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Wstęp

Rachunkowość jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym użytkownikom. 
Informacje te dotyczą procesów gospodarczych i rezultatów działalności 
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni 
rachunkowość najważniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek 
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowość stanowi również podstawową bazę informacyjną dla control-
lingu. Rachunkowość ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne 
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny działalności poszczególnych 
jednostek organizacyjnych na poziomie całego przedsiębiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowość ukierunkowana na controlling zapewnia obsługę informacyjną wszyst-
kich funkcji zarządzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowości w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej 
zadania, którym jest pomiar rezultatów działalności organizacji oraz jej ośrodków 
odpowiedzialności. Rezultaty tego pomiaru są prezentowane nie tylko w sprawo- 
zdaniach finansowych, ale także w wewnętrznych raportach sporządzanych okre-
sowo oraz na bieżąco według potrzeb. Jakość informacji dostarczanych przez ra-
chunkowość w dużym stopniu przesądza o skuteczności działań podejmowanych w 
ramach controllingu.

Problemom rachunkowości traktowanej jako system informacyjny controllingu 
jest poświęcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu. Zawiera on artykuły naukowe dotyczące różnych etapów procesu 
informacyjnego rachunkowości. W części artykułów poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczące koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie 
rachunkowości, w części zaś zaprezentowano problemy i przykłady praktycznego 
prowadzenia rachunkowości ukierunkowanej na controlling w określonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazić nadzieję, że niniejszy tom będzie stanowić pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowości, 
która jest podstawową bazą informacyjną dla controllingu w różnych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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KRÓTKOOKRESOWE DECYZJE PRODUKCYJNE. 
ANALIZA PORÓWNAWCZA DLA PRZEDSIĘBIORSTW 
WIELOASORTYMENTOWYCH
SHORT-TERM PRODUCTION DECISIONS. 
COMPARATIVE ANALYSIS FOR MULTI-PRODUCT 
FIRMS
DOI: 10.15611/pn.2016.440.18

Streszczenie: Celem artykułu była ocena różnych metod wspomagania decyzji krótkookre-
sowych w przedsiębiorstwie wieloasortymentowym. Uwzględnione zostały podejścia wy-
nikające z rachunku kosztów, teorii ograniczeń oraz podejście wykorzystujące zagadnienie 
optymalnej alokacji zasobów pochodzące z obszaru badań operacyjnych. Do porównań został 
wykorzystany model hipotetycznego przedsiębiorstwa, którego parametry zostały tak dobra-
ne, aby uwypuklić różnice między poszczególnymi podejściami. Wyniki przeprowadzonych 
obliczeń wskazują, że przyjęta metodologia podejmowania decyzji ma zasadnicze znaczenie 
dla uzyskanego efektu. Decyzje generowane przez poszczególne podejścia dają różne war-
tości wielkości produkcji poszczególnych asortymentów i różny wynik finansowy. Wyniki 
przeprowadzonych obliczeń wskazały też, iż najlepsze efekty uzyskane zostały z wykorzysta-
niem zagadnienia optymalnej alokacji zasobów. 

Słowa kluczowe: decyzje produkcyjne, rachunek kosztów, teoria ograniczeń, optymalna alo-
kacja zasobów, przedsiębiorstwo wieloasortymentowe.

Summary: The purpose of the article was to assess different methods for the short-term 
decisions support in in the multiproduct enterprise. There were employed approaches 
originated from cost accounting, theory of constraints, and using the approach from the area 
of operations research: the problem of optimal resource allocation. A hypothetical model of 
the enterprise was used for comparison of results. The results of calculations indicated that the 
applied methodology for decision-making was essential to the resulting effects. The results of 
the calculations showed that the best outcomes were obtained using the problem of optimal 
resource allocation.

Keywords: production decisions, cost accounting, theory of constraints, optimal alocation of 
resources, multi-product firm.
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1. Wstęp

Przedsiębiorstwa wieloasortymentowe, wytwarzające więcej niż jeden produkt, są 
zjawiskiem powszechnym (por. np. [Bernard i in. 2011; Eckel, Neary 2010; Konova-
lov, Sándor 2010]). Jednym z podstawowych „pól decyzyjnych” w zarządzaniu krót-
kookresowym w takim przedsiębiorstwie jest określenie portfela produktów (pro-
duct mix decisions). Najczęściej problem ten definiowany jest jako określenie tego, 
co i ile produkować, tak aby zysk przedsiębiorstwa był maksymalizowany [Patter-
son 1993]. Ta tyleż powszechna, co ogólnikowa definicja problemu bywa niekiedy 
doprecyzowywana, że chodzi tu o określenie optymalnych rozmiarów produkcji 
poszczególnych produktów w określonym okresie czasu przy uwzględnieniu faktu, 
że produkty te rywalizują o ograniczone zasoby przedsiębiorstwa [Fredendall, Lea 
1997]. W literaturze można znaleźć wiele podejść, a nawet grup podejść rozwiąza-
nia problemu portfela produktów (por. np. [Peres i in. 2000; Silver i in. 1998]). Naj-
częściej wykorzystywane są tutaj podejścia wynikające z rachunku kosztów oraz z 
tak zwanej teorii ograniczeń (theory of constraints). Wykorzystywane jest też podej-
ście wywodzące się z teorii badań operacyjnych, określane jako problem optymal-
nej alokacji zasobów. W literaturze można znaleźć wiele opracowań, w których po-
równywane są te podejścia, ale niemal wyłącznie na poziomie teoretycznym (por. 
np. [Fritzsch 1998; Kee, Schmidt 2000; McArtur 1993]). Bardzo rzadko natomiast 
porównanie takie dotyczy przykładowych zastosowań. Celem opracowania jest 
przestawienie na hipotetycznym przykładzie różnic między tymi podejściami oraz 
próba ich oceny.

2. Definicja problemu decyzyjnego

Punktem wyjścia przy definiowaniu istoty problemu decyzyjnego jest przyjęcie za-
łożenia, że przedsiębiorstwo zdefiniowano jako zespół zasobów używanych w pro-
cesie produkcji, których wielkość w krótkim okresie nie może zostać zwiększona. 
Celem jest wtedy maksymalizacja zysku całego przedsiębiorstwa1. Na użytek tego 
opracowania dodatkowo przyjęte zostanie założenie upraszczające, iż przedsiębior-
stwo, ze względu na swoją pozycję na rynku, musi przyjąć cenę jako parametr ze-
wnętrzny2.

Problem określenia struktury produkcji można określić jako odpowiedzi na py-
tania:

1 Nie zawsze tak rozumiany cel jest formułowany w sposób wyraźny. Najczęściej przyjmuje się 
domyślnie, jako coś oczywistego, że problem maksymalizacji zysku dotyczy całego przedsiębiorstwa 
(por. [Ho, Gang 2013; Tsai, Lin 2004; Tsai i in. 2013]). 

2 Problem ten w literaturze angielskojęzycznej nosi nazwę capacity allocation control. W przy-
padku przedsiębiorstw, których pozycja na rynku pozwala na decydowanie o cenie produktu, mamy do 
czynienia z zagadnieniem noszącym nazwę pricing policy. Podstawy metodologiczne podejmowania 
decyzji są w przypadku obu tych zagadnień podobne [Maglaras, Meissner 2006].
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1. Co produkować?
2. Jak produkować?
3. Ile produkować?
Sposób odpowiedzi na postawione tu pytania może być modyfikowany przez 

zakres podejmowanych decyzji, jak i przez warunki, w których podejmowane są 
decyzje, co oznacza ograniczenie zakresu pytań przedstawionych powyżej. Pro-
blematyka ta może dotyczyć np. wyłącznie zagadnienia dywersyfikacji produkcji 
wielkości partii czy problemu: produkować czy kupować. W niniejszym opraco-
waniu problem decyzyjny ograniczony zostanie dla uproszczenia do odpowiedzi na 
pytania 1 i 3.

3. Podstawy metodologiczne podejmowania decyzji produkcyjnych

Generalna reguła podejmowania decyzji dotyczących portfela produktów w ramach 
rachunku kosztów polega na tym, że produkt jest „opłacalny” wtedy, gdy cena, po 
której produkt jest sprzedawany, jest wyższa od kosztu jednostkowego (por. [Ja-
nik, Paździor 2012 s. 30]). W zasadzie reguła ta przyjmowana jest domyślnie, jako 
coś oczywistego, bez wyraźnej jej werbalizacji (por. [Deakin, Maher 1991; Drury 
1995; Jarugowa i in. 1994; Noreen i in. 2011]). W podejściu tym wykorzystywany 
jest zarówno rachunek kosztów pełnych, obejmujący koszty bezpośrednie i pośred-
nie, tak stałe, jak i zmienne, jak i rachunek kosztów zmiennych, wykorzystujący 
pojęcie marży brutto3.

W przypadku rachunku kosztów zmiennych (czy bardziej generalnie – margi-
nalnych) przyjmuje się założenie, mniej lub bardziej wyraźnie zwerbalizowane, że 
decyzje, o których mowa w tym opracowaniu, nie mają z definicji wpływu na poziom 
kosztów pośrednich. Ponadto przyjmuje się, że koszty pośrednie mają w zasadzie 
charakter kosztów zapadłych. Problemy związane z podziałem kosztów pośrednich 
przestają więc być istotne. Z punktu widzenia zmian w zysku całego przedsiębior-
stwa znaczenie mają bowiem tylko te koszty i te przychody, które zmieniają się na 
skutek podjętych decyzji. Na ogół przyjmuje się, że ten rachunek kosztów stosuje się 
w przypadku „[…] na tyle krótkiego horyzontu czasowego, że nie występują zmiany 
w potencjale przedsiębiorstwa” [Warowny, Pielaszek 2014, s. 561]. 

Rachunek kosztów pełnych co prawda najczęściej „[…] ma zastosowanie głów-
nie w decyzjach portfelowych dotyczących tworzenia lub przebudowy portfela pro-
duktów i klientów przedsiębiorstwa” [Warowny, Pielaszek 2014, s. 562]. Koszty te 
muszą bowiem uwzględniać koszty zmian w wielkości zasobów4. Bywa też jednak 
wykorzystywany w decyzjach krótkookresowych W przypadku przedsiębiorstwa 

3 Pewnym wyjątkiem jest opracowanie Al-Zubi i Khameesa [2014], lecz autorzy skupili się tu 
raczej na analizie opinii dotyczących tych dwu podejść, niż na praktycznych problemach zastosowania 
tych podejść. 

4 Warowny i Pielaszek [2014, s. 562] wyróżniają ponadto „[…] rachunek kosztów cyklu życia,  
w którym pojawiają się przyrostowe nakłady związane z fazą przed- i poprodukcyjną”. 
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wieloasortymentowego, gdy dany zasób wykorzystywany jest przez wiele produk-
tów, w rachunku kosztów pełnych pojawia się problem podziału kosztów tego zaso-
bu pomiędzy poszczególne produkty (więcej na temat kluczy podziałowych kosz-
tów pośrednich por. [Nowak 2016; Sojak 2012]). 

Rachunek kosztów zmiennych, rozumiany w sposób przedstawiony powyżej, 
pomija zupełnie fakt, iż przedsiębiorstwo dysponuje ograniczonym zbiorem zaso-
bów, a wytwarzanie poszczególnych produktów w różnym stopniu wykorzystuje te 
ograniczone zasoby. Odpowiedzią na tę słabość rachunku kosztów zmiennych jest 
koncepcja rachunku kosztów działań (Activity Based Costing – ABC) i jej mody-
fikacja – rachunek kosztów działań oparty na czasie (Time-Driven Activity Based 
Costing – T-D ABC) opracowany został między innymi właśnie po to, aby możliwie 
najlepiej mierzyć wykorzystanie zasobów przedsiębiorstwa (por. [Cooper, Kaplan 
1992]). Jednak również w przypadku tej koncepcji pomijany jest fakt, że zmiana 
struktury produkcji generuje koszty alternatywne, co wynika z ograniczonej w 
krótkim okresie wielkości zasobów przedsiębiorstwa 

Koszty alternatywne uwzględniane są w tak zwanym rachunku kosztów rele-
wantnych. Przez koszty relewantne rozumie się te koszty, których poziom zmienia 
się na skutek podjętych decyzji, w tym i koszty alternatywne (por. [Noreen i in. 
2011, rozdz. 13; Sojak 2012, s. 174]). Reguła podejmowania decyzji dotyczących 
portfela produktów w ramach rachunku kosztów relewantnych jest identyczna jak 
w przypadku zastosowania każdego rachunku kosztów do tego celu. Wytwarzanie 
danego produktu jest podejmowane wtedy, gdy suma „przychodów relewantnych” 
(definiowanych analogicznie do kosztów relewantnych) jest wyższa od kosztów re-
lewantnych.

Rachunek kosztów relewantnych przeciwieństwie do „klasycznego” rachunku 
kosztów w pewnym stopniu bierze pod uwagę fakt, iż „firma wieloasortymentowa 
nie może być traktowana jako zbiór firm jednoproduktowych” [Pfouts 1961, s. 651]5. 
Pomija się tu jednak, że wysokość kosztów alternatywnych jest zmienna w zależno-
ści od tego, jakiego poziomu produkcji dotyczy zmiana asortymentu. 

W rachunku kosztów, niezależnie od tego, jaka jego wersja jest przyjmowana, 
zakłada się domyślne, że przedmiotem decyzji jest jedynie podjęcie bądź zanie-
chanie produkcji, natomiast nie są przedmiotem decyzji rozmiary produkcji. Brak 
wręcz w ramach rachunku kosztów możliwości sformułowania określającej struk-
tury produkcji. Już więc tylko z tego powodu stosowanie rachunku kosztów do roz-
wiązania problemu krótkookresowych decyzji produkcyjnych, niezależnie od przy-
jętego podejścia, nie wydaje się możliwe.

Teoria ograniczeń, będąca pewną filozofią zarządzania, sformułowana zosta-
ła przez Goldratta i Coxa, a jej główne założenia przedstawiono po raz pierwszy  
w książce The Goal: A Process of Ongoing Improvement [1984] będącej czymś  

5 “The multiproduct firm cannot legitimately be regarded as a collection of single product firm”.
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w rodzaju powieści fabularnej6. Koncepcja ta została następnie przedstawiona przez 
Goldratta w publikacjach mających już charakter stricte naukowy [Goldratt 1990; 
Goldratt, Fox 1987]. 

Teoria ograniczeń w intencji jej twórcy jest fundamentalnym zaprzeczeniem 
możliwości wykorzystania rachunku kosztów, rozumianego w sposób klasyczny, 
do podejmowania decyzji. Zgodnie z założeniami teorii ograniczeń rachunek kosz-
tów jest „najważniejszym wrogiem produktywności” [Goldratt 1983]. Powodem tak 
radykalnego sformułowania jest to, że, zdaniem Goldratta (por. [Goldratt 1997]),  
w przypadku rachunku kosztów przyjmuje się domyślnie, iż zaprzestanie produkcji 
skutkuje zmniejszeniem również poziomu kosztów stałych. Prowadzi to do błęd-
nych decyzji, których efektem jest obniżenie poziomu zysku, jak to się stało np. 
w przypadku firmy International Harvester, wykorzystującej rachunek kosztów do 
podejmowania decyzji w latach osiemdziesiątych XX wieku [Goldratt 1997, s. 108-
-110]. 

Teoria ograniczeń opiera się na podstawowym założeniu, iż przedsiębiorstwo jest 
czymś więcej niż sumą swoich poszczególnych elementów, ponieważ poszczególne 
elementy tego systemu pozostają ze sobą w synergii7. W drugim założeniu stano-
wiącym fundament teorii ograniczeń przyjmuje się, że w każdym przedsiębiorstwie 
występuje przynajmniej jedno ograniczenie, co powoduje, że dany jest maksymalny 
możliwy do osiągnięcia zysk. Usuwanie kolejnych ograniczeń („wąskich gardeł”, 
najsłabszych ogniw, który ograniczają lub/i spowalniają organizację w realizacji 
celu) jest narzędziem zwiększania efektywności przedsiębiorstwa i zwiększania 
wielkości zysku. Odbywa to się to w ramach procesu ciągłego doskonalenia (tzw. 
POOGIE – Process Of On-Going Improvement), który zakłada następujące kroki: 

1. Identyfikacja ograniczenia.
2. Określenie, jak w pełni wykorzystać występujące ograniczenie do zwiększe-

nia zysku.
3. Usunięcie ograniczenia (np. zwiększenie wielkości zasobów).
4. Powrót do punktu pierwszego (usunięcie jednego ograniczenia i zwiększenie 

przez to intensywności funkcjonowania przedsiębiorstwa powoduje, że pojawiają 
się następne ograniczenia). 

Z punktu widzenia krótkookresowych decyzji określających strukturę produk-
cji najistotniejsza jest realizacja punktu 2 procesu POOGIE. Zwiększenie wykorzy-
stania ograniczenia polega na maksymalizacji wielkości produkcji tego asortymentu, 
dla którego wielkość przerobu, rozumianego jako różnica między przychodami ze 
sprzedaży a kosztami zmiennymi, jest największa w przeliczeniu na jednostkę „wą-
skiego gardła”. 

Problemem podstawowym w przypadku podejmowania krótkookresowych 
decyzji dotyczących struktury produkcji jest definicja tego ograniczenia i spo-

6 Polskie tłumaczenie tej książki zostało wydane w 2007 r. przez MINT Books (Goldratt E.M., 
Cox J., Cel I, Doskonałość w produkcji, MINT Books, Warszawa 2007).

7 „The global optimum is not the sum of local optima” [Goldratt 1997, s. 110].
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sobu jego usuwania. Na ogół bowiem przyjmuje się w teorii ograniczeń, częściej 
domyślnie, rzadziej wprost, że możliwość zwiększania zysku limituje tylko jedno 
ograniczenie. Ponadto w teorii ograniczeń zakłada się, bez werbalizowania tego w 
sposób wyraźny, iż tylko wielkość zasobów, sprawność techniczna i organizacyjna 
poszczególnych ogniw przedsiębiorstwa itp. ograniczają możliwości zwiększenia 
zysku. Pomija się m.in. fakt, iż zmiana struktury produkcji może powodować, po 
pierwsze, zwiększenie poziomu zysku bez zmiany wielkości ograniczeń oraz, po 
drugie, zmianę tego, który zasób jest ograniczeniem. Sprawia to, iż problem struk-
tury produkcji jest traktowany w teorii ograniczeń jako mało istotny bądź propono-
wane są dla tego problemu decyzyjnego procedury mało przekonywające (por. np. 
[Fredendall, Lea 1997; Wrodarczyk 2011]), które nie rozwiązują w pełni problemu 
decyzyjnego sformułowanego w poprzednim punkcie8.

Problem wyboru struktury produkcji był też przedmiotem zainteresowania ba-
dań operacyjnych9. Wykorzystywany tu był jeden z podstawowych problemów ba-
dań operacyjnych – problem optymalnej alokacji zasobów (por. [Hillier, Lieberman 
2015, s. 62 i n.]). Punktem wyjścia była koncepcja Pfoutsa [1961], zgodnie z którą 
problem decyzyjny polegający na określeniu struktury produkcji sprowadza się do 
znalezienia maksimum funkcji zysku danej równaniem [Pfouts 1961, s. 652-653]:
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gdzie: Π – wielkość zysku przedsiębiorstwa, pi – cena jednostkowa i-tego produk-
tu, Qi – rozmiar produkcji i-tego produktu będący funkcją wielkości nakładów po-
szczególnych czynników (Qi = fi(xi1, xi2,…, xin), wj – cena j-tego nakładu, xij – wiel-
kość nakładu j-tego czynnika w produkcji i-tego produktu. 

Na zmienne określające poziom nakładów musi być nałożony warunek nieujem-
ności:

 xij ≥ 0, (i = 1,…, m; j = 1, …, n)  (2)

a ponadto funkcja (1) musi spełniać warunki wynikające z ograniczoności niektó-
rych przynajmniej zasobów:

 gr (x11,…, x1n, …, xmn,) ≤ br, (r = 1,…, k) (3)

8 Problem struktury produkcji nie jest również poruszany w tak zwanej rachunkowości przerobu 
czy przerobowym rachunku kosztów (throughput accounting), mającej stanowić według teorii ograni-
czeń alternatywę dla „klasycznego” rachunku kosztów (por. [Corbett 1999; 2007]).

9 Podejście wynikające z teorii badań operacyjnych, w którym wielkość produkcji jest ogranicza-
na przez wielkość posiadanych zasobów i ustalana za pomocą metod optymalizacyjnych, bywa niekie-
dy utożsamiana z teorią ograniczeń (por. np. [Janik, Paździor 2012, s. 62 i n.]. To podejście w pewnym 
sensie można wyprowadzić z teorii ograniczeń, ale nie stanowi ono o jej istocie. 
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bądź wynikające z ograniczeń rynkowych:

 hs (p1,…, pm, Q1,…, Qm) ≤ bs (s = 1,…, l). (4)

Rozwiązanie zagadnienia programowania (1)-(4) daje w rezultacie optymalną 
strukturę produkcji. 

Wykorzystanie koncepcji activity zaproponowanej przez Koopmansa [1951] 
pozwala przedstawić problem (1)-(4) jako zagadnienia programowania liniowego 
o postaci:

 max: c1x1 + c2x2 + …cnxn (5)

takie że:
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gdzie: xj – rozmiary j-tej activity lub jakiejkolwiek innej zmiennej, której wprowa-
dzenie jest niezbędne do ustalenia struktury produkcji ( j = 1, …, n), cj – wielkość 
marży brutto generowana przez jednostkę j-tej działalności produkcyjnej (równa 
różnicy między wartością przychodów z jednostki j-tej activity a kosztami zmien-
nymi), bi – wielkość i-tego ograniczonego zasobu (i = 1, …, m), aij – zużycie i-tego 
zasobu przez jednostkę j-tej activity. 

Rozwiązanie tego problemu, w którym wartości zmiennych decyzyjnych okre-
ślają rozmiary produkcji poszczególnych asortymentów, pozwala na określenie 
optymalnej struktury produkcji. Warto tu też zauważyć, iż zagadnienie optymalnej 
alokacji zasobów polega na maksymalizacji przerobu rozumianego tak jak w teorii 
ograniczeń Goldratta, z tym, że nie zakłada się tu z góry, co jest „wąskim gardłem”. 
Takich „wąskich gardeł” może być więcej niż jedno, każda bowiem z nieostrych 
nierówności w wyrażeniu (6) może stać się równością w rozwiązaniu optymalnym. 
Podejście było powszechnie wykorzystywane w rolnictwie [Gędek 2009; Gędek 
2013], ale również i w innych działach produkcji (por. np. [Ezema, Amakom 2012; 
Pochet 2001; Quaddus 1987; Vasant 2003]. 

4. Porównanie efektów zastosowania poszczególnych podejść

Skutki stosowania różnych kryteriów wyboru struktury produkcji przedstawione 
zostaną na hipotetycznym przykładzie. W tabeli 1 zawarte zostały dane dotyczące 
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zasobów hipotetycznego przedsiębiorstwa. Wielkości podanych zasobów i kosztów 
ich utrzymania odnosi się do określonego przedziału czasowego, np. jednego tygo-
dnia. Dla uproszczenia przyjęto, że czas pracy maszyn oraz zasoby gotówki są jedy-
nymi czynnikami ograniczającymi wielkość produkcji.

Tabela 1. Wielkość zasobów hipotetycznego przedsiębiorstwa 

Zasób Wielkość zasobów Koszt utrzymania zasobu (zł)
Robocizna (h) 800 2000
Czas pracy maszyn (h) 5 000 3000
Płynne środki finansowe (zł) 28 000

Źródło: opracowanie własne.

Problem decyzyjny, przed którym stoi przedsiębiorstwo, polega określeniu wiel-
kości produkcji każdego z pięciu produktów wytwarzanych przez to hipotetyczne 
przedsiębiorstwo. Charakterystyka tych produktów przedstawiona została w tab. 2. 
Dla uproszczenia w kalkulacjach pominięte zostały koszty ogólnozakładowe. Kosz-
ty utrzymania siły roboczej i koszty maszyn rozliczono proporcjonalnie do wielko-
ści nakładów pracy robocizny i maszyn. 

Tabela 2. Charakterystyka produktów 

Produkty A B C D F
Ograniczenie wielkości sprzedaży brak 60 brak brak brak
Cena (zł) 100 150,0 650 370 500,0
Koszty surowców (zł) 30 100,0 500 270 400,0
Jednostkowa nadwyżka bezpośrednia (zł) 70 50,0 150 100 100,0
Nakłady (h) robocizny 8 3,0 16 12 9,0

maszyn 100 10,0 90 10 40,0
Jednostkowy koszt 
użycia zasobu (zł) 

robocizny 20 7,5 40 30 22,5
maszyn 60 6,0 54 6 24,0

Suma kosztów użycia zasobów (zł) 80 13,5 94 36 46,5
Suma kosztów (zł) 110 113,5 594 306 446,5
Jednostkowy zysk (zł) −10 36,5 56 64 53,5

Źródło: opracowanie własne.

Dane zawarte w tab. 2 wskazują, że decyzja podejmowana w oparciu o rachu-
nek kosztów uzależniona jest od przyjętego kryterium wyboru. Kryterium kosztów 
zmiennych wskazuje, że najkorzystniejsze jest wytwarzanie produktu C, w tym 
przypadku bowiem jednostkowa nadwyżka przychodów nad kosztami zmiennymi 
jest największa. Z kolei przyjęcie kryterium kosztów całkowitych wskazuje na wy-
twarzanie produktu D. Przyjęcie tego ostatniego kryterium wskazuje też, iż produkt 
A będzie generował stratę i jego wytwarzania nie należy podejmować. 



200 Stanisław Gędek

W oparciu o kryteria wyboru wynikające z rachunku kosztów nie można jed-
nak podjąć decyzji o rozmiarach produkcji. Literatura dotycząca rachunku kosztów 
nie formułuje w tym względzie żadnych zaleceń. Można jedynie domniemywać, że 
byłaby to wielkość wynikająca z najwęższego ograniczenia, co daje w przypadku 
produktu C wielkość produkcji równą 50 jednostek, a w przypadku produktu D – 
66,67 jednostki.

W tabeli 3 zamieszczone zostały maksymalne wielkości produkcji poszczegól-
nych produktów wynikające z rozmiarów poszczególnych ograniczeń oraz wielkość 
„przerobu” wynikająca z „wąskiego gardła” dla danego produktu. Jak wskazują 
dane tam zawarte, zgodnie z kryterium przerobu wynikającym z teorii ograniczeń, 
najlepszy wynik daje wytwarzanie produktu B, gdyż wtedy wielkość przerobu jest 
największa. Należałoby więc wytwarzać przede wszystkim ten produkt w takiej 
ilości, na jaką pozwala najwęższe ograniczenie. W przypadku opisywanego tu przy-
kładu jest to ograniczenie wielkości sprzedaży równe 60 jednostek. 

Tabela 3. Maksymalne wielkości produkcji poszczególnych produktów wynikające z rozmiarów 
poszczególnych ograniczeń oraz wielkość „przerobu” 

Produkt A B C D F
Ograniczenie Robocizna 100,00 266,67 50,00 66,67 88,89

Czas pracy maszyn 50,00 500,00 55,56 500,00 125,00
Gotówka (zł) 933,33 280,00 56,00 103,70 70,00

Przerób (zł) 3500,00 13 333,33 7500,00 6666,67 7000,00

Źródło: opracowanie własne.

Wytworzenie 60 jednostek produktu B pozostawia niewykorzystane wszystkie 
zasoby przedsiębiorstwa: robociznę, pracę maszyn i gotówkę, możliwe jest więc 
podjęcie produkcji również produktu C, na którym przerób ma drugą w kolejności 
wartość. Pozostały po wykorzystaniu przy wytwarzaniu produktu B zasób roboci-
zny (która stanowi „wąskie gardło”) w ilości 620 godzin pozwala na wytworzenie 
38,75 jednostek produktu C. Ostatecznie więc zgodnie z zaleceniami wynikającymi 
z teorii ograniczeń należy wytwarzać 60 jednostek produktu B i 38,75 jednostek 
produktu C.

Zastosowanie koncepcji optymalnej alokacji zasobów do ustalenia struktury 
produkcji dla opisywanego przykładu polega na rozwiązaniu problemu programo-
wania liniowego o postaci: 

 max: 70xA + 50xB + 150xC + 100xD + 100xF , (7)
takie że:
  30xA + 100xB + 500xC + 270xD + 400xF ≤ 2800 (8)
  8xA + 3xB + 16xC + 12xD + 9xF ≤ 800 (9)
  100xA + 10xB + 90xC + 10xD + 40xF ≤ 5000 (10)
  xB ≤ 60 (11)
  xA, xB, xC, xD, xF ≥ 0 (12)



Krótkookresowe decyzje produkcyjne. Analiza porównawcza dla przedsiębiorstw… 201

gdzie: xA, xB, xC, xD, xF oznaczają wielkość produkcji odpowiednio produktów A, 
B, C, D i F. Parametry przy zmiennych w wyrażeniu (7), będącym funkcją celu, 
są równe wielkości nadwyżki bezpośredniej (por. tab. 2). Wyrażenia (8)-(10) stano-
wią ograniczenia wynikające odpowiednio z: zasobów gotówki, zasobów siły robo-
czej oraz czasu pracy maszyn. Parametry przy zmiennych tych wyrażeń wynikają 
z wielkości zużycia zasobów przez poszczególne produkty (por. tab. 2), a prawe 
strony wynikają z wielkości posiadanych zasobów (por. tab. 1). Nierówność (11) 
ogranicza wielkość produkcji produktu B do wynikającej z ograniczenia sprzedaży 
(por. tab. 2), a zależność (12) jest ograniczeniem brzegowym zapewniającym nie-
ujemność wielkości produkcji poszczególnych produktów. 

Zagadnienie (7)-(12) rozwiązane zostało za pomocą funkcji Solver arkusza kal-
kulacyjnego Excel. Wynik przedstawiono w tab. 4. 

Tabela 4. Rozwiązanie zagadnienia optymalnej alokacji zasobów

Wyszczególnienie Wielkość
Rozmiary produkcji 
poszczególnych produktów

A 17,06
B 60,00
C 0
D 0
F 53,72

Wykorzystanie ograniczeń płynnych środków finansowych (zł) 28 000,00
robocizny 800
czasu pracy maszyn 4455,2901
wielkości sprzedaży 60,00

Funkcja celu 9566,20

Źródło: opracowanie własne.

Struktura produkcji uzyskana w przypadku wykorzystania problemu optymal-
nej alokacji zasobów wyraźnie różni się od sugerowanej przez inne podejścia. W ta-
beli 5 przedstawione zostało porównanie struktury produkcji wynikające z poszcze-
gólnych podejść oraz jej konsekwencje dla wyniku finansowego przedsiębiorstwa. 

Tabela 5. Charakterystyka struktury produkcji otrzymanej za pomocą różnych kryteriów

Kryterium wyboru Liczba jednostek produktu Przerób ZyskA B C D F
Koszty zmienne    50   7500,0 2500,0
Koszty całkowite     66,67  6667,0 1667,0
Teoria ograniczeń   60,00  38,75   8812,5 3812,5
Optymalna alokacja zasobów  17,06  60,00    53,72 9566,2 4566,2

Źródło: opracowanie własne.
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Dane zawarte w tab. 5 wskazują, iż przyjęte kryterium wyboru struktury pro-
dukcji zasadniczo różnicuje samą strukturę produkcji, jak i poziom wyniku finan-
sowego. Najwyższy wynik finansowy generuje struktura produkcji otrzymana za 
pomocą podejścia wynikającego z problemu optymalnej alokacji zasobów. Struk-
tura ta wyraźnie różni się od struktury produkcji otrzymywanej przy zastosowaniu 
innych podejść. 

Omawiając efekty zastosowania różnych podejść do problemu ustalania krótko-
okresowej struktury produkcji, warto zwrócić uwagę, że rozwiązanie zagadnienia 
programowania liniowego stanowiącego narzędzie uzyskiwania optymalnej struk-
tury produkcji w przypadku wykorzystania problemu optymalnej alokacji zasobów 
definiuje w sposób jednoznaczny, co jest „wąskim gardłem”. W omawianym przy-
kładzie (por. tab. 4) „wąskim gardłem” okazały się, poza ograniczeniem zewnętrz-
nym w postaci limitu wielkości sprzedaży produktu B, zasoby gotówki oraz zasoby 
siły roboczej. Nie były natomiast „wąskim gardłem” zasoby czasu pracy maszyn. 
W krótkim, czy nawet bardzo krótkim okresie, to, co jest „wąskim gardłem” nie 
ma znaczenia, podstawowym bowiem problemem jest najbardziej efektywne wy-
korzystanie zasobów przez dostosowanie struktury produkcji. W długim okresie ta 
informacja ma natomiast kluczowe znaczenie. Pozwala bowiem określić, na których 
ograniczeniu należy się skupić, aby poprawić wynik finansowy przedsiębiorstwa, 
co jest koherentne z filozofią teorii ograniczeń Goldratta10. 

5. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza ujawniła słabości rachunku kosztów i teorii ograniczeń 
przy podejmowaniu decyzji dotyczących struktury produkcji, dosyć zresztą po-
wszechnie wskazywane w literaturze przedmiotu (por. np. [Nowak 2016]). W przy-
padku konsekwentnego zastosowania rachunku kosztów można co najwyżej doro-
wadzić do uporządkowania pod względem opłacalności poszczególnych produktów 
składających się na asortyment przedsiębiorstwa. Mówiąc inaczej, można udzielić 
jedynie odpowiedzi napytanie „co produkować” i ewentualnie „jak produkować”, 
nie ma natomiast w rachunku kosztów żadnego narzędzia, które pozwoliłoby odpo-
wiedzieć na pytanie „ile produkować”.

Podobne wnioski, jak te odnoszące się do rachunku kosztów, można sformuło-
wać w odniesieniu do teorii ograniczeń. Tu również brak jest jednoznacznie sfor-
mułowanych narzędzi, za pomocą których można dać odpowiedź na pytanie „ile 
produkować”. Taka możliwość pojawia się jednak niekiedy jako swego rodzaju 
„produkt uboczny” realizacji podstawowego celu teorii ograniczeń, czyli usuwania 
„wąskich gardeł” ograniczających przychody przedsiębiorstwa. 

W przypadku wykorzystania problemu optymalnej alokacji zasobów do określe-
nia krótkookresowej struktury produkcji przedsiębiorstwa uzyskiwania jest odpo-

10 Analiza wrażliwości rozwiązania optymalnego programowania liniowego, w szczególności wy-
korzystanie cen dualnych (shadow prices), pozwala znacznie usprawnić proces usuwania „wąskich 
gardeł” (por. np. [Artstein, Wets 1989]).
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wiedź na wszystkie trzy pytania postawione w punkcie 2. Warto też zwrócić uwagę, 
że uzyskiwana jest wtedy najwyższa wartość wyniku finansowego. Nie wydaje się, 
żeby istniały jakiekolwiek możliwości ograniczające wykorzystanie tego podejścia 
w praktyce. Powszechnie dostępne są programy komputerowe rozwiązujące zagad-
nienia programowania liniowego, do którego sprowadzany jest problem optymalnej 
alokacji zasobów (np. funkcja Solver arkusza kalkulacyjnego Excel). Wykorzystanie 
tego podejścia nie wymaga też większego zakresu informacji niż rachunek kosztów. 
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