007G FIRME

| nie zhankrutowac

— studia przypadkow

Difin






ZAL0ZYC FIRME

| nie zhankrutowac

— studia przypadkow



Copyright © Difin SA

Warszawa 2010

Wszelkie prawa zastrzezone.

Kopiowanie, przedrukowywanie i rozpowszechnianie
catosci lub fragmentéw niniejszej pracy

bez zgody wydawcy zabronione.

Redaktor prowadzaca
Maria Adamska

ISBN 978-83-7930-539-1

Printed in Poland

Difin SA

Wydanie pierwsze, Warszawa 2010

00-768 Warszawa, ul. F. Kostrzewskiego 1,

tel. (22) 851-45-61, (22) 851-45-62, fax (22) 841-98-91
Sktad i tamanie: Poligrafia, tel. 605-105-574
Wydrukowano w Polsce



SPIS TRESCI

Wstep

Wykorzystanie analizy przypadkéw w edukacji akademickiej
(Stawomir Sojak)

PRZYPADEK 1

Poznaj przysziq sytuacje finansowaq, zanim rozpoczniesz dziatalno$¢
na wiasny rachunek (Piotr Kozak)

PRZYPADEK 2

Lecznica dla zwierzat — jak pozyskac dotacje z UE na rozwdj
mikroprzedsiebiorstwa? (Maria Kola-Bezka)

PRZYPADEK 3

Panstwo Gawlikowie, czyli gdzie pracowac — w Polsce czy w Wielkiej
Brytanii? (Aleksandra Banaszkiewicz, Ewa Makowska)

PRZYPADEK 4
Infobroker — zawdd przysztosci? (Aleksandra Banaszkiewicz, Ewa Makowska)

PRZYPADEK 5
Dynamika problemoéw personalnych w firmie branzy IT (Kamil Zawadzki)

PRZYPADEK 6

Pozaptacowe instrumenty motywowania pracownikow w firmie ProGaz
(Monika Maksim)

25

37

42

55

67

77



6 Spis tresci

PRZYPADEK 7

Jednoreki bandyta, czyli kto traci, a kto zyskuje?
(Stawomir Sojak, Katarzyna Wegrzynowska)

PRZYPADEK 8
Rachunek kosztéw upadtosci (Stawomir Sojak, Matgorzata Trojanek)

PRZYPADEK 9

Ocena przedsiewziecia inwestycyjnego firmy ROLPOL
(Marlena Ciechan-Kujawa, Katarzyna Goldmann)

PRzYPADEK 10

Ocena sytuacji finansowej hotelu Warszawianka (Marlena Ciechan-Kujawa,
Katarzyna Goldmann)

PRZYPADEK 11

Ocena biznesplanu firmy WOOD (Marlena Ciechan-Kujawa,
Katarzyna Goldmann)

PRZYPADEK 12

Skuteczno$¢ modeli analizy dyskryminacyjnej w ocenie zagrozenia
upadtoscig przedsiebiorstw (Marlena Giechan-Kujawa, Katarzyna Goldmani)

PRZYPADEK 13
VICTOR - specjalizacja czy dywersyfikacja produkcji? (Stawomir Sojak)

PRZYPADEK 14
TOURNEE — jak nie da¢ sie wchiona¢ najwiekszym? (Stawomir Sojak)

PRZYPADEK 15

Przejscie z podatkowej ksiegi przychoddw i rozchoddw na ksiegi
rachunkowe (Maria Jankowska)

87

97

115

132

136

168

172

182

188



Wstep

Zatozy¢ firmg 1 nie zbankrutowa¢ — atwiej powiedzie¢, niz zrobi¢. Co roku
powstaja w Polsce dziesiatki tysiecy nowych firm i co roku dziesiatki tysigcy
firm jest likwidowanych, wprawdzie nie wszystkie z powodu bankructwa. Ale
przeciez nikt nie zaktada firmy po to tylko, by zbankrutowac, a jednak bankruc-
twa si¢ zdarzaja. Co jest tego przyczyna? — jednej odpowiedzi na to pytanie nie
ma. Nie jest takze celem tej ksiazki znalezienie uniwersalnej odpowiedzi, jest
natomiast — pomoc w podjeciu decyzji o uruchomieniu wlasnego przedsigbior-
stwa. Oferujemy ja takze tym osobom, ktdre juz rozpoczglty dziatalno$¢ gospo-
darcza i napotykaja na trudno$ci w jej prowadzeniu.

Powyzszym akapitem rozpoczynaly si¢ dwie poprzednie ksiazki poswigcone
aspektom prawnym' i zarzadczym® funkcjonowania firm. Wstep ten jest aktual-
ny w tym tomie. Jest ona naturalnym uzupetnieniem poprzednich, zawiera bo-
wiem opis kilkunastu przypadkéw firm rzeczywiscie istniejacych, juz nieistnie-
jacych lub rozpoczynajacych dopiero swoja dziatalno$¢. Sa to tzw. przypadki
(cases). Analiza przypadkow jest coraz czesciej stosowang metoda nauczania w za-
rzadzaniu jednostkami gospodarczymi. Jej gtéwnym celem jest przede wszyst-
kim rozwiazywanie réznych realnie wystepujacych problemow. Dodajmy, pro-
blemow, ktore czgsto praktyka gospodarcza juz zweryfikowata.

Ksigzka ta jest przeznaczona dla studentéw studiow ekonomicznych wszyst-
kich trybow (studiow stacjonarnych, niestacjonarnych, podyplomowych) kie-
runkéw zarzadzanie, zarzadzanie kadrami oraz finanse 1 rachunkowos$¢. Ponie-
waz tradycyjne ¢wiczenia r6znia si¢ od analizy przypadkéw, wprowadzeniem do
szczegotowych analiz bedzie rozdziat traktujacy o tym, w jaki sposob mozna wy-
korzystywac analizg przypadkow w edukacji akademickiej. Polecamy go szcze-
g6lnej uwadze zarowno prowadzacym zajecia, jak i studentom.

Kazdy z opisanych w tej ksiazce przypadkéw sktada si¢ z trzech czeSci:
wprowadzenia, czg$ci zasadniczej oraz pytan i polecen do rozwigzania. Wpro-

'S. Sojak (red.), Zatozy¢ firme i nie zbankrutowaé — aspekty prawne, Difin, Warszawa 2009.
2'S. Sojak (red.), Zalozy¢ firme i nie zbankrutowac — aspekty zarzqdcze, Difin, Warszawa 2009.
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wadzenie zawiera krotki opis problemu, ktoremu po§wigcony zostat dany przy-
padek, cel dydaktyczny, literature, jaka jest niezbedna do jego analizy (sa to
przede wszystkim wspomniane wyzej ksigzki) oraz przedmiot, na ktorym dany
przypadek moze by¢ analizowany, ze wskazaniem liczby godzin przeznaczo-
nych na analizg.

Zamierzeniem tej ksiazki jest to, by zbior tych przypadkow zawierat zagad-
nienia, ktore byly opisane w poprzednich ksiazkach. W tych przypadkach, gdy
jest to niewystarczajace, wskazujemy dodatkowa literature.

Szeroki zakres probleméw, jakim sa poswigcone zamieszczone przypadki,
sprawia, ze moga by¢ one przedmiotem analizy na zajeciach z zakresu: zarza-
dzania, budzetowania, planowania finansowego, analizy finansowej, rachunko-
wosci, biznesplanu, projektow UE, funduszy i programow unijnych, zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Stawomir Sojak



Stawomir Sojak

Wykorzystanie analizy przypadkéw
w edukacji akademickiej

Wprowadzenie

Angielskie stowo case pochodzi od tacinskiego stowa casus i w wolnym thu-
maczeniu oznacza przypadek, wypadek, ze cos si¢ zdarzylo, cos co zastuguje na
szczegolna uwage, co$ co wymaga interwencji, pomocy. Zwykle stowo to jest
uzywane z innym jako case study, a wigc analiza przypadku, studiowanie przy-
padku'. Przypadki wykorzystywane sa nie tylko w nauce zarzadzania firma,
moga by¢ stosowane takze w socjologii, psychiatrii, pedagogice i innych dyscy-
plinach, w ktorych potrzebne sa umiejgtnosci rozwiazywania probleméw. Ana-
liza przypadku jest lub powinna by¢ traktowana jako metoda dydaktyczna,
ktorej celem jest co§ wigcej niz tylko sam opis pewnych koncepcji czy technik
stosowanych w firmie dotyczacych np. stosowanego systemu marketingu, zarza-
dzania potencjatem ludzkim, zasad rachunkowosci itp. Celem tym jest bowiem
przede wszystkim rozwiazywanie problemow.

Zazwyczaj przypadek opisuje w zwigztej formie kilku lub kilkunastu stron
sytuacje, z ktora boryka si¢ dana organizacja. Bedzie wigc to opis tego, w jaki
sposob dana firma znalazla si¢ w obecnej sytuacji (krotka historia firmy) i na
jakie problemy w chwili obecnej napotyka. Przypadek taki zawiera wigc dane
dotyczace wielkosci sprzedazy, wysokosci kosztow, systemu sprzedazy, systemu
planowania i kontroli kosztow, sytuacje¢ finansowa, a wigc dane pozwalajace
zrozumie¢ sytuacje firmy.

Zwykle przypadki nie zawieraja calej i wylacznej prawdy o przedsigbior-
stwie, cze$¢ z nich moze by¢ fikcja wprowadzona dla $cisle okreslonych celow
dydaktycznych, by uwydatni¢ jakis problem. Wszystkie przypadki stosuja tzw.
catosciowe (holistyczne) podejscie do firmy, nie oznacza to jednak, ze opisuja

! Do stownika jezyka polskiego weszto i zadomowilo sie, nieraz trwale, wiele stéw pochodze-
nia anglosaskiego. W tym opracowaniu odstgpujg od tej praktyki, zastgpujac kategorig case studies
wyrazeniem ,,analiza przypadkow”.
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ja w sposob kompletny”. Autorzy przedstawiaja w nich wtasny punkt widzenia,

uwypuklaja wazne wedtug nich sprawy, czegsto wielokrotnie ,,poprawiaja” his-

tori¢ danej firmy, tak by bardziej ,,pasowata” do okre$lonych celow dydak-
tycznych.

Przypadki sa wigc najcze$ciej opisami rzeczywiscie istniejacych — raczej ma-
tych i $rednich — firm w $cisle okreslonym czasie i miejscu, otoczeniu gospodar-
czym. Opisuja one przedsigbiorstwo, histori¢ jego powstania, rozwoj, strukturg
organizacyjna, zasoby materialne, dotychczasowe osiagnigcia (patenty, licencje),
pozycje na rynku, silne i stabe strony, zamierzenia na przysztos¢, trudnosci i ktopo-
ty w zarzadzaniu. Analiza przypadkow zwykle wymaga rozwiazania okreslone-
go problemu powstalego w danym przedsigbiorstwie. Przy czym najczeéciej nie
ma on jednego S$cisle okreslonego rozwiazania. Co wigcej nie ma rozwigzan
ztych i dobrych, sa natomiast rozwiazania lepsze i gorsze. Informacji zawartych
w przypadku jest zwykle mniej, niz powinno by¢ (sa niekompletne), migdzy in-
nymi po to, by sprowokowac¢ studentéw do stawiania odpowiednich pytan w tym
zakresie.

Z punktu widzenia zZrédet pozyskiwania informacji Bloom i Segovia dziela
przypadki na’:

a) opracowane na podstawie bezposrednich badan danego przedsigbiorstwa,

b) opracowane na podstawie ogolnie dostgpnych danych o przedsigbiorstwie,
np. na podstawie sprawozdan (raportdw) rocznych,

c) wymyslone przez autora, co wcale nie musi oznaczaé, ze od rzeczywistosci
gospodarczej odbiegaja i sa mniej przydatne dla procesu dydaktycznego.
Pierwsze z nich sa najtrudniejsze do opracowania i wymagaja najwigkszego

wysitku od autora.

Struktura przypadkow

Pisanie przypadkow w oparciu o konkretng firm¢ wymaga kilkakrotnego kon-
taktu z menedzerami tej firmy. Informacje o niej uzyskujemy z wszelkich moz-
liwych zrddel, a wigc z folderéw reklamowych o firmie, ze sprawozdan finan-
sowych, z rozméw z menedzerami i osobami odpowiedzialnymi za sprawy szcze-
goblnie nas interesujace w danej firmie, czasami z artykutéw prasowych. Na pod-
stawie pozyskanych informacji przystgpujemy do pisania przypadku, ktory po-
winien mie¢ pewna logiczna strukture. Pamigtajac o tym, ze przypadek jest w miarg

2 R.W. Scapens, Researching Management Accounting Practice: the Role of Case Study me-
thods, ,,British Accounting Review” 1990, Vol. 22, s. 276.

3 R. Bloom, J.J. Segovia, Applying the Case Method with Guided Desighn and CoRT Tech-
niques to Accounting Instruction, ,,British Accounting Review” 1987, Vol. 19, s. 219.



Wykorzystanie analizy przypadkéw w edukacji akademickiej 11

catosciowym spojrzeniem na firme, mozemy spotka¢ w literaturze nizej podany
uktad®.
e Historia firmy

Powinna ona zawiera¢ datg¢ powstania firmy, forme prawna, jej gtéwnych za-

tozycieli i motywacje powodujace nimi podczas jej zalozenia.
e Zarzad firmy

Nalezy poda¢ gtdéwne osoby zarzadzajace firma, ich umiejgtnosci i dotych-

czasowe do$wiadczenie.
e Produkt i rynek

W tej czesci powinien by¢ opisany produkt (ustuga), ktory jest wytwarzany

przez firmg. Wazne jest tutaj okreslenie branzy, w ktérej firma dziala — jej

wielko$¢, zasigg terytorialny, udziat w rynku oraz poréwnanie wyrobu pod
wzgledem jakosci, ceny z wyrobami produkowanymi przez konkurentow.
e Organizacja firmy

Powinien by¢ tu opisany — o ile jest to konieczne — sposob organizacji proce-

su technologicznego, organizacja dostaw surowcow i materialow, sprzedazy

wyrobow (kontrakty), sposob zarzadzania firma (kto podejmuje biezace, a kto
strategiczne decyzje), jak dtugi jest horyzont planowania.
o Sytuacja finansowa firmy

Ta czgs¢ jest bardzo wazna i powinna zawiera¢ gtdéwne zrodta przychodow,

najwazniejsze koszty, sposoby finansowania dziatalnosci, wyniki finansowe,

przeptywy gotdwki itp.
e Strategia i plany na przysztos¢

Ta czgs¢ obejmuje okreslenie misji przedsigbiorstwa w przysztosci, tempo

1 kierunki jego rozwoju.

Struktura przypadku moze by¢ nieco inna, niemniej jednak nie powinna znacz-
nie odbiegaé od powyzszej”.

Powstaje wobec tego pytanie, w ktorym miejscu umiesci¢ w tym przypadku
problemy do rozwiazania i jakie one beda. Z doswiadczenia w tym zakresie wiem,
ze przychodzac do firmy, czesto szefowie nie chca ujawnié, ze maja jakiekol-
wiek problemy i z gory nie wiadomo, jakie one beda. Najczgsciej sa to pro-
blemy z marketingiem, delegacja uprawnien, brakiem wiedzy w zarzadzaniu firma,
ktora osiagneta okreslony poziom rozwoju.

* G. Easton, Learning from Case Studies, Prentice Hall, 2nd ed., London 1992, s. 17-32;
W. Poptawski, S. Sojak (red.), Wprowadzenie do zarzqdzania malym przedsiebiorstwem. Zbior
przypadkow, Torunska Szkota Zarzadzania, Torun 1994, s. 82—142.

> G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Text and Cases, Prentice Hall, 3rd
ed., London 1993, s. 431-724.
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Jak studiowac¢ przypadki

Przede wszystkim nalezy rozr6zni¢ tradycyjne ¢wiczenia od analizy przypad-
kow. Celem ¢wiczen jest sprawdzenie wiadomosci studentéw, opanowanie i za-
znajomienie si¢ z okre$lona technika stosowana w firmie, na przyktad z technika
i sposobem wyceny zuzycia materiatoéw, technika sporzadzania rachunku wyni-
kow. Cwiczenia zwykle maja gotowe, jedyne rozwiazania mozliwe do osiagnie-
cia tylko w jeden $cisle okreslony sposob. Przypadek ma kilka sposobow roz-
wiazan 1 kilka sposobdw ich realizacji, przy czym nie ma rozwiazan jedynie
,stusznych”. Przypadki pozwalaja studentom rozwija¢ swoje umiejetnosci po-
przez rozwiazywanie problemoéw firmy. Przy czym cecha charakterystyczna jest
to, ze nie ma $cisle jednoznacznych sposobow rozwiazywania tych problemow.

Moga by¢é przypadki ,,martwe” i ,,zywe’™. Pierwsze z nich dostarczaja wszyst-
kich informacji studentom na poczatku procesu analizy. Sa zamknigte na wszel-
kie nowe informacje. Czgsto dotycza problemu, ktory w rzeczywistosci zostal
juz rozwiazany. Drugie — to takie, ktorych informacje mozna wzbogacaé po
pewnym czasie, sa wigc bardziej realistyczne, czasami moga mie¢ kilka wersji
w celu rozwiazywania roznych problemow.

Schemat 1. Alternatywne sposoby wykorzystania przypadkéw w dydaktyce

Analiza
przypadkow

Cwiczenia i zajecia
seminaryjne

Dyskusja Prezentacja Znane Nieznane

—  —  ——

Z pomocami| |Bez pomocy| [Z pomocami| |Bez pomocy
naukowymi naukowych naukowymi naukowych

Egzaminy

Ukierun- Nieukierun- Indywi-

Grupowa
kowana kowana dualna P

Zrédio: G. Easton, 1992, s. 5.

Przypadki moga by¢ wykorzystywane — zgodnie ze schematem 1 — zaréwno
w czasie zajeé, jak i podczas egzamindéw’. Moga to by¢ przypadki, ktore studen-
ci juz znaja lub takie, z ktorymi wczesniej si¢ nie spotkali. Zwykle sa one anali-
zowane w grupie na zajeciach. Jest to tzw. harvardzki sposob analizy przypad-

® G. Easton, op. cit., s. 4.
" Ibid., s. 5.
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kow®. Moze on przybra¢ forme dyskusji nieukierunkowanej lub ukierunkowanej
przez prowadzacego.

Dyskusja nieukierunkowana jest wtedy, gdy prowadzacy zadaje na poczatku
zajec tylko pytanie typu: ,,Co jest panstwa zdaniem najwazniejszym problemem
w analizowanym przypadku?”. Jego rola ogranicza si¢ do kontroli dyskusji
i wyjasniania watpliwo$ci studentom. Metoda ta polega na ,,rzuceniu studentéw
na gleboka wode™. Efektem bedzie ,,utonigcie lub wyptynigcie”. W tym przy-
padku studenci indywidualnie lub w grupach zostaja pozostawieni sami sobie,
dokonuja analizy sytuacji i wybieraja sposdb rozwiazania analizowanego pro-
blemu. Gléwna trudnos$¢ polega tutaj na tym, ze studenci nie moga sobie pora-
dzi¢ z sytuacjami niejasnymi, nie do konca dookreslonymi, powodujacymi z re-
guty ich niechgc¢, napigcia, stres, frustracje i dlatego w praktyce metoda ta jest
rzadko stosowana.

Dyskusja moze by¢ jednak prowadzona w sposob ukierunkowany przez
prowadzacego, ktory zadaje studentom szczegdtowe pytania, torujace dyskusje
w z gory okreslonym kierunku. Podejscie to polega na wykorzystaniu przypad-
kéw zgodnie z okreslona, logiczna struktura postgpowania, nakazujaca krok po
kroku analizg przypadku.

Bez wzgledu na charakter podejscia, prowadzacy zajecia powinien umozliwié
studentom zrozumienie opisywanej sytuacji. Co wigcej, studenci powinni bra¢
aktywny udzial w zajgciach. W czasie tradycyjnych zaje¢ nauczyciel jest osoba
dominujaca, czegsciej zabierajaca glos, studenci natomiast stuchaja i robia notat-
ki. Przy analizie przypadkéw wzrasta rola samodzielnego dochodzenia do roz-
wiazan.

Oczekuje sig, po przeprowadzeniu dyskusji, jego ustnej prezentacji na forum
grupy. Przy czym prezentacja ta moze nastapi¢ takze bez uprzednio przeprowa-
dzonej dyskusji. Analiza taka powinna by¢ takze przedstawiona do oceny w formie

. -10
pisemnej .

Analiza przypadkéw

W literaturze mozna spotka¢ w zasadzie zbiezne procedury postgpowania
w zakresie studiowania przypadkow. Zwykle r6znia si¢ one mi¢dzy soba ,,roz-
drobnieniem” etapéw postgpowania. Struktura ta moze by¢ okreslona w formie
nastepujacych po sobie polecen — na przyktad'":

¥ Ibid., s. 7.

? R. Bloom, J.J. Segovia, op. cit., s. 221.

1 G. Beaver, The Small Firm and the Case Study Method, Nottingham Business School, Not-
tingham 1992, s. 5-7.

'R, Bloom, J.J. Segovia, op. cit., s. 221, G. Beaver, op. cit., s. 4-5, G. Easton, op. cit., s. 12-15.
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Wyjasnij podstawowy problem.

Przedyskutuj problemy dodatkowe (zalezne od podstawowego).

Przeanalizuj czynniki ksztattujace, wptywajace na ten problem.

Przedyskutuj mozliwe alternatywne rozwiazania problemu.

Wybierz rozwiazanie najlepsze do realizacji i uzasadnij swoj wybor.

Przedyskutuj sposob realizacji wybranego rozwiazania.

Jest to ,,mechaniczna” metoda analizy przypadkow, ktéra moze spowodowaé

rozwoj kreatywnosci i innowacyjnosci u studentéw oraz ztagodzi¢ obawy zwia-

zane z pozostawieniem ich sam na sam z przypadkiem (metoda I).
Inna metodg proponuja Bloom i Segovia. Jest to co$ w rodzaju poradnika, prze-

wodnika (Guided Design), obejmujacego az 14 etapoéw postepowania. Sa to'*:

1. Identyfikacja problemu
Whbrew pozorom zdefiniowanie problemu wcale nie jest tatwe, cho¢ moze za
takie uchodzi¢. Bardzo czgsto bowiem studenci myla problem z jego symp-
tomami badz sposobami jego rozwiazania. Czgsto chca dostarczy¢ gotowe
rozwigzania dla problemu, ktéry wcale nie zostal zdefiniowany. Jest to bar-
dzo wazny, wrecz krytyczny etap.

2. Okreslenie celu analizy przypadku
Jesli problemem jest np. ,,brak zdolnos$ci produkcyjnych”, to celem moze by¢
»zapewnienie wzrostu zdolnosci produkcyjnych”. Jesli problemem jest zbyt
niska sprzedaz, to celem moze by¢ zwigkszenie tej sprzedazy. Pojawia sig
wobec tego pytanie, jak zwigkszy¢ zdolnos¢ produkcyjng lub jak zwigkszy¢
sprzedaz. Dlatego tez wszystko inne zaleze¢ bedzie od zdefiniowania pro-
blemu i celu.

3. Zbieranie informacji
Jest to logiczny, nastepny krok w analizie. Majac okreslony problem i cel
analizy, mozemy przystapi¢ do zbierania informacji potrzebnych do wskaza-
nia mozliwych dziatan. Pomocny jest tu zestaw nastgpujacych pytan: Kto?
Co? Kiedy? Gdzie? Dlaczego? Jak? Czyli: Kto i w jaki sposob jest zwiazany
z tym problemem? Co sig stalo lub co sig stanie? Kiedy sig to stalo lub kiedy
si¢ to zdarzy? Dlaczego tak sig stalo lub stanie? Dlaczego to si¢ stato wiasnie
teraz, a nigdy przedtem si¢ nie zdarzato?

4. Elementy analizy

Podstawowym zadaniem jest tutaj okreslenie najwazniejszych elementéw ana-

lizy oraz wybor takiego elementu, na ktéry mamy wptyw. Racjonalna analiza

powinna dotyczy¢ tylko sktadnikéw wrazliwych na te decyzje, a wigc od niej

zaleznych. Nie nalezy skupia¢ si¢ na czynnikach, na ktore firma nie ma zad-

nego wptywu, a wigc od niej niezaleznych.

SNk L=

12R. Bloom, J.J. Segovia, op. cit., s. 222-225.
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10.

11.

12.

13.
14.

. Okreslenie mozliwych rozwiazan

Etap ten oznacza okres$lenie mozliwych sposobow osiagnigcia celu przyje-
tego w etapie drugim.

. Ograniczenia i zaloZenia osiagnigcia celu

Wszystkie zaproponowane rozwiazania maja swoje ograniczenia i warunki
ich realizacji badz to organizacyjne, badz to finansowe. Musza by¢ one do-
ktadnie wyspecyfikowane.

. Wybér rozwiazania do realizacji

7 mozliwych rozwiazan okreslonych w etapie piatym musimy wybra¢ jed-
no, akceptujac jego ograniczenia. Podobnie jak etapy pierwszy i drugi, tak
i ten jest etapem krytycznym, decyduje bowiem o sukcesie calej analizy.

. Analiza wybranego sposobu rozwiazania problemu

Chociaz wybrane rozwiazanie byto juz poréwnywane z innymi, to ponow-
nie nalezy dokona¢ jego analizy, odpowiadajac na pytania: Kto? Co? Kie-
dy? Gdzie? Dlaczego? Jak?

. Synteza

Na tym etapie pytania postawione w punkcie 6smym musza uzyska¢ odpo-
wiedzi. Jest to rownoznaczne z okresleniem planu dziatania.

Ocena przyjetego planu

Musi by¢ dokonana ocena przyjetego planu dziatania po to, by by¢ pew-
nym, czy jest on satysfakcjonujacy w ramach przyjetych ograniczen i zato-
zen. Niekiedy moze by¢ to ocena wewngtrzna, czasami zewngtrzna, np. do-
konana przez bank finansujacy. Jesli ocena ta nie bedzie pomyslna, nalezy
powr6ci¢ w analizie do etapu piatego.

Rekomendacje

Po dokonaniu oceny planu, konieczna jest jego rekomendacja i akceptacja.
Sprawozdanie

Powinno przedstawia¢ badany problem w sposéb zwigzly 1 precyzowac re-
alizowane cele oraz uzasadnia¢ koniecznos$¢ i mozliwos$¢ realizacji przyje-
tego planu dziatania.

Realizacja

Kontrola realizacji

Etap ten jest wazny nawet, jesli nie jest mozliwy do realizacji w warunkach
akademickich. Nalezy w nim zwrdci¢ uwagge na sposob i czestotliwosé kon-
troli poszczegdlnych elementow realizowanego planu.

Jesli przyjrzymy si¢ szczegdélowo temu poradnikowi, to mozna stwierdzi¢, ze

synteza tego postgpowania sprowadza si¢ do nastepujacych elementow:
1. Okres$lenie problemu.

2. Okreslenie celu.

3. Zbieranie informacji (kto, co, kiedy, gdzie, dlaczego, jak).

4. Analiza elementow, ktore powinny by¢ zmienione.
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5.
6.
7.

Stawomir Sojak

Generowanie mozliwych rozwigzan okreslonego problemu.
Okreslenie ograniczen i warunkow rozwigzan.
Wybér rozwiazania.

Korzysci edukacyjne ze stosowania przypadkow

Uwaza sig, ze studiowanie przypadkoéw rozwija wiele obszarow umiejgtnosci

studentow, ktore tacznie moga by¢ nazwane kreatywnym rozwiazywaniem pro-
blemu". Sa to ponizej podane efekty.

1.

Wiedza

Analiza przypadkoéw nie wymaga specjalnej wiedzy w punkcie wyjscia i jej
posiadanie nie jest najwazniejszym przedmiotem analizy przypadku. Poma-
ga on jednak wykreowac niezbedna wiedzg, budowac wtasne sposoby zachowa-
nia, z ktérymi mozemy si¢ spotka¢ w przysztosci w podobnych sytuacjach.
Umiejgtnosci analityczne

Przypadki zwykle zawieraja wiele danych ekonomicznych, ktore staja sig
waznymi i istotnymi informacjami dla analizujacego. Pozwalaja mu rozwinac
umiejetnosci oszacowania ich waznosci, sposobu ich wykorzystania, klasyfi-
kacji, pozyskiwania i interpretacji. Analiza tych danych pozwala lepiej zro-
zumie¢ opisywana sytuacje.

. Umiejetnosci praktyczne

Przypadki pozwalaja zapozna¢ si¢ z pewnymi zasadami i regutami praktycz-
nymi, np. z zasadami ustalania amortyzacji, wykorzystaniem w decyzjach
inwestycyjnych NPV, IRR, analiza regresji liniowej, analiza wskaznikowa na
podstawie sprawozdan finansowych, Pozwalaja na ocen¢ mozliwosci zasto-
sowania ich w konkretnych sytuacjach.

. Umiejetnosci kreacyjne

Przejawia si¢ to gtdéwnie w generowaniu alternatywnych rozwiazan, w prze-
widywaniu skutkow podejmowanych decyzji.

Umiejetnosci decyzyjne

Analiza przypadkéw jest nastawiona na podejmowanie decyzji, na okreslenie
czynnikéw je warunkujacych, na ich zrozumienie i konsekwencje ekono-
miczne.

Umiejetnosci komunikacyjne

Zaleza one od preferencji prowadzacego w zakresie szerokiej gamy metod
porozumiewania si¢ i dostarczania informacji, np. poprzez ustna, indywidu-
alna lub grupowa prezentacje, wykorzystanie metod wizualnych (rzutnik,
wideo).

13 G. Easton, op. cit., s. 7-9; W. Poptawski, S. Sojak, op. cit., s. 66—67.
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7. Umiejgtnosci socjologiczne
Analiza przypadkow jest pewnym procesem socjologicznym, w ktorym
uczestnicza studenci o odmiennych preferencjach co do sposobow studiowa-
nia, zdobywania wiedzy czy korzystania z posiadanej wiedzy. Nie utatwia to,
co prawda, pracy w grupie, studiowania przypadkow, uczy jednak kultury
dyskusji'*.

Podczas nauczania za pomoca analizy przypadkow pojawiaja si¢ takze pewne
problemy i dylematy.

e Studenci nie sa wczesniej uprzedzani, co jest problemem w danej firmie;
moga by¢ wigc do takiej sytuacji nieprzyzwyczajeni, nieprzygotowani. Co
wigcej, nawet gdy juz zdotaja okresli¢ problem, to dowiaduja sig, ze nie ma
jednego rozwigzania, nie mozna im powiedzie¢, czy majq racj¢ lub nie. Czg-
sto okreslaja taka sytuacje jako btadzenie we mgle bez kompasu.

e Po zajeciach zwykle studenci wiedza, ze nauczyli si¢ czegos nowego, ze zna-
ja wigcej faktow niz przed zajeciami. Moga mie¢ jednak odczucie odwrotne,
Ze niczego sig nie nauczyli. Zdarza sig tak wtedy, gdy rozwiazywanie pro-
bleméw wymaga wyzszego poziomu wiedzy, niz dotychczas posiadali. Z dru-
giej strony jednak analiz¢ przypadkéw nalezy traktowaé¢ w dituzszej perspek-
tywie niz perspektywa tylko jednego spotkania. Czg¢sto studenci maja sporo
czasu na studiowanie dostarczonych im przed zaj¢ciami przypadkow, np. ty-
dzien lub dwa tygodnie wczesniej. Przypadki stymuluja wigc do studiowania
w celu przeprowadzenia rzetelnej ich analizy.

Wyniki badan ankietowych

Ankieta zostata wypelniona przez studentéw ostatniego roku studiéw dzien-
nych i zaocznych na zakonczenie zaje¢ pod nazwa ,,Biznesplan”. Na zajeciach
tych studenci w grupach 5—6 osobowych dokonywali analizy kilku przypadkow,
traktujacych o sytuacjach rzeczywiscie istniejacych firm opisanych w literaturze.
Podstawowym celem ankiety byto uzyskanie informacji na temat przydatnosci
takiej metody w dydaktyce na studiach ekonomicznych. Ankietowani mieli od-
powiedzie¢ na pytania, okre$lajac wzgledna przydatno$¢ analizy przypadkow
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato oceng najnizsza, 5 — najwyzsza.

Badanie to zostalo przeprowadzone juz po raz trzeci. Po raz pierwszy na
przetomie 1994/1995 roku'”, po raz drugi po uptywie 5 lat na przetomie 1999/

14 R.M.S. Wilson, Applying the Case Method in Accounting: a Comment, ,British Accounting
Reviev” 1988, Vol. 20, s. 282-283.

'> Wyniki patrz w opracowaniu: S. Sojak, Wykorzystanie analizy przypadkéw (case studies)
w dydaktyce, Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce, tom
XXX, Warszawa 1995, s. 154-169.
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2000 roku'® i obecne w 2009 roku. W najnowszych badaniach objetych ankieta
bylo 58 studentéw studiow dziennych i 42 studidow zaocznych. Strukture ankie-
towanych wedlug zajmowanych stanowisk pracy i wielkosci firm, w ktorych
pracowali przedstawiaja tabele 1 i 2. Wynika z nich, ze sposrdd studentow
dziennych ponad 25% badanych juz pracowato, wérdd studentow studiow za-
ocznych odsetek ten wynosit prawie 90%. Przy czym przewazali pracownicy na
stanowiskach niekierowniczych w matych i sredniej wielkosci firmach.

Tabela 1. Charakterystyka respondentéw wedtug zajmowanych stanowisk pracy

Studia dzienne
Wyszczegolnienie
studia dzienne studia zaoczne
1. Liczba studentéw wypetniajacych ankietg, w tym: 58 42
a) pracujacych 25,86% 88,10%
— na stanowisku kierowniczym (w zarzadzie) 1,72% 2,38%
— na stanowisku kierowniczym (nizszego szczebla) 0,00% 11,90%
— nainnym 24,14% 73,82%
b) niepracujacych 74,14% 11,90%

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Tabela 2. Liczba respondentéw wedtug wielko$ci firmy

Studia dzienne
Wyszczegélnienie
studia dzienne studia zaoczne
Liczba odpowiedzi 15 37
Do 25 0s6b 73,33% 45,95%
26—50 0sob 20,00% 10,81%
51-100 osob 0,00% 18,92%
101-200 osob 0,00% 5,41%
> 200 osob 6,67% 18,91%

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zaroéwno obecnie, jak 1 w poprzednich badaniach respondenci wskazywali na
przydatnos¢ analizy przypadkéw w ksztattowaniu indywidualnych umiejgtnosci
studentow w zakresie pracy zespotowej, mozliwosci aktywnego uczestnictwa

16 Patrz: S. Sojak, Korzysci edukacyjne ze stosowania analizy przypadkéw w nauczaniu przed-
miotow ekonomicznych — wyniki badan ankietowych, [w:] Zarzqdzanie kosztami w przedsiebior-
stwach w aspekcie integracji Polski z Uniq Europejskq, Materiaty konferencyjne, II Migdzynaro-
dowa Konferencja Naukowa — Czgstochowa 1-2 luty 2001 r., Prace Wydzialu Zarzadzania Poli-
techniki Czgstochowskiej, s. 65-77.
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w dyskusji, zrozumienia praktycznych problemow zarzadzania firma (patrz tabe-
la 3). Przy czym istotniejsze byto to dla studentéw studidéw zaocznych niz dzien-
nych.

Tabela 3. Ocena wptywu analizy przypadkéw na umiejetnosci studentéw

Czy analiza przypadkéw rozwineta Twoje umiejetnosci Ocena
w zakresie: studia dzienne studia zaoczne
a) pracy zespolowej 3,99 4,17
b) uczestnictwa w dyskusji 3,68 3,83
¢) rozumienia praktycznych problemoéw zarzadzania firma 3,90 3,96
d) czytania sprawozdan finansowych 3,31 3,64
e) projekcji przysztych wynikow (budzetowania) 3,37 3,64

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Gloéwna zaletg analizy przypadkéw badani studenci widza w opisie realnej
sytuacji 1 zwigzanych z tym mozliwosci sprawdzenia podjgtych decyzji mene-
dzerskich (patrz tabela 4). Studiowane przez studentoéw przypadki dotyczyty
bowiem historii firm sprzed kilku lat. Mozna bylo wigc poréwnac ich aktualng
sytuacje z sytuacja opisywana w przypadkach.

Tabela 4. Ocena przyczyn decydujacych o atrakcyjnosci analizy przypadkéw

Ocena

Co jest wedtug Ciebie najsilniejsza strong analizy przypadkow:
studia dzienne | studia zaoczne

a) opis realnie istniejacej sytuacji 3,99 4,07

b) mozliwos¢ ,,sprawdzania” podjetych decyzji 3,75 3,96

¢) mozliwo$¢ dokonywania selekcji i klasyfikacji problemow

. L 3,65 3,81
na mniej i bardziej istotne
d) mozliwos$¢ wykorzystywania regut znanych z teorii, np. analiza
L. 3,90 3,91
wskaznikowa, cash flow
e) generowanie alternatywnych rozwiazan i przewidywanie 3.94 4,04

skutkow podejmowanych decyzji

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W badaniu pytano takze o rolg prowadzacego podczas analizy przypadkow.
Znakomita wigkszo$¢ studentow, w kazdej z badanych grup, uwaza, ze dyskusja
powinna by¢ ukierunkowana przez prowadzacego. Nie maja wigc studenci za-
ufania do metody ,,nieukierunkowanej” — obawiaja sig¢ ,.rzucania na gigboka
wode” (patrz tabela 5). Znalazto to takze odzwierciedlenie w odpowiedzi na
pytanie o wykorzystanie analizy przypadkow dla celow egzaminacyjnych.



