Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa

Analiza strategiczna powinna uwzgledniac:

 makrootoczenie,
= otoczenie konkurencyjne,
» przedsiebiorstwo.

Warunki dziatania przedsiebiorstw z poznawczego i praktycznego
punktu widzenia obejmujg warunki wewnetrzne i zewnetrzne,
zwane otoczeniem [E. SkawinAska, (red.), Konkurencyjnos¢
przedsiebiorstw, PWN, Warszawa 2002, s. 59].

Otoczenie zewnetrzne to wszystko to, co z zewnatrz organizacji
moze na nig wptywac¢. OczywiScie, granica dzielgca organizacje
od jej otoczenia zewnetrznego nie zawsze jest jasna i wyraZnie
okreslona [R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami,
PWN, Warszawa 2004, s. 103].

Badanie makrootoczenia zwanego tez otoczeniem globalnym jest
trudne na poziomie przedsiebiorstwa. Wy[Jmaga dobrej znajomos$ci
systemu prawnego, polityki, sytuacji demograficznej, zasobdw
naturalnych i wielu innych danych. Makrootoczenie to zespét
warunkéw prawnych, strukturaljnych, politycznych i zasobdéw, w
jakich dziata przedsiebior[Jstwo w danym czasie 1 miejscu.
Makrootoczenie okresla mozliwo$ci dziatania przedsiebiorstwa
(system podatkowy, inflacja, kredyty, umowy miedzynarodowe,
cta), ale przed[Jsiebiorstwo nie ma wptywu na zmiane tych
warunkéw. Mimo trudnos$ci zwigzanych z badaniem makrootoczenia
nawet mata firma powinna staral sie analizowad, jakie szanse i
za[lgrozenia mogg wigza¢ sie z obecnym stanem otoczenia
globalnego i jak bedg sie zmieniad. Wptyw makrootoczenia jest
szczegélnie silny w okresach kryzysow politycznych i
gospodarczych oraz zmian systemowych.

Otoczenie konkurencyjne jest dla przedsiebiorstwa tatwiejsze
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do obserwacji. W jego sktad wchodzg wszystkie podmioty majace
z firma powigzania kooperacyjne Llub konQJkurencyjne tzn.
dostawcy, klienci, banki finansujagce, aktualni i przyszli
konkurenci. Cechg otoczenia konkurencyjnego jest 1istnienie
sprzezenia zwrotnego miedzy jego uczestnikami a firmg. Oznacza
to, ze uczestnicy otoczenia konkurencyj[jnego oddziatywajg na
nas pozytywnie lub negatywnie, ale nasza firma ma mozliwos¢
aktywnego reagowania na te bodZzce. Na przyktad dostawcy moga
pogorszy¢ sytuacje podnoszac ceny lub opdZniajac dostawy, ale
my mozemy odpowiedzie¢ na to zmiang dostawcy. Stosunki miedzy
uczestnikami otoczenia konkurencyjnego to gra ekonomicz[lna, w
ktérej wygrywajg silniejsi i lepiej przygotowani.

Trzecim obszarem analizy strategicznej jest badanie
wewnetrznego potencjatu przedsiebiorstwa. Jest to ob[Jszar
analizy najlepiej znany kadrze menedzerskiej, jego ba[jdanie
wymaga +taczenia analiz finansowych, marketingowych i
technicznych. Warto rowniez pamietad, ze czynniki we[Jwnetrzne
nie zawsze poddajg sie kontroli i odrézniac¢ pro[jblemy, ktodre
mozemy planowa¢ i poprawiac¢ od tych, ktére sa niezalezne od
naszej woli.

Warunki wewnetrzne nazywane sg zasobami i umiejetno$ciami
firmy. Majg one strategiczne znaczenie dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Ich istota przejawia sie w ksztattowaniu
przewagi konkurencyjnej i rynkowej oraz zdolnosci do
konkurowania [B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania
strategii przedsiebiorstwa, UMK, Torun 2001, s. 76].

Na inne jeszcze trendy kluczowe otoczenia, o znaczacej sile 1
ciggtosci w czasie, zwraca uwage J. Otto [J. Otto, Marketing
relacji. Koncepcja 1 stosowanie, Wyd. C.H. Beck, Warszawa
2001, s. 18]. Jest to przede wszystkim indywidualizm nabywcoéw,
przejawiajgcy sie w dgzeniu do wyrdznienia w grupie,
tozsamosci, samorealizacji i wtasnego stylu zycia.

KoAcowym akordem kazdej analizy jest zderzenie wy[Jnikéw analiz
otoczenia 1 wnetrza przedsiebiorstwa 1 na tej podstawie



okreslenie pozycji strategicznej przedsiebior[Jstwa. Pozwala to
oceni¢ zdolnos¢ przedsiebiorstwa do przetrwania i rozwoju oraz
wybra¢ najodpowiedniejsza stra[Jtegie konkurencji.

Zakres analizy powinien by¢ dostosowany do jej uzyt[kownika.
Najszerszy zakres jest potrzebny Kkadrze Kkierowni[jczej 1
specjalistom przedsiebiorstw. Banki finansujgce s3a
zainteresowane gtdéwnie oceng i prognozowaniem wynikow
finansowych i ryzyka 1inwestycyjnego, akcjonariusze
wskaz[Jnikami gietdowymi i rocznymi wynikami finansowymi, a
po[Jtencjalni inwestorzy okres$leniem barier wejs$cia do sektora
oraz jego finansowg atrakcyjnos$cig.

Brak jest jednoznacznych stwierdzen, dlaczego jedne firmy sg
liderami, a inne upadajg. Pytanie to oczekuje odpowiedzi.
Przed[Jstawiciele nauk ekonomicznych oraz zarzadzania, wskazuja
tutaj na kluczowe czynniki sukcesu rynkowego o cechach
indywidualnych. Nie majg one jednak charakteru trwatego.
Poglady w tym zakresie podlegajg wiec ewolucji, zardwno
odnosnie do przestanek sukcesu, jak i metod jego pomiaru
[Strategor, Zarzadzanie firmg. Strategie. Struktury. Decyzje.
Tozsamos¢, PWE, Warszawa 2001, s. 69]. Nalezy zgodzi¢ sie z W.
Manturg, ktéry sukcesem przedsiebior[]jstwa nazywa wysoki poziom
osiggniecia trafnie zaplanowanego uktadu celdéw gtéw[lnych, co
oznacza ich adekwatno$¢ wzgledem zasobdédw i mozliwosci
przedsiebiorstwa oraz uwarunkowan zewnetrznych, co z kolei
wymusza prowadzenie wewnetrznej dziatalnosci adaptacyjnej i
zewnetrznej [W. Mantura, Identyfikacja czynnikéw sukcesu i
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w: Problemy wdrazania
strategii rozwoju wojewddztwa wielkopolskiego, E. Skawinska,
(red.), PTE, Poznan 2002, s. 82-83].

Nauka dysponuje juz bogatym zestawem technik analizy,
pozwalajgcym objag¢ wszystkie sfery funkcjonowania
przedsiebiorstwa i jego otoczenia. Zaleznie od celu analizy,
mozliwo$sci finansowych i percepcyjnych mozna dobra¢ zestaw
technik najlepiej zaspokajajacy potrzeby uzytkownika. Bez
wzgledu jednak na stopien szczegdétowosci prowadzonej analizy



musi by¢ przestrzegana zasada jej kompletno$ci oraz
rozrézniania tych zjawisk i czynnikdéw, ktdédre moga byd
ksztattowane przez kierownictwo przedsiebiorstwa, oraz tych,
ktére sa poza zasiegiem jego oddziatywania. Obie te podstawowe
zasady prowadzenia analizy strategicznej wymagajg rozrdézniania
zjawisk wewnetrznych 1 zewnetrznych w stosunku do
przed[Jsiebiorstwa oraz ich jednoczesnego badania. Z punktu
widzenia kierow[nikdéw przedsiebiorstw tatwiejsze do zbadania
sg problemy wewnetrzne, gtdwnie ze wzgledu na lepiej opanowany
zestaw technik badawczych. Duzo trudniej jest prowadzid
analizy otoczenia; ich koszt jest z zasady wyzszy i czesto
konieczne jest korzystanie z pomocy konsultanta. Dlatego wsrdd
kadry kierowniczej obserwuje sie koncentracje uwagi na
proble[Jmach wewnetrznych przedsiebiorstwa, a niedocenianie
znaczenia analiz otoczenia.

Mozna wyrézni¢ trzy nizej podane sposoby postrzegania przez
przed[jsiebiorstwo roli analiz otoczenia. Po pierwsze,
zorientowanie na ksztattowanie ogdélnych celéw fun[Jkcjonowania
organizacji. Analizy otoczenia majg w tym przypadku po[Jwodowacd
przede wszystkim doskonalenie zarzgdzania organizacjg przez
proste dostarczanie naczelnemu Kkierownictwu informacji o
gtownych trendach pojawiajacych sie w otoczeniu.

Po drugie, zorientowanie na planowanie strategiczne. Tego
rodzaju analizy otoczenia maja gtdédwnie prowadzié¢ do
doskonalenia zarzgdzania organizacjg przez usSwiadamianie
naczelnemu kierownictwu, ze Sledzenie zmian w otoczeniu daje
przewage konkurencyjng. Wyniki badania zja[Qwisk zewnetrznych
sg S$cisle powigzane z propozycjami dziatania organi[jzacji na
réoznych poziomach zarzgdzania.

Po trzecie, zorientowanie na zarzadzanie funkcjonalne. W tym
przypadku analizy majg gtdéwnie wptywac¢ na doskonalenie
zarzgdzania organizacja przez S$ledzenie tych zmian w
otoczeniu, ktoére dotyczg efek[Jtywnego kierowania specyficznymi
funkcjami organizacji.



Analizy otoczenia sg procesem monitorowania otoczenia
organizacji w celu zidentyfikowania istniejacych 1 przysztych
szans oraz zagrozen, ktére moga mie¢ wptyw na zdolnos¢
organizacji do osiggania swoich celéw [G. Gierszewska, M.
Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa.., op. cit.,
s. 33 ].

Opracowanie analiz otoczenia uzytecznych dla organizacji
wymaga przede wszystkim okreslenia jego struktury. Powszechnie
uznany jest podziat otoczenia przedsiebiorstwa na
makrootoczenie 1 otoczenie konku[Jrencyjne, inaczej nazywane
przemystowym Llub sektorowym.

[niedostepny]

Zrédto: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s. 33

Makrootoczenie jest to zespd6t warunkdéw funkcjonowania
przedsie[lbiorstwa wynikajgcy z tego, ze dziata ono w
okreslonym kraju i regionie, w okreslonej strefie
klimatycznej, w danym uktadzie politycznym, praQwnym,
systemowym 1itp.

Cechg makrootoczenia jest to, ze bardzo silnie okresla
mozliwosci dziatania 1 rozwoju przedsiebiorstwa,
przedsiebiorstwo jednak nie jest w stanie zmienic tych
warunkéw. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa warunki tworzone
przez makrootoczenie sg wiec datami, zjawiskami, ktdére trzeba
zna¢ 1 przewidywa¢, ale ktére nie podlegajag jego
oddziatywa[niu.

Ze wzgledu jednak na bardzo silny wptyw otoczenia, szczegdlnie
w okresach kryzysu gospodarczego lub politycznego czy tez
zmian syste[Jmowych, przedsiebiorstwo musi zna¢ najwazniejsze
szanse 1 zagrozenia zwigzane 2z funkcjonowaniem w
makrootoczeniu, przewidywaé¢ ich kszta*[Jtowanie sie w
przysztosci i dostosowywaé do nich swoje programy roz[jwoju.



Otoczenie konkurencyjne nalezy do $rodowiska zewnetrznego
czyli wszystkich elementédw znajdujacych sie poza organizacja,
majagcych zwigzek z jej funkcjonowaniem [J.A.F. Stoner, R.E.
Freeman, i in., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 79].

Otoczenie konkurencyjne jest dla przedsiebiorstwa tatwiejsze
do zi[Jdentyfikowania i obserwacji. W sktad otoczenia
konkurencyjnego wchodza wszystkie podmioty gospodarcze, ktére
majg z przedsiebiorstwem powigzania kooperacyjne lub
konkurencyjne. Najwazniejszymi sktadniJkami otoczenia
konkurencyjnego sg dostawcy, nabywcy, 1istniejagcy 1
po[Jtencjalni konkurenci.

Odmienny charakter zwigzkéw %tgczacych przedsiebiorstwo z
makro-otoczeniem oraz otoczeniem konkurencyjnym uzasadnia
wyodrebnienie dwéch etapdédw analizy otoczenia, o zrdéznicowanym
zestawie metod i nafjrzedzi: etapu analizy makrootoczenia 1
etapu analizy otoczenia konku[Jrencyjnego.

Trzecim etapem (czy obszarem) analizy strategicznej jest
analiza strategiczna przedsiebiorstwa. Analiza strategiczna
przed[jsiebiorstwa musi dotyczy¢ wszystkich jego obszardw, nie
tylko sfery eko[Jnomicznej, lecz takze technologicznej,
marketingowej, spotecznej 1 kul[Jturowej, wymaga zatem %*aczenia
metod jakosSciowych i ilo$ciowych, postugiwania sie zardéwno
ankietg, jak i skomplikowanymi metodami analizy finansowej czy
symulacjg komputerowg.

Koncowym akordem kazdej prawidtowo przeprowadzonej analizy
strategicznej jest konfrontowanie wynikéw analiz otoczenia z
analizg wnetrza przedsiebiorstwa i na tej podstawie okreslanie
pozycji strategicz[jnej przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwie wymaga znajomosci
szerokiego zestawu ztozonych metod poznawania rzeczywistosci i
stosowania ich w praktyce, przewidywania zmian oraz budowania
wielo-wariantowych programéw dziatania. Informacji potrzebnych
do reali[jzacji tych zadan dostarcza wtasnie analiza



strategiczna.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Strategia jako etap
zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne mozna przedstawic¢ ja[Jko proces
ztozony z trzech etapdéw: analizy, planowania i zarzadzania,
rozumianego jako etap realizacji opracowanej strategii. W
sensie czynno$ciowym analiza strategiczna jest zbio[Jrem
dziatan diagnozujacych organizacje i jej otoczenie,
umozliwiajgcych zbudowanie planu strategicznego i jego
realizacje. W sensie za$ narze[Jdziowym analiza strategiczna
jest zestawem metod analizy, ktére pozwalajg na zbadanie,
ocene i przewidywanie przyszitych stanéw wybranych elementéw
przedsiebiorstwa 1 jego otoczenia z punktu widzenia
mozliwo[]$ci przetrwania i rozwoju [G. Gierszewska, M.
Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2003, s. 17].

Kluczowg umiejetnoscig menedzera jest prawidtowe diagnozowanie
stanu przedsie[lbiorstwa, zZrédetr trudnosci i sukceséw,
przysztych szans 1 zagrozen rozwojowych, mocnych i s%tabych
stron przedsie[Jbiorstwa. W jezyku nauki zarzadzania
diagnozowanie fir[jmy i jej otoczenia dla potrzeb opracowania
strategii rozwoju nazywamy analizg strategiczna. Prawidtowo
przeprowadzona analiza strategiczna powinna obejmowacd
wszystkie sfery przedsiebiorstwa i jego otoczenia, badad
przesztosc¢, terazniejszo$¢ i przygotowywaé¢ informacje do
sporzgdzenia scenariuszy przysztosci [M. Romanowska, Strategie
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rozwoju 1 konkurencji, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa
2000, s. 8].

Zarzagdzanie strategiczne to ,gra prowadzona na rynku”, majaca
na celu dopasowanie firmy do otoczenia. Na zarzadzanie
strategiczne sktadajg sie nastepujgce elementy [J. Penc,
Projektowanie strategii przedsiebiorstwa, ,Organizacja 1
kierowanie”, 1993, nr.2.]:

analiza strategiczna: state badanie otoczenia (trendy i
zmiany — szanse 1 zagrozenia) oraz rzeczywisty potencjat
organizacji (mocne i stabe strony),

»wybdér strategii: na szczeblu przedsiebiorstwa i na
szczeblu domeny,

» realizacja strategii.

Wsréd strategii wdrazanych przez przedsiebiorstwa wyréznié
mozna:

» strategia kosztowg,
» strategie integracji pionowej.

Strategie nazywane Kkosztowymi wukierunkowujg wszystkie
dziatania przedsiebiorstwa na jedne gtéwny cel, jakim jest
minimalizacja kosztdéw catkowitych. Strategie kosztowe opierajag
sie na zatozeniu, ze najlepszg pozycje konkurencyjng uzyskuja
te firmy, ktére maja najnizsze koszty. Zdolnos$¢
przedsiebiorstwa do minimalizacji kosztdéw daje mu przewage nad
konkurentami. Najwyzsza marze uzyskujg te firmy, ktére
produkujg najtaniej. Z kolei wysoka marza zapewnia
przedsiebiorstwu srodki mozliwe do wykorzystania w realizacji
inwestycji a tym samym przedsiebiorstwo umacnia swojg pozycje.

Ze strategig minimalizacji kosztdow wigze sie tzw. efekt
doswiadczenia, méwigcy o tym, “ze catkowity koszt jednostkowy
produktu zmniejsza sie o staty procent kazdorazowo, gdy
skumulowana wartos¢ produkcji sie podwaja”. Efekt
dodwiadczenia jest konsekwencja nastepujacych zjawisk [Z.
Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996.]:



= ekonomika skali — w miare zwiekszania skali produkcji
nastepuje roztozenie na wiekszg liczbe wyrobow kosztéw
statych w wyniku czego koszt jednostkowy spada,

» efekt specjalizacji — koncentrujac sie na jednym rodzaju
dziatalnos$ci rosnie wydajnos¢ pracy w wyniku czego
koszty robocizny na jednostke produkcji ulegaja
zmniejszeniu,

efekt innowacji oraz substytucji kapitatu 1 pracy -
wprowadzenie nowych technologii produkcji.

Powyzsze zjawiska mozna rozbi¢ na bardziej szczegdtowe
czynniki:

= wyniki uczenia sie poszczegd6lnych pracownikéw i grup,

 poprawa struktury organizacyjnej i struktury produkcji,

 wprowadzenie systemu informacyjnego dla zarzadu,

= zbudowanie bardziej efektywnego planowania,

= prowadzenie bardziej skutecznej kontroli,

- wdrozenie celowych poczynan stuzgcych sterowaniu firma,

» poprawa metod pracy,

= poprawa koordynacji przebiegu pracy,

» wprowadzenie bardziej wydajnego dziatu utrzymania ruchu,

 wprowadzenie bardziej efektywnego sktadowania,

= ulepszenie produktoéw,

»wyzsza wydajnos¢ pracownikdéw dzieki systematycznemu
uczeniu sie na stanowisku pracy i dzieki powtarzalnos$ci
czynnosci,

» bardziej oszczedne wykorzystanie materiatéw,

= mniejsza ilos$¢ brakdéw produkcyjnych,

» lepsze nadzorowanie prac,

»mniej prac zwigzanych <z poprawianiem brakoéw
produkcyjnych,

» nowsze procesy produkcyjne,

mniejsze zuzycie energii,

= ulepszone metody produkcyjne,

bardziej intensywne studia dotyczagce produkcji
przemystowej,



= wprowadzenie nowych metod technologicznych do produkcji,

» celowe opracowanie nowych rozwigzan konstrukcyjnych dla
produktoéw,

= zmniejszenie udziatu drogich czesci w produktach,

»eliminacja niepotrzebnych czesci w produktach na
podstawie analizy produkcji,

= standaryzacja produktéw,

» zmniejszenie ilosci zmian w produktach,

» zwiekszenie powtarzalnos$ci w produkcji i w sprzedazy,

» korzystniejsze ustalenie liczebno$ci partii wyrobodw,

= lepsze wyposazenie w narzedzia i maszyny,

» lepsze wykorzystanie maszyn,

» lepsze wykorzystanie lokalowe przedsiebiorstwa.

Tak wiec na ksztatt krzywej doswiadczenia wptyw majag rozmaite
czynniki. Poszczegbélne elementy trzeba starannie badad¢ i
wykorzystywa¢. W praktyce czesto trudno oddzieli¢ poszczegdlne
przyczyny ksztattujgce krzywg dosSwiadczenn, ale nie ma
watpliwosci co do tego, ze na jej podstawie mozna obnizy¢
koszty w przedsiebiorstwie.

W firmach istniejg zazwyczaj znaczne mozliwo$ci redukcji
kosztéw. Dzieki Swiadomej kontroli kosztdéw mozna z tych
mozliwo$ci skorzystaé¢, aby zmniejszy¢ koszty state i zmienne
co pozwoli zwiekszy¢ konkurencyjnos$¢ firmy. Skutki krzywej
doSwiadczenia nie przychodzg same. Kadra kierownicza musi
stale pracowa¢ nad tym, aby ze wzrostem produkcji dokonywacd
ulepszen, starajgc sie w ten sposob obnizy¢ koszty we
wszystkich wydziat*ach przedsiebiorstwa.

Dla wielu firm dzia*ajacych na wielkim, masowym rynku
strategia minimalizacji kosztéow stata sie podstawg przetrwania
1 sukcesu.

Integracja pionowa polega na potgczeniu technologicznie
odrebnych faz produkcji, dystrybucji, sprzedazy lub innych
procesow gospodarczych w obrebie jednej firmy. Wyrdznia sie
cztery stopnie integracji pionowej [J. Jezak, Strategiczne



zarzgdzanie przedsiebiorstwem, Ut, t6dZ 1990.]:

 kKupowanie 1 sprzedawanie na rynku od niezaleznych
jednostek (niezaleznym jednostkom) — stopien integracji
w tym przypadku jest najnizszy, integracja polega na
dostosowaniu sie odbiorcéw i nabywcéw, pewnej wiedzy o
rynku,

= umowy wieloletnie z niezaleznymi dostawcami i odbiorcami
— integracja polega na podpisaniu kontraktéw wigzgcych
obydwie strony na pewien okres, co powoduje ograniczenie
wolnych sit rynkowych,

»quasi — 1integracja pionowa - to zwigzki miedzy
przedsiebiorstwami plasujgce sie pomiedzy umowami a
catkowitym wtgczeniem kontrahenta do firmy, typowe formy
quasi — integracji to: nabycie mniejszosciowego pakietu
kontrahenta, udzielanie jednostkom powigzanym pozyczek i
kredytéw, udzielanie kredytdéw przed dokonaniem zakupdw,
umowy o wytacznosci dostaw, dostawy wyspecjalizowanych
urzadzen, wspdélne prace badawczo rozwojowe,

integracja pionowa catkowita — witgczenie do firmy
podstawowej dostawcdéw i/lub odbiorcéw.

Integracja pionowa catkowita moze odbywac¢ sie w dwodch
kierunkach: w tyt — integracja z dostawcami, w przdéd -
integracja z odbiorcami; w obydwu kierunkach — integracja o
najwyzszym stopniu.

Integracja pionowa moze byl realizowana metodg wewnetrznag
(budowa nowych jednostek), zewnetrzng (nabycie gotowego
przedsiebiorstwa).

Integracja pionowa (zwtaszcza catkowita) wymaga zaangazowania
odpowiednich kapitatdéw, przynoszac firmie okreslone efekty
finansowe pozytywne oraz negatywne. Podejmuja decyzje o
integracji trzeba wzig¢ pod uwage rdzne aspekty strategiczne
zwigzane z tym modelem rozwoju firmy. Nalezy ocenid
efektywno$¢ zastosowania naktaddéw potrzebnych na realizacje
integracji i zestawi¢ je z alternatywnymi wykorzystaniami



tychze naktaddéw. Nalezy wzigl pod uwage w jakim stopniu jest
mozliwe zbudowanie przewagi konkurencyjnej integrujac sie
pionowo z kontrahentami. Jesli strategia ta ciggnie za sobg
minimalizacje kosztow (np. zawarte kontrakty na pozyskanie
surowca po takiej samej korzystnej cenie przez ditugi okres,
zapewnienie ciggtosci zbytu przez zawarcie umowy z
kontrahentem) to nalezy ocenia¢ ja jak najbardziej pozytywnie.
Negatywnymi stronami omawianej strategii sg problemy z
zarzgdzaniem zintegrowang firmg.

Na naszym rynku najbardziej korzystne metody integracji
pionowej to m.in. zawieranie dtugoterminowych kontraktow
zwtaszcza z dostawcami oraz integracja pionowa w przéod. Daje
to korzysci w postaci ciggtych dostaw surowcoéw i materiatdw po
korzystnych cenach oraz pewnos$¢ ze produkt znajdzie sie we
wtasciwym miejscu, wtasciwym stanie i wtasciwym czasie
(organizowanie drogi producent — klient).

Podsumowujgc strategia integracji prowadzi do [Ibidem.]:

» mozliwosci wzrostu firmy — jezeli doprowadzi do przewagi
kosztowej badz dyferencjacji istnieje mozliwosci
szybkiego wzrostu udziatu w rynku,

» réznorakiego roztozenia kosztéow i korzysci w zaleznosci
od rodzaju integracji (quasi-integracji, integracji
catkowitej..),

w przypadku integracji pionowej catkowitej do wzrostu
ryzyka i zmniejszenia bezpieczenstwa finansowego firmy;
umowy dtugoterminowe Llub quasi-integracja sg w tym
aspekcie bardziej korzystne.

Kazda strategia dziatania budowana w danym przedsiebiorstwie
powinna sktada¢ sie z kilku elementdéw. Elementy te s3
niezbedne by wdrozenie strategii przebiegato prawidtowo i by
zidentyfikowa¢ dazenia kazdej =z grup funkcjonalnych
przedsiebiorstwa. Wspomniane elementy strategii to:

= domena dziatania,



» cele 1 zadania strategiczne,
 kluczowe strategie i dzia*tania.

Domena dziatania okresla gdzie i komu firma zamierza
sprzedawa¢ swoje wyroby lub ustugi, okresla misje ( tzn.
filozofie dziatania firmy czyli to co nadaje kierunek
dziatalno$ci) i wizje strategiczng (tzn. sytuacje w jakiej
firma pragnie i moze sie znalez¢ w przysztos$ci).

Cele 1 zadania strategiczne czyli to co musi zrobi¢ firma by
znaleZz¢ sie w sytuacji okreslonej w wizji i zapewnié¢ sobie
warunki dtugotrwatej egzystencji.

Strategiczna przewaga to jest to co odréznia firme od innych
dziatajacych w tym samym sektorze, inaczej przyjecie jednej z
og6lnych strategii np. dywersyfikacje czy strategie kosztowg.

Kluczowe strategie i dziatania czyli okreslenie postepowania
firmy, ktéra na podstawie swojej strategicznej przewagi
osiggnie cele i zadania strategiczne by znalez¢ sie w sytuacji
okreslonej w wizji a zarazem spetnic okres$long misje.

Misja okres$la zasady dziatalno$ci gospodarczej. Misja powinna
okresla¢ dlaczego klienci powinni kupowa¢ towary i korzystac z
ustug w tej, a nie w innej firmie. Powinna tez okresla¢
podstawowe powotanie firmy i speiniad¢ role motywujgcg oraz
dynamizujgcg. Wizja wskazuje sytuacje, w jakiej
przedsiebiorstwo ma sie znalezZz¢ po latach. Wizja jest opisem
pozgdanej przysztosci, opartej na wartosciach wynikajacych z
doswiadczen i oczekiwan. Nastepnym elementem sg cele i zadania
do osiggniecia w ramach catego przedsiebiorstwa poczawszy od
produkcji poprzez administracje do marketingu i sprzedazy.
Cele te sformutowane sg w taki sposdéb by byty mozliwe do
osiggniecia a jednoczesnie dawaty mozliwos¢ odniesienia
sukcesu rynkowego i osiggniecia sytuacji okreslonej w wizji
firmy. Strategiczna przewaga to jest to co odréznia firme od
innych dziatajgcych w sektorze. Buduje sie jg na podstawie
przyjetej strategii firmy, o ktdrych mowa jest w rozdziatach



1.2 i 1.3. Natomiast kluczowe strategie i dziatania to drogi
realizacji poszczeg6lnych celdédw i zadahn oparte na
strategicznej przewadze przedsiebiorstwa i wykorzystujace
potencjat firmy oraz szanse pityngce z otoczenia.

Tak zbudowana strategia dziatania firmy daje pewno$¢ ze nic
nie zostanie pominiete w procesie jej wdrazania i kazdy
pracownik przedsiebiorstwa bedzie swiadomy jakiemu ogdélnemu i
dtugofalowemu dziataniu jest podporzadkowana jego praca w
firmie.

Odwotujgc sie do praktyki wojskowej, mozna zauwazy¢ analogie
do dziatan stratega wojskowego 1 menadzera firmy
odpowiedzialnego za strategie swojej firmy. 0t6z pierwszym
etapem dziatania stratega jest identyfikacja, opis i analiza
otoczenia. Drugim etapem — a zarazem podstawowym zadaniem
menadzera jak 1 generata armii — jest ustalenie strategii na
podstawie tej analizy. Trzeci etap polega na wdrozeniu. Droga
postepowania jest prosta: ocenié¢, ustalié, dziatad. W tym
miejscu dochodzimy do procesu zarzadzania strategicznego.

Koncepcja zarzgdzania strategicznego sk*ada sie z
nastepujgcych etapéw [M. Marchesnay, Zarzgdzanie strategiczne,
Poltext, Warszawa 1994.]:

=analize pozycji wyjsciowej firmy i perspektywy jej
rozwoju,

okreslenie celdw,

okreslenie mozliwo$ci firmy, jej potencjatu, zasobéw

oraz analiza otoczenia,

budowe wariantéw strategii dziatania,

wybdr optymalnego wariantu strategii,

opracowanie planu strategicznego i plandéw szczegbétowych

przedsiewzied,

=wdrozenie strategii w kazdej komdrce organizacyjnej
firmy i na kazdym szczeblu zarzadzania,

» ksztattowanie formy organizacyjnej przedsiebiorstwa
dostosowujgc ja do przyjetej strategii,



prowadzenie kontroli strategicznej na zasadzie
controllingu.

Proces zarzadzania strategicznego mozemy sprowadzi¢ do trzech
gtownych punktéw [Jezak J., Strategiczne zarzadzanie
przedsiebiorstwem, Ut, t6dz 1990.]:

= analiza strategiczna,
= wybOr strategii,
» wdrozenie strategii.

Analiza strategiczna obejmuje okreslenie celdéw i misji
przedsiebiorstwa oraz przede wszystkim zajmuje sie zasobami
organizacji i otoczeniem zewnetrznym. Wybdr strategii obejmuje
formutowanie opcji strategicznych oraz ocene poszczegdlnych
wariantow i wybor jednej strategii. Etap wdrozenia zawiera juz
konkretne dziatania zwigzane z wybrang strategig sg to:
planowanie zasobdow niezbednych dla realizacji strategii,
okreslenie zmian w strukturach organizacyjnych jesli takowe sg
potrzebne, opracowanie systemu kontroli z wdrazang strategig.
Nie ma jednak wyraznych granic pomiedzy tymi etapami. Proces
zarzagdzania strategicznego ma to do siebie, ze wszystkie etapy
sg niejednokrotnie realizowane réwnoczesnie z wielokrotnymi
powrotami do etapdw wczesniejszych — rysunek 2.

Rysunek 2. Model procesu zarzadzania strategicznego
[niedostepny]

Zrédto: Z. Pierécionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa
1996, s. 86.

Strategia dziatania jest wiec czescig sktadowg zarzadzania
strategicznego. Jest wynikiem strategicznego stylu
zarzadzania. Mozna powiedzie¢ ze strategia jest trzonem, na
ktorym opiera sie proces zarzgdzania strategicznego w
przedsiebiorstwie. Samo poszukiwanie najlepszej strategii 1
jej budowa jest tylko czescig catego ztozonego procesu
kierowania opartego wtasnie na wybranej przewadze



strategicznej.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Pojecie strategii W
zarzadzaniu

W literaturze z zakresu strategii mozna znaleZ¢ wiele rdznych
definicji strategii przedsiebiorstw. W istocie sam wyraz
“strategia” wywodzi sie z terminologii wojskowej (z greckiego:
strategos — sztuka prowadzenia wojny). W odniesieniu do
dziatan gospodarczych termin ten jest rozumiany rozmaicie.

M. Moszkowicz definiuje strategie ©przedsiebiorstwa
nastepujgco: ,jest to wyprowadzony z przyjetej koncepcji
biznesu (misji) sposdéb postepowania, wumozliwiajacy
przedsiebiorstwu zachowanie korzystnej - przy danych
kryteriach — stabilnosci przedsiebiorstwa wzgledem otoczenia”
[M. Moszkowicz, Strategia przedsiebiorstwa okresu przemian,
PWE, Warszawa 2000, s. 34.].

Z kolei Z. Pierscionek przyjmuje nastepujgcg definicje
strategii: .strategia ©przedsiebiorstwa to zespot
skoordynowanych, dostosowanych do sytuacji firmy oraz
otoczenia, sposobdow osiggniecia celéw tego przedsiebiorstwa”
[Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa
1996.]. Interpretujgc te definicje mozna stwierdzié¢, ze
strategia jest zbiorem okreslonych zasad zarzadzania
stosowanych przez menadzeréw firmy, ktére sg state w pewnym
okresie 1 prowadzg do osiggniecia celu. Zasady te uwzgledniaja
zaréwno zasoby firmy jak i reakcje otoczenia.
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J. Penc tak formutuje strategie: ,strategia to okreslona
koncepcja systemowego dziatania (plan dziatan), polegajgca na
formutowaniu zbioru dtugookresowych celéw przedsiebiorstwa i
ich modyfikacji w zalezno$ci od zmian zachodzgcych w jego
otoczeniu, okreslaniu zasobdéw i Srodkdéw niezbednych do
realizacji tych celdw oraz sposobdw postepowania (regut
dziatania, dyrektyw, algorytmdéw) zapewniajacych optymalne ich
rozmieszczenie i wykorzystanie w celu elastycznego reagowania
na wyzwania rynku i zapewnienia przedsiebiorstwu korzystnych
warunkow egzystencji i rozwoju” [Penc J., Projektowanie
strategii przedsiebiorstwa, “Organizacja 1 Kierowanie” 1993,
nr 2.]. Definicja ta uwzglednia trzy aspekty strategii
[Ibidem.]:

= formutowanie celodw,

»uwzglednienie otoczenia 1 okreslenie zasobdw
przedsiebiorstwa w realizacji celdw,

- wytyczenie sposobdédw postepowania do osiggniecia celow,
wybor procesu budowy strategicznej przewagi.

Tak wiec strategia to dtugofalowa polityka dziatania firmy
wytyczajgca zasadnicze cele, optymalizujgca alokacje zasobdw
potrzebnych do osiggniecia tych celdw, zachowujgc przy tym
réownowage wzgledem otoczenia.

W literaturze przedstawia sie jeszcze inne podejs$cie do
strategii i jej definiowania: opracowa¢ strategie
przedsiebiorstwa to znaczy dokona¢ wyboru dziatalno$ci, w
ktérej chce ono by¢ obecne, i okreslic¢ zasoby, jakie sg mu
niezbedne do przetrwania i rozwoju. Wyré6zni¢ tu mozna dwa
szczeble strategii [Jezak J., Strategiczne zarzadzanie
przedsiebiorstwem, Ut, to6dz 1990.]:

= przynalezno$¢ przedsiebiorstwa do okreslonej grupy
producentéow — wigze sie to z wyborem sektora
dziatalnos$ci firmy oraz decyzja o wchodzeniu 1lub
wychodzeniu z tegoz sektora w celu utrzymania
zréwnowazonego portfela produkcji,



= dziatania przedsiebiorstwa podejmowane w danym sektorze
w celu osiggniecia przez nie korzystnej sytuacji
konkurencyjnej.

W teorii zarzadzania nie ma wiec wspdlnej jednoznacznie
rozumianej definicji strategii, co by¢ moze wynika z tego ze
strategia jest kategorig zmienng w czasie 1 czesto uzywana
jest w stosunku do dwéch nieco odmiennych znaczen. A
mianowicie strategia dziatania, ktérej dotyczag wszystkie
definicje przytoczone wyzej oraz strategia jako tworzenie
unikalnosci przedsiebiorstwa. Pierwsze z poje¢ strategii
oznacza zbidér konkretnych dziat*an na poziomie funkcjonalnym
firmy, ktdére zmierzajg do osiggniecia dtugookresowych celdw,
przy wykorzystaniu jednej z “makrostrategii”. W tym miejscu
nalezatoby zdefiniowa¢ owg “makrostrategie”. Strategia to
przemys$lana, og6lna koncepcja dziatania, ktdrej realizacja
zapewni przedsiebiorstwu przewage na rynku, mimo
inteligentnego przeciwdziatania konkurencji. Strategia nadaje
firmie kierunek. Jest jak kompas wskazujgcy kurs. Istota tej
strategii jest tworzenie unikalnoSci przedsiebiorstwa, dzieki
ktérej osiggnie sie przewage na rynku i bedzie %*atwo odréznid
dang firme od konkurencji. Skuteczna strategia nadaje firmie
odmiennos¢ co pozwala odnies¢ sukces rynkowy.

Firma ma do wyboru wiele opcji strategicznych. W teorii
zarzadzania strategicznego istnieje wiele podziatow strategii.
Jednak zanim dokona sie podziatu strategii nalezy sformutowad
trzy poziomy strategii [Ibidem.]:

-strategia firmy — okresla jaki rodzaj 1lub rodzaje
dziatalnosSci muszg by¢ prowadzone by osiggnal przewage
strategiczng,

= strategia biznesu — precyzuje dziatalnosci, ktére

prowadzg do osiggniecia zatozonych celdw,

» strategia funkcjonalna — dziatania na kazdym poziomie
funkcjonalnym firmy, ktdére majg zapewnic¢ realizacje
strategii biznesu przy wykorzystaniu strategii firmy.



Najwazniejsza jest strategia na poziomie firmy. To ona okresla
strumien dziatan i decyzji prowadzgcych do osiggniecia sukcesu
rynkowego.

Jednym z najczesSciej stosowanych podziatéw strategii na
poziomie firmy, czesto okreslanym mianem podziatu pierwotnego
jest podziat na nastepujgce strategie [Wawrzyniak B., Polityka
strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1989.]:

» strategie kosztowe — przewage konkurencyjng uzyskuje sie
na drodze redukcji kosztédw wytwarzania, czesto strategie
te utozsamia sie ze strategig wolumenu, gdyz duza skala
produkcji powoduje obnizenie kosztu jednostkowego,

 strategie dyferencjacji (wyrézniania sie) — polega na
oferowaniu przez przedsiebiorstwo produktéw
specyficznych, ktére wyraznie wyodrebniajag sie od
pozostatych produktéw konkurencji, sa jednoznacznie
utozsamiane z dang firmg.

Innym klasycznym podziatem strategii jest podziat na:

-wiodgca pozycja pod wzgledem kosztéw catkowitych -
analogia do strategii kosztowych,

= zréznicowanie — inaczej dyferencjacja, stworzenie czego$
co w catym sektorze uznawane jest za unikalne, sposoby
zréznicowania mogq by¢ rdézne np. wzor wyrobu, marka,
technologia, dystrybucja, cechy wyrobu,

= koncentracja — przedsiebiorstwo w swym dziataniu
koncentruje sie na okreslonej grupie nabywcow, na
okreslonym produkcie, na okreslonym obszarze

geograficznym, itp., strategia ta polega na zatozeniu,
ze firma koncentrujgc sie na danym wycinku czy to
segmencie nabywcdéw, czy asortymencie potrafi lepiej
obstuzy¢ swdj wagski strategiczny segment niz konkurenci
dziatajacy w szerszej skali.

Ujecie graficzne trzech podstawowych strategii wg Portera
prezentuje rysunek 1.



Rysunek 1. Trzy podstawowe rodzaje strategii wg M.E. Portera
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E. Porter, Strategie konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 54

Kontynuujgc dalej podziat strategii na “najwyzszym szczeblu”
mozna wyréznic¢ “trzy klucze do sukcesu rynkowego” [M. E.
Porter, Strategie konkurencji, PWE, Warszawa 1992.]:

»Sposob dostarczenia produktu - strategia
charakterystyczna dla firm ustugowych, najlepszym
wyjasnieniem tej strategii jest postuzenie sie
przyktadem — McDonald zbudowat swg potege opierajgc sie
na wypracowanym przez siebie sposobie dostarczania
produktu klientowi,

= konkurencyjna cena — wigze sie ze strategig kosztowg —
polega na dostarczeniu produktu o podobnej jako$ci do
produktéw konkurencyjnych jednak po nizszej cenie,

- strategia jakosSci oferowanego produktu lub ustugi -
polega na zaoferowaniu klientowi produktu o jakosci
nieporéwnywalnej z produktami konkurentdéw, jakos¢
rozumiana jest kategorig klienta a nie kategorig
producenta.

Przedstawione powyzej podziaty strategii nie wyczerpuja
wszystkich podziatéw.

Wyrdznia sie jeszcze:

» strategie defensywng (obronng, pasywng) dajgca w wyniku



trwanie, regres, recesje,

strategie ofensywng (aktywng, ekspansywnag), ktorej
wynikiem jest rozwdj ekspansja, w ramach tej strategii
wyrdéznia sie: opanowanie rynkow, rozwijanie rynku,
rozwéj nowych wyrobdw, strategia dywersyfikacji,

= strategie pionierska (przodowania) charakteryzujaca sie
postepem dziatania w swej dziedzinie,

- strategie nasladowcza (adaptacyjng) dazgca do jak
najszybszego przejmowania wzorow od firmy przodujacej.

W ramach tych ogdélnych podziatéw strategii wyrdznia sie szereg
mniejszych klasyfikacji strategii na poziomie firmy. Do tych
klasyfikacji nalezy m.in. podziat na:

» strategie wzrostu:

= strategia koncentracji,

» strategia integracji pionowej,
» strategia dywersyfikacji,

» strategie stabilizacji,

» strategie obronne:

= strategia zwrotu,

= pozbycia sie,

» likwidacji,

= strategie kombinowane.

Powyzszy podziat wydaje sie najlepiej odzwierciedla
réznorodnos¢ strategicznych zachowan sie firm.
Przedsiebiorstwo w zalezno$ci od swych zasobdéw i stanu
otoczenia podejmuje strategie wzrostu, stabilizacji, obronnag
lub kombinacje powyzszych trzech.

Naturalne wydaje sie by¢ dazenie firmy do wzrostu. Tak wiec te
strategie uzywane sg najczesciej. Jednak czasami zachodzi
potrzeba zastosowania strategii stabilizacji np. gdy firma
osiggnie dobra pozycje na stabilnym rynku. Strategie obronne
uzywane sg w sytuacjach kryzysowych, szczegélnie jesli chodzi
o problemy finansowe Llub niekorzystne zmiany w otoczeniu.
Czesto strategie obronng uzywa sie aby przetrzymac trudnag



sytuacje i czeka¢ na odwrdcenie negatywnego trendu panujacego
na rynku.

ciag dalszy tej pracy magisterskiej znajdziesz na stronie
Analiza strategiczna zaktadéw piwowarskich w Zywcu S.A.

Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujag Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Teoria X a teoria Y McGregora

Teoria X i Teoria Y Douglasa McGregora to klasyczne koncepcje
zarzgdzania 1 motywowania pracownikéw, ktdére =zostaty
przedstawione przez tego amerykanskiego psychologa i teoretyka
organizacji w jego ksigzce ,The Human Side of Enterprise” z
1960 roku. Obie teorie przedstawiajg dwie skrajnie rézne wizje
cztowieka jako pracownika oraz wynikajgce z nich podejscia do
zarzadzania w organizacjach. McGregor nie traktowat ich jako
przeciwstawnych modeli praktyki, lecz jako reprezentacje dwdch
odmiennych zestawdw zatozen, ktdre kierownicy przyjmuja wobec
swoich podwtadnych.

Teoria X opiera sie na zatozeniu, ze wiekszos¢ ludzi z natury
unika pracy, nie lubi obowigzkéw zawodowych i dazy do ich
unikania, jezeli tylko ma taka mozliwo$¢. Pracownicy w tej
perspektywie postrzegani sg jako osoby, ktdédre nie chca
podejmowa¢ odpowiedzialno$ci, sg bierne, nieambitne i wymagaja
§cistego nadzoru. Zgodnie z tg koncepcja, cztowiek pracuje
jedynie dla wynagrodzenia i potrzebuje zewnetrznych bodzZzcoéw,
by wykonywa¢ swoje obowigzki. Dlatego tez kierownicy stosujacy
Teorie X sktaniajg sie do autokratycznego stylu zarzadzania,
stosujgc mechanizmy kontroli, przymusu oraz system kar 1
nagrdd, by osiggal cele organizacyjne. W takim S$rodowisku
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pracowniczym nie ma zaufania, a komunikacja najczesSciej ma
charakter jednokierunkowy. Pracownicy nie uczestniczg w
podejmowaniu decyzji i nie sa postrzegani jako Zrédto
innowacji czy zaangazowania. Tego rodzaju podejscie mogto byc
skuteczne w epoce industrialnej, zwtaszcza w pracach
fizycznych o powtarzalnym charakterze, ale wspdétczes$nie uznaje
sie je za ograniczajgce potencjat cztowieka.

Z kolei Teoria Y reprezentuje bardziej pozytywne i
humanistyczne podejscie do cztowieka jako pracownika. McGregor
postulowat, Zze ludzie nie sg z natury leniwi, lecz pragng by¢
uzyteczni, dazy¢ do samorealizacji i podejmowaé¢ wyzwania.
Praca, zgodnie z tym zatozeniem, moze by¢ dla cztowieka réwnie
naturalna jak odpoczynek czy zabawa, jesli tylko stworzono mu
odpowiednie warunki do dziat*ania. Pracownicy chcg sie
angazowac, rozwija¢ swoje umiejetnosci, ponosic
odpowiedzialno$¢ i uczestniczy¢ w procesach decyzyjnych.
Teoria Y zaktada, ze motywacja wewnetrzna, potrzeba osiggnied
oraz identyfikacja z celami organizacji sg silnymi motorami
dziatania. W zwigzku z tym, menedzerowie przyjmujgcy te
perspektywe wybierajg styl zarzadzania partycypacyjnego,
oparty na zaufaniu, otwartej komunikacji i wspéipracy. Promuja
rozw0j pracownikdéw, inwestujg w szkolenia i umozliwiaja
samodzielne podejmowanie decyzji w granicach kompetencji.

W praktyce, McGregor nie postulowat catkowitego odrzucenia
Teorii X na rzecz Teorii Y, lecz zwracat uwage na to, ze wiele
organizacji stosuje mechanizmy zarzadzania oparte na btednych,
negatywnych zatozeniach o ludziach, co prowadzi do 1ich
demotywacji i nieefektywnosci. Jego celem byto zachecenie
menedzerdow do refleksji nad wtasnymi przekonaniami i sposobem
traktowania pracownikéw. Teorie X i Y sg przede wszystkim
narzedziem do diagnozy i krytyki styldédw zarzadzania, a nie
gotowym przepisem na sukces.

Obie teorie miaty istotny wptyw na rozwdéj psychologii pracy i
zarzgdzania. Teoria Y znalazta szczegdélnie szerokie
zastosowanie w nurcie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz w



koncepcji organizacji uczacej sie. Zgodnie z tag wizja,
organizacje powinny wspiera¢ autonomie, rozw0j i samodzielnos¢
pracownikéw, aby maksymalnie wykorzysta¢ ich potencjat i
zwiekszy¢ efektywnos¢ dziatania catej instytucji. Teorie
McGregora stanowig réwniez punkt wyjscia do bardziej ztozonych
modeli motywacyjnych, takich jak teoria dwuczynnikowa
Herzberga, teoria oczekiwahA Vrooma czy model réwnowagi Adamsa.

Wspbtczesne organizacje czesto *aczg elementy obu teorii w
praktyce, dopasowujgc styl zarzadzania do charakteru zadan,
poziomu kompetencji pracownikéw i kultury organizacyjnej. W
strukturach hierarchicznych i zadan powtarzalnych moze
dominowa¢ podejscie zblizone do Teorii X, natomiast w
zespotach kreatywnych, innowacyjnych i samodzielnych wyraznie
lepiej sprawdza sie filozofia Teorii Y. Ostatecznie, McGregor
pozostawit decydentom wazng lekcje: obraz cztowieka, jaki
tworzymy w gtowie jako menedzerowie, determinuje styl naszego
przywodztwa i wptywa na to, co naprawde wydobywamy z naszych
pracownikoéw — ich biernos$¢ albo ich potencjat.

Jak wiec wida¢ teorie te sg wzgledem siebie skrajne. Z jednej
strony mamy ciemiezonego, leniwego pracownika, ktdéremu
dostarcza sie podstawowych potrzeb egzystencjalnych, z drugiej
strony samodzielnego, twdrczego, ambitnego cztowieka dla
ktérego praca jest wartoscig i przyjemnosciag, a zaufanie
pracodawcy jest zrddtem satysfakcji.

Posrodku tych dwéch teorii stoi cztowiek — pracownik. Cztowiek
moze z reguty sam wybra¢ swojg droge. Dotyczy to nie tylko
szeregowego pracownika, ale takze kadry kierowniczej. Mozna
by¢ reprezentantem jednego lub drugiego kierunku. Jesli
kierownik zblizy sie do modelu Y mozna sie spodziewal, ze
bedzie sprawnie kierowat swoimi podwtadnymi, zwracajac uwage
na ich potencjat rozwojowy, sugestie, zostawiajgc duze pole do
samodzielnosci i odpowiedzialnosSci za podejmowane decyzje.
Bedzie sprawnie motywowat ich do pracy — nagradzat i karat.
Wszystko po to , by rozwija¢. Natomiast w modelu X nie ma mowy
o motywowaniu. Silne zwigzki wewngtrz grupy pracownikéw moga



by¢ dla nich Zrédtem satysfakcji, ale raczej nie wptyng
pozytywnie na wydajnos¢. Mc Gregor opowiadat sie za teorig
pracy Y, cho¢ nie negowat, ze i w modelu X mogg by¢
wartosciowi pracownicy, ktérych nalezy odpowiednio pokierowad
i zmotywowa¢. Wielu psychologéw — zwtaszcza Chris Argyris
(Gick, Tarczynska, 1999) poddawato w watpliwos¢ zatozenia
teorii X.

Rozwijajgc dalej zagadnienie teorii X 1 Y McGregora, warto
przyjrze¢ sie ich wptywowi na kulture organizacyjna oraz na
funkcjonowanie nowoczesnych instytucji — zaréwno w sektorze
publicznym, jak i prywatnym. Szczegd6lnego znaczenia nabierajg
te koncepcje w konteksScie dynamicznych zmian gospodarczych,
rozwoju technologii, a takze ewolucji oczekiwan samych
pracownikéw wobec pracodawcéw. W dobie gospodarki opartej na
wiedzy, przedsiebiorstwa coraz czesciej siegajg po rozwigzania
charakterystyczne dla Teorii Y, poniewaz umozliwiajg one
petniejsze zaangazowanie zespotu i budowanie relacji opartych
na zaufaniu i partnerstwie.

Warto zauwazy¢, ze podejscie zgodne z Teorig Y sprzyja
innowacyjnosci — pracownicy, ktorzy czuja sie docenieni, maja
przestrzen do wyrazania opinii oraz wptywu na sposéb
wykonywania pracy, czesSciej wychodza z inicjatywa i sa
bardziej sktonni do podejmowania ryzyka. Organizacje czerpiag z
tego nie tylko korzysci w postaci nowych pomystdéw czy poprawy
proces6w, lecz takze budujg silniejsze wiezi z pracownikami,
co skutkuje m.in. nizszg rotacjg kadr i wyzszg satysfakcjag
zawodowg. Nalezy jednak pamietac, ze wdrozenie takiego modelu
zarzgdzania wymaga odpowiednich warunkdéw organizacyjnych — nie
tylko elastycznych procedur, ale przede wszystkim odpowiednio
uksztattowanego przywddztwa, ktére nie opiera sie na kontroli,
lecz na inspiracji i wsparciu.

Z drugiej strony, w niektdéorych branzach i sytuacjach
kryzysowych model zarzgdzania zgodny z Teorig X moze wcCigz
okazywa¢ sie funkcjonalny. Przyktadem mogg byc¢ sytuacje
wymagajgce scistego przestrzegania procedur, dziatania pod



duzg presjg czasu lub podejmowanie decyzji w warunkach
zagrozenia. Réwniez w przypadku niektdrych pracownikéw o
niskim poziomie kompetencji, braku dosSwiadczenia lub motywacji
wewnetrznej, poczatkowe zastosowanie bardziej dyrektywnego
stylu kierowania moze by¢ zasadne — przy jednoczesnym dazeniu
do rozwoju ich autonomii i odpowiedzialnos$ci w przysztosci. W
tym sensie teoria McGregora stanowi podstawe do elastycznego i
Swiadomego podejscia do =zarzadzania, ktdére uwzglednia
zmiennos¢ czynnikéw ludzkich i organizacyjnych.

Dalsza analiza Teorii X i Y moze prowadzi¢ réwniez do rozwazan
nad systemami ocen 1 wynagradzania w organizacjach. Tradycyjne
modele, silnie osadzone w Teorii X, ktadg nacisk na zewnetrzne
formy motywacji — premie, kary, rankingowanie. Natomiast w
duchu Teorii Y rosnie rola motywatordéw wewnetrznych: poczucia
sensu pracy, mozliwosci rozwoju, autonomii czy pozytywnej
atmosfery w miejscu zatrudnienia. Wspoétczesne badania w
dziedzinie psychologii organizacyjnej 1 zarzadzania
potwierdzajg, ze dtugofalowa efektywnos$¢ pracownikdéw zalezy
przede wszystkim od czynnikéw wewnetrznych, a ich wzmacnianie
wymaga zindywidualizowanego podejscia ze strony liderdw.

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze wybdr miedzy Teorig X a Teorig Y
nie jest jedynie kwestig filozofii zarzadzania, ale takze
odzwierciedleniem gtebokich przekonan menedzeréw co do natury
ludzkiej. Kierownicy przyjmujgcy zatozenia Teorii X czesto
nieswiadomie tworzg wokot siebie Srodowisko, ktoére
rzeczywiscie wzmacnia biernos¢ i unikanie odpowiedzialnosci.
Natomiast liderzy sk*aniajacy sie ku Teorii Y traktuja
pracownikéw jako partneréw, przez co budujg $rodowisko
sprzyjajace zaangazowaniu 1 samorealizacji. Z tego wzgledu
McGregor podkreslat, ze najwiekszym wyzwaniem dla kadry
zarzagdzajgcej jest nie tylko zmiana procedur, lecz przede
wszystkim zmiana wtasnego sposobu myslenia.

Wreszcie, nalezy podkreslic¢, ze McGregor pozostaje jedng z
najbardziej wptywowych postaci w historii nauk o zarzadzaniu
wtasnie dlatego, ze zwrdécit uwage na role zatozen poznawczych



1 spotecznych w ksztattowaniu praktyk organizacyjnych. Jego
teorie, cho¢ proste w formie, zapoczgtkowaty wazng debate o
tym, jak postrzegamy cztowieka w miejscu pracy - jako
pasywnego wykonawce czy jako aktywnego wspottwodrce.
Wspdétczesne organizacje, ktore potrafig *gczy¢ racjonalnos$¢
proces6w z humanizmem relacji, czesto osiggajag przewage
konkurencyjng wtasnie dzieki bardziej ,Y-owemu” podejsciu do
zarzgdzania. Teoria X 1 Y McGregora, mimo uptywu ponad
szesé¢dziesieciu lat od ich powstania, nie stracity na
aktualnosci - pozostajg waznym punktem odniesienia dla
kazdego, kto zarzadza ludzZmi, niezaleznie od branzy czy
poziomu organizacyjnego.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Analiza pozyskiwania kapitatu
na przyktadzie.. Zakonczenie

pracy

Kondycja przedsiebiorstwa, czy to finansowa, czy majatkowa,
uzalezniona jest nie tylko od wewnetrznych decyzji zarzadu. Na
kondycje te wptywajg réowniez i inne czynniki, m.in.:

= konkurencja na rynku, na ktérym dziata przedsiebiorstwo,
= 0golna sytuacja gospodarcza kraju,

= polityka gospodarcza rzadu,

= inflacja.

Tak wiec wachlarz uwarunkowan majacych wptyw na sytuacje
finansowg przedsiebiorstwa jest bardzo szeroki. W wielu
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przypadkach przedsiebiorstwa nawigzujac wzajemng wspoOiprace,
zgdajg do wgladu sprawozdan finansowych przysztego partnera,
by oceni¢ jego kroéotkookresowg i perspektywiczng zdolnos¢ do
wywigzywania sie ze zobowigzan, wysokos¢ jego wtasnych
kapitatéw stanowigcych Zrdédto zabezpieczenia wierzytelnosci,
itp. Podobnie postepuja banki, ktére dla ograniczenia ryzyka
finansowego, jakim jest mozliwe bankructwo kredytobiorcy lub
przedtuzajgcy sie stan jego niewyptacalno$ci, zadajg przy
rozpatrywaniu wnioskéw kredytowych, skt*adania sprawozdan
finansowych. Sprawozdania te s3 analizowane, a wyniki tej
analizy stanowig podstawowg przestanke dla decyzji udzielania
kredytu 1 wptywajg na warunki jego udzielania.

W niniejszej pracy dokonatam oceny kondycji finansowej firmy
ESPEBEPE-Holding S.A. w latach 1996-1998.

Poziom wykorzystanych w analizie wskaznikéw wskazuje, ze
Spétka jest rentowna i ma perspektywy. rozwoju na przysztosc.
Wszystkie wskazniki rentownosci w badanym okresie ulegty
poprawie. Potwierdza to chociazby poziom wskaZnika rentownos$ci
na dziatalnosci podstawowej. Wartos¢ wskaznika w 1998 roku
wzrosta ponad dwukrotnie w pordwnaniu z 1996 rokiem (z 4,3 %
do 9,3 %).

Spétka osiagneta rowniez wysokg rentowno$¢ kapitatu wtasnego,
co Swiadczy o duzych mozliwosSciach dalszego rozwoju
przedsiebiorstwa. Wskaznik ten wzrést z 7,4 % w 1996 roku do
22,6 % w 1998 roku.

Poprawe rentownosci kapitatu wtasnego firma osiggneta przy
wysokim udziale kapitatu obcego w finansowaniu dziatalnosci.
Odsetki, jakie Spdétka ptacita od zaciagnietych kredytdéw, byty
mniejsze niz zyski, powstate w wyniku ich wykorzystania.
Wynikiem tego byt dodatni efekt dzZzwigni finansowej.

Wskazniki og6lnego zadtuzenia oraz zadtuzenia kapitatu
wtasnego takze majg tendencje znizkowe, tym niemniej ich
poziom jest ciaggle bardzo wysoki. Na wysokos¢ zadtuzenia



Sp6tki ESPEBEPE miat* wptyw m.in. dtugi cykl inkasa naleznos$ci.
Okres windykacji nalezno$ci wydtuzyt sie w analizowanym
okresie o 30 dni i w 1998 roku wynidést 46 dni. Zwiekszy*o to
ryzyko handlowe firmy 1 utrudnito terminowe regulowanie
zobowigzan.

Z kolei pozytywnie nalezy ocenic¢ skrdécenie cyklu rotacji
zapasOw. Spadt on z 43 dni w 1996 roku do 22 dni w 1998 roku,
co Swiadczy o tatwej zbywalno$ci towardw, ktérymi handluje
Spétka i poprawie efektywnosci gospodarowania tym sktadnikiem
majgtku obrotowego.

Réwniez wskazniki ptynnosci finansowej wykazaty tendencje
wzrostowe i w ostatnim roku przyjetym do analizy, osiggnety
zalecane wartosci (poza wskaznikiem ptynnos$ci gotdwkowej,
ktéry sie pogorszyt).

W badanej Spo6tce zachowana jest ,ztota reguta finansowania”
tzn., ze majagtek trwaty w petni jest sfinansowany kapitatem
statym. Z roku na rok wzrasta kapitat pracujacy, co Swiadczy o
umocnieniu réwnowagi finansowej firmy, a poza tym
odzwierciedla trafno$¢ wyboru strategii przedsiebiorstwa,
dobry sposd6b zarzagdzania portfelem inwestycyjnym i stabilnos¢
firmy na rynku.

Z niniejszych rozwazan mozna wyciggng¢ jeden podstawowy
wniosek. Zdaniem autorki, na wszystkich szczeblach decyzyjnych
czynnosci podejmowane przez przedsiebiorstwo musza prezentowad
wysoki poziom jakosSciowy. Bedzie podnosit* on prestiz firmy i
sprzyjat jej wizerunkowi, jako sumiennego i troskliwego
ustugodawcy, a co za tym idzie prowadzit* do wzrostu popytu na
ustugi przedsiebiorstwa.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.
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Zasady polityki ksiegowej
stosowane W gruple
kapitatowej ESPEBEPE-Holding
S. A.

Srodki trwate

Srodki trwate wykazywane sa po cenie nabycia lub koszcie
wytworzenia, pomniejszonych o dotychczasowe umorzenie. Na 1
stycznia 1994 dokonano aktualizacji wartos$ci srodkéw trwatych
zgodnie z Rozporzgdzeniem z 27 marca 1992 w sprawie sktadnikéw
majatkowych uznawanych za srodki trwate oraz wartos$ci
niematerialne i prawne oraz trybu i termindéw aktualizacji
wyceny srodkdéw trwatych, wedtug szczegdtowych wskaZznikodw
aktualizacji opublikowanych w Monitorze Polskim nr 2 z 1994
roku.

Finansowe sktadniki majatku trwatego

Przejete udziatu w obcych jednostkach wykazywane sa wedtug cen
ich nabycia, z tym, ze na koniec roku obrachunkowego ich
wartos¢ bilansowa korygowana jest o ewentualny spadek wartos$ci
rynkowej lokat.

Krotkoterminowe papiery wartosciowe Posiadane przez Spodtek
bony skarbowe ewidencjowanie sg wedtug cen ich nabycia. W
momencie odsprzedazy caty przychdd ksiegowany jest jako
przychdéd z operacji finansowych, a koszt zakupu odnoszony jest
na koszty finansowe.

Koszty zwigzane z emisja akcji

Koszty emisji akcji naliczone przez bank prowadzgcy emisje
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wykazywane sg jako zmniejszenie kapitatu zapasowego; pozostate
koszty emisji, m.in. koszty reklamy oraz przygotowania
prospektu, zaksiegowane zostaty jako wartosci niematerialne i
prawne 1 sg umarzane przez okres trzech lat.

Ewidencja przychodow oraz kosztéow z tytutu realizowanych
kontraktéw budowlanych

Sprzedaz z kontraktéw uznawana jest odpowiednio do ponoszonych
kosztéw. Sprzedaz z tytutu dodatkowych zlecen towarzyszagcych
kontraktom o dtugim okresie realizacji jest uznawana w okresie
realizacji tych zlecen.

Analiza rynku finansowego i sytuacji rynkowej

W roku zakohAczonym 31 grudnia 1996 r. Spdétka wypracowata
skonsolidowany zysk w wysokos$ci 30.519 mln z%, przy
zaangazowaniu skonsolidowanych aktywéw o %tgcznej wartosci
651.982 mln z*. Na dzien 31 grudnia 1996 r. zobowigzania
biezgce Spdétki byty wyzsze od jej biezgcych aktywéw o 13.038
mln zt.

W 1996 roku, w zwigzku z dopuszczeniem wtasnych akcji do
publicznego obrotu na gietdzie, Spdétka otrzymata dochdd z
emisji w wysokosci 168.935 mln zt. Za otrzymane Srodki Spdtka
zakupita $rodki trwate oraz zapasy przeznaczone do prac
budowlano-montazowych. Fakt, ze nieruchomos$¢, w ktdérg Spdtka
zainwestowata najwiecej (Eurocenter Szczecin) nie zostata
jeszcze przejeta do uzytkowania, w sposdb ujemny wptynagt na
rentownos¢ catego holdingu.

Ponadto, wartos$ci nalezno$ci i zobowigzan zwiekszyty sie
odpowiednio do wzrostu dziatalno$ci budowlano-montazowej.

Holding posiada bardzo niski wspétczynnik zadtuzenia, roéwny
0,2, a wyrazany jako stosunek zobowigzan dtugoterminowych do
kapitatow.

Wspdtczynnik ptynnosci biezgcej dla holdingu réwny 0,96



wskazuje, ze spdtka moze miec¢ trudnos$ci z pokryciem swoich
zobowigzan w przysztym roku.

WskazZznik zwrotu na sprzedazy dla przedsiebiorstwa
skonsolidowanego wynosi 0,03 i oznacza, ze z kazdej 1 ztotdwki
przychodu 0.03 zt stanowi zysk.

W roku zakoficzonym 31 grudnia 1995 r. stopa zwrotu na
skonsolidowanych aktywach dla grupy kapitatowej wynosita 7%.

Podsumowanie wynikéw badan

ESPEBEPE-Holding S.A. jest spotka akcyjna, powotana w oparciu
o przepisy Kodeksu Handlowego. Podstawowymi zakresami
dziatalnosci gospodarczej emitenta wedtug Europejskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci (EKO) sa:

— dziat 45 - budownictwo ogdélne i inzynieryjno-lgdowe
(kategoria 4521),

— dziat 45 — specjalistyczne prace budowlane (kategoria 4525),

— dziat 45 - budowa autostrad, drdg, lotnisk i obiektéw
sportowych (kategoria 4523).

Informacja zawarta w raporcie obejmujgcym bilans, rachunek
zyskéw i strat, rachunek przeptywéw pienieznych. Dane zawarte
w raporcie wynikajag z ksiag rachunkowych oraz ewidencji
pozabilansowej prowadzonych zgodnie z Ustawe z dnia 29
wrzesnia 1994 r. o rachunkowos$ci (Dz. U. Nr 121 poz. 591).
Spétka stosuje nadrzedne zasady rachunkowo$ci zawarte w
ustawie, tj.:

= zasada memoriatu,

= zasada wspotmiernosci,

= zasada realizacji,

= zasada ostroznej wyceny,

= zasada istotnosci,

= zasada ciggtosci,

» zasada indywidualnej wyceny.



Wedtug stanu na 1998 r. wystepuje nastepujgce obcigzenia
majgtku Spotki:

— hipoteka umowna w wys. 7.458,4 tys. zt na prawie uzytkowania
wieczystego gruntu i prawie wtasnosci budynkdéw, budowli i
innych urzadzen, znajdujgcych sie na tym gruncie, objetych
Ksiega KW nr 79526,

— zastaw bankowy na maszynach Spoétki (pieciu zestawodw
drogowych), ktérych wartos¢ wedtug umowy zastawu wynosi 414,2
tys. zi,

— zastaw bankowy ha 1linii technologicznej do produkcji
betonowej kostki brukowej, ktdrej wartos¢ wedtug umowy zastawu
wynosi 1.431,3 tys. zt wraz z ceng polisy ubezpieczeniowej 1
wartoscig wytworzonych z uzyciem tej linii technologicznej
wyrobow.

Przy ustalaniu wyniku finansowego oraz wycenie aktywow i
pasywow stosuje sie zgodnie z Ustawg nastepujace kategorie:

a) przychody ze sprzedazy produktdéw oraz koszty ich
wytworzenia,

b) przychody ze sprzedazy towardw i wartosci ich nabycia,
c) przychody i koszty operacji finansowych,
d) straty i zyski nadzwyczajne,

e) pozostate przychody operacyjne 1 pozostate koszty
operacyjne,

f) ceny nabycia,
g) koszty wytworzenia,
h) ceny sprzedazy netto,

i) Sredni kurs waluty obcej.



Spétka stosuje nastepujgce metody wyceny aktywow i pasywéw:

» Srodki trwate i amortyzacja,

aktywa finansowe,

inwestycje,

- wartosci niematerialne i prawne,

» naleznoSci i zobowigzania, kredyty i pozyczki,
» Srodki pieniezne.

Srodki trwate i amortyzacja

Wartos¢ poczatkowa zakupionych w okresie dziatalnosci Spétki
srodkéw trwatych ujmowana jest w wysokosci ceny nabycia lub
kosztéw poniesionych na ich wytworzenie, rozbudowe 1lub
modernizacje. Wartos¢ poczatkowa Srodkéw trwatych pomniejszaja
do jej wartos$ci netto skumulowane odpisy amortyzacyjne. Srodki
trwate amortyzowane sg metoda liniowg. Wartos$¢ poczatkowa i
skumulowana amortyzacja (umorzenie) podlegajg okresowemu
obowigzkowemu przeszacowaniu. Ostatnie przeszacowanie dokonane
zostato w roku 1997 wedtug stanu Srodkéw trwatych na dzien 1
stycznia 1998. Aktualizacji podlegaty nowe $rodki trwate po
raz pierwszy wprowadzono do uzytkowania po dniu 31 grudnia
1989r. Aktualizacja zostata dokonana wedtug szczegdtowych
wskaznikdéw opublikowanych w Monitorze Polskim Nr 2 z 1994 r.
Wyniki aktualizacji $rodkéw trwatych wg stanu na dzien
01.01.1998 roku zostang uwzglednione w ksiegach na dzien
30.09.1998 r. Zgodnie z obowigzujacym terminem w roku 1997
Spétka korzystata na podstawie Rozporzgdzenia Rady Ministrow z
ulgi inwestycyjnej [Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia
25.01.1994 r, w sprawie odliczen od dochodu wydatkéw
inwestycyjnych oraz obnizek podatku dochodowego (Dz. U. Nr 18
poz. 62, Nr 68 poz. 295). Aktualizacja 1995 r. (Dz. U. Nr 89
poz. 445)]. Zgodnie z tym aktem prawnym warto$¢ odliczonych od
dochodu wydatkéw inwestycyjnych winna by¢ traktowana na réwni
z amortyzacjg. W celu nie znieksztatcenia obrazu sytuacji
majgtkowej 1 finansowej spdtka postanowita te dodatkowa
amortyzacje z tytutu ulgi inwestycyjnej z 1997 r. rozliczad¢ w
czasie przez okres zgodny z okresem amortyzacji tych Srodkéw



trwatych, ktéorych dotyczy ulga inwestycyjna.
Aktywa finansowe

Udziaty w podmiotach zaleznych, stowarzyszonych oraz udziaty w
pozostatych podmiotach zaliczane do majgtku trwatego wycenione
sg wedtug ceny nabycia z tym, ze na koniec roku obrotowego ich
wartos¢ bilansowa korygowana jest o ewentualny spadek wartos$ci
rynkowej lokat. Udzielone pozyczki dtugoterminowe wyceniane sg
w ich wartosci nominalnej.

Inwestycje

Wartos¢ inwestycji rozpoczetych wykazywana jest w wysokosci
naktadéw poniesionych na nabycie lub wytworzenie przysztych
Ssrodkéw trwatych. Wartos¢ inwestycji powiekszajg ujemne
réznice kursowe oraz odsetki od kredytéw inwestycyjnych za
okres realizacji inwestycji. Ujemnie réznice kursowe oraz
odsetki od kredytow inwestycyjnych po oddaniu inwestycji do
uzytkowania, obcigzajg koszty operacji finansowych.

Wartosci niematerialne i prawne

Wartosci niematerialne i prawne obejmujg wartos$¢ firmy
powstata przy przejeciu przez Spotke panstwowego
Przedsiebiorstwa Budownictwa Przemystowego w Szczecinie oraz
skapitalizowane Kkoszty zwigzane z podwyzszeniem kapitatu
Sp6tki w wyniku publicznej oferty sprzedazy akcji serii 8
(koszty reklamy oraz przygotowanie prospektu emisyjnego).
Koszty doniesione na rzecz oferujgcego akcje Spdétki w
publicznym obrocie, zostaty potrgcone z nadwyzki ceny
emisyjnej nad wartoscig nominalng akcji przelanej do kapitatu
zapasowego. Skapitalizowane koszty emisji Sp6tka umarza przez
okres 3 lat. Wartos¢ firmy podlega amortyzacji przez okres 7
lat.

NaleznosSci i zobowigzania, kredyty i pozyczki

Naleznos$ci i zobowigzania (w tym z tytutu kredytéw i pozyczek



w walucie polskiej wykazywane sg wedtug wartos$ci ustalonej
przy ich powstaniu. Naleznos$ci 1 zobowigzania w walutach
obcych w momencie powstania ksiegowane sa wedtug Sredniego
kursu ustalonego przez Prezesa NBP dla danej waluty obcej.
Dodatnie 1lub ujemne rdéznice kursowe powstajgce w dniu
ptatnosci wynikajace z réznicy pomiedzy kursem waluty na dzien
a kursem waluty w dniu powstania naleznosci lub zobowigzania
odnoszone sg odpowiednio na przychody lub koszty operacji
finansowych. Nie rozliczone na dzien bilansowy naleznosci i
zobowigzania przeliczane sg wedtug Sredniego kursu ustalonego
przez Prezesa NBP z tego dnia. Powstatga z tego tytutu ujemna
réznice kursowa zalicza sie do kosztow operacji finansowych,
zas dodatnie réznice kursowe do przychoddéw przysztych okreséw.
Ujemne réznice kursowe od kredytéw i pozyczek inwestycyjnych
za okres realizacji inwestycji zwiekszajag wartos¢ realizowanej
inwestycji.

Srodki pieniezne

Krajowe Srodki pieniezne w kasie i na rachunkach bankowych
wycenia sie wedtug wartoé$ci nominalnej. Srodki pieniezne w
walutach obcych wycenia sie wedtug ich wartos$ci nominalnej
przeliczonej na ztote polskie. Na koniec roku Srodki pieniezne
przelicza sie wedtug kursu zakupu dla danej waluty obcej na
dzien konAczgcy rok obrotowy. Dodatnie i ujemne rdéznice kursow
powstate z przeliczenia na koniec roku obrotowego $rodkdw
pienieznych w walutach obcych na ztote polskie, zalicza sie
odpowiednio do przychodéw lub koszéw operacji finansowych.

Akcjonariusze posiadajgcy co najmniej 5 % ogdlnej liczby
gtoséw w Walnym Zgromadzeniu Akcjonariuszy ESPEBEPE-Holding
S.A. na 1998.

1. Polish Prywate Equity Fund I — 8,65 %.
2. Polish Priwate Equity Fund II - 6,5 %.

3. Polish American Enterprise Fund — 7,68 %.



4. Bank Gdanski S.A. — 5,37 %.

5. Creditanastalt Bankverein AG z czego 5,09% nalezy do
klientéw Banku — 5,3 %.

W 1998 nie nastgpity istotne zmiany metod ksiegowos$ci i
wyceny, ktore wywieratyby istotny wptyw na wynik finansowy.
Niewielkie zmiany sposobu sporzgdzenia sprawozdania
finansowego wynikajg jedynie z nowych wzordéw formularzy
Komisji Papierdéw Wartosciowych i majg charakter formalny nie
wywotaty natomiast skutkéw finansowych majgcych wptyw na
sytuacje majatkowg i finansowg oraz rentowno$¢ Spotki.

Zawarte w raporcie informacje 1liczbowe zapewniajg
poréwnywalnos$¢ danych raportu finansowego za okres
poprzedzajgcy z raportem finansowym za biezacy okres
sprawozdawczy.

Sp6tka wystgpita o przejecie kredytu EXPO-BUD w wysokosSci
500.000 DEM zaciagnietego przez Spdétke w MHB Mitteleuropaische
Handelsbank AG Deutsch-Polonische Bank Frankfurt/M.

W okresie sprawozdawczym wystgpity zjawiska zaniechania
okreslonego rodzaju prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, jak
rowniez, nie przewiduje sie zaprzestania prowadzonych
aktualnie rodzajoéw dziatalnosci gospodarczej w roku nastepnym.

Spétka nie posiada zobowigzan wobec budzetu panstwa lub gminy
z tytutu uzyskania prawa wtasnos$ci budynkéw i budowli.

W 1998 roku nie wystepowaty operacje nadzwyczajne wpitywajgce
na wysokos¢ podatku dochodowego. Spdétka nie posiada przyszitych
zobowigzan z tytutu dodatku dochodowego.

Zgodnie z nowg Ustawg Spdtka utworzyta rezerwe w wysokosci 2,5
mln z%* na przeterminowane naleznos$ci od Spdétki EXPO-BUD z
czego 1,2 mln zt dotyczy lat ubiegtych.

Czes¢ rezerwy dotyczaca lat ubiegtych w wysokosci 0,7 mln zk
netto po opodatkowaniu zostata potraktowana jako zmniejszenie



nie podzielonego zysku z lat ubiegtych.

W rachunku przeptywédw pienieznych w pozycjach: pozostate
pozycje, pozostate wptywy 1 pozostate wydatki nie wystepuja
pozycje ktorych suma przekracza 5 % ogdélnej kwoty odpowiednio
korekt (wptywéw lub wydatkdw).

Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujag Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Skonsolidowany rachunek

zyskow 1 strat

Rachunek zyskdéw i strat zawiera informacje o poziomie
osiggnietego w danym okresie wyniku finansowego i Zzrédtach
jego uzyskania. Przedstawia on poniesione w danym okresie
koszty i straty (nadzwyczajne) oraz przychody i zyski
(nadzwyczajne). Wynik finansowy moze by¢ zyskiem badZz stratg
Zysk osigga sie wtedy, gdy przychody 1 zyski nadzwyczajne
przewyzszajg koszty i straty nadzwyczajne. W przeciwnym
przypadku podmiot ponosi strate.

Wszystkie sprawozdania sg wzajemnie powigzane 1
odzwierciedlajg rozne aspekty tych samych operacji
gospodarczych.

Informacje zawarte w sprawozdaniach finansowych stuzg
uzytkownikowi do podejmowania decyzji ekonomicznych 1 dlatego
powinny by¢ sporzadzane doktadnie i wiarygodnie.

Sprawozdania finansowe w przedsiebiorstwie sg sporzadzane na


https://pisanie.edu.pl/
https://pracemagisterskie.edu.pl/skonsolidowany-rachunek-zyskow-i-strat/
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podstawie ksigg rachunkowych. Podstawowymi zbiorami przepiséw
prawnych dotyczacych badania sprawozdan finansowych w Polsce
sg: Ustawa o rachunkowosci z 29 wrzesnia 1994 roku oraz Ustawa
o biegtych rewidentach i ich samorzadzie z 13 pazdziernika
1994 roku.

Rachunek wynikdéw wyraza rezultaty dziatania przedsiebiorstwa w
kategoriach przychodéw, kosztéw i zyskow (strat). Jest on,
obok bilansu najwazniejszym sprawozdaniem finansowym
sporzgdzanym przez przedsiebiorstwa. Dlatego tez analiza
sytuacji przedsiebiorstwa, dokonana na podstawie bilansu,
powinna by¢ uzupetniona analizg dynamiczng za po$rednictwem
rachunku wynikéw, zwanym réwniez rachunkiem zyskéw i strat.

Rachunek wynikdéw ma postal dwustronnej tabeli, w ktdérej po
stronie lewej ujmuje sie globalne sumy wszystkich kosztow i
ewentualnych strat nadzwyczajnych z catego roku obrotowego w
rozbiciu na poszczegdlne ich rodzaje, a po stronie prawej —
globalne sumy wszystkich przychodéw i ewentualnych zyskéw
nadzwyczajnych w rozbiciu na poszczegdlne ich rodzaje. Wynik
finansowy roku obrotowego, jesli jest dodatni (zysk)
wykazywany jest po stronie lewej, jesli zas jest ujemny
(strata) po stronie prawej. Kwota zysku i straty wykazana w
rachunku wynikdéw powinna zgadza¢ sie z kwota zysku lub straty,
wykazang w bilansie.

Wynik finansowy brutto w obu postaciach rachunkéw zysku i
strat sktada sie z czterech elementéw. Po pierwsze z wyniku na
sprzedazy, bedacego réznicg miedzy sumg naleznych przychoddéw
ze sprzedazy produktow — bez VAT, a wartoscig tych produktéw i
towardw, wyrazong w koszcie wtasnym lub cenach nabycia,
wzglednie zakupu. Drugi czton rachunku zyskéw i strat stanowi
réznica miedzy zrealizowanymi pozostatymi przychodami
operacyjnymi, a poniesionymi pozostaitymi Kkosztami
operacyjnymi. Do pozostatych przychodow i kosztéw operacyjnych
zalicza sie przychody i koszty zwigzane bezposSrednio ze zwyktg
dziatalnoscig jednostki, spowodowane m.in.:



= sprzedazg, likwidacja, dzierzawg Llub nieplanowanymi
odpisami amortyzacyjnymi S$rodkdéw trwatych, z wyjatkiem
sprzedazy lub likwidacji zorganizowanej czesci
jednostki,

»sprzedazg 1inwestycji rozpoczetej Llub odpisami
inwestycji, ktdéra nie data zamierzonego efektu
gospodarczego,

»sprzedazg, Llikwidacjg lub nieplanowanymi odpisami
amortyzacyjnymi wartosci niematerialnych i prawnych,

= prowadzeniem dziatalnosSci nie stanowigcej wtasciwego
przedmiotu aktywnos$ci jednostki,

= odpisami aktualizacyjnymi wartos¢ nalezno$ci (utworzenie
rozwigzanie rezerw) utworzenie rezerwy na przewidywane
zobowigzania,

»odpisami naleznosSci i zobowigzan przedawnionych,
umorzonych i niesciggalnych,

= zaptatg lub otrzymaniem odszkodowan, kar i grzywien (z
wyjagtkiem odsetek zwtoki),

= otrzymaniem lub przekazaniem darowizn.

Trzeci element wyniku finansowego stanowi réznica miedzy
naleznymi przychodami z operacji finansowych, a kosztami
operacji finansowych. W zakres przychodéw 2z operacji
finansowych wchodzg m.in. przychody z tytutu:

— posiadania udziatoéw, akcji w innych jednostkach oraz akcji i
innych papieréw wartosciowych (dywidendy, odsetki w tym od
papierdéw dtuznych),

— sprzedazy udziatdéw, akcji i innych papieréw wartos$ciowych,

— odsetek od udzielonych pozyczek i naleznos$ci, w tym takze
odsetek za zwtoke w zaptacie,

— odsetek od lokat i rachunkéw bankowych, otrzymanego dyskonta
od weksli i czekow.

Do kosztéw operacji finansowych zalicza sie:



— koszty pokrycia strat w innych jednostkach, w ktérym
jednostka jest udziatowcem,

— wartos$¢ nabycia lub zakupu sprzedanych udziat*déw i papieréw
wartosciowych,

— odsetki od otrzymanych pozyczek i zobowigzan, w tym odsetki
za zwkoke,

— odsetki i prowizje od kredytéw bankowych, potrgcone dyskonta
wtasnych weksli i czekow,

— ujemne réznice kursowe oraz nadwyzka ujemnych réznic
kursowych nad dodatnimi, obliczonymi od rozrachunkdéw nie
zakoAczonych na dzien bilansowy,

— aktualizacja wyceny posiadanych udziatdéw, akcji i innych
papierdw wartosciowych.

Czwarty sktadnik rachunku zysku i strat to zyski i straty
nadzwyczajne, przez ktdére rozumie sie skutki finansowe zdarzen
powstajgcych niepowtarzalnie (poza zwykta dziatalnoScig
jednostki). Sa to zwtaszcza skutki (wyliczenie niepetne):

— zdarzen losowych (pozaru, powodzi, itp.),

— zaniechania lub zawieszenia pewnego rodzaju dziatalnosci, w
tym rdéwniez istotnej zmiany metod produkcji lub sprzedazy
zorganizowanej czesci jednostki,

— postepowania uktadowego, upadto$ciowego, naprawczego Llub
ugody bankowej, zarowno u wierzyciela (straty), jak i dtuznika
(zyski).

Wynik finansowy brutto doprowadzajg do wyniku finansowego
netto obowiazkowe obcigzenia wyniku finansowego, na ktdre
sktada sie m.in. ,ksiegowy” podatek dochodowy (w
przedsiebiorstwie panstwowym — dywidenda, w jednoosobowych
sp6tkach Skarbu Panstwa — oprocentowanie kapitatu) [Z. Fedak:
Wycena aktywéw i pasywOw oraz ustalenie wyniku finansowego,



»Rachunkowos$¢” Zamkniecie roku 1995 — Zeszyt specjalny].

W analizowanym okresie z roku na rok wzrasta kapitat
pracujagcy. Dynamika jego wzrostu jest szybsza niz catego
majatku i majatku obrotowego. Znajduje to odbicie we wzrosScie
wskaznikéw sfinansowania tym Zrdédtem zardéwno ogdtu majatku,
jak roéwniez aktywéw biezgcych. Swiadczy to o umocnieniu
rownowagi finansowej Spotki. Analiza rachunku wynikéw zostanie
przeprowadzona na podstawie danych zawartych w tablicy 10.

[Tabela 10 przedstawia rachunek zyskéw i strat spétki na lata
1996-1998, ktéry obrazuje wyniki finansowe w tym okresie oraz
zmiany w poszczegdlnych kategoriach.

Przychody ze sprzedazy netto w 1996 roku wyniosty 35 712 tys.
zx, a w 1997 roku wzrosty do 125 662 tys. z%t, co stanowi
wzrost o 89 950 tys. zt (251,88%). W 1998 roku przychody
osiggnety wartos¢ 217 111 tys. zt, co oznacza wzrost o 181 399
tys. zt (507,95%) w stosunku do roku 1996 i o 91 449 tys. zt
(72,77%) w pordownaniu do 1997 roku. Wzrost przychodéw w tych
latach Swiadczy o dynamicznej ekspansji firmy, ktéra mogta
zwiekszy¢ swojg sprzedaz w wyniku rozwoju dziatalnosSci.

Koszty dziatalnosSci operacyjnej w 1996 roku wyniosty 34 161
tys. zt, a w 1997 roku wzrosty do 115 372 tys. zt, co stanowi
wzrost o 81 211 tys. zt* (237,73%). W 1998 roku koszty
dziatalno$Sci operacyjnej wyniosty 196 854 tys. z%, co stanowi
wzrost o 162 693 tys. zt (476,25%) w porownaniu do 1996 roku i
o 81 482 tys. zt (70,63%) w stosunku do roku 1997. Wzrost
kosztow wskazuje na rosngcag skale dziatalno$ci firmy, ktdra
zwiekszata swoje wydatki operacyjne w odpowiedzi na wyzsze
przychody.

Zysk (strata) ze sprzedazy w 1996 roku wynidést 1 551 tys. z*%,
a w 1997 roku wzrést do 10 290 tys. z%, co stanowi wzrost o 8
739 tys. zt (563,44%). W 1998 roku zysk ze sprzedazy wyniost
20 257 tys. zt, co oznacza wzrost o 18 706 tys. zt (1 206,06%)
w stosunku do roku 1996 oraz o 9 967 tys. zt (96,86%) w



porédwnaniu do 1997 roku. Wzrost zysku ze sprzedazy pokazuje,
ze firma byta w stanie skutecznie zwiekszal swoje przychody
przy jednoczesnym zarzgdzaniu kosztami.

Zysk na dziatalnosSci operacyjnej w 1996 roku wynidést 1 551
tys. zt, w 1997 roku 10 290 tys. zt (wzrost o 8 739 tys. zi,
563,44%), a w 1998 roku 20 257 tys. zt (wzrost o 18 706 tys.
zt, 1 206,06% w pordwnaniu do 1996 roku). Wzrost ten wskazuje
na poprawe wynikéw operacyjnych firmy w analizowanym okresie.

Przychody finansowe wzrosty z 316 tys. zt w 1996 roku do 962
tys. zt w 1998 roku, co stanowi wzrost o 646 tys. z%
(204,43%). Koszty finansowe w tym samym okresie wzrosty z 802
tys. zt do 13 576 tys. z%, co oznacza wzrost o 12 774 tys. z%
(1 592,77%). Réznica pomiedzy tymi kategoriami wskazuje na
rosngcg zalezno$¢ firmy od finansowania zewnetrznego oraz
wyzsze koszty zwigzane z obstugg tego finansowania.

Zysk na dziatalnosci gospodarczej w 1996 roku wynidést 1 065
tys. zt, w 1997 roku 5 904 tys. zt (wzrost o 4 839 tys. z%,
454,37%), a w 1998 roku 7 643 tys. zt (wzrost o 6 578 tys. zt,
617,65%). Wzrost zysku na dziatalno$ci gospodarczej swiadczy o
poprawie rentownosci firmy, mimo rosngcych kosztéw
finansowych.

Nadwyzka strat nad zyskiem nadzwyczajnym w 1996 roku wyniosta
-491 tys. ztx, a w 1998 roku -805 tys. zt. Zmiana ta pokazuje,
ze firma miata trudnosci w zarzadzaniu zyskami nadzwyczajnymi,
co negatywnie wptywato na catkowity wynik finansowy.

Zysk brutto wzrést z 574 tys. zt w 1996 roku do 6 838 tys. zt
w 1998 roku, co stanowi wzrost o 5 116 tys. zt (891,29%).
Poziom podatku dochodowego wzrost z 380 tys. zt w 1996 roku do
2 962 tys. zt w 1998 roku (wzrost o 2 582 tys. zt, 679,47%),
co wskazuje na wzrost rentownosci firmy oraz wyzsze
zobowigzania podatkowe.

Na koniec, zysk netto wynidst 194 tys. zt w 1996 roku, 3 307
tys. zt w 1997 roku (wzrost o 3 113 tys. zt, 1 604,64%) oraz 3



876 tys. zt w 1998 roku (wzrost o 569 tys. zt, 17,21%). Wzrost
zysku netto Swiadczy o ogdolnym polepszeniu sytuacji finansowej
firmy, mimo wzrastajgcych kosztéw zwigzanych z jej
dziatalnoScia operacyjna i finansowg.] [opracowanie wtasne na
podstawie sprawozdan finansowych sp6tki ESPEBEPE — Holding
S.A.]

Spétka ESPEBEPE w catym analizowanym okresie przynosita zysk
na dziatalnos$ci podstawowej oraz charakteryzowata sie duzg
dynamikg jego wzrostu. Zysk operacyjny w 1998 roku byt
dwukrotnie wyzszy niz w 1997 roku az ponad trzynastokrotnie
wyzszy niz w 1998 roku. Wyzsza dynamika przychodow ze
sprzedazy od kosztéw ich uzyskania wskazuje na poprawe
rentownosci dziatalnosSci operacyjnej. Na operacjach
finansowych Spdétka ponosita straty. Przychody finansowe byty
wielokrotnie nizsze od kosztéw finansowych. Wptyneto to
niekorzystnie na ksztattowanie sie zysku na dziatalnos$ci
gospodarczej i zysku brutto. Na koszty finansowe sktadaty sie
odsetki od kredytdéw i pozyczek, prowizje i gwarancje bankowe
od udzielonych kredytéw bankowych, optaty bankowe, jak rowniez
ujemne rodznice kursowe od zobowigzan dewizowych. RoOwniez
ujemne saldo zyskéw i strat wptyneto na obnizenie sie wyniku
brutto. W wyniku tych niekorzystnych zjawisk zysk brutto w
1998 roku stanowit* zaledwie 33,6% zysku na dziatalnosci
operacyjnej, w 1996 roku 37,0 %, w 1997 roku 55,3 %. Z kolei
zysk netto — mimo wzrostu — w poszczegd6lnych latach by%
wielokrotnie nizszy niz zysk operacyjny:

— w 1996 roku — ok. osmiokrotnie,
— w 1997 roku — ok. trzykrotnie,
— w 1998 roku — ok. pieciokrotnie.

Reasumujgc nalezy stwierdzi¢, ze z punktu widzenia
ksztattowania sie wyniku finansowego w Spdtce wystagpito
Zzjawisko pozytywne — szybsze tempo wzrostu przychodéw ze
sprzedazy niz kosztéw jej uzyskania. Na poziom zysku netto



wptynety negatywnie wysokie koszty finansowe i ujemne saldo
zyskéw i strat nadzwyczajnych.

Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujag Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Ocena sytuacji majatkowo -
kapitatowej na podstawie
wstepnej analizy bilansu oraz
rachunku zyskow 1 strat

Analiza bilansu

Analiza bilansu jest integralng czesScig analizy finansowej i
dzieli sie na analize wstepng i wskaznikowg. Istotg wstepnej
analizy bilansu jest badanie zmian i proporcji poszczegdlnych
pozycji bilansu oraz wskazanie jaki majg wptyw na gospodarke
finansowg przedsiebiorstw.

Analiza struktury kapitatowo — majgtkowej jest jednym z
elementdéw badania analizy struktury bilansu. Struktura majatku
informuje o sposobie zaangazowania kapitatu przedsiebiorstwa.
Jest ona uzalezniona miedzy innymi od rodzaju prowadzonej
dziatalnos$ci, efektywnosci wykorzystania srodkow
gospodarczych. Struktura kapitatu natomiast okresla sytuacje
finansowg przedsiebiorstwa, wielko$¢ zaangazowania kapitatu
obcego oraz stopien jego ryzyka [E. Kurtys (red.): Analiza
ekonomiczno-finansowa przedsiebiorstwa.., op. cit., s. 28].

Waznym elementem analizy bilansu jest badanie relacji miedzy
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strukturg majagtku (z podziatem na majatek trwaty i1 obrotowy) a
strukturg Zrdédet jego finansowania (z podziatem na kapitat
staty i krotkoterminowy). Relacja ta pozwala ocenié, czy
stosowany sposéb finansowania majatku sprzyja utrzymaniu
rownowagi finansowej przedsiebiorstwa, tzn. okresla, czy w
przedsiebiorstwie zostata zachowana ,ztota reguta
finansowania”. Zgodnie z tg regutg majatek trwaty powinien by¢
w petni sfinansowany kapitatem statym, na ktéry sktada sie
kapitat wtasny 1 zobowigzania dtugoterminowe a majgtek
obrotowy — zobowigzaniami krdétkoterminowymi. Nalezy przy tym
zaznaczy¢, ze przy braku w spbtce zadtuzenia dtugoterminowego
kapitat staty réwny jest kapitatowi wkasnemu. Nie dostosowanie
sie do tej zasady, a nawet tylko czeSciowa jej realizacja
(finansowanie majatku trwatego krétkoterminowym kapitatem
obcym) grozi zachwianiem rdéwnowagi finansowej przedsiebiorstwa
i moze prowadzi¢ do jego upadtosSci.

Dopuszcza sie rdéwniez mozliwo$¢ pokrycia czesci majatku
obrotowego kapitatem statym. Cze$¢ kapitatu statego
finansujgca majatek obrotowy nazywana jest kapitatem obrotowym
netto lub kapitatem pracujgcym [E. Kurtys (red.): Analiza
ekonomiczno-finansowa przedsiebiorstwa.., op. cit., s. 29].

Wstepna analiza bilansu zostanie zaprezentowana na bazie
danych zawartych w tabeli 7. Przedstawiono tam bilans spétki
ESPEBEPE sporzadzony na dzien 31 grudnia w trzech kolejnych
latach jej funkcjonowania, wskazniki dynamiki, jak réwniez
wskazniki struktury majatku i Zrédet jego finansowania.

[Tabela 7 przedstawia dynamike i strukture majgtku oraz Zrédet
jego finansowania w latach 1996-1998, pokazujgc zmiany w
aktywach i pasywach firmy oraz analizujgc wzrosty 1 spadki
poszczegdlnych elementéw. Wartosci w tabeli wyrazone sg w
tysigcach ztotych, a obok nich zaprezentowane sg wskazZniki
struktury w procentach oraz zmiany w poszczegélnych latach w
postaci réznic wartosci oraz procentowych zmian.

W kategorii aktywdéw, majagtek trwaty wzrést z 837 tys. zt w



1996 roku do 2730 tys. zt w 1997 roku, a nastepnie spadt do
2575 tys. zt w 1998 roku. Pomimo tego spadku, strukturalnie
majatek trwaty wzrést w procentach z 4,23% w 1996 roku do
7,51% w 1997 roku, a nastepnie spadt do 3,93% w 1998 roku.
Wartos¢ zapasdéw wzrosta z 10,443 tys. zt w 1996 roku do 17,575
tys. zt w 1997 roku, a nastepnie spadta do 8,952 tys. zt w
1998 roku. NaleznoSci i roszczenia réwniez wzrosty znaczgco, z
3,320 tys. zt w 1996 roku do 8,023 tys. zt w 1997 roku, a
nastepnie do 47,441 tys. zt w 1998 roku. Srodki pieniezne
wzrosty z 5,153 tys. zt w 1996 roku do 7,607 tys. zt w 1997
roku, a nastepnie spadty do 5,556 tys. zt w 1998 roku.

W kategorii pasywéw, kapitaty wtasne wzrosty znaczaco, z 2,619
tys. zt w 1996 roku do 9,501 tys. zt w 1997 roku, a nastepnie
do 17,168 tys. zt w 1998 roku. Szczeg6lnie wyrazny wzrost
dotyczyt kapitatu podstawowego, ktory wzrést z 2,425 tys. zt w
1996 roku do 6,000 tys. zt w 1997 roku, a nastepnie do 12,000
tys. zt w 1998 roku. Z kolei kapitaty obce, gtdéwnie w postaci
zobowigzan krétkoterminowych, wzrosty z 17,186 tys. zt w 1996
roku do 26,874 tys. zt w 1997 roku, a nastepnie do 48,391 tys.
z¥ w 1998 roku, co pokazuje rosngcg zaleznos¢ firmy od
zewnetrznych Zzrdédet finansowania.

Zmiany te wskazuja na znaczacy wzrost aktywéw oraz kapitatoéw
wtasnych firmy w badanym okresie, ale takze na znaczng
ekspansje zobowigzan, szczegdélnie krdtkoterminowych, co moze
Swiadczy¢ o wiekszym ryzyku finansowym firmy. Spadek wartosci
zapasow w 1998 roku moze sugerowac¢ optymalizacje procesu
zarzgdzania zapasami, podczas gdy wzrost naleznosci moze
Swiadczy¢ o wiekszym zaangazowaniu w sprzedaz kredytowq.
Ponadto, wzrost pozostatych zobowigzan, zwtaszcza zwigzanych z
dostawami i ustugami, moze sugerowal rosngcg zaleznos¢ od
dostawcdédw oraz zwiekszone koszty operacyjne firmy.]
[opracowanie wtasne na podstawie sprawozdan finansowych spotki
ESPEBEPE — Holding S.A.]

Z przedstawionych w tabeli 7 danych wynika, ze spodtka
powiekszyta swdéj majatek. Na koniec 1998 roku wzrést on w



stosunku do 1996 roku o 45.754 tys. ztx. (tj. 0 231,02 %), w
tym majgtek trwaty o 1.738 tys. zt, a majatek obrotowy o
44.016 tys. zt. Dynamika wzrostu majgtku trwatego byta nizsza
(207,65 %) od dynamiki wzrostu majgtku obrotowego (232,05 %).
W rezultacie jego udziat* w majatku ogdétem na przestrzeni lat
spadt z 4,23 % na koniec 1996 roku do 3,93 % na koniec roku
1998.

Najwyzszg wartos¢ majagtku trwatego firma wykazata w 1997 roku.
Wzrost ten nastapit w wyniku zakupu sprzetu komputerowego oraz
wyposazenia do nowo powstatych placdédwek handlowych (biur, hal
sprzedazowych) w Gdansku i w Szczecinie.

Ponadto w aktywach w 1998 roku pojawita sie pozycja
,naleznosci dtugoterminowe”, ktdére w latach 1996-1997 nie
wystepowaty.

Przyrost majagtku obrotowego w 1998 roku wynikat ze wzrostu
naleznosci. Stanowity one 72,36 % wartosci aktywéw ogdtem i
obejmowaty nalezno$ci z tytutu dostaw, naleznosci od budzetu i
ZUS-u. W poprzednich dwéch latach gros majagtku obrotowego
stanowity zapasy. Ich udziat w majgtku ogétem wynosit okoto 50
%, podczas gdy udziat naleznosci nie przekraczat 23 %.

Wysoka dynamike wykazaty rozliczenia miedzyokresowe. Wzrosity
one na koniec 1998 roku w poréwnaniu ze stanem na koniec 1996
roku o 1.890,38 % (tj. o 983 tys. z%). Jednakze ich udziat w
majgtku obrotowym stanowit zaledwie 1,58% i nie one decydowaty
0 wzroscie tej grupy aktywow.

Wzrost majagtku obrotowego 0 232,05 % przy wzrosScie sprzedazy
netto o 507,95% (por. rachunek wynikéw tabela 10) $wiadczy o
efektywniejszym jego wykorzystaniu. Poprawa efektywnos$ci
wykorzystania majgtku obrotowego znajdzie odbicie w obnizce
kosztow i poprawie wyniku finansowego.

Z analizy dynamiki pasywdéw wynika, ze w badanych latach, tj.
1996-1998, kapitat Spdtki zwiekszyt sie tak samo jak jego
majatek o 231,02 %. Przy czym kapitat wtasny zwiekszyt sie o



555,52 %, a kapitat obcy o 181,57 %. Mimo tak duzego wzrostu
kapitatu wtasnego, jego udziat w Zrédtach finansowania jest
nadal niewielKki.

Udziat kapitatu wtasnego w pasywach ogétem wzrdést z 13,22 % na
koniec 1996 roku do 26,19 % na koniec 1998 roku. Kapita%
wtasny zwiekszyt* sie w wyniku zatrzymania w przedsiebiorstwie
wypracowanego zysku. Zysk netto w 1998 roku wynidst 3.876 tys.
zt. 1 stanowit 22,56 % kapitatu wtasnego.

Przy ogélnym wzroscie obcych zrdédet finansowania w 1998 roku
nastgpit spadek o 12,78 % kredytéw i pozyczek
krotkoterminowych.

Najwiekszg dynamike wzrostu w kapitale obcym wykazaty
zobowigzania z tytutu dostaw i ustug. W 1998 roku stanowity
one 45,34 % pasywéw ogdétem. Udziat tych zobowigzan w pasywach
spadt z 56,03 % na koniec 1996 roku do 27,63 % w 1997 roku i
45,34 % w 1998 roku.

Wysokg dynamike wzrostu wykazaty réwniez fundusze specjalne.
Wzrosty one na 31 grudnia 1998 roku w pordwnaniu ze stanem na
31 grudnia 1996 roku o 930,43 %. Jednak ich udziat w pasywach
og6tem byt niewielki i stanowit 0,36 %.

[Tabela 8 przedstawia Zroédta finansowania majagtku Spdétki
ESPEBEPE w latach 1996-1998, w tym zmiany w kapitatach oraz
zobowigzaniach, a takze obliczenia zmiany stanu w procentach
pomiedzy rokiem 1996 a 1998. Zawiera ona szczeg6towag analize
struktury pasywow firmy, w tym kapitatow wtasnych, kapitatu
statego, majatku trwatego oraz kapitatu pracujgcego.

Pasywa ogotem w 1996 roku wynosity 19 805 tys. z%, a w 1997
roku wzrosty do 36 375 tys. zt, co stanowito wzrost o 83,67%.
W 1998 roku pasywa ogétem wyniosty 65 559 tys. zt, co
oznaczalo wzrost o 231,02% w porownaniu do 1996 roku.
Zobowigzania og6tem wzrosty z 17 186 tys. zt w 1996 roku do 26
874 tys. zt w 1997 roku, a nastepnie do 48 391 tys. zt w 1998
roku, co stanowi*o wzrost o 181,57% w pordéwnaniu do 1996 roku.



Warto zauwazy¢, ze wzrost zobowigzan jest gtdéwnym czynnikiem
wzrostu pasywow ogdtem.

Kapitat wtasny, ktéry stanowi rdéznice miedzy pasywami ogdtem a
zobowigzaniami ogdtem, wzrést z 2 619 tys. zt w 1996 roku do 9
501 tys. zt w 1997 roku, a nastepnie do 17 168 tys. zt w 1998
roku. Zmiana kapitatu wtasnego wyniosta 555,52%, co Swiadczy o
duzym wzroscie wartos$ci kapitatdédw wtasnych firmy. Kapitat
staty, ktéry jest réwny kapitatowi wtasnemu w tym przypadku,
zwiekszyt sie o te samg wartosc.

Majgtek trwaty Spétki wzrést z 837 tys. zt w 1996 roku do 2
730 tys. zt w 1997 roku, a nastepnie spadt do 2 575 tys. zt w
1998 roku. Spadek wartosci majatku trwatego wynidst 207,65%,
co moze wskazywa¢ na jego deprecjacje lub mniejsze
zaangazowanie w aktywa trwate w 1998 roku.

Kapitat pracujacy, ktdéry oblicza sie jako réznice miedzy
aktywami obrotowymi a zobowigzaniami krétkoterminowymi,
wyniést 1 782 tys. zt w 1996 roku, 6 771 tys. zt w 1997 roku,
a w 1998 roku osiagngt wartosc¢ 14 593 tys. zt. Zmiana kapitatu
pracujacego wyniosta 718,91%, co Swiadczy o znaczgcym wzroscie
Srodkéw dostepnych na biezacg dziatalno$¢ operacyjng firmy.

Podsumowujgc, analiza tabeli pokazuje, ze w latach 1996-1998
Sp6tka ESPEBEPE znaczgco zwiekszyta warto$¢ swoich pasywéw
oraz kapitatdéw wktasnych, a takze poprawita swojg sytuacje
finansowg w konteksScie kapitatu pracujgcego. Jednakze, wzrost
zobowigzan moze wskazywal na wieksze zaangazowanie firmy w
zewnetrzne 7zrédta finansowania.] [opracowanie wtasne na
podstawie tabeli 7]

Wzrost zobowigzan krétkoterminowych o 181,57 % w zestawieniu
ze wzrostem majatku obrotowego o 232,05 % Swiadczy o poprawie
rownowagi finansowej przedsiebiorstwa. Struktura kapitatowo —
majgtkowa w latach 1996-1998 spdétki ESPEBEPE znaczgco sie
poprawita. Potwierdzajg to wskazniki zestawione w tabeli 9.

[Tabela 9 przedstawia wskazniki struktury kapitatowo-



majgtkowej w latach 1996-1998, ktdére obrazujag proporcje
roznych rodzajow kapitatdéw w finansowaniu majatku trwatego,
obrotowego oraz ogdélnego, a takze udziat kapitatu pracujacego
w strukturze finansowania.

Pierwszy wskaznik, pokrycie majatku trwatego kapitatem
wtasnym, wyraza stosunek kapitatu wtasnego do wartos$ci majatku
trwatego. W 1996 roku wskaznik wynosit 3,13%, a w 1997 roku
wzréost do 3,48%. W 1998 roku wskaznik ten wynidést 6,67%.
Wzrost wartosci wskaznika wskazuje na poprawe sytuacji firmy w
zakresie finansowania majgtku trwatego wtasnymi Srodkami, co
moze Swiadczy¢ o stabilniejszej strukturze finansowej w 1998
roku.

Pokrycie majatku obrotowego kapitatem krdétkoterminowym to
wskaznik, ktéry pokazuje, w jakim stopniu kapitat
krotkoterminowy (np. zobowigzania krétkoterminowe i kapitat
pracujacy) finansuje aktywa obrotowe. Wartosci tego wskaznika
w latach 1996-1998 wynosity kolejno 90,60%, 79,87% 1 76,83%.
Spadek wartosci tego wskaznika wskazuje na zmniejszajacy sie
udziat kapitatu krétkoterminowego w finansowaniu majatku
obrotowego, co moze sugerowal wiekszg stabilno$¢ finansowg,
gdyz firma moze by¢ mniej zalezna od finansowania
dtugoterminowego w krétkim okresie.

Kolejny wskaznik, udziat kapitatu pracujgcego w finansowaniu
majgtku ogdtem, przedstawia udziat kapitatu pracujacego
(réznica miedzy aktywami obrotowymi a zobowigzaniami
krétkoterminowymi) w ogélnym majatku firmy. Wartosci wskaznika
wynosity 9,00% w 1996 roku, 18,61% w 1997 roku i 22,26% w 1998
roku. Wzrost tego wskaznika oznacza, ze firma w coraz wiekszym
stopniu finansuje swoje aktywa ogdétem kapitatem pracujacym, co
moze Swiadczy¢ o poprawie ptynnos$ci finansowej i wiekszej
niezaleznos$ci finansowej.

Ostatni wskaznik, udziat kapitatu pracujacego w finansowaniu
majatku obrotowego, obrazuje, jaki procent aktywow obrotowych
jest finansowany kapitatem pracujgcym. W 1996 roku wskaznik



wyniést 9,39%, w 1997 roku 20,12%, a w 1998 roku 23,12%.
Wzrost tego wskazZnika sugeruje, ze firma w coraz wiekszym
stopniu finansuje swoje aktywa obrotowe za pomocg kapitatu
pracujgcego, co moze poprawia¢ jej ptynnos¢ operacyjng i
efektywnos¢ wykorzystania kapitatu obrotowego.

Podsumowujgc, analiza wskaznikdéw struktury kapitatowo-
majatkowej w latach 1996-1998 wskazuje na poprawe sytuacji
finansowej firmy, zardéwno w zakresie finansowania majagtku
trwatego kapitatem wtasnym, jak 1 w zakresie wykorzystania
kapitatu pracujacego w finansowaniu aktywdéw. Jednakze, spadek
wskaZznika pokrycia majatku obrotowego kapitatem
krotkoterminowym moze sugerowaé wiekszg stabilno$¢ finansowa,
a niekoniecznie wiekszg zalezno$¢ od krétkoterminowych Zrédet
finansowania.] [opracowanie wtasne na podstawie tabel 7 i 8]

Majgtek trwaty Spdétki jest w peini sfinansowany kapitatem
statym przez catly okres, co oznacza zachowanie ,ztotej zasady
bilansowej”.

Oceniajgc wskazniki pokrycia majatku kapitatem statym nasuwa
sie watpliwos¢, czy 6w majgtek trwaty nie jest zbyt maty i
przypadkiem nie wpt*ywa hamujgco na prawidtowy rozwdj badanej
spotki.

Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujag Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Omowienie zasad konsolidacji

Na podstawie art. 56 ust. 2 ustawy o rachunkowo$ci z dnia 29
wrzesnia 1994 r. ESPEBEPE — Holding S.A. dokonato dozwolonych
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wytgczen sposréd spdtek zaleznych 1 stowarzyszonych
wchodzgcych w sktad grupy kapitatowej. Ostatecznie po
dokonanych wytgczeniach, do skonsolidowanych sprawozdan
finansowych zostaty wtaczone metoda petng 4 sposrod 17 spotek
zaleznych. Metodg praw wtasnosci nie skonsolidowano zadnej ze
sp6tek stowarzyszonych. W trakcie procesu konsolidacji
dokonano nastepujagcych wytgczen konsolidacyjnych:

— wzajemne naleznosSci i zobowigzania pomiedzy spdétkami
wtgczonymi do sprawozdan skonsolidowanych;

— pozyczki oraz naleznos$ci z tytutu pozyczek udzielonych
spotkom zaleznym przez inne spdétki wtgczone do sprawozdan
skonsolidowanych;

— wzajemna sprzedaz, zakupy oraz zyski 1 straty
uzyskane/poniesione na skutek tych transakcji przez spétki
wtgczone do sprawozdan skonsolidowanych;

— dochody/koszty finansowe uzyskane/poniesione 2z tytutu
wzajemnych nalezno$ci/zobowigzan pomiedzy spdétkami wtgczonymi
do konsolidacji, szczegbélnie z tytutu udzielonych pozyczek
oraz wyptaconych dywidend; zadeklarowane a nie wyptacone
dywidendy od spotek objetych konsolidacjg zostaty
wyeliminowane ze zobowigzan z tytutu dywidendy;

— udziaty posiadane przez spotki nalezgce do grupy kapitatowej
w innych spétkach z grupy kapitatowej zostaty wytgczone w
wysokosci réwnej wytgczonym kapitatom spdétek zaleznych i
stowarzyszonych posiadanych przez inne sp6tki nalezgce do
grupy kapitatowej. Wytgczeniem tym objeto tylko spétki
wtgczone do konsolidacji.

Podmioty zalezne

Podmiot zalezny jest kontrolowany przez podmiot dominujacy.
Kontrola ta okres$lana jest gdy:

— podmiot dominujgcy posiada wiekszos$¢ catkowitej liczby



gtoséw w organach innej jednostki,

— podmiot dominujgcy jest uprawniony do podejmowania decyzji o
polityce finansowej, powotywania i odwot*ywania cztonkow
organéw zarzadzajacych lub nadzorczych.

ESPEBEPE — Holding S.A. posiada nastepujgce podmioty zalezne:
1. Zaktad Robét Inzynieryjnych EsPeBePe Sp. z o.o0.

2. Complex-Bud EsPeBePe Sp. z o.o0.

3. Przem-Bud EsPeBePe Sp. z o.o0.

4. Betonstal EsPeBePe Sp. z o.o.

5. Energo-Bud EsPeBePe Sp. z o.o0.

6. Trans-Sprzet EsPeBePe Sp. z o.o0.

7. Expo-Bud EsPeBePe Sp. z o.o0.

8. Pro-Bud EsPeBePe Sp. z o.o0.

9. EsPeBePe Kruszywa Sp. z o0.o0.

10. Pracownie Konserwacji Zabytkdéw EsPeBePe Sp. z o.o0.
11. Hinnebeckpol Sp. z o.o.

12. Eureka-Inwest Sp. z o.o0.

13. Poznanskie Przedsiebiorstwo Konstrukcji Stalowych i
Urzadzen Przemystowych ,Mostostal”.

14, Eurocenter Sp. z o.o0.
15. Hoza-Inwest Sp. z o.o0.
16. Terbet EsPeBePe Sp. z o.o0.

17. Pomeranus Sp. z o.o0.



Podmioty stowarzyszone

Podmiot stowarzyszony jest podmiotem, na ktdédry podmiot
dominujgcy wywiera znaczny wptyw okreslany przez:

— podmiot dominujacy posiada nie mniej niz 20 % i nie wiece]
niz 50 % gtosdéw na walnym zgromadzeniu wspélnikow Llub
akcjonariuszy,

— podmiot dominujacy w inny spos6b niz okreslony wyzej wywiera
wptyw na polityke finansowg i biezgcg dziatalnos¢ gospodarcza
innej jednostki.

ESPEBEPE - Holding S.A. posiada nastepujgce podmioty
stowarzyszone:

1. Enwiro-Serwis Sp. z o.o.

2. Amerpol-Potatoes Sp. z o.o0.

3. World Trade Center — Szczecin Sp. z o.o0.
4. Sudecko-Pomorskie Towarzystwo Drogowe S.A.
5. Autostrady tédzkie S.A.

6. Delfin Sp. z o.o.

Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujag Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.



https://pisanie.edu.pl/

