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1 Wydarzenia
niezalezne
od firm

Istnieje wiele zagrozen, na ktore kierownictwo przedsi¢biorstwa

nie ma zadnego wplywu, a wigc sg przez nie niezawinione. Zazwy-
czaj nazywa si¢ je losowymi przypadkami — co jednak nie znaczy,
ze zadnego z nich nie da si¢ przewidzieC 1 ze nie mozna unikngé
jego negatywnych konsekwencji.

1.1. Kurczenie si¢ rynku

Spadek popytu na sprzedawane przez firm¢ produkty jest statystycz-
nie najczestszg przyczyng klopotéw podmiotéw gospodarczych,
odpowiedzialng za co najmniej jedng trzecig wszystkich przypadkow
ich upadlosci. Dlatego wlasnie redukcja rynku to pierwsze zagadnie-
nie omdéwione w niniejszej publikacji. Spadek popytu jest naj-
wickszym zagrozeniem dla wszelkiej dzialalnoSci gospodarcze) —
wprawdzie niezawinionym przez firmy, jednak czesto stosunkowo
latwo przewidywalnym.

Jakie mogg by¢ powody kurczenia si¢ rynku? Oprécz tych,
ktére sg wynikiem dzialan konkurencji (b¢dzie o nich mowa w dal-
szej cz¢Sci ksigzki) mozna wymienié cztery przyczyny:
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10 W biznesie przetrwajq nieliczni

zmiang potrzeb klientéw;
rozwoj technologii;

pojawienie si¢ produktéw substytucyjnych;

AW N =

przemini¢cie mody.

Na Swiecie sprzedaje si¢ coraz mniej (jakze szkodliwych) pa-
pierosow. Wegiel, dostarczany ongi§ do weztéw kolejowych
dziesigtkami ton, nie jest juz tam potrzebny, poniewaz dawno
zaprzestano uzywania parowozéw. Celuloidowe klisze do apara-
téw fotograficznych przestaly si¢ sprzedawaé, odkad Swiatem
zawladnela fotografia cyfrowa. Tak szeroko stosowany kiedy$
teleks zostal zastapiony przez faks, ten z kolei ostatnio ustgpil
miejsca e-mailom, role telegraméw za$ przejely z sukcesem ich
substytuty, czyli wysylane z telefoné6w komérkowych SMS-y.
Wreszcie — nikt nie kupuje juz kostek Rubika, ktére nie tak
dawno byly jednym z najmodniejszych gadzetow.

Poniewaz przemijanie to charakterystyczna cecha ludzkiej egzy-
stencji, wszystkie produkty majg pewien skoficzony cykl zycia. Zaw-
sze mozna w nim wyr6znié cztery fazy: wprowadzenie produktu
na rynek, wzrost jego sprzedazy, dojrzalosc i schylek. Zjawisko to
obrazuje wykres (rys. 1.1), na ktérym 0§ pozioma reprezentuje czas,
a pionowa — tempo sprzedazy produktu. Ow diagram ma po-
dobng forme dla wszystkich towaréw i ustug. Jedyne réznice dotyczg
stosowanych jednostek: w przypadku produktéw podstawowego
uzytku (niezb¢dnych do zycia) na poziomej osi odkladane sg lata
(albo nawet dziesigtki lat), z kolei obecnos¢ gadzetéw na rynku liczy
sic w miesigcach (lub tylko tygodniach).
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Rys. 1.1. Typowy ksztatt krzywej cyklu zycia produktu
— pokazuje ewolucje sprzedazy artykutu w czaste

Jak dalece kurczenie si¢ rynku wplywa na sytuacj¢ przedsie-
biorstwa? To zalezy. Po pierwsze, od tego, na ile rentowny jest
(albo byt) tracacy popularnos¢ produkt, po drugie, od liczby innych
towar6w albo ustug znajdujacych si¢ oprécz niego w portfolio
sprzedazowym firmy.

Aby to opisal, warto przede wszystkim przypomnieé zasade
obliczania progu rentownosci. Otéz opiera si¢ ona na podziale
kosztéw na zmienne i stale. Pierwsze z nich charakteryzujg si¢
tym, ze ich wielkoS¢ jest proporcjonalna do poziomu dzialalnosci
przedsicbiorstwa, natomiast drugie nie zalezg od poziomu tej dzia-
talnosci. Koszty stale uyymowane sg zawsze w odniesieniu do cale;j
firmy — w przeciwiefistwie do kosztéw zmiennych, ktére podaje
si¢ dla jednej jednostki (litera ,,j”) wytwarzanego albo sprzeda-
wanego towaru.

Ile przedsi¢biorstwo zarabia na sprzedazy jednej jednostki pro-
duktu? OdpowiedZ na to pytanie wydaje si¢ prosta, gdy posiada si¢
informacje dotyczace ceny sprzedazy (Cena) oraz kosztu zmiennego

jednostkowego (KZ;). Zarobek wynosi:
Cena - KZ,

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



12 W biznesie przetrwajq nieliczni

Nie jest to bynajmniej zysk firmy, poniewaz powyzszy wzor nie
uwzglednia kosztow statych (KS). Z tego wlasnie powodu réznice
Cena — KZ; nazywa si¢ nie zarobkiem, lecz marza bezwzgledng
1 traktuje po prostu jako jednostkowa (wyniklg ze sprzedazy jednej
jednostki produktu) kwote na pokrycie statych kosztéw przedsie-
biorstwa.

Aby firma nie notowala strat, wszystkie jej koszty powinny
zostal pokryte Srodkami ze sprzedazy wytwarzanego produktu. In-
nymi stowy, konieczne jest, by stale wydatki byly w pelni skompen-
sowane przez marze bezwzgledne. Jest to mozliwe dopiero od
pewnego poziomu sprzedazy, ktéry zazwyczaj nazywa si¢ progiem

rentownosci. Wynosi on:
Prég rentownosci = KS/ (Cena -~ KZ)

Przedsi¢cbiorstwo, ktére sprzedaje liczbg jednostek produktu
odpowiadajacg progowi rentownosci, nie ponosi zadnych strat, po-
niewaz wszystkie jego koszty sg pokryte. Nie ma ono jednak takze
zyskéw, bo suma marz bezwzglednych wystarcza tylko na skom-
pensowanie jego kosztéw stalych.

Przedsi¢biorstwo, ktéremu uda si¢ sprzedac wigcej, niz wynosi
proég rentownosci, zarobi. Natomiast gdy nie zdola osiggnaé tej
warto$ci — odnotuje finansowe straty. Mozna to przedstawié za
pomocg prostego wzoru matematycznego. Ogdlnie rzecz biorgc,
wynik finansowy firmy (dodatni — zysk, ujemny — strata) to
réznica pomicdzy kwotg uzyskang ze sprzedazy (zwang zazwy-

czaj przychodem albo obrotem) i suma wszystkich kosztow:
Wynik = Przychéd — Koszty

Gdy przedsi¢biorstwo sprzedaje w pewnym okresie N jednostek
produktu, wtedy:

Wynik = N * Cena — N * KZ,~ KS

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



Wydarzenia niezalezne od firm 13

Pierwszy czlon tego wzoru (N * Cena) to omawiany przy-
chéd (obrét) firmy, a reszta z prawej strony odpowiada przedsta-
wionym juz poprzednio (catkowitym) kosztom. Oczywiscie (i po raz
kolejny) kiedy:

0 =N * Cena—-N * KZ - KS,

wtedy N = prog rentownosci (ktéry od tej chwili bedzie

oznaczany jako N ).
Przychod
+
+ *_ Suma kosztow
KS
N

prég
Rys. 1.2. llustracja zasady obliczania progu rentownosci
— obszar oznaczony plusami odpowiada strefie realizacyi zyskow,

minusy odzwierciedlajg generowanie strat; Np,g, jest progiem rentownosci

Interesujace jest graficzne przedstawienie tej zaleznosci. Na-
chylenie linii prostej odpowiadajacej sumie kosztéw zmiennych
1 stalych obrazuje proporcjonalnos¢ sumy kosztéw zmiennych firmy
do sprzedawanych przez nig jednostek produktu N (rys. 1.2). Linia
ta nie przechodzi przez poczatek uktadu wspélrzednych, gdyz
przedsi¢biorstwo bedzie ponosié koszty stale nawet przy braku
jakiejkolwiek sprzedazy. Druga linia prosta na tym rysunku odzwier-
ciedla osiagany przez firme przychéd (obroét) i takze jest nachylona,
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14 W biznesie przetrwajq nieliczni

poniewaz 6w przychdd (obrot) zalezy przeciez proporcjonalnie od
liczby N. Wigksze nachylenie prostej przychodu (obrotu) w sto-
sunku do prostej kosztéw ttumaczy si¢ tym, ze stosowana Cena
przewyzsza warto§¢ kosztu zmiennego jednostkowego KZ.

Punkt przecigcia si¢ obydwu prostych odzwierciedla sytuacje,
w ktorej przychéd (obrét) wynosi tyle samo, ile suma kosztow. A za-
tem wynik finansowy dzialalnosci przedsigbiorstwa jest rowny zeru.
Na osi poziomej wspdlrzednych odpowiada to pewnej wartosci
liczby jednostek produktéw, ktéra wynosi wlasnie tyle, ile prog
o Oprzedaz N < N

firmy (symbolizowane przez zakreskowang znakami ,—” powierzch-

rentownos$ci N spowoduje finansowe straty

ni¢ pomiedzy prostymi), natomiast sprzedaz N > N przyniesie

zyski (powierzchnia pokryta znakami ,,+7).

Przychéd

Koszt (suma)

Przychéd l ............................. /
ZYSK !

. Koszt (suma)
KS{

Rys. 1.3. Zasada dziatania diwigni operacyjnej — na ilustracyi z prawej strony
koszty state firmy sq wyzsze i ona wlasnie znacznie bolesniej od swego
konkurenta (z lewej strony) odczuje niekorzystne wahania popytu

- + SPRZEDAZ - + SPRZEDAZ

Jak wynika ze wzoru na prég rentownosci, ta sama jego wielko$¢
moze by¢ osiagana z réznymi kombinacjami warto$ci KS, Cena
i KZ.. Pojawia si¢ zatem pytanie: czy przy tych samych progach
rentownosci lepiej mie¢ wyzsze, czy nizsze koszty state KS?

Taka sytuacj¢ dwéch firm o identycznych N lecz réznych

prégs
kosztach statych i cenach ilustruje powyzszy rysunek (rys. 1.3).
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