
ADAM STABRY£A

Produktywnoœæ strukturalna
w zarz¹dzaniu rozwojem firmy

1. Wstêp

Podejœcie zastosowane w niniejszym artykule zawiera nastêpuj¹ce czêœci sk³a-
dowe:

1) za³o¿enia koncepcji produktywnoœci strukturalnej,
2) systematykê kosztów zbêdnych,
3) procedurê obliczeniow¹ w rachunku produktywnoœci,
4) strategiê poprawy produktywnoœci,
5) metodê produktywnoœci progowej.
Trzy pierwsze czêœci maj¹ charakter diagnostyczny, natomiast dwie ostatnie

stanowi¹ ramowe ujêcie projektowania strategii poprawy produktywnoœci.
W artykule jest przedstawiona propozycja obliczania tzw. produktywnoœci

strukturalnej. Jest to szczególna postaæ produktywnoœci, któr¹ wyra¿a zdolnoœæ do
generowania efektów przez poszczególne typy dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa. C e -
c h ¹ c h a r a k t e r y s t y c z n ¹ p r o p o n o w a n e g o p o d e j œ c i a j e s t s p o -
s ó b o b l i c z a n i a p r o d u k t y w n o œ c i , m i a n o w i c i e j a k o s t o s u n -
k u r o z d z i e l o n e g o e f e k t u k o ñ c o w e g o ( p r z y p a d a j ¹ c e g o n a
d a n ¹ d z i a ³ a l n o œ æ ) d o k o s z t ó w i - t e g o t y p u d z i a ³ a l n o œ c i.

Koncepcja ta wyraŸnie ró¿ni siê od formu³y obliczania produktywnoœci stan-
dardowej, ujêtej w postaci relacji ca³kowitych przychodów ze sprzeda¿y do kosz-
tu (wartoœci) wykorzystanego czynnika wytwórczego (zasobu). Produktywnoœæ
standardowa nie pozwala na ustalenie zdolnoœci do generowania efektów przez
dan¹ dzia³alnoœæ, a s ³ u ¿ y j e d y n i e d o p o r ó w n a n i a w c z a s i e wska-
Ÿnika wartoœci sprzeda¿y, jaka przypada na jednostkê pieniê¿n¹ zaanga¿owanego
czynnika wytwórczego. WskaŸnik ten w ¿adnym przypadku nie mo¿e byæ inter-
pretowany jako miernik zdolnoœci do generowania efektów, gdy¿ pojedynczy
czynnik nie mo¿e tworzyæ z³o¿onego efektu wytwórczego (ca³kowitego lub cz¹st-
kowego), a tylko synergicznie ukszta³towany system wielu komplementarnych
czynników.

W artykule podano procedurê obliczania produktywnoœci strukturalnej, zwra-
caj¹c szczególn¹ uwagê na budowê kluczy rozliczeniowych, s³u¿¹cych do roz-
dzia³u efektu koñcowego na poszczególne typy dzia³alnoœci. Dobór kluczy powi-
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nien byæ oparty na zasadzie adekwatnoœci kosztów danej dziedziny do jej udzia³u
w efekcie koñcowym, jaki zosta³ wypracowany przez ca³e przedsiêbiorstwo. P o -
s t u l u j e s i ê , a b y p o d s t a w o w y m k l u c z e m r o z l i c z e n i o w y m
b y ³ w s k a Ÿ n i k k o s z t ó w p r o d u k t y w n y c h , p o n i e w a ¿ t y l k o o n
w s k a z u j e p r e c y z y j n i e n a e k o n o m i c z n e w y d a t k o w a n i e z a -
s o b ó w.

2. Za³o¿enia koncepcji produktywnoœci strukturalnej

Proponowana koncepcja produktywnoœci strukturalnej opiera siê na za³o¿eniu
odniesienia kosztów okreœlonej dzia³alnoœci do przypadaj¹cego nañ udzia³u
w efekcie koñcowym funkcjonowania ca³ego przedsiêbiorstwa. Koncepcja ta re-
spektuje zasadê adekwatnoœci kosztów i-tej dzia³alnoœci i jej udzia³u w wypraco-
wanym przez przedsiêbiorstwo efekcie koñcowym.

Celem rachunku produktywnoœci jest ocena zagospodarowania czynników wy-
twórczych, zespolonych w okreœlonego rodzaju dzia³alnoœci. Rachunek produk-
tywnoœci spe³nia przede wszystkim funkcjê diagnostyczn¹, jego istot¹ jest bo-
wiem analiza ekonomicznoœci dzia³ania, w zwi¹zku z poszukiwaniem odpowiedzi
na pytanie czy w przedsiêbiorstwie wystêpuje efekt synergiczny (o charakterze
gospodarczym), czy te¿ wystêpuj¹ przypadki niegospodarnoœci, rodz¹ce skutki
negatywne, sk³adaj¹ce siê na efekt dyssynergii.

Tradycyjnie ujmowana produktywnoœæ (tu nazywana produktywnoœci¹ standar-
dow¹, w odró¿nieniu od produktywnoœci strukturalnej) charakteryzuje aktywnoœæ
czynników wytwórczych, w zwi¹zku z ich wykorzystaniem w procesach gospo-
darczych. Produktywnoœæ standardowa — obliczana w postaci wskaŸników —
wskazuje na wartoœæ sprzeda¿y, jaka przypada na jednostkê pieniê¿n¹ (z³otówkê),
zaanga¿owan¹ w œrodkach przedsiêbiorstwa [H. Piekarz 1991, s. 114]. Produk-
tywnoœæ standardow¹ wyra¿aj¹ nastêpuj¹ce formu³y:
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gdzie:
PL — produktywnoœæ standardowa generalna,
Pli — produktywnoœæ standardowa cz¹stkowa dla i-tego czynnika wytwórczego,
Sn — przychody ze sprzeda¿y,
li — koszt (wartoœæ) wykorzystanego i-tego czynnika wytwórczego (zasobu).
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Powy¿sze wskaŸniki maj¹ jednak stosunkowo ograniczone znaczenie diagno-
styczne, poniewa¿ informuj¹ one jedynie o tym, jaka wielkoœæ sprzeda¿y przypa-
da na dany czynnik wytwórczy, nie pozwalaj¹ natomiast na ocenê udzia³u danej
dzia³alnoœci w tworzeniu efektu koñcowego.

P r o d u k t y w n o œ æ s t a n d a r d o w a jest obci¹¿ona b³êdem nieadekwatno-
œci, poniewa¿ ca³e przychody ze sprzeda¿y (ewentualnie przychody z dzia³alnoœci
gospodarczej) s¹ — wed³ug wzoru (2) — generowane tylko przez jeden (obojêtne
jaki) czynnik. Jest to konsekwencj¹ przyjêcia w liczniku podanego wzoru nie roz-
dzielonej na poszczególne dzia³alnoœci ca³kowitej wartoœci sprzeda¿y, co prowa-
dzi do b³êdnego wniosku, i¿ tylko jeden czynnik tworzy efekt koñcowy.

Wskazany wy¿ej niedostatek ma eliminowaæ formu³a p r o d u k t y w n o œ c i
s t r u k t u r a l n e j, wyra¿aj¹ca zdolnoœæ do generowania efektów przez wyró¿-
niane dzia³alnoœci. Warunkiem koniecznym obliczenia produktywnoœci struktu-
ralnej, w³aœciwej dla wystêpuj¹cych w danej firmie rodzajów dzia³alnoœci, jest
znalezienie ich udzia³u w efekcie koñcowym firmy (w wartoœci sprzeda¿y)1.
W proponowanej koncepcji przyjêto jako klucz rozliczeniowy efektu koñcowego
tzw. koszty produktywne, rozdzielaj¹c je od kosztów zbêdnych (typowych i wy-
odrêbnionych)2. Koszty zbêdne nie generuj¹ ¿adnego przychodu, jakkolwiek
z rachunkowego (ksiêgowego) punktu widzenia s¹ one wliczane do kosztów
ca³kowitych.

Produktywnoœæ strukturalna jest wyra¿ona przez nastêpuj¹ce wzory:

P
S

KM

n

i
i

m
�

�
�

1

(3)

P
S

KM
i

ni

i

� (4)

gdzie:
P — produktywnoœæ strukturalna generalna,
Pi — produktywnoœæ strukturalna cz¹stkowa i-tego typu dzia³alnoœci,
KMi — koszty i-tego typu dzia³alnoœci okreœlone w rachunku mened¿erskim,
Sni — przychody ze sprzeda¿y rozliczone na i-ty typ dzia³alnoœci.

Szczególn¹ postaci¹ produktywnoœci jest produktywnoœæ standardowa cz¹stko-
wa ni¿szego stopnia, wskazuj¹ca na wartoœæ sprzeda¿y w obszarze danej dzia³al-
noœci, jaka przypada na dany czynnik. Wyra¿a j¹ wzór:
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1 Wskazany tutaj „udzia³” uzasadnia przyjêt¹ nazwê produktywnoœci strukturalnej.
2 Istniej¹ te¿ inne sposoby rozliczania efektów (zob. punkt 4).
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gdzie:
Plik — produktywnoœæ standardowa cz¹stkowa ni¿szego stopnia,
Sni — przychody ze sprzeda¿y rozliczone na i-ty typ dzia³alnoœci,
lik — koszt (wartoœæ) k-tego czynnika wytwórczego, wykorzystanego w i-tej

dzia³alnoœci.

3. Systematyka kosztów zbêdnych

W ostatecznym rozbiciu wyró¿niono koszty produktywne oraz koszty zbêdne
typowe i wyodrêbnione. Koszty zbêdne ³¹czne (w tym pomniejszenia przycho-
dów) KZi s¹ przedstawione wzorem:

KZ KT KBi i i� � (6)

K o s z t y p r o d u k t y w n e to te, które wyra¿aj¹ normalne (wynikaj¹ce z or-
ganizacji oraz techniki wytwarzania) i ekonomiczne (przynosz¹ce przychody) zu-
¿ycie czynników wytwórczych. Natomiast w zakresie kosztów zbêdnych wyró¿-
nia siê:

a) k o s z t y z b ê d n e t y p o w e — które obejmuj¹ stratê na brakach, wartoœæ
nie wykorzystanego potencja³u wytwórczego, koszty zbêdnych funkcji oraz inne
pozycje kosztów dzia³alnoœci, traktowane jako nieuzasadnione (obni¿aj¹ce pro-
duktywnoœæ),
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KMi

Ki KBi

KEi KTi

W y k r e s 1

Ramowy klasyfikator kosztów na potrzeby mened¿erskiego rachunku produktywnoœci

KMi — koszty i-tego typu dzia³alnoœci (okreœlone w rachunku mened¿erskim),
Ki — koszty i-tego typu dzia³alnoœci g³ówne,
KEi — koszty produktywne,
KTi — koszty zbêdne typowe,
KBi — koszty zbêdne wyodrêbnione.



b) k o s z t y z b ê d n e w y o d r ê b n i o n e — na które sk³adaj¹ siê pewne
koszty aktywowane (np. zbêdne zapasy), a tak¿e czêœæ pozosta³ych kosztów ope-
racyjnych i pozosta³ych kosztów finansowych.

Koszty zbêdne obejmuj¹ równie¿ pozycjê opustów i bonifikat, które w syste-
mie ewidencyjnym obni¿aj¹ przychody ze sprzeda¿y (klasyfikuje siê je w rachun-
ku produktywnoœci jako koszty zrównane ze zbêdnymi). Przyjmuje siê, i¿ koszty
zbêdne nie generuj¹ efektów, choæ w obowi¹zuj¹cym systemie ewidencji ksiêgo-
wej s¹ one zaliczane do kosztów dzia³alnoœci, jako integralne sk³adniki kosztu
w³asnego. Nale¿y przy tym jednak zaznaczyæ, i¿ koszty zbêdne mog¹ przyjmo-
waæ postaæ kosztów zapad³ych (utraconych, utopionych), a wiêc tych, które po-
wsta³y w zwi¹zku z decyzjami podjêtymi w przesz³oœci, a nie mog¹ byæ zmienio-
ne ani przez decyzje aktualnie podjête, ani przez przysz³e decyzje (s¹ to np. kosz-
ty zbêdnych zapasów, wartoœæ netto maszyn i urz¹dzeñ). Zatem niektóre koszty
zbêdne traktuje siê jako nieuniknione — s¹ wiêc one usprawiedliwione — inne
zaœ jako zawinione, nieuzasadnione.

Reasumuj¹c, jeœli koszt danej dzia³alnoœci jest ekonomicznie uzasadniony dla
osi¹gniêcia za³o¿onego celu, to dana dzia³alnoœæ wspó³przyczynia siê do powo-
dzenia ca³oœci (przedsiêbiorstwa), a wiêc jej koszt jest adekwatny do udzia³u
w wypracowanym efekcie koñcowym. A zatem, gdy dana dzia³alnoœæ w sposób
bezpoœredni lub poœredni (np. przez zarz¹d, sferê obs³ugi) generuje efekty (przy-
chody), to wówczas jest ona potrzebna, a zwi¹zane z ni¹ koszty s¹ uzasadnione.

Poni¿ej przedstawiamy wykaz podstawowych pozycji kosztów zbêdnych:

I. K o s z t y z b ê d n e t y p o w e

1. K o s z t w y t w o r z e n i a
1.1. Strata na brakach.
1.2. Koszty nie wykorzystanego potencja³u wytwórczego:

— koszty pracy,
— koszty przestojów i bezczynnoœci maszyn (urz¹dzeñ).

1.3. Koszty zbêdnych funkcji.

2. K o s z t y o g ó l n e g o z a r z ¹ d u i s p r z e d a ¿ y
2.1. Koszty niewykorzystanego potencja³u wytwórczego:

— koszty pracy,
— koszty przestojów i bezczynnoœci maszyn (urz¹dzeñ).

2.2. Koszty zbêdnych funkcji.

3. I n n e p o z y c j e k o s z t ó w d z i a ³ a l n o œ c i
(opusty i bonifikaty, zbêdne rycza³ty, nieproduktywne koszty podró¿y s³u¿bo-
wych, reprezentacji, reklamy i in.).
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II. K o s z t y z b ê d n e w y o d r ê b n i o n e

1. K o s z t y z b ê d n y c h z a p a s ó w
— koszty nie sprzedanych wyrobów,
— koszty zbêdnych towarów i materia³ów.

2. Wa r t o œ æ n e t t o s p r z e d a n y c h l u b z l i k w i d o w a n y c h s k ³ a d n i -
k ó w m a j ¹ t k u t r w a ³ e g o
(œrodków trwa³ych, wartoœci niematerialnych i prawnych oraz inwestycji),
koszty ich sprzeda¿y, likwidacji lub nieplanowane odpisy amortyzacyjne (umo-
rzeniowe) od œrodków trwa³ych oraz wartoœci niematerialnych i prawnych

3. K o s z t y z a n i e c h a n e j l u b n i e p o d j ê t e j d z i a ³ a l n o œ c i
— wartoœæ zaniechanych inwestycji i koszty ich likwidacji,
— koszty odpisanych inwestycji, które nie da³y zamierzonego efektu gospo-

darczego,
— koszty zaniechanej lub nie podjêtej produkcji oraz remontów.

4. O d p i s a n e n a l e ¿ n o œ c i p r z e d a w n i o n e , u m o r z o n e i n i e -
œ c i ¹ g a l n e

5. O d p i s y a k t u a l i z u j ¹ c e w a r t o œ æ z a p a s ó w r z e c z o w y c h
s k ³ a d n i k ó w m a j ¹ t k u o b r o t o w e g o
(wielkoœæ obni¿enia lub przeszacowania rzeczowych sk³adników maj¹tku obro-
towego)

6. Z a p ³ a c o n e k a r y , o d s z k o d o w a n i a i g r z y w n y
7. O d s e t k i z t y t u ³ u n i e t e r m i n o w e g o u r e g u l o w a n i a z o b o -

w i ¹ z a ñ ( za zw³okê )
8. I n n e p o z y c j e k o s z t ó w z b ê d n y c h w y o d r ê b n i o n y c h

(np. koszty lub straty finansowe, zwi¹zane z ponoszonym ryzykiem na opera-
cjach finansowych bêd¹cych w toku).

4. Procedura obliczeniowa w rachunku produktywnoœci

Obliczenie produktywnoœci przebiega w poni¿szy sposób:
1. Z e b r a n i e d a n y c h w y j œ c i o w y c h
Dane te s¹ ujête w nastêpuj¹cych zestawieniach:
1) w zestawieniu przychodów i kosztów,
2) w zestawieniu kosztów produktywnych i zbêdnych,
3) w posi³kowym zestawieniu wskaŸników charakteryzuj¹cych zdolnoœæ kiero-

wania firm¹3.
2. U s t a l e n i e k l u c z a r o z l i c z e n i o w e g o p r z y c h o d ó w z e

s p r z e d a ¿ y
Takimi kluczami mog¹ byæ:
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1) wskaŸnik kosztów produktywnych qi:
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2) wynikowy poziom kosztów � i :
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gdzie:
Zzi — zysk zatrzymany przypadaj¹cy na poszczególne typy dzia³alnoœci (rozli-

czony odpowiednio do kosztów i-tego typu dzia³alnoœci, ustalonych w sys-
tematycznym rachunku kosztów),

Zn — zysk netto,
Zz — zysk zatrzymany,
Zd — dywidenda.

3) wskaŸnik kosztów pracy Wpi:

W
K

K
pi

pi

p

� �100 (11)

gdzie:
Kpi — koszty pracy, w³aœciwe dla i-tego typu dzia³alnoœci,
Kp — ca³kowite koszty pracy.

Preferuje siê stosowanie klucza qi, poniewa¿ wskaŸnik kosztów produktyw-
nych ma znaczenie uniwersalne, odpowiednie dla ka¿dej jednostki gospodarczej,
przede wszystkim zaœ wskazuje œciœle na ekonomicznoœæ ponoszonych nak³adów.

3. O b l i c z e n i e p r z y c h o d ó w p r z y p a d a j ¹ c y c h z a p o s z c z e -
g ó l n e d z i a ³ a l n o œ c i

Na tym etapie wykorzystuje siê nastêpuj¹cy wzór:

S S qni n i� � (12)
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4. O b l i c z e n i e p r o d u k t y w n o œ c i P i Pi

(zastosowanie wzorów 3 i 4)
5. O b l i c z e n i e w s k a Ÿ n i k ó w k o s z t ó w z b ê d n y c h
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WskaŸniki produktywnoœci P i Pi nale¿y interpretowaæ nastêpuj¹co:
1) informuj¹ one o tym, ile dana dzia³alnoœæ generuje przychodu na jednostkê

kosztu,
2) je¿eli zawieraj¹ siê w przedziale (0,1), wówczas powstaje strata,
3) je¿eli wskaŸniki te wynosz¹ 0, to dzia³alnoœæ jest krañcowo nieekonomiczna

(nieproduktywna),
4) je¿eli wynosz¹ one 1, to dzia³alnoœæ jest oceniana jako obojêtna z punktu

widzenia produktywnoœci (ekonomicznoœci),
5) je¿eli s¹ one wiêksze od 1, to dzia³alnoœæ generuje zysk.

5. Strategia poprawy produktywnoœci

Poprawa produktywnoœci jest podstawow¹ powinnoœci¹ kierownictwa firmy,
w zwi¹zku z ponoszon¹ przez nie odpowiedzialnoœci¹ za wyniki gospodarcze. Ze
wzglêdu na to, i¿ rachunek produktywnoœci w zasadniczej mierze pe³ni rolê na-
rzêdzia diagnostycznego, to jego naturalnym dope³nieniem jest s t r a t e g i a p o -
p r a w y p r o d u k t y w n o œ c i ( SPP ). Jej istot¹ jest znalezienie sposobów eli-
minacji kosztów zbêdnych i wyodrêbnionych, czemu odpowiada idea jednej ze
strategii podstawowych (szczebla korporacji), mianowicie strategii restrukturyza-
cji, a w szczególnie krytycznej sytuacji strategii defensywnej.

Strategia poprawy produktywnoœci opiera siê na badaniach ewidencyjno-diag-
nostycznych, a jej opracowanie mo¿na uj¹æ w trzy fazy:

1) sformu³owanie celów zarz¹dzania produktywnoœci¹ w firmie,
2) ustalenie za³o¿eñ realizacji SPP,
3) wytyczenie etapów SPP.
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Wyró¿nione fazy tworz¹ pewn¹ sekwencjê podejœcia badawczego, które jest
charakterystyczne dla rozwiniêtej wersji opracowania strategii zarz¹dzania. Prace
analityczne i diagnostyczne s¹ objête rachunkiem produktywnoœci, którego struk-
turê tworz¹:

— typologia kosztów produktywnych i kosztów zbêdnych,
— technika zarz¹dzania przez produktywnoœæ.
Rachunek produktywnoœci jest wyrazem instrumentalnego aspektu zarz¹dzania

firm¹4. Pozostaje on w œcis³ym zwi¹zku z systemem ewidencji ksiêgowej (zak³a-
dowym planem kont), rachunkiem kosztów oraz rachunkiem zysków i strat. Po-
nadto na potrzeby rachunku produktywnoœci jest wykorzystywany system infor-
macji mened¿erskiej, przede wszystkim pod k¹tem ewidencyjno-kontrolnym:

— ustalania stopnia wykorzystania czasu pracy maszyn,
— ustalania stopnia wykorzystania czasu pracy ludzi,
— ujmowania zbêdnych funkcji,
— wskazywania innych objawów niegospodarnoœci (np. w odniesieniu do po-

szczególnych pozycji maj¹tku obrotowego).
Nale¿y dodaæ, i¿ system informacji mened¿erskiej powinien byæ wspomagany

przez system komputerowy w szerokim zakresie funkcji identyfikacyjnych, anali-
tycznych, a tak¿e decyzyjnych.

Jak wczeœniej powiedziano, rachunek produktywnoœci jest powi¹zany ze strate-
gi¹ poprawy produktywnoœci. Strategia ta generalnie jest ukierunkowana na racjo-
nalne wykorzystanie czynników wytwórczych, zarówno poprzez zmiany organiza-
cyjne (np. przez dywersyfikacjê lub redukcjê dzia³alnoœci), jak i personalne oraz
techniczno-produkcyjne. Rachunek produktywnoœci pe³ni rolê fundamentaln¹ dla
opracowania SPP, poniewa¿ dostarcza on niezbêdnych informacji analitycznych
kierownictwu firmy, przekazuje wyniki badañ diagnostycznych, jak równie¿ pro-
jekty usprawnieñ. Jest istotnym elementem strategicznego i operacyjnego control-
lingu mened¿erskiego, a tak¿e warunkuje wdro¿enie koncepcji oœrodków odpo-
wiedzialnoœci.

6. Metoda produktywnoœci progowej

Metoda ta s³u¿y do racjonalizacji systemu zarz¹dzania zadaniami, a jej g³ówn¹
funkcj¹ jest analiza decyzyjna dotycz¹ca wyboru rozwi¹zania organizacyjnego
w zakresie:

1) utrzymania lub zwiniêcia (ca³kowicie lub w jakimœ stopniu) funkcji ogniw
³añcucha wartoœci w obszarze dzia³alnoœci firmy,

2) utworzenia nowych jednostek organizacyjnych (ogniw), w zwi¹zku z reali-
zacj¹ zadañ koniecznych do osi¹gniêcia ogólnego celu firmy.

Powy¿sze zagadnienia dotycz¹ zatem odpowiedzi na pytanie: czy prowadziæ
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4 Rachunek ten jest integraln¹ czêœci¹ systemu zarz¹dzania produktywnoœci¹.



okreœlonego typu dzia³alnoœæ (funkcjê), czy te¿ kupiæ produkty (materia³y, goto-
we wyroby finalne, us³ugi) potrzebne do w³asnej produkcji? Dotyczy to np.
dzia³alnoœci pomocniczej, logistycznej, socjalnej, a niekiedy równie¿ pewnych
funkcji dzia³alnoœci podstawowej. S¹ to wiêc problemy wyboru miêdzy kontynu-
acj¹ a zaniechaniem dzia³alnoœci w okreœlonych sektorach i zast¹pienie ich zaku-
pem wyrobów lub us³ug. W tej klasie problemów decyzyjnych mieszcz¹ siê rów-
nie¿ poszukiwania rozstrzygniêæ w sprawie zakresu funkcji, które mog¹ byæ wy-
eliminowane lub uproszczone, w zwi¹zku z ich nisk¹ produktywnoœci¹.

Stosowanie metody produktywnoœci progowej opiera siê na poni¿szych for-
mu³ach:
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przy czym:
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gdzie:
Sn — przychody ze sprzeda¿y,
Sni — przychody ze sprzeda¿y rozliczone na i-te ogniwo ³añcucha wartoœci,
KPi — koszty progowe dotycz¹ce i-tego ogniwa ³añcucha wartoœci.

J a k o k o s z t y p r o g o w e n a l e ¿ y p r z y j ¹ æ c e n ê r y n k o w ¹ l u b
n e g o c j o w a n ¹ w z g l ê d n i e c e n y t r a n s f e r o w e o p a r t e n a k a l k u -
l a c j i k o s z t ó w .

Produktywnoœæ progowa jest wiêc granicznym wskaŸnikiem ekonomicznoœci
dzia³ania i w przypadku gdy jest ona wy¿sza od produktywnoœci rzeczywistej lub
nieobci¹¿onej, wówczas decyzj¹ w³aœciw¹ jest rezygnacja z okreœlonych ogniw
³añcucha wartoœci i ewentualne zast¹pienie ich wspomaganiem zewnêtrznym5.
Odpowiada to koncepcji lean management oraz idei outsourcingu.
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5 W szczególnej sytuacji, gdy zarówno produktywnoœæ rzeczywista, jak i progowa s¹ mniejsze
od jednoœci, to istniej¹ce i proponowane rozwi¹zanie odrzuca siê. S¹ one bowiem nieekonomiczne
i generuj¹ stratê (przychody rozliczone s¹ ni¿sze od kosztów). Dlatego nie wystarczy porównaæ
bezwzglêdne wielkoœci koszów (rzeczywistych i progowych), ale potrzebna jest analiza wskaŸników
produktywnoœci.
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