T~ 4

Gra biznesowa

NAUKA PRZEZ PRAKTYKE

Ksiazka dobrych praktyk



Zasady ogolne

Zasadniczym celem dziatalnosci gospodarczej (zgodnie z paradygmatem cztowieka
racjonalnego — homo economicus) jest dazenie cztowieka racjonalnego do maksy-
malizacji osiaganych zyskow i dokonywania wyborow ze wzgledu na wartos¢ eko-
nomiczng ich rezultatéw, a poprzez koncentracje na wtasnym interesie przyczynia-
nie sie do dobra ogodlnego. Niektorzy badacze wskazuja na to, ze doSwiadczenia
ostatnich kryzyséw podwazaja w szczegolnosci druga czesc tego paradygmatu.
Przyjmujac go w naszej grze bedziemy dazyc do maksymalizacji zysku lub maksy-
malizacji sprzedazy (jako sens ekonomiczny).

Przedsiebiorca dziata na rynku o okreslonej rownowadze popytowo-podazowej, co
przektada sie na mozliwe do uzyskania ceny przy okreslonej mozliwosci sprzedazy.

W zwigzku z tym, ze klienci moga przeznaczyc na dany produkt tylko okreslong
kwote poruszajac sie we wtasnym budzecie, zmiana cen produktow powoduje, ze
kupuja oni mniej za podobng kwote (gospodaruja racjonalnie). Kazde jednak dobro
ma rozng wrazliwosc ilosci sprzedazy na zmiane ceny. Atrybut ten nazywamy ela-
stycznoscig cenowa popytu.

Dobierajac zatem cene dobieramy mozliwg do realizacji sprzedaz. Jezeli zwieksza-
my cene musimy liczy€ sie z tym, ze nie sprzedamy catej przyjetej sprzedazy (rynek
nie przyjmie takiego produktu w takiej cenie).
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Badania i rozwoj — zmiane ilosci sprzedazy mozemy roéwniez realizowac poprzez
innowacyjnos¢ naszych produktow, np. zwiekszenie ich dodatkowej uzytecznosci,
nowy design itp. Dla utrzymania naszej obecnej sprzedazy potrzebny jest pewien
minimalny naktad na dziatania B+R, w innym przypadku nasza sprzedaz bedzie
spadac i nasze produkty beda sie starzec.

Naktady na B+R majg swoje bezposrednie przetozenie na ilo5¢ sprzedazy. Jednak
oddziatywanie B+R ma swoje ograniczenia, wptyw na zwiekszenie sprzedazy po-
woli maleje.

Kolejnym obszarem zwiekszajgcym mozliwg sprzedaz jest dziatalnoSé promocy;j-
no-reklamowa. Odpowiedni dobor Srodkow promocyjno-reklamowych pozwoli na
zwiekszenie sprzedazy. Dla utrzymania naszej obecnej sprzedazy potrzebny jest
pewien minimalny naktad na dziatania promocyjno-reklamowe, aby utrzymac na
rynku niezbedny poziom Swiadomosci o sprzedawanym produkcie.

Naktady na dziatania promocyjno-reklamowe maja swoje bezposrednie przetoze-
nie na ilos¢ sprzedazy. Oddziatywanie tych dziatan ma jednak ograniczenia, wptyw

na zwiekszenie sprzedazy powoli maleje.

UWAGA! W niniejszej Ksigzce Dobrych Praktyk zawarto podstawowe informacje
0 zaleznosciach wystepujacych na rzeczywistym rynku, jednak podane przyktady
oparte zostaty na uproszczonych zatozeniach rynku gry biznesowej. Ponadto przy-
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ktady zawierajg tylko wybrane parametry przedsiebiorstwa, nie mozna wiec ich
traktowac jako wyznacznik sukcesu w grze. Nalezy jedynie adaptowac do wtasnego
przedsiebiorstwa omawiane zaleznosci, zasady przeprowadzania analiz i wyciaga-

nia prawidtowych wnioskow.
Etap 1 — organizacja przedsiebiorstwa

Pierwszy etap sktada sie z dwoch odrebnych czesci. W ramach pierwszej z nich
uczniowie dobieraja sie w grupy i zaktadajg swoje przedsiebiorstwa — tj. spotki z 0.0.
Pao stworzeniu przedsiebiorstwa, w ramach drugiej czesci, gracze maja za zadanie
zorganizowac produkgje i sprzedaz, tj. m.in. zatrudnic ludzi, naby¢ niezbedne Srodki
trwate i wyposazenie, zaplanowac wielkos¢ produkgji, cene i wielkoSc sprzedazy.
Dalej przedstawiamy praktyczne wskazowki dla kazdej z tych czesci.

CzeSc A - zatozenie przedsiebiorstwa
1. NOTARIUSZ

Umowa spotki z ograniczona odpowiedzialnoscig powinna byc zawarta w formie
aktu notarialnego. Warto pamietac, ze kazda zmiana umowy musi byé dokonana
w takiej samej formie. Kazda zamiana umowy spotki wymaga takze zgtoszenia
zmian do Krajowego Rejestru Sadowego.

Przyktad 1

Spotka prowadzi dziatalno$¢ w obszarze produkcji tablic interaktywnych. W przy-
szfosci moze okazac sie, ze bedzie chciata ona rozszerzy¢ dziatalnosé o produkcje
np. sprzetu AGD. Warto wiec przewidzie¢ takqg mozliwos¢ juz na etapie sporzgdzania
umowy spotki, co umozliwi, bez kolejnej wizyty u notariusza i bez skftadania kolejnego
wniosku w Krajowym Rejestrze Sqdowym, rozpoczecie dziatalnosci w tym nowym

obszarze.

Przyktad 2

Waznym elementem w zakresie funkcjonowania osoby prawnej, jakg jest Spotka
z ograniczong odpowiedzialnosciq, jest sposob reprezentacji tego podmiotu. W przy-
padku kiedy zarzqd spotki jest liczny np. 5-7 osob, a okreslony w umowie sposob
reprezentacji spotki bedzie wymagat wspétdziatania wszystkich cztonkow zarzqdu,
moze to sprawiac duzo trudnosci w codziennych czynnosciach zarzqdu, szczegolnie
kiedy trzeba bedzie podpisac umowe czy zfozyc oferte. Warto wiec tak okreslic spo-
sob reprezentacji, Zzeby byta bezpieczna dla udziatowcow, a jednoczesnie jak najmniej
ucigzliwa w codziennym funkcjonowaniu spotki. Wydaje sie, ze optymalnym rozwig-
zaniem w tym zakresie jest ograniczenie reprezentacji spotki do dwaoch cztonkow za-
rzqdu dziatajgcych fgcznie. W takim przypadku zachowujemy kontrole dziatan jednego
czfonka zarzqdu przez drugiego cztonka zarzgdu, a unikamy uciqzliwego dokonywania
czynnosci prawnych przez wszystkich cztonkow zarzgdu dziatajgcych tqcznie.
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Tworzac spotke z ograniczona odpowiedzialnoscig nalezy zastanowic sie w jakich
obszarach spotka ta bedzie realizowac dziatalnosc gospodarcza i odpowiednio za-
pisac obszar dziatalnosci w umowie spotki. Nalezy tak skonstruowac zarzad spotki,
by jego dziatania nie napotykaty na zbedne trudnosci, a jednoczesnie by inwestorzy
byli spokojni 0 zainwestowany przez siebie kapitat.

2. NIERUCHOMOSCI

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wymaga czesto posiadania nieruchomaosci.
Moga to byc biura, hale produkcyjne, magazyny itp. Przy zacigganiu zobowigzan
w zakresie najmu nieruchomosci, warto przemyslec swoje potrzeby, by nie posiadac
nadmiaru nieruchomosci, a jednoczesnie zachowac niezbedne zapasy powierzch-
ni w przypadku koniecznosci wykorzystania dodatkowych maszyn i urzadzen, czy

zwiekszenia liczby personelu.
Przyktad 3

Spotka ,,RAJ]” produkuje fotele samochodowe. Posiada pomieszczenia biurowe o po-
wierzchni 100 m?, hale produkcyjng o powierzchni 5000 m? i magazyn o powierzchni
10 000 m?. Zamierza zmienic¢ zasady realizacji produkcji i dostosowac wielkos¢ pro-
dukcji do zamoéwien swoich kontrahentow, a wiec realizowa¢ produkcje w wielkosci
zakontraktowanej. W zwiqzku z tym potrzeby spotki w zakresie powierzchni magazy-
nowej zmniejszq sie o 50%, spotka nie bedzie juz magazynowac duzych ilosci produk-

tow. Powinna wiec zrezygnowac z najmu hali magazynowej o powierzchni 10 000 m?
i wynajg¢ hale o powierzchni 6000 m? przy zatazeniu, ze wielkos¢ zapasow magazy-
nowych moze sie waha¢ w okresie realizacji kontraktow z odbiorcami.

Przyktad 4

Spotka ,,PROGRES” produkuje kuchenki gazowe. W poprzednim miesigcu podpisata
duzy kontrakt eksportowy, na podstawie ktorego po uptywie trzech miesiecy od za-
warcia kontraktu bedzie zobowiqzana dostarczac dodatkowe 407% swojej dotychcza-
sowej produkcji na zagraniczny rynek. Spotka posiada pomieszczenia biurowe o po-
wierzchni pozwalajgcej zatrudni¢ dodatkowe osoby do obstfugi nowego kontraktu,
Jjednak pomieszczenia produkcyjne sq wykorzystane w 100%. Powierzchnia magazy-
nowa natomiast jest wykorzystana tylko w 40%, poniewaz na podstawie kontraktu
z jednym z odbiorcow 60% produkcji trafia bezposrednio do magazynu tego odbiorcy.
W zwiqzku z zawarciem kontraktu eksportowego, zalecane jest by spotka zwiekszyta
powierzchnie hal produkcyjnych o ok. 50% tak, by mie¢ mozliwos¢ zwiekszenia pro-
dukcji o wielkos¢ okreslong w kontrakcie eksportowym oraz by posiada¢ dodatkowg
powierzchnie zapasowq w przypadku koniecznosci kolejnego zwiekszenia produkcji,
co posrednio wynika z zawartego juz kontraktu eksportowego.

Jak wynika z powyzszych przyktadéw w gospodarce wolnorynkowej potrzeby ryn-
ku ulegaja dynamicznym zmianom. Aby sprostac tym potrzebom nalezy na bie-
zaco dostosowywac do nich wielkosc produkgji, a co za tym idzie, zwiekszac badz

zmniejszat swoje zasoby nieruchomosci zachowujac oczywiscie niezbedne zapasy
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powierzchni, by w przypadku zwiekszenia koniunktury mac w krotkim czasie zwiek-
szyc produkdcje.

3. BANK

Kolejnym waznym krokiem podczas zaktadania nowej Spotki jest wybor banku i wy-
korzystanie optymalnych narzedzi finansowych.

Przyktad 5

Spotka ,,EDYTOR” zawarta umowe wydawniczq na wydanie na terenie Polski Swia-
towego bestsellera. Wszystkie dane sprzedazowe tej ksigzki z rynkow zagranicznych
wskazujq, ze jej sprzedaz osiggneta bardzo wysoki poziom. Spotka posiada zbyt mafo
Srodkow wtasnych na wyprodukowanie ustalonego przez zarzqd naktadu tej ksiqzki.
W zawigzku z tym zarzqd podjgt decyzje o zaciggnieciu kredytu obrotowego w wyso-
kosci 1,5 min zt, co pozwoli sfinansowac produkcje naktadu ksigzki. Bank pozytywnie
ocenit wniosek kredytowy i udzielit spotce kredytu, ktory juz po trzech miesigcach od
wprowadzenia ksiqzki do sprzedazy zostat przez spotke sptacony. Dzieki zewnetrzne-
mu finansowaniu spotka mogta wyprodukowac naktad ksiqzki w liczbie zaspokaja-
jgcej potrzeby rynku, dzieki czemu w 100% wykorzystata popyt na wydawang przez
siebie ksigzke.

Przyktad 6

Spotka ,,EDYTOR” wydata Swiatowy bestseller, ktorego caly nakfad zostat sprzeda-
ny w ciggu czterech miesiecy od wprowadzenia tytutu na rynek. Dzieki zamowieniu
druku ksigzki w nakfadzie ponad miliona egzemplarzy, uzyskata bardzo dobrg cene
druku publikacji. W wyniku szybkiej sprzedazy catego naktadu ksigzki, spétka posia-
da srodki finansowe w wysokosci 8,5 min zt. CzesSc z tej kwoty zostanie zuzyta do
produkcji dodruku Swiatowego bestsellera oraz do produkcji innych tytutow, ale na
rachunku biezgcym spotki wciqz pozostanie kwota okofo 7 min zt. Zarzqd zdecydowat
sie na zatozenie kilku lokat terminowych. Jedna z nich jest lokatq dfugookresowq naj-
lepiej oprocentowang, wprowadzono na niq srodki, ktore zdaniem dyrektora finanso-
wego nie bedq potrzebne spétce przez ten okres. Pozostatq czes¢ srodkow wptacono
na lokaty krétkookresowe, co, w przypadku powstania takiej potrzeby, pozwoli na ich
zlikwidowanie z niewielkq stratq uzyskanych odsetek.

Prawidtowe gospodarowanie srodkami finansowymi pozwala ogranicza¢ wydatki,
a takze zarabiac na tych srodkach poprzez ich racjonalne wykorzystanie i inwesto-
wanie. Nalezy korzystac z produktéw bankowych udostepnianych przedsiebiorcom,
co przyngJmniej ograniczy utrate wartosci pienigdza zwigzana z inflagja.
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4. BIURO KRS

Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig podlega rejestracji w Krajowym Reje-
strze Sadowym (KRS). Nalezy doktadnie zapoznac sie z wymaganiami dotyczacymi
rejestracji podmiotu w KRS, co pozwoli unikna¢ wezwan do uzupetnienia brakéw
formalnych, a zatem i czasu oczekiwania na rejestracje. W ramach zasady jednego
okienka nalezy takze pamietac o ztozeniu dokumentow przeznaczonych dla Urzedu
Statystycznego, Urzedu Skarbowego i ZUS.

Przyktad 7

Spotka z o.0., POSTEP” zfozyta w biurze podawczym Krajowego Rejestru Sqgdowego
w Rzeszowie wniosek o rejestracje spotki w Rejestrze Przedsiebiorcow Krajowego
Rejestru Sgdowego. Whniosek zwierat nastepujqce dokumenty:

Formularze:

= KRS-W3,

»  KRS-WM,
= KRS-WE,

»  KRS-WHK.

Zatgczniki:

= umowa spotki — 2 kopie,

= oswiadczenie cztonkow Zarzgdu o wktadach na pokrycie kapitatu zaktadowego,
» dowad ustanowienia organow spotki,

= dowad uiszczenia optaty sgdowej,

= oryginat dokumentu potwierdzajgcego prawo do lokalu.

Sqd wezwat spotke do uzupetnienia brakow w postaci listy wspolnikow oraz wzo-
row podpisow czfonkow zarzgdu. Po przekazaniu sqdowi zgdanych dokumentow,
sqd wydat postanowienie o wpisaniu spotki do Rejestru Przedsiebiorcow Krajowego
Rejestru Sgdowego.

Przyktad 8

Spotka z o.0.,,TRADYCJA” zfozyta w biurze podawczym Krajowego Rejestru Sgdowego
w Rzeszowie wniosek o rejestracje spotki w Rejestrze Przedsiebiorcow Krajowego
Rejestru Sgdowego. Whniosek zwierat nastepujgce dokumenty:

Formularze:

= KRS-W3,
= KRS-WM,
»  KRS-WE,

»  KRS-WK.
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Zatgczniki:

» dowad ustanowienia organow spotki,

« lista wspolnikow,

= wzory podpisow czfonkow Zarzgdu,

« dowad uiszczenia optaty,

» oryginat dokumentu potwierdzajgcego prawo do lokalu.

Sqgd wezwat spotke do uzupetnienia brakow w postaci oswiadczenia cztonkow za-
rzgdu o wktadach na pokrycie kapitatu zaktadowego spotki. Po przekazaniu sqdo-
wi zgdanych dokumentow, sqd wydat postanowienie o wpisaniu spotki do Rejestru
Przedsiebiorcow Krajowego Rejestru Sqdowego.

Proces rejestracji spotki w Rejestrze Przedsiebiorcow Krajowego Rejestru Sadowe-
g0 jest procesem sformalizowanym przez obowiazujace przepisy — Ustawe z dnia
20 sierpnia 1997 r. o Krajowym Rejestrze Sadowym, Ustawe z dnia 15 wrzesnia
2000 r. Kodeks spotek handlowych, Ustawe z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzia-
talnosci gospodarczej. Warto zapoznac sie z przepisami tych aktow prawnych doty-
czacych rejestracji i funkcjonowania spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia.

Czesc B - zorganizowanie produkcji i planowanej sprzedazy

W iteracji pierwszej pozyskujemy zasoby niezbedne do realizacji zadan produkcyj-
nych, sprzedazowych, rozwojowych i rozliczeniowych. Nie mamy tutaj punktu wyj-
Scia, dlatego w zespole musicie przyjac stan zero, od ktérego Wasza Spotka zacznie
dziatania na rynku. Ustalenie tego punktu polega na przeanalizowaniu wybranych
raportow z rynku oraz zatozenie planowanej wielkosci sprzedazy. Po jej ustaleniu
nalezy dobrac wszelkie zasoby tak, aby przedsiebiorstwo byto w stanie wyprodu-
kowac i sprzedac zatozong wielkosc. Warto opracowac sobie arkusz kalkulacyjny
z uwzglednieniem podanych w raportach zaleznosci (np. niezbedna iloS¢ pracow-
nikéw w kazdym dziale w zaleznosci od zatozonej wielkosci produkgji). Ustalajac
punkt wyjscia koniecznie trzeba uwzglednic posiadane Srodki pieniezne.

ZASOBY PRODUKCYINE

Celem gtownym jest tu optymalny dobor zasobow, czyli dziatanie polegajace na
pozyskaniu tylko takiej wielkosci zasobow jaka jest wymagana. Kazdy dodatkowy
zasob niesie dodatkowe naktady inwestycyjne oraz koszty eksploatacyjne.

Przyktad 9

Spotka ,.ZET” posiada jedno biuro, jeden magazyn oraz dwie hale produkcyjne po ok.
1,2 tys. m? powierzchni dzierzawionej za kolejno 1600 zti 1800 zt. Zarzgd zaplanowat
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produkcje na 10 stanowiskach montazowych i sprzedaz 5 tys. sztuk tablic interak-
tywnych. Z raportow branzowych wynika, ze do wyprodukowania takiej ilosci tablic
(a wtasciwie rozstawienia 10 stanowisk montazowych) niezbedna jest powierzchnia
200 m>. W tym przypadku Spétka niepotrzebnie ponosi koszty utrzymania jednej hali
produkcyjnej, w ktorej nie ma zadnych stanowisk montazowych. Zarzgd powinien
wiec zrezygnowa¢ z wynajmu drozszej hali. Jednoczesnie mozna zauwazyc, ze obie
hale sq o wiele za duze, dlatego warto zrezygnowac z obu hal i wynajg¢ mniejszgq,
o powierzchni ok. 300 m?, i na pewno o wiele tanszq. Dziatanie to znacznie zoptymali-
zuje koszty state. Rezygnujqc z wynajmu drozszej, obecnie utrzymywanej hali Spotka
zaoszczedza 21 600 z{ rocznie!

Przyktad 10

Spotka , ALFA” produkuje siedziska samochodowe. Obecnie przedsiebiorstwo posia-
da dwa biura i dwa magazyny o powierzchni kolejno 400 m? i 800 m? (ponoszgc
koszty wynajmu kolejno 1200 zt i 800 z{) oraz jednq hale produkcyjng. Zarzqgd zapla-
nowat produkcje i sprzedaz 50 tys. sztuk siedzisk. Z raportow branzowych wynika,
Ze do zmagazynowania takiej ilosci wyrobow (nalezy zaplanowac miejsce dla catej
wielkosci produkcji) niezbedna jest powierzchnia 600 m?. W tym przypadku Spotka
niepotrzebnie ponosi koszty utrzymania jednego magazynu, w ktérym nie bedzie ma-
gazynowany zaden wyrob. Zarzqd powinien wiec zrezygnowa¢ z wynajmu jednego
z magazynow, w tym przypadku korzystniejsze jest utrzymanie drugiego magazynu
(wiekszego) ze wzgledu na jego nizszqg cene oraz zbyt matg powierzchnie pierwsze-

go. Rezygnujqc z pierwszego magazynu Spotka zmniejsza obecne koszty o 14 400 z#

rocznie!

W przypadku zasobow kadrowych to nie tylko koszty bezproduktywnej pracy, ale
przede wszystkim budowa kultury i szacunku dla pracy. Takiej kultury nie mozna
zbudowac, gdy jeden pracownik pracuje, a inny pracownik nie ma zajecia.

Przyktad 11

Spotka ,,GAMMA” produkuje rocznie 5 tys. sztuk tablic interaktywnych. W dzia-
le produkcji znajduje sie 10 stanowisk montazowych, na ktorych pracuje 40 osob
w trybie trzyzmianowym. Srednie wynagrodzenie tej grupy pracownikow wynosi
1,5 tys. zt/m-c. Przedsiebiorstwo ponosi wiec rocznie 720 tys. zt kosztow wynagro-
dzen bezposrednio produkcyjnych. Z przeprowadzonych analiz w przedsiebiorstwie
oraz z raportow branzowych Zarzqd wie, Zze do obstawienia posiadanych 10 stano-
wisk montazowych wystarczy 30 osob, tj. trzy osoby na kazde stanowisko w trybie
trzyzmianowym. Spétka ponosi wiec zbedne koszty zatrudnienia 10 osoéb. Po redukcji
tych kosztow roczne koszty wynagrodzen pracownikow dziatu produkcji spadnq Sred-
nio o 180 tys. z#!

Zasoby w wiekszosci zaktadow produkcyjnych wzrastaja nieliniowo. Oznacza to, ze
jezeli kupisz dodatkowa maszyne, to nagle mozesz produkowac duzo wiecej niz do-
tad. Zyskujesz zatem dodatkowe moce wytwarcze. Czesto jest jednak tak, ze posia-
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dasz moce wytwarcze, ale nie posiadasz rynku, na ktorym produkty te sprzedasz.
Zatem zakup nowych mocy wytwérczych jest obarczony duzym ryzykiem rowniez
dlatego, ze zbycie mocy wytwaorczych w zadowalajgcej nas cenie i czasie moze byc
bardzo trudne.

Przyktad 12

Spojrzmy jeszcze raz na Spotke ,,GAMMA” z poprzedniego przyktadu. Produkuje ona
rocznie 5 tys. sztuk tablic interaktywnych. W dziale produkcji znajduje sie 10 stano-
wisk montazowych, na ktorych pracuje (teraz juz po zmianach) 30 osob w trybie trzy-
zZmianowym. Srednie wynagrodzenie tej grupy pracownikéw wynosi 1,5 tys. zt/m-c.
Przedsiebiorstwo ponosi wiec rocznie 540 tys. z# kosztow wynagrodzen bezposred-
nio produkcyjnych. Z przeprowadzonych analiz w przedsiebiorstwie oraz z raportow
branzowych Zarzqd jest w stanie ustalic, ze do wyprodukowania zaplanowanej ilosci
wyrobow wystarczy 10 osob bezposrednio produkcyjnych, pracujgcych w trybie jed-
nozmianowym. Obecne 10 stanowisk montazowych z zatrudniong kadrg pracowni-
czq (30 osob) jest w stanie wyprodukowac ponad 15 tys. sztuk tablic! 0znacza to, Ze
Spotka ponosi zbyt duze koszty produkcyjne w stosunku do zaplanowanej wielkosci
produkdji i sprzedazy. W tym przypadku Zarzqd ma dwa zasadnicze racjonalne wyj-

scia:

1. zwieksza planowangq wielko$¢ produkcji i sprzedazy do optymalnej wielkosci
15 tys. sztuk tablic rocznie lub

2. zmniejsza moce produkcyjne redukujqc ilos¢ zatrudnionych pracownikow, aby
przejsc na prace jednozmianowg, co wystarczy do wyprodukowania ponad
5 tys. sztuk tablic rocznie.

W pierwszym przypadku Spétka efektywnie wykorzysta moce produkcyjne, ale grozi
Jjej niska sprzedaz - tzn. zaistnieje wysokie ryzyko, ze duza czes¢ wyprodukowanych
wyrobow nie sprzeda sie zasilajgc magazyny przedsiebiorstwa. Spotka poniesie wiec
znaczne wydatki nie uzyskujqc ani przychodow, ani wptywow.

W drugim przypadku Spotka utrzymuje wielkos¢ sprzedazy jednoczes$nie redukujqc
wielkos¢ kosztow produkcyjnych. tatwo mozna obliczy¢, ze w tym wypadku przedsie-
biorstwo zaoszczedzi 360 tys. zt na kosztach wynagrodzen pracownikow na produk-
¢ji redukujgc liczbe zatrudnionych z 30 do optymalnych 10 osob.

W tym przypadku jest jeszcze kilka innych rozwigzan optymalizacyjnych, np. redukcja
zarowno iloSci zatrudnionych pracownikow, jak i stanowisk montazowych z utrzyma-
niem trzyzmianowosci. Do gracza nalezy juz doktadna analiza w celu wyszukania
optymalnego rozwiqzania.

Dobierz zatem zasoby tak, by byto ich jak najmniej dla okreSlonej branzy i zaplano-
wanej produkcji. Pamietaj, ze inwestycje sg wydatkami, obnizajg poziom gotowki
w przedsiebiorstwie. Inwestycje nie sa kosztem, zatem nie obnizaja bezposrednio

zysku.
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NOWE INWESTYCJE

Inwestycje podlegaja umorzeniu i obnizajg zysk przedsiebiorstwa za posrednictwem
amortyzacji. Amortyzacja jest kosztem i obniza zysk, nie obniza jednak gotowki
w przedsiebiorstwie (koszt niewydatkowy). Umorzenie Srodkéw trwatych trwa kilka
lat, @ okres umorzenia reguluje rozporzadzenie Ministra Finansow. Okres umorze-
nia okresla stopa amortyzacji. Stopa 10% dla srodka trwatego o wartosci 1 min zt
oznacza, ze inwestycja bedzie umarzana przez 10 lat. Czyli dzis wydajemy 1 min zt,
natomiast w koszty poprzez amortyzacje kwalifikujemy 100 tys. zt rocznie (10%
z 1 min zt) przez kolejne 10 lat, az do momentu gdy wartos¢ poczatkowa (wartosc
brutto) zostanie catkowicie umorzona (suma odpiséw amortyzacyjnych zréwna sie

z wartoscig poczatkowa).
Przyktad 13

Spotka ,, TRETSA” planuje sprzedawac rocznie 85 tys. sztuk ksigzek. Aby to sie udafo
Zarzqd zatrudnit siedmiu pracownikow dziatu sprzedazy. Kazdemu pracownikowi za-
kupiono réwniez samochod osobowy po srednio 15 tys. zt Oznacza to, Zze na poczgtku
roku Spotka poniosta wydatek 105 tys. 21 Jednocze$nie, ze wzgledu na narzucong przez
Ustawe stawke amortyzacji tego typu Srodkow trwatych w wysokosci 20%, w koszty
zostanie zaliczone tylko 21 tys. zt rocznie. Nalezy tu dodatkowo zaznaczyc, ze w rze-
czywistosci odliczenia amortyzacyjne dokonuje sie od kolejnego miesiqca po nabyciu
Srodka trwatego. W przypadku uproszczen zastosowanych w grze zasada ta dotyczy

roku (okres rozliczeniowy w grze to jeden rok), dlatego pierwszy odpis amortyzacyjny
dokonany zostanie dopiero w kolejnym roku. Spotka poniesie wiec wydatek w danym
roku, a przez nienaliczanie jeszcze w tym roku amortyzacji, przedsiebiorstwo osiggnie
wyzszy zysk, od ktorego bedzie musiata zaptacic podatek dochodowy. Dla tego typu
inwestydji istnieje jeszcze inne rozwiqzanie bazujgce na tzw. tarczy podatkowej, po-
legajqcej na zakupie srodkow trwatych na kredyt lub leasing. Przedsiebiorstwo nie
ponosi dzieki temu tak duzego wydatku na poczqtku inwestycji i jednoczesnie kazdy
wydatek (rata) staje sie kosztem zmniejszajgc kwote podatku dochodowego (przez co
zaciggniety kredyt/leasing jest tanszy) — jest to tzw. oddziatywanie dzwigni finanso-

wej. Zapoznaj sie z tym terminem oraz sprobuj go zastosowac.

Postuz sie w tym przypadku raportami i przeprowadz racjonalng (optymalng) inwe-
stycje, to nie sg wyrzucone pieniadze.

Etapy 2 do 8 - analiza wynikow przedsiebiorstwa i dziatania
rozwojowo—optymalizacyjne

W iteracji drugiej i kolejnych pracujemy nad osiggnieciem jak najwiekszego zysku
wychodzac od analizy obecnego stanu przedsiebiorstwa. Zmiany w zysku moga byc
niewielkie, ale na tym polega dalszy rozwgj firmy — na doskonaleniu. Z jednej stro-
ny prowadzimy dziatania utrwalajace nasza pozycje rynkowa (innowacje, promocja
i reklama), z drugiej mozemy szukac kierunkow dalszej ekspansji, a dodatkowo wy-

szukiwaé mozliwosci optymalizacji kosztow.
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ANALIZA STANU PRZEDSIEBIORSTWA

Punktem wyjscia jest rzetelna analiza obecnego stanu przedsiebiorstwa. Siegnij za-
tem do sprawozdan finansowych (najlepiej w petnej wersji) z kofca poprzedniego
etapu i doktadnie przeanalizuj dostepne tam informacje — jest tam wszystko!

Pierwsze sprawozdanie to Bilans, w ktorym sprawdzisz stan majatku przedsie-
biorstwa (Aktywa) oraz zrodta jego finansowania (Pasywa). Gtownymi kategoriami
na jakie powinienes zwrocic uwage sg srodki pieniezne (Inwestycje krétkotermino-
we), stan produktow gotowych w magazynie (Zapasy), wielkos¢ naleznosci oraz zo-
bowigzan, a takze wypracowany zysk netto.

Przyktad 14

Przedsiebiorstwo ,, ZEFIX" sp. z o.0. produkuje kuchnie gazowo-elektryczne. Na koniec
minionego roku Zarzqd otrzymat z dziatu ksiegowosSci podstawowe sprawozdania
finansowe, w tym Bilans. Prezes Spotki zwrocit szczegolng uwage na takie pozycje
po stronie Aktywow, jak: Zapasy, Naleznosci krotkoterminowe i Inwestycje krotko-
terminowe oraz na pozycje zysk netto w Pasywach. Okazato sie, ze spotka w ubie-
gtym roku osiggneta 6,5 min zt zysku netto, przy czym w Zapasach, Naleznosciach
krotkoterminowych i Inwestycjach krotkoterminowych sq wartosci kolejno 3 min zf,
4 min zti 2 min z{. Zarzqd planowat w kolejnym roku zwiekszenie produkgji i sprzeda-
2y z 12 tys. sztuk wyrobow na 18 tys. sztuk kuchenek. Aby zwiekszy¢ produkcje Zarzgd

wyliczyt, ze potrzebuje 3 min zt srodkow finansowych, jednak z Bilansu wynika, ze
Spotka posiada jedynie 2 min zt (pozycja Inwestycje krotkoterminowe). Przedsiebior-
stwo nie ma juz mozliwosci zaciggniecia dodatkowego kredytu. Czy jest mozliwos¢
zaoferowania na rynku zwiekszonej ilosci produktow, bez ponoszenia wiekszych
kosztow nowych inwestycji? Oczywiscie! Prezes widzi w Bilansie jeszcze dwie moz-
liwosci. Naleznosci krotkoterminowe w wysokosci 4 min z¢ Swiadczq o tym, Ze klien-
ci Spotki w niedtugim czasie zaptacq za kupione produkty. Pozyskane w ten sposob
Srodki mogg stuzy¢ do utrzymania lub zwiekszenia obecnej produkcji. Na te chwile nie
Jjest jednak wiadomo, jaka czes¢ klientow sptaci swoje zobowigzania wzgledem Spot-
ki. Dlatego Prezesowi nasuwa sie szybko duzo lepsze rozwiqzanie — Zapasy. Pozycja
ta okresla stany magazynowe. Kwota 3 min zf oznacza, Ze w magazynie przedsiebior-
stwo posiada 10 tys. sztuk kuchenek (10 tys. sztuk wyrobow po srednim koszcie wy-
tworzenia 300 z{/szt) Zarzqd podejmuje wiec decyzje, by sprzedac wiecej produktow
i oprozni¢ magazyn. W tym celu chce utrzymac obecny poziom produkcji, zmniejszy¢
lekko cene oraz zwiekszy¢ naktady na reklame. Czy jest to optymalne rozwigzanie?

Po uptywie kolejnego roku Zarzqd podsumowat uzyskane efekty. Sprzedano
18 tys. sztuk wyrobow gotowych, a wiec zaplanowangq ilos¢. Jednak w magazynie
nadal zostato 10 tys. sztuk kuchenek, przez co przedsiebiorstwo nie wypracowato
optymalnego zysku operacyjnego. Odpowiednim rozwigzaniem byto zmniejszenie
produkgji do 8 tys. sztuk kuchenek oraz sprzedanie wyrobow zalegajgcych w maga-
zynie. W ten sposob zysk brutto bytby wiekszy o co najmniej warto$¢ zmniejszonych
kosztow produkcji.
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Drugim sprawozdaniem jest Rachunek zyskéw i strat, z ktérego dowiesz sie, jakie
ponosisz koszty utrzymania przedsiebiorstwa i prowadzenia produkgji. Zastanow
sig, ktore koszty s3 zbyt wysokie i postaraj sie je abnizyg, nie tracac na jakosci pro-
dukowanego wyrobu oraz nie zmniejszajac wielkosci produkgji.

Przyktad 15

Spotka ,,LERTO" produkuje tablice interaktywne. W minionym roku przedsiebiorstwo
odnotowato strate w wysokosci 1 min zt Zarzqgd analizuje sprawozdanie Rachunek
zyskow i strat w celu ustalenia powodow ztej kondycji przedsiebiorstwa i wypraco-
wania dziatan naprawczych. Okazuje sie, Zze Spotka osiggneta 5,2 min zt przychodow,
sprzedajqc prawie wszystkie wyprodukowane wyroby i stany magazynowe (infor-
macja zawarta w Bilansie). 0znacza to, Ze przedsiebiorstwo z powodzeniem realizuje
sprzedaz produktow, a cena jest wiasciwa. Powad straty musi zatem leZze¢ w kosztach.
Zarzqd przeprowadza wiec optymalizacje kosztow produkcji, poniewaz ze sprawozda-
nia wynika, Ze w pozostatych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa nie byto strat
(poza operacyjng, finansowgq, nadzwyczajng). W wyniku przeprowadzenia dalszych do-
ktadnych analiz Zarzqd ustalil, ze w stosunku do wielkosci produkcji Spotka ponosi bar-
dzo duze koszty wynagrodzen, dlatego aby utrzymac produkcje na obecnym poziomie,
postanowiono zoptymalizowac strukture zatrudnienia do mocy produkcyjnych posiada-
nego wyposazenia i Srodkow trwatych. W ten sposob zmniejszono koszty wynagrodzen
z 3,5 min z¢ na 1,5 min z# oszczedzajgc 2 min zt. Przy utrzymaniu wielkosci produkcji
i sprzedazy w kolejnym roku Spotka osiggnie wiec zysk w wysokosci ok. 1 min z4.

Trzecie sprawozdanie to Rachunek z przeptywow Srodkow pienieznych. Tutaj
dowiesz sie z jakich zrodet masz wptywy Srodkéw pienieznych oraz na co je wyda-
jesz. Zastanow sie, czy wykorzystujesz je optymalnie — w przedsiebiorstwie dazy
sie do stanu jak najmniejszych srodkow pienieznych, poniewaz srodki pieniezne na
koncie bankowym nie wypracowuja zadnego zysku — a wiec traca przez inflacje na
rynku (utrata wartosci pienigdza w czasie). Sprobuj okreslic taki poziom Srodkow,
ktory wystarczy na pokrycie krotkoterminowych zobowigzan oraz, zaktadajac maty
margines, reszte przeznacz na rozwoj przedsiebiorstwa — zwiekszenie produkgji lub
odt6z na lokate.

Przyktad 16

Spotka ,, TREETS” tworzy oprogramowanie. Zarzqd analizuje ubiegty rok, aby przyjqé
optymalng strategie wykorzystania srodkow pienieznych w kolejnym roku. W tym
celu Zarzqd siega po sprawozdanie Rachunek z przeptywow Srodkow pienieznych.
Z wersji posredniej sprawozdania wyraZnie widac, jaki jest zwiqzek wypracowane-
8o zysku netto (tzn. gtownej, wynikowej pozycji ze sprawozdania Rachunku zyskow
i strat) ze Srodkami pienieznymi na koncie bankowym. Okazuje sie, Ze mimo osiggnie-
cia zysku w wysokosci 2,5 min zt Spotka posiada jedynie 0,5 min zt sSrodkéw pie-
nieznych. Dlaczego? Wszystkie odpowiedzi znajdziemy w tym sprawozdaniu. Czes¢
wypracowanego zysku nie zostata zaptacona, wiec nie odnotowano Zadnych wpfty-
wow — na sprawozdaniu okresla to korekta pozycji zysk netto o nazwie Zmiana stanu

naleznosci — wzrost tej pozycji na przestrzeni lat oznacza, ze coraz wiecej klientow
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zalega z ptatnosciami. Moze to by¢ wynikiem przyjetej strategii przedsiebiorstwa,
ktore udziela zbyt dtugich terminow ptatnosci lub zwiekszajqcej sie liczby klientow
Swiadomie nieptacqcych za kupione produkty. Warto jest (w miare mozliwosci) kon-
trolowac kazdego klienta, aby moc wychwyci¢é moment zagrozenia, gdy nie bedzie on
w stanie sptaci¢ swoich zobowigzan wzgledem nas. W tym wypadku (w Srodowisku
gry) wielkos¢ ta jest stata, a jedyne réznice mogq wystqpic z powodu zmian wielkosci
sprzedazy. Zarzqd widzi jednak dalej, ze duzo Srodkow zostato w ubiegtym roku prze-
znaczone na inwestycje — zakup srodkow trwatych, co spowodowato drastyczne ob-
nizenie wielkosci posiadanych srodkow pienieznych bez proporcjonalnego obnizenia
zysku, a tym samym podatku dochodowego. Dlaczego? Jest to zastuga amortyzacji,
tj. stopniowego zaliczania w koszty wartosci zuzycia srodkow trwatych. Przy dalszej
analizie Zarzgd postanawia zlikwidowac lokate i odzyskac z niej 2 min zi, aby zwiek-
szy¢ produkcje - zatrudnic niezbednych pracownikéw. Dziatanie to pozwoli na wypra-
cowanie wiekszego zysku. Przez brak nowych inwestycji uzyskane Srodki pieniezne
zasilqg firmowe konto bankowe i bedg mogty by¢ wykorzystane na dalsze inwestycje.

Zapoznaj sie dokfadnie z podstawowymi sprawozdaniami w Twojej Spotce oraz
sprobuj wychwycic w nich jak najwiecej optymalizacyjnych rozwigzan tak, aby
przedsiebiorstwo zwiekszyto sprzedaz oraz osiagniety zysk.

DZIAtANIA ROZWOJOWO-OPTYMALIZACYJNE

Rownowaga: produkcja - sprzedaz - zapasy

Waznym elementem prowadzenia kazdej dziatalnosci produkcyjnej jest utrzymanie
rownowagi pomiedzy produkcja a sprzedaza. Jezeli dla okreslonej ceny produku-
jesz zbyt duzo, to rosna stany magazynowe. Oznacza to, ze wydates pieniadze na
produkgje, ktora lezy w magazynie, czyli pieniadze firmy leza w magazynie. Jezeli
ograniczasz produkcje, poniewaz masz zapasy w magazynie, to sprzedajesz to, co

juz wyprodukowates bez ponoszenia kosztéw zmiennych.

Przyktad 17

Spotka, SIGMA” produkuje rocznie 5 tys. sztuk tablic interaktywnych. Po analizie pierw-
szego sprawozdania finansowego z ostatniego roku (poprzedniej tury) Zarzqd dowie-
dziaf sie, Ze wartos¢ zapasow jest rowna 2,422 min zt Oznacza to, Ze w minionym
roku Spétka nie sprzedata 1 211 sztuk tablic i lezg one w magazynie (wedtug uprosz-
czen gry liczone sq jako stan zapasow / koszty materiatow, tj. 2,422 min z4/2 tys. z#).
Produkcja takiej samej ilosci wyrobow w nastepnym roku spowoduje z pewnosciq
kolejny wzrost wartosci zapasow, tzn. niesprzedanych tablic. Zarzqd postanawia
zmniejszy¢ wielkos¢ produkcji. Najprostszym rozwiqzaniem jest wyliczy¢ ilos¢ sprze-
danych tablic, tj. 3 789 sztuk. W kolejnym roku Zarzqd planuje wiec sprzedaz na po-
ziomie 4 tys. sztuk, zaktadajqc drobny wzrost sprzedazy. W ten sposob redukuje sie
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wielkos$¢ produkcji z 5 tys. sztuk rocznie na 3 tys. sztuk rocznie. Dzieki temu dziataniu
3 tys. sztuk tablic nowo wyprodukowanych oraz 1 211 sztuk tablic w magazynie po-
zwoli na zaoferowanie na rynku 4 211 sztuk wyrobow zaoszczedzajqc na kosztach
produkcji. Po rozegraniu kolejnego roku Zarzqd stwierdzit, Ze stany magazynowe (tj.
warto$¢ zapasow) wynoszg 0. Oznacza to, ze rynek kupit wszystko, co Spotka zaofe-
rowata.

W tym przypadku okazafto sie, ze Zarzqd zaplanowat zbyt maty wzrost sprzedazy.
Optymalnym rozwigzaniem jest zaoferowanie na rynku dokfadnie tyle sztuk, ile ry-
nek jest w stanie kupic. Nie jest to jednak nigdy doktadnie wiadome, dlatego Zarzgd
musi precyzyjnie zaplanowac wielkos¢ produkcji uwzgledniajqc stany magazynowe.
Z punktu widzenia zarzqdzania przedsiebiorstwem produkcyjnym lepszym rozwiqza-
niem jest pozostawienie kilku sztuk wyrobow gotowych na magazynie na koniec roku
niz, gdyby zabrakfo tablic na rynku, a byli klienci chetni do ich kupienia. Te pozostate
kilka sztuk traktowane bedg jako , bufor’; wazne jest, aby byto ich mozliwie jak naj-
mniej,

Jezeli zatem masz duze stany magazynowe to w kolejnej iteracji dostosuj produk-
cje tak, by obnizyc stany magazynowe. Zmniejsz jg do tego stopnia, by planowana
sprzedaz obejmowata stany magazynowe oraz planowang produkdje.

Koszty

Twoje koszty dzielg sie na dwie grupy. Pierwsza to koszty state, czyli takie, ktore be-
dziesz ponosit przy okreslonej skali dziatania (produkcja, sprzedaz) niezaleznie od ilo-
sci produkgji. Druga to koszty zalezne od ilosci produkgji, czyli tzw. koszty zmienne.,
W duzej mierze jakosc produktow zalezy od kosztow zmiennych. Im lepsze materiaty,
tym koszty zmienne sg wyzsze. Zmiana jakosci pozwala zwiekszyc cene sprzedazy.
Wzrost ceny powoduje jednak obnizenie ilosci sprzedazy. W kazdej rozgrywce szuka-
my najlepszej kombinacji ceny, jakosci i ilosci, by uzyskac najlepsze wyniki finansowe.

Przyktad 18

Spotka ,,IXPERIA” produkuje 3 tys. sztuk tablic interaktywnych rocznie. W ubieglym
roku (tzn. w poprzedniej turze) udato sie sprzedac 2,5 tys. sztuk wyrobow po cenie
7,5 tys. 24 kazda, przy czym zatozono na kazdy wyréb materiaty o wartosci srednio
2 tys. z¢ (przecietna jakoSc). W kolejnym roku Zarzqd planuje zwiekszenie produkcji
i sprzedazy. Aby to sie udato podjeto decyzje o zwiekszeniu jakosci produkowanych
tablic oraz drobngq obnizke ceny. W tym celu na materiaty do produkcji przeznaczono
Srednio 2 050 z1/szt, cene ustalono na 6 tys. z}, natomiast produkcje przyjeto na po-
ziomie 5 tys. szt./rok (obecnie nie posiadano zadnych stanow magazynowych). Przy
dokonaniu tych zmian nie zmieniano nic wiecej, poniewaz obecny stan zatrudnienia,
wyposazenia i srodkow trwatych pozwalat na produkcje i sprzedaz ponad 5 tys. sztuk
tablic. Czy Twoim zdaniem decyzje podjete przez Zarzqd byty prawidtowe?
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Po kolejnym roku okazato sie, ze Spotka sprzedata 4,5 tys. sztuk tablic, a 0,5 tys. sztuk
zostato na magazynie. Po analizie Zarzqd ustalit, Ze przedsiebiorstwo uzyskato przy-
chody na poziomie 27 min z¢ (tj. 0 8,25 min zf wiecej niz w ubiegtym roku) oraz, ze kosz-
ty zmian wyniosty 2,25 min zt, tj. wzrost kosztow materiatow — jakosci o 250 tys. z4,
a koszty reklamy 2 min zt. W wyniku wprowadzonych zmian Spotka zwiekszyta swoj
zysk brutto o 6 min z# Nalezy tu zauwazyc, ze uzyskane wyniki wprost pokazujg, ze
wczesniejsza kombinacja zaleznosci ceny, jakosci i ilosci byta o wiele bardziej nieko-
rzystna niz obecna, po zmianach. Zarzqd juz wie, ze idzie w dobrq strone i w ten spo-
sob musi dalej doskonali¢ swojq strategie uwazajgc jednoczesnie, aby nie przesadzi¢
w drugg strone, poniewaz czynione zmiany powodujq wyzsze koszty zarowno state
jak i zmienne. W przypadku, gdy za duzo wyrobow nie uda sie sprzedac, strata przed-

siebiorstwa moze by¢ o wiele wieksza niz wczesniejsze zyski!

Przeanalizuj z grupa sytuacje w Twoim przedsiebiorstwie oraz sprobujcie wypra-
cowact najlepsza kombinacje ceny, jakosci i ilosci produkcji/sprzedazy. Jednoczesnie
ustalcie planowane przychody ze sprzedazy oraz zweryfikujcie po rozegraniu kolej-
nego roku, na ile sprawdzita sie Wasza prognoza oraz dokonajcie wtasciwych po-
prawek stosowanych wielkosci i zaleznosci pomiedzy nimi.

Kredyty

W przypadku dalszego silnego rozwoju moze sie zdarzyc, ze bedziesz potrzebowat
dodatkowych zasobéw produkcyjnych, ale jednoczesnie Twoje zasoby finansowe

nie pozwalaja na realizacje tych plandw. Mozesz wowczas skorzystac z kredyty,
czyli czesciowo sfinansowac inwestycje sSrodkami obcymi (kapitaty obce). Kredyto-
dawca, w zaleznosci od oszacowanego przez siebie ryzyka, bedzie oczekiwat optaty
za udostepniony kapitat. Optata to nic innego jak oprocentowanie kredytu.

Pamietaj, ze odsetki sg kosztem i obnizaja zysk. S3 one rownoczesnie kosztem
uzyskania przychodu, zatem obnizaja podstawe opodatkowania. Pamietaj takze, ze
bedziesz musiat ptacic rate kapitatowa i odsetki. Przy czym rata kapitatowa nie jest
kosztem, nie obniza zysku, a jedynie wydatkiem.

Przyktad 19

Spotka, PEKTA” produkuje i sprzedaje tablice interaktywne. Przyjeta w ubiegtym roku
strategia Zarzqdu spowodowata wykorzystanie prawie wszystkich srodkow finan-
sowych — pozostat obecnie jedynie zapas w wysokosci 100 tys. z¢ Zarzgd zaplano-
wat rozwoj przedsiebiorstwa w celu zwiekszenia produkcji z 2 tys. sztuk rocznie na
3 tys. sztuk rocznie, przy utrzymaniu ceny na poziomie 6,5 tys. zt. W ubiegtym roku
sprzedano wszystkie wyprodukowane tablice jednoczesnie pozbywajgc sie stanow
magazynowych. Zarzqd postanawia wiec zaciggngc kredyt w wysokosci 4 min zf na
okres 4 lat. Bank po analizie ryzyka ustalit oprocentowanie na poziomie 20%. Zda-
niem Zarzgdu planowane zwiekszenie sprzedazy o 1 tys. sztuk tablic powinno pozwo-
li¢ Spotce zarobi¢ dodatkowo 3 min z¢ (tj. 6,5 min z# przychodow — 2 min z¢ kosztow

materiatow, 1,5 min zt kosztow zatrudnienia nowych pracownikow oraz zakupu nie-
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zbednego wyposazenia i Srodkow trwatych). Dodatkowo Zarzgd musi uwzglednic wy-
datki zwigzane z zaciggnieciem kredytu w wysokosci wartosci jednorocznych odsetek
stanowigcych dla Spotki koszt, tj. 800 tys. zt (20% z 4 min z4), oraz czesci kapitatowej,
ktorg przedsiebiorstwo musi zwréci¢ w wysokosci 25% zaciggnietego kredytu (liczone
po 1 roku przy zaciggnieciu kredytu inwestycyjnego — nieobrotowego — na 4 lata),
tj. 1 min z{. Zsumowane wydatki po roku z zaciggniecia kredytu wyniosq 1,8 min zi,
z czego koszt stanowi¢ bedq jedynie odsetki 0,8 min zt. Zarzqd zaplanowat wiec nowq
inwestycjg finansowangq z kapitatow obcych, zwiekszenie zysku brutto o 1,2 min zt.
Istotnym aspektem jest tu fakt, Zze kwota odsetek w wysokos$ci 0,8 min zt zmniejszy
podstawe do opodatkowania, co spowoduje, ze Spotka zaptaci nizszy podatek docho-
dowy o 0,8 min zt * 19%, tj. 0,152 min z{. Dzieki temu wydatki zwigzane z kredytem
zZmniejszq sie z 0,8 min zf na 0,648 min z{. Wykorzystanie kapitatu obcego powodujg-
ce obnizenie podatku dochodowego, a tym samym wielkoS¢ ponoszonych wydatkow
na nowe inwestycje (dziatania) w przedsiebiorstwie to tzw. tarcza podatkowa. Zapla-
nowane przez Zarzqd dziatanie jest racjonalne i rzetelnie przemyslane, jednak zalezy
w duzej mierze od zachowania rynku. Co zatem stanie sie, jezeli nie zostanie osiggnie-
ta zatozona sprzedaz? W tym przypadku nalezy spodziewac sie, Ze zaciggniete nowe
zobowigzania oraz zbyt mata sprzedaz spowodujg powstanie znacznej straty, ktora
moze by¢ poczqtkiem do tzw. spirali finansowej powodujqcej bardzo szybkq utrate
plynnosci finansowej, a w konsekwencji upadtos¢ Spotki (przedsiebiorstwo bedgce
w spirali finansowej bardzo trudno jest uratowac, poniewaz kazde kolejne dziatanie
powoduje jeszcze wieksze straty). Nalezy wiec bardzo uwazac, aby ryzyko zwiqzane
z inwestycjami finansowanymi z kapitatow obcych nie byto zbyt wysokie.

W kolejnym roku okazato sie, ze Spotka osiggneta sprzedaz na zaplanowanym pozio-
mie 3 tys. sztuk tablic dalej utrzymujqc puste stany magazynowe. Jest to dobra wska-
zowka dla Zarzqdu, ze prowadzona dziatalno$¢ (inwestycja) jest obarczona matym
ryzykiem i optacalne jest finansowanie jej ze Srodkow obcych.

Postaraj sie przeanalizowat omowiong wczesniej mozliwos¢ wykorzystania kapita-
tow obcych w Twojej Spotce. Zaplanuj z grupa nowa inwestycje, ktdra zapewni Wam
sukces w grze biznesowej i jednoczesnie nie bedzie zbyt ryzykowna. Na poczatku
zastanow sie, czy w obecnej sytuacji Twojej Spotki mozna zastosowac te metode.

Srodki pieniezne

W przypadku pojawiania sie nadwyzki finansowej, jezeli jestes rozliczany z efektyw-
nosci mierzonej rentownoscig (Zysk/Aktywa lub Zysk/Kapitat wtasny), to powinie-
nes ja ulokowac tak, by przynosita przynajmniej takie efekty jak przedsiebiorstwo.
W przypadku braku takiej mozliwosci wyptac dywidendy. Natomiast jezeli jestes
rozliczany z zysku, to ulokuj te pienigdze na lokacie, by przynosity dochody.

Przyktad 20
Spotka , XELON" produkuje i sprzedaje kuchnie gazowo-elektryczne. W ubiegtym roku

przedsiebiorstwo osiggneto zysk netto na poziomie 6,5 min zt oraz rentownos¢ wia-
snq (liczong jako Zysk netto/Kapitat witasny) na poziomie ok. 21% (kapitat wtasny
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wynosit 30 min z4). W kolejnym roku Zarzgd zaplanowat utrzymanie obecnej produk-
¢ji i sprzedazy. W wyniku analiz nad ptynnosciq finansowq Spotki, Zarzgd ustalit, ze
na rachunku bankowym przedsiebiorstwa pozostanie juz od poczqtku kolejnego roku
3 min zt Po uwzglednieniu zapasu finansowego w wysokosci 1 min zt Zarzqd pla-
nuje wykorzystac i zainwestowac 2 min z{, aby mimo utrzymania obecnego pozio-
mu sprzedazy zwiekszy¢ rentownos¢ dziatalnosci. Obecnie na rynku nie ma jednak
dobrej inwestycji, ktora pozwoli zarobic tyle, ile prowadzona dziatalnosé, dlatego
Zarzqd przyjmuje bezpieczny wariant i lokuje nadwyzke finansowq na lokacie z opro-
centowaniem rocznym 5%. O ile wzro$nie rentownos¢ przedsiebiorstwa po kolejnym
roku, gdy przyjmiemy, ze wartos$¢ produkcji, sprzedazy i innych czynnikow nie ulegnie
zmianie? tatwo mozemy to wyliczy¢ analizujqc uzyskany dodatkowy zysk netto z lo-
katy (uwzgledniajqc podatek dochodowy), tj. 2 min zt * 5% * (1-19%), czyli 81 tys. zt.
Oznacza to, ze planowany wzrost rentownosci wyniesie ok. 0,4% (z 21,6% wzrosnie
do niecatych 22%). Nie jest to wielki wzrost, ale przy bezpiecznej strategii na pewno
optacalny.

W kolejnym roku okazato sie, Ze mimo zatozen Zarzqdu Spétka osiggneta wyzszq
sprzedaz uzyskujqc zysk netto w wysokosci 7,5 min z{, w tym uwzgledniony jest juz
dodatkowy zysk zwiqzany z zatozong lokatq. Osiggnieto rentownos¢ kapitatu wia-
snego na poziomie 25%. Gdyby Zarzqd nie przeznaczyt nadwyzki finansowej na lo-
kate, osiqgniety zysk oraz rentownosc bytaby mniejsza. Warto tu rowniez zauwazyc,
ze w przypadku, gdyby nie udato sie Spotce sprzedac zatozonej wielkosci sprzedazy
i osiggnetaby nizszy niz planowany zysk, utworzona lokata zawsze dziatac bedzie na

korzys¢ przedsiebiorstwa. Pamietaj! W przedsiebiorstwie pienigdze nie mogq , lezec”
- muszq pracowac na zysk, przede wszystkim ze wzgledu na inflacje!

Zwroc uwage na kryterium, jakie postawit Tobie nauczyciel. Zastanow sie z grupa,
jakie dziatania nalezy przeprowadzi¢, aby podany wskaznik byt najkorzystniejszy.
Pamietaj, ze w dziatalnosci przedsiebiorstwa nie liczy sie wytacznie osiggniety zysk,
a mozliwos¢ dalszego funkcjonowania i rozwijania sie Spotki. Podejmujac kolgjne
dziatania rozwojowe zawsze kontroluj stan Srodkow pienieznych, aby utrzymac

bezpieczny margines finansowy.
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