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Streszczenie

Autor omawia problematyke stosowania rachunku ekonomicznego w badaniach
efektywnosci roznych systemow organizacyjnych. Zwraca uwage, iz mimo ze na
pozor problematyka ta jest stosunkowo dobrze poznana od strony teoretycznej, to
w praktyce czesto mamy do czynienia zarowno z wypaczeniami tresci tego rachun-
ku, jak i postugiwaniem si¢ niewlasciwg, nieadekwatnq do celu badania metodo-
logiq. Pokazane i omowione zostaly liczne przyktady bledow popetnianych w ra-
chunku ekonomicznym poczynajqc od szczebla przedsiebiorstw a na wielkich sys-
temach organizacyjnych, dotyczqcych calej gospodarki, konczqc. Zdaniem autora
najtrudniejszy i najmniej wiarygodny, ze wzgledu na popeiniane bledy i niekonse-
kwencje, jest rachunek dotyczqcy problematyki makrosystemowej. W przypadku
analizy wielkich, w skali spoleczno-gospodarczej, systemow organizacyjnych nie-
zbedne jest stosowanie podejscia innego niz w przypadku rachunku w mikroskali
oraz odrebnej metodologii, ktore to autor nazywa paradygmatem rachunku ma-
kroekonomicznego.

Stowa kluczowe: podejmowanie decyzji, system, podescie systemowe,
koszty ekonomiczne, koszty spoteczne, kryterium wyboru, aksjologia systemu,
warianty funkcjonowania systemu, paradygmat rachunku makroekonomicznego.

Wspolczesni praktycy dziatajacy w sferze zarzadzania problematyke rachun-
ku ekonomicznego na ogot upraszczaja, przedstawiajac ja jako stosunkowo
proste poréwnanie kosztow i efektow. Zaktadaja, iz zar6wno koszty, jak i efekty
sa pojeciami oczywistymi i dobrze zdefiniowanymi oraz, ze sama forma tego
poréwnywania nie powinna nastr¢cza¢ zadnych watpliwo$ci metodologicznych.
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Taka postawa moze prowadzi¢ jednak do btednych wyboréw oraz drastycznego
pogorszenia efektywnosci funkcjonowania zarowno samych organizacji, jak i calej
gospodarki. Rachunek ekonomiczny jest bowiem podstawowym kryterium podej-
mowania wszelkich racjonalnych decyzji w systemach gospodarczych. Ponizszy
artykul wskazuje typowe btedy, jakie organizacje popelniaja uzasadniajac po-
dejmowane dziatania.

Na wstepie warto zwroci¢ uwage, iz juz samo niewlasciwe rozumienie istoty
rachunku ekonomicznego moze prowadzi¢ w praktyce do nieoptymalnych wybo-
row 1 strat. Niektorzy rachunkiem ekonomicznym sklonni sa nazywac proste kal-
kulacje czy tez zestawienia danych liczbowych. Tymczasem utozsamianie ra-
chunku ekonomicznego ze wspomnianymi prostymi kalkulacjami typu ksig-
gowego moze by¢ zrdédlem merytorycznych nieporozumien. Oczywiscie moze
niekiedy zdarzy¢ sig, ze takie proste porownania wystarczaja do podjecia dobrej
decyzji, nie mniej jednak, otoczenie systemowe organizacji na ogo6t jest bardzo
ztozone 1 takie podejécie okazuje si¢ niewystarczajace. Kalkulacje ksiggowe i roz-
nego rodzaju wskazniki efektywnosci sa tylko bardzo waznym elementem rachun-
ku ekonomicznego, ale czgsto nie sa warunkiem wystarczajacym. Rachunek ten
jest czyms$ o wiele bardziej ztozonym. Obejmuje on nie tylko roznego rodzaju
wyliczenia, ktoére czasami maja charakter rozbiezny, ale réwniez analizy typu
jakosciowego uwzgledniajace ograniczenia spoteczne oraz Srodowiskowe, ana-
lizg strategiczna i uwarunkowania polityczne. Obliczenia (analizy ilosciowe) czgsto
maja charakter wzgledny i zaleza od przyjetych zatozen koncepcji i kryteriow
a przyjmowane dane wyj$ciowe sa rozbiezne w zalezno$ci od zrodet ich pozyski-
wania. Z tego wzgledu przyjmuje nastepujaca definicje rachunku ekonomicznego:
rachunek ekonomiczny jest to system obliczen i analiz, ktéry ma na celu udzie-
lenie pomocy podmiotom gospodarczym w podejmowaniu optymalnych decy-
zji. Wyniki takiego postgpowania czgsto nie sa jednoznaczne. Nie mozna rOwniez
powiedzie¢, ze sa one réwnoznaczne z podjeciem decyzji, jakkolwiek niekiedy
wskazuja rozwigzanie w sposob bezdyskusyjny optymalne. Stanowia one nato-
miast, niezbedng pomoc w podejmowaniu decyzji przez konkretnego kierownika,
z ktorego nikt nie moze zdja¢ odpowiedzialno$ci za jej przyszte, rzeczywiste skutki.

Skoro wige rachunek ekonomiczny czgsto nie jest w stanie wskazaé opty-
malnego wariantu decyzji, to powinien przynajmniej dazy¢ do stworzenia wa-
runkow, w ktorych kierownicy dysponujac réznymi analizami i punktami wi-
dzenia beda mogli w sposob zobiektywizowany dokona¢ wyboru optymalnego
lub zblizonego do optimum. Oznacza to réwniez, ze rachunek ekonomiczny bytby
bezprzedmiotowy w sytuacji, kiedy nie istnialyby warianty decyzji, a przynaj-
mniej alternatywa dalszego dzialania. Bylby on zbyteczny w sytuacji, kiedy nie
miatby charakteru ex ante tzn. nie dotyczacy przysztosci. Rachunek ex post
moze co najwyzej zaspokoi¢ nasza ciekawos¢ lub oceni¢ dziatania w przeszto-
$ci, nie moze by¢ jednak podstawa merytorycznej decyzji (chyba ze kadrowej,
typu zwolni¢ czy utrzymac kierownictwo). Struktur¢ rachunku ekonomicznego
przedstawia rysunek 1.
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Rys. 1. Struktura rachunku ekonomicznego
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Z powyzszego rysunku wynika, ze przed przystapieniem do analizy powin-
nismy doktadnie pozna¢ cel decyzji, ktéra mamy podjac, a ktora jest przedmio-
tem rachunku. Nastgpnie nalezy okresli¢ zbior wariantow dzialania, ktore za-
pewniaja osiagnigcie celu, czyli innymi stowy, okresli¢ wszystkie mozliwe dro-
gi umozliwiajace jego realizacje. Wbrew pozorom nie jest to tatwe, gdyz: po
pierwsze powinnismy kazdy wariant dzialania uprzednio zbada¢, czy rzeczywi-
$cie jest on skuteczny i czy lezy w zasiggu naszych mozliwosci realizacji; po
drugie nalezy stworzy¢ w miarg kompletny zastaw wariantow dziatania, gdyz tylko
wowczas bgdziemy mie¢ pewnos¢, ze optymalna decyzja znajduje si¢ w zbiorze
rozpatrywanych wariantow. W praktyce jednak, prawie nigdy do konca nie moze-
my by¢ pewni, czy jakas droga osiagni¢cia wyznaczonego celu nie umkneta
naszej uwadze. Stad tez bywa, ze w praktyce rachunek ekonomiczny jest nierze-
telny, bowiem w zestawie analizowanych wariantow brak jest rozwiazania,
ktore, gdyby je uwzglednié, okazaloby sig najlepszym.

Po okresleniu wariantéw osiagnigcia celu musimy je poddac ocenie. Ocenie,
ktorej ogolna metodologiczna podstawe stanowi zasada racjonalnego dziatania.
Stuzy¢ do tego bedzie kryterium, czyli probierz efektywnosci, wedlug ktorego
szeregujemy poszczegoOlne warianty. Finalna faza rachunku jest wybor wariantu
optymalnego. Wybor ten dokonywany jest przy uwzglednieniu réznego rodzaju
ograniczen o charakterze jako§ciowym przez osobg podejmujaca decyzj¢ (decy-
denta), ktora odpowiada za jej tre$¢ i skutki.

Na kazdym z wymienionych etapéw mozna popetni¢ wiele bledow metodo-
logicznych i merytorycznych, ktére wypaczaja sens rachunku i podwazaja przy-
datno$¢ praktyczna jego wynikéw. Stad tez, bardzo czegsto, wyniki bardziej
skomplikowanych rachunkéw sa mato wiarygodne badz niejasne bez podania
stosowanej metodologii obliczen. Mimo ze autorzy obliczen postuguja sig za-
zwyczaj warto$ciami pienigznymi na okreslenie ,,zyskow” lub ,,strat”, nie wia-
domo do konca, co konkretnie maja na mysli. Doswiadczeni analitycy wiedza,
iz uniwersalna miara, jaka jest warto$¢ pieni¢zna, stwarzajac pozory precyzji,
maskuje w istocie wiele waznych z punktu widzenia optymalizacji dziatan in-
formacji.
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Istota kosztow i efektow

Jednym z podstawowych problemdéw rachunku ekonomicznego jest popraw-
ne zdefiniowanie kosztow i efektow. W praktyce koszty bardzo czgsto trakto-
wane sa W sposob uproszczony i sprowadzane do konkretnych wydatkow pie-
nigznych zwiazanych z realizacja przedsigwzigcia, jakie ponosi podmiot. Bar-
dziej sensownym podej$ciem wydaje si¢ zdefiniowanie kosztow jako pieni¢znie
wyrazonych nakladow, czyli wyrazonego w jednostkach pieni¢znych zuzy-
cia i zaangazowania roznych czynnikéw produkcji. Jest to jednak ujecie na
tyle ogodlne, ze w praktyce jako naklady mozna potraktowaé w zaleznosci od
punktu widzenia rézne rzeczy.
Wzglednos¢ ta moze pociagnac za soba wystapienie pewnych dos¢ istotnych
trudnosci oraz niekonsekwencji w rachunku efektywnosci. Nalezg do nich:
= odstgpstwa kosztow wyrazanych pienigznie od kosztow spotecznych
(rzeczywistych, ekonomicznych) wywotane mechanizmem cenowym,

= trudno$¢ sprowadzania do postaci pienigznej wielu postaci kosztow, ta-
kich jak: strat w srodowisku naturalnym, pogorszenia warunkéw zdro-
wotnych spoleczenstwa, skrocenie zycia okre$lonych grup ludnosci, in-
nych kosztéw spotecznych zaliczanych, czgstokro¢ niestusznie, do nie-
wymiernych, badz jakosciowych,

» niemozliwo$¢ dokonania w pewnych przypadkach poprawnego wyboru

poprzez proste poréwnanie kosztow z efektami (np. gdy efekty lub koszty
maja charakter niepieni¢zny).

Wobec nieprecyzyjnosci wyrazania kosztow wydatkami pieni¢znymi, nie-
ktorzy autorzy zadaja pytanie: czym jest koszt ekonomiczny przedsigwzigcia?
Fisher odpowiedzial na to pytanie w sposob nastgpujacy: ,,Szacunek kosztow
dla poszczegolnych przedsigwzigé lub decyzji jest szacunkiem efektow, ktore
moga by¢ osiagnigte w inny sposob”'. Naklad zastosowany w jednej dziedzinie
uszczupla mozliwo$ci uzyskiwania efektow w innej dziedzinie. Jezeli na przy-
ktad wykorzystamy pewna liczbg samolotow transportowych i statkéw do wy-
konania pewnego zadania logistycznego to tym samym nie mozemy juz ich
wykorzysta¢ w tym samym czasie do innych alternatywnych zastosowan. Tak
wigc koszt ekonomiczny jest, po prostu, utraconym efektem mozliwym do uzy-
skania w innych zastosowaniach (jest to znane z podrgcznikéw ekonomii poje-
cie alternative costs lub opportunity costs)’.

Tego typu rozumowanie lezy u podstaw trzeciego podejscia do problemu
analizy kosztow systemu, tzw. podejscia utraconych efektow. Zaklada ono, Ze
kosztem sg utracone efekty alternatywnych zastosowan zasobéw uzytych
na cele systemu organizacyjnego. Innymi slowy, kosztami systemu sa mozli-
we do uzyskania efekty w innych zastosowaniach sktadnikow, z ktorych zbu-

'"GH.F isher, Costs Considerations in Systems Analysis, New York: American Elsevier, 1971, s. 25.
2 .
Ibidem.
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dowany jest system, a ktore zostaty utracone przez ich uzycie w wariancie pro-
ponowanym.

Koncepcja kosztow alternatywnych uwazana jest na ogot za konstrukcje teo-
retyczna wystgpujaca w heurystycznych modelach mikroekonomicznych bez
mozliwosci jej przetozenia na praktyke. Tak jednak nie jest. Przykladem moze
by¢ zastosowanie koncepcji utraconych efektow do rozwiazania problemu wy-
korzystania powierzchni budynku nalezacego do jednego z instytutow naukowo
badawczych w Warszawie

Przykilad 1. Zastosowanie koncepcji utraconych efektow do analizy kosztow

W roku 1999 w Instytucie X w. Warszawie analizowano optacalnosé¢ utrzymywania
sklepu firmowego na parterze budynku w pomieszczeniu o powierzchni 1000m kwa-
dratowych. Sklep ten przynosit Instytutowi 115 tys. zi zysku rocznie, co byto koron-
nym argumentem na jego utrzymywanie (przychod 650 tys. zi — 435 tys. zI koszty
utrzymania sklepu.). Alternatywnym sposobem wykorzystania zasobu, jakim byl
lokal okazalo sie wynajecie go innej firmie, ktora byla skionna zaplaci¢ czynsz
w wysokosci 90 zt za metr kwadratowy, co dawato: 1000m x 90 zt/m x 12 = 990 tys. zt
rocznie. Kwota ta zostala uznana za koszt alternatywny. W sumie wiec koszt eko-
nomiczny prowadzenia sklepu wyniost 1425 tys. z{, a wiec znacznie przekraczat
uzyskiwane przychody.

Zasadniczym mankamentem podejscia straconych efektow jest to, ze na
obecnym etapie zaawansowania metod analitycznych jeszcze nie w pelni nadaje
si¢ ono do stosowania w szerokim zakresie. Przyczyna tego lezy zardbwno w ist-
niejacych nawykach analitycznych, rutynie planistycznej, jak 1 wzgledach natury
metodologicznej. Najistotniejszym problemem jest trudnos¢ identyfikacji oraz
oceny alternatywnych efektow mozliwych do osiagnigcia z zasobow zuzywanych
przez odpowiednie systemy. Wydaje sig, wigc, Ze na obecnym etapie rozwoju me-
tod analitycznych nalezy generalnie opierac si¢ na ,,podej$ciu pienigznym” z wyko-
rzystaniem jednak podejscia ,,straconych efektow”, ktore jest podejsciem rozwojo-
wym.

Jezeli wige koszty ekonomiczne sa utraconymi efektami, to wynika stad, ze
koszty i efekty maja te same wymiary. Inaczej porownanie kosztow i efektow
bytoby niemozliwe. Mozna zada¢ pytanie: co tatwiej mierzy¢, koszty czy efek-
ty? Poniewaz koszty i efekty sa dwoma stronami tego samego zagadnienia,
wydawaloby sig, ze mierzy¢ koszty i efekty jest jednakowo tatwo lub jednako-
wo trudno. Fisher uwaza nawet, iz w fazie koncowej analizy wigcej trudnosci
sprawia okreslanie i kwantyfikowanie kosztéw niz efektow. Panuje jednak po-
wszechny poglad, ze tatwiej mierzy¢ koszty niz efekty. Wynika to stad, iz:

= po pierwsze, chociaz jednostki pienigzne rownie dobrze nadaja si¢ do

mierzenia kosztow jak i efektow, czesciej przypisujemy im zdolno$ci wy-
razania kosztow niz efektow,



84 Lech Smolaga

= po drugie, istnieja nawyki, ze wszystkie koszty, ktore nie moga by¢ kon-
sekwentnie mierzone zalicza si¢ do tzw. ,,czynnikow o charakterze nie-
kosztowym”, badz ,,czynnikdéw jakosciowych”.

W praktyce oznacza to, ze problem rozwazan kosztowych mozna dowolnie
»ulatwi¢” dwoma sposobami:
= zawgzajac rozwazania do tych kosztow, ktore sa tatwo mierzalne, np. w zto-
towkach,
= zawegzajac definicje kosztow do tych naktaddw, ktore tatwo wyrazié pie-
ni¢znie.
Poniewaz koszty sa trudne do mierzenia, wielu decydentéw traktuje je po-
wierzchownie. ,,Tymczasem ignorowanie kosztow jest jednoczes$nie ignorowa-
niem efektow”.

Problem zakresu kosztow

Przeprowadzone wyzej rozwazania pozwalaja przypuszczaé, ze przy obec-
nym rozwoju metod analizy w zdecydowanej wigkszosci przypadkow zmuszeni
jestesmy postugiwac si¢ podejsciami tradycyjnymi, pieni¢znymi. Bardzo istot-
nym problemem z punktu widzenia metodologii prowadzenia rachunku kosztow
systemu, jest ustalenie, czy przez koszt systemu rozumie¢ bedziemy:

= koszty ekonomiczne, czyli koszty rozumiane w sposob szeroki wyrazajace

mozliwie wszystkie naktady na system organizacyjny,

= koszty ewidencyjne, koszty ksiggowe wyrazajace poniesione oraz progno-

zowane, przyszle wydatki na system.

Podejscie pierwsze, jako szersze (uwzgledniajace wigeej czynnikow), umoz-
liwia znalezienie bardziej ogélnego optimum, niz podejscie sprowadzajace koszt do
przysztych wydatkow (np. budzetowych) i z tego wzgledu powinno by¢ prefe-
rowane. Jednakze, w praktyce zazwyczaj mamy do czynienia ze swoista presja
zmierzajaca do ograniczania analizy do wydatkow konkretnych instytucji. Wy-
nika ona z faktu, iz zleceniodawcy na ogdét nie sa zainteresowani kosztami, ktd-
re nie przektadaja si¢ na wydatki i ktoére ich bezposrednio dotycza. Druga istot-
na przyczyna jest brak wigkszych doswiadczen analitykéw przeprowadzajacych
rachunek efektywnosci z zakresu badania efektywnosci ztozonych systemow.
W takich jednak przypadkach na analitykach spoczywa moralny obowigzek
przedstawienia decydentowi w sposob wyrazny wszystkich stabych stron tego
podejsécia i wskazania przynajmniej ogodlnej metodologii uwzgledniania w ra-
chunku elementéw wspomnianego szerokiego podejscia.

Uproszczenie polegajace na przyjgciu wydatkéw budzetowych za koszt ba-
danego systemu w wigkszosci przypadkoéw nie powinno jednak — zdaniem auto-
ra — prowadzi¢ do znieksztatcenia rachunku ekonomicznego uniemozliwiajace-
go wyciaganie trafnych wnioskéw. Wynika to z faktu, ze ekonomiczna tre$¢



Problemy stosowania rachunku ekonomicznego... 85

tych dwoch roznych ujeé kosztéw nie bedzie si¢ réznita w sposob zasadniczy.
Sa jednak specyficzne przypadki, kiedy koszty zewngtrzne odgrywaja rolg roz-
strzygajaca.

Innym problemem dotyczacym zakresu kosztow jest uwzglednianie w rachun-
ku kosztoéw poniesionych w przesztosci. W praktyce w rachunku ekonomicznym,
sporzadzanym na roznych etapach eksploatacji systemu organizacyjnego,
uwzgledniamy tylko czg$¢ rzeczywiscie ponoszonych w przesziosci naktadow.
Znaczenie istotne maja tylko te koszty, ktore bgda wynika¢ z podjgcia konkret-
nej decyzji. Do kosztéw stworzenia nowego systemu nie bedziemy na przyktad
zalicza¢ kosztow istniejacego lotniska wybudowanego kilkadziesiat lat temu. Sa
to tzw. sunk costs, ktore nie maja wplywu na efektywnos¢ antycypowana (ex ante).
Uwzglednimy najwyzej jego aktualng ,,warto§¢ rynkowa”, o ile, rzecz oczywi-
sta, jest chetny do jego nabycia. Jesli natomiast lotnisko wymagatoby moderni-
zacji, to wszystkie naktady z nig zwiazane, ktore bgda ponoszone w przysztosci,
nalezy uwzgledni¢ w rachunku.

Tak wigc, do kosztow systemu nalezatoby zalicza¢ tylko te zuzywane zaso-
by, ktore mozna zastosowaé w sposob alternatywny. Zasoby, ktdre zostaty juz
uzyte w taki sposob, iz inne ich wykorzystanie jest niemozliwe do kosztow nie
powinny by¢ juz wliczane. Nalezy wiec wyraznie stwierdzi€, iz kryterium zali-
czania okre$lonych naktadow do kosztow w istocie nie jest to, czy zostaty one
poniesione w przesztosci, czy w przysztosci lecz jedynie mozliwos¢ ich alterna-
tywnego uzycia.

Réznica miedzy podejsciem ,,ekonomicznym” a podejsciem ,ksiggowym”
(ewidencyjnym) sprowadza sig, generalnie rzecz biorac, do nieuwzgledniania
w pierwszym podejsciu pewnych naktadéw sfinansowanych w przesztosci,
ktoére nie moga by¢ stosunkowo tatwo wykorzystane w sposob alternatywny
oraz do roznej podstawy wyceny zasobow. W drugim podejsciu podstawg wyceny
jest cena zakupu, w pierwszym moga by¢ stosowane inne parametry. W podejsciu
ekonomicznym uwzglednia si¢ rowniez wartosci, ktdre nie sa rejestrowane w ksie-
gowosci, a ktore maja istotny wplyw na powstawanie efektow tak pozytywnych
jak i negatywnych w danym systemie lub u innych podmiotéw. Stosowanie
wycen ewidencyjnych (ksiggowych) mimo pozornie duzego obiektywizmu
prowadzi¢ moze do btgdnych wyborow.

Rowniez zapisy w bilansie przedsigbiorstwa bywaja dalekie od rzeczywi-
stych relacji ekonomicznych. Na przyktad: dawno zamortyzowany $rodek trwa-
ty w postaci budynku, ktorego warto$¢ netto w aktywach wynosi zero, moze
posiada¢ znaczaca warto$¢ rynkowa i odwrotnie, starszy sprzet komputerowy
moze posiada¢ znacznie mniejsza wartos¢, niz na to wskazuja zapisy ksiggowe.
Zdarzy¢ si¢ moze, iz niektore pozycje aktywow tak naprawdg charakteryzuja si¢
warto$cia ujemna, na przyktad: nie zamortyzowany obiekt, ktory nalezy wybu-
rzy¢ lub samochad, ktory trzeba ztomowac i utylizowac.
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Przykiad 2.

Przedsiebiorstwo produkujqce pewien rodzaj tworzyw sztucznych zakupito duzq
ilos¢ ropy naftowej wedtug ceny 30 dol. za baryltke. Po kilku dniach cena ropy
naftowej na rynkach zaczeta gwaltownie rosnqc. Ksiegowos¢ przedsiebiorstwa
w kalkulacji kosztow wyrobu postugiwata sie starq cenq ropy naftowej (nie doko-
nywano przeceny wartosci surowca z dnia na dzien), w zwiqzku z czym produkty
sprzedawano wedlug cen, podstawq kalkulacji ktorych byt rzeczywisty koszt naby-
cia surowcow. Po pewnym okresie okazalo sie, ze gdyby przedsiebiorstwo nie wy-
twarzalo zadnych produktow i sprzedawalo nagromadzony zapas ropy naftowej,
osiqgniety zysk bytby wiekszy.

Powyzsze przyktady wskazuja, iz informacje ksiggowe nie zawsze sa dobra
podstawa analizy kosztow. Czesto koszty ksiggowe znacznie odbiegaja od kosz-
tow ekonomicznych. Woweczas istnieje potrzeba postuzenia si¢ bardziej skom-
plikowanym rachunkiem wybiegajacym poza dane wystepujace w oficjalnej
ewidencji.

Pomiar kosztéw metoda ksiggowa bywa nieadekwatny do rzeczywistych re-
lacji ekonomicznych z nastgpujacych przyczyn:

ceny si¢ zmieniaja (ceny ksiggowe sa cenami z przeszto$ci, natomiast ra-
chunek stuzy rozwiazywaniu probleméw w przyszlosci),

przecena zasobOow nabytych w przeszto$ci nie eliminuje rozbieznosci
migdzy wycena ksiggowa a biezaca ich wartoscia rynkowa,

warto$¢ rynkowa zasobow podlega ciaglym fluktuacjom, ktore nie maja
nic wspolnego z rzeczywistymi zmianami relacji ekonomicznych w sfe-
rze realnej (na przyktad ceny akcji zmieniaja si¢ z godziny na godzing,
chociaz w tym czasie w sferze realnej nic si¢ nie zmienia),

zmieniaja si¢ cele organizacji, funkcjonowanie tworzacych ja podsyste-
mow oraz wewngtrzne koszty alternatywne,

ewidencja ksiggowa nie uwzglednia kosztow tzw. zewngtrznych,

nie uwzglednia sig¢ kosztow tzw. sprzgzenia zwrotnego (np. obnizka kosz-
tow robocizny przyczynia si¢ w metasystemie gospodarczym do spadku
popytu i w rezultacie moze zaowocowac¢ zmniejszeniem zyskow,

nie uwzglednia si¢ kosztow ogodlnospotecznych i srodowiskowych.

Zasygnalizowane wyzej problemy pomiaru kosztéw w praktyce przektadaja
si¢ na konkretne bledy analityczne skutkujace obnizeniem efektywnosci syste-
moéw organizacyjnych. Ponizej pokazano przyktadowy zly system wspotpracy
i rozliczen kosztow i efektow miedzy podmiotami.
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Przykiad 3. Blqd polegajqcy na nie uwzglednieniu efektu skali

Placowka lecznicza ,, X" zakupita tomograf komputerowy. Koszt tomografu wyniost
10 min zI. Roczne koszty eksploatacji, przy pracy jednozmianowej (8 godz. dziennie)
wynoszq 2200 tys. zI; z czego koszty stale (amortyzacja, przeglady, dzierzawa po-
mieszczenia) 2100 tys. zi. Koszt jednostkowej ustugi przy pracy na jednq zmiane
wyceniono na 700 zI. Placowka za jednq ustuge otrzymuje wynagrodzenie z systemu
ochrony zdrowia 750 zI, przy czym, w zwiqzku z wysokq cenq ustug, wprowadzono
ich limit. Ilos¢é ustug dopuszczona limitem zapewnia wykorzystanie tomografu
w czasie zaledwie 4 godzin dziennie. W efekcie tomograf zamiast przynosi¢ zyski,
generuje straty w wysokosci ok. 1 min zi rocznie. Faktyczny koszt ustugi wzrost do
1200 z1.

Jest to przyktad typowego bledu analizy, ktory dos¢ czgsto przytrafia si¢ przy
bardzo sformalizowanym rachunku kosztow, stosowanym przy finansowaniu
budzetowym. Dziatania ,,0szcz¢dnosciowe” poprzez wprowadzenie limitu ustug
w powyzszym przypadku prowadza do marnotrawstwa. Gdyby nie wprowadzo-
no limitowania, tomograf zgodnie z zapotrzebowaniem mogtby by¢ wykorzy-
stywany przez 2,5 zmiany (20 godzin na dobg) przy niewielkim wzro$cie kosz-
tow zmiennych (zaledwie o 150 tys. zf rocznie, na co praktycznie skladalyby sie
dodatkowe koszty personelu i energii elektrycznej). 110§¢ obshuzonych pacjen-
tow wzrostaby 5-ciokrotnie (w stosunku do limitu). Koszt ustugi zmniejszytby
si¢ wowczas z 1200 do 280 zt.

Traktowanie kosztow zewnetrznych

Koszty zewngtrzne, to najogoélniej ujmujac, te koszty, ktore sa integralnie
zwigzane z funkcjonowaniem organizacji, a ktore nie obciazaja bezposrednio
wynikow jej dzialalno$ci. Sa to koszty ponoszone przez inne organizacje badz
spoteczenstwo. Bardzo czgsto maja one wymiar niepieni¢zny, a nawet nieeko-
nomiczny. Jak np. wyceni¢ cierpienia ludzi spowodowane nadmiernym hata-
sem, chorobami ,,cywilizacyjnymi” badz warto§¢ skroconego zycia chorych na
raka, nadcis$nienie, zatrutych oparami rteci i kadmu Jak wyceni¢ zaprzepaszczo-
ne dobra kultury i wartosci przyrodnicze? Mimo, iz w gospodarce rynkowe;j
podmioty prywatne nie maja motywow do zajmowania si¢ efektami zewngtrz-
nymi i na 0ogoét nie zwracaja na nie szczegélnej uwagi, wzgledy natury spolecz-
nej przemawiaja za ich rzetelna kalkulacja. Do kalkulacji tych coraz czgSciej sa
one przymuszane przez panstwo oraz instytucje mi¢dzynarodowe (np. Komisje
Europejska), ktore — przynajmniej teoretycznie — stoja na strazy interesow ogotu
oraz przysztych pokolen.

Tymczasem w pierwszej, uproszczonej fazie badania analitycy zazwyczaj cal-
kowicie abstrahuja nie tylko od kosztow zewnetrznych, ale i od znaczacej czesci
kosztow wewngetrznych pokrywanych przez inne podmioty (np. dotacji organi-
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zacji migdzynarodowych). Do jakich skutkéw moze to doprowadzi¢ pokazuje
ponizszy przyktad.

Przykiad 4.

W miejscowosci R funkcjonowaly duze ,,Zakiady £, nalezqce do Skarbu Panstwa,
zajmujqce sie produkcjq broni strzeleckiej oraz precyzyjnych urzqdzen mechanicz-
nych, m, in. maszyn do szycia, w ktorych zatrudnione bylo 25 tys. pracownikow. Na
skutek wycofania zamoéwien wojskowych przez kilka kolejnych lat Zaklady zaczely
przynosic¢ strate rzedu 30 min zI rocznie. Przedsiebiorstwo, jako deficytowe zostato
zlikwidowane. Dla urzednikow panstwowych podejmujqcych decyzje o likwidacji
bylo oczywiste, ze przedsiebiorstwa przynoszqce straty zamiast zyskow, nie majq
racji bytu w gospodarce rynkowej, w zwiqzku z czym uzasadniali jq rachunkiem
ekonomicznym.

Po upadtosci Zaktadow okazalo sie, ze same tylko wyplaty na zasitki dla bezrobot-
nych bytych pracownikow wyniosty okoto 300 min z{ rocznie.

Powyzszy przypadek jest przyktadem niepelnej, zbyt waskiej analizy pro-
blemu. Podmiot rachunku ekonomicznego (tutaj Skarb Panstwa), w wyniku
likwidacji zaktadu zaoszczedzit 30 min zt rocznie a tylko na zasitkach dla bez-
robotnych bedacych skutkiem tej ,,0szczednosci” stracit 300 min zt. Nalezy
zauwazy¢, ze rzeczywiste straty sa wielokrotnie wigksze. W wyniku tej bledne;j
decyzji wiele rodzin znalazto si¢ bez srodkow do zycia, na skutek czego zna-
czaco wzrosta przestepczo$¢ w regionie, wzrosty koszty: Scigania sprawcow
przestepstw, postgpowan sadowych, utrzymywania osadzonych w wigzieniach
i aresztach. Likwidacja duzego przedsigbiorstwa rowniez negatywnie odbita si¢
na koniunkturze innych przedsi¢biorstw, bowiem spowodowata utrate zamo-
wien u kooperantow (w tym rowniez przedsigbiorstw bedacych wilasnoscia
skarbu panstwa), zmniejszenie ich zyskoéw, oraz utrat¢ wptywoéw podatkowych.
Spowodowata takze dalszy wzrost bezrobocia w skali kraju, gdyz zmniejszyta
si¢ produkcja kooperantow. Mozna tu rowniez wykaza¢ negatywne skutki dtu-
gookresowe w postaci zaniedban w wyksztatceniu mtodziezy (nauka, zdobywa-
nie kwalifikacji kosztuje), gorszych warunkow startu w doroste zycie, a wigc
obnizenie przysztego potencjatu ekonomicznego kraju. Nalezy wymieni¢ row-
niez straty spoteczne niewymierne w kategoriach finansowych, jak: nieszczeg-
$cie wielu rodzin, rozwody, patologie spoteczne.

Wreszcie mamy tu do czynienia z catkowitym ignorowaniem podstawowego
celu podmiotu rachunku ekonomicznego, czyli w tym przypadku panstwa, jakim
jest szeroko rozumiane dobro ogoélnospoteczne. Cel ten jest, jak to stwierdzono
nieco wczesniej, podstawa okreslenia kryterium rachunku ekonomicznego.

Problematyka ta wiaze si¢ z bardziej ogdlnym zagadnieniem, jakim jest cel
rachunku ekonomicznego, a zwlaszcza tre$¢ i zakres zagadnien w nim rozstrzy-
ganych.
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Problemy aksjologiczne rachunku ekonomicznego

Pytanie o cel dziatania organizacji jest zagadnieniem kluczowym przy okre-
$leniu kryterium wyboru. Zte, niedostosowane do rzeczywistych celow organi-
zacji, kryterium to btedny wybdr. Dla doktadniejszego wyjasnienia problemu
poshuze sig tutaj przyktadem z historii badan operacyjnych w okresie II wojny
swiatowej. Analitykom postawiono wowczas zadanie okreslenia efektywnosSci
systemu obrony przeciwlotniczej statkéw handlowych. Elementami tego syste-
mu byly jedno lub dwa dziatka przeciwlotnicze montowane na poktadach, ob-
stugiwane przez profesjonalna zatogg. Problem jest prosty i cel takiego systemu
wydaje si¢ na pozdr oczywisty: uzyskiwanie jak najwigkszej ilosci zestrzelen
samolotéw nieprzyjaciela. W $wietle tak postawionego kryterium analitycy do-
szli do wniosku, ze ten do$¢ kosztowny system jest nieefektywny, gdyz do ze-
strzelen samolotéw przez OPL statkow handlowych dochodzito sporadycznie.
Kiedy jednak zaczgto demontowaé system OPL okazalo sig, ze zaczgta gwat-
townie rosnac ilo§¢ zatopionego tonazu statkdw handlowych. Jest to klasyczny
przyktad biednie okreslonego celu systemu i kryterium wyboru. Prawdziwym
celem systemu bylo bowiem, odstraszanie i utrudnienie precyzyjnego ataku, co
prowadzito do niepowodzenia nalotu.

Problematyka ta jest o wiele bardziej ztozona w przypadku organizacji gos-
podarczych takich jak przedsigbiorstwa, gospodarka narodowa. W przypadku
pojedynczego przedsigbiorstwa moga wystapi¢ rozbieznosci: miedzy zyskami
krotkookresowymi a dlugofalowym interesem, migdzy wynikami poszczegol-
nych zaktadow a wynikami catej firmy. Nalezy jeszcze dodac, iz generalnie przyj-
mowane zalozenie, ze celem dzialalnosci przedsigbiorstwa jest maksymalizacja
zyskow, jest modelowym uproszczeniem i teoria ekonomii dostarcza wielu
przyktadow, iz w rzeczywistosci czgsto tak nie jest.

Cele organizacji gospodarczych oraz kryteria wyboru optymalnego bardzo silnie
uzaleznione sa od szczebla organizmu gospodarczego na ktorym przeprowadzana
jest analiza. Struktura rachunku bedzie zdecydowanie sig¢ r6zni¢ w przypadku
analizy przeprowadzanej dla pojedynczego podmiotu od analizy dla grupy przed-
sigbiorstw, a ta z kolei bedzie nieporownywalna z analiza dla szczebla gospo-
darki narodowej. Przyktadowo: z punktu widzenia pojedynczego przedsigbior-
stwa, w obliczu recesji 1 spadku popytu na produkowane dobra, racjonalnym
zachowaniem jest ograniczanie zatrudnienia i redukcja kosztow pracy. Tak beda
postepowaly wszystkie podmioty zachowujace si¢ racjonalnie i kierujace si¢
wskazaniami rachunku ekonomicznego. Z punktu widzenia ogélnogospodarcze-
go moze jednak okazac sig, ze jest to dzialanie prowadzace do zaostrzenia kry-
zysu i szkodliwe dla samych przedsigbiorstw.

Widzimy, ze przy okreslaniu kryteriow rachunku ekonomicznego, nawet dla
stosunkowo prostej organizacji jaka jest przedsigbiorstwo, rodzi si¢ wiele nie-
pokojacych pytan i watpliwosci. Sa to jednak problemy matego kalibru w po-
rownaniu z tymi, z ktorymi musimy si¢ zmierzy¢ w rachunku ekonomicznym
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dla wielkich organizacji spoleczno-gospodarczych, takich jak np. gospodarka
narodowa.

W przypadku realizacji wielkich programéw spoteczno-gospodarczych musi-
my zmierzy¢ si¢ z nietatwa kwestia kryteriow makro efektywnos$ci funkcjonowa-
nia réoznych rozwiazan organizacyjnych. Pojawiaja si¢ pytania o cele gospodaro-
wania i sposoby mierzenia ich stopnia realizacji. Co to znaczy, ze osiagngliSmy
lepszy wynik gospodarowania? Na jakiej podstawie stwierdzamy, ze gospodarka
uzyskata wynik dobry lub zty? Czy ta podstawa, stosowana zazwyczaj, jaka jest
wielko$¢ PKB/PNB jest miarodajna? Co my wlasciwie mierzymy uzywajac
miernikdéw dochodu narodowego? Wielkos¢ wysitku spotecznego? Czy moze,
jak chcieliby niektorzy, poziom satysfakcji spoteczenstwa,? Oraz najistotniejsze
— do wyjasnienia jakich problemoéw moze stuzy¢ miara dochodu narodowego?

Odpowiedz na te pytania zaleze¢ bedzie od odpowiedzi na inne, generalne
pytanie: Co wladciwie jest celem gospodarowania?

Mozemy udzieli¢ tu kilku réznych, raczej ogélnikowych odpowiedzi takich
jak:

= zaspokojenie potrzeb spotecznych,

= rozw0j gospodarczy,

= dobrobyt spoteczny,

= zadowolenie, szczgscie spoteczne,

=  wytwarzanie bogactwa narodowego,

= powigkszenie kapitatu pienigznego.

Ale co to znaczy zaspokojenie potrzeb spotecznych, rozwoj gospodarczy
dobrobyt spoleczny? Sa to pojgcia nieprecyzyjne i mogg one oznaczaé rozne
rzeczy w zaleznosci od ich subiektywnej interpretacji. To, ze dobrobyt spotecz-
ny nie jest rownoznaczny z dochodem zauwazyli juz tworcy welfare economy
lansujacy koncepcje zerowego wzrostu.

Zauwazmy réwniez, ze mamy tu do czynienia z pewna niekonsekwencja po-
legajaca na tym, ze poziom dochodu narodowego zalezy od kosztow. (Na po-
ziomie catej gospodarki suma dochodéw rowna si¢ sumie kosztow z pominig-
ciem kosztow materialnych, sumie zyskow oraz sumie podatkow posrednich.)
Nie ulega natomiast watpliwosci, ze wzrost dobrobytu ekonomicznego polega
rowniez na zmniejszaniu wysitku spolecznego wlozonego w uzyskiwanie okre-
slonego standardu (np. konsumpcji). Interesujace jest, jak zareaguja mierniki
dochodu, jesli minimalny koszt osiagania pewnego standardu ulegnie obnize-
niu? Dodajmy, zmniejszanie naktadow, w tym pracy zywej, jest istota postgpu
technicznego, ktory w ostatnich stuleciach odegral decydujaca role w rozwoju
nie tylko gospodarczym, ale wrecz cywilizacyjnym (dla uzmystowienia sobie
skali problemu porownajmy koszty i mozliwosci komputera tzw. ,,mdzgu elek-
tronowego” z lat 60. z cenami i moca obliczeniowa wspotczesnych PC-tow).
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Podejscie systemowe i paradygmat rachunku makroekonomicznego

Postugiwanie si¢ rachunkiem ekonomicznym w odniesieniu do wielkich organi-
zacji, uwzglednianie efektow zewngetrznych oraz spotecznych oznacza, ze efektyw-
nos$¢ systemow organizacyjnych powinna by¢ rozpatrywana w kontekscie bardziej
ogolnej efektywnosci systemowej. Oznacza to, ze badane powinny by¢ nie tylko
rézne warianty systemu organizacyjnego, ale réwniez stosowany odrebny paradyg-
mat rachunku makroekonomicznego. Innymi stowy, wystepuje koniecznos$¢ stoso-
wania podejscia systemowego, ktore cechuja:

* rozpatrywanie zachowania przedmiotu badania poprzez funkcje catosci,

» analiza zachowania czgsci sktadowych z punktu widzenia celu (celow) catego

systemu,

= uwzglednianie powiazan systemu (organizacji) z otoczeniem,

» traktowanie elementow systemu jako czgsci wigkszej catosci — (komplekso-

wo$¢ badania),

» uwzglednianie, iz wewnatrz systemu mamy do czynienia z hierarchicznym,

czesto bardzo skomplikowanym uktadem powiazan.

Stosowanie podej$cia systemowego wymaga zmiany dotychczasowych nawy-
kéw planistycznych oraz procedur i algorytméw badawczych. Przede wszystkim
wymaga ono jednak rozpropagowania zalet analizy systemowej wsrod obecnej
1 przysziej kadry menedzerskiej, a takze jego wiasciwego wyeksponowania w proce-
sie dydaktycznym szkét wyzszych na kierunkach ekonomicznych i zwigzanych
z zarzadzaniem.

W praktyce mozna wykaza¢ wiele razacych btgdéow w planowaniu systemow
organizacyjnych popelianych na skutek nieznajomo$ci podstawowych zasad
podejscia systemowego. Aby nie wdawaé si¢ w rozwazania teoretyczne na wy-
sokim szczeblu abstrakcji, ktore moga by¢ dla czytelnika mato przekonujace,
postuzg si¢ trzema przyktadami niewlasciwej analizy kosztow systemow nawia-
zujacymi do polskiej rzeczywistosci gospodarcze;j.

W opisywanej sytuacji popetniono prawie wszystkie klasyczne btedy opisy-
wane w podrecznikach zarzadzania. Najbardziej znamiennym byta rutyna plani-
styczna, ktora uniemozliwita zastosowanie podejScia systemowego. Gdyby
zastosowano to podejscie okazatoby sig, ze celem badanego systemu logistycz-
nego nie jest istnienie okreslonego odcinka drogi, lecz przemieszczanie towa-
row migdzy okreslonymi miejscami danego obszaru.
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Przykiad 5. Bledy popelnione w analizie celowosci budowy obwodnicy wokol miasta A
Przez miasto A przebiegala droga bedaca waznym elementem systemu transportowego
od granicy N do granicy L. Ruch odbywal si¢ z duzym natezeniem i mial charakter
glownie tranzytowy. Dla mieszkarncow miasta A stal si¢ on bardzo uciqzliwy. Pojawil si¢
problem bezpieczenstwa (duza ilos¢ wypadkow na nieodpowiednio zabezpieczonych
przejsciach) i hatasu o natezeniu rzedu 90 dB. Aby rozwiqzac problem, lokalni decyden-
ci samorzqdowi postanawiajq przeprowadzi¢ obwodnice przez teren o unikatowych
wartosciach przyrodniczych i krajobrazowych w dolinie ,,R”. Bylo to pierwsze rozwiq-
zanie problemu, jakie nasunelo sie decydentom, ktore wydawalo sie tak oczywiste, iz
uruchomiono odpowiednie prace projektowe oraz procesy przygotowawcze. Prace te
pociqgnely za sobq koszty rzedu 50 min zi, co bylo pozniej dodatkowym argumentem za
wdrozeniem proponowanego rozwiqzania.

Tuz przed przystqpieniem do realizacji projektu pojawity sie glosy sprzeciwu ze strony
zaalarmowanej opinii publicznej i organizacji miedzynarodowych. Okazalo sie, ze wa-
lory przyrodnicze doliny R sq unikatowe na skale swiatowq i w przypadku planowanej
inwestycji zostatyby one bezpowrotnie zniszczone.

Drugim kardynalnym btedem bylo wybranie ad hoc pierwszego ,,rozwiaza-
nia”, ktore nasuneto si¢ grupie decydentow i ,,przywiazanie si¢ do niego” do tego
stopnia, iz bylo one bronione ,,za wszelka cen¢” wbrew logice i argumentom
przeciwnikow. ,,Rozwiazaniem” tym byla budowa obwodnicy wokét miasta.
Wydawato si¢ ono tak oczywiste, ze budowa obwodnicy stala si¢ samoistnym
celem programu. Nie sporzadzono w miarg pelnego zestawu wariantéw spetniaja-
cych cel systemu logistycznego. Istnienie takiego, w miar¢ kompletnego zestawu
jest podstawowym warunkiem rachunku ekonomicznego (por. rysunek 1).

Wtadze lokalne, aby udokumentowac, iz nie istnieje lepsze rozwiazanie, za-
proponowaty pseudo wariant, zakladajacy lokalizacje obwodnicy przebiegajacej
przez inne tereny zabudowane oraz rezerwaty przyrody, przy czym nie sporza-
dzono dla niego zadnej dokumentacji. W konsekwencji nie mozna byto dokonaé
wyboru rozwiazania optymalnego, a wigc nie bylo de facto rachunku ekono-
micznego. Rzecz oczywista, nie uwzgledniono rowniez efektow zewnetrznych,
kosztéw spolecznych i politycznych oraz kosztéw sprzezenia zwrotnego (znisz-
czenie walorow przyrodniczych, w dalszej kolejnosci, pozbawi miasto znaczacej
czesci dochodow z turystyki). Tak wigc w opisywanym przypadku, bez watpie-
nia, najistotniejszym problemem byto to, iz popetmiono typowy dla administra-
cyjnego modelu podejmowania decyzji btad polegajacy na tym, ze nie wzigto pod
uwage innych wariantow decyzyjnych.

Ponizej przyktadowo scharakteryzowano koszty réznych mozliwych warian-
tow rozwiazania problemu, ktore powinny by¢ uwzglgdnione w rachunku. Zbior
ten oczywiscie nie jest petny.
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Wariant A ) bazowy — proponowany przez wiladze lokalne — budowa
obwodnicy przez doling R

Koszt: 200 mln zl; koszt zniszczonych waloréw przyrodniczych niewymier-
ny w kategoriach pieni¢znych; znaczace straty spoleczne, polityczne i zmniej-
szenie wpltywow z turystyki

Wariant A 1) plytki tunel pod miastem dtugosci 2km

Koszt: 120 min zt; kosztow srodowiskowych brak

Efekty dodatkowe: zmniejszenie uciazliwosci czgsci ruchu lokalnego oraz
odzyskanie 20 ha terenow potozonych nad tunelem

Wariant A 2) budowa 2km estakady (,,puszczenie” ruchu goéra) nad do-
tychczasowa trasa na terenie miasta
Koszt: 110 mln zt

Wariant A3) wyburzenie zabudowy w miescie wzdluz pasa o szerokos$ci
500m i dtugosci 2km oraz wybudowanie autostrady z bezkolizyjnymi przejaz-
dami i przejsciami, a takze ustawienie ekranéw akustycznych odtworzenie wy-
burzonych budynkéw w innej czesci miasta

Koszt: 150 min zt

Efekty dodatkowe: unowoczesnienie infrastruktury i koncepcji architekto-
nicznej miasta

Wariant A4) modernizacja magistrali kolejowej i przystosowanie jej do
przewozenia tzw. TIR-6w z granicy N do granicy L

Koszt: 800 mln zt

Efekty dodatkowe: wicelkie efekty srodowiskowe (m.in. znaczna redukcja
emisji CO2) i przyrodnicze w skali kraju oraz zmniejszenie natgzenia uciazli-
wego ruchu drogowego w kraju na odcinku 1000km; wzrost bezpieczenstwa
i zmniejszenie wypadkoéw w catym kraju; mniejsze koszty remontu drog 80 min
zt rocznie; zyski netto kolei z tytutu tranzytu 100 mln zt rocznie; dodatkowe
wplywy budzetowe z tytutu podatkéw 15 min zt rocznie

Wariant A5) zamknigcie przejécia granicznego i ewentualne przeniesienie
problemu logistycznego, jaki by wowczas powstat, na forum UE

Koszt: czasowe pogorszenie relacji politycznych z krajem L usprawiedli-
wione stanowiskiem Unii Europejskiej

Efekty dodatnie — srodowiskowe: zmniejszenie natg¢zenia ruchu ze wszyst-
kimi tego pozytywnymi konsekwencjami, oszcz¢dnosci na remontach drég
niszczonych przez pojazdy panstwa L, na kwotg 180 mln zt rocznie.
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Wariant A 6) negocjacje z krajem L w sprawie partycypowania lub sfinan-
sowania projektow od Al) do A4) a przy ,,0kazji” w sprawie zaniechania dys-
kryminacji mniejszo$ci narodowej kraju P w kraju L

Z powyzszej charakterystyki wariantow wynika, ze proponowane przez lo-
kalne wladze rozwiazanie jest najgorszym z mozliwych i powinien by¢ odrzu-
cony we wstepnej analizie. Wszystkie inne przytoczone wyzej warianty nie
tylko spetniaja jedno z podstawowych jako$ciowych kryteriow oceny, jakim jest
zachowanie w nienaruszonym stanie unikatowych wartosci przyrodniczych
doliny ,,R” ale réwniez sa (poza wariantem 4) mniej kosztowne. Wariant 4 na-
tomiast, mimo iz jest drozszy, przynosi tyle dodatkowych efektéw ekonomicz-
nych i §rodowiskowych, iz powinien by¢ uwzgledniony w dalszej analizie zmie-
rzajacej do wyboru rozwigzania optymalnego.

A oto inny przyktad konsekwencji braku podejscia systemowego w rozwia-
zaniach transportowych na szczeblu panstwa:

Przykiad 6. Bledna analiza kosztow 7 powodu nieprzestrzegania podejscia syste-
mowego w analizie efektywnosci sieci kolejowej

Przedsiebiorstwo swiadczqce ustugi w transporcie kolejowym ponosito straty rzedu
8 mld zt w stosunku rocznym. Na zlecenie jego kierownictwa dokonano analizy
rentownosci potqczen miedzy poszczegolnymi miastami w sieci kolejowej. Okazato
sie, ze 35% polqczen jest nierentownych i to wlasnie one przyczyniajq sie do wystq-
pienia strat. W celu zmniejszenia ogolnego deficytu zlikwidowano najbardziej nie-
rentowne polqczenia (te, ktore generowaly koszty przekraczajqce przychody ponad
dwukrotnie). W rezultacie zlikwidowano 10% polgczen ogélem, ktore generowaty
wedlug rachunku 5 mld z1I strat. Okazalo sie, Ze 5% infrastruktury (torow, urzqdzen
ruchu, budynkow) jest w tej sytuacji niepotrzebne. Koszty utrzymania w gotowosci
eksploatacyjnej tych linii wynosily 1 mld ziI, z czego: 800 min stanowily koszty
amortyzacji, a pozostate 200 min inne koszty. Aby oszczedzic te koszty, infrastruktu-
re tq zlikwidowano.

Po wprowadzeniu zmian, w latach nastepnych okazalo sie, ze strata przedsiebior-
stwa zamiast zmniejszy¢ si¢ o przewidywane 6 mld, wzrosta o nastepne 3 mld.

Podstawowy blad rachunku polegat na nieuwzglednieniu faktu, iz sie¢ kole-
jowa tworzy jednolita cato$¢ 1 nie mozna analizowa¢ oddzielnie poszczegodlnych
jej sktadnikéw. Pasazerowie chetnie skorzystaja z przejazdéow na odcinkach
wysoko rentownych, pod warunkiem jednak, ze beda mogli dojecha¢ do miejsca
przeznaczenia, do ktorego prowadza krotkie odcinki wykazane w btednej anali-
zie jako nierentowne.

W przypadku tym mamy rowniez do czynienia z btedem polegajacym na nie
uwzglednianiu efektu skali. Gros kosztow polaczen w sieci kolejowej to koszty
state, przede wszystkim za$ koszty amortyzacji. W przypadku ograniczenia
ruchu, koszty te rozktadaja si¢ na mniejsza ilo$¢ ustug, w zwiazku z czym, jed-
nostkowe koszty wzrastaja.
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Jeszcze innym biedem jest zapominanie, iz amortyzacj¢ na kolei oblicza si¢
od kapitatu, ktory nalezy potraktowac jako sunk costs. Wykazywany koszt
amortyzacji jest w tym przypadku tylko zapisem ksiggowym obciazajacym co
prawda wynik finansowy, lecz niepociagajacym za soba realnych wydatkow,
a wigc nie powinien by¢ uwzgledniany w rachunku efektywnosci.

Innym interesujacym i bardzo modnym w skali $wiatowej jest obecnie pro-
blem wyboru rozwigzan w zakresie transportu oraz pozyskiwania energii. Jest
on szczegolnie wazny ze wzgledu na okoliczno$¢ wyczerpywania si¢ zasobow
naturalnych surowcéw energetycznych wegla, ropy naftowej i gazu. Publicysci
i politycy czesto bagatelizuja problem wskazujac rozwiazania rownie fanta-
styczne, co nierealne, nie spetniajace oczekiwan. Co gorsza, wiele z tych pomy-
stow uzasadniane jest rzekomym rachunkiem ekonomicznym. Jednakze po za-
poznaniu si¢ z materia obliczen, juz na pierwszy rzut oka wida¢, ze rachunek
ten jest niesystemowy i nie postuguje si¢ paradygmatem rachunku makro.

Do tej kategorii zaliczylbym pomysty zwiazane z elektrowniami wiatrowy-
mi, biomasa i biopaliwami. Aby wykaza¢, w jak skomplikowany uktad zalezno-
$ci w systemie gospodarczym chcemy ingerowac proponujac niektdre rozwia-
zania, przesledzmy scenariusz powszechnego zastgpowania paliw mineralnych
biopaliwami. Na pozér wydawatoby sig, ze sprawa jest prosta. Juz dzisiaj cena
oleju rzepakowego jest pordownywalna z cena detaliczna oleju napgdowego. Po-
dobnie jest z etanolem. Litr spirytusu dzisiaj kosztuje okoto 10 zl, czyli w przy-
padku, gdy cena benzyny wzrosnie do ok. 10 zlI bedzie oplacato sig zastapi¢
benzyng spirytusem. Wydawatoby sig, Ze jest to proste, logiczne i skuteczne roz-
wigzanie na przysztos¢, gdy ceny paliw beda dwu-, trzykrotnie wyzsze. Otoz jest
to nieprawda. Zastanowmy si¢ bowiem nad konsekwencjami jego wprowadze-
nia na duza skale. Po pierwsze, nalezy pamigtaC, ze zasoby ziemi sa ograniczo-
ne i gdyby nawet cala §wiatowa powierzchni¢ upraw przeznaczy¢ na produkcje
biopaliw (co jest z oczywistych wzgledow niemozliwe) to i tak niezaspokojone
byloby w pelni wciaz rosnace zapotrzebowanie. Po drugie, wzrost produkcji
biopaliw prowadzi w konsekwencji do ograniczenia produkcji zywnosci. Tym-
czasem zapotrzebowanie na zywno$¢ wspotczesnie rowniez gwaltownie rosnie.
Ma to zwiazek z szybkim wzrostem populacji na §wiecie oraz wzrostem stopy
zyciowej w krajach dotychczas glodujacych (Chiny, Indie). W konsekwencji
wzrosng ceny zywnosci. W przypadku produkcji biopaliw na duza skalg, wzrost
ten bedzie niekontrolowany. Wzrost cen zywno$ci wywota z kolei rownie gwat-
towny wzrost cen paliw (np. cena 11 oleju rzepakowego = 200 zt) bowiem pro-
dukcja zywnosci jest alternatywa dla ich produkcji. Tak wigc realizacja tego
wariantu rozwoju komunikacji oznaczataby globalna katastrofg objawiajaca sig:
wielkim wzrostem cen zywnosci, kosztow utrzymania, kosztow transportu i wys-
tapieniem zjawiska powszechnego glodu i spadkiem ogdlnej efektywnosci gospo-
darowania, a takze regresem poziomu rozwoju cywilizacyjnego. Nie tak trudno
wykazaé przy pomocy stosunkowo prostych modeli rachunku ekonomicznego,
ze produkcja biopaliw na mata skale, traktowana jako srodek wspomagajacy
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rozwiazanie problemu, jest rowniez szkodliwa i przynosi pogorszenie ogdlno-
spotecznej efektywno$ci gospodarowania. Pojawia si¢ wigc pytanie: dlaczego
w praktyce krajow europejskich ta koncepcja jest stosowana? Odpowiedz jest
prozaiczna: w praktyce gospodarczej rzadko mysli si¢ kategoriami rachunku
makro systemowego, dominuje natomiast podejscie rachunku mikroekonomicz-
nego sprawdzajace si¢ na szczeblu przedsigbiorstw, ale catkowicie zawodne
w przypadku podejmowania decyzji o charakterze makrospotecznym.

Dodajmy, Ze ,,czarny scenariusz” przedstawiony powyzej, mimo ze dos¢ ab-
surdalny, ma wszelkie szanse, aby si¢ speini¢ w gospodarce rynkowej, jesli
panstwa nie wycofaja si¢ z pewnych mechanizmoéw nieopatrznie juz urucho-
mionych. Korekta tej przyjgtej strategii nastapi dopiero po fakcie kryzysu. Na
pewno wowczas pojawia si¢ nowe koncepcje, konkurencyjne, pozbawione sys-
temowych wad, ktére rownie dobrze moglyby by¢ realizowane zawczasu, na
przyktad koncepcje zakladajace intensywny rozwoj sprawdzonej juz energetyki
jadrowej oraz ograniczenie komunikacji indywidualnej na rzecz upowszechnie-
nia komunikacji zbiorowej. Uplynie jednak kilkadziesiat lat, ktore beda stracone
dla cywilizacji, bowiem koncerny samochodowe i paliwowe nie beda sklonne
poswigci¢ swoich interesow dla dobra ogotu. Partykularne cele i interesy tych
organizacji nie sa bowiem skorelowane systemowo z celami makrospolecznymi.

W podejéciu systemowym ,,wariant powszechnego transportu drogowego” juz
na poczatku analizy wydaje si¢ by¢ niesprawnym i nieoptymalnym w zestawie-
niu z innymi wariantami rozwigzania potrzeb transportowych réwniez z innych
wzgledow (wydaje, gdyz na jego ostateczna oceng wptywa wiele czynnikow
psychologicznych 1 przyzwyczajen spotecznych). Na ten negatywny wynik
maja wptyw m.in.:

= bardzo wysokie koszty infrastruktury drogowej (autostrady, drogi, mosty,

rozjazdy, parkingi, garaze) oraz koszty jej eksploatacji oraz konserwacji,

* marnotrawstwo zasobow naturalnych i przyrodniczych (ziemi, przestrze-

ni, walorow krajobrazowych),

= dewastacja srodowiska naturalnego,

= wypadki komunikacyjne i inne zagrozenia,

» halas i wyziewy z silnikow spalinowych,

= konieczno$¢ pokonywania wigkszych odleglosci migdzy punktami doce-

lowymi w zwiazku z zajmowaniem przestrzeni przez we¢zly komunika-
cyjne, drogi parkingi etc.,

» wysoki koszt transportu (zwlaszcza indywidualnego) i marnotrawstwo

energii w poroéwnaniu z innymi wariantami transportu,

* marnotrawstwo czasu spotecznego (transport drogowy jest wolniejszy),

» niedogodnos¢ (powstawanie tzw. korkoéw, zaleznos$¢ od pogody),

= Dbrak przysztosci, wyczerpywanie si¢ zasoboéw ropy naftowej i gazu,

» negatywne reperkusje gospodarcze w przysztosci spowodowane zuzy-

ciem paliw kopalnianych (ropa naftowa jest nie tyle Zrodlem energii co
surowcem chemicznym).
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Prawdopodobny wariant optymalny to nowoczesne i szybkie koleje wspo-
magane krotkodystansowym transportem elektrycznym.. Jawi si¢ rowniez bar-
dzo niepewna przysztos¢ transportu lotniczego, o ile nie przestawi si¢ on na
naped nuklearny.

Do jeszcze wigkszych btedow metodologicznych i merytorycznych moze
dochodzi¢ w przypadku rachunku dotyczacego efektywnosci funkcjonowania wiel-
kich systemow makroekonomicznych w bardzo dtugich okresach (kilkudziesigcio-
letnich), gdy cele maja bardziej ztozony, spoteczny charakter, np. rozwiazania
w zakresie systemu emerytalnego. Typowym mankamentem takich rachunkow
jest stosowanie podej$cia rachunku mikroekonomicznego oraz uleganie iluzji
pienigzne;.

Stosowanie podejscia mikroekonomicznego w takich przypadkach jest nie-
dopuszczalne, gdyz wypacza istot¢ i cel calej analizy. W przypadku systemu
emerytalnego takim celem jest zapewnienie w dalekiej przyszlo$ci okreslo-
nego poziomu dochodu narodowego oraz taki jego podzial, ktéry odpowia-
dal bedzie pewnym zalozonym standardom sprawiedliwos$ci spolecznej.

Iluzja pienigzna polega na tym, ze tworcom systemoéw emerytalnych wydaje
sig, iz wystarczy zgromadzi¢ odpowiednie kwoty pienigzne, aby w dalekiej
przysztosci zapewni¢ byt rzeszom emerytdw. Przyszli emeryci nie beda jednak
konsumowali ,.kwot pieniedzy” lecz konkretne dobra i ustugi. Tymczasem pie-
niadze bardzo Zle przenosza w czasie warto$¢. Aby ta warto$¢ miata odpowied-
nik w wartos$ci uzytkowej towarow i ustug nalezy spehic szereg dodatkowych
warunkow, ktore w takich rachunkach w ogoéle nie sa brane pod uwage, tj. np.:
rozwoj potencjatu wytworczego, postep techniczny i odpowiedni wzrost wydaj-
nosci pracy, inflacja, proporcje podzialu wartosci nowo wytworzone;j.

Istnieje wiele sposobow optymalizacji konsumpcji i podziatu dochodu naro-
dowego w przysztosci. To w jaki sposob beda gromadzone fundusze emerytalne
i czy w ogole beda one gromadzone jest sprawa absolutnie drugorzedna Iub
wreez nieistotna. Istota problemu jest fakt, ze przyszte spolteczenstwo o okre-
$lonej strukturze demograficznej, na ktora zazwyczaj nie mamy wplywu, musi
si¢ utrzymac¢ i zachowa¢ okreslone standardy spoleczne przy podziale produktu
narodowego. Nagromadzone $rodki pieni¢zne moga nawet skomplikowac ten
problem uruchamiajac mechanizm inflacji. Wybieranie skomplikowanych,
kosztownych systemow gromadzenia i rozliczania pieniedzy wplywa nega-
tywnie na efektywnos$¢ systemu, gdyz absorbuje znaczacy wysilek spoteczny
i potencjal wytworczy na dziatania nieprodukcyjne i w gruncie rzeczy niepo-
trzebne. Bledu tego by nie popeliano, gdyby w stosowanych rozwiazaniach
emerytalnych konsekwentnie postugiwano si¢ paradygmatem rachunku ekono-
micznego makroekonomicznego — systemowego.

Z powyzszych przyktadow wynika, iz w praktyce organizacji rachunek eko-
nomiczny, wbrew obiegowym opiniom, jest zagadnieniem bardzo zlozonym.
Aby postugiwaé si¢ nim w procesie podejmowania decyzji planistycznych nie
wystarczy dobrze zna¢ zasady rachunkowosci. Niezbedne sa w tym przypadku:
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dobra znajomo$¢ problematyki mikro- i makroekonomicznej, wiedza z zakresu
organizacji i zarzadzania, umiejetnos¢ myslenia systemowego oraz duze doswiad-
czenie analityczne. Musimy rowniez zdawac sobie sprawe z faktu, iz w przypadku
analizy wigkszych systemow organizacyjnych zagadnienia te sa szczegodlnie trudne
1 ztozone.
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Abstract

The author discusses the problem of economic calculation in effectiveness studies
of different organizational systems. Points out that, although apparently this
problem is relatively well understood in theory, in practice we often deal with
distortions of this calculation as well as with the use of improper, inadequate for
the purpose of the study methodology. Numerous examples of mistakes made in
the economic calculation were shown and discussed, beginning from enterprise
level and to the great organization systems, the whole economy. Due to errors
and inconsistency the most difficult and least reliable is calculation concerning
issues of macro system. For the analysis of large organizational systems in a
socio-economic scale is necessary to use another approach than for the micro
scale as well as separate methodology, what the author has called the paradigm
of macro-economic calculation.
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the paradigm of macro-economic calculation.



