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Aksjomat NAP-u:
Kazda praca winna byé wyko-
nana dobrze, tanio, i na czas.

ROZDZIAL XII.

KROTKIE UJECIE ZASAD NAP-U
I OBOWIAZKOW KIEROWNICTWA.

(STRESZCZENIE CZESCI II p. t. «NAP»)
WSTEP. — WIADOMOSCI OGOLNE.

Chcac, aby ta cze$é ksiazki stanowila sama dla sie-
bie pewna samoistna calo§¢ — a to ze wzgledu na tych
czytelnikéw, ktérych caly jej temat nie interesuje do tego
stopnia, by mogli poswieci¢ dos¢ czasu na przestudjo-
wanie poprzednich rozdzialéw, podajemy tu kroétkie
streszczenie tematéw najwazniejszych, omoéwionych
w czesci Il-ej p. t. «<NAP>,

Stopa zyciowa a NAP.

W Stanach Zjednoczonych zaréwno kapital jak
1 praca widza w racjonalizacji przemysiu nieodzowny wa-
runek dla utrzymania obecnej stopy zZyciowej, ktéra —
jak wszyscy wiemy — jest tam o wiele wyZzsza niz u nas,
a takze niz w innych krajach europejskich.

W Polsce powigkszenie konsumpcji wewnetrznej,
tego najlepszego srodka na zwalczanie bezrobocia, wiaze
si¢ nierozerwalnie z koniecznoscia podniesienia stopy zy-
ciowej, bez czego o powiekszeniu konsumpcji wewnetrz-
nej mowy by¢ nie moze.

Cele powyzsze dadza sie osiagna¢, jak zobaczymy
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dalej, przez prowadzenie przedsicbiorstwa w taki spo-
sob, aby rezultatem koncowym byl zysk. Amerykanska
administracja przedsiebiorstw przemystowych uczy nas,
jak nalezy administrowaé, azeby doj$¢ do tego rezultatu,
i dlatego zagadnienie to jest dla Polski bardzo aktualne.

«Credo» NAP-uu — Celem przedsiebiorstwa
jest zysk.

Powtérzymy raz jeszcze «Credo» NAP-u:!

«Osiaganie zysku jest zasadniczym obowiazkiem
kierownictwa. Przedsiebiorstwo winno by¢ tak prowa-
dzone, aby na koncu kazdego okresu wykazywalo zysk —
w formie oprocentowania kapitalu lub tez w formie za-
spakajania prawdziwych potrzeb ludnosci. Jest rzecza
obojetna, czy wlascicielem jest panstwo, samorzad, czy
osoby prywatne». :

Odczego zalezy zysk.

Jednym z najwazniejszych warunkow osiagania
zysku jest otrzymywac jak najwieksza przeciwwartosé za
kazdy wydatek, bez wzgledu na forme, w jakiej go po-
nosimy. Zuzycie energji w kazdej formie jest wydatkiem,
za$ marnotrawstwem jest kazdy niepotrzebny lub zbyt
wielki wysitek.

Aby osiagna¢ zysk przy wszystkich poczynaniach,
nalezy ustali¢ jako pewnik, z jednej strony, ze zachodzi
wspolnos¢ interesow miedzy fabrykantem a panstwem,
oraz miedzy fabrykantem a jego pracownikami, dostaw-
cami i odbiorcami; z drugiej strony — ze od realizacji
tak pojetych stosunkéw wzajemnych zalezy dobrobyt
kazdego przedsiebiorstwa.

: O powodzeniu, a tem samem i zysku przedsiebior-
stwa decyduja w duzej mierze nastepujace warunki:

1 Por. str. 165.
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1) Umiejetno$¢ intepretowania zjawisk ekonomicz-
nych i socjalnych, ktéra to umiejetno$¢ mozna nazwac
sztuka prowadzenia interes6w poza obrebem fabryki.

2) Umiejetno$é administrowania sprawami zwiaza-
nemi bezposrednio z prowadzeniem eksploatacji lub prze-
twarzania.

Zysk bedzie zadowalajacy tylko wtedy, kiedy po-
trafimy racjonalnie wyzyska¢ wszystkie srodki, a wigc
ograniczymy do minimum marnotrawstwo, nietylko przy
eksploatowaniu i przetwarzaniu, ale takze w wydzialach:
technicznym, administracyjnym i handlowym. Innemi
sfowy, — musimy mie¢ racjonalna gospodarke finan-
sowa, racjonalna polityke zakupu i sprzedazy, a co za
tem idzie i wytwarzania, oraz dostateczne zrozumienie
tak zagadnien socjalnych, jak i obowiazkéw wobec pan-
stwa i spoleczenstwa. Stad potrzeba organizacji.

O organizacji.
Czynnik ludzki.

Organizacja nie jest rzecza martwa: stanowia ja lu-
dzie, a nie maszyny. Najlepsze dyrektywy i najlepsze
maszyny nie dadza przewidywanych rezultatéw, jezeli
nie bedzie dobrych wykonawcow.

Organizacja nie moze by¢ zbudowana na przypu-
szczeniu, ze najzdolniejsi ludzie beda w jej szeregach.
Zadaniem organizacji jest przez ulepszenie metod i $rod-
kéw uczynié prace pewnego danego personelu — bar-
dziej wydatna.

‘W mysl zasad Taylora, ciazy na nas ponadto obo-
wiazek zapewnienia pracownikowi odpowiednich §rod-
kéw, oraz wydawania — tam, gdzie potrzeba — odpo-
wiednich instrukcyj. Pozatem powinnismy wyjasnié,
a w wielu wypadkach i zademonstrowa¢, wykonalnosé
wyznaczonego zadania w granicach ustalonych przez nas

wymagan.
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Znaczenie organizacji.

«Wolalbym, zeby fabryki moje sie spalily, niz ze-
bym mial straci¢ moja organizacje. Latwiej jest odbu-
dowa¢é zaklady, niz stworzyé zespoél! harmonijnie z soba
wspoélpracujacych ludzi, ktérzy daza do wytknietego
zgory i jasno okreslonego celu».

Tak niejednokrotnie o§wiadczal publicznie Charles
Schwab. Schwab mial odwage zmiany przekonan. Wszak
kiedy przed 20 laty kupil ze swymi spélnikami kontrolu-
jacy pakiet akcyj Bethlehem Steel Co., towarzystwa,
w ktérem Taylor i jego uczniowie realizowali nowoczesne
metody prowadzenia warsztatow, to zaczal od tego, ze za-
bronil stosowania tych metod, poniewaz woéwczas uwa-
zal je za zbedne; dzi§ natomiast zaklady stojace pod jego
kierownictwem stosuja w calej rozciaglosci zasady
NAP-u.

Schwab jest jednym z najzdolniejszych przemyslow-
céw i potrafil doprowadzi¢ swoje towarzystwo do takiego
rozkwitu, ze stalo sie ono w swoim czasie jednym z naj-
potezniejszych konkurentéw gigantycznego ruchu trustu
stalowego.

Przytoczone o$wiadczenie Schwaba niech stuzy za
dowodd, jak koniecznem jest zrozumieé, iz organizacje
stanowia ludzie, i ze bez pozyskania chetnej ich wspoi-
pracy zadne przedsiebiorstwo na staly rozwdj liczy¢ nie
moze.

Odpowiedzialno$é¢ kierownictwa.

Omawiajac zasady NAP-u, zwracaliSmy uwage na
to*, ze stosowanie zasad amerykanskiej organizacji
przedsiebiorstw przemystowych naklada na kierowni-
kéw bardzo daleko idaca odpowiedzialnosé. Poruszylismy
kolejno sprawe ich odpowiedzialnosci wobec spoleczen-
stwa, odbiorcéw, pracownikow i kapitatu.

1 Por. str. 163.
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PODZIAYX. PRACY.

Wstep. — Uwagiogoélne.

Amerykanska administracja przedsiebiorstw kla-
dzie ogromny nacisk na odpowiedni podzial pracy mie-
dzy tych czlonkéw organizacji, ktérzy tworza kierow-
nictwo przedsiebiorstwa.

Na wprowadzeniu podzialu pracy, ktérego koszt
w poréwnaniu do rezultatu jest zupelnie nikly, opiera sie
dziatalno$¢ Forda i innych potentatéw przemyslu ame-
rykanskiego. Osiagniecie koordynacji kierownictwa, sta-
nowiacej zasadniczy warunek przy wszelkich wysilkach
zmierzajacych do powiekszania wytwdrczosci, jest nie-
mozliwe bez podzialu pracy.

Jak najdalej idace przygotowanie, planowanie
i kontrola podczas wykonywania i po wykonaniu, sa tak
nierozerwalnie zwiazane z podzialem pracy, iz jedno bez
drugiego nie da sie pomyslecé.

Caly szereg wybitnych pisarzy europejskich widzi
w podziale pracy gléwna przyczyne gospodarczego powo-
dzenia Ameryki. Doskonale przedstawil te sprawe Mi-
chel, ktorego ksiazka o administracji przedsiebiorstw
nosi tytul Arbeitsvorbereitung* — «Przygotowanie do
wykonania roboty». Autor niniejszej ksiazki poruszat te
kwestje niejednokrotnie; m. i. méwil o niej w krakow-
skiem Towarzystwie Ekonomicznem w 1924 r. 2

Podzial pracy miedzy organy kierow-
nicze.

Podzial pracy w przedsiebiorstwie przemyslowem,
zorganizowanem wedlug zasad amerykanskich, polega na

1 Eduard Michel, Arbeifsvorbereitung. Z cyklu Fortschritte
wirtschaftlicher Betriebsfiihrung, Berlin 1924.

2 K. Gehring, A. Skrypczenko, Naukowa Organizacja Pracy
(odczyty), z przedmowa prof. Adama Krzyzanowskiego. Wy-
dawnictwo krakowskiego Towarzystwa Ekonomicznego, 1925.
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scistym podziale kompetencyj. Dotyczy to zaré6wno kie-
rownictwa naczelnego, jak i nizszych organéw wykonaw-
czych. Kazdy musi ulozy¢ plan swojej dzialalnosci na
okres budzetowy. Dzigki stosowaniu miar sprawnosci, za
podstawe oceny dzialalnosci kazdego sluza fakty, i tylko
fakty, a nie wrazenia. Niema odpowiedzialnosci gre-
mjalnej, — zawsze wiadomo, kto jest odpowiedzialny za
dane posuniecie, zaréwno wtedy, gdy wynik jest dodatni,
jak i wtedy, gdy jest ujemny.

Obowiazki rady zawiadowczej.

Obowiazki rady zawiadowczej rozpatrywaliémy pod
dwoma katami widzenia: raz, gdy chodzi o stworzenie
nowego przedsiebiorstwa, drugi raz, gdy chodzi o jej obo-
wiazki wobec istniejacego juz przedsiebiorstwa.

Przy tworzeniu nowego przedsiebiorstwa rada za-
wiadowcza musi przedewszystkiem zajac sie decyzja co
do zakresu fabrykacji i ustalenia pojemnosci zakladow.
Nie mniej wazny jest wybor miejsca pod budowe zakla-
déw. W zwiazku z tem podkreslaliSmy konieczno$é stwo-

- rzenia organizacji przed rozpoczeciem budowy zakladow.
Ludzie majacy prowadzi¢ te nowa organizacje, a wiec
dyrektor naczelny i przyszli kierownicy wydzialow: tech-
nicznego, administracyjnego, handlowego i wytwérni,
powinni opracowac¢ budzety inwestycyjne, oparte na pla-
nach produkc;ji.

Omawiajac obowiazki rady wobec istniejacego juz
przedsiebiorstwa, postawiliSmy na pierwszym planie jej
odpowiedzialno$¢ za zysk wobec akcjonarjuszy. Podkre-
slilismy koniecznos$¢ zatwierdzania przez rade budzetow
okresowych, ktére powinny w dostatecznej mierze
uwzglednia¢ istniejace mozliwosci rynku i konjunktury.
Moéwilismy, ze powinna koniecznie ocenia¢ dzialalnosé
naczelnego dyrektora i jego sztabu nie na podstawie wy-
nikéow finansowych — bez wzgledu na to, czy beda do-
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datnie, czy tez ujemne, — ale biorac za kryterjum umie-
jetnosé¢, jaka wykazuja w wykonywaniu przedsiewzietych
zamierzen, a zatem, w jakim stopniu potrafia wykonywadé
budzety, opracowane na poszczegblne okresy.

Obowiazki naczelnego dyrektora.

Jako gléwne zadanie naczelnego dyrektora postawi-
lismy kontrole budzetow i koordynacje dzialalnosci
wszystkich organow wykonawczych, a to dlatego, ze
wszystkie zagadnienia zwiazane z produkcja znajduja
wyraz ostateczny w budzecie przemystowym.

Podkresliliémy znaczenie postulatu, by naczelny dy-
rektor uwzglednial czynnik ludzki we wszystkich poczy-
naniach. Jako kryterjum oceny pracownikéw ustalilismy
te sama zasade, ktéra rada powinna stosowaé wzgledem
dyrektora, t. j. oceng na podstawie wykazanej umiejet-
nosci planowania i wykonywania powzietych zamierzen.
Wreszcie staralismy sie uzasadni¢ slusznos$¢ zalozenia, iz
dobrobyt przedsiebiorstwa zalezy nietylko od umiejet-
nosci wytwarzania i sprzedazy, ale takze od umiejetnego
zakupu u dostawcéw i u kierownikow wydzialéw. Tych
ostatnich nazwaliémy dostawcami wewnetrznymi dy-
rektora.

Mowilismy o tem, Ze czynnosci zwiazane z prowa-
dzeniem kazdego przedsiebiorstwa mozemy podzieli¢ na
cztery grupy: techniczna, administracyjna, handlowa
i wytworeza, i ze dla kazdej z nich tworzy sie osobny
wydzial.

Zwracalismy uwage, ze obowiazkiem naczelnego dy-
rektora jest to, by dawal inicjatywe, nie zas, by on sam
wykonywal swoje zamierzenia.

PrzeprowadziliSmy analogje miedzy przedsiebior-
stwem a samochodem. Przyréwnalismy naczelnego dy-
rektora do kierownika samochodu, a kazdy z wydzial6w
do jednego z czterech kol tego samochodu. Przy tej spo-
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sobnosci zwrocilismy uwage na to, iz naczelny dyrektc;r
moze prowadzi¢ swo6j samochdd tylko z taka szybkoscia,
na jaka pozwoli najgorzej funkcjonujace kolo.

Obowiazki kierownika wydzialu
administracyjnego.

Do kierownika tego wydzialu naleza, w naszem uje-
ciu, nietylko sprawy administracyjne, ale takze i finan-
sowe, 1 to w bardzo szerokim zakresie. Kierownik ten
ustala polityke finansowa. Ma on takze bezposredni
wplyw na zakup i sprzedaz, ustalajac wysokos¢ kredy-
tow, z ktorych chee korzystac i ktérych udziela. Do niego
takze nalezy ustalanie warunkoéw kredytowych dla po-
szczegblnych odbiorcow.

Dzieki takiemu podzialowi funkcyj kierownik wy-
dzialu administracyjnego kontroluje dzialalnosé¢ zar6wno
dzialu sprzedazy, jak i dzialu zakupow.

Obowiazki kierownika wydzialu
handlowego.

Kierownik wydzialu handlowego ma pod soba
dzialy sprzedazy, reklamy i zakupow. Dzialalno$é jego
ma w rezultacie zapewni¢ zakladom jak najréwnomier-
niejsze obciazenie. Musi on posiada¢ znajomos¢ rynkéw
zbytu i zakupu, oraz umiejetno$¢ oceny konjunktury.
Jest odpowiedzialny za to, by zamawial wymagane przez
rynek towary w odpowiednich ilosciach i w odpowied-
nich gatunkach, oraz by uzyskiwal ceny, odpowiadajace
istniejacym konjunkturom. Z tego wynika, ze koniecznie
powinien robi¢ kontrakty z wlasna wytwoérnia na diuz-
sze okresy czasu. Jak juz podkredliliSmy, straty wynikle
z niedotrzymania warunkow kontraktu, np. wskutek nie-
wybrania zaméwionych u wiasnej wytwdérni ilosci towa-
row, spoznienia w odbiorze, lub wskutek sprzedazy ze
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strata, ponosi wydzial handlowy, a nie wytwornia, ktéra
traktuje wydzial handlowy jak klienta.

Obowiazki kierownika wydzialu
technicznego.

W fabrykach, mechanicznych np., do obowiazkéw
kierownika tego wydzialu nalezy opracowanie rysunkéw
technicznych dla nowych lub znanych juz typéw maszyn
i urzadzen; w innych galeziach przemysiu opracowuje on
metody przetwarzania czy eksploatacji. Zaleznie od oko-
licznosci, zadania jego maja taki lub inny charakter
i uogélnié¢ sie nie dadza.

Obowiazki kierownika wytwoérni.

Kierownik wytworni jest odpowiedzialny za plano-
wanie wykonania robét i takie przygotowanie potrzeb-
nych ku temu srodkéw, aby eksplotacja czy przetwarza-
nie odbywaly sie $ci$le wedlug instrukeyj, pochodzacych
od kierownika wydzialu technicznego.

Obowiazki inspektoratu administra-
cyjno-handlowego.

Czynnosci inspektoratu podzielilismy na czynnosci
kontrolujace i czynnosci informacyjne. Do czynnosci
kontrolujacych nalezy zestawienie budzetu calego przed-
siebiorstwa po zrobieniu analizy budzetow wydzialowych.
Précz tego inspektor prowadzi zestawienia odchylen bu-
dzetowych, kontrole preliminarza i biezacy rachunek
strat i zyskéw. Kontrola rachunkowosci calego przedsie-
biorstwa nalezy takze do czynnosci kontrolujacych
inspektora.

Pozatem inspektor spelnia caly szereg czynnosci
informacyjnych, poniewaz jest z jednej strony referen-
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tem naczelnego dyrektora, a z drugiej strony, w zwiazku
ze sprawami budzetowania, dziala jako oficer lacznosci
pomiedzy dyrektorem i kierownikami.

Obowiazki inspektoratu technicznego.

Usprawnienie pracy ludzkiej i pracy maszyn jest
gtownem zadaniem inspektoratu technicznego. Niezaprze-
czany przez nikogo fakt, ze nawet w najlepiej prowadzo-
nych przedsiebiorstwach istnieje zawsze mozliwos¢ wpro-
wadzania ulepszen, przemawia za koniecznoscia takiego
urzedu. Urzad to tem bardziej potrzebny, Zze straty
istnieja nie zawsze w formie widocznej, ale czesto w for-
mie dla buchalterji ukrytej, a wiec nieuchwytnej dla
inspektora administracyjno-handlowego. Straty ukryte
wykrywa dopiero analiza wynikéw kontroli produkeji.

MIARY SPRAWNOSCI DLA KIEROWNICTWA.

Uwagiogolne.

Technika stworzyla juz oddawna caly szereg apa-
ratéw mierniczych, kontrolujacych sprawnos¢ maszyn
i urzadzen mechanicznych. NAP poszla za jej przykla-
dem i posilkuje si¢ miarami sprawnosci do kontrolowa-
nia czynnosci ludzkich.

Powtérzymy teraz w krotkosci zadania tych miar
i zadania funkcyj, zwiazanych z ich stosowaniem przez
inspektorat administracyjny i techniczny.

Zadania miar sprawnos$ci.

Miary ekonomiczne, t. j. badanie rynkow
i badanie konjunktur gospodarczych, daja nam moznosé
okreslenia wymagan, jakie w danym okresie budzetowym
nalezy postawié¢ kierownikowi dzialu sprzedazy co do wy-
sokosci obrotow.
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Miary psychologiczne maja trzy zadania:
a) wybér odpowiednich ludzi, b) znalezienie warunkéow
dla najlepszego wyzyskania wysitkow, c¢) osiaganie poza-
danych reakcyj psychicznych.

Techniczne miary sprawnosci. Do nich
naleza kontrola produktu i kontrola produkeji, potrzebne
do kontroli ruchu i do kontroli inwestycyj, oraz apara-
tura kontroli ruchu i inwestycyj, a takze i normalizacja.

Kontrola produktu opracowuje dla wytworni do-
kladne instrukcje co do wykonania poszczegoélnych za-
moéwien i oblicza czas wykonania. Kontrola produkeji
1 xontrola inwestycyj ustalaja i kontroluja terminy wy-
konania poszczegélnych zamowien, oraz sprawnos¢ ich
wykonania.

Aparatura kontroli ruchu i inwestycyj obejmuje
wszystkie potrzebne ku temu alegaty.

Normalizacja obejmuje normalizacje artykuléw,
normalizacje metod wykonywania i normalizacje szybko-
§ci wykonywania pracy.

Buchalterja handlowa wykazuje wyniki
gospodarki finansowej.

Buchalterjaprzemyslowa ma za cel osta-
teczny ujmowac¢ w konkretna forme wszystkie poczyna-
nia kierownikow, oraz kontrolowa¢, z jaka sprawnoscia
wykonywaja podjete przez siebie czynnosci.

Zapisy zasadnicze — alegaty do ksiazko-
wania sluza do kontroli robocizny i materjaléw, do kon-
troli wszystkich innych kosztéw, oraz dla kontroli ruchu
1 inwestycyj.

ZELAZNA REGULA NAP-U: «ZMIERZ PRZESZKODE —
POTEM SKACZ>.
Czas jako miara sprawnos$ci.

Ustalony przez nas aksjomat NAP-u brzmi: Kazda
praca winna by¢ wykonana dobrze, tanio, i na czas.
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W rozdziale VIII staraliémy sie przedstawi¢ czytelnikowi,
w jaki spos6b NAP daje mozno$é¢ spelnienia postulatow
tego aksjomatu przez ustalenie racjonalnych metod kon-
troli produktu i kontroli produkeji. Wykazalismy, iz kon-
trola produktu jest tylko inna forma kalkulacji wstepnej,
a mianowicie: kalkulacja oparta na ilosci jednostek
czasu, potrzebnych do kolejnego wykonania poszczeg6l-
nych zabiegéw (operacyj), ktore ustalilismy jako po-
trzebne do wykonania danej roboty.

Kontrola produktu wymaga wiec stosowania zelaz-
nej reguly: «zmierz przeszkode — potem skacz» przy
ustalaniu wzorcéw czasu wykonania dla poszczegélnych
robot. '

Kontrola produkcji wymaga stosowania tej samej
zelaznej reguly nietylko przy ustalaniu dokladnego ter-
minu rozpoczecia i ukonczenia kazdej danej roboty, ale
takze przy ustalaniu czasu rozpoczecia i ukonczenia kaz-
dej poszczegolnej fazy eksploatacji czy przetwarzania.

Taylorzysci przywiazywali tak wielka wage do racjo-
nalnego przygotowania kazdej roboty, iz wyrazenie:
«zmierz przeszkode — potem skacz> bylo przez nich uzy-
~wane poniekad jako haslo tayloryzmu. Po angielsku
brzmi ono: look then leap.

Stosowanie kazdej, nawet najlepszej, zasady nie da
w praktyce oczekiwanych wynikéw, jesli braknie zrozu-
mienia istoty rzeczy. Stosujac zelazna regule, nigdy nie
wolno nam zapominaé ze — w my$l wskazan Taylora,
kiére przeocza sie¢ tak czesto — w przemysle wynikiem
kazdego wysﬂku musi byé¢ jakas korzys¢ gospodarcza.
Dlatego omoéwimy teraz pokolei praktyczne zastosowanie
zelaznej reguly w zwiazku z kontrola produktu i z kon-
trola produkcji. Kontrole produktu bedziemy rozpatry-
wali pod katem widzenia normalizacji, i z tego powodu
nastepny paragraf bedzie zatytulowany: <Zelazna regula
NAP-u a normalizacjas.
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Zelazna regula NAP-u a normalizacja.

Codziennie slyszymy o rozczarowaniach tego lub
innego inzyniera, ktéry, chcac oprzeé¢ kalkulacje wstep-
na — kontrole produktu — na zasadach naukowych, za-
czal od obserwacyj z zegarkiem w reku. Chronometraz
jest ostatnia faza normalizacji*. Z punktu widzenia nor-
malizacji pracy idealny rezultat obserwacyj z chronome-
trem w reku jest tylko wtedy osiagniety, jesli stworzy-
lismy takie warunki pracy, iz jeden i ten sam robotnik
moze, przy jednakowym ze swej strony wysilku, przez
dluzszy czas stale wykonywaé te sama ilo$é¢ roboty, t. zn.
pracowac¢ na zasadzie ustalonych wzorcéw. W praktyce
ideal ten rzadko jest osiagalny, a to z powodu ogromnego
nakladu potrzebnej w tym celu pracy i zwiazanych z tem
kosztéw. W Polsce tego rodzaju przygotowanie roboty
stosowaé nalezy tylko wtedy, kiedy chodzi o fabrykacje
szeregowa.

Jakze postepowac, chcac ustali¢ wzorce w innych
wypadkach? Mamy dwie alternatywy: Mozemy opieraé
sie na dotychczasowych wynikach i przyjaé¢ srednie jako
podstawe wzorcow. Te wzorce nie beda wzorcami «nau-
kowemi», ale «praktycznemi». Druga alternatywa — to
przeprowadza¢ badania pod kontrola oséb kompetent-
nych i przekonac sie, ile czasu potrzebowac¢ bedzie chetny
robotnik na wykonanie danej roboty, jezeli utatwimy mu
ja przez to, ze dostarczymy mu na czas zaré6wno po-
trzebnych materjaléow, jako tez maszyn i narzedzi.

Zelazna regulta a kontrola produkcji.v

Ustalanie terminéw rozpoczecia i ukonczenia kaz-
dej roboty jest tylko jednem z zadan kontroli produkcii.
Kontrola terminowosci wykonania moze mieé¢ tylko

1 Por. «Normalizacjay, str. 310.
Amerykanska administracja 30



466 Rozdzial XIL Krétkie ujecie zasad NAP-u

wtedy pretensje, ze jest naukowa, kiedy opiera si¢ na
normalizacji wszystkich warunkéw wykonania, co — jak
juz wspominali$my — moze si¢ oplaca¢ tylko w fabryka-
cji szeregowej. Zupelnie tak samo jak przy kontroli pro-
duktu nasuwa sie pytanie, jak wobec tego nalezy poste-
powa¢ w praktyce. Odpowiedz jest tylko pozornie trudna.
‘W praktyce nie potrzeba ustala¢ dokladnych terminow
rozpoczecia kazdej roboty, jezeli sie przestrzega nalezy-
tego wyzyskiwania maszyn, t. j. jezeli $ledzi sie ciagle
za procentem ich wyzyskania w okresach tygodniowych
i dwutygodniowych, oraz czy przygotowanie robot jest
dostateczne. Jednoczesnie prowadzona kontrola przerw
wykazuje nam i ewentualne powody niedostatecznego
wykorzystywania istniejacych maszyn i urzadzen. Mi-
mowoli przychodzi tu na mysl powiedzenie Forda, iz
w dobrze prowadzonem przedsiebiorstwie nie trzeba sie
martwi¢ o zysk, bo jest on naturalnym wynikiem racjo-
nalizacji. Tak i w danym wypadku: rozpoczyna¢ musimy
od stopniowego ulepszania istniejacych warunkéw pracy,
a gdy juz to wszystko bedzie zrobione, wtedy zaczniemy
ustala¢ $cisle terminy rozpoczecia i ukonczenia kazdej
pracy. Nie inaczej dzieje sie w kolejnictwie, podczas bu-
dowy nowych linij: naprzéd zaczynaja kursowaé po-
ciagi robocze, nastepnie otwiera sie ruch towarowo-oso-
bowy. Nikt nie zaczyna od ustalenia rozkladéw jazdy dla
pociagow pospiesznych i ekspresow.

Stosowanie zasad kontroli produkcji wymaga, précz
znajomosci teorji, takze i wiadomosci praktycznych,
a wreszcie duzej dozy «chlopskiego rozumu». Naogo6l oko-
liczno$¢ ta nie jest w Europie dostatecznie uwzgledniana
i stad wynika caly szereg nieprzychylnych opinij. Ukazu-
jace sie od czasu do czasu w pismiennictwie notatki, iz
w Niemczech ogranicza si¢ zakres stosowania NAP-u, do-
wodza tylko, ze Niemcy poszli w jednym kierunku za
daleko, nie badali strony gospodarczej swych poczynan,
ale traktowali cala sprawe przedewszystkiem z punktu



Streszczenie Cze$ci II-ej p. t.- <NAP» 467

widzenia nauki. Stosujac NAP, niewolno nam zapominaé
o tem, ze «kazde poczynanie winno sie oplacaé». Odpo-
wiedz na pytanie, czy tak bedzie w danym poszczegdlnym
wypadku, stanowi integralna cze$¢ przygotowania kazdej
roboty. :

STOSOWANIE NAP-U WYMAGA STUDJOW TEORE-
TYCZNYCH.

Najlepszym dowodem, iz w Ameryce ocenia sie na-
lezycie potrzebe studjow teoretycznych, jest fakt, ze wy-
klady o administracji wchodza w program studjow za-
réwno na uniwersytetach, jak i na politechnikach, a takze
i w programy kurséw doksztalcajacych. Dla przykladu
podali$my program studjow na politechnice stanu Mas-
sachusetts. Student mechaniki po$wigca tam, na drugim,
trzecim i czwartym roku studjow, zagadnieniom admi-
nistracji przemyslowej 780 godzin, a student wydzialu ad-
ministracyjno-technicznego 1870 godzin. Na obu wydzia-
fach ogoélna ilosé¢ godzin wynosi 4500.

NAUKOWA ORGANIZACJA A AMERYKANSKA ADMI-
NISTRACJA PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYSEOWYCH.

W literaturze znajdujemy caly szereg rozmaitych
terminéw dla poczynan zwiazanych z zastosowaniem za-
sad tayloryzmu: Mo6wi sie o racjonalizacji przemyslu,
o neotayloryZmie, o naukowej organizacji, o naukowej
organizacji pracy, o administracji przedsiebiorstw, itd.

Caly szereg autorytetéw amerykanskich uwaza
administracje przedsiebiorstw za samodzielna nauke,
podczas gdy taylorzysci tak rozszerzyli pierwotne ujecie
problemu, ze w ich zrozumieniu tayloryzm obejmuje ca-
loksztalt zagadnien organizacyjnych. Najlepszym tego do-
wodem sa referaty w ksiazce wydanej przez E. E. Hunt’al.

1 E. E. Hunt, Scientific Management since Taylor, New York
1924,

30°
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We wstepie do tej ksiazki znany taylorzysta Cooke daje
nastepujaca definicje: «Termin: Naukowa Organizacja,
uzywany czyto jako haslo, czy tez jako wyraz dogmatu
przemyslowego, wyraza dzisiaj kompleks sil, mechanicz-
nych, ekonomicznych, socjalnych i ludzkich; sily te po-
wstaly przewaznie w ostatnich 25 latach, na skutek wy-
sitlkow zmierzajacych do oparcia metod pracy na deter-
minizmie naukowym». Widzimy wiec réznice tylko
w terminologji, a nie w pogladach.

Naszem zdaniem, lepiej jest p6j$¢ za przykladem
Lansburgha* i Poroskiego? i uzywaé terminu «taylo-
ryzm» dla tayloryzmu w pierwotnem tego slowa znacze-
niu, a wiec gdy chodzi o badania zwiazane z normaliza-
cja warunkéw wykonania jakiejkolwiek pracy.

1 R. H. Lansburgh, Industrial Management, New York 1923.
2 M. Porosky, Practical Factory Administration, New York
1923.
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ROZDZIAL XIII.

NAP. W PRAKTYCE.

PRZYKEADY PRAKTYCZNEGO ZASTOSOWANIA
METOD NAP-U W PRZEMYSLE.

Rozwo6j fabryk samochodéw osobowych.

Podane ponizej przyklady przekonaja czytelnika, ze
Amerykanie nietylko w- teorji potrafili uja¢ wspo6lnosé
interesow fabrykanta i odbiorcy, ale takze, co wazniejsze,
umieli ja zastosowaé w praktyce. W Europie natomiast
bardzo mala wage przywiazuje sie dotychczas do obstugi
odbiorcéw.. e

Aby powyzsze zdanie nie wydawalo sie bezpodstaw-
nem, poprzemy je wymownemi przykladami.

Jak wiadomo, z nabytego samochodu korzystamy
nalezycie wtedy, jesli stan jego jest dobry, dalej, jesli
mozemy odnawia¢ zapasy benzyny podczas podrézy,
wreszcie jesli w drodze mamy mozno$¢ znalezienia takiej
stacji, gdzieby, w razie potrzeby, naprawiono lub sprze-
dano nam te czy inna cze$¢ skladowa samochodu.

Niemoznos$¢ zaspokojenia dwoéch ostatnich potrzeb
byla w poczatkach rozwoju fabrykacji samochodéw po-
wazna przeszkoda do wzmozenia sie ruchu samochodo-
wego, a tem samem utrudniala zbyt maszyn. Samochéd
stuzy! tylko do uzytku lokalnego, lecz nie moégt staé sie
$rodkiem lokomocji na dalsze odleglosci. W interesie za-
réwno fabrykantow, jak i wlascicieli samochodow, le-
zalo przeto stworzenie takich warunkoéw, ktéreby usu-
waly te niedogodnosci.
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Wielkie kompanje samochodowe pokryly tedy cala
przestrzen Stanéw Zjednoczonych gesta siecia «stacyj -
samochodowych» (Service Stations), innemi slowy —
warsztatow reparacyjnych, zaopatrzonych w czesci za-
pasowe oraz dostarczajacych benzyny i opon. Dzieki tym
stacjom, wlasciciel samochodu zyskiwal rekojmie, ze
wszedzie znajdzie benzyne i pomoc techniczna. W kaz-
dym wiekszym garazu znajduje sie bowiem mechanik-
specjalista, ktéry po probnej jezdzie okresla odrazu de-
fekty samochodu, poniewaz zna dokladnie jego konstruk-
cje. Dzieki temu naprawa odbywa sie umiejetnie i szybko.
Wilasciciel samochodu placi podlug cennika, ma wiec
pewnos$¢ zaréwno, ze nie zostanie wyzyskany, jako tez ze
nie straci zbyt wiele czasu. Slowem, fabrykanci potrafili
pogodzi¢ interes wlasciciela samochodu ze swoim wla-
snym.

Liczba nabywcoéw samochodéw zaczela ogromnie
wzrasta¢ od chwili, gdy publiczno$¢ przekonala sie, ze
moze poslugiwac sie niemi takze i do dalszych, a nawet
bardzo dalekich podrézy. Fabrykanci samochodéw po-
czeli odtad zarabiaé nietylko na sprzedazy nowych samo-
choddéw, ale takze ciagnaé¢ zyski ze sprzedazy poszcze-
golnych czesci zamiennych.

Nie poprzestali oni na stworzeniu systemu stacyj,
czyli «service’u»; poszli o krok dalej: wprowadzili me-
tode regularnego sprawdzania stanu samochodéw osobo-
wych. Takie regularne sprawdzania, dokonywane w war-
sztatach lokalnych danej firmy, pozwalaja zawczasu od-
kryé defekty, ktore nalezy naprawié. Dzieki temu, na-
prawa maszyny nietylko zajmuje mniej czasu, ale, co waz-
niejsze, kosztuje mniej, a zapobiega réwnoczesnie poz-
niejszym wiekszym, czyli drozszym naprawom.

Takie stale kontrolowanie stanu samochodu zapew-
nia wlascicielowi jego takze odpowiednia opieke nad ma-
szyna, a tem samem umozliwia bardzie] wydatne jej wy-
korzystywanie.
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Wszystko to dzieje sie w mysl wyzej wspomnianej
wspolnosci intereséw fabrykanta i nabywcy. Wlasnie zro-
zumienie tej wspolnosci doprowadzilo w Stanach Zjed-
noczonych do utrwalenia i rozwiniecia przemystu samo-
chodowego, ktéry zmierza coraz szybciej do opanowa-
nia calej kuli ziemskiej, jako rynku zbytu.

Metody sprzedazy samochodow cieza-
rowych.

Kiedy dwadziescia kilka lat temu zaczeto sprzeda-
wa¢ samochody ciezarowe, fabrykanci podjeli bardzo po-
wazne studja, by méc dowodnie wykaza¢, w jakich wy-
padkach najlepiej kalkuluja sie takie, a nie inne typy wo-
z6w, oraz kiedy nalezy pozosta¢ przy lokomocji konnej.
Sprzedawano samochéd cigzarowy nie jako taki, ale jako
$rodek transportowania ciezaréw, i dla tego $rodka sta-
rano sie stworzy¢ rynek. Nie dyskutowano z ewentual-
nym klientem o zaletach konstrukeji wozu, tylko o jego
uzytecznosci, — i w tym celu wykazywano koszty utrzy-
mania i ruchu.

Metody sprzedazy Forda i «<General
Motorso.

Ford od poczatku swej karjery prowadzil bardzo
swoista polityke sprzedazy. Jego ajenci zarabiali stosun-
kowo bardzo niewiele na sprzedazy wozéw. Woéz byl
skonstruowany w taki sposob, ze corocznie wymagal wy-
miany pewnej ilosci czesci. Najlepsza reklama dla wozéw
Forda byla dewiza: «Dokad tylko zechcesz, dojedziesz>.
To byla prawda, ale nie z tego wzgledu, jakoby woz byl
tak nadzwyczajnie dobry, — owszem, w kazdej dluzszej
podrézy trzeba bylo zatrzymywaé sie i kupowaé czesci
zamienne. Koszt ich jednak byl bardzo niewielki. Aby
umozliwi¢ szybka wymiane czesci, Ford stworzyl ogrom-
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na ilos¢ skladow czesci zapasowych. Na tych czesciach
skladownik zarabial stosunkowo duzo, i doszlo do tego, ze
w kazdej wiosce mozna bylo nabyé, w tym lub innym
sklepie, czesci zapasowe Forda, rownie latwo, jakgdyby
chodzilo o kupno gwozdzi. Smiali sie wprawdzie ludzie
z tych samochodéw; byly one nawet ogélnie znane pod
nazwa «klekotéw», a to z powodu halasu, jaki sprawialy
przy jezdzie; ale miljony kupowaly je dzieki ich wielkiej
taniosci i doskonalej obstudze.

Amerykanska firma samochodowa «General Mo-
tors> propaguje takze w Polsce zasade wspoélnosci inte-
resow fabrykanta i odbiorcy. Dowodzi tego ogloszenie,
ukazujace si¢ od pewnego czasu w dziennikach:

«General Motors uwaza za swoje bardzo wazne za-
danie dba¢ o to, aby posiadacze samochoddéw tej firmy
mogli wszedzie korzysta¢ z nalezytej <obslugi», t. j. taniej
i fachowej pomocy w celu nalezytego utrzymania wozéw.
Nasza centrala fabryczna jest jednem z ogniw powolanej
w tym celu organizacji. Kieruje ona praca <General Mo-
tors> w Skandynawji, w Polsce i Panstwach Baltyckich.

«W niej sa skladane wszystkie samochody firmy
«General Motors»: Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Oak-
land, Buick, La Salle i Cadillac, poczem rozsyla sie je do
przedstawicielstw w wyzej wymienionych krajach. Poza
tem centrala w Warszawie utrzymuje kompletny sklad
czesci zamiennych wszystkich marek, dzieki czemu kazdy
przedstawiciel, a zatem i kazdy posiadacz samochodoéw,
moze by¢ szybko i nalezycie obstuzony. Wreszcie w War-
szawie ksztalci sie caly sztab doskonalych, wykwalifiko-
wanych mechanikéw, ktérych rozsyla sie potem do po-
szczegblnych przedstawicielstw, gdzie sa pomocni przy
urzadzaniu wzorowych warsztatow reparacyjnych, skla-
doéw czesci zamiennych, a takze zapoznaja miejscowe sily
z nowoczesnemi urzadzeniami i metodami napraw, sto-
sowanemi przez General Motors.

«Samochody General Motors rozpowszechnione sa
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na calym $wiecie i wszedzie fabryka moze zapewni¢ na-
lezyta obsluge, albowiem liczba jej zastepcow przekro-
czyla juz 35 tysiecy».

Metody sprzedazy opon samochodowych.

Opony sa niezbedna czescia samochodu i dlatego
uzupelnimy nasz przyklad, podajac metody ich sprzedazy.

Wielka fabryka opon samochodowych «Goodrich»
przez szereg lat uzywala reklamy, ktéra kosztowala kilka
miljonéw dolar6w. Reklama ta brzmiala: <Maksimum
kilometréw za jednego dolara». Aby dotrzymadé tej obie-
tnicy, ustanowiono caly szereg stacyj rozdzielczych, gdzie
podrézny, majacy w podrézy trudnosci ze wzgledu na zty
stan opony z winy fabryki, méglby za mala doplata na-
byé nowa. Robiono tak, przyjmujac nieraz w dobrej wie-
rze o$wiadczenie samego klienta, bo specjalista, facho-
wiec, potrafi zawsze okresli¢ w przyblizeniu ilos¢ kilo-
metréw, jaka opona faktycznie przebiegla. Doda¢ nalezy,
ze klient mégl zamieni¢ opone w kazdej miejscowosci,
bez wzgledu na to, w ktérym ze skladow zostala nabyta.

PRZYKELADY BADANIA RYNKOW I KONJUNKTURY.

OPIS DWULETNIEJ PODROZY AUTORA PO AME-
RYCE POLUDNIOWEJ.

Dla wyjasnienia, jak przedstawia sie w praktyce
sprawa badania rynkow, autor przedstawi w krétkosci
zagadnienia zwiazane z jedna z wielu jego podrozy, jakie
odbywal po calym $wiecie w interesach wielkiego prze-
myshu amerykanskiego.

Celpodrézy.

Celem podroézy odbytej dla jednej z wielkich ame-
rykanskich fabryk wyrobow gumowych bylo ustalenie
pojemnosci istniejacych juz rynkéw zbytu, oraz zbada-
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nie mozliwosci ich rozwoju w kazdem z panstw Ameryki
Poludniowe;j.

Dla ulatwienia zadania, autor przed wyjazdem przy-
gotowal sobie nastepujacy plan raportu:

Plan raportu.

Kazde z paristw jako odbiorca artykuiéw gotowych.

Podzial artykulow.

Artykuly nalezy podzieli¢ na nastepujace grupy,
uwzgledniajac gatunki, opakowanie, i podajac ceny hur-
towne oraz detaliczne:*

I. grupa: gumy powozowe;
IL. »  Opony rOWerowe;
III. »  detki i opony samochodowe;
IV. = »  akcesorja samochodowe;
V. »  obuwie gumowe i obcasy;
VI. »  ubranie nieprzemakalne;
VIL. >  artykuly techniczne;
VIIIL. » rézne (chirurgiczne, dentystyczne, toa-
letowe, sportowe, zabawki).

Listy odbiorcéw.

Dla kazdego rodzaju przygotowac liste przypuszczal-
nych odbiorcéw, oznaczajac istniejaca konsumpcje i jej
przypuszczalny wzrost. :

Informacje kredytowe.

Poda¢ informacje co do odbiorcéw, ktérych nazwi-
ska znajduja si¢ na poszczegélnych listach.

1 Uwaga: W informacjach co do mozliwoéci zbytu artyku-
16w gumowych nalezy trzymaé sie powyzszego planu. Trzeba po-
dawaé: ilo$¢ samochodéw — osobno taksometrdéw, jako tez pry-
watnych, oraz cigezarowych, — pozatem ich marki, oraz $rednia
roczna przebytych kilometréw dla kazdego rodzaju.
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Kazde z panstw jako Zrédio zakupu surowcow.

Badania dotyczace rynkéw surowcéw maja ustalié
tylko zroédila zakupu najwigkszych eksporteréw gumy,
aby w razie potrzeby moc sie od nich uniezalezni¢ *.

Kazde z panistw jako teren dla budowy fabryki wyrobdw
gumowych.

W tym celu nalezy ustali¢, czy wogdle w danem
panstwie fabryka wyrobow gumowych mialaby racje
bytu i widoki powodzenia. Jesli tak, nalezy:

1) Zbada¢, w jakiej miejscowosci budowaé fabryke.
Umotywowa¢ powody wyboru danego miejsca.

2) Okresli¢ roczna produkcje dla konsumpcji we-
wnetrznej, oraz eksport, tak podiug rodzajow i gatunkow,
jako tez i ilosci.

3) Omawiajac eksport, uwzgledni¢ stosunki danego
panstwa z panstwami, do ktorych przewiduje sie eksport.
(Czesto bowiem stosunki te sa tego rodzaju, ze wyklu-
czaja mozliwos¢ wszelkich transakeyj).

4) Okresli¢ stanowisko rzadu w stosunku do nowo
powstajacej fabryki, — ewentualna pomoc w formie sub-
sydjow i zwolnienia od cla materjaléw potrzebnych do
budowy, ewentualne zwolnienie od podatkéw; pomoc ze
sirony samorzadow.

Wiadomosci ogdlne.

Stan gospodareczy.

Poda¢ historje postepu gospodarczego w okresie
ostatnich 15 lat i poréwnaé z rezultatami osiagnietemi

1 W owym czasie Brazylja byla bardzo waznym produ-
centem i eksporterem gumy. Inne panstwa poludniowo-amery-
kanskie produkowaly mniejsze ilo$ci tego surowca. Fabryka wy-
robéw gumowych, dla ktérej autor podrézowal, nie miala jeszcze
wowczas zamiaru nabywania plantacyj gumy.
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w ostatniem piecioleciu, oraz okresli¢ widoki rozwoju
przedsiebiorstw prywatnych na kilka najblizszych lat.
Specjalnie uwzgledni¢ sprawe budowy drég samochodo-
wych.

Dla uzupelnienia obrazu podaé, choéby pobiezna,
ocene porzadkéw panujacych w gospodarstwie panstwo-
wem kazdego z panstw.

Warunki polityezne.
Wypowiedzie¢ sie co do rzadu i metod rzadzenia
w poszczegolnych panstwach.
Zbada¢ sprawe praworzadnosci, ustawodawstwo
tyczace cudzioziemcow. Zorjentowaé sie w istniejacej
i przewidywanej polityce celnej.

Stosunki dyplomatyczne.
Okresli¢ stosunek danego panstwa do Stanow Zjed-
noczonych, oraz polityke poszczegélnych mocarstw wo-
bec danego panstwa .

Stosunki finansowe.

Ustali¢, jaka role odgrywaja kapitaly amerykanskie,
oraz jaki jest stosunek kapitaléw amerykanskich do in-
westycyj zrobionych przez obywateli innych panstw.
Uwzgledni¢ rodzaj tych inwestycyj, a wiec, czy byly to
np. inwestycje przemystowe, i jakie sumy byly w nich
unieruchomione. Zbada¢, jakie kapitaly maja wplywy
decydujace w bankach, zaréwno panstwowych, jak i pry-
watnych *

1 W Ameryce Poludniowej, jak zreszta we wszystkich
nowszych panstwach, dyplomaci mieli duzy wplyw na ksztalto-
wanie sie polityki zagranicznej.

2 Tak np. bank oparty o kapitaly niemieckie tylko z ko-
nieczno$ci finansuje import towaréw pochodzenia nie-niemieckie-
go, bank angielski bedzie ulatwial import towaréw angielskich,
a utrudnial import towaréw amerykanskich,



478 Rozdzial XIII. NAP w praktyce

Wiadomoséci o mieszkaricach.

ooooo

Poda¢ ilo§¢ mieszkancéw, sklad ludnosci i jej wy-
znania religijne. Nalezy ustali¢ ilo¢ emigrantéw i klase,
z jakiej pochodza. (Zdolnosé konsumpcy]na kraju za-
lezy od zamoznosci i stopy zyciowej jednostki).

Wypowiedzieé¢ sie co do wplywow, jakie przy zby-
cie towar6w gumowych wywiera¢ moga wlasciwosci na-
rodowe, przyzwyczajenia i moda. (Sa kraje, w ktérych
przyzwyczajenie do marki towaru w pewnych wypad-
kach odgrywa duza role, w innych za$ nie odgrywa zad-
nej. Sa konsumenci, ktérzy zwazaja przedewszystkiem na
dobro¢ wyrob6w, — sa inni, ktérym zalezy tylko na ta-
niosci).

Zbadaé w poszczeg6lnych panstwach stosunek lud-
noéci do mieszkancéw Standéw Zjednoczonych Ameryki
Pélnocnej, uwzgledniajac antagonizmy narodowe.

Przygotowanie projektu'dla naczelnego
dyrektora.

Po powrocie do centrali, autor zaczal omawiaé re-
zultaty podrézy z kierownikami poszczegélnych wydzia-
16w i uzgadnia¢ z nimi projekt ewentualnego dzialania.

Uzgodnienie projektu z dzialem finansowym.

Kierownik dzialu finansowego mial decydowad,
ktére z panstw poludniowo-amerykanskich przedstawialo
odpowiednie pole dzialania dla naszej firmy. Miarodaj-
nemi w danym wypadku byly rozmaite czynniki, z kto-
rych wymienimy nast(;pujace przewidywana suma obro-
tow sprzedazy, ilo$¢ i odpowiedzialnos¢ kredytowa pro-
jektowanych przez dzial sprzedazy przedstawicielstw,
przypuszczalna ilo§¢ odbiorcow oraz ich odpowiedzial-
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nos¢ kredytowa, i — co najwazniejsze — ogélny stan go-
spodarczy danego panstwa.

Sprawa warunkow sprzedazy byla zgéry przesa-
dzona, gdyz firma wymagala od autora, by wyszukal
w kazdem panstwie bank, Iub wielkie przedsigbiorstwo
handlowe, ktéreby zgodzily sie przyja¢ delcredere za
faktury importeréw.

‘Uzgodnienie projektu z dzialem sprzedazy i wytwdrniq.

Dyrektor wytwoérni zbadal wspélnie z autorem
i z kierownikami poszczegélnych jednostek fabrykacyj-
nych, a wiec z dyrektorem fabryki opon samochodo-
wych, dyrektorem fabryki obuwia gumowego, itd., przy-
wiezione wzory towarow.

Te wzory podzielono na trzy grupy.

Do grupy I. zaliczono wszystkie te wyroby, ktére
mogly byé¢ zastapione wyrobami produkowanemi przez
nasza fabryke.

Grupe II stanowily te wyroby, ktérych dotychczas
w niej nie wyrabiano, chociaz do ich fabrykacji posia-
dano potrzebne urzadzenia. Wobec tego decyzja co do
podjecia fabrykacji byla uzalezniona od tego, czy przewi-
dywany zbyt i czy ceny osiagalne na rynkach Ameryki
Poludniowej zapewnilyby dostateczny zysk.

Wreszcie do grupy III weszly wszystkie te wyroby
z przywiezionej przez autora kolekcji, ktérych fabryka-
cji dyrektor wytworni nie chcial si¢ podja¢ dla tych czy
innych powodéw, np. malych widokéw na mozliwosé
zbytu wigkszych ilosci towaru, koniecznosci innego urza-
dzenia, itp.

Przy wszystkich tych rozwazaniach uwzgledniono
rezultaty badan autora co do jakosci towaréw, ktore od-
powiadaly warunkom panujacym W poszczeg6lnych
krajach.
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Kalkulacja i ustalanie ewentualnych cen sprzedazy.

Ustalanie cen sprzedazy dla wyrobow objetych
grupa pierwsza nie przedstawialo zadnych trudnosci, po-
niewaz wyroby te wchodzily do istniejacego programu
produkeji.

Dla ustalenia cen artykuléw z grupy drugiej, dy-
rektor wytworni zazadal od dyrektora dzialu sprzedazy,
aby mu podal przewidywane zapotrzebowanie na kazdy
poszczegdlny artykul we wszystkich zbadanych pan-
stwach.

Dyrektor dzialu sprzedazy doliczyl do kosztéw po-
danych przez dyrektora wytworni Kkoszty sprzedazy
w Ameryce Poludniowej i odpowiedni procent na pokry-
cie czesci kosztow ogélnych.

Stworzywszy w ten sposéb odpowiedni podklad,
mozna bylo zrobi¢ poréwnawcze zestawienie cen osia-
ganych przez konkurencje w Ameryce Poludniowej, z ce-
nami wynikajacemi z kalkulacji przedwstepnej.

Wybdr artykuléw dla rynkéw w Ameryce Potudniowej.

Nastepna faza przygotowania planu kampanji sprze-
dazy byl wybér artykuléw, ktére nalezalo umiesci¢ na
liscie wyrobow przeznaczonych do sprzedazy w Ameryce
Poludniowej. Wybrane wyroby zostaly uszeregowane po-
diug ich waznosci gospodarczej, t. j. podlug ich rentow-
nosci dla firmy.

Nastepujacy przyklad objasni wazno$é¢ takiego po-
stepowania.

Wybo6r odpowiedniego gatunku detek samochodowych

dla Brazylji.

W Rio de Janeiro uderzylo autora to, ze czesto wi-
dzial na Avenida Central (nawiasem moéwiac, jednym
z najpiekniejszych bulwaréow $wiata) szoferéw zmienia-
jacych detki samochodowe. W lecie z powodu goraca
i rozpalonych brukéw opony rozgrzewaly sie do tego
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stopnia, ze nie mozna ich bylo dotknaé¢ reka. Rozgrzanie
opon powodowalo pekanie detek. Siedzac w kawiarni
znajdujacej sie na tym bulwarze, slyszalo sie ciagle jak-
gdyby kanonade...

Dlatego tez autor, uwazajac, ze najwiecej uzywany
typ detki europejskiej, zawierajacej duza domieszke
substancyj mineralnych, nie byl odpowiedni, postanowil
zbadad, jakie typy wyrobu wytrzymalyby najlepiej w ta-
kich warunkach. Zaangazowal przeto kilku chlopakow,
ktorzy dowiadywali sie od szoferéw, zmieniajacych opony
na bulwarze, z jakiemi detkami mieli najmniej klopotu.
Okazalo sie, ze najwytrzymalsze byly pochodzenia ame-
rykanskiego, zrobione z gumy niezawierajacej zadnych
domieszek mineralnych.

W Rio de Janeiro tych wlasnie detek, najlepiej
odpowiadajacych miejscowym warunkom, byla znikoma
ilo$¢, dlatego, poniewaz produkujaca je firma nie miala
przedstawiciela w Brazylji i tym rynkiem wecale sie nie
interesowala.

Fabryka, z ramienia ktorej autor odbywal podréz,
produkowala, miedzy innemi, podobny typ detek, i na-
tychmiast rozpoczela odpowiednia propagande, ktora
dala oczekiwane wyniki i ulatwila jej pozniej sprzedaz
opon samochodowych.

Plan organizacji sprzedazy.

Zkolei nalezalo ustali¢, gdzie firmie oplaciloby sie
otworzy¢ wlasne oddzialy, gdzie nalezaloby mie¢ przed-
stawicielstwa, gdzie wreszcie pracowaé bezposrednio
z wiekszymi hurtownikami. Zestawiono odpowiednie li-
sty z podaniem wyczerpujacych wiadomosci o przedsie-
biorstwach w kazdem z danych panstw. Do tych list do-
dano referencje handlowe i bankowe, przywiezione przez
autora, a takze informacje zebrane bezposrednio przez
wydzial finansowy.

Amerykanska administracja 31
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Tam, gdzie zamierzano otworzy¢ wlasne oddzialy,
trzeba bylo ustali¢ rodzaje, gatunki i ilosci wyrobow, ja-
kie mialy byé utrzymywane na skladach. Kierownik
dzialu finansowego wspolnie z autorem 1i z kierownikiem
dzialu sprzedazy omoéwili wysoko$é¢ kapitalu obrotowego,
jaki bylby potrzebny dla transakcyj w kazdem poszcze-
gélnem panstwie.

Przedstawienie uzgodnionego projektu
naczelnemu dyrektorowi.

Rezultatem wszystkich powyzej opisanych prac byta
kalkulacja rentownosci ewentualnej dzialalnosci firmy
na rynkach poludniowo -amerykanskich, oparta na pre-
liminarzu wplywow i wydatkow.

Po zbadaniu projektu autora naczelny dyrektor po-
stanowil odlozy¢ budowe fabryki wyrobow gumowych
w Brazylji i ograniczy¢ sie do eksportu wybranych wy-
robow do kilku tylko panstw w Ameryce Poludniowej.

BADANIE RYNKOW EUROPEJSKICH DLA ZBYTU
REGENERATOW.

Badanie rynkow zbytu dla poélfabrykatow, ktére na
rynkach tych nie znajduja zbytu zadnego, albo tez tylko
maly, jest sprawa o wiele trudniejsza, niz badanie ryn-
kéw zbytu dla produktéw niewymagajacych dalszego
przetwarzania, a‘wiec bedacych juz w tej formie, w ja-
kiej dostana sie do rak ostatecznego konsumenta.

Sprawa komplikuje sie jeszcze bardziej, jesli uzy-
cie nowego poéifabrykatu pociaga za soba niebezpieczen-
stwo pogorszenia jakosci produkowanych artykulow,
a zwlaszcza jesli przy tem zachodzi konieczno$¢ zmiany
metod fabrykacji.

Tak wlasnie przedstawiala sie sytuacja, gdy jedna
z wielkich fabryk regeneratéw z gumy, bedaca towarzy-
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stwem siostrzanem owej fabryki wyrobéw gumowych, dla
ktorej autor odby! opisana poprzednio podréz, postano-
wila szuka¢ w Europie nowych rynkow zbytu.

W tym celu otworzono w Paryzu centrale na cala
Europe, a kierownictwo jej powierzono autorowi.

Jednoczesnie nabyto cieszaca sie doskonala repu-
tacja firme angielska, ktéra od lat wielu zajmowala sie
sprzedaza regeneratéw w Anglji i na kontynencie.

Poczatkowo nie wprowadzono zadnych zmian
w dotychczasowych metodach postepowania firmy an-
gielskiej: w dalszym ciagu sprzedawala ona regeneraty
pod wlasna marka; pozostawiono jej nawet dotychcza-
sowy personel. Na zewnatrz firma byla niezalezna,
a w istocie funkcjonowala jako filja centrali w Paryzu
i od niej otrzymywala dyrektywy.

Centrala w Paryzu nie konkurowala z filja angiel-
ska, ale byla jej pomocna w pozyskiwaniu odbiorcow na
nowe gatunki regeneratéw przez udzielanie porad tech-
nicznych.

Centrala w Paryzu miala za gléwne zadanie spo-
wodowa¢, by fabryki europejskie wyprébowaly pewne
gatunki regeneratow, ktérych dotychczas nie uzywaly.
Przyjeto sposéb postepowania stosowany w Ameryce.
- Tam dzial do$wiadczalny fabryki przeprowadzal ciagle
eksperymenty nad metodami najwlasciwszego zastosowa-
nia regeneratéw do rozmaitych wyrobéw gumowych,
a majac odpowiednie urzadzenia, fabrykowal wzory ro6z-
nych towaréw . Sprzedaz prowadzili technicy, ktérzy na
zadanie klienta demonstrowali sposéb uzycia u niego
w fabryce, albo tez zapraszali go do odwiedzenia dzialu
doswiadczalnego, gdzie w jego obecnosci przeprowadzano
potrzebne eksperymenty. Metoda ta dawala doskonale re-
zultaty, gdyz oszczedzala eksperymentowanie samym
klientom. Dyrektorzy techniczni, szczeg6lnie mniejszych

t Por. «Obowiazki kierownika dzialu do$wiadczalnegoy,
str. 229.

31*



484 Rozdzial XIII. NAP w praktyce

fabryk, niemajacych odpowiednich urzadzen laborato-
ryjnych, bardzo chetnie korzystali z uslug dzialu do-
$wiadczalnego.

‘Wkrétce doswiadczenie nauczylo nas, iz ten spo-
s6b postepowania nie dawal w Europie pozadanych re-
zultatéow, a to z powodu réznic psychiki Europejczy-
kow i Amerykanow. Dyrektorzy techniczni uwazali,
ze nie potrzebuja zadnej pomocy technicznej z zewnatrz.
Wprawdzie dawali sie nakloni¢ do wykonywania proéb,
ale przeprowadzali je sami, zwykle z ujemnym rezulta-
tem, co tlumaczylo sie tem, iz zastosowanie regeneratow
robionych z opon samochodowych metoda Marksa wy-
magalo bardzo duzego doswiadczenia i przeprowadzania
calego szeregu czesto dlugich i klopotliwych eksperymen-
tow. Metody zastosowania opracowano w Ameryce
w okresie bardzo wysokich cen gumy surowej, kiedy
zatem zmniejszenie konsumpcji tego surowca bylo naj-
wazniejszem zagadnieniem dla kazdej fabryki wyrobow
gumowych.

Nalezalo zmieni¢ dotychczasowe metody postepo-
wania. Wobec tego, ze dyrektorzy techniczni nie chcieli
wspolpracowaé¢ z nami, postanowiliSmy szuka¢ popar-
cia u dyrektoréow sprzedazy. Przed zwrdceniem sie do
klienta ustalalismy, ktére z jego wyrobow nie cieszyly
sie powodzeniem na rynku, a jakie marki danych wyro-
bow publicznos¢ chetnie kupowala. Na podstawie na-
szych danych dzial doswiadczalny w Ameryce wykony-
wal i przysylal nam odpowiednie wzory. Przedstawiali§my
je dyrektorom sprzedazy, ci za$ uzywali swoich wply-
wow, by wytlumaczy¢ dyrektorom technicznym koniecz-
nos¢ wspolpracy z nami. Prawie we wszystkich wypad-
kach ta nowa metoda postepowania dala nam pozytywne
rezultaty.
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BADANIE RYNKOW PRZEZ DZIENNIK «CHICAGO
TRIBUNE> CELEM POZYSKIWANIA OGLOSZEN.

Z wielkich dziennikéw amerykanskich Chicago
Tribune jeden z pierwszych oglaszal rezultaty badan, ja-
kie przeprowadzano z jego polecenia, aby okreslié mo-
zliwos¢ zbytu réznych towaréw na tych terytorjach, gdzie
dziennik mial najwiecej czytelnikow.

Oglaszane informacje mialy zwraca¢ uwage fabry-
kantéw réznych wyrobéw na mozliwosci zbytu w rejo-
nie Chicago.

Podajemy ponizej trzy przyklady takich ogloszen,
ilustrowane odpowiedniemi wykresami:

I. WYKRES.

929/, | telefony
56°/, | pianina
52, | samochody R A T e

529/, | odkurzacze elektr.

50, | nowossosne systemy ogrzevanis IR

48%/, | maszyny do prania R T
449, | oSwietl. gazowe lub elektr. | U e

40%, | wodociggi SRty
38%, | lodownie

33%, | kuchnie naftowe
339, | wanny o e s s
319, | werandy sypiaine R N
25%, | selazka do prasov. R L SO

249, | Klozety 25 T

‘Wykres przedstawia graficznie, jaki procent wlascicieli
nieruchomosci w Stanie Iowa stanowia posiadacze pew-
nych, obok wyszczegélnionych, przedmiotow czy urza-
dzen dla komfortu lub rozrywki, — a tem samem, ja-
kie sa tam warunki zbytu dla danych artykulow.
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II. WYKRES.

7/} Stany zachodnie
Stany wschodnie

Stany poludniowe

Z powyzszego wykresu wynika, ze terytorjum Chi-
cago jest najlepszym rynkiem zbytu dla samochodéw oso-
bowych, co powinno zacheci¢ fabrykantéw samochodow
ciezarowych do prowadzenia kampanji ogloszeniowej,
gdyz wlasciciel samochodu osobowego najpredzej zrozu-
mie korzysci, wynikajace z kupna samochodu ciezaro-
wego. :
Ludnoéé Standéw Zjednoczonych wr.1917. . . . . . . 102,826.106
Iloé¢ samochodéw osobowych; grudzien 1917 r. sztuk . 5,148.063

Rejon: Ludnosé: samg}:(ifgdéw: ! ?;‘;fs%:na
Ghicago. . s sas el 16,832.869  1,205.708 13
Stany:zachodniet saa s s 29,287.571  1,786.570 16
Stany wschodnie . . . .. . 34,325.415 1,604.969 21

Stany poludniowe . . . . . . 22,380.251 550.816 40
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III. WYKRES.

Powyzszy wykres obrazuje znaczenie rejonu chi-
cagowskiego jako rynku zbytu dla traktoréw rolniczych.

Badanie ustalilo co nastepuje:

1) Konieczno$é¢ zbadania charakteru gleby, jej uro-
dzajnosci i wlasciwosci.

2) Okazalo sie, ze jedna piata bogactwa -calego
kraju koncentruje si¢ w tym rejonie, chociaz zajmuje on
tylko jedna jedenasta ogoélnej przestrzeni.

3) Ustalono, ze jedna trzecia calej produkcji moto-
row spalinowych jest wytwarzana w rejonie Chicago,
podczas gdy w tym rejonie znajduje sie okolo 25% ogdl-
nej liczby samochodéw w Stanach Zjednoczonych.

4) Studjum kwestji robotniczej wykazalo brak ro-
botnika rolnego (ta okoliczno$é¢ jest bardzo wazna, albo-
wiem farmer musi polega¢ na tanim robotniku rolnym,
albo dazy¢ do mechanizacji pracy). :

5) Okazalo sie, iz charakter plonéw wymagal zaory-
wania wielkich przestrzeni.

6) Potrzeba zbada¢ wielko$¢ poszczegélnych farm,
dla stwierdzenia, czy jest ona wystarczajaca, by zapew-
ni¢ ekonomiczne wyzyskanie traktorow.
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7) Okazalo sie, iz popularyzowanie idei uzywania
traktoréw byloby zbedne, poniewaz na tem terytorjum
juz w czasie badania bylo w uzyciu wiecej traktoréw, niz
gdziekolwiek indziej w Stanach Zjednoczonych.

Te trzy przyklady wystarcza do zobrazowania me-
tod, uzywanych przez dzienniki amerykanskie w celu po-
zyskiwania ogloszen. Wszystkie dzienniki amerykanskie,
a wiec i Chicago Tribune, podejmujac tego rodzaju kam-
panje ogloszeniowa, jednoczesnie umieszczaja calostro-
nicowe ogloszenia, zawierajace dane o ciaglym wzroscie
nietylko notarjalnie poswiadczonego nakladu dziennika,
ale takze ilosci sprzedanych i zaplaconych numeroéw.
Procz tego podaja ilo$¢ wierszy ogloszen, a takze ilosé
wierszy, jaka przypada na kazdy rodzaj ogloszen.

Ta autoreklama ma utrwali¢ w pamieci fabrykan-
tow i odsprzedawcow, ze dany dziennik posiada wsréd
swych czytelnikéw najwieksza ilos¢ ewentualnych nabyw-
cow ich towardéw.

WYNIKI BADAN RYNKOW I KONJUNKTUR OSIA-
GNIETE PRZEZ WALWORTH CO. W BOSTONIE.

Ponizej podajemy rezultaty, jakie osiagnela firma
Walworth Co w Bostonie dzigki zaprowadzeniu budze-
tow przemyslowych i analizie konjunktur gospodarczych.
Czynimy to nie z tego wzgledu, iz jest to jedno z najwiek-
szych przedsiebiorstw, lecz dlatego, ze H. Coonley, prezes
tego towarzystwa, wyglosil w tej sprawie referat* na mie-
dzynarodowym Kongresie naukowym organizacji i admi-
nistracji w Pradze 1924 r. Odczyt jego spolszczyl St. Lu-
bienski 2.

1 H. Coonley, Referaty Zjazdu organizacji pracy. Praga 1924.

2 H. Coonley, Przyklad stopniowego rozwoju amerykari-
skiego przedsiebiorstwa przemyslowego zapomocq systemu budze-
towego. Spolszezyl i wyglosil Stanislaw Eubienski (Referaty I.
Zjazdu naukowe]j organizacji pracy, Warszawa 1925).
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Zaczniemy od przytoczenia kilku danych o tem
towarzystwie.

Coonley objal prowadzenie firmy Walworth
w 1913 r., kiedy posiadala ona tylko jedna wytwornie,
produkujaca przewaznie dla miejscowego rynku. Prze-
cietna sprzedaz roczna wynosila okolo 2,000.000 dolaréw.
Najwyzsza cyfra obrotu bylo 2,500.000.

«Dzisiaj obroét naszej firmy — powiada Coonley —
wzrésl o 1000%, i wynosi dolarow 20,000.000 rocznie,
przyczem sprzedajemy na wszystkich rynkach $wiata.
Wzrost ten nietylko wymagal zwigkszenia naszego apa-
ratu handlowego i wytwoérczego, lecz takze znacznego
zwiekszenia ilosci fabrykatéw.

«Obecna lista wyrob6w, mianowicie: lacznikéw do
rur, kranéw, oraz narzedzi z lanego i kutego zelaza, mo-
siadzu i stali, wymaga posiadania na skladzie, do nie-
zwlocznej wysylki, okolo 23.000 gatunkéw rozmaitych go-
towych wyrobéw. Kazdy z nich sklada sie zwykle z kilku
czescl, co jeszcze kilkakrotnie powmksza ilos¢ pozycyj,
ktore trzeba uwzgledniad.

«Materjalem naszym zaopatrujemy w wielkich ilo-
Sciach przemys! budowlany, fabryki, koleje, stocznie
okretowe, przemyst naftowy, i wogdle wszelkie pola
pracy.

«Wprawdzie znaczna ilo§¢ naszych wyrobéw zu-
zytkowywana jest na nowe budowle i urzadzenia, ale
przewazna cze$¢ naszej produkcji idzie na remont, wo-
bec czego jesteSmy zmuszeni wykonywaé dostawy nie-
zwykle szybko. Produkeje nasza — okolo 50.000 ton wy-
konczonych artykuléw — sprzedajemy za posrednic-
twem naszych o$miu wlasnych oddzialéw, znajdujacych
sie w najwiekszych osrodkach handlowych, jako tez
przez wielkie firmy handlowe i przemyslowe».

Jak widzimy, uzgodnienie sprzedazy z produkcja
bylo w danym wypadku zadaniem bardzo nielatwem,
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a powodzenie p. Coonleya jest tylko dowodem, iz umie-
jetne zastosowanie badan rynku i badan konjunktur go-
spodarczych zapewnia deskonale rezultaty.

W dalszym ciagu tego podrozdzialu bedziemy mo-
wili przedewszystkiem o metodach badania konjunktur.

Jednakze przed przystapieniem do opisu metod
Coonleya damy praktyczny przyklad roéznicy, jaka za-
chodzi pomiedzy badaniem rynku a badaniem konjunk-
tury.

Niewatpliwie, badanie rynku i badanie konjunktury
sa, z ekonomicznego punktu widzenia, $cisle ze soba
zwiazanemi zagadnieniami; w praktyce jednak musimy
traktowaé je osobno.

‘Wiadomosci, jakich udziela wojazer swojej firmie
po odwiedzeniu jakiego$ nowego miasta, beda mialy cha-
rakter staly: poda on nazwiska wiekszych odbiorcow
i ich odpowiedzialno$¢ kredytowa. Raport jego bedzie
zawieral wiadomosci co do wymagan klientow i co do
obrot6éw, jakie robia w artykulach danego dzialu w cza-
sach normalnych.

Ilos¢ zamowien, jaka nietylko ten wojazer, ale i inne
firmy tej samej galezi wytworczosci otrzymaja z danej
miejscowosci, bedzie zalezala od ogoélnej konjunktury
gospodarczej i od konjunktury w danym dziale.

W krotkosci mozna ujaé¢ rzecz jak nastepuje: Ce-
lem badania rynku jest zebranie wiadomosci, gdzie i ko-
mu mozemy sprzeda¢ nasze towary. Natomiast badanie
konjunktury ma nas informowac¢ o czynnikach, ktére
maja wplyw na wielkos¢ zapotrzebowania w danym okre-
sie*. Wré6cimy teraz do opisu metod Coonleya.

23.000 roznorodnych artykuldéw, produkowanych

przez firme, poklasyfikowano w 9 grupach i 18 podgru-
pach.

1 Por. «Ekonomiczne miary sprawnosci». — «Badanie kon-
junktur gospodarczychy, str. 236.
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Coonley, podobnie jak Patterson?, ustala zgoéry ilo-
Sci sprzedazy na czasokresy budzetowe i na tem opiera
programy produkcji wszystkich artykulow, ktore, jak juz
wiemy, trzyma stale na skladzie w celu szybkiego pokry-
wania zapotrzebowania. Kierownicy sprzedazy poszcze-
golnych grup wyrob6éw domagaja sie od sprzedawcow,
aby okredlili ilosci towaréw, jakie w danym czasokresie
budzetowym spodziewaja sie sprzeda¢. Dyrekcja ze swej
strony ustala minimalne ilosci sprzedazy, ktére nazywa
«martwa linja>. Te minimalne cyfry sprzedazy musza
byé¢ osiagniete bez wzgledu na wszelkie trudnosci. Roz-
piecie miedzy maksimum i minimum daje sprzedawcom
pole do popisu.

Sledzac za badaniami prowadzonemi przez ekono-
mistéw, Coonley postawil sobie pie¢ pytan nastepuja-
cych: : :

1) Czy ruch w naszem przedsiebiorstwie podnosi
sie¢ lub spada stale po sobie nastepujacemi falami w pew-
nych okresach czasu?

2) Czy wahania w poszczeg6lnych dzialach naszego
przedsiebiorstwa ida réwnolegle do wahan calego przed-
siebiorstwa?

3) Czy rozkwit i zast6j w naszem przedsiebiorstwie
odpowiada rozkwitowi lub zastojowi zycia ekonomicz-
nego wogole lub jakiejkolwiek jego galezi, $cisle zwia-
zanej z naszem przedsiebiorstwem?

4) Jesli ruch w naszem przedsiebiorstwie podlega
takim wahaniom, to na ile miesiecy przed lub po innych
galeziach przemyslu? — i nareszcie

5) W jakich stosunkowo rozmiarach?

Z biegiem czasu skonstatowano, ze wahania wyso-
kosci obrotéw z miesiaca na miesiac — po uwzglednie-
niu wplywoéw wilasciwych dla danego przedsiebiorstwa —
ida prawie réwnolegle z cyklami wahan gospodarczych.

1 Por. str. 10.
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Nalezalo *wybra¢ pewne wskazniki dla celow po-
réwnawczych.

Coonley zadecydowal stworzy¢ serje krzywych,
analogicznych do krzywych Wydzialu badan konjunk-
tur przy uniwersytecie w Harvardzie, powodujac sie, jak
mowi, tem, iz ich metoda byla najbardziej jasna i przy-
puszczalnie najmniej podlegajaca wplywom
uboznym. Prognozy Harvardu byly oparte na naj-
bardziej wiarogodnych metodach naukowej analizy bie-
zacych wypadkow.

«Nasze badania — powiada Coonley — wykazaly,
ze byliSmy w stanie odpowiedzie¢ twierdzaco na wszyst-
kie powyzsze pytania. Nie mieliSmy juz zadnej watpli-
wosci, iz obroty przedsigbiorstwa naszego stale wzrastaly
1 spadaly cyklicznie, i ze te wahania harmonizowaly z wa-
haniami caloksztaltu zycia gospodarczego. Wglebialismy
sie coraz bardziej w te tak pozyteczne i ciekawe badania,
1 tak krok za krokiem zdobyliSmy wskazniki, umozliwia-
jace nam coraz wicksze opanowywanie wypadkowosci
rezultatu». )

Na zakonczenie podajemy wykres, ktéry przedsta-
wia poréwnanie krzywej Walwortha z krzywa Har-
vardu B — rynek obrotéw.
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ROZDZIAL XIV.

BADANIE STANU PRZEDSIEBIORSTW
PRZEMYSEOW YCH.

WIADOMOSCI OGOLNE.

Potrzeba badan.

Coraz wiecej osob stojacych na czele rzadu, coraz
wiecej przedstawicieli kapitalu i dyrektorow przedsie-
biorstw przemyslowych w Polsce, chetnie cheialoby przy-
czyni¢ sie do poprawy ciezkich naogél warunkow, w ja-
kich pracuje nasz przemysl. Jednym z najskuteczniej-
szych, a zarazem najtanszych srodkéw, mogacych przy-
nies¢ poprawe istniejacego stanu rzeczy, jest stopniowe
zaprowadzanie w Polsce amerykanskich metod admini-
stracji przedsiebiorstw przemyslowych.

W mysl zasad Taylora nie powinno sie jednak po-
dejmowaé zadnych poczynan, nie zbadawszy wprzéd
aktualnego stanu poszczegolnych przemystéw i widokow
ich rozwoju.

Potrzebe takiego postepowania odczuly wszystkie
panstwa europejskie po wojnie $wiatowej, i dlatego wi-
dzimy caly szereg ankiet, przeprowadzanych dla poszcze-
goélnych rzadow. Polska takze do nich nalezy, a Komisja
ankietowa, na ktorej czele stal zasluzony i bardzo do-
swiadczony inzynier prof. Rothert, oglosila caly szereg
monografij, gdzie po raz pierwszy ujeto caloksztalt
zagadnien poszczegodlnych przemysiow. Niebrak kry-
tyki pogladéw. wyrazonych w tych monografjach, lecz
kazdy przyzna¢ musi, ze pierwsze kroki sa trudne,
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i wszystkim czlonkom komisji ankietowej nalezy sie nie-
watpliwie uznanie za dobre checi i duzy trud.

Jasna jest rzecza, ze, badajac poszczegélne przed-
siebiorstwo przemyslowe, musimy sie interesowaé nie-
tylko tem, co stanowi przedmiot badan komisyj ankieto-
wych, ale takze zwréci¢ baczna uwage na to, jakie stano-
wisko zajmuje dane przedsiebiorstwo w swoim prze-
mysle, i jakie sa widoki jego rozwoju.

Inwestowanie wielkich kapitaléw w programach
rozbudowy przemyslu mozna poréwna¢ do gry na ha-
zard, — wszak wyniki gospodarcze okazuja si¢ dopiero
po uplywie kilku lat; dlatego powinnismy starac¢ sie o mo-
zliwe zmniejszenie zwiazanego z tem ryzyka i przed in-
westowaniem kapitaléw przeprowadza¢ jak najdalej
idace badania interesujacych nas przedsiebiorstw.

Ocena kierownictwa.

Badania obejmowaé¢ musza ocene dzialalnosci ca-
fego kierownictwa, zar6wno rady zawiadowczej jak i na-
czelnego dyrektora i jego glownych pomocnikéw: kie-
rownikow wydzialéw administracyjnego, handlowego,
technicznego i wytwoérni. Zaleznie od charakteru’ przed-
siebiorstwa, ten lub inny wydzial bedzie mial wiekszy
wplyw na jego rozwdj, i ten wzglad zadecyduje, jaka
ilo$¢ czasu poswieci¢ trzeba ocenie poszczegdlnych wy-
dzialow. :

Kiedy mamy uzasadni¢ celowos¢ dalszej lokaty kapi-
talow, uwzgledniamy przedewszystkiem umiejetnosé, jaka
wykazuje kierownictwo w wykonywaniu podjetych przez
siebie zamierzen. Jak juz wspominaliémy, sam fakt do-
chodowosci nie jest miarodajny; wazniejsze jest to, czy
ta dochodowos¢ da sie utrzyma¢. Dlatego chcemy dowie-
dzie¢ sie, czy osiagniete wyniki sa wspéimierne ze $rod-
kami, ktéremi kierownictwo dysponowalo. Innemi sto-
wy, — ustalamy, czy osiagnieto taka dochodowosé, jaka
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w danych warunkach mozna bylo osiagnaé. W razie strat
badamy, czy zostaly one utrzymane w nalezytych grani-
cach, czy tez przekraczaja dopuszczalne w danych wa-
runkach minimum. Sprawnos¢ kierownictwa musi by¢
traktowana jako réwnowazna ze sprawa dochodowosci.
Juz Taylor zwracal uwage, ze dochodowo$¢ nie jest wy-
razem sprawnosci, i wskazywal na konieczno$¢ analizy
przyczyn strat i zyskow. Przy tej sposobnosci przypomi-
namy jeszcze uwagi Gantta, ktéry, opisujac wyniki ba-
dan jednego z przedsiebiorstw przemyslowych, powiada:
«Wspolnie z pp. Dodge i Day zbadalismy pewne przed-
siebhiorstwo, uwazane za jedno z najbardziej produktyw-
nych i jedno z najlepiej prowadzonych. Okazalo sie, ze
tylko warsztaty byly dobrze prowadzone, co latwo mo-
gliSmy osadzi¢, znajac caly szereg innych przedsi¢hiorstw
tej samej galezi. Natomiast system kontroli czasu, dzial
kosztow wlasnych i dzial zakupow byly prowadzone tak,
jakgdyby zadaniem ich bylo nie wspomaga¢, ale jak naj-
bardziej utrudnia¢ prace w warsztatach».

Ogo6lne wytyczne dla raportu.

Badanie przedsicbiorstwa moze by¢ dokonywane
w celu okreslenia jego odpowiedzialnosci kredytowej,
a wiec pod katem widzenia inwestycyj kapitalu, albo tez
w celu przygotowania reorganizacji. Zasadniczo w obu
wypadkach musimy ustali¢, czy przedsiebiorstwo bedzie
pracowalo w takich warunkach, w ktérych mozna sie
spodziewaé zysku. Ten zysk, jak juz wspomnieliSmy wy-
zej, niekoniecznie musi by¢ réwnoznaczny z oprocento-
waniem kapitalu, albowiem gdy chodzi o interesy zwia-
zane z obrona panstwa, lub o interesy kulturalne spotle-
czenstwa, to wyrazem zysku sa korzysci dla obywateli.

Zaznajomienie sie z wynikami lat przeszlych nie
wystarczy. Musimy pozna¢ czynniki, ktore zlozyly sie na
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rezultaty dodatnie — zyski, lub tez na rezultaty ujemne —
straty. Chcemy wiedzie¢, w jakiej mierze dochodowos$é
przedsiebiorstwa zalezy od czynnikéw, na ktére kierow-
nictwo moze wywiera¢ wplyw, a w jakiej od czynnikéw,
na ktére ono nie ma zadnego wplywu.

Ze wzgledu na roéznorodnos¢ zadan zwiazanych
z badaniem przedsiebiorstw, opracowanie jakiego$ sza-
blonu raportu, ujmujacego wyniki badan, nie jest mo-
zliwe. Tres$¢ raportu jest uzalezniona od charakteru ba-
dania, ale przeciez pewne ogoélne punkty powtarzaja
sig, i dlatego podajemy ponizej spis rzeczy jednego z ra-
portéw autora niniejszej ksiazki.

Sprawozdanieautorazwynikéwbadania
przedsiebiorstwa ,*

SPIS RZECZY
CZESC L

HISTORJA PRZEDSIEBIORSTWA.
I. Charakter przedsiebiorstwa.

II. Ustréj przedsiebiorstwa:
Schemat organizacji. Postanowienia dla dyrekeji. In-
strukcje sluzbowe. :

III. Rozwéj finansowy przedsiebiorstwa:
Historja rozwoju. Sklad akcjonarjuszy. Rola wiek-
szo$ci. Rola mniejszo$ci.

IV. Obecny stan finansowy:
Analiza bilansu (ulozonego podlug wzoru Federal Re-
serve Bank N. York).
Analiza aktywéw. Metoda oceny inwentarza.
Metoda oceny wartoéci robét na warsztacie. Ana-
liza pasywéw. Rezerwy i amortyzacja. Analiza Ra-
chunku strat i zyskéw.
Kredyt:
Rodzaj. Wysoko$é.
Amerykanska administracja 32



498 Rozdzial XIV. Badanie stanu przedsiebiorstw przem.

CZESC 11

STAN POSIADANIA I WARUNKI PRODUKCJIL

V. Polozenie geograficzne:
Miejsce.
Transport.
Sila,

VI. Opis majatku:
Grunta.
Place.
Budynki i urzadzenia.
Maszyny.

VII. Kwestja robotnicza:

Ilo$é zatrudnionych robotnikéw.
Kwestja socjalna:

Stosunek do zwiazkéw zawodowych. Czynnik
ludzki: Zadowolenie. Ton organizacji. Personel
biurowy. Robotnicy. Strajki. Interwencja wladz.

‘Warunki pracy:

Higjena. O§wietlenie. Wentylacja. Czysto§¢é. Bez-

pieczenstwo przy pracy, w razie pozaru.

Place: System plac. Terminowo$é wyplat. Sredni

zarobek, Stalo§é zarobku.

VIII. Jak funkcjonuje organizacja:
Dyrekcja.
‘Wydzial techniczny.
Administracja:

Dzialy: Finansowy, Budzetowy, Buchalterja,

Sekretarjat.
Wydzial handlowy:
Dzialy: Zakup i Sprzedaz.
‘Wytwoérnia.
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CZESC IIL

SPRZEDAZ.

IX. Analizarynku,
Produkt i rynek.
Rynek normalny. Produkcja w jednostkach.
Koszty produkcji. Rentowno$é poszczegélnych ar-
tykulow.
Zbyt: wewnetrzny, eksport.

X. Warunki rozwoju przedsiebiorstwa:
Konkurencja:
Konkurencja wewnetrzna:
Ceny konkurencji. Koszty konkurencji. Roboci-
zna. Materjaly. Transport w km i zL
Konkurencja przy eksporcie:
Clo. Cena. Transport.
Stanowisko Rzadu.
Polityka celna. Polityka przewozowa.
Stanowisko spoleczenstwa.

CZESC 1V.
WNIOSKI.
XI. Znaczenie przedsiebiorstwa dla panstwa
i spoleczenstwa.
XII, Przewidywane oprocentowanie kapita-
16w, potrzebnych do normalnego rozwoju
XIII. Ogdélna ocena sprawnos$ci kierowniec-
twa,

CZESC V.

APPENDIX.
XIV. Raporty rzeczoznawcoéw.
Szacunek majatku.
Rewizja ksiag handlowych.
XV, Terminarz badania.

32"
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ZNACZENIE AMERYKANSKICH METOD BADANIA
PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYSLOWYCH DLA
BANKOW.

Braki dotyczasowych metod oceny
przedsiebiorstw przemyslowych

Jakie znaczenie posiada dla bank6w badanie przed-
siebiorstw oparte na metodach amerykanskich, uprzy-
tomnimy sobie bardzo latwo, jezeli cofniemy sie pamie-
cia o kilka lat wstecz. Okres inflacji niewatpliwie ogrom-
nie utrudnit dzialalno$¢ bankéw w Polsce. Ogélnie wia-
domo, ze wiekszos¢ bankow cierpiala na to, co sie nazywa
po angielsku: frozen assets, to znaczy «zamrozenie», czyli
unieruchomienie aktywéw. Przyczyne tego stanu rzeczy
przypisuje si¢ przedewszystkiem inflacji i trudnosciom
zwiazanym ze stabilizacja gospodarcza nowopowstalego
panstwa.

Autor zgadza sie, ze nie mozna nie przyzna¢ tym
zapatrywaniom pewnej slusznosci, ale zauwaza, ze duza
role odegral takze brak planowosci i systemu przy udzie-
laniu kredytow przemystowych.

Niedocenianie znaczenia dochodowosci przedsie-
biorstwa z jednej, a przecenianie wartosci aktywow
z drugiej strony, pociagnelo za soba fatalne skutki.

Nasuwa sie wiec pytanie, czy wobec tego banki nie
powinny zmieni¢ dotychczasowych metod. Przed wojna
zwracaly one przedewszystkiem uwage na odpowiedzial-
nos¢ kredytowa klienta i na wartos¢ jego aktywow. Przy
udzielaniu kredyté6w nie uwzgledniano w dostatecznej
mierze tego faktu, ze wartos¢ aktywoéw zmienia si¢ w za-
leznosci od stanu dochodowosci przedsiebiorstw: Zasad-
niczo udzielanie kredytu zalezalo od stwierdzenia, czy
stan finansowy klienta pozwala spodziewaé sie, ze be-
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dzie on mogl w przewidzianych terminach wywiazaé sie
z przyjetych na siebie zobowiazan. Wojna §wiatowa wy-
wolala miedzy innemi koniecznos$¢ zupelnej zmiany po-
gladéw na warto$¢ aktywow przedsiebiorstw przemysto-
wych. Przedsiebiorstwa posiadajace aktywa naturalne:
tereny, lasy lub nieruchomosci, ktére na wypadek likwi-
dacji moga by¢ przeznaczone na inny uzytek, sa, o ile
chodzi o odpowiedzialno$¢ kredytowa, w bardzo dobrem
polozeniu. Towarzystwa, ktorych majatek: budynki, urza-
dzenia, maszyny itd., nie posiada duzej wartosci likwi-
dacyjnej, znalazly sie na skutek wojny w polozeniu
o wiele gorszem. Dochodowos$¢ kazdego przedsigbiorstwa
zalezy od moznosci zbytu eksploatowanych bogactw lub
wytwarzanych produktéw po cenach dopuszczajacych
zysk. W miare zmniejszania sie¢ zyskow, zmniejsza sie
i wartos¢ aktywow stalych. Wojna wywolala nadmierna
ekspansje we wszystkich krajach uprzemyslowionych;
w wielu przemystach mamy nadprodukcje, a prawie we
wszystkich zagadnienia zbytu przedstawiaja trudnosci
o wiele wieksze, niz przed wojna.

Znaczenie zasadniczego momentu, jakim jest do-
chodowos¢ przedsiebiorstwa, ilustruje nastepujacy przy-
ktad: Amerykanska fabryka samochodéw marki «Pierce
Arrow» uchodzila za urzadzona zgodnie ze wszystkiemi
nowoczesnemi wymaganiami technicznemi. Stosunkowo
niedawno, przy dobrej konjunkturze samochodéw, zwy-
kty kurs gieldowy 7% akcyj tego towarzystwa wahal sie
od 100—107 dolaréw. Wkrotce potem nastapila depre-
sja: zapotrzebowanie na drogie wozy zupelnie ustalo.
Towarzystwo wstrzymalo wyplacanie dywidendy. Kurs
jego akcyj spadl do trzydziestu kilku dolaréw za sztuke.
Rzecz jasna, ze z punktu widzenia bankow odpowiedzial-
nos¢ kredytowa tego towarzystwa zmniejszyla sie, cho-
ciaz bilans wykazywal og6lne zwiekszenie sie sumy akty-
wow; aktywa stale pozostaly te same, ale przez powiek-
szenie si¢ ilosci gotowych samochodow na skladzie, oraz
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zapasoOw surowcéw i materjaléw pomocniczych powiek-
szyla sie wartos¢ aktywéw plynnych.

Banki udzielajace powaznych kredytow diugotermi-
nowych zwykle zmuszone sa udziela¢ od czasu do czasu
takze kredytow krotkoterminowych.

Banki nie przestrzegaja dostatecznie, aby pozyczki
byly uzyte na te cele, na ktére zostaly udzielone. Uzycie
sum z pozyczek krotkoterminowych na inwestycje, na
splacanie zobowiazan dlugoterminowych, lub, jak to sie
czesto zdarza, na finansowanie towarzystw siostrzanych,
zmniejsza szanse splaty w ustalonych terminach. Rowniez
niekorzystne jest dla bankéw, gdy sumy przeznaczone na
inwestycje zuzywa klient na inne cele, np. na finanso-
wanie sprzedazy, tj. udzielanie dluzszych, niz dotychczas,
kredytow.

Koniecznos$¢ zmiany dotychczasowych
metod oceny przedsiebiorstw.

Uznanie zasady wspdlno$ci intereséw banku i klienta.

Najkorzystniej dla bankéw w Polsce byloby, zda-
niem autora, wzorowac¢ sie na metodach zalecanych
przez «<Federal Reserve Bank». Bankierzy amerykanscy
uznaja koniecznosé¢ wspolnosci intereséw miedzy ban-
kierem a klientem. Udzielanie kredytow opiera si¢ tam
na tej zasadzie, a stosowanie jej od calego szeregu lat
daje doskonale rezultaty.

Miedzy bankierem i klientem zachodzi taka sa-
ma wspolnos¢ interesow, jak miedzy fabrykantem
1 odbiorca. W interesie bankiera jest dba¢ o to, aby
pozyczki udzielane jego klientowi przyczynialy sie do
podniesienia dochodowosci danego przedsiebiorstwa.
Powinien on dokladnie zorjentowaé sie, czy stawiane
przez niego warunki nie sa zbyt ciezkie w stosunku do
zyskow przewidywanych z tych poczynan, na ktére
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udziela kredytu. Bankier jest wspolnikiem swojego
klienta nawet wtedy, gdy chodzi o transakcje, w ktorej
on bezposrednio nie jest zainteresowany. — Co do ban-
kéw prywatnych, ten punkt widzenia moze by¢ jeszcze
sporny, ale nie ulega watpliwosci, ze banki panstwowe
musza postepowaé w mysl powyzszej zasady. Gdy klient
przychodzi do dyrektora banku panstwowego z prosba
o kredyt, to obowiazkiem banku jest zbadaé¢, czy po-
zyczka, o ktéra klient prosi, wystarczy mu na przepro-
wadzenie powzictych przezen zamierzen, — nie moze
wiec byé mowy o arbitralnem zmniejszaniu zadanej su-
my. Dla banku panstwowego nie moze wystarcza¢ pew-
nosé, ze pozyczona sume uzyska zpowrotem przez ewen-
tualne wystawienie majatku klienta na sprzedaz. Dyrek-
tor takiego banku winien dbaé¢ przedewszystkiem o to,
aby pozyczka przyniosla zysk klientowi, a tem samem
przyczynila sie do powiekszenia ogélnego majatku
panstwa.

Dochodowosé przedsiebiorstwa jako podstawa przy usta-
laniu wysokosci kredytu.

Uzasadnienie przyznania pozyczki musi by¢ oparte
na ocenie dochodowosci przedsiebiorstw, zadajacych
kredytow, i to dochodowosci zarowno dawnej, jak obec-
nej i przyszlej. O celowosci kazdej pozyczki musi orzekaé
fachowa ocena wszystkich czynnikéw ekonomicznych,
ktére wplywaja na rynek swiatowy oraz wewnetrzny, na
konjunkture danej galezi przemystu, i na rynek pieniezny.

Wszystkie powyzsze czynniki maja wplyw na do-
chodowos¢ przedsiebiorstwa.

Znany finansista Morgan przy kazdej sposobnosci
podkreslal prawidlo, ktérem sie sam kierowal, a miano-
wicie: przy finansowaniu nalezy zawsze uwazac na facho-
wos¢ kierownictwa i na to, jakie zaufanie mozna pokla-
da¢ w ludziach stojacych na czele przedsiebiorstwa.
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Fakt, ze dane przedsiebiorstwo posiada aktywa
stale, ma znaczenie tylko w takim razie, jezeli te aktywa
posiadaja duza wartos¢ likwidacyjna; w przedsiebior-
stwach o charakterze czysto fabrycznym zwykle tak nie
jest. Zbyt wielkie aktywa w stosunku do osiaganych obro-
tow sa ciezarem, bo koszt ich amortyzacji powieksza nie-
potrzebnie koszty wlasne. W kazdej galezi przemystu jest
pewien stosunek aktywow stalych do obrotéw, ktory uwa-
za¢ mozna za normalny, i badajac stan przedsiebiorstwa,
nalezy zwaza¢ na to, czy ten stosunek jest utrzymany .

Jakie badania powinny poprzedzaé udzielenie kredytu.

Badania niezalezne od wysokos$ci kredytow.

Bez wzgledu na wysoko$¢ kredytéw nalezy prze-
robi¢ bilans i rachunek strat i zyskow podlug wzoréw
<Federal Reserve Bank> w Nowym Jorku i przeprowa-
dzi¢ ich analize podiug ustalonych zgéry metod.

Badania przed udzieleniem wigkszych kredytow.

Nalezy przeprowadzi¢ ocene aktywoéw statych, zapa-
sOw w magazynach i wartosci likwidacyjnej przy po-
mocy budowniczych i inzynier6w specjalistow poszcze-
golnych galezi przemyslu, dla oszacowania urzadzen.

Badania przed udzieleniem kredytow dlugoterminowych
i przy finansowaniu przedsiehiorstw.

W takich wypadkach zachodzi potrzeba zbadania
przedsigbiorstwa nietyle z punktu widzenia jego odpo-
wiedzialnosci kredytowej, ile z punktu widzenia istnie-
jacej i przewidywanej rentownosci. Udzielajac takich
pozyczek, staje si¢ bank — wprawdzie nie de nomine,
ale de facto — wspolwlascicielem danego przedsigbior-

1 Por. Tablica Blissa, str. 525.
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stwa i znajduje sie w takiem samem polozeniu jak i kapi-
talisci kupujacy duzy pakiet akcyj.

Nawet najdalej idace badania, ktérych wyniki sa
dodatnie, nie powinny wystarcza¢, nie wystarcza tez wej-
$cie kilku ‘przedstawicieli banku do rady zawiadowczej,
o ile nie bedzie ciaglosci kontroli.

Zwrot udzielanej przez bank pozyczki i pewnosé
lokaty w akcjach zalezy nietylko od konjunktury pomysl-
nej, ale takze od umiejetnego jej wyzyskania przez na-
czelnego dyrektora.

Metody amerykanskiej administracji przedsiebiorstw
zapewniaja bankom moznos¢ ciaglej kontroli stanu inte-
resow przedsiebiorstwa, a co wazniejsze, daja moznosé
rzeczowe] oceny sprawnosci kierownictwa.

Wobec tego nalezy spodziewac sie, ze zczasem banki
w Polsce przezwycieza wrodzona nam wszystkim niecheé
do zmian, nawet formalnych, i stana sie najgoretszymi
propagatorami wprowadzania metod NAP-u do finanso-
wanych przez siebie przedsiebiorstw.

BADANIE ZAPISOW. — NORMALIZACJA ICH
UKEADU.

Metody Blissa przy badaniu raportéw fi-
nansowych.

Zasluga Blissa jest znormalizowanie formy ukladu
raportéw finansowych i normalizacja metod interpre-
tacji.

Bliss wychodzi z zalozenia, iz wszystkie raporty fi-
nansowe, a wiec bilanse, rachunki strat i zysk6w i inne
zestawienia, wykazuja wspoélzaleznosé¢ czterech katego-
ryj osob zainteresowanych w przemysle, a zatem: 1) pro-
ducentéw, 2) odbiorcéow, 3) pracownikéw umyslowych
i fizycznych i 4) przedstawicieli kapitatu.
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Pozycje bilansu i rachunku strat i zyskow sa wskaz-
nikami ustosunkowania sie cen kupna i sprzedazy, za-
rowno surowcow, jak i wyrobéw, do plac i do zyskow.

Same pozycje bilansowe sa bez znaczenia, — wazny
jest stan rzeczy, ktéry wyrazaja.

Bliss postuguje sie do interpretowania bilansu licz-
bami stosunkowemi i wspolczynnikami zaleznosci. Po-
niewaz Bliss nie daje definicyj, autor podaje ponizej
swoje: :

Liczba stosunkowa jest procentowa wartoscia da-
nej pozycji w sumie aktywow, pasywow, lub jednej z pod-
grup tychze.

Wspolezynnik zaleznosci jest stosunkiem odpowia-
dajacych sobie grup aktywow i pasywow.

Bliss ustalil, ktére liczby stosunkowe i ktére wspot-
czynniki zaleznosci nalezy zbiera¢, i jakie znaczenie ma
kazda z tych miar dla kontroli przedsiebiorstwa *.

Zaleznie od charakteru przedsigbiorstwa, dla kaz-
dej galezi przemyslu bedziemy mieli charakterystyczne
liczby stosunkowe i wspélczynniki zaleznosci, dajace nam
obraz dzialalnosci finansowej i wytworczej. Poslugujac
sie ksiazka Blissa, mozemy odrazu ustali¢, czy badane
przedsiebiorstwo osiaga $rednia konieczna i czy posiada
zdolnosci konkurencyjne. Dalej, przez poréwnanie liczb
stosunkowych i wspodlezynnikow zaleznosci badanego
przedsiebiorstwa z analogicznemi danemi innych przed-
siebiorstw mozemy okresli¢, pod jakim wzgledem badane
przedsiebiorstwo stoi wyzej niz inne poszczegélne przed-
siebiorstwa tej samej galezi, a pod jakim pozostaje wtyle.
Z tego juz wynika, ze liczby stosunkowe i wspolczynniki
zaleznosci sa inne przy dobrym stanie interesu, a inne
przy zlym stanie.

Najwazniejszym wspolczynnikiem zaleznosci jest

1 J. H. Bliss, Financial and Operating Rations in Mana-
gement.
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stosunek aktywéw pltynnych do pasywéw plynnych, albo-
wiem jest on wyrazem plynnosci srodkow obrotowych,
jakiemi rozporzadza przedsiebiorstwo.

Z liczb stosunkowych po stronie aktywéw najwaz-
niejszy jest stosunek aktywow plynnych do aktywéw sta-
tych, a to dlatego, ze przedsigbiorstwo, ktére kapitaléw
unieruchomionych ma wiecej niz konkurencja, predzej
lub pézniej na tem ucierpi. Z liczb stosunkowych po stro-
nie pasywow na specjalne uwzglednienie zasluguje sto-
sunek zobowiazan krotkoterminowych i dlugotermino-
wych do rachunku kapitatu.

Choc¢by$my nawet kilkanascie stron poswiecili opi-
sowi metod analizy bilansu, stosowanych przez prof.
Blissa, nie zadowoliloby to znawcéw buchalterji, dla in-
nych znéw czytelnikéw przedstawienie sprawy byloby
zbyt pobiezne, zeby moglo mieé¢ znaczenie praktyczne.
Dlatego tez z koniecznosci ograniczylismy si¢ do tych
niewielu slow. Ponizej podajemy przyklad analizy bi-
lansu (patrz str. 508—509).

Wzérraportuikwestjonarjusza «Federal
Reserve Banko.

Amerykanscy bankierzy ogromnie uproscili sobie
orjentacje co do odpowiedzialnosci finansowej swoich
klientow przez to, ze przed udzieleniem kredytu wyma-
gaja od nich przedstawienia bilansu w przepisanej przez
siebie formie i wypelnienia ulozonego przez siebie kwe-
stjonarjusza. Wzory takiego bilansu i kwestjonarjusza
podajemy ponizej (patrz str. 510—517).
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: ANALIZA
STAN CZYNNY
: Rok | Rok
RACHUNKI ubiegty || biezacy

Stosunek procentowy

Kasagts i drmaainlgabl Be s elinGRiniies 2:9 2.3
‘Weksle 1 ' r-kiotwarte: ... .. o0 27.7 27.7
Remanentyssaiifios inlssiastsisiaaiiyian 41.9 43.3
Aktywa plynne ogdélem . . . . . . . . . 72.5 73.3
Nieruchomoscly . o= Giis iy 19.3 16.1
Ruchomosciiat= i varsiismnn el du 8.0 10.4
Inne s sries e e s 0.2 0.2
Aktywa stale ogélem . . . . . . . . . 27.5 || 26.7
Stan*czynnyzogolemisalcasmtace i it 1000 100.0

Rok Rok

Sprzedaz == 100 ubiegty || biezacy

Przecietna dlugos¢ kredytu (ilo$¢ dni) . .|| 72 68
Stosunek przecietnych remanentéow do

obrotul-lesigter uia: ot St 2.9 2.4
Stosunek obrotu do aktywow statych . .| 44 419
Stosunek aktywoéw do obrotu. . . . . . 1:2 1.03

Stosunek zyskéw do aktywow . . . . . 7.1%, 8.19/,
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BILANSU
STAN BIERNY
Rok Rok
RACHUNKI ubiegly || biezacy
Stosunek procentowy
Diugi krotkoterminowe . . . . . . . . . 29.2 29.8
Dlugoterminowe zobowigzania . . . . . 6.6 6.6
Pasywa: plynne ogélem= . il mahiiiiienia 35.8 36.4
Kapitaly: obce: fta ot Tucie i T 2.0 3.3
Kapitaly wlasne ... . o0 . . e 47.0 44.7
49.0 48.0
AR e S e S e R S s 15.2 15.6
Stan bierny ogélemi;is = Taii 100.0 I 100.0
Rok Rok
ubiegly | biezacy
Stosunek aktywow plynnych do pasy-
WOWplynnychissdsemris el e s el 2:3 1:99
Zysk: Btto od sprzedazy ..t . ci.ic s 6:0%, 7:9%%,
Zyskido podziakluiict teit i ittt 4:3%, 5:0%%,
9/, zysku pozostawiony w przedsiebiorstw.
55 34

po wyplaceniu dywidendy . . . . . .
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WZOR RACHUNKU BILANSU

AKTYWA
Plynne:
Kasy:
1) gotowka w kasach wia-
zal,
SNy Ch e e

2) gotéwka w bankach . . Nr:.
3) papiery wartos$ciowe .

Weksle i rachunki ofwarte:

1) portfel wekslowy . . .y zah
2)rdhuznicy v civda o Sl } Nr,
3) pretensje zaskarzone .) 2
Remanenty:
Materjaly pomocnicze . .
o zal.
Zapasy produkcji Nr
a) poifabrykaty 3 :
b) produkcja gotowa
State
Nieruchomosei:
a)fgruntaiieai nauiins ) i
b) budynki fabryczne . . Nr.
c) budynki mieszkalne . . 4'
d) budynki gospodarcze
Ruchomosei:
a) urzadzenia transporto- )
swe, fabriiimaszes e i Nr.
h)narzedzia ¢ ot i o 5 ;
c) inne ruchomosci
Inne
Posiadloscife oiiis Tl zal.
Batenty sl e e st s oL } Nr.
Ietapa e e 6
000.000.—
Gwarancje zal. Nr. 9 000.000.—
Razem . 0.000.000.—

Por. Zapytania rozne

Por. Opis charakteru przedsigcbiorstwa »

PASYWA
Plynne:
Dlugi krétkoterminowe:

1) akcepty i traty . . . .
2) » » » protest.
3) niepodjeta dywidenda .
4) wierzyciele
5) zaliczki:

a) warrantowe

b) na podkiad doku-

mentow

¢) inne
6) dlugoterminowe zobo-

wigzania:

a)

b)

©) J

zal.
Nr.

State:
Kapitaly obce:

1) pozyczki inwestycyjne
2)
3)

Kapitaly wlasne:
1) kapital akcyjny . . . .| zal
2) fundusz rezerwowy . . » Nr.
3) » amortyzacyjny 8

Zyski:
z lat poprzednich . . . .
z roku biezacego obra-

chunkowego

000.000.000.—
Gwarancje zal. Nr. 9 0.000.000.—

Razem . 000.000.000.—

zalagcznik Nr. 10.
Nr.:11:
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ZALACZNIK Nr. 1.

: Aktywa plynne:

RACHUNKI KASY, BANKOW I PAPIEROW WARTOSCIOWYCH

Gotowka w kasach wlasnych:

a)
b)
c) \
RAZEM. . .

Rachunki biezace w bankach:

a)
b)
)
d)
e)

RAZEM. . . ;

Papiery wartosSciowe:

2 Dochéd lub

Opis papieréw 1‘lo§é PO I.loéd i ‘Wartosé Wartoéé | dywidenda
siadanych | siadanych %

wartosciowych nominalna | rynkowa | W ostatn.

akeyj obligacyj Tk
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ZALACZNIK Nr. 2. : x
Aktywa plynne:

WEKSLE I RACHUNKI OTWARTE

Dhuznicy
Q@ P L (S ‘Weksle |Rachunki
obce otwarte

NaleznoS$ci za towary, kredyty krotkotermi-
noWe ot e e
» za towary, kredyty ponad 6 mie-
SIeCYRE Lt See il te S
» od urzednikéw, akcjonarjuszow
iipracownikow:. t toe S S G

» od filij i przedstawicielstw . .
» od przesigbiorstw siostrzanych,
posiadajacych wiekszo$¢ akeyj lub
glosowes sl Ll e
» za-sprzedazZ akcyjissms o vt oo
» za rachunki konsygnacyj na sume .
» za rachunki zdyskontowane, zasta-
wionezlub*cedowaneysste v
» za weksle protestowane . . . . .
» za weksle prolongowane . . . . .
» zarozne naleznoSci weksloweiinne
Razem: .- i-5- .
Mniej rezerwy na mozliwe straty . . . . . .
Suma p/g bilansu
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ZALACZNIK Nr. 3. o :
Aktywa plynne:
REMANENTY

Zestawienie to jest oparte na rzeczywistym inwentarzu, spisa-
nym w dniu... roku... przez...

Suma
asekuracji
Materjalyspomocnicze it oo o L
Zapasy produkcji 'gp(')}fabrykaty) .......
Zapasy produkcji (gotowe) . . . . ... 0.

RAZEM . .

Mniej warto§é wyrobdéw, modelilub innych nie-
dajacych sie¢ zrealizowaé w krotkim czasie

OGOLEM .

Inne pozycje wlaczone do inwentarza :
Konsygnacje obce nassumess ot s il sty s
Towary obce zamagazynowane . . . . . . . .
Warto$¢ inwentarzy danych pod zastaw pozy-

czek:lub:zaliczek /b Uan it i i

RAZEM . .

Remanenty powinny by¢é wycenione podlug ceny kosztéw lub
ceny rynkowej, zaleznie od tego, ktora jest nizsza. '

ZALACZNIK Nr. 4. ;
, Aktywa stale:

h Y
NIERUCHOMOSCI S
asekuracji
a)sgruntay i nusEiecs St et et me e
b)ibudynkiifabrycznes e il i e .
c): budynkiimieszkalne e tiioalaont et
d)ibudynki“gospodarcze < o die i el T
‘Wiasdciciel
Opis Miejscowosé | w/g ksigzki | Wartosé Dilugi Udziat
hipotecznej

Czy do gowyiszych pozycyj zostaly wlaczone jakiekolwiek
aktywy nieuchwytne?

Wysoko$é kapitalu amortyzacyjnego na: zabudowania, ma-
szyny, urzadzenia, nieruchomosci.

Cena podlug ceny kupna, oceny taksatoréw lub ceny
rynkowej?

Amerykanska administracja 33
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ZALACZNIK Nr. 5.
Aktywa stale:

RUCHOMOSCI

Zestawienie to jest oparte na rzeczywistym inwentarzu, spisa-

nym w dniu... roku... przez...
J P Suma

asekuracji
a) urzadzenia transportowe, labryczne i ma-

SZYDYcis o Snpresgtyled ot
b)enarzedzia;yinne s ve talSteti ttEis T el
¢) inne ruchomosClsi i A in st e e

RAZEM .

Warto$¢ inwentarzy danych pod zastaw po-
zyczek lub:zaliczeke.iii o oy it Coonn

Wysokos¢ kapitalu amortyzacyjnego na ru-
ChOMOSCIBE T o s

Cena podilug ceny kupna, oceny taksatorow lub ceny rynkowej.

ZALACZNIK Nr. 6.

Aktywa inne:
POSIADLOSCI

‘Wiadciciel
Opis Miejscowosé | w/g ksigzki | Wartosé Dlugi Udziat
hipotecznej

PATENTY

O praEs Wartosé

Zastrzezenia i uwagi:

Czy do powyzszych pozycyj zostaly wiaczone jakiekolwiek
aktywa nieuchwytne?

Wysoko§¢ kapitalu amortyzacyjnego na: nieruchomosci,
patenty i t. p.

Cena podlug ceny kupna, oceny taksator6w lub ceny
rynkowej.
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ZALACZNIK Nr. 7.
Pasywa plynne:

DLUGI KROTKOTERMINOWE

) Rakce Py Aty e e e .
b) » NGy —protestowane i desa B aaeisatos
c)iniepodjetaidywidendai = ice el naian el
d)Ewierzy ciele i e e
e) zaliczki warrantowe e o i Bl BT D e
f) » na podklad dokumentéw . . . . . . . . .
g) » inness s thessn

Q)ir s e e e e e R e
LY B R e R e e e R
C) i i i s s e R e )

Wydane zabezpieczenia:

Uwagi:

B N U Y Y U U U D A A AR AR R Rt

ZALACZNIK Nr. 8.
Pasywa state:

KAPITALY OBCE

a)ipozyczkl inwestycyjne i, s h i e
b)idovee n e S e e s e U
C)iinduias ce s e L S sl e e
‘Warunki, zabezpieczenia i t. p.

Uwagi:

KAPITALY WLASNE

a)tkapitatrakcyjny asisiinca i e s
b)funduszirezerWowy: = o s o iy e
c) » amortyzacyjnys . ed i e ne
d)isc el e S s e

Daty i kwoty rozpisanych emisyj
Iloé¢ wydanych akcyj
Wysokos¢ dywidendy placonej za trzy ostatnie lata

Uwagi:
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ZALACZNIK Nr. 9.

GWARANCJE

Rodzaj Suma

Z tytulu wszystkich transakcyj wekslami
klientéw (dysk., cedow. lub sprzedan.)

iWeksle:grzecznosciowe e o= it TS ot
Z tytulu gwarancyj' .............
Z tytuln-kontraktowesi e e s St s o,
Z tytutu obligacyj lub zobowiazan . . . . .
Z tytulu kontrakt. lub uméw kupna. . . . .
ZitytnluzumOw: s o vl ol st Dt
Z tytulusprocesow:w:tokus . coons Lote o0

Nizej podpisani o$wiadczaja:

Towarzystwo nie dalo zyra lub gwarancji co do dlugow
lub nalezno$ci zadnym osobom prawnym, firmom lub koncernom.
Wszystkie zobowigzania, ktore mogtyby wyniknaé z tytulu kon-
traktow, obligacyj lub uméw tyczacych podzialu zyskow albo ja-
kichkolwiek -innych umo6w, sa uwzglednione w powyzszym za-
faczniku. Towarzystwo nie prowadzi procesow sadowych préc7
tych, ktére sa wykazane powyzej.

Uwagi:

Podpisy
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ZALACZNIK Nr. 10.

UBEZPIECZENIA
Rodzaj Przedmiot Suma
Od ognia Wyroby gotowe
» Zabudowania i instalacje
Polisy  ubezpieczajace | Rachunki otwarte i we-.
przedsigbiorstwo od ksle obce

strat wskutek mal-
wersacyj personelu.

Na zycie (na dobro | Pracownicy
przedsiebiorstw)

Inne Dyrektorow lub zyrantow

REWIZJE KSIAZEK

Czy ksiegi Pandéw byly badane przez zaprzysigzonego
ksiegowego?

Jego nazwisko i data rewizji.

ZADLUZENIE MAKSIMUM

Kiedy w roku zeszltym zobowigzania Panoéw osiagnely
maksimum; ich wysokos$¢. i
Sumas et et miesiacs ;i

Uwagi:

ZALACZNIK Nr. 11.

CHARAKTER PRZEDSIEBIORSTWA

Opisa¢ charakter przedsigbiorstwa w gléwnych zarysach.
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Znormalizowany rachunek stratizy-
skow.

Amerykanie ujmuja rachunek strat i zyskow —
poza zwykla, ogélnie przyjeta forma, — jeszcze w for-
mie zestawienia wplywow i wydatkow.

‘Wzér takiego zestawienia, opracowany przez autora,
podajemy ponizej (str. 520).

Rzut oka wystarczy, azeby sie przekonaé, w ja-
kim stopniu takie zestawienie ulatwia wglad w stan inte-
resow przedsiebiorstwa: wykazuje ono nietylko wynik
ostateczny, ale i czynniki, ktére ten wynik spowodowaly.

Zestawienie wplywow i wydatkéw jest rozbite na
pie¢ pozycyj zasadniczych:

I. Sprzedaz — Od sumy faktur brutto potra-
camy: rabaty, zwroty i przewozne. Pod faktura brutto
rozumie sie sume, na ktéra klient mial przysta¢ pokry-
cie. Jezeli pozycje zwrotow i bonifikat sa w stosunku do
sumy sprzedazy wysokie, §wiadczy to, ze co$ jest nie
w porzadku, czyto pod wzgledem jakosci towaru, czy
terminowosci dostaw, czy tez innych okolicznosci, ktore
zmusily wydzial sprzedazy do przyznawania nieprzewi-
dywanych potracen:

II. Koszty produkcji. Aby dojs¢ do kosztéw
produkeji, musi sie uwzglednié: 1) zuzycie materjalow,
2) zarobki, 3) inne wydatki. Na przykladzie suma ta wy-
nosi zt. 77.000. Koszty produkeji otrzymamy po uwzgled-
nieniu réznic w obrotach zapaséw produkeji (miedzy in-
wentarzem otwarcia a inwentarzem zamkniecia). Po po-
trac¢eniu od z. 77.000.— tej réznicy, ktéra na przykladzie
wynosi zl. 2.000, otrzymamy koszt produkeji zl. 75.000,
a przy poréwnaniu z wynikiem sprzedazy otrzymamy
surowy zysk brutto zl. 25.000.—

IIl. Koszty handlowe i ogo6lne. Rozbicie
tych kosztéw daje nam dokladne dane co do kosztow:
1) zarzadu, 2) wydzialu technicznego, 3) wydzialu admi-
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nistracyjnego, 4) wydzialu handlowego. Po odjeciu tych
kosztow od surowego zysku brutto otrzymamy zysk na
wydzialach produkcyjnych netto, ktéry w tym przykla-
dzie wynosi zl. 12.500.

IV. Wyniki wydzialu finansowego.
W calym szeregu przedsiebiorstw nie docenia sie wazno-
$ci sprawy kosztéow finansowania. Bardzo czesto z ksia-
zek niepodobna dowiedzie¢ sie wysokosci sumy procen-
tow zaplaconych i otrzymanych, dalej sumy skont, udzie-
lonych za pokrycia gotéwkowe i udzielonych przez do-
stawcow za faktury zaplacone gotowka. Ponadto buchal-
terja zwykla nie podaje sumy odsetek, tak zaplaconych,
jak i od inwestowanych kapitaléw z tytulu inwestycyj.
W przykladzie naszym koszty te wynosza w rozchodach
zl. 1.500.—, a w przychodach zl. 500.—, czyli per saldo
zt. 1.000.—.

V.Dochodyirozchodyzinnychzrédel
W niektorych przedsiebiorstwach pozycje te stanowia
bardzo powazna czes¢ strat lub zyskéw i przy badaniu
wymagaja bardzo dokladnej analizy.

Gdy uwzglednimy wkoncu dochody i rozchody
z tych zrédel, wykazane w naszym przykladzie jako koszt
w kwocie zl. 4.000.—, otrzymamy w rezultacie koncowym
zysk przedsiebiorstwa netto zl. 7.500.—.
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ZESTAWIENIE WPLYWOW I WYDATKOW

>
1. Sprzedaz: 3
Suma faktur brutto . . . . .. 102.000.— o3
Mniej:ia)irabaty:: =7 o tae 1.000.— £
h)SZWTotyd st ains She 750.— @
c; PLZEWOZNE: : 2te et o e, 250.—  2.000.—
Wynik sprzedazy netto . . . . . . 100.000.— 100%s
II. Koszty produkeji:
1) Obro6t materjatéw:
a) inwentarz otwarcia . . . 23.000.—
b)rzakupel s mus oR e 25.000.—
C)iprzewozneZ.i i iies e 500.—
d)ictorsmtisenraivianaiat vie. 500.—
Razem . . . 49.000.—
a) rabaty st R 500.—
b)izwrotys ¥ ssate ey 250.—
c) bonifikaty ... ... . 250.— 1.000.—
Razem . . . 48.000.—
Inwentarz zamkniecia . . . . 25.000.—
1) Zuzycie materjalow . . . . . 23.000.—
2)aZarobkiginagis et e s 24.000.—
3)‘Inne wydatki 5 etd (e 30.000.—
Razem ... . 77.000:—
4) Obrét zapasow produkcji:
ag inwentarz otwarcia . . . 20.000'—
b) inwentarz zamkniecia . . 22.000.—
Roznice zapasow . . . 2.000.—  75.000:'—
Surowy zysk brutto . . ... ... 25.000.—  25%,
III. Koszty handlowe i ogoélne:
1) Zarzad il i betia o] 5.000.—
2) Wydzial techniczny . . . . . 2.000.—
3) Wydzial administracyjny . . 3.000.—
4) Wydzial handlowy . . . .. 2.500.— 12.500-—

Zysk na wydzialach produkcyjnych netto 12.500.— 121/,%,
IV. Wyniki Wydzialu Finansowego:

1) Rozchéd:

a) Procenty zaplacone . . . 1.000.—

b) skonta kasowe zaplacone . 500 —

1,500.—

2) Przychoéd:

a) Procenty pobrane . 300.—

b):Skonto kas.&o ot 200.—  500.—

Strata. . . 1.000.— 1.000.—

11.500.— 112/,%,
V. Dochody i rozchody z innych Zrédel:
1; Whlywyzis s 1.000.—
2);rozchody il sl @il s v 5.000.— 4.000.—
Réznica —
Zysk przedsigbiorstwa netto . . . . . 7.500'— 7Y%
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Przykladyinterpretacjiraportéwfinan-
sowych przez prof. Blissa.

- Aby na przykladzie okazaé¢ czytelnikowi korzysci,
ktére przynosza zestawienia statystyczne Blissa, poda-
jemy ponizej kilka jego tablic. Tablice te rzucaja ciekawe
$wiatlo na wyniki inwestycyj w szeregu reprezentatyw-
nych przedsi¢biorstw amerykanskich, nalezacych do réz-
nych galezi przemystu. Tre$¢ tablic jest nastepujaca:

: Tablica I. Analiza kapitalu inwestowanego w Ame-
ryce w roznych galeziach przemystu.

Tablica II. Zrédla, z ktérych rézne przemysly czer-
pia swoje kapitaly.

Tablica III. Procent zyskéw ze sprzedazy, osiagany
przez szereg najpowazniejszych przedsiebiorstw.

Tablica IV. Stosunek obrotu sprzedazy do remanen-
tow i aktywow stalych w réznych galeziach przemyshu.

Tablica V. Kapital obrotowy calego szeregu przed-
siebiorstw.
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TABLICA III. PROCENT ZYSKOW ZE SPRZEDAZY
OSIAGNIETY PRZEZ SZEREG NAJPOWAZNIEJSZYCH TOWA-
RZYSTW W ROZNYCH PRZEMYSLACH

(na podstawie opublikowanych raportéw)

ple‘gég- Procent
™ w sig- | Zyskow
okresie | biorstw ze
Rodzaj przemystu Jat wdkziz- Spize:
gruf;)ie dazy
1 2 3
Fabryki samochoddéw osobow. i cigzar. 6 5 7.1
Fabryki czesci do samochodow . 5 6 9.3
Fabryki przemystu chemicznego . . . . 6 4 9.2
Wegielskamiennyss o e taseta Glals tas 8 2 16.5
Wegielsbrunatnyeisiivie s S s 7 4 18.6
Kopalnie ithuty.fmiedzis .= onae G 9 12 13:3
Fabrykitwlokiennicze s tvs tess & a iy 7 4 9.0
Produkty farmaceutyczne .. . . . .. 6 2 6.2
Fabryki elektrotechniczne . . . . . . . 8 3 8.3
Wytwoérnie materjatéw wybuchowych . 9 2 125
RUpCYierse e et s St 0or 7 3 3.0
Hutyszelazne 1istalownic s caci oo 8 6 10.5
Kopalnie i huty olowiu . . . . . . . . 7 2 25.0
Garbarniewiicste ¢ iantcn T un onon s 9 2 4.0
Eabrykiemaszyn s sonaes St 6 4 11.6
Domy. wysylkowe . it e it 9 2 48
Przedsigbiorstwa naftowe . . . . . . . 7 6 19.0
Eabrykifpapierus i b oasad s in o e o) 5 2 3.9
Zaklady mechaniczne dla kolejnictwa . 8 4 9.7
Przedsigbiorstwa sklepow detailicznych
(Retail:Chain Stores)=:= . ." . . . . 6 5 6.9
Fabryki wyrobéw gumowych i opon 9 3 6.7
Packinghouses (Fabryki przetw. migsn.) 9 4 123+
Gukrownie i rafinerjec o . oo oo 8 4 15.7
Eabrykistytoniuf st w s =0 0 ol 9 2 12.8
Srednia:
93 Tow:71916="1921% & ol o ot 6 93 7.2
85 Tow. 1914—1921 .., . . .. .. 8 55 6.6
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TABLICA IV. STOSUNEK OBROTOW SPRZEDAZY DO REMA-
NENTOW IDO AKTYWOW STALYCH W SZEREGU NAJPOWAZ-
NIEJSZYCH PRZEDSIEBIORSTW W ROZNYCH PRZEMYSL.

(na podstawie opublikowanych sprawozdan)

~ |2 .2 |Stosunek warto-
= |2 E‘ dci sprzedazy do
o 'g, ) $ 1 unierucho-
Rodzaj przemystu E; Eg :‘fi*on%g':k—ty’_
B S —; manen-| wach
= tach |statych
1 2 3 4
$ $
Fabryki samochodéw osobow. i cigzar. | 6 o 3712295
Fabryki czeSci do samochodéw . . . .| 5 6 | 425 | 4.77
Fabryki przemystu chemicznego . . . 6 4 | 542 | 1.24
Wegielikamiennys & Goiiaime o 8 2 11422 | 0.57
Wegielsbrunatny~= .00 teteinnancs et 7 4 | 893 | 0.34
Kopalnieii hutyemiedzi, ¢ - tates o 9 | w12 81331917 35121
Fabrykiswlokiennicze . .- o oo 0N 7 4 | 342 | 270
Produkty. farmaceutyczne: . . .. . . 6 2| 378 | 4.70
Fabryki elektrotechniczne :. i\, . . . .i. 8 3| 267 | 455
Wytwornie materjaloéw wybuchowych.| 9 2 | 4.02 | 1.79
RUpCy i e e o 7 3 | 542 (1047
Huty Zelazne i stalownie = . . . . ... 8 6 | 5.02 | 0.70
Kopalnie i huty otowiu ... . oo o, 7 211 2.21950.75
Garbarnie el oSl e e ) 2181058111228
Eabryki maszyns.iier e o o s 6 451021651939
Domy: wysylkowes s el o i o 9 2| 403 | 9.74
Przedsiebiorstwa naftowe . . . . . . . 7 6552:35710.75
Fabryldtpapierti=at sisics i Spiel v 5 21383 | 1.01
Zaklady mechaniczne dla kolejnictwa 8 4 | 458 | 1.43
Przedsiebiorstwa sklepéw detailicznych
(Retail:Chain=Stores) i s il 6 5| 593 | 8.96
Fabryki wyrobéw gumowych i opon 9 4 | 279 | 1.93
Packinghouses (Fabryki przetw. migsn.) | 9 4 | 748 | 9.62
Cukrownieiirafinerjes st tivaieral o 8 41373 | 111
Fabrykistytoniug-oteroaa el ols Tl e 9 215177 113.05
Srednia:
93:Tow.-1916—1921% (oi= mrs 0 6 |94 | 421 | 1.83
50 Tow=1914—1921 580 ool tiva. ot 8 | 55 | 445 | 1.73
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TABLICA V. KAPITAL OBROTOWY NAJPOWAZNIEJSZYCH
TOWARZYSTW W ROZNYCH PRZEMYSLACH
(w miljonach dolarow)

Suma Suma Kapitat | Stosu-
Rok ] pasywow
aktywow plynnych obrotowy nek
1914 8§ 2410 4 643 $ 1.767 3.75
1915 2.800 - 776 2.024 3.61
1916 3.626 981 2.645 3.70
1917 4.931 1.805 3.126 2.73
1918 5.795 2.248 3.547 2.58
1919 6.054 2.115 3.939 2.86
1920 6.558 2.330 4.228 2.81
1921 5.296 1.423 3.873 3.72
Wzrost wr. 1921
W poroéwnaniu ¢ 2.886 g 780 4 2.106 —
z 1. 1914
%/, wzrostu 120,09, 121,49, 119,09, -

Tablica ta wykazuje zadziwiajacy wzrost aktywow
plynnych i pasywow plynnych podczas wojny i zaraz po
wojnie. Powiekszenie kapitalu obrotowego przypisa¢ na-
lezy wzrostowi cen i wiekszym obrotom. Dodatkowy ka-
pital pochodzil przedewszystkiem z dwéch zrodel: z po-
zyczek biezacych i z zyskéw pozostawionych w przedsie-
biorstwach. Podczas recesji (kryzysu), gdy ceny spadly,
nie bylo potrzeba wiekszego kapitalu obrotowego, a stad
zmniejszenie sie zaréwno aktywow plynnych, jak i pa-
sywow plynnych. Nalezy zauwazyé, ze jednoczesna eks-
pansja tak aktywow plynnych, jak i pasywéw plynnych,
pozostawia bez zmiany kapital obrotowy, zmniejszajac
jednoczesnie stosunek do nich kapitalu obrotowego. Gdy
aktywa plynne i pasywa plynne zmniejszaja sie, to po-
wieksza sie stosunek kapitalu obrotowego do nich.
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O DORADCACH.

Roladoradcow.

Kolosalna i z niebywala szybkos$cia rozrastajaca sie
konkurencja we wszystkich galeziach przemyslu amery-
kanskiego wytworzyla koniecznos¢ bardzo daleko posu-
nietej specjalizacji we wszelkich dziedzinach zycia go-
spodarczego.

Podobne stosunki widzimy zreszta i w przemysle
niemieckim, ktéry juz od lat wielu wzywal inzynieréw
specjalistow, przewaznie profesoréw politechnik, gdy za-
chodzila potrzeba rozwiazywania jakichs szczegolnych,
sporadycznie tylko nastreczajacych sie zagadnien. To
samo dzieje sie w Ameryce, z ta jednak roznica, ze po-
wstal tam wolny zawéd fachowych doradcéw, nietylko
w dziedzinie techniki, ale prawie we wszystkich innych
dziedzinach.

Jako przyklad specjalizacji doradztwa w Ameryce
wymienimy: specjalistow od urzadzen zabezpieczajacych
od nieszczesliwych wypadkéw, od urzadzen przeciwpo-
zarowych, od graficznych metod kontroli produkeji, itd. *
Inni specjalisci zajmuja sie wylacznie regulowaniem
spraw robotniczych. Badaniami psychotechnicznemi zaj-
muja sie specjalne laboratorja, o ktérych dzialalnos$ci
mieliSmy juz sposobno$¢ mowic *.

Tematem naszej ksiazki jest administracja przedsie-
biorstw przemyslowych i dlatego oméwimy ponizej funk-
cje doradcéw reklamy i doradcéw administracji, ktérych
dzialalno$¢ jest sciSle zwiazana z administracja przed-
siebiorstw.

Musimy jeszcze wspomnie¢ o rzeczoznawcach ksiaz-
kowych. Amerykanie poszli za przykladem Anglikéw
i kazde przedsiebiorstwo korzysta z uslug nietylko syn-

1 Por. «Doradztwo zawodowe», str. 267.
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dyka, ale i rzeczoznawcoéw ksiazkowych. Do sprawozda-
nia rady zawiadowczej, przedkladanego corocznie na
walnem zgromadzeniu, dolacza si¢ bilans oraz sprawo-
zdanie o rewizji ksiag, ulozone przez tych wlasnie rze-
czoznawcow. W sprawozdaniu tem jest zawsze wzmianka
o sprawdzeniu cen, po ktorych zostal wyceniony inwen-
tarz. W Ameryce ogélnie przyjal sie zwyczaj wyceniania
inwentarza po cenach rynkowych, o ile sa nizsze od cen
zakupow, i po cenach zakupdéw, o ile one sa nizsze od
cen rynkowych.

Agencjereklam.

Pierwotnie nie bylo agencyj ogloszeniowych — byli
tylko agenci sprzedajacy miejsce na ogloszenia w prasie
perjodycznej. Chcac powiekszy¢ swoje obroty, agenci
owi zaczeli interesowa¢ sie forma dawanych im ogloszen
i starali sie znalez¢ dla nich w dzienniku miejsce najod-
powiedniejsze.

Konkurencja sprawila, ze musieli §wiadczy¢ swoim
klientom coraz dalej idace ustugi i przyciaga¢ do wspol-
. pracy réznych specjalistow. — Dzi$ istnieja w Ameryce
wielkie agencje ogloszeniowe, zatrudniajace do 600 pra-
cownikéw. Agencje te sa prowadzone w zupelnie taki
sam sposob, jak przedsiebiorstwa przemyslowe. Perso-
nel ich jest wyspecjalizowany, i tak: kazda z wiekszych
galezi przemystu ma swoich rysownikéw, malarzy i spe-
cjalistow do ukladania tekstu ogloszen. Na czele tych
przedsiebiorstw stoja wytrawni kupcy, posiadajacy umie-
jetnos¢ interpretowania zjawisk ekonomicznych i dosko-
nale orjentujacy sie w psychologji roznych klas ludnosci.

Amerykanski zwiazek agencyj ogloszeniowych (The
American Association of Advertising Agencies) w jed-
nym ze swoich komunikatéw tak ujmuje zadania swoich
czlonkow:
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«Obsluga agencji ogloszeniowej polega na oglasza-
niu pewnego produktu lub pewnej obstugi.

Na akcje te skladaja sie nastepujace funkcje:

1. Badanie wyrobu w celu oznaczenia jego zalet
lub wad i okreslenia jego stosunku do produktéw przed-
siebiorstw konkurencyjnych.

2. Analiza rynku zbytu, dla okreslenia:

a) rejonéw sprzedazy;

b) mozliwych rozmiaréow sprzedazy;

c) pory sprzedazy;

d) handlowych i gospodarczych stosunkow;
e) rodzaju i wielkosci firm konkurencyjnych.

3. Analiza czynnikéw, ktére maja znaczenie dla
dystrybucji i sprzedazy danego rodzaju produktu
(obsluga).

4. Zaznajamianie sie ze wszystkiemi mozliwemi
sposobami i $rodkami oglaszania towaru lub obslugi ce-
lem zainteresowania konsumentéw, hurtownikéw, deta-
listéw i innych posrednikéw zajmujacych sie sprzedaza.
Konieczna jest dokladna orjentacja co do skutku i ko-
sztow kazdego rodzaju ogloszen; trzeba bra¢ pod uwage
zaré6wno charakter ogloszenia, jak i naklad.

5. Wypracowanie okreslonego planu oglaszania.

6. Wykonanie tego planu przez:

a) napisanie, zilustrowanie i ustalenie ukladu
ogloszen;

b) zakontraktowanie miejsca pod ogloszenia;

¢) wykonanie ogloszen w odpowiedniej for-
mie technicznej i wyslanie ich z odpowied-
nia instrukcja do wydawcow;

d) kontrolowanie i sprawdzanie kazdego oglo-
szenia, wystawy, itd.;

e) ksiazkowanie, obliczanie naleznosci i pta-
cenie za wykonanie ogloszenia, za pomoc
w jego wykonaniu i przygotowaniu.

7. Wspoélpraca z dzialem sprzedazy, obslugujacym

Amerykanska administracja 24
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konsumentéw bezposrednio, celem osiagniecia wydat-
niejszych rezultatéw ogloszens.

Doradcy administracji przedsiebiorstw
przemyslowych.

Doradca administracji przemystowej bada czynniki,
ktére skladaja sie na ostateczne wyniki gospodarcze
przedsiebiorstwa. Projektuje on taka organizacje, kto-
raby, godzac interesy pracodawcy i pracownikow, przy-
czynila sie jednocze$nie do podniesienia dobrobytu da-
nego przedsiebiorstwa. Zadaniem doradcy administracji
zakladéw przemyslowych jest zbiera¢ wszystkie dane,
potrzebne radzie zawiadowczej do ustalania planu dzia-
lalno$ci, ktéry musi by¢ oparty na bardzo dokladnych
badaniach wszelkich zagadnien, zwiazanych z produkcja
i stanem na rynku zbytu. Wszystko to ma na celu pod-
nies¢ dochodowo$¢ danego przedsigbiorstwa.

Z tego widzimy, ze doradca jest z jednej strony ba-
daczem, a z drugiej — projektodawca. Prof. Lansburgh
tak ujmuje zadania doradcéw administracji przemysto-
wej .

«Od czasu wojny $wiatowej daje sie zauwazy¢
bardzo silny ruch w kierunku rozwoju administra-
cji przemyslowej, i $mialo rzec mozna, ze ma on
mocne podstawy. Zamiast bowiem dawnej «efficiency>»
mamy dzi§ administracje przemyslowa, oparta na zdro-
wych zasadach. NAP bierze pod uwage caloksztalt
wszystkich zagadnien, opiera sie na przewidywaniach na
dalsza mete, uwzgledniajac zagadnienia powstajace za-
réwno w okresach duzego zapotrzebowania, jak i w okre-
sach depresji. Dyrektor zakladu przemyslowego musi
dzisiaj przewazna cze$¢ czasu poswieca¢ przedewszyst-

1 R. H. Lansburgh, Industrial Management, New York 1923,
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kiem sprawom o charakterze administracyjnym. Ci, kté-
rzy specjalizuja si¢ w administracji, maja doskonale pole
do dzialania jako doradcy naczelnych dyrektoréw. Do-
radca administracji przemyslowej zajal powazne stano-
wisko, jako jeden z wielu rzeczoznawcéw, bez ktérych
dzisiejszy przemys! oby¢ sie nie moze. Doradca przemy-
stowy spelnia nowe wprawdzie, ale bardzo potrzebne
zadania.

«Powstanie tego zawodu przypisa¢ nalezy z jednej
strony specjalizacji w przemysle, z drugiej za$ znacze-
niu, jakiego nabrala kwestja racjonalnej administracji
zakladéw przemyslowych. Doradca administracji moze
sie¢ zaja¢ caloksztaltem spraw zwiazanych z administra-
cja, lub tez moze by¢ pomocnym w rozwiazywaniu pew-
nych, zgoéry okreslonych, zagadnien. Klient jego korzysta
z doswiadczenia, nabytego przez doradce w wielu zakla-
dach przemyslowych. — Dalszem zadaniem doradcy ad-
ministracyjnego jest pomoc w «uzdrawianiu» zle funkcjo-
nujacych zakladéw, do ktorych, przez wprowadzanie no-
wych metod, wnosi nowa atmosfere i wiare w poprawe
warunkéw. Zachodzi analogja miedzy wynikami jego
pracy a rezultatami zabiegu chirurgicznego transfuzji
krwi». :

Dlaczego doradc6w wzywa sie
z zewnatraz

W kazdem przedsiebiorstwie zalatwianie spraw bie-
zacych pochlania pracownikom prawie caly czas. Sto-
sunkowo malo jest sposobnosci do przeprowadzania roz-
maitych badan, ktére przewaznie wymagaja nie doryw-
czej, ale stalej i metodycznej pracy. Dyrektor lub kierow-
nik danego wydzialu nie maja sposobnosci nawiazywaé
$cistego kontaktu z innymi kierownikami, zwlaszcza za$
z tymi, ktérzy pracuja w innych, niz oni, przedsiebior-
stwach.

Doradca posiada bardzo wiele wiadomosci prak-

34
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tycznych, ktérych z ksiazek naby¢ nie mozna. Zreszta
wiadomosci zaczerpniete z ksiazek w praktyce niezawsze
wystarczaja. Tak np. dla kogos, kto chce nauczyé sie ply-
wa¢, ilustrowane tablice, zaopatrzone w drukowane in-
strukcje, moga by¢é bardzo pomocne do zrozumienia, na
czem polega sztuka plywania. Zebrawszy odpowiednia li-
terature, mégtby on nawet w tej sprawie wyglosi¢ piekny
odczyt. Niewatpliwie, po jakim$§ czasie sam nauczy
sie plywa¢, ale prawdopodobnie nie dojdzie nigdy do ta-
kiej sprawnosci, jaka bylby mogl osiagnaé, gdyby bral
lekcje u fachowca.

Doradca, z natury rzeczy, ciagle musi analizowac
coraz to nowe zagadnienia; umyst jego przyzwyczaja sie
do pracy analitycznej, a oko do obserwacji. Spotyka sie
coraz to z innymi ludzmi, omawiajac za$ z nimi sprawy .
przeprowadzania takich lub innych zmian i slyszac ich
zdanie lub krytyke, jest zmuszony dawaé odpowiedzi rze-
czowe. W tym celu szuka ustawicznie analogji miedzy
zadaniem, ktére ma rozwiazaé, a tem, ktére kiedyindziej
spotykal. Prace Taylora i Gilbretha dowiodly, ze nowe

metody powstaja czesto dzigki umiejetnej obserwacii
 tego, co sie juz wykonywa.

Niektore europejskie przedsiebiorstwa uznaja stu-
szno$¢ powyzszych racyj. Jeden z wielkich koncernéow
w Berlinie co roku sprowadza sobie z Ameryki-komisje
specjalistow; ta bada rezultaty zmian, wprowadzonych
w roku poprzednim, i projektuje dalsze na rok nastepny.

General Crozier* jest réwniez zdania, Ze lepiej spro-
wadzi¢ specjaliste, niz samemu przeprowadza¢ analize
i studja, gdyz w ten sposéb zaoszczedza sie bardzo duzo
czasu *,

i Szef amerykanskiego departamentu uzbrojenia podczas
wojny Swiatowej, przedtem dyrektor arsenalu w Watertown, je-
den z pierwszych propagatoréw idei Taylora.

? Odczyt w Warszawie — Przeglad Organizacji, listopad
19275r.
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Wspolpraca doradcédw-specjalistow.

Wedlug J. W. Roe’go, dziekana wydzialu inzynierji
na uniwersytecie w Nowym Jorku, w takich wypadkach,
gdzie nalezy wezwaé doradcéw-specjalistéw, postepo-
wanie jest podobne jak np. wtedy, kiedy lekarz do-
mowy odwoluje si¢ do zdania lekarzy-specjalistow. Ci le-
karze specjali$ci badaja organizm chorego z punktu wi-
dzenia swojej specjalnosci, a nastepnie, na wspdélnem
konsyljum, komunikuja wlasne spostrzezenia i daja wska-
z6wki swemu koledze, lekarzowi domowemu, w jaki spo-
s6b ma prowadzi¢ dalsza kuracje. Oczywiscie, jezeli za-
chodzi potrzeba operacji, przeprowadza ja chirurg-spe-
cjalista, nie za$ lekarz domowy; ale po dokonaniu ope-
racji i zabiegéw chirurgicznych, temu znowu przypada
piecza nad stanem chorego, az do rekonwalescencji. —
W przemysle inzynierowie-rzeczoznawcy sa lekarzami-
specjalistami, doradca za$ administracji przemyslowej —
lekarzem domowym.

Kwestja dyskrecji zawodowej.

Realne interesy zyciowe rozwiazaly kwestje dyskre-
cji zawodowej. Doradca, ktéryby wiadomosci, nabyte
w jednem przedsiebiorstwie, komunikowal drugim, ktére
moglyby ich uzyé ze szkoda dla owego przedsigbiorstwa,
wkrotce stracilby cala swoja klientele, — podobnie jak
lekarz lub adwokat, ktéryby rozpowiadal o stanie zdro-
wia lub interesach swoich klientéw. Zreszta kazda firma,
chcaca dowiedzie¢ sie sekretéw konkurencyjnego przed-
siebiorstwa, napewne nie zwrécilaby sie po to do do-
radcy, ale staralaby sie pozyska¢ ustugi jednego z fachow-
céw zatrudnionych w owem przedsiehiorstwie.
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Publikacjametod.

Doradcy amerykanscy traktuja swoj zawéd nietylko
jako zrédlo dochodéw, ale poniekad ideowo, chca zatem,
azeby i inni korzystali z rezultatow ich pracy. Prawie
kazdy ze znanych doradcow amerykanskich opisal w spe-
cjalnej ksiazce metody swojego postepowania w sposéb
jasny, a przedewszystkiem prawdziwy. Dos¢ wymienicé
takie podstawowe prace, jak Taylora, Gilbretha, Thomp-
sona, Blissa, Jordana, Cartmella, Knoeppela, i wielu in-
nych. Amerykanska opinja publiczna chetnie widzi ta-
kie publikacje i uwaza je za niezbedne, choé¢ oczywiscie
nie mozna zaprzeczy¢, ze ksiazki te przyczyniaja sie row-
noczesnie do przysporzenia klienteli ich autorom.
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ROZDZIAL XV.

ZASTOSOWANIE NAP-U W POLSCE.
WIADOMOSCI OGOLNE.

Niedocenianie znaczenia determinizmu.

Prof. Le Chatelier docieka przyczyn, dlaczego we
francuskich zakladach przemyslowych zrobiono stosun-
kowo maly postep w praktycznem stosowaniu metod tay-
lorowskich, mimo ze jego ksiazka o filozofji systemu
Taylora rozeszla sie po Francji w 20 tysiacach egzem-
plarzy *.

Przyczyne takiego stanu rzeczy upatruje w tem, ze
tak przemyslowcy, jako tez — poczesci — teoretycy fran-
cuscy niebardzo sie¢ kwapia przyjmowaé za podstawe
swego postepowania determinizm (konsekwentne stoso-
wanie prawa przyczynowosci). Zdaniem prof. Le Chate-
lier, determinizm moéwi nam, ze tam, gdzie nie osiagne-
lismy wyznaczonego celu, lub gdzie mamy trudnosci, by
don dotrze¢, istnieje zawsze jakas przyczyna takich nie-
powodzen, i ze przy umiejetnem poszukiwaniu potrafimy
ja wysledzié.

Nie mozemy wiec poprzesta¢ na tak wygodnem po-
wiedzeniu: «To sie nie da zrobi¢», — ale musimy pro-
bowac!

Nie mozna nie godzi¢ sie z wywodami wielkiego
uczonego francuskiego. Po przeczytaniu jego ksiazki
kazdy wyksztalcony czlowiek uprzytomni sobie znacze-
nie eksperymentalnych metod Taylora, — nie znaczy to
jednak bynajmniej, ze juz bedzie je mogl umiejetnie za-
stosowywaé¢ do administracji przedsiebiorstw. Admini-
siracja przedsiebiorstw stanowi bowiem odrebna nauke,

1 Henri Le Chatelier, Filozofja systemu Taylora. Przeklad
polski i uklad prof. Adamieckiego, str. 98.



538 Rozdzial XV. Zastosowanie NAP-u w Polsce

jak to bardzo slusznie podkresla inny Francuz, wielki
przemyslowiec Henry Fayol, ktérego ksiazka o admini-
stracji jest dobrze znana czytelnikom polskim *.

Wiara w determinizm nie wystarcza. Konieczne
jest umiejetne stosowanie jego zasad nietylko w zwiazku
z zagadnieniami wydzialu technicznego i wytworni, ale
takze w zwiazku z zagadnieniami wydzialu administra-
cyjnego i handlowego, a wiec w sprawach finansowania,
administracji, zakupu i sprzedazy, i to zawsze przy jak
najdalej idacem uwzglednianiu momentéw gospodar-
czych i socjalnych.

Koniecznosé e scislejszej . wspolpracy.
wszystkich sfer zainteresowanych w sto-
sowaniu w Polsce zasad NAP-u.

Juz w roku 1924 Dr T. Dzieduszycki po zbhadaniu
organizacji Massarykowej Akademji Pracy przedlozyl
przedstawicielom nauki sprawe stworzenia w Polsce in-
stytucji o podobnym charakterze. — Grono wybitnych
profesorow krakowskich zadecydowalo wtedy, iz nalezy
zajac sie ta sprawa, i zwroécilo sie do dwcezesnego Rzadu
_ z propozycja zwolania ogoélno-krajowego kongresu, kté-
ryby sprecyzowal plan systematycznego usprawnienia
poszczegélnych dziedzin zycia narodowego. W zwiazku
z tem powiedziano:

«Zagadnienie naukowego kierownictwa i wytwér-
czosci w Polsce nie moze by¢ traktowane w oderwaniu
od caloksztaltu zagadnien sanacji stosunkéw, nietylko go-
spodarczych i technicznych, lecz takze administracyj-
nych, spolecznych itd.».

«Przedewszystkiem winni si¢ u nas wypowiedzied
przedstawiciele ekonomiki, ktérzy w kazdem przedsie-
biorstwie stanowia wlasciwy czynnik kierowniczy i decy-
dujacy o jego powodzeniu i rozwoju.

A Henryk Fayol, Administracja przemystowa i ogdlna. Prze-
klad dr J. A. Teslara.
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Naszem zdaniem, sprawa ta jest w dalszym ciagu
aktualna, i miejmy nadzieje, ze niezadlugo zostanie roz-
wiazana.

Pracownicy «potrzebni» i cniepotrzebnis,

Juz przed laty twierdzil Taylor, ze przemyslowcy
uwazaja pracownikow umyslowych za «nieproduktyw-
nych», a wiec takich, ktorych ilos¢, ze wzgledow oszczed-
nosciowych, winna by¢ mozliwie jak najmniejsza w sto-
sunku do ilosci pracownikéw «produktywnych», t. j. fi-
zycznych.

W ciagu swoich dlugoletnich badan Taylor nabratl
przekonania, ze zaden dyrektor nie powinien sie niepo-
koi¢, jezeli liczba jego «nieproduktywnych» pracowni-
kéw bedzie wzrastala, z tem oczywiscie zastrzezeniem, ze
wszyscy oni beda istotnie ciagle zajeci, i ze beda wydaj-
nie pracowali.

Stusznie wiec mozna twierdzi¢, ze w kazdem przed-
sighiorstwie sa tylko pracownicy «potrzebni» i «niepo-
trzebni», i dlatego tez liczebno$¢ personelu biurowego
nie jest dostatecznym wskaznikiem sprawno$ci admini-
stracji.

Wykonanie odpowiednio opracowanych i odpo-
wiednio rozplanowanych robét trwa krécej, niz takich,
ktére sa dane warsztatom bez nalezytego uprzedniego
przygotowania. Brak przygotowania zmniejsza tez obroty
sprzedazy, wobec tego koszty wytwarzania wzrastaja,
tem samem za$ i wykorzystanie inwestowanego kapitalu
jest gorsze.

Zdarza sie czesto, ze w czasach zlej konjunktury,
kiedy przygotowanie odgrywa wielka role z powodéw
powyzej wyluszczonych, zaczyna sie od redukcji «nie-
produktywnych», ktérzy wlasnie wtedy sa najpotrzeb-
niejsi.

Hathaway, znany wspoélpracownik Taylora, cytuje
dwa przyklady, wziete z wlasnej praktyki, na poparcie
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twierdzenia, iz ilo$¢ urzednikéw zatrudnionych w biurze
planowania robo6t jest $cisle zalezna od charakteru pro-
dukcji. Pewna znana fabryka, zatrudniajaca 400 robotni-
kéw, posiadala biuro planowania z 4 urzednikami, inna
zas, w ktorej pracowalo 100 robotnikéw, miala w biurze
planowania 20 urzednikow. Roéznica w ilosci tych urzed-
nikéw wynikala stad, ze wieksza fabryka produkowala
wprawdzie wielkie ilosci, ale malo gatunkéw wyrobow,
wobec czego kazda obrabiarka przez czas dluzszy wyko-
nywala te sama robote, — mniejsza natomiast wyrabiala
caly szereg rozmaitych artykuléw w mniejszych ilosciach.
W rysunkach czesto robiono zmiany, co powodowalo
zmiany w kartach instrukcyjnych itd., wymagajace du-
zego nakladu pracy. W fabryce tej kazdy robotnik wy-
konywal przecietnie po cztery ré6zne roboty dziennie.

Metody postepowania przy zakupie no-
wych urzadzen i maszyn.

Przy kupnie nowych maszyn lub przy planowaniu
nowych inwestycyj na pierwszy plan trzeba wysunaé
kwestje zbadania, jakie korzysci materjalne czy inne
przynies¢ moze dany wydatek. Dopiero na drugim pla-
nie postawi¢ nalezy zapytanie, czy koszt wlasny fabry-
kanta jest wspolmierny z zadana cena. W Ameryce
w wielu wypadkach uwzglednia sie tylko sile zarobkowa
danej inwestycji. Nawet bardzo drogie maszyny, bez
wzgledu na ich koszt, znajduja chetnych nabywcéw, je-
$li zysk wynikajacy z ich zakupu jest dosy¢ duzy, aby
pozwolil na szybka amortyzacje.

W Ameryce ogélnie przyjeto nastepujaca metode
postepowania: Przed zakupem nowych maszyn lub urza-
dzen poréwnywa sie ich wydajnos¢ z wydajnoscia tych
maszyn lub urzadzen, ktére juz sa w uzyciu. Przepro-
wadza sie u siebie w fabryce badanie wszystkich czyn-
nosci, ktére maja bezposredni lub posredni zwiazek
z temi nowemi instalacjami. Badania te maja ustali¢, czy
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nie daloby sie osiagnaé wiekszej wydajnosci bez pono-
szenia nowych wydatkéw na zakupy, a to przez zmiane
warunkow produkcji, lub modyfikacje tych maszyn,
wzglednie urzadzen, ktére fabryka juz posiada.

Ministerstwo poczt w Waszyngtonie wezwalo
w swoim czasie znanego fabrykanta Denissona jako do-
radce organizacji. Przeprowadzono wtedy préby z ma-
szynami, zbudowanemi pod kierownictwem autora ni-
niejszej ksiazki. Maszyny te zostaly skonstruowane na za-
sadzie warunkéw technicznych, opracowanych przez ko-
misje inspektoréw pocztowych, specjalistow w swoim za-
wodzie; przy ich pomocy miano zmechanizowaé sorto-
wanie listow, dotychczas dokonywane recznie. W warun-
kach technicznych przyjeto, jako podstawe wzorcowa,
ilo$¢ listow sortowanych w najbardziej sprawnym urze-
dzie pocztowym, a mianowicie w Chicago.

Przed wezwaniem p. Denissona sprawa zaprowa-
dzenia tych maszyn byla juz prawie zdecydowana, ponie-
waz roczne proby w Chicago z pierwszym modelem i kil-
kumiesieczne préby z modelem drugim, zbudowanym
wedle warunkow technicznych ustalonych przez mini-
sterstwo, daly rezultaty dodatnie.

P. Denisson ujal te sprawe o wiele szerzej, niz ko-
misja inspektorow pocztowych. Uwazal, slusznie zreszta,
ze przedewszystkiem nalezy zorganizowaé¢ cala manipu-
lacje, od chwili wrzucenia listu do skrzynki, az do chwili,
kiedy dojdzie on do urzednika sortujacego recznie, a na-
stepnie zbada¢ przebieg wedrowki listu od wyjscia z sor-
towni az do chwili doreczenia go adresatowi przez listo-
nosza. Zaopinjowawszy, ze jest rzecza mozliwa wymaga¢
od urzednikéw, by podniesli wydajno$¢ swej pracy
o 60%, Denisson wyrazil zdanie, ze warunki techniczne
stawiane maszynom, majacym zastapi¢ prace reczna,
byly nieodpowiednie. Wobec tego cala sprawa mechani-
zacji sortowania zostala odlozona az do czasu przepro-
wadzenia przewidywanych przez Denissona reform.
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METODY POSTEPOWANIA PRZED PRZYSTAPIE-
NIEM DO NOWEJ FABRYKACJI. :

Kalkulacja dochodowos$ci.

Metody postepowania przed przystapieniem do no-
wej fabrykacji sa takie same wtedy, kiedy powstaje nowa
fabryka, jak i wtedy, kiedy chodzi tylko o rozwiniecie
dotychczasowej dzialalnosci wytwoérni. Przy poczyna-
niach na wielka skale mamy nawet zupelnie identyczne
zagadnienia, jak np. co do wyboru miejsca na wytwor-
nie, w wielu bowiem wypadkach jest wskazana decentra-
lizacja *.

Ograniczymy sie jedynie do krétkiego opisania me-
tod postepowania uzywanych przez naczelnego dyrek-
tora, gdy chodzi np. o podjecie budowy maszyn no-
wego typu.

Przedewszystkiem ustala sie normalne zapotrzebo-
wanie rynku i okresla, co nalezy przyja¢ jako normalny
wzrost tego zapotrzebowania. Nastepnie oznacza sie, jaki
procent ogélnego zapotrzebowania ma zaspokoié¢ dzial
sprzedazy, i jako normalna produkcje roczna przyjmuje
sie ilo§¢ jednostek odpowiadajaca temu procentowi.
Rzecz jasna, ze przedtem musi nastapi¢ porozumienie
miedzy kierownikiem dzialu sprzedazy a naczelnym dy-
rektorem co do cen sprzedazy jednostki. Cena winna
by¢ taka, aby odbiorcy chcieli i mogli ja zaplacié.

Projekt naczelnego dyrektora, przedlozony radzie
zawiadowczej, moze przedstawia¢ sie jak nastepuje:

Proponuje sie rozpoczecie produkcji nowego wy-
robu «A>.

Roczna produkcja . . .. sztuk.

* Por. «Obowiazki rady zawiadowczej», str. 170.
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Przed przedlozeniem takiego projektu naczelny dy—
rektor przeprowadza badania wstepne, aby stwierdzi¢,
czy mysl rozpoczecia fabrykacji nowej maszyny zashu-
guje na powazne studja. O ile wynik badania wstepnego
jest dodatni, nalezy przystapi¢ do przeprowadzenia bada-
nia ostatecznego.

Badania wstepne.
Wydziat techniczny.

Zadaniem tego wydzialu bedzie zaprojektowaé przy-
puszczalny kosztorys robét, zwiazanych z technicznem
opracowaniem nowego fabrykatu.

Wydzial wytwdrni.

Dzial kontroli produkcji bedzie musial zastanowié
sie nad tem, czy w danym wypadku zajdzie koniecznosé¢
zalozenia nowych instalacyj.

Kierownicy wydzialu technicznego, zakupoéw i wy-
tworni, po wzajemnem porozumieniu sie, przedstawia
naczelnemu dyrektorowi ogélny kosztorys wydatkow
wstepnych.

Dziat sprzedazy.

Poda w przyblizeniu preliminarze kosztéw sprze-
dazy nowego fabrykatu.
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Dziat finansowy.

Poinformuje dyrektora naczelnego o mozliwosciach
sfinansowania nowego przedsiewziecia.

Badania ostateczne.

Dopiero po ukonczeniu badan wstepnych mozna
powziaé decyzje, czy przystapi sie do badan ostatecznych.
Te ostateczne badania maja na celu ustali¢c — z jednej
strony definitywny preliminarz wszystkich wydatkow,
zwiazanych z proponowana fabrykacja, z drugiej za§ —
przewidywane koszty wlasne i przewidywany zysk.

Naczelny dyrektor ma teraz do spelnienia bardzo
trudne zadanie, a mianowicie: preliminowac¢ dla kazdego
z czterech zasadniczych wydzialéw sumy, ktére, jego zda-
niem, powinny pokry¢ wydatki kazdego z tych wydzia-
6w, zwiazane z podjeciem nowej fabrykacji. Po odjeciu
tych wydatkéw od przewidywanej sumy ze sprzedazy
rocznej, otrzymamy zysk brutto. Skoro naczelny dyrektor
osadzi, ze wynik jest zadowalajacy, poleci kierownikom
wydzialow zasadniczych, by ustalili zakres dzialania po-
szczegblnych wydzialow.

Przypatrzmy sie teraz, jakie prace wykona przy tem
kazdy z tych wydzialow.

Wydziat techniczny
wykona wszystkie rysunki.

Wydzial wytwdrni.

Dzial planowania ustali przebiegi operacyj dla kaz-
dej poszczegolnej czesci fabrykatu i przygotuje karty in-
strukcyjne. Szef narzedziarni ustali metody i czasy
obrobki. Ustali rowniez koszt narzedzi, oraz czas wyko-
nania. Précz tego — co jest sprawa bardzo wazna — mu-
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sza by¢ zaprojektowane narzedzia kontrolujace czyli
sprawdziany, oraz okreslone ich koszty.

Ale to nie wszystko. Trzeba jeszcze rozstrzygnaé
kwestje koniecznosci nowych budynkéw, urzadzen i ma-
szyn. Dopiero po ukonczeniu tych wszystkich robot
okaze sig, czy nowa maszyna w formie zaprojektowanej
przez wydzial techniczny (przy metodach wykonania
przedstawionych przez wydzial wytwoérni) bedzie mogla
by¢ wytwarzana w granicach kosztow wlasnych, ustalo-
nych przez naczelnego dyrektora.

Jesli sie okaze, ze kosztorysy fabryki przewyzszaja
ustalone przez naczelnego dyrektora maksimum, naten-
~ czas wytwornia, znajac koszty nietylko kazdej z poszcze-
goélnych czesci, ale takze koszty poszczegbélnych montazy,
zastanowi sie nad takiemi zmianami metod obrébki, kto-
reby umozliwily utrzymanie preliminowanych kosztow
produkcji. W wielu wypadkach wydzial wytworni zazada
od wydzialu technicznego zmian konstrukcyjnych, ktore
umozliwilyby mu obnizenie kosztéw wytwarzania.

Dzial finansowy i dzial sprzedazy
przedstawia definitywne preliminarze.

Przyklad kalkulacji.

Cala ta procedura wydaje si¢ bardzo skompliko-
wana, tem bardziej, ze wymaga ustalenia ceny sprzedaz-
nej na podstawie zbadania rynku i kalkulowania wstecz.
Gdyby jednak naczelny dyrektor zaniedbal takiej $ci-
stosci, bralby na siebie, w razie niepowodzenia, odpowie-
dzialno$¢ wobec rady zawiadowczej. Tymczasem, jak zo-
baczymy z podanego nizej przykladu, wprowadzenie po-
wyzszej zasady w zycie nie przedstawia wielkiej trud-
nosci.

Przypus$émy, ze dzial sprzedazy zawiadomil inspek-
torat administracyjno-handlowy, iz méglby sprzedaé:

Amerykafiska administracja 35
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100 maszyn typu «A» a ZL 5,000
za og6lna kwote: » 500.000

Kalkulacja wstepna inspektoratu adm.-handl.:
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O PLACACH I SYSTEMACH PREMJOWYCH.

Systemy plac.

Tyle pisano o systemach plac, ze prawie wszyscy
czytelnicy sa w tym kierunku mniej lub wiecej poinfor-
mowani; dlatego tez ograniczymy sie tylko do bardzo
zwiezlego omoéwienia metod ustalania plac.

Placa na dnidwke.

System placy na dniéwke mial za czasow Taylora
duzo przeciwnikow, poniewaz wobec wadliwej selekcji
ludzi, jedni pracownicy byli zdolni wykonywaé wieksza
ilos¢ pracy, niz drudzy, ktérzy nie mieli odpowiednich
warunkow fizycznych i umyslowych. Dla osiagniecia
wyzszych zarobkéw jedynym punktem wyjscia dla ro-
botnikoéw bylo przedstawianie zadan i warunkéw w imie-
niu calej grupy; jezeli za$ zadania te byly uwzglednione,
to mierny robotnik otrzymywal taka sama podwyzke,
jak i dobry.

Placa od sztuki.

Placa od sztuki zabezpiecza wprawdzie wysoko$c¢
kosztéw robocizny, ale ma te ogromna wade, z punktu
widzenia przedsiebiorcy, iz nie zapewnia mu ani najlep-
szego, ani rownomiernego obciazenia i wyzyskiwania ma-
szyn i urzadzen, albowiem jeden robotnik bedzie wyko-
nywal te sama prace dluzej, niz drugi.

Systemy premjowe.
System dyferencjalny Taylora* stawial wysokie wy-
magania zarowno kierownikom, jak i robotnikom.

1 Por. «Szkic dzialalno$ci Tayloray, str. 21.
35
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W mysl jego, kierownicy musieli nietylko dokladnie
opracowywac metody wykonania, ale takze zapewnia¢ ro-
botnikowi z jednej strony mozno$¢ wyuczenia si¢ danej
pracy, z drugiej uzywanie najlepszych narzedzi i urza-
dzen. Od robotnikéw wymagal znacznej sprawnosci.
Z tych powodow system ten zostal zarzucony. System
plac Gantta gwarantuje robotnikowi dniowke, a proécz
tego pozwala mu uzyskiwaé¢ premje. Szereg innych sy-
stem6w nie gwarantuje robotnikowi dniowki.

Zasady systemow premjowych.

Niepodobna nam tutaj wchodzi¢ w szczegély, to
jednak mozemy stwierdzi¢, iz zasadniczo wszystkie sy-
stemy premjowe maja na celu zainteresowaé¢ robotnika
w lepszem niz dotychczas, to jest bardziej wydajnem wy-
korzystywaniu czasu.

Mysla przewodnia wszystkich system6w premjo-
wych jest zapewni¢ harmonijna wspéiprace robotnikow.
Twérey tych systeméw doskonale rozumieli, iz koniecz-
nie trzeba pozyska¢ zaufanie robotnika. Trzeba, aby ro-
botnik wierzyl, ze nie bedzie mu si¢ obcinalo ustalonych
stawek nawet w takim razie, jezeli dzieki pilnosci zarobi
o wiele wiecej, niz zarabial dotychczas.

W zwiazku z tem trzeba uwzglednié¢, jaki procent
osiagnietych oszczednosci ma przypas¢ pracodawcy,
a jaki pracownikowi. Musimy sie zgodzi¢ z tymi auto-
rami, ktérzy rzeczy nazywaja po imieniu i wecale
nie chca wmawiaé¢ w robotnika, iz beda sie z nim
dzieli¢ oszczednosciami (bez wzgledu na to, jakie po-
niesli koszty, zanim umozliwili robotnikowi ogromne
podniesienie wydajnosci pracy, bez zwiekszenia wysitku
z jego strony, a to przez stworzenie odpowiednich wa-
runkéw higjenicznych i przez ulepszenia techniczne).
Ani Taylor, ani jego uczniowie nie byli tego zdania, ze,
skoro dzieki normalizacji i nauczaniu wydajnosé¢ robot-
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nika podniesie si¢ trzykrotnie lub wiecej, to jego zarobek
takze winien si¢ podnies¢ w tym samym stosunku. Ba-
dacze ci twierdzili jednakze, ze robotnik powinien zara-
bia¢ w takich wypadkach 40—100% wiecej, niz wynosi
jego dniowka.
Taylorzysci uwazaja obcinanie akordow za rzecz
zupelnie niedopuszczalna, Gilbreth powiada co nastepuje:
«W organizacji pracy jest rzecza zasadnicza, by nie
obcina¢ akordéw; co do tego robotnik powinien posia-
da¢ pelna gwarancje. Od ‘przestrzegania tej zasady za-
lezy powodzenie lub niepowodzenie calej akcji. Wszyst-
kie korzysci, osiagniete przez wprowadzenie systemu
. Taylora, zostana zniweczone za pierwszem obcigciem
akordow. Dlatego tez jest sprawa niezmiernie wazna,
zeby ustali¢ akordy odrazu na zasadzie badan nauko-
wych, i to w taki sposéb, aby one odpowiadaly ilosci
pracy, jaka robotnik wykona¢ powinien, a przytem za-
pewnialy przedsiebiorstwu mozno$¢ egzystencji. Taylo-
ryzm jest najwyzsza forma wspolpracy miedzy kapitalem
i praca, co jednak jest uwarunkowane zupelnem zaufa-
niem robotnikéw do pracodawcow i ich wiara w to, ze
sie na tem zaufaniu nie zawioda. Zbyt duzem ryzykiem
byloby obcinaé¢ akordy, albowiem robotnicy zaczeliby
«markowaé», zwlaszcza gdyby sie przekonali, ze rezulta-
tem wielkich wysikéw z ich strony jest tylko chwilowe
podniesienie zarobkow, a nastepnie obciecie akordow.
Niezawodnie robotnicy obliczyliby, o ile moga podniesé
swoja wydajnos¢, nie narazajac sie na ryzyko obciecia
akordow. Wykonywaliby tylko taka ilos¢ pracy, jaka,
z ich punktu widzenia, najlepiejby im sie oplacala przez
dluzsze okresy czasu (naturalnie, ze o wspolpracy w ta-
kich warunkach mowy by¢ nie moze)».

Gilbreth podaje nastepujacy przyklad, zaczerpniety

z wlasnego doswiadczenia: «Pewnego razu obserwowalem
w jednej z fabryk mala dziewczynke, ktorej zadaniem
bylo pakowa¢ pewna ilos¢ przedmiotéow do pudelek.
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Praca sama przez si¢ byla bardzo prosta, jednak kazdemu
rzucal sie w oczy fakt, ze, mimo to, dziewczynka praco-
wala bardzo niewydajnie. Placono w tej fabryce od
sztuki, i dlatego pokazalem jej kilka ruchéw, ktéreby
podniosty wydajno$é¢ jej pracy i ulatwily robote. Stosu-
jac sie do wskazowek, ta mloda robotnica mogla zapako-
waé kilka tuzinéw pudelek wiecej dziennie, a tem sa-
mem wiecej zarobi¢. Dopoki przy niej stalem, pracowata
podiug wskazanej jej przeze mnie metody, ale po mojem
odejsciu wracala do dawnej. 'Na zapytanie, dlaczego nie
chce wiecej zarobi¢, odpowiedziala z wielkim smutkiem:
Przeciez to niema sensu, skoro w naszym dziale robot-
nicy nikomu nie pozwalaja zarobi¢ na dniéwke wiecej
niz 1.20 dol., bo jezeli kierownik zobaczy, ze sie zarabia
wiecej, to zaraz obetnie place od sztuki».

Rodzaje systemdw premjowych.

Zasadniczo mozemy rozrozni¢ dwa rodzaje syste-
moéw premjowych: takie, ktére nie wymagaja normaliza-
cji, 1 takie, ktére sa oparte na wynikach normalizacji.
Klasycznym przykladem pierwszych sa — bardzo po-
dobne do siebie — system Towna i system Halseya. Czas
pracy ustala sie na podstawie dotychczasowych $rednich,
lub wedlug oceny przewidywanego czasu trwania roboty.
Z osiagnietych oszczednosci robotnik otrzymuje od
25%—50%. Metody te maja duzo zwolennikéw, poniewaz
nie lezy w interesie pracodawcy obcina¢ akordy, skoro
z uzyskanych oszczednosci ciagnie wieksze korzysci, niz
robotnik.

Inna metoda postuguje si¢ Anglik Rowan. Jego sy-
stem polega na tem, iz robotnik przez podnoszenie swojej
wydajnosci do 50% otrzymuje z zaoszczedzonej sumy wie-
cej niz przedsiebiorca, przy 50% otrzymuje polowe; po
przekroczeniu 50% robotnik dostaje coraz mniej, a fa-
brykant coraz wiecej. Wobec tego, ze robotnikowi nie
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kalkuluje sie¢ wysilek prowadzacy do podniesienia wydaj-
nosci ponad 50%, system Rowana zamyka w praktyce
droge do osiagania optimum rezultatow, a wiec do jed-
nego z zasadniczych postulatow organizacji pracy.

Obcinanie plac, — redukcja robotnikow.

Jezeli koszty robocizny w zbyt wysokim stopniu
obciazaja koszt produktu, to musimy sie zastanowi¢ nad
mozliwosciami zmniejszenia tych kosztéw.

Najprostszym srodkiem do tego celu jest stosowane
czesto obcinanie plac. Doswiadczenie jednak wykazalo,
ze takiem postepowaniem wywoluje sie skutek wrecz
przeciwny, bo jezeli nawet robotnik zgadza si¢ na obcie-
cie plac, ze wzgledu na nieprzychylna dla siebie konjunk-
ture na rynku pracy, to napewno nie bedzie sie staral
o podniesienie swojej wydajnosci, a raczej postapi prze-
ciwnie. :
Drugim stosowanym $rodkiem jest zmniejszenie
liczby robotnikéw. Tutaj moga zajs¢ dwie ewentualnosci.
Pierwsza, kiedy sie stwierdza jako rzecz oczywista, iz
przy danej robocie pracuje wiecej robotnikéw, niz tego
wymaga istotna potrzeba, ze wiec np. tam, gdzie pracuje
trzech, te sama robote mogloby z latwoscia dwoch wy-
kona¢. Redukcje tego rodzaju wywoluja zwykle opozycje
zwiazkow zawodowych.

Nie jest zadaniem organizatora administracji roz-
strzyga¢ kwestje socjalne, tak samo jak — wedlug bar-
dzo slusznej uwagi prof. Miinsterberga* — psycholog ma
za zadanie znalez¢ metody doboru najodpowiedniejszych
ludzi, a nie szukaé srodkéw zaradczych przeciw skut-
kom mechanizacji, wynikajacej z coraz dalej idacego po-
dzialu pracy.

1 Hugo Minsterberg, Psychologie und Wirtschaftsleben.
Leipzig 1923.
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Sadzimy jednak, ze jest obowiazkiem inzynieré6w
zwracaé zawsze uwage zwiazkom zawodowym, iZ nie-
aprobowanie redukcji rzeczywiscie zbednych robotnikow
przyspiesza tylko mechanizacje, a wiec chwile, kiedy
znacznie wieksza ich ilos¢ musialaby gdzie indziej szukaé
zatrudnienia. Sprawa ta nabiera szczegdlnego a ogrom-
nego znaczenia w Polsce, gdzie wszelkich gwaltownych
redukeyj, wywolanych przez mechanizacje, powinno si¢
unikaé¢ w interesie wszystkich sfer spoleczenstwa. Autor
jest przeciwnikiem mechanizacji tam, gdzie istnieje nad-
miar rak roboczych, ktére bez nadmiernego wysitku fi-
zycznego moga zarobi¢ na skromny, ale wystarczajacy
byt, wykonywajac te sama prace, ktéra w krajach uprze-
myslowionych wykonywa sie za pomoca maszyn, i to
czesto bardzo kosztownych.

W Ameryce rozwiazanie tej kwestji jest o wiele ta-
twiejsze, albowiem poprostu ogranicza sie¢ immigracje,
co w Polsce, ktora jest eksporterem sil roboczych, zu-
pelnie nie moze wchodzi¢ w rachube.

Redukujac ilosciowo personel, powieksza sie zwy-
kle place pozostalych robotnikow, ale w taki sposob, iz
przedsiebiorca zmniejsza swoje koszty przez zmniejsze-
nie ogdlnej sumy listy wyplat.

Rynek $wiatowy dyktuje dopuszczalne koszty wia-
sne prawie wszystkich produktéw. Postulat utrzymania
odpowiedniej stopy zyciowej robotnikéw dyktuje mini-
mum plac, jakie oni wzamian za swa prace otrzymywaé
powinni. Przemyst musi sie liczy¢ z temi dwoma czyn-
nikami, i w wielu wypadkach znajduje rozwiazanie w co-
raz dalej idacej mechanizacji i podziale pracy.

Ujmujac cale to zagadnienie jasno i zwiezle, mo-
zemy stanowczo powiedzie¢, ze zwiazki robotnicze mu-
sza sie z koniecznosci zgadza¢ na racjonalne ogranicza-
nie liczby robotnikéw, gdyz inaczej spowoduja zbyt
szybka mechanizacje, a co za tem idzie, zbyt szybkie
redukowanie ilosci robotnikéw zatrudnionych w po-
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szczegblnych przemyslach — gdy tymczasem dla obu
stron zainteresowanych jest lepiej, jezeli proces ten od-
bywac¢ sie bedzie powoli.

Tylko dobrze prowadzony interes moze zapewni¢ wyso-
kie ptace.

Moze to, cosmy powiedzieli powyzej, posluzy za
podstawe do objasnienia stanowiska, jakie w sprawie wy-
sokosci plac zajmuje dobrze znany w Polsce Ameryka-
nin, Ford, i mniej znany, ale o wiele bardziej liberalny
Anglik, Rowntree*.

Jeden i drugi sa zdania, Ze nie moze byé¢ mowy
o wysokich placach tam, gdzie interes nie jest tak pro-
wadzony, zeby dawal odpowiednie zyski. W Zle prowa-
dzonym interesie (chociazby place robotnicze byly naj-
nizsze), zyski beda tak male, ze na kazde domaganie sie
wyzszych plac robotnicy slysza odpowiedz, iz przedsie-
biorstwo nie moze pozwoli¢ sobie na taki zbytek. Obaj
wymienieni przemyslowcy sa zdania, ze trzeba bada¢
wszelkie mozliwe sposoby podnoszenia wydajnosci, gdyz
inaczej wszyscy pracownicy beda w dalszym ciagu zle
traktowani, a ich zarobki beda niewystarczajace. Ford
dalej precyzuje te mysli, powiadajac, ze kwestja zarob-
kow powinna by¢ postawiona inaczej, niz si¢ ja zwykle
stawia, ze wiec nie powinno si¢ zaczyna¢ od rozwazania,
ile robotnik powinien zarabia¢, ale od tego, ile przedsie-
biorstwo moze mu zaplaci¢, gdyz wydatki przedsiebior-
stwa musza by¢ mniejsze niz jego dochody. Robotnik jest
zainteresowany w tem, aby przedsiebiorstwo bylo prowa-
dzone w taki sposob, izby moglo mu dawaé¢ place dosta-
teczna na zaspokojenie jego elementarnych potrzeb zy-
ciowych. Fabrykant nie osiagnie zadnych korzysci, jezeli

1 Rowntree B. Seebohm, The Human Factor in Business.
London 1921.
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bedzie przemysliwal nad sposobami ukrécenia plac robot-
niczych, za$ robotnicy nie osiagna ich takze, jesli zechca
uzy¢ grozby do wymuszenia wyzszych plac. Obie strony
musza wkoncu doj$¢ do zrozumienia, iz we wspolnym
ich interesie nalezy pracowac, aby sobie wzajemnie za-
pewnié stalos¢ zarobkéw. Kierownik powinien starac sie
o powiekszenie zysku, a jednoczesnie szukaé¢ srodkow,
umozliwiajacych placenie wysokich zarobkéow. W dobrze
prowadzonem przedsiebiorstwie robotnicy zawsze maja
moznos¢ osiagania wiekszych zarobkow, a to przez pod-
noszenie wydajnosci swej pracy.

Pracodawca winien pamieta¢ o tem, ze robotnik,
nie zarabiajacy dosy¢ na swoje utrzymanie, bedzie pra-
cowal niechetnie i ze szkoda dla firmy. Natomiast kiedy
zarabia tyle, ze po zaspokojeniu pierwszych potrzeb wy-
starcza mu jeszcze na ksztalcenie dzieci i na drobne wy-
datki zony, woéwczas bedzie pracowal chetnie, wykony-
wujac z zadowoleniem codzienne pensum pracy.

Stopnie sprawno$ci wymagane od robot-

nikaprzezréznesystemypremjowe, W za-

leznosci od dopuszczalnych kosztéow jed-
nejisztuki

Przy dopuszczalnym < 2
koszcie jednej sztuki: |$0’60 $0,601 50,55 | $0,50 | 80,45

Parkhursts rcean s iaanin | 63 71 [ 83 100 150

|
Rigelow: iy o e ! 62 | 68 | 81 | 100 | 130
Barth:(Premium) .= siecen i 60 68 79 93" | 115
Halseyois = Searnsvn i i [ 62 70 75 96 | 118
Rowan (Premium) . . . . . | 60 | 70 | 7 | 100 | 118

t W pewnych wypadkach nie mozna dokladnie wyrazié¢
w procentach wymaganej sprawnos$ci, co oznaczamy, drukujac-
cylry zwyklym (nie tlustym) drukiem. Podzial jest arbitralny i nie-
zawsze bedzie realny. — Zestawienie podaja Roe i Lytle w arty-
kule Encyklopedji Alforda (por. Bibljografja, str. 158).
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D y P -

Kosseio Jodnes srinis: | 8065|8000/ 8055/ 8030|8045
Rnoeppelt sl vy 62 68 76 89 118
Wennerlunde T v 62: | .66 [ 75 | 89 | 113
Emersone iiatesm e 62 66 75 89 113
Gantt (Task and Bonus) . . 62 66 75 86 105
Taylor (Diferential). . . . . — — — 76 103
Diemerfanenivsan e 62 66 75 85 99
Merrick (Multiple Piece) . . — — 60 75 99
Placa od sztuki (Straight Piece) | — == 60 72 94
Bedeauxs o N i 62 66 75 85 96
Ficker, od sztuki (Piece) . . 62 66 75 85 96
Kickers(lime) =7 s 62 66 75 85 96
Dniowkalemsias: fuat e 61 66 75 85 96

Normalizacja a place.

Omawiali$my poprzednio konieczno$é¢ i waznosé
normalizacji warunkow wykonania wszystkich tych prac,
kiére stanowia powazniejszy procent ogélnej sumy ko-
sztow produkcji. Normalizacja warunkéw wykonania
daje zupelnie dokladna orjentacje co do ilosci pracy, ja-
kiej od robotnika w ciagu dnia roboczego bez szkody dla
jego zdrowia mozna wymagaé przez diugie okresy czasu.

Stosujac metody opisane poprzednio w ustepie p. t.
«Metody postepowania przed przystapieniem do nowej
fabrykacji», to jest wychodzac z ceny rynkowej i kalku-
lujac wstecz, bedziemy zawsze wiedzieli, ile mozemy wy-
da¢ na robocizne. Podzieliwszy ten dopuszczalny koszt
przez liczbe godzin pracy (okreslona na podstawie badan
technicznych), otrzymamy w wyniku iloraz, bedacy przy-
puszczalnym zarobkiem za jedna godzine. Moga tu zaj$¢
dwie ewentualnosci: albo zarobek jest zbyt niski i nie
zadowoli robotnika (w takim razie bedziemy musieli szu-
ka¢ zmian metody fabrykacji), albo jest tak wysoki, iz
mozemy powiedzie¢, ze nawet 50% da robotnikowi moz-
no$¢ zarobienia 100% ponad dniéwke, a réznica moze
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by¢ uzyta przedewszystkiem na zmniejszenie ceny sprze-
daznej, a czesciowo na powigkszenie zyskoéw przedsie-
biorstwa. Chcac zacheci¢ robotnika do stalego utrzymy-
wania wydajnosci na wysokim poziomie, gwarantuje mu
sie place dzienna jako zarobek minimum, a stosowany
system premjowy daje mu moznos$¢ podniesienia jego
zarobku. Kazdy dobrze administrowany system premjo-
wy zabezpiecza robotnika przed tem, czego on sie¢ zawsze
najwiecej obawia: przed obcinaniem ustalonych akordow.

Coraz bardziej uwidocznia si¢ tendencja do znor-
malizowania warunkow pracy w taki sposob, aby kazdy
pracownik wykonywal te sama jej ilos¢. ¥rancuchowy
system montazowy jest najlepszym przykladem tych po-
czynan. W wypadkach, w ktérych ta metoda nie da sie
zastosowa¢, nowoczesna technika radzi sobie inaczej: za-
pomoca transporteréw doprowadza sie do obrabiarek
pewna ilos¢ sztuk w okreslonych zgory odstepach czasu;
jezeli pracownik nie pracuje z przepisana szybkoscia, to
stan rzeczy odrazu sie uwidocznia, albowiem na jego
miejscu pracy zaczyna nagromadzaé sie materjal, co na-
tychmiast zwraca uwage inspektoréw.

Taylor i jego adepci nigdy nie decydowali wyboru
odpowiedniego dla danego wypadku systemu premjo-
wego przed normalizacja warunkow, a przynajmniej
przed dokladnem zorjentowaniem sie co do ilosci pracy,
jakiej od robotnika zada¢ mozna i nalezy.

To, co powiedzielismy powyzej, bynajmniej nie ne-
guje korzysci, jakie mozna osiagnaé¢ przez zaprowadze-
nie pewnych systeméw plac, jak np. Halseya, Rowana lub
Rotherta !, lecz stosowanie tych metod placy nie ma nic
wspolnego z naukowa organizacja pracy, ale jest, ze tak
powiemy, stosowaniem domowych lekarstw. Niewatpli-
wie, robotnik pracujacy w akordzie i majacy zapewnienie,

1 Prezes polskiej Komisji ankietowej.
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iz mu nie grozi obciecie akordu, jesli zarobki jego sie pod-
niosa, bedzie sie staral o wigcksza wydajnosé. Jezeli jed-
noczesnie przedsichiorca bedzie poprawial warunki
pracy, a wiec poniekad je normalizowal, to fakt ten bar-
dzo korzystnie odbije si¢ na wydajnosci.

Nie mozna nie uzna¢ wplywu czynnikow gospodar-
czych na ksztaltowanie sie wysokosci zarobkéw robotni-
czych. Dobrze to rozumieja zaréwno przedstawiciele ka-
pitalu, jak i pracy; wszak w wiekszosci wypadkéw obie
strony opieraja wysoko$¢ placy na dniéwke na pewnej
ilodci pracy, ktorej jedna strona zada, a ktéra druga daé
musi. Réwniez nie mozna negowa¢ faktu, iz dla robot-
nika jest rzecza zupelnie obojetna, jaki system premjowy
jest stosowany. Interesuje go tylko jedna rzecz, to jest
kwota pieniedzy, jaka platniczy wlozy do jego koperty,
wreczanej mu raz lub dwa razy na miesiac. Robotnik
zada pewnego, stalego zatrudnienia i réwnomiernosci
w placy.

System Rowana ma duzo zwolennikéw w Anglji
i we Francji, a nie brak ich i w Polsce. Autor niniejszej
ksiazki osobiécie jest przeciwnikiem tego systemu. Po-
pularnosé jego w Anglji i Francji objasnia fakt, ze nawet
wobec zle ustalonych akordéw robotnik nie moze zaro-
bi¢ zbyt wiele. Zabezpiecza to zar6wno majstra, jak i in-
zyniera od sluchania wymoéwek w tym sensie, iz ustalili
niekorzystne dla firmy akordy i narazili ja na reklamacje
ze strony zwiazkow fabrykantow, regulujacych wysokosé
plac.
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ZADANIA CHRONOMETRAZU.

Bledy w stosowaniu.

Dowodéw zlego stosowania zasad tayloryzmu nie
brak nawet w Ameryce. W biuletynie Towarzystwa Tay-
lora za pazdziernik 1927 r. znajdujemy artykul Bartha,
ktéry wspolnie z Taylorem ustalil zasady normalizacji.
Barth ubolewa, ze dzi$§ jeszcze widzi sie ludzi stosujacych
chronometraz bez zrozumienia rzeczy, i zauwaza:

«Chronometrowa¢ nalezy dopiero po dokladnem
zbadaniu stanu maszyn, narzedzi, i po zrobieniu analizy
ruchéw, uzywanych przy wykonywaniu pracy. Do takich
badan niezbedny jest zdrowy chlopski rozum. Dopiero
po znormalizowaniu wszystkich warunkéw wykonania
nalezy sie zastanowi¢ nad celowoscia obserwacji ze stop-
peremb.

«Brak zrozumienia, iz chronometraz rozpoczety
przed znormalizowaniem warunkéw wykonywania ja-
kiejkolwiek zlozonej operacji, nie spowoduje ani usunie-
cia zbednych wysitkéw, ani tez podniesienia wydajnosci
potrzebnych czynnosci, — i dlatego zmuszeni jestesmy
stwierdzi¢, ze w Ameryce przeprowadza sie i dzi$§ jeszcze
bardzo wiele zupelnie bezwartosciowych obserwacyj
czasu» *.

Nic dziwnego, ze takie bledy popelnia sie¢ w Euro-
pie, skoro sa one jeszcze na porzadku dziennym i w sa-
mej ojczyznie Taylora.

W slowach Bartha znajdzie czytelnik potwierdze-
nie stusznosci naszych pogladéw na cele, do ktérych Tay-
lor zdazal w calej swojej dzialalnosci: domagal sie, by
jak najdokladniej przygotowaé robote, nim sie ja odda
do wykonania w warsztacie, nalegal, by przeprowadzaé

+ Przeklad polski podaje Przeglad Organizacji, marzec
i kwiecien 1928 (nr. 3 i 4).
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do jak najdalszych granic normalizacje wszystkich tych
czynnikow, ktére moga mie¢ wplyw na szybkos¢ wyko-
nania roboty.

Dzis, po czterdziestu blisko latach, niema wcale po-
trzeby modyfikowaé¢ w tym wzgledzie ustalonych przez
Taylora zasad.

Zastosowanie chronometrazu.

Obserwacje ze stopperem wtedy tylko moga sltu-
zy¢ za podstawe do ustalania akordow, kiedy obserwu-
jemy roboty dokonywane stale w jednakowych warun-
kach, przy jednakowym ze strony robotnika wysilku.
W takim razie nasze obserwacje czasow wykonywania
dadza nam odpowiednia statystyke. Jezeli jednak nie
przeprowadzimy bardzo S$cislych badan, nie bedziemy
mogli odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim czasie dana ro-
bota powinna by¢ wykonana, a to wlasnie uwaza Taylor
za studjum czasu, przyczem powiada:

«Statystyka czasu, zuzytego przez robotnika na wy-
konanie jakiejs roboty, nie stanowi studjum czasu. Stu-
djum czasu polega na dokladnej analizie czasu, w jakim
dana robota powinna byé wykonana» %

Obserwacje ze stopperem prawie zawsze wykazuja
duze wahania czaséw wykonywania jednych i tych sa-
mych robét. Dalsza analiza stuzy do znalezienia przyczyn
wahan, pozwala ustali¢ podstawy normalizacji warunkéw
i prowadzi do opracowania nowych metod wykonania.
Jesli kazdemu z robotnikéw, zatrudnionych przy jedna-
kowej robocie, chcemy stawiaé te same zadania, to kaz-
demu z nich musimy zapewni¢ niepodlegajace zmianie
warunki pracy.

Nawet najprostszy przyklad udowodni stuszno$é
naszego twierdzenia. Przypusémy, Ze robotnik potrzebuje

1 Por. w rozdziale II, «Szkic dzialalno$ci Taylora»: — «Syn-
tezay, str. 39.
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do wykonania pracy jakiego$ ostrego narzedzia. Rzecz
jasna, ze jesli jakos$¢ i forma tego narzedzia nie bedzie
zawsze jednakowa, lub jesli obrabiany materjal nie be-
dzie stale posiadal tych samych wiasnosci, to wydajnos¢
robotnika bedzie zmienna, chociazby nawet wysitek
jego byl stale réwny.

Po ustaleniu nowych warunkéw i nowych metod
pracy, ciazy na nas, zdaniem Taylora, jeszcze obowiazek
demonstrowania, a tam, gdzie zachodzi potrzeba, nawet
nauczania robotnikow, w jaki sposéb mozna stale wyko-
nywaé robote w zadanym czasie bez wielkiego wysilku.

Omawiajac sprawe chronometrazu w zwiazku z nor-
malizacja szybko$ci wykonywania pracy? zwracaliSémy
uwage na to, iz obserwacje tego rodzaju nigdy nie stuza
bezposrednio do wyznaczania czasu potrzebnego na wy-
konanie pewnej roboty, ale sa raczej danemi, na podsta-
wie ktorych potrafimy okresli¢, czego mozna i nalezy wy-
magac¢ od robotnika. Gilbreth wyraza te sama mysl w spo-
s6b bardzo dosadny: «Chronometr jest tylko $rodkiem
mierniczym i nie ma nic wspoélnego z napedzaniem ludzi
do pracy, jak i lekarz nie uzywa termometru, by nim re-
gulowa¢ tetno chorego. Stopper stuzy do mierzenia czasu,
potrzebnego na wykonanie pewnej okreslonej roboty,
i do ustalenia, jak dlugie musza by¢ przerwy odpoczyn-
kowe, aby robotnik stal ciagle na wysokosci zadania, za-
réwno pod wzgledem fizycznym, jak i psychicznym>.

Juz Taylor stwierdzil przy pomocy stoppera, iz
przy wielu wyczerpujacych robotach robotnik powinien
pracowac¢ tylko polowe wyznaczonego czasu, nastep-
nie, iz przy kazdej prawie robocie wydajnosé pracy po-
wiekszy sie, jezeli przerwy odpoczynkowe beda wyno-
silty nie mniej, niz jedna godzine odpoczynku na osiem
godzin pracy, t. j. ponad 12':% dniéwki.

1 Por. w Rozdziale VIII, «Miary sprawnosci dla kierownic-
tway, — «Chronometraz — Co, jak, i kogo obserwowaéy, str. 319.
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Chronometraz jakos$rodek zmniejszania
kosztéw wlasnych.

Z tego, co powiedzieliémy dotychczas, jasno wynika,
iz obserwacje ze stopperem dla zwiekszenia wydajnosci
pracy robotnika sa celowe tylko w tych miejscach pracy,
w ktoérych koszt robocizny jest wysoki i gdzie, z takiego
czy innego powodu, nie mozna zmniejszy¢ tego kosztu
przez mechanizacje. Ujmujac te sprawe inaczej, mozemy
powiedzie¢, ze obserwacja ze stopperem w reku jest ce-
lowa tylko w tych wypadkach, gdzie mamy staly duzy
wydatek na robocizne. Niemniej raz jeszcze podkresli¢
musimy ogromna doniostos¢ powyzej cytowanej prze-
strogi Bartha, iz obserwacje ze stopperem sa zupelnie bez-
celowe, jesli ich nie poprzedzi normalizacja warunkéw
pracy.

‘Wobec daleko idacej mechanizacji, sprawa obser-
wacji robotnikéw ze stopperem w reku jest aktualna tylko
przy fabrykacji w duzych serjach, i — jak powiedzielismy
powyzej — tam, gdzie wydajemy duze sumy na roboci-
zne, ktoérej nie mamy zamiaru czy moznosci zmechani-
zowac.

Po obserwacjach ze stopperem, poprzedzajacych
mechanizacje, wprowadza sie instrumentacje zlozona,
wymagajaca wielu réznych narzedzi; sporzadzanie ich za-
trudnia duza ilo§¢ wysoce wykwalifikowanych rzemiegl-
nikéw. Przy wytwarzaniu narzedzi i instrumentéw nie
chodzi bowiem o szybko$¢ fabrykacji, ale o dokladnosé
i dobro¢ wyrobu, ktéry ma stluzy¢ do wykonania wielu
tysiecy, a czasem i miljonéw operacyj.

Zadanie analityka-chronometrazysty.

Nieslychana wazno$¢ zadania analityka, t. j. tego
technika, ktory bada celowo$¢ maszyn, urzadzen i me-
tod wykonywania poszczegolnych czynnosci zwiazanych

Amerykanska administracja 26
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z produkcja, ocenia sie nalezycie tylko w wyjatkowych
wypadkach. Zapomina si¢ o tem, ze obserwacje ze stop-
perem sa ostatnia faza czynno$ci zwiazanych z normali-
zacje warunkow produkeji, i ze analityk musi przedtem
wykona¢ caly szereg réznorodnych zadan i przedewszyst-
kiem zorjentowad sie, czy nalezy przeprowadzi¢ badanie,
i wtedy dopiero rozpatrywac¢ badana robote pod wzgle-
dem kosztéw, analizowaé celowo$¢ marszruty, t. j. prze-
pisanego przebiegu wykonania, ocenia¢ wysitki kazdej
fazy przetwarzania i zaznajomi¢ sie ze wszystkiemi in-
strukcjami, jakie otrzymuje robotnik. Po ukonczeniu tych
badan, analityk ma obowiazek decydowac, na co nalezy
zwroci¢ najwieksza uwage: czy na $rodki stosowane do
wykonywania danej roboty, na materjaly do niej uzy-
wane, na koszty robot wykonywanych poza fabryka, czy
na mozliwo$¢ modyfikowania metod pracy recznej, czy
wreszcie na opracowanie metod, jak uczy¢ robotnikow,
by wykonywali prace w inny niz dotychczas sposéb.

Praca analityka jest bardzo ulatwiona w przedsie-
biorstwach prowadzonych wedlug zasad NAP-u, dzieki
kontroli kosztow powstajacych w kazdem miejscu pracy
i kontroli kosztéw poszczegélnych zamoéwien.

Chcac sie zorjentowa¢, czy w pewnym dziale praca
postepuje podiug ustalonego zgéry programu, dosé¢ zba-
da¢ zestawienia przerw, podajace nam czas ich trwania,
ich wplyw na produkeje, i ich przyczyny.

~ Kontrola kosztéw zamoéwien z ich rozbiciem na od-

powiednia ilos¢ zlecen pozwala znalez¢é natychmiast, przy
budowie maszyn np., sume kosztow poszczegdlnych me-
chanizméw (grup montazowych), z ktérych sklada sie
calos¢. Tenze system zapisow daje nam sumaryczny koszt
poszczegdlnych czesci wchodzacych w sklad tego mon-
tazu, a co wiecej — rozbicie tego kosztu na zarobki, ma-
terjaly i inne koszty, co pozwala analitykowi skierowaé
wysilek w tym kierunku, gdzie da on najwiekszy rezul-
tat gospodarczy.
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Kontrole badan musi prowadzi¢ czlowiek posiada-
jacy takt, zdrowe nerwy, umiejetnos¢ panowania nad
soba, zupelne zrozumienie duszy robotnika; ale na tem
nie koniec: musi on posiada¢ umysl analityczny i niespo-
kojny, ciagle szukajacy nowych drog i sposobow zmie-
rzajacych do ulepszania danych warunkéw produkeji.

By¢ moze, iz przyczyna blednego ujmowania zadan
analityka jest fakt, ze — jak wiadomo — w Ameryce
w niektorych fabrykach obserwacje ze stopperem wyko-
nywuja kobiety. Tak jest np. w fabryce Dennisona, pre-
zesa Towarzystwa Taylora w Nowym Jorku. W takich
wypadkach wykonywaja one tylko prace mechaniczna;
ustalenie obiegéw fabrykacji, rozlozenie poszczegolnych
rob6t na czynnosci, ktére nalezy obserwowac, okreslenie
ilosci obserwacyj i wysnuwanie wnioskow jest powie-
rzone doswiadczonym inzynierom, ktérzy puszczaja, ze
tak powiemy, cala rzecz w ruch.

Jakaz to parodja badan naukowych, kiedy tak
wazne funkcje powierza sie jednemu z najmlodszych in-
zynieréw, a wiec takiemu, ktéry nie posiada ani potrzeb-
nych podstaw teoretycznych, ani niezbednego doswiad-
czenia praktycznego, ani tez nieodzownego w takich
sprawach do$wiadczenia Zyciowego.

Czyz mozna sie dziwi¢, jezeli taki mlody, ambitny
cztowiek, chcac jak najpredzej zebra¢ potrzebne dane,
bierze sie do roboty, nie zapewniwszy sobie koniecznej
wspolpracy ze strony robotnikéw.

Czyz mozna sie dziwi¢ niezadowoleniu robotnikow,
protestujacych przeciwko takim badaniom z bojazni, iz —
o ile nie beda <markowaé» — przyczynia sie do pogor-
szenia warunkow pracy.

W calym szeregu wypadkéw niepowodzenia przy
wprowadzaniu metod amerykanskich przypisa¢ nalezy
nadmiernej pochopnosci w stosowaniu chronometrazu.

36"
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NA CO ZWRACAC UWAGE I CZEGO UNIKAC PRZY
WPROWADZANIU NAP-u.

Trudnos$ciopodkladzie psychicznym.

Omawiajac w rozdziale VIII «miary sprawnosci dla
kierownictwa», nie wspomnieli§my o trudnosciach napo-
tykanych przy wprowadzaniu do przedsiebiorstw apara-
tury zapisow.

W Polsce zaréwno zaprowadzanie aparatury zapi-

sow, jak i jej wykorzystywanie, napotyka¢ bedzie na tru-
~ dnosci, przedewszystkiem natury psychicznej. — Daw-
niej trudnosci takie zachodzily takze w Ameryce, i zaw-
sze podkreslano konieczno$é¢ zaznajamiania wszystkich
interesowanych z zasadami NAP-u. — Dotyczy to prze-
dewszystkiem kierownikéw, ktorzy albo protestuja prze-
ciwko nowym porzadkom, gdyz nie widza stad bezpo-
srednich korzysci, albo tez nie chcac siegnac glebiej i za-
interesowaé sie podstawami nauki o administracji, za-
~daja jedynie dokladnych instrukcyj, nie okazujac zad-
nego rzetelnego zainteresowania si¢ cala sprawa.

Chcac zaprowadza¢ w Polsce amerykanskie miary
sprawnosci, trzeba dokladnie zdaé¢ sobie sprawe z réznic
psychicznych pracownikéw w Ameryce i w Polsce. Od
umiejetnej oceny psychiki pracownikéw i od stopnia
dyscypliny oraz porzadku panujacego w przedsiebior-
stwie bedzie zalezalo powodzenie sprawy. Tam, gdzie
istnieje «wzorowy porzadek», nie nastreczy sie zbyt
wiele trudnosci; natomiast tam, gdzie istnieja «indywi-
dualne metody rzadzenia», osiagniecie pozytywnych re-
zultatéw bedzie o wiele trudniejsze.

Podczas swojej szescioletniej zgéra dziatalnosci
w Polsce autor mial sposobno$é¢ zbadaé dwadziescia kilka
zakladow przemyslowych we wszystkich trzech bylych
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zaborach. Wsroéd tych przedsiebiorstw byly takie, ktére
mozna bylo zaliczy¢ do bardzo dobrze prowadzonych, —
byly jednakze i zle prowadzone. W tych ostatnich pano-
waly stosunki identycznie takie same, jakie opisuje Fayol
W sposob nastepujacy:

Trudnosci napotykane w przedsiebior-
stwach, gdzie niema koordynacji.

Fayol stwierdzil, iz w przedsi¢biorstwach, w kto-
rych brak koordynacji, dadza si¢ zaobserwowaé naste-
pujace zjawiska: kazdy wydzial ignoruje i chce ignoro-
wacé inne, i funkcjonuje tak, jakgdyby sam sobie byl ce-
lem i mial odrebna racje istnienia, a w konsekwencji nie
troszczy sie ani o drugie wydzialy, ani o losy calego
przedsiebiorstwa.

Miedzy oddzialami i biurami tego samego wydziatu,
jako tez i miedzy wydzialami, istnieje mur nie do przeby-
cia. Kazdy usilnie dazy do tego, by zastawia¢ sie przed
cdpowiedzialnoscia powolaniem sie na jaki§ papier, roz-
kaz czy okoélnik. Nikt nie mysli o interesach przedsie-
biorstwa, a wiec o inicjatywie niema tam mowy.

Stopien trudnos$ci zalezy od warunkow
panujacych w przedsiebiorstwie.

Bardzo latwo wyobrazi¢ sobie trudnosci, na jakie
sie napotyka przy wprowadzaniu aparatury zapiséw
w przedsiebiorstwach, gdzie wyniki <indywidualnych
metod rzadzenia» tak przedstawiaja sie wedlug stow
Fayola: *

«W braku uswieconej doktryny, nie brak w admi-
nistracji teoryj indywidualnych. Kazdy latwo uwaza sie-

1 Henryk Fayol, Administracja przemyslowa i ogdlna. Prze-
klad J. ‘A. Teslara, str. 159.
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bie za posiadacza najlepszych metod. To tez mozna zau-
wazy¢ wszedzie: w panstwie, przemysle, w armji, w ro-
dzinie, najsprzeczniejsze praktyki, powolujace sie na te
same zasady. Podczas gdy w sprawach technicznych dany
kierownik nie odwazylby sie postapi¢ przeciw pewnym
ustalonym regulom, aby sie réwnocze$nie nie narazié
na utrate calej swej powagi, to w sprawach administra-
cyjnych mozna sobie pozwoli¢ bezkarnie na najfatalniej-
sze praktyki».

Tenze autor powiada: * «Jezeli czego brak — to nie
zasad; gdyby wystarczylo samo ich wyglaszanie, cieszyli-
bysmy sie z posiadania najlepszej w $wiecie administra-
cji. Ktoz nie styszal setki razy gloszonej niezbednosci
wielkich zasad: autorytetu, dyscypliny, koordynacji wy-
sitkow, przewidywania itd.».

Formularze raportyizestawienia.

‘W Ameryce przez jakis czas wystrzegano sie wspo-
mina¢ o Taylorze i tayloryzmie, albowiem oba te slowa
wywolywaly niepozadana reakcje ze strony pracowni-
kow. Rownie niepopularne jest slowo «formularzs.
W umyslach wielu ludzi z zaprowadzeniem metod ame-
rykanskich wiaze si¢ nieodzownie wyobrazenie nadmier-
nej ilosci formularzy w postaci kartek i karteczek, oraz
najrozmaitszych registrator6w i maszyn biurowych. Dla-
tego tez dotychczas unikalismy tu slowa: «formularz»
1 méwiliSmy o alegatach do ksiazkowania, co jest prze-
ciez tylko inna nazwa dla wypelionych formularzy.

Brak zrozumienia, ze aparatura papierowa sama
przez sie nie jest organizacja, ale tylko jednym z jej $rod--
kow, dajacym’ instrukcje i stwierdzajacym fakty, od-
grywa w calej tej kwestji role tak znaczaca, ze niema

* J. Palewski i J. Teslar, Nowa nauka o administracji Hen-
ryka Fayola. Krakéw 1924,
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ksiazki traktujacej o organizacji, w ktérej autor nie zwra-
calby uwagi na to wlasnie nieporozumienie.

Nietrudno doszuka¢ sie przyczyny takiego blednego
pogladu, przeciw ktéremu Taylor walczyl przez cale zy-
cie. Formularze wypelnia zwykle nizszy personel; ma
on z niemi poczatkowo pewne trudnosci, korzysci zas,
jakie wyplywaja z uproszczenia dalszych manipulacyj,
nie widzi i nie troszczy sie zreszta o nie.

Ilos¢ formularzy i ilos¢ rubryk kazdego z nich za-
lezy od mniejszej lub wiekszej ilosci informacyj, jakie
sa potrzebne do dalszych zestawien lub ksiazkowania,
czy tez do wykonania jakiej$ roboty.

Koszt formularzy jest nikly w poréwnaniu z osia-
gana oszczedno$cia czasu. Jeden rzut oka na dobrze ulo-
zony formularz wystarczy, aby wypelniajacy go spo-
strzegl, czy nie zapomnial czego podaé, i aby korzystajacy
z formularza moégl natychmiast znalezé potrzebne mu
dane.

W dobrze obmyslanej aparaturze zapisow nie
moze by¢é mowy o nadmiernej ilosci formularzy i zbyt
wielkim aparacie biurowym. Gdzie istnialyby takie wa-
runki, §wiadczylyby dowodnie, ze przedsiebiorstwo po-
siada zla aparature, albo ze nie potrafi korzysta¢ umie-
jetnie z aparatury.

Napisanie instrukcji nie stanowi reor-
ganizacji.

M. L. Cooke powiada, ze ludzimy sie, jezeli przyj-
mujemy, iz wydanie instrukcji jest r6wnoznaczne z wpro-
wadzeniem jej w zycie. Tak bynajmniej nie jest, gdyz
czesto najwazniejsze punkty instrukecji nie sa dostatecz-
nie zrozumiane i wypelniane. Zdarza sie bowiem, iz pra-
cownik wykonywa jedynie te jej punkty, ktére sam
uwaza za istotne; bywa tez i tak, ze robi tylko tyle, by
jego zwierzchnik nie moégt powiedzie¢, ze nic nie robi.
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Formularze i zestawienia nie stanowia
organizacji.

H. L. Gantt, znany taylorzysta, podkresla jako rzecz
konieczna, by wszyscy, poczawszy od kierownikow,
a skonczywszy na robotnikach, zrozumieli celowos¢ po-
czynan zwiazanych z organizacja. Zdaniem jego, nie-
chybnie spotka sie z niepowodzeniem ten, kto chce wpro-
wadzi¢ organizacje, opierajac sie jedynie na instrukcjach,
formularzach i zestawieniach. Trzeba bowiem mieé cia-
gle przed oczyma cel ostateczny. Aparatura papierowa
jest tylko srodkiem, ktéry — o ile nie jest podporzadko-
wany wlasciwemu swemu celowi — moze przyniesé¢ wie-
cej szkody, niz korzysci.

Konieczno$é¢ zrozumienia zagadnien or-
ganizacji.

Inny wybitny taylorzysta, H. Hathaway, powiada,
iz bardzo czesto forma brana jest za tre$¢ sama, a to dla-
tego, ze w wielu wypadkach zarzadowi i naczelnemu dy-
rektorowi zdaje sie, iz rozumieja zagadnienia organiza-
cji o wiele lepiej, niz to jest w rzeczywistosci. Tymcza-
sem przywiazuja oni zbyt wielka wage do drukowanych
formularzy i innych $rodkéw, ktére sa jedynie aparatura
pomocnicza. Zdarza sie czasami, iz bierze sie cyfry bu-
chalteryjne, nie dajace prawdziwego obrazu, i opierajac
si¢ jedynie na nich, zamiast na danych zebranych w war-
sztatach zapomoca metod naukowych, robi sie wykresy
graficzne: jest to szybki wprawdzie, ale zupelnie bezwar-
tosciowy sposob postepowania. :

Nigdy nie nalezy przechodzi¢ ze starego systemu
na nowy bez dostatecznego doswiadczenia i przygotowa-
nia. Trzeba docenia¢ ogrom zadania i nie przeprowa-

dza¢ zmian zbyt pospiesznie lub w niewlasciwym po-
rzadku.
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Nie nalezy stosowaé polsrodkéow, — trzeba poste-
powac stanowczo i pracowac z niezbedna w takich spra-
wach wytrwaloscia.

Trzeba byé¢ przygotowanym, Zze reorgani-
zacja wykryje caly szereg bledoéw.

Doskonale charakteryzuje taki stan rzeczy James
M. Dodge. — W trzy lata od daty reorganizacji swych
zakladow ujal on cala sprawe w sposoéb nastepujacy:

«Przed wprowadzeniem reform bylismy bardzo
dumni. Zdawalo nam sie, ze mamy doskonale urzadzona
fabryke, oraz ze nasze metody administracji, nasza bu-
chalterja i nasze koszty wlasne sa prowadzone podiug
najlepszych wzorow. Nie nalezeliSmy wprawdzie do naj-
bardziej postepowych, ale zdawalo nam sie, ze malo kto
moé6glby nam udziela¢é rad w sprawie ulepszen czyto
administracyjnych, czy tez mechanicznych. Przykrem
i dla naszej dumy wlasnej bardzo dotkliwem bylo, gdy,
obeznawszy sie z wynikami prac Taylora, przekonalismy
sie, o ile on nas przescignal. Wprowadzenie zmian, rzecz
napozoér zupelnie prosta, zajelo nam 18 miesiecy, ale ten
ogromny wysilek stanowczo sie nam oplacil>.

Omawiane przez Dodge’a okolicznosci zasluguja
na uwzglednienie. W kazdem przedsiebiorstwie po kilku
miesiacach funkcjonowania aparatury zaczna wychodzié
rozmaite braki, nawet tam, gdzie ich sie wcale nie spo-
dziewano. Wtedy czesto szuka sie kozla ofiarnego, jak-
kolwiek z badan przeprowadzonych przez komisje Hoo-
vera wiadomo, ze nawet w najlepiej prowadzonych
przedsi¢biorstwach istnieje znaczne, w wiekszym Ilub
mniejszym stopniu usuwalne marnotrawstwo. W takich
wypadkach trzeba tylko zapomnie¢ o ambicji wlasnej
i ambicji drugich, a mysle¢ jedynie o tem, w jaki sposéb
nalezy zabrac si¢ do stopniowego usuwania brakéw, nie
wywolujac przytem niezasluzonego niezadowolenia.
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Autor z wlasne] praktyki zacytowa¢ moze wypadek,
ktéry przed kilku laty zdarzyl sie w Polsce. Zarzad pew-
nego przedsiebiorstwa mial zamiar zwolni¢ swego dyrek-
tora, nie zanalizowawszy uprzednio przyczyn pewnych
niedomagan, ktére powstaly wlasnie z winy tego zarzadu,
a nie dyrektora. Ten sam dyrektor doprowadzil pdzniej
to przedsiebiorstwo do takiego rozkwitu, ze dzi§ obroét
powiekszyl sie kilkakrotnie, a wraz z nim i dochody
akcjonarjuszy.

Koniecznos$é wykorzystywania stworzo-
nychsrodkow.

Prof. Le Chatelier, znany uczony francuski, podaje
miedzy innemi nastepujace przyklady niezrozumienia ko-
rzysci, plynacych z zastosowania metody doswiadczal-
nej w przemysle *. ;

Za namowa Le Chatelier’a wlasciciel pewnego
duzego zakladu, zatrudniajacego 2.000 robotnikéw, zalo-
zyl male laboratorjum i przyjal poleconego mu przez
profesora bardzo dobrego chemika. Po kilku latach la-
boratorjum zostalo skasowane. Motywowano to tem, ze
wymaga ono wielkich wydatkow, nie przynosi za$ zad-
nego pozytku. W rzeczywistosci dyrektor tej fabryki ni-
gdy niczego nie zadal od owego laboratorjum, nie wie-
dzac wogole, w jaki spos6b powinien byl z niego ko-
rzystac.

A oto inny przyklad: Dyrektor jednego z wielkich
przedsiebiorstw urzadzil bardzo ladne laboratorjum i na-
rzekal pozniej, ze wydatek ten okazal sie nieprodukfyw-
nym. Po pewnym jednak czasie, gdy dyrekcja sie zmie-
nila, laboratorjum okazalo sie bardzo potrzebnem.

* Prof. Le Chatelier, Filozofja systemu Taylora, przeklad
polski, str. 101.
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Z powyzszych, przez prof. Le Chatelier przytoczo-
nych przykladéw wynika, ze laboratorjum nie moze sie
nigdy oplacié, jezeli dyrektor fabryki za malo jest obe-
znany z metodami doswiadczalnemi, aby z nich maégt wy-
ciagnaé¢ korzysci.

Gdzie szukaé¢ przyczyn w razie niepowo-
dzenia.

Knoeppel, znany organizator amerykanski, w bar-
dzo ciekawy sposéb ujal przyczyny niepowodzen przy
wykorzystywaniu nowych metod. Méwi on bowiem: «Opi-
sane przeze mnie metody sa stosowane z dobrym skut-
kiem w calym szeregu przedsiebiorstw. Jezeli Pan spotka
si¢ z niepowodzeniem, to prosze¢ popatrzeé sie w lustro,
a zobaczy Pan czlowieka, ktéry jest odpowiedzialny za
niepowodzenia» *.

1 C. E. Knoeppel, Graphic Production Control, New York
1920.
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KONTROLA ROBOCIZNY I MATERJALOW.

Zwykle ujecie kontroli robocizny i kon-
troli materjalow.

Kontrola robocizny.

W Polsce, jak zreszta i w innych krajach europej-
skich, przy kontroli robocizny gléwny nacisk kladzie sie
na to, aby wykazy biura wyplat byly rachunkowo w po-
rzadku i zgadzaly si¢ z odpowiedniemi pozycjami roz-
chodu kasy.

Z tego widzimy, ze kontrola wydatkéw na robocizne
jest prowadzona analogicznie jak kontrola kasy, ktéra
prawie we wszystkich przedsiebiorstwach odznacza sie
wielkim rygorem.

Zawéd kasjera jest traktowany jako stanowisko
wymagajace duzego zaufania, mimo to alegaty kasowe sa
sprawdzane przynajmniej raz na miesiac, a <manco» ka-
- sowe wynoszace kilkaset zlotych jest uwazane za powazna
pozycje.

Zastanowmy sie teraz nad tem, co si¢ robi w.tym
celu, aby skontrolowa¢, czy za kazde 1000 zl, wydane na
robocizne, otrzymuje sie maksimum osiagalnej przeciw-
warto$ci. Niewykonanie bowiem takiej ilosci pracy, jaka
w danych warunkach mozna bylo wykonaé, jest najpo-
wazniejsza forma marnotrawstwa. A jednak takie mar-
notrawstwo nikogo nie wzrusza i nie interesuje. Tak prze-
ciez by¢ nie powinno. Wstawianie do listy wyplat kwoty
1000 zi, za ktére otrzymalo sie, jako ekwiwalent, prace
wartosci tylko 500 zl, niczem nie rézni sie od «<manca»
kasowego na takaz sume. Robotnikom naleza si¢ wpraw-
dzie te 1000 zl, niemniej jednak przedsiebiorstwo ponio-
sto 500 zlI straty «netto>. Cena sprzedazna nie zostala
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zmniejszona, — zysk przedsiebiorstwa zmniejszyl sie
przeto o 500 zl, odbiorcy za$ nic nie zyskali.

Kontrola materjatéw.

Kontrola materjaléw polega na tem, iz wymaga sie,
azeby przy robieniu rocznej inwentury stan rzeczywisty
wykazywal mozliwie male odchylenia od stanu remanen-
tow wykazanych w ksiazkach magazynu.

Jakkolwiek kontrola materjaléw jest r6wnie wazna,
jak kontrola robocizny, nie prowadzi sie jej jednak,
w przewaznej ilosci wypadkéw, racjonalnie, i dlatego tez
widzimy zwykle niepomiernie duze zapasy w magazy-
nach. Autor z wlasnego doswiadczenia moze zacytowac
szereg wypadkow, gdzie niepotrzebnie unieruchomiono
wiecej niz pol miljona zlotych.

Ilo$¢ towardw, jaka nalezy trzymacé na skladzie, jest
zalezna od terminowosci dostaw. Poniewaz bardzo rzadko
prowadzi sie kontrole terminéw, w jakich maja by¢ do-
starczone potrzebne surowce lub towary, nie moze byé
mowy o racjonalnej gospodarce. Zamiast zeby towary
lezaly u producentow lub dostawcow, tworzy sie niepo-
trzebnie sklady we wlasnych magazynach.

Niedostarczanie potrzebnych produktéw na czas
wywoluje czesto bardzo kosztowne przerwy w fabrykacji,
albo tez zmusza do uzywania kosztownych materjalow
tam, gdzie z ré6wna korzyscia moznaby zastosowacé tansze.

Kontrola wydajnosci konsumowanych materjaléw
jest zwykle uwzgledniana tylko w tych wypadkach, gdy
chodzi o konsumpcje w duzych ilosciach, lecz nawet
wtedy nie jest prowadzona jako cze$é¢ codziennej rutyny.

Prawidlowe ujecie kontroli robocizny
imaterjatéw.

Stosujac sie do zasady, ze nikt sam siebie kontrolo-
waé nie powinien, amerykanska aparatura zapiséw wy-
maga nastepujacego podzialu odpowiedzialnosci:
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Kontrola robocizny.

Dzial kosztow produkeji prowadzi obciazenia miejsc
pracy na podstawie kart roboczych, wykazujacych, przy
jakich zamowieniach kazdy z robotnikéw byt zatrudniony
podczas kazdej zmiany. Procz tego dzial ten zestawia wy-
kazy godzin, za ktére nalezy sie zaplata robotnikom pra-
cujacym na akord, poza dniowka.

W markowni sa umieszczone zegary kontrolujace.
Przy tych zegarach wisza skrzynki zegarowe. Kazdy ro-
botnik ma swoja karte, na ktérej przy pomocy zegara
stempluje czas przyjscia i wyjscia *. Do obowiazkéw mar-
kowni nalezy takze zawiadamia¢, ktére godziny nieobec-
nych sa platne, a ktére nie.

Biuro obrachunkowe, ktoremu markownia jest pod-
porzadkowana, prowadzi na podstawie tych kart zegaro-
wych indywidualne rozliczenie z kazdym robotnikiem.

Biuro to codziennie oblicza sume godzin pracy, t. j.
obecnosci robotnikéw, i podaje te sume do dzialu obli-
czania kosztow. W ten sposoéb dzial 6w ma mozno$¢ skon-
trolowania, czy poszczegélni kierownicy, odpowiedzialni
za dane miejsca pracy, wyliczyli sie¢ na podstawie kart
pracy, wystawianych kazdemu robotnikowi na kazda ro-
bote, z sumy godzin, za ktore biuro obrachunkowe, na
podstawie kart zegarowych, uznalo robotnikéow.

Slusznie wiec powiedzie¢ mozemy, ze, podobnie jak
kasjer robi codziennie kase, biuro obrachunkowe robi
codziennie kase godzin.

Kontrola materjatow.

Na kartach towarowych, wiszacych przy kazdym
gatunku towaru, magazynier prowadzi ilosciowa kontrole
przychodu i rozchodu. Wszystkie zaj$cia raportuje do
biura kontroli magazynu na kwitach <magazyn przyjal»

+ Por. «Zapisy zasadnicze i alegaty», str. 368.
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i «magazyn wyda». Czynnosci magazyniera sa wiec zu-
pelnie analogiczne z czynnosciami kasjera. Przy wyda-
waniu z magazynu, na kazdy rodzaj materjalu musi by¢
wypisany osobny kwit «<magazyn wyda».

Biuro kontroli materjaléw prowadzi dla kazdego
gatunku towaru osobne konto, na ktére wnosi odpowie-
dnie pozycje przychodu i rozchodu; przychodu — po
skalkulowaniu kosztu wlasnego danego towaru franco
magazyn, a rozchodu — po wycenieniu kwitow «maga-
zyn wyda».

Taka forma kontroli materjaléw ma te wielka za-
lete, ze umozliwia robienie miesigcznej inwentury.

Miesieczna inwentura ma ogromne znaczenie, gdyz
przedewszystkiem nie potrzeba zatrzymywac¢ fabryki dla
zrobienia inwentury rocznej; procz tego, prowadzenie
inwentury miesiecznej ulatwia zaciaganie pozyczek ban-
kowych, podajac wiarygodne wiadomosci co do akty-
wow plynnych, a takze przynosi wielkie uslugi umozli-
wiajac stala kontrole wysokosci polis asekuracyjnych,
oraz przy regulowaniu strat przez towarzystwa asekura-
cyjne, zapewniajac obu stronom objektywna ocene wy-
sokosci tych strat.
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«Kamieniem wegielnym  sztuki
rzadzenia jest prawdany.
James Mapes Dodge.

KORZYSCI APARATURY ZAPISOW 1 ORGANOW
KONTROLNYCH,

Wistep. Objasnienie celuiformy ujecia
trescitego podrozdzialu.

W rozdziale VIII oméwiliSmy potrzebe miar spraw-
nosci. Praktyczne stosowanie miar sprawnosci wymaga
zaprowadzenia aparatury papierowej, omowionej w od-
nosnych podrozdzialach tegoz rozdzialu. Dla ulatwienia
wykladu bedziemy nazywaé wszystkie zapisy — bez
wzgledu na miary, w zwiazku z ktéremi sa stosowane,
‘aparatura zapisow.

Aparatura zapisoOw nie jest prosta, ale korzysci z niej
sa tak wielkie, ze nie wolno nam przechodzi¢ nad nia do
porzadku dziennego dlatego tylko, iz jej zaprowadzenie
wymaga usprawnienia administracji wszystkich czterech
wydzialow zasadniczych, bez czego o buchalterji przemy-
stlowej i kontroli produkecji w prawdziwem tego slowa
znaczeniu mowy by¢ nie moze.

Tereny, budynki, urzadzenia, maszyny, sa rzecza
martwa; jezeli wiec inwestowane w nich kapitaly maja
dawa¢ zyski z korzy$cia dla panstwa, oraz ku zadowole-
niu dostawcow, odbiorcow i wszystkich pracownikow,
trzeba, by niemi kierowal zesp6l ludzi — organizacja —
ozywiony duchem wspélpracy, oraz poczuciem celowo-
$ci .i odpowiedzialnosci. Nie zapominajmy jednak, ze
aparatura zapisow jest niezbedna dla kazdej organizacji.
Dlatego tez, chcac zwr6ci¢ uwage na korzysci wyplywa-
jace z jej zastosowania, poswiecimy tej sprawie caly sze-
reg nastepujacych paragraféw. Przedtem jednak powté-
rzymy raz jeszcze definicje aparatury zapisow.
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+ «Aparatura zapis6w jest pomocniczym srodkiem
kierownictwa — organizacji — w planowaniu i kontrolo-
waniu wszystkich czynnosci, zwiazanych z prowadzeniem
przedsiebiorstwan.

Korzy$ci dlarady zawiadowczej.

Raporty inspektoratow administracyjno- handlo-
wego i technicznego wykazuja radzie zawiadowczej, w ja-
kiej mierze naczelny dyrektor i jego sztab wykonali plany
nakreslone lub zapoczatkowane przez rade.

Aparatura zapisow wykazuje nietylko rezultat kon-
cowy, ale odzwierciedla tez wyniki pracy kazdego z wy-
dzialow i dzialoéw, i dzieki temu daje moznos¢ kontroli
co do tego, jakie wyniki przynioslo kazde wazniejsze po-
suniecie poszczegélnych kierownikow.

Przez biezacy rachunek strat i zyskow informuje
o przewidywanych zyskach i stratach na poszczegélnych
rodzajach fabrykatéw, a przez kontrole produkeji o wy-
dajnosci pracy w wytworni.

Korzysci dlanaczelnego dyrektora.

Im wieksze jest przedsiebiorstwo, tem wieksze staje
sie niebezpieczenstwo decentralizacji wiadomos$ci nie-
zbednych naczelnemu dyrektorowi, a to dlatego, ze kie-
rownicy poszczegélnych wydzialéw maja tendencje do
tworzenia samodzielnych jednostek administracyjnych
i samodzielnego aparatu informacyjnego. Aparatura za-
pis6w uniemozliwia zupelnie wszelkie poczynania w tym
kierunku: wszystkie wiadomosci, przedstawiajace jaka-
kolwiek wartos¢ dla przedsiebiorstwa, sa objete w jed-
nej z pozycyj budzetowych i sa kontrolowane przez stale
organy kontrolujace, stad zas wyplywa duza korzysé dla
naczelnego dyrektora. Aparatura przynosi mu pozatem
inne jeszcze korzysci. Ma on bowiem w organach kon-

Amerykanska administracja . 37
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trolujacych bezstronnych referentéw, opracowujacych
cyfrowo jego plany. Dzigki temu nie odrywa kierowni-
kow wydzialéw od ich zwyklych zaje¢, a przed posta-
wieniem im konkretnych zadan lub wydaniem dyspo-
zycyj ma juz gruntownie opracowany plan. Ten racjo-
nalny system rzadzenia wzmaga zaufanie kierownikéw
do stawianych im zadan. Zamiast o liberum veto, odrazu
zaczynaja mysle¢ konstruktywnie o najlepszych meto-
dach wykonania tych zadan.

Systematyczna analiza odchylen budzetowych i me-
todycznie prowadzona kontrola produkcji wskazuje nam
pewne drogi do osiagniecia poprawy. Ustaje dorywcza
analiza faktow, ustaje zapisywanie rezultatoéw przepro-
wadzanych eksperymentéw w rozmaitych notesach i ka-
jetach, pozostajacych prywatna wlasnoscia, co czesto —
w razie odejscia danego pracownika — naraza przedsie-
biorstwo na niepotrzebne powtarzanie tych samych do-
swiadczen. Inzynierzy przestaja prowadzi¢ zapisy, —
ktore robili kazdy dla swego dzialu — poniewaz buchal-
terja nie dostarczala im potrzebnych danych w odpowied-

niej formie.

: Wiemy juz, ze gléwnem zadaniem naczelnego dy-
rektora jest — na zewnatrz odpowiednia interpretacja
warunkow gospodarczych i socjalnych, a na wewnatrz
koordynacja poczynan kierownikéw.

Od harmonijnej wspolpracy wszystklch kierowni-
kow zalezy osiagniecie ostatecznego celu — zysku, dla
ktérego prowadzi si¢ kazde przedsiebiorstwo. Nic bar-
dziej nie przyczynia si¢ do stworzenia tej wspolpracy,
jak budzet przemyslowy. Kazdy z kierownikow uczy sie
docenia¢ trudnosci wszystkich swych kolegéw. Inzynie-
rowie ucza sie uznawa¢ waznos$¢ racjonalnej polityki
sprzedazy i waznos¢ gospodarki finansowej. Handlowcy
nabieraja szacunku dla poczynan inzynieréw, zaczynaja
rozumie¢ ich trudnosci i zbieraé¢ dla nich informacje, ja-
‘kie im moga by¢ pozyteczne przy projektowaniu nowych
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wyrobow lub doskonaleniu dotychczasowych. Rozpatru-
jac dane sprawy, poszczegélni kierownicy maja na uwa-
dze ostateczny wynik dla przedsichiorstwa, a nie egoi-
styczny wzglad na otrzymywane premje. Réwnoupraw-
nienie kierownikoéw wydzialow technicznego, admini-
stracyjnego, handlowego i wytworni staje sie rzeczywi-
stoscia, nie marzeniem. (Mamy tu na mysli réwnoupraw-
nienie hierarchiczne, gdyz wysokos¢ zarobkéw kierowni-
kéw poszezegolnych wydzialow zalezy od charakteru
przedsiebiorstwa).

Sprawa  zadowolenia  odbiorcow,  dostawcow
1 wszystkich pracownikéw, sprawa stosunku do panstwa
1 spoleczenstwa, bedzie interesowala wszystkich kierow-
nikow, bez wzgledu na stanowisko, jakie zajmuja. .

Aparatura zapisoOw nietylko zupelnie odciaza na-
czelnego dyrektora ze zmudnych detaléw, lecz przez cy-
frowa ocene wynikéw jego posunie¢ poddaje go takze
takiej samej automatycznej kontroli, jakiej poddaje z jed-
nej strony rade nadzorcza, a z drugiej jego kierownikow.

Personel chetnie wykonywa rozkazy, kiedy uznaje
ich celowos$¢; natomiast traci respekt dla kierownikéw,
gdy zdaje sobie sprawe z niecelowo$ci wykonywanej ro-
boty lub metody jej wykonywania.

W przedsiebiorstwach, gdzie zaprowadzono apara-
ture zapis6w, niema podzialu na roboty pilne i niepilne.
Dla wszystkich robot jest ustalona kolejno$¢ wykonania,
i kazda z nich musi by¢ wykonana w terminie zgoéry okre-
slonym.

Dzieki temu praca odbywa sie w atmosferze spo-
koju, niema tam bowiem miejsca na nagle, niespodzie-
wane rozkazy, na sprzeczne rozporzadzenia, co wpro-
wadza tak szkodliwy dla pracy zamet. Wszyscy pracow-
nicy S$cisle stosuja sie do otrzymywanych instrukeyj,
gdyz wiedza, ze sa one dokladnie opracowane, a wiec
wykonalne. Przed wprowadzeniem w zycie wazniejszych
projektow analizuje sie je i przygotowuje dokladnie, stad

37
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autoanaliza. Kazdy z kierownikow jest pobudzony do
konstruktywnej pracy, nie z punktu widzenia korzysci
dla prowadzonego przez siebie wydzialu lub korzysci
osobistych, wyplywajacych z premij za produkcje, ale
z punktu widzenia interesow przedsiebiorstwa, do kto-
rego organizacji nalezy.

Maksyma gloszaca, ze samopoznanie jest pierwszym
krokiem na drodze poprawy, jest nam dobrze znana.
‘Wszyscy uznajemy jej stusznosé¢ i jej doniostosé. Nikt
z nas jednak nie jest zbyt pochopnym do szukania wla-
snych bledow. Dzieki aparaturze zapiséw ujawnianie
niedomagan jest czescia codziennej rutyny, i mozna po-
wiedzie¢, ze niedomagania notowane sa automatycznie.

Korzysci dla wydzialu administracyj-
nego.

Aparatura zapisow ulatwia prace we wszystkich
dzialach nalezacych do tego wydzialu, przez to, ze wszyst-
kie czynnosci sa wykonywane w sposob §cisle zgory okre-
slony, a co najwazniejsze, sa wykonywane na czas.

Korzysci dla dziatu finansowego.

Preliminarz finansowy wplywoéw i wydatkow, be-
dacy czescia aparatury zapiséw, przedstawia dokladne
dane co do potrzeb finansowych na dluzsze okresy czasu
1 pozwala na racjonalna gospodarke finansowa. Racjo-
nalna kalkulacja zapewnia odpowiedni przydzial kosztéw
finansowania. Tak np. w budzecie przemyslowym obciaza
sie inwestycje za procenty zaplacone. Kazdy wydzial placi
swoje procenty. Ulatwia to ogromnie polityke skont go-
towkowych, zarowno przy sprzedazy, jak i przy zakupie.

Korzyscidla wytworni.

Budzet przemyslowy zapewnia racjonalne planowa-
nia sprzedazy i produkcji, i dzigki temu osiaga sie mo-
zliwie réwnomierne obciazenie warsztatow.
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Korzysci dla wydzialu technicznego.

Budzet zapewnia mu z jednej strony wspoélprace
dzialu sprzedazy, od ktérego otrzymuje jak najdoklad-
niejsze wiadomosci co do wymagan rynku, z drugiej zas
strony wspoélprace organéw przygotowujacych metody
i $rodki fabrykacji. W ten sposob sprawa upraszczania
i normalizacji jest wysunieta na pierwszy plan, i czyn-
niki, ktére naogé! malo sie temi sprawami interesuja,
zaczynaja docenia¢ ich donioslo$¢ gospodarcza.

Korzysci dla catego personelu.

Aparatura zapiséw jest $cisle zwiazana z racjonal-
nem prowadzeniem dzialu sprzedazy, gdyz wymaga pla-
nowej dzialalnosci wszystkich dzialow. Ciagle badanie
konjunktur, racjonalna gospodarka finansowa i dobra
administracja przynosza ogromne korzysci pracowni-
kom, tak umystowym, jak i fizycznym, zabezpieczaja im
bowiem ciaglos¢ pracy w granicach mozliwosci konjunk-
tury. Przerwy w produkcji sa najdotkliwsza dla pracow-
nikéw forma marnotrawstwa w przemysle, bo narazaja
ich, zwykle niezasluzenie, na zmniejszenie si¢ ich do-
chodow.

 Amerykanska aparatura zapiséw umozliwia orjen-

tacje nietylko radzie zawiadowczej i naczelnemu dyrek-
torowi, ale takze i pracownikom. Bez wzgledu na stano-
wisko, jakie zajmuja, moga oni dokladnie zdaé sobie
sprawe z wynikow wlasnej pracy.

Tam, gdzie wprowadzono aparature zapisoéw, kazdy
z pracownikow wie doskonale, ze podstawa do oceny
jego zarobku beda rezultaty jego pracy, a nie zadne wi-
dzi-mi-sie.

Kontrola produkcji zabezpiecza od arbitralnosci
w ocenie roboty, wykazuje bowiem wszystkie przerwy,
jakie powstaly nie z winy pracownika, a tem samem zmu-
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sza personel kierowniczy do tego, by zapewnia¢ robot-
nikowi ciaglos¢ pracy.

Kazdy dobry pracownik szacuje sobie nalezycie
sprawiedliwa ocene swojej pracy i dba o dobry stosunek
zarowno do przelozonych, jak i do kolegow.

Przekonany o tem, ze wydajnosé jego pracy bedzie
sprawiedliwie oceniana przez inspektoraty, nabiera on
pewnosci siebie i ma poczucie wartosci, jaka przedstawia
dla przedsiebiorstwa. Wlasnie ze wzgledu na to poczucie
interesuje sie kazdym szczegélem wykonywanej przez sie-
bie roboty i pracuje z réwnem zainteresowaniem, jak-
gdyby byl wspoéiwlascicielem zakladu. Wiadoma za$ jest
rzecza, iz wyszkolony pracownik jest zawsze lepiej trak-
towany przez pracodawce i otaczany wiekszemi wzgle-
dami, niz ten, ktéry jest mniej potrzebny.

- Usprawnienie administracji pociaga za soba, rzecz
prosta, wykrycie stabych pracownikow. Dzialajac jed-
nak w mysl zasad racjonalnej administracji, daje sie¢ ta-
kim ludziom mozno$¢ usprawnienia ich pracy przez od-
powiednie nauczanie. Nie usuwa sie ludzi bez poprzed-
. niego zbadania przyczyn ich slabej wydajnosci; a zatem
nawet i tacy pracownicy maja widoki, ze przydzieli sie
ich do robot, do ktoérych lepiej sie nadaja. Dla trutniow
za$ w przemysle miejsca niema.

Aparatura papierowa nie usuwa wprawdzie protek-
cji, ale zato usuwa w wysokiej mierze jej zle skutki.
Otrzymawszy posade przy pomocy protekcji, trudno
jest utrzymac sie na niej, jesli sie nie wykonywa swoich
obowiazkow. .

Korzysécidlapersonelubiurowego.

Prawie we wszystkich przedsiebiorstwach kierow-
nicy musza bardzo czesto odrywaé personel od zwyklych
zaje¢ dla robienia rozmaitych zestawien dla rady za-
wiadowezej i dyrekeji. W wielu wypadkach przygotowuje
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sie dla réznych oséb na stanowiskach naczelnych zesta-
wienia prawie identyczne, tylko w odmiennej formie.

Zaprowadzenie amerykanskiej aparatury zapisow zu-
pelnie usuwa potrzebe robienia wszelkich specjalnych ze-
stawien i wykazow. Nie wertuje sie w starych, wyciagnie-
tych z archiwum, zakurzonych ksiazkach. Potrzebne kie-
rownikom dane musza z natury rzeczy by¢ zawarte w apa-
raturze zapiséw, a niepotrzebnych nikt sie nie domaga.
‘Whprowadzenie kazdej nowej pozycji do budzetu jest oma-
wiane przez naczelnego dyrektora i kierownikéw, przy-
czem zastanawiaja sie oni nad tem, czy pozycja ta rzeczy-
wiscie jest potrzebna. Dzigki temu nie robi si¢ zestawien,
ktérych po zrobieniu nikt nie oglada, albo ktére ida do
kosza. Dzieki temu znika tez jeden z czestych powodow
niezadowolenia kierownikéw, ktorzy zwykle slysza, ze na
potrzebne im informacje beda musieli czekaé¢ nieraz
i kilka miesiecy, poniewaz ksiazki nie sa i nie moga by¢
a jour.



H84 Spis rzeczy r. XVI. Podstawy dla reorganizacji przedsigb.

SPIS RZECZY ROZDZIALU XVIL

PODSTAWY DLA REORGANIZACJI ADMINISTRACJI
PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYSEOWYCH.

OSOBISTE DOSWIADCZENIA AUTORA ZDOBYTE W POL-

SCE PRZY WPROWADZANIU NAP-u Str.
Wstepzesiitnpii e Pl e i e 586
Trudnosci ogolne. Ixonserwatyzm S Ry et L S LY
Stosunek dyrektoréw do NAP-u . . . 588
Stanowisko pracownikéw umyslowych wobec poczynan
autora jako doradecy . . . . 590
Stanowisko robotnikéw wobec poczynan autora ]ako
doradcy: sve il TR e DO
Metody postepowania aut01a ]ako doradcy St aae9d
Uzasadnienie wytycznych autora . . . . 596

Wazno$é przygotowania gruntu. «Przymus nalun alny» <397

SZESC WYTYCZNYCH STOSOWANYCH PRZEZ AUTORA
PRZY REORGANIZACJI PRZEDSIEBIORSTW PRZEM.

Wytyczna I. Konieczno$¢ stosowania metod juz wyprobo-
wanychiglat it e e e e e e e e 500

Wytyczna II. Znaczenie czynnika ludzkiego przy reor ga-
nizacji:
Wzajemny stosunek naczelnego dyrektora i doradcy 601
Stanowisko naczelnego dyrektora wobec calego per-
sonelu w sprawach reorganizacji . . . . 602
Stanowisko naczelnego dyrektora wobec klerowmkéw 603
Stanowisko naczelnego dyrektora wobec pracowni-

kéw umyslowych . . . . . 606
Stanowisko naczelnego dyrektora \\obec 1obotm}\(‘)w 607
Stosunek doradey do personelu . . . . = 609

Stosunek doradcy do pracownikow umvslo“ych s 2009



Podstawy dla reorganizacji przedsieb. przemysl. 585

Str.
Wytyczna III. Buchalterja przemyslowa i kontrola pro- :
dukeji:
Potrzeba buchalterji przemyslowej i kontroli pro-
dukcjiiz e v 610
Niewystarczalno$é 1stme]acych metod kontroh kon-
troli osobistej i kontroli na odleglos¢ . . . . . 611
Dozér osobisty:
Niepodobna naraz byé wszedzie
Dorywezo$¢ kontroli osobistej
Kontrola wynikowa . . . eEE e S s e e 612
Akordy i kontrola wykonama SERa s tae b))
Kary ‘jako’ srodeksdozorus s nae ittt oo e E 019
Wytyczna IV. Kontrola zapiséw buchalterji przemyslowej 614
Wytyczna Ve Biurororganizacjiis = oiel @ et 00615
Korzyscitebiuradorganizacjiiis it vt (o . 610
Zadaniagbiurasiorganizacjis i siey. iatites e w5616
‘Wprowadzenie aparatury zapiséw . . . . . . . . 617
Pérsonel biura ‘organizacji-« & sieiil o0 ol c el 1618
Metody pracy biura organizacji . . . S 618
Stosunek biura organizacji do pr acowmkow Sl e 610
Korzysei biura organizacji dla kierownikéw i per-
sonelu =« o i e 0620

Wytyczna VI. Od reorganuacp do oszcn;dnoécx T 621



586 Rozdzial XVI. Reorganizacja éxdmin. przedsieb. przem.

Wenige Leute sind fdhig sich
tiberzeugen zu lassen. Uberreden
lassen sich die meisten.

(«Niewielu ludzi posiada dar nie-
odzowny czlowiekowi, aby sie mogl
da¢ przekona¢; wiekszo$¢é da sobie
co$ wmowicy).

Goethe.

ROZDZIAL XVI.

PODSTAWY DLA REORGANIZACJI
ADMINISTRACJI PRZEDSIEBIORSTW
PRZEMYSLOWYCH.

OSOBISTE DOSWIADCZENIA AUTORA ZDOBYTE
W POLSCE PRZY WPROWADZANIU NAP-U.

Wstep.

Praca pionierska jest zawsze trudna. Autor, rozpo-
czynajac przed szesciu laty dzialalnos¢ swoja jako do-
radca, doskonale zdawal sobie z tego sprawe. Praca taka
bowiem — to torowanie drogi dla nastepcow. Latwo jest
jednak zapomnie¢ o ciezkich chwilach, ktérych zaprawde
nie brak, gdy sie spotyka coraz czesciej ludzi, okazuja-
cych dobra wole i che¢ pomagania w krzewieniu w od-
rodzonej Polsce tej nowej nauki o administracji przed-
siebiorstw przemyslowych.

Stosujac sie do zasady Taylora, ktéra glosi, ze bez-
celowa, a nawet szkodliwa jest krytyka, jezeli rownocze-
snie nie podaje srodkow zaradczych (mielismy juz w tej
ksiazce sposobnos¢ powolywaé sie na powyzsza zasade),
autor omowi tu tylko te doswiadczenia, ktére wykorzy-
stal dla sformulowania szesciu wytycznych, jakie stosuje
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w Polsce przy wprowadzaniu amerykanskich metod ad-
ministracji przemystowej . Te, z zZycia wziete, fakty moga
w pewnej mierze rzuci¢ snop S$wiatla na praktyczna
strone zagadnienia i zaciekawi¢ nawet tych, ktorzy sie
przemysiem bezposrednio nie interesuja.

Trudnos$ci ogélne. Konserwatyzm.

Wprowadzenie inowacyj natrafia w Polsce na trud-
nosci natury raczej psychologicznej, anizeli materjalne;j.
Nieche¢¢ do wprowadzania inowacyj opiera sie bowiem
na zakorzenionych juz oddawna zwyczajach i nalogach.
Juz Rzymianie mowili: Consuetudo est altera natura.
Dlatego tez samo zrozumienie znaczenia pewnych zmian
w stosowanych dotychczas metodach i uznanie koniecz-
nosci ich wprowadzenia nie rozwiazuje jeszcze bynaj-
mniej kwestji, gdyz musi nastapi¢ czyn. Tymczasem na
czyn wlasnie w Polsce zdoby¢ sie trudno. Czesto konser-
watyzm i przyzwyczajenia staja sie przeszkoda do wpro-
wadzenia zmian.

Dzi$ jeszcze w setkach biur panuje zwyczaj, ze bru-
ljony listow pisze si¢ olowkiem i daje do przepisywania.
‘W niektérych instytucjach rzadowych i samorzadowych
referent pisze list w bruljonie, naczelnik go poprawia,
zmienia styl, a nawet stawia przecinki, poczem dopiero
list idzie do przepisania na maszynie.

Tymczasem kilka dni, najwyzej tydzien, wystarczy,
aby przyzwyczai¢ sie do dyktowania listow bieglej steno-
grafistce. Jest przytem i ta korzys$¢ niemala, Ze mozna sty-
sze¢ wlasny stenogram odczytywany przez osobe druga.
Ulatwia to nam czynienie poprawek lub uzupelnien, jesli
wogole zachodzi tego potrzeba. Nie mozna jednak popel-
ni¢ wiekszego bledu, jak wybierajac sobie stenografistke
niedos¢ wprawna w odczytywaniu wlasnych notatek,

1 Por. «Sze$¢ wytycznych, stosowanych przez autora przy
reorganizacjin, str. 599.
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zwlaszcza gdy sie nie ma dos¢ wprawy w dyktowaniu.
Dyktowanie odrazu na czysto jest trudniejsze. Lepiej juz
nawet dyktowa¢ bruljon, niz samemu pisa¢ go reka. Zaj-
mie to bowiem mniej czasu.

Czyz wobec tego nie bierze zal, ze np. w sadach —
jak o tem sami mieliSmy sposobnos¢ przekona¢ sie -——
sedziom i prokuratorom nie przydziela sie stenografistek,
a liczba maszynistek, jaka dysponuja, jest bardzo ogra-
niczona. Wskutek takiej «oszczednosci» marnuje sie nie-
potrzebnie drogocenny czas pracownikéw w stuzbie Te-
midy, by potem slyszec ciagle skargi, iz sadownictwo nie
pracuje z nalezyta sprawnoscia.

Stosunek dyrektoréw do NAP-u.

Fakt, ze tak malo robi sie¢ w Polsce dla wprowa-
dzania amerykanskich metod administracji przedsie-
biorstw, dowodzi zbyt stabego zainteresowania sie temi
metodami, wzglednie niedostatecznego zrozumienia ich
ze strony naczelnych dyrektoréw przedsiebiorstw.

Spytamy sie teraz o powody tego zjawiska. Dla la-
twiejszej orjentacji podzielimy wszystkie przedsiebior-
stwa w Polsce na dwie kategorje, a mianowicie: na przed-
siebiorstwa, ktore, zdaniem zarzadéw, prosperuja zado-
walajaco, oraz na takie, ktére daja wyniki niezadowala-
jace, czyli pracuja z zyskiem zbyt malym, lub nawet ze
strata.

W tej drugiej kategorji musimy rozrézni¢ przed-
siebiorstwa, ktore stoja zle z winy naczelnego dyrektora,
oraz takie, ktérych stan jest wynikiem okolicznosci nie--
zaleznych od dyrektora. 1/

Napozér moze dziwny, ale — jak to pézniej zoba-
czymy — faktycznie nawskrds zrozumialy jest fakt, ze na
wprowadzanie metod amerykanskich stosunkowo latwo.
zgadzaja sie ci naczelni dyrektorzy, ktérych przedsiebior-
stwa pracuja bez dostatecznych wynikow. Raczej mo-



Osobiste dos$wiadczenia autora 589

globy sie zdawaé, ze wlasnie ci dyrektorzy powinniby
najbardziej opiera¢ sie badaniu swych przedsigbiorstw
i wprowadzaniu metod amerykanskich, a to z tej racji,
ze uwidocznia one braki kierownictwa. Tymczasem
w praktyce jest zupelnie inaczej. Bardzo czesto naczelni
dyrektorzy takich przedsiebiorstw zdaja sobie sprawe
z tego, ze niedomagania nie pochodza z ich winy, lecz sa
nastepstwami czynnikéw zewnetrznych, od nich nieza-
leznych; sa zatem bardzo radzi, ze badania przeprowa-
dzone metodami amerykanskiemi wykaza istotne powody
niedomagan i umozliwia tem samem rzeczowa ocene ich
dzialalnosci przez wladze wyzsze.

Stwierdzenie faktu, ze zlego stanu przedsiebiorstwa
nie nalezy przypisywac naczelnemu dyrektorowi, nie roz-
wiazuje tu jeszcze wszystkich trudnosci, gdyz zdarza sie,
ze trudno$ci wyplywaja ze stosunkéw, na ktére znow za-
rzad nie ma zadnego wplywu. W takim razie nastepuje
zwykle reorganizacja, ktora pociaga za soba zmiane w na-
czelnem kierownictwie. Widzimy zatem, ze w podobnych
sytuacjach badania, dajace naczelnemu dyrektorowi
alibi, sa dla jego autorytetu i reputacji rzecza pierwszo-
rzednej wagi i z tych wzgledow sa przez niego pozadane.
Tak wiec zrozumieliSmy powody, dla ktérych naczelni
dyrektorzy przedsigbiorstw niezbyt dobrze prosperuja-
cych w wielu wypadkach zgadzaja si¢ na zastosowanie
metod amerykanskich.

Widzimy atoli w Polsce stosunkowo czeste zjawi-
sko, ze wprowadzaniu metod amerykanskich sprzeci-
wiaja sie glownie dyrektorzy przedsiebiorstw prosperu-
jacych zadowalajaco. Zapytamy znéw, jakie sa tego po-
wody.

Kazde przedsiebiorstwo, nawet najlepiej prosperu-
jace, ma dzialy funkcjonujace lepiej i gorzej. Naczelny
dyrektor, zdajac sobie dokladnie z tego sprawe, opraco-
wuje zwykle projekty, majace na celu usprawnienie slab-
szych dzialéw. Rzecz jasna, ze przed wprowadzeniem
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ulepszen, dzieki ktorym wzrosnie jeszcze i tak juz zado-
walajaca dochodowos$é¢, nie kwapi sie otwiera¢ przed-
wcezesnej dyskusji w tych sprawach, tem bardziej, ze
u czlonkéw zarzadu — zwykle nie fachowcow — sam
fakt skonstatowania zbyt malej wydajnosci ktoregos
z dzialéw moglby zachwia¢ wiare w kierownictwo.

Nasuwa sie teraz pytanie, czy zadowolenie akcjo-
narjuszy i rady zawiadowczej z dzialalnosci takiego dy-
rektora, pracujacego z zyskiem, nie kryje w sobie wiek-
szego dlan ryzyka, niz sytuacja dyrektora pracujacego
ze strata, za ktéra jednak on sam nie moze ponosi¢ od-
powiedzialnosci. Pozornie wygladaloby to na paradoks.
I byloby paradoksem, gdyby na §wiecie nie istniala kon-
kurencja. Poniewaz jednak kazde przedsiebiorstwo musi
sie z nia obecnie liczy¢, przeto jest rzecza prawdopo-
dobna, a nawet nieunikniona, ze predzej czy pdzniej
przedsiebiorstwa konkurencyjne dzieki wprowadzeniu
metod NAP-u beda pracowaly lepiej, niz to przedsiebior-
stwo, ktore, polegajac na dotychczasowych metodach,
oparfo sie wprowadzeniu nowych. Dyrektor jego odpo-
kutuje wtedy ciezko za zlekcewazenie tych korzysci go-
- spodarczych, jakie bezwarunkowo przynosi stosowanie
metod NAP-u.

Stanowisko pracownikow umyslowych
wobec poczynan autora jako doradecy.

Autor pozwoli sobie przytoczy¢ jeszcze kilka przy-
kladow, wzietych z wlasnej praktyki. Zilustruja one naj-
lepiej te trudnosci natury psychicznej, na ktoére napo-
tyka czasami doradca administracji przedsiebiorstw
w Polsce.

Rozpoczynajac swoje prace przygotowawcze jako
doradca, autor styszy czesto z tej lub tamtej strony na-
stepujace uwagi:

«Panie drogi — mowia ludzie, bezsprzecznie zyczli-



Osobiste do$wiadczenia autora 591

wie usposobieni dla doradcy i dla danego towarzystwa —
poco sie Pan trudzi? Czy Pan nie zna stosunkow w Pol-
sce? Przeciez nie dadza Panu nic zrobi¢! Im wieksze wi-
doki powodzenia beda mialy panskie prace, tem predzej
ten czy 6w uknuje intryge, ktorej ofiara padnie i Pan
i panskie poczynania».

A inni, juz mniej zyczliwi, zupelnie sie nie krepuja:

«Owszem — moéwia, — niech Pan robi swoje. My
Panu nie bedziemy narazie ani przeszkadzali, ani tez po-
magali: bedziemy tylko patrzyli. Zreszta nie zrobi Pan
nic nowego. My sami chcielismy juz dawno to samo za-
prowadzi¢. Jak Pan sobie odejdzie, to z panskiej pracy
wezmie sie to i owo, a inne rzeczy odrzuci. Pokazemy
wam w ten sposob, ze si¢ doskonale potrafimy obejs¢ bez
waszych amerykanskich metod>.

Jest jeszcze inna kategorja ludzi utrudniajacych do-
radcy jego prace. Gdy zwraca im uwage na jakie$ niedo-
kladnosci w robocie, przemawiaja do niego w sposéb na-
stepujacy:

«Zrobilem co moglem; jezeli sie¢ Panu moja robota
nie podoba, to prosze mi napisa¢ jak najdokladniejsza
instrukcje, a ja bede wykonywal to, co w niej napisano.
Jaki za$ bedzie rezultat, to mie juz ani ziebi, ani grzeje».

Widzimy wiec, ze w tym wypadku urazona duma
rodzi bierny opor, a wiec najgorsza forme opozycji.

Autor czesto rozmawial i rozmawia z pracowni-
kami; na tej tez podstawie opiera swe twierdzenie, iz
w kazdem przedsiebiorstwie sa pracownicy, ktérzy do-
skonale orjentuja sie w tem, co si¢ w danem przedsie-
biorstwie dzieje. Niejednokrotnie pracownik taki moéwi:

«Zdaje sobie sprawe z tego, ze tutaj marnuje sie
najzupelniej niepotrzebnie materjal, w tamtym znéw
dziale wykonywa sie robote niepotrzebna, — ale szkoda
czasu gada¢ o tem. Powiedza mi, Ze sie wtracam do nie-
swoich rzeczy. Gdyby o tem wiedzial kierownik, albo
gdyby sie o tem dowiedzial dyrektor, to moznaby taka
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rzecz usuna¢. Moj zwierzchnik jednakze....». Tu na-
stepuje charakterystyczne machniecie reka.

Zdaniem autora, sceptyczne odnoszenie si¢ perso-
nelu do wszystkich nowych poczynan, czego kilka przy-
kltadow przytoczylismy powyzej, nalezy przypisa¢ prze-
dewszystkiem trudnym warunkom zyciowym, jakie je-
szcze obecnie panuja w Polsce *.

Stanowiskorobotnikéw wobec poczynan
autora jako doradcy.

W czasie calej swej dzialalnosci fachowej w Polsce
aufor spotkal sie raz tylko z pewnemi trudnosciami wsroéd
robotnikow. Opozycjonisci ci nalezeli do malego zwiazku,
ktéry wylonil sie z wielkiego; prowadzil go mlody pra-
cownik, nierozumiejacy jeszcze dos¢ dobrze odpowie-
dzialnos$ci, jaka na nim ciazyla. Rzecz znamienna, ze kie-
rownik wspomnianego wielkiego zwiazku darzyl autora
pelnem zaufaniem i poparciem, poniewaz, jako cziowiek
starszy i doswiadczony, zdawal sobie doskonale sprawe
z wielkiego znaczenia podobnych poczynan. Wogdle
autor musi z wielkiem zadowoleniem podkresli¢, ze z wy-
jatkiem przytoczonego, jedynego wypadku, nie mial ni-
gdy nietylko zadnych przykrosci, ale wogéle zadnych
utrudnien ze strony zaré6wno delegatéw robotniczych, jak
i samych robotnikow.

Robotnik polski ma duzo ambicji osobistej, wiel-
kie poczucie honoru i w wysokim stopniu rozwiniete
uczucia patrjotyczne. Nalezenie do tej czy innej partji po-
litycznej nie przeszkadza mu bynajmniej w wypelnianiu
obowiazkéw wzgledem panstwa lub popieraniu budowy
kosciolow. ;

Bylibysmy bardzo niesprawiedliwi, przyjmujac, iz
robotnika naszego interesuja jedynie korzy$ci materjalne;

1 Por. rozdzial XI: «Psychika Polakéw i Amerykanéwy,
str. 426.
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owszem, duze znaczenie ma dla niego takze sprawiedliwa
ocena jego pracy; cieszy go, jezeli kto$ stwierdza, ze su-
miennie spelnia swe obowiazki. Wiyszkolony robotnik
chetnie nawet udziela rad, jezeli wie, ze nie zostana zlek-
cewazone. Uwzglednianie czynnika psychologicznego mia-
loby w tych warunkach nieslychana wprost doniostos¢, —
ale, niestety, zbyt malo znajduje u nas zrozumienia. Nalezy
zawsze pamietac, ze tylko z pomoca chetnego personelu
mozna osiagna¢ poprawe stosunkéw w przemysle pol-
skim.
Uwzglednianie czynnika psychologicznego ma
w Polsce jeszcze i z tego powodu doniosle znaczenie, ze
w wielu wypadkach robotnik jest tu bardzo Zle od-
zywiany, a wiec musi brak sily fizycznej powetowaé roz-
pedem energji duchowej. Ilekro¢ autor rozmawial z ro-
botnikami polskimi na temat ich malej wydajnosci, w po-
réwnaniu z wydajnoscia ich wspétbraci pracujacych
w Ameryce, — robotnicy, ttumaczac powody tej réznicy,
na pierwszem miejscu stawiali zawsze nie co innego, tylko
nieodpowiednie warunki, w jakich zmuszeni sa praco-
wacé; — a wiec brak odpowiedniego przygotowania odno-
$nych materjalow, narzedzi, i niesprawiedliwo$¢ po-
wszechnie przyjetej metody obcinania akordow.
Doradca bylby zlym doradca, gdyby nie zaznaczal
dobitnie, wobec tych, do ktérych nalezy usuniecie bra-
kow, ze niedomagania techniczne przedsiebiorstwa Zzle
wplywaja na psychike robotnika. Dobry robotnik lubi
bowiem pracowa¢ w dobrze urzadzonej i czystej fabryce,
zlego za$ zawsze ciagnie do takiej, w ktérej niema ladu.
Robotnicy nasi nigdy nie oponuja, gdy wprowadza
sie¢ racjonalne ulepszenia, zwlaszcza jezeli doradca po-
trafi obudzi¢ w nich zainteresowanie dla zagadnien zwia-
zanych z wydajnoscia pracy i nie lamie istniejacych
umoéw. Bardzo szybko zyskuje wowczas ich zaufanie.
Kazda inowacja wzbudzi zainteresowanie wsroéd robot-
nikéw, pod tym jednak warunkiem, zeby zgéry wiedzieli,
Amerykanska administracja ‘38
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iz 1 dla nich wyplynie stad jaka$ korzys¢. Mimo to
wszystko, kazdy do$wiadczony doradca wie doskonale,
ze — bez wzgledu na to, czy pracuje w Polsce, czy tez
w Ameryce — personel, szczegdlnie warsztatowy, bedzie
mu dawal z poczatku falszywe informacje. Dzieje sie to
wszakze nie skutkiem jakiej$ zlosliwosci, lecz poprostu
dlatego, ze wyprobowywanie fachowych kwalifikacyj
kazdego obcego przybysza nalezy oddawiendawna do
praktyki kazdej wytwérni. Robotnik chetnie stucha roz-
kazoéw, o ile ma zaufanie do fachowosci tego, ktory je
wydaje. :

Metody postepowania autora jako do-
radcy.

‘.

Autor przekonal sie, iz po otrzymaniu zapytania
w kwestji zaprowadzenia amerykanskich metod admini-
stracji przedsiebiorstw najlepiej jest zaproponowac zain-
teresowanym porozumienie si¢ na miejscu.

Osobiste porozumienie ulatwia ustalenie zakresu
dzialania, albowiem planowanie reorganizacji poréwnaé
mozna z opracowywaniem rysunkéw dla skomplikowa-
nej maszyny. Za prawidlowe funkcjonowanie maszyny
odpowiedzialny jest konstruktor; za wykonanie poszcze-
golnych czesci oraz montaz odpowiada kierownik war-
sztatu. Kazdy doradca moze przyjac¢ na sie-
biecalkowitaodpowiedzialnos$ézawpro-
wadzenie organizacji, ale w takim wy-
padku musi mu by¢ dana pelna egzeku-
tywa. :

Szybko$¢, z jaka maszyna moze by¢ wykonana
W warsztatach, zalezy od stanu urzadzen i kwalifikacyj
personelu, a takze od ilosci innych robét, ktére w tym
samym okresie czasu musza by¢ rowniez wykonane.
Sprawy reorganizacji nie mozna jednak traktowaé tak,
jak sie traktuje sprawe ustawienia nowej maszyny,
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ktorej odbior nastepuje dopiero po zmontowaniu jej
przez osoby tirzecie, przystane z fabryki. W reorga-
nizacji personel przedsiebiorstwa przyjmuje czynny
udzial.

Aby moéc ustali¢ termin opracowania planéw reor-
ganizacji, autor, rozpoczynajac swe prace, zada przede-
wszystkiem zgody na stworzenie biura organizacji, ko-
niecznego do przeprowadzenia potrzebnych roboét. Z wy-
zej wymienionego biura wylania si¢ nastepnie biuro kon-
troli lub inspektorat.

Zdaniem autora, utworzenie takiego biura jest con-
ditio sine qua non; stara sie on to udowodni¢ w «piatej
wytycznej» .

Biuro organizacji jest potrzebne tem bardziej, ze
reorganizacja wymaga odpowiednio przygotowanego per-
sonelu. W tym celu w biurze organizacji prowadzi sie
seminarjum oraz ¢wiczenia praktyczne dla urzednikow,
wyznaczonych przez poszczegolnych kierownikow. Juz
na tem miejscu podkresli¢ nalezy, ze nie zmienia to ni-
czego w ich stosunkach stuzbowych, a wplywa tylko na
zmiane zakresu ich czynnosci, gdy po ukonczeniu semi-
narjum wracaja do swoich dzialow.

Podczas pierwszej, kilkudniowej wizyty odbywa sie
wstepne badanie calego przedsiebiorstwa. Pomimo krot-
kiego czasu mozna zapozna¢ sie¢ w gléwnych zarysach
z istniejacemi w przedsiebiorstwie metodami finansowa-
nia, administracji, sprzedazy i wytwarzania.

Najlatwiejsza jest orjentacja w warsztalach mecha-
nicznych. Kilka godzin wystarczy do zorjentowania sie
w tem, w jakim zakresie roboty sa planowane i przygo-
towywane przed oddaniem ich do warsztatu, oraz w tem,
jak funkcjonuje inspekcja’ w trakcie roboty i po jej wy-
konaniu.

Ta pierwsza wizyta pozwala powzia¢ decyzje, czy

1 Por. str. 615.
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dane przedsiebiorstwo przedstawia odpowiedni teren dla
prac doradcy administracji przedsiebiorstw.

Jezeli rezultat wstepnego badania jest dodatni,
autor przyjezdza po raz drugi, aby przedstawi¢ naczel-
nemu dyrektorowi program prac, proponowany przez
siebie. Od wynikow tej konferencji bedzie zalezalo, czy
zgodzi sie przystapi¢ do pracy reorganizacyjnej.

Uzasadnienie wytycznych autora.

Autor uwaza za swoj.obowiazek podkresli¢, ze w po-
przednich rozdzialach staral sie da¢ jak najbardziej
objektywny obraz ogélnie dzi§ w Ameryce przyjetych za-
sad administracji przedsiebiorstw przemystowych.

W ksiazce tej nie pomiescil nic takiego, o czemby
mozna powiedzie¢, iz w Stanach Zjednoczonych znajduje
sie¢ dopiero w stadjum doswiadczen.

Moze on zapewni¢ czytelnika, iz kazdy doswiad-
czony doradca administracji przedsigbiorstw potrafi
opracowa¢ plan wprowadzenia wszystkich metod opisa-
nych w niniejszej ksiazce.

Wyznaczone ksiazce rozmiary pozwolily mu tu
uwzgledni¢ — i to w S$cisle ograniczonym zakresie —
tylko te zagadnienia, ktére uwazal za najwazniejsze. Caly
szereg innych zostal z koniecznosci zupelnie pominiety.

Chcac przedstawié¢ czytelnikowi — chociazby tylko
pobieznie — obraz postepowania przy wprowadzaniu me-
tod amerykanskiej administracji przedsiebiorstw, autor,
zamiast ogranicza¢ sie do ogolnikow, podaje ponizej me-
tody swego postepowania, ujete w sze$s¢ wytycznych.

Przedtem jednak objasnimy, jak waznem jest przy-
gotowa¢ grunt dla takiej pracy.
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Waznosé przygotowania gruntu. — «Przy-
mus naturalnyo.

Poniewaz — jak to juz powyzej nieraz zaznaczo-

no— ftrudnosci zaprowadzenia amerykanskich metod

administracji przedsiebiorstw w Polsce sa przedewszyst-
kiem natury psychologicznej, przeto caly rozdzial XI
poswiecono omdwieniu psychiki pracownikéw w Polsce
i w Ameryce, a oprocz tego sprawe czynnika ludzkiego
ujmuje wytyczna II

Aby moéc zebra¢ plon, trzeba przedewszystkiem
przygotowac grunt, t. j. stworzy¢ takie warunki, w kto-
rych ziarno zasiane mogloby wzejs¢ i rozwijac sie.

Aby umozliwi¢ przyjecie i rozwdj amerykanskich
metod administracji przedsiebiorstw, trzeba koniecznie
stworzy¢ «przymus naturalny».

Przymus naturalny nie jest pojeciem nieznanem
w Polsce. Wszak on to jest przyczyna, ze maszynista ko-
lejowy lub konduktor, nie naglony przez nikogo, zawsze
przychodzi na czas do sluzby. Dzieki niemu znajdziemy
droznika na stanowisku, nawet w czas sloty. On powo-
duje, ze robotnikowi w walcowni zelaza ani przez mysl
nie przejdzie porzuci¢ miejsce pracy, o ile nie ma za-
stepcy. On takze sprawia, ze w centrali elektrycznej, za-
silajacej pradem fabryki i mieszkania, w razie potrzeby
pilnej reparacji nikt nie opusci swego stanowiska powo-
lujac sie na to, iz «zmiana sie skonczylas.

Tam, gdzie ludzie chronicznie sie spézniaja, gdzie
terminowe wykonanie roboty jest wyjatkiem, a nie re-
gula, — tam przymus naturalny nie istnieje.

Niema tez tego przymusu naturalnego tam, gdzie
«Wszyscy robia wszystko» 2.

t Por. «Znaczenie czynnika ludzkiego przy reorganizacji
przedsiebiorstw przemyslowychy, str. 601.

2 Nie chcac sprawia¢ przykro$ci kolegom autora tego po-
wiedzenia, nie podajemy jego nazwiska.
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Natomiast przymus naturalny panuje tam, gdzie
istnieje oparta na podziale pracy koordynacja, a wigc
tam, gdzie kazdy ma scisle okreslone zadanie i wyzna-
czony termin wykonania kazdej danej mu roboty. Tam,
gdzie panuje przymus naturalny, juz sama rutyna wy-
maga, aby o niewykonaniu na czas pewnej roboty za-
wiadomi¢ natychmiast osobe odpowiedzialna.

Stworzenie warunkéw odpowiednich dla rozwija-
nia sie przymusu naturalnego nie jest bynajmniej trud-
nem zadaniem; przymus naturalny powstaje sam przez
sie tam, gdzie panuje wzorowy porzadek. Pierwsze wiec
nasze poczynania musza zmierza¢ do tego, by wprowa-
dza¢ wszedzie najzwyklejszy lad i porzadek. Polak do
przymusu naturalnego nagina sie chetnie, gdy tymczasem
wszystkie proby, aby przez wzmocnienie dozoru zmusic¢
go do porzadku lub do powiekszenia wydajnosci pracy,
nigdy nie dadza trwalych rezultatow. Musimy stworzy¢
takie warunki, w ktérych punktualnos¢, porzadek i syste-
matycznos¢ beda wprost nieodzowne dla wykonania ro-
boty.

Czesto slyszymy w Polsce skargi na brak wykwali-
fikowanych pracownikéw, zaréwno umysltowych, jak
i fizycznych. Tak jednak nie jest. Dobrych pracownikow
nie brak bynajmniej, tylko, niestety, zbyt malo ludzi pra-
cuje w warunkach, gdzie panuje, tak niezbedny dla wiek-
szo$ci nas, — przymus naturalny.
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SZESC WYTYCZNYCH, STOSOWANYCH PRZEZ
AUTORA PRZY REORGANIZACJI PRZEDSIEBIORSTW
PRZEMYSEOWYCH.

Wytyczna 1.
Konieczno$é stosowania metod juz wyprobowanych.

Poprzednio kilkakrotnie juz podkreslalismy, ze po-
prostu konieczno$é wymaga, aby w Polsce niezwlocznie
przystapi¢ do wprowadzania metod naukowej administra-
cji przedsiebiorstw. Dowodzilismy takze, ze niezaleznos$¢
gospodarcza naszego panstwa jest $cisle zwiazana z kwe-
stja, czy przemysl polski potrafi si¢ wydoby¢ z ciezkiego
polozenia, w jakiem sie obecnie znajduje; staraliémy sie
tez uzasadnié¢ twierdzenie, iz zwloka we wprowadzaniu
metod amerykanskich moze pociagna¢ za soba wprost
katastrofalne skutki.

Pragnac jak najrychlej osiagna¢ pozadane rezul-
taty, powinnismy wybraé¢ mozliwie najkrétsza droge, jaka
prowadzi do zamierzonego celu. Ta najkrétsza droga jest
bezwatpienia kopjowanie wyprobowanych juz metod
i sposobow wprowadzania amerykanskiej administracji,
nie za$ ich modyfikowanie i tworzenie nowych. Zdaniem
niektorych oséb, niewolnicze kopjowanie metod amery-
kanskich jest dla Polski poniekad uwlaczajace. Niepo-
dobna jednak zaprzeczy¢, ze Ameryka przoduje w spra-
wach zwiazanych ze sprawnoscia gospodarcza; nalezy
wiec, zrzuciwszy pyche z serca, wzia¢ od niej to, co ma
dobrego, a nie patrze¢ na sprawy gospodarcze z punktu
widzenia narodowej milosci wlasne;j.

Pod tym wzgledem nalezaloby raczej nasladowaé
Japonczykow. Z niebywala wprost czcia odnosza sie oni
do wszystkiego, co sie wiaze z ich narodowa tradycja, .
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a nawet, trzeba przyzna¢, zywia pewna pogarde dla lu-
dzi bialych ras, — a przeciez, mimo to, nie wahaja sie
kopjowa¢ metod amerykanskich.

Gdy przed laty — zreszta nie tak wielu — Japon-
czycy zdecydowali sie na uprzemyslowienie swego kraju,
przeprowadzili przedewszystkiem bardzo dokladne ba-
dania, w ktérem z panstw dana galaz przemystu stoi naj-
wyzej. Dalsze postepowanie oparte bylo na wyniku tych
badan. Zadecydowano np., ze fabryki wyrobow gumo-
wych nalezy budowa¢ na wzér fabryk amerykanskich.

Na potwierdzenie powyzszych sléw przytoczymy
fakt, zaczerpniety z wiasnego doswiadczenia.

Do fabryki, w ktérej pracowal autor tej ksiazki,
przyjechali Japonczycy i wspolnie z Amerykanami ulo-
zyli plan fabryki wyroboéw gumowych w Osaka. Wszyst-
kie potrzebne urzadzenia zakupiono w Ameryce. Inzynie-
rowie i majstrowie japonscy, ktérzy mieli potem pra-
cowa¢ w Osaka, przybyli na studja do owej amerykan-
skiej fabryki i pracowali tam przez dluzszy czas. Mon-
taz maszyn i urzadzen w Japonji prowadzili Ameryka-
~ nie. Jeden z najdoswiadczenszych chemikéw towarzy-
stwa, osobisty przyjaciel autora, zostal wystany na kilka
lat do Japonji, celem kontrolowania produkeji i usuwa-
nia ewentualnych trudnosci.

Nie ulega watpliwosci, ze Japonczycy mogli wiek-
szo$¢ maszyn zakupi¢ w Europie, i to nawet po nizszej
cenie. Motywem zakupu w Ameryce byla cheé¢ jak naj-
rychlejszego uruchomienia fabryki i zrozumienie korzy-
$ci, jakie daje dokladne kopjowanie metod, ktére sami
uznali za najlepsze.

Czy w Polsce nie powinno sie postepowa¢ podob-
nie? Nie potrzeba wecale tworzy¢ nowego systemu. Przy-
pomnijmy raz jeszcze znany powszechnie pewnik, iz le-
piej jest podejmowac prace od tego miejsca, gdzie ja dru-
dzy skonczyli, niz zaczyna¢ znowu wszystko od samego
» poczatku. Czyz nie lepiej kopjowaé, niz narazaé¢ sie na
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rozmaite, zupelnie zreszta niepotrzebne, trudnosci, mo-
gacace wyniknaé¢ z tego wlasnie, ze do wyprébowanego
juz systemu administracji przemyslowej wprowadzi sie
szereg réznych zmian.

Wytyczna II.
Znaczenie czynnika ludzkiego przy reorganizacji
przedsigbiorstw przemyslowych.

Wzajemny stosunek naczelnego dyrektora i doradcy.

Naczelny dyrektor i doradca maja wspolne cele,
a w porzadku hierarchicznym zajmuja rownorzedne sta-
nowiska. Nie wynika jednak z tego bynajmniej, jakoby
doradca mial te same kompetencje, jakie ma naczelny
dyrektor. Tak nie jest, i tak nawet by¢ nie moze: doradca
musi si¢ podporzadkowa¢ wewnetrznej dyscyplinie da-
nego przedsiebiorstwa i dziala¢ $cisle w granicach kom-
petencyj, udzielonych mu czyto przez rade zawiadowcza
za posrednictwem naczelnego dyrektora, czy bezposred-
nio przez tego ostatniego.

Juz Taylor glosil koniecznos¢ uwzgledniania czyn-
nika ludzkiego. Doswiadczenie wykazalo, ze postepowa-
nie w mysl tej zasady jest wprost niezbedne, by zapew-
ni¢ dodatnie rezultaty przeprowadzonej reorganizacji.

Naczelny dyrektor i doradca musza stworzy¢
wspolny front wobec wszystkich pracownikéw. Ani dy-
rektor nie moze krytykowaé doradcy wobec personelu,
ani tez doradca dyrektora. Niewatpliwie, dyrektor bedzie
mial nieraz sposobnos¢ slyszeé caly szereg zarzutéw czy-
nionych doradcy, albo tez propozycyj wykonania tej lub
owej rzeczy w inny sposob, niz to robi doradca.

NAP jest ciagle w stadjum ewolucji; niema zreszta
takiej rzeczy, ktorejby nie mozna wykona¢ w taki albo
tez w inny sposob. Aby zadecydowaé, czy projektowana
modyfikacja jest celowa, trzeba zna¢ wszystkie szczegoly
proponowanej organizacji i mie¢ dokladne teoretyczne
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przygotowanie. Wobec tego doradca chetnie da postuch
komunikowanym mu przez naczelnego dyrektora zastrze-
zeniom, ale ma réwniez wszelkie prawo liczy¢ na to, ze
naczelny dyrektor nie bedzie si¢ wypowiadal co do tych
zaslrzezen bez porozumienia sie z nim. Postepujac ina-
czej, naczelny dyrektor podrywa wiare pracownikéw
w celowo$¢ reorganizacji wogoéle, i wywoluje wrazenie,
ze nie ma pelnego zaufania do doradcy.

Caly personel musi by¢ przekonany, ze reformy
beda przeprowadzone bez wzgledu na pietrzace sie trud-
nosci. Pracownicy musza tez wiedzie¢, ze zaden opor,
bierny lub czynny, nie bedzie tolerowany. Naturalnie wy-
stepuja czasami objawy niesubordynacji; w takim razie
wypadnie przydzieli¢ malkontenta do innej pracy, jezeli
to jest pracownik zasluzony, albo poprostu zapropono-
wac¢ mu, aby poszukal sobie innej posady. Taktownem
postepowaniem pozyska sie caly personel dla istotnej
wspolpracy pod hastem: «Nie cofniemy sie przed zadne-
mi przeszkodami».

Stanowisko naczelnego dyrektora wobec catego personelu
w sprawach reorganizaciji.

Jednym z gléwnych rezultatéw organizacji ma by¢
osiagniecie chetnej wspolpracy wszystkich. Dazac do tego
celu, naczelny dyrektor winien zachecaé¢ swoich pracow-
nikéw, aby przyswoili sobie dostateczne wiadomosci teo-
retyczne z tej dziedziny, a tem samem zrozumieli donio-
slos¢ sprawy. Pozatem musi takze wplyna¢ na nich, aby
chetnie stosowali sie do dawanych wskazéwek, poniewaz
juz w jakies§ cztery czy pie¢ miesiecy po wprowadzeniu
tej reorganizacji w zycie przekonaja sie o jej celowosci.
Znajac niedomagania poszczegolnych wydzialow, powi-
nien o nich rozmawia¢ z kierownikami i zawsze podkre-
sla¢, ze, skoro dotychczas nie usunieto tych niedomagan,
to nie mozna sie spodziewa¢, izby sam fakt przybycia
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doradcy zmienil to wszystko w kilka tygodni, czy mie-
siecy, bez najgorliwszej wspoélpracy z ich strony. Jest rze-
cza konieczna, by personel zrozumial zadania doradcy.

Stanowisko naczelnego dyrektora wobec kierownikow.

W porozumieniu z doradca, naczelny dyrektor za-
czyna od tego, ze informuje kierownikow o celu zapro-
szenia doradcy, przyczem podkresla, iz to zaproszenie nie
jest bynajmniej wyrazem niezadowolenia rady zawia-
dowczej z dzialalnosci kierownikow, albo niedowierzania
ich zdolnosciom. Zaproszenie doradcy nie ma tez wcale
na celu ograniczenia wladzy kierownikéw i innych oso6b,
majacych funkcje rozkazodawcze w przedsi¢biorstwie.

Naczelny dyrektor winien w swoich informacjach
stale podkresla¢, ze rezultaty osiagnigte zar6wno przez
niego, jak i przez caly personel, sa mozliwie jak najlep-
sze, jesli za punkt wyjécia w ocenie przyjmie si¢ te wa-
runki i okolicznosci, w jakich przedsi¢biorstwo dotych-
czas pracowalo. Z drugiej za$ strony moze bardzo latwo
wytlumaczy¢ kierownikom, ze w nauce o administracji
przedsiebiorstw istnieje ustawiczny postep, tak samo jak
w technice.

Jesli wystepuja trudnosci, naczelny dyrektor musi
wplywaé na kierownikow, aby wszelkiemi silami starali
sie je usuna¢. Wszelka krytyka dziala w tym wypadku
zabbjczo. W czasie wprowadzania aparatury zapiséw za-
den z kierownikéw nie powinien eksperymentowaé na
wlasna reke. Do jego zwyklych obowiazkéw podczas
wprowadzania aparatury zapisOw przylacza sie jeszcze
i inne, wywolane obecnoscia doradcy. W takich warun-
kach eksperymentowanie mogloby by¢ tylko dorywcze;
kazdy za$ eksperyment negatywny i wszelki wogole eks-
peryment robiony postronnie przez tego lub owego kie-
rownika podczas obecnosci doradcy podrywa wiare i za-
ufanie personelu w celowos$¢ przeprowadzanych reform.
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Doradca jest wlasnie tym specjalista, ktory przynosi
z soba, z zewnatrz, rezultaty postepu i doswiadczenia ze-
branego przez innych. Dzieki temu przedsigbiorstwo
moze rozwija¢ sie jeszcze lepiej, niz dotychczas.

Kierownicy beda mogli pracowa¢ dla przedsiebior-
stwa z lepszemi, niz poprzednio, rezultatami. Kazdy
kierownik przeto, w imie solidaryzowania si¢ z przedsie-
biorstwem, powinien cieszy¢ sie z zaproszenia doradcy
i pomaga¢ mu w jego pracach.

Naczelny dyrektor, zaznajomiwszy sie z metoda co-
dziennych, dekadowych oraz miesiecznych raportow, da-
jacych natychmiastowa orjentacje co do przerw, czasu
ich trwania i przyczyn, latwo przekona kierownikow, ze
wprowadzenie tych metod uwolni ich od wgladania w nie-
pomierna ilo$é szczegélow, a tem samem od prac, prze-
waznie nieproduktywnych, ktére zabieraja im wigksza
cze$é dnia.

Na podstawie wyjasnien naczelnego dyrektora kie-
rownicy musza uprzytomnic sobie, ze, dzieki wprowadze-
niu omawianego systemu, naczelny dyrektor stosowac
bedzie jednolite miary przy ocenie wynikow wszystkich
poczynan przedsiebiorstwa.

Ta okolicznos¢ wlasnie ma najwiekszy wplyw na
ulatwienie reorganizacji. Kierownicy, widzac, ze naczelny
dyrektor sam osobiscie rowniez poddaje sie nowemu re-
gulaminowi, zaprzestaja wszelkiej mysli o jakiejkolwiek
opozycji i zabieraja sie wkoncu do roboty. Wszystkie te
sprawy sa naturalnie bardzo drazliwe. I wlasnie przez
wzglad na owa drazliwo$¢ pierwsze kroki w tej dziedzi-
nie musi poczyni¢ dyrektor, a nie doradca.

Naczelny dyrektor postapi dobrze, jezeli odrazu
przygotuje kierownikéw na to, ze badania podjete przez
doradce doprowadza niewatpliwie do wykazania pew-
nych brakéw. Tak dzialo sie wszedzie w Ameryce. Dla-
tego tez i w Polsce nikt nie powinien sie tem trwozy¢,
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ani obraza¢ sie z tego powodu, gdyz na to trzeba byc¢
zgbéry przygotowanym. Naczelny dyrektor nikomu nie
wezmie za zle, gdy braki te uwidocznia sie, zwrdci na-
tomiast baczna uwage na szybkos¢, z jaka beda usuwane.

Doswiadczenie nauczylo autora, ze naczelny dyre-
ktor w Polsce napotyka na caly szereg trudnosci, z kto-
remi jego kolega amerykanski liczy¢ sie nie potrzebuje.
W Ameryce nikt nie moze by¢ na stanowisku kierowni-
czem, jesli nie posiada umiejetnosci wydatnej wspol-
pracy z kierownikami innych wydzialow. Funkcja na-

.czelnego dyrektora ogranicza sie tam do koordynowania
dzialalnosci kierownikéw — o czem juz zreszta kilka-
krotnie w ksiazce tej wspominano.

W Polsce jest inaczej. Prawie cala odpowiedzial-
nos$¢ ciazy na naczelnym dyrektorze, a wspolpraca mie-
dzy kierownikami jest bardzo mala. Z tego wynika, ze
w wiekszosci przedsigbiorstw wydzialy funkcjonujace
dobrze zawdzieczaja to indywidualnej dzialalnosci jed-
mnostek. Jednostki te, usprawniwszy swoje wydzialy dzieki
duzemu nakladowi pracy, przyzwyczajaja sie do uzytko-
‘wania zaprowadzonych przez siebie systeméw rzadze-
nia. Nic wiec dziwnego, ze niechetnie patrza na wszelkie
zmiany. Jest zupelnie zrozumiale, ze nowy system admi-
nistracji, uwzgledniajacy caloksztalt interesow przedsie-
biorstwa, a zbudowany przedewszystkiem w tym celu,
aby naczelny dyrektor modgl oprze¢ na nim cala swoja
dzialalno$é, — nie jest im wcale na reke. Ten nowy sy-
'stem moze im nawet utrudnic¢ robote, chociaz ze wzgledu
na dobro calosci jest niezbedny. Z nowego systemu sa
takze niezadowoleni i kierownicy wydzialéw mniej
usprawnionych, dlatego, ze beda zmuszeni wykonywaé
‘wszystkie czynnosci a jour, co wobec stabego wyszkole-
nia albo niedostatecznej ilosci personelu bedzie rzecza
‘trudna. : :

Znany w Ameryce pracownik w dziedzinie nauki
-organizacji, Hamilton Church, méwiac o tym temacie,
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podkreslil, ze przy wprowadzaniu reorganizacji o wiele
wazniejszem jest osiagna¢ zmiane zapatrywan u kierow-
nikoéw, niz u pracownikéw. W pogladach na te kwestje
duza role odgrywa jedno z licznych nieporozumien w tej
galezi wiedzy, a mianowicie niezrozumienie, ze glowne
zadanie doradcy polega nietylko na przygotowaniu skom-
plikowanych formularzy i raportéw, ale takze na wytrwa-
tem dazeniu do zharmonizowania wysilkow wszystkich
kierownikow.

Naczelny dyrektor, w porozumieniu z doradca,
musi uprzytomni¢ kazdemu z kierownikéw trzy naste-
pujace zasady:

a) w produkeji niczego nie wolno przyjmowac za
pewnik;

b) kazdy wysilek energji musi by¢ celowy;

c) trzeba wyrabia¢ w sobie potrzebe celowosci kaz-
dego poczynania, czyli, wyrazajac sie jezykiem Church’a,
trzeba wyrabia¢ nawyk celowosci.

Jest rzecza jasna, ze bez stworzenia odpowiednich
warunkow dla umyslu i ciala nie mozna rozwija¢ tego
poczucia celowosci. Ludzi trzeba prowadzi¢, nie pedzic.

Stanowisko naczelnego dyrektora wobec pracownikow
umystowych.

Koniecznem jest, azeby ci pracownicy, ktérzy beda
mieli bezposrednia stycznos¢ z doradca i persone-
lem biura organizacji, byli poinformowani przez swoich
kierownikow o tem, iz naczelny dyrektor omowil z do-
radca bardzo dokladnie wszystkie metody postepowania.
Ulatwia to biuru organizacji przeprowadzenie zadanych
zmian w jak najszybszem tempie i przy pelnem poparciu
ze strony pracownikéow.

Nalezy podkresli¢, ze zwiekszenie si¢ lub zinniej-
szenie ilosci pracy poszczegélnego urzednika nie jest zu-
pelnie miarodajne, gdyz chodzi o rezultat koncowy. Skoro
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wprowadza sie pewne zmiany, to zawsze poprzedza je
dokladne zbadanie istniejacych warunkow.

Pracownicy umyslowi musza otrzymaé zapewnie-
nie, ze naczelny dyrektor zgodzi sie na powiekszenie per-
sonelu, o ile rzeczywiscie zajdzie tego potrzeba; musza
jednak pogodzi¢ sie takze i z tem, ze tam, gdzie to okaze
sie konieczne, nastapi redukcja personelu.

Podczas wprowadzania nowego systemu zapisow
jest pewien okres uczenia personelu danego dzialu.
W okresie tym urzednik wykonywa swa zwykla robote,
a procz tego poswieca czesé czasu nauce. Zkolei naste-
puje okres, w ktorym czes¢ robot wykonywa sie wedlug
starych, a czes¢ wedlug nowych metod. Ilos¢ roboty wy-
konywanej przez urzednika w tych dwoéch fazach wpro-
wadzania nie moze by¢ oczywiscie przyjmowana za nor-
me tego, co bedzie potem. Dlatego tez zapewnienie w tym
sensie ze strony kierownika dziala bardzo uspakajajaco.

Stanowisko ‘naczelnego dyrektora wobec robotnikéw.

Naczelny dyrektor, na podstawie porozumienia z do-
radca, musi zkolei, za posrednictwem swych wspolpra-
cownikow, powiadomi¢ takze i robotnikow o znaczeniu
zaproszenia doradcy.

Zupelnie bowiem jest zrozumiale, ze robotnicy, po-
wiadomieni o przyjezdzie doradcy, widzac nastepnie roz-
maite nowe kartki i raporty, zaczynaja wietrzy¢ w przy-
byszu jakiego$§ wroga $wiata robotniczego. Zaczyna tez
krazy¢ wsréd nich legenda, jakoby naczelny dyrektor
zaprosi! doradce celem zaprowadzenia nowych metod
ucisku i wyzysku robotnikéw. Do utrwalenia tej legendy
przyczynia sie takze i ta okolicznosé, ze do tej pory w Pol-
sce niezbyt szczesliwie prowadzono propagande metod
amerykanskich. Skutkiem tego kazdy robotnik upatruje
w tem wszystkiem jaki$ ruch polityczny, a nie stosowa-
nie zasad nowej nauki o administracji. Nic wiec dziw-
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nego, ze doradca moze z poczatku natrafi¢ tutaj na trud-
nosci; od taktyki naczelnego dyrektora wobec robotni-
kow zaleze¢ bedzie usuniecie tej szkodliwej legendy.

Naczelny dyrektor zawiadamia tedy robotnikow, ze
postanowil wprowadzi¢ odpowiednia aparature zapiséw,
oraz, ze aparatura ta ma przedewszystkiem na celu do-
kladne wykazywanie przerw, ktore wplywaja na niere-
gularnos¢ robot. Musi im tez wytlumaczyé¢, co to znaczy,
i jaka stad plynie korzysc.

Robotnik, poinformowany dokladnie, zrozumie, ze
dzieki wprowadzeniu tej aparatury zapiséw nietylko jego
bezposredni zwierzchnik — jak to bylo dotychczas, —
ale nawet i kierownik wydzialu bedzie mial sposobnos¢
dowiedzie¢ sie, jakie niezalezne od niego okolicznosci
wplywaja na mala wydajnos¢ jego pracy, a tem samem
kierownictwo bedzie moglo ustali¢, co nalezy robi¢, aby
te przeszkody usunaé¢ lub zmniejszy¢.

Po takich wyjasnieniach robotnik zda sobie sprawe,
ze doradca zabiera si¢ do rzeczy inaczej, niz zazwyczaj,
gdy sie wprowadza tego rodzaju reformy w Polsce, ktére
w rezultacie poteguja tylko dozér nad praca i poganianie
robotnika. W tym bowiem wypadku reforma zaczyna od
usuniecia okolicznosci wplywajacych ujemnie na te ilosé
pracy, jaka robotnik chcialby i bylby zdolny wykonac.
Zaczyna sie wiec od zwalczania tych trudnosci, ktérych
usuniecie lezy wlasnie w jego osobistym interesie. Popra-
wia sie warunki jego pracy, przedewszystkiem przez
wprowadzenie higjeny pracy i przez dostarczenie mu od-
powiednich narzedzi, — wogdle wchodzi si¢ w polozenie
robotnika.

Naczelny dyrektor podkresla w swoich rozmowach
o sprawach robotniczych, ze, na podstawie porozumienia
z doradca, dopiero z chwila gdy robotnicy sami przeko-
naja sie o korzysciach nowych metod, rozpocznie sie,
z ich wspoéludzialem, praca nad ustaleniem godziwych
akordow.



Szeé¢ wytycznych autora. — Wytyczna II 609

Stosunek doradcy do personelu.

Naczelna zasada stosunku doradcy do kierownikow
musi by¢ nastepujace prawidlo taktyczne, wynikajace
z zasad moralnosci ogélnej: doradca, zaréwno slowem,
jak i czynem, musi wpoi¢ w kierownikéw przekonanie, ze
nigdy nie bedzie przedstawial ich dzialalnosci poprzedniej
lub obecnej w niekorzystnem $wietle wobec naczelnego
dyrektora i wladz zwierzchnich przedsiebiorstwa; réwno-
czesnie za§ — co z poprzedniego wynika — nie bedzie
przypisywal sobie samemu takich rezultatéw, ktére i oni
mogliby osiagnaé¢, gdyby mieli czas na zajecie sie¢ temi
sprawami.

Przeciwnie, wszyscy kierownicy musza nabraé prze-
konania, ze powaznie pracujacy doradca bedzie si¢ sta-
ral uwydatni¢ te rezultaty dodatnie, ktére osiagnal dzieki
poparciu z ich strony.

Powaznie pracujacy doradca nigdy nie zacznie zbie-
ra¢ jakichkolwiek cyfr dla celow poréwnawczych, do-
poki nie zostanie zaprowadzony lad i porzadek w danym
dziale lub wydziale.

Zupelnie bezcelowe jest tez przeprowadzanie eks-
perymentéw, majacych na nowo dowies¢ tego, co jest
powszechnie juz uznanym faktem, ze przez wprowadze-
nie metod stosowanych w Ameryce mozna w tym lub
owym dziale podnies¢ wydajnoé¢, a tem samem zmniej-
szy¢ koszty.

Punktem wyjscia dla doradcy w stosunku do Kkie-
rownikéw winna by¢ zawsze ta sprawnosé, ktéra mozna
uzyskaé, kiedy sie doprowadzi dany dzial lub wydzial
do stanu normalnego, osiagalnego przy uzyciu zwyklych
metod.

Stosunek doradcy do pracownikéw umystowych.

Jak powinien uksztaltowac si¢ stosunek doradcy do
pracownikéw umyslowych wogéle?
Amerykaniska administracja 39-
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Doradca winien zawsze trzymac sie tej zasady, ze
w przedsicbiorstwie niema pracownikéw produktyw-
nych i nieproduktywnych?* Do tej drugiej kategorji —
niestety — w wielu przedsigbiorstwach w Polsce zalicza
sie pracownikéw umystowych. Doradca nigdy nie zazada
od nich wykonywania takich czynnosci, ktérych celo-
wosci nie umialby zademonstrowaé¢ personel biura or-
ganizacji.

Procz celowosci wchodzi tutaj w gre takze i ilosé
pracy. Doradca holduje zasadzie, by nie przeciaza¢ pra-
cownikéw umystowych iloscia pracy wieksza niz ta, jaka
w normalnych godzinach pracy mozna wykonac. Jest tez
stanowczo przeciwny stalym godzinom nadliczbowym.
Mozna wiec powiedzieé, ze stanowisko doradcy wobec
pracownikow umystowych polega na zasadzie lojalnosci,
analogicznej do tej, na ktorej opiera on swoj stosunek
do kierownikow.

Wytyczna III.
Buchalterja przemyslowa i kontrola produkeji.

Potrzeba buchalterji przemystowej i kontroli produkcji.

W rozdziale VIII, «Miary sprawnosci dla kierownic-
twa», staralismy sie udowodni¢, ze koniecznie trzeba
stosowacé te miary, jezeli sie chce prowadzi¢ przedsiebior-
stwo zgodnie z zasadami amerykanskiej administracji
przedsiebiorstw, om6wionemi w rozdziale VII.

Dlatego tez uwazamy za zupelnie nieracjonalne, by
doradca podejmowal prace, jesli przedtem nie zdolal
przekona¢ swoich klientéw o koniecznosci wprowadze-
nia miar sprawnosci i o koniecznosci rozpoczecia reor-
ganizacji od opracowania buchalterji przemystowej i kon-
troli produkc;ji.

1 Por. str. 539.
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Niewystarczalno$é istniejacych metod kontroli: kontroli
osobistej i kontroli na odleglosc.

Dozor osobisty.

Zaczniemy od omowienia pierwszego rodzaju kon-
troli, t. j. kontroli osobistej, potem zas przejdziemy do
kontroli na odleglos¢.

Niewatpliwie dozoér osobisty jest mozliwy tylko
w tych wypadkach, gdy przedsiebiorstwo nie przekra-
cza pewnych rozmiaréw, gdy doswiadczony personel nie
wymaga wielkiego nadzoru, i gdy jest wystarczajaca ilo§¢
personelu administracyjnego. Poslugujac si¢ wyrazeniem
znanego przemyslowca Dodge’a, powiemy, Ze sa przed-
siebiorstwa, w ktorych kierownik trzyma cala admini-
stracje pod kapeluszem. Oczywiscie, ze w wielu wypad-
kach dozér osobisty pozwoli na wykonanie roboty w mysl
zasady: «zrobimy, co sie da», ale zato nie moze by¢ mowy
o dotrzymywaniu terminéw tam, gdzie brak planowania.

Niepodobna naraz byé wszedzie.

Dozér osobisty jest bardzo utrudniony tam, gdzie
przeprowadza sie szereg prac w wielu miejscach. Dos¢
tylko pomysleé, ile chodzenia wymaga dozér robét in-
westycyjnych.

Doryweczo$¢é kontroli osobistej.

Kontrola osobista, z natury rzeczy, staje sie w wielu
wypadkach mniej lub wiecej dorywcza. Personel, korzy-
stajac z tej okolicznosci, wyrabia sobie czesto nader po-
myslowe metody maskowania brakéw w wykonaniu po-
wierzonych mu robét. Im wyzsze jest stanowisko kie-
rownicze, tem rzadsza moznos¢ dorywczej nawet kon-
troli, a tem samem trudniejsza orjentacja co do rzeczy-
wistego stanu rzeczy.

Wszelka dorywcza kontrola ma dwie wady: po
pierwsze odbywa sie rzadko, po drugie za$ osoba, ktéra

39°
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sie kontroluje, uwaza ja sobie za jaki§ objaw braku
zaufania.

W wiekszych przedsiebiorstwach nie mozna pole-
ga¢ na kontroli osobistej, gdyz kierownicy maja bardzo
malo stycznosci z nizszym personelem. Dlatego tez cze-
sto dowiaduja sie o niedomaganiach dopiero wtedy, gdy
otrzymuja reklamacje ze strony odbiorcéw, lub tez skargi
ze strony personelu. Czesto stysze¢ mozna takie np. roz-
mowy: «Od jak dawna zauwazyl pan ten fakt? — py-
tamy. «Od kilku juz lat> — brzmi odpowiedz. <A dla-
czegoz pan wczesniej o tem nie doni6sl?» — <«Nie wy-
pada sie przeciez skarzyé, panie dyrektorze».

Pracownik patrzyl na te sprawe z punktu widzenia
korzysci osobistej, a nie korzysci calego przedsiebiorstwa.

Konirola wynikowa.

Kontrola produkcji jest kontrola wynikowa i usuwa
trudnosci osobistej kontroli. Tak np. kontrola rob6t prze-
prowadzanych na bardzo rozlegtych przestrzeniach, gdzie
obejscie wszystkich miejsc pracy wymaga duzo czasu,
jest ulatwiona w kopalniach wegla. Kontroluje sie tam
ilo$¢ wozkow wegla, wywiezionych szybem w ciagu jed-
nej zmiany.

Ten sam sposéb kontrolowania zastosowano przy
lancuchowym systemie montazu samochodéw. Fakt, ze
z transporteru nie zjechala przewidywana, a wiec wy-
magana, ilo§¢ samochodow, jest wskaznikiem, iz montaz
nie odbywal sie wedle rozkladu.

Akordy i kontrola wykonania.

Za rzeczowa mozna uwazac¢ tylko taka kontrole wy-
konania, ktéra pozwala poréwnac to, co mozna bylo zro-
bi¢, postepujac wedlug wzorca, z tem, co faktycznie zo-
stalo wykonane.
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Akordy w czasie nie sa kontrola wykonania, ale
tylko kontrola kosztéw wykonania. Kontrola wykonania
moga by¢ one tylko w takich wypadkach, kiedy ciagle
powtarzajace sie roboty byly tak kosztowne, iz oplacilo
sie przeprowadzi¢ normalizacje warunkéw i zwiazana
z nia normalizacje czasu wykonania.

Akordy od sztuki daja takze tylko kontrole kosztow,
ale nie kontrole wykonania.

Badanie obciazenia maszyn nalezy do funkcyj kon-
troli wykonania. Akordy od sztuki uniemozliwiaja nam
te kontrole, gdyz robotnik moze pracowaé¢ z dowolna,
jemu dogadzajaca, szybkoscia. Gdy zachodzi konieczno$é
zaprowadzenia drugiej zmiany, niedogodnos¢ tej formy
akordow jaskrawo sie uwidocznia, gdyz w takich wypad-
kach nigdy nie wiadomo, ktére z miejsc pracy, a wiec
i ktére maszyny, beda zajete podczas godzin drugiej
zmiany przez robotnikéw z pierwszej, pracujacych od
sztuki.

System akordéw od sztuki ma jeszcze inne wady.
Zachecanie robotnika do ciaglej pracy w godzinach nad-
liczbowych jest wprost niemoralne i niekorzystne, za-
rowno dla pracownika, jak i dla pracodawcy. Pracujac
przez dlugie godziny, robotnik wyczerpuje nadmiernie
swe sily zyciowe, a jego wydajno$¢ coraz si¢ zmniejsza.
‘Wobec tego, wczesniej czy pézniej, zazada podniesienia
stawki od sztuki.

Kary jako Srodek dozoru.

W niektérych przedsigbiorstwach kierownictwo
stara sie zamaskowaé brak umiejetnosci planowania
i niedostatecznos$¢ dozoru, ustalajac nieraz bardzo skom-
plikowane systemy kar.

Nie ulega kwestji, ze w wielu wypadkach kara jest
potrzebna. Karygodne jest jednak przedewszystkiem to-
lerowanie takich warunkow, w ktérych moga powstawaé
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czyny zaslugujace na kare. Nie ratuje sprawy to, ze pie-
niadze zebrane z kar sa zawsze przeznaczone na cele hu-
manitarne, a nie przelewane do funduszow przedsie-
biorstw. Kare mozna jedynie uwaza¢ za wypadek, a wy-
padki wszedzie zdarza¢ si¢ moga. Jest jednak réznica
miedzy wypadkiem a choroba. Tam, gdzie jest duzo kar,
mamy epidemje — ale nieporzadku. Jak w medycynie
stosujemy szczepienie zapobiegawcze, tak i w przemysle
musimy stara¢ sie o stwarzanie takich warunkow, aby
malo bylo okazyj do wystepkow, pociagajacych za soba
koniecznos¢ karania.

Wiytyczna IV.
Kontrola zapisow buchalterji przemyslowej.

W rozdziale o miarach sprawnosci dla kierownic-
twa uzasadniliSmy potrzebe i znaczenie buchalterji prze-
myslowej *.

Wiemy juz, ze glownem zadaniem tej buchalterji
jest robienie preliminarza rachunku strat i zyskéw,
a takze zamkniecia tego rachunku za kazdy okres, na
ktéry robi sie budzet przemyslowy.

‘W buchalterji przemyslowej mamy z jednej strony
cyfrowe uje cie poczynan wszystkich kierownikéw, bez
wzgledu na to, jak wysokie zajmuja stanowiska, z dru-
giej za$ strony cyfrowa ocene ich poczynan. Wobec
tego buchalterja przemyslowa powinna by¢ otoczona nie
mniejsza pieczolowitoscia jak buchalterja handlowa.

Nie mozemy zapomina¢, ze gdy buchalterja han-
dlowa ma za zadanie przedewszystkiem opieke nad ma-
jatkiem przedsiebiorstwa, to buchalterja przemyslowa
jest wskaznikiem dla wszystkich poczynan kierownictwa,
bez wzgledu na to, czy dotycza one wydzialu technicz-
nego, administracyjnego, handlowego, czy tez wytwoérni.

.

1 Por. str. 323.
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Rzecz jasna, ze ksiazki buchalterji przemystowej,
ze wzgledu na miesieczne zamkniecie, wymagaja facho-
wej kontroli.

Dlatego przez jakis czas, az do zupelnego opanowa-
nia nowych metod przez personel, kontrola winna byé¢
dokonywana przez doradce. Najlepiej bedzie przeprowa-
dza¢ taka kontrole cztery razy do roku. Tak postepuja
przysiegli rewizorzy ksiag w Ameryce dla ulatwienia so-
bie zadania (ci rewizorzy spelniaja te same funkcje, co
komisje rewizyjne w Polsce).

Wytyczna V.
Biuro organizacji.

Autor twierdzi z calym naciskiem, ze przy przepro-
wadzaniu reorganizacji stworzenie takiego biura jest con-
ditio sine qua non. Dla poparcia tego bardzo katego-
rycznego zdania doda, ze tej wielkiej prawdy nauczylo
go doswiadczenie. Uwaza tutaj za konieczne podkreslic,
ze we wszystkich wypadkach, kiedy odrazu kategorycz-
nie nie zazadal stworzenia biura organizacji, lecz zgo-
dzil si¢ na kompromis, zaplacil za to trudnosciami przy
wprowadzaniu miar sprawnosci i zwiazanej z niemi apa-
ratury zapisow. '

Mniejsza juz o to, ze napotykane trudnosci odbijaly
sie na jego stanie psychicznym; rzecz gorsza, ze odbijaly
si¢ one zawsze ujemnie na czasie reorganizacji. Wspom-
niany wyzej kompromis polegal na przyjeciu zapewnie-
nia, ze inzynierowie i kierownicy znajda do$é czasu na
to, aby wspoldziala¢ z doradca. Tymczasem w rzeczy-
wistosci zawsze sie okazywalo, ze — nawet nie skutkiem
zlej woli, ale zbiegiem okolicznosci — panowie ci nigdy
nie mieli na to czasu: dostawali bowiem jakas nieprze-
widziana robote, lub tez caly czas musieli poswiecié
swoim zwyklym zajeciom. Wobec tego praca, zamiast
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postepowaé¢ wedlug pewnego planu, — stawala sie doryw-
cza. Sam za§ doradca, zamiast wykonywaé wazniejsze
prace, t. j. ukladaé projekty i dawac dyrektywy, albo tez
uczy¢ drugich, musial wigksza cze$¢ swego czasu popro-
stu, z gospodarczego punktu widzenia — marnowac.

Korzysci biura organizacji.

Biuro organizacji ulatwia porozumienie z persone-
lem urzedniczym, zmniejsza trudnosci natury psycholo-
gicznej w stosunku do personelu urzedniczego. Dalej,
biuro takie zmniejsza przeciazenie kierownikéw, wywo-
lane pracami zwiazanemi z wprowadzaniem aparatury
papierowej; wreszcie daje im mozno$¢ praktycznego za-
znajomienia si¢ z metodami NAP-u, na ktérych opieraja
sie poczynania doradcy.

Z tego wynika, ze biuro organizacji jest do pewnego
stopnia laboratorjum doswiadczalnem, w ktérem kierow-
nicy zaznajamiaja sie z metodami NAP-u, gdyz moga tam
oglada¢ praktyczne zastosowania owych metod.

Zadania biura organizacji.

Biuro organizacji we wszystkich przedsigbiorstwach
przemystowych ma za zadanie stworzy¢ miary sprawno-
$ci dla kierownictwa. W dalszym rozwoju z biura wy-
lania sie dzial kontroli ogélnej, w zakladach za$ mecha-
nicznych — dzial planowania robé6t warsztatowych.

Dzialalno$é biura organizacji obejmuje zatem i te
dwie sprawy:

1) przygotowanie  przyszlego dzialu  kontroli
ogolnej;

2) przygotowanie przyszlego dzialu planowania ro-
boét warsztatowych.

‘W kazdem nowopowstajacem przedsiebiorstwie
rada zawiadowcza zaczyna od wyznaczenia naczelnego
dyrektora i kierownikéw czterech zasadniczych wydzia-
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16w, t. j. wydzialu technicznego, administracyjnego, han-
dlowego i wytwoérni; ci znowu, po dobraniu sobie od-
powiedniego personelu, organizuja swoje wydzialy. Na-
czelny dyrektor pilnuje stworzenia miar sprawnosci, na
ktorych, jako kierownik przedsiebiorstwa, bedzie opie-
ral w przyszlosci cala swoja dzialalnosé.

Doradca, stwarzajac w- przedsiebiorstwie juz istnie-
jacem biuro organizacji, ma przed soba zupelnie analo-
giczne zadanie.

Roznica polega jedynie na tem, ze jest to zadanie
wieksze, poniewaz doradca, holdujac zasadzie, ze nalezy
wykorzystaé¢ istniejace juz warunki, musi przy opraco-
wywaniu planu calosci stara¢ sie o zuzytkowanie wszyst-
kiego, co w dotychczasowych metodach przedsigbiorstwa
przedstawialo pewna wartos¢. Dotyczy to zaréwno metod
administracyjnych i metod wytwarzania.

Wprowadzenie aparatury zapiséw.

W kazdem przedsiebiorstwie reorganizacja musi sie
zaczaé od wprowadzenia aparatury zapisow. Dzialalnosé
biura organizacji jest czysto gospodarcza, poniewaz zaj-
muje sie ono tylko sprawami administracji przemystowej,
nie za§ sprawami czysto technicznemi.

Przy takiem ujeciu zadan, do biura organizacji nie
nalezy ani ustalanie czaséw wytwarzania, ani projekto-
wanie metod wykonania, ani tez okreslanie sposobéw
usuwania lub zmniejszania strat, wynikajacych z przerw
w wytwarzaniu. Biuro organizacji stwierdza jedynie
fakty.

Z istoty rzeczy wyplywa, ze ma ono poniekad do
czynienia takze z zagadnieniami natury technicznej.
W takich sprawach korzysta z rad inzynier6w przedsie-
biorstwa. Do spraw zwiazanych z administracja warszta-
tow uzywa technikéw warsztatowych; do spraw ksiego-
wania — buchalterow; do kwestyj sprzedazy — inzynie-
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row lub kupcoéw, posiadajacych zrozumienie zagadnien
ekonomicznych i gospodarczych.

Personel biura organizacji.

Liczba pracownikéw biura organizacji jest zalezna
od potrzeb, tudziez od: budzetu tego biura.

Biuro organizacji, w razie gdy chodzi tylko o stwo-
rzenie aparatury zapiséw i przyszlego biura kontroli,
moze w zasadzie poprzesta¢ na dwoch wspolpracowni-
kach doradcy. Jeden z nich powinien mie¢ wyksztal-
cenie techniczne, drugi zas wyksztalcenie handlowo-go-
spodarcze; obydwaj jednak musza posiada¢ takie kwali-
fikacje, jakich sie wymaga od ludzi stojacych na podob-
nych stanowiskach w Ameryce, a to z tej racji, iz maja
oni stosowa¢ tamtejsze metody. Musza wiec mie¢ lotny
umysl, musza by¢ ludzmi, co chca sie¢ wybi¢ w zyciu, mu-
sza mie¢ reputacje ludzi zdolnych, rozumnych i umie-
jacych wytrwale dazy¢ do wyznaczonego celu.

Do biura organizacji wejda czasowo urzednicy, kt6-
rzy dotychczas wykonywali prace zwiazane z zakupem
materjaléw oraz administracja warsztatéw i magazynow.
Z personelu przydzielonego do biura organizacji musi sie
wyloni¢ przyszly kierownik inspektoratu administra-
cyjno-handlowego i, jesli chodzi o zaklady mechaniczne,
przyszly szef dzialu planowania. Sprawa wyboru jest tu
ulatwiona dzieki temu, iz przydzial jest dla pracownikow
jednocze$nie zapowiedzia awansu. '

Metody pracy biura organizacji.

Metody pracy biura organizacji niczem nie réznia
sie¢ od metod stosowanych w ktérymkolwiek z wydzia-
16w przedsiebiorstwa prowadzonego podlug zasad NAP-u.

Poniewaz pierwszem zadaniem biura organizacji
jest zaprowadzenie buchalterji przemystowej i cze$ciowej
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kontroli produktu i kontroli produkeji, wiec biuro orga-
nizacji zbada przedewszystkiem, co przedsiebiorstwo juz
posiada w formie zapiséw, i w jaki sposéb sa one zbierane.

Nastepnym krokiem bedzie ustalenie, ktore zapisy
sa dobre, ktore nalezy zmieni¢, i jakich brak. Potem przy-
stepuje sie¢ do opracowania metod zbierania, koordyno-
wania i kontroli wszystkich zapisow.

Przy zaprowadzaniu poszczegélnych czesci apara-
tury przebieg dzialan jest taki:

1. dokladne okreslenie celu danego formularza lub zesta-
wienia;

2. opracowanie ukladu;

3. proby wstepne;

4. dalsze proby, ze wspoldzialaniem kierownika dziatu,
dla ktérego dany formularz jest przeznaczony. Préby te przepro-
wadza personel biura organizacji w celu ustalenia warunkéw,
w jakich personel dzialu bedzie pracowac;

5. szkolenie personelu;

6. uwzglednienie zyczen personelu co do ewentualnych
zmian;

7. oddanie do druku definitywnie zatwierdzonych formularzy;

8. napisanie instrukcyj.

Podczas wprowadzania aparatury przez kierowni-
kow biuro organizacji pomaga ich urzednikom, az do
chwili, kiedy, zdaniem odno$nego kierownika, pomoc ze
strony biura jest juz niepotrzebna.

Stosunek biura organizacji do pracownikow.

Biuro organizacji nie jest jakim$§ urzedem $led-
czym. Stosujac opisane w poprzednim paragrafie metody
pracy, biuro wykryje niewatpliwie caly szereg niedoma-
gan i bedzie sie staralo znalez¢ na nie Srodki zaradcze.
Wyzyskiwanie zebranych wiadomosci na szkode ktérego-
kolwiek pracownika, bez wzgledu na stanowisko, jakie
zajmuje w hierarchji przedsiebiorstwa, nie moze zaj$¢
wecale, chociazby z tego wzgledu, ze wywolaloby bierny
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opor, a wiec zachwianie, tak niezbednej wlasnie, harmo-
nijnej wspolpracy. Widzimy zatem, Ze plonne sa wszel-
kie obawy co do tego, izby biuro organizacji moglo uzy¢
zebranych czy otrzymanych wiadomosci na niekorzysé
tego lub owego pracownika.

Korzysci biura organizacji dla kierownikow i personelu.

Otwarcie biura organizacji daje zaré6wno kierowni-
kom, jak i personelowi moznos$¢ urzeczywistniania ich
wlasnych projektow. :

Kazdy z kierownikdw nosi si¢ zawsze z zamiarami
wprowadzenia pewnych ulepszen, czyto wlasnego pomy-
stu, czy tez takich, o ktérych czytal lub styszal. Czesto
z powodu wymagan ruchu i braku odpowiedniego per-
sonelu zbyt malo czasu po$wieca sie pracom w tym kie-
runku. Zdarza sie takze, ze ktos pracuje nad pewnemi
zagadnieniami, nie wiedzac o tem, ze zostaly juz one roz-
wiazane gdzieindziej.

Biuro organizacji moze oddaé dwojakiego rodzaju
uslugi we wszystkich sprawach tego rodzaju. Po pierw-
sze, wazne jest to, iz doradca, pracujac w rozmaitych
przedsiebiorstwach, jest z natury rzeczy lepiej poinfor-
mowany o tem, co sie dzieje w zakresie postepéw admi-
nistracji przedsiebiorstw, niz kierownik, ktéry moze po-
$wieca¢ tym kwestjom tylko tyle czasu, ile mu pozostaje
po zalatwieniu spraw zwiazanych z jego aktualnemi obo-
wiazkami. Nic wiec dziwnego, ze doradca czesto stuzy¢
moze pozyteczna rada, oparta na doswiadczeniu wlasnem
lub cudzem.

Po drugie, do obowiazkéw doradcy nalezy dokladne
badanie wszystkich pomystéw i zadan, przedkladanych
przez kierownikéw i ich pomocnikéw. Otwarcie biura or-
ganizacji i bezstronne badanie przedstawianych doradcy
projektow zawsze prowadzi do urzeczywistnienia calego
szeregu poczynan, o ktérych sie wprawdzie juz przed-
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tem mowilo, ale ktore nie zostaly zrealizowane, badz dla-
tego, ze nigdy nie doszly do wiadomosci tych, ktérych
poparcie bylo potrzebne, badz tez poprostu dlatego, ze
na ich realizacje nie bylo czasu.

Biuro organizacji jest tem miejscem, w ktérem po-
winny sie skoncentrowaé wszystkie prace nad uspraw-
nieniem administracji. Zapewnia ono wszystkim pracow-
nikom moznos$¢ wspoélpracy, i dlatego naczelny dyrektor
nie pozwala nikomu na przeprowadzanie eksperymentéw
na wlasna reke.

Wytyczna VI.
Od reorganizacji do oszczednosci.

Tytul tej wytycznej jest moze zbyt jaskrawy; auto-
rowi chodzi jednak o podkreslenie, iz ostatecznym rezul-
tatem prac doradcy musza byé¢ korzysci materjalne dla
przedsiebiorstwa, pracodawcow, pracownikéw i panstwa.

Wprowadzanie do jakiego$ przedsigbiorstwa zasad
amerykanskiej administracji przedsiebiorstw i zwiaza-
nych z nia miar sprawnosci dla kierownictwa mozna po-
rownaé z powzieta przez jakie§ zaklady mechaniczne de-
cyzja, ze zbuduje sie nowy silnik dla swoich warszta-
tow. Pierwsza faza prac, zwiazanych z taka decyzja, jest
ustalenie warunkéw technicznych dla tego silnika, dru-
ga — przygotowanie odpowiednich rysunkéw, trzecia —
wykonanie silnika przez warsztaty, czwarta — zmonto-
wanie go, piata, i najwazniejsza — wykorzystywanie no-
wego urzadzenia.

Jezeli po zaprowadzeniu calej aparatury, potrzeb-
nej kierownictwu do administrowania przedsiebiorstwem
podlug zasad NAP-u, bedziemy w dalszym ciagu rzadzili
po staremu, to rezultat bedzie taki sam, jakgdybysmy pu-
$cili silnik na bieg luzem. W zwiazku z biegiem luzem
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powstaja koszty, w danym wypadku tylko na pokonanie
wlasnego oporu. Aby ekonomicznie silnik wyzyskac,
trzeba przerzuci¢ jego energje za posrednictwem trans-
misyj na wszystkie maszyny robocze, do ktérych popedu
zostal zainstalowany. Cze$ciowe tylko wyzyskanie ener-
gji silnika jest zawsze nieekonomiczne. Podobnie przed-
stawia sie sprawa z nowozaprowadzona a niewykorzy-
stywana administracja.

Stosowanie zasad NAP-u wymaga racjonalnego pla-
nowania dziatalnosci wszystkich wydzialow przedsiebior-
stwa. Jezeli tego planowania sie nie robi, to nie mozna
spodziewaé sie przewidywanych korzysci.

Drugiem, réwnie waznem zadaniem calego systemu
jest kontrola budzetu, t. j. badanie uzasadnienia wyso-
kosci wszystkich ofert, skladanych przez kierownikow
naczelnemu dyrektorowi dla kazdego miejsca pracy, oraz
kontrola wynikow. Bezkrytyczne przyjmowanie tych
ofert, jak réwniez niezbadanie przyczyn, dlaczego koszty
pracy, wykonanej na podstawie tych ofert, sa wyzsze lub
nizsze, bedzie sie rownalo §wiadomej niecheci do wysnu-
wania wnioskéw, ktéreby mogly wskazaé, jakiemi dro-
gami i§¢ nalezy, aby zwiekszy¢ wydajnosé¢, lub zmniej-
szy¢ koszty, a tem samem podnies¢ dochodowos$¢ przed-
siebiorstwa.

Metoda wyszukiwania miejsca pracy, w ktérem
mozna zmniejszyé koszty, jest rzecza bardzo wazna. Ba-
dania te prowadza do systematycznego zwalczania przy-
czyn marnotrawstwa, ale tylko tam, gdzie przewidywane
wyniki gospodarcze uzasadniaja ponoszenie kosztéw,
zwiazanych z dotyczacemi poczynaniami. Wiadomo, iz
przez zaprowadzenie metodycznej kontroli da si¢ bez
wielkich wysitkéw zwiekszyé przynajmniej o 10% wy-
dajnos¢ jakiejkolwiek pracy, wykonywanej bez specjal-
nej opieki. Jak doniosly wplyw na zysk ostateczny ma
zmniejszanie kosztow, uwidocznia nastepujaca tabelka:
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Przez zmniejszenie kosztéw o 10%, zysk powicksza
sie o 100%.

Przed reorganizacja: Po reorganizacji:

Obroty sprzedazy . . . 110.000 Obroty sprzedazy . . . 110.000
Koszty po zmniejszeniu

Wszystkie koszty . . .100.000 0 10%5 st S 90.000
Zyskinetto: .o 2 i s 10.000 Podwojony zysk netto . 20.000

‘Wykorzystanie miar sprawnosci dla kierownictwa
nastepuje dopiero wéwczas, gdy zaczynaja si¢ realizowac
korzysci, wynikajace 2z usuniecia skonstatowanych
brakéw.

Dlatego tez pozadanem jest, by az do czasu zupel-
nego obznajomienia si¢ kierowniczego personelu z me-
todami stosowania miar sprawnosci utrzymywaé stycz-
no$¢ z doradca, ktéry przeprowadzil reorganizacje.






