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Elementy strategii przetrwania
przedsi¢biorstwa w kryzysie

Streszczenie. W opracowaniu przedstawiono dziatania wpisujace si¢ w nurt strategii przetrwa-
nia. Zaproponowano stworzenie schematu postepowania przedsi¢biorstwa, na ktorg sktadajg si¢
narzg¢dzia umozliwiajace szybka predykcje (analiza SWOT) i kwantyfikacje nadchodzacych zmian
(analiza wrazliwos$ci). Nastepnym krokiem jest sporzadzenie strategicznej karty wynikoéw, pozwa-
lajacej na wdrozenie, a potem kontrolowanie dziatan zaradczych. Aby zanalizowaé¢ zwiazki migdzy
celami zawartymi w poszczegolnych jej perspektywach a osigganym wynikiem finansowym za-
proponowano potaczenie teorii ograniczen z Solverem. W celu racjonalnego zarzadzania kosztami
strategiczng karte wynikow uzupeltniono o rachunek kosztow dziatan.

Stowa kluczowe: kryzys, strategia przetrwania

1. Wprowadzenie

Zaobserwowanie zachodzacych na rynku zmian, ktore §wiadczg o nad-
chodzacym kryzysie, implikuje konieczno$¢ przeprowadzenia odpowiednich
krokéw zaradczych. Zgodnie z literaturg przedmiotu z zakresu zarzadzania
strategicznego czynnosci te powinny wpisywac si¢ w nurt strategii przetrwa-
nia polegajacej na ,,podejmowaniu wszelkiego rodzaju dziatan pozwalajacych



326 Elzbieta Wawrzyniak

przedsigbiorstwu na przetrwanie, a w dtuzszym czasie na rozw6j”"'. Transforma-
cja systemu nie jest jednak zadaniem tatwym. W literaturze przedmiotu nie ma
bowiem jednolitego stanowiska badaczy w kwestii odnoszacej si¢ do dziatan, ja-
kie powinny sktada¢ si¢ na strategi¢ przetrwania. Sytuacja ta jest konsekwencja
tego, iz nie istnieje uniwersalna droga wyjscia z kryzysu, poniewaz przyczyny
i przebieg zjawisk kryzysowych sa odmienne dla kazdego z przedsigbiorstw?.

Niniejsze opracowanie jest proba odpowiedzi na pytanie, jakie kluczowe
elementy powinna zawieraC strategia przetrwania przedsi¢biorstwa. Przed-
stawiono w nim problemy, z jakimi najczg¢Sciej zmagajg si¢ przedsiebiorstwa
w obliczu kryzysu. Dzigki temu powstaty schemat postgpowania, ktory po od-
powiedniej modyfikacji, uwzgledniajacej specyfike kazdej z dziatalnosci, be-
dzie mozliwy do przetozenia na grunt jak najwigkszej liczby przedsiebiorstw
produkcyjnych.

2. Rozpoznanie i kwantyfikacja zagrozenia

W dobie kryzysu nalezy bacznie obserwowa¢ zachodzace w gospodarce prze-
miany, tym bardziej ze na skutek dziatania efektu motyla® moga one wystgpic
w kazdej chwili*. Transformacja systemu jest natomiast procesem czasochtonnym
— wymaga co najmniej 2, 3 lat (polega na zmianie strategii, technologii). Dlatego
skutecznos$¢ procesu dostosowawczego w duzej mierze zalezy od dysponowane-
go przez przedsigbiorstwo czasu’.

W schemacie postgpowania przedsigbiorstwa powinno wykorzysta¢ si¢ na-
rzgdzia, ktore umozliwig szybka predykcje nadchodzacych zmian. Nie nalezy
poprzestawac¢ tylko na analizie wskaznikowej, gdyz — jak ujawnit to obecny kry-
zys gospodarczy — metoda ta nie jest doskonata. Stabo$¢ analizy wskaznikowej
wynika przede wszystkim z funkcjonujacej w rachunkowosci finansowej zasady
kontynuacji dziatalnosci, ktora zostaje spetniona w przypadku braku wystapienia
trudnosci finansowych do roku od daty wykonania bilansu. Interpretacja sytu-
acji finansowej przedsiebiorstwa nie powinna ponadto opiera¢ si¢ wytacznie na

' B. Nogalski, H. Macinkiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe przedsigbiorstwem — pokona¢
kryzys i wygra¢, Difin, Warszawa 2004, s. 84.

* B. Wieczerzynska, Kryzys w przedsigbiorstwie, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 86.

* Nadcigga kryzys gospodarczy, Dziennik.pl, www.gospodarka.dziennik.pl/news/artykuly
/67380,nadciaga-gospodarczy-kryzys.html [20.08. 2010].

4 C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw — proces zarzqdzania zmianami, PWE, War-
szawa 1999, s. 7-8.

5 M. Kedzior, Swiatowe wskazniki oceny sytuacji kryzysowej, w: Rachunkowosé wobec kryzysu
gospodarczego, red. B. Micherd, Difin, Warszawa 2010, s. 147.
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danych uzyskiwanych z ksiggowosci, lecz takze uwzglednia¢ dziatalno$¢ ope-
racyjng, inwestycyjng, finansowa oraz czynniki jg warunkujace, ktore wynikaja
z otoczenia ekonomiczno-spotecznego®.

W ocenie wptywu zmian poszczegdlnych czynnikow na sytuacje przedsie-
biorstwa dobrym rozwigzaniem moze by¢ polaczenie analiz jakosciowych z ilo-
sciowymi. Literatura przedmiotu doradza wykorzysta¢ analiz¢ SWOT w potacze-
niu z analizg wrazliwosci’.

Analiza SWOT umozliwia poznanie szans i zagrozen wyplywajacych z ze-
wnatrz i ich konfrontacj¢ z istniejaca w przedsiebiorstwie sytuacja. Dzieki niej
kadra kierownicza uzyskuje informacje na temat tej dzialalnosci firmy, ktora
w potaczeniu z zachodzacymi w otoczeniu zmianami moze przyczynic si¢ do
poprawy badz pogorszenia jej sytuacji®. Stanowi ona swoisty tgcznik miedzy
terazniejszym a przyszlym stanem przedsi¢biorstwa. Oznacza to, iz metoda ta
umozliwia nie tylko analizowanie i diagnozowanie, ale takze prognozowanie®.

Najbardziej elementarng wersje metody SWOT stanowi czteropolowa ma-
cierz, w ktorej grupuje si¢ czynniki ze wzgledu na kryterium mocnych, stabych
stron oraz szans i zagrozen'’. Zgodziwszy si¢ jednak ze stwierdzeniem Rafala
Bauma oraz Witolda Wielickiego, ze: ,,analiza przedsigbiorstw przeprowadzana
w kontek$cie turbulentnego otoczenia nie moze ograniczac¢ si¢ wytacznie do
definiowania listy silnych i stabych stron gospodarstw oraz szans i zagrozen
zaistniatych w ich otoczeniu™!, gdyz ,,nabierajg one waloru poznawczego do-
piero wtedy, kiedy ustalimy zakres 1 sil¢ synergii zewnetrznych i wewnetrznych
mozliwos$ci rozwoju firmy”'?, nalezy przeprowadza¢ analizg t¢ na poziomie za-
awansowanym, np. w konfiguracji strategicznej analizy SWOT/TOWS?®.

W uktadzie tym identyfikuje si¢ nie tylko szanse, zagrozenia, mocne oraz
stabe strony, ale takze okres$la zachodzace migdzy nimi interakcje i przypisuje
poszczegdlnym czynnikom wagi, ktore pozwalajg na okreslenie ich istotnosci
ze wzgledu na mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa. Innymi stowy, w analizie
SWOT/TOWS przeprowadza si¢ badanie dla wazonych interakcji, biorac pod
uwage kazda parg czynnikéw (szanse i slabe strony, zagrozenia i stabe strony,
szanse 1 mocne strony, zagrozenia i mocne strony).

® Tamze, s. 138—150.

7 J. Mielcarek, Analiza wrazliwosci w rachunkowosci zarzgdczej, Target, Poznan 2008,
s. 11-12.

8 1. Penc-Pietrzak, Analiza strategiczna w zarzqdzaniu firmq. Koncepcja i stosowanie,
C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 140-146.

° R. Baum, W. Wielicki, Metoda SWOT jako narzedzie analizy strategicznej przedsigbiorstw
agrobiznesu, Wydawnictwo Akademii Rolniczej, Poznan 2004, s. 13.

19 1. Penc-Pietrzak, Analiza strategiczna w zarzqdzaniu..., dz. cyt., s. 140—146.

' R. Baum, W. Wielicki, Metoda SWOT jako..., dz. cyt., s. 15.

12 Tamze, s. 126.

1 1. Penc-Pietrzak, Analiza strategiczna w zarzqdzaniu..., dz. cyt., s. 140—146.
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Efekt koncowy przedmiotowej analizy stanowi zestawienie zsumowanych
interakcji i iloczyndw, umozliwiajgce znalezienie takiej kombinacji czynnikdw,
dlaktorych sumailoczynow jest najwicksza. Ostatecznie prowadzi to do wyboru 1
z 4 kategorii strategii — agresywnej, konserwatywnej, konkurencyjnej, defen-
sywnej'4,

W zarzadzaniu wspotczesnym przedsigbiorstwem identyfikacja jego mocnych
i stabych stron oraz stwarzanych przez otoczenie szans i zagrozen jest niewy-
starczajaca. W stosowanej strategii przetrwania jednym z popetnianych bledoéw
jest nadmierne minimalizowanie celow i1 kosztow, co przy przedtuzajace;j si¢ kry-
zysowej sytuacji hamuje rozwoj przedsigbiorstwa i prowadzi do obnizenia jego
rynkowej warto$ci.

Szansa na sanacje przedsiebiorstw, ktorych egzystencja zostata zagrozona,
wzrasta, gdy minimalizacj¢ kosztow zastepuje si¢ ich optymalizacja, a szukanie
nowych rozwigzan stanowi alternatywe wyprzedazy majatku'®>. Optymalizacja
kosztow to skomplikowany proces, a jej skutki sa widoczne przede wszyst-
kim w dtuzszej perspektywie'®. Sytuacja taka wigze si¢ z histereza kosztow
— wolniejszym spadkiem kosztow przy zmniejszeniu wielkosci produkcji w po-
rownaniu z ich wzrostem w przypadku zwigkszania jej wielkosci. Zjawisko to
odnosi si¢ gtownie do kosztow osobowych (wynagrodzenia, narzuty na wyna-
grodzenia)'’.

Podczas tworzenia planu wyjscia z kryzysu nalezy wigc pamigtac, iz powinien
by¢ on adekwatny do poziomu natgzenia danego zjawiska. W przeciwnym razie
moze okazac si¢ on tylko stratg czasu i dodatkowo przyczyni¢ si¢ do obnizenia
potencjatu przedsigbiorstwa'®.

Negatywny wptyw kryzysu na dziatalno$¢ firm przejawia si¢ przede wszyst-
kim we wzro$cie kosztow zmiennych i stalych przy jednoczesnym spadku cen
i popytu. Wzrost kosztow zmiennych moga wywota¢ takie czynniki, jak deprecja-
cja waluty krajowej i — tym samym — wzrost kosztow importu zaopatrzeniowego.
Niekorzystny wptyw na wielko$¢ jednostkowych kosztoéw zmiennych ma takze
panujaca w kryzysie inflacja. Winduje ona ceny na skutek wyzszych kosztow.
Zwigkszenie kosztéw jest natomiast efektem wzrostu ptac i cen podstawowych
surowcoéw (np. ropy naftowej), wywotanych spadkiem kursu waluty krajowej
czy podniesieniem cen energii. Podkresli¢ nalezy, iz w czasie kryzysu dochodzi
rowniez do naciskow ptacowych, majacych swoje zrodto w obnizeniu si¢ sity

4 Tamze, s. 146-148.

15 E. Kirejezyk, Zrozumie¢ zarzqdzanie, PWN, Warszawa 2008, s. 90.

' D.N. Sull, Firma przetrwania. Rekonstrukcja przedsigbiorstwa w obliczu kryzysu, Helion,
Gliwice 2006, s.15-20, 43-45.

' Rachunkowos¢ zarzqdcza, Akademia Finanséw, Warszawa 2006, www.wsub.waw.pl/info/
ogloszenia/3_MATERIA%A3Y_DYDAKTYCZNE/2_Przwodnik_programowy - Rachunkowosc_

zarzadcza.doc [18.08.2010].
'8 B. Nogalski, H. Macinkiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe..., dz. cyt., s. 84-93.
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nabywczej wskutek inflacji. Wzrost kosztow statych jest zas wypadkowa infla-
¢ji, naciskéw ptacowych oraz powigkszenia kosztow finansowania dziatalnosci®.

Spadek popytu, do jakiego doszto podczas obecnego kryzysu gospodarcze-
go, wptynat na przeksztatcenie ,,rynku sprzedawcy” w ,,rynek klienta”. Przesu-
nigcie si¢ sity przetargowej w strong klienta jest zwigzane z niewykorzystaniem
przez przedsigbiorstwa posiadanych mocy produkcyjnych czy tez zaleganiem
wytworzonych produktéw we wlasnych magazynach badz u dystrybutorow. Im-
plikuje to z kolei presje na obnizanie cen®.

Aby przedsigwzia¢ odpowiednie do skali zaistniatego zjawiska kroki, nalezy
uzupeti¢ schemat o narzedzie umozliwiajace pomiar wptywu tych zmian na kon-
dycje firmy?'.

W tym celu mozna wykorzysta¢ analize wrazliwos$ci, ktora znajduje zastoso-
wanie nie tylko jako iloSciowe uzupehienie jakosciowych danych pozyskanych
dzi¢ki analizie SWOT, ale takze jako samodzielna metoda badania wptywu zmian
popytu, cen, kosztéw statych i zmiennych na zysk.

Analiza wrazliwosci wykorzystuje model przedsigbiorstwa, ktory pozwala ba-
da¢ wrazliwos¢ jego zysku na zmiang okreslonych czynnikow i parametréw. Model
ten opiera si¢ na formule na superdzwigni¢ operacyjna w nastgpujacej postaci:

Sdn = dcdoc + dkzdokz + dksdoks + dd (dod + dcdnv + dkzdokz )’ (21)

gdzie: d_ — stopa wzrostu cen, d, — dzwignia operacyjna cen, d,_— stopa wzrostu
kosztow zmiennych, d ,_— dzwignia operacyjna kosztow zmiennych, d  — stopa
wzrostu kosztow statych, d — dzwignia operacyjna kosztow statych, d, — stopa
wzrostu popytu, d ,— dzwignia operacyjna popytu.

Przedstawiona formuta okresla wielko$¢ stopy wzrostu zysku w wyniku
zmian wszystkich kluczowych czynnikow, tj. popytu, cen, kosztoéw zmiennych
i statych. Przy czym uwzglednia ona nie tylko ich addytywnos$¢, ale takze multi-
plikatywnos$¢®.

Aby uzyska¢ informacje, jak zmieni si¢ zysk w warunkach kryzysu, warto prze-
prowadzi¢ tablicowanie funkcji dzwigni operacyjnej popytu. Sytuacje przedsigbior-
stwa w wyniku spadku wielkos$ci popytu mozna okresli¢ za pomoca formuty*:

¥ P.A. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia 1, Warszawa 1998, www.podubinski.pl/_ta-
stydir/do.php?download=%2Fhome%2Fvirtuals%2Fpodubinski.pl%2Fekonomia%2FEKONO-
MIA%20-%20Samuelson%20%26%20Nordhaus%201%20cze.pdf [12.08.2010].

20 H. Simon, 33 sposoby na kryzys gospodarczy. Natychmiastowe rozwigzania dla twojej firmy,
Difin, Warszawa 2009, s. 43-45.

21'W. Gorzen, K. Piernicki, K. Pniewski, Formulowanie i komunikacja strategii wzrostu
wartosci, w: Value Based Management — koncepcje, narzedzia, przyktady, red. A. Szablewski,
K. Pniewski, B. Baroszewicz, Poltext, Warszawa 2008, s. 135.

2 J. Mielcarek, Analiza wrazliwosci..., dz. cyt., s. 193.

2 Tamze, s. 170-171.

24 Tamze, s. 204.
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_ (1 + ddi )dod

Ay =—"—,
odi 1+d d (22)

di™"od
gdzie: d, — stopa wzrostu popytu i z obszaru jej zmiennosci, d_, — dzwignia ope-
racyjna popytu dla warunkow pierwotnych.
Dzwigni¢ operacyjng popytu dla zachodzacych w warunkach kryzysowych
zmian czynnikow addytywnych oblicza si¢ w nastepujacy sposob?:
1
oda 1 + dm

(dod + dcdoc + dkzdokz )’ (23)

gdzie: d_, — wielko$¢ stopy wzrostu zysku dla zmian czynnikow addytywnych.

Formutly te pozwalajg wyznaczy¢ rodziny funkcji dzwigni operacyjnej za-
rowno dla poczatkowego wariantu, jak i po zmianie czynnikdéw addytywnych.
Podczas tablicowania funkcji superdzwigni nalezy wyszczego6lni¢ wartosci sprze-
dazy, przy ktorych sa osiggane progi rentownosci, i eo ipso punkty nieciagglosci
funkcji. W ten sposob uzyskane dane pozwalajg na okreslenie wielkosci sprzeda-
zy, przy ktorych dzwignie operacyjne przyjmujg ujemne badz dodatnie warto$ci,
a przedsiebiorstwo przynosi straty lub zysk?.

3. Dzialania zaradcze i ich kontrola

Rozpoznanie skali zjawiska za pomocg analizy wrazliwo$ci umozliwia okres-
lenie dzialan zaradczych, ktore wptyna na wzrost efektywnosci przedsigbiorstwa.
Zaznaczy¢ jednak nalezy, iz wedtug R. Kaplana i D. Nortona, samo opracowanie:

nawet najlepszej strategii nie przesadza o sukcesie. Konieczne jest bowiem dysponowanie od-
powiednimi narzedziami umozliwiajacymi jej wdrozenie oraz pomiar osigganych wynikow?’.

Dlatego kolejnym elementem schematu powinna by¢ strategiczna karta wyni-
kow, ktora utatwi implementacje oraz kontrole dziatan zaradczych.

Zgodnie z koncepcja strategicznej karty wynikéw najpierw nalezy okresli¢
nadrzedny cel strategiczny, wzigwszy pod uwage aspekt finansowy?. W przypad-
ku wigkszosci przedsiebiorstw komercyjnych za taki cel uznaje si¢ maksymaliza-
cje zysku, takze w warunkach kryzysu. Nalezy podkresli¢, iz wielko$¢ zysku nie

% Tamze, s. 226.

2 Tamze, s. 203-207.

27 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow — praktyka, Centrum Informacji
Menedzera, Warszawa 2001, s. 1-2.

2 K. Garkowska, Zrownowazona karta wynikow jako element systemu informacji planistycznej,
w: Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, red.
A. Kaminska, Difin, Warszawa 2006, s. 313-314.
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odzwierciedla w sposob obiektywny wynikow osigganych przez firme. Niezbedne
jest porownanie jego wielkosci z kapitatem, ktérego uzyto, by go osiagnac. W ten
sposob otrzymuje si¢ 0g6lng forme wskaznika rentownosci kapitatow. Przyjmujac
wigc, iz priorytetowym celem danego przedsigbiorstwa jest maksymalizacja sto-
sunku zysku netto do kapitalu wtasnego (ROE), w strategicznej karcie wynikdéw
nalezy wyznaczy¢ szczegotowe pozycje, ktore wptywaja na wartos¢ tego wskaz-
nika®.

Poziom ROE zalezy od wielko$ci mnoznika kapitatdéw oraz rentownosci ak-
tywow, na ktorg wptywa wielko$¢ wskaznika rentownosci sprzedazy i rotacji ak-
tywow, dlatego sformutowany przy uwzglednieniu tych zalezno$ci model eko-
nometryczny powinien zawiera¢ 4 kategorie pozycji finansowych: przychodow,
kosztow, aktywow oraz struktury finansowania aktywow. Na poziom wskaznika
rentownosci kapitalow oddziatuje m.in. wzrost przychodoéw, zmiana ich struktu-
ry, redukcja kosztow czy poprawa produktywnosci®.

Po wyznaczeniu nadrzednego celu strategicznego nalezy na jego podstawie
okresli¢ cele ujete z 3 perspektyw — klienta, procesow wewngtrznych, uczenia
si¢ 1 wzrostu. Trzeba to zrobi¢, uwzgledniajac zalezno$ci przyczynowo-skutko-
we wystepujace pomiedzy poszczegodlnymi perspektywami i w kazdej z nich.
Etap ten konczy si¢ sporzadzeniem jednostronnej mapy strategii, ktora taczy cele
w spdjna cato$¢. W ten sposdb mozliwe jest zrozumienie przede wszystkim wply-
wu elementoéw o charakterze niematerialnym na zachodzace w przedsigbiorstwie
procesy>'.

Kwesti¢ problematyczng w koncepcji strategicznej karty wynikow stano-
wi okre$lenie wielko$ci wplywu czynnikéw niematerialnych na osiggany przez
przedsiebiorstwo zysk. Zagadnienie to porusza Jarostaw Mielcarek w artykule
»Zarzadzanie wynikami za pomocg wskaznikow niefinansowych”. Autor, postu-
gujac si¢ koncepcja teorii ograniczen® oraz Solverem (narzedziem dostgpnym
w pakiecie MS Office), ukazal sposob badania zwigzku przyczynowo-skutkowe-
go pomiedzy zastosowanymi miernikami niefinansowymi i poddanymi analizie
osiaggnieciami®.

Teori¢ ograniczen w polaczeniu z narzedziem informatycznym mozna row-
niez wykorzysta¢ w badaniu zmian zachodzacych w dobie kryzysu. W okresie
tym czesto dochodzi do sytuacji, w ktorej popyt na produkty przedsigbiorstwa

% M. Chlastra, Wykorzystanie modelu Du’Ponta w planowaniu finansowym, w: ABC Control-
lingu, dodatek do ,,Controllingu i Rachunkowosci Zarzadczej”, 2005, nr 6, s. 1-5.

30 Tamze, s. 1-5.

31 B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsigbiorstwem, Wolters Kluwer
Polska, Krakow 2008, s. 438.

32 Wiecej na ten temat w: J. Mielcarek, Paradygmat teorii ograniczen jako koncepcja rachun-
kowosci zarzgdczej, Wydawnictwo WSB, Poznan 2005.

33 J. Mielcarek, Zarzqdzanie wynikami za pomocq wskaznikow niefinansowych [praca niepubli-
kowana, powielony wydruk komputerowy].
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jest wiekszy anizeli jego mozliwosci produkcyjne. Wigze si¢ to z wystepujacymi
w tym czasie ograniczeniami finansowymi (utrudnionym dostepem do kredytow
na skutek zaostrzonej polityki kredytowej bankow, zmniejszeniem kredytu ku-
pieckiego ze wzgledu na trudnosci finansowe dostawcow). Ograniczenia te od-
dzialuja negatywnie na wielko$¢ majatku obrotowego przedsigbiorstwa, przez co
nastgpuje zmniejszenie jego mozliwosci produkcyjnych. Wykorzystujac teorie
ograniczen i Solver, mozna zbada¢ wzrost zysku w nastepstwie wygospodaro-
wanych (na skutek planowanych usprawnien) dodatkowych zasobow ogranicza-
jacych. Zasoby te najpierw przeznacza si¢ na zaspokojenie dolnych warunkéw
ograniczajacych, a to, co pozostanie, zuzywa si¢ na asortyment charakteryzujacy
si¢ najwigkszym przerobem jednostkowym, ktory stanowi ograniczenie wigzace
do momentu, w ktorym wielko$¢ zasobu wystarcza jedynie na czgsciowe zaspo-
kojenie popytu kolejnego asortymentu’.

W celu przeprowadzenia kompleksowej oceny ex ante skutkoOw poszczegol-
nych zamierzen ujetych w strategicznej karcie wynikow warto ulepszy¢ schemat
o to narzedzie.

W kryzysie kazda racjonalna redukcja kosztéw decyduje o przetrwaniu®. Dla-
tego, aby zwigkszy¢ prawdopodobienstwo utrzymania si¢ na rynku, konieczne
staje si¢ zidentyfikowanie wszystkich miejsc, w ktorych dochodzi w przedsiebior-
stwie do marnotrawstwa zasobow.

Jezeli nawet w okresie dobrej koniunktury dana firma w pelni wykorzystywata
dostarczone zasoby, to na skutek wywolanych kryzysem zmian, takich jak zmniej-
szenie popytu na jej produkty, powstaje nowa struktura zasobow wykorzystanych
i niewykorzystanych. Spadek popytu na produkty danego przedsigbiorstwa wptywa
na ograniczenie wielkosci produkcji*’. Dochodzi do zmniejszenia zapotrzebowania
na dostarczane zasoby, co jest rownoznaczne z obnizeniem si¢ kosztow zasobow
wykorzystywanych i wzrostem kosztow niewykorzystanej zdolno$ci produkcyjne;.
Powstaje zatem mozliwos¢ redukcji ponoszonych kosztow o wartos¢ odpowiada-
jaca wielko$ci kosztow niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej*’. Pomocne jest
w tym proponowane przez Davida Nortona i Roberta Kaplana usprawnienie strate-
gicznej karty wynikow w postaci rachunku kosztow dziatan®®.

3 Tamze.

3 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2002, s. 175-176.

% Tamze, s. 153-162.

37 System ABC moze sygnalizowa¢ miejsca, w ktorych znajduje si¢ niewykorzystana zdolnosé
produkcyjna lub gdzie w przysztosci moze si¢ ona pojawi¢ na skutek udoskonalenia dziatan. Kie-
rownictwo, ktore dysponuje taka informacja, powinno wyeliminowaé niewykorzystang zdolnos¢
produkcyjna. Mozna to zrobi¢ w dwojaki sposob. Po pierwsze, ograniczajac koszty na skutek reduk-
cji zapasOw potrzebnych do realizacji danego dziatania. Po drugie, w wyniku wzrostu dochodu dzi¢-
ki zwigkszeniu liczby wykonywanych dziatan zuzywajacych posiadane zasoby. Zob. tamze, s. 160.

% K. Garkowska, Zréownowazona karta wynikow jako element..., dz. cyt., s. 329.
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Pozwala on okres$lic wysokos$¢ kosztow zasoboéw wykorzystywanych nie
tylko dla obiektow kosztow, ale takze w przekroju dziatan®®. Rachunek kosztow
dziatan mozna rowniez zastosowaé w ksztattowaniu struktury asortymentowe;j,
poniewaz wskazuje on na produkty, ktore nalezy wyeliminowac¢, oraz takie, kto-
rych produkcje, pomimo ich nierentownosci liczonej za pomocg rachunku ABC,
optaca si¢ uruchomic*.

Przyktadowo, w celu sprawdzenia, czy warto usung¢ dany produkt, mozna
postuzy¢ sie twierdzeniem, zgodnie z ktorym:
przyrost kosztow niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej po wyeliminowaniu nierentownego lub

nierentownych produktéw () musi by¢ nie wigkszy niz strata ze znakiem przeciwnym na elimino-
wanych produktach w §wiecie kosztow zasobow wykorzystywanych (d )"

AK, <—-L,, 3.1
przy czym:

wskaznik wzrostu kosztow niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej (d,,) musi by¢ nie wigkszy niz
udziat straty ze znakiem przeciwnym na eliminowanych produktach (d,) w kosztach niewykorzy-
stanej zdolno$ci produkcyjnej przed eliminowaniem produktow (d,)*:

n, < < <. (3.2)

nb

Przyrost kosztow niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej oblicza sig¢ we-
dtug nastepujacej formuly®:

AKne = (1 - C)Kuce’ (33)

gdzie: ¢ — wspotczynnik udzialu zmiennych kosztow dedykowanych zasobow
wykorzystywanych w kosztach dedykowanych zasobow wykorzystywanych, d —
koszt dedykowanych zasobow wykorzystywanych.

W rezultacie wielko$¢ maksymalnej stopy wzrostu kosztow niewykorzystanej
zdolno$ci produkcyjnej*:

nemax = K > (3 4)

39 J. Mielcarek., Ogdlny model jednoetapowy a Time-Driven ABC, Target, Poznan 2007, s. 53—
—59, 113-147, 217-231.

40 J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy rachunku kosztow i zasobéow — koncepcji ABC i ABM,
Contact, Poznan 2008, s. 216-219.

4 Wyprowadzenie formut na eliminacj¢ produktu przynoszacego strate znajduje si¢ w: tamze,
s. 218-223.

4 Tamze, s. 219.

4 Tamze, s. 223

4 Tamze, s. 219.
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powinna by¢ nie mniejsza od rzeczywistej wielko$ci stopy wzrostu niewykorzy-

stanej zdolnos$ci produkcyjnej obliczonej za pomocg formuty™®:
— AK}’IE

‘K

n

(3.5)
nb

Spetienie warunku optacalnosci eliminowania produktu zachodzi, gdy stosu-
nek kosztu dedykowanych zasobow wykorzystywanych eliminowanego produk-
tu pomniejszony o strat¢ do kosztu dedykowanych zasobéw wykorzystywanych
tego produktu nie bedzie wickszy od wspotczynnika udziatu zmiennych kosztow
dedykowanych zasobow wykorzystywanych w kosztach dedykowanych zasobow
wykorzystywanych eliminowanego produktu*®. W przeciwnym wypadku nie na-
lezy podejmowaé decyzji o usunigciu produktu przynoszacego stratg, poniewaz
wplynie to na obnizenie zysku przedsiebiorstwa®’.

W celu zobrazowania przeprowadzonych obliczen Robert Kaplan i Robin Coo-
per proponuja poshuzenie si¢ wykresem skumulowanej rentowno$ci produktow,
ktory pozwala na okreslenie udziatu procentowego okreslonych produktow w zy-
skach, stracie badz produktow, ktore znajdujg sie na granicy optacalnosci. Krzywa
ta nazywana jest w literaturze przedmiotu ,,krzywa wieloryba”*.

4. Posumowanie

W opracowaniu wykazano, iz na schemat postgpowania przedsigbiorstwa
w warunkach kryzysowych powinny sktada¢ si¢ narzedzia, ktore umozliwig
szybka predykcje i pomiar nadchodzacych zmian. W tym zakresie przydatne
jest polaczenie analizy SWOT z analiza wrazliwosci. Pozwala ono okresli¢
adekwatne do skali zjawiska dziatania zaradcze. Jednak samo opracowanie
tych dziatan nie przesadza o sukcesie, poniewaz trzeba je jeszcze wprowadzi¢
i kontrolowa¢, dlatego warto uzupetni¢ schemat o strategiczng kart¢ wynikow.
Aby spetni¢ zasade racjonalnosci ex ante konieczna jest kwantyfikacja zwigzku

4 Tamze, s. 218.

4 Wyjasnienie tego warunku wymaga modyfikacji podstawowego réwnania koncepcji ABC.
Koszt zasobéw niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej mozna przedstawi¢ jako roéznice kosz-
tu dedykowanych zasobow dostarczonych oraz kosztu dedykowanych zasobow wykorzystywa-
nych. Koszt dedykowanych zasobow dostarczonych sklada si¢ ze statych i zmiennych kosztow
dedykowanych zasobow dostarczonych. Zaznaczy¢ jednakze nalezy, iz zmienna cz¢$¢ kosztow
dedykowanych zasobdéw dostarczonych jest rOwna zmiennym kosztom dedykowanych zasobow
wykorzystywanych i nie zmienia si¢ w sposob automatyczny na skutek zmian popytu. Zob.: tam-
ze, s. 180-181, 223.

47 Tamze, s. 219.

4 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami..., dz. cyt., s. 204-205.
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przyczynowo-skutkowego zachodzgcego migdzy celami zawartymi w poszcze-
gblnych perspektywach strategicznej karty wynikow. W tym celu warto zasto-
sowac teori¢ ograniczen potaczong z Solverem. Potgczenie to powinno stanowié
zatem kolejny element przedmiotowego schematu. Na zakonczenie rozwazan
przedstawiono koncepcje¢ rachunku kosztow dziatan, ktora, dostarczajac rze-
telnych informacji dotyczacych kosztow wykonywanych dziatan, pozwala na
umiejetne zarzgdzanie nimi.
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