motywacje kon
sumentów Wlpływają nie tylko ceny, ale również jakość towa
rów. Dlatego rozwiąza,nia ip,roblemu towarów trudno zbywal
nych należy szukać nie tylko w mało efektywnych przecenach,
ale przede wszystkim w odpowiednich metodach kierowania
produkcją.

4 DEWIACJE OD PLANOW ZYSKU

Gromadząc świadectwa występowania zmian w popycie na
wyroby przedsiębiorstwa nie można pominąć zagadnienia
zysku, a ściślej realizacji jego planu. Zysk jest funkcją dwóch
zm1ennych: kosztu i ceny. W szellkie odchylenia od ipl nu zysku
świadczą zatem o zmianach zachodzących nie tylko w kosztach
wytwarzania, ale takze vv zbycie gotowych wyrobów. Zwlaszcza
przy obowiązującym w naszej gospodarce parametrycznym
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T a b l i c a 12

PTocentowe odchylenia od planów zysku
(por. wykres 9)

Rok
k " artał ZPO SZOb ZPB Z PB II

1957I .. .. . .. . .. . 42,1 .. . .
II .. .. .. .. . .. . 13,1 244,3 a 19,III .. . .. . II . . 0,2 10,7 a -12
IV . . .. .. .. . . 102,0 237,5 a 6
1958I . . . . .. .. II 44,4 .. 65,5
II . . .. .. .. .. .. 17,3 43,1 57,6 31
III . . . . .. . . - 15,5 118,6 - 53,6 7,
IV .. .. .. . .. .. . 30,9 81,6 49,1 23
1959I .. . .. . . . .. 31,3 86,4 23,8 8,II .. .. Gl . . . .. 64,1 75,6 b 6,
III .. .. . . . .. .. 30,8 75,7 57,9 17,
IV . . .. .. . .. . 172,5 - 34,8 - 77,4 - 1,
1960I .. . . . .. .. .. 24,4 30,3 15,1 19,
II . .. .. . .. . . 23,7 57,2 27,0 22,
III . . . . .. .. .. -9,3 16,9 2,8 23,
IV . .. . . .. .. . - 13,3 100,0 - 73,5 - 11,
1961
I .. .. .. .. .. .. .. - 16,1 -1,6 -1,8 -O,

)II . . . . . .. .. 59,2 56,6 13,7 3,
III . .. . . .. . .. 35,5 113,2 9,3 - 20,
IV . . . . .. . .. -9,3 -4,6 - 67,7 - 13,

,
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,9
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,8
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7

O

1

9

6

6

8

8

8

3

6

7

a OSiągnięty zysllt przy planowanym deficycie.
b Straty przy planowanym zysku.
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charakterze cen wszelkie odchylenia zysku, nie wywołane
zmianami kOSŻltU, muszą wyni,kać ze  lnian w stłrukrt:,urze i wiel
kośoi sprzedaży.

Z danych zamieszczonych w tablicy 12 odczytujemy, że na
75 przeanalizowanych planów tylko 2,8% odchyleń bylo lnniej
szych od -1- I punktu. Natomiast 920/0 odchyleń było większ)lich
od + I punktu, a 84 % ,od + 5. Ekstremalne odchylenie dla
całego badanego okresu wyniosło 244,3 punktu i wystąpiło
w SZOb.

W przeważaj ą1cej więklszości i odchylenila od planów zysJ(ju
były więc duże i nieregularne, co nie jest zjawiskiiem wyjątko
wym w badany,ch przedsiębiorstwach. Rozmiary i charakter
odchyleń świa,dczą, że główną ich przyczyną są zlniany w struk
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turze oraz wielkości sprzedaży. W granicach, w których zysk
jest funkcją ceny, innej możliwości w konkretnych warunkach
nie ma. Ewentualne dewiacje od planów zysku jako rezultat
wahań cen mogą lilie być brane pod uwagę ze względu na ich
stosunkową stałość i parametryczny charakter, tym bardziej
że każda urzędowa zmiana cen jest uwzględniana zarówno
w planie, j ak i w jego wykona1łi u. Przy takim systemie cen
odchylenia od planu zysku - o tyle, o ile jest on funkcją ceny 
mogą być wywołane wyłącznie przez Iprzesunięcia w ro miarach
i strukturze sprzedaży.

Ponieważ zysk jest funkcją zarówno ceny, jak i koszłtu, nale
ży wziąć pod uwagę ewentualne dewiacje od planu na skutek
zmiany kosztu.

Wiele wskazu,je na to, że przesunięcia w kosztach, które
mogą być przyczyną znacznych odchyleń od planu zysku, są
w dużym stopniu rezultatem zmian w rozmiarach i strukturze
asortymentowej produkcji. Twieldzenie to można stosunkowo
łatwo uzasadnić. Jakkolwiek zysk zależy od ceny i kosztu, to
jednak trudno przyjmować, że to właśnie autonolniczne zmia
ny kosztu, tj. takie, które nie zależą od przesunięć w strukturze
produkcji, są powodem dużych i nieregularnych dewiacji od
planu zysku. Jest to w warunkach naszej gospodarki o tyle
prawdopodobne, że stawki płac i ceny środków produkcji, czyli
ceny podsta\vowych składn ków kosztu, podobnie jak ceny wy
robó\v finalnych, są względnie stałe i mają charakter para
metryczny. J\1ianowicie, gdy ceny czynników produkcji nie
podlegają Ifluktuacjom, nie mogą wystąpić znaczne i nieregu
larne autonolniczne przesunięcia w kosztach. Te przesunięcia
w kosztach mogą być zatem wywołane przede wszystkim przez
odchylenia od planowanej ilościowo-asortYlnentowej struktury
produkcji. Innymi slowy, znaczne przesunięcia w kosztach da
dZ1 się sprowadzić do przekształceń w strul<Jturze produkcji,
ktore z Ikolei mogą być wynikiem zmian w wielkości i struktu
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tze sprzedaży. W każdym razie w konkretnych warunkach
żadne autonomiczne zmiany kosztu nie mogą usprawiedliwiać
tak znacznych i tak nieregularnych odchyleń, j ak te, które zo
stały zarejestrowane w tablicy 12 i wykresie 9.

W sumie dewiacje od planu zysku, będące rezultatem prze
sunięć w strukturze produkcji i sprzedaży, dowodzą występo
wania zmian w popycie na wyroby przedsiębiorstwa. W prze
Ciwnym bowiem razie dewiacje te byłyby nieuzasadnione.

Stwierdzenie dużych i nie.cegularnych odch)'1leń od planów
zysku badanych przedsiębiorstw ma również istotne znaczenie
z punktu widzenia teorii przedsiębiorstwa. Potwierdza ono
pogląd, który zdobywa sobie coraz więcej uznania u teorety
ków, że założenia statycznego modelu przedsiębiorstwa nie
odpowiadają rzeczywistości 26. Ponieważ przy rzeczywistych
skokach i odchyleniach w realizaaji planu zysku, nawet przy
względnej stałości cen, nie może być mowy o przeprowadzeniu
kalkulacji na ma symalizację zysku według wskazówek mo
delu statycznego. Zatem model ten nie może być adekwatnym
narzędziem analizy działalności przedsiębiorstwa w  Imieniają
cym się otoczeniu. Co więcej, przy tak dużych i nieregularnych
odchyleniach, które praW\dopodobnie są udziałem nie tylko ba
danych przedsiębiorstw, poważne zastrzeżenie budzi twierdze
nie o możliwości maksymalizacji zysku w sposób precyzyjny
jako celu działalności przedsiębiorstwa. Jak bowiem realizo
wać cel, którego nie da się dokładnie okJreślić, ponieważ czyn
niki nań wpływające albo ulegają zmianom, albo są w ogóle
nie znane 27.

26 Por. Aneks, s. 216-217.
27 E Lipiński utrzymuj e wprost, że maksymalny zysk nie może być

celem przedsiębiorstwa w zmien1aJącym się SW1eC1e, pon1ewaz zaklada on
n1ezmienność warunków (Problemy wymagaJqce zbadanta, "Zycie Gospo
darcze" 1964, nr 20).
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5 ZMIANY W ZAPOTRZEBOWANIU
ODBIORCOW IZRAJOWYCH

W trzech poprzednich podpunk1tach staraliśmy się wykazać
za pOlnocą n1aterialu liczbowego, że popyt na wyroby przedsię
biolstw przemyslu lekkiego !Ulega zlmianoln. Na podstawie ana
lizy wykonania planów stwierdziliśmy występowanie dużych
i nieregularnych odchyleń od planów sprzedaży i zysku. Od
chylenia te oraz nadlnierne zapasy towarów gotowych, znajdu
jące się zarówno w bada;nych przedsiębiorstwach, jak i w calym
przelnyśle, dowodzą niewątpliwie występowania zlnian w po
pYC1e.

Oparcie badań wyłącznie na materiale statystycznym byloby
mOŻe niewystarczające. ToteiŻ wnioski z analizy danych liczbo...
wych popieralny bezpośrednimi obserwacjami i badaniem ma
teriałów niest,atystycznych. Wynika z nich, że zmiany w popycie
na wyroby Iprzedsiębiorstwa rzeczywiście występują. Także teza
o zmianach w potrzebach, gustach i modzie, jako Igłównej przy
czynie przesunięć w ipOipycie na wyroby !przedsiębiorstwa, oka
zuj e się uzasadnJona.

Rezultatem zmian w popycie na wyroby przedsiębiorstwa są
przesunięcia, rewizje i modyfikacje zamówień i dezyderatów
odbiorców zarówno krajowych, jak i zagranicznych, czyli bez
pośrednich kontrahentów przemysłu, tj. insltytucji handlowych
i central eksportowych.

Zlniany w zapotrzebowaniu odbiorców krajowych docierają
do przedsiębiorstwa bądź pośrednio w postaci nakazów zj edno
czenia wprowadzających przesunięcia do programu produkcji,
bądź w forl11ie bezpośredniego kontaktu między organizacjami
handlo\vymi a przedsiębiorstwem.

Nakazy zjednoczenia wprowadzalją zmiany, które nie mogą
bye dokonane w drodze bezpośrednich pOlozumień między
przedsiębiorstwem i jego odbiorcą, albo których wprowadzeniu
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ono się sprzeciwia. W pierwszym wypadku chodzi o decyzje
nle będące w gestii przedsiębiorstwa, a dotyczące zmian limi...
tóW produkcji poszczególnych grup asortymentowych. Drugi
wypadek dotyczy z reguly przesunięć \IV produkcji tzw. asor
tymentów deficytowych z punktu widzenia przedsiębiorstwa,
tj takich, które wykazują niską akun1ulację. Zwiększenie takiej
produkcji grozi niewykonaniem planu akulTIulacji, czego każde
przedsiębiorstwo stara się uniknąć. Dlatego zdarza się, że
nR\Vet, gdy przedsiębiorstwo w ramach posiadanych preroga
tyw lTIOŻe wprowadzić zlTIiany w strukturze produkcji arty
kułów deficytowyoh, nie czyni tego. Wskaźnik planowanej
akumulacji jest wtedy argumentem uzasadniającym odrzuce
nie żądania odbiorców dOlkJonania odiPowliednich 1')mian. Ci
więc starają się wymusić na przedsiębiorstwie wprowadzenie
tych zmian, interweniując za pośrednictwem zjednoczenia.

Nakazy wprowadzające zmiany w planowanych limitach
produkcji przedsiębiorstwa są na ogół wydane pod wpływem
postulatów central handlowych. Przesunięcia dokonujące się na
rynku sprawiają, że ustalone w planie wielkości przesbają już
odpowiadać potrzebom. Centrale handlowe, do których docie
rają sygnały o zlnianach, domagają się od przemysłu wprowa
dzenia odpowiednich modyfikacji w strukturze produkcji.
Następują niekiedy długotrwałe negocjacje między handlem
a przemysłem. W efekcie konfrontacji postulatów handlu z mo
żliwościami przemysłu oraz przetargów, w których każda ze
stron stara się jak najlepiej zabezpieczyć swoje interesy, do
chodzi do uZ1godnienia odpowiednich przekształceń w planach.
Podjęte w ten sposób decyzje docierają do przedsiębiorstwa
w postaci nakazów wprowadzających zmiany w programie
produkcji. Trudno nie oprzeć się Wirażeniu, że tak okrężna
metoda wprowadzania niezbędnych zmian do produkcji przed
iębiorstwa Zawsze grozi stratą czasu prowadzącą do ponow
nego zerwania kontaktu między produkcją a potrzebami.
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Dla ścisłości trzeba dodać, że nakazy zjednoczenia nie zaWSZe
są wydawane pod wpływem żądań central handlowych. Często
wynikają one z trudności materiałowych. W takich v/ypadkach
chodzi o dostosowanie struktury produkcji do możliwości ma
teriałowych. Powrócimy jeszcze do tej sprawy w następnym
rozdziale.

Prze1.<Jształcenia w planach produkcji, będące wynikiem na
kazóvl zjednoczenia, wprowadza\ne są zarówno w okresie opra
cowywania, jak i realizacji planu. Szczególnie te ostatnie wy
watują sprzeciw w przedsiębiorstwach. Dzieje się tak, ponie
waz przesunięciom w programie produkcji często nie towa
lZYSZą zmiany w planach, które są jego funkcją (np. zaopa
trzenia), oraz we wskaźnikach stanowiących kryteria oceny
działalności przedsiębiorstwa. Bywa to źródłem licznych kon...
trowersji mIędzy przedsiębiorstwami a ich władzalni zwierz
chninli.

Poza pośrednią formą sygnalizowania zmian zachodzących
na rynku, jaką są nakazy zjednoczenia, istnieją również  on
takty bezpośrednie między instytucj ami handlowylni a przed
siębiorstwami. Mają one miejsce wtedy, gdy odpowiednie
zmiany mogą być wprowadzone w drodze dwustronnego po
rozumIenia 1niędzy przedsiębiorstwem i odbiorcą; dotyczy to
róznych modyfIkacji wprowadzanych przez odbiorców do
uprzednio złozonych zamówień.

Kwartalne plany produkcji i zbytu opierają się na zamówie
niach handlu składanych dwa razy w roku na targach krajo
wych w Poznaniu. Są to tzw. zamówienia planowe, przyjmo
wane przez przedsiębiorstwa do realizacji w ramach asorty
mentowo-ilościowych limi!tów produkcji przydzielanych przez
zjednoczenie. Otóż zamówienia składane przez handel ulegają
rewizJi. Po ich zlożeniu następują zmiany, które zmuszają
organizacje handlowe do modyfikacji Ull1ÓW zawartych uprze
dnio z przedsiębiorstwami przemysłu lekkiego, co wywołuje
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odchylenia od planowanej strukJtury ich produkcji i zbytu 28.
BezpośrednilTI zaś powodelTI zmienności żądań handlu są
przesunięcia w popycie oraz zmiany mody i gustów.

Handel postuluje zmiany w umowach cZęsto i nieregularnie.
To samo zamówienie bywa zmieniane kilkakrotnie w ciągu
jednego kwartału. Zdarza się, że odbiorca wprowadza różne
papl awki do zamówienia, by wreszcie powrócić do jego pier...
wotnej formy. Wiele jest przykładów rewizji zamówień w nie
spełna dwa miesiące od ich złożenia, a więc często jeszcze
plzed rOZ1poczęciem realizacji programu produkcji. Zmiany te
są motywowane na ogół bądź przesunięciami popytu na wy
roby przedsiębiorstwa, bądź zmianami mody. O zmianie gu
stów i mody świadczą powtarzające się żądania dostarczenia
tego samego wyrobu, ale inaczej w)l1kończonego, w innym fa
sonie, modelu i kolorystyce, niżby to wynikało z pierwotnego
zan1ówienia.

Ządanie zmian ze strony handlu nie zawsze jest uwzglę
dniane przez przemysł. Czasem jest !to niemożliwe ze wzglę
dO H obiektywnych (np. z powodu braku odpowiednich ma
teriałów lub maszyn). Zdarza się też, jak wspominaliśmy,
wzbranianie się przed wprowadzaniem żądanych zmian, gdy
zagrażają one wykonaniu dyrektywnego wskaźnika akumula
cji lub funduszu płac. Niemniej jednak, sądząc z obserwo
wanych odchyleń od Iplanów produkcji, sprzedaży, zysku oraz
z ruchu zapasów, przedsiębiorstwa w miarę lTIożliwości są
zmuszone uwzględniać postulaty handlu.

Na zmienność popytu na wyroby przedsiębiorstwa, jak wy
nika z materiałów niestatystycznych, bezpośrednio wskazują
również tzw. zamówienia pozaplanowe składane przez różne
olganizacje dorywczo poza instytucją targów krajowych. Zamó

28 Studiując materiały znajdujące Się w badanych przedsiębiorstwach
autol miał lowniez wgląd w sprawy przedsiębiorstw WspołplacuJących, co
pozwoliło Się ZOrientować w problematyce calego przemyslu lekl(1ego.
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wienia te stanowią stałe zj awisko w praktyce przedsiębiorstw
przemysłu lekkiego. Wpływają one od kontrahentów, z który
mi przedsiębiorstwo ma umowy planowe, a takze old tych,
z którymi takich Ulnów nie ma, a więc z reguły od organizacji
handlu detalicznego oraz poszczególnych sklepów. W zan1ó
wieniach pozaplanowych żąda się bardzo krótkich terminów
dostaw, a niekiedy dostawy natychmiastowelj.

Jak wskazują odbiorcy, bodźcem do lokowania tych zamó
wień są zmiany na rynku. Zatem zmiany w potrzebach i spo
sobach ich zaspokajania sprawiają, że planowe dostawy to
warów na rynek nie są w stanie im sprostać, stąd koniecznośc
lokowania dorywczych zamówień stosownie do rozwoju sy
tuacji.

Ze wZ1ględu na częstotliwość zamówień pozaplanowych
należy wyjaśnić, jak się je realizuje. Może się to w)l1dawać nie
możliwe, ponieważ wiadomo, że plany zakladają w zasadzie
pełne wykorzystanie mocy produkcyjnej !przedsiębiorstwa.
Wbrew pozorom można jednak wykonać te zamówienia.
Pierwsza mozliwość polega na produkcji jednych asortymen
tów towarów kosztem innych, jeśli odbiorcy zrezygnulją z do
staw planowych na rzecz wyrobów nie objętych planem.
Drugim wyjściem jest tu wykorzystanie tej części potencjału
produkcYJlne,go przedsiębiorstwa, ktÓra przeznalCZOlna jest na
wytwarzanie produrotów lnie objętych żaldnYini zamówieniami.
Zdarza się bowiem, że przedsiębiorstwo nie jest w stanie za
pewnić sobie pe nego portfelu zamówień na targach krajo
wych i wówczas część produktów nie ,jest wytwarzana na kon
kretne zamówienie. W sytuacji tej mogą zachodzić dwa wa
rianty: albo wyroby produkowane bez konkretnych zamówień
są akurat poszukiwane na r)'inku i wtedy stają się automa
tycznie źródłem realizacji ponadplanowych dostaw, albo - pod
wplywem dodatkowych zamówień - przedsiębiorstwo doko
nuje przesunięć w strukturze produkcji w ramach wspomnia
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Dej nadwyżki zdolności wytwórczej. Trzecim źródłelTI, z któ
rego przedsiębiorstwa pokrywają dorywcze zamówienia, są
zapasy wyrobów gotowych. Obejmują one towary uprzednio
,vyprodukowane poza portfelem zamówień lub na konkretne
zamówienie, lecz następnie nie przyjęte przez odbiorców,
a takze tzw. odrzuty eksportowe.

Modyfikacje wprowadzane przez odbiorców do zamówień
planowych oraz zamówienia pozaplanowe świadczą zatem bez
poslednio o zmianach w popycie na wyroby przedsiębiorstw.
Danych pośrednio dowodzących tych zmian dostarcza badIanie
reakcji odbiorców na opóznienia w dostawach. Udało się usta
lić, ze w takim wypadku reagują oni na ogół w trojaki spo
sób: zgadzają się na odst pienie od umowy bez odszkodowania
w zamian za rekompensatę w postaci innego atrakcyjnego asor
tymentu, zgadzają się bez żadnych roszczeń na prolongatę
terminu dostawy lub wreszcie bezwzględnie odstępują od umo
wy 1 ządają zapłacenia kar kon\vencjonalnych.

Zaden z podanych trzech sposobów reakcji na opóźniające
Się dostawy nie stanowi niewzruszonej zasady postępowania
poszczególnych odbiorców. Obserwacje wykazały, że ci sami
odbiorcy reagują w różnych okresach odmiennie w obliczu tego
sail1ego zjawiska przeterminowania dostaw. Jest to zresztą zro
zumiale w swietle zachodzących zmian. Okrf'ślone reakcje nie
są bowiem rezultatem przestrzegania określonych zasad po
b tępowania, lecz są uzależnione od konkretnej sytuacji, jaka
S1ę ukształtowała w danym momencie. Odbiorca korzysta
z każdego iPrete).{Jstu odstąpienia od umowy, gdy się zorientuje,
ze zmiarny, które w międzyczasie nastąpiły na r)llnku, utrud
Dląją sprzedanie uprzednio zamówionych towarów, zwłaszcza
gdy producent nie ma do zaoferowania produktów dających
rękojmię łatwej i szybkiej sprzedaży. Przy obowiązującej za
badzie opierania produkcji na konkretnych zamówieniach skut
ki ziTIian są ponoszone głównie przez handel. Nic dziwnego)
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że stara się on je przy kazdej okazji przerzucić na przemysł,
czego dowodem jest odstępowanie od umowy z żądaniem od
szkodowania nawet !przy nieznacznych opóźnieniach w do
stawach. Natomiast wówczas, gdy producent może zaofero
wać - w zamian za opóźniające się dostawy - towary, kto
rych zbyt nie spraWia w danym momencie trudności, odbiorca
przYJmuje rekompensatę bez zastrzeżeń. Świadczy to równiez
o zmianach zachodzących na rynku, których handel nie prze
widz1ał, bowiem towar dostarczony jako rek01npensata c1eszy
się lepszym !popy tein n1Z zamówiony planowo. Z kolei pro...
longowanie ze strony handlu terminów dostaw bez odszkodo...
wania wynika z tego, że popyt na dany asortyment wyrobów
jest znacznie większy i utrzymuje się znacznie dłużej, niż to się
mogło wydawać w chwili składania zamówień..

Poza wymienionymi dowodami zmian w popycie na wy
roby przedsiębiorstwa wymieńmy jeszcze takie, jak: uznanie
przez odbiorcę dostawy nie7godnej z zamówieniem za dostawę
planową, zmiany dokonJ\\ 7 ane w zamówieniach pod wply
wem oferty dostawcy oraz żądania odbiorców przyspieszenia
dostaw.

Omówione zachowanie się odbiorców nie tylko potwierdza
wnioski o występowaniu zmian w popycie na wyroby przed
siębiorstwa, ale także dowodzi nieadekwatności określania
przyszlego popytu przez handel. Przeczy to utartemu przeko
naniu o decydującej roli handlu w systemie gospodarki pla
nowej w zalkresie ustalania potrzeb nabywców.

Praktycznym wyrazem przekonania, że handel lepiej po
trafi przewidywać potrzeby rynku niż przemysł, było wprowa
dzenie w 1963 r. zasady, w myśl  tórej przedsiębiorstwom prze
mysłu le kiego nie wolno uruchamiać produkcji wyrobów nie
objętych zamówieniami handlu. Miało to ochronić gospodarkę
narodową przed zapasami zbędnych towarów. W świetle ana
lizy zmian w zapotrzebowaniu odbiorców można wą pić, czy



Eksport 113
przestrzeganie tej zasady zapobiegłoby marnotrawstwu w ja
kieJkolwiek gospodarce. Umożliwia to jedynie całkowite prze
niesienie na handel skutków zachodzących zmian i to pod wa
runkiem, że przemysl będzie realizował zamówienia termi
nOWO i zgodnie ze specyfikacją odbiorców.. W przeciwnym
bowiem razie hrundel będzie miał pretekst do odstąpienia od
umowy, ile roć będz1e to dogadzało jego interesom. W warun
kach, kiedy trudno jest określić przyszły popyt, istotnego zna
czen1a nabiera nie to, kto ma go określać, ale w jaki sposób
nalezy tego dokonywać. Wykazaliśmy, że handel popełnia
błędy w przewidywaniu popytu. Można nawet twierdzić, że
przy praktykowanych metodach - a właściwie przy ich rze
czywistym braku - handel wie niewiele więcej od przemysłu
na temat Iprzyszłego popytu. Handel może jedynie lepiej orien
tuje się w aktualnej jego strukturze, chociaż np. zamówienia
składane na targach krajowych bywają oparte na indywidual
nych preferencj ach !poszczególnych przedstawicieli handlu, utoż
samianych z preferencjami ogółu nabywców. Ale zarówno
własne preferencje handlowców, jak i znajomość aktualnej
struktury popytu stanowią niewystarczającą podstawę okre
ślenia jego przyszlego stanu.

Cokolwiek jednak powiedziałoby się na temat ustalania
przyszłego popytu aktualny pozostaje fakt jego zmienności.
Dobór adekwatnych metod post powania może jedynie zmniej
szać skutki tych zmian, ale mie może ich calkowicie wyeli
minować.

6. EKSPORT

Produkcja eksportowa w przemyśJe lekkim jest rezultatem
popytu odbiorców zagranicznych.. Przedsiębiorstwa podejmują
tego rodzaju produkcję na podstawie zleceń lokowanych przez
zJednoczenie. To ostatnie natomiast otrzymuje zamówienia

8 Ryzyko l nlepewnosc
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od odpowiedniej centrali elkIsportowej. Cechą szczególną Za
mówień eksportowych w przemyśle lekkim są  rótkie ter..
miny ich realizacji, podobnie jak w wypadku krajowych za..
mÓ\łvień pozaplanowych. Sprawia to, że konkretna produkcja
eksportowa nie może być zaplanowana w taki sposób, jak
produkcja na rynek wewnętrzny. W planach przedsiębiorst\va
jest ona "zafiksowana" co najwyżej w postaci jednego wska
źnika określającego przypuszczalną jej wielkość. Konkretne
zlecenia eksportowe przedsiębiorstwo otrzymu\je z reguły
w szasie wykonywania plalnu kwartalinego. Zlecenia te są lo o
wane w przedsiębiorstwaich od wypadIDu do wYlpadku, w miarę
napływu zamówień z zagranicy. Produkcja eksportowa lna
charakter priorytetowy w stOSU11lkJu do wszystkilch ,innych :zadań
przedsiębiorstwa, a niewykonanie jej jest traktowane niekiedy
jako niewykonanie zadań planowych w ogóle, nawet wów
czas, gdy wszystkie inne zadania zostaną zrealizowane..

Dorywczość zleceń na produkcję eksportową, krótkie ter..
miny ich realizacji w połączeniu z priorytetami, jaki1ni pro"
dukcja ta jest obwarowana, pociągają Za sobą pojawienie się
jeszcze jednego elementu zmienności w działalności przed..
siębiorstwa.

Dokładnie sprecyzowane zamówienia eksportowe, owreśla
jące wielkość, asoityment i -warunki dostaw, są lokowane
w przedsiębiorstwach z sześciotygodniowym, a niekiedy na
wet mniejszym wyprzedzeniem. Tak krótkie terminy dostaw
eksportowych powodują szczególnie du(Że zakłócenia w pro
dukcji iPrzemys1łu włókienniczego, w Iktórym, ze względów
technologicznych, wyprzedzenie w czasie ocenia się na min1
mum d-wa miesiące. Dodatkowym utrudnienien1 Ijest, że z za
mówieniami eksportowymi lnie zawsze idą w parze odpowied
nie lPrz)T1działy surowca. Stalnowi to tZlresztą naturalną kon
sekwencję faktu, że produkcja eksportowa nie jest tak plano
wana, jak produkcj a na \potrzeby wewnętrzne.
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Pomimo bardzo krótkich terminów dostaw odbiorcy za'"

araniczni wprowadzają jeszcze zn1iany do swoich zamówień
t::J

w trakcie ich realizacji. Jest to tym bardziej uciążliwe i za...
skakujące, że prodUlkcJę eksportową wykonuje się na ogól
w dużej ilości wzorów i modeli. Zlecenia eksportowe i wpro
wadzane doń zmiany nie tylko są przyczyną zakłóceń w dzia
lalnosci produkcyjnej przedsiębiorstwa, lecz takze ogromnie
utrudniają wy\viązanie się z jego zobowiązań wobec odbior
ców krajowych. Jest to rezultat priorytetowego charakteru pro
dukcji eksportowej. Szczególnie niekorzystne jest przesunięcie
realizacji dostaw krajovvych w czasie. Tymczasem każde wy
dłużenie czasu między zamówieniem a dostarczeniem goto
wego produktu na rynek moze spowodować straty. Towar!!
który dostalrczony na czalS, moglby zaslPolkoić potrzeby wielu
nabywców, staje się "bublem", gdy jest dostarczony z opóźnie
niem. Tę !prostą prawdę rozumieją, jak widać, kontrahenci za
graniczni, żądając szybkiej realizacji dostaw.

Z produkcją eksportową łączy się problem tzw.. rezerwy
eksportowej, która cZęsto staje się źródłem nieprzewidzianych
sytuacji w działalności przedsiębiorstwa. Rezerwa eksportowa
stanowi nadwyżkę produkcji eksportowej wykonanej na po
krycie ewentualnych odrzutów eksportowych, tj. na zastąpie
nie tych egzemplarzy wyrobów, które ze względu na wady ja
kościowe uznane zostaną przez importera za nie spełnialjące
warunki umowy. Przy dostawach eksportowych odrzuty takie
zawsze występują. W przemyśle lekkim planowana rezerwa
wynosi 20% wielkości zamówionej dostawy. W rzeczywistości
odrzuty eksportowe kształtulją się niekiedy znacznie wyżej,
dochodząc czasami do 100%. Zbyt rezerwy eksportowej czy
odrzutów zawiera poważną dozę niepewności. ReZ1erwa eks
portowa nie może !być objęta umowami zawieranymi z odbior
cami krajowymi, ponieważ zlecenia eksportowe mają chara
kter dorywczy, wobec czego, w momencie podpisywania umów

8*
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z odbiorcami krajowymi, przedsiębiorstwa jeszcze nie wiedzą
jak duża będzie produkcja eksportowa. Mimo to często zbyt
nadwyżek eksportowych nie przedstawia większych trudności.
Zdarza się jednak, że sprzedaż ich jest zgola niemożliwa.
Dziej e się tak na skutek odmienności potrzeb, gustów i sto
sunku do mody konsumentów zagranicznych. Na przykład
tkaniny produkowane dla importerów z krajów arabskich
i Dalekiego Wschodu są wykańczane w sposób, który nie od
powiada gustom odbiorców krajowych. To samo można po
wiedzieć o obuwiu wykonywanym według przeciętnego kształtu
stopy konsumentów kraju importuljącego, a które nie odpowia
da wymiarom konsumenta krajowego. Odrzuty eksportowe
stają się więc dodatkowY1TI czynnikielTI zmienności warunków
fu nkcj o n owania przed si ę bio rstwa.

7. NOWY PRODUKT

Nowe produkty można podzielić na będące nowym rodzajem
wytwórczości oraz już znane, ale wytwarzane w nowy sposób 29.
Nowymi produktami pierwszego typu były swego czasu tele
wizory lub maszyny elektronowe, a drugiego - pończochy ny
lonowe czy odzież z elany. D\rugi typ innowalcji w zakresie
ptoduktu jest najbardziej rozpowszechniony w przemyśle lek...
kim.

Wprowadzenie innowacji w zakresie produktu i zrealizo
wanie jej na danym rynku jest dla producenta przedsięwzię
ciem wysoce hazardowym, ponieważ w tym wypadku zasób
informacji jest stosunkowo najmniejszy. Ograniczoność infor
macji doty czy zarówno rzeczywistej użyteczności nowego pro
duktu, która nie może być z góry w pelni znana, j ak i reakcji
konsumenta na nowe dobro. Nawet samemu konsumentowi,

29 Por. J. S Deusenberry, Income Savings and [he T heory o/ ConSUl1wr
Behavzor, Cambndge Mass I952, s. 58.
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w momencie uruchomienia produkcji nowego wyrobu, nie
1110Ze być znany sposób, w jaki zareaguje. Podstawą określo
nej reakcji są bowiem walory użytkowe produktu oraz j  go
cena, a więc dane nie w pełni jeszcze wiadome. Niemniej
jednak reakcj a konsumenta ma istotne znaczenie, gdyż od niej
zalezą dalsze losy kazdej innowacji w zakresie produktów
tynkowych.

Dokuczliwy brak informacji przy wprowadzaniu nowego
produktu na rynek jest przyczyną oporów w działalności in
no\vacyjnej !przedsiębiorstw. Potwierdzają to dane ankiety
Rady Ekonomicznej przeprowadzonej w przemyśle. J alko głó
wny czynnik hamu,jący wprowadzanie nowych produktów an...
kletowiane przedsiębiorstwa przemyslu lek iego podawały brak
pewności zbytu 30.

Wyjaśnienia powstania i rozszerzania się popytu na nowy
produkt nie znajdziemy w statystycznej teorii ekonomii. We
dług nie,j popyt na dane dobra zależy od krzywej użyteczności
krailcowej, która jest podstawą krzywej Ipopytu indywidual
nego. Model ten, co najwyżej, mógłby wyjaśniać, od czego
zalezy popyt na towary znane, a i to nie wiadomo, ponieważ
nie zostalo en1pirycznie udowodnione. Natomiast w żadnej mie
rze nie tłumaczy formowania się popytu na nowy produkt.
Zakłada nie tylko znajomość użyteczności towaru w ogóle, ale
nawet znajomość jego krańcowej użyteczności, podczas gdy
w wypadku nowego produktu żadna użyteczność nie jest
w rpe1ni znana. Przydatny pelny model powsta(Wania i wzrostu
popytu na nowy prodUlkt musi być dopiero opracowany. Nie
mniei istnieją już pewne \próby jego (sformułowania w ramach
nowoczesnej dynamicznej teorii ekonomii.

Zakłada się, co pot"vierdzają studia empiryczne, że konsu
ment wykazuje na ogól duży konserwatyzm w stosunku do 00

30 Por. w. Doberski, op. cit, S 2.I.
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wego produktu 31. Konsument nie zna walorów nowego pro
duktu w porównaniu ze znanym. Toteż nowy produkt przyciąga
uwagę tylko osób świadomych tego, że ich zakup jest ekspery
mentem 32. Eksperymentalne zakupy dokonywane przez pewną
liczbę konsumentów stanowią punkt zwrotny w całym p.coce
sie wprowadzania nowego produktu na rynek. Należyte wy
korzystanie tego m0111entu przez producenta zalezy w dużej
mierze od ustalenia właściwej ceny. Rynek na nowy produkt
jest początkowo bardzo mały ze względu na niewielką liczbę
sklonnych do zakupów eksperymentalnych. Popyt na ten pro
dukt w pobliżu dan j ceny ma wówczas naljprawdopodoibniej
małą elastyczność. Wynika to ze słabej zn jomości rzeCZywiS
tej użyteczności nowego dobra, co uniemożliwia porównanie
ze znanymi produktami, czyli ustalenie e\ventualnych substytu
tów. Toteż wyczulenie konsulnenta na zmiany ceny, jako czyn
nik ułatwi jący wprowadzenie nowego produktu na rynek,
jest raczelj małe. Dlatego niełat\vo można z góry ustalić od
powiednią cenę. Powinna ona przyciągać jak największą liczbę
konsumentów, którzy zafascynowani właściwościami nowego
wyrobu traktują swoje zakupy eksperymentalnie. Mozliwie
szeroki zakres zakupów eksperymentalnych jest ważny dla
producenta, ułatwiając mu szybsze zorientowanie się w ocenie
nowego produktu przez konsumentów oraz zebranie bogatszej
informacji odnośnie rzeczywistych cech użytkowych tego pro
duktu w celu jego ewentualnego ulepszenia. Duża liczba za
kupów eksperYinentalnych, w razie akceptacji produktu przez
konsumentów, przyśpiesza wzrost popytu na nowy produkt.
Ostatnie badania w dziedzinie konsumpcji wykazały, że pre
ferencje konsumentów w stosunku do nowego produktu :Za
wierają silny element oddziaływania slpołecznego. Wykazano,

31 Por. L. Abbatt, op. cit., s. 57 oraz J. Schumpeter, Buszness..., op. cit,
s. 223-243.

32 Por. J. Margalis, op. C1t, s. 530.
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że preferencje jednego konsumenta zależą od aktualnych zaku
pów innych 33. Im szerszy jest więc zakres zakupów ek pe.cy
111entalnych, tym szybciej fala nasladownictwa skieruje prefe
rencje nabywców w kie.cunku no" ego produktu.

Ustalenie właściwej ceny na nowy produkt jest nie tylko
wazne z punktu widzenia potrzeby wywolania jak największej
liczby zakupów e ' ksperyiTIentalnych. Cena ta musi być w sta
nie zapewnić rentowność produkcji przy danych je]j rozmiarach.
PiZY tym margines zysku lnie może ograniczać swobody ma
newru producenta w przyszłości, tj. wtedy, gdy popyt na nowy
produkt okrzepnie. Chodzi o to, aby producent mógl wówczas
wykorzystać elastyczność popytu do dalszego rozszerzenia
sprzedaży. Dotychczasowe doświadczenia z wprowadzeniem
nowego produktu wskazują, że gdy produ t przyjmie się na
rynku, popyt nań staje się elastyczny w miarę uplywu czasu..
Jakąkolwiek cenę ustali p{oducent na nowy wyrób, musi ona
byc zarówno odpowiednia z pun tu widzenia bieżącej sytuacji
lynkowej, jak i czufa na przyszlą sytuację rynkową.

Przytoczona próba dynamicznego iTIodelu wyjaśniającego
proces wprowadzenia na rynek nowego produktu dotyczy sy
tuacji, kiedy następuje akceptacja tego produktu przez konsu
111entó"v. W razie jej nieuzyskania producent jest zmusZ}ony
wstrzymać nową (produkcję, spisując jednocześnie na straty
wszelkie związa1ne z tyn1 koszty.

Analiza informacji pisemnych skladanych w ZPO przez
sklepy ,detaliczne, które zajmowaly się wprowadzaniem odzieży
z elany na rynek, wykazuj e dużą zbieżność pomiędzy zrefero
wanym modelem a rzeczywistym przebiegiem wprowadzania
do sprzedaży tej odzieży.

W innych badanych przedsiębiorstwach również rnatrafiono
na przyklady nieprzyjęcia się na rynku nowego produktu, który
w rezultacie ulegał wycofaniu ze sprzedaży.

33 Por. J. S. Deusenberry, op clt, 1°4-1°5.
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Ogólnie mówiąc, niepewność związana z produkcją nowych
wyrobów ma swoje źródło w niemożności przewidzenia reakcji
konsumentów na ukazanie się tych wyrobów. Wynika to z bra
ku informacji, jaki konsumenci odczuwają w stosunku do rZe
czywistych cech użytkowych nowego produktu. Zagadnienie
wprowadzania nowego wyrobu można więc sprowadzić do po
tencjalnych zmian w zachowaniu się konsumentów, które ujaw
niają się w momencie dostarczenia go do sprzedaży.

8. CHARAKTER ZMIAN W POPYCIE
NA WYROBY PRZEDSIĘBIORSTWA

Stwierdziliśmy, że zmiany popytu na wyroby przedsiębior
stwa stanowią trwały element jego działalności i wynikają
z przesunięć w potrzebach i sposobach ich zaspokajania. Fakt
ten na podstawie dotychczasowej analizy n10żemy uznać za
udowodniony. Pozostaje jedynie określić charakter zmian w po
pycie; czy są to zmiany zwykłe z odchyleniami stwarzające
warunki ryzyJk!a, czy też zmiany postępujące stwarzające wa
runki iUiepe'W'inoś,cJ.

Zgodnie z defilnicją podaną w rozdziale pierwszym warunki
ryz)7lka występują wówczas, gdy istnieje możliwość przewidy
wania wyników działania na podstawie zdobytej obiektywnej
wiedzy, która usprawiedliwiałaby przekonanie, że to, co zaszło
w przeszłości powtórzy się w przyszłości. Warunki ryzyka wy
st pują wówczas, gdy znajduje zastosowanie postępowanie pro
babilistyczne. Biorąc pod uwagę tę definicję dochodzimy do
wniosku, że zmiany w popycie na wyroby przedsiębiorstwa nie
stwarzają warunków ryzyka, nie są to zatem zmiany zwykłe
z odchyleniami. Do wniosku tego skłania dokładna analiza da
nych dotyczących odchyleń od planów sprzedaży i planów
zysku. Szczególnie kształt krzywych tych odchyleń wskazuje na
to, że zmlial11Y IW popycie na wy,roby przedsiębiorstwa nie mają
charakteru zmian zwykłych (por. wykresy 7, 8, 10). Gdyby bo
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wiem tak było, ich przebieg musiałby być w miarę regularny,
a odchylenia od po iomu zerowego w lprzybliżeniu ,jednakowe
z dopuszczalnymi fluktuacjami w określonych przedziałach cza
su, tak by można było przewidywać wielkość i strukturę przysz
łej sprzedaży lub zysku na podstawie analizy ex post..

Skoro więc zmiany w popycie na wyroby przedsiębiorstwa
nie są zmianami zwykłymi, mogą być jedy\nie zmianami o cha
rakterze postępUljącym, stwarzającymi warunki niepewności.
Wiemy, że warunki niepewności charakteryzują się brakiem
obiektywnej wiedzy, na podstawie której można by przewidy
wać szansę wystąpienia określonego wyniku danego działania,
a zatem zawierają element zaskoczenia. Na istnienie niepeWlno
ści wyraźnie wskazują omówione dane odnoszące się do odchy
leń od planów sprzedaży i zysku.. Widać to dokładnie na spo
rządzOlnych na ich podstawie w)T1 resalch. !<Jrzy-\ve odchyleń malją
kształt bardzo nieregularny, co ilustruje fakt, że rzeczywiste
odchylenia od następujących po sobie planów nie pokrywają
się. Zatem dane Idotyczące odchyleń od planów minionych okre
sów nie mogą być dostateczną podstawą przewidywania
przyszłych wyników. Oznacza rto, że przewidywanie wielkości
i struktury sprzedaży lub wysokości zysku nie może opierać się
na rozumowaniu probabilistycznym, ponieważ nie ma do tego
podstaw. Zresztą, gdyby to było realne, to najpra\V1dopodoibniej
można by się było ubezpieczyć od wadliwych decY2ji w tym
zakresie. Tak więc alnaliza odchyleń od planów sprzedaży i zy
sku, wykazujących bardzo nieregularne i duże skoki, dostarcza
empirycznego dowodu na poparcie wysuniętej w poprzednim
rozdziale hipotezy, że zmiany w popycie na wyroby przedsię
biorstwa są jednym ze źródeł bądź ryzyka, bądź niepewności
w działalności przedsiębiorstwa. Materiał statystyczny wyka
zuj e przy ltym, że zmiany te są źródłem niepeWlności, a nie
ryzy ka.

Hipotezę o zmianach w popycie (na wyroby przedsiębiorstwa
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potwierdza równlez przestudiowana korespondencja przedsię
biorstwa z jego odbiorcami oraz inne materiały niestatystyczne.
Wynika z nich, że zmiany zachodzące na rynku są w takim sa
mym stopniu zaskoczeniem dla handlu, jak i dla przem)7lsłu.
W plzeciwnym bowiem ratZie nie InastęlPowałyby rewizje zamó
wień, zamówienia pozaplanowe, określone zachowania się
odbiorcó"'vV w obliczu przete.cm1nowanych dostaw itp. Skoro
więc występuje element zaskoczenia, to - jak wynika z defi
nicji - zmijany, IkJtóre są jeglo następstwem, stWla.czają warunki
niepewności w działalności przedsiębiorstw.

To samo lTIOŻna w)l1kazać za pomocą rOZU1TIowania sylo
gistycznego.

Zakładając, że zmiany w potrzebach i sposobach ich zaspo
kajania są przyczyną niepewności, można uzasadnić, że zlTIiany
w popycie na wyroby przedsiębiorstwa są źródłem niepewnośc1
w jego funkcjonowdniu. .&naliza ruchu zapasów wyrobów goto
wych w badanych przedsiębiorstwach i w całym przemyśle lek
kim wykazuje, że nadmierne zapasy tych wyrobów są przede
wszystkhn wynikiem niedopasowania produkcji przedsiębior
stwa do potrzeb nabywców. Jest to spowodowane zarówno
zmianami samych potrzeb, jak i upodobań, gustów i mody,
kJtóre nastęiP ją już po podjęciu decyzji produkcyjnych. Świad
czą o tym dwa fakty. Po pierwsze, obnizki cen na ogół nie dają
pozldanego rozszerzenia sprzedaży towarów niechodliwych. Po
drugie, w ogólnej masie zapasów przemysłu lekkiego przewa
żają towary trudno zbywalne, czyli najbardziej narażone na
ujenlne skutki zmian w potrzebach oraz sposobach ich zaspo
kajania. Skoro więc stwierdziliśmy, że zlTIiany w popycie na
wyroby przedsiębiorstwa mają swoje główne źródło w zmia
nach potrzeb i sposobów ich zaspokajania, a te ostatnie z mocy
założenia są przyczyną niepewności, wobec tego dowiedliśmy,
że zmiany w popycie na wyroby przedsiębiorstwa stwarzają wa
runki niepew,ności w jego funkcjonowaniu.



ROZDZIAŁ V

ZMIANY W ZAOPATRZENIU MATERIAŁOWYM
A RYZYKO I NIEPEWNOŚĆ W DZIAŁALNOŚCI

PRZEDSIĘBIORSł-fW A SOCJALISTYCZNEGIO

W Irozdziale tl zecim rwysunęliśmy pogląd, że zmiany
w zaopatrzeniu materiałowym są drugim z kolei czynnikiem
sprawiającym, że przedsiębiorstwo nie funkcjonuje w warun
kach pewności. Postaramy się obecnie wykazać istnienie tych
zlllian. Ustalenie ich charakteru pozwoli ostatecznie stwierdzić,
czy wprowadzają one elen1enty ryzyka czy też niepewności.

I DEWIACJE OD PLANÓW ZAOPATRZENIA

Wedlug metody przyjętej w poprzednich rozdziałach zbada
my najpierw odchylenia od planów zaopatrzenia. One bowiem
w pierwszym rzędzie świadczą o występowaniu zmian w za
opatrzeniu materiałowym przedsiębiorstwa. Brak takich odchy
leń świadczyłby, że nie zachodzą żadl1e tego rodzaju zmiany
w przedziale czasu między zatwierdzeniem planu a jego całko
Witą realizacj ą.

Analizę odchyleń od planów zaopatrzenia, obejmuljącą okres
pięciu lat (1957-1961), w ujęciu kwartalnym przepro\\ladzimy
dla czterech badanych przedsiębiorstw. Przy tym zbadamy
odchylenia oso bno od ilościo,vych planów zaopatrzenia i od
asortymentowych planó\v zaopatrzenia.
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T a b l i c a 13
Procentowe od chylen a od  lośc owych planów

zaopatrzen a ZPO (por w1Jkres 10)
(b - tkanIny bawełnIane, w - tkaniny wełnIane)I II III IV

b w b "W b w b I w
1957 . . . 23,0 20,7 - 0,3 9,6 - 1,8 -0,3 12 4 - 18,9
1958 . . .. 14,9 12,0 7,7 12,6 19,1 - 8,7 12,5 - 42,6
1959 . . . -2,8 17,8 - 33,4 - 7,3 - 4,2 - 40,9 5,1 19,3
1960 . 4,0 24,2 5,4 9,2 - 15,4 - 10,6 5,5 -4,7
1961 . - 50,8 22,9 - 6,1 - 4,1 - 27,1 - 31,3 2,5 7,2
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Odchylenia od ilościowego planu zaopatrzenia ZPO obli
czono oddzielnie dla zaopatrzenia w tkaniny bawelniane oraz
w tkaniny wełniane. Na 40 odchyleń 9 (22,5%) było mniejszych
niz + 5 punktów, w tym tylko 2 mniejsze od -ł- 1. Natomiast
az 31 odchyleń (77,5%) przekroczyło + 5 punktów. Największe
odchylenie w planie zaopatrzenia w tkaniny bawełniane wy
niosło - 50,8 punktu, a w planie zaopatrzenia w tkaniny weł
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nlane osiągnęło -4 2 ,8 punktu. Są to więc odchylenia duże,
a takze nleregularne (por. tabl. 13 i wykies la). Krzywa odchy
len zarówno dla tkanin bawelnlanych, jak i wełnianych wyka
zUJe bardzo nieregularne skoki od planów w koleljnych kwar
tałach. Rozkład odchyle11. na dodatnie i ujelllne jest jednakowy,
tJ 20 odchyleń było ujemnych i 20 dodatnich.

Z kolei tablica 14 ilustruje odchylenia w ilościowyn1 planie
zaopatrzenia S2Gb. Dane obejmują 20 planów kwartalnych
z uwzględnieniem rozbicla na skóry twarde i miękkie. Na
40 obliczonych odchylen tylko 15% nie przekroczyło + 5 pun

T a b l i c a 14
Procentowe odchylen a od  lośc'lowych planów

zaopatrzen a SZOb (por. wykres 11)
(t - skory twarde, m - skóry mIękkIe)

I II III IV

Rot\: t m t I m t m t m

1957 . . . 9,8 6,5 0,6 1 - 8,8 -9,8 - 25,6 0,0 
1958 . . - 10,0 14,1 - 5,1 4,4 -7,9 - 6,2 - 15,5
1959 . . . - 13,1 - 8,8 8,8 1,4 - 16,7 - 13,8 - 10,8 
1960 . . . 6,0 11,0 - 6,7 - 3,2 16,2 16,0 - 20,0
1961 . . - 10,9 10,5 7,1 8,7 1,4 -7,9 -9,2 
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któw, W tym jeden raz + I punktu. W jednym wypadku od
chylenie w ogóle nie "vyst piło. 33 odchylenia (82,5%) były
większe niż + 5 punktów. Podobnie jak poprzednio, również
w SZOb odchylenia są nie tylko duże, lecz i nieregularne
(por. wykres II). Przy tym na 40 wypadków 3C),50/0 stanowiły
odchylenia dodatnie, a 59% ujemne.

W ZPB również każdy ze zbadanych 20 planów podzielono
na dwie części, oddzielnie badaljąc odchylenia od planu zaopa
trzenia we włókno oraz przędzę. rNa 40 wypadków odchyleń
6 (15%) nie przekroczyło + 5 punktów, a więc dokładnie tak
samo jak w SZOb. Z tą jednak różlnicą, że nie zaobsetwowano
tutaj ani jednego odchylenia, iktóre by nie przekraczało + I
punktu. Brak również odchyleń równych zeru. Znacznych
odchyleń, tj. przekraczających + 5 punktów, było 34 (850/0).
Największe odchylenie w planie zaopatizenia we włókno wy
niosło -62,9 punktu, a odnośnie przędzy osiągnęło -33,9 pun
ktu. Zatem i w ZPB obserwuljemy duże dewiacje od planu
zaopatrzenia (por. tab!. 15). Odznaczają się one, !podobnie jak
poprzednio, znaczną nieregularnością (por. wykres 12). Także
w tym wypadku przeważają odchylenia ujemne (65%).

T a b l i c a 15
Procentowe odchyleTh a od  Iośc owych pLanów

zaopatrzen'ta ZPB (por. wykres 12)
(w - włókno, p - przędza)

Kwartał I II III IV

Hok w p w p w p w I p
195
195
195
196
196

7 . . -37,5 19,6 7,9 -6,5 -9,7 19,4 8,7 25,2
8 . . . -11,7 3,7 12,3 - 29,2 -2,9 -4,3 5,7 - 30,8
9 . . . . 17,9 -16,6 - 22,6 -26,9 -12,0 -31,7 - 62,9 -24,7
O . . . -17,0 - 32,7 -14.3 - 28,9 5,7 - 33,9 2,7 -12,4
t . . . . 1,4 -31,2 5,9 - 33,8 2,4 -12,4 10,2 - 31,5
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W ZPB II Z powodu niemożności skompletowania odpo
wiednich danych analizą objęto plany kwartalne jedynie za
ok[es trzech lat, tj. 1959-1961. Badając osobno odchylenia od
planów zaopatrzenia w przędzę oraz we włókno, uzyskano dane
dotyczące 24 wypadków. Jedynie 4 odchylenia (16,70/0) były
mn ejsze od + 5 punktów, !przy jednoczesnY1TI braku odchyleń
nie przekraczających + 1. Nie zaobserwowano również ani
jednego wskaźnika dewiacji równego zeru. Dwadzieścia odchy
leń (83,3%) przekroczylo + 5 punktów. Największe odchylenie
od planu zaopatrzenia \ve włókno wyniosło -,1,1 punktu, a od
planu zaopatrzenia w przędzę - aż - 42,1 punktu (por. tabL 16\
Podobnie jak pOIprzednio również w ZBP II istlnieją duże i nie
regularne (por. wykres 13) dewiacj e od planów zaopatrzenia.
Proporcje lTIiędzy dodatnimi a ujemnymi odchyleniami wynoszą
33,3 i 66,70/0.

Na 144 zbadanych planów czterech badanych przedsiębiorstw
17,30/0 odchyleń nie przekraczało -ł- 5 punktów, w tym tylko
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T a b 1 i c a 16
Procentowe odchylen a od  lośc owych planów

zaopatrzen a ZPB 11 (por. wykres 13)

Kwartał I II III IV

w p w p w p w I pRok

1959 . . 21,0 -6,1 -17,2 -27,6 -5,9 -4,2 -36,1 -22,9
1960 .. . . . -19,9 -37,1 6,2 5,6 -1,9 -17)8 12,4 -42,1
1961 .. . ... 6,1 - 9,3 2,0 31,8 21,6 - 2,5 8,7 -16,7
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3 były mnle)Jsze od + 1. Pizeważały odchylenia przekraczające
stosunkowo wysoki poziom + 5 punktów (81,9%). Tylko raZ
laobserwowano biak odchylenia, co wydaje się być raczej dzie
łem przypadku niż wynikiem dokładnego planowania.. Odchy
lenia od ilościowych planów zaopatrzenia można zatem uznać
za zjawisko stałe, charakteryzujące warunki działalności przed
siębiorstw plzemysłu lekkiego w dziedzinie zaopatrzenia. Nie
regularność zaś tych odchyleń, którą potwierdza kształt krzy.
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wych, określa Jednoznacznie charakter zmi an zachodzących
w zaopatrzeniu materiałowym przedsiębiorstw.

Obserwowana przewaga odchyleń ujell1nych nad dodatnimi
sWladczy o trudnej na ogół sytuacJ1 zaopatrzeniowej badanych
przedsiębiorstw.

Z kolei omówimy odchylenia od asortymentowych planów
Z8 opatrzenia.

Tablica 17 daje obraz odchyleń od asortymentowych planów

Tablica 17
Procentowe odchylenIa od asortymentowych planów

zaopatrzen'la ZPO (por wykres 14)
(b - tkanIny bawełnIane, w - tkanIny wełnIane) aKwartał I II III IV

R01'> b I w b I w b w b w
1957 5,6 28,3 17,0 25,4 37,9 38,7 17,9 41 0
1958 14,1 11,0 24,5 8,2 16,9 24,9 34,0 47,7
1959 . 15,7 0,0 56,4 19,8 38,7 59,5 28,4 14,4
1960 7,9 3,2 16,2 21,1 66,7 12,8 12,4 10,7
1961 60,7 7,8 13,4 20,6 29,0 31,3 18,0 19,3
a WszystkIe wskaznIkI uJemne

Wykres 14
0/  o
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9 Ryzyko l nIepe wnosc



130 Zmzany w zaopatrzenzu a ryzyko z nzepewnośc

zaopatrzenia ZPO. Wskaźniki odchyleń obliczono, podobnie
jak poprzednio, oddzielnie dla planów zaopatrzenia w tkaniny
bay\ T ełn1ane Olaz w wełn1ane. Odchylen1a od plai1ów asorty
mentowych okazały się znaczniejsze niz dewiacje od planow
ilościowych. N a 40 odchylell. az 38 (95 °/0) przekroczyło + ,
punktów. Największe odchylenie dla tkanin bawelnianych wy
niosło - 66,7 punktu, dla tkanin wełnianych zaś - 59,5. Dla
tych ostatnich tylko jeden raz odchylenie było lnniejsze od
+ 5 punktów, równiez raz odchylenie nie wystąpiło. W prze
ważalJącej Vit iększości odchylenia od asortymentowych planów
zaopatrzenia badanego przedsiębiorstwa są duze, a takze nie
regularne (pOi. tab!. 17 i wykres 14).

Wskaźniki odchyleń od k\vartalnych asortymentowych pla
nów zaopatrzenia SZOb obliczono oddzielnie dla planów
zaopatrzenia w skóry miękkie i w skóry twarde. Na 40 odchy
leń tylko 2 były mniej sze od + 5 punktów; dotyczyły one skór
miękkich. Ani razu wIskaźnik odchyleń nie był równy zeru.
Odchyleń przekraczających + 5 punktów było 3 8 (95°/0), czyli
dokładnie tyle samo, co w ZPO. NajwiękJsze odchylenie w pla

T a b l i c a 18

Procentowe odchylen a od asortymentowych planów
zaopatrzen a 8ZGb (por. wykres 15)

(t - skóry twarde, fi - skóry miękkIe) a
Kwartał I II III IV

Fok t \ m t I m t m t fi
1957 . .. . . 40,2 10,9 24,3 24,3 47,4 37,2 43,4 14,2
1958 . . . . 10,0 4,5 15,7 10,6 11,8 10,2 19,5 20,0
1959 . . . 26,5 17,8 5,9 4,7 45,5 17,8 12,4 16,8
1960 . .. 9,5 5,5 7,5 24,7 26,3 5,4 22,3 11,6
1961 . . 23,9 4,3 14,7 29,8 6,4 13,1 20,4 16,9
a Wszystl le wskaznIkl UJ emne.
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Wykres 15
% %O O-10 -10-20 -20-30 -30
-40 Skory twarde -40

---- Skory mIękkIe
-50 -50

I II III IV l II III IV I 11 III IV I II III IV I II III IV1957 1958 1959 1960 1961

nle zaopatrzenia w skóry twarde wynioslo -47,4 punktu, a od
planu zaopatrzenia w slkóry miękkie osiągnęło -37,2 punktu.
Zatem odchylenia od asortymentowych planów zaopatrzenia
tego przedsiębl0rstwa również są duże i nieregularne (por.
tab!. 18 i wykres 15).

Odchylenia od lasortymentowego planu zaoparorzenia ZPB
dotyczące włókJna i pil1zędzy także okazały się duże. Na 40 Oid
chylen tylko 4 (la %) nie przekraczało + 5 punktów, przy czym

T a b l i c a 19
Procentowe odchyren a od asortymentowych planów

zaopatrzen a ZPB (por wykres 16)
(w - włókno, p - przędza)aKwal tal I II III IV

Rok w I p w I p w p w p
1957 '" 45,9 33,0 18,4 14,0 24,6 15,2 5,9 9,1
1958 37,7 9,4 10,1 34,6 27,7 14,4 7,9 32,3
1959 22,7 31,1 71,8 37,1 24,0 35,4 62,9 26,5
1960 . 17,0 36,8 14,3 30,5 3,9 37,8 1,1 36,1
1961 . 5,7 33,6 7,1 28,0 4,8 19,4 3,8 36,8
a WszystkIe wskaznIkI UJ emne.

9*
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najlmoiejsze wyniosło 1,1. Natomiast pOlZlQstale 36 odchyleń
(90%) byly wyższe od + 5 punktóvv. Najwyższe odchylenie
w planie zaopatrzenia we włókno wyniosło -71,8 punktu,
a w przędzę osiągnęło -37,8.. Stwierdzamy więc, że duże i nie
regularne odchylenia w asortymentowym planie trzeciego z ba
danych przedsiębiorstw są zjawiskiem permanentnym (por.
tab!. 19 i wy\kres 16).

W ZPB II, podobnie jak w odniesieniu do ilościowych pla
nów zaopatrzenia, zbadano jedynie 24 odchylenia od asorty
n1entowego planu zaopatrzenia we włókno oraz w przędzę. Jak
wynika z tablicy 20, również tu przeważają duże odchylenia.
Tylko 2 razy odchylenia (dotyczące włókna) były mniej sze od
+ 5 punktów, a naj mniejsze wyniosło -1,3. Natomiast 22 od...
chylenia (91,7%) przekroczyły poziom -5 punktów. Największe
odchylenie dla włókna wynioslo -61 punktów, a dla przędzy
-63. Nieregularność odchyleń wykazuje wykres 17. Odchylenia
od asortymentowych planów zaopat.czenia ZPB II mają więc
takli sam charakter, jak w poprzednio omawianych przedsię
biorstwach.

Przekonaliśmy się, że rzeczywiste zaopatrzenie asortymento
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T a b l i c a 20
Procentolve odchylenia od asortymentowych planów

zaopatrzenia ZPB II (por. wykres 17)
(w - włókno, p - przędza)aKwartał I II III IV

Ro...  w I p w I p w p w p
1959 17,6 37,1 61,0 22,4 13,6 36,1 5,7 29,6
1960 34,5 11,2 13,4 35,0 9,3 13,7 1,3 31,6
1961 7,5 63,0 16,1 20,1 3,4 18,1 8,9 38,2

a vvszystkle wskaźnIkI UJ ernne.

vVykres 17
% %lO O-10 -10-20 r - "'"'\ -20-30 I I \ -30I \

\
-40 I -40

I_IWłókno \ I-50 ---- Przędza \ I -50
\ I

-60 V -60
II III IV I II III IV I Ił III IV I II III IV I II III IV1957 1958 1959 11960 1961

we w nlateriały podstawowe badanych przedsiębiorstw cha
rakteryzuje się dużymi i nieregularnymi odchyleniami od pla
nów. Na 144 zbadane plany 94,4% wskainików odchyleń prze
kraczało + 5 punktó\łv; jest to znacznie więcej niż procent ana
logicznych odchyleń od ilościowych planów zaopatrzenia. N ato
miast tylko 4,8% odchylel1 nie przekroczylo + 5 punktów, a je
den wskaźnik był równy zeru. Odchylenia od asortymentowych
planó\v zaopatrzenia wszystkich badanych przedsiębiorstvv wy
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kazują dużą nieregularność, o czym świadczy podobiellstwo
krzywych odchyleń na odpowiednich wykresach.

Sądząc z ankiety przeprowadzonej przez Radę Ekonomiczną,
odchylenia od planów zaopatrzenia występują nie tylko w wię
kszości przedsiębiorstw przemysłu lekkiego, lecz także w calym
przemyśle 1. Dewiacje od planów zaopatrzenia świadczą jedno
znacznie o wyst powaniu zmian w warunkach zaopatrzenia
przedsiębiorstwa, dokonujących się już po zatwierdzeniu planu.
Przemawiają za tym zmiany w zaopatrzeniu materiałowym
przedsiębiorstw.

Przed zbadaniem tych zmian omówimy rzucające nań pewne
światło zagadnienie zapasów materiałowych.

2. ZAPASY MATERIAŁÓW PODSTAWOWYCH

Stan zapasów surowca charakteryzujący sytuację zaopatrze
niową przedsiębiorstwa stanowi róż,nicę między dostawami
a zużyciem produkcyjnym. Analiza stanu zapasów vv stosunku
do normatywów wykazuje, że Isytuacja zaopatrzeniowa bada
nych przedsiębiorstw jest raczej lniekorzystna.

Tablica 21 ilustruje odchylenia 2 stanu zapasów tkanin weł
nianych i bawełnianych od normatywu w ZPO. Dane te odno
szą się do zapasów pod koniec każdego kwartalu za okres pię
ciu lat (1957-1961). Na 40 wskaźników w 42,5% wypadkóvv,
rzeczywisty zapas materialów był wyższy od normatywu, nato
miast w 57,5% - niższy. Na,jlepszy pod względem stanu zapa
sów był 1958 r., w którY1TI w 6 Ina 8 zbadanych wJlpadków rze
czywisty zapas Iprzeikraczał poziom normatywu. Było to jednak
w głównej lTIierze spowodowane obniżeniem normatywu zapasu

1 W Do belski, op. cit., S. 21 i S. Milewski, Lekkzego Pl zenzyslu nze
lekkze kłopoty, "Gospodarka Materialowa" 1958, nr 8, s. 254-259.

2 Oclchylel1ie obliczono w taki sam sposób jak we wszystkich innych
wypadkach, z tym że układem odniesienia jest tu plano\\TY normatyw za
pasu.
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T a b l i c a 21

Procentowe odchylen'ta zapasów materiałowych w stos1Lnku
do normatywu w ZPO (por. wykres 18)

(b - tkaniny bawełniane, w tkaniny wełniane)Kwartał I II III IV
Rok b I w b w b w b I w
1957 19,1 -17,3 I - 3,4 -15,1 11,3 -70,4. 6,8, - 3,4
1958 -11,8 10,8 46,5 7,6 90,4 15,0 52,9 - 40,0
1959 -10,2 16,3 - 34,9 5,4 -27,1 -35,2 22,6 29,0
1960 . -42,6 65,0 - 37,0 125,1 -7,6 13,1 30,9 -10,3
1961 . -36,1 -49,5 -33,5 -4 6 -10,1 -48,1 -3,6 - 12,1
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w dniach) który dla tkanin wełnianych został obniżony z 24 do
19 dni, a dla tkanin bawełnianych z 18 do 17 dni. Odwrotnie
było w 1961 r., kiedy rzeczywisty zapas materiałów ani razu nie
osiągnął poziomu normatywu. Przyczyniło się do tego podnie
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sienie 1110rn1atywu z3jpasu z 45 do 60 dni dla tkanin wełnianych
i z 50 do 65 dni dla tkanin bawełnianych. Natomiast wysokie
przekroczenie normatywu zapasu tkanin welnianych w II kwar
tale 1960 r. nastąpiło na skutek dokonania ponadplanowych
zakupów związanych z uruchomieniem tzw. produkcji mode
loweJ.

Z kOIlei 40 wskaźników odchyleń przedstaW1ionych w tabli
cy 22 charakteryzuje stan zapasów skór twardych i miękkich
w stosunku do normatywu w 5Z0b. Okazuje się, ze stan za
pasów kształtował się poniżej stosunkowo niskiego normaty
wu. W latach 1957-1959 wynosił OIn 17 dni dla obu rodzajórw
skór, e tym że w 1958 Ir. /podniesiono go przejściowo do 24 dni.
Dopiero w 1960 r. normartyw zalPasu OIsiągnąl postulowane dla
przelnysIu obuwniczego minin1um 30 dni dla obydwu rodzajów
skór, z kolei w 1961 r. no.cmatyvv zapasu dla trzech kwartałów
(I, III, IV) był stosunkowo wysoki i wynosił 35 dni, tylko
w drugiln kwartale został obniżony do 15 dni. Na 40 odchyleń
17,5% było dodatnich, zatem w pozostałych wypadkach rzeczy
wisty zapas kształtował się poniżej norinatywu. Wysokie prze
kroczenie normatywu zapasu w II kwartale 1961 r. zostało spo

T a b l i c a 22
Procentowe odchylen a zapasów mater alowych w stosunku

do normatywu w 5ZGb (por. 'Lvykres 19)
(t - skóry twarde, m - skóry mIękkIe)

Kwartał I II III IV

t I fi t I
I- 54,9 3,9 - 31,6 - 50,8 - 38,4

- 55,8 - 38,9 - 51,6 -41,2 - 34,2
- 59,0 - 28,9 30,0 - 26,3 -11,5

- 55,9 -A9,9 1 - 49,5 - 51,6 0,8-61,6 -13,5 64,3 113,4 -22,3

- 3,4
-7,2

0,8
17,3
9,0

- 20,0 - 42,4
- 30,6 - 31,3
-31,9 -22,8
- 52, l - 48,2
- 40,4 - 20,2

Rok t m m t m
1957
1958
1959
1960
1961
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Wykres 19
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wodowane głównie wspomnianym obniżeniem normatywu za
pasu w dniach.

W ZPB dane dotyczące kształtowania się zapasów materia
łów podstawowych w stosunku do normatywu uzyskano jedy
nie dla przędzy; dla włókll a nie udało się ich skompletować.
Wskaźniki odchyleń zapasu od normatywu przedstawione

T a b l i c a 23
Procentowe odchylen a zapasów przędzy

w stosunku do normatywu w ZPB
(por wykres 20)

I II III IV

1957 . - 15,5 17,0 36,1 -4,6
1958 . . - 35,1 - 56,3 - 19,8 - 47,6
1959 . . - 20,1 - 45,7 - 36,2 - 57,2
1960 . . - 48.6 - 36,4 - 45,6 - 47,3
1961 . . . . . - 40,9 - 60,5 - 58,9 - 62,1
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w y k r e s 20
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w tablicy 22 wskazują, że w tym przedsiębiorstwie rzeczywisty
stan zapasów kształtował się przeważnie poniżej normatywu.
Na 20 wypadków w 80% zapas n1ateriałów był niższy od nor
lnatywu, a wyższy jedynie 2 razy.

\Yf ZPB II dane zebrano tylko za okres trzech lat (1959-1961)
również j ak poprzednio tylko dla przędzy. D anych dotyczących
włókna nie udało slę uzyskać. Wskaźniki odchyleń od norma
tywu zalpasu zawarte w tablicy 24 świadczą, że w ciągu bada
nego okresu zapas materiałów podstawowych w tym przedsię
biorstwie ani razu nie przekroczył normatywu.

Można uznać, że sytuacja zaopatrzeniowa czterech obserwo
wanych przedsiębiorstw była w badanym okresie raczej nieko
rzystna. N a 112 przeanalizowanych wypadków tylko 26 razy
(23,2%) rzeczywisty zapas materiałów podstawowych był wyż
szy od normatywu, a poza tym kształtowal się znacznie niżej.
Stan zapasów materiałowych w obserwowanych przedsiębior
stwach przedstawiał się więc odwrotnie niż zapasów wyrobów
gotowych. Tymczasem przeciwna sytuacja byłaby bardziej
racjonalna i mniej kosztowna zarówno dla samych producen
tów, jak i całej gospodarki.

Trudna sytuacja zaopatrzeniowa w badanym okresie była
udziałem nie tylko czterech omawianych przedsiębiorstw, ale
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T a b 1 i c a 24

Procentowe odchylenia zapasów przędzy
w stosunku do normatywu ZPB lZa

KwartałRok I II III IV
1959 . . 12,8 34,3 38,7 51,8
1960 . . . . 42 2 9 6,4 26,3 48,81961 . . . . 37,9 56,4 49,1 59,4

a WszystkIe wskaznIkl uJemne.
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i całego przemysłu lekkiego. Świadczą o tym zarówno wyniki
ankiety Rady Ekonomicznej 3, jak i praktyka gospodarcza. Ta
sytuacja zaopatrzeniowa interesuje nas o tyle, o ile oświetla
problem zmienności warunków zaopatrzenia przedsiębiorstwa.
Z tego punktu widzenia ciekawe jest zbadanie przyczyn two
rzenia się niekiedy zapasów mimo ogÓlnie odczuwanych nie
doborów zaopatrzenia.

Odchylenie rzeczywistego stanu zapasu od nor1matywu ani
in plus, ani tym bardziej in lninus nie jest pożądane. Odchy
lenia w górę zwalniarją cyrkulaClję środków obrotowych zainwe

3 Por. W. Doberski, op. cit., s. 20.
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stowa11ych W przedsiębiorstwie, natomiast odchylenia w dół
mogą povvodovvać  akłócenia i zahamowalnia w procesie pro
dukcji. Najkorzystniej jest, gdy rzeczywisty zlapas odpowiada
nortnatywowi, z tym że ten ostatni stanowi wielkość opty
malną, tj. najba.cdziej właściwą. Jest to jednalk osobne zagad
nienie. Dla naszych rozważań z3Akła;damy, ze istniejące nOin1a
tywy są optymalne i olTIówilny jedynie najważniejsze przyczyny
tworzenia się zapasów ponaldnolrmaltywnych.

Jedną z glównych przyczyn pojawiania się zapasów ponad
norn1atywnych jest gromadzenie materiałów nie tylko wtedy,
gdy jest to potrzebne, lecz głównie wtedy, gdy jest to możliwe.
Zjavlisko to określane potocznie jako "chomikowanie" polega
na gromadzeniu zapasów n1aterialowych przez sztuczne pod
wyższanie planów zaopatrzenia, dokonywanie zakupów poza
planowych, ilekroć jest to lTIożliwe. Z punktu widzenia logiki
gospodarczej tego rodzaju \praktyki są nieuzasadnione, a na
wet niebezpieczne. Zmiany w popycie na wyroby przedsiębior
stwa mogą cZęsto powodować, ze nagromaazony zapas materia
łów staje się bezużyteczny, ponieważ artykuły, które mogły być
z niego wyprodukowane, zostały w międzyczasie wyelimino
wane z rynku.

"Chomikowanie", jakkolwiek szkodliwe z ekonomicznego
punktu widzenia, nie powstało wszakże w próżni. Jest ono wy
nikiem istniejących warunków zaopatrzeniowych, charaktery
zujących się brakiem pewności co do ciągłości dostaw. Stąd też
dążenie słuzb zaopatrzenia do gromadzenia zapasów, ilekroć
wystąpi po temu możliwość. Zresztą czynią to one w obawie
przed odpowiedzialnością za ewentualne zakłócenia w pro
dukcji spowodowane brakiem materiału, którą z reguły się je
obarcza. Toteż dla zaopatrzeniowców fakt, że na skutek zlnian
zachodzących na rynku troskliwie nagromadzony zapas materia
łów staje się niekiedy ciężarem dla finansów przedsiębiorstwa,
niewiele znaczy w tym kontekście.
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Drugą przyczyną powstawania ponadnormatywnych zapasów
tTIateriałowych są długie terminy dostaw. Przy obowiązujących
metodach zaopatrzenia przedsiębiorstw zamówienia na dosta
"\liY materiałów muszą być skladane z ,dużym wyprzedzeniem
w czasie. Zanim więc zamówiony materiał zostanie dostar
czony, często okazuje się, że jest już niepotrzebny, ponieważ
w międzyczasie nastąpiła zmiana asortymentu produkcji
i przedsiębiorstwo potrzebuje zupełnie inny materiał. Przedsię
biorstwo zaopatruje się z innego źródła, a gdy po niewczasie
nadchodzi zamówiony materiał, gromadzi się go w postaci nie
potrzebnego zapasu. Podobne skutki pociąga za sobą nie
rytmiczność dostaw 4. Można zatelll powiedzieć, że ponadnor
matywne zapasy spowodowane długimi terminami realizacji
zamówień i brakiem rytmiczności dostaw ISą w istocie rezul
tatem zmian w popycie na wyroby przedsiębiorst\va, zacho
dzących już po złożeniu przezeń zamówień na dostawy llla
terialówo

Trzecią przyczyną powstawania ponadnormatywnych zapa
sów jest zła jakość dostarczanych materiałów. Zdarza się, że
dostarczany malterilał  e wZg11ędu na Iniską Ijakość nie może być
w całości wprowadzony do produkcji. Zalegają wtedy maga
zyny zupelnie bezużyteczne zaĄpasy. Można się z tym spotkać
przede wszystkim w przedsiębiorstwach przemysiu obuwnicze
go, gdzie znaczną część nie tylko zapasów ponadnormatywnych,
ale zapasów w ogóle, stanowią tzw. obsieki, cZyrli pozostalości
skór, z których !powykrawano części nadające się do produkcji.

Zamówienia eksportowe również niekiedy powodują two
rzenie się zapasów ponadnormatywnych. Konkretne zamówie
nia eksportowe są, jak wiemy, z reguły realizowane poza pla
nelTI. Przedsiębiorstwo otrzymujące je musi ograniczyć pro
dukcję na rynek wewnętrzny, a przeznaczone dla niej ma

4 Tamże, s. 22.
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teriały zalegają w międzyczasie magazyny. Przy tyn1 istnieje
zawsze niebe pieczeństwo, że w wyniku ,zmian zachodzących
na rynku materiały te mogą się stać niepotrzebnym zapasem
w chwili, gdy przedsiębiorstwo zakończy produkcję eksportową
i powróci do realizacji zalnówień krajowych.

Ponadnormatywne zapasy wynikają także z braku materia
łów komplementarnych, kJtóry \sam przez się może być wyni
kiem olkreślonych zmian w popycie. Powoduje to wstrzymanie
danego rodzaju produkcji i zaleganie materiałów przeznaczo
nych do jej realizacji.

Przyczyną Inatury czysto organizacyjnej powstawania zapa
sów ponadnormatywnych może być również zaniżenie norma
tywów zapasu. Należy to jednak do problematyki optymalności
zapasu, której odpowiednie oświetlenie wymaga osobnych
studiów.

Wykazaliśmy więc, że zapasy materiałów podstawowych
znajdujące się w przedsiębiorstwach są niskie, kszltattują się na
ogół ,poniżej obowiązujących normatywów. Występujące w nie
licznych wypadkach zapasy ponadnormatywne nie zawsze
świadczą o dobrym zaopatrzeniu przedsiębiorstwa. Często są
one bezużyteczne, będąc wynikiem zmian zachodzących w za
potrzebowaniu przedsiębiorlstwa, złej jakości dostarczanych ma
teriałów lub braku malterialów komplementarnych.

Trudna sytuacja zaopatrzeniowa przedsiębiorstwa z jednej
strony grozi niebezpieczeństwem zakłóceń w procesach produk
cji, a z drugiej cZęsto slprawia, że przedsiębiorstwo-odbiorca
jest bezsilne wobec dostawców 5, którzy nierzadko próbują
arbitralnie narzucać dogodne dla siebie warunki wspóŁpracy.
Sytuację zaopatrzeniową pogarsza fakt niskich zapasów mate
rialowych. Powsrtaje zatem problem polegający na tym, że
niskie zapasy wynikają z trudnych warunków zaopatrzenio

5 Por. J. Kornai, op. cit., s. 190.
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wych, a możliwość polepszenia tych ostatnich zależy od osią
gnięcia odpowiedniego stanu zapasów. Rozwiązanie tego pro
blemu jest jedyną drogą polepszenia sytuacji przedsiębiorstw
w dziedzinie zaopatrzenia, która Ijak dotychczas kształtuje się
niekorzystnie z punktu widzenia zmienności warunków zao
patrzenia.

., BEZPOŚREDNIE ŹRÓDŁA ZMIENNOŚCI W ARUNKOWJ

ZAOPATRZENIA PRZEDSIĘBIORSTWA

Po,d Ikoniec pierrwszego IPunktu ninieljszego rozdziaŁu slfor
mulowaliśmy wniosek, że obserwowane odchylenia od planów
zaopatrzenia są rezultaltem zmian zacho,dzących IW warunkach
zaopatrzenia przedsiębiorstwa w miarę uplywu czasu. Obec
nie poddamy analizie te zmiany, a śCiśle mówiąc źródła zmien
ności warunków zaopatrzenia przedsiębiorstwa.

Zródła zmienności warunków zaopatrzenia przedsiębiorstwa
można naj ogólniej podzielić na be pośrednie i pierwotne.

Do bezpośrednich źródeł zmienności warunków zaopatrze
nia lnożna zaliczyć: zmiany w dostawach, zmiany w terminach
dostaw, zmiany w standardach jakościowych i zmiany w po
pycie wtórnym.

Znziany w dostawach

Polegają one na arbitralnie przez dostawców dokonywanych
zmianach w ilości i asortymencie zamówionych materiałów,
o czym kOimunikuje się odbiorcy przed rozpoczęciem lub nawet
w toku realizacji dostaw. Z reguly dostawcy Ipodajją przyczyny
tych zinian, są one niekiedy tak istotne, że dostawa zupełnie
nie odpowiada zamówieniu.

Zmiany w wielkości dostawy nie należą do rzadkości. Zda
rza się, że dostawca przesyła tylko cZęść zamówionych mate
riałów, nie troszcząc się IspecjaLnie, że takie posunięcie odbija
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się na działalności przedsiębiorstwa-odbiorcy. W wielu wy
padkach część zreaUzolwalnej dostawy nie przekracza kilkludzie
sięciu, a w krańcowych przypadkach nawet kilku procent. Za
skoczenie spovl0dowane takim przesunięciem jest naturalnie
mniejsze wówczas, gdy komunikuje się o nim odbiorcy przed
rozpoczęciem dostaw. Jeżeli nastC1Jpi to już w toku realizacji
produkcji opartej na tych dostawach, zaskoczenie bywa kom
pletne, a sytuacja przedsiębiorstwa niesłychanie trudna. Nie
stety nie są to wyjątki.

Drugim typOWYlll objawem arbitralnego zachowania się
dostawców są przesunięcia W1prowadzane w asortymencie
przesyłanych materiałów. Przesunięcia te sprawiają, że możli
wość spelnienia przez przedsiębiorstwo jego własnych zobo
wiązań staje się często wysoce problematyczna.

Szczególnie uciążliwe dla przedsiębiorstwa są dostawy ma
teriałów niezlgodnie z zamówieniami. O ile bOW1iem w wypadku
zmiany wielkości czy asortymentu dostaw odbiorca jest infor
mowany z większym lub mniejszym wyprzedzeniem w czasie,
o tyle o niezgodności dostawy z zamówieniem dowiaduje się
z reguły w momencie otrzymania transportu. Taka sytuacja
albo jest rezultatem nieporozumień i dostawca jest przekonany
o właściwym wywiązywaniu się ze swych zobowiązań, albo
nie mogąc z określonych powodów wywiązać się właściwie
z przyj ętych zobowiązal1, liczy on na to, że odbiorca bądź nie
zorientuje się w zmianie, bądź przyjmie ją bez sprzeciwu.

Osobną kategorię z pUlnktu widzenia źródeł zmienności wa
runków zaopatrzenia przedsiębiorstwa stanowią dostawy ma
terialów i111Jportowanych. Są one dostarczalne za poś,rednictwem
central importowych, w stosunkach z którymi przedsiębiorstwa
są zupełnie bezsilne. Ze względu Ina osobliwość sytuacji przy
toczymy in extenso ciekawsze przy-Jkłady z działalności ZPB.

W 11kwartale 1961 r. asortyment bawełny dostarczonej do
tych zakładów nie odpowiadał zamówieniu. Na liczne inter
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wencje rrextilimtport poinformował zainteresowane przedsię
biorstwo 3. IV. 1961 r. (sieI), że przyczyną tego stanu rzeczy są
odchylenia asortymentowe w dostawach kontrahentów zagra
nicznych. Z kolei ZPB zamówiło 26. XI. 1959 r. bawełnę na
I kwartał 1960 r. Zamówienie to zostało potwierdzone przez
dostawcę 28. III. 1960 r. (szel). Z zamówionych 45,8 ton ba
wełny przedsiębiorstwo nie otrzymało w I kwartale ani jedne
go kilograma. Interesującym przyczynkiem do tej sprawy może
być pismo, w)7lsłane Iprzez ZPB do zj ednoczenia w październiku
1960 r., w którym czytamy: "...świadczyć o tym może fakt
(o pogorszającej się sytuacji zaopatrzeniowej - przyp.: W. S.),
że Textilimport potwierdzając ostatnio przyjęcie zalnówienia
obwarowuje je tak dalece ogólnikowYlni i wykrętnymi klauzu
lan1i, że nie sposób jest mieć Ijakąkolwiek gwarancję otrzyma
nia bawełny w odpowiedniej ilości i żądanym terminie".

Zmiany w dostawach są zatem zjawiskiem dość CZęstYln
i stwarzają nieprzewidziane sytuacje dla przedsiębiorstwa.
Istnieją podstawy, aby przypuszczać, że dotyczy to zaopatrze
nia większości przedsiębiorstw przemysłu lekkiego.

N ajczęściej spotykaną przyczyną zmian w dostawach ma
teriałów jest niewywiązywanie się ze swoich zobowiązań orga
nizacji i przedsiębiorstw zaopatrujących dostawcóvl. Dostawcy
np. tkanin przerzucają odpowiedzialność za zakłócenia na do
stawców przędzy. Dosta\Vlcy przędzy z kolei tłumaczą się bra
kiem odpowiedniego włól<Jna, potrzebnego do sporządzenia
mieszanek niezbędnych do produkcji żądane,j przędzy. Jedno
cześnie obciążają odpowiedzialnością centrale importowe
i przemysł chemiczny itd. To samo dotyczy innych gałęzi prze
mysłu lekkiego, w których \przenoszenie odpowiedzialności
wstecz zależy również od liczhy ogniw uczestniczących w pro
cesie zaopatrzenia przemysłu.

Częstym powodem zmian w dostawach materiałowych są
zakłócenia w zaopatrywaniu dostawców w materialy pomo

10 Ryzyko l niepewność
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cnicze. Dotyczy to zwłaszcza barwników importowanych i kra
jowych, imiporrowaJnych substancji uszlachetniających (glównie
w przemyśle włókienniczym) oraz importowanych substancji
impregnujących i garbników.

Zdarza się również, że zmiany w dostawach są spowodo
wane trudnościami natury technicznej. Łączą się one z prze
szkodami, jakie natrafiają producenci-dostawcy w uzyskaniu
pożądanych efektów technicznych w procesach produkcji. Za
liczyć tu można np. trudności \v uzyskalniu odpowiednich wy
barwień w procesach wykańczania tkanin, odpowiedniej liczby
skrętów na cal przy produkcji przędzy, odpowiedniej elasty
czności włókna wiskozowego w procesach chemicznych, odpo
\viedniej gładkości tzw. lica skór garbowanych itp.

CZęsto zmiany w dostawach są związane z przesunięciami
zachodzącymi w handlu zagranicznym, zarówno w eksporcie,
jak i imporcie. W pierwszym wypadku zmiany są związane
z uzyskaniem przez dostawców dodatkowych zamówień eks
POtitowych, ICO jalk !Wiemy następuje (na ogól nieoczekiwanie;
dotyczy to w największym bodaj stopniu przemysłu odzieżo
wego. W drugim wy1padku zmiany następują z reguly z powodu
ograniczenia importu wywolanego trudnościami płatniczymi
państwa.

Niekiedy zdarzają się bardziej il1ietypowe przyczyny zmian
w dostawach materiałowych, jalk klęski żywiołowe, brak nale
żytej koordynacji w działalnosci przedsiębiorstw-dostawców
oraz falk1t, że w dO/stawach danego materialu wyłą,czl11OŚć należy
do określonego dostawcy.

Znziany w tern-linach dostaw

Zmiany w terminach dostaw, znane w praktyce gospodarczej
pod nazwą nierytmiczlności dostaw, stanowią drugie bezpo
średnie źródło zmienności warunków zaopatrzenia przedsię
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biorstwa. Nierytmiczność dostaw polega na niedotrzymywaniu
przez dostawcę terminów ustalonych w umowach. Jest ona
powszechnie obserwo"vana w przemyśle lekkim.

Opóźnienia w dostawach stwarzają niespodziewane sytuacje
w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa, tak samo jak zmiany
w ilości czy asortymencie zamówionych materiałów. Nieterlni
nowa dostawa oznacza bowiem to samo, co dostawa niewła
ściwa.

N a podstawie naszych badań wyróżniamy dwojakiego ro
dzaju nierytmiczność dostaw. Zmiany terminu dostaw, o któ
rych odbiorca nie jest uprzedzony, nazwiemy - z braku lep
szego określenia - nierytmicznością zwykłą, natomiast zmiany,
o których odbiorca jest wcześniej informowany - nierytmicz
nością sygnalizowaną. Zarówno z teoretycznego, jak i prakty
cznego punktu widzenia rozróżnienie pomiędzy zwykłą i sy
gnalizowaną nierytmicznością dostaw ma zasadnicze znaczenie
z uwagi ma różny element zaskoczenia, jaki wnoszą. W wy
padku nierytmiczności (sygnalizowanej zaskoczenie to jest
mniejsze. Dzięki wyprzedzeniu w czasie, tj. wcześniejszej in
formacji, odbiorca może zapobiegać w porę powstawaniu nie
spodziewanej sytuacji w momencie, gdy przechodzi do reali
zacji produkcji zaprogramowanej w oparciu o spodziewane
dostawy. Przy czym Istopień złagodzenia zaskoczenia będzie
każdorazowo zależlny od wielkości wyprzedzenia w czasie.

W działalności przedsiębiorstwa nierytmiczność zwykła zda
rza się bez porównania częścieJ niż sygnalizowane zmiany
w terminach dostaw. Obserwuje się również przechodzenie
nierytmiczności sygnalizowanej w zwykłą - wówczas, gdy
podany odbiorcy nowy termin dostawy ulega ponownemu
przesunięciu, tyllko że odbiorca nie dowiaduje się o tym wcze
śniej.

Przesunięcia w terminach nie sprowadzają się wyłącznie do
ich o\późniania. Zdarza się (niesłychanie rzadko) realizacj a

101:
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dosta"\v przed ustalonym terminem - wtedy, gdy dostawca
chce przerzucić na odbiorcę kłopoty związane z n1agazynowa
n1em.

Zmiany w terminach dostaw, które są prawdziwą zmorą
przemyslu, ze względu na częstotliwość ich występowania,
mają swoje bellpośrednie źródło przede wszystkim w nieter
minowym zaopatrzeniu salnych dostawców. Powstaje w ten
sposób swoisty łańcuch przyczyn i skutków 6. Niedomagania
w zaopatrzeniu jednego ogniwa w łańcuchu dostawców i od
biorców powoduje zakłócenia w innych ogniwach. Co więcej,
wskutek z1nian zachodzących w zachowaniu się czynników
współdziałaljących w każdym z tych ogniw, każde z nich mOŻe
wnosić swoje własne elementy zakłóceń, które nakładają się
i dodają do ewentualnych zakłóceń powstalych w innych ogni
wach. W ten sposÓb zmienność warunków zaopatrzenia przed
siębiorstwa może w każdej chwili ulec spotęgowaniu. Im
więcej jest ogniw \pośrednich w procesie zaopatrzenia przed
siębiorstwa, tym większe pow1stalje niebezpieczeństwo zmian
zarówno w samych dostawach, jak i w terminach ich reali
zacji. Zmiany te zaś stwarzają wiele nieprzewidzianych, skom
plikowanych sytuacji w zaopatrzeniu przedsiębiorstwa.

Zmzany w standardach jakościowych

Innym źródłem zmienności sytuacji zaopatrzeniowej przed
siębiorstwa są również zmiany w jakości dostarczanych ma
teriałów, polegające na pogarszaniu się ich standardów ja
kościowych.

Pod pojęciem standardu jakościowego rozumiemy zespół
cech fizycznych i estetycznych materiału podlegającego do
stawie, określany w umowie zawieranej pomiędzy odbiorcą
i dostawcą.

6 Por. S. Milewski, op. cit., s. 255.
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Materiał, który ma być poddany dalszej obróbce, musi od
powiadać okr ślonemu standardowi jakościowemu. Jest to
konieczny wymóg nowoczesnej produkcji. W przeciwnym bo
wiem razie procesy produkcyjne ulegają zahamowaniu i za
kłńcenioln. Zmniejszają się wtedy korzyści plynące z masowej,
zmechanizowanej produkcji; z jednej strony ll1niej tanich wy
robów można dostarczyć na rynek, z drugiej zaś spada ich
jakość, co pogarsza zaspokoj enie potrzeb przy danych cenach.

W literaturze fachowej często wyraża się pogląd, że obni
żenIe standaDdów jakościowych dostarczanych materiałów sta
nowi codzienny problem w praktyce funkcjonowania przed
siębiorstwa 7. Przeprowadzone obserwacje w pełni to potwier
dzają. Zbadajmy tę kwestię poczynaljąc od przemysłu odzieżo
wego.

Odchylenia jakości tkanin dostarczanych przemysłowi odzie
żowemu od ustalonych standardów dotyczą zarówno estetyki
ich wyglądu, jak i właściwości fizycznych.

Przedstawiciele przemyslu odzieżowego podkreślają, że este
tyczny wygląd tkanin (szczególnie wełnianych) przeznaczonych
do konfekcjonowania nie odpowiada wymogom nabywców,
wpływając poważnie na spadek popytu na odzież gotową.

Do malo estetycznego wyglądu tkanin konfekcjonowanych
w przemyśle odzieżowym przyczynia się głównie fakt, że normy
jakościowe tkanin gotowych w przemyśle włókienniczym uw
zględniają jedynie ich cechy fizyczne (trwałość, ciężar, gęstość
po wątku i osnowie, skurcz, błędy tkackie, odporność na zer
wanie itp.). Normy jakościowe tkanin gotowych ograniczają
się więc tJllkiO do właściwości dających się oklreś1ić obiekty
wnie. N atolniast takie cechy, j ak kolorystyka, ladne wybar
wienia, trwałość i różnorodność kolorów i wzory, jednolitość
wybar\vień, nie są brane pod uwagę. Nie ulega wątpliwości,

7 p'jr. M. Malicki, Uwagi o systemie planowania, "Gospodalka plano
Wi:}" 1960, nr II, s. 23.
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że ustalenie standardu jakościowego dla cech e tetycznych nie
jest łatwe. Nie ma bowiem obiektywnych kryteriów klasyfi
kowania tkanin na ładne i brzydkie. Ocena z tego punktu wi
dzenia zależy od subiektywnego poczucia piękna osoby oce
niającej, które zresztą zmienia się w miarę upływu czasu. Nie
mniej jednak normy jakościowe tkanin gotowych powinny
zawierać jakieś kryteria oceny estetyki, oparte chociażby na
wrodzonym poczuciu piękna. Gdy stopień nasycenia dobrami
przekracza u konsumenta pewien punkt krytyczny, względy
estetyczne w jego motywacji grają co najmniej taką samą rolę
jak względy trwałości.

Obniżanie standardów jaJkościowych tkanin dostarczanych
przemysłowi odzieżowemu w zakresie estetyki ich wyglądu
można w zasadzie sprowadzić do: małego zróżnicowania kolo
rów odcieni i wzorów, nietrwałości wybarwień oraz błędów
w wybarwieniu.

Małe zróżnicowanie kolorów, odcieni i wzorów, w jakich
wykończane są tkaniny, ogranicza możliwość kombinacji oraz
doboru modeli, wZorów i fasonów produkowanej odzieży. To
samo dotyczy dodatków krawieckich czy tkanin ozdabiania
modelu, zwłaszcza przy konfekcji damskiej. Brak odpowie
dnich dodatków staje się niekiedy przyczyną zmian asorty
mentu produkcji.

Druga wada kolorystyczna, zmniejszająca estetykę wyglądu
tkaniny, !polega na nietrwałości wybarwienia. Potocznie
w takich wypadkach mówi się, że tkanina farbuje. Istotnie po
przejściu kolejnych faz obróbki nie tylko traci swój pierwotny
kolor, lecz dostaje plam i farbuje dodatki. W rezultacie
w krańcov/ych wypadkach musi być wycofana z produkcji
i zastąpiona inną tkaniną. Brak odpowiedniej tkaniny zastęp
czej spowoduje przesunięcia w asortymencie produkcji.

Sprawą, która sprawia producentom konfekcji wiele kło
potów, są błędy wybarwienia. Polegają one na tym, że ta sama
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sztuka tkaniny posiada pasy różnych odcieni tego sal11ego ko
loru. Wada ta ujawnia się przy tym dopiero po uszyciu danej
sztuki odzieży, n/p. uszyte z takiej tkaniny spodnie mogą mi ć
każde pół nogawki "\v innym odcieniu. Dla ścisłości trzeba
dodać, że błędy wybarwienia często mają swoje źródło we
wcześniej szych fazach produkcj i. Konkretnie moze to być wina
nieodpowiedniego skrętu przędzy, z której została wyprodu
kO'Nana tkanina. Nie zmIenia to zresztą w niczym istoty pro
blemu.

Niezależnie od złej estetyki, zmiany standardów jakościo
wych tkanin są wynikiem pogarszania ich właściwości fizycz
nych. Zalicza się tu przede "\vszystkim szerokość i kurczliwość
tkaniny nie odpowiadaljące standardowi jakościowemu. W wa
runkach zmechanizowanej produkcji fabrycznej tkanina prze
znaczona do produkcji odzieży musi posiadać odpowiednią
szerokość. Stosownie do tego przebiega proces przygotowania
produkcji, a więc {przygotowanie szablonów, wykrojów, opra
cowanie norm zużycia itp. Wystarczy jedna arbitralna zmiana
szerokości tkaniny dokonana przez dostawcę i cała ta praca
20staj e częściowo lub całkowicie zmarnowana. W razie tego
rodzaju zmiany tkanina albo nie może być wykorzystana
w produkcji danego asortymentu odzieży, albo - jeśli to jest
illozliwe - jest ona kierowana do produkcji, ale po uprzednim
uzyskaniu w zjednoczeniu zgody na zmianę planowanej normy
zużycia, która w nowych warunkach nie może być utrzymana.
W obu okolicznościach nie da się uniknąć straty czasu, z tym
że w pierwszej dokonuje się pracochłonnego zabiegu uzyska
nia tkaniny zastępczej, w drugiej zaś - niekiedy długotrwała
jest procedura potrzebna do zatW1ierdzenia nowej normy zu
życia.

Konieczność zatwierdzenia nowych norm zużycia wymaga
na jest ró\V nież w wY1padku zmiany standardowej kurczliwo
ści dostarczanych tikanin.
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Osobny problem stanowi w przemyśle odzieżo"\vym jakość
tkanin wełnopodobnych (tzw. zerówki) i podklejanych (lami
naty). Jakość dostarcza'Dych tkalnin wełnopodobnych sprawia,
że na odzieży produkowanej z tych tkanin nie można dokony
wać poprawek, ipOnievlaż w miejscu, w którym był spruty
ścieg, pozostaje ślad przypominający wyglądem przecięcie ży
letką. Wadą natomiast krajorwych tkanin laminowanych jest od
klejanie się !pianki. Powoduje to przerwy w produkcji i od...
sylanie tkanin do dostawcy w Icelu ponownego klejenia. Jednak
w l11iarę opanowywania procesów technologicznYIch przy pro
dukcji tych tkanin wadę tę prawdopodobnie usunie się cal
kowicie.

Zn1iany w standardach jakościowych tkanin dostarczanych
dla przemY1sŁu odzieżowego, polegajjące na obniżaniu ich jlal(jo
ści, stają się również przycz)'iną, że nie dochodzą dostawy do
skJutku. Dosta-\vca czasem sam dochodzli do wniosku, że z1a
jakość tkaniny uniemQlżl,irwia prodUlkowanie zeń odzieży syste
mem fabrycznym.

Podobnie jak w przemyśle odzieżowym ró"vnież w przemy
śle obuwniczym występuje problelTI jakości dostarczanych ma
teriałów podstawowych. Garbarnie 8 bardzo CZęsto wprowa
dzają do standardów jakościowych zmiany polegające na obni
żeniu jakości dostarczanych skór; dotyczy to zarówno ich wy
glądu estetyczlnego, jak i cech fizycznych. Estetyka wyglądu
z natury rzeczy jest istotna jedynie w odniesieniu do skór
miękkich używanych na wierzchy. Obejmuje ona takie wła
ściwości, jak różnorodność kolorów i odcieni, gładkość wy
kończenia lica (prawa strona) itp.; jakościowymi zaś cechami
fizycznymi skór są: grubość, wytrzymałość, przylepność, kon
systencja, zadrapania itp.

8 Por. o. Cybulski, Reorganizacja przemyslu skórzanego, "Gospodarka
Materiałowa" 1959, nr 19, s. 65 8 - 66 3.
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Estetyka skór przeznaczonych do produkcji obuwia jest zła..
Gama tkalarów jest ograniczona, a wykończenia mało efekto
wne. Nieestetyczny wygląd skór tak dalece odbiega niekiedy
od poczucia dobrego slTIaku, że całe ich partie nie mogą być
kierowane do produkcji. W przemyśle obuwniczym panuje
przekonanie, że wady fizyczne skór nie sprawiają tylu kło
potów producentom obuwia, co wady w estetyce ich wyglądu.
Istotnie, male zróżnicowanie kolorów i odcieni skór wierz
chnich ogranicza ilość fasonów, lTIodeli i wzorów produkowa
nego obuwia. Duże trudności przysparza wybarwienie skór.
Jest ono nietrwale i niejednolite z powodu złej jakości bar
wników. W rezultacie po\vstają zacieki i plamy pod wpływem
dotykania dłońmi "\tV procesie produkcji obuwia. Skóry biale
są często poplamione i brudne. Zdarzają się również zabrudze
nia i plamy lewej strony (tzw. mizdry). Nie jest to całkowicie
obojętne, zwłaszcza gdy skóra jest przeznaczona do produkcji
obuwia bez podszewki. TY1TI bardziej, że tego rodzaju obuwie
przeważa w produkcji eksportowej. Zabrudzenie mizdry staje
się wówczas przyczyną odrzutów dokonywanych przez impor
terB.

Wady w wyglądzie skór uniemożliwiają racjonalne ich wy
korzystanie. Do produkcji trzeba bowiem wycinać te ich części,
które lTIają jednolity kolor i gładkie wykończenie. We wstęp
nej fazie produkcji odpada więc duża ilość tzw.. obsie1ków,
które w zasadzie nie nadają się Ido dalszego przerobu, obcią
zając jedynie norn1atywy zapasu przedsiębiorstwa.

Zdaniem praktyków dużą część winy za niską estetykę wy
glądu skór wierzchnich ponosi jednostronne opracowanie ja
kościo\vych norm garbarskich. Podobnie jak w wYipadku tka
nin, uwzględnia się tylko fizyczne właściwości skór, z ipolni
nięciem estetyki ich wyglądu. Tymczasem w międzynarodo
WY1TI handlu skóralTIi te właściwości mają znaczenie dominu
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jące. Zdarza się więc, że skóry importowane, poszukiwane na
rynkach zagranicznych, zalicza się według norm krajowych do
ni7C)zych standardów 9. Głównych ich walorów, tlj. ładnej kolo
rystyki i starannego wykoflczeuia, nie da się uljąć w ustalonym
w krajo"\vym przemyśle garbarskim schemacie stopni i klas.

Z wad fizycznych obniżających standard jakościowy dostar
czanych skór naj częstszą jest ich grubość. Odchylenia grubości
skór od standardu, zarówno in plus, jak i in minus, są niepo
żądane, z tym że odchylenia in plus dotyczą z reguły skór
twardych, a skóry n1iękkie są przevIażnie cieńsze od wymaga
nych standardów. Zdarzają się wypadki, że grubość dostar
czonych skór twardych przekracza WY1naganą wielkość od
1,5 do 3 mm. Dokonuje się wtedy ścinania nadwyżki grubości
(tzw. heblowania skór). Inaczej ma się sprawa ze skórami
miękk1mi, których grubość jest przeważnie mniejsza od stan
dardów. Na przykład półbuty męskie i damsklie powiono się
robić ze skór cielęcych o grubości odpowiednio 0,8-1,3 mm
oraz 0,7-0,9 mm. Tymczasem dostarczane skócy posiadają
grubość 0,9 mm i to tyli!(Jo w rtzrw. punkcie sta,uda.cdowym (tj.
tam, gdzie arkusz skóry jest najgrubszy). Toteż przy wyda
waniu skóry do produkcji obuwia trzeba wybierać najgcubsze
arkusze, względnie wycinać najgrubsze miejsca z poszczegól
nych arkuszy.

CZęstą wadą skór 1niękkich jest t8kże wadliwe pokrycie
ich apreturą, co powoduje odstawanie lub pęknięcie lica. Po
nadto skóry dosta.cczane dla przemyslu obuwniczego cechują
rysy na licu, blachowatOiść skÓry (wada ta uniemożliwia focmo
wanie jej na kopytach), pływające lico (luźna struktura skóry,
co sprawia, że nie może być ona używana przy mechanicznej
produkcji obuwia), ściągnięte lico (skóra wygląda jak ma.c
szczona bibułka). Zródłcm tych wad są zarówno (błędy gar/bar
skie, jak i niski stan kultury hodowlanej.

9 Por. J. Kornai, op. cit., s. 49.
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Kwestia jakości materialów występuje również w odniesie
niu do surowców przemysłu rwłókienniczego przerabiającego
włókno lub półfabrykat typowy - przędzę. W obydwu wypad
kach jakość odnosi się jedynie do właściwości fizycznych tych
materiałów. W przedsiębiorstwach włókienniczych jakość prze
rabianego surowca lub półfabrykatu nie jest co prawda przy
czyną tak wielu trudności, jak w poprzednio omówionych
branżach przemysłu lekkiego, niemniej i tutaj występują pewne
typowe wady obniżające jakość materiału.

Najczęściej spot kane odchylenia od standardu jakościowego
powoduje dostarczanie włókna o różnych gatunkach i klasach,
co zachodzi najczęściej w wyn1ku realizowania dostaw małymi
partiami i z różnych źródeł. Niekiedy jednorazowa przesyłka
ogranicza się tylko do kilku bel. Zważywszy, że średniej wiel
kości przędzalnia może w ciągu doby przerobić okolo 9 ton
włókna, a jedna bela włókna waży około 70 kg, rozumie się
powstające tu trudności. Przy tym drobne dostawy sprawiają,
że przy sporządzaniu mieszanek przędzalniczych mogą wy
stąpić duże różnice gatunków i klas. Zdarza się, że w praktyce
różnice w długościach włókna dochodzą do 5 mm. Sporzą
dzanie mieszanek przędzalniczych bywa więc poważnie utru
dnione lub wręcz niemożliwe.

Obniżanie jakości dostarczanego wlókina następuje nie tylko
przez wymieszanie klas włókna, aJe i przez ich obniżenie, np.
zamiast zamówionego włókna w klasie I i II przedsiębiorstwo
otrzY1lluje je w klasie II li III. Może to się stać powodem zffilia
ny asortymentu produkcji. Czynnikiem obniżającym standardy
jakościowe włókna jest jego zanieczyszczenie. W odniesieniu
do bawełny pOWlstaje ono w wyniku nienależytego przeprowa
dzenia zbiorów i procesów odziarniania. Natomiast w wy
padku włókna wiskozowego niedociągnięcia powstają przy
składowaniu w produkujących je fabrykach. Niezależnie od
tego wadą włókna wiskozowego jest mała elastyczność, obni
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zaJąca sprawnosc procesów przędzenia, ponieważ kruche włó
kno lamie się przy przechodzeniu Ip.czez aparaty rozciągowe.

W prze1nyśle welnianym źródłem zmienności warunków
zaopatrzeniowych jest ponadto niska jakość suro"vców wtór
nych. Zdarzają się bowiem zakupy szmat zbutwiałych i sfilco
wanych, co uniemożliwia odzyskanie z nich włokna odpo
wiedniej jakości.

Natom1ast wady jakościowe przędzy sprow8dzają się glów
nie do nieodpowiedniego skrętu, złego nawinięcia cewek i ich
zaoliwienia.

01nówiliśmy  atem z1niany jaJkJości mateliałów dostarcza
nych do przerobu w przedsiębiorstwach przemysłu lekkiego
będące jednym ze źródeł zmienności warunków zaopatrz nia
tych przedsiębiorstw. Szczegółowy opis, chociaż nużący, nie
mógł być pominięty, ponieważ jest on tu jedyną podstawą
dowodzenia, podobnie jak w kazdych badaniach elnpirycz
nych. Olkazuje się, że odchylenia od standardów jakościowych
materiałów rzeczywiście występują, są więc, obok omówionych
wcześniej, dodatkowym czynnikiem zmienności warunków
funkcjonowania przeds1ębiorstwa w dziedzinie zaopatrz nia.
Nie Ijest wykluczone, ze twierdzenie to moze się wydać plzesa
dne, ponieważ za najważniejsze uważa się często fakt Ziea
lizowania danej dostawy, a odchyleniom od wY1naganej ja
kosci przypisuje się znaczenie drugorzędne. \Xl istocie tak nie
jest. Dla sp.cawnego funkcjonowania przedsiębiorstwa zm1any
w standardach jakośc10wych zakupywanych materialów stano
wią okoliczność tak samo niesprzyjającą, jak zmiany w wiel
kości i asortY1nencie dosta-\v oraz zmiany w terminach ich rea
lizacji. Zmiany te, ponieważ powodują odchylenia w p18nach
zaopatrzenia przedsiębiorstwa, stają się przyczyną występo
wania nieprzewidzianych sytuacji przedsiębiorstwa nie tylko
w jego dZ1ałalności jako producenta, ale także jako sprze
dawcy.
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ZJnzany W popycie wlórnYJ11

Na zmienność warunków funkcjonowania przedsiębiorstwa
przemysłowego w zakresie zaopatrzenia wpływają również
przesunięcia w popycie wtórnym występujące w miarę uplywu
cz a s u.

Zakupy materiałów pizez przedsiębiorstwo są funkcją asor
tY111entowej struktury jego produkcji. Struktura ta z kolei za
leży od popytu na wyroby gotowe, bez względu na to, czy
wyraził się on w zamówieniach handlu, zleceniach władz nad
rzędnych, czy wreszcie przewidywaniach samego przedsiębior
stwa. Zatem bez "\vzględu na to, jaką formę przyjmie popyt na
wyroby przedsiębiorstwa, będzie on decydował o strukturze
produkcji, a ta z kolei o zakupach materiałów. Ta ścisła za
leżność pomiędzy popytem przedsiębiorstwa na materiały
a popytem na jego gotowe produkty Jest określana w teorii
mianem popytu wtórnego. Mówiąc ogólnie, popyt wtórny je t
to popyt na czynniki produkcji wyprowadzany (Z popytu ma
produkty wytwarzane przez przedsiębiorstwo 10.

W poprzednim rozdziale ustaliliśmy ponad wszeliką wątpli
wość, że popyt na wyroby przedsiębiorstwa ulega zmianom,
co wpływa również na produkcję przedsiębiorstwa. Jeśli więc
przytoczona definicja popytu wtórnego jest prawdziwa, to mu
szą w nim również zachodzić zmiany.

To logiczne rozumowanie znajduje pelne potwierdzenie
w przeprowadzonych przez nas badaniach empirycznych.

Mater ałami informującYiTIi w sposób bezpośredni o zmia...
nach w popycie wtórnym są przede wszystkim pisma kiero
wane do dosiawców z żądanieiTI zmian w dostawach, z wy
raźną motywacją "\"xTskazującą na zlTIiany w popycie na wyroby
przedsiębiorstwa. Można tu również wymienić kopie raportów

10 POi A. Marshall, Princzples ot Economzcs, London 1925, s 383 oraz
E Schneider, Przczng and Equzlzbrzum, London 1952, S. 131.
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\vysyłanych przez przedsiębiorstwa do ich zj ednoczeń, dono
szących o zbędnych zapasach materiałów bc:dących rezultatem
zmian w asortymencie produkoji.

,

Na ,przykład 9.XI.I961 r. ZPB zgłosiły w zjednoczeniu do
upłynnienia 40 ton bawełny amerykańs,kiej, długowłóknistej.
Zapas ten powstał w wyni,ku braku zamowień na tkaninę
o nazwie Ging- Bam, do której przędzę produkowano ze
wspomnianej bawełny. Godne uwagi jest, że pięć miesięcy
wcześni j to samo przedsiębiorstwo zrezygnowało z 70 ton ba
wełny radzieckiej na korzyść wspomnianych 40 ton bawełny
amerykańskiej. Przykład ten daje pojęcie o temlpie zmian Za
r:hodzących w popycie wtórnym, tym bardziej że dotyczy su
rowca używanego do p.codukcji ty;powego półfabrykatu o sto
sunkowo szerokim zastosowaniu.

Do tej samej grupy danych aależą żądania zmian dostaw
związane z podejmowaniem produkcji eksportowej. Podejmo
wanie tej produkcji jest oczywiście objawen1 zmian w popycie
na wyroby przedsiębiorstwa, który wywołuje przesunięcia
w popycie wtórnym. Materialy używane do produkcji ekspor
towej muszą dokładnie odpowiadać standardom wymaganym
przez zagranicznego importera. Nie ma tu możliwości - jak to
niejednokrotnie się dzieje w obrocie krajowym - zawierania
kompromisowych umów uwzględniających trudności surow
cowe dostawcy.

\YI dokumentach przedsiębiorstw natrafiamy również na
dane świadczące w slposób pośredni o zmianach w popycie
wtórnym. Są to przede wlszystJkin1 żądania przedsiębiorst\v pod
adresem ich dostawców postulujące zwiększenie dostaw jedne
go rodzaju materiału kosztem innego. Zą\dania te pojawiają
si ę w dokumentacji przedsiębiorstw dość często i nie zawierają
rnotywacji. W oparciu o definicję popytu wtórnego można
jednak wnioskować, że są powodowane właśnie jego zmia
nan1i. W przeciwnym razie nie miałyby uzasadnienia; nie żą
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dano by zmian w dostawach odpowiadających potrzebo1TI
przedsiębiorstwa.

Pośrednio o zmianach w popycie wtórnym świadczy również
sposób reagowania przedsiębiorstwa na Iprzesunięcia w termi
nach dostaw. Mowa jest o tym samym zjawisku, na które
zwracaliśmy uwagę w poprzednim rozdziale. Przedsiębiorstwo
-odbiorca w różnych momentach odmiennie reaguje na ten
sam fakt opóźniania się dostaw. Podczas ,gdy w jednym wy
padku godzi się na każdą prolongatę terminu, w innych tylko
na niewielką, ale pod warunkiem otrzymania rekompensaty
w 'postaci określonego rodZ1aju materiału, a kiedy indziej ka
tegorycznie odmawiając przyjęcia zaległej dostawy żąda
odszkodowania. Ten brak konsekwencji w zachowaniu się
przedsiębiorstwa-odbiorcy bez trudu wyjaśnia fakt zmiany
\v warunkach zaopatrzenia, które w tym wypadku spowodo
wane są przesunięciami w popycie wtórnym. Inaczej reakcj e
odbiorcy na otrzymanie iPrzedtern1inowych dostaw był)llby
jednakowe.

Odbiorcy starają się niekiedy wykorzystać fakt rezygnacji
z dostaw z winy dostawcy, zwlaszcza gdy mogą wymusić na
nim slprzedaż atrakcyjnego materiału (np. w przemyśle odzie
ŻOWY1TI sprzedaż tkaniny z rezerwy eksportowej), którego nie
mogliby otrzymać w drodze normalnych zamówień planowych.
Dziej e Isię tak, gidy dostaW1ca wllbrania się przed płaceniem l<Jar
konwencjonalnych, a odbiorca z nich rezygnuje za cenę otrzy
mania pożądanego materiału, o którym wie, że jest w posia
daniu dostawcy. Tego rodzaju sytuacje należą do tych nie
licznych, kiedy odbiorca wyzbywa się nieznośnej bezradności
wobec dostaw,cy. Dostawcy przy tym nie zaniedbują żadnej
okaz,ji, by posiadać zawsze zapas jakiegoś atrakcyjnego P(O
duktu, przydatnego w razie kłopotliwych sytuacji.

O zmianach zachodzących w \popycie wtórnym świadczą
także poprawki i modyfikacje wprowadzane do uprzednio zło
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żony ch zamówień. Dotyczą one z reguły standardów jakościo
wych, a zwłaszcza ich strony estetycznej.

Wykazaliśmy zatem, ze zmiany w zaopatrzeniu przedsię
biorsbwa są nie tylko rezultatem działalności dostawców, tj.
przesunięć w dostawach, terminach ich realizacji oraz \v stan
dardach jakościowych. Są one również bezpośrednim rezulta
tem \v'lasnej inicjatywy przedsiębiorstwa, wyrażającej się .zmia
nami w popycie wtórnym.

4 SKUTKI ZMIENNOŚCI W ARUNKOW
ZAOPATRZENIA PRZEDSIĘBIORSTWA

Zmienność warunków zaopatrzenia pociąga za sobą nega
tywne skutki dla działalności produkcyjnej przedsiębiorstwa,
które z kolei odbijają się na jego funkcji dostawcy towarów na
rynek. W sumie więc osłabia sytuacj ę ekonomiczl1 ą przedsię
biorstwa.

Zmienność warunków zaopatrzeniowych powoduje powsta
wanie nieprzewidzianych przerw w produkcji, tj. nierytmicz
ności. F'akt, ze jakiekolwiek zll1iany w dostawach materia
łowych hamują rytmiczny przebieg produkcji, jest w dużym
stopniu naturalną konsekwencją braku odpowiednich zapasów
materiałowych oraz nieprawidłowej ich struktury. W takiej
sytuacji biezące dostawy materiałowe mają znaczenie rozstrzy
gające. Odwrotnie niż wówczas, gdy bieżące dostawy są w za
sadzie sukcesywnym uzupelnieniem zapasów.

Potwierdzają tę opinię dane dotyczące nierytmiczności pro-
dUKcji lub IprzestoJów spowodowanych brakiem surowca; dane
takie udało się zebrać w trzech spośród czterech badanych
p rzed s i ębi o r s tw.

Analizując rytmiczność produkclji w ZPO w poszczególnych
miesiącach za okres czterech lat (1957-1960), zau\vażamy cie
kawe  jawisko. Okazuje się, ze w ciągu 48 miesiący tylko trzy
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razy ods tek miesięcznej produkcji wykonanej w trzecleJ de
kadzie miesiąca nie przekracza! 35%. W pozostałych miesią
cach odsetek ten był !przekraczany i to niejednokrotnie bardzo
wysoko, dochodząc kilka razy do granicy 65%.

] akkolwiek 'Mslkaźniki rytmiczności produkJcji same przez się
niewiele mówią o sytuacji zaopatrzeniowej przedsiębiorstwa,
to badanie jej przyczyn ujawnia wiele interesującego mate
rialu. Ograniczymy się do omówienia przyczyn braku rytmicz
nosci w ZPO w latach 1957 i 1959. Czynimy to celowo, ponie
waz 1958 r. jest uwazany za przełomowy w dziedzinie zaopa
trzenia. Utrzymuje się mianowicie, że z makroekonomicznego
punktu widzenia nastąpiło w tym roku Zlbilansowanie potrzeb
materiałowyah z lich dostawami 11. Toteż warto przy okaz!ji się
przekonać, jak dalece rozwiązanie problemu rw Iskali makro
ekonomicznej wpłynęło na warunki zaopatrzenia pojedyn
czego przedsiębiorstwa.

Otóz w Clągu ośmiu miesięcy 1957 r. przyczyną nierytmicz
ności produkcji były wyłącznie różnego rodzaju zakłócenia
w dostawach materiałów. Natomiast w pozostałych czterech
miesiącach v/ystąpily również inne przyczyny (epidemia gry
py, reorganizacja wydziałów produkcyjnych itp.). W roku 1959
W1brew temu, czego należałoby oczekiwać, wiedząc o przełomie
dokonanym w 1958 r., sytuacja była podobna, jak przed
dwoma laty: aż w ciągu dziewięciu miesięcy wyłączną przy
czyną braku rytmiczności produkcji były trudności w zaopa
trzeniu materiałowym. Trudności surowcowe związane ze
zn1ianami w zaopatrzeniu n1 ją zatem niemalże wyłączność
"'- zespole przyczyn wywołujących nierytmiczność produkcji
w ZPO. Przy czym nie zauważa się żadnej poprawy w 1959 r.
VI porównaniu z 1957 r., mimo zbilansowania zapotrzebowania

11 Por. Z Deutschman, 15 lat zaopatl zenia materzalowego, "Gospodarka
Matenalowa" 1959, nr 13, s 434-436 1 T Polański, Zaopatrzenze matella
lowe w 1960 1., "Gospodarka Matenalowa" 1959, nr 16, s. 451-543.

11 Ryzyko l nlepewnosc
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materiałowego w skali agregatowelj. Również w latach 1958
-1960 sytuacja przedstawiała się niemal identycznie. Z tej
obserwacji płynie wniosek, że zbilansowanie potrzeb mate
rialowych w skali calej gospodarki niekoniecznie musi ozna
czać zapewnienie przedsiębiorstwu w każdym momencie od
powiedniego zaopatrzenia.

Podobne rezultaty daly przeprowadzone w SZOb oraz
w ZPB badania przestojów maszyn, spowodowanych brakiem
materialów 'Podstawowych. W SZab udział godzin przesrto
jowych spowodowanych brakiem surowca w ogólnej liczbie
przestojów nie \planowanych, obliczonych dla poszczególaych
miesięcy za okres dvvóch lat (1960-1961), wahal się w grani
cach 84-93 %.

Nieco lelpiej przedstawiała się sytuacja w tym względzie
w ZPB, z tym że odpowiednie dane za okres pięciu lat (1957
-1961) obliczono osobno dla Iprzędzalni i tjkalni. W okJresie tym
w przędzalni udział wrzecionogodzin przestolj owych wywoła
ny brakiem surowca w stosunku do ogólnej liczby nie plano
wanyoh godzin przesto!jowych wahal się od 12,7 do 96,7 z wy
raźną \przewagą przypadków, w których udzial tych Iprzesto
jów przekraczał 50%. Natomiast w tkalni udział krosnogo
dzin przestojowych z powodu braku surowca w ogólnej licz
bie godzin nie planowanych przestojów zamykal się w grani
cach 8,5-52,6% z przewagą Iprzestojów Iponiżej 40 % ..

Również w tych dwóch przedsiębiorstwach agregatowe zbi
lan orwanie z potrzebowania materiałowego, jakie nastąpiło
w 1958 r., nie poprawiło radykalnie istniejących warunków
zaopatrzenia.

Skutki zmiel1ności warunków łzaopatrzenia dają się zatem
wyraźnie odczuć w dzialalności produkcyjnej przedsiębiorstwa.
Z jednej strony następują zakłócenia w przebiegu procesów
produkcyjnych przez 'vprowadzenie elementów zaskoczenia.
Z drugiej zaś zmniejsza się z\dolność prZ1edsiębiorstwa do rea
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lizacji jego wła\snych zobowiązań, Iprzyczyniając się do nara
stania niespodziewanych sytuacji w kolejnych fazach procesu
gospodarowania.

). ZACHOWANIE SIĘ PRZEDSIĘBIORSTWA
W ISTNIEJĄCYCI-I WARUNKACH ZAOPATRZENIA

Przeprowadzone obserwacje świadczą, że zachowanie się
przedsiębiors'twa w zmiennych warunkach zaopatrzenia cechuje
ugodowo-liberalny stosunek do dostawców oraz unikanie za
wszelką cenę przestojów w produkcji.

Ugodowa polity1ka w Istosunku do dostawców wynika z ko
nieczności utrzymania z nimi dobrych stosunków. W p.cze
clwnym bowiem razie odbiorca może się narazić na różne dro
bne szykanYq co jest możliwe nawet przy n jlepszych przepi
sach prawnych dotyczących dostaw. Różne drobne utrudnie
nia mogą dodatkowo komplikować i tak niełatwą sytuację
zaopatrzeniową przedsiębiorstwa, toteż stara się ono ich uni
kać, tym bardziej ze stanowcza postawa wobec dostawcy nie
zaWlsrze daje (pożądane efe\kty. Nawet, gdy dojdzie do postę
powania arbitrażowego, a dostawca \potrafi wykazać, że dzia
łały przyczyny obie tywne - co nie jest znowu takie trudne 
ska1jga odbiorcy zostaje oddalona. Ta bezsilna pozycja oldbiorcy
wobec dostawcy wynika z ilstnienia w pweważającej mierze
rynku dostawcy w zaopatrzeniu przedsiębiorstw przemyslu
lel<Jkiego. Dzieje się tak, ponieważ podaż materiałów nie odpo
wiada w każdym momencie wielkości i różnorodności popytu.
W tej sytuacji musi pojawić się konkurencja pomiędzy odbior
cami o zdobycie potrzebnych materialó\v. Przy czym może ona
przyjąć formę ubiegania Isię o względy dostawcy, gdyż z uwagi
na stałość cen nie może dot)7\Czyć ich podbijania 12..

Druga za sada, jaikiej przestrlZega przedsiębiorstwo, tj. uni

12 Por. B. Oyrzanowski, Monetary Pl0blems under Soczalzsm. W pracy
Zblo10vveJ Guest Lectules on Economzcs, Mllano 1962, s. II7- II 9.

1F
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kanie za wszelką cenę przestojów, wynika z dążenia do wy
konania planu produkcji, który naturalnie nie uwzględnia
przestojów z racji braku suro\VTCÓ\V. Wykonanie zaś tego planu
warunkuje uruchOlnienie funduszu pr fl1iowego.

W konkretnych ,sytuacjach, kiedy niespodziewane zakłóce
nia w dostawach i brak odpowiednich zapasów grożą wstrzy
maniem produkcji, IPowstaje zawsze konieczność wyboru okre
ślonego działania. W pralktyce wybór rten dotyczy z reguły
jednej z trzech metod postępowania.

Pierwsza z nich polega na wypożyczaniu potrzebnych ma
teriałów w Iprzedsiębiorstwach o tym samym lub (pokrewnym
profilu produkcji. Jest to swego rodzaju pozioma kooperacja
w dziedzinie zaopatrzenia. Stosowanie jej jest jednak utrudnio
ne. Pożyczanie materiałów jest możliwe tylko wówczas, gdy
istniej e realne zabeZ1pieczenie zwrotu pożyczki, a przedsiębior
stwa starają się z reguły solidnie postę\pować w tym wzglę
dzie. POIza tym nie mogą POżYCZlać malteriałów przedsiębiorstwa
duże lub wyspecjalizowane, które są wyłącznym odbiorcą da
nego rodzaju materialu.

Możliwości wypożyczania materialów ograniczalją wreszcie
formalne trudności Z1by1tu, zwłaszcza w przemyśle odzieżo
wym. N a przyklald ICZęSto zdarza się, Że ta sama tkanina, pro
dukowana przez dwa Iprzedsiębiorstwa, posiada różne sym
bole. Jeżeli pożyczona tkanina nie była produkJOwana w fabry
ce zaopatrującej pożyczającego, może ona nosić ilnny symbol.
Musi on być wypisany na tzw. metce, przyszywanej do odzieży
oraz do specyfikacji WJ1sy klowej. W związku z tym zdarzają
się w)71padki, Że handel odmawia przyjęcia przysłanej odzie y,
utrzymując, że została ona wyprodukowana z tkaniny nie prze
widzianej umową. P1rzy tym wykorzystywanie przez handel te
go formalnego pretekstu ogranicza się z reguły do odzieży, co
do której istniej ą dane, że nie zostanie sprzedana z pOWlodu
zmian, jakie w międz)7lczaJsie nastąpiły w popycie.
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Metoda wypożyczania materiałów ma zatelTI ograniczone za
stosowanie. Niemniej jest przyda\tna w pewnych typowych
sytuacj ach, n1ianowicie wówczas, gdy handel domaga się przy
spieszenia dostaw lub gdy trzeba zrealizować dostawy ekspor
towe, a dostawcy nie mogą przyspieszyć przesyłkJi materiałów.
Przedsiębiorstwa dokonują wtedy pozyczek na poczet przy
szłych dostaw.

Drugą metodą postępowania przedsiębiorstwa w niespodzie
v/anych sytuacjach wywołanych zmianami w zaopatrzeniu jest
kontynuowanie produkcji stosownie do istniejących możliwo
ści materialowych. Przez "możliwości materiałowe" rozumiemy
zarówno Z8Ąpasy materiałów znajdujące się w magazynach
przedsiębiorstwa, jak i te n1ateriały, których dostawa może
być zrealizowana natychmiast. Dostosowywanie produkcji do
możliwości surowcowych dokonuje się niekiedy centralnie,
przez zjednoczenie. W przedsiębiorstwie przeznacza się czasem
do produkcji surowiec złej jakości, aby uni,knąć przestojów; jest
to głównym powodem zjawiska znanego w nqszej gospodarce
jako "iProdukcj  na magazyn".

Trzecia n1etoda postępowania w przypadku niespodzie\va
nych zmian w zaopatrzeniu przedsiębiorstwa polega na stoso
waniu dostępnych materiałów zastępczych. Materialy te, bę
dąc na ogól gorszej [jakości, obnizl ją jakość wyrobu gotowego.
Czasem ich stosowanie wpływa też na wzrost kosztów pro
dukcji, np. gdy włókno pierwszego gatunku, które można mi e
SZ8Ć z włóknem drugiego gatunku, zastępuje się innym włóknem
pierwszego gatunku, z którego nie n10Żl11a sporządzić tego ro
dzaju mieszanki.

Wszelkie zmiallY asortymentu produk1cji wynikające z trud
ności surowcowych ipowinny być uZ1gadniane z odbiorcami.
W rzeczywistości stosuje się jednak lmetodę "faktów dOIkona
nych". Obowiązek uzgadniania nie jest przestrzegany, jeśli zaś
zdarzają się wyjątki, mają one charakter czysto formalny..
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Przedsiębiorstwo woli produkować na magazyn, niż narażać
się na utratę \premii z racji niewykonania planu produkcji.

Z omówionych sposobów zachowania się przedsiębiorstwa
w zmiennej sytuacji zaopatrzeniowej, WJlPożyczanie materia
łów Imoże być stosowane w ograniczonym zakresie i w zasadzie
nie wywołuje odchyleń ani od Iplanu zaopatrzenia, ani od planu
produkcji. Może jednak w szczególnych wypadkach wywołać
odchylenia od planu sprzedaży ze względów czysto formalnych.
Pozostałe dwa sposoby zachowania się przedsiębiorstwa, z któ
rych pierwszy stosowany jest n jczęściej, powodują odchylenia
zarówno od planu zaopatrzenia i produkcji, jak też od planu
zbytu. Odchylenia od planu produkcji następują dlatego, że
zmiany materialu oznaczają z reguly zmianę w asortyn1encie
produkcji. Odchylenia od planu zaopatrzenia są oczywiste i nie
wymagają komentarza. Natomiast odchylenia od planu zbytu
mogą mieć w tym wypadku dwojaki charakter. Zmieniony
asortyment wyrobów może być sprzedany odbiorcon1 ha.ndlo
wym, jeśli w ch"Yvili zakończenia produkcji istnieje popyt na
ten asortyment wyrobów. Handel dokona zakupów, mimo że
tego towaru nie zamawiał w ramach planu. Jeśli natomiast
okaże się, że towar ten nie cieszy się popytem, handel sko
rzysta z o az\ji i odstąpi od poprzednio zawartej um1owy, prze
nosząc jednocześnie skutki zmian na dostawcę. W obu w)l1pad
kach nastąpi odchylenie od planu slPrzedaLŻy. Przy czym 1\V pier
wszym wypadku będzie ono polegało na tym, że przedsiębior
stwo sprzeda inne wyroby niż planowalo, w drugim zaś sprzeda
mniej niż planowało.

Na marginesie warto przYPoi11nieć jeszcze raz o wprowa
dzeniu w 1963 r. zasady produkcji tylko na za111ówienie handlu.
\Y/ydaje się, że realizacja tej zasady w prakJtyce ma raczej małe
szanse powodzenia.. W zlmiennej sytuacji zaopat.czeniowej
przedsiębiorstwo nie zawsze będzie lnogło trzymać się ściśle
złożonych zamówień. Zresztą przy dużej zmienności rynku
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i praktykowanych sposobach określania przyszłego pOlpytu przez
handel przestrzeganie ściśle jego zamówień niekoniecznie musi
być równoznaczne z należytym dopasowaniem produkcji do
zl11ieniających się potrzeb konsumentów..

6 PIERWOTNE ZRÓDŁA ZMIENNOSCI W ARUNKOW
ZAOPATRZENIA PRZEDSIĘBIORST\VA

Po omówieniu bez(plośrednich \przyczyn zmienności warunków
zaopatrzenia przedsiębiorstwa przemysłu lekkiego 13 przej dzie
111Y do zbadania pierwotnych źródeł tej zmienności - obiektyw
nych i subiektywnych.

Źródła obiektywne

Podstawowymi surowcami przerabianymi w przemyśle lek
kim są: bawełna, wełna (szmaty welniane), len, jedwab, skóry,
cięte włókno wiskozowe, różnego rodzaju włókna syntetyczne.
Większosć surowców, które plzerabia Iprzemysł lekki, jest więc
produkowana przez rolnictwo. Do grupy tej można zaliczyć
w zasadzie rÓW1nież włókno wiskozowe, ponieważ jest ono
produkowane z celulozy drzewnej. Jedynie włókna synte
tyczne są surowcami pochodzenia przemyslowego, powstają
CY1111 w wyniku syntezy chemicznej opartej na wykorzystaniu
mineraló\v.

Większość zatem surowców uŻYV/anych w przemyśle lekkim
jest \1ilytwarzana w tYlli dziale produkcji, który cechuje naj
większy wpływ warunków naturalnych, dzięki czemu wymyka
się ona skutecznie spod kontroli człowieka. Na ptlodukcję
rolną poważny wpływ mają szczególnie zmiany warunkó\v

13 Por. W DudzlilsI...l, Znaczna pOpl awa zaopatrzenta i co dalej, "Gos
podarka Matetialowa" 1959, nr 12, s. 377-410.
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atmosferycznych, które - chociaż cykliczne - są trudne do
przewidywania 14..

Niemożność pełnej kontroli czynnika naturalnego w pro
dukcji rolnej sprawia, że podaż surowców pochodzenia rolni
czego wykazuje duże flluktuacje. Świadczą o tym wahania cen
tych surowców na rynkach międzynarodowych 15. Dotyczy to
zarówno surowców pochodzenia roślinnego, jak i zwierzęcego..
Wszędzie więc - bez względu na formy instytucjonalne - do
czasu zanim człowiek nie nauczy się kontrolować sił przyrody,
z produkcją rolną łączyć się będzie element żywiołowości, sta
nowiący obi e 1<Jt ywn e źródła zmienności warunków zaopatrzenia
przemysłu.

Czynnikiem ograniczającym możliwość kształtowania po
daży surowców pochodzenia rolniczego - w konkretnych wa
runkach naszego kraju - jest również fakt, że przeważająca
większość produkcji rolnej jest realizowana w indywidualnych
gospodarstwach rolnych 16. Sprawia to, że podaż surowców
rolniczych dla przemysłu kierowanego w sposób planowy wy
myka się spod bezpośredniej kontroli państwa. Zmiany w po
stępowaniu rozproszonych podlniotów decyzyjnych, jakimi są
indywidualne gospodarstwa rolne, mogą potęgować skutki
zmian naturalnych. Nie chcemy przez to twierdzić, że prze
kształcenie vstroju rolnego mogloby autoinatycznie zlnienić ten
stan rzeczy. Podkreślamy tylko, że produ1<Jcja surowców rolni
czych dla przemysłu o calkowitej centralizacji decyzji odbywa
się w warunkach przeważającej decentralizacji decyzji.

Duże  naczenie w zespole czynników powoduj cych zmien
ność warunków zaopatrzenia w surowce rolnicze ma kultura
rolna. N iski j ej stan Ij est przyczyną zlej jakości dostarczanych
Sll10\VCÓW. Na przykład dobór nieodpowiednich zwierząt ho
H p JK . .or orna!, op. Celt, s. I2.
15 Por J N Vehrman, W. E Schmidt, International Econo1?ucs, New

York: I957, s. 5I7
16 Por. J. Kornai, op. dt, S I2.
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dowlanych, niewłaściwa ich pielęgnaoj a oraz niestosowny
wybór okresu hodowlanego obniża jakość skór surowych 17.. Po
dobnie dobór nieodpowiednich odmian roślin, niewłaściwa ich
uprawa i zbiór prowadzą do pogorsZ1enia jakQści surowca.

Nie bez znaczenia dla zmienności warunków zaopatrzenia
w surowce \pochodzenia rolniczego jest sezonowy charakter
produkcji rolnej oraz skupu surowców.

Tak więc fakt, że podstawowa masa surowców przerabia
nych przez przemysł lekki jest produkowana plzez rolnictwo,
tj. dział produkcji odznaczający się największą żywiołowością
z powodu dużego wplywu czynnika naturalnego, stanowi pod
stawowe pierwotne źródło zmiennośc  warunków zaopatrzenia
przedsiębiorstw tego przemysłu.

Drugim pierwotnym źródłem zmienności tych warunków
jest konieczność importowania części surowców i materialów
przerabianych przez przemysł lekki. N a przykład calkowite
zapotrzebowanie przemysłu na bawełnę pokrywane jest
z ilnportu. "Geografia" importu bawełny dla potrzeb naszej
gospodarki przedstawia się następująco 18: w 1961 r. 55% dostaw
pochOidz ło z ZSRR, potZostałe 45% z klrajów kapitalistycznych
(USA - 30%, Egipt - 7,1%, Grecja - 4,2%). Z kolei importo
wana wełna oraz surowiec wtórny (szmaty welniane), pokry
wające w 58% zapotrzebowanie krajof"\ve, pochodziły w 1962 r.
w całości z krajów kapitalistycznych (Australia, USA, Ho
landia, Włochy), z których na jwiękJszy udzial miała Australia
(39%). Zagraniczne dostawy sztucznego jedwabiu, wynoszące
w 1961 r. 3 782 tony, pochodziły wyłącznie z krajów kapita
listycznych (Włochy, Anglia, USA). W zakresie zaopatrzenia
w skóry surowe, potrzeby były pokrywane w 1960 r. w 5 8 ,3 %

17 Por J. Ciesielski, Problemy produkcJz i obrotu towarowego w prze
mysle skórzanym, "Gospodarka Materiałowa" 1958, nr 24, s. 849 i O Czer
niewlcz, Chelmek po raz drugi, "Gospodarka Materiałowa" 1957, nr 20,
s. 704.

18 Por. Rocznzk Statystyczny 1962, S. 238 i 2.92.
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z dostaw krajowych, a w po ostałych 42 % z importu 19. W roku
1961 cały import skór surowych pochodził z krajów kapita
listycznych (Argentyna - 53,1 % ), z wyjątikiem niewielkich ilości
dostarczanych z Kuby. Wreszcie potrzebną do produkcji włó
kna wiskozowego celulozę sprowadzono w 1961 r. w całości
z kJrajów kaiPitalistycZ1nych 20.

Przytoczone dane świadczą, jak bardzo przemysł lekki UZa
leżniony jest od dostaw surowców z zagranicy, w dużej lnierze
z krajów k pitalistycziilych. Fakt, że duża cZęść surowców dla
przedsiębiorstwa prL'iemysłu lekJkiego pochodzi z zagranicy,
określa następne pierwotne źródło zmienności ich warunków
zaopatrzenia. Warunki produkcji i splrzedaży, a więc podaż
znacznej części surowca przerabianego przez te przedsiębior
stwa leży w ten sposób poza zasięgiem nie tylko kontroli, ale
naWlet odd ia1ywania krajowego koordynatora. Nie ma zatem
Wipływu na fluIDtuacje dostaw itTIjportowanego surowca, które
na ogól są wywołane przez zmiany w naturalnych warunkach
produkcji rolnej krajów dostarczających surowców, w kraljach
k pitali&tycznych zaś dodatkowo przez wahania cen i sp kula
cyjną działalność handlową. Wahania te wyrażają się w zmia
nach terJ11S ol trade wpływających rz Ikolei na stan bilalllisu pła
tniczego, który określa mozliwości w zakresie całego importu,
w tym i i111!Portu surowców dla przemysłu lekkiego.

Ujemny bilans płatniczy, spowodowany niekorzystnymi
terms ol tra de, wyraża się brakiem dewiz i nieregularnym ich
dopływem. Utrudnia to w efekcie operowanie na jednym rynku
surowcowym. Tymczasem dokładna znajomość danego rynku,
zwyczajów i konwencji na nim panU\jących, ma w wielu wy
padkach decydujące znaczenie. Daje się to szczególnie odczuć
np. przy zakupie skór surowych. Skup slkór odbywa się sezo
nowo w formie dużych transakcji. Pomimo że skóry surowe

19 Por. T. Polański, op. cit., s. 542.
20 Por. Roczntk Statystyczny 1962, s. 292.
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kupuje się w dużych ilościach i na wagę, kaŹ1dy pojedynczy
kawałek skóry posJada swoje indywidualne cechy, wymaga
jące osobnej decyzji dotyczącej jego wykor7ystania. Toteż dla
kupna skór surowych trzeba nie tylko być obecnym na danym
rynku, ale także znać povviązania handlowe, źródła zaopatrze
nia oraz miejscowe zwyczaje. To wszystko osiąga się p.czez
dokonywanie zaJkuiPóW na znanych rynkach. W przeciw
nym razie można nabyć małowartościowy i nie odpowiadający
potrzebom surowJec, a co gorsza przelkonać się o tym dopiero
w garbarni. To samo mozna powiedzieć o zakupach innych
surowców.

Brak dewiz oraz nieregularny ich dopływ powodują koniecz
ność dokonywania dorywczych zakupów lub tzw.. zakupów
VI ostatniej chwili 21. Czasem nav/et nabywa się ładunek su....
rowca dlogą radiową ze statku znajduljącego się na pelnym
morzu 22. 'Tego rodzaju zakupy są zawsze bardzo niebezpieczne,
ponieważ nabywa się przysłowiowego kota w worku.

Wreszcie nieregularny dopł)l1W dewiz stwarZa konieczność
dokonywania zakUjpów w małych partiach i na różnych ryn
kach. Kupowanie w małych partiach jest nieikJOrzystne, ponie
waż pozbawia kupującego mo(Żliwośc  korzystania z prowizji
udzielanej przy dużych zakupach oraz Wlprowadza zakłócenia
do procesów produkcyjnych, sZ1czególnie w przemyśle w!ókien
nlCZY1TI..

Stwierdziliśmy zatem, że jeśli poważna część dostaw su
lowca pochodzi od dosltawców kapitalistycznych, to skubki
zlnian koniunkturalnych, wynikające zarówno ze zllTIian natu
ralnych, jak i z samego mechanizmu funkcjonowania gospo
darki wolnorynkowej, nie mogą nie być odczuwane przez prze
mysł, który surowce te iPr erabia.

21 Por. J. Kornai, op. cit., s. 162-191.
)2 Por. O. Czerniewlcz, Przemysl skó1zany w nowej 01 ganlzaCJl, "Gos

podarka Maten.ałowa" 1957, nr 23, s. 815.
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Ponadto zaopatrując się lila rYllkach kapitalistycznych trudno
przewidzieć zmiany w strategii poszczególnych dostawców, ta
kie jak: stosowanie różnych rodzajow polityki dyskryminacyj
nej, transakcji wiązanych, zrywanie umów itp.

Trzecie pierwotne i obieNtywne źródło zmienności warun
ków zaopatrzenia przedsiębiorstw przemysłu lelkkiego to
przekształcenia i przesunięcia czynników współdziałających
w kolejnych fazach obróbki od surowca do półfabrykatu.

Omówione pierwsze dwa źródła zmienności warunków
zaopatizenia przedsiębiorstwa wywierają wpływ nie tylko na
działalność przedsiębiorstw przerabiających surowce podsta
WOVłe, ale i tych, które przetwarzają półfabrykaty (przędzę,
skóry garbowane, tkaniny). Co więcej, stanowią one tylko
część, co prav/da istotną, zespołu czynników wpływających na
zmiennośc zaopatrzenia. Ich liczba narasta bowiem w miaię
przechodzenia surowca przez kolejne fazy obróbki. W każdej
fazie obróbki surowca występuje szereg czynników wIspółpra
cujących, kJtóre mają W1pływ na efekt funlkcjonowania danej
fazy. Nieprzewidziane zmiany w zachowaniu się tych czynni
ków odbijają się na zaopatrzeniu następnej fazy. Na przykład
na zmienność zaopatrzenia fabryki odzieżowej inają wpływ nie
tylko zmiany w dostawach bawełny, ale także w procesach
przędzenia (trUldności technologiczne itd.), w funkcjonowa
niu tkalni (absencja robotnika z powodu epidemii choroby itd.)
oraz w funkcjonowaniu wy1kończalni (zmiany w dostawach
substancji uszlachetniających lub importowanych barwników
z powodu bralku dewiz irtd.). Stąd wniosek, że na zlniany
w zaopatrzeniu najbardziej narażone są te przedsiębiorstwa,
tóre uzywają do produkcji materiałów przechodzących przez
najwięcej pośrednich faz obróbki. Dlatego fabryka odziezowa
będzie bardziej narażona na zmiany w zaopatrzeniu niż przę
dzalnia.

Sprowadzi1Jśmy więc pierwotne przJ71czny  mienności wa
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lunków zaopatrzenia przedsiębiorstw przemysłu lekkiego do
tJrzech faktów:

I) podstawowa masa surowców przerabianych przez te
przedsiębiorstwa jest wytwar1zana w ramach produ cji rolni
czej, która zawiera największą dozę żywiołowości i ze wszyst
kich rodzajów produkcji;

2) poważna ilość surowców sprowadzana jest z zagranicy,
w dueej lnierze z krajów kapitalistycziDych;

3) surowce przechodzą przez kolejne fazy obróbki, z któ
rych każda może wnosić jakąś zmianę.

Omówione pierwotne źródła zmienności warunków zaopa
trzeniowych przedsiębiorst\v przemysłu lekkiego mają charak
ter obiektywny, ponieważ przy obecnym stanie wiedzy wystę
pują niezależnie od istniejących rozwiązań instytucjonalnych.

ZJodla subiektywne

Subiektywne źródła zmienności warunków zaopatrzenia
przedsiębiorstwa przemysłu lekkiego są natury organizacyjnej
i wynikają z niedoceniania obiektywnych elementów tych
warunków.

Na temat sUJbie tywnych trudności w zaopatrzeniu prze
mysłu istnieje bogata literatura, przedstawimy więc tylko naj
istotniej sze as/pekJty tego zagadnienia.

Podstawową subiektywną przyczyną zmienności w zaopa
trzenlU przedsiębiorstw jest brak odpowiednich zapasów su
rowca. Można sądzić, że wynilka to ze Z1byt ambitnego plano
wania powodującego takie najpięcie planów, że nie ma niez
będnych rezerw 23.. Gosipodarowanie bez odpowiednich rezerw
jest dopuszczalne jedYinie w warunkach całkowited pewl110ści 
gdy w1adomo, że dostawy będą realizowane bez żadnych
zmian, w odpowiedniej ilości, jakości i asortymencie oraz
23 P J K . . t 8 8or . orna!, op. Cl , s. I O-I I.
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będą przychodz1ly W ustalonym z góry czasie. Warunki zaopa
trzenia przedsiębiorstwa przemysłu lekkiego nie są tego rodza
ju, nie może więc ono efektywnie funkcjonować bez odpo
wiednich zapasów. Samo istnienie zapasów jednak nie
wystarcza, muszą one mieć odpowiednią strukturę i rozmiary.
Potrzebne !jest zatem określenie optymalnego zapasu dla po
szczególnych !branż przemysłu lekkiego. Zapas optymalny po
winien być na tyle duży, by redukował skutki zachodzących
zmian, i na Ityle lnały, by nie podlegał wpływowi zmian w po
pycie wtórnym. Rozwiązanie tego problemu nie jest łatwe.

Drugą subiektywną przyczyną zmienności warunków zao
patrzenia ,P.czedsiębiorstwa jest nieuwzględnianie w istnieją
cym systemie zaopaltrzenia odmienności proble1nów, jakJie
stwarza zaopatrzenie w skali mikro- i makroekonomicznej.
W dotychczasowej praktyce plan zaopatrzenia przemysłu lek
kiego w surowce i materiały opiera się na zapotrzebowaniu
przedsiębiorstw w konfrontacji \Z mo:ż2liwościa1ni gospodarki na
rodowej, wśród których rezerwy dewiz grają rolę istotną.
Wziąwszy te dane pod urwagę sporządza się bilans zapotrzebo
wania przemysłu lelkkiego na surowce. Problem polega jednak
na tym, by zrównoważyć bilans materiałowy nie tylko w skali
agregatowej, ale i Ina pozilomie IP.Lzedsiębiorstwa, i to w kJaŻ1dym
momencie. Nasze empiryczne badania wykazały bowiem, że
zróW1noważenie bilansu materiałowego w skalii agregatorwej,
jak to zostało osiągnięte w 1958 r. 24, wcale nie musi oznaczać
jego zrówrnoważenia na szczeb u przedsiębiorstwa. Nasuwają
się zresztą wątpliwości, czy bilans materiałowy jest odpowied
nim narzędziem planowania zaopatrzenia, chociaż może on
doskonale spełniać rolę nalrzędzJa sprawozdawczości. Bilans
jest z natury rzeczy kategorią staltyczną, 1:1j.. ujmuje wycinek
rzeczywilstości w danym momencie czasu albo zakłada, że nie

24 Por. Z. Deutschman, op. cit., s 434-436 i T. Polański, op. cit,
s. 541-543.
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nastąpią zmiany w okresie, w którym obowiązuje. Planowanie
zaś dotyczy rzeczywistych procesów przebiegaljących w cza
sie. Rzeczywistość jest z natury rzeczy dynamiczna i progra
mowanie jej za pomocą statycznego narzędzia nie może być
zadowalające. Dlatego Z1bilansowanie zapotrzebowania ma
teriałowego w Iskali makroekonomicznej tylko pozornie ro (Wią
zuje problem. USltalenie zapotrzebowania calej gospodarki na
dany materiał i zbilansowanie go nie przedstawia więksZ"y1ch
trudności, jeśli się zna moc przerobową fabryk oraz posiada
niezbędne dewizy na sprowadzenie tego lTIan:eriału. N atOlmłast
zaplanowanie z8.1potlrzebowania materiałowego dla posZiczegól
nego przedsiębiorstwa, tak by odpowiadało onlO potrzebom
w każdym momencie planowanego okresu, jest bardzo skompli
kowane. Potrzeby te zależą bowiem nie tylko od struktury
asortJlmentowej produkcji, ale również od przesunięć w niej
zachodzących pod w\pływem Z1mian rynkowych.. Bilanse ma
terialowe w skali całej gospodarki są sporządzane, jalk wiemy,
w oparciu o zapotrzebowanie przedsiębiorst ,., składane dużo
wcześniej. W międzyczasie Imogą wystąpić zlmiany, które spra
wią, że mimo równowagi bilansu materiałowego w skali całej
gospodarki, nie uniknie się Ijednocześnie kilku- lub kilkunasto
procentowego braku danego materiału dla konkretnego wy
robu czy konkretnej fabrJlki 25. Można przy tym wątpić, czy
natychmiastowe reagowanie na wszystkie zlmiany, którym
podlegają warunroi zaopatrzenia przedsiębiorstw, leży w zakre
sie l11ożliwości nawet na1jbardziej sprawnie funkcjonującego
centralnego apalratu. Gospodarka narodowa stanowi tak
ogromny i skomplikowany mechanilZm, że Icentralny aparat zao
patrzenia jest w stanie sporządzać bilanse matelriałowe zapew
niające uklad proporcji ty/lko w danym momencie w skali
ogólnokJrajowej i dla ograniczonej nomenklatury 26..

25 P J K . .or. ornat, op. Cit., S. lO-II.
26 Por M. Mahcki, op. cit, S. 23.
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Obok omói\łVionych dwóch zasadniczych subiektywnych przy
czyn trudności  aopatrzeniowych przedsiębiorstw występują
inne, wymieniane w wielu publikacjach 27, jak: wrudliwy system
bodŹlCów ekonomiczn)l1ch, zawyżone normy uzysku pó produktu
z surowca, przyspieszenie procesów obróbki niektórych surow
ców itp.

Wykazaliśmy więc, że pierwotnymi źródłami zmienności
warunków zaopatlrzenla przedsiębiorstwa są zarówno czynniki
obiektywne, \jak i subiektywine, tj. organizacyjne formy nie
uwzględnialjące w należytym stopniu istniejącej rzeczywistości.

7. CHARAKTER ZMIAN W ZAOPATRZENIU
PRZEDSIĘBIORSTW A

Na 'Podstawie przeprowadzonej analizy dostępnych materia
łów możemy uznać za udowodnioną sformułowaną na końcu
trzeciego rozdziału hipotezę o występowaniu zmian w zao
patrzeniu materialowym przeds ębiorstwa. NaJeży jeszcze usta
lić Icharakter tych zmian, czy sbwalrzają one warunki ryzyka czy
niepewności.

Od-wołując się do rozważań zawartych w rozdziałach pier
wszym i druglim możemy stwierdzić, że zlmiany w zaopatrze
niu przedsiębiorstwa mają charakJter zmian posltępujących, tj.
ta1<Jich, ktÓre stwarzają warunki niepewności. Przemawia za tym
przede wszystkim analiza danych liczbowych dotyczących
odchyleń od pla1nów zaopatrzenia przedsiębiolrstwa, tj.. przed
stawione w tabllicach 13-20 W1skaźniki odchyleń oraz na odpo
wiadających ilm wykresach kształt krzywych.

NiereguJarność odchyleń od planów zaopatrzenia świadczy,
że zmiany następują skJokami, niespodziewanie. Charakter tych
odchy1leń nie pozwala oczekiwać, że sytuacj e, kJtóre wydarzyły
się w przeszłości, powtórzą się w przy1sz1ości, co jest cechą

27 Por. o. Czerniewicz, Chelmek..., op. cit., s. 704.
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fluktuacji w zmianach zwykłych, stwarzających warunki ry
zyka. A zatem lila podstawie odchyleń od poprzednich plalnów
nie można ustalać prawdopodobieństwa odchyleń od przyr1sz
łych planów. W tej sytuacji przy1szłe zmiany w warunkach zao
patrzenia przedsiębiorstwa zawierają element zaskoczeni ,
który - zgodnie z def1nicją sformułowaną w pierwszym roz
dziale - stanowi istotę niepewności. Można więc ogólnie
stwierdzić, że zmiany w zaolPatrzeniu materiałowym W1prowa
dzają element niepewności do warunków funkcjonowania
przedsiębiorstwa.

Wniosek ten oparty na analizie materiału statystycznego po
twierdzają badania materialów opisow)11Ch. W sumie można
zatem uznać problem charaJkteru zmian w zaJopatrzeniu ma
teriałowym za udokumentowany.

Pozostaje jeszlcze tylko peW1ne wyjaśnienie. Poprzednio wy
kazaliśmy, że o Zimienności warunków !Zaopatrzenia decydują
m. in. zmiany naturalne, ponieważ duża część surowców prze
rabianych w przemyśle lelkJkilm jest wytwalrzana przez rolnictwo.
Zmiany te, jak wiemy, przeważnie należą do zw)71kłych, tj. ta
kich, które stwarzają walrunki ryzyJka. Wobec tego, czy m/Ożna
powiedzieć, że sytuację zaopatrzeniową przedsiębiorstwa cha
rakteryzuje niepewność? Wydaje się, że talk. I nie jest to
sprzeczne z poprzednim stwierdzeniem. R eczywiście w fazie
początkowej produlkcja surowca może przebiegać w warunkach
ryzyka, jeśli założymy, że W1szysltkie Limiany naturalne mają
chara telr zmlian zrwyk1ych, co jalk wiemy z wywodów zawar
tych w rozdziale drugim nie jest caJkowicie oczywiste. Ale
zani1n surowiec znajdzie się w danej fabryce w formie goto
wej do dalszego przerobu {musi przeljść wJęcej lub mniej (poś\red
nich faz obróbki opierających się na dZliałalności ludzkiej, któ
ra ma tu znaczenie decydud ące. Działalność ludzka, zwią ana
z dalszą o brÓibką, transportem i sprzedażą surowca poc ąga za
sobą wystęiPowrunie zmian postępujących. Zmiany te, niosace

12 Ryzyko l nlepewnosć
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element zaskoczenia, nakładają się na wcześniejsze zmiany
zwykłe. OstatecznJe więc Z1miany warunków zaopatrzenia
przedsiębiorstw zawieraj ą element niepewności i to plzesądza
o ich charakterze.

Z naszego rozumowania wynika, że prawdziwa jest teza
postawiona w rozdziale trzecim o istnieniu niepewności
w funkJcjonowaniu przeds ębiorstw prZiemyslu le1kkiego na sku
tek zmian w zaopatrzeniu materiałowym.



ROZDZIAŁ VI

ZMIAJNY W NARODOWYM PLANIE
GOSPODARCZYM A RYZYKO I NIEPEWNOŚĆ

W DZIAŁALNOŚCI PRZEDSIĘBIORSTWA
SOCJALISTYCZNEGO

Trzecim czynnikiem powodującym niepewność warunków
funkcjonowania przedsiębiorstwa są - zgodnie z tezą sformu
łowaną w rozdziale trzecim - zmiany w narodowym planie
gospodarczym..

I ZRODŁA ZMIAN W NARODOWYM
PLANIE GOSPODARCZYM

Ogólne obserwacje oraz wieJ.OIletnie doświadczenie gospo
darlci planowej w naszym kraju dowodzą występowania zmiaq
w nal1odowym planie gospodarczym (NPG). Występują one
bądź w postaci odchyleń rzeczywistych osiągnięć od założeń
planu, bądź w formie zmian i korekt W1prorwadzanych do NPG
w trakcie j ego wykonywania. Liczne potwierdzenia tych zmian
znajdujemy w wystąpieniach i przemówieniach kierowników
panstwa i ż ycia gospodarcZ!ego 1. Znamienna jest w tY1TI wzglę

, Por Materzaly II ZJazdu PZPR, "Nowe Drogi" 1954, nr 3; Mate
rzaly VIII Plenum KC PZPR, "Nowe DrogJ" 1956, nr 10; Materzaly III
ZJazdu PZPR, "Nowe DrogJ" 1959, nr 4; Materzaly II PlenuJn KC PZPR,
"Nowe Drogi" 1959, nr 8, Przemówzenze W. Gomulkz na V Kongresze
Zwzazkow Zawodowych, "Gazeta Robottl1cza" 1962, nr 282; W ęzlowe
ploblemy planu gospodarczego na rok 1964, XIV Plenum KC  ZPR (Pod
stawowe dokumenty), Warszawa 1963.

12*
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dLZie równiez wY1Powiedź Langego, który stwielrdził: "... zilnia
ny planu miały charakter żywiołowego przystosowania pla
nu do nowyich sytuacji, które nie były - Zlreszttą nie mogły być 
przewidziane w planie pierwotnym" 2. W iSltocie zmiany
w NPG są zjawiskien1 /trwałym w \pralktyce funkcjonowania
gospodarki InarodoweJ. Co więcej - ze względu na trudnośc
techniczno-obliczeniowe - zmienia się często jedne wielkości
planu, bez zmiany innych z nimi związanych 3.

Krotko mówiąc występowanie (Zmian w NPG jest stwier
dzone długoletnim doświadcZ1eniem 1 nie "vymaga specjalnego
dowodu.

Zanim zanalizujemy \przyczyny występowania zmian w NPG
poswięcimy nieco uwagi samej istocie planowania gospodar
czego. Jest to niezbędne o tyle, że wokół tego zagadnienia na
gromadzllo się wiele niejasności. Przyczyną ich jest, jak mozna
przypuszczać, rozs\ZerZJona Jnterpretacja znalnego sfolmułowa
nla J. Stalina na XV Zjeździe WKP(b) w sprawie różnicy
między próbami planowania ogólnogospodarczego w krajach
kapitalistyczn)71ch a planowaniem gospodarki narodowej w 80
cJalizl11ie 4. Stalin kładzie nacisk na dyrektywność planowania
w socjalizmie. Z takim okJreśleniem charru teru planlOwania
gospodarki narodowej w socjalizmie nie mozna się nie zgo
dzić, ponieważ Ipralktyka je potwierdza. Wypowiedz Stalina
jednak poza wyj aśnieniem charakteru nie tłumaczy istoty
i znaczenia planowania gospodarki narodowej. Tymczasem
w późniejszym okresie ekonomiści krajów socjalistycznych
Ujpatrywali w tym twierdzeniu pełną definicję planowania 80
cjalistJlcznego, zaniedbując prowadzenia badań ogólnoteore
tycznych w tym zakres1e. Doprowadziło to do swoistego za

2 O Lange, Nzektóre problemy rozwoJu gospodarczego, "ZyCie Gos
podarcze" 1964, nr 14

3 Por J PaJestka, System znformacJZ planzstyczneJ, "Ekonomista" 1964,
nr 2, s 250-257

4 Por. J W. Stalin, Dzzela, Warszawa 1950, T. 10, s 323-4.
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mieszania w !pojmowaniu roli planowania gospodarczego i mil
czącego zakradania absolutnej doskonałości planów. SWIadczą
() tym niektóre wypowiedzi el<Jonomistów 5.

Na czym wobec tego polega istota planowania gospodar
czego? Wydaje się, ze mozna się tu posłużyć ogólną defInicją
planowanIa 6. ZgodnIe z nią planowanie gospodarki narodowej
uwaza się za koordynację ex ante tych czynników, które pod
legają ikontroli centralnego planifikatora. Róznica między pla
powaniem w przedsiębiorstwie a planowaniem całej gospodarki
dotyczy jedynie zakresu kontroli 7. W gospodarce socjalistycz
neJ w wyniku uspolecznienia środków produkcji zakres kon
troli rozciąga się na całą gospodarkę narodową. N lezależnie
od tego zaslęg oddziaływania centralnego lPlanlflkatora zwię
ksza Się z upływem czasu dzięki rozbudowie aparatu wytwór
czego, bazy surowcowej oraz postępomi technicznemu. Jednak
w miarę zWiększania zakresu Ikontroli rośnie  ej złozoność.
W miarę WZ1tostu gospodarczlego kraju procesy koordynacji
ex ante niepom ernle się komplikują i coraz trudniej zapewnić
ich doskonałość.

ChOClaz centralny planifikator poddaje planowe\j koordy
nacJi bez porównania więcej czynników niż przedsiębiorstwo,
to l on ma do czynienia z elementami rzeczywistośc  gospodar
czeJ wymykającymi się spod kontroIli. Mozemy zatem twier
dzić, że przyczyną zmlan i odchyleń w NPG są przesunięcia
zachodzące w ukladzie i zachowaniu Się t)71ch elementów rze
czywistości, które mają wpływ na wykonanie planu, ale
nle podlegają kontroli centralnego planifikatora. Dotyczy to

5 Na przykład T Chol1nskl tWierdzl, ze nle wykonuje Się planow
z powodu nlepraw1dłowego plzeblegu procesow gospodarczych (por Pro
blemy zapasow w gospodarce narodowej, "Gospodarka Matenałowa" 1959,
s 721) Tymczasem procesy te są zJaw1skiem ob1ektywnym, a odchylenia
od p18now oznaczają Jedynie nieadekwatną antycypację plzyszłych zmlan.

6 Por Aneks, s 24 1
7 Por E Lip1nskl, O P, zedmzocze ekonoma l prawach ekonomzcznych,

"Ekonom1sta" 1956, nr 5, s 27
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oczywiście zmian następujących po zatwierdzeniu planu, po
nieWlaz wolno zakładać, że 71miany wcześniejsze są w nim
uwzględniane. Elementy te będziemy nazywali czynnikami
niezależnymi.

W konkretnych warunkach gospodarki polskiej można wy
mienić co naJjmniej sześć czynników niezależnych: warunki
natUlrallne, postęp techniczny, sytuacja międzynarodowa, han
del zag/raniczny, popyt konsulnpcyjny, sektor prywatny.

Pierwszym w zespole czynników niezależnych, mających
wpływ na przebieg i wykonanie NPG, są warunkt naturalne,
a w szczególności \pogoda i warunki atmosferyczne. Wplyw
tego czynnika l11ielZależnego nie może budzić wątpliwośai 8.
Przykładem może być tu wyjątkowo ostra zima na przełomie
lat 1962-1963, l<Jtóra spowodowała straty sięgające 5 mld zł.
Powstały one w wyniku dezorganizacji transportu, konieczności
wstrzymania ruchu niektórych fabryk, strat w gospodarce sa
downiczej i .

Zależność od Z1mial11 ,pogody daje się odczuć szczególnie
w rolnictwie. Każdy niekorzystny układ sytuacji atmosfery
cznej wywołuje  miany szczególnie w produkcjli roślinnej, a na
stępnie w ściśle z nią związanej \produ1.<Jcji hodowlanej. Są to
zmiany niepożądane, ponieważ wywołują przesun ęcia nie
tylko w Wlielkoślci wy1tworzonego dochodu narodowego, lecz
także w bilans e płatniczym. Uldzial bowiem produktów rol
nych w ekJsporcie wynosił w 1963 r. ogółem ISo/O, z tym że
\v eksporcie do krajów kapitalistycznych sięgał on 39%. Z po
wodu niekorzystnych zmian w produkcji rolnej maleje eksport
oraz zachodzi konieczność zwiększenia importu zboża i pasz.
A jak wiadomo, gospodarka polska nie jest w tym zakresie
samowystarczalna.

Niekorzystne zlmiany w produkcj  rolnej mogą poza tym po
garszać wewnętrzną stabilizację  ospodarczą, tj.  akłócić zao

8 Por. W ęzlowe problemy , op. cit, s. 13-14.
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patrzenie ludności w artykJuly żywnościowe, a przemysł 
w surowce rolnicze.

Dodać trzeba, że zmiany warunków atmosferycznych odbi
jają się na produ1.<Jcji w slPosób pIOśredni poprzez konsumlPcję.
Dotyczy to przede wszystkim produkcji alrtykułów sezonowych,
takich jak kJostiumy kąpielowe, akJcesoria campingowe i nar
ciarskie itp.

Zmiany warunków naturain) ch, wpływając na funkcjonowa
nie całej gospodarki narodowej, mają również wpływ na reali
zację NPG. Nie podlegają jednak kontroli jednostki plaDu
j ącej.

Drugim niezależnym cz)'nnikJiem W1plywająK:ym na realiza
cję NPG jest postęp techniczny. PrzY1Pomnijmy, że postęp tech
niczny w pierwszym rzędzlie zależy od pomysłowości i MTyo
braźni wynalazcÓw, czego nie można zaplanować. Można co
najwyżej planować i rwspomagać finansowo badania w IOk!re
ślonyn1 kierunku, trudno jednak z gÓry okreś1lić ich rezuJrtaty.
Ponadto przy istniejących wSlPóŁcześnie środkarch przekazu
informacji odczuwa się w klraju światowe ZJIDliany w dziedzinie
techniki. Szczególnie występujące za gran1cą zmiany w pro
dukicji dóbr IkJonsumpcyjnych lPowodują, przy istniejącej swo
bodzie wyboru IkJonsumenta, rtrudności zbytu n ektórych towa
rów produkowanych w kraju.

Tlrzelcim czynnikiem wymykającym się całkowicie spod kon
troli cenbrallnego planifikatoIra ,jest sytuacja międzynarodowa.
Jej ZJmiany wyciskają piętno lila wewnętrznej polityce gospo
darczej poszczególnych państw. Wszelkie tego rodzaju zmiany
prowadzą do odchyleń od zalożeń NPG, poprzez zmianę pro
porcji koordynowanych elementów. Na skutek niespodziewa
nych zmialn Isytuacji międzynarodowej zachodzi konieczność
gwa toW!nelj realolkacji środków, co odczuwają w taki czy inny
sposób wszysTkie przedsiębiorstwa, gospodarka na,rodowa bo
wiem stanowi wzajemnie wa)rul11kującą się całość. Wplyw
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zmian w sytuacji międzynarodowej nie ogranicza się jedynie
do sfery produl{jcji, wywołuje także gwaltowne zmiany na
rynku artyklUlów konsumpcyjnych, zwłaszcza żYWIilościowych.

Niezależlnie od periodycznie pojawiających się napięć w sy
tuacji międzynarodowej istotnym elementem składowym tej
sytuacji jest zjawisko tzw. zil11lnej wojny. Pojawialjące się sko
kowe zmiany w przebiegu zimlilej wojny tujawniają sict JW dlZie
dzinie gospodarczej przede wISlzystkim w postaci polit)l1ki dys
kryminacYljnej w Ihal11dlu międzyrnarlOdowym. Na przykład
wprowadzenie embargo eksportu na niektóre towary powoduje
zl111any w warunkach gospodarowania poszczególnych krajó\\t
uczestniczących w handlu tymi towarami. Niekiedy oznacza
to konieczność forsowania kosztownych procesów autarkizacji
gospodarki.

Wplyw zmian w sytuacji międz)llnalrodowej na przebieg
procesów gospodarowania w Polsce silnie zaznaczył się 1\V okre
sie planu sześcioletniego, sZlczególl11Jie w pierwslZym stadium
jego realizacji. ByłJo Ito związane z dlugotrwal)l1m kryzysem
koreańskim, po którym Iilast pily inne, nie mniej groźne wy
darzenia.

W każdej gospodarce otwalrtej, ,która lilie może wpływać na
swoje terms ol trade, czynnikiem Iiliezależlilym jest handel za
graniczny, a ściśle mówiąc warunki panujące w danym mo
mencie na rynkach międz)linarodowych. Wiadomo, że gospo
darka 1P0Jslka posiada I\Vszechstironne powiązania z gospodarką
światową. Przy !tym okolo 33% obrotów zagranicznych przy
padało w 1963 r. na kraje niesocjalistyczne 9. Jest to odsetek,
który w zlilacznY1m stopniu uzależnia gosipodarkę naszeglo kraju
od Z1mi,alil zachodzących na międzynarodowych rynkach kapi
talistycznych. Spod WJpływu tych zmliennych warunków nie
może się jeszlczle calikJOwicie wyzwolić wymiana międzynaro
dowa w ramach RWPG, tak dlugo, jak dlugo OIrg nizacja ta

9 Por. Rocznik Statystyczny 1964, s. 325-6.
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pozostaje gospodarczo otwarta. W przeciwnym razie mogly
by wystąpić sytuacje, w których pozycja krajów postronnych
w handlu z Ikrajami RWPG byłaby uprzywilejowana w sto
sunku do człon ów organizacji.

Duża zależność gospodarki pols ielj od zmian zachodzących
na rynkach międzynarodowych zaznacza się s czególnie silnie
przy szybkim tempie wZrostu gospodarczego, który wywołuje
zwiększlOne zapotlrzebowanie na import l0.

W warunkach gospodairki otwartej, przy założeniu, że nie
zaciąga ona ani nie udziela per salido kredytów zag,ranicznych,
układ NPG Imusi opierać się na róWlnowaldze bilansu płatni
czego. W \przeciwnym Irazie bowiem mlOżliwości rea,lizacji NPG,
zgodnie z zaŁożeniami przyjętY1TIi a priori, stalją się probllema
tyczne. Ale utrzymanie tej równowagi zależy od terms oj trade,
a te z kolei od warunków 1Pan jących na 1r)Ttnkach międ lnaro
dowych. Ani jednych, ani drugich centiralny planifilkator nie
tylko nie jest w stanie kontrolować, aJe także przewidywać.
Zmiany o ujemnych i niespodziewanych następstwach z punktu
widzenia równowagi bilansu pŁatniczego powoduj ą odchyJenia
od NPG,  tórym centralny planifikator często lilie  est w sta
nie zaradzić i musi do nich dostosować funkcjonowanie gospo
darki rnarodowej.

Następnym czynnikiem niezależnym, mogącym wywoływać
odchylenia old NPG, jes1t wiel\kość i struktUlra popytu kon
sUl1zpcyjnego. Jest to ten element rzeczywistości gospodarczej,
nad którY1TI centiralny planifikato,r sprawuj e kontrolę tylko
w oglraniczonym zakresie.

Ogólnie biorąc, przy danej elastyczności rozmiary i struk
tura popytu :cależą od cen, dochodów ludności oraz 1ndywi
dualnych preferencji konsumentów, czyli od ich potrzeb i spo
sobów zaspokajania tych potrzeb.

10 Por. M. Kalecki, Zarys teoru WZlostu gospodarki socjalistycznej,
Warszawa 1963, rozdz. 6.



186 Z1nZan} w NPG a ryzyko i nzepewnosc

Przyjrzyjmy się zatem jak przedstawia się kontrola central
nego planif\ikatora w zakresie poszczególnych czynników kon
stytuujących popyt.

W zakresie cen sprzedawanych na rynku artyku1ów kon
sUil1pcyjnych widoczny jest wyraźnie brak pełnej kontroli cen
tralnego planifikatora. Metody zabezpieczania parametrycz
nego systen1u cen wprawdzie ułatwiają kontrolę, n e są jednak
calkowicie sl()uteczne. Przede wszystkim dlatego, że nie wszyst
kle ceny mogą być ustalane centralnie lub ma to charakter
czysto formalny. W wolnej grze rynkowej ustalają się ceny to
warów na tzw. rynku nie zorganlzowanyn1 (warzywa, plody
rolne, wyroby chałuIPnicze itQJ.). Dalej, ceny łatwo psujących
się artykułów sprzedawanJlch przez handel państwowy mu
szą być dostosowywane do zmian  achodzących na rynku,
a rola Państwowej Komisj! Cen sprowadza się tu jedynie do
urzędowego rejestrowania tych zmian 11. Wreszcie doś\viad
czenia z przecenami towarów dowodzą, że w wielu wypad
kach arbitralne utrzymywanie poziomu ceny nie jest mozhwe.

Jeśli chodzi o dochody JUldności, jako czynn k mający wpływ
na rozlmiary pOIPytu, to kontrolująca ingerencja centraln::go
planifikatora ogranicza się w zasadzie do funduszu płac pra
cowników zatrudnionych w selktorze socjalistyczllym. N ato
miast wysokość dochodów pozostałych grup zawodo\vych mo
że być kontrolowana jedynie w sposób pośredni poprzez systelTI
podatkowy. W obydwu wypadkach kontrola może dotyczyć je
dynie poziomu dochodów, nie obejlTIuje natomiast sposobów
ich wJlda1Jkowania. StrukJtura wydatków zależy od indywi
dualnych preferenaji i wpływa na strukturę popytu, która,
z kolei oddziałuje na strukturę produkcji dóbr konsumpcyj
nych.

W naszej rzeczywistości gospodarczej konsument korzysta

11 Mazna się o tym przekonać na przykładzie cen łatwo psujących Się
artykułów zywnosciowych.
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ze swobody wyboru przy dokonywaniu zakupów. Sprawia to,
ze w odróżnieniu od pełnej reglamentacjL konsumpcji potrzeby
konsumentów, a zwlaszcza sposoby zaspokaljania tych potrzeb,
nle podleg ją bezpośredniej kontroli cent1rallnego planiflikatora.
Sektor produkcji dóbr konsumpcyjnych stalilowi w gospodarce
socjalistycznej punkt st)7ikowy między elementami planowości
i zywiolowości. Element żywiolorwości wpirowadlZają lZm,iany
w potrzebach, gustach, upodobaniach a. modlZJe oraz pewna
irracjonalność pobudek konsumentów. W związku z tym 0.8
lezy ustosunkować się do pojawiających się postulatów, by
produkcja wyrabiała dobry gust i smak, co być może ułatwi
łoby kontrolowanie struktury popytu. N e mając nic przeciwjko
temu, by plrzemY1s1 dostarczał ma f)l1nek estetycznych wyrobów,
trzeba jednak zgłosić ,pewne zastrzeżenia. Wydaje się, że zada
nlem produkcji jest przede wszysrt1kim dostarczenie na rynek
towarów, IkJtÓre odpowiadają zmieniającym się potrzebom kon
S U 111 elntów, natomiaslt wyrabianiem dobrego smaku IUldności
powinny się zajmować przede wszystkim wszellkJiego rodzaju
instytucje i orgalnizacje kulturalne.

Jak więc Wlidać, rozmiary i struktUlra IPlopytu konsumpcyj
nego nie jest kontrolowana w sposób nieog1raniczony przez
centralnego planifikatora, ponieważ nie może on 'WJpływać na
wszystkie zmienne określające popyt. Omówiliśmy więc jes!Zcze
jeden niezależny elelTIent środowiska elkJonomicznego, który
oddziałuj e na przebieg i wy1konanie NPG.

Ostatnim czynnikiem niezależnym, decydującym o przebie
gu procesów gospodarczych, a rtym samylTI o wy1konaniu NPG,
nie podlegającym przy tym bezpoś.cedniej kontrolii central
nego planifikatora, są te dziedziny produkcji, które opierają
Się na prywatnej własności środków produkcJi. Chodzi tu-prze
de wszystkim o rolnictwo ze względu na jego ciężar gatunko
wy w całokształcie gospodarki narodowej 12. Plrodu cja tego

12 Por Rocz1'uk Statystyczny 1964, s 207



188 Zmzany w NPG a ryzyko i nzepewnosc

sektora ma lnie tylko poważny udział w całej produkcji spo
lecznej, lecz także dostarcza dużej części dochodu narodowego o
Dlatego musi być ona uwzględniana w NPG, ponieważ ma
poważny wpływ na jego wykonanie. Fal<Jt, że przeważająca
CZęść produkClji rolnej (89°/0) jest wytwarzana w indyvviidual
nych przedsiębiorstwach rolniczych 13, ma tu znaczenie decydu
jące. Przedsiębiorstwa te korzystają z całkowitej autonom1i
w zakresie decyzji produkcyjnych i inwestycyjnych. Jest to
przejaw działalności ludzkiej wywołując j zlniany, którynl
oprócz zmian naturalnych podlega produkClja rolna. Centralny
planifikator 1TIOZe wpływać na te decyzje w sposób pośredni
przez stwarzanie OIkreślonych bndźców ekonomicznych. Nie mo
że jednak przewidzieć, jak zareagują na te bodźce poszczególne
podmioty decyzyjne, inaczej mówiąc, nie może on kontrolować
motywacji tych podmiotów. A zatem nie wie, czy wszystkie one
Zlareagują w sposób przez niego pożądany na stworzOlne bodźce.

Decyzje ekonomiczne indywidualnych podmiotów gospo
darczych, wpływające na przebieg procesów gospodarczych,
ktÓre warunkują przeb eg realizacji NPG, pozQlstają poza za
sięgiem be pośredniej kontroli centralnego planifikatora. Zmia
ny, jaklie te decyzje wywołują w środowisku ekonomicz11ym,
mogą spowodować modyfikacje i przesunięcia w NPG, które
agencja planująca będzie zmuszona u ględnić.

Przedstawilliśmy te elementy rzeczywistości gospodalczej,
które nie (podlegają bezpośredniej kontroli centralnego plan1fi
katora. Elementy te, ponieważ mają wpływ na przebieg obiek
tywnych procesów gospodarczych, oddziałują również na prze
bieg realizacji NPG. Nie podlegając planowej kooidynacji,
wprowadzają one zmiany do fun cjonowania całej gospodarki,
a zatem i do NPG. Skoro więc na funkcjonowalnie gospodarki
mają WJpływ czynniki, których żadną miarą nie można podpo
rządkować woli centlralnego plalnifikatora, to traktowanie NPG

13 Tamze, s. 229.
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jako instrumentu decydującego o plrZlebiegu procesów gospo-
darczych oraz milczące przyjmowanie, że stanowtl. on dosko
nałą koordynację, a rtyllko procesy gospodarclZe są niesforne,
stano"fvVi dalelko idące uproszczenie rzeczyw1stości. Nawet
w gospodarce calkowicie z aUlta rkiLZOiwan ej i przy regllamen
tacji konsumpcji oraz szeroko rozgałęzionym plrunowaniu cen
tralny planifilkator nie może spełniać pełnej kontroli. Nawet
w takiej sytuacji w dalszY1TI ciągu jest niemożairwe planowanie
ludzkich aspiracji, wyobraźni, wY1nalazczości i polityki. Mogą
również wystąpić nie kontrolowane zakłócenia natury tech
niczno-organizacyjnej i technologicznej 14.

Stwierdziliśmy zatem, że zlmiany w NPG są rezultatem dzia
łania niezależnych czynników obiell{jtywnych. N\ie podlegają
one kontroli centralnego planifikatlOra zll1pełnie albo w stopniu
ograniczonym. Jednocześnie wpływ tych czynników na przebieg
i wykonanie NPG nie t1TIo e być poddawIany w wątpliwość,
ponieważ stanowią one  k.ładowy element rzeczywistości,
w której funkcjonuje \planowana gospodarka narodowa. Sikoro
więc YV1pływu czynników obielktywnych nie da się całko\wicie
wyeliminować, to muszą być one główną przycz)71ną odchyleń
i zmian w NPG. Gdyby nie odpowiadało to rzeczywis,tości,
wszelkie zmiany NPG, ktÓre są znanY1TI z doświadczenia fa
ktem, pozbawione byłyby sensu.

2 WPŁYW ZMIAN W Ni\RODOWYM PLANIE GOSPODARCZYM
NA DZIAŁALNOSĆ PRZEDSIĘBIORSTWA

Zmiany w NPG nie mogą pOlZostawać bez Wipływu na dzia
łalność poszczególnych przedsiębiorstw. Wynika to z hierarchi
cznej struktury zarządzania gospodarką narodową, której in

14 Mogą to być zakłócenia spowodowane błędami w fazie proj ekto
wania procesów technologicznych lub trudnościami w opanowywaniu pew
nych stad1ów ich przebiegu (por. M. Kalecki, op. cit., s. 60).
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strumentem jest właśnie narodowy plan gospodarczy. DLZięki
niemu Idecyzje podejmoW1ane na szczeblu centrall11ym są prze
kazywane do wy1kOinania przez lPosrzczególlne szczeble hierarchii
gospodarczej w dół aż do plrzedsiębiorstwa. Powiązania przed
siębiorstwa przemysłu lekkiego z NPG dotyczą nie tylko tych
jego części,  tóre odnoszą się do tego przemysłu. Przedsię
biorstwo za pośrednictwem NPG jest uzale nione od cało
kształtu gospodarki nalrodowej: handlu wewnętrznego i zagra
nicznego, siły l11abyw1czej ludności, zatrudnien a, dostaw su
rowców i energii elelktrycznej itp. Sprawia to, że wszelkie
zmiany i modyfikacje NPG nie mogą nie oddziaływać na funk..
cj0110Wanle przedsiębiorstwa.

Ogólne powiąLZania przedsiębiorstwa z NPG w praktyce
realliLZują się na dwóch płaszczyznach: za pomocą wskaźników
dyrektywnych oraz operatywnego kierowania. Z pierwszym
wypadkiem mamy do czynienia przede wSlZystkim rw okresie
sporządzan a planów, a z drugim - przeważnie w okresie ich
wykonywania,   tym że trudno je wyraźnie rozglraniczyć, gdyż
okJresy przygotowania jednych planów nakładają się na okresy
wykonywania innych..

W fazie przygotorwalnia !planu powiązanie przedsiębiorstwa
z NPG (Za(pewnione przez system WJslkaźników dyrektywnych.
Wskaźniki te określają podstawowe zadania wynikające dla
przedsiębiorstwa z NPG w zakresie produkJcji, zatrudnienia
i aklumulacji. W zasadzie wska21niki dyrektywne mają dla
przedsiębiorstwa lTIOC obowiązującą, chociaż dopusz'cza s ę
możliwość zmian z jego inicjatywy, ale tylko in plus. Przed
siębiorstwo może samo Z1większyć zadania wynikające dla
niego z NPG pod warunkiem, że utrzyma się w ramach przy
znanego limitu surowców i zatJ11U1dnienia, a zbyt dodatkowej
Piodukcji zostanie uzgodniony z odbiorcami 15. Przedsiębior

15 Por P1S1ll0 okólne plezesa Rady Mlnlstrow nr 2, z 8 I 1960 r
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stwo ma również prawo odmówić przyjęcia do wykonania
ilościowo-asortymentowego wskaźnika produl<:Jcji 16, o ile po
trafi wynkazać niemożność zbytu nalka anych do produkcji wy
robów. Jednak przedsiębiorstwa lilie kJorzystają z tej prero
gatywy 17, o czym świadczą m. in. wypadki wprowadzania do
planu takJiej \produJ cji, o której z góry wiadomo, że nie będzie
stPrzedan8. Wytłumaczenie tej opieszałości w wykazywaniu
własnej inicjatywy przez przedsiębiorstwa jest stosunkowo
proste. Po pierwsze, nlie prowadzą one samodzielnych badań
rynkowych i w zasadzie nie wiedzą, jakie tendenClje przewa
zają na rynku 18. St d w fazie przygotowania pJanu nie mają
zadnej alternatywy w sltosUlnku do wskaźnika dyrektywnego,
tj. wobec Ulkładu zewnętrznego, a nie własnych możliwości.
Zwracam na to uwagę, aby nie być źle zrozumianym z uwagi
na zapoczątkowaną w ostatnich latach praktykę uchwalania
przez przedsiębiOil1stwa planów 3lternatywnych. Po drugie, dy
rektywny system zarządzania uwalnia, ogólnie biorąc, od wy
siłku lTIyślovrego na szczeblu przedsiębiorstwa. Znacznie wy
godniej - z punktu widzenia zarządu przedsiębiors'twa - opie
rać się na gotowych decyzjach iPrzeikalZywanyich \Ze szczebla nad
rzędnego, niż decydować samemu w obliczu nie znanych ele
mentów przeszłości.

Trudno powstrzymać się tu od dygresji. Jak wynika z an
kiety Rady EkOinoiniczl11ej , dyrektywność plano\\! ania w latach
1956-1959 była najdalej Iposunięta w przemysie lekikim. Wskaź
nik dyrektywności Iplanowalllia, mierzOiny udzialem asorty
mentu ustalanego centralnie w stosunku do calej prOtduikcji to
warowe\j, wynosił wtedy kolejno: 100%, 87,6%, 86,6%, 89,7%,
podcZ1as gdy w lPrzemyśJe cięZlkim odpowiednio: 75,6%, 61,7%,

16 Por U chwała Rady Ministrów nr 704, Monitor Polski 1956, nr 19,
poz. 1°45,   l, p. 3.

17 Por. J Korl1ai, op. cit., s. 19 i W. Doberski, op cit, S. 25.
18 Por. Tamze i B. G1iński, Problenzy zarzqdzanta plzedszębzorstwem

p 1 zemyslowym, Warszawa 1961, s. 81-4.



192 Zmzany w NPG CI ryzyko i niepewność

53,8%, 45,5% 19. Skonstatowanie najdalelj posuniętej dyrekty
wności planowania w przemyśle le kim, z tendencją do wzro
stu, musi się wY1dać zaskaik ujące. Jest to bowiem przemysl naj
bardziej narażony na skut1ki zm,ian za/chodzących w miarę uply
WlU czaisu.. Tymczasem odwrotna tendencja wystęlPuje w prze
myśle ciężkim; chociaż zarządzanie nie stwarza tal11 tylu pro-
blemów, samodzlielność przedsiębiorstwa w zal<Jresie rustalania
asortymentu lProdukcji jest Wlięks a. Trudno nie dostrzegać,
że 1cierowanie przemysłem o mało zróżnicowanej produkcji
i ustalonym Ipopycie, jalk np. kopalnia węgla czy elektrownia,
może łatwiej być realizowane z centralnego ośrodka, niż
w przemvśle dóbr konsumpcyjnych. Ogromna ilość i różno-
rodność produktów oraz potrzeba dostosowania ptodukcji,
wzorów, modeli i stylu do zmienialjących się potrzeb i gustów
nabywców w kraju i za granicą czyni efektywność dy
rektywnego kierowania w przemyśle lekkim bardzo proble
matyczną.

Po przej ścilU z fazy przygotowywania planu do j ego realiza
cji zgodność między NPG a plaillan11i przedsiębiorstwa jest za
pewniona przez kompetencje władz tzwierz1chnich, tj. zjedno
czeń, w zakJresie operatJWJnego kierowania przedsiębiorstwem..
W fazie realizacjli NPG zjednoczenie jest ogniwel11 lączącym
przedsiębiorstwo z całokJształtem gospodarki narodowej, po
średniczyono w prZ1ekazywani u przedsiębiorstwol11 wszelkich
zlmian i przesunięć w NPG 20.

HierarchiczlU8 struktura planowania i zarządzania przemy
słem sprawia, że zmiany środowiska ekono,micznego wpływa
jące na NPG znajdują za jego pośrednictwem swoje odbicie
w działalności przedsiębiorstwa.

Na dowody tych zmian natrafiamy już w £azlie opracowy
wania rocznych planów lPrzeds,iębiorstwa. Zmiany w calo

19 Por. B. Gltński, op Clt, s. 81.
20 Tamze.
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kształcie warunków gospodarowania dają się odczuć w przed
siębiorstwie w formie wielokrotnej korel{lty wS1kaźników dy
rektYW1nych 1 wytycznych planu. Są one również powodem tak
istotnego niedomagania planowania rocznego, 21 jak spóźnione
przelkazywanie ostatecznie zatwierdzonych wskaźfililków dy
rektywnych do planu rocznego przedsiębiorstwa 22 - z reguly
następuje to już po rO lpoczęCliu okresu planowego. Oba te zja
wiska świadczą o przekształcaniu się warunków gospodaro
wania w cza1sie pośWlięconym na opracowanie i przekazanie
NPG do wykonania przedsliębiorstwom. Opóźnienia i korekty
wskaźników dyrekltywnych lpows1tają, gdy centralny planifikator
stara się (je alkltualizować stosownie do za\chodzących zmian.
Tylko talk molŻna tłumaczyć zmiany W1skaźniików dyrektywnych
i wytycznych do planu, zważywszy, że czals przY1gotowania NPG
zamyka się w granicach około dziesięciu miesięcy 23, tj. w wy
starczająco dlugim okresie, by mogly WYlstC11pić nawet po
wa ne zmiany w warunkach gospodarowania.

Zmiany zachodzące w fazie reaJizacji NPG również wlpły
WiLJą na działalność przedsiębiorstwa. Wszelkie odchylenia
w NPG wywolane nieprzewidzianymi przekształcelniami
w przebiegu rzeczywistych procesów glOspodarczych, ujaWlniają
się w przedsiębiorstwie poprZ1ez:

I) zmiany rocZlnych Iplanów przedsiębiorstwa,
2) zmiany, jakie \V1prowadzają plany operatywne w stosunku

do kwarta1lnych wycinków planu rocznego,
3) dorywcze nakazy władz zwierzchnich, nakładających na

plzedsiębiorstwo zadanlia nie przewidziane w planach.
Modyfikacje rocznych planów przedsiębiorstwa, dokonywana

')1 Por. E. Szymański, N owe przepzsy w zasadach sporzqdzanza pla
naw techniczno-ekonomicznych przedszębzorstw, "Gospodarka Planowa
19 61 , nr 3, s. 52.

22 Por Z. Madej, O funkcJonowaniu gospodarki narodowej, War sZa
a 1963, s 14.

23 Tamze.

13 Ryzyko l 111epeWnosc
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w trakcie lich realizacji na skutek zmian w NPG, leżą poza Za
resem kompetencj  \przedsiębiorsrtwa. Obserwacje wskazują,
że modyfikacji tych dokonuje się często. Plany roczne ulegaJą
więc rewizji, zdarza się nawet sporządzanie zupełnie nowych
planów kilka razy w roklu. ZatWlierdzanie ostatecznej wersji
planu w drugim półroczu nie należy do rzadkości 24, a czasem
następuje to już po zalkończeniu okresu planowego 25. Zm,iany
w środowisku gospodarczym l)muszają zatem centralnego pla
nifikatora do stałego aktualizowania planów przez wprowa
dzanie coraz to nowych korekt. W Ylpadki zatwierdzania trocz
nego planu przedsięb10rstwa po upływie planowanego roku nie
są calkowicie pozba\V1ione sensu. Takie post powalnie bywa ko,...
nieczne ze względu na potrzebę zalpewnienia przedsiębiorstwu
funduszu zakładoweglo, Iktóry w przeciwnym razlie straciłoby
be  własnej winy. Przedsiębiorstwo albo nie może wykonywać
zadań zR\vartych w pierwotnym planie z pOWlodu zmlian w wa
runkach IprodUJkcjli, albo nie powinno - w razie zmian VI wa
runkach sprzedaży. Plan przedsiębiorstwa musi więc ex post
uwzg1lędnić działające czynniki obiektywne, co najbardziej
świadczy o lZmienności warunków gospodarowarnia.

N a skutek odchyleń w NPG na działall110ści przedsiębior
stwa odbijają się również lZlmiany mprowadzane przez pJany
operatywne w sltosunkJu do odpowiednich wycinków kJwartal
nych planu rocZ\nego. Plal11 ,kwartalny, tj. operatYWI11Y, stano\vi
przede wszystkhn linstrument bieżącego kierowal11ia przedsię
biorstwami, pozostający w Iręku Z1jednoczenia. Zgodnie z obo
wiązującymi zasadami plan ten ,powinien stanowić dalszą kon
klretyzację planu roczl11ego w toku jego realizacji, cl'yLi opierać
się na wskaźn kach dyrektywnych odpoWli1adających wskaźni
kom odpowiedniego kwartalnego wycinka pllanu rocznego. Do

24 Por. W. Rux, O potrzebze dwufazowego opracowywanza planów rocz
nych, "Gospodalka Planowa" 1961, nr 5, s. 14.

25 Por. O. Lange, Niektóre problemy .0' op. cit.
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puszcza się Iprzy tym możliwość posunięć pomiędzy poszcze
gólnymi miesiącami kwartału, z tym że w obrębie całego kwar
talu, zgodność pomiędzy planem operatywnym a odpowiednim
wycinkiem kwartalnym z planu rocznego !powinna być zacho
wana. Rzeczywisrtość odbiega jeldnak od tych telOretycznych za
sad. Plany operatywne sporządza się bądź niezależnie od planu
rocznego, bądź w tlral<Jcie jego realizacji, \przy czym horyzont
czasowy jest znacznie bliżlszy. Bierze się więc pod uwagę sy
tuację, Ijaka się uJks taltowała pod W1pływem  mian, jakie na
st piły już po W1prowadzeniu planu rocznego. Czteromiesięczny
horyzont planowania slpra\via przy t)llm, że antycypowanie
przyszłych Z1mian jest laJtwiejsze w planie operatywnym niż
w rocznym, a sama koordynacj a ex ante dOIkładniej sza. W rze
czywistości więc plany operatywne odpowiadają bardziej po
trzebom sytuacji, jaka się ul<Jształtowała w momencie ich opra
cowywania, niż wSlkaźnlkom ustalonym w planach rocznych,
z wyją;tkiem, gdy w wyniku zbiegu okoliczności zadania usta
lone w planie rocllnym odpoWliadają sytuacji, jaka zaistniała
w momencie opracowywania planu ikwartalnego. Na ogół
jednak działalność przedsiębiorstwa realiZJowana w oparciu
o plany operatywne odbiega od kwartalnych wycinków planu
rocznego. Dlatego, ilekroć zachodzJ potrzeba, plany roczne
przedsiębiorstwa są dopasowywane raczej do sumy planów
operatywnych, nie zaś na odwrót. Nieadekwatność pJanów
rocznych potwJerdza fa1<Jt opierania się na planach operatyw
nych przez większość przedsiębiorstw przemysŁu lekkiego od
powiadających na ankietę Rady Bkonomicznej 26..

Jak wynika z obserwa,cji, nawet w tak stosunkowo !<Jrótkim
czasie, jak kwartał, zachodzą zmiany, Iktóre powodują konie
czność korekt planów operatywnych. Zmiany w planach ope
ratYW1nych przedsiębiorstwa wproWladzane przez jednostki
nadrzędne następują zalrówno w olklresie opracorwywa111ia planu,

26 Por w. Doberski, op Clt, s 25.

13*
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jak i w fazie jego rlealizaoji. Najczęściej dotyczą one iloś1ciowo
-asortymentowych zaidań ,przedsiębiorstwa oraz zaopalt,rzenia
materiałowego (niekJiedy z brakJu ,dewiz). Z/miany planów ope
raty"1w1nych, zwłaszcza w ozasie ich reali'zaiCji, wywołują zakłó
cenia w pracy Iprzedsiębiorstw. Szczególnie ostre protesty
pr1zedsiębiorstw w tym względzie, do kwest,ionowania celo
wości planowaifi,ia włącznie, wywołują  mliany prowadzące do
zwiększenia zadali przedsiębiorstwa.

Zarówno ,rÓżnice między operaJtywnymi \planalni przedsię
biorstwa a kwartalnymi wycinkami planu roc nego, jalk i ko
rekty 'samYlch planów operatywnych Idowodzą, że zmiany w ca
łOlkształcie warUInków goslPodalrowa,nia dokoiilują się w OIkre
sa/ch  rótszych niż jeden rok.

Zauważlny, że stosowana - w miarę istniejących możliwo
ści - zasada dostosowywania (planów operaty"Winych do zmie
ni jących się warunków ma jednak swoje wyjątki. Zdarza się,
że s tw,ier dz'O n e zmiany są ignorowane przy opracowywaniu pla
nów operatywnyoh. OZ1nracza to przy,jmowanie do planu tZf\V.
produ cji na magazyn. Fakty te, jakJkJolwiek niez1roZ\umiałe
i gospodarczo s kodliwe, nŁiemniej jednak śW1iadczą o wystę

/'

powaniu zmian w 'środowlilsku ekonomicznym, co dla naszych
rozważal1 Ima decydujące fl1naczenie.

WyraZ1em w,\pływu Z1mian w NPG lila dz,ialalność przedsię
biorstwa ISą wreszcie nakazy i polecenia jednostek nadrzędnych,
nakładające na ,przedsiębiors1two Idodatkowe zadania, których
nie było w żadnym planie. Kompetencje Z1jednoczenia w dzie
dzinie operatywnego kielt10wania podległym,i mu przedsiębior
sitwami umożliwiają dostosowywai11 l ie ich dzlialalności do zlmian
zachodzących w ogólnej sytUiacji gospodarczej kraju, które wy
stąpiły po przekazaniu planów do wykonania. Dzięki upraw
nienioln do wydawania nakazów  j ednoczenie stara się utrzy
mać kontakt pomiędzy działalnością przedsiębiorstwa a ca
łokształtem funkcjonowania gospodarki narodowej. Za
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pośrednictwem tego łącznika przekształcenia dokonujące się
w funkcjonowaniu gospodarki narodowej, których nie uwzglę
dniły koleljne korekty planów, wpływają na działalność przed
siębiorstwa.

Wydawanie nakazów nakładających nowe zadania na przed
siębiorstwiO ma charlalkter ,dorywczy. Dowodzi to, że zlmiany
zachodzące w środowisku ekonomicznym są nieslPodziewane
i występują z różną częstotliwością. Dlatego do utrzyn1ania
zgodności pracy przedsiębiorstwa z aktualnY1TI rozwojem sy
tuacji gospodarczej kraju nie "\vystarczają - jak się okazuje
korekty planów, a konieczne są dodatkowe zarządzenia.

Stwierdz,iliślny występowanie zmian wskaźników dyrekty
wnych i opóźnień w ich przekazywaniu przedsiębiorstwoln oraz
zmian w pllanach i nakazach wprowa,dzających przeksztalcenia
w działalności przedsiębiorstwa. Plrzyczyną tego SILanu rzeczy
są zmiany NPG. Ponieważ plany przedsiębiorstwa są kon
kretyzaClją za dań zawartych w :t\TPG, a zmian w tych planach
dokonują jednostl i zwierzchnie, zatem przekształcenia w pla
nach przedsiębiorstwa oraz nakazy wprowadzające zacania
pozaplanowe można wytłumaczyć jedynie zlnianalni w NPG"
Skoro zaś NPG obejmuje swoin1 zasięgiem całokształt gospo
darki narodowej, zmiany w planach przedsiębiorstwa są
w ostatecznYln rachunku rezultatcln przekształceń, którym
podlegają warunki funkcjonowania całej gospodarki narodo
wej. Gdyby bowiem NPG i wynikaljące z niego plany przed
siębiorstw stanowiły doskonałą koordynację ex ante, tj. gdyby
antycypowały dokładnie wszystkie zmiany, jakie wystąpią
w okresie planowym, nie zachodziłaby konieczność korygo
"\vania iPlanó'\v w trakcie ich realizacji.

Dla przedsiębiorstwa zmiany w warunkach jego działalno
ści, będące wynikiem funkcjonowania hierarchicznej organi
zacji zarządzania, nie różnią się w istocie od zmian wywola
nych innymi przyczynami. Każda zmiana, której przedsiębior
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stwo nie uwzględniło w swoich planach, stwarza zaskakujące
sytuacje w jego działalności niezależnie od tego, z jakiego
źródła pochodzi. Zaskoczeniem będzie zarówno zmiana np.
w zamówieniu odbiorcy, Ijak i nies(podziewany nakaz jednost
ki nadrzędnej.

3. CENY JAKO DŹWIGNIA ZGODNOŚCI
DZIAŁANIA PRZEDSIĘBIORSTW A
Z CAŁOKSZTAŁTEM GOSPODARKI NARODOWEJ

Teoria ekonomii socjalizmu przyjmuje, że ceny ustalane cen
tralnie maj ą zapewniać zgodność postępowania przedsiębior
stwa z preferencjami ogólnospołecenymi wyrażonymi pizez
£entralnego planifikatora w narodowym pllanie gospodarczym
<Jtaz chronić ,konsumentów przed tendencj ami monopolistycz
nymi ZJe strony przedsiębiorstw mających decydujący udział
w podaży danego dobra 27. ]eśl,i się zważy, że NPG podlega
zmianom w miarę Jego realizacji, to stwierdzenie powyższe
milcząco zakłada, że centraJny planifikator jest dokładnie
poinforn10wany o preferencjach społecznych w każdym lTIO
mencie, wobec czego jego decyzj e dOItyczące cen nie mogą być
błędne. Ustalane Iprzez niego ceny w każdym n10mencie mają
<Jdpowiadać rzeczywistym prefeiencjom.

Wypada się zastanowić, jalk dalece te teoretyczne założenia
odpowiadają rzeczywistości i czy cena fa ktyw,ui e, w sensie dy
namicznym, spełnia rolę dźwigni zgodności działania przed
siębiorst\Va z całokształtem funkcjonowania gospodarki naro
dowej. To znaczy, czy spełnia tę rolę w kaŻldY1TI lł.TIomencie.
Wiele bowiem symptomów wskazuje na to, że rzeczywistość
odbiega od tego teoretycznego obrazu.

Pojęcie ceny ma dwa Zlnaczetnia: ogólne oraLZ mające cechy

':.7 Por. W. Brus, Ogólne probleJlzy funkcjonowania gOJpOdalkz sOCja
lzstycznej, Warszawa 1961, S. 234 i nast.
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przypadku szczególnego. Pogląd ten sformułował Ph. H. Wlck
steed w 1910 r.: "Termin cena ma dwa znaczenia. Może on
oznaczać cenę w zwykłym sensie, tj. stosunek wymienny dwóch
dóbr na rynku, lub może mieć bard iej ogólne zlfialczenie wa
runków, Ina jakich iOfliarowywane są alternatywy wyboru. Cena
w węższym znaczeniu sumy pieniędzy, za (którą lTIOŻna otrzy
mać dobro materialne, usługę lub prawo, Ijest więc po prostu
szczególnym przYlpadkiem ceny w znaczeniu ogólnym - wa
runków na jakich dane są alteinatywy wyboru" :::8.

Jeśli zatem przyjmiemy, że istota gospodarowania w obliczu
rzadkości 29 sprowadza się do konieczności dokonywania wy
boru, wobec tego elastyczna oena staje się syntetycznym wskaź
nikiem warunków gospodarowania. W takim ujęciu zmiany
cen są jedynie zewnętrznym objawem ba.cdziej zasadniczych
zlnian zachodzących zarówno po stronie produkcji, jak ti w sfe
rze Olbrotu 30. Elastycznie reagujące ceny stanowią więc źródło
obiektywnej i s ondenso"ranej infoimacji o zmianach zacho
dzących w warunkach gospodarowania, będąc jednocześnie
kryterium postępowania dla wszystkich podlniotów goslpo
darczych.

W zm1eniających się warunkach tyl o cena elastycznie rea
gująca na Z1miany może stać się rzeczywistą dźwignią utfZY
mania zgodności funkcjonowania przedsiębiorstwa z założe
nialni NPG. Tak twierdząc, nie można uznać, aby centralnie
ustalane ceny mogły efekJtywnie spełniać rolę tej dźwigni. Ści
śle mówiąc, w sensie dynamicznY1TI lnogą ją spelniać tylko
w ograniczonym zakresie, tj. od momentu ustalenia ceny do

23 Ph H. Wlcksteed, The Common Sense o/ Polztzeal Economy, Lon
don 1933, s. 28.

29 Uznajemy jakąś rzecz za rzadką, gdy Jest użyteczna i ograniczona
w i10sC1 (por. L. W8lras, Elements o/ Pure Economzes, Homewood 1954,
s 65-6).

30 Por. M A. Eggers, A. D. Tussing, The Composition o/ Eeonomie
Aetlvzt), New York 1965, s. 34 i nast.
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-czasu pierwszej zmiany warunków, do których się ona odnosi,
z tym że centralny planifikator w momencie ustalania ceny
jest dokładnie poinformowany. Poza tym wypadkiem central
nie ustalane ceny roli wspomnianej dźwigni nie lTIOgą pełnić.
Dzieje się tak, ponieważ częstotliwość zmian cen ustalanych
\Centralnie nie pozostaje w odpowiedniej relacji do częstotlI
wości rzeczywistych zmian zachodzących w warunkach gospo
darowania 3\ co sprawia, że ceny te są względnie stałe.

Utarło się plzekonanie, że stałość cen świadczy o wyższości
soojahstycznego systemu gospodarczego, w ten sposób bowiem
unika się tzw. huśtawki cen. Tego rodzaju poglądy stanowią
niewątpliwie objaw tzw. convenuonal wisdoln, tj. iTIądrości,
która się przyjęła 12. Zmiany cen są wynikielTI zmiany wa
runków gospodarowania. Nie n10żna !j ednak utrzyn1ywać, że
stałość cen oznacza, że w gospodarce socjalistycznej nie za
chodzą żadne zmiany, skoro w tzeczY\\Tistości one występują.
Utrzyn1ywana względna stałość cen nie świadczy więc wcale
o niezmienności warunków gospodarowania, wobec czego ma
charakter czysto formalny. Sprawia to jedynie - z jednej
-strony - wrażenie, jak gdyby zmian w ogóle nie było, z dru
giej zaś - ze względu na rolę ceny jako narzędzia utrzyn1ywania
zgodności pomiędzy działalnością przedsiębiorstvva a cało
kształtem funkcjonowania gospodarki narodowej - powoduje
sztuczne zaiTIrożenie warunków.

W rzeczywistości zlTIiany tych warunków następują w miarę
upływu czasu, z tą tylko różnicą, że nie świadczą o nich ruchy
cen, które pozostają na niezmienionym poziomie. W tej sytuacji
ś\VliadectweiTI zachodzących zmlian są  nne objawy: kolejki
w slGlepach, sprzedaż na talony, nadmierna podaż jednych to'"

31 Por.]. GOldon, O ksztaltowanzu szę cen będqcych Jednocześnze
środkalnz produkc]t z konsumpcJZ, "Gospodarka Planowa" 1960, nr la,
.5 21

32 Por. ] K Galbraith, T he Afflue 1 1t Soczety, London 1960, iozdz II.
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warów przy braku innych, nadlTIierne zapasy jednych materiia'"
łów zaopatrzeniowych p\rzy jednoczesnym braku innych itp"
W rezultacie prędzej czy później muszą następować zn1iany
cen, o czym świadczą znane fakty. ProblelTI nie polega jednak
na tym, aby ceny były w ogóle zlTIieniane, ale aby dokonyvvano
tego na czas. Elastyczność cen Jest bowie1TI niezbędnY1TI wa
runkiem racjonalnego gospodarowania i 1TIiDimalizacji strat
oraz zapewnienia zgodności między działanie1TI przedsiębior
stwa a zm1eniającym się w tlakcie realizacji NPG.

W sytuacji, gdy zmiany warunków wyprzedzają z1TIiany cen,.
te ostatnie nie mogą peŁnić funkcj1 info,rlTIOWania o zmianach
zachodzących w środowisku ekonomicznym. TY1TI Sa1TIym nie
mogą one pełnić roli narzędzia utrzymania zgodności pomiędzy
działaniem przedsiębiorstwa a intencja1TIi centralnego plani
Eikatora, jeśli można założyć, że jego intencje są zgodne z rZJe
czy\vistY1TI rozwoj em sytuacji. Brak tego 11 a!zędzlia pozbawia
plzedsiębiorstvlo możliwości antycypowania i wychodz n1a na
przeciw intencjom centraJnelgo plan1fikatora, który w istnieją
cym systemie organizacji gospodar1ki ma możność lelpszego
orientowania się w całości funkcjonowania gospodarki naro
dowej. Elastycznie Ireagująca cena jest jak soczewka  w wtórej
skupiają się wszystkie zlmiany !Zachodzące w warunkach gospo
darowania. Przedsiębiorst\vo pozbawione tego źródła informa
cJi 33, nie prowadzące ze swej strony badań odnoszących się do
otaczającej je rzeczywistości, nie lTIOŻe znać dokładnie warun
ków, w jaklich funkcjonuje, a tym bardziej nie może w spo
sób adekwatny przewidywać zaohodzących zlnian. Dlatego
nakazy jednostki ZW1ierzchnielj są często dla przedsiębiorsmva
zaskakujące. Brak jest bowiem oparcia, na podsta", ie którego
przedsiębiorstwo mogloby antycypować reakcje centralnego
planifikatora, leżące u źródła tych nakazów. \YI tych \varun

3 Por. J. Lipiński, Informacyjna funkcja cen, "Ekonomista" 1964, nr 2
s. 233 i T. C. Koopmans, op. CH, s. 53 1 nast.
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kach rzeczywistym narzędziem utrzymywania zgodności £unk
<:jonowania przedsiębiorstwa z narodowym planem gospodar
czym w fazie przygotowywania i w fazie realizacji pozostaje
w pierwszym rzędzie nakaz adminisrt.cac)llj ny.

4. CHARAKTER ZMIAN W NARODOWYM
PLANIE GOSPODARCZYM

N arodowy plan gospodarczy ulega zmianom, a rzeczywi
ste procesy gospodarcze wykazują nader cZęsto odchylenia od
załozeń planowych. Jest to zjawisko będące przedmiotem po
wszechnego doswladczenia. Jego przyczyną są przesunięcia
w stanle 1 układzie oraz zmliany w zachowaniu się elementów
rzeczywistości gospodarczej, które nie podlegają bezpośredniej
kontroli planifikatora. Zmlany i przesunięcia, występuJące
w zachowaniu się tych czynnlków, powodulją zmiany w wa
runkach gospodarowania, pociągające za sobą odchylenia
i z111iany w NPG, których centralny planiflkator lilie przeWl
<dy"" al w chwili sporządzanla planu.

Istni jący system planowania li zarządzania produkcją za
pewnia ścisłe powlązanie działalności przedslębiorstwa z NPG
zarówno w fazie jego przygotowania, jak i realizaaji. Ziniany
\v NPG, dzięki 1stniejącej strukJturze zarządzania, pośrednio
\V1plywaJą również na działalność iP.czedsiębiorstwa. Określaj c
zateiTI charakJter zmian w NPG, lPoznalny ź.códlo określonych
waeunków działalności przedsiębiorstwa.

Zmiany w NPG Inależą zarówno do zwykłych, jak i postępu
jących. Pie.cwsze z nich dotyczą warunków naturalnych, tj.
pierwszf'go czynnika niezależlilego. Zmliany warunków natu
ralnych są na ogół zwy kle, wykazujące odchylenia od nor
malnego przebiegu w pewnych odstępstwach czasu. W tym
sensie są one - jak wiemy - przyczyną warunków ryzyka.
Zn1lany, którym podlegają pozostałe czynnlki 11iezalezne, są



ChaJ akter zmian w narodowym planie gospodarczym 203

rezultatem działalności ludz iej, a więc mają charakter zmian
postępujących, tzn. takich, które następują skokowo i nie mają
odpowiedników w przeszłości. Zmiany te nie tylko tworzą
nO\\ e warunki, ale same są ich rtworem, kształtując swoistą
jedność dialektyczną warunków gospodarowania, któlre ce
chuje nieustanny postęp. Toteż zmiany te zawierają pokaźną
dozę elementu zaskoczenia będącego istotną cechą zjawiska
11li e p eWln o ś ci.

W zespole zmian, wywołujących przekształcenia w NPG,
zmiany postępujące WYlraŹ1nie dominują nad zwyklymi. Można
zatem powiedzieć, że zmiany wywołujące odchylenia i prze
kształcenia w NPG stwarzają warunki ni pewności. Jeśli bo
wiem w zespole zmlian, określających całoiks tałt warunków
gospodarowania, chociaż tylko jedna zlmiana przynosi zasko
czenie, to nie można powiedzieć, że illie występują warunki nie
pe\vności. W takliej sytuacji iSbnieje element niespodzianki,
który w każdej chwili może zniweczyć il1isternie budowany
gmach prawdopodobieństwa.

Można zatem twierdzić, że \przekształcenia w NPG, wyni
kające ze zmian na ogół \post ujących, stwarzają dla dzialal
ności !przedsiębiorstw warunki niepewności. Element zasko
czenia tkwli w przekazywaniu tych zmian do przedsiębiorstwa$"
Przy istniejącY1TI systemie dyrektywnego planowania i podej
mowania zasadniczych decyzji poza przedsiębiorstwem, zmiany
w jego działalności dokonują się w wielu wypadkach lila zle
cenie władz nadrzędnych. Decyzje z zewnątrz, dotyczące zmian
w pracy przedsiębiorstwa, podejmowane są pod wpływem
zlmian zachodzących w caLol<Jsztalcie funkcjonowania gospo
darki narodowej. Istniejący system zarządzania zwalnJa przed
siębiorstwo od śledzenia i przewidywania zmian zachodzących
w gospodarce narodowej jako całości. W ten sposób decyzje
szczebla centralnego często bywają zaskoczeniem dla przed
siębiorstwa. Przy tym, jak dalece decyz(je rte będą zaskoczeniem
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dla przedsiębiorstwa będzie każdorazowo zależało od tego,
w jakim stopniu zmiany wywołujące te decyzje będą zaskocze
niem dla tego, który je pod jmulje.

Niepewność, którą do warunków funkcjonowania przedsię
biorstwa wprowadzają zmiany w NPG, można nazwać niepe
wnością typu pośredniego. Ze względu (na hierarchic ną struk
turę kierowania przedsiębiorstwami zmiany postępuj ące w gos
podarce narodowej nie odbiljają się na ich działalności w spo
sób bezpośredni, lecz za pośrednictwem przekształceń w NPG.



ZAKOŃCZENIE

Czytelnik cierpliwie dobrnąwszy do końca lektury mógł
do nać pewnego zawodu. Tytuł pracy zapQlw adał bowJem
omówienie zarówlno elementów ryzyka, j alk 1 niepewności
w działalności przedsiębiorstwa, podczas gdy szczegółowe ba
dania wskazują jedynie na istnienie elementów niepewności.
Winę za to ponosi wszakże nie autor, lecz rzeczywisrtość. Taka
jest logika dociekań naukowych, że na ogół nie da się z góry
określić ich W) nikow. Stąd ogólne przypuszczenia zawarte
w tytułach prac naukowych nie zawsze pokrywają się z ich
treścią, co zresztą nie może zmieniać ich wartości naukowej.

Badając warunki funkojonowania przedsiębiorstw przemyslu
lekkiego oparliśmy się na zalożeniach indukcyj n)7lch płynących
z ogólnych obserwaoji. Obserwaoje te nasunęły wniosek
o zmienności badanych warunków.. Wykluczenie tTIożliwości
istnienia warun ów pewności. sprawiło, że można było założyć
występowanie jeldynie rwarunków ryzyka luJb nieiPerwlnośCli.
Ostateczne rozstrzygnięcie problemu dała dopiero stopniowa
konkretyzacja ogólnych założeń.. Polegała ona na ustaleniu
form i chara teru zmian zachodzących w walrUlnlkach funkcjo
nowania ipr:zedsiębiorstwa. Podstawowym celem pracy było
więc  badanie, czy omawiane zmiany wnoszą elementy ryzyka
czy też ni perw1ności.

Aby się o tym przekonać, zanalizowaliśmy decydujące, na
szym zdalnJem, zmiany warunków funkcjonowa)nia prZledsię
biorstwa:
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I) zmiany w iPopycie na wyroby przedsiębiorstwa,
2) zmiany w zaopatrzeniu,
3) zmiany w narodowym planie glosiPodarczym..
Zmiany te OIkazały się [post plI1jące, czyli stwarzające wa

runki niepewności. Płynął z tego wniosek, że zmiany w wat1un
kach £Ulnkcj onowania przedsiębiorstwa wprowadzaj ą e[ementy
niepe\V1ności, nie wnoszą natomiaslt elementów ryzyka. Przy
bliższym Z1badanJu rzeczywistość okazała się więc nieco inna,
niż Imogło to wyn kać z !pierwotnych założeń ogóJlnych..

Podsrtawowy ceJ pracy - Ulstalenie chalra teru z,miennych wa
runków £un cjQlnowania przedsiębiorstwa - można zatem
uznać za osiągnięty

Warunki niepewności są zjawiskiem obiektywnym, tj. przy
istniejącym stanie wiedzy muszą być pr.lyjmowane jako dane.
Warunki te są cechą każdego postępu, występulją w każdym
środowIisku odznaczającym się dynamiką i prężnością. Postęp
oznacza bowiem zmiany, co ogranicza wiedzę o przyszłości.
Tylko w środowisku pozostającym w kompletnelj stagnacji
przyszłość może być równie do brze znana jak przeszłość..

Zjawis o 'niqpe\V1nośCli z gospoda1rczego punktu widzenia
jest niekorzystne, ponieważ stanowi źródło marnotrawsItwa.
Niemo ność dokładnego antycY1Powaaia przyszłych zmian
sprawia, że wysiłek włożony w działalność produkcYljną moze
okazać się w dużej mierze bezużyteczny.. Marnotrawstwa, jako
skutku zmienności warunków gospodarowania, nie można cał
kOW1icie wyelimlinować przy znanych metodach kierowaDlia
procesami gospodarowania. Można je tylko oglraniczać przez
stosowanie postępowania redu Ujjącego Sikurt1ki niepewności,
zanim nauka rozwiąże ostatecznie problem wiedzy o przy
szłośca

Pierwszą i generalną zasadą postępowania w obliczu nie
pewności jest oszczędność czasu.

Ze wszystkich przejjawów gospodarczej działalności ludzi
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produkqja jeslt najbardzie\j narażona na ,działanie skutków nie
pewności. Jak dotychczas, nie znamy produkcji dóbr, w której
czynn1k czasu mógłby być spro,\",vadzony do nic nie znaczącej
wielkości. Stąd liczenie się z czasem t111Ulsi być ściśle przestrze
gane, gdy produikcj a przebiega w warunkach niepewności.
Czas produ@cji musi być w tych warunkach og.caniczony do
absolutnie nie będnego minimum. Każda niepovrzebna strata
czasu lnie tyl o wpływa ujemnie na inne przejawy gospodarClzej
dZ1ałalności ludzi, lecz takze na sytuację producenta. Prze
dłuzanie czasu produkcji zwiększa bowiem potencjalną ilość
ZJlllan o ujemnych s@utkach, a także ogranicza dokładność
przew1dywań.

Niezależnie od @oniec l1ości Uczenia się z czasem jednostka
produkcyjna musi posiadać niezbędną IZldollność szybkiej ada
ptacji stosowInie Ido zmieniających się warunków. W dyna
lllicznej goslPodarce nie da się luniknąć zmian. Pozostaje tylko
szybko przystosowywać się do nich w celu zmniejszenia ujem
nych skJutków nie\pewności.

Zapewnienie niezbędnej elastyczności adaptacyjnej przed
s1ębiorstwa łączy się iW gospodarce planowej z problemem
Jego samodzielności. RozW1iązanie tego problemu nie należy do
naJlatrwiejszych i będzie wymagało wielu studiów.

Istotne jest zwłasZlcza, że usamodzielnienie przedsiębiorstwa
\V fBinach gospodarki planowej wymaga stworzenia systemu
dźwilgl11i ekonomlicznych,  tóre by w sposób automatyczny za
pewniały zgodność dZliałania \przedsiębiorsuwa rz interesami
gospodarki narodowej jalko całości. Autoinatyzm tych dźwigni
jest niezbędny ze wzgllędu lila oszczędność czasu, ponieważ
jedynie w ten sposób mOŻlna zapewnić jednoczesną i natych
111iasvową rea@cję wszysltJkJich zainteresowanych 1ednos,tek pro
dukcyjnych.

Z samodzielnością przedsiębiorstwa w warunkach gospo
da1k1 planowej łączy s ę również problem kadry kierowniczej.
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Kadra Ikierownicza autonomicznego przedsiębiorstwa musli po
sia;dać nie tylko owreśllone Ikwallifilkacje zawodowe, ale takze
moralne. NikJt nile wątpi, że pro NadzeiDie przedsliębiorstwa
wymaga WJięcej wiedzy i inteligencji w Isystemie Idalelko posu
niętej decentralizacji niż w sysrtem e administracyjno-nakazo
wym. Natomiast nie dosć podkreśla się wagę kwalifikacji mo
ralnych. Tymczasem prowadzenie samodzielnego przedsię
biorstwa socjalistycznego wymaga co \najmniej ta ielj dozy
kwalifilkacji moralnych, co lZRw'odowych. Samodzielność przed
siębiiOrst\va oznacza z natury rzeczy o raniczenie kontroli nad
ludźmi, którzy nim zarządzają. Przy nien10żności zabezpie
czenia materialnej odpowiedzialności, ponieważ majątek ki e...
rownika fabryki nie pozostaje w żadnej proporoji do majątku
społecznego, którym zarządza, może WYStąp1Ć silna pokusa do
nadużyć. Tym bardziej, że w warunkach niepewności ustalenie"
czy negatYWl11e wyni i działalności przedsiębiorstwa by1y re..
zultatem złej woli, braku kompetencji czy też zbieglu obiek..
tywnych okolicZ1nośoi, nile jest łatwe. Dlatego kwestia zaufania
jest ściśle  W1iązail1a z samodziel1nością socjalistycznego przed...
siębiorstwa. Zaufanie zaś można mieć tylko do ludzi, którzy
leprezentują określone kwallifilkacje moralne.

W warunkach niepewności samodzielność przedsiębiorstwa
jest niezbędna nie tylko ze względu na potrzebę zapew.nienia
elastycznej jego adaptacji do zmiennych warunków, ale rów
niez z konieczności antycypowania przyszłości. Inaczej mówiąc,
przedsiębiorstwo mus  posialdać wlasny system proglfioz i prze
widywań. Plrognozy i Iprzerwidywania dokonywane na s czeblu
agregacji mogą nie odpowiadać potJrZ\ebom jednostki pro
dukcyjlnej. Jest to następstwo faktu, na który zrwrócili uwagę
niewtórzy uczeni 1. Okazuje się, że prognozy i przewidywania
na poziomie agregaqji są dokłatdnielj sze niż w przedsiębiorstwie.
Agregatowa IkJonsumpcja jakiegoś dobra jest bolW1iem wiellkJością

1 Por. Stud'tes in Income and Wealtb, New Y oik 1955, V. 17.
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względnie stałą, na co już zwrócił uwagę I(eynes, mówiąc o sta
łości funkcji kOlnsumpcji. Łatwiej jest więc określić przy&zlą
wlel@ość sprzedaży jalkiegoś dobra w skali całej gospodarki
narodowej, Iiliż w skali jednego przedsiębiorstwa. ŁatwIej
można się dowiedzieć np., tle par butów sprzeda się w nadcho
dzącym roku w calym kraju, niz  le Ipar butów sprzeda
w przyszłY1TI roku konkJretna fabryka. Ilość butó\v, jaJką w cią
gu roku nabywa ogół konsumentów, (jest wielkością względnie
stalą, naton1iast ilość butów sprzedawanych przez każde przed
siębiorstwo z osobna może ulegać znacznY1TI wahaniom z roku
na rok. Jest to jeden z tych paradOIksów,  tóry ,dowodzi róz.nicy
między milkro- i makroekonomicznym punlktem widzenia. V(T na
siZym przykładzlie ilość butów sprzedawanych w ralTIach caŁej
gospodarki mOŻlna łatwo ustahć, (porównując przeciętne roz
miary sprzedaży z ubiegłych lat i uwzględniając pOlPrawkę na
przyrost natUIraliny. Natomiast rozmiary sprzedaży butów kon
kretnej fabrykli zależą od asolrtymentu prodU\kowanego obu
wia. Jeśli asortyment ten będZ1ie odpowiadal potrzebom, mo
dzie i gustom kOnSU1TIentów, fabryka Isprzeda więcej butów,
w przeciwnym wypadku sprzeda ich mniej. W sikali całej go
spodarki odchylenia te mogą się kompensować, a ewentualne
niedobory mogą być uZ1upełniane z ilmportu. Nie zmienia to
jednak w niczym Isytuacji (przedsiębiorsltwa,  tóre ponosi
straty rz racji nie dość dokładnego przewidywania przyszłości.
Oczywiście, straty te lnie mogą się nie odb1jać na całości gospo
darki, na którą wpływa sprawność fun@cjonowania poszczegó
gólnych przedsiębiorstw.

Jak więc widać, istnieją  óżnice w problematyce, 1aką stwa
rza na poziomie agregacji oraz w przedsiębiorstwie to san10
zagadnienie ekonomiczne. Różnice te muszą znaleźć odbicie
w praktycznych metodach zarządzania gospodarką narodo\vą.

Kolejnym warunkiem zmniejszania skutków niepewności jest
posiadanie odpow1ednich reLZerw. Jest oczywiste, Że rezerwy

14 Ryzyko 1 nlepewnosc
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chronią jednostl{ję gospodalrczą przed ujemnymi sklutkarni nie
przewidzianych sytuacjli, zapeWlniając większą swobodę ma
ne\vru w zmiennych warunkach. Trzeba jednak przypomnieć,
że rezerwy również podlegają działaniu skutków niepewności.
Zachodzące zmiany mogą bowiem sprawić, ze rezerwy wystę
pujące w konkretnej formie mogą stać się bezużyteczne. Dla
tego ich wielkość musi być optymalna z punktu widzenia czyn
nika czasu.

Do najważnieljszycrh sposobów zapobiegania skutkom nie
pewności należy planowanie. Ten poglląld może się wydać nie
konselkwentny w świetle analizy zawa,rtej w pracy. Dużo mó
wiliśmy o odchyleniach i zlmianach planów, co mogło by pro
wadzić do błędnego wniosku, ze chodziło nam o zdyskredy
towanie same\j idei planowania. Tymczasem staral1śmy się jedy
nie wykazać, ze przy istniejącym systemie względnie stałych
cen zmlany i odchylenia od planów są koronnym dowodem
występowania zmian w warunkach  o podarowania.

Nie ma dylematu: planować czy nie planować. Sam bieg
\\rypadków rozstrzygnął to na korzyść planowania. Jednak
nieprędko ludzie nauczą się spo.cządzac tplany dokładnie anty
cypujące wszystkie przyszłe zmiany. Toteż problem polega na
tym, jak planować, aby zapewnić planom niezbędną stablillność,
aby nie podlegały one częstyn1 zm1anom. Planowanie będzie
mogla efektywnie redukować skutki niepewnosci, o de dosta
teczn1e Ifozwinie się jego teorię.

Jak dotychczas dokonUlje się koordynacji gospodarcz j za
pOlTIOCą mechanizmu rynkowego oraz planowania. Mechanizm
rynkowy jest uwazany za wyraz żywiołowości, a planowanie 
za wyraz przewidywania, porządku i harmon1i. Planowanie
jest więc antytezą automatyzmu rynkowego.

W nowoczesnej gospodairce niezbędnym warunkiem peŁnego
wykorzystania dobrodziejstw płynących z masowej produkcji
jest harmonijny i waliDY od zaklóceÓ przebieg procesów pro
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dukcyjnych. Spełnienie tego warunku mOŻle zabezpieczyć je
dynie odpoW1iedni plan. Aby je1dnak plan lTIógł się stać lepszym
koordynatorem niż mechanizm rJlnkowy, musi gwarantować
adekwatną koordynację ex ante, IPonieważ rYlnelk jest w stanie
zapewnić w zasadzie tylko koordynację ex post. Zapewnienie
koordynacji ex ante ma decydujące znaczenie. Produkcja ma
sowa musi się opierać na antycypowanej przyszlości, ponieważ
jej realizacja wymaga czasu, a jej celem jest zaspokojenie przy
szłych potrzeb masy anonimowych konsumentów, inaczej niż
w wypadku produkcji na zamówienie. Jeśli plan nie zapewnia
adekwatnej koordynacji ex ante J podlega CZęstylTI zmianom
i odchyleniom, wówczas niczym się nie różni od koordynatora
rynkowego, biernie rejestrując zachodzące zmiany. Prowadzi
to do pogrzebania samej idei planu - jako przeciwieństwa ży
wiołowości.

Aby plan mógl zapewnić koordynację ex ante uwzględniającą
zmiany, które mogą wyst pić w okresie planowym, mlUsi istnieć
odpowiednia technika planowania. Niezbędną zaś jej podstawą
jest Istworzenie kompleksowej teorii planowania ekonomiczne
go. Zasady obecnie będące (podsrtawą praktyki planowania nie
odpowiadają potrZ1ebom dynamicznie rozW1ij a ljącej się gospo
darki. W istocie zakład8Jj ą one lTIi1cZąco istnienie warunków
peW1ności, które - jak to wy1kazalliśmy - nie są udzialem
\V1szystkich przedsiębiorstw funkcjonujących w ramach gospo
darki nalrodowej.

Zbudowanie nowoczesnej dynamlicznej teorii planowania
gospodalfczego, która by dostarczała ni będnych podstaw
naukowych dla lPra:kJtyki gospodarczej, nie jest rzeczą łatwą.
Wymaga przeprowadzenia rozległych studiów empirycznych.
Ntiemniej jednak zadanie to będzie musiała wy1konać nauka
ekonomii, przy ścisłej współplracy z historią gospodarczą, socjo
logią, psychologią i matematyką. Przerzucenie zadania stwo'"
rzenia techniki planowania na tę ostatnią (takie tendencje dają

14*
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się zauważyć) nie wydaje się całkowicie rozsądne. Każda
z dotychczasowych technik pragiramawania opracowanych prze
matematykę opiera się bowiem ma uprasZJczających założeniach,
co nie jest zadowalające z punktu widzenia praktyki gospoda
rowania. Nie neglUJjąc roli matematyki, nie możlna jednocześnie
zapoffili,nać, że pozostałe rwymienione dyscyplilny naukowe po
winny jej dosltarczać Z\Welryf kowanych założeń.

Jakkolwiek nieprędko powstanie postulowana teoria planor
wania, już dzisl81j moena sformulować jej zadania.

Teoria planowania musi rozstrzygnąć stopień wykorzystania
mechanizmu Irynkowego dla potrzeb planowania. MechaillLzm
rynkowy nie musi być odrzucony jako calkowicie bezużyteczny,
poniewaz w normalnych warunkach gospodarowania, przy
występowaniu zjawiska rzadkości, nie n10żna się obejść be
wymiany rynkowej jako na,rzędzia rozdziału dochodu spole
czeństwa iPom1iędzy jego Ctzłonl<jó\v. Sikoro więc rynek jest rze
cZ)'W1ilstością gosiPodalrczą, teoria planowania powinna go
uwzględnić. Jest to zwykłą konsekwencją dialektyki rzeczy
wisto&ci - istnienia jedności przeciwieństw. Teoria planowa
nia wykorzystująca mechanizm rynkowy zapewni tego rodzaju
Jedność.

Teoria \planowa/nla musi określić za res plano\łvania, tj. jakie
wielkości ekonomiczne mają podlegać planowaniu i na jakich
szczeblach \Zarządzania gospodarką narodową.

Konieczne jest także wytyczenie przez teorię planowania
horyzontu czasowego dla poszczególnych planów.

Teoria planowania powinna wreszcie postulować mechanizm
zapewniający odpowiednie powiązania lPomiędzy różnymi
szczeblami planowania.

Wolno przYipuszczać, że rozwiązanie tych problemów umoż
liwi sporządzanie planów, które w OIkJreślonyn1 zakJres,ie będą
chroniły gospodarujące \podmioty przed skutkami zmienności
warunków g1ospodarowania.
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MIEJSCE RYZYKA I NIEPEWNOŚCI
W TEORII EKONOMII

Problem ryzyka i niepewności łączy się z koniecznością dzia
łania i decydowania w c asie. Dlatego stanowi on integralną
część dynami1{ji ekonomicznej, tj. częślci nauki ekonomii, która
zajn1uje się baldaniem zjawIisk gospoda1rczych następujących
w czasie przy założeniu zmienności warunków 1.

Dla lepszego zrozumienia tej tezy konieczne jest uwypukle
nie różnicy między statyką a d)T1namiką ekonomiczną.

Przez statykę rozumiemy część nauki ekonomii, która bada
zalezności zachodzące w I1'zeczywistości gospodarczej, przyjmu
Jąc milcząco lub otwarcie jednostajność li trwałość \vzgllędnych
oraz absolutnych wielikości ekonomicznych 2. Głównymi fila
rami statyki ekonomicznej są dwa indukcyjne założenia: fi
zyczne pra\vo malejące przychodów oraz psychiczne - lub
fizjologiczne - prawo malejąc j użytecZ1ności. Opierając się na
tych założeniach, Z1resztą empirycznie dotychczas nie sprawdzo
nych,   przyjmując niezmienność środowiska el{jonomicznego,
teoretycy zajmujący się stat)T1ką starają się stworzyć logicznie
uzasadniony system wprowadzający pojęcie równowagi, do
ktorej mają zmierzać wszystkie wielkości ekonolniczne. Troska

1 Por. s. Kuznets, Economzc Change, London 1954, s 32, J B Clalk,
op clt, s 5 i 6, oraz Essays zn the T heory of Economzc Growth, placa Zbl0
lowa London 1957, s 29.

2 Por S I(uznets, op Clt, s 32
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o zgodność teorii z rzeczywistością jest tu sprawą drugorzędną.
WaiJne jest natomliast, by wnioski dedukowane w ramach przy
jętych założeń nie były z nimi sprzeczne 3.

Dla lepszego przedstawienia istoty statyki posłużymy się
przY1kładem z dziedziny przedsiębio.rstwa, najbardziej odpo,
wiednim w kontekście niniejszej pracy.

Statyczna teoria wyj aśnia, że przedsiębiorstwo lnaksYl11a
lizuje  sk /poprzez osiąganie pozycji równowagi 4. Zgodnie
z tą teorią przedsiębiorstwo ZlnaJdzie się w !pozycJi równowagi,
gdy (z; pewni sobie taką kOlTIbinację czynników produkcji, przy
której lich ceny i stopy substytucji będą proporcjonalne, oraz
gdy rosnący zgodnie z praWelTI malejących przychodów koszt
kirańcowy zlrówna się z utargiem krańcowym. W punkcie zrów
noważenia kosztu krańcowego z utargiem kJrańcowY111 zysk
krańcowy, czyli \przyrost zysku, równa się zeru, co oznacza, że
zysk całkowity albo inaczej funkcja zysku została zlnakJsyma
lizawana.

J ak więc widać, statyczny model przedsiębiorstwa stanowi
bardzo przejrzystą i logiczlllą konstrukcję opartą lila prawie
zmniejszających się przychodów. Przedstawia on dążenie do
pozycji równowagi jako plroces polegający na arbitralnym usta
laniu przez ludzi kierujących przedsiębiorstwem proporcji mię
dzy produkcją a kosztetl11 oraz między produkcją a ceną; abstra
huje się przy tym od autonomicznych zlnia 1 1, jakim wielkości
te fakJtycznie podlegają.

W praktyce maksymalizacja zysku jest sprawą znacznie bar
dziej skomplikowaną, niż to sugerują podręcznikowe forn1uły
równania IkosztJu :kJrańcowego z utargiem krańcowym 5. Ponadto
nic nie wskazuje, że przedsiębiorstwa postępują zgodnie z zało
żeniami modelu statycznego   w sposób precyzyjny, z góry

3 Por. B S. Ke1tstead, op. Clt, s. 64
4 Chodzi tu o rownowagę w rozumieniu Marshalla, a nie Walrasa.
5 Por. T. C. Koopmans, op. Cit., s. 186.
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ustalają mak imum zysku. Byłoby to zresztą możliwe tylko
w wypadku, gdyby równorwaga mogla być osiągnięta w danym
momencie, albo gdyby od momentu przeprowadzenia kalku
lacji na maksymalizację zysku do jej zrealizowania nie zacho
dZiły żadne zmiany w warunkach gospodarowania. Niestety
pierW\sza możliwość jest w pral<Jtyce nie do zrealizowania,
druga natomiast nie odpowiada rzeczywistości. Tym bardziej,
że statyczna teoria przedsiębiorstwa nie zakłada nawet osią
gania Iprzelz nie pozycji równowagi drogą kolejnych procesów
adaptacyjnych, stosownie do zmian w czasie.

Ogólnie można powiedzieć, że statyka ekonomiczna stara
się przede wszystkim badać te siły, l<Jtóre decydują o równowa
dze zależności i związków zachodząc)T1ch w rzeczywistości go
spodarczej, przy jednoczesnym pomijaniu sil, które wywołują
zl11iany decydujące o ewolucji i postępie. Wyjaśnia ona rze
czywistość za pośrednictwem argumentacjli a priori, za pomocą
formalnej konstrukcji równowagi i dedukuje wnioski z danego
zespołu ograniczaljących założeń 6. Toteż statyka ekonomiczna
stanowi głóW1nie konstrukcję inteleiktuaJną, pojęciowe narzę
dzie analizy, a nie odbicie rzeczywistości, która z natury rzeczy
jest dynamiczna 7.

Natomiast nowoczesna dynamika ekonomiczna uwzględnia
konsekwencje, jakie Idla środowiska ekonomicznego wynikają
z faktu przemijania czasu. Uwzględnienie czynnika czasu
w rozwazaniach teoretycznych nie przesądza jednak autolna
tycznie o ich dynamicznym charakterze. Znane są prz)llkłady
analizy czynnika czasu w statyce ekonomicznej. Z reguly po
lega to na postulowaniu źródła zmian oraz ogólnego schematu
procesu ich nastęlPowania w miarę uplywu czasu. Na tej podsta

6 POi. B. S I<:eirstead, op. dt, s 38-49.
7 Por. E. Lipiński, T eona ekonomu z aktualne zagadJZlenia gospoda? cze,

Warszawa 1961, s. IlO i L. Robbins, On a Ce1tazn Ambtguity tn tbe Con
ceptlon o/ Statzonal y Equlzbllum, "Bconornic J oUlnal" 1930, s 194-214
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wie wypracowlUje się W1nioski w ramach teoretycznego systelnu
statyki. Najbardziej uderzaljącą ilustracją tego rodzaju postę
powania jest ricardiańska analiza długiego o resu dokonana
w oparciu o p(awo lUldnościowe Mallthusa. P(a\vo wzrostu
ludnoścl oraz akumulacja kapitału jako zjawisko wtórne były
w zasadzie Jedynyml założeniami odnoszącymi się do zmian
wynikających z upływu czasu, Ijakie D. Ricardo miał na uwa
dze. Inne mozliwe zmiany podporządkował on prawu wzrostu
ludności. Mówiąc inaczej, próba W1prowadzenia elementów
dynamiki do modelu statycznego w wypadku Ricarda polegała
na założeniu zmian jednego czynnika R. Jest to jedyny bodaj
sposób, w jaki statyka ekonomiczna może uwzględ.aić elemen
ty dynamiki.

Analogicznie przedstawia się ta sprawa w badaniach równo
wagi rynkowej w statycznym systemie A. Marshalla. Uwzględ
nił on, jak wiadomo, czynnik czasu w swoich rozważaniach
przez wprowadzenie pojęcia ol<Jresu krótkiego, średniego l dłu
giego. Wprowadzenie elementu dynamiki, polegało w tym wy
padku na założeniu zmian pOpybl 1 oraz jako konsekwencji
zmian w podaży, co doprowadziło do sformułowania warun
kó\v równowagi \przy tzw. cenie normalnej 9. Marshall również
dopuścił możliwość zmian jednego czynnika przy milczącym
założeniu niezmienności potrzeb, gustów, techniki i innych
czynników dynamicznych. Toteż nie lTIOŻna jego  onstrukcji
równowagi rynkowej w długim okresie zaliczać do obszaru
dynamiki ekonomicznej, tym ba)rdziej że sama równowaga jest
pojęciem właściwym statyce.

To samo wreszcie można powiedzieć o tych teoriach "dy
namicznych", które W1prawdzie WJprowadzają czynnik czasu do
rozwazan, ale posługują się oikreśłonymi nie miennymi para
metrami i badają zmiany wJelkości elkonomicznych w ramach

8 Por s. Kuznets, op. cit., s. 37.
9 Por. A. Marshall, Pllnczples of Economics, London 1961, Ks. V
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wyznaczonych przez te parametry. Dynamika J. R. Hicksa
1 modele wzrostu E. D. Damara 10 mogą tu służyć za przykład.
Tymczasem nowoczesna dynamika zajmuje się analizą tych
właśnie parametrów dla uZ)llskania możliwie wiernego obrazu
rzeczywistości gospodarczej 11. U ględnia ona wszeJlkie kon
sekwerncje płynące dla środowiska ekonomicznego z przemija
nia czasu.

Dane środowisko ekonomiczne warunkują trzy czynniki:
człowielk, stan technilkli i natura. Przy tym to ostatnie pojęcie
określa zespół zjawisk obiektywnych 12, tzn. illi ależnych od
woli człowieka. Statyika dopuszc a zlmiany tylko pierwszego
czynnika, tj. człowieka, z tym że rozumie przez to nie zmiany
jego samego, lecz tylko jego działania, zakładając jednocześnie
niezmienność techniki i natury. Na prz)'lkład przY1jmuje się, że
na skUltek werostiU dochodu konsument zmienia sw oj e działa
nie w ten sposób, że kUlpuje obecnie więcej drunego dobra ani
żeli lPrzedtem i bada się - jak to robi MarshaJl - konsekwencje
tej zmiany. Nie dopuszcza się natomiast ewen1Jualrności, że kon
sument uległ zmianie w okresie, gdy j ego dochód wzrastał,
w tym sensie, że nie pragnie ,już tego dobra więcej kupować.
Nie bierze się pod uwagę, że na skUltek postęQJu technicznego
i zmian w sytuacji rynkowej konsument za tę samą ilość pienię
dzy co przedtem może kUjpić więcej danego dobra, a nadwyżkę
przeznaczyć Ina zakup innych dóbr. D)llnamika natomiast bie
rze pod uwagę te i wszyS1Jlcie inne zlmiany. Zakłada więc zmia
ny zarówno samego czlowieka, jak i warunków, w l<Jtórych
przebiega jego działanie.

Dynamika ekonomicZ1na starając się o teoretyczne odbicie
rzeczywistości, odrzuca założenia upraszczające i koncentruj
się na analizie faktów i procesów zachodlZących w czasie. Kła

10 Por. J. R. Hicks, op. cit, cz. IV, E. D. Damar, op. cit.
11 Por. E. Llplński, T eorza ekonomzz..., op Clt, s. I09-IIO.
12 Jako przykład mozna za O Langem podać takie zjawiska jak: powódź,

posucha, sytuaCja rynkowa itp. (Por. Optymalne..., op. dt., s. 280).
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dąc nacisk na zmiany, bada sposoby ad ptacji w zmiennych
i zmieniających się warunkach.

W  aJkresie teorii przedsiębiorstwa dynamika przyjllluje mo
del adaptacyjny 1\ który Ijest określany jako dążenie do
maksYInahzacji zgodności posunięć przedsiębiorsnva z funkcją
rynkową w każdym lTIomencie 14. Model adaptacyjny opierając
się na badaniach empirycznych, uwzględnia zmiany zachodzące
pod Wipływem czynnIka czasu. Model tea traktuje przedsię
bIorstwo nie tylko jalko jednostkę gospodarczą działaJącą
w czasie, ale takze zakłada zmiany wewnątrz przedsiębiorstwa
oraz środorwlska, w któiym ono funkcjonu1e. Przedmiotem dy
namicznej anaEzy są zatem problemy adaptacji przedsiębior
stwa w zmieniającym się świecie, w szczególności formowanie
antycypacji, ich rewizje oraz formowanie nowych antYiPacji,
powstawanie i zapobieganie skutkom niepewności, procesy
uczenia się przedsiębiorstwa, Ikonwencje, których ono p.cze
strzega, oraz motywaqje jego decyzji. 15

Dynamiczny model przedsiębiorstwa odrzucając uproszcze
nia, jest bez poróW1nania wszechstronniejslZY niż model sta
tyczny, chociaż trudniejszy do sformułowania. Będąc jednak
bliżej rzeczywistości, jest adekwatniejszym narzędziem analizy
teoretycznej.

Wyjaśnijmy teraz, co oznacza teza, że problem ryz)' ka i nie
pewności stanowi integralną część dynamiki ekonolTIicznej.

DynalTIilkę można określlić jalko analizę sekwencji czasu. Ba
dając, dlaczego jakaś wielkość ekonolniczna, np. wielkość
sprzedaży, jest w danym momencie właśnie taka a nie inna,
analiza dynamiczna bierze pod uwagę nie tylko aktualny stan

13 Taką nazwę modelu dynamicznego pizedsiębiorstwa zdają się suge
rowac prace E. Llpinsktego.

14 Por. E. Lipiński, Uwagi o socjalzstycznym przedsiębzOl stwie. W pracy
zbiorowej Przedszębiorstwo samodzielne w go  podarce planowej, Warszawa
1957, s 26.

15 POi E. Lipiński, O przedmzocie ekonomii i prawach ekonomzcznych,
"Ekonomista" 1956, nr ), s. 34.
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innych wielkości ekonomicznych, ale talci;e ich stan w przysz
łych momentach czasu oraz uwzględnia różne przewidy\vania
na temat przyszłości 16.

Tak więc czynnikiem łączącym zagadnienie ryzyka i nie
pewności z dynamiczną Iteorią elkonomii jest czas uwzględniany
w b daniach. Więcej (nawet, same zjawiska ryzyka i ni pew
ności muszą być umz:ględniane jako /podstawowe założenia
w analizie dynamicznej. Jest to naturalną konsekwencją dy
namicznego ujiTIowania rzeczywistości gospodarczel). Procesy
gospodarcze dokolnulją się za pośrednictwem działalności ludz
kiej. Działalność ta jest z kolei iPodejlTIOWana w obliczu nie zna
nych elementów prz)lIszłości. Tego podstawowego faktu dyna
mll(a nie może ignorować. Co więcej, nie może nie badać spo
sobów zabezpieczania się przed jego skJurtl{,ami. Ryzyko i nie
pewność stanowią nie tylko integralny !Składnik tej części teorii,
ktorą nazywamy dynamiką ekonomiczną, lecz także muszą być
uwzględniane jako podstawowe założenia przy dynamiczl11Y1TI
podejsciu do badania zljawisk gospodarczych.

Dynamika ekonomiczna w jej nowoczesnej formie jest naUlką
stosunkowo młodą, liczącą niespełna 30 lat. Dlatego nie sta
110wi tak kompletnego systemu Ijak statyka 17. Wypracowa
nie pełlnej teorii dynalTIiikl ekonoiTIicznej będzie wymagało
przeprowadzenia rozległych badań emlpirycznych. Przy czym
istotna trudność polega tu na nieprzyjmowaniu w zasadzie
żadnych założeń lIJpraszczaJących, co obniża poziom abstrakcjl1.
Jedno wszakże jest bezsporne, dynamika stara się utrzymać
ścisły kontal<Jt z rzeczywistością bez przenoszenia się w wyso
kie regiony abstralkcji przez stosowanie nierealnych zaŁożeń.
Dlatego, o ile statykę ekonomiczną cechulje przede wszystkim
walor dydaktyczny, o tyJe dynamika elkonomliczna może stać
się adekwatnym drogoWlskazem dla praktyki gospodarczej.

16 Por. J. Schumpeter, Capttaltsm..., op. Clt, S. 103 i nast.
17 Por. O. Lange, Optymalne..., op. cit., S. 210.
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METODY POSTĘPOWANIA W WARUNKACH
RYZYKA I NIEPEWNOŚCI

Nowoczesna, zorganizowana działalność gospodarcza polega
na produkowaniu dóbr przez jednych Ludzi dla zaspo!kojenia
povrzeb innych 1udZli. Ponieważ dokJOnanie procesów Plroduk
cyjnych wymaga UpłyWiU pewnego czasu, istotne jest, aby
z góry przewidziano IprzYlszły popyt oraz przyszłe rezultaty
operacji ,produkcyjnych, Iktóre mają zapewnić jeglo zaspoko
Jenie.

Odpowiedzialność za dostosowanie produkcji do przyszłych
potrzeb konsumentów przypada producentowi. Przewidywa
nie przyszłych możliwości produkcji lkompljJ{Juje jednak po
ważnie jej kierowanie. Stopień tej trudności zależy zalrówno
od długości trwania procesów produkcyjnych i zamożności
społeczeństwa, jak i od alktualnego stanu wliedzy. W 'WY1padku
dwu pierwszych czynników zależność ta jest prosta, a IW osta
tni1n - odwrotna. PrzedŁużanie się procesów produkcyjnych
powoduje, że w trakcie ich trwania trzeba uwzględniać coraz
więc j zmian wywołanych głównie postępem technicznym. Po
dobnie wzrost dobrobytu spoleczeńs-cwa utrudnia antycypowa
nie przyszłych potrzeb konsumentów; coraz bardziej tracą one
charakter potrzeb naturalnych, a rośn1e rola czynnika este
tycznego i oddziaływania społecznego. W rezultacie zwiększa
się zmienność potrzeb i sposOlbów ich zaspoka jania, a tym
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samym rośnie stopień trudności przewidywania ich przyszłe
go kształtu. Postępy nauki natomiast, poszerzając zakres wie
dzy o rzeczywistości, zwiększają zdolność przewidywania przy
szłości oraz możliwości kontrolowania biegu wypadków 18.

Rezultatem określonych antycypacji są decyzje gospodarcze
wybiegają;ce swoimi konsekwencjalni w [przyszłość. Ze względu
na rzeczyrwistą zmienność środowiska ekonomicznego mogą
one być podejmowane albo w warunkach Iryz;nka, albo w wa
runkach niepewności. Jaik wynika z niniejszej pracy, warunki
te mają charakter obiektywny, tj. przy istniejącym stanie wie...
dzy nie można ich wyeliminować. Mozna co naljwyżej dążyć
do redukowania lub zapobiegania ich skutkom, i na ..tym po
lega właściwe podejiTIowanie decyzji oraz budow3.nie na ich
podstawie programów produkcji.

METODY POSTĘPOWANIA W WARUNKACH RYZYKA

PrzYPolTIlnijmy, że warunki ryzyka występują wówczas, gdy
istnieje obiektywna Wliedza, za pomocą której można o reślać
prawdopodobieństwo wyniku danej decyzji lub działania.

Najbardziej t,radycyjnym sposobem redukowania skurtkóTw
wystęiPowania ryzyka jest ubezpieczenie. Ogólnie biorąc, ubez
pieczenia polegają na "rozpraszaniu konsekwencji przy rych
tlafów". Oznacza to, ze np. ceterlS parzbus strata jednego
tysiąca złotych przez sto tysięcy ludzi jest mniej dotkliwa od
straty stu tysięcy złotych przez jednego człowieka. Masowe
ub pieczenia mają więc za cel lozłożyć ujelTIlne skutki wystę
powania określonych zdarzeń na mozliwie najwlięl szą liczbę
ubezpieczonynch. Instytucj a ubezpieczeniowa bierze na siebie
(yzyko związane z możliwością wystąpienia danego zjawiska,
a jednocześnie znając prawdopodobieństwo jego wystąpienia
(ponieważ ma możność grupowania dużej ilości tego rodzaju

18 Por. F. H. Knight, op. cit., s. 265.
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zdarzeń), pobiera opłaty ubezpieczeniowe, które nie tylko
tworzą fundusz umozli\viający likwidowanie skutków ryzyka,
ale także zapewniają rentowne je  funkcjonowanie.

Zastosowanie postępowania ubezpieczeniowego do ryzyka
związanego z działalnoślcią gospodarczą ma zasięg bardzo ogra
niczony, mianowicie do takich sytuacji, w których dane zda
rzenie można przyrównać do giUIPY (podobnych zdarzeń. Do
tyczy to zdarzeń, mniej lub bardziej praWldopodobnych, które
wykazują niski stopień unikalności i są wyrażalne liczbowo.

Natomiast nie mogą podlegać ubezpieczeniom decyzje gos
podarcze. Świadczy o tym fakJt, że instytucje nie podejmują
ubezpieczenia decyzji gospodarczych na wypadek, gdyby oka
zały się błędne. Okoliczności, które uniemożliwiają ubezpie
czenie wadliwych decyzji, nie sprowadzają się jedynie do uni
kainości wypadków, IkJtórych dotyczą. Rzecz w tym, że de
cYZ1ji gospodalrczych nie można rozpatrywać wyłącznie w kate
goriach ilościowych. Typowe ryzyko związane z ich podejmo
waniem związane jest z dokonywanielTI osądu przez osobę
decydującą. Chociaż takJie osądy \vykazują tendencję do roz
padania się na grupy, werwnątrz l tórY1ch flukJtuacje U10gą się
znosić, tak że zbliżają się one do stałości i wymierzalności,
dokonUjje się to jednak po fakcie, co w świetle ograniczonej
długości czynnego życia człowieka może tylko w niewielkim
zakresie stanowić podstawę przewidywań.

Ponadto zasadnicze elementy decyzji gospodarczych są tak
silnie uzależnione od osoby decyduljącego, przez fakt subie
ktywnego lub iTIoralnego "hazardu", że tylko w bard:zo ogra
niczonym zal{jresie mogą podlegać obiektywnemu opisowi
i kontroli z zeWlnątlr{Z 19" Stosowanie postępowania ubezpiecze
niowego do decyzji  ospodarczych, podejmowanych w warun
kach ryzyka, jest więc praktycznie niemozliwe.

19 Por. Tamze, s. 251.
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Ze względu na rolę subiektywnej oceny przy podejmowaniu
decyzji gospodarczych w warunkach ryzyka powstaje problem
kryteriów dla takiej oceny,  tórych w zasadzie nie wymaga po
stępo\vanie UJbezpieczeniowe. Podstawę dokonywania wyboru
w warunkach ryzyka stwarza bądź kryterium spodziewanej
wartości (EV), bądź kryterium największego prawdopodo
bienstwa. W obu wypadkach zakłada się, że rozkład prawdo
podobienstwa mozhwych alternatyw jest znany osobie pOr
deJmuJącej decyzlję w warunkach ryzyka.

Najczęściej stosowane jest kryterium spodziewanej wartości
(EV) ,w. Polega OIno na wyborze z alternatywnych progiramów
dzialania takiego, który zapewnia naljwiększy spodziewany
dochód.

Załóżmy, że IPodejmujący decy ję Imoże wybrać jeden z
S  (i == I,2,... n) Imożliwych programów (działania, ze względu
na spodziewany stan środowiska ekonomicznego. Każdy z tych
progralTIOW daje w rezultacie W  (Z==I,2,... n) wyników,
które będą zależały od ukształtowania się przyszłych warun
ków. Dla stwierdzenia, który z alternatywnych programów
dZialania zapewnia największy spodrziewany dochód, trzeba
obliczyć spodziewaną wartość (EV - liczoną sumą pieniędzy)
kazdego z nich. Dodaje się więc iloczyny mo:diwych wyni
ków przebiegu Idanego programu działania (W  (i == 1,2... n)
i odpowiadających im prawdopodobieństw P  (i == 1,2,... n).
W ten sposób spodziewana walrtość kazldego z alterlnaty
v/nych programów działania będzie się przedstawiała w spa

n

sób następujący: EV == l) \V PZ. Należy tu pamiętać, że
z=l

mozli,ve wyniki każdego programu działania l11awrzajem się
\vykluczaJą, tj. gdy jeden będzie realizowany, inne automa
tycznie nie Wyst plą, oraz że suma prawdopodobieństw równa

20 Por J 'Xl McGuue, op. Clt, s 130.

15 RyzJko l nIepewnosc
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się jedności ( J:: p  = I) · Podejmujący decyzję wybierze za
tem ten program działania, który zapewnia najwyższą spo
dziewaną wartość, obliczoną w podany wyżej sposób.

Kryter1um spodziewanej wartości (EV) posiada tę właści
wość, że może być zastosowane empirycznie tylko wtedy, gdy
można się oprzeć na dużej lliczbie [podobnych decyzji podejmo
wanych w przyszłości. Spodziewana wartość (EV) stanoWi
bowiem przeciętną, opartą na doświadczeniach z przeszłośc1 21.
W miarę gdy liczba takich samych decyzji wzrasta nieograni
czenie, prawdopodobieństwo spodziewanego wyniku będzie
się rózni!o od wYlniku rzeczywistego o wielkość zbliżającą Się
do zera. Zależność tę wyraża tzw. słabe prawo wieI/kich liczb:

P d b . p {[ W 1 +W 2 +...+Wn ] }rawopoda lenstwo n E(W) > X --+0
PraW1dopodobieństwo, że przeciętny wynik obserwowany

sukcesywnie:

(W 1 +W 2 + 00. +W n )
n

różni się od spodziewanego wyniku E(W) o jakąś wielkość (X),
zbliża się do zera w miarę ,jalk liczba obserwowanych wyników
rośnie do nieskończoności. TaJk, jak wówczas, gdy rzucamy
monetę niezliczoną liczbę razy, możemy się spodziewać, ze
rzutów orła i resZJki będzie w przybliżeniu tyle samo. Trzeba
przy tym zauważyć, że słabe prawo wieLkich liczb nie infor
mu,je, podejmującego decyzję, jaki będzie wynik jego nastęlPnej
decyzja. WSJkazuje ono jedynie na to, że g1dy dana będzie bar
dzo duża liczba identycznych i niezależnynch decyzji, prze
ciętny wynik będzie n prawdolpodobniej bardzo blisko wyniku

21 Por Tamze.
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spodziewanego. Jeśli natomiast podejtTIujący decyzję opiera
sWólj wybór na obserwacji wyników niewielkiej liczby decyzji
podejmowanych w przeszłosci, kryterium spodziewanej wal
tości (EV) staje się bezużyteczne. Oczywiście nie zmniejsza to
wartości tej techniki dla wszystkich wypadków, w którycb
znany jest rozklad prawdopodobieństwa.

Drugą podstawą wyboru przy podejmowaniu decyzji w wa
runkach ryzyka jest kryterium największego praWldopodobień-'
stwa. Podeljmujący decyzję wybiela taki program działania,
który zapewnia największe prawdopodobieństwo danego rwy
niku. Oznacza to, że kieruje się on raczej rozkładem prawdo
podobieństwa niż wysokością dochodu, który mogą przynieśc
alternatywne programy dzialania. Podejmujący decyzlję w wa
runkach ryzy/ka wybierze w takim wypadkJu raczej mniej szą
wartość, ale za to antycypowaną z więks ym prawdopodobień
stwem 22. Na marginesie dodajmy, że ten sposób postępowania
w warunkach lyzyka wyraźnie podważa znaną staJtyczną za
sadę o maksymalizacj i zY1sku.

Omówione wyżej kryteria jako podst;:lwa decyzji produk
cyjnych, mają zasięg ograniczony do warunków ryzyka. Tym
czasem \produkcja tylko w niewJelkim zakresie przebiega w ta"""
kich warunkach. Dotyczy to jedynie dóbr masowych i jedno,
rodnych o ustalonym popycie, tj. tych, o których zakupie decy
duje cena J ustalona potrzeba, a na motywacje konsumenta
nie mają wpływu: lTIoda, gusty, technika, polityka i oddziały
wanie społeczne. Przykładem mogą tu być niektóre produkJty
rolnicze, jak zboże lub łatwo psujące się owoce. W przewa
żające) większości decyzje produkcyjne podejmuje się narw
miast w warunkach niepewności.

22 POi. Tamze, s. 1 2 4.
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METODY POSTĘPOWANIA W WARUNKACH
NIEPEWNOSCI

Warunki niepewności charakteryzują się, jak wiemy, bra
kiem obiektywnej wiedzy pozwlalającej ustalać prawdopodo
bienstwo zaistnienia w przyszłości lTIOzliVlych stanów rzeczy
wistości gospodarczej. Redukcji lub zapobiegania skutkom wy
stępowania niepewności dOlkonuje się za pomocą metod oklre
ślanych ogólnie mianem specjalizacji. Polega ona na powie
rzaniu funkcji podejmowania decyzji lProdUl cyjnych 23 ludziom
posiadającym odpowiednie dyspozycje psychiczne. Specjali
zacja, czyli podejmowanie decyzji w warunkach niepewności,
uwzględnia prognozy gospoda,rcze, przewidywania i planowa
nie, Il{JtÓre ułatwiają dokonywanie adekwatnych wyboró"\Ąl.

Zbadajmy bliżej elementy składowe funkcji specjalizacji.

Osobowość podejmującego decyzje

W sytuacjach, w których można zastosować metodę kryte
riów stochastycznych, problen1 decyzji nie tlastręcza więksIzych
trudności. Przyjmuje się taką alternatywę, dla której prawdo
podobieństwo pożądanego wyniku jest najkorzystn ejsze z pun
ktu widzenia podejm jącego decyzlję. Slprawa jednak zaczyna
się komplikować wó\vczas, gdy dec)l1dujący staje przed nie
znaną przyszłością, a probabilistycznych kryteriów decyzyj
nych nie da się zastosować. W takiej sytuacji trafność decyzji,
czyli w)T1boru, będzie w dużym stopniu zależała od predyspo
zyoji psychicznych osoby podejmującej decyzję. Badania wy
kazują, że reakcje osoby podejmującej decyzje w warunkach
niepewności są przyn jmnielj w części funkcją jej osobowości.
Osobowość człowieka definiuje się jako podstawową organi

23 P01. F. H. Knight, op. cit, s. 239.
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zację jednostki, która określa jej unikalną naturę lub indywi
dualność wspóldzialania ze sobą i z otoczeniem. Je t to pojęcie
całościowe, zawierające takie zintegrowane właściwości czło
wieka, jak system wartościowania,  lTIpulsy, zainteresowan.ia,
ideały i [jeszcze inne cechy, które tworzą indywiduum żyjące
w społeczeństwie. Każdy czlowiek posiada więc określoną oso
bowość, która decyduje o jego stosunku do niepewności. Sto
sunek ten zmienia się   wiekiem 24.

Reakcje podejmujacego decyzje w warunkach niepewności
polegają zatem na postrzeganiu obiektywnej niepewności
w sposób subiektywny. I\.lożna tu wyróżnić trzy zasadnicze
typy reakcji. Jedni ludzie wykazują skłonność do niedoce
niania obiektywnej niepewności. Nie dostlrzegają oni poten
cjalności  mian i niemożności ich przewidywania. Ich decy
zje są (najbardziej narażone na bł d. Skrajnie przeciwległy typ
tworzą osoby, które wyolbrzymiają niepewność, traiktując ją
nierealistycznie. Tworzą one w swojej psychice coś w rodzaju
subiektywnej niepewlilości, która może wytworzyć niezdolność
do podjęcia decyzji. Wreszcie istnieją ludzie, którzy realisty
cznie oceniają rzeczywistość, ale lubią hazard. Wielu z nich
uważa, że życie związane z ponoszeniem ryzyka i niepewności
przynosi satysfakcję, nadaje sens ich działalności 25. Decyzje
tych ludzi będą prawdopodobnie najbardziej trafne.

Przyczyny tego określonego rysu osobowości człowieka,
który determinuje jego stosUInek do niepewności, wywołane są
niewątpliwie wieloma czynnikami, których zbadanie jest
domeną psychologii i socjologii. Niemniej można tu podkre
ślić dwa najważniejsze z nich: kultura narodu i powodzenie
w podejmowaniu decyzji.

Kultura nalrodu, pojlTIOWana jako system podstawowych

24 Por. W E. Henry, Personalzty F actors, zn Managerzal Reaction to
Unceltaznty. W pracy zbi0rowe  Expectatzon..., op. Cit., s. 86-93.

25 Por. Tamze, s. 89.
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wartości duchowych i mwterialnych, rzutuje na indywidualne
percepcje świata i cele (dzialalności gospodalrczej. Tak po
jęta kultura "...oddzialywa w różnoraJki sposób na jakość
i intensywność odczuwania Illi pewności... l(jsztaŁtuj e ona prze
wazające perspekJtywy na przyszlość, t n. zakres, do jakiego
jednostka myśli wprzód i decyduje wprzód" 26.

Drugi czynnik wpływający na percepcję niepewności to
stopień osiąganego powodzenia. Istniej e wiele psychologicz
nych dowodów, że aspiracje, które wpływają na decyzję, są
wysoce czułe na powodzenie i niepowodzenie. Trwale niepo
wodzenie w osiąganiu pożądanego celu zmniejsza aspiracje
i vzce versa. Stałe nieosiąganie poziomu aspiracji może dopro
wadzić do tego, że racjonallne adaptacyjne zachowanie się
zostaje zastąpione przez zachowanie emocjonalne. Będzie to
albo subiektywne wyolbrzymianie niepewności, albo tez agre
sywny stosunek do niej, polegający na jej niedocenianiu. Zna
ne jest powiedzenie, że najważniejszą rzeczą przy podejmowa
niu decyzji w warunkach niepewności jest zdecydowanie.
Jednostka zaś wtedy Ijest zdecydowana, gdy podejmowała już
decyzje trafne. Podjęcie szeregu błędnych decyzji staje się po
żywką dla neurozy nawet u psa - jak wykazał 1. Pawłow.
Zdecydowanie więc pochodzi od siły, a slla przychodzi z suk
4JeSenl. Gdy natomiast ktoś ponosi same niepowodzenia, za
czyna się wahać i p.czesądnie reagorwać na niepewność 27.

Rozmaitosć reakcji jednostek na niepewność wynika ze
zróżnicowania stopnia ufności, jaką mają one wobec swoich
osądów przyszłości oraz swoich zdolności egzekwowania pod
jętych decyzji. Przy tym ufność ta jest dość niezależna od
rzeczywistej wartości samych sądów i zdolności 28. Różny jest

26 Por. A Lauterbach, Soczal Factors tn Bustness Unceltauzty. W pracy
.zbiorowej Expectatton.. op. Clt, s 95

27 Por G P Meredlth, The Surpnse and Eptstemtc Theol y ol Expec
tatzon, tamze, s 82

28 Por. F H Knight, op Clt, s 242



Metody postępowanza w wal unkach ryzyka z 1lzepewnoścz 231

także stopień zdecydowania ludzi w wyborze stosunku do
przyszłeJ 
ytuacji, którel; osąd dotyczy.

Uwagi o osobowości jednostki, chociaż nie leżące w zakresie
badari ekonomice:nych, były potrzebne ze względu na wyraźną
zależność decyzji, podejmowanych w warunkach niepewności,
od osobowości decydującego.

Decyzje a prognozy i przewidywania

Przekonaliśmy się, że umiejętność podejmowania decyzji
w warunkach niepewności ma wiele ze sztuki, co jednak nie

fil

oznacza, że nie ma tu mi e; sca dla solidnego rzemiosla. Po
dejmowanie decyzji w warunkach niepewności, mimo że jest
zalezne od procesów zachodzących w psychice jednostki, nie
sprowadza się jednak wyłącznie do nich.

Podjęcie decyzji "..oznacza, ze jeden, dwa lub więcej a
tów
ma być wybranych lub zdecydowanych. Przy decydowaniu się
na akt muszą być wzięte pod uwagę mozliwe stany świata,
jak również konsekwencje zawarte w każdym akcie dla każde
go mozliwego stanu rzeczywistości" 29. Akt decyzji Ijest zatem
rownoznaczny z akJtem wyboru.

\Y/ odniesieniu do przyszłości inteligentna decyzja moze zre
dukować element nieperwności. Zależy to od mozliwości opar
cia decyzji na analizie czynników mogących mieć wpływ na
ukształtowanie się przyszlej sytuacji. Analiza ta jest dome
ną czynności, które określamy mianem prognoz i przewi
dywań.

Prognozy i przewidywania są integralną częścią metod po
stępowania w warunkach niepewności zwanych specJalizacją.
Prognozy ekonomiczne obejmują gromadzenie i przertware:anie
obiektywnych danych oraz formowanie na tej [podstawie sza

29 Por L J Savage, The Foundatzon ol Statzstzcs, New York 1954, s 13
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cUJnków W postaci ant)71cypowanych wielkości poszczególnych
zn1iennych ekonomicznych 30.

Przewidywanie natomiast polega na wyobrażeniu zdaczenia
lub sytuacji związanej z określoną prz) szłą datą i traktowanej
jako mozliwe następstwo określonego, dostępnego działania.
Jest to więc stan umysłu uzasadniony prze onaniem, że nie
istnieje absolutna wiedza odnośnie nadchodzącej przyszłości.
Przewidywania będąc subiektywnym zdaniem na temat przy
szłości 3\ są z'\vliązane z tą stroną procesu podej mowania de
cyzji, która z samej istoty rzeczy zależy od osobowości decy
dującego. Stanowią OIne jego osobisty stosunek do tych ele
mentów przyszłości, których nie da się ująć w grupy skwaaty
fikowanych wielkości.

Zanalizuj emy obecnie prognozy. Dzielą się one na krótko
terminowe i długoterminowe. Pierwsze odnoszą się do p.co
dukcji w ramach istniejącego aparatu wytwÓrczego, drugie
natomiast uwzględniają inwestycje 32. W naszych rozważal1iach
będziemy mieli na uwadze 1ed)llnie prognozy krótkoterminowe.

Podstawą formowania prognozy są odpowiednie dane, które
dzielą się Ina dwie gru/py: dane ex ante i dane ex post. Dane
ex post odnoszą się do przeszłego lub aktualnego stanu zmien
nych ekonomicznych. Są to Wlszelkiego rodzaju sprawozdania
i bilaJnse. Gromadzenie oraz analiza tych danych określa po
zycję wyjściową dJa każdego rodzaju prognoz. Każda technika
formowania Iprognoz ekonomicznych musi opierać się w klu
czowych punkJtach na założeniu, że niell{jtóre powtarzające się
w Iprzeszłości zj awiska zalj dą również w przyszłości.

Przez dane ex ante ro umiemy takie, które odnoszą się do

30 Por. F. Newbury, Buslness Forecastlng, New York 1951, s 2-4
i H. Thell, Economlc Forecasttng and Poltcy, Amsterdam 1961, S. I i nast.

31 Por G. Katona, Buslness Expectatlon ln the Framewol k ol Psycholo
glcal Economlcs. W pracy zbiorowej Expectatlon.., op. Git, s. 59.

12 Por J M Keynes, Ogolna teona zatrudnlenza, plocentu z pzenzqdza,
Warszawa 1956, s. 62-3 i 188-9.
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antycypowanych wielikości zmiennych ekonolnicznych lub przy
szlego zachowania się jednostek gospodarujących. Dane ex
ante można z grubsza podzielić na pięć kategorii 33:

I) wszelkiego rrodzaju umowy,
2) budzet i preliminowane (Wydatki,
3) obliczenia szacU/nl!<Jowe dokonywane przez statystyków,

ktÓrzy dlogą ekstraiPolaclJi dostarczają dodatkowych danych,
4) dane dotyczące intencji konsumentów odnośnie za upu

różnych towarów,
5) opinie ekJs1pertów gospodarczych na temat przyszłego

ukształtowania się warun!<Jów gospodalrowania.
Specyficzny zespól danych strunowi okireślona /Wiedza, 1ztó.cq

z racji znaczenia, Ijakie posiada dla lpirocesów kierowania pro
dukcją dóbr, możl11a zal\iczyć do glrupy danych ex ante. Wiedza,
będąca rezultatem celo"\vych pre:emyśileń, badań, eksperymeln
tów i obserwacji, zwiększa zdolność przewidywania przyszłoś i.
Dzięki rozwojowi wiedzy kierowanie produkcją można oprzeć
na mocniejszych podstawach niż w przeszłości. Jest to sku
tek wy rycia szeregu Iprawidłowości rządzących procesami
gospodarczym,i oraz stosowania bardziej lZaawansowalnej tech
niki kalkulacj i i p lanowalnia.

Ludzie kierują,cy gospodarką mają prześrwiadczenie, że po
stępują bardziej prawidłowo njż ich poprzednicy. Rosnąca ich
wiedza jest bowiem prerekJwizytem inteligentnego przewidy
wania. Może ona iP.czesunąć hierarchię hipotez, na których
opiera się decyzje, od bioJogicznego prawdopodobieństwa na
poziom intelektualnej kalkulacji 34.

Dane ex post i dane ex ante stanowią zbiÓir informacji do
forlllowania proginoz. Ocena tlrafności prognozy mU/si być do
konywana ex post w świetle informaqji, metod analitycznych
i narzędzi dostępnych ex ante. Wprawdzie taką ocenę należy

33 Por G Katona, op cit, s 59-60.
34 Por G. P. Mered1th, op. cH, s. 80.
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przeprowadzić dla każdego wypadku z osobna, ogólnie jednak
biorąc wartość każ1dej Iprognozy będzlie zależała od jej horyzon
tu czasowego i kompletności Jnformacji, lila której jest on
oparta.

Zależność dokładności prognozy od wyprzedzenia w czasie
jest oczywista. Marg,ines błędu rośnie w mlialrę oddalaJnia się
hOlryzontu cza1soweg;o dla ,danej prognozy. Potwierdzają to ba
dania empiryczne. JaJ kolW1ielk zostały one przeprowadzone
w warunkach gospodarki kapitalistY1cznej, jednak dla niektó
rych parametrów, takich j ak np. wielikość i strUll<Jtura popytu
czy wielkość sprzedaży pojedynczego przedsiębiorstwa, za
chowują pełną wartość nalU ową wwa,runkach socjaHstycznych.
Jalk wynika z tych badań, np. prognoza wielkości sprzedaży
dla przedsięrbiors1twa ma praktyłczne znaczenie tylko wówczas,
gdy horyzont cZaJsowy nie przekracza dwunastu miesięcy 35..

Podobnie prosta Ijest zależność dokładności prognozy od
stanu informacji. 11m pełniej,sza jest informacja, tym dokład
niejsza prognoza. W pra1ktyce jednalk zebranie peŁnej infor
macji, tak by oparta na nie,j prolgnoza elilminowała niepewność,
nie  awsze jest możliwe, a także opłacalne.

Zebranie pełnej informacji (dotyczącej moe:liwego kształtu
przyszłości (jest z wielu W1Zględów niesł)lichalfiie ultrudnione.
Przede wszystkim na uformowanie się przyszlej sytuacji ma
Wlplyw ogromna lliczba cZY1nników, ktÓrrJ1ch zbadanie nie zawls e
jest mo liwe przy istniejących metodach. Ponadto wiele z tych
czynników lnie da Isię w ogóle określlić, wobec czego nie można
ich gromadzić, przetwarzać   etkstrapolować za pomocą metod
lnatematyczno-staty1stycznych. Wlreszoie istnienia wJelu cZ)liP
ników, mających W1plY1w na przyszłą IS)71tuację, sporządzający
prognozę nawet nie podej,rzewa.

35 Por. Ch. C. Holt, F orecasting Requirenzents Irom the Business Stand
point. W pracy zbiorowej The Quality and Econonzic Signilicence ol Anti
cipation Data, Princeton 1960, s. 19 i nast.
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Zbieranie informacji gospodarczych podlega regulom rachun
ku ekonomicznego podobnie jak każda działal\ność gospodar
cza. Dlatego przy sporządzaniu prognoz nie może być brana
pod uwagę każda informacja, która zwiększa dokładność pro
gnozy. Uwzględni się tyllko taką, k1tóra nie tylko zmniejsza
stopień niepewności, lecz zapewnia korzyści przekralcz jące
koszt zwiększenia zasobu informaCiji. Jeśli więc koszt błędów
prognozy porówna się z kosztem jej zwiększonej precyzji, to
może się okazać, że bardziej opłaiCa się oprzeć decyzję na
mniej Idok adl1ej, ale za to tańszej prognozie. Dodatikowa iln
formacja, k1tórej koszt przewyż,sza przyrost korzyści płynącej
ze zwiększenia jej zakresu, przestaje być gospodarczo uzasa
dniona 36.

Dokładność prognoz ograniczają niedoskonale metody zbie
rania i przetwarzania informalcji. Trzeba więcej wiedzy i do
świadczenia od dotychczas zgromadzonych, aby zapewnić pełną
informację ekonomiczną. Nliemniej jednak - jak sądzi Koop
mans - nie ma powodu, dla którego nie mielibyśL1ny się spo
dziewać w przyszłości walrunków, kiedy różne bieżące infor
macje ekonomiczne będą regularnie kompletowanc, talk samo
j a,k obecnie dane meteorologic ne.

Mimo niedokładności prognozy ekonomilczne zwiększają
stopień ra1cjonalizaqji procesu podejmowania decyzlji w wa
runkach niepewności i czynią go w pewlnym sensie bezosobo
wym. Zakres zobiektyrwizowaJnia procesu podejlmowania de
cyzji dzięki wykorzystaniu prognoz zależy od tego, w jakim
stopniu czynniki "\vpływające na przyszłą sytuację dadzą się
okreśMć. Tam, gidzie można s o111jpletować wszellkie niezbędne
dane, prognozy prowadzą do gotowych rozwiązań decyzyjnych.
Ma to zastosowanie glównie przy podejmowalniu decyzji opalr
tych na rutynie, tlj. takich przy których konieczne jest zastoso

36 Por. F. Modigliani i K. Cohen, The Szgnilicance and Uses ol Ex
Ante Data. W pracy zbiorowej Expectation..., op. cit., s. 152 i nast.
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wanie odpowiedniej zasady postępowania znanej z sytuacji
przeszłej. Decyzja w takim wypadku będzie polegała na me
chanicznym przekazywaniu poszczególnY1TI elen1entom orga
nizacji postulatów wynikających z prognozy. Być n10ze dlatego
ekOn01TIetrycz;Je lTIetody formowania prognoz i cały aparat
matelTIatycznego rozumowania z tym związany okresla Slę
niekiedy mianem statystycznej teorii decyzji 37.

Przy podejmowaniu natomiast decyzji koncepcyjnych, a Die
rutynicznych, prognozy nie dają gotowych rozwiązal1. W tym
wypadku muszą być brane pod uwagę czynniki, których nie
da się skwantyfl\kować w formle określonych modeli ekono
metrycznych, takie jak: pogoda, polityka, przesądy, przyzwy
cZ31jenia oraz "psychologia". Proces podejmowania decyzji
koncepcyjnych obejmuje oprócz prognozy również ocenę osoby
decyduJjącej. Trzeba tu więc uwzględnić wiele niewiadomych,
których prognoza nie jest w stanie objąć. Prognoza n10ze stano
wić niezbędną podstawę decyzji w warunkach niepewnosci,
ale proces ten nie może być całkowicie zobiektywizowany, co
oznacza, że wpływ osobowości decydującego przy podejlTIo
waniu decyz\ji koncepcY1jnych jest nadal dosć znaczny.

Podejmowanie decyzji koncepcyjnych w warunkach niepew
ności wymaga oprócz prognoz również przewidywań, jako
jeszcze jednej niezbędnej podstawy inteligentnego wyboru.
Formowanie przewidywań jest domeną ludzi posiadających
zdolności w tym kierunku. Przy tY1TI nie zdolność przewidy
wania w ogóle czyni ,jednostkę dobrym kierownikien1 gospo
darczym, ale formowanie lepszych przewidywań od tych, l{Jtóre
dokonują inni. Jeśli zawód Ultożsamiamy z rutyną, to trawestu
jąc powiedzenie SchumiPertera można stwierdzić, że w tym sen
sie podejmowanie decyzji opartych na przewidywaniach oie

37 Por Ch C Holt, op alt, s 24, O Lange, W stęp do ekonometl zz,
Warszawa 1961 1 Optymalne , op C1t, Olaz W. Sadowsk1, T eona ,
op. C1t.
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jest zawodein, tak samo Ijak podejlmowanie decyzJi strategicz
nych i operacyjnych, chociaż ta wlaśnie funkcja, a nie rutyna
charaJkteryzuje Idzialanie dowódcy wojskowego na froncie. Tak
więc podejmowanie decyzji koncepcyjnych w warunkach nie
pewności wymaga nie tylko znalezienia optYlnalnego wyboru,
ale 1 ównież istnienia nieskrępoW1anej wyobraźni.

Przewidywania, j ak wiemy, w przeciwieństwie do prognozy
stanowią subiektywną ocenę przyszłości, nie zaś formę obiekty
wnych danych dotyczących przyszłych wielkości określonych
z1niennych ekonomicznych. Toteż opraco'\vanie teorii formo
wan1a przewidywań,  tóra by mogla być podstawą opracowa
nia techniki przewidywań, stanowi ogromną trudność. Każdy
czlowiek podejinujący decyzję może w swoisty sposób docho
dZic do oceny przyszłości. Opracowanie zaś teorii przewidy
wan wymagaloby ustalenia i uogólnienia procesów n1yślowych
zachodzących w gło"\vie decydującego w tral cie formowania
przewidywań.

W nauce istnieje dziś co najmniej sześć teorii UJsilujących
wYjaŚniĆ proces podejmowania decyzjli w oparciu o przeWli
dywania 38. Zaliczamy do nich zasadę P. Laplace'a, tzw. kry
terium "maximin" sformułowane po raz pierwszy przez
A. Walda, tzw.  ryterium "maximax", zasadę L. Hurwicza,
zasadę "minllnaxu" skJutków błędnej decyzji L. Savage'a, oraz
zasadę potencjalnego zaskoczenia G.L.S. Shackle'a.

Poświęciiny nieco uwagi teolii potencjalnego zaskocze
nia. W odrózl11ieniu od pozostałych jest ona prawie nie znana
'Iv polskiej literatJurze ekonomicz\nej, a w)71daje się najciekawsza.
Teoria ShackJle'a w sposób bodaj najbardziej relPrezentatywny
stara się opisac procesy zachodzące w umysle człowieka w trak
Cie forn10wania osądów i ocen dla podjęcia decyzji. Pozostałe
\vymienione teorie starają się natlomiast przedstawić problem

38 Por O Lange, Optymalne., op clt, s. 274- 2 94 1 J. W. McGUl1e.,
op Clt, s 124-135
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na płaszczyźnie ilościowej, stosując upraszczające założenia,
których zresztą nie da się uniknąć, jaJk zawsze wtedy, gdy się
chce przedstawić skompHkowaJną rzeczywistość za pomocą
jęz)7lka matematycznego, który OIkaJZuj e sic;  byt ubogi.

WY1jaśnijlmy najpierw, że ShackJle rozumie przez zaskoczenie
po prostu stan umysłu UlkszltaŁtowany przez wiedzę o akJtual
nym wyniku działania. Przy ce:ym Iten stan umysłu ex post jest
uwarunkowany stopnielTI wiary ex ante. Im większa wiara
w okreś l 101ny wynik, tym mniejlsze zaskoczenie gdy okaże się on
prawdziwy i vice versa. 39

ShaClkle zaklada, że podejmUjjący decyzję w warunkach nie
pewności postępuje !Zgodnie z subiektYW1nym wyobrażeniem
przyszłości 40. Na podstawie przewidywań tworzy on w swoim
umyślle zespół hipotez odnOlszących się do przyszłego działania.
NliekJtóre z tych hipotez wydalją Isię osobie przewidującej tak
nieprawdopodobne, że bylaby ona zaskoczona, gdyby okazało
się, że hipotezy te są prawdziwe. Ilnne zaś wydają się tak pe
wne, że nie Imoże być mowy o zaskoczeniu. O tych ostatnich
Shackle móWti, że potencj alin e zaskoczenie z nimi związane
równa się zeru. Plomiędzy tymi granicami mieszczą się hi po
tezy, które nie ISą zupełnie pewne, ale też nie są całkowicie
niemożli"\Ve. Są one lltPore:ądikowane w umyśle przerwidującego
według stopnia możliwości ich wyst pienia. Wszystkie hipo
tezy wzajemnie się wykluczają - przYljęcie jednelj z nich auto
matycznie powoduje odrZ1ucenie pozostałych. Na atrakcyjność
każdej h potezy W1Pływają dwie zmienne niezależne: wartość
hipotezy (face value) oraz "siła, z jaką się ona narzuca, aby
traktować ją, jakby była praw,dziwa" 41. Wartość hipotezy jest
miarą wypłaty, wyrażoną sumą /pieniędzy, jaką przyniosłaby
h1poteza, gdY1by okJazała się praW1dziwa. Natomiast siła z jaką

39 N. Georgescu-Roegen, op Cit., S. 2.1.
40 Por. G. L. S. Shackle, Uncertatnty..., op. cit, s. 39.
41 Tamze, s. 19.
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"hipoteza się narzuca" zależy od stopnia wiary w Jej praw
dziwość. Ten właśnie stopień wiary w prawdziwość hipotezy
Shackle określa mianem "potencjonaJlnego zas oczenia".

Tak więc sila atlrakcyjlilości hipotezy Jest funkcją dwóch
zmiennych: potencj alnego zaskoczenia i wielkości \vypłaty
związanej z daną hipotezą. W ollilo przy tym przypuszczać, że
będzie to funl<Jcjla malejąca pierwszej  miennej i rosnąca dru
giej. Siła atra1kcyjlna h potezy, o kJtórej wiadomo, że jest nie
możliwa, by mogła okazać się prawdziwa, będzlie się równała
zeru. Nie należy zatem - zdaniem Shackle' a - przypuszczać,
by uwagę formułującego przewidywanie przyciągała /Wartość
hipotezy niemożliwej. Tak samo, Ijak niekoniecznie musi przy
ciągać go walrtość hipotezy ca kowicie peWJnej. To, co go bę
dzie interesowało napraWldę, to pewne Ikrańcowe  onsekweln
cje hipotezy, o której jest przekonany, że może okazać się
prawdziwa, a które przesądzają o tym, czy decy ja zostal1ie
podjęta na podstawie tej hipOltezy.

W umyślle przewildUljącego każlda hipoteza reprezentu\je parę
potencjalnych wypłat, z których jedna jest naljlepsza, a dru
ga najgorsza dla tej hipotezy. Najlepszym wynikiem jest 'NY
płata, która zapewnia najwyższą korzyść przy dan)l1m poten
cjaJnym zaskoczeniu. Najgorszym zaś - wypłata najniższa,
o ktÓrej przewidujący jest przekonany, że może wystąpić przy
tym sam)l1m /potencjalnym zaskoczeniu. Te dIWie krańcowe
konsekwencje każdej hipotezy stanowią - najlepsza nadzielja
(the best hope) i najgorsza obawa (the worst fear) dla osoby.
Od tych dwÓch wielkości, przy Idanej osobowości podejmu
jącego decyzję, będzie zależało czy wybór zostanie oparty na
danej hipote ie czy też zostanie ona zastąpiona inną. Można
przy tym zakładać, że ,spośród wszystkich hipotez wybierze
się reprezentującą najmniejszą dozę sceptycyzmu. Jeśli na te
mat przyszlej sytuacji istnieje tylko jeldna możliwa h poteza,
o jej przyjęciu decJldude jedynie jej przYPl1szcza na wartość.
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Konstrukclj a teorii potencj alnego ZlaiSI ocze!nia przypomina
rozumowanie probabilistyczne. Jednalk istni jle tu jedna za
sadnicza rój;lnica. Przy rozumowaniu probabililstycz,nym suma
rozkłialdów prawdopodobieństwa musi się równać jedności,
8 by zespół możliwych alternatyw byl określony. Natomiast
stopień potencjalinego zaskoczenia, IPrzY1pisywany każdej hi
potezie z subiektywnie skolnpletowanego zespołu hipotez,
a odnoszącego się do określOInego przew idywania, nie musi
dawać w sumie jedności. Oznacza !to, że forn1ujący przewi
dywanie nie musi znać wszYJst ich możliwych hipotez odno
szącJlch się do przyszlelj sytuacji.

Stw 1 ierdziliślny zatem, że dla podejmowania decyzji \v obli
czu nie znanych elementów przyszłości niezbędną podstawą są
zarówno prognozy, jak i przewidywania.

Plany a decyzje

N ależy uściślić pojęcie planowania, ponieważ cZęsto używa
się go do oklreślania różnych zjawisk .1 2 .

Plalnowanie ekonomiczne stanowi świadome i celowe kie
rowanie procesami gospodarczymi, przez kltóre rozumiemy
koordynację ex ante środków dla osiągnięcia określonych ce
lów 43. Plaln jest więc, z samej istoty rzeczy, progralnem dla
przyszłego Idzliałalnia, planowanie zaś procesem polegającym na
przygotowaniu programu dla (przyszłej akcji. Proces plalnowania
jest dy,nalniczny, ponieważ \U ględnia czynnik czasu popizez
ustawiczne wy1bieganie w przyszłość.

Istota procesu planowania sprowadza się do koordynacji
ex ante 44. Dla zrozumlienia sensu teg10 st\vierdzenia trzeba

42 Por. J. Elhot, Economzc Plannzng Reconszdered, "The Quatterly Jour
nal of Econoffilcs" 1958, nr I, s. 58

43 Por. O. Lange, Ekonomza polztyczna, op. cit, T. I, s. 157 i nast. Olaz
M Dobb, An Essay.., op. Cit., s. 5.

44 Por. J. Elhot, op. cit., s. 56 i nast.
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zdać sobie sprawę, że z punktu Wiidzenia [jednostki planudącej
przyszłość nie jest jednorodna. Dla plalnlifikaltora istnieją w za
sadzie dwa tYiPY przyszłości. Wlszystkie WJldarzelnia, kJtiÓre na
stąpią ca korwicie niezalleżlnie od wolli planif,ikaiJora, okJreśla się
mianem przyslZłości koniunkJtJuralnej. PiZY tym przez przyszłe
wydarzenia rozumlie się zeslpół czynnikJów Wlplywających na
ukształtowanie się przyszłej sytuacji. N atomlialst ograniczona
ilość przy szłych wydarzeń, czyli zespół ,czynników ()iddziału
jących na przyszłą sytuaoję, na które musi lub może wpływać
planifikator 45, to przyszłość k.ontrolowana. Stąd wynika za
kres koordynaoji ex ante dokonywanej przez planifikamorla,
a jednocześnie bardziej precyzyjna definicja planowania.

Proces planowania Ista\nowi zatem  oordynaiCję ex ante tylko
tych czynnill ów,  tóre podlegają kontroli plani'fi'katora. Po
zostałe czynniki, maj ąlce wpłyrw na przyszłą sytuaoj ę, nie mogą
być IkoordYlnorwane ex ante przez planiflikaltlora, poniewaj; nie
podlegają jego kOlntroli. Są one naton1iaJst przeidmliotem pro
gnoz i przewid)1Wiań. FalkJt, że planowaniu mogą IPlodlegać czyn
niki, nad którymi planifikator Isprawuje kontrolę, wynika
z wcześniej przytoczone\j definicji mÓW1iącej o "świaldomym
i celrowym kierowalniu". W istocie nie maż/na śWliadomie i ce
lorwo kierować cZYimś, co wymy1ka Isię spod oddziaływania wolii
kier'Ujjącego. Toteż, gidy mówimy, że przedsiębiorstwo planuje
p1JOidukcję, to wiadomo, że chodzi o koordynaoję ex ante czyn
ników produkcji zlnaj,dUljącytCh się w jego dyspozycji w cedu
osiągnięcia określlonego woLumenu pro d utktc jli w przyszłośtci 46.
N atomiast nie mlożna powiedzieć, że przedsiębiorstwo plan ulj e
wielkość splrzedaży, ponieważ zależy OIna od decyzji  ODiSU
me11ltów. W tym wypadku \przedsiębiorstwo może opralcowy
wać tyl'ko prognozy.

45 Por. Keilhau, Principles ol Private and Public Planning, cyt. za
J. Ellilotem op. cit., s. 67.

46 Por. The Quality..., op. cit., s. 5.

16 Ryzyko l nIepeVvnosc
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Pozostaje obecnie ustalić wzajemny stosunek mliędzy pla
nowaniem a podeljmowaniem decyzji. Podjęoie decyzji 
jaJk wiemy - jest równoznac ne z dokonaniem wyboru jednego,
dwóah łub więcej akJtów na pOldstawie informruclji odnoszącej
się do "możliwy\ch stanów świata". Konieczność jpodi ęcia de
cyzji, czyli dOlkOlnania Wy1bOlru, W)7lstę/puje wówczas, gdy dana
a).{Jcja nie wynika z istnieljącej sytuacji automatycznie, ale musi
być wJbrana i zdecydowana.

W procesie ,kierowania pirodul cją występują decyzje dwoja
kiego rodzaju: jedne z nich wybieg ją kOlnsekwelncjalmi na
przód, inne łączą się z realizacją \przyjętego programu. Pierw
sze Ddnoszą się do tych czynności kierowniczych, kJtóre okre
ślamy mianem fUlnkcjli przewidywania i planowania, drugie
n8ltomiast łączą się   tymi czynnościami, kJtóre okJreślamy £unlk
cją realJzacji 47. Nas interesu ą prz de wszyscl.<:im decyzje piertW
szego rodzaju.

Decyzje te sta;nowią akty wybot!u dotyczące przyszłego dzia
łania, oparte na progno ach i przewildywanJach i ja1<Io talkie
są podstawą dla planowania. Planowanie zaś ma zapeiWJnić
havffionijne i spra"W1ne osiągnięcie celu wyznaCZOIneiglO doko
nanym aktem wyboru. Tak więc decyzja zajmlUje po ycję nad
rzędną w stOlsUJnlku do planu li nie może być z nilm uto sa
miana.

W prakJtyce bywa, że trudno odróżnić decyzje od planu.
Decyizje bowilem są pOldejmowane w rÓŻ1nych stadiach oplraco
wywania planu, a niekieldy tr2eba skJorzystać 2: planu, by dojść
do rlecyzjL Stąd duża współzaleŻ1ność między planorwanlelm
a decydowaniem. Niemniej jednak istnielje zespół cech,  tóry
odrólŻnia !te dwa procesy ofd siebie. DecY1Zia )jest pirzeide  szyst
kim akttem Ijednorazowym. OZlnacza to niemożność uZUipelinia
nia, popfrawiania czy też zgoła "przedecydowantia" jelj. Uzna

47 Por.. Tamże, s. 6.
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nie błędności decyzji jest równoznaczne z j ej odrzuceniem
i podjęciem nowej. Krótko mówiąc, decyzja nie może być
poddana procesowi ulepszenia, któremu moze podlegać plan.
W rzeczywistości ziniana decyzji nie zawsze n1usi pociągać za
sobą l{jonieczność zmial11Y planu. Zmiana decyzji może wywołać
jedynie konieczność wprowadzenia do niego poprawelk i uzu
petnień. Wreszcie naj istotniejsza różnica między decydowa
nJem a planowaniem polega na tym, że w pierwszym wypadku
zasadnicze znaczenie ma element wyboru, w drughn nato
lniast - element koordynacji. Związek polega na tym, że pro
ces koordynacji musi być poprzedzony akJtem wyboru.

Jeśli chodtZi o decyzje zrwiązane z funkcją realizacji, to poza
omówionymi wyżej cechami właściwymi decyzjom, od planu
odróżnia je fakt, że dotyczą one posunięć bieżących, podcza;s
gdy plan dotyczy posunięć przyszłych. Decyzj e bieżące bowiem
są konsekwencją nastęlpującYGh po sobie wydarzeń, nie zna
nych w chwili podejmowanJa decyzji, na których oparto plan.

Prognozy i przewidywania a decyzje i plany

Prognozy i przewidywania stanowią czynności zmierzające
do ustalenia przyszłego kształtu i zachowania się czynników
wpływaljących na stan przyszłej sytuacJi, ale nie podlegających
kontroli osoby formułującelj prognozy i przewidywania. Skoro
prognozy i przewidywania dotyczą antycypacji przyszłego
kształtu środowiska ekonomicznego, muszą być więc niezbęd
nYin wstępem do planowania, czyli właściwej koordynacji 48"
W przeciwnym bowiem razie koordynacja ustalona w planie
nie będzie optymalna, wykazując zbyt wielkie odchylenia od
rzeczywistości. Racjonalne planowanie, tj. takie, które w mo
zliwie największym stopniu chroni przed niespodziankami, jest

48 Por. Ch. C Holt, op. dt, s. II.

16*
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zatelTI nie do pomyslenia bez nalezycie llorganizow2 nego syste
111U prognoz i przewidywall. 49.

Wzajemną współzalezl110ść nliędzy prognozami i przewidy'"
waniami a decyzjami i planowaniem w warunkach nieiperwno
sci mozlna przedsItawić następująco:

w y k r e s 22
ZAL:CZNOSC MIĘDZY PROal-JOZAMI,

PRZEWIDYWANIAI\/II, DECYZJAMI I PLANAMI

Prognozy ..... Stan wYjSClowy.... (dane ex post)

.... PrzewIdywania -"
r --..

ł
DecyzJe

..... Plany ...,".. ......

Prognozy i przewidywania biorą za punl{jt wyjścia stan falk
tyczny przy dacie zerowej (tzn. w mOlnencle ich sporządzania),
stanowią antycypacj e dotyczące przyszłego ukształtowania się
środowiska ekono111icznego, w  tórYln lna działać podllliot
podejm jący decyzję i opracowujący plany. Na podstawie
prognoz i przeW1idywań dokonuje się optymaJnego wyboru,
tj. podejllluje się decyzję służącą z  olei za podstawę opraco
"vania \planu. Aby \planowa koordYlnacja ex ante najlepiej od
powiadala przyszłej sytuacji środowiska, plan oparty na de

49 Por. J Pajestka, Z zagadnteń planowanta 'lOzwOJU gospodarczego.
W piacy Zbl0ioweJ Zagadntenta ekonolnu polttyczneJ socJaltzmu, Waiszawa

19 60 , s. 585.
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cyzji dotyczącej przyszłości powinien być jednocześnie odbi
ciem najlepszej prognozy i p.czewidywania, jal{1ie jest dostępne
przy dacie zerowej Gpor. wyl<Jres 22).

*

Problem postępowania w warunkach ryzyka lub niepewno
ści sprowadza się do odpovviedniego kierowania i ekonomicz
nej kontroli. Kierowanie produkcją wymaga dOlkonywania \vy
boru niejako w imieniu konsumenta, i to niekiedy z dosć du
żym wyprzedzeniem w czasie. Podstawowa niepewność zwią
zana z procesem kierowania produkJcją wynika głównie z błę
dnego przewidywania przyszlych zlnian i w związku z tym
podejmowania niewlaściwych decyzji. Aby racjonalnie zacho
wywać się w ziniennych warunkach, tj. redukować skutki tc>j
zmienności, należy umieć podejmować poprawną decyzję, czyli
dokonywać inteligentnego wyboru działania, zapewniającego
najkorzystniejszą pozycję w zespole warunków przyszłości.

Podjęcie właściwej decyzji odnoszącej slię do przyszłych
zmieniających się wa.cunków wymaga stosowania odpowiedniej
procedury. Zreferowaliśmy poprzednio zasady postępowania
w walrunkach ryzyka i w warunkach niepewności. W wypadkJu
ryzyka wykorz)71stuje się różne techniki z zakresu rachunku
prawdopodobieństwa, a w wypadku niepewności znaczenia
nabiera specj alizacj a.

Metody specjalizacji polegają na doboize odpowiednich
ludzi, którzy stosując określone metody dochodzenia do decy
zji, dokon ją wyboru. Do metod tych zalicza się formowanie
prognoz oraz przewidywań. W warunkach niepewności opar
cie planu jednostki gospodarującej na prognozach i przewidy
waniach jest niezbędne dla zapewnienia jego względnej stabi
lizacji. Tylko bowiem talk zbudowany plan może w pewnym
stopniu chronić jednostkę gospodarującą przed niespodzlian
karni i stać się narzędziem redukowania skutków niepewności.
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