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w przedsi biorstwie

1.1. Procesy decyzyjne

Si  sprawcz , która na wszystkich etapach ycia przedsi biorstwa umo liwia jego 
funkcjonowanie, jest nieustanny proces podejmowania decyzji. Mo na powiedzie , 
e proces decyzyjny stanowi swoisty nap d, który porusza przedsi biorstwo, zmienia-

j c zarówno jego relacje z otoczeniem, jak i jego wn trze. Decyzja, jako proces, jest 
zjawiskiem nierozerwalnie zwi zanym z przedsi biorstwem, czy – inaczej to ujmuj c 
– przedsi biorstwo nie mo e istnie  bez dokonywania wyborów decyzyjnych. Zbiór 
wszystkich podejmowanych decyzji ma oczywi cie swoj  hierarchi : decyzje general-
ne implikuj  dokonywanie wyborów ni szej rangi, a te rodz  potrzeb  decyzji jeszcze 
ni szej rangi itd.

Procesom decyzyjnym w przedsi biorstwie mo na przypisa  trzy generalne 
 atrybuty:
• s  to procesy ci g e, a wi c dokonywane bez przerw w czasie,
• s  to procesy zachodz ce w ka dym ogniwie przedsi biorstwa i na ka dym szcze-

blu jego struktury organizacyjnej,
• procesom decyzyjnym niemal zawsze towarzyszy ryzyko, co oznacza, e w ogrom-

nej wi kszo ci przypadków nie mo na ze stuprocentowym prawdopodobie -
stwem okre li  skutków decyzji.

Procesów decyzyjnych nie sposób przeceni  z jeszcze jednego powodu – doko-
nuj  si  one na ka dej p aszczy nie przedsi biorstwa. Mo na wi c wyró ni  decy-
zje techniczne, organizacyjne, personalne, prawne, infrastrukturalne, ekonomiczne 
itd. Bezpo rednie skutki podejmowanej decyzji z natury rzeczy ujawniaj  si  na tej 
p aszczy nie, która jest jej przedmiotem. W praktyce rezultaty wyborów decyzyjnych 
pojawiaj  si  jednak niemal zawsze tak e na innych p aszczyznach. A wi c np. decy-
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zja o charakterze technicznym mo e mie  implikacje ekonomiczne czy prawne, 
a decyzja o charakterze personalnym mo e skutkowa  w sferze organizacyjnej czy 
ekonomicznej.

Mówi c ogólnie, wydaje si , e w przedsi biorstwie nie istniej  wybory decyzyj-
ne o jednorodnych skutkach wy cznie w sferze, której decyzja dotyczy, lecz s  to 
zawsze rezultaty o zró nicowanym charakterze.

Mo na postawi  pytanie, czy istnieje taka p aszczyzna przedsi biorstwa, na której 
ujawni si  zawsze skutek jakiejkolwiek decyzji. Odpowied  jest twierdz ca: to p asz-
czyzna ekonomiczno-finansowa przedsi biorstwa. Ostatecznym rezultatem decyzji 

podejmowanych w przedsi biorstwie jest osi ganie przychodów oraz wp ywów i/lub 

ponoszenie kosztów oraz wydatków. Co wi cej: nierzadko samo rozwa anie czy pod-
j cie okre lonej decyzji, uzale nia si  od zjawisk ekonomicznych i finansowych, tzn. 
np. od istniej cych zasobów pieni dza oraz strumieni pieni nych zwi zanych z dan  
decyzj , lub od skali kosztów, które trzeba ponie .

Nawet je li decyzja nie jest podejmowana w sferze ekonomiczno-finanso-
wej – a takich, jak si  wydaje, jest jednak wi kszo  – rodzi ona po rednio skut-
ki ekonomiczno-finansowe. Ogólnie rzecz bior c, skutki te s  dwojakiego rodzaju: 
przyczyniaj  si  do uzyskania przez przedsi biorstwo rodków finansowych (przycho-
dów czy wp ywów pieni nych) i poch aniaj  te rodki (koszty czy wydatki pieni -
ne). Skutkiem ka dej decyzji jest wi c przychód czy wp yw oraz koszt czy wydatek.

Nak ada si  na to czynnik czasu: cz  przychodów i wp ywów oraz kosztów 
i wydatków jest natychmiastowym skutkiem decyzji; cz  (w praktyce jest to cz  
przewa aj ca) jest skutkiem odroczonym w czasie.

Skutki podj tej w danym momencie decyzji zwykle ujawniaj  si  w przysz o-
ci – niekiedy do  odleg ej, a wi c niemal ka dy proces decyzyjny cechuje ryzyko, 

tzn. brak, w momencie podejmowania decyzji, stuprocentowej pewno ci urzeczywist-
nienia si  oczekiwanych czy po danych efektów – o czym wspomniano wcze niej.

Jest jeszcze jeden aspekt owych skutków ekonomiczno-finansowych. Otó , nie-
zale nie od tego, co jest przedmiotem wyboru decyzyjnego, czyli jakiej p aszczyzny 
dotyczy decyzja, w procesie jej podejmowania jednym z kryteriów jest kryterium 
ekonomiczno-finansowe. Nie zawsze odgrywa ono rol  dominuj c , gdy  niekiedy 
przewa aj  inne kryteria (techniczne, rynkowe, personalne, prawne itp.), ale zawsze 
jest brane pod uwag .

1.2. Przedmiot i rodzaje analizy ekonomicznej

Pomoc  w procesach decyzyjnych s  rozmaite metody i narz dzia, które maj  
u atwia  dokonywanie wyborów i ogranicza  ryzyko. Narz dzia maj  ró ny cha-
rakter: od uproszczonego opisania jednolitym j zykiem ekonomiczno-finansowym 
rozmaitych przejawów dzia ania przedsi biorstwa (jak wska niki ekonomiczne), by 
pomóc w sposób klarowny odkry  s abe i mocne strony przedsi biorstwa, poprzez 
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proste formu y obrazuj ce za pomoc  niewielu zmiennych jaki  wybrany obszar (jak 
czynnikowe modele wydajno ci pracy czy koncepcja progu rentowno ci), a  do z o-
onych modeli o wielu parametrach, których zadaniem jest w miar  wszechstronny 

opis (odwzorowanie numeryczne) z o onych zjawisk i procesów (jak uk ady hierar-
chiczne wska ników, modele mechanizmów d wigni czy modele ró nych opcji wzro-
stu i rozwoju przedsi biorstwa).

Wykorzystanie tych narz dzi w realnych decyzjach przedsi biorstwa, czyli 
ich praktyczne zastosowanie, pozwala ujawni  ich aplikacyjny charakter zarówno 
w odniesieniu do obserwacji zjawisk przesz ych oraz bie cych, jak i w odniesieniu 
do przysz o ci. Kryterium generalnym, które powinno dominowa  w procesach decy-

zyjnych, jest d enie do wzrostu warto ci przedsi biorstwa. Nale y zdawa  sobie 
spraw , e ka dy rodzaj decyzji, niezale nie od tego, co jest jej przedmiotem, a wi c 
w jakiej sferze przedsi biorstwa jest ona podejmowana, staje si  czynnikiem wp ywa-
j cym na zmian  warto ci przedsi biorstwa.

Procesy kszta tuj ce kondycj  przedsi biorstwa oraz zmieniaj ce poziom jego 
warto ci wyzwalaj  dzia ania bardzo wielu si , zjawisk i czynników (por. Kowal-
czyk i Kusak, 2006, s. 62 i nast.). Zapewne zwykle nie jeste my w stanie wyliczy  ich 
wszystkich, ale warto mie  wiadomo , e ka dy z tych czynników z osobna wp ywa 
na sytuacj  przedsi biorstwa, a tak e wp ywaj  na ni  wzajemne zale no ci – zwi zki 

– mi dzy nimi. Obrazuje to rysunek 1.1, na którym wybrano jedynie fragment wielu 
mo liwych zale no ci – w obszarze czynników finansowych.

Rysunek 1.1. Czynniki kszta tuj ce warto  przedsi biorstwa

WARTOŚĆ PRZEDSIĘBIORSTWA

CZYNNIKI
EKONOMICZNO-FINANSOWE

(Kondycja przedsiębiorstwa)
CZYNNIKI POZAEKONOMICZNE

POLITYKA
INWESTYCYJNA

RENTOWNOŚĆ

PŁYNNOŚĆ
FINANSOWA

POLITYKA
KAPITAŁOWA

PRAWNE

TECHNICZNE

SPOŁECZNE

POLITYCZNE

INNE

ród o: opracowanie w asne.
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Bez w tpienia nie istnieje mo liwo  stworzenia modelowego czy wzorcowego 
opisu wszystkich tych zale no ci, gdy  w teorii tak e nie uda o si  tego dokona . 
Powinno si  nawet za o y , e nie wszystkie z nich s  rozpoznane. Zwró my jednak 
uwag , e wiele z tych zale no ci jest mo liwych do uchwycenia i zbadania natury 
ich dzia a .

Dyscyplin , która zajmuje si  badaniem tych zale no ci i stanowi instrument 
wspomagaj cy procesy decyzyjne, jest analiza ekonomiczna.

Analiza ekonomiczna to dyscyplina, która identyfikuje i mierzy zwi zki zachodz -
ce mi dzy zjawiskami ekonomicznymi. Zajmuje si  ona wykrywaniem, za pomoc  
ró nych metod badawczych, prawid owo ci dotycz cych zachowania si  przedsi -
biorstw i ich reakcji na impulsy p yn ce z otoczenia. Analiza ekonomiczna jest narz -
dziem przydatnym kierownictwu w podejmowaniu bie cych i strategicznych decyzji 
gospodarczych oraz w ich kontroli (Jerzemowska, 2004, s. 13).

„Przedmiotem analizy ekonomicznej s  zjawiska oraz procesy gospodarcze we 
wszystkich sferach dzia alno ci przedsi biorstwa, wyst puj ce zarówno w jego obr -
bie, jak i otoczeniu. Ujmowane s  one w zwi zkach i zale no ciach ze zjawiskami 
oraz procesami technicznymi, a tak e spo ecznymi istniej cymi w przedsi biorstwie” 
(Bednarski i in. 2002, s. 12).

W kontek cie czasu, do którego odnosi si  analiza, wyró nia si  przede wszyst-
kim analiz  retrospektywn  oraz analiz  prospektywn .

Analiza retrospektywna poddaje weryfikacji decyzje podj te w przesz o ci, staj c 
si  jednocze nie punktem wyj cia dla dzia a  przysz ych.

Analiza prospektywna d y do okre lenia rezultatów projektowanych (zamierzo-
nych) procesów gospodarczych we wszystkich obszarach dzia alno ci oraz w ca ym 
przedsi biorstwie. W analizie prospektywnej trzeba bra  pod uwag  zarówno czynni-
ki, które dzia a y wcze niej, jak i te, które mog  si  pojawi  w przysz o ci. W efekcie 
dzia a  analitycznych ex ante ustala si  warto  wska ników ekonomicznych w zada-
nej perspektywie z uwzgl dnieniem powi za  przyczynowo-skutkowych, jakie mi -
dzy nimi wyst puj .

Analiz  prospektywn  stosuje si  we wszystkich procesach decyzyjnych, zw asz-
cza za  w procesie planowania. Dzi ki niej mo na ustali  skutki rozpatrywanych 
wariantów planistycznych oraz ewentualnych zmian kierunku i si y dzia a  za o o-
nych w planie. Istot  wykorzystania analizy w procesie decyzyjnym przedstawiono 
na rysunku 1.2.

W odniesieniu do przedmiotu badania analiz  ekonomiczn  mo na podzie-
li  na analiz  techniczno-ekonomiczn  i analiz  finansow . Przedmiotem anali-

zy techniczno-ekonomicznej s  poszczególne odcinki dzia alno ci gospodarczej 
przedsi biorstwa oraz efekty zastosowania czynników produkcji. Obejmuje ona 
w szczególno ci analiz  produkcji – jej ilo ci, asortymentu i jako ci oraz organizacj  
produkcji i metody wytwarzania, wyposa e nie techniczne, gospodark  materia o-
w , zatrudnienie, wydajno  pracy, analiz  zbytu. Analiz  techniczno-ekonomiczn  
mo na traktowa  jako pog bienie i uzupe nienie analizy finansowej.
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Rysunek 1.2. Rola analizy w procesach decyzyjnych

ANALIZA
czyli badanie

(retrospektywne)

DIAGNOZA
(opis syntetyczny)

OCENA STANU
(kondycja

ekonomiczno-finansowa)

DECYZJA
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SKUTKÓW 

DECYZJI

ANALIZA
(prospektywna)

Procedury symulacyjne
czyli

HIPOTETYCZNE
SKUTKI DECYZJI

METODY OCENY

KONDYCJI

Czynniki zmian

kondycji

ekonomiczno-finansowej

ród o: opracowanie w asne. 

Tre ci  analizy finansowej jest ocena wielko ci ekonomicznych w wyra eniu pie-
ni nym. Koncentruje si  ona na wst pnej i rozwini tej analizie bilansu, rachunku 
zysków i strat, ród ach i kierunkach wp ywów i wydatków, analizie wyniku finanso-
wego i jego determinantów oraz analizie sytuacji finansowej badanego przedsi bior-
stwa. Analiz  finansow  i jej wynikami jest zainteresowane nie tylko kierownictwo 
przedsi biorstwa, lecz tak e inwestorzy, kontrahenci i klienci, wspó pracuj ce banki, 
firmy ubezpieczeniowe i w adze skarbowe. Jej wyniki determinuj  wycen  rynkow  
akcji przedsi biorstw znajduj cych si  w obrocie. Do jej zada  nale y równie  anali-
za otoczenia przedsi biorstwa.

Analiza techniczno-ekonomiczna bada przede wszystkim sposoby organizacji 
i metody gospodarowania, a wi c zarówno stan, jak i wyniki ekonomiczne przedsi -
biorstwa. P aszczyzna ta obejmuje zatem:
• zale no ci i zwi zki mi dzy ogniwami organizacyjnymi i zakres ich zada ,
• organizacj  pracy ludzkiej i wyposa enia technicznego,
• organizacj  ró nych sfer dzia ania przedsi biorstwa (zaopatrzenie, zbyt, logi-

styka),
• ocen  efektywno ci wdra anych przedsi wzi  inwestycyjnych,
• motywacj  pracowników i kadry mened erskiej,
• nadzór korporacyjny.
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Ogólnie bior c, analiza techniczno-ekonomiczna zajmuje si  metodami wp ywaj -
cymi na stopie  wykorzystania czynników produkcji oraz efektywno ci  tego wyko-
rzystania.

Analiza finansowa zajmuje si  statycznie stanem maj tkowym i kapita owym na 
okre lony moment bilansowy, czyli wyposa eniem przedsi biorstwa w maj tek trwa-
y i obrotowy oraz ród ami sfinansowania tego maj tku w podziale na kapita  w a-

sny i obcy. Charakteryzuje to sytuacj  finansow  przedsi biorstwa, czyli:
• jego zdolno  p atnicz  i kredytow ,
• efektywne lokowanie wolnych rodków pieni nych, w tym zagospodarowanie 

osi gni tych nadwy ek finansowych.

Rysunek 1.3. Podzia  i zakres analizy ekonomicznej

ANALIZA
EKONOMICZNA

ANALIZA
TECHNICZNO-EKONOMICZNA

ANALIZA STANU I ZMIAN

• Analiza produkcji
• Analiza wyposażenia technicznego
• Analiza gospodarki materiałowej
• Analiza zatrudnienia i wydajności pracy
• Analiza zbytu
• Analiza postępu
 techniczno-ekonomicznego

ANALIZA FINANSOWA

ANALIZA STATYCZNA I DYNAMICZNA

• Analiza bilansu
• Analiza rachunku zysków i strat, w tym
 – analiza przychodów
 – analiza kosztów
• Analiza przepływów finansowych – 
 pieniężnych i funduszowych
• Analiza czynnikowa wyniku finansowego
• Ocena kondycji finansowej

ród o: opracowanie w asne.

Analiza finansowa zajmuje si  te  wynikami, które stanowi  dynamiczny przed-
miot badania, okre laj c efekty dzia alno ci. Wyniki s  ustalane w odniesieniu do 
pewnego okresu obrotowego. Analizie podlega wynik finansowy netto ca okszta tu 
dzia alno ci oraz wyniki cz stkowe uzyskane w poszczególnych jej rodzajach, a tak e 
czynniki kszta tuj ce wynik finansowy przedsi biorstwa.

Zale no  mi dzy analiz  techniczno-ekonomiczn  i analiz  finansow  ma cha-
rakter sprz enia zwrotnego. Z jednej strony zjawiska b d ce przedmiotem analizy 
techniczno-ekonomicznej wywo uj  skutki w obszarze finansów. Z drugiej strony 
– zasoby i rodki finansowe warunkuj  i kszta tuj  zjawiska o charakterze technicz-
no-ekonomicznym.


