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ADAM STABRYLA

Produktywnos¢ strukturalna
w zarzadzaniu rozwojem firmy

1. Wstep

Podejscie zastosowane w niniejszym artykule zawiera nastgpujace czg$ci skia-
dowe:

1) zalozenia koncepcji produktywnos$ci strukturalnej,

2) systematyke kosztow zbednych,

3) procedurg obliczeniowg w rachunku produktywnosci,

4) strategi¢ poprawy produktywnosci,

5) metod¢ produktywnos$ci progowe;.

Trzy pierwsze czg$ci majg charakter diagnostyczny, natomiast dwie ostatnie
stanowig ramowe uj¢cie projektowania strategii poprawy produktywnos$ci.

W artykule jest przedstawiona propozycja obliczania tzw. produktywnosci
strukturalnej. Jest to szczegdlna posta¢ produktywnosci, ktora wyraza zdolnos¢ do
generowania efektow przez poszczegolne typy dziatalnosci przedsigbiorstwa. Ce -
cha charakterystyczna proponowanego podej$cia jest spo-
sOb obliczania produktywnos$ci, mianowicie jako stosun-
ku rozdzielonego efektu koncowego (przypadajacego na
dang dziatalno$¢) do kosztow i-tego typu dziatalnos$ci.

Koncepcja ta wyraznie rozni si¢ od formuly obliczania produktywno$ci stan-
dardowej, ujetej w postaci relacji calkowitych przychodéw ze sprzedazy do kosz-
tu (wartosci) wykorzystanego czynnika wytworczego (zasobu). Produktywno$¢
standardowa nie pozwala na ustalenie zdolnosci do generowania efektéw przez
dang dziatalno$¢, a stuzy jedynie do pordéwnania w czasie wska-
znika wartosci sprzedazy, jaka przypada na jednostke pienig¢zng zaangazowanego
czynnika wytworczego. Wskaznik ten w zadnym przypadku nie moze by¢ inter-
pretowany jako miernik zdolnosci do generowania efektow, gdyz pojedynczy
czynnik nie moze tworzy¢ ztozonego efektu wytworczego (catkowitego lub czast-
kowego), a tylko synergicznie uksztaltowany system wielu komplementarnych
czynnikow.

W artykule podano procedure obliczania produktywnosci strukturalnej, zwra-
cajac szczegdlng uwage na budowg kluczy rozliczeniowych, stuzacych do roz-
dziatu efektu koncowego na poszczegolne typy dziatalnosci. Dobdr kluczy powi-
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nien by¢ oparty na zasadzie adekwatnosci kosztéw danej dziedziny do jej udziatu
w efekcie koncowym, jaki zostal wypracowany przez cate przedsigbiorstwo. P o -
stuluje sig¢, aby podstawowym kluczem rozliczeniowym
byt wskaznik kosztow produktywnych, poniewaz tylko on
wskazuje precyzyjnie na ekonomiczne wydatkowanie za-
sobow.

2. Zalozenia koncepcji produktywnosci strukturalne;

Proponowana koncepcja produktywnosci strukturalnej opiera si¢ na zalozeniu
odniesienia kosztéw okreslonej dziatalnosci do przypadajacego nan udzialu
w efekcie koncowym funkcjonowania catego przedsigbiorstwa. Koncepcja ta re-
wanym przez przedsiebiorstwo efekcie koncowym.

Celem rachunku produktywnosci jest ocena zagospodarowania czynnikéw wy-
tworczych, zespolonych w okreslonego rodzaju dziatalno$ci. Rachunek produk-
tywnosci spetlnia przede wszystkim funkcj¢ diagnostyczna, jego istota jest bo-
wiem analiza ekonomicznosci dziatania, w zwiazku z poszukiwaniem odpowiedzi
na pytanie czy w przedsigbiorstwie wystepuje efekt synergiczny (o charakterze
gospodarczym), czy tez wystgpuja przypadki niegospodarnosci, rodzace skutki
negatywne, sktadajace si¢ na efekt dyssynergii.

Tradycyjnie ujmowana produktywno$¢ (tu nazywana produktywnoscig standar-
dowa, w odroznieniu od produktywnosci strukturalnej) charakteryzuje aktywno$é
czynnikow wytworczych, w zwigzku z ich wykorzystaniem w procesach gospo-
darczych. Produktywnos$¢ standardowa — obliczana w postaci wskaznikow —
wskazuje na warto$¢ sprzedazy, jaka przypada na jednostkg pieni¢zng (ztotowke),
zaangazowang w S$rodkach przedsigbiorstwa [H. Piekarz 1991, s. 114]. Produk-
tywno$¢ standardowa wyrazaja nastepujace formuty:

PL= 5” (D
I
i=1
Pl =3 @)
Zt'
gdzie:
PL — produktywnos$¢ standardowa generalna,
Pl; — produktywnosc standardowa czastkowa dla i-tego czynnika wytwdrczego,
S, — przychody ze sprzedazy,

l;  — koszt (warto$¢) wykorzystanego i-tego czynnika wytworczego (zasobu).
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Powyzsze wskazniki maja jednak stosunkowo ograniczone znaczenie diagno-
styczne, poniewaz informujg one jedynie o tym, jaka wielko$¢ sprzedazy przypa-
da na dany czynnik wytworczy, nie pozwalaja natomiast na ocen¢ udzialu danej
dziatalno$ci w tworzeniu efektu koncowego.

Produktywnos$¢ standardowa jest obcigzona btgdem nieadekwatno-
$ci, poniewaz cale przychody ze sprzedazy (ewentualnie przychody z dziatalno$ci
gospodarczej) sa — wedlug wzoru (2) — generowane tylko przez jeden (obojgtne
jaki) czynnik. Jest to konsekwencjg przyjecia w liczniku podanego wzoru nie roz-
dzielonej na poszczegdlne dziatalnosci catkowitej wartosci sprzedazy, co prowa-
dzi do btgdnego wniosku, iz tylko jeden czynnik tworzy efekt koncowy.

Wskazany wyzej niedostatek ma eliminowa¢ formuta produktywnos$ci
strukturalnej, wyrazajaca zdolno$¢ do generowania efektow przez wyroz-
niane dziatalno$ci. Warunkiem koniecznym obliczenia produktywnosci struktu-
ralnej, wlasciwej dla wystepujacych w danej firmie rodzajow dziatalnosci, jest
znalezienie ich udziatu w efekcie koncowym firmy (w wartoéci sprzedazy)'.
W proponowanej koncepcji przyjeto jako klucz rozliczeniowy efektu koncowego
tzw. koszty produktywne, rozdzielajac je od kosztéw zbgdnych (typowych i wy-
odrebnionych)’. Koszty zbedne nie generujg zadnego przychodu, jakkolwiek
z rachunkowego (ksiggowego) punktu widzenia s3 one wliczane do kosztow
catkowitych.

Produktywno$¢ strukturalna jest wyrazona przez nastgpujace wzory:

p=_ 5 3)

S kM,
i=1

" ¢
gdzie:
P — produktywnos$¢ strukturalna generalna,
P, — produktywnos$¢ strukturalna czastkowa i-tego typu dziatalnosci,
KM; — koszty i-tego typu dziatalnos$ci okreslone w rachunku menedzerskim,
Sy — przychody ze sprzedazy rozliczone na i-ty typ dziatalnosci.

Szczegolng postacig produktywnosci jest produktywnos$¢ standardowa czastko-
wa nizszego stopnia, wskazujaca na wartos¢ sprzedazy w obszarze danej dzialal-
no$ci, jaka przypada na dany czynnik. Wyraza ja wzor:

' Wskazany tutaj ,udzial” uzasadnia przyjeta nazwe produktywnosci strukturalnej.
% Istniejg tez inne sposoby rozliczania efektéw (zob. punkt 4).
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Pl, = S (5)
ly
gdzie:
Pl — produktywno$¢ standardowa czastkowa nizszego stopnia,
Sy — przychody ze sprzedazy rozliczone na i-ty typ dziatalnosci,
lx ~ — koszt (warto$¢) k-tego czynnika wytworczego, wykorzystanego w i-tej
dziatalnosci.

3. Systematyka kosztéw zbednych

Wykres 1

Ramowy klasyfikator kosztow na potrzeby menedzerskiego rachunku produktywnosci

KM,
K, KB,
KE, KT,
KM; — koszty i-tego typu dziatalnosci (okreslone w rachunku menedzerskim),
Ki — koszty i-tego typu dziatalnos$ci gtowne,

KE; — koszty produktywne,
KT; — koszty zbegdne typowe,
KB; — koszty zbedne wyodrgbnione.

W ostatecznym rozbiciu wyrdzniono koszty produktywne oraz koszty zbegdne
typowe i wyodrgbnione. Koszty zbgdne taczne (w tym pomniejszenia przycho-
doéw) KZ; sg przedstawione wzorem:

KZ,=KT, +KB, (6)

Koszty produktywne to te, ktore wyrazaja normalne (wynikajace z or-
ganizacji oraz techniki wytwarzania) i ekonomiczne (przynoszace przychody) zu-
zycie czynnikow wytworczych. Natomiast w zakresie kosztow zbednych wyrdz-
nia sig:

a)koszty zbgdne typowe — ktore obejmuja strat¢ na brakach, warto§¢
nie wykorzystanego potencjatu wytworczego, koszty zbednych funkcji oraz inne
pozycje kosztow dziatalnosci, traktowane jako nieuzasadnione (obnizajace pro-
duktywnosé),
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b) koszty zbgdne wyodrebnione — na ktore sktadaja si¢ pewne
koszty aktywowane (np. zbedne zapasy), a takze czg$¢ pozostatych kosztow ope-
racyjnych i pozostaltych kosztow finansowych.

Koszty zbedne obejmuja rowniez pozycj¢ opustow i bonifikat, ktére w syste-
mie ewidencyjnym obnizajg przychody ze sprzedazy (klasyfikuje si¢ je w rachun-
ku produktywnosci jako koszty zréwnane ze zbednymi). Przyjmuje si¢, iz koszty
zbedne nie generuja efektow, choé¢ w obowigzujacym systemie ewidencji ksiggo-
wej sa one zaliczane do kosztow dziatalnosci, jako integralne sktadniki kosztu
wlasnego. Nalezy przy tym jednak zaznaczy¢, iz koszty zbedne moga przyjmo-
wac posta¢ kosztow zapadlych (utraconych, utopionych), a wigc tych, ktore po-
wstaly w zwigzku z decyzjami podjetymi w przesztosci, a nie moga by¢ zmienio-
ne ani przez decyzje aktualnie podj¢te, ani przez przyszie decyzje (sg to np. kosz-
ty zbgdnych zapasow, warto$¢ netto maszyn i urzadzen). Zatem niektore koszty
zbedne traktuje si¢ jako nieuniknione — sg wigc one usprawiedliwione — inne
za$ jako zawinione, nieuzasadnione.

Reasumujac, jesli koszt danej dziatalnosci jest ekonomicznie uzasadniony dla
osiggnigcia zalozonego celu, to dana dziatalno$¢ wspotprzyczynia si¢ do powo-
dzenia catosci (przedsigbiorstwa), a wigc jej koszt jest adekwatny do udziatu
w wypracowanym efekcie koncowym. A zatem, gdy dana dziatalno$s¢ w sposob
bezposredni lub posredni (np. przez zarzad, sfer¢ obstugi) generuje efekty (przy-
chody), to wowczas jest ona potrzebna, a zwigzane z nig koszty sa uzasadnione.

Ponizej przedstawiamy wykaz podstawowych pozycji kosztow zbe¢dnych:
I. Koszty zbg¢dne typowe

1. Koszt wytworzenia
1.1. Strata na brakach.
1.2. Koszty nie wykorzystanego potencjalu wytworczego:
— koszty pracy,
— koszty przestojéw i1 bezczynno$ci maszyn (urzadzen).
1.3. Koszty zbgdnych funkcji.

2. Koszty ogolnego zarzadu i sprzedazy
2.1. Koszty niewykorzystanego potencjalu wytworczego:
— koszty pracy,
— koszty przestojow 1 bezczynno$ci maszyn (urzadzen).
2.2. Koszty zbednych funkcji.

3. Inne pozycje kosztow dziatalnos$ci
(opusty 1 bonifikaty, zb¢dne ryczatty, nieproduktywne koszty podrdzy stuzbo-
wych, reprezentacji, reklamy i in.).
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II. Koszty zbgdne wyodrgbnione

1. Koszty zbednych zapasow
— koszty nie sprzedanych wyrobow,
— koszty zbednych towaréw i materiatow.

2. Warto$¢ netto sprzedanych lub zlikwidowanych sktadni-
kow majatku trwatego
(srodkdéw trwatych, wartosci niematerialnych i1 prawnych oraz inwestycji),
koszty ich sprzedazy, likwidacji lub nieplanowane odpisy amortyzacyjne (umo-
rzeniowe) od $rodkéw trwatych oraz wartos$ci niematerialnych i prawnych

3. Koszty zaniechanej lub nie podj¢tej dziatalno$ci
— warto$¢ zaniechanych inwestycji i koszty ich likwidacji,
— koszty odpisanych inwestycji, ktore nie daty zamierzonego efektu gospo-

darczego,

— koszty zaniechanej lub nie podjg¢tej produkcji oraz remontow.

4. Odpisane nalezno$ci przedawnione, umorzone 1 nie-
$ciggalne

5. Odpisy aktualizujagce wartos¢ zapasdéw rzeczowych
sktadnikow majatku obrotowego
(wielkos¢ obnizenia lub przeszacowania rzeczowych sktadnikow majatku obro-
towego)

6. Zaptacone kary, odszkodowania i grzywny

7. Odsetki z tytutu nieterminowego uregulowania zobo-
wigzan (za zwtoke)

8. Inne pozycje kosztédw zbednych wyodrebnionych
(np. koszty lub straty finansowe, zwigzane z ponoszonym ryzykiem na opera-
cjach finansowych begdacych w toku).

4. Procedura obliczeniowa w rachunku produktywnos$ci

Obliczenie produktywnosci przebiega w ponizszy sposob:

1. Zebranie danych wyjsciowych

Dane te sg ujete w nastgpujacych zestawieniach:

1) w zestawieniu przychoddéw i kosztow,

2) w zestawieniu kosztow produktywnych i zbednych,

3) w positkowym zestawieniu wskaznikéw charakteryzujacych zdolnos¢ kiero-
wania firma’.

2. Ustalenie klucza rozliczeniowego przychodow ze
sprzedazy

Takimi kluczami moga by¢:

* Tu przedstawiamy procedure obliczenia tzw. produktywnosci rzeczywistej. Mozna jeszcze ob-
liczy¢ produktywno$¢ nie obcigzong i progowa.
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1) wskaznik kosztow produktywnych g;:

g, =5t 100 ™)
KE=YKE, )

i=1

2) wynikowy poziom kosztow «;:

a, =25 b a, =22 ©)
ZZ Z}’l
przy czym
Z,=2Z_+7, (10)
gdzie:
Z; — zysk zatrzymany przypadajacy na poszczegdlne typy dzialalno$ci (rozli-

czony odpowiednio do kosztow i-tego typu dziatalnosci, ustalonych w sys-
tematycznym rachunku kosztow),

Z, — zysk netto,

Z. — zysk zatrzymany,

Z; — dywidenda.

3) wskaznik kosztow pracy W,:

pi

Ki
W =100 (11)
K

P

gdzie:
K, — koszty pracy, wlasciwe dla i-tego typu dziatalnosci,
K, — calkowite koszty pracy.

Preferuje si¢ stosowanie klucza g¢;, poniewaz wskaznik kosztow produktyw-
nych ma znaczenie uniwersalne, odpowiednie dla kazdej jednostki gospodarczej,
przede wszystkim za$ wskazuje $cisle na ekonomiczno$¢ ponoszonych naktadow.

3. Obliczenie przychodow przypadajacych za poszcze-
gblne dziatalnosSci

Na tym etapie wykorzystuje si¢ nastepujacy wzor:

Sm' :Sn .qi (12)
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4. Obliczenie produktywnos$ci Pi P;
(zastosowanie wzoréw 3 i 4)
5. Obliczenie wskaznikow kosztéw zbednych

IC, = KZ: 100 (13)
KM,
IIC, = KT, 100 (14)
IIC, = KB, 100 (15)
K i
D> KZ,
Y IC, = -100 (16)

S KM,

Wskazniki produktywnosci P i P; nalezy interpretowac nastepujaco:

1) informuja one o tym, ile dana dziatalno$¢ generuje przychodu na jednostke
kosztu,

2) jezeli zawierajg si¢ w przedziale (0,1), wowczas powstaje strata,

3) jezeli wskazniki te wynosza 0, to dzialalno$¢ jest krancowo nieekonomiczna
(nieproduktywna),

4) jezeli wynosza one 1, to dziatalno$¢ jest oceniana jako obojetna z punktu
widzenia produktywnosci (ekonomicznosci),

5) jezeli sa one wigksze od 1, to dziatalno$¢ generuje zysk.

5. Strategia poprawy produktywnosci

Poprawa produktywnosci jest podstawowg powinno$cia kierownictwa firmy,
w zwigzku z ponoszong przez nie odpowiedzialnosciag za wyniki gospodarcze. Ze
wzgledu na to, iz rachunek produktywnosci w zasadniczej mierze petni rolg na-
rzedzia diagnostycznego, to jego naturalnym dopetnieniem jest strategia po-
prawy produktywnos$ci (SPP). Jej istota jest znalezienie sposobdw eli-
minacji kosztéw zbgdnych i wyodrebnionych, czemu odpowiada idea jednej ze
strategii podstawowych (szczebla korporacji), mianowicie strategii restrukturyza-
cji, a w szczegdlnie krytycznej sytuacji strategii defensywne;.

Strategia poprawy produktywno$ci opiera si¢ na badaniach ewidencyjno-diag-
nostycznych, a jej opracowanie mozna ujaé w trzy fazy:

1) sformutowanie celow zarzadzania produktywnos$cig w firmie,

2) ustalenie zalozen realizacji SPP,

3) wytyczenie etapow SPP.
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Wyroznione fazy tworza pewng sekwencj¢ podejscia badawczego, ktore jest
charakterystyczne dla rozwinigtej wersji opracowania strategii zarzadzania. Prace
analityczne i diagnostyczne sg objete rachunkiem produktywnos$ci, ktorego struk-
tur¢ tworza:

— typologia kosztow produktywnych i kosztéw zbe¢dnych,

— technika zarzadzania przez produktywnos$c.

Rachunek produktywnos$ci jest wyrazem instrumentalnego aspektu zarzadzania
firma’. Pozostaje on w $cistym zwiazku z systemem ewidencji ksiegowej (zakta-
dowym planem kont), rachunkiem kosztow oraz rachunkiem zyskéw i strat. Po-
nadto na potrzeby rachunku produktywno$ci jest wykorzystywany system infor-
macji menedzerskiej, przede wszystkim pod katem ewidencyjno-kontrolnym:

— ustalania stopnia wykorzystania czasu pracy maszyn,

— ustalania stopnia wykorzystania czasu pracy ludzi,

— ujmowania zbg¢dnych funkcji,

— wskazywania innych objawow niegospodarno$ci (np. w odniesieniu do po-
szczegolnych pozycji majatku obrotowego).

Nalezy dodaé, iz system informacji menedzerskiej powinien by¢ wspomagany
przez system komputerowy w szerokim zakresie funkcji identyfikacyjnych, anali-
tycznych, a takze decyzyjnych.

Jak wcze$niej powiedziano, rachunek produktywnos$ci jest powigzany ze strate-
gig poprawy produktywnosci. Strategia ta generalnie jest ukierunkowana na racjo-
nalne wykorzystanie czynnikow wytworczych, zardbwno poprzez zmiany organiza-
cyjne (np. przez dywersyfikacj¢ lub redukcj¢ dziatalnosci), jak i personalne oraz
techniczno-produkcyjne. Rachunek produktywno$ci pelni role fundamentalng dla
opracowania SPP, poniewaz dostarcza on niezbgdnych informacji analitycznych
kierownictwu firmy, przekazuje wyniki badan diagnostycznych, jak réwniez pro-
jekty usprawnien. Jest istotnym elementem strategicznego i operacyjnego control-
lingu menedzerskiego, a takze warunkuje wdrozenie koncepcji o$rodkéw odpo-
wiedzialnosci.

6. Metoda produktywnosci progowej

Metoda ta stuzy do racjonalizacji systemu zarzadzania zadaniami, a jej gtéwna
funkcjg jest analiza decyzyjna dotyczaca wyboru rozwigzania organizacyjnego
w zakresie:

1) utrzymania lub zwinigcia (catkowicie lub w jakim$ stopniu) funkcji ogniw
tancucha warto$ci w obszarze dziatalnosci firmy,

2) utworzenia nowych jednostek organizacyjnych (ogniw), w zwiazku z reali-
zacja zadan koniecznych do osiggnig¢cia ogdlnego celu firmy.

Powyzsze zagadnienia dotycza zatem odpowiedzi na pytanie: czy prowadzic¢

* Rachunek ten jest integralng czescig systemu zarzadzania produktywnoscia.
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okreslonego typu dziatalno$¢ (funkcje), czy tez kupi¢ produkty (materiaty, goto-
we wyroby finalne, ustugi) potrzebne do wtasnej produkcji? Dotyczy to np.
dziatalnosci pomocniczej, logistycznej, socjalnej, a niekiedy rowniez pewnych
funkcji dziatalnosci podstawowej. Sg to wiec problemy wyboru miedzy kontynu-
acja a zaniechaniem dziatalno$ci w okreslonych sektorach i zastgpienie ich zaku-
pem wyrobow lub ustug. W tej klasie problemow decyzyjnych mieszcza si¢ row-
niez poszukiwania rozstrzygnie¢ w sprawie zakresu funkcji, ktore moga by¢ wy-
eliminowane lub uproszczone, w zwigzku z ich niskg produktywnoscig.

Stosowanie metody produktywnosci progowej opiera si¢ na ponizszych for-
mutach:

pr=_ (17)
KP,
i=1
. S,
Pi _ N (18)
KP,
przy czym:
S,=>.8, (19)
i=1
gdzie:
S, — przychody ze sprzedazy,
Sni  — przychody ze sprzedazy rozliczone na i-te ogniwo tancucha wartos$ci,
KP; — koszty progowe dotyczace i-tego ogniwa tancucha warto$ci.

Jako koszty progowe nalezy przyjaé ceng¢ rynkowa lub
negocjowang wzglednie ceny transferowe oparte na kalku-
lacji kosztow.

Produktywno$¢ progowa jest wigc granicznym wskaznikiem ekonomicznosci
dziatania i w przypadku gdy jest ona wyzsza od produktywnosci rzeczywistej lub
nieobciagzonej, wowczas decyzja wlasciwa jest rezygnacja z okreslonych ogniw
tancucha wartoéci i ewentualne zastgpienie ich wspomaganiem zewnetrznym’.
Odpowiada to koncepcji lean management oraz idei outsourcingu.

> W szczegolnej sytuacji, gdy zardwno produktywno$é rzeczywista, jak i progowa sa mniejsze
od jednosci, to istniejagce 1 proponowane rozwigzanie odrzuca si¢. Sa one bowiem nieekonomiczne
i generujg strat¢ (przychody rozliczone sa nizsze od kosztéw). Dlatego nie wystarczy pordwnaé
bezwzgledne wielkosci koszow (rzeczywistych i progowych), ale potrzebna jest analiza wskaznikow
produktywnosci.
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