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Przedmowa

14-letniej przygodzie z prowadzeniem wilasnego biznesu w latach

1990-2003 powrdécilem do dzialalnosci naukowo-dydaktyczne;.
W tych czasach mialy miejsce bardzo interesujace zjawiska, ktore zachodzity
i w gospodarce $wiatowej, i w naszym kraju. Na przefomie XX i XXI wie-
ku na calym $wiecie nastgpito odrodzenie matych i §rednich przedsigbiorstw
(MSP), wezesniej pozostajacych poza gléwnym nurtem zmian w technologii
i organizacji. W sektorze MSP wyodrebnit si¢ dynamiczny segment firm two-
rzonych z myslg o wdrozeniu nowoczesnych technologii, technik sprzedazy,
organizacji i zarzadzania. Firmy takie rozwijajg si¢ w bardzo szybkim tempie
i w krétkim czasie osiagaja znaczne rozmiary. W ich uruchomienie angazuja
si¢ ludzie wyksztalceni, w tym takze mtodzi absolwenci wyzszych uczelni,
dla ktérych nierzadko bywa to pierwsze doswiadczenie zawodowe. Zjawisko
takie przybralo masowe rozmiary, zwlaszcza w Stanach Zjednoczonych.

Pomysl napisania tej ksigzki powstal na poczatku 2004 roku, gdy po

W tym samym czasie w Polsce nastapita gleboka transformacja ustro-
jowa. Po upadku ustroju komunistycznego zniesiono bariery blokujace
inicjatywe i przedsiebiorczos¢. Spowodowalo to, ze miliony Polakéw zde-
cydowaly si¢ wziac sprawy w swoje rece, angazujac si¢ w rozne formy ak-
tywnosci gospodarczej. Rdwnolegle rozpoczeta si¢ rewolucja edukacyjna.
Liczba studentéw osiggneta w 2005 roku prawie 2 mln (ponad czterokrot-
nie wiecej w poréwnaniu z 1990 rokiem). Dla wielu absolwentéw wyzszych
uczelni uruchomienie wlasnego biznesu stalo si¢ atrakcyjna szansg kariery
zawodowej, pozwalajacg realizowac ambicje i marzenia.

Tamte doswiadczenia $cidle wigza sie z gléwnym tematem niniejszej
pracy. Traktuje ona bowiem o dzialaniach zmierzajacych do uruchomie-
nia wlasnego biznesu, problemach z tym zwigzanych, regulach i zasadach
postepowania oraz decyzjach, ktére muszg podejmowac inicjatorzy takich
przedsiewziel.

Pierwotng motywacja do napisania ksigzki byta tez che¢¢ podzielenia
sie wlasnymi do$wiadczeniami nabytymi podczas uruchomienia i prowa-
dzenia firmy Ernst & Young w latach 1990-2003. Bralem woéwczas udzial
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w budowaniu firmy od zera i prowadzeniu jej az do momentu, gdy osiag-
neta znaczace rozmiary (ponad 1000 zatrudnionych) oraz petny profesjo-
nalizm i dojrzalto$¢ organizacyjna, poréwnywalng z majacymi kilkudzie-
siecioletnig tradycje europejskimi firmami audytorsko-doradczymi. Moja
podstawowg specjalno$ciag zawodowa byto w tym czasie doradzanie innym,
w jaki sposob majg uruchomic, a nastepnie rozwija¢ biznes. Trudno dzi$
zliczy¢ klientow, z ktérymi sie spotykatem, tak samo jak liczbe spotkan
roboczych, pytan, na ktére trzeba bylo znalez¢ odpowiedz, i probleméw,
ktdre trzeba bylo rozwigzaé. Wierze, ze te do$wiadczenia beda przydatne
dla wszystkich, ktérzy planujg uruchomienie wlasnej firmy.

Jesli chodzi o przekaz tych doswiadczen, powstaje kluczowa watpliwo$¢:
czy mozna kogo$ nauczy¢ skutecznych zachowan przedsiebiorczych? Czy
o sukcesie w tej dziedzinie decyduja raczej naturalne predyspozycje? Moze-
my w tym przypadku odwotac¢ si¢ do bogatego migdzynarodowego dorob-
ku, dotyczacego roznorodnych form szkolenia kandydatéw na przedsiebior-
cow. Jest on, zwlaszcza w przypadku uczelni amerykanskich, rzeczywiscie
imponujacy. Doswiadczenia tych programoéw edukacyjnych rozstrzygnely
powyzszg kwestie. Wedlug prof. W.D. Bygrave’a z Babson College (USA),
autorytetu w zakresie nauk o przedsigbiorczosci, potrzeba i sens ksztalce-
nia kandydatéw na przedsiebiorcow sa oczywiste:

»1ak, przedsiebiorczo$¢ moze by¢ przedmiotem nauczania, chociaz nie mo-
zemy gwarantowac, ze stworzymy nowego Billa Gatesa albo nowa Donne
Karan, tak samo jak profesor fizyki nie ma gwarancji, ze wyksztalci nowego
Alberta Einsteina, a trener tenisa wychowa nowa Seren¢ Williams. Ale dajcie
nam studentéw z predyspozycjami do zalozenia biznesu, a my zrobimy z nich

»]

lepszych przedsigbiorcow™.

Przedsigbiorczos¢ dla ambitnych jest adresowana w pierwszym rzedzie do
studentéw i absolwentéw szkoét wyzszych, niezaleznie od kierunku studiow.
Chcialbym przy okazji obali¢ obiegowg opinie, ze tylko studia ekonomiczne
przygotowuja do uruchamiania biznesu na wlasng reke. Praktyka pokazuje
bowiem, ze bardzo dobre efekty daje polaczenie solidnej wiedzy z okreslonej
dziedziny (np. nauk technicznych, rolniczych) ze znajomoscia zasad funk-
cjonowania biznesu. Polecam te ksigzke szczegélnie tym absolwentom, kto-
rzy w trakcie stalego zatrudnienia doszli do wniosku, ze ich przeznaczeniem
jest wlasny biznes, a nie praca na etacie. Lektura ta moze by¢ przydatna réw-
niez dla uczniéw klas licealnych, stojacych przed wyborem drogi zyciowe;.
Marzenia o wlasnej firmie stang si¢ bardziej realne, jesli tego rodzaju plany
zostang wziete pod uwage juz podczas wyboru kierunku studiéw.

' The Portable MBA in Entrepreneurship, red. W.D. Bygrave, A. Zacharakis, wyd. 3, John Wiley & Sons,

Hoboken 2004, s. 2.
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W mojej ksigzce prezentuj¢ podstawowe kwestie zwigzane z urucho-
mieniem wiasnej firmy: od poszukiwania atrakcyjnych pomystéw bizne-
sowych, ich analizy i weryfikacji oraz przygotowania koncepcji przedsieg-
wzigcia, po stworzenie ram organizacyjnych dla funkcjonowania biznesu
oraz przeprowadzenia go przez najtrudniejszg faze rozruchu. Takie okre-
$lenie przedmiotu analizy byto podyktowane tym, Ze ze wzgledu na nagro-
madzenie spraw i problemow, z ktérymi muszg sobie poradzi¢ inicjatorzy
przedsiewzigcia biznesowego, okres uruchamiania firmy jest powszechnie
uznawany za najtrudniejszy. W tym czasie popelniane sa typowe bledy
wplywajace na perspektywy firmy. Wlasciwe przygotowanie sie i sprawna
realizacja fazy startowej jest fundamentem, na ktérym mozna budowa¢
strategie ekspansji. Z tego powodu, analizujac konkretne kwestie i proble-
my oraz mozliwe warianty, zwracam szczegdlna uwage na dlugookresowe
implikacje podejmowanych decyzji.

Moéwiac o doswiadczeniach osrodkéw akademickich, nie sposéb pomi-
na¢ cennego dorobku badawczego, nagromadzonego w ostatnich kilku-
dziesieciu latach. Dzigki badaniom empirycznym dotyczacym zakfadania
nowych firm wiemy obecnie znacznie wigcej na temat réznorodnych aspek-
tow tego procesu. Korzystam z tego dorobku i przytaczam najwazniejsze
ustalenia i wnioski, zwlaszcza wowczas, gdy majg one charakter uniwersal-
ny i moga znalez¢ zastosowanie takze w warunkach polskich.

Moja intencja jest przekazanie czytelnikom solidnej wiedzy w tej dzie-
dzinie. Dlatego tez Przedsigbiorczos¢ dla ambitnych jest réwniez poradni-
kiem wskazujgcym na efektywne sposoby rozwigzywania problemoéw. Kil-
kanascie lat funkcjonowania w zawodzie doradcy gospodarczego nauczylo
mnie jednak, ze ogélne wskazowki i zalecenia majg watpliwa wartos¢, jesli
nie sg osadzone w realiach konkretnej branzy, lokalnego rynku czy tez za-
sobow i mozliwosci, jakimi dysponujg zalozyciele. Dlatego moje praktycz-
ne porady polegaja gtéwnie na wskazywaniu zasad oraz kryteriéw podej-
mowania decyzji dotyczacych kluczowych kwestii. Nie obawiam si¢ jednak
proponowania konkretnych zalecen, zwlaszcza tam, gdzie s3 one wynikiem
ugruntowanych do$wiadczen.

Niezaleznie od wlasnych obserwacji, dla zilustrowania konkretnych sy-
tuacji i problemdw, z jakimi mogg si¢ zetkna¢ kandydaci na przedsiebior-
cow, przytaczam w ksigzce przyklady dynamicznych przedsigwzie¢ bizne-
sowych uruchomionych w ostatnich latach przez mlodych Polakéw, ktore
zostaly opisane w prasie. Chce w ten sposob przelamac stereotyp, wedlug
ktérego nowatorskie przedsigwzigcia moga si¢ uda¢ tylko w USA i innych
krajach wysoko rozwinietych.
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Przygotowujac material i dokonujac wyboru poruszanych w ksigzce
zagadnien, my$latem w pierwszej kolejnosci o tych czytelnikach, ktérzy
rozwazaja uruchomienie wlasnego, ambitnego biznesu. Przymiotnik
»ambitny” ma tu istotne znaczenie. Pozwala odrézni¢ formy aktywnosci
gospodarczej zaplanowane na niewielka skale, traktowane jako alterna-
tywne zrédto dochodéw wobec mozliwych do uzyskania z pracy najemnej,
od przedsigwzig¢, ktére w zamysle inicjatoréw majg prowadzi¢ do czegos
wigkszego. Czy uda sie w efekcie stworzy¢ kilkunasto- albo kilkusetoso-
bowg firme, to si¢ dopiero okaze. Jednak wizja ambitnego biznesu jest
wazna juz podczas przygotowan. Mozna wtedy wybiera¢ rozwigzania
dynamiczne i unika¢ takich dziatan i decyzji, ktére utrudnia badz zablo-
kujg rozw6j w przysztosci.

Wierze, ze przedstawienie wiedzy o inicjowaniu nowych przedsie-
wzie¢ w sposob usystematyzowany, odwolujac si¢ przy tym do wlasnych
doswiadczen, zacheci czytelnikéw do rozwazania tej mozliwosci wyboru
$ciezki kariery zawodowej i szerzej — odnalezienia wlasciwego sposobu na
zycie. Nie ukrywam, Ze najbardziej zalezy mi na tych, ktorzy zdecyduja si¢
przystapi¢ do dziatania. Z mysla o tej grupie podjalem probe uruchomienia
programu edukacyjno-doradczego o nazwie identycznej z tytulem ksigz-
ki: Przedsigbiorczo$¢ dla ambitnych. Ksiazka jest tak pomy$lana, by mogta
funkcjonowac samoistnie, a jednoczesnie, by stanowita jeden z elementéw
tego programu. Jego trzonem jest portal edukacyjno-doradczy www.cie-
slik.edu.pl. Wortal ma przede wszystkim stuzy¢ jako pomocny instrument
dla tych czytelnikow, ktorzy sa zdecydowani zalozy¢ wlasny biznes i w tym
celu chcg zdoby¢ wiedze i informacje. Z my$la o nich zamieszczone sg tu
narzedzia i formaty pozwalajace krok po kroku przygotowa¢ koncepcje
wlasnego przedsiewzigcia, zgodnie z przyjeta metodologia realizacyjna.

Funkcjonowanie portalu stwarza nowe mozliwosci realizacji procesu
dydaktycznego. Na stronach portalu studenci znajdag dodatkowe mate-
rialy i informacje uzupelniajace tres¢ ksigzki i pozwalajace lepiej zro-
zumie¢ poszczegdlne kwestie w odniesieniu do realiéw Zycia gospodar-
czego. Dostep do stron informacyjnych wspomagajacych podrecznik
jest mozliwy ze strony gléwnej portalu badz bezposrednio www.nowy-
biznes.edu.pl. Portal pozwala na polaczenie formy wykladu z warszta-
tem, w trakcie ktérego studenci przygotowuja koncepcje wlasnych przed-
siewzie¢ biznesowych. Osobiste doswiadczenia z realizacji programéw
dydaktycznych w tej formie w Akademii Leona Kozminskiego w Warsza-
wie w pelni potwierdzajg skutecznos¢ metody, powszechnie zresztg sto-
sowanej w renomowanych uczelniach zachodnich. Waznym sprawdzia-
nem dla stosowanych metod i narzedzi dydaktycznych byl realizowany od
stycznia 2006 roku projekt Jak uruchomic wlasny biznes - program szkole-
niowo-doradczy dla studentéw, wspétfinansowany przez Unie Europejska
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z Europejskiego Funduszu Strukturalnego oraz przez budzet panstwa.
W programie uczestniczyla grupa 120 studentéw z 32 szkot wyzszych roz-
nych typow z wojewddztwa mazowieckiego.

Portal daje wyktadowcom réznych uczelni duze mozliwosci prowadzenia
zaje¢ z wykorzystaniem Przedsigbiorczosci... jako podrecznika. Pozwala tez
skonfigurowa¢ materiat dydaktyczny stosownie do indywidualnych planow
zajec i potrzeb stuchaczy. Co wigcej, portal moze by¢ tez uzytecznym sposo-
bem wymiany do$wiadczen i materiatéw miedzy wykladowcami z réznych
o$rodkow - i taka propozycje wspdtpracy chcialbym zlozy¢ wszystkim zain-
teresowanym. W czesci portalu przeznaczonej dla wykladowcéw moga oni
znalez¢ dodatkowe materialy, wskazowki metodologiczne, tzw. dobre prakty-
ki oraz inne narzedzia wspomagajace proces dydaktyczny. Portal moze row-
niez postuzy¢ jako forma wymiany doswiadczen i wsparcia doradczego dla
tych wszystkich absolwentéw programéw edukacyjnych, ktérzy faktycznie
uruchomig wlasny, ambitny biznes. Chodzi zwlaszcza o pomoc w przetrwaniu
najtrudniejszego okresu dzialalnosci nowej firmy. Warunki techniczno-orga-
nizacyjne do takiej wspdtpracy zostaly stworzone, ale to, jak beda one wyko-
rzystywane, zalezy od inicjatywy samych zainteresowanych.

Uruchamianie, a nastepnie prowadzenie firmy wymaga podejscia ho-
listycznego — polaczenia elementéw wiedzy i doswiadczen z réznych dzie-
dzin. Bezcennym atutem mojej wlasnej przygody z biznesem bylo to, ze mo-
glem wspdtpracowac z wieloma znakomitymi fachowcami. Mimo duzego
obcigzenia pracg nie odmoéwili mi oni pomocy i konsultacji w trakcie przy-
gotowania tej ksigzki, przekazujac cenne wskazowki i uwagi do poszcze-
gblnych rozdzialéw. Osoby te pelnig wazne funkcje w czotowych przedsie-
biorstwach i instytucjach naszego kraju, poniewaz jednak ich pomoc miata
wymiar osobisty, chceg im przekazaé gorace podziekowania, wymieniajac ich
nazwiska w kolejnosci alfabetycznej (bez podawania tytutéw i afiliacji): Ali-
cja Adamczak, Sebastian Buczek, Renata Diuska, Monika Dziedzic, Jan Hof-
mokl, Piotr Janicki, Piotr Jelski, Marcin Jurczak, Krzysztof Kwiecien, Marek
Kulczycki, Marek Mondalski, Marcin Piotun-Nojszewski, Stawomir Pieka-
rek, Andrzej Stefanski, Joanna Tchorz, Jan Wierzchon, Michat Wisniewski.

Chcialbym podkredli¢ szczegélny wktad i pomoc Adama Kostrzewy.
Adam ma bogate doswiadczenie analityka finansowego, projektanta syste-
moéw wspomagajacych zarzadzanie, a takze konsultanta przy wdrazaniu
nowych przedsiewzig¢ inwestycyjnych. To doswiadczenie okazato si¢ bez-
cenne przy opracowaniu metodologii realizacji nowego przedsiewzigcia.
Adam jest wspotautorem narzedzi analitycznych?® stosowanych w realizacji
poszczegolnych faz uruchomienia nowego biznesu.

Narzedzia te sg przedstawione w rozdziale III, a w wersji elektronicznej zostaly zamieszczone na
wortalu.
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Koncepcja ksigzki byla przedmiotem ozywionej dyskusji z udzialem
pracownikéw Katedry Przedsiebiorczosci i Katedry Zarzadzania Akademii
Leona Kozminskiego. Zgloszone w trakcie jej tworzenia uwagi i sugestie, za
ktdre serdecznie dziekuje wszystkim Kolezankom i Kolegom, pozwolily mi
uzupelni¢ i uscisli¢ wiele istotnych kwestii. Szczegolne podzigkowania na-
lezg sie za cenne uwagi i wskazowki do pierwotnej wersji tekstu prof. prof.
Andrzejowi Hermanowi oraz Andrzejowi K. Kozminskiemu. Dzigkuje prof.
prof. Wojciechowi Gasparskiemu oraz Tadeuszowi Tyszce za mozliwos¢
skonsultowania kluczowych zagadnien w dziedzinach, w ktérych s oni wy-
bitnymi specjalistami.

W pokonywaniu, naturalnej po kilkunastu latach funkcjonowania w biz-
nesie, skfonnosci do naduzywania ekonomiczno-finansowego zargonu po-
magali mi zawodowi dziennikarze - zaprzyjazniony red. Marek Przybylik,
a takze moja zona Bozenna. Jesli udalo si¢ przedstawi¢ w niniejszej ksiazce
w sposdb bardziej przystepny i zrozumialy wiele stosunkowo trudnych kwe-
stii, to jest to niewatpliwie ich zastuga.

Zainteresowanie ksigzka wsrdd czytelnikow sprawilo, ze w ciggu kilku-
nastu miesiecy od pojawienia si¢ jej na rynku potrzebne bylto drugie wy-
danie. Dokonano w nim aktualizacji podstawowych danych statystycznych
oraz informacji o podstawowym znaczeniu, z punktu widzenia prowadzenia
dziatalnosci gospodarcze;j.

Jerzy Cieslik
Konstancin, marzec 2010,
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Najnowsze tendencje rozwoju przedsiebiorczosci
na $wiecie i w Polsce powoduijg, ze uruchomienie
wiasnego biznesu stato sie atrakcyjnym kierun-
kiem realizacji kariery zawodowej, takze —a moze
przede wszystkim — dla ludzi mtodych i wyksztat-
conych. Podejmujac taka decyzje, warto plano-
wac przedsiewziecia dynamiczne, czyli majace
perspektywe wzrostu. To, ze podejmujemy sie
realizacji dynamicznego biznesu, niekoniecznie
musi prowadzi¢ do stworzenia imperium opar-
tego na najnowoczesniejszej technologii czy tez
przefomowych rozwigzaniach w sferze organiza-
¢ji i marketingu. Czy tak sie stanie, bedzie zaleza-
to od wielu czynnikow i warunkéw dziatania juz
po uruchomieniu biznesu. Warto jednak, by taka
wizja towarzyszyta adeptom nowego biznesu od
samego poczatku, bo wtedy szanse na stworze-
nie czegos wiekszego — na miare ambigji i umie-
jetnosci inicjatoréw — beda znacznie wieksze.



ytanie zawarte w tytule chcemy rozwazy¢ z pozycji ludzi przygoto-

wujacych sie do rozpoczecia kariery zawodowej. Ambicje i pasje za-

wodowe mozna realizowa¢ w bardzo réznych formach, uruchomienie
wlasnego biznesu jest tylko jednym z mozliwych wariantéw. Jakie najnow-
sze tendencje w gospodarce i jej otoczeniu decyduja o wzglednej atrakeyj-
nosci opcji przedsigbiorczej na tle innych form aktywnosci zawodowej? Jak
bedzie si¢ ksztaltowal w najblizszych latach rynek pracy dla absolwentow
szkot wyzszych? Jakie $ciezki realizacji tzw. opcji przedsigbiorczej majg do
dyspozyciji ci, ktérzy si¢ na nig zdecydowali? Na te pytania postaramy sie¢
odpowiedzie¢ ponizej.

Przedsiebiorczos¢ na swiecie na przetomie XX i XXI wieku

Analizujac podejscie do przedsigbiorczosci i przedsigbiorcéw w ujeciu
historycznym, mozna zauwazy¢ wyrazng ewolucje pogladéw wobec sekto-
ra matych przedsigbiorstw, tradycyjnie kojarzonego z przedsigbiorczoscia.
J. Schumpeter w swej przetomowej rozprawie Teoria rozwoju gospodarczego,
opublikowanej po raz pierwszy w 1911 roku, wskazywat na kluczows role
przedsiebiorcy w procesie rozwoju gospodarczego. Rola ta polegata na krea-
tywnej destrukgji istniejacych struktur przemystowych przez przedsigbior-
cow-innowatoréw, ktérzy wprowadzali nowe produkty i procesy technolo-
giczne, burzac tym samym istniejacy uktad sil na rynku (Schumpeter, 1960).
Praca Schumpetera zainicjowata kierunek postrzegania zjawiska przedsiebior-
czosci, zgodnie z ktdrym dzialania przedsigbiorcze dotyczg przelomowych in-
nowacji, nowych dziedzin i nowych pomystéw, a nie rozwigzan istniejgcych'.

Tymczasem trendy rozwojowe nowych gatezi przemystu nie przebie-
galy zgodnie z koncepcja Schumpetera. Liczba uruchomionych firm byla

' S. Kwiatkowski stusznie zwraca uwage na kontekst analizy Schumpetera — okresu poczatkéw sy-

stemu wielkoseryjnej produkcji przemystowej, w ktérym decydujacymi czynnikami produkeji byty
kapitat i ziemia, a takie czynniki, jak praca i wiedza odgrywaly uboczng role (Kwiatkowski, 2002,
s. 81-82). Byly to wigc warunki zasadniczo odmienne od panujacych we wspolczesnej gospodarce
(szerzej na temat roli przedsigbiorcy i przedsigbiorczosci w gospodarce patrz Ekonomika i zarzgdza-
nie matg firmg, 2001, s. 23-33).
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w poczatkowej fazie bardzo duza, po czym nastepowata szybka konsoli-
dacja, w efekcie ktorej wyksztalcila si¢ czotéwka dominujgcych koncer-
néw o $wiatowym zasiegu, przy radykalnym ograniczeniu ogdlnej liczby
podmiotéw w branzy. Dla przykiadu na przelomie XIX i XX wieku w USA
powstalo w branzy samochodowej okolo 3 tys. niezaleznych firm, podczas
gdy w 1920 roku byto ich juz tylko 90 (Lambing, Kuehl, 2003, s. 16).

Nowe produkty, technologie i rozwigzania organizacyjne w coraz
wiegkszym zakresie znajdowaty zastosowanie w warunkach wielkoseryjnej
produkeji. Mogly one powstawac jedynie w duzych organizacjach gospo-
darczych, przy zaangazowaniu znaczacych nakltadéw na badania i rozwdj,
w doskonale wyposazonych laboratoriach, z udzialem wysoko kwalifiko-
wanych specjalistow. Zjawisko to nasililo si¢ w drugiej polowie XX wieku
i zdecydowalo o prymacie wielkich koncernéw, funkcjonujacych w ramach
oligopolistycznych struktur w nowoczesnych dziedzinach gospodarki.
Ten kierunek my$lenia o nieuchronnej ewolucji systemu gospodarczego
w kierunku dominacji wielkich korporacji zostal ugruntowany w pracach
J.K. Galbraitha (Galbraith, 1978) oraz A.D. Chandlera (Chandler, 1977),
i byl to gléwny poglad w literaturze ekonomicznej az do poczatku lat 80.
ubieglego stulecia.

Przekonanie o postepujacej marginalizacji sektora matych i srednich
przedsigbiorstw (MSP) w gospodarce doprowadzito do poddania w watpli-
wos¢, czy stuszne jest utozsamianie tego sektora z przedsiebiorczoscia. Nie-
watpliwie ,,pdjscie na swoje” — uruchomienie wlasnego biznesu, potaczone
z rezygnacja z pracy na etacie, jest aktem odwagi i z perspektywy jednostki
- zdarzeniem przelomowym. Wymaga bowiem zerwania z dotychczaso-
wym stylem zycia, zmiany priorytetow, konfrontacji z nieznanymi proble-
mami i podejmowania waznych decyzji w warunkach duzej niepewnosci.

Czy jednak kazdy wladciciel malego biznesu jest przedsigbiorcg? Typowy
przedstawiciel tej grupy, czy to w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii,
czy w Polsce, z pewnoscig nie jest tworczym destruktorem, tak jak widzial
to Schumpeter. Kwestia ta stala si¢ przyczyna wielu sporéw i doprowadzita
do pewnego zamieszania pojeciowego. W wydanej w 1985 roku ksigzce
Innowacja i przedsigbiorczos¢ P. Drucker pisal (Drucker, 1992, s. 30):

»Na pewno maz i zona, ktdrzy otwieraja kolejne delikatesy czy nastepna re-

stauracje meksykanska na amerykanskim przedmiesciu, podejmuja ryzyko.
Czy jednak sg przedsigbiorcami? Robig tylko to, co wcze$niej robiono juz wie-
le razy. Spekuluja na rosnacej popularnosci jedzenia poza domem w swojej
okolicy, lecz nie tworzg ani nowego popytu konsumenckiego, ani sposobu jego
zaspokojenia. Patrzac z tej perspektywy, z pewnoscig nie sg przedsigbiorcami,
mimo Ze ich przedsiewziecie jest nowe”.

Warto zwroci¢ uwage, ze podawany przez Druckera przyktad malzen-
stwa restauratorow jest raczej wyjatkowy. Mimo braku innowacyjnych
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cech w dzialaniu, daza oni do rozwoju wlasnego biznesu. Tymczasem
przygniatajaca wigkszo$¢ nowo uruchamianych firm po 2-3 latach wy-
traca impet i dalej funkcjonuje na niewielka skale, co jest zresztg zgodne
z poczatkows intencjg wiascicieli. Zgodnie z koncepcja zaproponowang
przez zespol badaczy amerykanskich na czele z J.W. Carlandem kluczowy
czynnik wyrézniajacy prawdziwych przedsigbiorcow sposrod wiascicieli
small businessu wigze si¢ z podstawowa motywacja, ktéra popycha ludzi
do zalozenia wlasnej firmy. Przedstawiciele tej drugiej grupy zakladaja
wlasng firme z mysla o realizacji celéw finansowych, $cisle powigzanych
z potrzebami wlasnej rodziny. Natomiast przedsi¢biorca to osoba, ktora
przy podejmowaniu decyzji kieruje si¢ motywem wzrostu i zyskow. Ce-
chuje ja zachowanie innowacyjne i stosowanie strategicznych metod za-
rzadzania (Carland et al., 1984, s. 358)°.

W latach 90. ubieglego stulecia ujawnity si¢ nowe zjawiska i tendencje,
ktore zmusity do zasadniczej rewizji myslenia o sektorze matych przedsie-
biorstw. W efekcie mozemy moéwic o jakosciowo nowym, dynamicznym
i innowacyjnym obliczu przedsiebiorczosci na przetomie XX i XXI wieku’.

11, Zmiany w sferze technologii

Podlozem tych zmian byly w pierwszej kolejnosci radykalne zmiany
technologiczne, zwlaszcza w dziedzinie technologii informatycznych i tele-
komunikacyjnych (ICT). Wspoélczesne tendencje w postepie technicznym
powoduja, ze wdrazanie przelomowych innowacji (nowych produktow,
metod wytwarzania i rozwigzan organizacyjnych) przestalo by¢ domena
wielkich koncernéw i stalo si¢ udzialem mniejszych firm o niewielkim
stazu na rynku.

Dobrg ilustracjg potwierdzajaca tez¢ o rosnagcym znaczeniu dynamicz-
nego, innowacyjnego segmentu MSP s3 przetomowe wynalazki wdrozone
w ostatnich dekadach przez firmy z tej grupy. Trudno sobie dzisiaj wyobrazi¢
codzienne zycie i biznesowe funkcjonowanie bez komputeréw osobistych
i ich oprogramowania, bez technologii poczty glosowej, elektronicznych
systemow przywotywania, CD-ROM-6w czy telewizji kablowej. To wlasnie
tym firmom zawdzieczamy udogodnienia, ktére tak zmienity swiat.

> Wspélczesnie przewaza poglad, ze podzial na przedsigbiorcéw i wiascicieli small businessu nie

oddaje calej zlozonosci zjawiska przedsigbiorczosci. Przyznali to zreszta sami autorzy powyzszej
klasyfikacji, stwierdzajac: ,Proby odréznienia przedsigbiorcéw od wladcicieli matych firm lub kla-
syfikacja tych wlascicieli w jakikolwiek inny sposéb prowadza do niepetnego obrazu przedsiebiorcy.
Pelny portret musi uwzglednia¢, ze przedsigbiorczoé¢ jest kontinuum i badaczom potrzebne s3 nowe
takze klopotliwe ze wzgledu na to, Ze w wiekszoéci krajow przedsiebiorca jest utozsamiany z osobg
prowadzacg dziatalnos$¢ gospodarcza.

> Kompleksowe ujecie czynnikéw, ktére miaty wptyw na odrodzenie sektora MSP zawiera praca
P. Dominiaka (Dominiak, 2005, s. 52-63).
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Nowoczesne technologie wplywaja na funkcjonowanie catych branz,
a takze prowadzg do obnizki kosztow i zwiekszenia rentownosci. Co
wiecej, w ich wdrozeniu naturalng przewage majg nowo powstajace fir-
my, nieobcigzone starg infrastrukturg i nawykami prowadzenia biznesu.
Skale zmian i mozliwo$¢ konkurowania nowych firm z ustabilizowanymi
»graczami” na rynku mozna poréwnac jedynie z poczatkiem ubiegtego
stulecia, a wigc okresem charakterystycznym dla schumpeterowskiej kre-
atywnej destrukgji.

Dobrg ilustracja moze by¢ poréwnanie parametréw ekonomiczno-
-finansowych supermarketéw ksiggarskich w Stanach Zjednoczonych z in-
ternetowym supermarketem, jakim stal si¢ Amazon.com (por. tabela 1).

Tabela 1. Poréwnanie modelu biznesowego supermarketéw ksiegarskich funkcjonujacych w USA
zinternetowg ksiggarniag Amazon.com

Wyszczegdlnienie Supermarkety ksiegarskie Amazon.com
Liczba podmiotéw w danym segmencie rynku 439 1
Srednia liczba tytutow w ofercie 175000 2500000
Koszt powierzchni handlowej jako % wptywéw ze sprzedazy 12% <4%
Warto$¢ sprzedazy na 1 zatrudnionego w USD 100 000 300000
Cykl obrotu zapaséw w skali roku 2-3X 50—60X
Sprzedaz na 1 m? powierzchni sprzedazy w USD 2750 22000
Koszt najmu 1 m? powierzchni w USD 220 88

Trodto: Laffey, 2004, s.9. Dane dotycza korca lat 90.

Mozliwosci uzyskiwania w wyniku zastosowania nowoczesnych tech-
nologii informacyjnych tak jakosciowo korzystniejszych parametréw, jak
w przykladzie Amazon, doprowadzily do goraczki internetowej pod koniec
lat 90. Niestety wiekszo$¢ tzw. dot.coméw, stosunkowo fatwo uzyskujacych
finansowanie, oparta byla na bardzo kruchych podstawach ekonomicz-
nych. Doprowadzilo to do zalamania tego sektora w 2000 roku.

Pozytywne skutki rewolucji ICT, kojarzone w pierwszej kolejnosci
z rozpowszechnianiem internetu jako narze¢dzia w prowadzeniu biznesu,
dotyczg wszystkich sektoréow gospodarki i rodzajow firm. Niewatpliwie
jednak nowe technologie okazaly si¢ szczegélnie przyjazne dla sektora
MSP. Problematyce tej poswiecimy wigcej uwagi w rozdziale XI. W tym
miejscu ograniczymy si¢ jedynie do wskazania generalnych tendencji:

» bogactwo informacji o pomystach i produktach dostepnych
nieodptatnie badz po bardzo niskim koszcie dla wszystkich, ktérzy
planuja rozpoczecie wlasnej dziatalnosci
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» nowe mozliwosci prezentacji i promocji firmy, jakie daje witryna
i adres internetowy

» nowe mozliwosci sprzedazy za posrednictwem internetu

» ulatwienia w budowaniu wiezi kooperacyjnych, takze z duzymi
organizacjami.

1.2. Przetomowe rozwiazania organizacyjne

Klasycznym wyjasnieniem niskiej wydajnosci tradycyjnego sektora
small businessu byta tzw. ekonomia skali®, przejawiajgca sie w tym, ze za-
stosowanie efektywnych metod wytwarzania i organizacji pracy bylo moz-
liwe jedynie przy wieloseryjnej produkcji. Nowe rozwigzania organizacyj-
no-prawne w zakresie prowadzenia dzialalnosci produkcyjnej i ustugowe;j
pozwolity na pofaczenie dwdch pozornie sprzecznych efektéw: prowadze-
nia dziatalnosci na wielka skale, a jednoczesnie dyskontowania korzysci
z przedsiebiorczego stylu zarzadzania i faczenia funkcji zarzadczych z bez-
posrednim zaangazowaniem wlascicieli w prowadzenie biznesu. Takim
przelomowym rozwigzaniem jest niewatpliwie rozwdj sieci franczyzowych.
Podobng role odgrywaja $ciste powigzania kooperacyjne miedzy niezalez-
nymi podmiotami o rdznej wielkosci, obejmujgce rézne sfery dziatalnosci
(wspolpraca B+R, zdobywanie rynkéw migdzynarodowych, outsourcing).
Tymi zjawiskami zajmujemy si¢ szerzej w rozdziale VIII i IX.

13. Zmiany preferencji konsumentow

Zmiany preferencji konsumentéw (zwlaszcza tych o wyzszych docho-
dach) polegaly generalnie na odchodzeniu od standardowych wyrobow
produkowanych na wielka skale w kierunku wyrobéw zréznicowanych,
dostosowanych do indywidualnych preferencji. Otworzylo to rynki wielu
nowych towaréw i ustug dla produkcji niszowej, oferowanej przez matych
producentdw.

1.4. Postepujaca globalizacja i konkurencja miedzynarodowa

Postep w dziedzinie telekomunikacji i technologii informacyjnych
w znacznym stopniu zniwelowal bariere dostepu do rynkéw miedzynaro-
dowych, wynikajaca z dystansu geograficznego i wysokich kosztéw obstu-
gi. W takich warunkach, poczawszy od lat 90., mniejsze firmy wykazuja
duzg aktywnos¢ i zdolnos¢ do konkurowania na rynkach miedzynarodo-
wych, takze w nowoczesnych gateziach gospodarki opartej na wiedzy. To
nowe zjawisko przedsigbiorczosci miedzynarodowej omawiamy szerzej
w rozdziale X.

* W literaturze uzywane jest réwnolegle okreslenie , korzysci skali”.



Poniedziatek, godz. 9. Duzy dom na przedmiesciach Koszalina,
w oddali widac las. Pachnie rozkwitajacy bez. Dobiegajacy z ta-
rasu stukot klawiszy laptopa przerywa pobrzekiwanie filizanki.
To jednoosobowe centrum dowodzenia firmy Psiloc, specja-
lizujacej sie w oprogramowaniu dla palmtopdw. Dowodzi 38-letni Marek Filipiak
- zdalnie kierujacy praca 40 informatykéw, miedzy innymi w USA, Kuwejcie, Kijowie
i Warszawie. Psiloc nalezy do grona kilku polskich firm, ktére zawojowaty miedzyna-
rodowe rynki i ani mysla o podbijaniu krajowego.

— Zaraz zaczna do nas dzwonic¢ polscy klienci i tylko niepotrzebnie zawracac
gtowe — martwi sie Filipiak. — Tu nic nie sprzedajemy, nie optaca sie. Ale niewyklu-
czone, ze wejdziemy za dwa, trzy lata — dodaje.

Oprogramowanie autorstwa Filipiaka obstuguje obecnie blisko 3 proc. rynku
telekomunikacyjnych urzadzerh mobilnych na $wiecie. W tym roku firma liczy na
15 min euro przychoddw ze sprzedazy. Dziesie¢ lat wczesniej wiasciciel Psilocu byt
tylko nikomu nieznanym absolwentem poznarskiej politechniki, posiadaczem firmy
sktadajacej i sprzedajacej tanie pecety. Miedzynarodowa kariere zawdziecza hobby. Po
pracy pisat oprogramowanie dla przywiezionych z zagranicy palmtopow — przenos-
nych, kieszonkowych komputeréw. Wymyslat dla nich aplikacje edytoréw tekstu, ar-
kuszy kalkulacyjnych, programoéw do budowania baz danych. Pod koniec lat 90. stan-
dardowy model kosztowat srednio 2 tys. euro. Nic dziwnego, ze w Polsce mato kto sie
nimi interesowat. Producenci, np. Hewlett-Packard, sporadycznie podsuwali je boga-
tym firmom. Tymczasem na catym $wiecie zaczety robic furore. Kupowali je gtéwnie
biznesmeni, ale w USA, Wtoszech czy krajach arabskich staty sie modnym gadzetem.

Na poczatku przychody byty marne, 30-50 tys. zt miesiecznie. W roku 2000 juz
prawie zdecydowat, Ze likwiduje interes, gdy nagle okazato sie, ze koncerny telekomu-
nikacyjne: Nokia, Ericsson, Motorola i Matsushita (Panasonic), wprowadzajac na rynek
tzw. smartphony (telefony z mozliwosciami palmtopa), bedg korzystac ze wspdlnego
systemu operacyjnego, ktéry powstat na bazie Psiona. A ten Filipiak miat w matym
palcu. Szybko napisat wiec program dla pierwszego modelu Nokii 9210 Communi-
cator i umiescit go w swoim sklepie internetowym Psiloc.com. Kosztowat... 10 dola-
réw. Natychmiast namierzyli go fanatycy nowinek technologicznych. Zamoéwienia od
uzytkownikéw smartphondw posypaty sie lawinowo. W ciggu pierwszego tygodnia
sprzedano kilkaset kopii oprogramowania.

I tak Filipiak wszedt na miedzynarodowy rynek, wiasciwie nie ruszajac sie zza biur-
ka. Podbudowany sukcesem stworzyt oprogramowanie w jezyku arabskim. Producenci
komorek i operatorzy nie kryli podziwu. Odezwali sie dystrybutorzy z Kuwejtu, Kataru
i Arabii Saudyjskiej z zamdwieniami, dzieki ktorym PsINT (od roku 2003 Psiloc) rokrocz-
nie podwajat swoje przychody. Rést razem z rynkiem: w roku 2001 na $wiecie byto
kilkanascie tysiecy smartphondw, w tym roku ich liczba przekroczy 10 miliondw.

Kto nie wyjdzie za granice, tego zagranica przejmie.

— Po co czekac, jesli mozna zarabia¢ gdzie indziej — kwituje Filipiak.

. Kokoszka, Eksportowa elita polskiego IT, ,Profit” 2004, nr 5.
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Dokonania malych firm w dziedzinie opracowania i komercjalizacji
nowoczesnych technologii zwrdcily uwage na mozliwosci i potrzebe sto-
sowania przedsigebiorczych metod zarzadzania w wielkich korporacjach.
Niejednokrotnie okazato sie to remedium na ewidentne stabosci tych or-
ganizacji, funkcjonujacych zgodnie ze zbiurokratyzowanymi procedura-
mi. Taki system opdznial reakcje na zmiany w otoczeniu i ttumit oddolng
inicjatywe. W przedsiewzigciach nietypowych, realizowanych poza gléw-
nym nurtem dziatalnosci operacyjnej wielkich firm tworzone sg ramy or-
ganizacyjne dla funkcjonowania zespotéw wdrazajacych nowe projekty,
ktdre niejako symuluja warunki samodzielnego biznesu (zawieszenie pew-
nej czesci regul korporacyjnych dla danego projektu, zwiekszony zakres
uprawnien dla kierownika projektu, uzaleznienie wynagrodzenia zespolu
od ostatecznych wynikow, odejscie od szczegdtowej kontroli poszczegodl-
nych faz realizacji itp.). W rezultacie mamy do czynienia ze szczeg6lnym
rodzajem przedsigbiorczosci okreslanej w literaturze mianem intraprzed-
siebiorczosci (przedsiebiorczosci korporacyjne;j).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze sektor matych i $rednich przed-
siebiorstw zyskal na przefomie XX i XXI wieku nowe sily witalne, wyko-
rzystujac niewatpliwie korzystne zmiany w sferze technologii, organizacji
i w preferencjach konsumentéw. W tym czasie w krajach wysoko rozwi-
nietych obowiazywata klasyczna doktryna ochrony sektora MSP wobec
jego immanentnej stabosci i niemozno$ci konkurowania z wielkimi kor-
poracjami. Dopiero w ostatnich latach obserwujemy interesujaca ewolucje
polityki w tej dziedzinie. Z jednej strony tradycyjne formy sa nadal rozwi-
jane i upowszechniane (ulatwienia procedur administracyjnych przy za-
ktadaniu firm, uproszczenie systemu rozliczen podatkowych, doradztwo
w uruchomieniu i prowadzeniu biznesu, dostep do Zrddet finansowania
na preferencyjnych warunkach, preferencje przy przetargach organizowa-
nych przez agendy rzadowe). Z drugiej podejmowane sg nowe inicjatywy
skierowane przede wszystkim do dynamicznego segmentu sektora MSP’.
Chodzi tu o takie formy, jak organizacja centréw transferu technologii dla
malych firm, réznorodnych form wspétdziatania miedzy firmami a o$rod-
kami badawczo-rozwojowymi i uczelniami, wspieranie eksportu i innych
form zaangazowania miedzynarodowego i generalnie — wspieranie no-
wych bizneséw o wysokim potencjale rozwojowym (Fostering.., 2004).

Istotne wsparcie nowo powstajace firmy otrzymaly ze strony sektora
finansow; dotyczy to zwlaszcza tych funkcjonujacych w sferze zaawanso-
wanych technologii. Tego typu przedsigwziecia oparte na przelomowych
pomystach, zakladane coraz czgsciej przez ludzi miodych, napotykaty
rzecz jasna na bariere w dostepie do podstawowego, zewnetrznego zrédla

> W efekcie mozna méwié o ksztaltowaniu sie wyodrebnionego nurtu w polityce gospodarczej,
skierowanego do dynamicznego sektora MSP. Przoduja w tej dziedzinie kraje skandynawskie (por.
Lundstrom, Stevenson, 2005).
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finansowania, jakim jest kredyt bankowy. Te luke wypetniaja po czesci
nowe instytucje finansowe — fundusze wysokiego ryzyka (ang. venture ca-
pital) oraz inwestorzy nieformalni (ang. business angels).

Mtode, dynamiczne i innowacyjne firmy znalazty tez sojusznikow w sze-
roko rozumianym sektorze edukacyjnym, w tym w szkolnictwie wyzszym.
Jeszcze w latach 80. wiodgce szkoly biznesu oraz uczelnie politechniczne
w Stanach Zjednoczonych i w Europie koncentrowaly sie na przygotowa-
niu kadr dla duzych firm, a czoléwka absolwentéw tych szkoét tradycyjnie
zasilata trzon kadry kierowniczej renomowanych globalnych korpora-
cji. Programy ksztalcenia w dziedzinie przedsigbiorczosci byly nieliczne
i traktowane troche po macoszemu. Lata 90. przyniosty niebywaly rozwdj
ilosciowy i jako$ciowy tego typu programéw w Stanach Zjednoczonych®.
Jesli chodzi o Europe, to niewatpliwie pozostata ona w tyle, aczkolwiek tu
takze obserwujemy rosngce zainteresowanie tego typu programami wsrod
studentéw oraz wysitki, takze ze strony agend rzadowych, majace na celu
zmniejszenie dystansu wobec Stanéw Zjednoczonych.

Pozytywny wplyw programoéw ksztalcenia w dziedzinie przedsiebior-
czo$ci na aktywnos¢ biznesowq uczestnikéw tych programoéw i szerzej —
ich sukces zawodowy, zostal potwierdzony empirycznie. Przyktadowe ba-
dania prowadzone wérod absolwentow uniwersytetu w Arizonie wykazaly,
ze ci z nich, ktérzy ukonczyli programy przedsigbiorczo$ci, w poréwnaniu
ze studentami, ktorzy nie brali udzialu w takich programach:

» wykazywali trzykrotnie wigksza sktonno$¢ do zaktadania
wlasnych firm

» trzykrotnie czesciej podejmowali prace na wlasny rachunek

» ich roczne dochody byly $rednio 27% wyzsze, a aktywa $rednio
0 62% wyzsze

» ich poziom satysfakcji z wykonywanej pracy byt wyzszy
(Charney, Libecap, 2000).

Rosnace zainteresowanie o$rodkow akademickich problematyka przed-
siebiorczosci zaowocowalo licznymi programami badawczymi, a w efekcie
stosunkowo dobrym rozpoznaniem procesu uruchamiania nowych przed-
siewzie¢ oraz czynnikéw ich dynamicznego rozwoju. Doprowadzito to do
obalenia pewnych stereotypdw, jak chociazby przekonania, ze powodzenie

® A. Bhide, uznany autorytet w dziedzinie badan procesu uruchamiania nowych przedsiewziec,

wspominal, ze gdy w 1979 roku konczyl program MBA na Harvard Business School z rocznika li-
czacego 800 studentéw, mniej niz 100 uczestniczylo w zajeciach z zakresu przedsiebiorczosci. W ro-
ku 1996 Harvard Business School oferowata 6 réznych przedmiotéw z przedsigbiorczosci, w kto-
rych uczestniczylo tacznie 1400 studentédw z rocznika liczacego 900 studentéw (Bhide, 2000, s. IX).
W 1970 roku tylko 16 osrodkéw akademickich w USA oferowalo programy w dziedzinie przedsie-
biorczoéci, podczas gdy w 2005 r. programy takie oferuje 1600 wyzszych uczelni - nie tylko szkoty
biznesu, ale takze uczelnie techniczne, rolnicze itp. (Kuratko, 2005).
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w biznesie moga osiaggnac tylko jednostki o szczegoélnych, wrodzonych pre-
dyspozycjach. Obecnie zdecydowanie przewaza poglad, ze szanse osiag-
niecia sukcesu w uruchomieniu i prowadzeniu biznesu, takze na wigkszg
skale, maja nie tylko urodzeni przedsi¢biorcy, oraz ze mozna zwigkszy¢
prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu, zdobywajac niezbedna wiedze,
takze w ramach sformalizowanych programéw szkoleniowych.

2.  Przedsiebiorczos¢ w Polsce
2.1.  Uwarunkowania historyczne

Rozwoj przedsiebiorczosci w Polsce wigze sie ze zmianami ustrojo-
wymi, jakie nastapily w Polsce od 1989 roku. Warto jednak odnotowac,
ze w poréwnaniu z innymi krajami Europy Wschodniej w naszym kraju
istnialy juz wczeéniej (ograniczone, co prawda) warunki do aktywnosci
gospodarczej:

» Przez caly czas funkcjonowania scentralizowanej gospodarki
planowej rolnictwo pozostawato w rekach prywatnych wilascicieli.
Prywatne gospodarstwa rolne musiaty bilansowa¢ przychody
oraz koszty i niewatpliwie byly narazone na ryzyko.

» Na obrzezu sektora panstwowego zawsze istniat sektor prywatny,
gléwnie rzemieslnicy, takséwkarze, drobny handel i ustugi.
Podlegal on specjalnym regulacjom prawnym i podatkowym.

W skali calej gospodarki jego znaczenie bylo niewielkie.
Przyktadowo w 1988 roku udzial sektora drobnej wytwdrczosci,
bo tak go wtedy okreslano, w ogélnym zatrudnieniu wynosit
tylko 7%. Z drugiej strony liczba podmiotéw prywatnych

poza rolnictwem byla stosunkowo wysoka na tle innych krajow
tego regionu, bo przekraczata 570 tys. (Rocznik statystyczny 1989,
1990, s. 401-402).

» W latach 70. i 80. stworzone zostaly ograniczone warunki
do zaangazowania kapitatu zagranicznego, dzieki czemu zaczety
powstawac w Polsce tzw. firmy polonijne i spétki z udzialem
kapitalu zagranicznego (ang. joint venture). Pod koniec 1988 roku
aktywna dzialalnos$¢ prowadzito 765 podmiotéw z udziatem kapitatu
zagranicznego (Raport o systemie kierowania handlem zagranicznym
w 1988 roku, 1989, s. 83, 90).

Tak wiec w momencie wprowadzenia zasadniczych zmian ustrojowych
w Polsce w latach 1989-1990 istniata pewna grupa oséb obeznanych w za-
sadach prowadzenia intereséw na wiasng reke. Na ile te ograniczone, ale ist-
niejace tradycje przedsigbiorcze odegraly istotna role w inicjatywach podej-
mowanych w nowych warunkach ustrojowych? Trudno tu o jednoznaczng
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oceng, bo kwestia ta nie byta przedmiotem szczegétowych badan’. W kaz-
dym razie tylko bardzo nieliczni ,,prywaciarze” z epoki komunistycznej wy-
korzystali wczesniejsze doswiadczenia i odniesli rzeczywisty sukces w no-
wych warunkach. Osoby, ktore zdecydowaly sie po 1989 roku wzigé sprawy
w swoje rece, nie mialy najczesciej zadnego wezesniejszego doswiadczenia
biznesowego.

Waznym czynnikiem ulatwiajagcym proces transformacji byto istnie-
nie infrastruktury prawnej do prowadzenia biznesu. Kodeks handlowy
uchwalony w 1934 roku byt w latach 1945-1988 faktycznie ,,nieczynny”,
bo na przeszkodzie staly bariery systemowe. Jednakze nigdy nie zostat
uchylony i w nowych warunkach ustrojowych jego regulacje mogly by¢ od
razu stosowane, na przyklad przy zakladaniu spétek. Warto podkresli¢,
ze Ustawa o dzialalno$ci gospodarczej, zréwnujaca prawa wszystkich pod-
miotéw gospodarczych, niezaleznie od formy wiasnoéci oraz wprowadza-
jaca zasade ,,co nie jest zakazane, jest dozwolone”, weszla w zycie 1 stycz-
nia 1989 roku, a wiec tuz przed zmiang ustroju politycznego®.

Jaka byta skala erupcji przedsigbiorczosci po 1988 roku? Jakosciowe
zmiany w gospodarce zwigzane z tzw. planem Balcerowicza zachwialy
podstawa bytu wielu milionéw Polakéw, zwlaszcza tych zatrudnionych
w wielkich przedsigbiorstwach, Panstwowych Gospodarstwach Rolnych
czy rozbudowanej administracji, bedac naturalnym bodzcem do uru-
chomienia wtlasnego biznesu. Nastepujace w szybkim tempie w latach
1989-1993 zmiany podstawowych regul systemowych (wprowadzenie
wymienialnosci waluty i dewaluacja, otwarcie granic, nieznanych dotad
rozwigzan podatkowych - podatek VAT, otwarcie rynku kapitalowego)
w warunkach galopujacej inflacji z jednej strony stwarzaly szczegélne
utrudnienia w prowadzeniu dzialalnosci, z drugiej za$ otwieraly niebywa-
e mozliwosci zrobienia interesu na wielka skale. To w tym czasie mozna
bylo zaobserwowad, jak jedni traca gtowe w obliczu radykalnych zmian,
a inni czujg si¢ jak ryby w wodzie, momentalnie wykorzystujac pozytywny
splot okolicznosci do realizacji wlasnych celow. To wlasnie w tym okresie
wiele oséb - poczatkujacych adeptow biznesu, zrobilo (czesto zupetnie

Pewnym wyja$nieniem moze by¢ swoiste ,,zakotwiczenie” ustrojowe tej grupy przedsigbiorcow.
O powodzeniu w tamtych warunkach decydowal dostep do rzadkich i reglamentowanych surow-
c6w, materialéw, maszyn i urzadzen, podczas gdy sprzedaz na wyglodzonym rynku nie byta zad-
nym problemem. W normalnych warunkach rynkowych te do$wiadczenia i realizowana strategia
okazaly si¢ catkowicie nieprzydatne. Z drugiej strony prywatni wiasciciele mieli mocno zakodowa-
ng taktyke, by nie wychyla¢ sie, bo tylko wtedy mieli szans¢ by¢ tolerowani na obrzezach systemu
gospodarki komunistycznej. Nawet wtedy, gdy zmienily sie radykalnie warunki ustrojowe, bardzo
trudno byto im zmieni¢ t¢ mentalno$c¢.
8 Z tego wzgledu uzasadnione jest przyjecie dla celéw poréwnawczych, ze ostatnim rokiem funk-
cjonowania komunistycznego systemu gospodarki w Polsce byt 1988 rok.
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nieoczekiwanie) duze pienigdze. Tylko cze¢s$¢ z nich potrafita wykorzystaé
te sytuacje do stworzenia solidnych podstaw do prowadzenia biznesu na
wielka skale.

W okresie transformacji ustrojowej radykalnemu zwigkszeniu ulegla
liczba jednostek prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza. Jesli w 1988 roku
byto ich 572 tys., to na koniec 2009 roku liczba zarejestrowanych podmio-
tow gospodarczych wynosita 3,7 mln, z czego tylko polowa to przedsigbior-
stwa aktywne (liczbe firm aktywnych w 2008 r. GUS szacuje na 1 862 tys.).
Podobnie jak w innych krajach ponad 99% podmiotéw przypada na firmy
male i $rednie a ponad 97% to mikroprzedsigbiorstwa, w ktorych pracuje
mniej niz 10 0séb (Raport o stanie ..., 2007, s. 26-28). Liczba ok. 3,7 mln za-
rejestrowanych firm wskazuje na szerokga skale inicjatyw przedsiebiorczych
podejmowanych przez Polakéw, mimo Ze nie wszystkie z nich konczg si¢
sukcesem. W roku 2009 zarejestrowano 357 tys. nowych firm. Niestety od
szczytowego 1996 roku, w ktérym zarejestrowano ponad 600 tys. nowych
podmiotédw, do 2004 roku liczba rejestracji w kolejnych latach systematycz-
nie spadata (Zmiany strukturalne grup podmiotéow gospodarki narodowej
w 2009 1., 2010, s. 26).

2.2. Polska przedsiebiorczosc na tle tendencji ogdlnoswiatowych

Jesli postuzy¢ sie liczba podmiotéw jako miernikiem aktywnosci przed-
siebiorczej, nasza pozycja na tle wysoko rozwinietych krajow europejskich
i Stanow Zjednoczonych nie wypada zle, bioragc pod uwage stosunkowo
kroétki okres, w ktérym mozliwa byla realizacja tej aktywno$ci w sposéb
nieskrepowany (por. tabela 2).

Tabela 2. Liczha aktywnych podmiotow gospodarczych w Polsce i wybranych krajach wysoko rozwinietych

w 2006 roku
Kraj Liczba podmiotéw gospodarczych w tys.’
Francja 2717
Niemcy 4 304
Wrhochy 5 649
Wielka Brytania 3 647
Stany Zjednoczone 16 264
Hiszpania 3 257

Polska 1715

* Dane dotycza 0gdInej liczby podmiotow, z ktérych ponad 9% to firmy mate i Srednie.
Zrédto: EIM, 2008.
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Interesujace dane dla poréwnan przynosza wyniki prowadzonego od
1999 roku migdzynarodowego projektu badawczego Global Entrepre-
neurship Monitor (GEM), do ktdérego zostala wlaczona ostatnio Polska.
W ramach tego projektu mierzona jest stopa przedsiebiorczosci (ang. total
entrepreneurial activity). Jest to procentowy udziat 0oséb przygotowujacych
sie do uruchomienia dzialalnosci gospodarczej badz ja prowadzacych nie
dtuzej niz 3,5 roku, w populacji 0séb w przedziale wiekowym 18-64 lata.
Wyliczona dla Polski stopa przedsiebiorczosci wyniosta w 2004 roku 8,8%
przy sredniej dla wszystkich 34 krajéw objetych badaniem - 9,3% (Acs et
al., 2005, s. 17). Biorac pod uwage kraje europejskie, znajdujemy si¢ pod
tym wzgledem w $cistej czotowce.

Badania prowadzone od 1999 roku w ramach projektu GEM pozwolily
uchwyci¢ interesujagcg zaleznos¢ miedzy stopa przedsigbiorczosci a pozio-
mem PKB na glowe mieszkanca. W krajach o niskim poziomie PKB stopa
przedsigbiorczosci jest relatywnie wysoka, gtoéwnie ze wzgledu na presje
ekonomiczng zwigzang z bezrobociem i ograniczonymi mozliwosciami za-
trudnienia poza rolnictwem. Podjecie dziatalnosci gospodarczej na wlasna
reke jest wigc koniecznoscig, w celu substytucji dochodéw, niemozliwych
do uzyskania z pracy najemne;j.

Wyzszy stopien uprzemystowieniu i towarzyszacy mu wzrost PKB na
glowe prowadzi do obnizki stopy przedsiebiorczoéci - gléwnie ze wzgle-
du na zwiekszone mozliwosci zatrudnienia. Od pewnego poziomu PKB
na glowe stopa przedsiebiorczosdci zaczyna ponownie rosna¢. Przyczyny
tego rosnacego trendu nie sg do konca rozpoznane. Uwaza sie, ze jednym
z wazniejszych czynnikow jest tercjaryzacja gospodarki krajéw wysoko

Rysunek 1. Zaleznos¢ miedzy stopa przedsiebiorczoéci a poziomem PKB na gtowe w 2004 roku
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rozwinietych, czyli wzrost znaczenia sektora ustug, w ktérym to mozliwosci
realizacji nowych inicjatyw biznesowych w ujeciu ilo§ciowym s3 znacznie
wyzsze niz w przemysle.

Uwzgledniajac czynnik poziomu dochodu narodowego, widzimy, ze
polska stopa przedsiebiorczosci, cho¢ wysoka na tle innych krajéw euro-
pejskich, ustawia nas nieco pod kreska wyznaczong przez trendy ogdlno-
$wiatowe w tej dziedzinie.

Podstawowa grupa polskich firm z sektora MSP funkcjonuje jako tra-
dycyjny small business o niskim wyposazeniu kapitatlowym, z zatrudnie-
niem rzadko przekraczajacym kilka oséb i ograniczonymi perspektywami
wzrostu. Niewatpliwie powazng bariera w rozwoju tych firm jest bardzo
ograniczony dostep do zewnetrznych zrédel finansowania, utrudnie-
nia administracyjne, wysokie obcigzenia podatkowe czy tez zbyt mato
skuteczna polityka panstwa i administracji lokalnej w zakresie wspie-
rania przedsigbiorczosci. Rzecz jasna, liste przeszkod i trudnosci mozna
by mnozy¢. Warto jednak pamigta¢, ze w innych krajach, takze wysoko
rozwinietych, ocena sytuacji przez przedstawicieli small businessu jest
podobna. Trzeba tez obiektywnie stwierdzi¢, ze w ostatnich kilku latach
szeroko rozumiany klimat do prowadzenia wlasnego biznesu ulegt istot-
nej poprawie. Zmniejszyly sie obcigzenia podatkowe, banki zaczynaja
dostrzega¢ takze mniejsze firmy, fundusze UE staja si¢ waznym dodatko-
wym zrédtem finansowania programéw modernizacyjnych. Takze barie-
ry typu administracyjnego stajg si¢ mniej dotkliwe, a uchwalona ostatnio
nowelizacja ustawy o swobodzie dzialalnosci gospodarczej powinna sta¢
sie skutecznym or¢zem w rekach przedsiebiorcéw w potyczkach z szeroko
rozumiang administracja, w tym z aparatem fiskalnym.

Stosunkowo niewiele wiemy na temat rozmiaréw i prawidlowosci
funkcjonowania dynamicznego segmentu polskiego sektora MSP. Nie
pozwala na to dostepny zasob wiarygodnych danych statystycznych, ktd-
ry umozliwialby takze poréwnania migdzynarodowe. W poréwnaniu
z zachodnimi odpowiednikami polskie male i $rednie firmy w znacznie
mniejszym stopniu wprowadzaja nowe produkty i technologie, co jest jed-
nak pochodng ogélnego zapéznienia polskiej gospodarki w poréwnaniu
z krajami wysoko rozwinietymi. Z drugiej strony mamy coraz liczniejsze
przyklady spektakularnych sukceséw mniejszych firm, takze na rynkach
miedzynarodowych. Liczba polskich firm zaangazowanych bezposrednio
w operacje eksportowe przekraczata w 2003 roku 51 tys., co jest zadziwia-
jace, zwazywszy, ze przed 1989 rokiem polskie firmy (takze panstwowe)
byly w zasadzie odci¢te od kontaktdéw zagranicznych na mocy obowigzu-
jacej wowczas doktryny monopolu handlu zagranicznego. Szerzej oma-
wiamy te kwestie w rozdziale XIII.

Polskie firmy umiejetnie dostosowuja si¢ do zmienionych warunkéw
konkurencyjnych po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej. Wcigz zbyt
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malo mamy ,gazeli”, cho¢ ostatni ranking ,,Pulsu Biznesu” z 2004 roku,
wzorowany na amerykanskim rankingu ,,Inc. 500”, napawa umiarkowa-
nym optymizmem (Podsumowanie pigciu edycji rankingu, 2005). Niewat-
pliwie na uksztaltowanie sie stosunkowo licznej, dynamicznej grupy mniej-
szych polskich firm potrzeba troche wigcej czasu, zwazywszy ze znaczna
cze$¢ potencjalnych kandydatéw do tej czoldéwki funkcjonuje na rynku
zaledwie od kilku lat.

Paradoksalnie nasze uwarunkowane ustrojowo zapo6znienie moze by¢
swoistym atutem. Brak wielopokoleniowych tradycji biznesowych ozna-
cza, ze sity inercji i tradycyjnego funkcjonowania small businessu s re-
latywnie stabsze. Jednoczeénie w dobie rewolucji informacyjnej mamy
ulatwiony dostep do nagromadzonych doswiadczen krajéow wysoko roz-
winietych i szans¢ wykorzystania ich do skokowego pokonywania dziela-
cego nas dystansu.

Wiasny biznes jako opcja kariery zawodowej

W publicystyce na temat zachowan przedsigbiorczych najczesciej pod-
kresla si¢ emocjonalny charakter decyzji o ,,p6jsciu na swoje”. Z pewnoscia
pozytywne emocje, wiara w sukces, zapal i energia sg bardzo przydatne.
Jednakze warto réwnolegle przeprowadzi¢ trzezwa kalkulacje alternatyw-
nych mozliwosci realizacji kariery zawodowej, tak by decyzja o podjeciu
dzialalno$ci na wlasng reke byla w petni przemyslana. Ponizsze rozwaza-
nia dotyczace tej kwestii prowadzone s3 z perspektywy absolwentéw szkot
wyzszych.

3.1.  Rynek pracy dla absolwentéw szkét wyzszych w Polsce

Punktem wyjécia do prawidlowej oceny atrakcyjnosci réznorodnych
$ciezek kariery zawodowej po studiach musi by¢ aktualna i perspektywicz-
na sytuacja na rynku pracy. Dopiero na tym ogélnym tle mozna uwzgled-
nia¢ indywidualne predyspozycje i szanse.

Po stronie podazy najwazniejszym zjawiskiem ostatnich kilkunastu lat
byt gwaltowny wzrost liczby studentéw (por. tabela 3). W rezultacie, jesli
chodzi o udziat mlodziezy studiujacej w calej populacji ludnosci w grupie
wiekowej 19-24 lata (tzw. wspolczynnik skolaryzacji) zblizylismy si¢ do
przecietnych standardéw krajow wysoko rozwinietych.

Czy polska gospodarka, administracja publiczna i samorzadowa jest i be-
dzie w stanie wchlong¢ tak duzg liczbe absolwentéw wyzszych uczelni? Od-
powiedz na to kluczowe pytanie nie jest fatwa, gdyz w pierwszej kolejnosci
zalezy od stanu koniunktury gospodarczej. Jesli dynamika wzrostu bedzie
wysoka, mozna by¢ umiarkowanym optymista, biorgc pod uwage chociaz-
by to, ze kraje o wyzszym wspolczynniku scholaryzacji nie maja wigkszych
probleméw z zagospodarowaniem wilasnych absolwentéw. Unowocze$nienie
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Tabela 3. Studenci i absolwenci szkét wyzszych w Polsce

Wyszczegdlnienie 1990-1991  1995-1996  2000-2001 2006-2007
Liczba studentéw w tys. 403,8 794,6 1 584,8 19414
Liczba absolwentéw w tys. 56,1 89,9 342,2 394,0°
Wspétczynnik skolaryzacji brutto® w % 12,9 223 40,7 49,9

2 Dane dotyczg lat 2005-2006.

b Wspdtczynnik skolaryzacji brutto oblicza sie jako stosunek liczby studentéw, niezaleznie od wieku, w stosunku do tacznej liczby ludnosci okreslonej dla grupy
wiekowej, uznanej za odpowiednia dla danego poziomu edukacji, czyli w tym przypadku w przedziale wiekowym 1924 lata.

Trodto: Szkoty wyzsze iich finanse w 20061, 2007, 5. 17-21 oraz poprzednie roczniki dotyczace ubiegtych lat.

gospodarki i oparcie jej w wigkszym stopniu na zasobach wiedzy powoduje
wzrost zapotrzebowania na absolwentéw wyzszych uczelni. Jednak nalezy
oczekiwa¢, ze ujawnione w ostatnich latach zjawisko bezrobocia absolwen-
tow szkot wyzszych bedzie wystepowac takze w przysziosci i okresowo beda
sie pojawialy niedostosowania miedzy liczba absolwentéw na poszczegol-
nych kierunkach studiéw a potrzebami gospodarki.

To, co budzi najwigksze obawy, jesli chodzi o tendencje na rynku pra-
cy, to niepewnos$¢ znalezienia zatrudnienia, ktore byloby satysfakcjonu-
jace dla rosngcej liczby mlodych wyksztatconych Polakéw. Chodzi tu nie
tylko o aspekty finansowe, ale takze o mozliwo$¢ podnoszenia kwalifika-
cji i realizacji ambicji zawodowych, co potwierdzaloby sens wieloletniego
wysitku oraz niematych przeciez kosztéw studiowania.

Rozpatrzmy w pierwszej kolejnosci faktyczne mozliwosci uzyskania
satysfakcjonujacej pracy etatowej w sektorze korporacyjnym, tradycyjnie
preferowanym przez absolwentéw (filie zagranicznych koncernéw, banki,
duze firmy konsultingowe, duze polskie spotki gieldowe). W odniesieniu
do tej grupy potencjalnych pracodawcéw istotne sg tendencje wymienione
ponizej, ktore ujawnily sie w okresie ostatnich kilku lat.

Zakonczenie burzliwej fazy transformacji ustrojowe;

Na poczatku lat 90. absolwenci wyzszych uczelni wchodzili do firm
przechodzacych burzliwe przemiany: wlasno$ciowe, organizacyjne, kadro-
we. Bylo to niewatpliwie stresujace, ale stwarzalo dla 0s6b dynamicznych
i odwaznych duze mozliwosci pokazania sie. Mozna bylo w tym czasie
zaobserwowac liczne przypadki btyskawicznego awansu na najwyzsze
szczeble kierownicze. Obecnie, w dojrzalym etapie transformacji sytuacja
jest bardziej uporzadkowana. Polskie filie miedzynarodowych koncer-
néw funkcjonujg w ramach obowiagzujacych w calej grupie jednolitych
standardow i regul. Absolwenci wchodza do juz utrwalonych struktur.
Praca jest niewatpliwie bardziej zorganizowana, ale daje mniejsze mozli-
wosci do niekonwencjonalnych dzialan, swobody w podejmowaniu decyzji
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i przyspieszonego awansu’. Przed nimi bowiem s3 wcze$niejsze roczniki,
ktére takze czekajg na przejscie na wyzszy szczebel.

Skutki globalizacji

Wlaczenie gospodarki polskiej w system gospodarki §wiatowej powo-
duje, ze na naszym rynku bardzo szybko ujawniajg sie globalne tendencje.
Wsrdd nich tendencja do pracooszczednego charakteru rozwoju nowo-
czesnych galezi przemystu, a co za tym idzie, do ograniczania zatrudnie-
nia. Dotyka to w pierwszej kolejnosdci pracownikéw nizszych szczebli, jed-
nakze coraz czedciej takze osdb z wyzszym wyksztalceniem.

Bezposrednie implikacje powyzszych tendencji sa dwojakiego rodzaju:
po pierwsze liczba nowych miejsc pracy, jakie ma do zaoferowania absol-
wentom wyzszych uczelni tzw. sektor korporacyjny, jest znacznie mniejsza,
niz to bylo jeszcze kilka lat temu. Drugi istotny skutek dotyczy warunkéow
funkcjonowania mtodych wyksztalconych pracownikéw w strukturach
wielkich organizacji. Wydtuzenie $ciezki awansu, konsekwentne wdroze-
nie jednolitych procedur obowiazujacych w skali globalnej, a jednocze$nie
presja na wyniki prowadza do czestych frustracji z powodu braku mozli-
wosci zawodowego spetnienia si¢ i braku akceptacji dla sztywnych regut
dzialania mimo ich ewidentnej nieefektywnosci. Stad juz tylko krok do
cynicznego traktowania pracodawcy, braku faktycznego utozsamiania si¢
z firmg i taktyki pozorowania pracy (ang. downshifting)".

Sektor korporacyjny nie wyczerpuje mozliwosci zatrudnienia etatowe-
go. Nalezy tu dodatkowo uwzgledni¢ mozliwoséci zatrudnienia w admi-
nistracji panstwowej i samorzadowej, w mniejszych przedsigbiorstwach
(chociaz tam ozywienie gospodarcze w nikly sposéb przektada si¢ na
wzrost zatrudnienia) czy tez emigracj¢ zarobkowa. Pojawia si¢ coraz wie-
cej mozliwosci zdobycia atrakcyjnej pracy w wyuczonej profesji w krajach
Unii Europejskiej. Jednak wobec duzej liczby absolwentéw, opuszczajacych
corocznie mury wyzszych uczelni, pojawia si¢ z calg ostroécig niebezpie-
czenstwo nie tyle braku miejsc pracy, co braku pracy satysfakcjonujacej,
wychodzgcej naprzeciw ambicjom i mozliwo$ciom mtodych Polakow.
W tym kontekscie nalezy rozpatrywa¢ alternatywny kierunek realizacji
kariery zawodowej, jakim jest uruchomienie wlasnego biznesu.

3.2. Wiasny biznes — argumenty przeciw

Poczucie niepewnosci, dotyczace perspektyw zatrudnienia absolwen-
tow, powinno by¢ bodzcem do poszukiwania przez nich alternatywnych

® Mozna powiedzie¢, ze korporacje miedzynarodowe, ktore wchodzily na rynki Europy Wschodniej,
w tym do Polski, w pierwszej potowie lat 90. postepowaly zgodnie z zasadami intraprzedsiebiorczosci.
10 Ciekawy opis tego zjawiska, napisany z przymruzeniem oka, zawiera ksigzka C. Maier (Maier, 2005).
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$ciezek kariery, a w pierwszej kolejnosci do uruchomienia wlasnego bizne-
su. Jakie sg zalety, a jakie mankamenty tej §ciezki realizacji kariery zawo-
dowej? Rozpocznijmy od tych ostatnich, czyli argumentéw na nie.

Obiektywne trudnosci w uruchomieniu wtasnego biznesu

W procesie uruchomienia nowego przedsiewziecia, a zwlaszcza w fazie
rozruchu, mamy do czynienia z kumulacjg probleméw i spraw, ktore trze-
ba zatatwi¢ w stosunkowo krotkim czasie. Oprdcz barier formalno-admi-
nistracyjnych poczatkujacy przedsiebiorca zazwyczaj boryka sie z brakiem
$rodkoéw finansowych, musi stworzy¢ ramy organizacyjne nowego biznesu,
zatrudni¢ ludzi, a co najwazniejsze — zdoby¢ pierwszych klientow. W ty-
powym ukladzie jest to walka o przetrwanie, wymagajaca duzej odporno-
$ci psychicznej oraz fizycznej. Wobec sporego ryzyka porazki zasadna jest
watpliwo$¢, czy jeste$my gotowi taki wysitek podjac.

Prozaicznos¢ spraw do zafatwienia, poczucie degradagji

Poczatkujacy przedsiebiorca, zwlaszcza ten z wyzszym wyksztalce-
niem, przezywa w pierwszej fazie glebokie rozczarowanie, gdyz w poczat-
kowym etapie nie wykorzystuje w ogdle wyrafinowanej wiedzy zdobytej
na studiach. Zamiast tego musi zmierzy¢ si¢ z szarg rzeczywistoscia pro-
wadzenia biznesu: $cigganiem pieniedzy od nierzetelnych kontrahentéw,
brakiem dyscypliny wsrod pracownikéw, nieuczciwymi dziataniami kon-
kurencji itp. Ta proza zycia biznesowego moze dziata¢ deprymujaco, a na-
wet rodzi¢ poczucie merytorycznej degradacji, zwlaszcza na tle kolegow
zatrudnionych w duzych korporacjach, ktorzy realizujg ambitne projekty
i uczestniczg w zaawansowanych szkoleniach.

Obcigzenie pracy, stres

Prowadzenie wlasnego biznesu, zwlaszcza na starcie, wiaze si¢ z kil-
kunastogodzinnym dniem pracy, takze w czasie weekenddéw. Jakkolwiek
dlugie godziny pracy nie sa niczym wyjatkowym w duzych firmach mie-
dzynarodowych i konsultingowych, w przypadku prywatnej firmy docho-
dzi dodatkowy stres. Wlasciciel ma bowiem $wiadomos¢ zagrozen i nega-
tywnych skutkéw tego, ze konkretne dzialania nie zostaly podjete na czas.
Rodzi to swoiste poczucie winy, ze sprawy nie sa prowadzone, tak jak po-
winny by¢. Stresujace jest rGwniez poczucie, ze stan chronicznego prze-
pracowania nigdy si¢ nie konczy: w miejsce probleméw rozwiagzanych cia-
gle pojawiaja sie nowe, jeszcze grozniejsze dla przyszlosci firmy.

Trudnosci pogodzenia sfery biznesowej ze sferg rodzinng

Jest to powazny problem ludzi uruchamiajacych wtasng firme, sze-
roko opisywany w literaturze. Stad zaleca sig, by pytanie o wplyw na
zycie rodzinne postawi¢ mozliwie najwczesniej, a takze odby¢ szczera
rozmowe z czlonkami rodziny. Dla mtodych ludzi startujacych w biznesie
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sytuacja w tej mierze jest tym bardziej utrudniona, ze taczy si¢ najczesciej
z zalozeniem i powigkszeniem rodziny. Polaczenie obciazenia zwiazanego
z opieka nad dzieckiem w wieku niemowlecym z kilkunastogodzinng ha-
réwka w trakcie rozruchu moze by¢ autentycznym wyzwaniem dla miodej
rodziny.

Ryzyko porazki finansowej, odpowiedzialnos¢ prawna

Doswiadczenia migdzynarodowe pokazujg wyraznie, ze ryzyko poraz-
ki jest bardzo duze w przypadku nowo powstatych przedsiewziec¢ bizne-
sowych. Wlasne straty finansowe, a takze straty innych podmiotéw moga
by¢ szczegolnie dotkliwe, jesli wigza sie z utrata reputacji, a co za tym idzie,
niemozno$cig uzyskania kredytu czy pozyczki w przysztosci. Wiasciciel
firmy ponosi odpowiedzialno$¢ nie tylko finansowgy, ale takze i karng, co
w okreslonych przypadkach wiaze si¢ nawet z zagrozeniem karg pozbawie-
nia wolnoéci.

Niejasny status spoteczny

Pomimo ze w ustroju gospodarki kapitalistycznej funkcjonujemy juz
kilkanascie lat, status prywatnego biznesu nie jest dostatecznie wyklaro-
wany w $wiadomosci spolecznej. Zacigzyl tu niewatpliwie stereotyp pry-
waciarza w ustroju komunistycznym oraz nie zawsze pozytywne do$wiad-
czenia lat 90. Stad w wielu kregach rodzinnych i towarzyskich mozemy sie
spotkac ze zdziwieniem, Ze mloda wyksztalcona osoba decyduje si¢ na ten
model kariery, zamiast szuka¢ zatrudnienia w duzej renomowanej korpo-
racji. Co ciekawe, takie poglady reprezentuja niekiedy wlasciciele matych
firm. Majac w pamigci wlasne cigzkie doswiadczenia, chcg ich oszczedzi¢
nastepnym pokoleniom. W odbiorze spotecznym small business jest
traktowany jako sektor, w ktérym czesto dochodzi do naruszenia zasad
etycznych, ludzie przestrzegajacy tych zasad za$ nie maja wigkszych szans
na odniesienie sukcesu.

Trzeba jednak podkresli¢, ze spoleczny wizerunek przedsigbiorcy ule-
ga stopniowej poprawie. Badania ankietowe przeprowadzone w 2003 roku
na zlecenie Instytutu Spraw Publicznych wykazaly, ze 59% ankietowanych
zachecaloby wlasnych synéw do rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej.
W przypadku cérek wskaznik ten wynosi 55% (Swiadomosé ekonomicz-
na..., 2004, s. 144-145).

Jak wynika z powyzszego, zycie przedsiebiorcy w kazdych warunkach
spoleczno-ustrojowych nie jest z pewnoscig ustane rézami. W krajach
postkomunistycznych dodatkowo dochodzg utrudnienia i bariery, beda-
ce skutkiem niezakonczonego procesu transformacji oraz ograniczonego
jeszcze zasobu doswiadczen, wynikajacego z tego, ze w warunkach gospo-
darki rynkowej i swobody podejmowania inicjatyw gospodarczych dziala-
my dopiero od kilkunastu lat.
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3.3. Wlasny biznes — argumenty za

Jakie zatem argumenty moga przesadza¢ o wyborze tej $ciezki mimo
ewidentnych zagrozen i ryzyka?

Satysfakgja z pracy na swoim, osiggniecia sukcesu
wylacznie wiasnymi sitami

Wielu zdolnych mlodych adeptéw biznesu znajduje atrakcyjng prace
w renomowanych koncernach, ale nie odczuwa pelnej satysfakeji. Sa to
osoby, ktdre ze wzgledu na dynamizm i samodzielno$¢ zle znosza ograni-
czenia funkcjonowania w sztywnych ramach struktur korporacyjnych. Dla
nich z pewno$cig uruchomienie wlasnego biznesu jest atrakcyjna opcja.

Szansa na duze pienigdze

Jak pokazuja doswiadczenia krajow najwyzej rozwinietych, zatrudnie-
nie na szczeblach kierowniczych w wielkich korporacjach przynosi docho-
dy pozwalajace na wygodne zycie. Jednakze poza $cista czoléwka zarzadow
wielkich firm, zaréwno krajowych, jak i miedzynarodowych, nie sg to tzw.
duze pienigdze. Uruchomienie wtasnego biznesu jest obarczone ryzykiem,
ale w przypadku sukcesu wlasciciel ma szanse na duze pienigdze.

Szansa na spetnienie sie w kategoriach spotecznych i obywatelskich

W warunkach polskich prywatna dziatalno$¢ gospodarcza rzadko po-
strzegana jest w kategoriach spotecznych. Wrecz przeciwnie — traktowana
jest jako przejaw indywidualizmu i niejako odwrdcenia si¢ od probleméw
spofecznych. Tymczasem doswiadczenia krajow o znacznie bogatszych
tradycjach rozwoju przedsigbiorczosci pokazujg dobitnie, jak istotng role
przedsiebiorcy moga odgrywa¢ w rozwigzywaniu probleméw spolecznych
i jak silng satysfakcje moze im to przynosi¢. Dla 0séb o pragmatycznej,
pozytywistycznej naturze, a wiec zazwyczaj mato zaangazowanych poli-
tycznie, jest to naturalny sposob przyczyniania sie¢ do rozwoju - poczat-
kowo na poziomie spotecznosci lokalnych, nastepnie regionu, a by¢ moze
i w skali $wiatowej. Satysfakcja wynika z mozliwosci dawania ludziom
pracy traktowanej jako zrédta dochodéw, ale tez zdobycia doswiadczenia,
z oferowania konsumentom produktéw i ustug, ktére poprawiajg jakos¢
zycia. Szczegdlng satysfakcja moze by¢ dzielenie si¢ sukcesem z innymi,
zwlaszcza pokrzywdzonymi przez los, dzigki inicjowaniu réznorodnych
form dzialalnosci filantropijne;.

3.4. Finansowy prog opfacalnosci wlasnego biznesu
Powyzsza lista argumentéw za i przeciw, dotyczacych decyzji o uru-

chomieniu wlasnego biznesu, nie jest z pewnoscig wyczerpujaca. Przy jej
wykorzystaniu do podjecia ostatecznej decyzji beda sig, rzecz jasna, liczyly



— By¢ moze to kogos zdziwi, ale nasze ambicje zostang zaspo-
kojone, jezeli bedziemy numerem 2 w Polsce. To jest mozliwe
do osiagniecia, a pyrrusowe zwyciestwo nas nie interesuje. Bio-

re przyktad ze $wiata: nigdzie nie ma tak, ze na tym rynku rza-
dzi jedna firma. Dlaczego w Polsce miatoby by¢ inaczej? — pyta Jerzy Grabowiecki
(35 lat), prezes i gtéwny akcjonariusz spoétki gietdowej JC Auto.

W potowie lat 90. zatozyt firme sprowadzajgcg czesci do samochodow z Azji.
Trafit w dziesigtke. O ile w tamtym czasie sprzedawaty sie w Polsce pojedyncze sztu-
ki toyoty, o tyle dzié japonski koncern jest numerem trzy na naszym rynku. Firma
na tej fali urosta w btyskawicznym tempie. Dzi$ JC Auto (wczesniej Japan Cars) jest
najwiekszg spotka handlujacg czesciami do azjatyckich aut w Europie Srodkowe]
i Wschodniej.

— Caty pomyst na biznes pochodzit od mojego kolegi. Ja i paru moich wspol-
nikéw postanowilismy zajac sie sprowadzaniem czesci, nie majac o tym zielonego
pojecia. Bez biznesplanu, badania rynku. Za to mielismy pojecie, jakie to samochody
kupimy sobie po 6 miesigcach dziatalnosci: same mercedesy i BMW. No i kupilismy
- chusteczki na otarcie fez, bo po pierwszym roku chcielismy zamykac interes, tak
LSwietnie” nam szto. Przetom nastapit po tym, jak w listopadzie 1995 r. poleciatem do
Japonii na rozmowy z powaznym dostawca. Nie wiem, jak udato mi sie go przeko-
nac¢ do wspétpracy. Japonczycy to naprawde bardzo wymagajacy partnerzy. Jednak
od tamtego czasu zaczeto sie nam uktadac.

— Zaczynat pan jak firma Apple, od siedziby w garazu...

— A w nowej siedzibie, ktérej budowe wiasnie rozpoczelismy, bedziemy miec
3 tys. metrow powierzchni biurowej i 12 tys. magazynowej.

— Spetnito sie pana marzenie?

— Po czesci tak, ale wie pan, moim marzeniem jest, zeby ten biznes rést tak, jak
rosnie — po 40% rocznie. To oczywiscie zwieksza zasobnos¢ mojego portfela, ale
serio — nie to jest najwazniejsze. Jak pomysle sobie, ze dzieki tej firmie kilkuset pra-
cownikdw moze sobie kupowac domy, mieszkania, samochody, utrzymac rodzine,
to mam satysfakcje, ze stworzytem cos, co przynosi i przyjemnosc, i pozytek. Ale
nie stworzytem tego sam. W naszym sukcesie ogromny udziat majg pracownicy,
a szczegdlnie obecni cztonkowie zarzadu — Jerzy Jozefiak i Szymon Getka, ktorzy
byli naszymi pierwszymi pracownikami.

A. Gajewski, Niech zyje konkurencjal,
,Businessman Magazine” 2004, nr 11.
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indywidualne preferencje i waga przypisywana poszczegélnym czynni-
kom. Natomiast dla tych, ktorzy sg juz zdecydowani ,,p6js¢ na swoje”, wa-
riant zatrudnienia etatowego ma znaczenie z punktu widzenia okre$lenia
kosztu utraconych mozliwos$ci zarobkowych, ktéry w przypadku dobrze
wyksztalconego absolwenta moze by¢ znaczny''. Jakie minimalne docho-
dy powinien generowa¢ dla wlascicieli prywatny biznes w perspektywie
nastepnych 5 lat, by byly one konkurencyjne do dochodéw uzyskiwanych
z pracy najemnej? W celu rozstrzygniecia tej kwestii postuzmy sie prostym
wzorem:

MDB=Z:p-i+K-r

gdzie:

MDB - minimalny dochéd z biznesu dla pojedynczego wlasciciela
w piatym roku funkcjonowania

Z - oczekiwany dochdd z pracy etatowej w pigtym roku
zatrudnienia, gdyby inicjator nowego biznesu zamiast
tej $ciezki od poczatku zdecydowat si¢ na zatrudnienie zgodne
ze swoimi kwalifikacjami i pokonywat kolejne szczeble
kariery zawodowej

p - wskaznik pracochtonnosci - $rednia liczba godzin w dziataniu
biznesowym jako % $redniej liczby godzin przy zatrudnieniu
etatowym

i - wskaznik intensywnosci pracy jako % intensywnosci

w przypadku pracy na etacie; chodzi tu nie tyle o obcigzenie
fizyczne, ale przede wszystkim psychiczne - stres towarzyszacy
dziatalnosci biznesowej, ktéry moze doprowadzi¢ do obnizenia
jakosci zycia, a takze, co niestety takze ma miejsce,

do jego skrocenia

K - poziom kapitalu zaangazowanego w biznes w piatym roku
funkcjonowania biznesu, w tym takze reinwestowane zyski
r - stopa procentowa dla okreslenia ,,kosztu utraconych mozliwosci”

dla zaangazowanego wlasnego kapitatu; w tym przypadku
przyjmujemy oprocentowanie mozliwe do uzyskania
na dlugoterminowej lokacie.

Rzecz jasna, szczegolowe okreslenie indywidualnych parametréw be-
dzie zalezalo od specyfiki planowanego przedsigwzigcia, a takze oceny
potencjalnych dochodéw z pracy najemnej inicjatoréw biznesu. Dla celow

""" Problematyka kosztu utraconych mozliwosci (ang. opportunity cost) przy podejmowaniu decyzji
o uruchomieniu wlasnego biznesu ma bogatg literature. Ekonomisci podejmowali proby konstruo-
wania modeli i ich empirycznej weryfikacji. Przeglad dorobku w tej dziedzinie zawiera Audretsch,
2002, s. 32-33.
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ilustracyjnych przyjmijmy parametry, ktére moga odzwierciedla¢ wspét-
czesne realia gospodarcze (placa absolwenta w duzej firmie po 5 latach -
- 6 tys. PLN miesigcznie, $rednia liczba godzin pracy we wlasnej firmie
wyzsza o 15%, intensywno$¢ pracy wyzsza o 15% w poréwnaniu z zatrud-
nieniem etatowym).

MDB = 6 000 - 12 miesiecy * 115% - 115% + 100 000 PLN - 4% =
=99 220 PLN rocznie = 8 270 PLN miesi¢cznie

Tak wiec, jesli kto$ ocenia, ze podejmujac atrakcyjng prace w duzej fir-
mie i pokonujac kolejne szczeble kariery, po pieciu latach ma szanse za-
rabia¢ 6 tys. PLN miesigcznie, nie powinien uruchamia¢ biznesu, ktéry
w pigtym roku przyniesie mu $rednio miesiecznie mniej niz 8 300 PLN.
To bardzo wazny wniosek, bo takimi przeci¢tnymi dochodami (na osobg
zaangazowang w biznesie) obecnie nie moze si¢ pochwali¢ zdecydowana
wigkszos¢ przedsigbiorcdw, funkcjonujacych w tradycyjnym sektorze small
businessu w Polsce".

W dyskusjach nad kondycja finansowa drobnych przedsiebiorcéw czgsto
podkresla sie, ze cho¢ ich dochody nie sa wysokie, to za to realizujg inne
istotne korzysci: praca na swoim, mozliwo$¢ samorealizacji, elastyczny tryb
pracy. Takie podejscie rodzi jednak niebezpieczenstwo zbyt tatwego uspra-
wiedliwiania niskiej rentownosci. Lepiej, gdy wspomniane atuty s przyjem-
nym dodatkiem do biznesu opartego na zdrowych finansowych zasadach,
a co wiecej — rozwojowego.

3.5. Wiasny biznes — ambitny czy nastawiony gtéwnie

na substytucje dochoddw z pracy najemnej?

W niniejszej ksigzce koncentrujemy uwage na uruchamianiu przedsie-
wziec¢ biznesowych, ktére w zamysle ich inicjatoréw beda sie w przysztosci
rozwija¢. W zadnej mierze nie oznacza to podwazania zasadno$ci prowa-
dzenia dzialalnosci na niewielka skale. Wrecz przeciwnie — prowadzenie ta-
kich przedsiewzig¢ moze by¢ zrédlem autentycznej satysfakeji i zawodowe-
go spetnienia sig, a takze przyzwoitych dochodéw, nierzadko na poziomie
wyzszym od tych mozliwych do uzyskania z pracy etatowe;j. Jesli dodamy
do tego mozliwo$¢ bardziej harmonijnego taczenia sfery zawodowej ze sfera
zycia osobistego i kultywowania wiezi rodzinnych, pytanie o celowos¢ wej-
$cia na $ciezke budowania czego$ wigkszego jest jak najbardziej zasadne.

2 Pogrednim, ale waznym argumentem potwierdzajacym te tezg jest nadal ograniczona sktonnosé
przedsigbiorcow prowadzacych samodzielng dzialalnos¢ gospodarcza do przechodzenia do 19-pro-
centowego podatku liniowego, zamiast opodatkowania na zasadach ogolnych. Przy dochodach na
poziomie 8 tys. PLN miesiecznie opodatkowanie liniowe jest korzystniejsze dla przedsiebiorcy, nie-
zaleznie od jego indywidualnej sytuacji (mozliwos¢ wspdlnego opodatkowania z matzonkiem, ko-
rzystanie z innych ulg). Szerzej wyjasniamy te kwestie w rozdziale V1.
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Zwréémy przede wszystkim uwage, ze podstawowe zalety i przewagi
wlasnego biznesu nad praca etatowa mozna zrealizowa¢ jedynie w jego
dynamicznej wersji. Chodzi tu zwlaszcza o mozliwosci spetnienia sig
w kategoriach profesjonalnych. Prowadzenie firmy na ustabilizowanym
niewysokim poziomie obrotéw moze z czasem prowadzi¢ do pewnej ruty-
ny, poczucia pozostawania na uboczu, a w konsekwencji braku satysfakeji
z prowadzenia biznesu. Z drugiej strony w wielu dziedzinach i branzach
moze wystapi¢ dylemat: przymus wzrostu czy niebezpieczenstwo wyeli-
minowania z rynku.

Jesli chodzi o ucigzliwo$¢é, obcigzenia czasowe i stres, to na etapie
uruchamiania nie ma tu istotnych réznic, biorgc pod uwage planowana
wielko$¢ przedsigwziecia. W kolejnych stadiach dla wiekszych firm zwigk-
sza sie skala probleméw i zagrozen, ale istota wielu z nich pozostaje taka
sama. Przykladem moze tu by¢ typowa zmora prowadzenia biznesu, jaka
niewatpliwie jest windykacja naleznosci i utarczki z klientami. W sumie
wiec mozna si¢ chyba zgodzi¢ z lapidarnie ujeta argumentacja za budowa-
niem czego$ wickszego, czesto przytaczang w srodowiskach biznesowych:
»Jesli juz angazowac wszystkie sity i srodki w biznes, to lepiej robi¢ to na
duzg skale i potencjalnie za duze pienigdze”.

3.6. Alternatywne $ciezki dochodzenia do wtasnego biznesu

Najbardziej oczywistym sposobem ,,pdj$cia na swoje” jest, rzecz jasna,
zalozenie wlasnej firmy. Jak wykazemy w rozdziale VII, zwlaszcza w przy-
padku dynamicznych przedsiewzigé, bardzo czesto jest ona uruchamiana
przez grupe wlascicieli. To jednak dalece nie wyczerpuje wszystkich
sposobdéw dochodzenia do ostatecznego celu, jakim jest wlasny biznes.
Wymienimy tu najwazniejsze z nich.

Wiaczenie sie w istniejacy biznes rodzinny

Szczegdlnym atutem jest tu niewatpliwie kwestia zaufania i lojalnosci.
Mlodzi adepci posiadajacy biznesowe tradycje rodzinne powinni z pew-
no$cig rozwazy¢ w pierwszej kolejnosci te opcje, zwlaszcza jesli dzigki
energii, a takze profesjonalnej wiedzy jest realna szansa na rewitalizacje
firmy i przeniesienia jej na wyzszg trajektorie obrotow i zyskow.

Wejscie do istniejacego biznesu (bez powiazan rodzinnych)

W ramach wariantéw ,,migkkiego” wchodzenia w biznes warto zwréci¢
uwage na mozliwos¢ przejscia od statusu pracownika najemnego do statu-
su wspdlnika. Jest to wariant rzadziej stosowany, ale atrakcyjny, zwlaszcza
dla ludzi dynamicznych, a jednoczesnie dysponujacych specyficznym
zasobem wiedzy i do$wiadczenia. Wychodzac z oczywistego zalozenia, ze
tatwiej jest rozruszac funkcjonujacy biznes, niz uruchamia¢ nowy od zera,
pracownik (najczesciej menedzer) zawiera umowe z wlascicielami firmy,



Bank odmawia kredytu? Musi by¢ rozwigzanie — twierdzi Ro-
bert Marczak, doradca finansowy. | zawsze je znajduje. Gdy po
studiach ekonomicznych na KUL i ukonczeniu Wyzszej Szkoty
Handlu i Prawa rozpoczat prace w bankowosci, zorientowat
sie, ze biurokratyczna machina tych instytucji wielu klientom uniemozliwia prowa-
dzenie intereséw. Jako dyrektor do spraw sprzedazy, m.in. w Kredyt Banku, widziat
niejednego przedsiebiorce, ktéry bankrutowat z powodu odmowy wsparcia finan-
sowego przez bank. Doinwestowanie, nawet krotkotrwate, lub pomoc w analizie
sytuadji finansowej i obnizenie kosztéw uratowatyby przedsiebiorstwo.

Z okien niewielkiego mieszkania na XIl pietrze apartamentowca rozciaga sie
panorama warszawskiego Zoliborza. Tu znajduje sie siedziba zatozonej siedem lat
temu firmy Lavell. Ale widok z okien, zajmujacych catg $ciane, jest jedyng oznakg
luksusu. Biuro Roberta Marczaka nie przypomina miejsca, w ktérym prowadzone sg
rozmowy o milionowych inwestycjach.

— W tym zawodzie trzeba by¢ psychologiem — mowi Marczak. — Nalezy
stworzy¢ odpowiedni klimat do tego, by ludzie powiedzieli to, czego nie powiedza
w bankowej sali, obawiajac sie, ze inni ustysza o ich ktopotach. Najwazniejsze jest
zbudowanie wzajemnego zaufania — usmiecha sie Marczak.

W matym pokoiku, przy kawie, ludzie szybko pozbywaja sie oporéw i opowia-
daja. Czesto o tym, jak banki odmawiaty im kredytéw. Marczak naktania ich do dro-
biazgowej analizy swoich finanséw.

— Nie moge sobie pozwoli¢ na rekomendowanie klienta, ktérego sytuacji nie
znam, a przede wszystkim takiego, ktéry nie bedzie spfacat zobowigzarn — podkresla.

Jeszcze do konca ubiegtego roku wsérdd klientéw Marczaka przewazaty firmy
i klienci indywidualni, ktérzy mieli juz n6z na gardle i potrzebowali pieniedzy od zaraz.
Od kilku miesiecy Marczak widzi jednak wyraZzng zmiane sytuacji gospodarczej.

— Przychodzg do mnie juz nie tylko ci, ktdérzy majg ktopoty, ale réowniez fir-
my pragnace inwestowac takze w inne branze. Modne s3 dzi$ ustugi hotelarskie,
osrodki wypoczynkowe, domy dla seniorow. Na takie posuniecia decyduja sie nie
tylko przedsiebiorstwa, ktére nigdy nie miaty klopotéw, ale rowniez te, ktére dzieki
Marczakowi z nich wyszty. | takich jest coraz wiecej.

Ze wspotpracy z Marczakiem zadowolone sg réwniez banki.

— Dokumentacja przygotowywana przez pana Marczaka spetnia zaréwno pod
wzgledem merytorycznym, jak i formalnym oczekiwania banku — podkresla Anna
Duma, dyrektor sprzedazy kredytow komercyjnych HypoVereinsbanku Banku Hi-
potecznego.

— Robert Marczak dziata profesjonalnie i biorac pod uwage jego dotychczasowa
dziatalnos¢, bank zamierza z nim wspétprace kontynuowa¢ — dodaje Anna Duma.

P. Szubaniski, Kredytowy Batman,
JProfit” 2004, nr 8.
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na mocy ktdrej uzyskuje szanse¢ dolaczenia do grona wspdlnikéw, pod
warunkiem na przyklad rozwinigcia nowej dziatalnosci, otwarcia nowych
rynkoéw czy tez znaczacej poprawy rentownos$ci w ramach dotychczasowe-
go profilu dziatalnosci.

Franczyza

Kluczowym ryzykiem prywatnego biznesu jest to, ze koncepcja jego inicja-
toréw nie sprawdzi sie, gdyz oferowany produkt lub ustuga nie przyjmie si¢ na
rynku. Bardzo atrakcyjnym i popularnym rozwiazaniem, zwlaszcza w Sta-
nach Zjednoczonych, jest franczyza. Szerzej analizujemy ja w rozdziale IX.
W skrocie chodzi tu o przejecie (za optata) sprawdzonego i opracowanego
przez inny podmiot pomystu biznesowego, a nastepnie wdrozenie go na
wlasng reke, korzystajac ze wsparcia inicjatora tego pomystu.

Uruchomienie biznesu bez rezygnaji z pracy na etacie

Opcja ta polega na przygotowaniu i uruchomieniu przedsiewziecia przy
kontynuacji zatrudnienia etatowego. Rezygnacja z etatu nastepuje dopiero
wtedy, gdy sa wyrazne pozytywne rokowania dotyczace nowego przed-
siewziecia. Przy niewatpliwych zaletach warto zwroci¢ uwage na istotne
mankamenty tej opcji. Po pierwsze inicjator nowego biznesu nie moze si¢
zaangazowal w jego przygotowanie i uruchomienie w pelnym wymiarze
czasowym, ze wzgledu na wykonywane obowiazki. Jako pracownik etato-
wy podlega rozmaitym ograniczeniom, chociazby w dziedzinie wejscia na
rynek i osobistego zaangazowania si¢ w promocje. Nierzadko moze dojs¢
do konfliktu intereséw, co w efekcie moze pociaga¢ niekorzystne konse-
kwencje prawne. W sumie, zwlaszcza przy planowaniu biznesu na wieksza
skale, przydatnosc¢ tej sciezki wydaje sie do$¢ ograniczona.

Uruchomienie wtasnego biznesu poprzedzone faza praktykowania

Podstawowq barierg w realizacji opcji przedsigbiorstwa dla mlodych
adeptow biznesu jest brak doswiadczenia i umiejetnosci, ktére mozna
zdoby¢ w ramach biezacej dzialalnosci zawodowej. To powazne ograni-
czenie i nie mozna go lekcewazy¢. Swiadczy o tym generalna tendencja do
zakladania nowych firm w branzach i na rynkach, znanych wczesniej ich
inicjatorom.

Rozwigzaniem moze by¢ dlugofalowa strategia dochodzenia do wtas-
nego biznesu, rozpoczynajaca si¢ od ,,praktykowania”. Na tym etapie kan-
dydat na biznesmena podejmuje pracg najemna w branzy i na stanowisku
pozwalajacym na zdobycie do$wiadczen potrzebnych do uruchomienia
wlasnego biznesu. Kluczem do sukcesu jest w tym przypadku strategiczny
wybor pracodawcy, jednego badz kilku w okreslonej sekwencji, nie tyle ze
wzgledu na poziom wynagrodzenia, ile ze wzgledu na mozliwos¢ przy-
swojenia wiedzy i nawigzania kontaktéw, ktére beda przydatne w urucho-
mieniu wlasnego biznesu.
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Nowy ambitny biznes — determinanty sukcesu

Przedstawione w tym rozdziale tendencje rozwoju przedsigbiorczosci
w Polsce i na §wiecie wydaja sie uzasadnia¢ teze, ze uruchomienie wlasnego
biznesu moze by¢ atrakcyjnym kierunkiem realizacji kariery zawodowej,
takze — a moze przede wszystkim - dla ludzi mlodych i wyksztatconych.
Podejmujac taka decyzje, warto planowac przedsiewzigcia dynamiczne,
czyli majace perspektywe wzrostu. Ksigzka ta traktuje o tym, jak zreali-
zowaé w praktyce wizje ambitnego biznesu, lecz niekoniecznie musi to
prowadzi¢ do stworzenia imperium opartego na najnowoczesniejszej tech-
nologii czy tez przelomowych rozwigzaniach w sferze organizacji i marke-
tingu. Czy tak si¢ stanie, bedzie zalezalo od wielu czynnikéw i warunkow
dzialania juz po uruchomieniu biznesu.

Stosowane w niniejszej ksigzce pojecie ambitnego biznesu nawigzuje
do koncepcji przedsiewzig¢ o potencjale wzrostowym (ang. high-potential
ventures) opisywanej w cytowanym wczesniej miedzynarodowym pro-
jekcie badawczym Global Entrepreneurship Monitor (GEM). Jako nowe
przedsiewzigcia o potencjale wzrostowym traktuje si¢ takie, ktdre spetniaja
przynajmniej jedno z ponizszych kryteriow (Autio, 2003, s. 3):

» Inicjatorzy planuja osiagnac poziom zatrudnienia minimum
19 0s6b przed uplywem 5 lat od uruchomienia (w najnowszych
badaniach GEM ten prég zostat ustalony na poziomie
20 zatrudnionych).
» Oferta rynkowa ma charakter innowacyjny, co definiowane
jest jako brak badz niewielka liczba konkurentéw w danym waskim
segmencie rynku.
» Czes¢ grupy docelowej klientéw firmy mieszka za granica (eksport).
» Stosowane technologie byly znane firmie krocej niz jeden rok
(innowacyjnos¢ procesu technologicznego).

Jak wynika z powyzszego zestawienia kryteriow, gama przedsigwzie¢
o potencjale wzrostowym jest definiowana bardzo szeroko i takie podejscie
stosujemy konsekwentnie w niniejszej ksigzce.

Zgodnie z przyjeta koncepcja, ktorg ilustruje rysunek 2, kluczowsa role
W przygotowaniu, a nastepnie uruchomieniu odgrywaja nastepujace czynniki:

» pomyst na biznes

» koncepcja biznesu

» zasoby, ktérymi bedzie dysponowata nowa firma
» motywacja inicjatoréw nowego biznesu.

Przedzial miedzy osig pionowq P (zidentyfikowane potrzeby rynku)
a osig poziomg I (innowacyjnos¢ oferty) ilustruje na rysunku 2 spektrum
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Rysunek 2. Uruchomienie nowego biznesu: determinanty sukcesu
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pomystéw przeksztalconych nastepnie w dojrzale koncepcje biznesu, na
bazie ktérych budowane beda nowe przedsigwzigcia. Blizej osi I bedziemy
mieli przedsiewzigcia bazujace na wlasnych przelomowych technologiach,
rozwigzaniach w sferze marketingu i reklamy, blizej osi P za$ bazujace na
zidentyfikowanych potrzebach rynku. W praktyce najcz¢sciej bedziemy
mieli do czynienia z kombinacjg orientacji rynkowej i wdrozenia (przynaj-
mniej w pewnym zakresie) rozwigzan innowacyjnych. Do uruchomienia
przedsiewziecia niezbedne beda okreslone zasoby, dostosowane w ujeciu
ilo$ciowym i jakosciowym do rodzaju oraz przyjetej koncepcji biznesu.
Chodzi tu o $rodki finansowe, aktywa materialne i niematerialne (znaki
towarowe, patenty, renoma firmy), umiejetnosci kadry kierowniczej i pra-
cownikéw, rozwigzania organizacyjne stosowane w firmie, a co najwaz-
niejsze — umiejetnosci przywddcze zatozycieli. Wektor ilustruje site moty-
wagcji lideréw nowego biznesu.

Jak wynika z powyzszego, rola inicjatoréw (lideréw nowego przedsie-
wziecia) jest kluczowa i decyduje o powodzeniu nowego przedsigwziecia.
Identyfikuja oni pomysty, i zazwyczaj takze wnosza kluczowe zasoby (wie-
dza, do$wiadczenie, talenty organizacyjne), a wreszcie ich silna motywacja
jest napedem rozwoju nowej firmy.

Natomiast to, czy nowe przedsigwzigcie bedzie mialo dynamiczny cha-
rakter, bedzie w znacznym zakresie zaleze¢ od tego, czy:



44 | PRZEDSIEBIORCZOSC DLA AMBITNYCH

» taka bedzie strategiczna wizja i motywacja lideréw

» na etapie identyfikacji, analizy i weryfikacji pomystow biznesowych
inicjatorzy beda koncentrowa¢ uwage na tych dajacych mozliwosci
szybkiego wzrostu

» gromadzenie/uzyskanie dostepu do kluczowych zasobéw bedzie
prowadzone pod katem mozliwo$ci uruchomienia i prowadzenia
dynamicznego biznesu

» w zaprojektowany system funkcjonowania przedsiewzigcia wbudowane
zostang mechanizmy dzialajace jako sprezyny wzrostu.

Praktyczne kwestie zwigzane z tak zarysowang koncepcja przygoto-
wania i uruchomienia nowego dynamicznego biznesu bedziemy omawiac
w kolejnych rozdziatach ksigzki.
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W wyniku prowadzonych w wielu krajach syste-
matycznych badan, dysponujemy bogatg wiedzg
o cechach i umiejetnosciach skutecznych przed-
siebiorcow. Ze wzgledu na wielowymiarowy cha-
rakter inicjatyw przedsiebiorczych, wspomniane
badania nie doprowadzity do opracowania cato-
sciowych konstrukgji teoretycznych, pozwalaja-
cych jednoznacznie okreslic wage poszczegol-
nych czynnikdbw w procesie uruchamiania i roz-
woju nowych przedsiewziec. W szczegdlnosci
nie mozna jednoznacznie przesadzi¢, ktdre z cech
osobowych maja pozytywny wptyw na sukces
przedsiewziecia, a ktére nie. Jednakze uogdlnio-
na, dzieki licznym badaniom empirycznym, wie-
dza w tej dziedzinie moze by¢ cennym punktem
odniesienia do porownawczej oceny wiasnych
cech przez kandydatéw na biznesmendw.



1.

Kluczowa rola zatozycieli

Dlaczego cechy osobowe i umiejetnosci inicjatoréw sg tak wazne w fa-
zie uruchomienia, a nastgpnie poprowadzenia z sukcesem wlasnego bizne-
su? Analizy przypadkéw nie tylko spektakularnych sukceséw, ale i mniej
eksponowanych przyktadéw inicjatyw przedsigbiorczych, wskazuja jedno-
znacznie na kluczows rolg ich lidera badz lideréw w osiagnieciu powodze-
nia. W tej kwestii panuje powszechna zgoda w gronie badaczy zajmuja-
cych sie problematyka przedsiebiorczosci.

Szczegblne znaczenie cech osobowych przedsiebiorcow jest istotne
zwlaszcza w fazie uruchamiania przedsigwziecia. Jak wiadomo, wtedy
wiasnie dochodzi do wyjatkowej kumulacji trudnosci i zagrozen, ktérym
musi stawi¢ czolo lider badz cata grupa zatozycielska. Znaczenie cech
osobowych lideréw znajduje posrednie potwierdzenie w tym, ze najwie-
cej obiecujgcych inicjatyw ponosi porazke w tej fazie. W tym przypadku
sytuacja jest tu nieporéwnywalna z nowymi projektami uruchamianymi
w strukturze wielkich korporacji. Ich kierownicy odgrywaja tam istotng
role, ale o ostatecznym sukcesie decyduja kwalifikacje i umiejetnosci wielu
ludzi na kierowniczych stanowiskach w poszczegélnych pionach.

Wrhasciciel (wlasciciele) nowej firmy jest natomiast jej wylaczna sitg na-
pedowa, odpowiedzialng za realizacje kluczowych dziatan w fazie urucho-
mienia, z ktérych najwazniejsze to:

» zidentyfikowanie, zweryfikowanie i opracowanie koncepcji biznesu
w formie nadajacej si¢ do wdrozenia

» zidentyfikowanie i uzyskanie dostepu do kluczowych zasobow,
niezbednych do uruchomienia przedsigwziecia (istotne w tym
przypadku jest, ze wiedza i do§wiadczenie lideréw niewatpliwie
sg takim kluczowym zasobem)

» podjecie dziatan organizacyjnych zwigzanych z zalozeniem firmy
i prowadzeniem jej w niezwykle na ogo! trudnej fazie rozruchu.
Na tym etapie inicjatorzy musza wykaza¢ si¢ umiejetnoscia
zarzadzania, ale takze bezposredniej realizacji dziatan operacyjnych.
Zakasanie rekawow i wspdlna praca wlascicieli wraz z nieliczng
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wtedy grupa pracownikéw nad rozwigzywaniem biezacych
probleméw sa nieuniknione.

Obecnie, w wyniku systematycznych badan prowadzonych w wielu
krajach, dysponujemy bogata wiedzg o cechach i umiejetnosciach skutecz-
nych przedsiebiorcow. Ze wzgledu na wielowymiarowy charakter inicjatyw
przedsigbiorczych, wspomniane badania nie doprowadzily do opracowania
calosciowych konstrukgji teoretycznych, pozwalajacych jednoznacznie okre-
§li¢ wage poszczegdlnych czynnikéw w procesie uruchamiania i rozwoju no-
wych przedsiewzie¢. W szczegdlnosci nie mozna jednoznacznie przesadzic,
ktdre z cech osobowych maja pozytywny wplyw na sukces przedsiewziecia,
a ktore nie. Jednakze uogdélniona dzieki licznym badaniom empirycznym
wiedza w tej dziedzinie moze by¢ cennym punktem odniesienia do poréw-
nawczej oceny wlasnych cech przez kandydatéw na biznesmendw.

Pierwszy kierunek wykorzystania tej wiedzy jest oczywisty: nalezy kon-
centrowa¢ uwage na tych dziedzinach dziatalnosci gospodarczej, ktorych
cechy i umiejetnosci lideréw beda odgrywac kluczowa role, ewentualne
braki za§ moga nie by¢ az tak istotne. Z drugiej strony wazne jest, by za-
chowa¢ proaktywne podejscie - jesli samoocena wykaze, ze pewne cechy
i umiejetnosci sg niedostatecznie rozwiniete, nalezy podja¢ dzialania, by
ten stan rzeczy zmienic.

Istnieje dos¢ rozpowszechnione przekonanie, ze jest co$ tak wyjatko-
wego w osobowosci przedsigbiorcéw, ze natura obdarowuje pozadanymi
cechami tylko nielicznych. Niezaleznie od braku jednoznacznego potwier-
dzenia tej tezy w badaniach empirycznych, mozna ja podwazy¢, biorac
pod uwage skale zjawiska. Na podstawie wynikow badan realizowanych
w ramach cytowanego wczesniej projektu GEM w 34 krajach objetych
badaniami, w 2004 roku wtasny biznes przygotowywato badz prowadzito
w poczatkowej fazie ponad 73 mln 0séb (Acs et al., 2005: 12, s. 12). Jesli
ekstrapolowac te liczbe na wszystkie kraje §wiata, to w skali globu liczbe
poczatkujacych przedsiebiorcéw mozna szacowa¢ na 500 mln (Reynolds,
2004, s. 3). Przypomnijmy tez, ze w Polsce po 1989 roku podjeto probe
uruchomienia ok. 3,5 mln nowych przedsiebiorstw, z czego okoto potowa
funkcjonuje nadal (por. rozdzial I).

Czy mozna zatem zmienic i uksztaltowaé wlasng osobowos¢, a zwlasz-
cza te cechy, ktére decyduja o powodzeniu w dzialalnosci gospodarczej?
W $wietle argumentéw i faktow przedstawionych w dalszej czesci niniej-
szego rozdzialu odpowiedz na tak postawione pytanie jest zdecydowanie
pozytywna i jest to kluczowe zalozenie calej koncepcji niniejszej ksigzki.
Jesli chodzi o podstawowe umiejetnosci i do$wiadczenia niezbedne w uru-
chomieniu i prowadzeniu biznesu, to (zwlaszcza z perspektywy ludzi mlo-
dych, bez doswiadczenia zawodowego), pewnych barier nie da si¢ przesko-
czy¢. Jednak i tu istniejg duze mozliwosci uzupelnienia brakujacej wiedzy
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w trakcie programéw szkoleniowych, samoksztalcenia, praktyk zawodo-
wych itp. Szczegblowe sugestie w tej dziedzinie przedstawimy w koncowej
czedci tego rozdziatu.

W dalszej cze$ci rozwazan przyjelismy kompleksowy (holistyczny)
sposob podejscia do problematyki cech osobowych i umiejetnosci przed-
siebiorcow. Przyjmujemy zatem, ze sktonno$¢ do inicjatyw przedsiebior-
czych i odnoszenia sukceséw w tej dziedzinie moze by¢ nie tylko efektem
naturalnych cech osobowych — moze takze wynika¢ z wptywu czynnikow
spoteczno-kulturowych i demograficznych lub tez by¢ pochodng przebytej
$ciezki edukacyjnej oraz kumulacji do§wiadczen praktycznych. Te z kolei
maja wplyw na konkretne motywy inicjatoréw podjecia decyzji o urucho-
mieniu przedsiewziecia. Analizujac motywy, szczegdlng wage przywigzu-
jemy do najbardziej istotnych dla uruchamiania przedsiewzig¢ dynamicz-
nych. W nastepnej kolejnosci analizujemy cechy i umiejetnosci przydatne
do skutecznego prowadzenia nowo uruchomionego przedsigwzigcia. Sg to
cechy zwigzane z tzw. przedsiebiorczym stylem zarzadzania, a takze cechy
operacyjne, pomocne w biezagcym dzialaniu. Przyjety sposéb podejscia
obrazuje rysunek 1.

Na obecnym etapie analizy cech osobowych celowo abstrahujemy od
bardzo czestej sytuacji, w ktdrej inicjatorem przedsiewziecia nie jest jedna
osoba, ale zespdt przywddczy, skladajacy sie z kilku, a niekiedy nawet kil-
kunastu oséb. Stworzenie zespotu przywodczego, w ktérym poszczegdlni

Rysunek 1. Uwarunkowania spoteczno-kulturowe, cechy i umiejetnosci oraz motywy
podejmowania inicjatyw przedsiebiorczych

Uwarunkowania
spoteczno-kulturowe
i demograficzne

Cechy osobowe Motywy uruchomienia biznesu

Wyksztatcenie
i doswiadczenie

Trodto: Opracowanie whasne.



Firma Grodno zaczynata 15 lat temu od matego sklepiku przy
warszawskiej ulicy Dobrej.

— Otwierali go jeszcze rodzice, od lat zwigzani z branzg
— mowi Jarostaw Jurczak, wiceprezes zarzadu.

Dzi$, w 100 proc. polska, rodzinna firma Grodno, ktérej nazwa nawigzuje do ro-
dzinnych stron przodkéw, ma osiem oddziatéw, w tym wtasna hurtownie, zatrudnia
blisko 80 osdb i sprzedaje osprzet elektryczny hurtowo i detalicznie, na caty kraj. Jak
sie do tego dochodzi?

— Postawilismy na rozwdj i podejscie do klienta — mowi Jarostaw Jurczak. Po
pierwszym oddziale powstat drugi, na Wolskiej, trzy lata pdzniej centrala logistyczna
i magazyn w miejscowosci Michatéw Grabina pod Nieporetem. Potem, co kilka lat,
kolejne oddziaty.

— Stosowalismy polityke przejmowania istniejacych punktéw sprzedazy, ktére
miaty juz jaka$ tradycje. Gdy prowadzaca je firma przenosita sie gdzie indziej, wcho-
dzilismy na ich miejsce. Nie robilismy tego nagle, bo zwalniat sie lokal, lecz w sposob
Swiadomy, przemyslany, planowy.

Szukali punktéw przy trasach przelotowych, gdzie jest duzy ruch. Przygladali
sie, zbierali informacje, badali otoczenie, analizowali sytuacje, by mie¢ pewnos¢, ze
klienci nie odejda po zmianie szyldu. Czy to metoda do nasladowania?

— Moze tak, ale raczej nie na poczatku dziatalnosci. My mielismy doswiad-
czenie, firma Grodno byta znana. To, ze przejete punkty zwykle funkcjonujg lepiej
niz poprzednie, jest na skutek przeniesienia tam naszych metod pracy i podejscia
do klienta. Nasi ludzie sa dobrze wyszkoleni, chca sprzedawac, no i maja zaplecze
w postaci wiasnej hurtowni, czyli towar od reki. Bo firma to ludzie: jak pracuja, jak
sie prezentuja, jak potrafig przyciagnac klienta. Samo przejecie istniejgcego punktu
niczego nie gwarantuje — twierdzi Jarostaw Jurczak.

Dzis Grodno nalezy do czotéwki branzy w Warszawie. Od 2000 r. przychody
wzrosty ponad dwukrotnie i w ubiegtym roku osiggnety 53 min zt. (..)

Bardzo dokuczaja problemy z pfatnosciami. Wsréd firm instalacyjnych wiele jest
takich, ktére nie dysponujg odpowiednim kapitatem.

— Jesli klient im nie zapfaci, one nie zaptacg nam, a my nie mozemy zaptaci¢
innym. To jest faricuszek — maéwi Andrzej Jurczak. — No i konkurencja — ogromna,
zwiaszcza w Warszawie. To najwiekszy rynek, duzo inwestycji, wiec kazda hurtownia
chce tu sprzedawac.

J. Domagata, Z lampg na giganta,
,Rzeczpospolita” 25 listopada 2005.
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czltonkowie uzupelniajg si¢ doswiadczeniem, umiejetnosciami i predys-
pozycjami, a jednoczesnie s podporzadkowani wspolnej wizji i strategii
rozwoju, to niewatpliwie kluczowy czynnik sukcesu nowej firmy. Proble-
matyka tworzenia skutecznych zespoléw przywodczych bedziemy sie zaj-
mowac szerzej w rozdziale VIIIL.

Cechy osobowe

Czy istniejg pewne naturalne (wrodzone) cechy osobowe, ktore wy-
stepuja ze szczeg6lnym nasileniem u oséb angazujacych si¢ w inicjatywy
przedsiebiorcze i osiagajacych sukces na tym polu? Proby zidentyfikowa-
nia takich cech i predyspozycji podejmowane s3 zaréwno na tamach po-
pularnych czasopism, jak i rozlicznych poradnikéw podajacych recepty na
sukces, a takze sg przedmiotem powaznych analiz naukowych, ktérych
wnioski formulowane sa na podstawie kompleksowych badan empirycz-
nych. Ponizej podajemy najczesciej wymieniane cechy osobowe sprzyjaja-
ce postawom przedsigbiorczym.

Potrzeba osiggniecia czegos znaczacego

Tradycyjnie ta cecha jest uznawana za szczegélny przymiot, decydujacy
o powodzeniu w biznesie. Potrzeba dokonania czego$ wyjatkowego popycha
bowiem ludzi do szczegdlnego wysitku, a to w efekcie przynosi szczegdlne
osiggniecia. Pierwotna motywacja czesto nie dotyczy w ogdle dziatalno$ci
gospodarczej jako takiej. Przykladowo wynalazca oferujacy przelomowe
w swoim mniemaniu rozwigzanie techniczne, gdy stwierdza brak zaintere-
sowania nim, decyduje si¢ na wdrozenie go we wlasnym zakresie, angazujac
sie¢ w obca mu sfere ekonomiczno-finansows i organizacyjna.

Na drugim biegunie potrzeba osiggnigcia ponadprzecigtnego sukcesu
znajduje wyraz w czysto pienieznym wymiarze ustalonego celu. Przedsta-
wiciele klasy $redniej zatrudnieni w duzych firmach nie kontentuja si¢ ty-
powym dla tej warstwy poziomem zarobkoéw i szukajg duzych pieniedzy,
co z kolei jest silnym bodzcem do uruchomienia wtasnego biznesu. Jed-
nakze motywacje inicjatoréw przedsiewzie¢ majg na ogot szerszy wymiar:
chodzi im o stworzenie czego$ nowego od podstaw, pozostawienie trwale-
go, namacalnego efektu wlasnego wysitku i zaangazowania.

Zachowanie kontroli nad wtasnym losem

W przeciwienstwie do 0os6b uznajacych, ze ich los zalezy gléwnie od
czynnikéw zewnetrznych, splotu okolicznosci i generalnie - sif pozostaja-
cych poza kontrolg, ludzie o cechach przedsiebiorczych uwazajg, ze klucz
do przyszlosci i sukcesu zalezy w pierwszej kolejnosci od ich wtasnych de-
cyzji i dziatan. Co wigcej, tego rodzaju osoby wrecz daza do zachowania
kontroli nad kluczowymi etapami wlasnego zycia. Stad tylko krok od spet-
nienia sie dzieki kontroli nad wtasna firmg i zespotem pracownikow.
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Pewng odmiang wspomnianej cechy jest potrzeba zachowania nieza-
leznosci. Typowym przejawem sg tu postawy wlascicieli matych firm nale-
zacych do tradycyjnego sektora small businessu: preferuja oni samodzielne
podejmowanie decyzji, niechetnie deleguja uprawnienia, chcg zachowaé
pelna kontrole nad finansami firmy.

Dazenie do zachowania niezaleznosci znajduje szczegdlne odzwier-
ciedlenie w decyzjach wysoko kwalifikowanej i wysoko optacanej kadry
menedzerskiej wielkich korporacji o porzuceniu intratnej posady i uru-
chomieniu wlasnej dziatalnosci gospodarczej. To wlasnie brak autonomii
w poprzednim miejscu pracy popycha te osoby do podjecia nowych wyz-
wan. Nawet jesli ich dochody na poczatku sg nizsze, wtasciwg rekompensa-
ta jest szczegdlna satysfakcja wynikajgca z poczucia niezaleznosci.

Sktonnos¢ do ryzyka

W $wiadomosci spotecznej przyjela sie opinia, ze osobnicy o cechach
przedsiebiorczych fatwo angazuja si¢ w decyzje i dzialania o wysokim po-
ziomie ryzyka. Zachowujac sie jak hazardzisci, graja o wysoka stawke, co
daje im mozliwos$¢ odniesienia spektakularnego sukcesu, lecz grozi tak-
ze rownie spektakularng porazka. Tymczasem badania empiryczne nie
potwierdzaja tego zjawiska. Wskazujg raczej na umiarkowana skfonnosé
do ryzyka inicjatoréw nowych przedsigwzig¢. Bardzo cz¢sto unikaja oni
angazowania wiekszych srodkéw az do momentu, gdy potwierdza si¢ po-
zytywne rokowania dotyczace szans przetrwania nowego biznesu. Wazne
jest takze rozroznienie rodzajow podejmowanego ryzyka. Tam, gdzie do-
tyczy ono zdarzen o charakterze losowym, przedsigbiorcy nie réznia si¢
w sposob istotny od innych grup spotecznych. Wykazuja natomiast wiek-
szg skfonnos¢ do ryzyka tam, gdzie ostateczny rezultat dziatan dotyczy ich
wlasnej sprawnosci, co nalezy takze wigza¢ z omawiang nizej typowa dla
tej grupy wiarg we wlasne mozliwosci'.

Wiara we wiasne sity i mozliwosci realizacji okreslonego zadania (celu)

Teza o kluczowej roli wiary we wlasne sity w ksztaltowaniu skfonnosci
do podejmowania konkretnych dzialan, a w konsekwencji samych dzia-
tan, zostala zaczerpnieta z psychologii spofecznej do interpretacji zacho-
wan przedsiebiorczych (Boyd, Vozikis, 1994). Zgodnie z nig osoby o pozy-
tywnym przekonaniu o wlasnych mozliwosciach majg wigksza sklonno$é
do uruchomienia wlasnych przedsiewziec¢ i uzyskania sukcesu na tym
polu, gdyz:

» wiara we wlasne sity powoduje, ze takie osoby stosunkowo wczesniej
decyduja sie na wybér przedsiebiorczej $ciezki kariery zawodowej

' Omowienie literatury dotyczacej sklonnosci przedsigbiorcéw do ryzyka, jak réwniez wyniki ba-

dan przeprowadzonych przez autoréw, zawiera artykut M. Macko i T. Tyszki (Macko, Tyszka, 2005).
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M stosunkowo wczesnie angazuja si¢ w inicjowanie przedsiewzie¢
biznesowych

» uzyskane pozytywne doswiadczenia wzmacniajg ich przekonanie
o mozliwosci osiggania sukcesu w kolejnych przedsiewzieciach

» im wyzszy poziom wiary we wlasne sily, tym ambitniejsze sg cele
stawiane sobie przez przedsigbiorce i tym wieksze zaangazowanie przy
ich realizacji. Oznacza to, ze wspomniana cecha odgrywa szczegoélnie
istotna role w procesie uruchamiania przedsiewzig¢ zaplanowanych
na wieksza skale i osiggania wysokiej dynamiki wzrostu.

Uwarunkowania spoteczno-kulturowe i demograficzne

Ta grupa czynnikow, obok kwestii stricte demograficznych, obejmu-
je uwarunkowania rodzinne i szerzej — funkcjonowanie danej jednostki
w spoteczenstwie.

System spoteczno-polityczny

Uwaza si¢ powszechnie, ze system kapitalistyczny (zwlaszcza jego libe-
ralna odmiana), oparty na regutach wolnego rynku, potaczony z solidnymi
tradycjami demokratycznymi stwarza najkorzystniejsze warunki dla przed-
siebiorczych inicjatyw. Rzecz jasna, nalezy uwzglednia¢ szerszy kontekst
spoleczno-polityczny: systemy wartosci, religie, zwyczaje. W wielu krajach
moga one skutecznie blokowac¢ inicjatywy przedsigbiorcze obywateli, np.
system kastowy w Indiach czy tez uznawanie okreslonych praktyk gospo-
darczych za niezgodne z zasadami islamu (pobierania odsetek od udzielo-
nego kredytu).

System komunistyczny oparty na zasadach dominacji wlasnoéci pan-
stwowej i biurokratycznego systemu zarzadzania gospodarka, ktory pano-
wal w Polsce i innych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej przed ro-
kiem 1989 zdecydowanie nie tworzyl klimatu dla rozwoju prywatnej przed-
siebiorczosci. Transformacja ustrojowa, ktéra dokonala si¢ po tym okresie,
spowodowata w krotkim czasie erupcje inicjatyw zmierzajacych do urucho-
mienia wlasnego biznesu (o czym wspominalismy w rozdziale I). Mamy tu
zatem szczegolng sytuacje inicjatyw w warunkach braku tradycji przedsie-
biorczych w tym regionie badz ich przerwania w sytuacji nieuksztattowa-
nych jeszcze mechanizméw rynkowych i rozwigzan instytucjonalnych.

Ptec

Badania populacji przedsigbiorcow przeprowadzone podczas realizacji
projektu GEM pokazuja generalny §wiatowy trend, zgodnie z ktérym rela-
cja przedsiewzie¢ uruchamianych przez mezczyzn i przez kobiety ksztaltuje
sie jak 2:1 (w przypadku Polski te proporcje sa bardzo zblizone; Acs et al.,
2005:12). Udzial kobiet jest znacznie wyzszy w krajach o niskim poziomie
rozwoju, co wynika z konieczno$ci zapewnienia podstaw bytu rodzinie.
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Dzialalno$¢ biznesowa kobiet wykazuje wiele cech swoistych, innych niz
meskie, i jest przedmiotem oddzielnych studiéw’. Rowniez z tego wzgle-
du w wielu krajach organizowane sg specjalistyczne programy wspierania
przedsiebiorczosci kobiet. Powszechnie uwaza sig, ze nizsza aktywnos¢ ko-
biet w tworzeniu nowych przedsiewzi¢¢ nie musi oznacza¢ ich stabszych
predyspozycji przedsigbiorczych, lecz przede wszystkim odzwierciedla wcigz
tradycyjny podzial rél w spoleczenstwie, co nadal ma swoje odbicie w wielu
sferach zycia (polityka, gospodarka, nauka itp.).

Tradycje przedsiebiorcze w rodzinie

Badania statystyczne prowadzone w Stanach Zjednoczonych potwier-
dzily, ze osoby o rodzinnych tradycjach biznesowych wykazuja wigcksza
inicjatywe i maja wiekszg szanse na powodzenie niz osoby o braku tego ro-
dzaju tradycji (Coulter, 2003, s. 18). Wsréd psychologéw toczg sie dyskusje,
czy decyduja tu czynniki genetyczne czy tez wazniejszy wpltyw ma w tym
przypadku przebywanie od najmlodszych lat w otoczeniu biznesowym. Ta
prawidlowo$¢ nie wydaje si¢ jednak znajdowac potwierdzenia w warun-
kach radykalnej transformacji ustrojowej, ktéra miata miejsce w Polsce po
1989 roku. Jak wskazywalismy w rozdziale I, mozna bylo wtedy oczekiwac,
ze osoby prowadzace dziatalnos¢ prywatng na wiele lat przed 1989 rokiem
beda liderami i odniosg najwieksze sukcesy, dyskontujac wezesniejsze do-
$wiadczenia w fazie transformacji. Tak si¢ na ogét nie dzialo, a inicjatorami
wielu przebojowych firm byly osoby bez tradycji rodzinnych w samodziel-
nym prowadzeniu biznesu.

Status materialny

Ograniczona sktonno$¢ bankéw do kredytowania nowych przedsie-
wziec biznesowych stawia w korzystniejszej sytuacji tych, ktorzy maja do
dyspozycji wlasne $rodki badz moga liczy¢ na pomoc rodziny. Takie osoby
maja tez wigksza swobode w podejmowaniu ryzykownych decyzji bizneso-
wych, jesli ewentualna porazka nie zagraza podstawom bytu rodziny.

Sie¢ kontaktéw i wiezi spofecznych

Tradycje i kontakty rodzinne moga by¢ pomocne nie tylko wtedy, gdy
opieraja sie na doswiadczeniach w prowadzeniu biznesu. Mtodzi ludzie
wywodzacy sie z rodzin wyksztalconych, zamoznych i mocno zakorze-
nionych w spotecznosci lokalnej maja niewatpliwie fatwiejszy start w do-
stepie do $rodkow finansowych, ulg, zezwolen udzielanych przez lokalne
wladze itp. Nie chodzi tu wylacznie o zalatwianie spraw po znajomosci,
ale o pozytywne nastawienie decydentow, dla ktdrych tradycje rodzinne sg
w pewnej mierze rekojmia solidnosci inicjatoréw przedsigwziecia.

> Na przyklad specjalny raport projektu GEM poéwigcony aktywnoséci przedsigbiorczej kobiet
(Minniti et al., 2004).
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Niesatysfakcjonujaca pozycja w Srodowisku i w spoteczeristwie

Rézne wzgledy powoduja, ze ludzie znajduja si¢ nieoczekiwanie poza
strukturami spolecznymi, rodzinnymi i towarzyskimi, co z kolei stwarza
poczucie silnego dyskomfortu. Przykladem moze by¢ sytuacja osoby, ktéra
stracila prace, badz osoby rozwiedzionej czy tez majacej status imigranta.
Takie osoby sg bardziej sktonne wybra¢ ryzykowng droge wlasnego biz-
nesu. Jest to przejaw prawidlowosci wskazujacej, Ze negatywne zdarzenia
i okolicznosci sg bodzcem do podjecia radykalnych decyzji Zyciowych, kto-
re mogg zaowocowac odniesieniem sukcesu.

Sytuacja ,na rozdrozu”

Sytuacja ,na rozdrozu” wystepuje, gdy w sposob naturalny konczy si¢
jakis etap w zyciu czlowieka i trzeba podja¢ decyzje o wyborze dalszej dro-
gi. Jest to naturalny impuls do rozpoczecia czego$ zupelnie nowego, w tym
do zalozenia wlasnego biznesu. Przyktady takich okolicznosci to zakon-
czenie stuzby wojskowej czy tez uzyskanie dyplomu ukonczenie studiow
wyzszych.

Wyksztatcenie, doswiadczenie praktyczne,
udziat w specjalistycznych szkoleniach

Korelacja miedzy formalnym wyksztatceniem a postawami przedsigbiorczymi

Badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych wykazaly, ze ab-
solwenci szkét srednich mieli wigkszg sktonno$¢ do uruchamiania wtas-
nego biznesu niz osoby bez wyksztalcenia sredniego (Reynolds, 1997).
Natomiast badania zrealizowane w ostatnich latach w krajach skandynaw-
skich wskazujg na pojawienie si¢ interesujacej tendencji do podejmowa-
nia inicjatyw przedsigbiorczych przez osoby z wyzszym wyksztalceniem.
W 1998 roku F. Delmar i P. Davidsson przeprowadzili kompleksowe ba-
dania statystyczne w Szwecji, poréwnujac populacje oséb przygotowuja-
cych si¢ do uruchomienia dzialalnosci gospodarczej z grupa osob bez ta-
kich planéw. W pierwszej grupie udziat osob z wyksztalceniem wyzszym’
wynosil 41,2% wobec 26,4% w grupie bez aspiracji przedsiebiorczych. Po-
twierdza to tendencj¢ do angazowania si¢ w dzialalno$¢ gospodarcza lu-
dzi stosunkowo dobrze wyksztatconych. Kontrastuje to ze stereotypem,
obowiazujacym jeszcze w polowie ubieglego wieku, zgodnie z ktérym naj-
lepsi studenci planowali kariere w wielkich korporacjach badz w wolnych
zawodach (prawnicy, lekarze, architekci), natomiast sit w small busines-
sie probowali ci mniej zdolni. Wspomniane badania potwierdzily réwno-
cze$nie istnienie tendencji angazowania si¢ w dziatalnos$¢ gospodarcza lu-
dzi mlodych. W badanej populacji 0s6b uruchamiajacych wlasny biznes

P w poréwnaniu uwzgledniono w obu grupach zaréwno osoby, ktére uzyskaty dyplom ukonczenia
szkoly wyzszej, jak i osoby bez dyplomu.
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Historie wiekszosci polskich firm [T, prosperujacych na Zachodzie,
zaczynaja sie od poszukiwan pracy badz inwestora za granica.

Waldemar Waligdra, analityk systemow informatycznych
z Politechniki Warszawskiej, 16 lat temu wyjechat do USA, bo
w kraju nie mégt znaleZ¢ pracy w swoim zawodzie. Przez péttora roku pracowat w fir-
mie IT jako programista i analityk. W roku 1989 poznat tam cztowieka z Soft Compu-
ter Consultants, koncernu zajmujacego sie sprzedaza oprogramowania gtownie dla
branzy medycznej. Amerykariskie szpitale i laboratoria poszukiwaty dobrego systemu
archiwizadji wynikéw badan pacjentow, fatwego w obstudze dla lekarzy i pielegnia-
rek. Waligéra przygotowat go ekspresowo. Zachwyceni Amerykanie zamaowili u niego
nastepny — dla stacgji krwiodawstwa pod Nowym Jorkiem.

Sam Waligéra pracowatby nad nim kilka lat, dlatego wrécit do Polski i zatrudnit
szesciu informatykdw. Zamodwiony przez Amerykandw program napisali w kilkanascie
miesiecy, w wynajetej willi w Zalesiu pod Warszawa. Tak powstat Softsystem, firma,
w ktorg Waligdra wiozyt wszystkie oszczednosci — kilka tysiecy dolarow. Kolejne kil-
kadziesiat tysiecy dolaréw pozyczyt znajomy z SCC. Pienigdze z pierwszego kontraktu
wystarczyty na wynajem nowej siedziby w Warszawie, nowe komputery, nowych
zdolnych ludzi. Juz w roku 1992 przystapili oni do pisania kolejnych programéw dla
laboratoridéw medycznych.

Kiedy w potowie lat 90. Federalna Agencja Lekéw wprowadzita w USA standa-
ryzacje ustug informatycznych, produkt Softsystemu jako jeden z pierwszych otrzy-
mat branzowy certyfikat jakosci. Kupowato go coraz wiecej szpitali, przychody firmy,
podobnie jak zatrudnienie, rosty o 20-30 procent rocznie. W roku 2002 wyniosty
11 min ztotych.

Jednak co zdolniejsi informatycy wyjezdzali z Zalesia do Standw robi¢ kariere.
W ciggu 14 lat firme opuscito prawie 50 0séb. Ale jej wiasciciel znalazt rade na od-
ptyw pracownikéw. Namowit przyjaciela, rektora Politechniki Rzeszowskiej, by uczyt
studentéw jezykdw oprogramowania, ktorymi postugiwat sie Softsystem. Waligora
przenidst siedzibe firmy do Rzeszowa, gdzie w 1998 r. dla 200 informatykéw wybu-
dowat przeszklony biurowiec o powierzchni 1600 m?.

— Udato nam sie w Stanach, bo stworzylismy niezawodny produkt, a tamtejszy
rynek byt na poczatku lat 90. bardzo rozdrobniony, i majac dobrego dystrybutora
tatwo byto sie wybi¢ — méwi Waligora.

Teraz SCC plasuje sie w pierwszej trojce informatycznych dostawcédw dla branzy
medycznej w USA. Koncern wyrecza Softsystem w kontaktach z klientami i w mar-
ketingu.

. Kokoszka, Eksportowa elita polskiego IT,
,Profit” 2004, nr 5.
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43,2% nalezalo do grupy wiekowej 25-34 lata, podczas gdy w grupie oséb
bez ambicji biznesowych w tej grupie wiekowej 33,8% (Delmar, Davids-
son, 2000, s. 12-13).

Rola spedjalistycznych kursow i programow szkoleniowych

dotyczacych uruchomienia nowego hiznesu

Rosnaca popularnos¢ pogladu, ze przedsiebiorczo$¢ moze by¢ przed-
miotem szkolenia, doprowadzita do powstania rozmaitych inicjatyw edu-
kacyjnych, programéw i kurséw. W wielu krajach (takze w Polsce) szkole-
nie kandydatéw na przedsiebiorcow traktowane jest jako najskuteczniejsza
forma walki z bezrobociem. Tego rodzaju programy s3 na ogot wspierane
przez agendy rzadowe odpowiedzialne za walke z bezrobociem i promocje
aktywnosci gospodarczej matych i srednich przedsigbiorstw. Odrebnym
nurtem sg réznorodne programy z dziedziny przedsigbiorczosci oferowa-
ne studentom szkdt biznesu, a takze w coraz szerszym zakresie na uczel-
niach nieekonomicznych.

Wezesniejsze doswiadczenia biznesowe

Wezesniejsze doswiadczenia biznesowe niewatpliwie pomagaja w uru-
chomieniu wlasnego biznesu nawet wtedy, gdy poprzednie proby zakon-
czyly sie porazkami. Interesujace wyniki przyniosta préba zmierzenia
tacznego oddzialywania wyksztalcenia i wczesniejszego doswiadczenia
biznesowego na inicjatywy uruchomienia nowych przedsiewzig¢é, przepro-
wadzona w latach 1996-1997 w Norwegii przez B. Rotefoss i L. Kolvereida.
Wyzsze wyksztalcenie okazalo si¢ by¢ istotnym czynnikiem w osiggnieciu
etapu przygotowania do uruchomienia biznesu, nie mialo natomiast istot-
nego znaczenia dla przejscia do nastepnego etapu, czyli faktycznego uru-
chomienia biznesu. Wcze$niejsze doswiadczenia biznesowe wplywaja na-
tomiast pozytywnie na zaangazowanie biznesowe we wszystkich etapach,
a zwlaszcza podczas faktycznego uruchomienia biznesu (Rotefoss, Kolve-
reid, 2005, s. 120). Powyzsze wyniki mozna zinterpretowaé w ten sposob,
ze zainteresowane wlasnym biznesem osoby z wyzszym wyksztalceniem
tatwiej niz ich odpowiednicy bez takowego wyksztalcenia podejmujg pro-
by rozpoczecia dzialalnoéci wlasnej firmy. Jesli w parze z wyksztalceniem
nie idzie wczedniejsze doswiadczenie biznesowe, to faza przygotowan
moze sie wydluzacd, a cze$¢ inicjatyw zostanie zaniechana, zanim dojdzie
do uruchomienia.

Bardzo istotne s3 tez doswiadczenia zawodowe wyniesione z pracy
etatowej. Wynika to z mozliwo$ci akumulacji doswiadczen dotyczacych
praktycznych aspektéw funkcjonowania konkretnej branzy, a takze na-
wigzania cennych kontaktéw, ktére beda mogty by¢ wykorzystane w przy-
sztoéci. Wezedniejsze doswiadczenie w konkretnej branzy jest kluczowym
zrodtem inspiracji w procesie identyfikacji atrakcyjnych pomystéw bizne-
sowych, o czym bedziemy szerzej mowic¢ w rozdziale III.
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Motywy uruchamiania nowych przedsiewzieé biznesowych

Co motywuje jednostki do podjecia proby rozpoczecia wlasnej dzialal-
nosci gospodarczej, a co za tym idzie, do wyboru okreslonej drogi zycio-
wej? Pomimo licznych badan i préb systematyzacji nie udalo si¢ uzyskac
jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie. Z pewnoscig konkretna decyzja
przedsigbiorcy jest pochodng wielu czynnikéw. Sg wéréd nich dyskuto-
wane wczeéniej cechy osobowe, warunki spoteczno-kulturowe oraz zgro-
madzona wiedza i do§wiadczenia. Z perspektywy jednostki podejmujacej
decyzje mamy na ogét do czynienia z calg wiazka motywodw. Dla potrzeb
niniejszej pracy bedziemy wyroéznia¢ nastepujace grupy motywow sktla-
niajacych do inicjowania dzialalnosci gospodarczej, zaznaczajac, ze linie
podziatu miedzy tymi grupami nie sg sztywno zakreslone:

» Koniecznos¢ zabezpieczenia bytu sobie i rodzinie. W skrajnej postaci
moze ona wystapi¢ przy braku alternatywnych zrédet dochodow
(zwolnienie z pracy w warunkach wysokiego bezrobocia) badz tez
sytuacji, w ktorej nie grozi bezrobocie, lecz uzyskiwane dochody
z pracy sg zbyt niskie, by utrzymac rodzine. Z taka przymusowa
sytuacja mamy do czynienia réwniez wtedy, gdy rezygnacja z pracy
etatowej wynika z czynnikéw pozaekonomicznych - ztych stosunkéw
w pracy, konfliktu z przefozonym itp.

» Dazenie do niezaleznosci (autonomii) na niwie zawodowej,
bez wzgledu na to, czy warunki pracy etatowej sg korzystne czy nie.
Jest to jeden z gléwnych motywow zaktadania wlasnej firmy
przez ludzi, ktorzy nie maja klopotéw w pracy i osiagaja
satysfakcjonujace dochody w wielkich korporacjach. Jednakze silna
potrzeba bycia niezaleznym powoduje negatywne reakcje na typowe
przejawy funkcjonowania duzych organizacji i postrzeganie ich
jako bezsensowne.

» Che¢ osiagniecia sukcesu stricte materialnego (zarobienie ,,duzych
pieniedzy”).

» Zamiar spelnienia wlasnych marzen i idealéw, osiagniecia znaczacego
efektu, uznawanego powszechnie za sukces, dzieki czemu mozna
zyska¢ uznanie spoleczne.

» Dazenie do zaspokojenia zidentyfikowanej potrzeby na rynku.

Ten motyw moze by¢ traktowany jako swoisty integrator
czynnikéw niewynikajacych z przymusowej sytuacji. Przykltadowo
wynalazca zdecydowany wdrozy¢ wlasne oryginalne rozwigzanie
do produkcji moze by¢ zainteresowany sukcesem ekonomicznym,
a takze dazy¢ do zyskania uznania otoczenia. Moze on takze
wystepowac samoistnie: samo zidentyfikowanie niezaspokojonej
potrzeby rynkowej jest bodzcem do podjecia dziatalnosci
gospodarczej.
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W cytowanym wczesniej globalnym programie badawczym GEM (ko-
lejna edycja z 2004 roku objeta 34 kraje) respondenci sg proszeni o okre-
$lenie motywéw w dychotomicznym ukladzie, jako wyniku przymusowe;j
sytuacji z powodu braku satysfakcjonujacych, alternatywnych mozliwosci
zarobkowych badz wykorzystanie zidentyfikowanej szansy biznesowe;.
Jakkolwiek wystepuje tu spore zréznicowanie miedzy poszczegélnymi
krajami, przecigtnie % ankietowanych okresla poszukiwanie szansy bi-
znesowej jako gléwna motywacje (Acs et al., 2005, s. 13). Poniewaz mamy
tu do czynienia z subiektywng oceng ankietowanych, mozna sadzi¢, ze
kategoria wykorzystania szansy biznesowej rozumiana jest przez respon-
dentéw jako agregat, obejmujacy sytuacje, w ktérych mamy do czynienia
z grupa motywow, wérod ktorych czes¢ ma charakter stricte ekonomiczny,
ale wigze si¢ z innymi (np. zyskanie uznania w lokalnej spofecznosci).

Czy i w jakim zakresie motywy przedsigbiorcéw dzialajacych w krajach
postkomunistycznych przechodzacych transformacje ustrojowa réznia sie
od tych wystepujacych w krajach o uksztaltowanych systemach gospodar-
ki rynkowej? W rozdziale I wskazywalismy na skutki transformacyjnego
szoku, ktéry stworzyl szczegélny klimat do podejmowania radykalnych
decyzji o zmianie drogi Zyciowej i zajecia si¢ prywatnym biznesem.
W krajach bardziej rozwinietych, takich jak Czechy, Polska czy Wegry,
mozemy méwic o stopniowym wygaszeniu efektu transformacji, oczekujac
tym samym, ze motywy podejmowania dziatalno$ci gospodarczej przez
kolejne pokolenia adeptéw biznesu beda zblizone do tych, ktére kieruja
ich zachodnimi odpowiednikami. Zmienia si¢ takze na korzys¢ spotecz-
ny wizerunek przedsi¢biorcéw, takze w odniesieniu do ich motywoéw.
W cytowanych wczeéniej badaniach przeprowadzonych w 2003 roku na
zlecenie Instytutu Spraw Publicznych respondenci jako motywy do uru-
chomienia wlasnego biznesu wymieniali najcze$ciej: che¢ dorobienia si¢
(60%), che¢ bycia niezaleznym (58%) i sytuacje przymusowa wynikajaca
z braku pracy (43%) (Swiadomos¢ ekonomiczna..., 2004, s. 146). Natomiast
ci respondenci, ktérzy mieli kontakt z przedsigbiorcami i znali realia ich
funkcjonowania, podawali inng kolejno$¢ motywow: che¢ bycia nieza-
leznym (60%), che¢ dorobienia sie (58%) i przymus zwigzany z brakiem
pracy (45%).

W tych krajach postkomunistycznych, ktére s3 mniej zaawanso-
wane niz wymieniona wyzej czoléwka, mozemy obserwowac zjawiska
i prawidlowosci charakterystyczne dla Polski pierwszej polowy lat 90.
Poczatkujacy przedsiebiorcy z Ukrainy, Bialorusi i Motdawii, objeci bada-
niami przeprowadzonymi przez D. Smallbone’a i F. Welter, jako motywy
wyboru $ciezki biznesowej wskazywali najczesciej che¢ powiekszenia
dochodéw (73%), niezaleznos¢ (71%) i uzyskanie osobistej satysfakcji
(61%). Bardziej szczegolowa analiza wskazywala duze znaczenie takich
czynnikow, jak chec¢ skorzystania z wolnosci ekonomicznej, jaka pojawita
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sie po kilkudziesieciu latach®, czy zerwanie z funkcjonowaniem w ramach
biurokratycznych mechanizméw (Smallbone, Welter, 2003).

Jakie motywy kieruja przedsigbiorcami, by juz na etapie planowania my-
$le¢ w kategoriach dynamicznego biznesu? Po pierwsze trzeba zaznaczy¢,
ze w wieloplaszczyznowej palecie zachowan przedsigbiorczych uruchomie-
nie dynamicznego biznesu moze by¢ catkowicie niezamierzone. Ktos, kto
zdecydowatl si¢ na otworzenie lokalnej restauracyjki, by realizowac ukryta
wczedniej pasje kucharska, moze w wyniku pozytywnego splotu okolicz-
nosci wyladowac jako wilasciciel dobrze prosperujacej sieci, podbijajacej
takze rynki zagraniczne. Réwniez rodzaj dziatalnosci i konkretny pro-
jekt moze w sposdb naturalny wymusza¢ duzg skale. W przypadku wielu
przedsiewzie¢ opartych na zaawansowanych technologiach, wymagajacych
duzych nakladéw inwestycyjnych, uzyskanie wysokiej rentownosci mozli-
we jest jedynie przy uruchomieniu produkcji na duza skale - i inna $ciezka
prowadzenia biznesu po prostu nie wystepuje.

Dla 0s6b o naturalnym dazeniu do osiagniecia czego$ znaczacego i zy-
skania spolecznego uznania myslenie w kategoriach duzego, dynamicz-
nego biznesu jest naturalna konsekwencja tych dazen. Motyw finansowy
(che¢ zrobienia duzych pieniedzy) w sposdb oczywisty kieruje uwage ku
wiekszym przedsigwzigciom. Takze taka cecha, jak wiara we wlasne sity
(naturalna badz wyksztalcona w wyniku wczesniejszych doswiadczen),
sprzyja angazowaniu si¢ w ambitniejsze przedsiewziecia.

Interesujaca probe wyjasnienia motywow wzrostu matych firm podjeli
D.A. Shepherd i J. Wiklund, ktérzy zaadaptowali do tego celu stworzong
na gruncie psychologii spolecznej teori¢ I. Ajzena’ o planowanym zacho-
waniu (Wiklund, Shepherd, 2003)°. Rysunek 2 ilustruje kluczowe elemen-
ty tej koncepcji.

Planowana dynamika wzrostu (aspiracje wzrostowe) jest w tym modelu
pochodng wiary we wlasne sity (wiara w mozliwo$¢ osiggniecia zalozonego
celu) oraz oceny rezultatéw przedsiewzigcia z uwzglednieniem preferencji

* Warto pamietaé, ze na znacznej czesci kraju, takiego jak Ukraina, nie istniala praktycznie mozli-

wo$¢ prowadzenia prywatnego biznesu od lat 20. ubiegtego stulecia. Warunki takie powstaly dopie-
ro w 1992 roku. Jest to sytuacja nieporéwnywalna z sytuacja polska, gdzie prywatny sektor rozwijat
sie w okresie miedzywojennym, funkcjonowal w ograniczonym zakresie po 1945 roku, a Ustawa
o prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej weszta w zycie w 1989 roku.

®  SzczegSlowa prezentacja teorii planowanego zachowania wykracza poza ramy niniejszej pracy.
Zainteresowanych odsylamy do oryginalnego sformulowania tej teorii przez jej tworce I. Ajzena
(Ajzen, 1991).

Wezesniejszg probe wykorzystania teorii planowanego zachowania w odniesieniu do podejmo-
wania inicjatyw przedsigbiorczych podjeli N.F. Krueger i D.V. Brazeal (Krueger, Brazeal, 1994).
Koncepcja D.A. Shepherda i J. Wiklunda odnosi sie do szerszej problematyki wzrostu matych firm.
Rysunek 2 prezentuje zmodyfikowang koncepcje odnoszaca si¢ do procesu inicjowania nowych dy-
namicznych biznesow.
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Rysunek 2. Uruchamianie dynamicznych przedsiewzie¢ biznesowych

Ocena
potencjalnych
rezultatow
przedsiewzigcia Aspiracje
wzrostowe

Uruchomienie
dynamicznego
biznesu

Wiara
we wilasne sity
i mozliwosci

Trodto: Opracowanie whasne bedace propozycja potaczenia modelu N.F. Kruegera i D.V. Brazeal (Krueger, Brazeal, 1994) oraz J. Wiklunda i D.A. Shepherda
(Wiklund, Shepherd, 2003).

decydentéw. Czynnikiem korygujacym aspiracje wzrostowe jest postrze-
gana kontrola nad realizacjg przedsiewziecia oraz dostep do kluczowych
zasobow, niezbednych do uruchomienia przedsigwzigcia: zasobow ludz-
kich i Zrédet finansowania. Istnienie dostepnosci (kontroli) tych zasobow
wzmacnia poczucie inicjatora, ze przedsiewzigcie si¢ powiedzie, badz dzia-
ta moderujaco, jesli dostepnos¢ ta jest niedostateczna. Jesli chodzi o zasoby
ludzkie, na tym etapie kluczowa role odgrywa wyksztalcenie ogélne oraz
wcze$niejsze doswiadczenia biznesowe zatozycieli, dotyczace uruchamia-
nia biznesu oraz zarzadzania dynamicznymi organizacjami.

J. Wiklund i D.A. Shepherd podjeli probe statystycznej weryfikacji mo-
delu na probie 326 matych szwedzkich przedsigbiorstw (Wiklund, Shep-
herd, 2003). Kluczowe wnioski z tych badan sg nastgpujace:

» Istnieje korelacja migedzy wyzszymi aspiracjami wzrostowymi
a faktycznie osiggnieta dynamika. Innymi sfowy zalozenie ambitnych
celow w fazie planowania sprzyja realizacji wyzszej dynamiki wzrostu.

» Dynamika wzrostu jest bardziej zblizona do faktycznie osiagnietej
w przypadku lideréw, ktérzy s lepiej wyksztalceni i maja wigksze
doswiadczenie w zaktadaniu firm i zarzadzaniu dynamicznymi
organizacjami.

» Brak jest wyraznego wplywu dostepnosci do srodkéw finansowych
na relacje miedzy planowang a osiggnieta dynamika wzrostu.

Warto podkresli¢, ze teza o kluczowym znaczeniu poziomu wyksztal-
cenia dla sktonnosci do inicjowania dynamicznych bizneséw znajduje po-
twierdzenie takze w warunkach polskich. Badania empiryczne prowadzone



Zatozony w 1992 r. Astor to jeden z liderédw rynku automatyza-
Cji i zarzadzania produkcja. Zajmuje sie sprzedazg sterownikow,
systemow automatyzacji i zarzadzania produkcja, a ostatnio
takZe robotow.

— Kiedy zaczynatem, o zarzadzaniu nie wiedziatem nic poza tym, ze firma kaz-
dego roku powinna zarabia¢ wiecej niz w poprzednim — opowiada Stefan Zycz-
kowski, absolwent Politechniki Krakowskiej, prezes Astor. Brat, znany fachowiec
w finansach, przekazywat mu wiedze o tej dziedzinie przez telefon. A on upart sie,
ze nie bedzie ,handlowat cukrem” — jak nazywa branze, w ktérych sukces zalezy od
duzego obrotu towarem po niskich cenach. Postawit na zasade, ze towar musi nies¢
ze sobg wartos¢ dodana.

— Na pierwszego klienta czekalismy dziewie¢ miesiecy. Ale to dobrze. Uwa-
zatem, ze jesli nam byto trudno go zdoby¢, konkurencji bedzie jeszcze trudniej
— wspomina Stefan Zyczkowski.

Sprzedat wtedy system sterujacy zmiang $wiatet drogowych w catym Rzeszowie.

— Nie jestesmy tani, ale nie chcemy konkurowac cena. Mamy dobre produkty
— mowi. A po namysle dodaje:

— | jeszcze jeden atut, ktérego do tej pory nie podrobit nikt na naszym rynku.
Otéz na poczatku firma proponowata klientom 24-godzinny serwis. Ale przeciez
w razie awarii nikt nie chce czeka¢ na fachowca. Nikt nie chce tez pfaci¢ za serwis,
kiedy nic sie nie dzieje.

— W tej sytuadji, jako jedyni na rynku, sprzedajac produkt, szkolimy pracowni-
kow klienta tak, zeby sami potrafili usuna¢ problem. Dzielimy sie catg wiedza, jaka
mamy. Ba, nieustannie jg aktualizujemy! — zapewnia prezes. To podejscie przyniosto
sukces. Od 1993 r. obroty firmy co roku rosng o 20-30 procent, powstato juz osiem
oddziatow w catej Polsce, a od 2000 r. Astor nie wspdtpracuje z nikim, kto nie zdecy-
duje sie na podpisanie umowy dystrybucji na wytacznos¢ na terenie Polski.

— Jeszcze kilka lat temu $rednia wieku w firmie wynosita 27 lat — wspomina
Stefan Zyczkowski. Teraz sie podniosta, bo mato kto odchodzi. Ale pracownikow
prezes i tak wyszukuje juz na studiach. Mowi, ze jego inzynierowie ,nalezg do $wia-
towej czotéwki’, ale nie lubi gwiazdorstwa. Sukces to praca ,zespotu zespotéw”, jak
nazywa Astor. Stara sie zarzgdzac tak, by w firmie panowata atmosfera wspotpracy,
a nie rywalizacji. Zarzadzanie wspomaga program napisany specjalnie na potrzeby
firmy. Pozwala kazdemu pracownikowi dowolnego oddziatu korzystac z catej zgro-
madzonej w firmie wiedzy na temat danego klienta.

A. Wiecka, Robota z robotami,
,Puls Biznesu” 17 sierpnia 2005.
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w latach 90. ubieglego stulecia wykazaly, ze wérod wtascicieli firm wzrasta-
jacych znacznie wiecej byto 0sob z wyzszym wyksztalceniem niz wsrdd po-
zostalych wladcicieli (Przetrwanie i rozwdj..., 2004, s. 130).

Zaprezentowana wyzej koncepcja ma istotne znaczenie dla wyjasnie-
nia mechanizmu inicjowania dynamicznych przedsiewzig¢ biznesowych.
Z jednej strony potwierdza, przy zastosowaniu metod naukowych, zdro-
worozsagdkowa regule ,,Think big — mysl o rzeczach wielkich, jesli chcesz
osiggnac sukces”. Po drugie jest kolejnym potwierdzeniem tezy o kluczo-
wym znaczeniu ogélnego wyksztalcenia i doswiadczen biznesowych zato-
zycieli w uruchamianiu dynamicznych przedsiewzig¢.

Przedsiebiorczy styl zarzadzania

Liderzy nowych przedsiewzig¢ odgrywaja rézne role na etapie urucho-
mienia i prowadzenia biznesu, w tym takze menedzeréw. Wystepuje tu
jednak wyrazna specyfika przedsiebiorczego stylu zarzadzania, odroznia-
jacego sie od stylu charakterystycznego dla duzych korporacji. Interesujaca
probe usystematyzowania kluczowych cech przedsigbiorczego stylu zarza-
dzania przedstawil P.A. Wickham (Wickham, 2004, s. 19-20).

Ciagte poszukiwanie nowych mozliwosci biznesowych

» Ciagle poszukiwanie nowych pomystéw. Przedsi¢biorczy
menedzerowie stale poszukuja mozliwosci, by zrobi¢ co$ lepiej
i/lub w inny sposéb. Ujawnia sie to w kreatywnym nastawieniu
i postawie cigglego poszukiwacza, ktory postrzega otaczajacy
go $wiat, myslac o znalezieniu kolejnej okazji.

» Identyfikacja atrakcyjnych, nosnych biznesowo pomystow.

W wyniku ciaglego poszukiwania dochodzi do identyfikacji

pomystéw nadajacych si¢ na przeksztalcenie w rentowny projekt
biznesowy. Na tym etapie bierze si¢ pod uwage bardzo wiele

pomystéw i koncepcji. Bardzo istotne znaczenie ma w tym przypadku
specyficzna umiejetnos$¢, okreslana jako ,,czujnos¢ przedsigbiorcza”,
polegajaca na dostrzezeniu bez nadmiernego wysitku poszukiwawczego,
mozliwosci biznesowych przeoczonych przez innych’.

» Dazenie do wykorzystania pomystéw. To co, wyrdznia
przedsiebiorczego menedzera od innych oséb, majacych niekiedy
bardzo interesujace pomysty biznesowe, to postawa proaktywna:
najciekawsze zidentyfikowane pomysty sg natychmiast
rozpracowywane w formie mniej lub bardziej rozwinietych
koncepcji, po ostatecznym potwierdzeniu wykonalnosci
- przeznaczane do wdrozZenia.

7 Szerzej na temat czujnosci przedsigbiorczej patrz: Gaglio, Katz, 2001.
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— Chciatem produkowac bombki z najwyzszej potki — mowi
Tomasz Lis. — W kazdym mozliwym ksztatcie: samochodu,
zamku, t6dki, ryby, psa.

Odkad skoriczyt 20 lat, robit mnoéstwo rzeczy: prowadzit
sklep spozywczy, handlowat srodkami czystosci, byt jednym z zatozycieli serwisu
Grono.net. Jednak prawdziwg mitoscig Tomasza Lisa s bombki choinkowe. Tomasz
Lis ma 29 lat. Z TYM Lisem taczy go kilka rzeczy. Réwniez jest przystojny i pewny
siebie. Nosi niebieskie koszule. Ma podobne brzmienie gtosu.

Lis o robieniu bombek zaczat mysle¢ cztery lata temu, kiedy przenidst sie z matej
wioski spod Leszna do Warszawy.

— Spotkatem sie razem z moimi trzema przysztymi wspdlnikami na imprezie
— wspomina. — Kombinowalismy, w jaki sposéb zarobi¢ pierwsze 10 min dol. Rzu-
citem pomyst — bombki.

Poniewaz interes od samego poczatku miat by¢ nastawiony na eksport, Tomasz
Lis zdecydowat sie otworzyc¢ sklep internetowy.

— Sprzedaz przez sie¢ nie jest w Polsce jeszcze popularna — opowiada. — Ro-
dzimi przedsiebiorcy boja sie nowoczesnych technologii. W USA, gdzie znajduje sie
wiekszos¢ moich kontrahentdw, jest na odwrot.

Lis wykorzystat rowniez to, ze spora cze$¢ jego konkurencji ma problemy z bie-
gtym postugiwaniem sie angielskim w mowie i pismie. Firme razem ze wspoélnikami
nazwat Luxorna od angielskiego ,luxurious ornaments” — luksusowe ozdoby. Lis (naj-
wiekszy udziatowiec) zostat jej prezesem. Caty team siadti zrobit strone internetowa,
bo jak wspomina Lis, ,na tym sie najlepiej znalismy”.

Ogtoszenie o nowej firmie i jej dziatalnosci Lis umiescit w kilkuset miedzynaro-
dowych internetowych bazach danych typu business to business. Pierwsze zamo-
wienie pojawito sie juz po trzech tygodniach. Ztozyta je amerykariska firma z branzy
turystycznej. Zamowita tysigc bombek.

Lis na poczatku byt posrednikiem. Kupowat bombki od producentéw i sprzeda-
wat dalej. Po dwoch latach dziatalnosci Luxorna z firmy czysto handlowej przeksztat-
cifa sie w zaktad produkcyjno-handlowy.

— Doszedtem do wniosku, Zze nie ma sensu ptaci¢ innym za to, co moge zrobic¢
sam — wyjasnia krétko Lis.

Na poczatek zatrudnit trzy osoby. Do pracy u dwudziestoparolatka przekonatich,
jak twierdzi, urokiem osobistym. Luxorna obecnie zatrudnia juz dziewiec¢ oséb, przy
wiekszych zamowieniach liczba ta rosnie do kilkunastu. Aby zwiekszy¢ liczbe zamo-
wien w przysztym roku, w styczniu chce jednak wystac kogo$ z firmy na specjalistycz-
ne targi ozdéb swigtecznych we Frankfurcie. To najwazniejsza impreza dla tej branzy,
ale udziat jest w niej potwornie drogi — kosztuje kilkadziesiat tysiecy ztotych.

P. Migczynski, Bombki? Dla mnie bomba,
,Gazeta Wyborcza" 5 listopada 2005.
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Umiejetno$¢ dziatania w warunkach szybkich zmian w otoczeniu

» Brak obawy przed zmiang. Na og6! ludzie boja si¢ radykalnych
zmian w swojej firmie, branzy czy tez w calej gospodarce.

Tak nie jest w przypadku osobnikéw zdradzajacych inklinacje
przedsigbiorcze, ktdrzy czuja si¢ w takich warunkach, jak
przystowiowe ryby w wodzie. Z tym wiaze si¢ umiejetnos¢ i naturalna
tatwos¢ funkcjonowania w warunkach niezdefiniowanych struktur.
Struktura organizacyjna biznesu w fazie inicjalnej ulega ciagtym
przeobrazeniom, co znajduje takze odzwierciedlenie w braku
ustalonych procedur i regut postepowania. Przedsiebiorca-menedzer
musi czu¢ si¢ dobrze w takim otoczeniu, mimo jego negatywnej
oceny przez pracownikow.

» Dazenie do zmian w celu osiagniecia przewagi konkurencyjne;j.
Przedsiebiorcy na ogo6t daza do osiagniecia sukcesu poprzez
tworzenie nowych podmiotéw i struktur lub wprowadzanie
radykalnych zmian w istniejacych organizacjach. Postrzegaja zatem
zmiany jako co$ normalnego i wrecz koniecznego do uzyskania
trwalej przewagi konkurencyjnej.

Podejscie holistyczne (catosciowe)

» Spojrzenie na caly biznes, a nie poszczegélne dzialy. Przedsiebiorczy
menedzer zarzadza swojg firma, majac na wzgledzie funkcjonowanie
organizacji jako caloci. Zainteresowanie funkcjonowaniem
poszczegolnych dziatéw zawsze wynika z ich miejsca i roli
w strukturze calego biznesu.

» ,Skanowanie” otoczenia w celu uchwycenia caloksztaltu zjawisk.
Przedsigbiorczy menedzerowie w szczegdlny sposdb postrzegaja
otoczenie wlasnej firmy — niejako skanuja je w celu uchwycenia
caloksztattu zjawisk. W rezultacie postrzegaja rzeczywistos¢
w sposdb kompleksowy, podczas gdy inni koncentruja si¢
na wybranych aspektach. Taka umiejetno$c¢ jest szczegdlnie
przydatna do analizy dtugofalowych trendéw i oceny pozycji
konkurencyjnej firmy w danej branzy.

Cechy operacyjne skutecznych liderow nowego biznesu

Analiza zachowan skutecznych lideréw nowo uruchamianych przed-
siewzie¢ — zaréwno dokonywana na podstawie prostej obserwacji indywi-
dualnych przypadkow, jak i bedaca wynikiem kompleksowych badan em-
pirycznych, pozwolila na sporzadzenie listy typowych cech, predyspozycji
i umiejetnosci przydatnych w biezacym dzialaniu. Nalezy pamigtaé, ze na
etapie przygotowania i rozruchu zalozyciele s nie tylko wlascicielami czy
menedzerami, ale takze wykonawcami podstawowych czynnosci o cha-
rakterze operacyjnym. Ponizej prezentujemy najwazniejsze z nich.
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Zaczat od pracy w szkole, ale z pensji nauczyciela nie dato sie
utrzymac rodziny. Dwanascie lat temu postanowit to zmienic.
Grzegorz Jarzynski, wiasciciel Elpigazu, zaczynat od warsztatu
w garazu, a dzi$ jego firma jest w pierwszej trojce branzy w kra-
ju. Ma certyfikat jakosci ISO 9001 i roczne obroty na kilkanascie milionéw euro.

— Przyjaciel opowiedziat mi o firmie przerabiajacej samochody w naped na gaz.
Byta w Poznaniu. Pojechatem, zobaczytem, a po powrocie przebudowatem garaz na
warsztat — opowiada.

W tym czasie w Tréjmiescie mozna byto zatankowac LPG tylko w jednym miej-
scu, a w Polske nalezato jechac z wykazem gazowych stacji. Mimo to coraz wiecej
ludzi chciato jeZdzi¢ taniej. Pierwszy samochdd wjechat do warsztatu zaraz po przy-
kreceniu szyldu. Na przerdbke leciwego fiata 125p konieczne byty trzy dni. Dopiero
przy pigtym aucie montaz instalacji gazowej udato sie zrobi¢ w jedno popotudnie.
Szybko pojawit sie problem. W kraju dostepne byty jedynie proste instalacje do
samochoddw z gaznikiem. Rozwigzari do nowoczesnych aut brakowato. Dylemat
— odsyfac klientéw z kwitkiem czy postarac sie o odpowiedni towar?

Jarzynski pojechat do Wtoch, do jednego z potentatéw w produkgji instalacji
gazowych.

— Najgorzej byto ze znalezieniem pieniedzy na hurtowy zakup — wspomina.
— Producent nie chciat rozmawia¢ o mniejszej ilosci niz 100 instalacji. Zaryzykowa-
tem. Sprzedatem wszystko, co sie dafo, tacznie z nowym ,maluchem”, wéwczas moja
duma i dorobkiem catego zycia. Ale interes byt uratowany.

W 1997 roku Elpigaz pojawit sie na Miedzynarodowych Targach Poznanskich,
a cztery lata pdZniej zdobyt tam ztoty medal za prezentowany po raz pierwszy
w Polsce sekwencyjny wtrysk gazu. Potem przyszfa pora na rozbudowe sieci dileréw.
Jarzynski kupit poloneza i przemierzat nim wszystkie zakatki Polski w poszukiwaniu
partneréw handlowych. Zaczat wydawac bezptatng gazetke ttumaczaca przecietne-
mu zmotoryzowanemu korzysci i problemy zwigzane z autogazem. Z czasem ilos¢
partneréow handlowych rozrosta sie do ponad 500 warsztatow.

A wiec pasmo sukcesow? Nie tylko. Byta smier¢ wspdlnika i zmiany kolejnych
dostawcow instalacji. Podziat firmy, majatku, pracownikéw. Byt tez moment, gdy przy
najwiekszym poziomie sprzedazy rozeszta sie po kraju plotka o akcyzie na gaz. Na
kilka miesiecy wszystko staneto. Elpigaz przetrwat dtugie miesigce z petnymi po sufit
magazynami. Trudne dos$wiadczenia z dostawcami spowodowaty, ze Jarzyriski sam
zaczat projektowac elementy, a z czasem cate instalacje gazowe.

— Stwierdziliémy, ze wiele rzeczy mozna zrobi¢ lepiej. Projektowalismy, popra-
wialismy i wdrazalismy jako swoje konstrukcje — wspomina. — Dzi§ wiekszosc¢ ele-
mentow poza elektronikg to nasz produkt.

B. Gondek, Nauczyciel instalatorem,
,Gazeta Wyborcza” 15 lutego 2005.




ROZDZIAL I
Cechy i umiejetnosci lideréw nowych przedsiewziec¢

Pasja w dziataniu

Skuteczni przedsigbiorcy sg na ogét w petni zaangazowani w to, co ro-
big. Wida¢ to po sposobie, w jaki opowiadajg o swoich pomystach, planach
i oczekiwanych rezultatach. To, ze maja entuzjazm w dzialaniu, pomaga
im pokonywa¢ rozmaite przeszkody po drodze. Réwnocze$nie zarazaja
tym entuzjazmem pracownikow i w pewnym stopniu klientéw i partneréow
biznesowych.

Bez zaangazowania i pelnego po$wigcenia dla wlasnego projektu w po-
czatkowej fazie sukces jest w zasadzie niemozliwy. To istotna bariera dla
ludzi, ktérzy swe emocje i pasje chcieliby zarezerwowac wylacznie dla sfery
zycia rodzinnego, hobby, sportu itp.

Przyzwyczajenie do cigzkiej pracy

Jak wykazywali$my wczeéniej, lider nowej firmy musi by¢ przygotowany
na kilkunastogodzinny dzien pracy, czg¢sto zarywajac wieczory i noce. Za-
zwyczaj okres uruchamiania nowego biznesu jest powaznym obcigzeniem
dla zycia rodzinnego i z tego wzgledu wskazane jest wczesniejsze przedy-
skutowanie skutkéw nowej sytuacji z cztonkami rodziny, by uzyskac ich
akceptacje izrozumienie.

Umiejetno$¢ budowania zespotéw i pracy w zespole

Poniewaz o powodzeniu inicjatyw przedsigbiorczych w coraz wigk-
szym stopniu decyduja silne zespoty przywddcze, skuteczni przedsiebiorcy
to tacy, ktérzy umiejetnie buduja zespoly i sprawnie w nich funkcjonuja.
Silna osobowos¢ i predyspozycje przywddcze sa niewatpliwie potrzebne,
ale dopiero w polaczeniu z umiejetnoscia pracy zespotowej nabierajg szcze-
gblnego znaczenia.

Umiejetnosci negocjacyjne, postawa asertywna

W praktyce prowadzenia biznesu z negocjacjami bedziemy mieli do
czynienia praktycznie na kazdym kroku - z klientami, kontrahentami,
z bankiem, pracownikami, a takze odbywajacymi si¢ w gronie wspolnikow.
W kontaktach zewnetrznych szczegdlng umiejetnoscia jest negocjowanie
z pozycji stabszego, a z taka sytuacja mamy do czynienia na starcie. Bardzo
czesto bedziemy sie stykac z bezwzglednym wykorzystywaniem tej sytuacji
przez kontrahentéw w celu wymuszenia znaczacych ustepstw®. Jak w tak
trudnych warunkach zachowa¢ postawe asertywna? Ta trudna sztuka
stusznie kojarzona jest z sukcesem w biznesie, i nie tylko. Sprawdzonym
sposobem dzialania jest cierpliwe budowanie relacji z partnerami i stop-
niowe odchodzenie od stosunkéw opartych na konfrontacji w kierunku

8 W skrajnym przypadku mozemy si¢ zetkna¢ z sytuacjg, ze kupujacy dazy do uzyskania zna-
czgcych upustéw cenowych nie po to, by dokona¢ zakupu, lecz by szantazowa¢ obecnego dostawce
i wymusi¢ na nim obnizke ceny.
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powigzan o charakterze kooperacyjnym. To nie wygrana konkretnej batalii
negocjacyjnej, ale nawigzanie trwalej wspotpracy z silniejszym partnerem,
majacym ustabilizowana pozycje na rynku, powinno by¢ gléwnym wy-
znacznikiem sukcesu w prowadzonych negocjacjach’.

Updr w dazeniu do celu mimo porazek

Znaczenie tej postawy w znacznej mierze wynika z obiektywnej sytua-
cji, a mianowicie czgstego zalamywania si¢ na starcie nowych przedsiewzie¢
biznesowych. Jednoczesnie typowe jest rowniez i to, ze wielu biznesmenéw
odnoszacych znaczgce sukcesy mialo na swym koncie kilka wezesniejszych
porazek. To wlasnie te przyklady dobitnie pokazuja znaczenie uporczywe-
go dazenia do celu, mimo porazek po drodze. Istotna jest tez umiejetnos¢
dyskontowania wcze$niejszych niepowodzen dla przysztych sukcesow, co za-
wiera si¢ w stwierdzeniu, Ze skuteczni biznesmeni nie ponoszg porazek, maja
tylko kolejne do$wiadczenia poznawcze w drodze do ostatecznego sukcesu.

Brak tej istotnej cechy moze by¢ powaznym ograniczeniem dla oséb
o silnym ego. Tacy ludzie odczuwaja silny stres z powodu potencjalnej ne-
gatywnej reakcji Srodowiska na porazke danej osoby. W efekcie blokuje to
che¢ podejmowania kolejnych préb, moze takze prowadzi¢ do zalamania
nerwowego.

Poczucie szybko mijajacego czasu

Skuteczny przedsigbiorca ma $wiadomos$¢ szybko uptywajacego czasu
i tego, ze konkretny pomyst moze prowadzi¢ do sukcesu tylko wtedy, gdy
okreslone dzialania zostang podjete we wlasciwym momencie. Stad czesta
wsrod ludzi biznesu postawa pewnej niecierpliwosci.

Perfekcjonizm i przywiazanie do szczegétu

Pasja w dzialaniu i zaufanie do wlasnych pomystéw znajduje zazwyczaj
wyraz w przywigzaniu do detalu i w swoistym perfekcjonizmie. Moze to by¢
dodatkowym zrédiem przewagi konkurencyjnej, gdy dbalos¢ o szczegoly
pozytywnie wyrdznia towary i ustugi danego oferenta na tle konkurencji.

Odpowiedzialnos¢

Na zakoniczenie warto wspomnie¢ o jednej z kluczowych cech skutecz-
nych przedsiebiorcow, a wigc o petnej odpowiedzialnosci wlasciciela za caty
biznes i jego zaloge. To warunek niezbedny do budowania dlugofalowych
zwigzkow z klientami, dostawcami i bankami. Tak samo wazna jest odpo-
wiedzialna postawa w stosunkach z pracownikami. Nalezy jednak zachowaé
ostroznos¢, by asertywne i proaktywne dziatania wiasciciela-menedzera nie
kojarzyty sie z zachowaniem egoistycznym.

°  Oredownikami tej strategii negocjacyjnej sa R. Fisher i W. Ury, ktérzy spopularyzowali ja w pub-
likacjach ksigzkowych przettumaczonych takze na jezyk polski (Fisher, Ury, 1994 oraz Ury, 1995).
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8.  Sytuacja mtodych kandydatow na przedsiebiorcow

Ludzie mtodzi, rozpoczynajacy kariere w prywatnym biznesie maja nie-
watpliwie szereg atutéw: s otwarci na ryzyko oraz zmiany, latwiej przy-
swajaja sobie nowe idee i koncepcje. Wobec braku doswiadczenia zawodo-
wego nie mieli okazji, by popas¢ w rutyne, i tatwiej znosza funkcjonowanie
w niestabilnych ramach organizacyjnych.

Przywilejem mlodego wieku jest energia, dynamizm i optymistyczne
spojrzenie w przysztos¢. To niewatpliwie cechy bardzo przydatne w bie-
z3cej operacyjne]j dziatalnosci biznesowej. Jednocze$nie absolwenci szkot
wyzszych, ktérzy wlasnie ukonczyli studia, sa typowym przykladem ,ludzi
na rozdrozu”, a to stanowi bodziec do uruchomienia wlasnego biznesu.

Zwigzana z mfodym wiekiem fizyczna wytrzymalos¢ i odpornos¢ na
stres bardzo si¢ przydaje, zwlaszcza w pierwszym, najtrudniejszym okre-
sie, gdy trzeba pracowa¢ po kilkanascie godzin na dobg i umie¢ radzi¢ so-
bie z kumulacja niekorzystnych zdarzen i szybko regenerowac sity po ko-
lejnych porazkach.

Po stronie czynnikéw niekorzystnie wplywajacych na mozliwo$¢ reali-
zacji kariery biznesowej przez ludzi mtodych wymieni¢ nalezy w pierwszej
kolejnosci brak doswiadczenia zaréwno zawodowego, jak i (szeroko poj-
mowanego) zyciowego. Trudno ocenia¢ ich cechy osobowe i predyspozycje
biznesowe, gdy wczesniej nie byto mozliwosci ich weryfikacji w dzialaniu.
Chodzi przykiadowo o takie cechy operacyjne, jak odpowiedzialno$¢, upor
w dazeniu do celu czy umiejetno$¢ pracy w zespole.

Dodatkowym ograniczeniem moze by¢ takze, uwarunkowana kultu-
rowo i wynikajaca z tradycji, negatywna percepcja mlodych kandydatow
na biznesmenéw wérdd potencjalnych klientéw, kontrahentdw i instytucji
finansowych. Tego rodzaju uprzedzenia mogg by¢ zréznicowane w zalez-
nosci od branzy. Przykladowo odbiorcy pewnych kategorii towaréw i ustug
moga preferowaé dostawcow dojrzatych wiekowo, niezaleznie od jakosci
iinnych parametréw oferty. Podobnie jest w przypadku instytucji finanso-
wych, ktore z natury nieufnie postrzegaja mtodych kredytobiorcéw, uzna-
jac mlody wiek za element podwyzszonego ryzyka, zanim zostanie prze-
prowadzona analiza projektu.

Wspomniane wyzej braki do§wiadczenia i umiejetnosci, wynikajace
z mlodego wieku i samego faktu rozpoczynania kariery zawodowej, sta-
nowia powazne ograniczenia w podejmowaniu samodzielnej dziatalnosci
biznesowej i z pewnoscig nie mozna ich lekcewazy¢. Czy mozna co$ zrobic,
by juz na starcie poprawi¢ bilans atutéw i brakéw, konkretnie odnoszacych
sie do mozliwosci rozwiniecia biznesu na wtasna reke? Odpowiedz na to
pytanie jest zdecydowanie pozytywna. A wiec co mozna zrobi¢? Przed
podjeciem konkretnych krokéw na rzecz uruchomienia wlasnego biznesu
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mozna znacznie zwigkszy¢ szanse jego powodzenia, siegajac w sfere cech
i predyspozycji osobowych, a takze wzbogacajac zasob wiedzy i doswiad-
czen. Oto kierunkowe propozycje i sugestie w tej dziedzinie:

Poczucie uptywajacego czasu

Paradoksalnie punktem wyjscia do efektywnego programu, o ktérym
mowa wyzej, jest swiadomos¢ przemijania drogocennego czasu, jakim dys-
ponujemy. W realiach zycia studenckiego namacalnym przejawem tej $wia-
domodci jest podjecie osobistej decyzji o wyborze przedsigbiorczej $ciezki
kariery juz na poczatkowym etapie, tak by maksymalnie wykorzysta¢ okres
studiéw do podjecia diugofalowych dziatan przygotowawczych.

Samoocena

Kolejnym krokiem jest dokonanie kompleksowej oceny indywidualnych
cech i predyspozycji, jak tez poziomu wiedzy i do§wiadczenia, ktdre s nie-
zbedne do uruchomienia i prowadzenia biznesu. By unikna¢ nieporozumien
- nie chodzi tu o to, by odkry¢ w sobie jakie$ szczegdlne zadatki badz zu-
pelny brak dyspozycji przedsiebiorczych. Stuzg temu rozmaite testy zawar-
te w popularnych poradnikach czy publikacjach. Ich wynik nalezy ocenia¢
zbardzo duzg dozg ostroznos$ci. Samoocena stuzy przede wszystkim identy-
fikacji sfer i dziedzin, ktére wymagaja poprawy. Na podstawie obiektywne;j
diagnozy bedziemy w stanie opracowa¢ konkretny program naprawczy.

Zdobywanie w czasie studiow wiedzy szczegdlnie przydatne;

do prowadzenia biznesu

Mamy tu na mysli zaréwno wybor przedmiotéw specjalizacyjnych do-
tyczacych problematyki uruchomienia i prowadzenia biznesu, jak réwniez
zwrocenie uwagi na te przedmioty ogélne, ktére moga by¢ szczegélnie
przydatne w pozniejszej karierze biznesowej. Jako przykltad przedmiotéow
niezbyt lubianych przez studentéw zaréwno szkét ekonomicznych, jak i po-
zostalych, mozna wymieni¢ rachunkowos$¢ i analize finansowa". Klopot
w tym, Ze solidne podstawy w obydwu tych dziedzinach sg niezbedne w sa-
modzielnym prowadzeniu biznesu. Szefowie i wlasciciele firm muszg zna¢
jezyk liczb, ktérymi postuguja si¢ ksiggowi i finansiéci, by méc prowadzi¢
z nimi skuteczny dialog. Oczywiscie w rozwigzywaniu kwestii szczegéto-
wych bedziemy postugiwac si¢ fachowcami. Trudno jednak wyobrazi¢ sobie,
by na spotkaniu z przedstawicielami banku czy potencjalnymi inwestorami
wlasciciel wykazywal niewiedze na temat podstawowych parametréw finan-
sowych wlasnego biznesu. Paradoksalnie to, jak solidnie i konsekwentnie
podejdziemy do zdobywania wiedzy szczegolnie przydatnej w prowadzeniu

' Rachunkowo$¢ i finanse budzg niewyttumaczalng obawe wéréd nieekonomistéw. Tymczasem sg
to dziedziny oparte na klarownych regutach i zwlaszcza przedstawiciele nauk $cistych nie powinni
mie¢ zadnego problemu z ich opanowaniem.
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biznesu, bedzie pierwszym testem dla decyzji o wyborze przedsiebiorczej
opcji kariery zawodowej. Musimy bowiem odej$¢ od charakterystycznego
dla oséb mlodych i zyciowo niedojrzatych myslenia w kategoriach tego, co
lubi¢ badz nie, do podejmowania decyzji wyboru specjalizacji i koncentracji
na tych dziedzinach wiedzy, ktére moga by¢ szczegdlnie przydatne w przy-
szlej karierze zawodowej. Jakkolwiek uruchomienie i rozwijanie wlasnego
biznesu przynosi ich inicjatorom wiele satysfakeji w codziennym dziataniu,
beda oni angazowac si¢ w dzialanie niekoniecznie przez nich lubiane, ale po
prostu niezbedne do osiagniecia sukcesu.

Doskonalenie podstawowych umiejetnosci przydatnych
dla przedsiebiorczego stylu zarzadzania

Czy mozna ksztaltowa¢ cechy przydatne w przedsiebiorczym stylu za-
rzadzania, nie prowadzac wlasnego biznesu? W pewnym zakresie trening
»na sucho” jest mozliwy. Po pierwsze mozna i trzeba ksztalttowa¢ nawyki
ciaglego poszukiwania i polowania na okazje, zachowujac pewna czujnos¢
i umiejetno$¢ obserwowania otaczajacego nas $wiata biznesu. Przykta-
dowo, spotykajac w kregu rodziny badz znajomych osoby, ktére odnio-
sty autentyczny sukces w prywatnym biznesie, mozna zainteresowac si¢
nie tylko parametrami technicznymi ich samochodu czy wyposazeniem
i urzadzeniem domu, ale tez prébowac poznac gléwne czynniki sukcesu
oraz uzyska¢ podstawowe informacje organizacyjne i na tej podstawie
mie¢ calo$ciowy obraz biznesu, ktéry prowadza.

Po wstepnym okresleniu branzy, w ktdrej zamierzamy funkcjonowac,
powinnismy na biezaco $ledzi¢ najnowsze tendencje i trendy w niej panu-
jace, ze szczegolnym uwzglednieniem jako$ciowych zmian otwierajacych
szanse dla nowych graczy na rynku. Dobrym zrédtem praktycznej wiedzy
moga by¢ dostepne w fachowej literaturze studia przypadkéw opisujace
konkretne przedsigwzigcia, pod warunkiem, ze zostaly one przygotowane
w sposob profesjonalny.

Niewatpliwie podstawa do efektywnego obserwowania otaczajacej
rzeczywistosci biznesowej jest opanowanie umiejetnosci poszukiwania
i sprawnego zdobywania informacji. Dotyczy to w pierwszej kolejnosci ko-
rzystania z zasoboéw informacyjnych internetu oraz pewnej intuicji w szyb-
kim dotarciu do warto$ciowych zrédel, wlasciwego kojarzenia czastkowych
informacji z réznych zrédel w spdjna caloé¢ czy weryfikacji jakosci zbiera-
nych informacji. Ta swoista intuicja i ogélna sprawnos¢ w postugiwaniu si¢
informacja jest przede wszystkim wynikiem naturalnych predyspozycji.

Ksztattowanie cech operacyjnych skutecznych przedsiebiorcow

Co zrobi¢, jedli w wyniku samooceny okaze sie, Ze pewne istotne cechy
operacyjne skutecznych biznesmenéw wystepuja w niedostatecznym nate-
zeniu? Po pierwsze trzeba mie¢ swiadomos¢, ze w mtodym wieku jest to sy-
tuacja catkowicie naturalna. Po drugie pozadane cechy mozna ksztaltowaé
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i niejako wzmacniac jeszcze przed podjeciem dziatalnoéci biznesowej w roz-
nych przejawach aktywno$ci akademickiej, rodzinnej, sportowej itp.

Oprocz $wiadomosci wlasnych niedostatkéw wazna jest tez proaktyw-
na postawa i przekonanie o mozliwosci i potrzebie dokonania zmian. Je-
$li fatwo zrazamy si¢ do konkretnej inicjatywy przy pierwszej porazce, to
przy kolejnej sytuacji zyciowej trzeba wykaza¢ wigkszy upor i determinacje
w przetrzymaniu trudnego etapu. Jesli w Zyciu codziennym jestesmy bata-
ganiarzami i brak nam perfekcji w biezacych czynnosciach, to po prostu
trzeba to zmieni¢! Dobre nawyki zycia codziennego z pewnoscig przydadza
sie w kierowaniu ludzmi i wymaganiu od nich podobnych zachowan.

Niektdre cechy mozna ksztaltowa¢ takze w wyniku specjalistycznych
programéw szkoleniowych. Przykladem moga by¢ szkolenia doskonalgce
umiejetnosci negocjacyjne, ktorych znaczenie omawialismy wcze$niej. Je-
§li analizujemy tendencje rozwojowe dynamicznych firm, ktdre osiagnely
sukces, bardzo czgsto pojawia si¢ efekt pierwszego duzego kontraktu, po
ktérym nastgpily dalsze zamdwienia. Na ogot nie jest to przypadek, lecz
wynik dobrego przygotowania i szczegdlnych umiejetnosci negocjacyjnych,
do ktorych zaliczy¢ nalezy dar przekonywania.

Zdobywanie praktycznych doswiadczen, przydatnych w biznesie

Jak podkreslalismy, wczeéniejsze doswiadczenie zawodowe ma fun-
damentalne znaczenie dla osiggniecia sukcesu w prowadzeniu wlasnego
biznesu i fakt ten zostal potwierdzony empirycznie. Chodzi tu nie tylko
o znajomos¢ technik réznorodnych operacji, ale takze o wiedze na temat
specyfiki funkcjonowania danej branzy czy rynku, dostepu do informacji,
kontaktow itp.

Co mozna zrobi¢, by usunaé¢ badz zniwelowac te oczywistg bariere
w uruchamianiu wlasnego biznesu przez ludzi mlodych? W przypadku stu-
dentéw niezbedne dziatania mozna realizowac na réznych poziomach zaan-
gazowania w praktyczne aspekty funkcjonowania biznesu.

Pierwszy poziom dotyczy omawianej wczesniej aktywnosci
w zdobywaniu informacji, czyli gromadzenia informacji o interesujacych
przedsiewzigciach, biezacej analizy trendéw w konkretnych branzach, bez-
posrednich kontaktéw z wiascicielami przedsiebiorstw. Nie jest to bezpo-
$rednie zderzenie z realiami biznesu, ale w pewnym zakresie umozliwia
asymilacje niezbednych doswiadczen.

Drugi poziom odnosisi¢ do programu praktyk zawodowych re-
alizowanych w trakcie studiow. Zakladajac, ze praktyka:

» bedzie trwala co najmniej kilka miesiecy

» realizowana jest w firmie dobranej specjalnie pod katem zainteresowan
przyszlego przedsigbiorcy (branza, wlasciciel, historia firmy)

M jej program jest zorientowany na przekazanie wiedzy i doswiadczenia
niezbednego w prowadzeniu wlasnego biznesu,
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mozna oczekiwa¢ znaczacego efektu z punktu widzenia praktykanta —
mlodego adepta w biznesie. Jednakze kluczem jest dobre przygotowanie
programu, zgodnie z kryteriami okre§lonymi wyzej. Bez tego praktyka
moze si¢ sprowadzi¢ do typowego rozgladania si¢ po firmie, a tym samym
do minimalnego pozytku, jesli chodzi o asymilacje¢ praktycznej wiedzy
i doswiadczenia.

Kolejny poziom dotyczy zalozenia wlasnej firmy juz w czasie studiéw. To
niewatpliwie radykalny sposéb zderzenia si¢ z realiami prowadzenia biz-
nesu. Nawet jesli przedsiewziecie z konieczno$ci uruchamiane jest na nie-
wielka skale, zdobyte doswiadczenia moga by¢ bezcenne dla uruchomienia
czego$ wigkszego i bardziej ambitnego juz po zakonczeniu studiow.

Na podstawie analizy szeregu przypadkow studenckich inicjatyw biz-
nesowych warto zwréci¢ uwage na ich mankamenty. W pewnym zakresie
sa one podobne do sytuacji taczenia pierwszego etapu prowadzenia bizne-
su z praca na etacie: nie mozna poswieci¢ catego czasu na rozruch firmy,
gdyz przeszkadzaja w tym obowiazki studenckie. Istnieje tez obawa, ze
podjecie dziatalnosci na niewielkg skale i przy ograniczonym zaangazo-
waniu czasowym moze doprowadzi¢ do petryfikacji przedsiewzigcia na
poziomie small biznessu.

Dotychczas prezentowane kierunki dziatan dotyczyly okresu studidw.
Najbardziej dtugofalowa koncepcja zdobycia doswiadczenia niezbednego
do samodzielnego prowadzenia biznesu opiera si¢ na ,strategii dtugiego
marszu”. Po skonczeniu studiéw absolwent zatrudnia sie w firmie funkcjo-
nujacej w branzy, ktora si¢ interesuje. Zdobywajac praktyczne doswiadcze-
nie branzowe, jednocze$nie interesuje si¢ kwestiami prowadzenia biznesu,
uczestniczy w szkoleniach itp. Po kilku latach rezygnuje z pracy i zaklada
wlasng firme. Jak kazde rozwigzanie i to nie jest bez wad. Dostep do spe-
cjalistycznej wiedzy branzowej (w tym wiedzy technicznej) mozna uzy-
ska¢, pracujac w duzych korporacjach. Funkcjonujac w ramach sformali-
zowanych struktur, mozna stopniowo utraci¢ ducha przedsigbiorczosci na
rzecz wygodnego zycia cztonka kadry kierowniczej duzej organizacji. M6-
wimy o wadach w cudzystowie, gdyz w tym przypadku rezygnacja z opcji
przedsiebiorczej, mimo wczesniejszych planéw i przygotowan, pozwala na
realizacj¢ innej, takze atrakcyjnej drogi kariery zawodowej.
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Dziafania zwigzane z wyszukiwaniem atrakcyj-
nych (nos$nych) pomystow, a takze przeksztatca-
niem zidentyfikowanych pomystéw w dojrzate
koncepcje zakoriczone uruchomieniem nowe-
go biznesu, powinny by¢ realizowane zgodnie
7 doktadnie przemyslanym planem, z wykorzy-
staniem sprawdzonych narzedzi i procedur. Ta-
kie systematyczne podejscie moze budzi¢ wat-
pliwos¢, jako ze dotyczy przeciez tych kreatyw-
nych i innowacyjnych zachowarn, ktére z zasady
nie poddajg sie sztywnym regutom. Jednakze
i tego typu dziatania musza by¢ ujete w ramy
organizacyjne, zapewniajgce sprawne docho-
dzenie do zadowalajgcych rezultatow. Nie jest
to fatwe, bo w procesie poszukiwan mamy do
czynienia ze zderzeniem dwach sprzecznych ze
soba regut postepowania. Z jednej strony istnie-
je potrzeba dokonywania oceny przydatnosci
pomystow biznesowych na podstawie solidne;
bazy informacji i kompleksowej analizy. Z dru-
giej strony za$ wazne jest, by proces poszukiwan
prowadzony byt efektywnie, co wigze sie cho-
Ciazby z ograniczaniem nakfadu czasu na analize
pomystow nierokujgcych wiekszych nadziei.



1.

Pomyst a koncepcja biznesu™

»Masz pomyst, a nie wiesz, jak zalozy¢ firme. Przyjdz do nas, my ci po-
mozemy~ - tak najczesciej formulowane sg rozmaite programy wspierania
inicjatyw przedsigbiorczych obywateli, w tym takze mlodziezy. W takim
zaproszeniu ogniskuja si¢ kluczowe nieporozumienia dotyczace urucha-
miania przedsiewzie¢ biznesowych. Po pierwsze zawarta jest w nim suge-
stia, Ze najtrudniejszym ogniwem sa formalnos$ci zwigzane z zalozeniem
firmy. Kazdy, kto zetknal si¢ z dzialalnoscia gospodarcza, wie, ze mimo
oczywistej mitregi administracyjnej sa to sprawy nieporéwnywalnie fa-
twiejsze niz na przyklad zdobycie waznego klienta, przekonanie banku, by
udzielif nam kredytu, a jeszcze wcze$niej — opracowanie calosciowej, doj-
rzalej koncepcji funkcjonowania nowego biznesu.

Przytoczona propozycja zawiera takze niebezpieczny skréot myslowy:
oto mamy ciekawy pomyst, a wigc przystepujemy do dziatania. Tymcza-
sem podstawg do rozpoczecia nie jest pomysl, ale opracowana koncepcja
biznesu'. Pomyst na biznes, powstajacy w wyniku skojarzenia czy naglego
ol$nienia badz systematycznego poszukiwania, jest dopiero zaczynem roz-
winietej koncepcji. W przeciwienistwie do pomystu nie jest ona wynikiem

Praktyczng ilustracja calego cyklu realizacyjnego nowego przedsigwziecia biznesowego jest zamie-

szczone w aneksie studium przypadku AGAR na dobre i na zte. W zatagczonym materiale znalazty sie
réwniez: wypelnione arkusze oceny pomystu biznesowego, wstepna koncepcja biznesowa oraz biznes-
plan w wersji bazowe;j.
' W literaturze przedmiotu, a zwlaszcza w literaturze amerykanskiej, powszechnie stosuje sie pojecie
»szansa biznesowa” (ang. business opportunity). Uzywanie tego pojecia, zastepczo do pojecia ,pomyst na
biznes”, nastrecza jednak wielu problemow. Przede wszystkim pojecie szansy zawiera wskazéwke co do
pozytywnego rokowania idei biznesowej, co nie jest przeciez wiadome na wstepnym etapie poszukiwan.
To wskazanie wystepuje znacznie silniej w wielu innych jezykach (takze polskim) niz w jezyku angiel-
skim. Jednocze$nie powszechnie uznaje sie, ze szanse biznesowe musza by¢ wynikiem szczegétowego
rozpracowania, by sta¢ si¢ zaczynem nowego biznesu (,,business opportunities are made not found”), a to
zndw nastrecza kolejnych klopotéw jezykowych. Czy szansa moze podlega¢ opracowaniu? Autor podzie-
la watpliwosci w tej kwestii czolowego szwedzkiego badacza zajmujacego sie zjawiskiem przedsigbior-
czo$ci, prof. P. Davidssona (Davidsson, 2005, s. 26-28). Z tego wzgledu w pracy konsekwentnie uzywamy
pojecia ,pomyst na biznes”, ktory to pomyst po skrotowej analizie zostaje przeksztalcony we wstepna
koncepcje biznesu, a po poglebionej analizie i opracowaniu, w rozwinieta koncepcje (biznesplan).
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odkrycia, lecz rezultatem analiz oraz wysitku intelektualnego inicjatorow
nowych przedsiewzig¢ biznesowych.

Uwagi te nie podwazaja w zadnym stopniu znaczenia samych pomy-
stéow. Wrecz przeciwnie, bez okreslenia no$nych pomystéw biznesowych
nie ma mozliwosci przejécia do nastepnego etapu — opracowania dojrzalej
koncepcji biznesu. Im wyzsza jako$¢ tych pomystéw i sprawniejszy cykl
poszukiwan, tym wieksza mozliwo$¢ uzyskania zadawalajacego efektu.

W niniejszym rozdziale przedstawiamy kluczowe zagadnienia zwig-
zane z wyszukiwaniem atrakcyjnych (no$nych) pomystéw, a takze cato-
$ciowq koncepcje procesu przeksztalcania zidentyfikowanych pomystow
w dojrzate koncepcje, ktérego finalem jest decyzja o uruchomieniu bizne-
su. Takie systematyczne podej$cie moze budzi¢ watpliwos¢, jako ze dotyczy
przeciez kreatywnych i innowacyjnych zachowan oséb, ktére to zachowa-
nia z zasady nie poddaja si¢ sztywnym regulom. Jednakze i takie dzialania
muszg by¢ ujete w ramy organizacyjne, zapewniajace sprawne dochodzenie
do zadawalajacych rezultatow. Nie jest to tatwe, bo w procesie poszukiwan
mamy do czynienia ze zderzeniem dwdch sprzecznych ze sobg regut poste-
powania. Z jednej strony mamy potrzebe dokonywania oceny przydatnosci
pomystéw biznesowych na podstawie solidnej bazy informacji i komplekso-
wej analizy. Z drugiej za$ wazne okazuje sie, by proces poszukiwan prowa-
dzony byt efektywnie, co przejawia si¢ chociazby w ograniczaniu nakadéw
czasu na analiz¢ pomystéw nierokujacych wigkszych nadziei. W ktérym
momencie zarzuci¢ konkretny pomyst i zaja¢ si¢ innym, bardziej obiecu-
jacym? A moze kontynuowac¢ analizy i sprawdzenia, wprowadzajac kolejne
warianty i modyfikacje? Bedziemy si¢ starali przedstawi¢ podstawowe za-
sady postepowania, z gory zaznaczajac, ze bardzo wiele bedzie zalezato od
konkretnych warunkéw wdrozenia nowego przedsiewzigcia.

Jak zidentyfikowac¢ dobry pomyst na biznes?

Problem ten jest jednym z najbardziej frapujacych zagadnien, zywo
dyskutowanych przez pokolenia aktualnych badz potencjalnych przedsie-
biorcéw, badaczy tej problematyki, a takze jest zrédtem popularnych ana-
liz i publikacji przeznaczonych dla przeci¢tnego zjadacza chleba. Wéréd
tych ostatnich, wiele zawiera propozycje zbioru gotowych i atrakcyjnych
pomystow biznesowych, ktdre przyszly przedsigbiorca moze od razu wpro-
wadzi¢ w zycie’.

Ze wzgledu na réznorodno$¢ srodowiska biznesowego (wielo§¢ branz,
rynkow, zréznicowanie produktéw i ustug) nie jest mozliwe przedstawienie

> Nalezy zachowa¢ szczegdlng ostrozno$é w stosunku do licznych autoréw ,gotowych recept”,
obiecujacych (za darmo lub za optata) cudowne efekty po wprowadzeniu w zycie oferowanych przez
nich pomystow.
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dokladnego przepisu na wyszukiwanie owocnych pomystéow biznesowych.
Mozliwe jest natomiast okreslenie ramowych procedur dochodzenia do do-
brych pomystéw, na podstawie doswiadczen zebranych w trakcie realizacji
udanych przedsiewzig¢. Dzieki rozwinietym w czasie ostatnich 20-30 lat
badaniom nad zjawiskiem przedsigbiorczosci, dysponujemy obecnie boga-
tym materialem empirycznym, ktéry pozwala na uchwycenie generalnych
prawidlowosci i tendencji.

Nalezy pamietaé, ze nie mozna méwic¢ o procesie generowania pomy-
stéw w oderwaniu od cech osobowych, umiejetnosci i doswiadczenia przy-
szlego przedsigbiorcy. Jedno jest jasne - to przedsigbiorca pozostaje tym,
ktéry musi przeprowadzi¢ proces myslowy, rozpozna¢ atrakcyjne idee, ktd-
re moga by¢ nastepnie przeksztalcone w sposobnosci, a w koncu zmateria-
lizowac¢ sie w postaci dobrze prosperujacego biznesu. Stad w podsumowa-
niu tej czesci formulujemy pewne sugestie dotyczace techniki poszukiwan
pomystu na dobry biznes, w przypadku gdy inicjatorami sg ludzie mlodzi
o ograniczonym do$wiadczeniu zawodowym.

2. Nosny pomyst na biznes — czego szukamy?

Wryjaénienie tej kwestii to, rzecz jasna, punkt wyjscia uruchomienia
efektywnego procesu poszukiwan. W tradycji analizy inicjatyw przed-
sigbiorczych bardzo silnie zakorzeniony jest nurt upatrujacy sukces
nowych przedsiewzie¢ we wdrazaniu przetlomowych innowacji, ktérego
prekursorem byt cytowany wczesniej J. Schumpeter. Nie negujac znaczenia
inicjowania przedsiewzie¢ rewolucjonizujacych funkcjonowanie konkret-
nych branz, a nawet calej gospodarki, nie sposéb abstrahowa¢ od faktu,
ze wspolczednie ponad 90% dynamicznych i rentownych przedsiewzieé
biznesowych nie dysponuje nowatorskimi rozwigzaniami technologicz-
nymi. Przyktadowo, sposréd przebadanych przez A. Bhide’a 100 firm
nalezacych do elitarnej grupy ,,Inc. 500” - najszybciej rozwijajacych si¢
firm amerykanskich - tylko 6% dysponowato unikalnymi produktami
lub procesami (Bhide, 2000, s. 32). Préby wyjasnienia przyczyn sukcesu
tej przewazajacej reszty poszly w kierunku uwzglednienia oprdcz inno-
wagcji produktowych takze innowacji procesowych, dajacych mozliwo$¢
wyprodukowania istniejacego produktu badz ustugi nizszym kosztem
i/lub w sposob zapewniajacy lepsze walory uzytkowe dla odbiorcéw. Ko-
lejne rozluznienie definicji innowacji polegalo na uwzglednieniu nowych
rozwigzan w sferze zarzadzania i strategii badZ zmian w produkowanych
wyrobach polegajacych na tworczej modyfikacji (np. estetyki wyrobu)’.

’ Najszersza definicja innowacji za dzialania innowacyjne uwaza wdrazanie nowych rozwiazan,
ktére co prawda sg juz znane, ale nie byty dotychczas stosowane w danej firmie. Taka definicja stoso-
wana jest miedzy innymi w celu badan statystycznych dotyczacych innowacyjnosci przedsigbiorstw,
zgodnie z metodologia OECD. Patrz Nauka i technika w 2003 r., 2005, s. 89.



Gartner Group to amerykanska firma konsultingowa, ktérej
opinie nie podlegaja dyskusji. Kiedy wiec jej wiceszef Adrian
Quayle orzekt publicznie na czerwcowych targach informa-

tycznych w 2005 r. we Frankfurcie, Zze cata branza lada moment
bedzie szukac¢ informatykéw nad Wista, Aleksander Lewicki i Tomasz Podoba mogli
sobie tylko pogratulowad. Wiasciciele firmy Rinf dwa lata temu odeszli z paliwo-
wego koncernu BP i zajeli sie leasingiem informatykéw. Rinf zatrudnia na etatach
specjalistow i wypozycza ich korporacjom do konkretnych zadan. Firmie udato sie
podpisac juz kilka kontraktow wartych od 50 tys. do kilku milionéw ztotych.,

Zaczeto sie tez we Frankfurcie. W czerwcu 2003 r. Lewicki i Podoba sprzedali
forda focusa i za te pienigdze razem z dziesigtka informatykow zwerbowanych
z ogtoszenia w prasie pojechali na targi Cebit. Wrocili z plikiem 50 wizytéwek przed-
stawicieli najwiekszych firm informatycznych. Od ludzi z Siemensa dowiedzieli sie,
7e nalezgce do tej firmy Centrum Rozwoju Oprogramowania we Wroctawiu bedzie
szukac informatykéw do pracy nad projektem telefondw komaorkowych trzeciej ge-
neradji, ktére na rynku pojawia sie za dwa lata.

— Po kilku tygodniach dzwonienia udato mi sie umoéwic¢ z osoba odpowiedzial-
ng za projekt — opowiada Lewicki. Olaf Diker z dziatu telefonii komorkowej Siemen-
sa potrzebowat ponad 100 oséb, chetnie przystat wiec na propozycje Rinfu wylea-
singowania mu dziesieciu. Nie miat nic do stracenia. Projekt byt tak zaawansowany
technologicznie, ze informatycy musieli doszkala¢ sie juz na miejscu.

Wspdlnicy podeszli do sprawy profesjonalnie: zatrudnili towcédw gtéw i przesiali
200 kandydatéw. Opfacito sie — referencje z Siemensa pozwolity zdoby¢ podobne
kontrakty, m.in. w Comarchu oraz IBM.

Dzi$ na etacie we wroctawskiej firmie pracuje 200 informatykéw. Kazdy z nich
ma stafg pensje od 3 do 60 tys. ztotych. Kontrahenci rozliczaja sie z Rinfem za prze-
pracowane godziny. Rinf nastawia sie na duze projekty, m.in. dla firm telekomuni-
kacyjnych, spedycyjnych czy instytucji finansowych. Wiascicieli firmy nie interesuje
prosta obstuga serwerdw i pomoc pracownikom, ktorym zawiesit sie komputer (tzw.
help desk). Im bardziej skomplikowany kontrakt, tym wieksze ryzyko nieznalezienia
odpowiednich ludzi.

Mozliwe tez, ze ludzie z Rinfu zasilg krakowskie Centrum Oprogramowania Mo-
toroli. Za kilka miesiecy koriczy sie tam rekrutacja 700 pracownikéw, a wtedy Krakdw
bedzie drugim co do wielkosci, po indyjskim Bangalore, dziatem rozwoju oprogra-
mowania w strukturach koncernu. Kto by pomyslat, ze Polska bedzie informatycz-
nym eldorado na taka skale? Lewicki i Podoba pomyslelii dzis zbieraja zniwo.

Wypozyczalnia informatykéw,
,Forbes Polska” 2005, nr 8.
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Mimo tak elastycznego potraktowania innowacji w dalszym ciggu nie
mozna za pomoca tej kategorii objasni¢ zrodet sukcesu wigkszosci nowych
dynamicznych przedsiewzie¢, ktére nie dysponujg zadnymi szczegélny-
mi atutami. Dodajmy, Ze nie wchodzi tu w gre argumentacja zwigzana
z istniejacym juz potencjatem rynkowym, pozycja monopolistyczng badz
quasi-monopolistyczna ani uprzywilejowanym dostepem do zasobdéw
(w tym kapitatu), ktéra moglaby znalez¢ zastosowanie w przypadku firm
mocno osadzonych na rynku.

Jak dotad, nie mamy klarownego wyjasnienia zZrédel sukceséw nowych
przedsiewziec¢ biznesowych, co podobnie jak w przypadku innych funda-
mentalnych kwestii wynika ze zlozonego, wieloptaszczyznowego charak-
teru zachowan przedsiebiorczych. Nie ulega jednak watpliwosci, Ze nowa
firma niedysponujaca szczegdlnymi atutami moze osiggna¢ sukces mie-
rzony dynamika wzrostu i rentownoscia, znajdujac niezagospodarowane
i/lub pomijane przez dotychczasowych dostawcédw nisze rynkowe, lepiej
rozpoznajac potrzeby klientéw i zapewniajac im bardziej komfortowa ob-
stuge. Cytowane wczesniej badania A. Bhide’a obejmujace najszybciej roz-
wijajace sie firmy z amerykanskiej listy ,,Inc. 500” potwierdzity kluczowa
role lideréw nowo uruchamianego biznesu w ksztaltowaniu pozycji kon-
kurencyjnej dzigki bezposredniemu zaangazowaniu w sprawy klientow
(Bhide, 2000, s. 47-52).

Tak wigc szanse na prawdziwy sukces w biznesie maja réwniez tzw.
przedsigbiorcy imitacyjni, do ktérych W. Baumol zalicza ambitne jednost-
ki, ktdre przy braku presji ekonomicznej podejmujg inicjatywy przedsie-
biorcze oparte na znanych wczesniej pomystach i rozwigzaniach (Baumol,
2004). Pomimo ze nie dysponuja one unikalnymi produktami, ustugami
czy procesami, mogg si¢ wykaza¢ unikalng sprawnoscia dzialania w okre-
$lonych dziedzinach. W rzeczywistosci bowiem, podobnie jak w innych
sferach zycia (np. w sporcie), czesto wystarcza, ze koncepcja prowadzenia
biznesu, a zwlaszcza jej wdrozenia, byta tylko nieznacznie lepsza od pomy-
stu konkurencji. Cho¢ kazdemu marzy sie rewolucyjna technologia badz
przetomowe rozwigzanie organizacyjne, nie nalezy lekcewazy¢ drobnych
udoskonalen, ktére dadzg wyrazng przewage nad konkurencja i zaowocu-
ja sukcesem finansowym w przyszlosci. Poniewaz przedsigbiorcy replika-
tywni znajduja si¢ w zdecydowanej wigkszodci w poréwnaniu z autentycz-
nymi innowatorami, jest to optymistyczna konkluzja, zwlaszcza dla oséb
stawiajgcych pierwsze kroki w biznesie®.

! Powyzsze uwagi moga sugerowaé, ze o powodzeniu dynamicznych przedsiewzie¢ decyduje nie

tyle jako$¢ i oryginalnoé¢ pomystu, ile jego skuteczne wdrozenie. Stwierdzenie to jest tylko czes-
ciowo prawdziwe. W $wiecie biznesu niejednokrotnie zdarzalo sie, ze bardzo atrakcyjne i cenne
pomysly biznesowe zostaly zmarnowane na skutek braku umiejetnoéci czy stabego zarzadzania
i organizacji na wstepnym etapie implementacji. Z drugiej strony proby wprowadzania w Zycie zlej
lub przecigtnej koncepcji to czysta strata czasu i pienigdzy.
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Dotychczasowe rozwazania wskazuja na konieczno$¢ zakreslenia sze-
rokiego kregu poszukiwan no$nych pomystéw biznesowych. W ramach
usystematyzowanego procesu poszukiwan musimy w pierwszej kolejnosci
okresli¢ mozliwe zastosowania nowych pomystéw. Jak wynika z prezento-
wanego nizej zestawienia’, potrzebne jest w pierwszej fazie bardzo otwarte
i kompleksowe podejscie, tak by nie ograniczac si¢ juz na wstepie jedynie
do niektorych oczywistych zastosowan (nowe produkty badz ustugi).

Nowy produkt lub ustuga

To najbardziej oczywisty sposdb wykorzystywania pomystéw w kreo-
waniu szans biznesowych. W tym przypadku nowos¢ produktu czy ustugi
postrzegamy w szerszym kontekscie, uwzgledniajac réwniez modyfikacje
istniejacych rozwigzan rynkowych. Tak wiec réznicowanie produktéw
poprzez branding lub wprowadzanie ,,starych” produktéw na nowe rynki
mozna zaliczy¢ do tej grupy. Idac jeszcze dalej, uwzglednimy tu takze sy-
tuacje, gdy na ustabilizowanym rynku i przy standardowych produktach
pojawia si¢ nowy konkurent skutecznie zagrazajacy czotéwce, chociazby
dzigki lepszemu rozpoznaniu potrzeb klienta i sprawniejszej, zindywidu-
alizowanej obstudze.

Nowe metody wytwarzania produktéw lub $wiadczenia ustug

Nowe metody moga zosta¢ przeksztalcone w szanse biznesowe z chwila
wytworzenia wartoéci dodanej dla klienta, takiej jak nizszy koszt, wigksza
elastycznos¢ czy nowe funkcje uzytkowe.

Nowe sposoby docierania z produktem badz ustuga do klienta

W wielu branzach dystrybucja jest kluczowym czynnikiem determinu-
jacym sukces biznesowy. Udoskonalenia w tej dziedzinie moga wigza¢ si¢
z uproszczeniem systemu dystrybucji (np. przez wyeliminowanie posred-
nikéw), udoskonaleniem zarzgdzania (np. dzieki monitorowaniu tras sa-
mochoddéw dostawczych przy wykorzystaniu GPS i umozliwieniu klientom
dostepu do informacji w systemie online).

Nowe sposoby przekazywania informacji klientom
0 produktach badZ ustugach

Reklama i promocja to z reguly dosy¢ drogie kanaty komunikacji z klien-
tem. Metody uznawane za nowatorskie nastawione sa na osiagniecie do-
brych rezultatéw przy zerowych badz tez bardzo niskich kosztach. Przy-
ktadowo niektore firmy osiagaja duzy rozglos, podkreslajac niekomercyjne
aspekty wlasnej dziatalno$ci (ochrone $rodowiska, standardy etyczne itd.).

> W niniejszej pracy wykorzystujemy schemat klasyfikacji zakreséw zastosowan proponowany
przez P.A. Wickhama (Wickham, 2004, s. 183-187). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze Wickham odnosi
ten schemat do zastosowan szeroko rozumianych innowacji.
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Nowe sposoby budowania i utrzymywania wiezi wewnatrz-

i miedzyorganizacyjnych

Nalezy rozréznia¢ dwa typy wigzi: wewnatrzorganizacyjne i miedzyor-
ganizacyjne. Najlepszym przykladem tej pierwszej jest rozwdj franchisingu.
Dzigki niemu mozliwa stala si¢ unikalna kombinacja efektywnosci wiel-
kich organizacji i zalet malych przedsiewzie¢ biznesowych. Powstanie
strategicznych alianséw nalezy do drugiej kategorii wiezi innowacyjnych.
Innym dobrym przyktadem jest wdrozenie przez firmy doradztwa infor-
matycznego zintegrowanych systeméw informacyjnych, a nastepnie wspol-
ne eksploatowanie tych systeméw wraz z klientem na zasadach umowy
joint venture badz wydzielenia tzw. spoiki celowej. Metody wykorzystywa-
nia powigzan sieciowych w skutecznym rozwijaniu biznesu prezentujemy
w rozdziale VIIT i IX.

Zastosowania w wiecej niz jednej dziedzinie

Szczegdlnie atrakcyjne pomysly to takie, ktore moga znalez¢ zastosowa-
nie réwnolegle w kilku dziedzinach, na przykiad wdrozeniu nowego pro-
duktu towarzyszy catkowicie nowatorski sposéb docierania z informacja
do klientéw.

Powyzsze zestawienie mozliwych dziedzin zastosowania nowych pomy-
stéw biznesowych dokonane zostalo z perspektywy producenta i ustugo-
dawcy. Okreslajac glowne kierunki poszukiwan, warto spojrzec takze przez
pryzmat potrzeb klienta. Interesujace narzedzie do takiej analizy zostato za-
proponowane przez W.C. Kima i R. Mauborgne’a (Kim, Mauborgne, 2000).
Jest to tzw. mapa uzytecznosci produktu dla nabywcy — dwuwymiarowa

Tabela 1. Mapa uzytecznosci produktu dla nabywcy

Szes¢ faz cyklu doswiadczen nabywcy z produktem

Szes¢ sfer Zakup Dostawa Uzytkowanie Produkty  Konserwacja Pozbycie sie
uzytecznosci dodatkowe

Efektywnos¢

Prostota

Wygoda

Ryzyko

Rozrywka, image

Przyjazny
dla srodowiska

Trdto: Kim, Mauborgne, 2000, 5. 131



Starg lodéwke trzeba pocig¢ na kawatki wielkosci pudetka za-
patek. Potem starannie posegregowac je wedtug rodzajow ma-
teriatu i... sprzedac. Plastik chetnie kupuja producenci doniczek
i mebli ogrodowych, a huty - szkfo, stal i aluminium. Z jednego
nikomu niepotrzebnego grata mozna wycisng¢ nawet 50-60 zt.

Piotr Widuch, prezes firmy recyklingowej Thornmann, liczy juz pienigdze, kté-
re z przerobu takich starych lodowek, pralek, telewizoréw i komputeréw poptyna
wkrétce do jego kieszeni. Niedawno weszta bowiem w zycie ustawa, ktéra zabrania
wyrzucania na smietnik zuzytego sprzetu domowego i biurowego. Tak jak w catej
Unii Europejskiej trzeba oddawac go do utylizacji. Eksperci z PricewaterhouseCoo-
pers szacuja, ze za 2-3 lata do firm recyklingowych bedzie trafiato ok. 150 tys. ton
elektronicznego ztomu rocznie, a zarobek na elektrycznych i elektronicznych smie-
ciach moze przekroczy¢ nawet 300 min zt.

— Od 10 lat czekatem na ten dzien — mowi Widuch. Teraz na trzech hektarach
upadtej fabryki kabli w Ozarowie pod Warszawa buduje Ogdlnopolskie Centrum Re-
cyklingu, ktére bedzie specjalizowac sie w utylizacji komputerdw, loddwek, pralek,
telewizoréw. Dzieki tym inwestycjom Thornmann jako jedyna polska firma moze sie
zmierzy¢ z zagranicznymi koncernami, jak Remondis, Sita i Stena, ktére pojawity sie
w Polsce 3-4 lata temu i w ciggu ostatnich pieciu lat przejety okoto 60 proc. rynku
utylizacji odpaddw.

Na pomyst smieciowego interesu wpadt, jak to nierzadko bywa, przypadkiem.
Pod koniec lat 80., gdy opfacalno$¢ branzy jubilerskiej spadta prawie o potowe, Wi-
duch sprzedat swoja firme i z Zong oraz tréjkg dzieci pojechat pracowac jako rze-
czoznawca rynku brylantow do Niemiec. Trafit akurat na okres ekologicznego szatu.
Pod koniec dekady niemieckie organizacje ekologiczne i prasa zaczety ujawniac, jak
fatalne skutki ma oddziatywanie e-Smieci na srodowisko naturalne i zdrowie ludzi.

Przy Remondisie czy Stenie, ktérych taczne obroty w Polsce siegajg miliar-
da ztotych, firma Widucha ze sprzedazg 3 min zt jest jeszcze jak mrowka przy
stoniu. Jednak rosnie z miesigca na miesigc, wygrywajac z konkurencjg nizszy-
mi cenami: za utylizacje lodéwki bierze trzy razy mniej niz zagraniczni poten-
taci. Do jego zaktadéw w Toruniu trafia juz zuzyty sprzet z Coca-Coli, Pepsico,
Whirlpoola, Helwett-Packarda i sieci handlowych Metro AG, Real czy Selgros.
Smieciowy biznes rozwija sie coraz szybciej na catym $wiecie. IAER, czyli miedzyna-
rodowe stowarzyszenie firm zajmujgcych sie recyklingiem sprzetu elektronicznego,
szacuje, ze do korica dekady na smietnik trafi 3 mld sztuk réznych urzadzen. Dlate-
go Widuch jeszcze w tym roku otwiera biuro w Berlinie, a przy granicy z Niemcami
stawia dwa zakfady utylizacyjne. Zamierza powalczy¢ o czes¢ rynku niemieckiego,
wartego ok. 600 min euro.

— Tak jak w kraju chce konkurowac nizszymi cenami — mowi.

E. Wesotowska, Skgpiec na smietniku,
Newsweek Polska” 2005, nr 44.
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macierz uwzgledniajaca z jednej strony sfery uzytecznosci dla klienta, z dru-
giej za$ strony etapy cyklu/doswiadczenia nabywcy zwigzane z danym pro-
duktem badz ustugg. Macierz utatwia ocen¢ nowego pomystu, gdyz pozwa-
la w pierwszej kolejnosci ustali¢, w jakich segmentach mapy koncentruja si¢
wysitki aktualnych dostawcow, a nastepnie okresli¢ te potrzeby klientow,
ktére moga by¢ zaspokojone w lepszy, a przynajmniej inny sposéb w wyni-
ku jego zastosowania. Poniewaz w ostatecznym rozrachunku to klient po-
dejmuje decyzje, przyjmujac nowa oferte badz ja odrzucajac, uwzglednienie
jego punktu widzenia jest wrecz nieodzowne. Jednoczesnie sklania poten-
cjalnych kandydatéw na biznesmendéw do rozszerzenia kregu poszukiwan,
poza typowe myslenie w kategoriach nowego produktu badz ustugi.

Okreslajac generalne kierunki poszukiwan atrakcyjnych pomystow biz-
nesowych, nie mozna pomija¢ celéw i preferencji lideréw nowego biznesu.
W pierwszej kolejnosci musimy zwrdci¢ uwage, ze chodzi tu o przedsie-
wzigcie biznesowe, a wiec przynoszace zyski jego inicjatorom. Nie kazdy
atrakcyjny pomys! jest jednak zaczynem rentownego przedsiewziecia,
cho¢ pozwala realizowac szczytne cele spoleczne, kulturalne, ekologiczne
itp. Przykladowo niewatpliwie atrakcyjna koncepcja byloby uruchomie-
nie produkcji samochodéw na paliwo wodorowe i wybawienie ludzkosci
od negatywnych skutkéw skazenia $rodowiska oraz nadmiernej zalezno-
$ci od bliskowschodnich zasobéw ropy naftowej. Niestety, przynajmniej
na razie nie da si¢ tego przedsiewzigcia zrealizowa¢ w sposéb rentowny.
W poszukiwaniu atrakcyjnych pomystéw biznesowych takich przykrych
zderzen z rzeczywisto$cig ekonomiczng bedziemy doswiadczali bardzo
czesto. W efektywnych procedurach wyszukiwania chodzi miedzy innymi
o to, by caly czas koncentrowac si¢ na potencjalnych pomystach na biznes,
a nie pomystach w ogole.

Atrakcyjny, nosny pomys! powinien stworzy¢ szanse na uruchomie-
nie biznesu o parametrach (cechach) akceptowanych przez inicjatoréw.
W pierwszej kolejnosci chodzi o odpowiednio wysoki poziom spodziewa-
nej rentownosci. Wazne jest tez, czy planowany rodzaj dzialalnosci jest
zgodny z pozaekonomicznymi celami i warto$ciami uznawanymi przez
zalozycieli za istotne. Miedzynarodowy handel z krajami arabskimi moze
sie na przyktad okazac bardzo atrakcyjny, ale ze wzgledu na koniecznoé¢
czegstych wyjazdow na Bliski Wschod bedzie pozostawal w konflikcie
z preferencjami zapewnienia indywidualnego bezpieczenstwa. Dla wielu
kandydatow na przedsiebiorcéw trudne do zaakceptowanie moga tez by¢
praktyki nieetyczne badz balansujgce na granicy prawa, bez stosowania
ktorych, ze wzgledu na utarte zwyczaje panujace w danej branzy, trud-
no jest funkcjonowa¢. Podobny konflikt z hierarchiag wartoéci inicjatorow
moze prowadzi¢ na przyklad do rezygnacji z uruchomienia, atrakcyjnego
z ekonomicznego punktu widzenia, przedsiewzigcia ze wzgledu na poten-
cjalne zagrozenia ekologiczne.
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Najnowszg ksigzke wydawnictwa Sonia Draga — Travelera Johna
Twelve Hawksa — uznano za hit tego lata. Na sprzedazy best-
sellerowego Kodu Leonarda da Vinci, ktéry rozszedt sie w Polsce
w rekordowym nakfadzie 650 tysiecy egzemplarzy, katowi-
czanka Sonia Draga zarobita na czysto kilkaset tysiecy ztotych.

Na rynku wydawniczym absolwentka ekonomii zadebiutowata w 2000 r. pozycja
Stereo w twoim samochodzie.

— Pod koniec lat 90. handlowatam samochodowym sprzetem grajgcym —
opowiada ,Przekrojowi” Draga. — Na polskim rynku nie byto wtedy ksiazek o tej
tematyce i bedac w Stanach, kupitam licencje na Stereo.

Aby odnies¢ sukces wydawniczy, nie wystarczy zdaniem Dragi mito$¢ do ksigzek
i znajomosc¢ jezykdw obcych (sama zna trzy).

— Trzeba miec intuicje i odrobine szcze$cia — dodaje.

Tego szczescia nie zabrakifo jej, gdy belgradzka agencja wydawnicza zapropo-
nowata jej zakup Aniotow i demondw niejakiego Dana Browna. W pakiecie z Aniotami
byt wiasnie Kod Leonarda. Za licencje na obie powiesci mato znanego wtedy pisa-
rza Draga zaptacita zaledwie kilka tysiecy dolaréw. Podpisata juz umowe na zakup
kolejnej ksiazki pisarza, pod roboczym tytutem Klucz Salomona, ktérej akcja ma sie
rozgrywac w kregach amerykanskiej masonerii.

Kod sukcesu,
,Przekrdj” 1 wrzesnia 2005.

— Juz 10 lat temu zauwazytam, ze polskie wzornictwo nadaje

sie nie tylko do awangardowych galerii — méwi Beata Bochin-

ska. Polacy ptyneli wtedy na fali lkei, zachwycajac sie kazdym

jej fotelem czy wazonikiem. Polskie meble i ceramike odrzucali,
poniewaz kojarzyty im sie z siermieznym socjalistycznym stylem. Bochiriska szuka-
ta wowczas ciekawych produktéw do swojej pracy dyplomowej z krytyki designu
na historii sztuki UW. Szperata w piwnicach i warsztatach projektantéw. Zauwazyta,
Ze polskie wzornictwo jest na wysokim poziomie, i postanowita pokazac je swiatu.
Zaczeta od szkta. Wystawa ,Guerilla Glass”, sponsorowana przez Hute Szkta Irena,
pojechata do Meksyku i USA. Pojawity sie pozytywne recenzje.

— Amerykanie byli zachwyceni, gdyz nie wiedzieli, ze w Polsce w ogdle projek-
tuje sie szkto dla przemystu. Zawsze kojarzyli je z Czechami — wspomina szefowa
Wzornika.

Czuta, Ze to zauroczenie mozna zamieni¢ na biznes. Byt rok 1995. Warto$¢ rynku
eksportu mebli wynosita wéwczas 55 min ztotych. Dzi$ jest 40 razy wieksza. Polska
jest jednym z najwiekszych dostawcéw mebli dla catej Europy. Wyprodukowane
wedtug projektéw Wzornika dajg 10-12 min zt obrotu rocznie.

Pani na projektach,
,Forbes Polska” 2005, nr 5.
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2.2. Typowe Zrddfa inspiracji dla pomystow biznesowych

Zanim przystapimy do poszukiwan atrakcyjnych pomystéw na biznes,
warto ustali¢, jakie sg ogélne tendencje w tej dziedzinie wérod aktywnych
przedsiebiorcéw. Zrédla inspiracji pomystow biznesowych byty w okresie
ostatnich kilkudziesieciu lat przedmiotem licznych badan empirycznych,
przeprowadzanych gltéwnie w Stanach Zjednoczonych i w Europie Za-
chodniej. Ich wyniki pozwalaja na okreslenie podstawowych prawidtowo-
$ci w tej dziedzinie.

Wezesniejsze doswiadczenie w danej branzy,
specjalistyczne doSwiadczenie zawodowe

Wezesniejsze doswiadczenie w branzy wymieniane jest powszechnie
jako gltéwne i wiodace zrédlo inspiracji. Wydaje si¢ to catkiem natural-
ne i zgodne ze zdrowym rozsadkiem. Ktos, kto przez wiele lat aktywnie
funkcjonuje w danej dziedzinie (np. jako pracownik etatowy), w sposéb
niejako naturalny majac mozliwos¢ obserwacji aktualnych tendencji, do-
strzega mankamenty oraz stabosci i w ten sposéb moze by¢ zainspirowa-
ny do samodzielnego dzialania. Co jest rowniez istotne, adepci biznesu
z wezesniejszym do$wiadczeniem zawodowym sg znacznie mniej podatni
na tzw. infantylizm biznesowy, objawiajacy si¢ w generowaniu pomystow
z pozoru atrakcyjnych, lecz niemozliwych do wdrozenia ze wzgledu na
oczywiste bariery techniczno-organizacyjne, ktére to ograniczenia moga
zostac fatwo przegapione przez osobg bez praktycznego doswiadczenia.

Obserwacje dziatar biznesowych podejmowanych przez innych

W typowej sytuacji inspiracja s3 obserwacje przedsiewzie¢ bizneso-
wych innych oséb powigzane z pozytywnym przekonaniem, ze obser-
wator jest w stanie realizowac je lepiej. Warto tu podkresli¢ szczegélnie
dwa aspekty. Po pierwsze osoba niedoswiadczona w danej dziedzinie ma
mozliwosci obserwowania ,,prototypu biznesu” w dzialaniu. Po drugie
pozytywna ocena wlasnych mozliwoéci wynika z poréwnania z efektami
wlasciciela ,,prototypu”.

Niewypetniona nisza rynkowa

Impuls przychodzi w tym wypadku z rynku. Przedsi¢biorca identyfi-
kuje zazwyczaj nisze, ktéra z réznych powoddéw pozostawala do tej pory
niewypelniona - zostala przeoczona przez aktualnych graczy badz uzna-
na przez nich za malo atrakcyjna. Czesto taki impuls przychodzi w sposéb
posredni i wynika z obserwacji sytuacji na innym rynku (np. podczas po-
drézy zagraniczne;j).



Andrzej Dawid i Wojciech Swatowski poznali sie przed laty
dzieki zonom, ktére razem studiowaty. Swiezo upieczeni ab-
solwenci — Andrzej po ekonomii na UMCS, Wojciech po me-
chanice na Politechnice Lubelskiej — postanowili sie sprawdzi¢
we wiasnym biznesie. W 1991 r. w podlubelskiej Metgwi otworzyli sklep spozywczy.
Dwa lata péZniej spoétka Anwo (nazwa powstata z pierwszych liter imion wspdlni-
kow) rozbudowata sie do sieci pieciu wiejskich sklepikow.

Wtedy przejeli tez sklep z firankami prowadzony przez zone Swatowskiego. Do-
strzegli, ze nie ma kobiety obojetnej na wystrdj okien swojego mieszkania. Podjeli
meska decyzje: wyzbywaja sie sklepdw spozywczych i koncentrujg na hurtowym
handlu firanami i zastonami.

— To byt biznesowy strzat w dziesigtke, bo trafilismy w nisze rynkowg — ocenia
dzi§ Wojciech Swatowski.

W Lublinie wydzierzawili dziatke z budynkiem magazynowym. Zainwestowali
w towar i w pierwszym roku dziatalnosci przezyli najazd klientow. Przed swietami
Bozego Narodzenia magazyn wyczyszczono niemal do zera. Rozentuzjazmowani
uzupemili towar — i nadeszto kilka tygodni zwatpienia. Szturm klientéw na ich hur-
townie zmalat.

— Nie wiedzielismy, ze firany i zastony to towar, ktérego sprzedaza w duzym
stopniu rzadzi sezonowos¢. Teraz juz wiemy, ze w kwietniu, a potem w listopadzie
i grudniu ich sprzedaz rosnie. Przeciez kazda niemal gospodyni chce przed swietami
co$ w domu zmieni¢. A najtatwiej zmienic¢ zastony i firanki — mowi Andrzej Dawid.

Obaj ze Swatowskim wiedzg, ze 0 powodzeniu w biznesie decyduje umiejetnosc
szybkiego reagowania na upodobania klientow. Zaczeli wiec sprzedawac elemen-
ty wykonczeniowe okien — karnisze i przerézne elementy dekorujace. W budynku
hurtowni uruchomili wtasng szwalnie i farbiarnie. Idgc za ciosem, opracowali wiasny
katalog wzoréw z ponad 50 propozycjami. W regionalnej telewizji, na billboardach
i w prasie przeprowadzili kampanie reklamowa nowych ustug. To podziatato. Zamo-
wienia wzrosty. Firany z Anwo wisza dzis w niemal wszystkich lubelskich hotelach
i sporej czesci dyrektorskich biur w miescie.

Ich aktywnos$¢ zauwazyt tez znany producent mebli Piotr Kler. Zaprosit ich do
aranzacji okien w swoim salonie wystawowym w Lublinie. Klientom najwidoczniej
spodobat sie pomyst, ze w jednym miejscu moga kupic¢ nie tylko wysokiej klasy
meble, ale tez dobra¢ do nich firany i zastony. Teraz podobny salon przygotowu-
ja w Gdansku. Jedli pomyst chwyci, wiasciciele Anwo chca takie sklepy otworzy¢
w innych miastach.

R. Horbaczewski, Biznes w firanach,
,Rzeczpospolita” 27-28 listopada 2004.
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Wtasne negatywne doswiadczenia w znalezieniu produktu badz ustugi

Ten przypadek jest odmiana zrodta inspiracji przykladu przedstawione-
go powyzej. Mamy tu do czynienia z emocjonalnym rozczarowaniem jed-
nostki potaczonym z jej aktywnym podej$ciem do rozwigzania problemu.

Przypadkowe odkrycie

Czesto przypadkowy wynalazca nie ma w ogdle planéw biznesowych, ale
ambicja i che¢ wdrozenia wlasnego pomystu popycha go w tym kierunku.

Hobby, zainteresowania w czasie wolnym

Wlasne zainteresowania to naturalna droga do rozpoczegcia dziatalno-
$ci biznesowej. Przede wszystkim kandydat na przedsiebiorce dysponuje
na wejsciu pewng wiedzg. Z punktu widzenia inicjatywy przedsiebiorczej
jest to wiedza w pewnym sensie cenniejsza od uzyskanej w trakcie wezes-
niejszej pracy zawodowej, bo taczaca w sobie zaangazowanie emocjonalne.
Tworzy to szczegdlnie korzystny klimat do generowania no$nych pomy-
stéw biznesowych.

Pomysty dostepne na rynku

Wspolczesnie na rynku dostepne sg bardzo réznorodne towary i ustu-
gi, a w tym gorzej lub lepiej opracowane pomysty na biznes badz gotowe,
dojrzate koncepcje przedsigwzie¢ biznesowych, a takze wynalazki, kto-
re moga by¢ przedmiotem komercjalizacji. Prawo do korzystania z tych
ostatnich uzyskuje si¢ na podstawie umowy licencyjnej, co wigze si¢ z po-
noszeniem stosownych optat. Udostepnienie za oplata gotowej koncepcji
przedsiewziecia biznesowego jest kluczowym elementem organizacji bi-
znesu w ramach sieci franczyzowych. Szerzej bedziemy zajmowac¢ si¢ ta
kwestig w rozdziale IX.

2.3. Generowanie atrakcyjnych pomystow biznesowych
jako wynik systematycznych poszukiwan

Proces identyfikacji atrakcyjnych pomystéow biznesowych, na bazie
ktérych powstawaty nowe firmy, wprowadzajace przelomowe rozwigzania
rewolucjonizujace funkcjonowanie catych branz, a nawet gospodarki jako
calosci, nadal pozostaje otoczony mgielka tajemniczosdci. Daje to pole do
powstawania stereotypdéw. Jednym z nich jest przekonanie, ze decyduja-
cg role odgrywa tu przypadek, a atrakcyjne pomysty rodza si¢ w wyniku
ol$nienia. Drugi stereotyp dotyczy przekonania, ze to wlasnie atrakcyjny
pomyst jest zaczynem nowego biznesu.

W praktyce mozna spotkac¢ liczne przyklady, ze tak jest w rzeczywisto-
$ci. To nie odzwierciedla jednak calej gamy mozliwych sytuacji. W pew-
nym sensie przypadek, ze pomyst przeksztalcony w biznesowa szanse
popycha nas w kierunku uruchomienia wlasnego biznesu, jest prostszy,
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bo spycha na dalszy plan dylematy zwigzane z wyborem $ciezki kariery
zawodowej. Jednak dla zdecydowanej wigkszos$ci poczatkujacych adep-
tow biznesu, ktorzy nie mogg liczy¢ na ol$nienie, wazna jest potwierdzona
w praktyce mozliwos¢ wybrania jednego lub wiecej atrakcyjnych pomy-
stéw w wyniku planowych, systematycznych poszukiwan i na tej podsta-
wie zbudowania solidnego, dynamicznego biznesu. Nie musimy réwniez
uzaleznia¢ decyzji o wlasnym biznesie od zdecydowania si¢ na skorzysta-
nie z atrakcyjnego pomystu. Determinacja i konsekwencja w osiggnigciu
tego celu bedzie sita motoryczng, sprzyjajaca takze wyborowi atrakcyj-
nych pomystéw’.

Majac na wzgledzie omdwione wyzej typowe zrddla inspiracji dla no-
wych pomystow biznesowych, warto na wstepie usystematyzowaé pod-
stawowe kierunki poszukiwan. W uktadzie dychotomicznym mozna je
podzieli¢ na wyplywajace z inspiracji wewnetrznej oraz bedace wynikiem
inspiracji zewnetrznej’.

Inspiracja wewnetrzna

To podejscie odzwierciedla kluczowa role, jaka przypisuje si¢ przed-
siebiorcom w tworzeniu nowego przedsiewzigcia. Naturalne jest, ze roz-
poczynaja oni poszukiwanie atrakcyjnych pomystéw biznesowych od
analizy wlasnych umiejetnosci, cech charakteru, srodowiska i interesow
osobistych. Oto zagadnienia, ktore zazwyczaj uwzglednia si¢ w ramach
takiej samooceny:

M to, w czym jestesmy dobrzy, i co nam sprawia przyjemnos¢
» zakumulowana wiedza i zdobyte wcze$niej doswiadczenia zawodowe
» charakter oraz skala wigzi i kontaktéw o charakterze biznesowym
i spotecznym
» nasze stabosci i rzeczy, ktérych nie lubimy
» nasze wady i zalety widziane oczyma innych
» produkty i ustugi, ktére sg dla nas wazne
» nasze hobby i zainteresowania osobiste
M wartosci uznawane przez nas za nadrzedne.

Inspiracja zewnetrzna

Podejscie to opiera si¢ na zalozeniu, ze nowe przedsigwzigcie moze
odnies$¢ sukces jedynie w przypadku, gdy jest odpowiedzig na konkretne
zapotrzebowanie badz tez kreuje nowe potrzeby na rynku. Tym samym

¢ Wystepowanie dwoch réwnolegtych $ciezek prowadzacych do uruchomienia biznesu, z ktérych
w jednej zaczynem jest pomysl, a w drugiej samoistna decyzja przedsiebiorcy, znalazl potwierdzenie
takze w sformalizowanych konstrukcjach teoretycznych. Por. Bhave, 1994.

7 Koncepcja takiego dychotomicznego podziatu zrédet inspiracji zostala zaczerpnigta z Lambing,
Kuehl, 2003, s. 111-113.
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podkresla ono wage starannej analizy ogélnych trendéw rynkowych ze
szczegdlnym uwzglednieniem konkretnych segmentéw i branz. W tym
kontekscie nalezy odwota¢ si¢ do umiejetnosci obserwowania otoczenia,
bedacej podstawowym elementem przedsigbiorczego stylu zarzadzania.

Obok naturalnych umiejetnosci przeszukiwania $srodowiska skuteczny
przedsiebiorca musi wypracowa¢ nawyk regularnego przegladania istot-
nych informacji w prasie, magazynach branzowych, danych technicznych,
a takze w oficjalnych publikacjach rzadowych - rzecz jasna, wykorzystu-
jac mozliwosci, jakie stwarza internet.

Potaczenie obydwu podejs¢

Najczesciej obydwa podejscia do poszukiwania inspiracji sa stosowane
zamiennie i interaktywnie. Rozpoczynajac od oceny wtasnych predyspo-
zycji i mozliwo$ci, mozemy wstepnie okresli¢c pewne pomysty, ktére aby
przejs¢ faze selekeji i poglebionej analizy, muszg by¢ skonfrontowane
z potrzebami rynku. Z kolei, identyfikujac atrakcyjne pomysly zwigzane
na przyklad z niewypelniong dotad niszg rynkowa, musimy realistycznie
oceni¢, czy jesteSmy wlasciwg osoba do tego, by ze wzgledu na kwalifikacje
i osobiste preferencje z powodzeniem wejs¢ w dany segment rynku.

Metody zwiekszania efektywnosci poszukiwan

Czy mozna usprawnié proces identyfikacji atrakcyjnych pomystéw
biznesowych? W jakim stopniu jest on uwarunkowany cechami osobo-
wymi przedsigbiorcow? W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na
szczego6lna ceche, jaka dysponuja niektérzy przedsigbiorcy, a mianowicie
na umiejetnos¢ dostrzezenia szansy biznesowej bez poglebionych analiz
i poszukiwan okazji, na ktéra inni nie zwrdcili wezesniej uwagi. Ta umie-
jetno$¢ okresdlana jest jako czujnos¢ przedsigbiorcza (ang. entrepreneurial
alertness)®. Przewaza jednak poglad, ze umiejetno$¢ tworczego myslenia
nie jest $cisle uwarunkowana genetycznie i dzigki specjalnym technikom
i ¢wiczeniom mozna skutecznie ja udoskonali¢. W efekcie pojawita si¢ bo-
gata literatura na ten temat, w tym takze praktyczne poradniki’. Dotycza
one technik zwiekszania indywidualnej kreatywnosci badz wykorzystuja
stymulujace efekty wyzwalania zachowan kreatywnych poprzez ¢wiczenia
grupowe. Jesli chodzi o kreatywnos¢ indywidualng, mamy tu calg palete
¢wiczen i sposobdw, ktérych gléwnym zadaniem jest:

® Badania w tej dziedzinie nie doprowadzily, jak dotad, do pelnego wykrystalizowania koncepcji
czujnosci przedsiebiorczej i faktycznego znaczenia tej cechy w procesie identyfikowania pomystow
biznesowych. Szerzej na ten temat patrz Gaglio, Katz, 2001.

° W niniejszej ksigzce nie ma mozliwoséci szczegblowego oméwienie réznorodnych technik stymu-
lowania kreatywno$ci. Zainteresowanych odsytamy do fachowej literatury, np. Luecke, 2005.
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» doprowadzenie do stanu zrelaksowania fizycznego i umystowego,
ktdry to stan uznawany jest generalnie za sprzyjajacy kreatywnemu
mys$leniu

» uporzadkowanie sposobu myslenia, stosowanie okreslonej sekwencji
procesu myslowego i koncentracja uwagi na ostatecznym efekcie
poszukiwan

» eliminacja wewnetrznych barier blokujacych kreatywno$é¢ jednostki.

Niewatpliwg zaleta wspomnianych metod zwigkszania kreatywnosci
indywidualnej jest zwrocenie uwagi zainteresowanych oséb na procesy
myslowe towarzyszace identyfikacji nowych pomysiéw biznesowych, by
tym samym skloni¢ do pozytywnej autorefleksji. Co do skutecznosci wspo-
mnianych technik trudno o jednoznaczna ocene. Z pewnoscia jest to kwe-
stia bardzo indywidualna. Sprawdzona przydatnos¢ konkretnej techniki
dla pewnej grupy oséb nie oznacza automatycznie jej pozytywnych skut-
kow dla innych. Z wlasnych doswiadczen autora wynika, Ze bardzo istot-
na, acz niedoceniona, jest umiejetnos¢ zwigzana z nawykiem regularnego
$ledzenia oraz przeszukiwania bogatych zbioréw informacji o sytuacji na
rynkach, o nowych potrzebach, produktach, zjawiskach i tendencjach. Co
wazne, umiejetnosci te mozna opanowac. Tego rodzaju informacje przy-
swajane w sposob regularny i usystematyzowany sa niejako pozywka dla
kreatywnych skojarzen i impulséw, a stad juz krok do atrakcyjnego pomy-
stu na biznes. Dzigki umiejetno$ci swobodnego buszowania w zasobach
informacyjnych unikamy niebezpieczenstwa, ze nasza naturalna czujno$¢
przedsiebiorcza zostanie przytloczona masg informacji ptynacych z ryn-
ku. W przypadku nowych przedsiewzie¢ biznesowych ta umiejetnos¢ jest
niezmiernie cenna i moze by¢ z powodzeniem wykorzystana chociazby
w omawianej dalej metodzie wyszukiwania pomystéw biznesowych — tzw.
miedzynarodowej inspiracji zewnetrzne;j.

Jesli chodzi o techniki wykorzystujace potencjat grupowej kreatywno-
$ci, to bazujg one na zaobserwowanej i empirycznie potwierdzonej prawid-
fowosci, ze odpowiednio przygotowane grupowe inicjatywy zorientowane
na generowanie nowych pomystéw przynosza wyniki znacznie przewyz-
szajace efekty technik indywidualnych. Oto najpopularniejsze z nich':

» Tak zwana burza mézgéw, polegajaca na tym, ze grupa
uczestnikéw zamknieta w pomieszczeniu otrzymuje zadanie
wymyslenia jak najwigkszej ilosci pomystéw na rozwigzanie
konkretnego problemu. Czynnikiem stymulujagcym w tym przypadku
jest szczegodlna sytuacja nieskrepowanej wymiany mysli,
natychmiastowej reakcji uczestnikéw na konkretne propozycje.

1% Szerzej na ten temat patrz Luecke, 2005.
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» Celowe grupy kreatywne. Ich uczestnicy sg specjalnie
dobierani z punktu widzenia posiadanej wiedzy i do§wiadczenia.
Obok inicjatoréw nowej firmy w skiad grupy wchodzg eksperci
rynkowi oraz osoby reprezentujace grupy potencjalnych odbiorcow.
Grupy kreatywne majg zazwyczaj na celu nie tylko generowanie
nowych pomystéw i koncepcji, ale takze ich wstepna selekcje
i identyfikacje tych najbardziej obiecujacych".

Wyzej wspomniane techniki grupowe zwigkszania kreatywnosci s3
powszechnie stosowane w duzych korporacjach. W warunkach przedsie-
wzigcia, ktdre dopiero sie rodzi, mozliwosci ich wykorzystania pozosta-
ja ograniczone, chociazby ze wzgledu na ograniczony potencjal kadrowy
oraz wysoki koszt wykorzystania zapraszanych do uczestnictwa ekspertow
zewnetrznych. Z tego wzgledu wazna jest inwencja w tej dziedzinie. Przy-
ktadowo, do uczestnictwa w omawianych wyzej inicjatywach grupowych
moga by¢ angazowani czlonkowie rodziny, znajomi, a takze potencjalni
klienci i kontrahenci.

2.4. Poszukiwanie atrakcyjnych pomystéw biznesowych
w przypadku ludzi mtodych i niedoswiadczonych

Ktore z podejs$¢ i metod omawianych wyzej s najbardziej odpowiednie
dla mlodych, wyksztalconych ludzi planujacych zatozy¢ swoja wlasna
firme? Jak podkreslalismy wczesniej, powazna bariera w uruchamianiu
wlasnego biznesu jest brak dostatecznego doswiadczenia zawodowego
mtodych ludzi oraz wiedzy dotyczacej funkcjonowania konkretnych
branz. Do tego dochodzi brak pewnosci siebie, gdyz ich predyspozycje
i cechy osobowe nie mogly by¢ wczesniej poddane praktycznej weryfikacji
w twardych realiach biznesowych.

Z drugiej jednak strony mlodzi adepci biznesu, zwlaszcza absolwen-
ci szkol wyzszych, maja oczywiste atuty: na ogét przyzwoite wyksztalce-
nie, dobrg znajomos¢ jezykow obcych, umiejetnos¢ szybkiego uczenia si¢
i przyswajania nowych idei, a takze praktyczng znajomo$¢ obstugi kom-
putera i internetu. Niejako ubocznym efektem braku do$wiadczenia jest
mniejsza podatnos$¢ na schematyzm w mysleniu i dzialaniu. Niewielka to
pociecha, zwazywszy na inne potencjalne zagrozenie - szczegdlng podat-
no$¢ na infantylno$¢ biznesows, a wiec nieumiejetnos¢ rozréznienia po-
mystéw wykonalnych od tych z gruntu niepraktycznych.

" O wykorzystaniu zalet grupowej kreatywnoéci mozna méwié w szerszym kontekscie. Jednym
z atutow nowych przedsiewzig¢ biznesowych moze by¢ zréznicowany skiad zespotéw przywdd-
czych, jesli chodzi o wyksztalcenie — wczesniejsze doswiadczenie zawodowe, a takze indywidualne
predyspozycje. W takich warunkach potencjal grupowej kreatywnosci wykorzystywany jest nie tyl-
ko w fazie planowania, ale we wszystkich kolejnych fazach ewolucji biznesu. Problematyke budowa-
nia skutecznych zespotéw przywodczych omawiamy szerzej w rozdziale VII.



Robert Podles doskonale zdaje sobie sprawe, ze w swojej, wyda-
watoby sie mato powaznej branzy, musi dziata¢ szybko. Dzieci
lubig sie bawi¢ w to, co zaobserwuijg w telewizji czy w reklamie.

Jest skuteczny: klocki sprzedaje w 22 krajach, a w zesztym roku
przychody jego firmy wyniosty 25 mIn zt, co jak na rozdrobniong branze zabawkar-
ska w Polsce jest rekordem. Chociaz siedziba firmy nadal miesci sie w Radosci, to
samg produkcjg klockéw, ktérg Podles przenidst do Specjalnej Strefy Ekonomicznej
w Mielcu, zajmuje sie spdtka Plastic Factory Cobi SA. W Radosci pozostaty pracow-
nie projektowe i biuro handlowe. Cobi zatrudnia obecnie ponad 200 pracownikdw,
a wraz z programistami, grafikami pracuje dla niej w catym kraju okoto 1000 oséb.
Firma Podlesia wyrobita sobie na tyle silng pozycje, ze zaczeta spedzac sen z powiek
menedzerom Swiatowego potentata w produkgji klockdw: duriskiego Lego.

Podles otwarcie przyznaje, ze jego klocki réznia sie od zabawek Dunczykow je-
dynie kolorystyka i niektérymi seriami — Lego z przyczyn etycznych nie ma w ofercie
np. produktéw nawigzujacych do tematyki militarnej. Na popularnos¢ klockdw Cobi
ma takze wptyw cena - sg 0 potowe tansze. Lego probuje walczyc o rynek, nie tylko
wytwarzajac coraz bardziej wyrafinowane produkty, ale tez za pomocg oskarzen
o plagiat, kwestionujac prawa Podlesia i innych firm do samej formy klocka - plasti-
kowego prostopadtoscianu uzupetnionego wypustkami umozliwiajgcymi fgczenie
ich w wieksze konstrukgje.

— Nie spodziewatem sie sgdowego konfliktu z Lego. Przed przystgpieniem do
produkgji w roku 1992 sprawdzitem w urzedzie patentowym, czy Duriczycy zastrze-
gli wielkos¢ klocka. Nie zastrzegli — wspomina.

Lego, co prawda, miato patent na plastikowe klocki, ale ten wygast w latach 80.
Podle$ uznat wiec, Ze nie powinno by¢ problemu. | przez pie¢ lat nie byto. Jednak
rosngca sprzedaz klockéw Cobi zdenerwowata w koricu duriskiego giganta, ktéry
zaskarzyt firme do sadu.

— Wowczas chodzito o nasze by¢ albo nie by¢ — wspomina Podles. Lego
domagato sie bowiem nie tylko zaprzestania produkgji w Polsce konkurencyjnych
klockow, ale takze wycofania ich ze sklepdw, zniszczenia zapaséw oraz maszyn.
Uspokoit sie dopiero przy odczytywaniu wyroku: ,Nasladownictwo takich cudzych
produktéw (wyrobdw) samo przez sie nie jest zjawiskiem nagannym, poniewaz po-
step jest mozliwy dzieki spusciznie przesztosci. Rozwijanie i ulepszanie kazdego pro-
duktu lezy w interesie ogdlnym”. Sad Najwyzszy oddalit tym samym kasacje ztozona
przez Lego od wyrokdéw sadow nizszych instancji.

Podle$ zatem dalej, jak to okreslit sad, ,nasladuje” poczynania Lego. | to skutecznie.

A. Klim, Jak sie wygrywa w te klocki,
,Profit” 2003, nr 10.
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Oczywistym remedium na brak doswiadczenia jest podjecie krokéw,
by takie do$wiadczenie zdoby¢. Moze to by¢ jednak proces diugotrwatly
i w zwigzku z tym nie warto odkfada¢ prob identyfikacji atrakcyjnych po-
mystow. W zaleznosci od konkretnych warunkow wachlarz stosowanych
metod i procedur moze by¢ bardzo zréznicowany. Ponizej chcieliby$my
zwrdci¢ uwage na szczegolng atrakcyjnosé, w warunkach wspoétczesnej Pol-
ski, techniki poszukiwan, ktérg (wykorzystujac terminologie wprowadzo-
nga wezesniej) mozna okresli¢ jako miedzynarodowa inspiracja zewnetrzna.
W najwigkszym skrdcie polega ona na systematycznym przeszukiwaniu zré-
det informacji o trendach biznesowych w krajach wyzej rozwinietych i wy-
korzystaniu dla identyfikacji pomysiéw biznesowych, ktére moga by¢ efek-
tywnie wdrozone w polskich warunkach.

O atrakcyjnosci tego sposobu poszukiwan decyduje w pierwszej ko-
lejnoéci aktualna pozycja Polski i szerzej — krajéow Europy Srodkowej
i Wschodniej, ktore przeszty badz przechodza transformacje ustrojows.
Z jednej strony okres kilkudziesi¢ciu lat, gdy powigzania z systemem go-
spodarki $wiatowej zostaly w znacznym stopniu ograniczone, a jednoczes-
nie poddane wszechobecnej kontroli panstwa, spowodowal opdznienie
w rozwoju, brak wyksztatconych struktur i ogélnie mniejszg réznorodno$é
dotyczaca obrotu gospodarczego, w tym takze sfery konsumpcji. Z drugiej
strony zmiany ustrojowe, ktére dokonaly si¢ w ostatnich latach, a znajdu-
jace takze instytucjonalne potwierdzenie w czlonkostwie najwyzej rozwi-
nietych krajow tego regionu w Unii Europejskiej, pozwalaja z dos¢ duzym
prawdopodobienstwem przewidywa¢ kierunek zmian w ciagu najblizszych
kilkunastu, kilkudziesi¢ciu lat. Wspomniane kraje beda stopniowo niwelo-
wac dystans dzielgcy je od najwyzej rozwinietych panstw. Jednocze$nie be-
dziemy obserwowac stopniowe przejmowanie sprawdzonych form i metod
stosowanych w szeroko rozumianym obrocie gospodarczym, jak réwniez
ujednolicenie zwyczajow i postaw konsumpcyjnych. Na tej drodze moga
pojawic sie okresowe trudnodci i perturbacje, ktére jednak nie beda w sta-
nie podwazy¢ generalnego kierunku zmian.

Dlaczego nie przenie$¢ i/lub zaadaptowac na polski rynek koncepcji
biznesowych sprawdzonych na rynkach Europy Zachodniej czy rynku
Stanéw Zjednoczonych? Trudno negowac racjonalnos¢ takiego podejscia,
zwlaszcza ze wokot mamy liczne przyklady realizacji tej strategii. Dos¢
wspomnie¢ o rozwoju franchisingu w Polsce, ktory przed 1990 rokiem byt
praktycznie nieznany". Co wiecej, polski rynek ze wzgledu na swoje roz-
miary wydaje si¢ by¢ wyjatkowo odpowiedni do tych celéw. Potencjal ryn-
kowy kraju o 38,5 mln mieszkancéw umozliwia z jednej strony urucho-
mienie produkeji i sprzedazy oraz §wiadczenia ustug na wielka skale, ale
takze uruchomienie bizneséw zorientowanych na wezsze grupy odbior-
cow. W tym przypadku jesteSmy w znacznie korzystniejszym potozeniu

"> Szerzej problematyka franchisingu zajmujemy sie w rozdziale IX.
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niz duzo mniejsze kraje regionu, takie jak Litwa, Lotwa, Estonia, Stowacja,
Czechy czy Wegry.

Postepujaca w ostatnim okresie rewolucja informacyjna dramatycznie
zmienifa warunki i techniki poszukiwania atrakcyjnych pomystéw bizne-
sowych. Mamy internet, ktéry w ogromnym stopniu utatwia poszukiwanie
i obniza koszty. Przekazywanie przez internet szczegélowych informacji
na temat produktéw i ustug stalo si¢ standardowym narzedziem komuni-
kacji z klientami, a takze dostawcami i kontrahentami, a to wymusilo da-
leko posunieta otwartos¢ informacyjna w obrocie gospodarczym. W kon-
sekwencji przedsigbiorca planujacy otwarcie nowego biznesu moze zdoby¢
bardzo wiele cennych informacji, odwiedzajac strony internetowe dostaw-
cow oferujacych podobne produkty i ustugi w réznych krajach.

Jak moze przebiega¢ tak scharakteryzowany proces poszukiwan pomy-
stéw biznesowych w praktyce? Oto kilka wskazéwek:

» Nalezy rozpocza¢ od przegladu rynku miedzynarodowego w celu
zidentyfikowania atrakcyjnych pomysiow, ktdre zostaly juz
sprawdzone w krajach rozwinietych. Przeszukanie za pomoca
internetu wydaje si¢ by¢ najbardziej efektywng metoda na tym etapie.
Rzecz jasna, wcze$niej nalezy zawezi¢ krag poszukiwan
do konkretnych branz, wyrobéw badz ustug.

» Po wybraniu okreslonej liczby atrakcyjnych pomystéw nalezy oceni¢
mozliwosci ich wdrozenia w warunkach polskiego rynku.
Przyktadowo popyt na okreslone produkty badz ustugi moze by¢
silnie uwarunkowany czynnikami klimatycznymi. Podobnie niski
poziom sily nabywczej w znaczacych sferach polskiego spoleczenstwa
moze rowniez stanowi¢ powazne ograniczenie. Zaleca si¢
réwnoczesne przeprowadzenie podobnej analizy w odniesieniu
do najblizszych rynkéw Europy Srodkowej i Wschodniej, wiaczajac
Rosje. Ze wzgledu na blisko$¢ geograficzng i zwigzki gospodarcze
w przeszloéci kraje te powinny by¢ traktowane jako naturalny teren
aktywnosci polskich przedsigbiorcow.

» W koncowej fazie ocena mozliwoséci wdrozenia powinna obejmowac
kluczowe elementy uwzgledniane w ramach inspiracji wewnetrznej:
posiadanie niezbednych umiejetnosci i doswiadczen, cechy
osobowosciowe, motywacje i zainteresowania inicjatora
przedsigwziecia.

» W trakcie calego procesu poszukiwan nalezy szczegdlnie zwracaé
uwage na jego sprawnos$¢ i efektywnos¢. Podejmujac intensywne
poszukiwania za pos$rednictwem internetu, nalezy uwazac, by nie
straci¢ kontroli nad caltym procesem. Olbrzymie iloéci informacji,
przez ktdre trzeba przebrna¢, naturalna skfonnosé¢ do sledzenia
linkéw do kolejnych stron groza tym, ze nie osiagniemy zadawalajacych
efektéw, mimo spedzenia wielu godzin przed komputerem.
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» Nalezy szczegdlnie zwraca¢ uwage na kwestie zwigzane z ochrong
wlasnosci intelektualnej. Metody wytwarzania, znaki towarowe,

a takze same pomysty biznesowe moga by¢ prawnie chronione,
nawet jesli nie zostaly jeszcze wdrozone. W rezultacie, oceniajac
atrakcyjnos¢ konkretnego pomystu latwego do zaadaptowania
w polskich warunkach, musimy uwzgledni¢ dodatkowy koszt

z tytulu optat licencyjnych badz tez koniecznos¢

realizacji pomystu we wspdtpracy z wladcicielem praw.

» Przed podjeciem wdrozen warto dokona¢ dodatkowego sprawdzenia
zidentyfikowanych pomystéw. Duze zainteresowanie inicjatywami
przedsigbiorczymi i uruchamianiem wlasnych firm, zwlaszcza
w Stanach Zjednoczonych, stworzyto szerokie pole dla wszelkiego
rodzaju oszustow. Na stronach internetowych mozna znalez¢ wiele
pozornie atrakcyjnych ofert biznesowych, ktorych jedynym celem
jest wyludzenie pieniedzy od naiwnych kandydatéw na biznesmenow.

Dostrzegajac zalety rozpoczecia poszukiwan w my$l koncepcji mie-
dzynarodowej inspiracji zewnetrznej, warto zwrdci¢ uwage, ze ta metoda
jest niejako w odwroconej postaci dostepna dla potencjalnej konkurencji
- malych i $rednich firm zagranicznych stopniowo odkrywajacych atrak-
cyjnos¢ polskiego rynku badz nawet takich, ktére uruchamiane sg z mysla
o wykorzystaniu potencjatu polskiego rynku. Pomimo Ze przedsigbiorcy
dzialajacy na wlasnym rynku maja naturalng przewage w prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej, nie mozna oczekiwac, ze szanse realizacji zy-
skownych operacji na znaczacym europejskim rynku, jakim jest Polska,
zostang przegapione przez konkurentéw zagranicznych. Mozna sie tego
spodziewad, zwlaszcza obecnie — po przystapieniu do Unii Europejskiej
i stosunkowo szybkim usuwaniu ostatnich barier w swobodnym przepty-
wie towardw, ustug, kapitatu i ludzi.

0d pomystu do uruchomienia biznesu — ujecie systemowe

W niniejszym podrozdziale prezentujemy calosciowg koncepcje realiza-
cyjna procesu identyfikacji pomystéw biznesowych, ich wstepnej oceny, na-
stepnie opracowania w formie rozwinigtej koncepcji biznesu, w taki sposéb,
by mogta ona by¢ solidng podstawg uruchomienia nowego przedsiewzigcia.
W koncepcji tej przyjmujemy robocze zalozenie, ze inicjatorzy nowego bizne-
su nie dysponuja konkretnym pomystem na biznes, lecz przystepuja do jego
poszukiwania zgodnie z procedura i zasadami oméwionymi w poprzednim
punkcie. Jednakze proponowany schemat dzialania moze by¢ z powodzeniem
stosowany takze wowczas, gdy to wlasnie atrakcyjny (zdaniem jego tworcow)
pomyst jest poczatkiem myslenia o wlasnym biznesie. Nie ma zadnych prze-
szkdd, by dokonac¢ analizy i weryfikacji tegoz pomystu, przechodzac przez
kolejne fazy obrébki merytorycznej, z pominigciem etapu poszukiwan.

929
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Proponowany schemat postgpowania obejmuje cztery podstawowe
fazy:

» faza poczatkowa od identyfikacji pomystow, ich weryfikacji i selekcji,
zakonczona wstepnym rozpoznaniem, przedstawionym w formie
wstepnej koncepcji biznesu

» faza opracowania rozwinigtej koncepcji biznesu w formie biznesplanu
(w wersji bazowe;j)

» faza przygotowania do uruchomienia nowego przedsigwzigcia

» faza rozpoczecia dziatalnoéci — stworzenia ram organizacyjno-
-prawnych i rozruchu w sensie technologicznym i operacyjnym.

Zrealizowane w ramach pierwszych trzech faz dziatania przygotowaw-
cze majy oczywisty zwiazek z finalnym etapem, jakim jest zalozenie firmy
i rozpoczecie dziatalnosci. Juz w trakcie opracowania koncepcji biznesu

Rysunek 1. Faza |. 0d pomystu do wstepnej koncepcji biznesu

S Kryteria realizycyjne
Poszukiwanie /wykonalnosci
atrakcyjnych

5 Selekcja
pomystow ne rynek
] gatywna
biznesowych / wyczucie zasohy

biznesowe wykonalnos¢ finansowa

Weryfikacja Wstepna
Szeroka*gula Preselekja g "1 wyb?nych mozliwosci g B ICHC T
pomystow pomystow realizacji biznesu

Pomysty

Metody i narzedzia

Identyfikacji

Weryfikagji

Selekdji wstepnej

przeszukiwanie konkretny produkt? Zestawienie pomystow
zasobw informagj chetni klienci? kluczowe parametry
ocena whasnych atutow konkurengja? szacunek finansowy
i predyspozydji dostep do kluczowych poréwnanie
zasobow?

indywidualna i grupowa
kreatywnos¢ bariera kapitatowa?

Trodto: Opracowanie whasne (wsp6tpraca A. Kostrzewa).
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faktycznie przesadzamy o wielu aspektach funkcjonowania nowej firmy.
Ponizej oméwimy sekwencje dziatan w ramach kolejnych faz uruchomie-
nia nowego przedsiewziecia.

3.1.  0d pomystu do wstepnej koncepcji biznesu

Znaczenie tej pierwszej fazy z punktu widzenia pochodzenia cate-
go przedsiewziecia jest nie do przecenienia. Chodzi tu z jednej strony
o zapewnienie trafno$ci wyboru pomystu (pomystéw) do dalszej obréobki
merytorycznej, a jednoczesnie o sprawnos¢ i efektywnos$¢ dzialania. Nad-
mierne angazowanie sil i srodkéw, przeciaganie fazy poszukiwan powo-
duje typowe zjawisko ugrzezniecia projektu we wstepnej fazie. Niebezpie-
czenstwo takie wystepuje zwlaszcza w przypadku oséb zorientowanych na
zidentyfikowanie superpomystu. Moze to trwa¢ miesigcami, a nierzadko
i latami, bez widocznego efektu, podczas gdy inni zdaza w tym czasie uru-
chomi¢ przedsiewziecie, co prawda, mniej ambitne, ale przynoszace solid-
ne efekty finansowe.

Analiza doswiadczen dotyczacych uruchamiania nowych przedsiewzigé
i sugestii pozwala na sformufowanie kilku praktycznych regut i wskazowek,
czyli tzw. dobrych praktyk dziatania odnoszacych sie do pierwszej fazy
identyfikacji i selekcji pomystéw biznesowych.

Identyfikacja duzej liczby pomystéw

Pierwsza, niezmiernie istotng regulg skutecznego dzialania w tej fazie
jest wybranie mozliwie duzej liczby obiecujacych pomystéw. Przy wiekszej
liczbie zwiekszamy szanse trafienia na te najbardziej atrakcyjne, o duzym
potencjale rozwojowym. Sprzyja temu umiejetno$¢ sprawnego przeszuki-
wania dostepnych zasobéw informacyjnych, a takze szczegdlny zmyst ob-
serwacyjny — czujnos$¢ przedsiebiorcza, pozwalajaca dostrzec atrakcyjne
mozliwosci biznesowe.

Wstepna selekcja

W przypadku wstepnej selekeji (preselekeji) chodzi po prostu o to, by
nie zaprzatac¢ sobie glowy koncepcjami, o ktérych z géry wiadomo, ze nie
majg szans na wdrozenie. Wazne jest, by caly czas by¢ §wiadomym glow-
nego celu poszukiwan: szukamy nie tyle atrakcyjnych pomysiéw, ile ta-
kich, ktére majg potencjal biznesowy. Na tym etapie kierujemy si¢ gtéwnie
zdrowym rozsadkiem.

Operowanie duzg liczbg pomystéw podlegajacych wieloetapowej filtra-
cji wymaga pewnej systematycznosci i dyscypliny. Praktycznym rozwigza-
niem jest utworzenie prostej bazy informacyjnej o identyfikowanych po-
mystach oraz wdrozenie nawyku regularnego wprowadzania do niej coraz
to nowych pomyslow, a takze stalej aktualizacji danych.
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Przechowywanie pomystéw odrzuconych

Nie podwazajac zasadnosci ostrej selekcji generowanych pomystow, trze-
ba mie¢ §wiadomo$¢, Ze nie zawsze mozna tatwo odrézni¢ pomysly atrakcyj-
ne biznesowo od nierokujacych sukcesu. Istnieje zatem niebezpieczenstwo
odrzucenia pomystu z pozoru absurdalnego, ktéry moze okazac si¢ atrak-
cyjny, po bardziej poglebionej analizie i/lub pewnej modyfikacji pierwotne;j
koncepcji. Doswiadczenie pokazuje bowiem, Ze pewne koncepcje, ktore po-
czatkowo wydawaly sie absurdalne, na kolejnych etapach moga okazac¢ si¢
obiecujace. Znacznie czesciej jednak wystepuje sytuacja odwrotna: pozornie
wyjatkowo atrakcyjne pomysty nie sprawdzaja si¢ w konicowej fazie analizy.
Majac powyzsze na wzgledzie, nalezy skrupulatnie przechowywaé pomysty
odrzucone w kolejnych fazach selekeji, tak by w stosownym czasie mozna
byto do nich powrdcié.

Ocena i selekcja pomystéw prowadzaca do wstepnej koncepgji biznesu

W realiach gospodarczych proces identyfikacji, oceny i selekcji pomy-
stéw powinien mie¢ charakter ciagly. Z jednej strony identyfikujemy kolejne
pomysly, z drugiej uwzgledniamy nowe informacje o wczesniejszych kon-
cepcjach, ktére majg wptyw na oceng ich potencjalu biznesowego. W prak-
tyce, by moc sprawnie przej$¢ do nastepnych planowych dziatan wdrozenia,
musimy w pewnym momencie dokona¢ oceny konczacej faze selekeji po-
mystow i w efekcie podja¢ decyzje: ktore z pomystéw majg parametry uza-
sadniajace przeprowadzenie dalszych poglebionych analiz i sprawdzen.

Znaczenie tej decyzji jest kluczowe. Do nastepnej fazy mozna bowiem
zakwalifikowa¢ jeden badz najwyzej kilka pomystow, ktére beda podle-
galy czasochlonnej i w zwigzku z tym bardziej kosztownej analizie, mo-
dyfikacji i szczegétowemu opracowaniu. Szczegélne trudnosci w ocenie
wynikaja stad, ze musimy jej dokona¢, dysponujac ograniczonym jeszcze
zasobem informacji i wiedzy. Trudno taki zasob zgromadzi¢ dla kilkuna-
stu czy nawet kilkudziesigciu ocenianych pomystéw.

Jakie parametry pomystu biznesowego sa tu najbardziej istotne:

» Oferowany produkt badz ustuga muszg zaspokajac realne potrzeby
rynkowe, musi istnie¢ zidentyfikowana grupa odbiorcéw.

» Czas na wdrozenie musi by¢ odpowiedni (istnieje niebezpieczenstwo
przedwczesnego albo zbyt pdznego wdrozenia).

» Uruchomienie dzialalnosci powinno zapewni¢ trwalg przewage
konkurencyjng. Muszg nastapi¢ miedzy innymi ograniczenia prostej
imitacji naszego pomystu przez konkurentow.

» Parametry finansowe (marza zysku i stopa zwrotu zaangazowanego
kapitatu) musza by¢ relatywnie korzystne i spelnia¢ oczekiwania
inicjatorow.

» Nie powinny wystepowac istotne ograniczenia dostepu do rynku
danej branzy. Mamy tu na mysli bariery zaréwno strukturalne
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(np. wystepujace korzysci skali), jak i wynikajace z taktyki
niedopuszczania nowych jednostek przez wiodacych rywali
w danej branzy.

» Wystepowa¢ powinna harmonia miedzy inicjatorami a charakterem
nowego przedsiewzigcia. W szczegdlnosci inicjatorzy powinni
dysponowa¢ cechami, umiejetnosciami i do§wiadczeniami
potrzebnymi w realizacji przedsiewziecia, a przynajmniej mie¢
zapewniony fatwy dostep do potrzebnej wiedzy i umiej¢tnosci.

» Wymagany poziom inwestycji nie powinien przekracza¢ mozliwosci
finansowych inwestoréw z uwzglednieniem aktualnej praktyki,
polityki kredytowej bankéw i generalnie - dostgpu do zewnetrznych
zrédet finansowania na danym rynku. Przykladowo,
jesli do uruchomienia biznesu potrzeba 2 mln PLN, maksymalny
kredyt bankowy moze sfinansowa¢ do 50% wartosci inwestycji, za$
z wlasnych $rodkéw i innych pozabankowych zrédet inwestor
jest w stanie zgromadzi¢ maksymalnie 100 tys. PLN, to jasne jest,
ze tego przedsiewzigcia nie da si¢ zrealizowac na obecnym etapie.

Opracowanie wstepnej koncepdji biznesu

Etap selekcji pomystow o duzym potencjale wdrozeniowym konczy
przygotowanie dla kazdego z nich indywidualnej koncepcji przedsiewzie-
cia. Tym samym analiza o charakterze zbiorczym, poréwnawczym prze-
chodzi do fazy zindywidualizowanej, projektowej. Koncepcja przedsie-
wziecia jest syntetycznym dokumentem w formie pisemnej, ktory zawiera:

» kilkustronicowy opis planowanego przedsiewziecia
» uproszczony rachunek wynikéw i rachunek przeplywoéw pienieznych.

3.2.  0d wstepnej do rozwinietej koncepcji biznesu (biznesplanu)

Pozytywna ocena wstepnej koncepcji przedsigwzigcia przez jego inicja-
toréw otwiera droge do dalszych poglebionych analiz z wykorzystaniem
dodatkowych Zrédetl informacji. W tym czasie dochodzi cze¢sto do istot-
nych modyfikacji wstepnych zatozen koncepcji. Opracowana w wyniku
tych prac koncepcja przyjmuje posta¢ pisemnego dokumentu, okreslanego
w zargonie ekonomiczno-finansowym jako biznesplan.

Dla potrzeb niniejszej analizy biznesplan bedziemy definiowali jako
pisemny dokument przedstawiajacy, dokad zmierza inicjator danego
przedsiewziecia, jak sie tam dostanie i jak bedzie wyglada¢ rzeczywisto$é
biznesowa, gdy juz si¢ tam znajdzie. Pojecie biznesplanu jest jednym z naj-
czedciej uzywanych okreslen na analityczny opis dziatalno$ci gospodarczej,
a zwlaszcza aspektow finansowych tej dziatalnosci. Wokot niego powstaly
stereotypy i nieporozumienia, ktére warto na wstepie wyjasnic:



104 | PRZEDSIEBIORCZOSC DLA AMBITNYCH

» Rasowy przedsi¢biorca ma pomysl w glowie i nie musi przelewa¢ go
na papier. W rzeczywistosci rzucenie pomystu na papier wedtug
okreslonego porzadku moze mie¢ bardzo duze znaczenie
dla prawidiowego przygotowania sie do uruchomienia
przedsiewzigcia. Przede wszystkim tylko nieliczne pomysty
wytrzymujg zderzenie z kartkg papieru. Forma pisemna uwypukla
bowiem ich podstawowe mankamenty, a jednoczesnie pozwala
dopracowac¢ i uzupetnic¢ niezbedne, a jednoczesénie istotne szczegoly.
Przetwarzanie w forme pisemng luznych pomysltéw i koncepcji
jest procesem twoérczym, bardzo pomocnym z punktu widzenia
opracowania dojrzalej, skonkretyzowanej koncepcji przedsiewzigcia.

» Rozbudowany uklad i zawartos$¢ biznesplanu to rezultat
biurokratycznych wymogéw bankow i innych instytucji
finansowych. Jest to kolejne nieporozumienie. Poczatkujacy
przedsiebiorcy i/lub prowadzacy dotad dziatalno$¢ na niewielka skale
czesto zzymaja sie, gdy przychodzi im opracowa¢ opasta ksiege
w ukladzie narzuconym przez kredytodawce, inwestora, rzagdowa
agencje udzielajaca wsparcia itp. Typowy uktad biznesplanu
odzwierciedla bogata praktyke i uwzglednia tematy, ktdre musza by¢
rozpatrzone, jesli chcemy solidnie przygotowa¢ przedsiewziecie.

Jesli zatem zagadnienia umieszczone w zakresie tematycznym
uznajemy za malo istotne, to moze by¢ to wynikiem braku
doswiadczenia i braku zrozumienia podstawowych regut
funkcjonowania biznesu, ktéry zamierzamy uruchomic¢".

Typowy argument przeciwko uwzglednianiu niektorych czesci standar-
dowego biznesplanu wynika z obiektywnej niemoznosci prognozowania
pewnych tendencji czy zdarzen, na przyklad reakeji konkurencji na poja-
wienie si¢ nowego podmiotu na danym rynku. To prawda, ze pelng wiedze
o zdarzeniach opisanych w biznesplanie uzyskuje sie ex post. Jednakze przy
calej niepewnosci i trudnosci prognozowania przysztych zdarzen mozna
okresli¢ warianty i oceni¢ prawdopodobienstwo ich zaistnienia.

Kluczem do prawidtowej oceny roli, jakg w inicjowaniu nowego przed-
siewzigcia odgrywa dobrze opracowany biznesplan, jest swiadomos¢, ze
w pierwszej kolejnosci ma on stuzy¢ inicjatorom przedsigwzigcia, a dopie-
ro w dalszej podmiotom zewnetrznym - inwestorom, kredytodawcom,

> Na takim podejsciu do biznesplanéw przez polskich przedsiebiorcéw zawazyly pierwsze doswiad-
czenia zwigzane z wprowadzaniem mechanizméw rynkowych u schytku ustroju komunistyczne-
go. Jednym z warunkéw udzielenia zezwolenia na prowadzenie spofek z udzialem zagranicznym po
1 stycznia 1989 roku bylo przedstawienie biznesplanu, a wlasciwie studium wykonalnosci. Powstat
wtedy popyt na specyficzne ,ustugi konsultingowe” polegajace na produkowaniu ksigzeczek, nazy-
wanych biznesplanem, i zgodne w treéci z typowym uktadem. Oparte one byly na przypadkowych
zatozeniach i niesprawdzonych danych. Po uzyskaniu zezwolenia najczeséciej nie byty w ogole brane
pod uwage przy wdrazaniu projektu.
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Rysunek 2. Faza Il. Konkretyzacja koncepcji przedsiewziecia — hiznesplan

zatozenia strategiczne

kryteria rynkowe
kryteria operacyjne

Pogtebiona analiza,
modyfikacja
wstepnej koncepgji kryteria finansowe

Wstepna i
koncepcja
biznesu Biznesplan
wersja bazowa
Analiza
finansowa ~——

Projekty
Trodto: Opracowanie whasne (wsp6tpraca A. Kostrzewa).

agendom rzadowym. Z tego wzgledu w ramach proponowanego syste-
mowego ujecia rozrdzniamy wersje bazowa biznesplanu, stuzacg przede
wszystkim inicjatorom (zalozycielom), oraz wersje¢ pelna, przygotowang
z my$la (a wiec takze zgodnie ze szczegélowymi wymogami) o inwesto-
rach zewnetrznych, bankach czy agendach rzadowych.

Do czego stuzy opracowany w formie pisemnej biznesplan w wersji ba-
zowej? Otoz dzigki takiemu planowi inicjatorzy przedsiewzigcia powinni
moc podjac ostateczng decyzje, czy angazowac si¢ w dany projekt. Ponie-
waz jest to w istocie dokument wewnetrzny, zaklada sig, ze moze on by¢
skondensowany, a niektdre aspekty moga by¢ pominigte badz analizowane
w ograniczonym zakresie. Taki biznesplan moze by¢ zaprezentowany nie
tylko grupie zalozycielskiej, ale takze potencjalnym wspdlnikom czy tez
kluczowym pracownikom, po to, by uzyskac ich wstepne zobowigzanie do
zwigzania si¢ z planowanym przedsiewzieciem. Moze tez by¢ wykorzysta-
ny we wstepnych kontaktach z bankami, zanim zostanie przedstawiona
pelna wersja, uwzgledniajaca szczegdtowe wymagania tych ostatnich.

Jaki jest zakres prac analitycznych na etapie biznesplanu w poréwnaniu
z analizami poprzedzajacymi przygotowanie wstepnej koncepcji przedsieg-
wziecia? Wezeéniej chodzilo nam o sprawdzenie, czy na bazie konkretne-
go pomystu da si¢ uruchomic biznes. Starali$émy si¢ zatem zidentyfikowa¢
kluczowe bariery uniemozliwiajace badz znacznie ograniczajace mozli-
wosci wdrozenia danego przedsigwzigcia (kryteria wdrozeniowe). Na eta-
pie biznesplanu analiza ma bardziej szczegdtowy charakter i w pierwszej
kolejno$ci musi potwierdzi¢ brak wspomnianych ograniczen i barier.
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Nastepnie analiza powinna potwierdzi¢ (badz podwazy¢) atrakcyjnosé
przedsiewzigcia w kategoriach biznesowych. Na te atrakcyjnos¢ skladaja
sie generalnie dwa aspekty:

» Przewidywane efekty ekonomiczno-finansowe - jak podkreslalismy
wczeséniej, nie kazdy poziom rentownosci bedzie do zaakceptowania
przez inicjatoréw przedsigwzigcia, bioragc pod uwage ich alternatywne
mozliwosci generowania dochodow.

» Zgodnoé¢ z dtugofalowymi, strategicznymi celami inicjatoréw —

- chodzi tu w pierwszej kolejnosci o ramy czasowe realizacji zyskow
i funkcjonowania w konkretnym przedsigwzieciu. Jesli inicjatorzy
planuja zrealizowac¢ zyski (np. dzieki sprzedazy biznesu
strategicznemu inwestorowi) po 4-5 latach, to przedsiewziecie

o dtuzszym okresie dojrzewania (np. 7-8 lat) moze nie by¢ dla nich
zbyt atrakcyjne.

Opracowanie bazowej wersji biznesplanu i podjecie przez inicjatorow
przedsigwziecia ostatecznej decyzji o celowosci jego wdrozenia konczy
etap analityczno-koncepcyjny, poprzedzajacy uruchomienie projektu.

3.3. Przygotowania do uruchomienia biznesu

Na tym etapie podejmowane s3 niezbedne dziatania i czynnosci pro-
wadzgce wprost do faktycznego uruchomienia nowego przedsiewziecia
(por. rysunek 3).

Nie jest jednak tak, ze dopiero po podjeciu ostatecznej decyzji na pod-
stawie biznesplanu zaczynamy analizowa¢ szczegdtowe problemy dotycza-
ce organizacji i zasad funkcjonowania. Wrecz przeciwnie — wiele istotnych
rozstrzygnie¢ w tej dziedzinie nastepuje na etapie opracowania koncepcji
przedsigwziecia, a juz na pewno na etapie biznesplanu. Przykladowo:

M wczesniej musimy ustali¢ forme prawng planowanego przedsiewzigcia,
gdyz bez tego trudno oszacowa¢ wiele parametréw finansowych

» musimy przesadzi¢ o wyborze formy opodatkowania, bo bez tego
nie da si¢ przedstawi¢ szczegétowych kalkulacji finansowych

M réwniez rozwigzania ptacowo-kadrowe muszg by¢ przesadzone
odpowiednio wczesnie, by uwzgledni¢ potencjalne skutki zaréwno
finansowe, jak i organizacyjne.

Tak wiec sumienne ,,odrobienie lekcji”, czyli przeprowadzenie kom-
pleksowych analiz i przytozenie si¢ do opracowania koncepcji przedsie-
wzigcia w formie biznesplanu, przynosi uboczny, ale bardzo pozadany
efekt w postaci praktycznie gotowego planu do uruchomienia przedsig-
wziecia. Pozostaje tylko kilka brakujacych elementéw.
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Rysunek 3. Faza Ill. Przygotowanie do uruchomienia biznesu

Finansowanie Biznesplan
zewnetrzne wersja petna

Biznesplan
wersja bazowa

Finansowanie
wilasne

Plan operacyjny

Trodto: Opracowanie whasne (wsp6tpraca A. Kostrzewa).

W sytuacji, gdy nie potrzebujemy zewnetrznego finansowania, moze-
my przystapi¢ do przygotowania szczegétowego planu wdrozenia (planu
operacyjnego), a nastepnie do uruchomienia przedsiewziecia.

Plan operacyjny

Jest to wersja przygotowana gtéwnie na potrzeby wewnetrzne, analizuja-
ca szczegélowo wszelkie kwestie zwigzane z wdrozeniem, harmonogramem,
akcentujgca takze sekwencje poszczegdlnych dziatan, zidentyfikowanie
0s6b odpowiedzialnych. Harmonogram obejmuje takze wstepne uzgod-
nienia (jeszcze przed formalnym rozpoczeciem dziatalnosci) z dostawcami
surowcow i materialéw, hurtownikami i finalnymi odbiorcami, jak réwniez
wstepne umowy o prace (wspolprace) z kluczowymi pracownikami.

Wersja petna (finansowa) biznesplanu

Jesli finansowanie zewnetrzne jest konieczne, potrzebne beda kolejne
dokumenty, a w pierwszej kolejnosci petna wersja biznesplanu. Wersja petna
biznesplanu to kompletny dokument przygotowany z mysla o podmiotach
zewnetrznych (banki, fundusze venture capital, podmioty odpowiedzialne
za rozdzial srodkow z funduszy strukturalnych UE) i zgodny z ich wymaga-
nymi standardami. W pelnej wersji nie chodzi tylko o rozwinigcie poszcze-
gblnych pozycji planu, zbyt skrétowo oméwionych w wersji bazowej. Nalezy
pamigtad, ze kwestie traktowane przez przygotowujacych biznesplan jako
oczywiste nie musza by¢ tak postrzegane przez osoby z zewnatrz. Ponizsze
przyklady moga stanowi¢ dobrg ilustracje roznic w podejsciu:

» Wspolnicy porozumieli sie co do wartosci i rodzaju wnoszonych
wkladéw (w tym aportéw) i takie porozumienie jest dla nich wiazace.
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W petlnej wersji biznesplanu powinny sie jednak znalez¢ potwierdzenia
tytulow wlasnosci wszystkich aportéw (nieruchomosci, maszyn
iurzadzen).

» Robocze uzgodnienia dotyczace podzialu funkcji i obowigzkéw
w zespole kierowniczym powinny w wersji pelnej biznesplanu
znalez¢ potwierdzenie w stosownym schemacie organizacyjnym
i w szczegolowym zestawieniu obowigzkéw cztonkow kadry
kierowniczej.

» Uzgodnienia w sprawie zatrudnienia kluczowego personelu powinny
by¢ udokumentowane projektami umoéw o prace (ewentualnie
parafowane).

» Decyzja o wyborze konkretnej formy prawnej powinna by¢
potwierdzona projektami aktow zatozycielskich.

Spora cze$¢ pracy zwigzana z uzupelnieniem biznesplanu, by mdgt
on zosta¢ zaakceptowany przez podmioty zewnetrzne, bedzie polegala
na przygotowaniu niezbednych podktadek, na ktére zzymaja sie¢ niekiedy
poczatkujacy inwestorzy, traktujac je jako niepotrzebna ucigzliwo$¢ biu-
rokratyczna. Jest to podejscie bledne, pozostajace w sprzecznosci z regula,
ze w procesie oceny przedsiewziecia powinnismy we wlasnym, dobrze po-
jetym interesie sprawdzi¢ oraz wyjasni¢ wszystko i do kofica. W innym
przypadku czekajg nas niespodzianki, takie jak na przykltad nieuregulo-
wana sytuacja wlasnosciowa dziatki, ktéra wlasnie jest wnoszona do spét-
ki jako aport.

Potrzeba bardziej szczegétowego rozwinigcia niektérych czesci bi-
znesplanu moze takze wynika¢ z oczekiwan potencjalnych kredytodaw-
cow i inwestoréw. Przewidujac wystapienie do funduszy venture capital,
z pewnoscia rozbudujemy sekcje prezentujaca inicjatoréw przedsigwzigcia
- ich wyksztalcenie, przebieg kariery zawodowej, ze szczegdlnym zaak-
centowaniem wczes$niejszych doswiadczen biznesowych.

Z kolei, podejmujac probe uzyskania finansowania z funduszy struktu-
ralnych UE, musimy si¢ liczy¢ z konieczno$cig dokladnego spetnienia bar-
dzo szczegétowych wymogdw, dotyczacych zaréwno strony merytoryczne;j
biznesplanu, jak i strony formalnej. Kazde odchylenie od sztandarowego
formatu grozi odrzuceniem wniosku juz we wstepnej fazie selekcji.

Zaktualizowana bazowa wersja biznesplanu

Pamietajac, Ze mamy wczesniej opracowang wersje biznesplanu
w wersji bazowej, warto ja zaktualizowa¢, gdyz w skondensowanej postaci
bedzie on takze uzyteczny. W praktyce wdrazania i finansowania nowych
przedsiewzigé inwestycyjnych ujawnila si¢ podstawowa sprzecznos¢.
Z jednej strony banki i fundusze venture capital wymagaly od inicjatorow
nowych przedsiewzig¢ bardzo szczegélowego uzasadnienia wykonalnosci
projektow. Z drugiej strony wobec potrzeby analizy bardzo duzej liczby
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projektow zwlaszcza fundusze venture capital nie byly w stanie przetrawi¢
opaslych opracowan. W rezultacie do wstepnych analiz zaczeto wykorzy-
stywac skondensowane wersje biznesplanow (ang. executive summary)".
Zaktualizowana wersja bazowa biznesplanu moze z powodzeniem stuzy¢
temu celowi.

Sporzadzenie dodatkowych analiz i opracowanie dokumentdéw, o kté-
rych mowa wyzej, konczy cykl przygotowan do uruchomienia biznesu.

3.4. Zatozenie firmy i rozruch nowego biznesu

Na tym etapie dochodzi do faktycznego uruchomienia nowego biznesu,
na co skladaja si¢ nastepujace dzialania:

» zalozenie firmy, a wigc stworzenie ram prawno-organizacyjnych
dla prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej (zgodnie z zasadami
i regutami dyskutowanymi w rozdziale V)

» rozruch dziatalnosci, czyli wprowadzenie nowego organizmu
gospodarczego w ruch (uruchomienie procesu zakupu surowcéw,
materialow i ustug, rozpoczecie produkgji i sprzedazy, zatrudnienie
pracownikow, nawigzanie wspotpracy z partnerami zewnetrznymi).
W przypadku przedsiewzie¢ produkcyjnych w gre wchodzi takze
rozruch w sensie czysto technologicznym. Faza rozruchu pozwala
na zweryfikowanie, czy podstawowe zalozenia koncepcji biznesu
s3 poprawne, a caly system funkcjonowania nie wykazuje
fundamentalnych niesprawnosci.

W ktérym momencie mozna przyja¢, ze proces narodzin nowego biz-
nesu zakonczyl sie, a rozpoczyna si¢ okres normalnego funkcjonowania?
Kwestia ta ma istotne znaczenie dla badaczy zajmujacych si¢ problematyka
rozwoju przedsiebiorstw. W tym celu stosuje si¢ kryteria ilosciowe, okre-
$lajac pewien minimalny poziom obrotéw jako umowna cezure zakon-
czenia stadium uruchomienia (Flamholtz, Randle 2000, s. 30). Kryterium
obrotéw nie uwzglednia jednak specyfiki poszczegolnych branz i jest mato
przydatne w poréwnaniach miedzynarodowych. W niniejszej pracy stosu-
jemy konsekwentnie kryteria jakosciowe, przyjmujac (w zmodyfikowane;j
wersji) zaproponowang przez M. Klofstena koncepcje platformy
stabilnego biznesu - koncepcje sformutowang na podstawie

" Proste ttumaczenie ,executive summary” jako ,streszczenie” jest nieco mylace, bo jest to sa-
moistny dokument prezentujacy w sposéb skondensowany planowane przedsiewzigcie. Nieco zar-
tobliwie uzasadnia si¢ przydatnos¢ takiego dokumentu, odwolujac si¢ do praktyki funkcjonowania
analitykow funduszy venture capital i do tzw. testu windy. Jedyna szanse na zainteresowanie takiego
analityka projektem, inicjator nowego przedsiewzigcia moze uzyskac, jadac z nim windg w wiezow-
cu. W tak krotkim czasie bedzie on w stanie przedstawic¢ jedynie kilka stron, czyli skondensowang
wersje biznesplanu.
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Tabela 2. Filary platformy stabilnego biznesu

Koncepcja biznesu Okreslony i kompletnie sformutowany pomyst biznesowy, bedacy podstawa
do zatozenia i budowy firmy
Produkt Okreslono istniejace lub nowe produkty, ktdre maja znalez¢ docelowego

odbiorce na rynku, wskazano sposéb dotarcia do odbiorcy oraz Sciezke
rozwoju produktow

Rynek Zdefiniowano otoczenie rynkowe i okreslono rynek lub jego segment,
ktory ma stac sie areng dziatalnosci biznesowej nowej firmy
Przywédztwo Istnieje zesp6t przywddczy (lider), bedacy sita motoryczna biznesu,

nadajaca mu whasciwy kierunek, integrujacy i stymulujacy pozostatych
pracownikéw firmy

Organizacja biznesu Zostata stworzona efektywna struktura organizacyjna, umozliwiajaca
prowadzenie hiznesu zgodnie z przyjetymi zatozeniami oraz wtasciwa
reakgje na niekorzystny obrot zdarzen

Zasob wiedzy, umiejetnosci  Whasciciele i pracownicy dysponuja facznie podstawowym zasobem wiedzy,

i doswiadczenia umiejetnosci i doswiadczen, ktéry jest niezbedny do prowadzenia
konkretnego biznesu

Sytuacja finansowa Srodki finansowe w dyspozydji firmy pozwalaj na pokrycie biezacych
zobowiazan; brak jest bezposredniego zagrozenia utraty ptynnosci finansowej

Relacje z klientami Firma posiada utrwalone relacje hiznesowe z podstawowa grupa

klientéw oraz system docierania do nowych klientéw

Pozostate relacje zewnetrzne  Relacje z kluczowymi kontrahentami: z dostawcami surowcéw i materiatéw
do produkgji, ustug, z bankiem opierajg sie na trwatych podstawach
i nie zachodzi niebezpieczerstwo zaktdcenia tych relagji

Trodto: Opracowanie whasne na podstawie Davidsson, Klofsten, 2003.

wieloletnich do$wiadczen w zakresie szkolenia lideréw nowych przedsie-
wzie¢ technologicznych (Davidsson, Klofsten, 2003). Osiagniecie platformy
stabilnego biznesu oznacza stan, w ktérym znikng podstawowe zagrozenia
przetrwania, a tym samym powstang warunki do dynamicznego wzrostu
nowej firmy".

Jakie kryteria jako$ciowe decyduja o zakonczeniu fazy rozruchu, a takze
catego cyklu od pomystu do uruchomienia nowego biznesu? Klofsten zapro-
ponowal pomiar dojrzalosci w odniesieniu do o$miu sfer funkcjonalnych.

'3 Stosowane przez M. Klofstena pojecie platformy narzuca pewne skojarzenia zwiazane z zegluga
na pelnym morzu. W przeciwienstwie do duzego biznesu, ktéry mozna poréwnac z parostatkiem,
mlody biznes to tratwa na pelnym morzu, ktéra moze fatwo si¢ wywroci¢ pod wptywem silniejsze-
go podmuchu wiatru czy tez wysokiej fali. Sytuacja zmieni sie¢ w przypadku platformy opartej na
kilku solidnych filarach zwigzanych z dnem morza. Wysoka fala moze od czasu do czasu zalewa’
platforme, ale nie doprowadzi do jej wywrdcenia. Rezygnujac z zeglarskich poréwnan, warto przy-
wola¢ przyktad podobnej koncepcji, funkcjonujacej w swiecie informatyki i wdrozen informatycz-
nych systeméw biznesowych. Pojecie platformy systemowej lub platformy wdrozeniowej dla danej
aplikacji oznacza zespot elementow wymaganych do podjecia kolejnego etapu wdrozenia. Analogia
jest bardzo czytelna - konieczne jest spelnienie okre$lonych warunkéw, aby uzyska¢ stabilny lub
bezpieczny punkt wyjscia do dalszych dziatan.
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Rysunek 4. Uruchomienie nowego biznesu — schemat realizacyjny
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Trodto: Opracowanie whasne (wsp6tpraca A. Kostrzewa).
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W niniejszej pracy uwzgledniamy dodatkowo dziewiata sfer¢ obejmujaca
stabilnos$¢ finansowa nowego przedsigwziecia, ze wzgledu na jej wage
w warunkach Polski i innych krajéow Europy Srodkowej i Wschodniej (por.
tabela 1).

Szczegdlowe kwestie zwigzane ze sprawnym przeprowadzeniem rozru-
chu nowego przedsiewziecia i oceng jego stopnia dojrzalosci w kontekscie
osiggniecia platformy stabilnego biznesu prezentujemy w rozdziale XIII.

Osiagniecie stabilnosci biznesu konczy cykl realizacyjny, zwigzany
z uruchomieniem nowego przedsigwziecia biznesowego. Rysunek 3 ilu-
struje w sposob calosciowy ten proces, z uwzglednieniem kolejnych faz
omowionych wczesniej.
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Zaréwno w fazie uruchamiania, jak i na kolejnych
etapach rozwoju biznesu, zdobywanie srodkow
na jego finansowanie angazuje lwig czes¢ czasu
i uwagi przedsiebiorcéw. Mozolne ,skfadanie” fi-
nansowania projektéw inwestycyjnych w kolej-
nych rundach negocjacji z bankami oraz poten-
Cjalnymi inwestorami okazuje sie bardzo cenng
i poszukiwang umiejetnoscia. Natomiast praw-
dziwa sztuka jest cierpliwe budowanie tzw. wia-
rygodnosci finansowej. Na dtuzsza mete staje sie
ona bezcennym atutem, zwifaszcza w przypad-
ku dynamicznych przedsiewzie¢ biznesowych,
w ktorych uzupetnienie wiasnych srodkow przez
kredyt bankowy i inne zewnetrzne Zrédfa finan-
sowania jest na 0got niezbedne.



1.

Finansowanie nowego biznesu — generalne tendencje

Zdobycie niezbednych srodkéw finansowych to kluczowe zadanie, kto-
re musi wykonac¢ zespot zalozycielski, uruchamiajac nowe przedsiewzigcie.
W przeciwienstwie do projektéw rozpoczetych w juz istniejacych firmach,
inicjatorzy nowych bizneséw znajduja sie w znacznie trudniejszej sytuacji.
Nie wchodzi tu bowiem w gre finansowanie inwestycji z biezacych zyskow.
Poczatkujacy adepci biznesu nie moga tez odwolywac si¢ do swych wezes-
niejszych dokonan czy pozytywnej historii kredytowej. Nie dysponuja
majatkiem, ktory moglby stanowi¢ zabezpieczenie kredytu. Stad tylko
krok do pesymistycznej wizji braku realnych mozliwoéci podejmowania
inicjatyw gospodarczych w naszym kraju (zwlaszcza tych ambitniejszych),
wynikajacych z niskiego poziomu wilasnych srodkéw, ktérymi dysponuja
przedsigbiorcy, i z braku mozliwoséci uzupetnienia ich ze zrédet zewnetrz-
nych. Towarzyszy temu przekonanie, ze w innych krajach, zwlaszcza
wysoko rozwinietych, warunki dziatania dla nowo powstajacych firm sa
znacznie korzystniejsze.

Z tego powodu warto wyjasni¢ na wstepie podstawowe fakty i tendencje
finansowania startu nowych firm na $wiecie. Zacznijmy od wielkosci
kapitatu niezbgednego do uruchomienia nowego biznesu. Kompleksowe
badania przeprowadzone w 2004 roku w ramach projektu Global Entre-
preneurship Monitor wskazaly, ze sredni poziom kapitalu poczatkowego,
wyliczony na podstawie danych z 34 krajow, wynosit ok. 54 tys. USD. Dla
Polski nie odbiegal on mocno od globalnego trendu i ksztattowal si¢ nieco
ponizej 50 tys. USD. Jednak w przypadku firm planujacych wzrost obrotéw
i zatrudnienia wyliczona w skali globalnej $rednia wynosifa ok. 113 tys. USD
(Bygrave, Hunt, 2005, s. 16)". Z kolei dane dotyczace najszybciej rozwijajgcych

Przedsiewziecia uruchamiane ze wzgledu na brak alternatywnych mozliwosci uzyskiwania do-
chodéw, wymagaly znacznie nizszego zaangazowania kapitalowego (ok. 25 tys. USD) niz to podej-
mowane w celu wykorzystania szansy na rynku (76 tys. USD). Z kolei biznesy zaktadane przez ko-
biety wymagaly przecietnie dwukrotnie nizszego zaangazowania kapitalowego niz przedsiewziecia
inicjowane przez mezczyzn (Bygrave, Hunt, 2005, s. 16).
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si¢ mniejszych firm w Stanach Zjednoczonych pokazuja, Ze minimalny prég
zaangazowania kapitalowego moze by¢ jeszcze nizszy. Wérod 500 takich firm
na liScie opublikowanej w 2002 roku przez ,,Inc.com”, 61% rozpoczynato
przygode z biznesem z kapitatem ponizej 50 tys. USD (,,Inc.com Key Stats
The Big Picture”, 2003).

Jesli natomiast rozpatrujemy zrédla kapitatu zalozycielskiego, to okazu-
je sig, ze w przewazajacej wigkszosci (80% i wiecej) pochodzi on ze srodkéw
wlasnych zatozycieli oraz srodkéw udostepnionych przez cztonkéw rodzi-
ny, znajomych i przyjaciot, czyli tzw. nieformalnych inwestoréw (,,Inc.com
Key Stats The Big Picture”, 2003)%.

Dane te wskazujg, ze brak mozliwosci pozyskania z zewnatrz kapitatu
na uruchomienie biznesu ma charakter powszechny i z pewnoscig nie jest
specyficzny dla polskiego rynku. Jak zwykle w przypadku wystepujacych
ograniczen, pojawily sie r6znorodne sposoby radzenia sobie w takich wa-
runkach. Niewatpliwym dorobkiem lideréw nowych przedsiewzie¢ w Sta-
nach Zjednoczonych (i nie tylko) jest taktyka ,,stania na wtasnych nogach”,
ktéra obejmuje pakiet czynnosci pozwalajacych dziala¢ przy minimalnym
zaangazowaniu kapitalowym, bez rezygnowania z ambitnych planéw roz-
wojowych. Taktyke te zaprezentujemy w nastepnej czesci tego rozdziatu.

Nie oznacza to w zadnym razie rezygnacji z klasycznej metody finan-
sowania rozwoju firmy, jaka jest kredyt bankowy. Dziatania podejmowane
wyprzedzajaco w trakcie przygotowania i rozpoczecia dziatalnosci powin-
ny umozliwi¢ uzyskanie kredytu w krétkim czasie po zakonczeniu fazy
rozruchu (rzecz jasna, jesli dodatkowe $rodki finansowe beda potrzebne na
tym etapie rozwoju firmy).

Okres, w ktorym aktualnie znajduje sie Polska i inne kraje Europy
Srodkowej i Wschodniej przyjete w 2004 roku do Unii Europejskiej, jest
szczegolny ze wzgledu na réznorodne programy pomocy dla przedsig-
biorstw w ramach ogélnej polityki zmniejszania dystansu tych ostatnich
wobec odpowiednikéw ze ,starej” Unii. Fundusze przeznaczane na ten
cel w ramach funduszy strukturalnych UE pozwalaja nie tylko na uru-
chomienie catkowicie nowych programow, ale tez na zwielokrotnienie
dotychczasowych form pomocy publicznej, finansowanych ze srodkow
budzetowych RP. Uzyskanie przez przedsiebiorcéw (w tym takze rozpo-
czynajacych dzialalno$¢) dostepu do tych znacznie powigkszonych fun-
duszy okazuje si¢ nie lada sztuka. Jednak wielu polskim firmom juz si¢ to
udalo i praktyczne doswiadczenia w tym zakresie bedziemy prezentowali
w dalszej czesci tego rozdziatu.

> W badaniu GEM uwzgledniono w ramach zewnetrznych zrédet tylko venture capital. Wykazaly
one wrecz marginalne znaczenie tej formy finansowania na etapie uruchomienia biznesu (Bygrave,
Hunt, 2005, s. 20-28).
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Poszukiwanie i zdobywanie srodkéw finansowych, niezbednych do
uruchomienia biznesu to wazny sprawdzian predyspozycji i umiejetnosci
jego zalozycieli. W pierwszej kolejnosci chodzi tu o dobre rozeznanie alter-
natywnych zrédet i mozliwosci, a takze o umiejetnosci z zakresu analizy
finansowej, przygotowania odpowiednich dokumentéw oraz swobody po-
stugiwania sie jezykiem finanséw. Rzecz jasna, inicjatorzy nowego przed-
siewzigcia mogg korzystac z ustug fachowcow - ksiegowych, konsultantéw.
Jednak w kontaktach z bankami czy funduszami venture capital to meryto-
ryczne zaangazowanie wlascicieli okazuje si¢ kluczowe. Dla kredytodawcow
i inwestoréw bardzo wazne jest to, by przekonac sie, czy liderzy planowane-
go przedsiewziecia sg autentycznie zaangazowani i wierza w jego powodze-
nie, wykazujac jednoczesnie daleko idacy pragmatyzm i realizm dotyczacy
mozliwych do osiggniecia wynikéw ekonomiczno-finansowych.

Generalnie, zaréwno w fazie uruchamiania, jak i na kolejnych etapach
rozwoju biznesu, zdobywanie §rodkéw na jego finansowanie angazuje Iwia
cze$¢ czasu i uwagi przedsiebiorcow. Mozolne ,skladanie” finansowania
projektéw inwestycyjnych w kolejnych rundach negocjacji z bankami
i potencjalnymi inwestorami okazuje si¢ bardzo cenng i poszukiwana
umiejetnoscig. Natomiast prawdziwa sztukg jest cierpliwe budowanie tzw.
wiarygodnosci finansowej’. Na dtuzszg mete staje sie to bezcennym atu-
tem, zwlaszcza w przypadku dynamicznych przedsigwzig¢ biznesowych,
gdzie uzupelnienie wlasnych $rodkéw przez kredyt bankowy jest na ogot
niezbedne.

Taktyka ,stania na wtasnych nogach”

Moéwigc o taktyce ,stania na wlasnych nogach™, mamy na mysli ze-
staw praktycznych regul postgpowania, ktére wychodzac od obiektywnej
koniecznosci radzenia sobie z brakiem kapitatu na uruchomienie biznesu,
pozwalajg wypracowa¢ trwale mechanizmy efektywnego i skutecznego
dzialania, tworzgc tym samym solidne podstawy przyszlego sukcesu. Re-
alizacja tej taktyki jest rowniez przejawem $wiadomego wyboru przedsieg-
biorcéw, ktdrzy kierujg si¢ nastepujacymi przestankami:

» majac dobry pomyst, nie warto dzieli¢ si¢ potencjalnymi zyskami
z bankami i inwestorami

M czas poswiecony na przekonywanie bankéw i inwestordw,
przygotowanie dokumentacji, dlugotrwale negocjacje itp. mozna
w sposob bardziej efektywny przeznaczy¢ na rozwdj biznesu.

} Pojecie wiarygodnosci finansowej wyjasnimy w dalszej czeéci rozdziatu.
W jezyku angielskim taktyka ta jest okreslana trudnym do przettlumaczenia terminem - ,boot-
strapping”.

17
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Wspomniana taktyka opiera si¢ na 3 filarach:

» maksymalnej koncentracji i determinacji w zgromadzeniu
jak najwigkszych srodkow ze zZrodel wlasnych

» odpowiednim dostosowaniu modelu funkcjonowania biznesu,
by mogl on funkcjonowaé w pierwszej fazie przy niewielkim
zaangazowaniu kapitalowym

» wdrozeniu w pierwszej fazie funkcjonowania konsekwentnej polityki
zmierzajacej do maksymalizacji wptywéw i minimalizacji wydatkow.

Trzeba wyraznie podkresli¢, ze taktyka ,stania na wlasnych nogach”
nie oznacza rezygnacji z planoéw rozwojowych firmy. Wrecz przeciwnie
— jest to przemyslany sposob, by w warunkach obiektywnych ograniczen
finansowych stworzy¢ solidne podstawy do przyszlej ekspansji.

21.  Srodki wlasne

Pod tym pojeciem rozumiemy nie tylko wlasne oszczednosci i aktywa
inicjatorow planowanego przedsiewziecia, ale tez $rodki udostepnione
przez rodzine, przyjaciot i znajomych®. W tym ostatnim przypadku o udo-
stepnieniu srodkéw decyduja gléwnie relacje osobiste i wigzi emocjonalne.
Podejmujac zdecydowane dzialania, by zgromadzi¢ jak najwigksze $rodki
z tych wlasnie zrédel, zalozyciele beda stawali przed dylematami, jakie wig-
23 si¢ z faczeniem sfery biznesowej z relacjami rodzinnymi i towarzyskimi.
Niejednokrotnie pojawi si¢ uzasadniona watpliwos¢: czy tak nalezy poste-
powac? Niestety czesto bedzie to jedyna mozliwoé¢, by zamiary biznesowe
zostaly w ogéle zrealizowane. Poza tym sieganie do $rodkéw finansowych
pozostajacych w dyspozycji rodziny i znajomych jest praktyka powszech-
nie stosowang. Jak wynika z cytowanych wczesniej badan, w ramach pro-
jektu Global Entrepreneurship Monitor uruchomienie nowego biznesu jest
w % finansowane ze srodkéw wlasnych, a w ¥ pochodzi z najblizszego oto-
czenia. Na te druga czes¢ w 60% skladaja si¢ $Srodki dostarczone przez ro-
dzine, 33% - przyjaciol, znajomych z pracy oraz sgsiadow, a tylko 7% przez
osoby zupetnie obce (Bygrave, Hunt, 2005, s. 17).

Zgromadzenie mozliwie duzych $rodkéw wiasnych jest wazne nie tyl-
ko dla sfinansowania uruchomienia biznesu. Gdy tylko pokonamy najtrud-
niejsza faze rozruchu, beda pojawialy sie plany i projekty rozwoju dziatalno-
$ci, wymagajace finansowania zewnetrznego. Wszelka dyskusja z bankami,
poza przekonujacym uzasadnieniem projektu, rozpoczyna si¢ od pytania
o wysokos¢ wkladu wlasnego inwestora. Argumentacja jest prosta: jesli
projektodawca nie angazuje wlasnych $rodkéw, to unika ryzyka, a wtedy

W literaturze przedmiotu tego rodzaju osoby wspierajace finansowo inicjatoréw nowych przed-
siewzie¢ biznesowych okreélane s3 mianem inwestoréw nieformalnych.
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jego ocena perspektyw biznesu moze by¢ nadmiernie optymistyczna. Inna
watpliwos¢ dotyczy tego, czy liderzy przedsiewzigcia beda sklonni anga-
zowac wszystkie sity w fazie wdrozenia, nie ryzykujac utraty zyciowych
oszczgdnosci, a takze utraty nieruchomosci, jesli te ostatnie stanowily za-
bezpieczenie kredytu’.

Osobiste srodki zgromadzone przez inicjatorow przedsiewziecia

Moga to by¢ oszczednosci, w tym przede wszystkim oszczednosci be-
dace rezultatem celowych inicjatyw zarobkowych, jak na przykiad wyjazd
zagraniczny, pozwalajacy na odlozenie funduszy z mysla o otwarciu bizne-
su. Calosciowo ujmujac wszystkie zasoby, warto wspomnie¢ o takich ak-
tywach, jak mieszkanie czy samochdd. Moga one by¢ wykorzystane jako
zabezpieczenie kredytu.

Rodzina

W przypadku mlodych adeptéw biznesu rodzina blizsza i dalsza moze
by¢ cennym zrédlem wsparcia finansowego. Rzecz jasna, istnieje powazny
dylemat, o ktérym wspominaliémy wczesniej — czy nalezy wykorzystywac
rodzine do realizacji celéw biznesowych? Rozsagdne wykorzystanie wolnych
srodkéw finansowych w dyspozycji rodziny jest czestokro¢ jedyng mozliwos-
cig do ztozenia w caloéci projektu finansowego nowego przedsiewziecia. Wy-
stapienie do rodziny o wsparcie nie jest na ogét ani tatwe, ani przyjemne. Jest
jednak swoistym testem sity motywacji i determinacji w dazeniu do celu.

Niezaleznie od aspektu finansowego wsparcie rodziny jest wazne
w aspekcie emocjonalnym, w podtrzymaniu na duchu w trudnej fazie
rozruchu. Rodzina moze by¢ tez pierwszym recenzentem wstepnej wersji
koncepcji biznesu, zwlaszcza wowczas, gdy z réznych wzgledéw (np. z oba-
wy przed blokujacymi dzialaniami konkurencji) konsultowanie pomystu
w szerszym gronie bytoby niewskazane.

Uzyskujac pomoc rodziny - finansowa, merytorycznag i te w sferze emo-
cjonalnej, trzeba zadba¢ o zachowanie niezaleznosci decyzyjnej. W szcze-
golnosci nalezy jasno ustali¢ reguly, w mysl ktérych wsparcie finansowe
cztonkéw rodziny nie oznacza ich uprawnien do ingerowania w biezace
sprawy firmy ani nie oznacza udzialu w podejmowaniu decyzji.

Przyjaciele i znajomi

Uwagi na temat pomocy finansowej rodziny w calosci odnoszg si¢ row-
niez do kregu przyjaciot i znajomych. Trzeba odnotowac czeste przypadki
udanych przedsiewzie¢ uruchamianych dzigki pozyczce (czesto nieoprocen-
towanej) udzielonej przez przyjaciol. Poniewaz przedsiewziecia biznesowe

® Warto zwréci¢ uwage na paradoksalng zalezno$¢. Im wiekszymi érodkami dysponuje inwestor,
tym wiekszg sktonnos¢ do udzielenia mu kredytu wykazujg banki. Zgodnie z nieco sarkastyczna
wersja tej reguly banki najchetniej kredytuja tych, ktoérzy... pieniedzy nie potrzebuja.
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podejmuja nierzadko grupy zaprzyjaznionych wspoélnikéw, trzeba umiejet-
nie rozdzieli¢ sytuacje przyjaciela-wspolnika od przyjaciela gotowego udzie-
li¢ wsparcia finansowego. W szczego6lnosci niewskazane jest traktowanie
jako wspdlnikéw znajomych, ktérzy dysponujg srodkami finansowymi, ale
nie maja ani predyspozycji, ani ochoty do prowadzenia biznesu.

Co zrobi¢, by korzystajac z pomocy finansowej, nie zniszczy¢ przy-
jacielskich wiezi? Przede wszystkim pozyczka powinna by¢ udzielona ze
srodkow wolnych, ktére nie sg przeznaczone na biezaca konsumpcje ani na
zaplanowane inwestycje domowe. Nalezy takze unika¢ deklaracji bardzo
szybkiego zwrotu, na podstawie optymistycznych rokowan efektéw finan-
sowych planowanego przedsiewzigcia. Korzystajac z uprzejmosci przyja-
ciol, musimy zadba¢, by pozyczkodawcy mieli pelng swiadomos¢ ryzyka
zwigzanego z prowadzonym biznesem i potencjalnych skutkéw, jesli cho-
dzi o splate dlugu w przewidzianym terminie. Warto tez wykaza¢ szczegol-
ng staranno$¢, by warunki udzielenia pozyczki byly mozliwie precyzyjnie
ustalone. Typowe w gronie przyjacielskim okreslenie warunkéw ,,oddasz,
kiedy bedziesz moégl” moze zrodzi¢ w przysztosci niepotrzebne zgrzyty.

2.2. Dostosowanie modelu funkcjonowania biznesu w fazie rozruchu

W tym przypadku wykorzystuje si¢ naturalng przewage przedsiewzie¢
finansowanych z wlasnych §rodkéw, jaka wynika z elastycznosci dziatania.
Z reguly jest bowiem tak, ze jesli projekt jest wspotfinansowany przez bank
badz inwestoréow zewnetrznych, to wszelkie odstgpstwa od oryginalnego
planu sg niechetnie widziane przez tych ostatnich, wymagaja szczegolo-
wych wyjasnien, zatwierdzen itp. Typowe kierunki dostosowan, uwzgled-
niajace szczuplo$¢ dostepnych na starcie $rodkéw finansowych, to”:

» Szybkie uruchomienie sprzedazy. Pomimo ze bazowy plan moze
zakltada¢ dlugofalowy program dotarcia do okreslonej grupy klientow,
mozna rozpocza¢ sprzedaz niekoniecznie w docelowym segmencie,
ale tam, gdzie przyniesie ona najszybciej konkretne wptywy.

Stuzy temu miedzy innymi, jeszcze przed uruchomieniem firmy,
rozpoznanie i nawigzanie wspotpracy z pierwsza grupa klientow.
Szerzej bedziemy sie zajmowac tg kwestig w rozdziale VIII.

Nalezy dazy¢ w pierwszej kolejnosci do sprzedazy tych produktoéw,
ktére pozwalaja na zwrot poniesionych naktadéw przy stosunkowo
niskim poziomie obrotu.

» Priorytet dla produktéw i uslug o wysokiej marzy. Wejscie na
rynek nowego dostawcy i sklonienie klientéw do rezygnacji z oferty
ustabilizowanych konkurentéw wymaga wielu zabiegdéw i osobistego
zaangazowania wlascicieli. Tylko przy wysokiej marzy bedzie mozna

7 Typowe kierunki dzialar dostosowawczych podajemy za: Bhide, 1999, s. 158-168.
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pokry¢ wysokie koszty poczatkowych dzialan i prowadzi¢ sprzedaz
W sposdb rentowny.

» Rezygnacja ze znacznej cze$ci wlasnych zarobkéw. W projekcjach
finansowych przyjmuje si¢ na ogét pewien poziom wynagrodzenia
dla wlascicieli, umozliwiajacy prowadzenie biznesu bez poszukiwania
alternatywnych zrédet dochodéw niezbednych do utrzymania
rodziny, funkcjonowania na dotychczasowym poziomie itp.
Konsekwentna realizacja taktyki ,,stania na wlasnych nogach”
zmusza do rezygnacji badz radykalnego zmniejszenia tych pozycji
w budzecie wydatkow.

» Kontrola tempa wzrostu w fazie rozruchu. Jest to szczegolnie istotne
w sytuacji, gdy rynek pozytywnie przyjmie oferte nowego podmiotu
i liczba zamoéwien znacznie przekroczy wstepne zaltozenia.
Swiadome ograniczenie dynamiki sprzedazy moze by¢ konieczne,
by nie wpas$¢ w pulapke zadluzenia, o co fatwo przy braku
kredytu obrotowego, oraz by nie dopusci¢ do obnizenia jako$ci
obstugi klientow.

» Przej$ciowe odejscie od myslenia w kategoriach zwiekszania
udzialu w rynku na rzecz zapewnienia dodatniego wyniku
biezacych przeplywoéw pienieznych (ang. cashflow).

Firmy uruchomione dzigki wlasnym, bardzo ograniczonym
$rodkom nie moga sobie pozwoli¢ na kosztowne kampanie
reklamowe czy tez sprzedaz ponizej kosztow, by opanowac
rynek i zdoby¢ niezbedne doswiadczenie. Zamiast tego musza
ciagle dba¢ o to, by biezacy strumien przeplywow gotéwkowych
nie byl ujemny’.

2.3. Praktyczne metody maksymalizacji wptywow

i minimalizacji wydatkow

Sa to dzialania zmierzajace do zapewnienia znaczacych wpltywow ze
sprzedazy, jak najszybciej po uruchomieniu, a jednoczesnie polegajace na
bardzo uwaznym analizowaniu kazdego wydatku z punktu widzenia jego
skutkow dla powodzenia interesu. Tutaj pole dla inicjatywy i niekonwen-
cjonalnych dziatan jest bardzo szerokie. Analiza do§wiadczen nowych
firm pozwolita okresli¢ kilkadziesigt typowych metod optymalizacji stru-
mieni przeptywdéw pienigznych w fazie rozruchu, przy ograniczonym ka-
pitale zalozycielskim’. Trzeba podkresli¢, ze przynajmniej cze$¢ tych me-
tod wchodzi do zestawu tzw. dobrych praktyk finansowych i powinna by¢
stosowana na kazdym etapie rozwoju firmy.

¥ W jezyku angielskim te polityke dobrze oddaje hasto: ,,Cash is the King”.
’ Przykltadowo J. Winborg i H. Landstrom zidentyfikowali 28 takich metod. Por. Winborg,
Landstrom, 2000.



Thornmann jest jedna z 300 dziatajacych w Polsce firm recy-
klingowych. Wiekszos¢ to mate, kilkuosobowe zakfady, ktére
nie maja profesjonalnego sprzetu do utylizacji. Co innego fir-

ma Widucha. Ten pie¢dziesieciolatek byt pierwszym polskim
przedsiebiorcg, ktéry wyczut, ze na elektronicznych $mieciach mozna zarabiac lepiej
niz na ztocie. Juz pod koniec lat 90. zainwestowat kilkaset tysiecy ztotych w mtyny
do mielenia pralek i lodéwek, unikatowe technologie przetwarzania toneréw do
drukarek i linie do ciecia kineskopdw.

Tajemnica firmy Widucha tkwi w niskich kosztach pracy i doskonatej organiza-
¢ji. W Thornmannie nie zmarnuje sie nawet najmniejsza srubka, a ludzie chodza jak
w zegarku — 45-osobowa zatoga non stop czuje na plecach oddech szefa. W fabryce
w kazdym pomieszczeniu wiszg gtosniki, a kamer nie ma tylko w toaletach i prze-
bieralniach. Widuch ze swojego studia wszystko $ledzi i nagrywa. Gdy pracownicy
za dtugo odkrecajg srubki, przywotuje ich do porzadku. A za palenie papieroséw
wyrzuca na bruk. W ubiegtym miesigcu zwolnit sze$¢ 0séb, bo wyliczyt, ze kazde
wypalone przez pracownika 10 papieroséw to zmarnowana godzina, za ktérg firma
przeciez pfaci.

— Widuch ma nie jednego, ale kilka wezy w kieszeni — twierdzi jego przyjaciel
Jerzy Ziaja, prezes Ogolnopolskiej Izby Recyklingu. — Przed wydaniem chocby zto-
téwki piec razy sprawdzi, czy nie przeptaca. Zanim cokolwiek kupi, godzinami potrafi
slecze¢ w Internecie i $sledzi¢ ogtoszenia w branzowych pismach. | choruje ze ztosdi,
gdy okaze sie, ze przegapit jaka$ okazje.

Ponad pot roku szukat maszyny do ciecia kineskopéw. Wreszcie udato mu sie
kupi¢ w Niemczech uzywana, troche uszkodzong linie za 1000 euro.

— Zaoszczedzitem ponad 100 tys. euro — mowi dzis z duma. Z oszczednosci
nie pali papieroséw i nie jezdzi na wakacje. Jego pasja, jak mowi, jest firma. Spe-
dza w niej po kilkanascie godzin dziennie. Na bramie fabryki chciat nawet powiesi¢
wielki stalowy napis: ,Praca jest naszym najwiekszym szczeéciem”. Zona wybita mu
to z glowy, twierdzac, ze ludziom kojarzyc sie to bedzie z obozem pracy. Mozna sie
nasmiewac z obsesji i dziwactw przedsiebiorcy, ale trudno mu odmowi¢ bizneso-
wego instynktu.

E. Wesotowska, Skgpiec na Smietniku,
Newsweek Polska” 2005, nr 44.
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Sprawne scigganie naleznosci

Chodzi tu w pierwszej kolejnoéci o wdrozenie sprawnego systemu fak-
turowania (poza sytuacja sprzedazy detalicznej klient nie zaptaci, zanim
nie otrzyma faktury) i konsekwentnej twardej polityki $ciagania nalezno-
$ci, facznie z naliczaniem odsetek za przeterminowane naleznosci, rezyg-
nowanie z klientéw zalegajacych z platnosciami i wyraznej preferencji dla
tych, ktorzy terminowo wywiazuja si¢ ze zobowigzan.

Przesuwanie w czasie requlowania wiasnych zobowigzan

Zasada ,,pta¢ mozliwie najpdzniej” jest powszechnie stosowana w biz-
nesie. Musi jednak by¢ realizowana z duza ostroznoscia, by nie zakioci¢
ksztattujacych si¢ dopiero kontaktéw z partnerami i kontrahentami'. Do-
bra praktyka biznesowq jest precyzyjne uzgadnianie wszelkich wydtuzo-
nych terminéw platnosci oraz wyprzedzajace informowanie dostawcow
o mozliwych opéznieniach.

Minimalizagja wydatkow inwestycyjnych

Efekt taki uzyskuje si¢ gtownie dzigki zakupowi uzywanego, a wiec
znacznie tanszego, sprzetu. Trzeba jednak uwaza¢, by tzw. okazje przy za-
kupie nie powodowaly w przyszlosci dodatkowych kosztéw napraw i eks-
ploatacji. Innym rozwigzaniem jest korzystanie z opcji leasingu maszyn
i urzadzen. Bedzie to drozsze od zakupu za gotéwke, ale pozwoli roztozy¢
platnosci w czasie.

Minimalizacja wydatkow zwigzanych z zatrudnieniem

Jak zwracali$my uwage wczesniej, w pierwszej fazie po uruchomieniu
istnieje obiektywna koniecznos¢ wlaczenia si¢ wlascicieli w dziatalnos¢
operacyjng, cho¢by po to, by zapewni¢ wlasciwg obstuge pierwszej grupy
klientéw i przetestowac stosowne procedury dzialania. Planujac zatrudnie-
nie pracownikéw, mozna ustali¢ taki harmonogram przyje¢, by rozpocze-
cie pracy przez kolejne osoby bylo w maksymalnym stopniu dopasowane
do potrzeb rozwijajacego sie biznesu.

Wspdline korzystanie z infrastruktury i zasobéw ludzkich

Mozliwosci ograniczenia wydatkow dotycza wspolnego wynajmu po-
mieszczen biurowych, wspdlnego wynajmowania sprzetu, podnajmowania
wzajemnie pracownikéw oraz wspoélnych zakupéw z innymi firmami.

Dodatkowe finansowanie firmy przez wtacicieli w trakcie fazy rozruchu

Jesli mimo podjecia réznokierunkowych dziatan $rodki dostepne
w fazie rozruchu okazg sie niedostateczne, wlasciciele muszg znalez¢ ich

10O roli powigzan sieciowych w prowadzeniu biznesu, zwlaszcza w fazie rozruchu, piszemy szerzej
w rozdziale VIII.
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Jedzac rodzynki, z zamknietymi oczami potrafi powiedzie¢, z ja-
kiego pochodzg kraju, jak byty suszone iile kosztuja. Rodzajow ro-
dzynkéw jest ponad 200. Marian Owerko najbardziej lubi te duze,
ciemne i miesiste za to, ze pachna storicem i nie majg pestek.

— Jasne rodzynki nasaczone sg zwykle chemig, bo sg ,suszone” przez srodki
przyspieszajace odparowanie wody — wyjawia prezes spotki Uno Fresco Tradex,
najwiekszej na polskim rynku bakalii.

Na owocach Owerko zna sie od dziecka. Jego ojciec, sadownik z Janowa Podla-
skiego, od matego uczyt go, z ktérych jabtek mozna robi¢ najstodsze konfitury. Albo
ze za wysokiej jakosci, selekcjonowane i fadnie opakowane owoce mozna wzigc
trzy-cztery razy wiecej niz za towar w skrzynkach. Wykorzystujac te wiedze, wspol-
nie z kolegami, Jarostawem Nikotajukiem i Arturem Ungierem, w 1991 r. zatozyli
spotke Uno Tradex, handlujgca owocami. Na gietdzie kupowali pomarancze, jabtka
i cytryny, wnosili do kawalerki na pierwszym pietrze i pakowali w zgrabne paczki.
Nad ranem rozwozili towar pozyczonym maluchem do sklepdw, a potem szli na
wyktady na SGPIS.

W tym czasie nie on jeden poczut apetyt na suszone owoce i orzeszki. W pierw-
szej pofowie lat 90. na raczkujacym bakaliowym rynku dziatato kilkaset matych firm.
Razem z Uno Tradex startowali jego dzisiejsi konkurenci, np. Profit, Bakal-Nuss, Ba-
kal Center, Ziotopex czy Kresto. Przetrwaty przede wszystkim spotki, ktore weszty
w mariaz z sieciami handlowymi, by mie¢ pewny i duzy zbyt.

Taka biznesowa trampoling dla Owerko byt kontrakt z Makro, Cash and Carry
i z Hitem. Aby go zdobyc¢, zastawit caty rodzinny majatek: dom rodzicéw, dziadkow
i wiasna kawalerke. Dopiero wtedy bank zgodzit sie udzieli¢ mu 300 tys. zt kredytu.
Za pozyczone pienigdze kupit na gietdzie kilkadziesigt ton bakalii w workach i $ciag-
nat ponad 80 0séb z posredniaka. Wraz ze wspdlnikami stanat przy maszynie.

— Pakowalismy po 10-14 godzin dziennie — wspomina. — Gdybysmy nie zda-
zyli i sieci wycofatyby sie zumowy, cztery pokolenia mojej rodziny by dziadowaty.

Dzi$ prezes Owerko kupit najnowszy model mercedesa i przeprowadza sie do
wygodnego domu na strzezonym osiedlu w Konstancinie pod Warszawa. Nie ma
mowy o dziadowaniu. Ale przyznaje, ze dtugo musieli zaciskac pasa. Wszystkie zyski
firmy inwestowat w jej rozwdj i przejmowanie konkurencyjnych spétek. Najpierw
przytaczyt Milpo, w 1999 roku Fresco, a w 2003 roku marke Sandra.

— Po fuzjach od razu cos drgneto — przyznaje Owerko. Patrzac na 35-letnie-
go Mariana Owerke, jak w eleganckim garniturze negocjuje milionowe kontrakty,
trudno uwierzy¢, ze 15 lat temu w dzinsach i trykotowej koszulce taszczyt skrzynki
Z pomaranczami.

E. Wesotowska, Rodzynek w miescie,
,Newsweek Polska” 2005, nr 39.
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dodatkowe zrédla. W pierwszej kolejnosci moze to dotyczy¢ rezygnacji ze
wszelkiego rodzaju wynagrodzen dla wlascicieli, jesli takowe byly zaplano-
wane. Jeéli wladciciele majg wysokie dochody dzigki zatrudnieniu w innym
miejscu pracy, to rozwigzaniem moze by¢ kontynuowanie zatrudnienia
przez pewien okres, by moc zasila¢ kase wlasnej firmy. Jako ostateczne roz-
wigzanie pozostaje zaciggniecie pozyczki w banku na cele osobiste badz
zadluzenie w postaci limitu debetowego na karcie kredytowe;j.

Na zakonczenie warto jeszcze raz podkresli¢, ze przemyslana taktyka
»stania na wlasnych nogach” nie ma nic wspdélnego z postawa zachowaw-
czg i swoistym kunktatorstwem biznesowym. Moze by¢ natomiast z pew-
noscia traktowana jako zdroworozsadkowa, a po czgsci innowacyjna prak-
tyka prowadzenia biznesu na starcie. Co wigcej, konsekwencja w dgzeniu,
by przychody pojawialy si¢ jak najszybciej i znajdowaly potwierdzenie na
koncie bankowym firmy przy jednoczesnym konsekwentnym kwestiono-
waniu celowosci nawet najbardziej oczywistych wydatkéw, to nieoceniona
umiejetno$¢, takze w prowadzeniu biznesu na wieksza skale.

Kredyt bankowy

3.1.  Bankia nowy biznes

Gdyby rozpatrywac wspolprace z bankami wyltacznie w kategoriach spo-
sobu zdobycia kapitalu na uruchomienie firmy, zwtaszcza przez osobe bez
doswiadczenia w biznesie i bez aktywow, ktére moglyby by¢ potraktowane
jako solidne zabezpieczenie, trzeba od razu zaznaczy¢, ze szanse s niezbyt
duze''. Wynika to z istoty dzialalno$ci bankéw, ktére udzielajg kredytow
przedsiebiorstwom na podstawie oceny zdolnosci kredytowej, czyli splaty
kredytu wraz z odsetkami w terminach okreslonych umowga (Grzywacz,
2003, s. 170). Ocena zdolnosci kredytowej przeprowadzana jest na pod-
stawie analizy wynikéw dzialalnosci firmy w ostatnich kilku latach oraz
prognozy wynikow, z uwzglednieniem efektéw inwestycji, jesli kredyt ma
takie przeznaczenie. Banki, ktére nastawione s3 na minimalizacje ryzyka,
maja obiektywna trudnos¢ w podjeciu pozytywnej decyzji kredytowej przy
braku historycznego segmentu oceny zdolnosci kredytowe;j'’. Wiele bankéw
stworzylo ostatnio furtke dla kredytowania na etapie rozpoczecia dzialal-
no$ci. Wiaze si¢ to jednak z rozbudowana procedurg weryfikacji catego
przedsiewziecia i podwyzszonymi wymogami zabezpieczenia kredytu.

' Szanse na uzyskanie kredytu moga ulec zdecydowanej poprawie w przypadku uzyskania pore-
czenia czy tez otrzymania dotacji z funduszy strukturalnych UE. Szerzej na ten temat patrz podroz-
dzial 3.41 3.5 niniejszego rozdziatu.

2 Tym whagnie réznig si¢ banki od funduszy venture capital, ktére interesuja si¢ wytacznie przy-
sztoécia, a jednoczeénie akceptuja bardzo wysokie ryzyko.
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Dla dynamicznej firmy kredyt bankowy jest podstawowym zrodlem fi-
nansowania kapitalu obrotowego oraz dziatalnosci inwestycyjnej. To, ze
w momencie startu nasza zdolno$¢ kredytowa bedzie oceniana nisko, nie
oznacza braku szans na kredyt po kilku, kilkunastu miesigcach prowadze-
nia dzialalno$ci z dobrymi wynikami. Bardzo wiele bedzie zalezato wtedy
od relacji z bankiem. Z tego wzgledu warto pielegnowac¢ te zwigzki od sa-
mego poczatku.

Trzeba podkresli¢, ze w polskim systemie bankowym nastgpuja ko-
rzystne zmiany, jesli chodzi o sktonno$¢ do udzielania kredytéw mniej-
szym firmom, a takze polepszyly sie warunki udzielania tychze kredytow.
Po pierwsze zmienily si¢ na korzy$¢ parametry makroekonomiczne: stopa
inflacji, referencyjne stopy procentowe NBP, a w efekcie oprocentowanie
kredytu komercyjnego dla przedsiebiorstw. Do$¢ przypomnie¢, ze dopiero
okoto 1997 roku oprocentowanie kredytéw komercyjnych spadfo ponizej
20%, a od 2005 roku ksztattowalo sie w granicach 7-9%".

Na niechetnym poczatkowo podejsciu do kredytowania matych, po-
czatkujacych firm zawazyly doswiadczenia z poczatku lat 90., gdy nie-
doswiadczeni bankowcy hojnie udzielali kredytéw niedoswiadczonym
przedsiebiorcom, a takze zwyktym naciggaczom. Zakonczylo sie to znacz-
ng liczbg tzw. ztych dlugéw, a w konsekwencji znacznymi ktopotami finan-
sowymi bankéw, z bankructwem niektérych z nich wlacznie. W efekcie
banki skupity uwage na lukratywnym sektorze wielkich przedsigbiorstw,
ktory stal sie dla nich gtéwnym zrédltem zyskéw. Poniewaz wyczerpuja
sie stopniowo mozliwosci ekspansji w sektorze korporacyjnym, banki
taskawszym okiem spogladajg juz na sektor matych i srednich firm". Ze-
wnetrznym tego przejawem s3g w ostatnim okresie specjalne pakiety dla
MSP, obejmujace przede wszystkim réznorodne ustugi i produkty banko-
we dostosowane do wymogow i potrzeb tego sektora. W ramach zmiany
orientacji banki zaczynaja rozmawia¢ o kredytowaniu dzialalnosci firm
nowo uruchomionych (funkcjonujacych krocej niz 18-24 miesiace), jak
réwniez, cho¢ nadal w bardzo ograniczonym zakresie, o finansowaniu
rozpoczecia dziatalnosci.

* W negocjowaniu warunkéw udzielania kredytu bankowcy na ogét nie postuguja sig absolutnymi
stawkami procentowymi, lecz odnosza je do oprocentowania mozliwego do uzyskania w obrocie
migdzybankowym (WIBOR). Typowy sposob definiowania oprocentowania w umowach kredyto-
wych to np. WIBOR + 3%.

" Co ciekawe, z tych zwigkszonych mozliwosci nie decyduje si¢ korzystaé wiele matych firm, funk-
cjonujacych na rynku od wielu lat. Zawazyly tu negatywne do$wiadczenia z poczatkow dziatalnosci,
kiedy uzyskanie kredytu bylo niestychanie trudne, a oprocentowanie wrecz prohibicyjne. W efekcie
firmy te dostosowaly sposéb funkcjonowania, a w tym takze dynamike wzrostu, do wlasnych mozli-
wosci finansowych. Obecnie, troche w wyniku utrwalonego nawyku, nadal nie ubiegaja si¢ o kredyt,
mimo posiadanej zdolnosci kredytowej.
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3.2. Zdolno$c¢ kredytowa a wiarygodnosc finansowa

Kluczem do zrozumienia specyfiki relacji przedsigbiorstwa z bankiem
jest wyjasnienie réznicy miedzy zdolnoscig kredytowa a wiarygodnoscia
finansowg przedsiebiorstwa-kredytobiorcy. Ta pierwsza zawsze bedzie do-
konywana na podstawie oceny historycznych i prognozowanych wynikow
dzialalno$ci. Natomiast wiarygodno$¢ finansowa oceniana jest na podsta-
wie pewnych parametréw zaréwno samej firmy, jak i jej wlascicieli, ktore
stanowia dodatkowe przesltanki szans wywiazania sie z zobowiagzan wyni-
kajacych z zaciagnigcia kredytu. Ocena wiarygodnosci finansowej, po cze-
$ci subiektywna, nigdy nie zastgpuje oceny zdolnosci kredytowej. W wa-
runkach niepewnosci staje sie jednak jezyczkiem u wagi i powoduje, ze
jedni dostajg kredyt - i to na preferencyjnych warunkach, inni natomiast
maja z tym klopoty i uzyskuja gorsze warunki. Dla adeptéw dynamicz-
nego biznesu cierpliwe budowanie wiarygodnosci finansowej od samego
poczatku jest absolutng konieczno$cia, zwlaszcza ze (jak wykazemy dalej)
mozna tu popelni¢ wiele btedéw, jeszcze zanim zalozymy wlasng firme.

Dodatkowym argumentem przemawiajacym za tym, by budowac¢ na-
sz3 wiarygodno$¢ finansowa znacznie wcze$niej, niz rozpoczniemy dzia-
talno$¢ gospodarczy, jest stosowany w praktyce miedzybankowy system
wymiany informacji kredytowej. Sktadajac wniosek kredytowy, mozemy
by¢ niemile zaskoczeni, ze nasza niefrasobliwos¢ sprzed lat okaze sie jed-
nym z elementéw oceny.

Podstawowe elementy oceny, ktore decydujg o wiarygodnosci finanso-
wej badz jej braku, to:

» Historia kredytowa. Paradoksalnie, pozytywna histori¢ kredytowa
mozemy i powinni$my zaczac¢ tworzy¢, zanim jeszcze rozpoczniemy
dzialalnos¢ gospodarcza. W jaki sposéb to robi¢? Przede wszystkim
nalezy unika¢ bledéw i niefrasobliwo$ci w prowadzeniu wlasnych
spraw finansowych. Typowe zdarzenia i sytuacje obnizajace
naszg wiarygodno$¢ w oczach przedstawicieli bankéw to czeste
i powtarzajace si¢ debety na karcie kredytowej ponad ustalone
limity, op6znienia w splacie rat kredytéw zaciagnietych na cele
konsumpcyjne (np. samochod, mieszkanie), porgczenie kredytow
niesolidnym znajomym itp.

Z drugiej strony banki zyja przeciez z udzielania kredytow

i stad bardzo cenig klientéw, ktorzy maja bogata pozytywna historie
kredytowa, tzn. zaciggali liczne kredyty w przeszlosci i wszystkie
splacali w terminie. Z perspektywy mlodej dynamicznej firmy

to powazny argument za tym, by rozpocza¢ zacigganie kredytow
mozliwie jak najwcze$niej po uruchomieniu dziatalnosci.

» Stan dokumentacji finansowej. Banki chcg oprzec analize zdolnosci
kredytowej na rzetelnej i kompletnej dokumentacji ksiegowe;j.
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Wysokie poczucie komfortu w tej dziedzinie maja wéwczas,

gdy klient jest w stanie przedlozy¢ potwierdzone przez bieglego
rewidenta sprawozdania finansowe, sporzgdzone na podstawie
pelnych ksiag za ostatnie 5 lat. Rzecz jasna, poczatkujaca firma

nie bedzie w stanie sprosta¢ tym oczekiwaniom ze wzgledu na krétka
histori¢ funkcjonowania. Ale wtedy bardzo waznym argumentem
bedzie prowadzenie pelnej ksieggowosci, a takze audyt sprawozdan
finansowych. Ten aspekt musi by¢ powaznie brany pod uwage przy
projektowaniu systemu finansowo-ksiggowego, czym szerzej bedziemy
sie zajmowac w rozdziale V1.

» Regulowanie zobowigzan finansowych. Niezaleznie od terminowej
splaty rat kredytow banki uwaznie przygladaja si¢ realizacji
zobowigzan kredytobiorcéw wobec innych podmiotéw, a zwlaszcza
zobowigzan wobec urzedéw skarbowych i ZUS. Dostrzezona
niefrasobliwo$¢ w tej dziedzinie moze by¢ sygnatem, ze klient
nie do konca rozumie potencjalne zagrozenia w zakresie
odpowiedzialnosci karno-skarbowe;j.

» Praktyka prowadzenia operacji finansowych. Bankowcy
zle oceniajg nadmierne korzystanie z platnosci gotowkowych
w obrocie gospodarczym swoich klientéw. Pozytywnie natomiast
odbieraja wykorzystywanie przez klienta nowoczesnych
narzedzi bankowych (np. przelewéw elektronicznych czy szerzej
- bankowosci elektronicznej). Niezbyt chetnie patrza natomiast
na czyszczenie ,,do zera” rachunku biezgcego firmy, zwlaszcza
gdy automatycznie uniemozliwia to potracanie uzgodnionych rat,
oplat i prowizji bankowych.

» Cechy osobowe i doswiadczenie wlascicieli. Banki, rzecz jasna,
cenig u klientéw wezesniejsze doswiadczenie biznesowe. Natomiast,
jesli chodzi o cechy osobowe, to preferuja u klientéw te, ktore sa
typowe w kregach finansowych: rozsadek, opieranie decyzji
na trzezwej kalkulacji, postugiwanie si¢ w dyskusji jezykiem liczb.
Obawiajg sie natomiast wizjonerdéw, ktdrzy wykazuja
brak troski o szczegdly. Z tego wzgledu, jesli konkretne
przedsiewziecie prowadzone jest przez kilku wlascicieli, warto,
by do kontaktéw z bankiem zostala wydelegowana osoba spelniajaca
oczekiwania bankowcéw.

Waznym sprawdzianem w ocenie wiarygodnosci przez banki jest za-
chowanie klienta w sytuacjach okresowych trudnosci, niemoznosci dotrzy-
mania terminéw itp. Rzecz jasna, banki wolg otrzymywac dobre wiesci od
klienta, ale w momentach trudnych chcg szybkiej i obiektywnej informacji
o negatywnych zjawiskach, wraz z przedstawieniem konkretnego programu
zaradczego. Zdecydowanie zle postrzegaja natomiast taktyke chowania glo-
wy w piasek czy wrecz ukrywania przed bankiem niewygodnych faktow.
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3.3. Preferowany profil kredytobiorcy w przypadku oséb mtodych,
rozpoczynajacych dziatalnos¢ gospodarcza

Majac $wiadomos¢, ze pozycja przetargowa osoby mlodej, rozpoczy-
najacej dziatalnos¢ gospodarczg i starajacej si¢ o kredyt jest w kontaktach
z bankiem relatywnie staba, warto zwrdci¢ uwage na czynniki, ktére moga
owg pozycje wzmocni¢. W wyniku dyskusji z przedstawicielami bankoéw,
na biezaco obstugujacymi poczatkujace przedsigbiorstwa, wylania sie na-
stepujacy obraz tzw. pozytywnego kredytobiorcy:

» ma przemyslang koncepcje biznesu (na wstepie nie zawsze musi to by¢
sformalizowany biznesplan)

» mowi z sensem, zna si¢ na dziedzinie, w ktdrej ma zamiar funkcjonowaé

P jest pewny siebie i zdeterminowany w dazeniu do celu (silna wola)

» ma rozeznanie konkurencji, $wiadomos¢ zagrozen, trzezwo patrzy
na wlasny biznes

» malzonek popiera jego projekt i wykazuje zdolno$¢ do poreczenia
kredytu

» dysponuje wlasnymi $rodkami, a takze posiada majatek
na zabezpieczenie kredytu (mieszkanie, samochdd)

» pochodzi z rodziny o tradycjach biznesowych, a rodzina popiera
projekt, co przejawia si¢ w gotowosci do udzielenia poreczenia.

3.4. Wybor banku do wspétpracy

Wyboru banku, z ktérym bedziemy wspoétpracowaé, musimy doko-
nac jeszcze przed rozpoczeciem dziatalnoéci. Przyczyna jest prozaiczna:
numer konta bankowego musimy poda¢, zgtaszajac nowy podmiot do
urzedu skarbowego, a w przypadku spotek konto potrzebne jest w celu
zgromadzenia na nim wkladow lub wptat z tytulu objecia udziatéw badz
akcji. Formalnie nie ma zadnych przeszkdd, by firma posiadata konta
w kilku bankach. Nie ma tez przeszkod, by obstuge dziatalnosci operacyj-
nej prowadzil jeden bank, a obstuge kredytowa inny. W praktyce, zwtasz-
cza w przypadku podmiotu rozpoczynajacego dzialalno$¢, powinien by¢
to ten sam bank. Banki kredytujace argumentuja, ze obstuga dziatalnosci
operacyjnej pozwala lepiej monitorowac realizacj¢ programu zwigzane-
go z udzielonym kredytem. Prawda jest tez taka, ze daza przy okazji do
zwiekszenia wlasnych przychodéw z rozmaitych optat transakcyjnych'.

"> W ramach partnerskiej wspétpracy z bankami trzeba tez uwzgledni¢ ich racje biznesowe. Jesli
angazujg sie w obstuge kredytowa klienta, generalnie uznawang za bardziej ryzykowng, trudno jest
im zaakceptowad, ze obstuga dziatalnosci biezacej, uznawana za pewne zrédto dochodéw bankéw,
zostala przekazana konkurencji.
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Podejmujac probe zaciggniecia kredytu w innym banku, musieliby$my
sie liczy¢ z koniecznos$cia przedstawienia znacznie wigkszej liczby danych,
takze przekazywanych przez bank obstugujacy dzialalno$¢ operacyjna, co
zdecydowanie opdznitoby cala procedure.

Dokonujgc wyboru banku jeszcze przed rozpoczeciem dziatalnosci, po-
winni$my zatem uwzglednic¢ kryteria dotyczace obstugi zaréwno operacyj-
nej, jak i kredytowe;.

Gloéwne kryteria zwigzane z obsluga operacyjna

» pozycja majatkowa i ogoélnie — pozycja banku na rynku

M sie¢ oddzialow i lokalizacja oddziatu prowadzacego obstuge firmy
- mimo ze coraz wigcej spraw da sie zatatwi¢ telefonicznie
badz za posrednictwem internetu, okresowe bezposrednie
kontakty sa nieodzowne, a wowczas bliska lokalizacja bedzie
niewatpliwie atutem

» jakos¢ ustug, a w tym poziom nowoczesnosci stosowanych rozwigzan
(zastosowanie technologii informacyjnych)

M elastycznos¢ w dostosowaniu oferty ustugowej do indywidualnych
potrzeb klienta

» mozliwo$¢ obstugi specjalistycznych transakeji — w przypadku
na przyklad eksportu bedzie to migdzy innymi otwarcie akredytywy;
istotne wowczas tez bedzie to, czy bank posiada korespondencyjne
kontakty z bankami w krajach importeréow

» koszty obstugi, oplaty, a takze oprocentowania srodkow
i inne czynniki decydujace o optacalnosci lokat bankowych™.

Glowne kryteria zwiazane z obstuga kredytowa

» posiadanie specjalnych programéw kredytowania matych firm
- nie tylko deklaratywne, ale poparte praktycznymi dokonaniami
» znajomo$¢ branzy, w ktorej dziata firma - atutem bedzie udzielanie
kredytu firmom z tej samej branzy (mozna liczy¢ na wigksze
zrozumienie specyficznych zagadnien)
» warunki udzielania kredytéw, elastycznos¢ w podejsciu
do indywidualnych klientow.

Jak widac z zestawienia powyzszych kryteriéw, wybér banku do wspot-
pracy nie jest fatwy. Czgsto moze zdarzy¢ sie¢ tak, ze kryteria obstugi dzia-
talnosci operacyjnej sktaniaja do wyboru jednego banku, a te zwigzane
z obstuga kredytowa - drugiego. Co wiecej, decyzja podejmowana przed
uruchomieniem nie moze uwzglednia¢ wszystkich praktycznych kwestii,

10 Szerzej na ten temat patrz Grzywacz, 2003, s. 29-65.
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gdyz na tym etapie nie bedg one jeszcze znane inicjatorom przedsiewzigcia.
Trzeba si¢ zatem liczy¢ z mozliwoscia zmiany banku woéwczas, gdy pojawi
sie mozliwos¢ zaciagniecia kredytu, a warunki uzyskania okazg si¢ znacznie
korzystniejsze w innym banku.

Jak zaznaczyliSmy wcze$niej, Iaczenie obstugi biezacej z zacigganiem
kredytu w tym samym banku jest koniecznoscig, podyktowang wieloma
praktycznymi wzgledami. Jednak dla dynamicznych firm na dluzszg mete
celowe jest budowanie wiarygodnosci finansowej i zaciesnianie wspotpra-
cy z kilkoma bankami, tak by mozna bylo wykorzystac ich zréznicowane
atuty i specjalizacje przydatna na kolejnych etapach rozwoju. W kazdym
razie samo stworzenie potencjalnej mozliwosci przeniesienia si¢ do innego
banku bardzo pozytywnie wptywa na jako$¢ obstugi w obecnym banku.

3.5. Rozmiary i warunki kredytu udzielanego przez banki
osobom rozpoczynajacym dziatalno$¢

Czego mozna si¢ spodziewa¢ od banku w przypadku nowego przedsie-
wzigcia uruchamianego przez osobe rozpoczynajacg kariere w biznesie?
Jakkolwiek zalezy to od wielu szczegdlnych warunkéw i zréznicowanej po-
lityki poszczeg6lnych bankéw”, aktualnie mozliwe do uzyskania warunki
mozna okresli¢ nastepujaco':

» kredyt obrotowy w wysokosci jednomiesigcznych przychodéw
oprocentowany w wysokosci ok. 8-10% w skali roczne;j
» kredyt inwestycyjny
» wysokos¢ kredytu 30-200 tys. PLN
» kredyt do wysokosci 50% wartosci inwestycji (czasami wiecej)
» oprocentowanie kredytu ok. 8-10% w skali rocznej
» koszty i oplaty bankowe zwigzane z udzieleniem kredytu
- 1-1,5% wartosci kredytu.

Z perspektywy bardziej ambitnych przedsiewzie¢ mozliwosci te moga
sie wydawac dos¢ ograniczone, a wobec znacznych nakladéw czasu na spo-
rzadzenie dokumentacji i przebrnigcie przez wszystkie procedury admini-
stracyjne, caly pakiet moze si¢ okaza¢ malo atrakcyjny.

Czy zatem warto si¢ ubiega¢ o kredyt w fazie rozpoczynania dziatalno-
$ci? Zdecydowanie tak. Wynika to nie tylko z uzyskania dodatkowego za-
strzyku $rodkéw finansowych, ulatwiajacego przyspieszony start. Zaciggajac

7" Wspélpraca kredytowa firm z bankami oparta jest na ustalonych procedurach, ktére jakkolwiek
sg zunifikowane na poziomie 0gdélnym, to jednak w ich propozycjach szczegdétowych wystepujg dos¢
istotne roznice. Szczegdtowa ich prezentacja wykracza poza ramy niniejszej pracy. Zainteresowanych
odsytamy do informatoréw publikowanych przez poszczegélne banki, zamieszczanych na ich witry-
nach internetowych.

'8 Podane warto$ci i warunki udzielanych kredytow dotycza 2009 roku.



— Szukatem niszy, zeby rozpoczac wiasny biznes. Nie robitem
badan, zaufatem intuicji — wspomina Piotr Katnik, tworca skle-
pu Rebel.pl, najwiekszego w polskiej sieci serwisu z grami plan-
szowymi i towarzyskimi.

Piotr ma 28 lat. Gdy w 2003 r. korczyt studia na wydziale zarzadzania na Uniwer-
sytecie Gdarskim, szukat pomystu na zarabianie na zycie.

— Pracowatem przez kilka miesiecy w sklepie z militariami w Sopocie. Przeko-
natem sie jednak, Ze nie jestem stworzony do pracy na etacie.

Swiezo upieczony absolwent zarzadzania miat kilka pomystéw na wiasng dzia-
talnos¢ gospodarcza. Wybrat ten, ktory taczyt sie z jego pasja.

— Od czasow liceum dhugie godziny spedzatem ze znajomym na grach RPG.
Wiedziatem, Ze nie ma miejsca, w ktérym gracze moga zrobi¢ kompleksowe zakupy.
Wszystko byto porozrzucane: czego$ mozna byto szukac¢ w Internecie, inne poje-
dyncze artykuty trafiaty do wielu réznych sklepéw. Poczutem, ze ta niedogodnos¢
to szansa dla mnie — ttumaczy mtody przedsiebiorca.

Problemem byt brak kapitatu na start. W 2003 roku startowat jednak rzagdowy
program ,Pierwsza praca”. Jednym z dziatan, ktére miaty zapobiec wkraczaniu ko-
lejnych absolwentow do sfery bezrobocia, byty pozyczki na rozpoczecie dziatalnosci
gospodarczej. Udzielaty ich powiatowe urzedy pracy.

— Warunkiem byto napisanie biznesplanu, ktéry miat szanse powodzenia.
Zdecydowatem sie sprobowac i opisatem maéj pomyst — mowi Piotr Katnik. Dostat
najwyzsza z udzielonych w tamtym roku w Gdansku pozyczek — przyznano mu do-
ktadnie tyle, o ile wnioskowat, czyli 30 tys. z.

Pozyczka oznaczata, ze zapalito sie zielone $wiatto. Zaczat dziatad. Poszukiwania
sklepu, wybdr wyposazenia, zakup towaru.

Poczatki to takze stata walka o ptynnos¢ finansowa.

— Na poczatku nikt nie da ci towaru z odroczong ptatnoscig. Dopiero przy dtuz-
szej wspotpracy mozna dzieki temu ztapa¢ oddech — wyjasnia Piotr Katnik. — Cho¢
za tym kryje sie takze niebezpieczenstwo: tatwo nabra¢ duzo towaru, odtozy¢ go na
potke, a po jakims czasie ocknac sie z fakturami do szybkiego uregulowania.

Na razie Piotr zatrudnia jednego pracownika. Ma jednak plany rozwoju dziatal-
nosci.

— Rynek gier w Polsce ma duzy potencjat. Caty czas bedziemy rozwija¢ nasz
sklep. A inne plany? Coz, chciatbym w przysztosci byc takze dystrybutorem zachod-
nich gier na nasz rynek — zdradza.

M. Chrzan, Fantastyczne gry, prawdziwe pieniqdze,
,Gazeta Wyborcza” 12 lipca 2005.
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pierwszy kredyt, rozpoczynamy budowe trwatych wigzi z bankiem. Zgodnie
z bardziej elastycznym podejsciem, stosowanym coraz powszechniej przez
polskie banki, jesli mloda firma przebrnie najtrudniejszy okres 18-24 mie-
siecy, a uzyskane w tym czasie wyniki finansowe beda obiecujace, stwarza
to podstawe do wigkszej elastycznosci w uruchamianiu kolejnych linii
kredytowych.

Fundusze pozyczkowe i fundusze poreczen kredytowych

Fundusze pozyczkowe i fundusze poreczen kredytowych to instytucje
finansowe najczesciej o zasiegu regionalnym, ktére majg pomdc matym,
nowo powstatym firmom wyrwac¢ sie z zamknietego kregu niezdolnosci
kredytowej. Poczatkujacy przedsiebiorcy nie s3 wiarygodni w oczach ban-
kéw i w normalnych warunkach maja nikle szanse na uzyskanie kredytu.
Z kolei brak finansowania zewnetrznego nie pozwala im rozwina¢ biznesu,
a w konsekwencji potwierdzi¢ swojej wiarygodnosci finansowej i uzyskac
zdolnosci kredytowej przy finansowaniu kolejnych projektéw. System po-
zyczek i porgczen kredytowych skierowany gléwnie do oséb rozpoczyna-
jacych dziatalnos¢ gospodarczg ma na celu pokonanie zamknietego kregu
niezdolnosci kredytowej. Skorzystanie z takiej pozyczki i/lub poreczenia
z funduszu ma na celu przygotowanie poczatkujacych przedsigbiorcow
do uzyskania kredytéw z systemu bankowego na warunkach rynkowych.
Jak postaramy si¢ wykaza¢ nizej, istnieje wiele argumentéw za tym, by
powaznie uwzgledni¢ wspomniane mozliwosci, planujac uruchomienie
wlasnego biznesu. Kluczowy z nich to znaczace dokapitalizowanie tych
funduszy przewidziane w latach 2007-2013, w przewazajacej wiekszosci
pochodzace ze srodkéw UE, co zdecydowanie zwigkszy dostepnos¢ wspo-
mnianych pozyczek i poreczen.

41. Fundusze pozyczkowe

Poczawszy od 1992 roku, w Polsce rozwinal si¢ system regionalnych in-
stytucji wspierania rozwoju i przedsigbiorczosci, ktore w swej dziatalnosci
prowadza fundusze pozyczkowe. Wedlug stanu na 31 grudnia 2007 roku
istnialo 67 takich instytucji, ktoére w calym okresie funkcjonowania udzie-
lity facznie 152,1 tys. pozyczek o facznej wartosci ponad 2,4 mld PLN". Od
1996 roku obserwujemy szybki wzrost liczby funduszy i wartosci srodkow.
Na koniec 2007 roku faczny kapitat pozyczkowy tych funduszy przekraczat
823 mln PLN i w ciaggu ostatnich 3 lat zwigkszyl sie prawie dwukrotnie,
osiagajac roczne przyrosty rzedu 100-150 mln PLN.

Na czym polega atrakcyjnos¢ i specyfika tego zrédla finansowania?

' Dane dotyczace funduszy pozyczkowych pochodza z raportu opracowanego przez Polskie Stowa-
rzyszenie Funduszy Pozyczkowych (Fundusze pozyczkowe..., 2008).
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» Fundusze pozyczkowe s3 wyspecjalizowane w finansowaniu matych
(w tym mikroprzedsi¢biorstw) i $rednich firm we wczesnej fazie
rozwoju.

» Procedury zwigzane z uzyskaniem pozyczki sa uproszczone
i dostosowane do sytuacji podmiotéw mniejszych, rozpoczynajacych
dzialalnos¢.

» Warunki finansowe (oprocentowanie, prowizje, oplaty bankowe)
pozyczek z funduszy pozyczkowych sg z reguly nizsze od warunkow
uzyskania kredytu, stosowanych przez banki wobec klientow
o podwyzszonym ryzyku.

Wiekszos¢ funduszy pozyczkowych udziela pozyczek w przedziale
10-40 tys. PLN. Z kolei jeden z najwigkszych i najbardziej aktywnych fun-
duszy - Fundusz Mikro - specjalizuje si¢ w tzw. mikropozyczkach nie-
przekraczajacych 10 tys. PLN. Tylko nieliczne fundusze oferuja pozyczki
o wartosci przekraczajacej 100 tys. PLN. Jesli chodzi o dodatkowe fundu-
sze otrzymane z UE, gorny pulap wysokosci udzielonej pozyczki wynosi
120 tys. PLN. W tym przypadku jednak oprocentowanie udzielanych po-
zyczek nie moze by¢ nizsze niz poziom tzw. stopy referencyjnej okreslanej
przez Uni¢ Europejska dla danego kraju. W odniesieniu do Polski ta stopa
referencyjna wynosi, poczawszy od 1 maja 2005 roku, 6,24%.

Zasady i warunki udzielania pozyczek przez poszczegélne fundusze sa
zroznicowane. Czgsto maja one regionalny zasieg. Nalezy wiec w pierwszej
kolejnosci dotrze¢ do funduszy wlasciwych ze wzgledu na miejsce prowa-
dzenia dzialalnosci gospodarczej. Szczegétowe informacje o nich mozna
uzyska¢ w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci oraz Polskim Sto-
warzyszeniu Funduszy Pozyczkowych.

4.2. Fundusze poreczen kredytowych

Nieco inng forme wsparcia ze srodkéw publicznych dla malych i $red-
nich przedsigbiorstw (w tym nowo uruchamianych) w celu przerwania
ich zamknietego kregu niezdolnosci kredytowej jest tworzony w Polsce
od ponad 10 lat system poreczen kredytowych. Obecnie w tym systemie
dziata ponad 50 lokalnych i regionalnych funduszy poreczen kredytowych
dysponujacych kapitalem ok. 443 mIn PLN. Do tego nalezy doda¢ Krajowy
Fundusz Poreczen Kredytowych prowadzony przez Bank Gospodarstwa
Krajowego, ktérego zaangazowanie w réznego typu poreczenia wynosifo
na koniec 2006 roku ok. 1191 mln PLN. W ostatnich kilku latach nastapit
szybki wzrost liczby poreczen - tylko w 2006 roku udzielono ich ponad
2700”. Podobnie jak fundusze pozyczkowe, fundusze poreczeniowe zostaly

" Dane liczbowe dotyczace funduszy porgczeniowych pochodzg z raportu Krajowego Stowarzysze-
nia Funduszy Poreczeniowych (Raport o stanie..., 2007).
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od 2005 roku powaznie dofinansowane ze zrédet UE, co oznacza konty-
nuacje bardzo szybkiego wzrostu zaréwno iloéci, jak i warto$ci poreczen
udzielonych w ciggu najblizszych lat.

Jak dziala system poreczen kredytowych w praktyce? Jego istota jest Scista
wspolpraca funduszy z bankami udzielajgcymi kredytu. Zostaje ona rozpo-
czeta w trakcie standardowej procedury, gdy bank podejmuje decyzje o goto-
wosci kredytowania (pod warunkiem uzyskania poreczenia funduszu). In-
westor sktada wtedy do funduszu wniosek o udzielenie por¢czenia wraz ze
standardowymi zalacznikami podobnymi do tych, ktérych wymagaja banki
przy skladaniu wnioskéw kredytowych. Rozpatrywanie wniosku trwa z regu-
ty nie dluzej niz 2 tygodnie. Dzigki uproszczonej procedurze poreczen port-
felowych, stosowanej zwlaszcza dla nizszych kwot (ponizej 100 tys. EUR), in-
westor zalatwia wszystkie sprawy z tym zwigzane w banku kredytujacym.
Poreczenie jest udzielane typowo do wysokoséci 50-70% kwoty udzielonego
kredytu. Dodatkowo stosowane sg gérne pulapy poreczenia ustalane typowo
na poziomie kilkudziesieciu badz kilkuset tysiecy zlotych. Za udzielenie po-
reczenia fundusze pobieraja prowizje 1-2% sumy poreczenia.

Sama mozliwo$¢ uzyskania poreczenia kredytu jako formy wsparcia ze
$rodkéw publicznych moze mie¢ kolosalne znaczenie dla nowych inicjatyw
biznesowych. Po pierwsze poreczenie moze stuzy¢ za katalizator decyzji
banku o sfinansowaniu nowego przedsiewzigcia. Po drugie inwestorowi ta-
twiej jest wtedy znalez¢ zabezpieczenia na pozostaly czes¢ — typowo 30-40%
zaciggnietego kredytu. Po trzecie za$ ze wzgledu na czg$ciowe zmniejszenie
ryzyka, a takze uwiarygodnienie inwestora dzieki uzyskaniu poreczenia
bank moze zaoferowa¢ korzystniejsze warunki oprocentowania kredytu.

Skala udzielanych poreczen i zainteresowanie ta forma wsparcia byty
dotad niewielkie. Obecnie, wobec znaczacego przyrostu srodkéw otrzyma-
nych przez niektore z tych funduszy w formie dotacji UE, nastapil szcze-
golnie korzystny czas, by uwzglednic te zrédta w sktadaniu pakietu finan-
sowego dla nowych przedsiewzig¢ biznesowych. Niezaleznie od skokowej
zmiany wielkosci funduszy poreczeniowych muszg one zgodnie z wymo-
gami UE by¢ w pelni wykorzystane do konca 2015 roku. Nalezy sie zatem
spodziewad, ze uzyskanie poreczenia bedzie fatwiejsze, a prowizje i oplaty
pobierane przez fundusze réwniez spadna.

Srodki na rozruch z funduszy strukturalnych Unii Europejskiej

Istnieje kilka waznych argumentéw, by potraktowa¢ dotacje unijne
jako potencjalne zrodlo sfinansowania fazy przygotowawczej, rozpoczecia
i rozwoju dziatalnosci nowych dynamicznych firm. Po pierwsze wsparcie ma
forme dotacji. Przekazane $rodki, jesli wydatkowane s3 zgodnie z przezna-
czeniem i szczegdlowo okreslanymi zasadami, nie podlegaja zwrotowi. Jesli
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Eko-Vimar umiat znalez¢ ,swojg” nisze rynkowa, zdoby¢ ja
i obronic. Spodtka, zatozona w 1993 r. przez Wiestawa i Jacka Or-
lanskich, zaczynata skromnie: od importu kottéw grzewczych
czeskiej produkgji. Wtedy zatrudniata sze$¢ oséb.

— W 2001 r.razem z ojcem doszlismy do wniosku, ze wiemy o kottach na drewno
na tyle duzo, ze mozemy zacza¢ produkowac je sami — opowiada Jacek Orlanski.

Po kluczowej decyzji rozwoj firmy przyspieszyt. Produkt — domowy kociot grzew-
czy pracujacy w technologii zgazowania drewna — okazat sie trafiony, w sam raz na
polski rynek. Ale po dwoch latach Eko-Vimar zatrzymat sie na naturalnej przeszko-
dzie — ograniczonego popytu na lokalnym, a nawet polskim rynku.

Wtedy w firmie pojawit sie pomyst wykorzystania unijnych dotacji.

— Pierwszy raz na pomyst siegniecia po dotacje wpadtem po przeczytaniu
artykutu prasowego w 2002 r. Pojechatem na bezptatne szkolenie organizowane
w Warszawie w Ministerstwie Gospodarki. Zaskoczyto mnie wtedy, ze tak mato oséb
przyjechato na to darmowe szkolenie. Byto nas najwyzej 30 osob — opowiada Or-
lanski. — Rok pdzniej dowiedziatem sie, Ze istnieje mozliwo$¢ dofinansowania wy-
jazdéw na zagraniczne targi. A wiasnie akurat wtedy narzekalismy na brak nowych
klientéw — mowi.

— Dostalismy dotacje na wyjazdy do Moskwy i Frankfurtu. Ten pierwszy wyjazd
nie udat sie, ale drugi — wrecz odwrotnie. To byt przetomowy moment dla firmy. Zdo-
bylismy mnostwo kontaktow, ale tez zorientowalismy sie, ze nie mamy niezbednych
certyfikatow. Wiec wystapilismy o dotacje na certyfikaty — dodaje.

Kolejna dotacja, zndw sukces. Firma dostaje 4,9 tys. euro na tzw. ocene zgodno-
$ci kotta Orlan z unijng norma. Ten certyfikat umozliwit eksport, ktory ruszyt z kopyta.
Tym bardziej, ze fundusz PHARE dofinansowat jeszcze wyjazdy na targi do Frangji
i Wioch. — Brak eksportu oznaczatby przedtuzenie martwego sezonu i generowanie
straty przez przedsiebiorstwo — mowi Izabela Rostecka-Dylik, ksiegowa firmy.

Gwattownie zwiekszajacy sie eksport oznaczat wieksza produkcje.

— Kolejny wniosek, jaki ztozylismy, dotyczyt juz inwestycji w sprzet. Firma po-
trzebowata nowoczesnej wypalarki do blachy stalowej. Taka maszyna to wydatek
rzedu 25 tys. euro. Eko-Vimar dostat 25 proc. tej kwoty — 6 tys. euro. taczna suma
otrzymanych dotacji przekroczyta 41 tys. euro.

Eko-Vimar na tyle dobrze dat sie poznac¢ na europejskim rynku, ze zostat za-
uwazony przez swiatowego potentata w branzy: niemieckiego Viessmanna. Kon-
cern wybrat przedsiebiorstwo z Otmuchowa (woj. opolskie) na swojego jedynego
producenta kottéw na drzewo (Vitolig 150) przeznaczonych na caty rynek Europy
Srodkowo-Wschodniej.

— Nie dosztoby do tego, gdyby nie unijne dotacje — komentuje Orlariski.

K. Niklewicz, Firmy rosng na drozdzach Unii,
,Gazeta Wyborcza" 5 pazdziernika 2004.
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odnie$¢ to do wspolczesnych polskich realiéw biznesowych, gdzie uzyskanie
kredytu bankowego przez mloda firme jest sporym osiggnieciem, mamy
wowczas do czynienia z niepowtarzalng sytuacja. Owszem, trzeba dokona¢
pewnego wysitku, by przeprowadzi¢ niezbedne analizy i przygotowa¢ wy-
magang dokumentacje, ale przeciez podobne zabiegi trzeba prowadzi¢, sta-
rajac sie o kredyt bankowy, a ten przeciez trzeba sptaci¢ wraz z odsetkami.

Drugi argument wigze si¢ ze skalg uzyskiwanych przez Polske funduszy
strukturalnych UE w latach 2007-2015. Wraz z wktadem Skarbu Panstwa
przekroczg one 85 mld euro, z czego spora cze$¢ trafi do przedsigbiorstw,
zwlaszcza matych i §rednich, stymulujac wdrozenie nowych produktow,
technologii, nowoczesnych systemow marketingu i zarzgdzania itp.”' Przed-
siebiorcy, ktérzy dopiero planuja rozpoczecie dzialalnosci beda mogli ko-
rzysta¢ z réznorodnych form wsparcia (szkolenie, doradztwo, bezzwrotne
dotacje inwestycyjne) za posrednictwem instytucji i organizacji realizuja-
cych réznorodne programy. Warto zatem $ledzi¢ informacje o konkursach
i uruchamianych dziataniach na terenie poszczegdlnych wojewodztw.”
Jesli chodzi o kierunki poszukiwan, warto z pewnoscig zainteresowac sig
$rodkami dostepnymi w ramach:

Programu operacyjnego Kapital Ludzki

» Dzialanie 6.2 Wsparcie oraz promocja przedsigbiorczosci
i samozatrudnienia;

» Poddzialanie 8.2.1 Wsparcie dla wspotpracy sfery nauki i przedsigbiorstw,
stymulujace rozwdj przedsigbiorczoéci akademickiej.
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka

» Dzialanie 3.1 Inicjowanie dziatalnosci innowacyjnej. Wsparcie to
bedzie adresowane do nowych innowacyjnych przedsiebiorstw
w formie tzw. preinkubacji i dofinansowania;

» Dzialanie 8.1 Wspieranie dzialalnosci gospodarczej w dziedzinie
gospodarki elektronicznej.

Poszczegolne wojewodztwa dysponuja ponadto znaczacymi srodkami
w ramach Regionalnych Programow Operacyjnych. Przewiduja one do-
datkowe formy wspierania przedsiebiorczosci i innowacyjnoéci na terenie
danego wojewddztwa.

! Akcentowanie innowacyjnego kierunku rozwoju przedsigbiorstw wiaze si¢ z realizacja Strategii Liz-
bonskiej - programu Unii Europejskiej przyjetego w 2000 roku, zaktadajacego zniwelowanie do 2010
roku dystansu dzielacego Unie Europejska od Stanéw Zjednoczonych. Juz teraz panuje powszechna opi-
nia, ze tego celu nie uda sie zrealizowac, co nie podwaza generalnego kierunku wspomnianej strategii.
> Podstawowym zrédfem informacji na temat korzystania z funduszy strukturalnych UE przez fir-
my jest Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (www.mrr.gov.pl) oraz Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczosci (www.parp.gpv.pl). Poniewaz znaczna cze$¢ srodkow jest rozdzielanych na poziomie
regionalnym, warto tez $ledzi¢ informacje na wydzielonych stronach internetowych urzedéw mar-
szatkowskich w poszczegoélnych wojewddztwach.
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W pozyskiwaniu $rodkéw unijnych przydaje si¢ niewatpliwie zapobiegli-
wo$¢ oraz ,,czujno$¢ informacyjna”. Mozna tez skorzystac z pomocy licznych,
wyspecjalizowanych firm doradczych.” Wazne jest takze i to, ze po trudnych
doswiadczeniach administrowania $rodkami unijnymi w latach 2004-2008,
agendy rzagdowe i samorzadowe, zajmujace si¢ oceng projektéw oraz rozdys-
ponowaniem $rodkéw, funkcjonujg znacznie sprawniej niz na poczatku.

Na podstawie zebranych doswiadczen mozna okresli¢ kilka podstawo-
wych regul dzialania, ktére pozwola pozyska¢, a nastgpnie efektywnie wy-
korzysta¢, fundusze unijne dla rozwoju wlasnej firmy:

» Fundusze strukturalne UE nie sg Zrédtem szybkich pieniedzy na
pokrycie doraznych potrzeb. Srodki te nalezy raczej postrzegaé
w kontekscie realizacji dtugofalowych zamierzen rozwojowych firmy.

» Miedzy uzyskaniem dotacji z funduszy UE a innymi zrédtami
finansowania, zwlaszcza kredytem bankowym, istnieje synergia,
ktérg mozna i warto wykorzysta¢. Niektdre programy wrecz nakladaja
na beneficjentéw obowigzek réwnoleglego zaciggniecia kredytu
bankowego. Uzyskanie dotacji z funduszy pomocowych otwiera
droge do uzyskania tzw. kredytow pomostowych na sfinansowanie
wydatkow inwestycyjnych do czasu otrzymania refundacji
i generalnie zwigksza sktonnos¢ bankéw do udzielania kredytow.
Dotacja z funduszy UE otwiera tez droge do uzyskania porgczenia
kredytu z Funduszu Poreczen Unijnych, prowadzonego przez
Bank Gospodarstwa Krajowego.

» O powodzeniu pozyskiwania srodkéw decyduje bardzo dobre
rozpoznanie mozliwosci, jakie oferujg poszczegolne programy,
oraz szczegdtowych warunkoéw, jakie muszg spetni¢ potencjalni
beneficjenci, dotyczacych chociazby wielkosci przedsiebiorstwa,
stazu w biznesie, branzy czy tez lokalizacji geograficzne;j.

» Dodatkowym argumentem za ubieganiem si¢ o dotacje z funduszy
strukturalnych UE jest to, ze pozytywna realizacja jednego projektu
zwigksza szanse na uzyskanie dotacji na sfinansowanie kolejnych
projektow w przyszlosci.

Venture capital

Fundusze venture capital rozwinely sie gléwnie w Stanach Zjednoczo-
nych jako specyficzne zrodlo finansowania ryzykownych przedsiewzie¢ biz-
nesowych, zajmujacych si¢ zaawansowanymi technologiami. Ich rozkwit

# Oferta firm doradczych jest bardzo szeroka. W przeciwienstwie do do$wiadczen lat 2004-2006,
gdy wydawalo sig, ze przygotowanie niezbednej dokumentacji przekracza mozliwosci poczatkujace-
go przedsiebiorcy, teraz przewaza raczej opinia, Ze mozna to zrobi¢ we wlasnym zakresie.
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w latach 90. ubiegtego stulecia byl odpowiedzig na ograniczona sklonnos¢
bankéw komercyjnych do finansowania tego typu przedsiewzie¢. Banki
komercyjne upatruja zrodel dtugofalowych zyskéw w finansowaniu opera-
cji i projektéw inwestycyjnych o ograniczonym poziomie ryzyka, co w na-
turalny sposob kieruje ich uwage na organizacje gospodarcze cieszace sig
dlugoletnia tradycjg i ugruntowana pozycja na rynku. Fundusze typu ven-
ture capital — kapital wysokiego ryzyka - reprezentuja calkowicie odmienng
strategie. Poszukuja inwestycji o potencjalnie bardzo wysokiej rentownosci,
akceptujac jednoczesnie podwyzszone ryzyko.

Na czym w praktyce polega udzial venture capital w finansowaniu
przedsiewzie¢ biznesowych, zwlaszcza tych nowo uruchomionych?*

» Fundusz angazuje $rodki finansowe poprzez objecie czesci udzialow
lub akeji. W przeciwienstwie do kredytu bankowego nie ma
tu zadnych form zabezpieczenia czy gwarancji. Fundusz staje si¢
wspolnikiem proporcjonalnie do zaangazowanego kapitalu
i bierze na siebie ryzyko powodzenia danego przedsiewziecia.

» Jakkolwiek fundusz nie angazuje si¢ na ogoét w biezace prowadzenie
firmy, to jednak stara si¢ wywiera¢ wplyw na okreslenie strategii
jej rozwoju, a takze $cisle kontroluje jej realizacje. W tym celu
fundusz wprowadza swoich przedstawicieli do rady nadzorczej
i/lub zarzadu firmy. Trzeba podkresli¢, ze okresowe oceny
funkcjonowania firmy prowadzone przez wysokiej klasy ekspertow
zatrudnionych przez fundusz sg réwniez forma przekazywania
kierownictwu firmy bezcennej wiedzy i doswiadczenia.

» Zaangazowanie finansowe venture capital jest z géry ograniczone
w czasie i najczesciej obejmuje okres kilkuletni. Zyski z inwestycji
realizowane sg nie tyle z biezgcej dziatalnosci, czyli w formie
dywidendy, ile ze zwigkszenia wartoéci firmy. Realizacja zyskow
dokonuje si¢ typowo poprzez wprowadzenie akcji na gielde,
sprzedaz akcji pozostalym wspdlnikom, kadrze kierowniczej
badz inwestorowi zagranicznemu.

Kluczem do sukcesu funduszy venture capital jest ich umiejetnos¢ wy-
szukiwania najbardziej atrakcyjnych przedsiewzie¢ z perspektywy inicja-
toréw nowych przedsiewzie¢. Najwazniejsze kryteria selekcji to:

» wysoka stopa zwrotu z inwestycji rzedu 50% rocznie, mozliwa
do osiagniecia w perspektywie kilku lat
M silny zespo6t kierowniczy - ta preferencja ma istotne znaczenie
dla budowania zespotéw przywodczych w nowych przedsigwzieciach

** Syntetyczny opis funkcjonowania funduszy venture capital opiera si¢ na wzorcach amerykan-
skich, ktdre réznia si¢ w wielu aspektach od doswiadczen zachodnioeuropejskich.
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Jak to mozliwe, Ze szescioro swiezo upieczonych absolwentéw
studidow ekonomicznych ,utarto nosa” silniejszym, bogatszym
i bardziej znanym? Bo przeciez nie zatatwit tego tylko dobry

pomyst (0 czym swiadczy los konkurengji, ktéra wpadta na nie-
go wczesniej). Otéz okazuje sie, ze pomogta im wiedza, ktérg wyniesli ze studiow.
Potraktowali biznes profesjonalnie, a nie na zasadzie ,jakos to bedzie”. Zanim wy-
startowali, opracowali dobry biznesplan, zrobili analize SWOT, przeprowadzili bada-
nie rynku, stworzyli mapowanie proceséw i zebrali troche ,zaskérniakdw” (w sumie
4 tysigce ztotych).

W lutym 2000 1. zarejestrowali spétke. Za pierwsze sktadkowe pienigdze kupili dru-
karke i stworzyli prowizoryczna strone internetowa. Zaczeli wysyfa¢ oferty i spotykac
sie z potencjalnymi reklamodawcami. Udato sie przekonac 6 firm. To byto jednak zbyt
mato, aby utrzymac spotke przez kolejne miesigce, ale na tyle duzo, zeby w paZzdzier-
niku 2000 r. zbudowac lepsza strone internetowgq i wydac pierwszg broszure.

Tak naprawde dopiero majac taki materialny produkt w reku, mogli zacza¢ szu-
kac inwestora.

— Chodzilismy z cata dokumentacja finansowa i z wyceng spotki (ktdrg zrobili nam
koledzy z biura maklerskiego) po funduszach inwestycyjnych. Problem polegat na tym,
7e 7 jednej strony kwota, o ktérg zabiegalismy, byta zbyt mata, Zeby zainteresowac nig
fundusz (nawet w sytuacji objecia przez fundusz wiekszosciowego pakietu udziatow
w spotce), a z drugiej strony, my sami nie chcielismy oddawac kontroli nad firma. Ponad-
to wiekszo$¢ funduszy wymaga od miodych przedsiebiorcéw niebywatej skrupulat-
nosci w opisie przeptywdw, a w przypadku start-upow jest to wrecz niemozliwe. Fun-
dusze chcg, zeby wszystko zgadzato sie co do ztotdwki, a przeciez poczatkujace firmy
nie moga narzucac sobie takiego rygoryzmu finansowego. Ich operacyjna dziatalnos¢
bazuje bowiem na pewnej dozie szczescia i intuicji — ttumaczy Przemystaw Gacek.

Zatozyciele Communication Partners wiedzieli jednak, ze trwa jeszcze hossa na
rynku firm internetowych i ze upér moze sie opfaci¢. W koncu zainteresowali swoja
ofertg fundusz e-Katalyst, ktory w lutym 2001 r. dokapitalizowat firme, obejmujac
w niej 25% udziatow.

Pienigdze podniosty morale zatozycieli firmy (przez pierwszy rok pracowali nie-
mal za darmo). Fundusz pomdgt takze w dywersyfikacji oferty (np. wprowadzenie
ofert pracy dla menedzeréw z ,wyzszej potki”) i dat narzedzia do weryfikacji pomy-
stéw biznesowych.

— Fundusz profesjonalnie zrestrukturyzowat firme, dzieki czemu mogta orga-
nicznie wzrastac. Srednio co roku przybywa nam 10 pracownikéw — moéwi Gacek.

Pod koniec 2004 r. fundusz wyszedt z inwestycji, odsprzedajac swoj pakiet udzia-
tow zatozycielom spoétki. Zostawit po sobie sztandarowy produkt spoétki, czyli portal
pracuij. pl, ktéry codziennie odwiedza okoto 30 tys. 0séb i posiada 315 tys. zarejestro-
wanych uzytkownikéw. Rozpoznawalnos¢ marki pracuj.pl wsrdd grupy docelowej
oscyluje w granicach 55-60%.

M. Pietrzak, Legenda wsrdd start-updw, ,Businessman Magazine” 2005, nr 2.
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» konkurencyjny produkt, przewaga technologiczna

» preferowane sg firmy funkcjonujace w dynamicznych sektorach
i branzach, ktdre jednoczesnie charakteryzuja sie wyzsza
niz przecietna w branzy dynamikg wzrostu®.

By wybrac¢ najlepsze projekty, fundusze venture capital dysponujg kadra
zdolng do analizy bardzo duzej ich liczby, a stosowane procedury maja za-
pewni¢ maksymalng efektywnos¢ fazy selekcji. Pierwszym etapem jest bar-
dzo pobiezny przeglad biznesplanu, po ktérym zostaje odrzucone nawet
80% zglaszanych projektéw. Dalsze 10-15% projektéw zostaje odrzuconych
po przestudiowaniu biznesplanu. Mniej niz 10% zgtaszanych projektow
przechodzi do etapu poglebionych studiéw i analiz trwajacych zazwyczaj
kilka tygodni, obejmujacych takze bezposrednie kontakty z inicjatorami
przedsiewzigcia. W rezultacie wieloetapowego procesu selekeji do fazy re-
alizacyjnej przechodzi mniej niz 5% ogolnej liczby zgtaszanych projektow.
Cytowane wskazniki, charakterystyczne dla rynkéw krajow wysoko rozwi-
nietych, wydaja si¢ znajdowa¢ potwierdzenie takze w warunkach polskich.
Przyktadowo Enterprise Investors otrzymuje 300-500 propozycji rocznie.
Po pierwszym etapie weryfikacji odpada ponad polowa. Intensywnej anali-
zie i weryfikacji poddanych zostaje 30-40 projektdw, z czego realizowanych
jest najwyzej 10°°.

Po 1990 roku na rynkach Europy Wschodniej nastapit stopniowy rozwéj
inwestycji w spotki niepubliczne (ang. private equity), a w tym o charakterze
venture capital. W Polsce 34 takie podmioty zrzeszone sa w Polskim Stowa-
rzyszeniu Inwestorow Kapitalowych. Zarzadzaja one funduszami o facznej
warto$ci okolo 20 mld PLN, a w polskie przedsi¢biorstwa zainwestowaly
blisko 8 mld PLN”. W zdecydowanej wigkszosci ich zaangazowanie doty-
czylo projektéw prywatyzacyjnych badz tez fazy rozwojowej prywatnych
firm, ktére odniosty juz sukces na rynku. Klasyczne finansowanie fazy
rozruchu (kapitalu inkubacyjnego, kapitatu poczatkowego), jak dotad
wystepuje w ograniczonym zakresie. Jako przyczyny wymienia si¢ z jednej
strony stabos¢ sektora matych i srednich przedsiebiorstw, z drugiej za$ brak
interesujacych projektow. Trzeba tez wzia¢ pod uwage preferencje inwesto-
réw wynikajace z tego, ze ponad 95% $rodkéw finansowych w dyspozycji
funduszy typu private equity/venture capital pochodzi z zagranicy. Przeja-
wiaja sie one w koncentracji uwagi na projektach wiekszych, wymagajacych
zaangazowania minimum kilku milionéw euro, co dla nowo uruchomione;j

» Na podstawie informacji Polskiego Stowarzyszenia Inwestoréw Kapitalowych zawartych na
www.psik.org.pl.

*% Informacja przekazana przez J. Siwickiego, partnera zarzadzajacego Enterprise Investors w ,,Pulsie
Biznesu” 7 czerwca 2004.

" Dane Polskiego Stowarzyszenia Inwestorow Kapitatowych, www.psik.org.pl (stan na 15 kwietnia
2008 r.).
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firmy w Polsce jest pulapem zdecydowanie zbyt wysokim. Z perspektywy
miedzynarodowych rynkéw finansowych inwestycje rozruchowe na
wschodzacych rynkach Europy Srodkowej i Wschodniej nadal postrzegane
sg jako bardzo ryzykowne.

Oceniajac nikle zaangazowanie funduszy venture capital w finansowa-
nie nowego biznesu, trzeba mie¢ swiadomos¢, ze takze w krajach wysoko
rozwinietych ich udzial nie jest znaczacy, jesli nie liczy¢ sztandarowych
przykladéw typu sfinansowanie rozwoju i wprowadzenie na gielde firmy
Google”. Mozna jednak oczekiwa(, ze rola funduszy typu venture capi-
tal w finansowaniu nowo uruchamianych przedsigwzie¢ bedzie stopniowo
wzrasta¢ takze w Polsce. Sprzyja¢ temu bedzie z jednej strony postepujaca
integracja polskiej gospodarki w strukturach Unii Europejskiej, z drugiej
za$ aktywizacja inicjatyw przedsigbiorczych znajdujaca odzwierciedlenie
w ambitnych projektach o wigkszej skali, zwlaszcza w dziedzinie zaawan-
sowanych technologii, ktére najbardziej interesujg fundusze typu ventu-
re capital.

Aniotowie biznesu (business angels)

W krajach wysoko rozwinietych instytucja business angels pojawila si¢
jako forma finansowania ryzykownych przedsiewzie¢, ktére nie majg szans
na zainteresowanie funduszy venture capital ze wzgledu na ograniczona
skale dzialania. Jesli poszukujemy finansowania zewnetrznego ponizej pro-
gu zainteresowania funduszy venture capital, czyli na przyktad kilkadzie-
sigt badz kilkaset tysiecy euro, pomocni mogg okazac¢ si¢ indywidualni in-
westorzy wysokiego ryzyka, dostownie ,aniotowie biznesu” (ang. business
angels). Sa to inwestorzy prywatni, ktérzy zazwyczaj osiagneli juz znaczacy
sukces finansowy w dzialalnosci gospodarczej jako prywatni przedsigbior-
cy badz czlonkowie kadry kierowniczej wielkich korporacji. Wlasne zaso-
by finansowe i do§wiadczenie biznesowe chcieliby zaangazowac we wspar-
cie nowych interesujacych przedsiewzigé, liczac na godziwg stope zwrotu
w perspektywie kilku lat. Ich atrakcyjno$¢ dla inicjatoréw nowych przed-
siewzie¢ wynika z ich elastycznej, pragmatycznej postawy, w zwiazku
z czym wspOlpraca z nimi jest znacznie mniej sformalizowana niz z przed-
stawicielami venture capital.

Ten segment rynku kapitalowego w Polsce dopiero si¢ rodzi. W 2003 ro-
ku powstalo stowarzyszenie Polska Sie¢ Aniotéw Biznesu, a w 2005 roku
przy Polskiej Konfederacji Pracodawcéw Prywatnych podjeto inicjatywe

** W krajach wysoko rozwinietych tylko jedna na 10 tys. nowych firm ma szanse liczy¢ na zaangazo-
wanie finansowe venture capital. W poréwnaniu ze $rodkami wlasnymi przedsiebiorcéw skala zasi-
lenia finansowego nowego biznesu przez venture capital jest nieporéwnanie mniejsza. Por. Bygrave,
Hunt, 2005, s. 12.
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Lewiatan Business Angels, polegajaca na kojarzeniu firm poszukujacych
kapitalu z kandydatami na inwestoréw indywidualnych®. Wobec coraz
liczniejszej grupy oséb o relatywnie duzych zasobach finansowych, a jed-
nocze$nie dysponujacych bogatym doswiadczeniem biznesowym mozna
sadzi¢, ze znaczenie tej grupy inwestoréw bedzie szybko rosto.

Niezaleznie od préb stworzenia ram instytucjonalnych dla tego seg-
mentu rynku kapitatowego, inicjatorzy nowych przedsiewzig¢ powinni
podja¢ wlasne dzialania w celu znalezienia potencjalnych kandydatow.
Czesto bywa tak, ze w kregu znajomych czy rodziny istnieja osoby spet-
niajace kryteria dla business angels, lecz nie prowadza takiej dziatalno-
$ci, choc¢by ze wzgledu na brak §wiadomosci, ze takie mozliwosci sg po-
wszechnie praktykowane na $§wiecie. Uzyskanie od takiej osoby wsparcia
finansowego, przy jednoczesnym zaangazowaniu merytorycznym, moze
by¢ interesujaca opcja na tle innych wariantéw sfinansowania biznesu.

~Sktadanie” finansowania nowego biznesu

Kluczowym problemem, z jakim borykaja si¢ przedsi¢biorcy na star-
cie, jest szczegolna kumulacja trudnosci w zgromadzeniu potrzebnych
na rozruch $rodkéw finansowych. Jesdli chodzi o zrédla zewnetrzne,
z oczywistych wzgledow nastepuje tu splot negatywnych zaleznosci, kto-
ry okreslamy jako zaklety krag niezdolnosci kredytowej. Trzeba wyraznie
stwierdzi¢, ze cho¢ w Polsce wystepuja dodatkowe utrudnienia dotyczace
gospodarki przechodzacej faze transformacji, opisana wyzej sytuacja ma
charakter uniwersalny i dotyczy takze krajéow najwyzej rozwinietych.

Z pewnoscig nie nalezy zalamywac rak, lecz przystapi¢ do zmudnego
procesu ,skladania” finansowania planowanego projektu. Rzecz jasna,
atrakcyjno$¢ pomystu biznesowego i sposéb jego przygotowania beda od-
grywaly tu kluczowa role. Jednakze predyspozycje negocjacyjne inicjato-
réw przedsiewzigcia, ich updr, cierpliwos¢ i determinacja, a takze znajo-
mos¢ okreslonych procedur i regul gry, sa takze nieocenionym atutem.

Przede wszystkim nie nalezy si¢ zraza¢ sytuacja, lecz wykorzystywac
pozytywne zaleznosci miedzy poszczegolnymi zrodtami. Przyktadowo:

» dodatkowe fundusze zebrane ze $rodkéw wiasnych, od rodziny,
przyjaciol zwigkszaja wiarygodnos¢, a tym samym skfonnos$¢ bankow
do udzielania kredytu

» uzyskanie porgczenia z funduszu poreczeniowego takze moze zmieni¢
podejscie banku

» uzyskanie wsparcia z funduszy UE jest powaznym atutem, zwlaszcza
jesli obejmuje bezzwrotna dotacje

¥ Informacje na temat dzialalnoéci Polskiej Sieci Anioléw Biznesu mozna znalezé na witrynie
www.polban.pl, natomiast na temat Lewiatan Business Angels na stronie www.lba.pl.
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» uzyskanie finansowania ze zrédet UE pozornie nie rozwiazuje
problemu ptynnosci finansowej na starcie, bo przelew funduszy
nastepuje po zrealizowaniu inwestycji; wtedy jednak stosunkowo
tatwo uzyska¢ tzw. kredyt pomostowy z banku.

Jak podkreslali$my wcze$niej, kluczem do sukcesu jest dobre rozezna-
nie w mozliwo$ciach uzyskania finansowania z réznych zrédel i umiejetne
wykorzystywanie pozytywnych interakcji miedzy nimi. Podstawa do
umiarkowanego optymizmu jest powstawanie réznych mozliwosci
finansowania nowych atrakcyjnych przedsiewzie¢ biznesowych, do nie-
dawna jeszcze niedostepnych. Obserwujemy takze rozwdj profesjonalnego
posrednictwa kredytowego. Nie oznacza to, ze w niedalekiej przysztosci
srodki finansowe beda oferowane poczatkujacym inwestorom jak na tacy.
Z pewnosdcia jednak stwarza to obiecujace warunki rozwoju dla tych, kté-
rzy maja stosowng wiedze, umiejetnosci, a takze determinacje, by z tych
mozliwosci skorzystac.
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Przy wyborze formy prawno-organizacyjnej
punktem wyjscia jest doktadna koncepcja uru-
chomienia i prowadzenia biznesu. Zanim roz-
patrzymy mozliwe warianty, powinnismy miec¢
klarowng wizje nastepujacych aspektéw: kto
bedzie wspdlnikiem i ilu ich bedzie; jaki bedzie
przedmiot dziatalnosci; jaka bedzie skala dzia-
talnosci na poczatku i w perspektywie kilku
lat; jaki bedzie wymagany poziom zaangazo-
wania inwestycyjnego; jaka bedzie nazwa fir-
my. Przesgdzanie formy prawnej bez dokona-
nia wspomnianych wyzej rozstrzygnie¢ moze
prowadzi¢ do koniecznosci zmiany ustalen
i marnotrawstwa czasu czy srodkéw finanso-
wych. Jakkolwiek forma prawna ma charakter
wtorny wobec catosciowe] biznesowej kon-
cepdji przedsiewziecia, nalezy przestrzec przed
pomniejszeniem wagi znaczenia decyzji w tym
zakresie. We wspotczesnych realiach Zzycia go-
spodarczego forme prawno-organizacyjng moz-
na potraktowac jako swoisty ,pojazd”, na ktory
zapakujemy nasz atrakcyjny pomyst, by ruszyc
w droge do biznesowego sukcesu. Rzecz jasna,
parametry owego pojazdu musza by¢ dostoso-
wane do warunkdw otoczenia, a takze szybkosdi,
7 jaka zamierzamy sie poruszac.



1.

Forma prawna a koncepcja biznesu

Mozna zaobserwowaé dwie gtéwne i charakterystyczne zasady wyboru
formy prawnej dla planowanych przedsiewziec biznesowych. Pierwsza z nich
polega na koncentrowaniu uwagi na sprawach formalnoprawnych. Zawiera
sie ono w typowym pytaniu: chce zalozy¢ firme - jak mam to zrobi¢? Za
tym idzie szczegélowa analiza formalnosci i procedur, ktéra calkowicie za-
przata uwage inicjatoréw i nie pozwala skupic si¢ na fundamentalnych kwe-
stiach, takich jak przedmiot dziatalnosci, szanse odniesienia sukcesu czy tez
zdobycie niezbednych srodkéw finansowych.

Podejscie drugie nawiazuje bardziej do tradycji anglosaskich, traktuja-
cych forme¢ prawno-organizacyjng jako drugorzedna. Zgodnie z tym podej-
$ciem nie warto sobie nadmiernie zaprzata¢ tym glowy, bo nawet jesli wy-
brana wstepnie forma okaze si¢ nieadekwatna, bedzie ja mozna zmienic.

Zgadzajac sie generalnie z pogladem, ze forma prawno-organizacyjna
ma charakter wtérny wobec calosciowej biznesowej koncepcji przedsigwzie-
cia, nalezy przestrzec przed pomniejszeniem wagi znaczenia decyzji w tym
zakresie. We wspolczesnych realiach zycia gospodarczego forme prawno-
-organizacyjng mozna potraktowa¢ jako swoisty pojazd', na ktéry powinni-
$my zaladowa¢ nasz atrakcyjny pomyst, by ruszy¢ w droge do biznesowego
sukcesu. Rzecz jasna, parametry owego pojazdu muszg by¢ dostosowane do
warunkow otoczenia, a takze szybkosci, z jakg zamierzamy sie poruszac.

W proponowanej metodzie dochodzenia do wyboru optymalnej formy
prawno-organizacyjnej punktem wyjécia jest posiadanie dokladnej koncep-
cji uruchomienia i prowadzenia biznesu. Przede wszystkim przed rozpatry-
waniem mozliwych wariantéw prawno-organizacyjnych powinnismy miec¢
klarowng wizje nastepujacych kluczowych aspektow:

» kto bedzie wspolnikiem i ilu ich bedzie
» jaki bedzie przedmiot dzialalnosci

' W jezyku angielskim na okreslenie réznorodnych form prawno-organizacyjnych, stosowanych
w prowadzeniu dziatalnoéci gospodarczej, uzywa sie zbiorczego okreslenia ,business vehicle”.
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» jaka bedzie skala dziatalno$ci na poczatku i w perspektywie kilku lat
» jaki bedzie wymagany poziom zaangazowania inwestycyjnego
» jaka bedzie nazwa firmy.

Przesadzanie formy prawnej bez dokonania wspomnianych wyzej roz-
strzygnie¢ moze prowadzi¢ do koniecznosci zmiany przedwczesnych usta-
len i marnotrawstwa czasu czy srodkéw finansowych. W dalszej czesci
rozdziatu proponuje okreslong $ciezke, a takze zestaw kryteriow niezbed-
nych do podjecia kierunkowej decyzji dotyczacej wyboru formy prawne;.
Ostateczne szczegdtowe rozwiazania, zwlaszcza jesli chodzi o zaawan-
sowane formy (np. spétki prawa handlowego), bedzie mozna dodatkowo
skonsultowa¢ z prawnikami.

Jakie formy mamy do dyspozycji?

Zanim przejdziemy do szczegdtowej analizy dostepnych w polskim
systemie prawnym rozwigzan, warto spojrze¢ na te kwestie, korzystajac
z doswiadczen wykorzystania poszczegolnych form prawno-organiza-
cyjnych w Polsce. Stosowne dane statystyczne wedlug stanu na 31 grud-
nia 2007 roku zawiera tabela 1. Przedstawione w niej liczby obrazuja skale
zmian ustrojowych, jakie dokonaly si¢ w ostatnich latach w Polsce.

Przedsiebiorstwa panstwowe i spétdzielnie odgrywajace dominujaca
role przed 1989 rokiem obecnie stanowig mniej niz 0,4% wszystkich zare-
jestrowanych podmiotéw gospodarczych.

Analizujac dane z tabeli 1, trzeba jednak pamieta¢, ze prawie potowa
zarejestrowanych firm nie prowadzi dzialalnosci gospodarczej i prawie

Tabela 1. Liczba zarejestrowanych podmiotdw gospodarczych w Polsce wedtug form w tys.

(stan na 31.12.2007)

Forma prawna firmy Liczba podmiotow w tys.
Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza 2 7876
Spotki cywilne 280,9
Spétki osobowe: 32,6

jawne 28,6

partnerskie 11

komandytowe i komandytowo-akcyjne 29
Kapitatowe: 225,8

z ograniczong odpowiedzialnoscia 2169

akcyjne 89
Spétdzielnie 18,1
Przedsiebiorstwa panstwowe 0,6
Razem 3345,6

Trodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej w 2007 1., 2008.
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wszystkie nieaktywne firmy mieszcza si¢ w kategorii jednoosobowej
dziatalno$ci gospodarczej i spotki cywilnej’. Jesli nawet wykonac stosowng
korekte, liczba aktywnych bizneséw prowadzonych jako jednoosobowa
dziatalno$¢ gospodarcza, szacowana na 1350 tys. jednostek, i tak przewyz-
sza liczbe firm, ktore sg prowadzone wedlug pozostatych form prawnych
razem wzietych’.

Zdecydowana przewaga liczebna jednoosobowej dziatalnoéci gospodar-
czej nie jest zaskoczeniem. Wystepuje we wszystkich krajach. Jest to bowiem
forma najbardziej odpowiadajaca dziatalno$ci prowadzonej samodzielnie
i na niewielka skale. Relatywnie prosta procedura rejestracyjna, mozliwa do
przeprowadzenia w ciggu kilku dni, niskie koszty uruchomienia, elastycz-
no$¢ form opodatkowania to atuty bardzo wazne dla wszystkich poczat-
kujacych. Poza tym bardzo duzy udzial w tej grupie maja podmioty oparte
na samozatrudnieniu wiasciciela i funkcjonujace bez pracownikéw najem-
nych. Wedlug szacunkéw GUS ok. 70% z tej grupy to firmy bedace gtow-
nym miejscem pracy tylko dla jednej osoby (najczesciej wlasciciela) badz
prowadzone przez wlasciciela jako dodatkowa forma przy zatrudnieniu
etatowym gdzie indziej (Dziatalnos¢ gospodarcza przedsigbiorstw o liczbie
pracujgcych do 9 0sob w 2004 r., 2005). Nie uprzedzajac wynikow analizy
poréwnawczej przedstawionej w dalszej czesci rozdziatu, warto zauwazyc,
ze w przypadku przedsiewzig¢ o wiekszej skali jednoosobowa dziatalno$¢
gospodarcza nie jest juz tak oczywistym rozwigzaniem, jakby to mogto wy-
nika¢ z rozkladu statystycznego, prezentowanego wyzej.

Znaczna liczba zarejestrowanych spotek cywilnych - ponad
280 tys. podmiotéw — wymaga pewnego komentarza. Historycznie popu-
larnos¢ tej formy wynikata z prostych formalnosci przy rejestracji firmy,
a jednoczesnie dawata mozliwos$¢ prowadzenia biznesu w grupie wspoélni-
kow. Wprowadzone od poczatku 2001 roku zmiany w Ustawie o dzialal-
nosci gospodarczej w istotny sposdb zmniejszylty atrakcyjnos¢ spotki cy-
wilnej dla prowadzacych biznes. W najwiekszym skrécie chodzi o to, ze
spotka cywilna nie jest obecnie traktowana jako przedsiebiorstwo, a jest
to kategoria kluczowa w polskim prawie gospodarczym. Ta z pozoru nie-
istotna zmiana rodzi szereg implikacji praktycznych. Poczynajac od mo-
mentu uruchomienia dzialalno$ci, wspolnicy musza najpierw indywidu-
alnie zarejestrowac dziatalno$¢ gospodarcza, a nastgpnie zawigzac spotke
cywilng. Powazne watpliwosci budzi takze zdolno$¢ do samodzielnego

> S to podmioty, ktére nie rozpoczely jeszcze dziatalnoéci badz takie, ktére zaniechaly prowadze-
nia dziatalno$ci, a nie zgtosily tego faktu do krajowego rejestru podmiotéw gospodarki narodowej
REGON, prowadzonego przez GUS.

*  Szacunek ten przeprowadzono, biorac za punkt wyjécia szacowang przez GUS liczbe podmiotéw
aktywnych w 2005 roku - ok. 1,7mln. (Raport o stanie sektora..., 2007, s. 26-28).
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wystepowania w obrocie cywilnym. Tak wiec w zakresie pewnych czyn-
nosci i zdarzen gospodarczych spétka cywilna jest traktowana jako samo-
dzielny podmiot (np. jako pracodawca), a w innych - nie, i wéwczas mu-
sz3 indywidualnie wystepowac wspdlnicy.

Prawnicy wyspecjalizowani w sprawach obrotu gospodarczego uwaza-
ja, ze forma spotki cywilnej znajduje si¢ w odwrocie, i nie zalecajg jej dla
obecnie rozpoczynanych przedsiewzie¢ gospodarczych. Obecnie, juz ist-
niejace spotki cywilne nie musza si¢ obligatoryjnie przeksztalci¢ w spotki
jawne badz wybra¢ inna forme po przekroczeniu pulapu przychodow ze
sprzedazy o rownowartosci 800 tys. EUR.

W grupie spotek handlowych mamydo dyspozycji spét-
ki osobowe,ktdre generalnie umozliwiaja prowadzenie dziatalnos$ci
gospodarczej w grupie wspdlnikéw, jednakze nie pozwalaja na rozdziele-
nie sfery osobistej od sfery biznesowej, co w praktyce sprowadza si¢ do nie-
ograniczonej odpowiedzialnosci wspdlnikéw za sprawy prowadzone przez
spotke. Podstawowa forma w tej grupie jest spotka jawna majaca
pelna zdolnos¢ do czynnosci prawnych i podlegajaca Rejestrowi Przedsie-
biorcow Krajowego Rejestru Sgdowego. Z kolei spotka partner-
ska toforma niejako zarezerwowana dla $cisle okreslonej w stosownych
przepisach grupy tzw. wolnych zawodoéw (lekarze, prawnicy, audytorzy,
doradcy podatkowi itp.).

Stosunkowo rzadko wystepujace w polskiej praktyce gospodarczej
sp6tki komandytowe i komandytowo-akcyjne to
formy stosowane szczegélnie w sytuacji, w ktorej istnieje potrzeba zréz-
nicowania stopnia ponoszenia odpowiedzialnosci majatkowej za sprawy
spolki przez poszczegdlne grupy wspolnikow.

Spotki kapitatowe (spotka z ograniczong odpowiedzialnos-
cia i spdtka akcyjna), choc¢by ze wzgledu na wymagany minimalny poziom
zaangazowania kapitalowego i znacznie bardziej skomplikowana procedu-
re rejestracyjng, nadaja si¢ do prowadzenia intereséw gospodarczych na
wieksza skale. To, co je odrdznia od spétek osobowych, to jednoznaczne
rozdzielenie sfery zycia osobistego i intereséw gospodarczych wspdlnikow
(akcjonariuszy). Obowigzuje tu bowiem generalna zasada, ze udzialowcy
(akcjonariusze) ponosza odpowiedzialno$¢ za zobowigzania spoiki jedynie
do wysokosci wniesionego kapitalu. Warto réwnoczesnie podkreslic, ze
wbrew temu, co potocznie sugeruje pojecie ,,spotka”, obydwie wspomniane
formy mogg by¢ utworzone przez jedng osobe.

Dostepne w polskim systemie formy prawne dla prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej, jak i wymagane procedury administracyjne, sg szcze-
gétowo opisane w literaturze prawniczej, a takze prezentowane w licznych
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poradnikach. Nie ma wiec potrzeby przytaczania tych informacji w tej
ksigzce, zwlaszcza ze przed podjeciem ostatecznych decyzji celowa moze
okazac¢ sie konsultacja z prawnikiem. Zamiast tego, w dalszej czesci roz-
wazan skupimy sie na biznesowych kryteriach wyboru optymalnej formy
prawno-organizacyjnej planowanego przedsiewzigcia. Na pytanie o to,
jaka forme wybra¢, typowa reakcja doswiadczonego prawnika zawiera sie
w stwierdzeniu: ,,Prosze najpierw powiedzie¢, co Pan/Pani chce osiagnac¢
i w jaki sposéb prowadzi¢ biznes, a wtedy postaramy si¢ dopasowa¢ forme
prawng, najbardziej efektywna do realizacji zalozonych celéw”. Taki kie-
runek myslenia o wyborze formy prawnej zostanie szczegétowo przedsta-
wiony w dalszej czesci rozdziatu.

Analiza porownawcza — kryteria

Na podstawie wlasnej praktyki doradczej autor moze wskaza¢ podsta-
wowe kryteria oceny przydatnosci dostepnych form, pozwalajacych oce-
ni¢, ktore z nich sg bardziej przydatne, ktére mniej, a ktére nalezy juz na
wstepie wykluczy¢. Kryteria te nalezy, rzecz jasna, rozpatrywac, biorac
pod uwage zalozone cele, warunki realizacyjne, a takze indywidualne pre-
ferencje zaltozycieli, wérdd ktorych najwazniejsze to:

» prowadzenie firmy jednoosobowo czy wylacznie z grupa wspdlnikow

M potrzeba oddzielenia sfery zycia osobistego od sfery biznesu

» wysokos¢ kapitatu zalozycielskiego, niezbednego do uruchomienia
biznesu, ktérym zalozyciele dysponuja na starcie

M czas i koszty zwigzane z rejestracjg dziatalnosci

» w jaki sposéb wybrana forma prawna zapewnia elastycznos$¢
w biezacym prowadzeniu biznesu

» skutki podatkowe

» potencjal rozwojowy - na ile dana forma pozwala na rozwéj firmy
bez konieczno$ci wprowadzania istotnych zmian w strukturze
prawno-organizacyjne;.

Stosujac kryteria okreslone wyzej, sprobujmy poréwnac cztery podsta-
wowe formy wykorzystywane wspoélcze$nie w prowadzeniu dzialalnosci
gospodarczej w Polsce, a wiec:

» jednoosobowa dziatalnos$¢ gospodarcza
» spotke jawna

» spotke z ograniczong odpowiedzialnoscig
» spotke akcyjna.

Pomijamy w tym poréwnaniu spotke cywilna, z uwagi na sformutowa-
ne wyzej zastrzezenia co do jej przydatnosci dla nowych przedsigwziec,
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jak rowniez stosunkowo rzadko stosowane rodzaje spolek osobowych
- spotke komandytows i komandytowo-akcyjng.

3.1.  Samodzielnie czy ze wspdlnikami?

W wielu przedsiewzieciach z géry wiadomo, ze bedg one prowadzone
jednoosobowo, inne za$ od samego poczatku zakladajg istnienie grupy
wspdlnikéw. Nierzadko mamy do czynienia z sytuacja, ze w uruchamia-
nym jednoosobowo przedsigwzieciu z géry zaklada si¢ w miare rozwoju
biznesu dotaczenie wspdlnikéow.

Tabela 2. Poréwnanie form prawno-organizacyjnych ze wzgledu na mozliwa liczbe zaangazowanych

w niej whascicieli

Forma prawno-organizacyjna firmy Struktura whascicielska

Jednoosohowa dziatalnos¢ gospodarcza tylko samodzielnie

Spétka jawna tylko ze wspdInikiem (wspéInikami)

Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia moze by¢ samodzielnie badZ ze wspélnikami— elastycznos¢
zmian w strukturze udziatowcow

Spétka akcyjna moze by¢ samodzielnie badZ wraz z innymi ak¢jonariuszami

—ta struktura jest typowa dla znacznej liczby akcjonariuszy

Trodto: Opracowanie whasne.

Jak wynika z zestawienia zawartego w tabeli 2, zaréwno jednooso-
bowa dzialalno$¢ gospodarcza, jak i spotka jawna sa w tym wzgledzie
nieelastyczne: pierwsza umozliwia prowadzenie dziatalno$ci wyltacznie
jednoosobowo, a druga wylacznie w grupie co najmniej dwoch wspdlni-
kow. Natomiast w przeciwienstwie do tego, co sugeruje pojecie ,,spotka”,
obydwa typy spotek kapitalowych moga by¢ utworzone przez jedna osobe,
a nastepnie liczba udzialowcow/akcjonariuszy moze si¢ zwigkszac.

3.2. Oddzielenie sfery zycia osobistego od sfery biznesu

Kwestia sprowadza si¢ do odpowiedzi na pytanie: czy godzimy si¢ na ry-
zyko, ze w przypadku porazki biznesowej naruszone zostang podstawy bytu
calej rodziny wraz z mozliwoscig utraty osobistego majatku? Czy raczej

* Warto podkresli¢, ze spotka komandytowa i komandytowo-akcyjna moze by¢ atrakcyjnym roz-

wigzaniem, gdy jeden ze wspolnikéw (komplementariusz) ma atrakcyjny pomyst na biznes, gotow
jest zaangazowac si¢ w jego prowadzenie i ponosi¢ petne ryzyko biznesowe, natomiast potrzebuje
dodatkowych $rodkéw finansowych. Pozostali wspolnicy (komandytariusze) ponosza odpowie-
dzialno$¢ tylko do wysokosci wniesionego wkiadu. W przysztosci mozna oczekiwaé wzrostu zna-
czenia tych form, na przyktad dla sformalizowania zaangazowania na wigkszg skale tzw. inwestorow
nieformalnych - znajomych, przyjacidt, a takze inwestoréw indywidualnych.
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chcemy zawezic¢ skale ryzyka, tak by podstawy osobistej egzystencji zostaly
zabezpieczone przed skutkami biznesowej wpadki?

W praktyce sprowadza si¢ to do mozliwosci zaspokojenia wierzycieli,
w tym takze Skarbu Panstwa, z majatku jednoosobowego wtasciciela badz
grupy wspolnikow.

W praktycznym wymiarze opisane wyzej zagrozenia wystepuja typowo
w dwoch sytuacjach:

» Interesy firmy idg zle i grozi jej bankructwo. Obok zmagania si¢
z nawalem biezacych trudnosci wlascicielowi (wspolnikom)
towarzyszy obawa o byt rodziny.

» W firmie wykryto btad w rozliczeniach podatkowych z ubiegtych
lat, ktory moze zagrozic jej dalszej egzystencji. Wtasciciele musza
sie liczy¢ z wykryciem bledu przez organa kontroli skarbowej, zanim
nastapi przedawnienie (w praktyce 6 lat). Nie musi to by¢ oczywisty
blad. Wystarczy, ze do firmy dotrze informacja, ze na przyktad
stosowane przez nig sposoby kwalifikacji kosztéw zostaly
zakwestionowane przez inspektoréw skarbowych w innych firmach.

W tej dziedzinie przewaga spotek kapitalowych nad spétkami osobo-
wymi jest oczywista (por. tabela 3). W praktyce sytuacja jest nieco bardziej
zlozona. Zwlaszcza w spotkach z ograniczong odpowiedzialnoécig wioda-
cy udzialowcy czesto pelnia funkcje cztonkéw zarzadu.

W szczegolnych sytuacjach, przy niedopetnieniu pewnych formalnych
obowigzkdéw, odpowiedzialno$¢ za zobowigzania spotki moze by¢ przenie-
siona na zarzad.

Tak sie dzieje, i jest to dos$¢ czesty przypadek, gdy w przewidzianych
w kodeksie spotek handlowych sytuacjach zagrozenia kontynuacji dziatal-
nosci, zarzad nie zfozy na czas i w przewidzianej formie wniosku o upad-
tosc.

Tabela 3. Oddzielenie sfery biznesu od sfery zycia osobistego

Forma prawno-organizacyjna firmy Rozdzielno$¢ majatkowa wtasciciela/
whascicieli wzgledem firmy

Jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza brak rozdzielnosci majatkowej

Spétka jawna brak rozdzielnosci majatkowej

Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia rozdzielno$¢ majatkowa — jednak nalezy sie liczy¢
zodpowiedzialnoscia cztonkow zarzadu, ktérymi
czesto s3 udziatowcy

Spétka akcyjna rozdzielno$¢ majatkowa — odpowiedzialnos¢

cztonkow zarzadu jak w spotce z 0.0.

Trodto: Opracowanie whasne.
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3.3. Wymagany poziom kapitatu zatozycielskiego

W rozdziale IV wskazywalismy, jak trudno zgromadzi¢ $rodki finanso-
we na uruchomienie firmy, nawet wéwczas, gdy mamy atrakcyjna koncepcje
przedsiewziecia. W przypadku jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej
oraz spotki jawnej nie ma okre$lonego minimalnego progu kapitatu na star-
cie; jego wielko$¢ moze by¢ ksztaltowana plynnie w zaleznosci od potrzeb
(por. tabela 4). W przypadku spo6tki z ograniczong odpowiedzialnoscia mi-
nimalny pulap wlasnego zaangazowania kapitalowego wynosi 5 tys. PLN.

Tabela 4. Wymagany poziom kapitatu zatozycielskiego

Forma prawno-organizacyjna firmy Poziom kapitatu zatozycielskiego

Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza na poczatku moze by¢ minimalny, a w miare
potrzeb powiekszany

Spétka jawna na poczatku moze by¢ minimalny, a w miare
potrzeb powiekszany

Spétka z ograniczon odpowiedzialnoscia minimum 5 tys. PLN

Spétka akcyjna minimum 100 tys. PLN, jednakze do rejestragji

spotki wystarczy objecie 25% kapitatu
akeyjnego, czyli wniesienie 25 tys. PLN

Trodto: Opracowanie whasne.

Z kolei w spélce akcyjnej minimalny poziom kapitatu akcyjnego wy-
nosi 100 tys. PLN. Jest to znaczgca kwota i stad nierzadko wykorzystywana
jest furtka polegajaca na tym, ze przed rejestracja wystarczy objac tylko
25% zadeklarowanego kapitatu, czyli w skrajnym przypadku wytozy¢ na
starcie tylko 25 tys. PLN.

Kwesti¢ wymaganego poziomu kapitatu zatozycielskiego nie mozna
rozpatrywa¢ w oderwaniu od niezbednych naktadow inwestycyjnych juz
w pierwszej fazie projektu. Jesli na starcie musimy zainwestowaé mini-
mum 200 tys. PLN, a nie mamy co liczy¢ na kredyt bankowy wigkszy niz
100 tys. PLN, wtedy prog kapitatu zalozycielskiego dla spotki akcyjnej nie
ma tu istotnego znaczenia. I tak musimy zaangazowa¢ w biznes minimum
100 tys. PLN wiasnych pieniedzy.

W praktyce wspoélnicy bardzo czesto wnosza do kapitatu spotki zamiast
(lub réwnolegle z nimi) wkladéw pienigznych, takze wkiady niepieniezne
(tzw. aporty) — maszyny, budynki, ziemie, prawa majatkowe itp.

W przypadku spotek kapitalowych moze to by¢ pewne ulatwienie
w pokonaniu wysokiego progu kapitalu zalozycielskiego. Trzeba jednak
zaznaczy¢, ze warto$¢ zadeklarowanych aportéw musi odzwierciedla¢ ich
warto$¢ rynkows, a w przypadku spétek akcyjnych warto$¢ aportéw musi
by¢ dodatkowo potwierdzona przez bieglego rewidenta.
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3.4. (zasikoszty zwigzane z rejestracja

Procedura rejestracyjna, zwlaszcza wowczas, gdy jest dlugotrwata
i kosztowna, moze zniweczy¢ szans¢ na zrobienie dobrego biznesu tam,
gdzie wazne jest, by podja¢ dziatanie we wlasciwym momencie. Przecia-
gajace sie formalno$ci moga tez wyhamowac poczatkowy entuzjazm i mo-
tywacje inicjatorow danego przedsiewzigcia. Tabela 5 zawiera szacunkowe
dane o czasie i kosztach calej procedury rejestracyjnej (obejmujace kwestie
formalnoprawne oraz zwigzane z obcigzeniami podatkowymi, zalozeniem
konta bankowego itp.).

Zdecydowanie najprostsze i najmniej kosztowne jest zarejestrowanie
jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej. Spotka jawna wymaga pisemne-
go zawarcia umowy i zarejestrowania jej w Krajowym Rejestrze Sadowym.
Wydtuzona i bardziej kosztowna w poréwnaniu ze spdtka jawng procedu-
ra rejestracji spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig wynika z:

» diuzszego okresu przygotowania i negocjowania umowy spotki
- w tym przypadku wskazana jest konsultacja z prawnikiem,
co na ogol nie jest konieczne przy spolce jawnej

» umowa spdtki musi by¢ zawarta w formie notarialne;j.

Poniewaz spotka akcyjna wigze si¢ z wigkszym zaangazowaniem ka-
pitalowym i bardziej skomplikowanymi relacjami migdzy wspolnikami,
w praktyce wplywa to na wydtuzenie czasu i zwiekszenie kosztow rejestra-
cji, mimo ze poszczegdlne kroki tej procedury sa takie same jak w spolce
z ograniczong odpowiedzialno$cig. Natomiast, jesli chodzi o procedury
zwiazane z rejestracja dla celéw podatkowych (PIT, CIT, VAT, ZUS), roz-
nice miedzy poszczegdlnymi formami sg stosunkowo niewielkie.

Tabela 5. (zas i koszty zwigzane z rejestracja firmy

Forma prawno-organizacyjna firmy Szacunki odnosnie do czasu i kosztow
procedury rejestracyjnej

Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza 10 dni, 200—400 PLN

Spétka jawna kilka tygodni, 2-3 tys. PLN

Spétka z ograniczong odpowiedzialno$cia kilka, kilkanascie tygodni, 5-8 tys. PLN

Spétka akcyjna kilkanascie tygodni, 1015 tys. PLN

Irodto: Opracowanie wasne na podstawie doswiadczer autora oraz konsultacji z prawnikami zajmujacymi sie rejestracja podmiotéw gospodarczych.

Nalezy zaznaczy¢, ze przedstawione wyzej szacunki odnos$nie do czasu
i kosztéw procedury rejestracyjnej dotycza najbardziej typowych sytuaciji.
Rzecz jasna, w przypadku duzej skali przedsigwziecia badz stosowania
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pewnych szczegélnych rozwigzan, musimy sie liczy¢ z wydtuzeniem
procedury, a tym samym ze zwig¢kszeniem jej kosztu. Nie bez znaczenia
sg roznice w szybkosci dziatania aparatu sadowego, biur notarialnych,
administracji skarbowej, a takze zréznicowane ceny ustug prawniczych
w poszczegolnych regionach i miejscowos$ciach’.

3.5. Elastycznos¢ operacyjna

Pod pojeciem elastycznosci operacyjnej, w przypadku analizowanych
form prawno-organizacyjnych, rozumiemy zakres swobody podejmowa-
nia decyzji i szerzej — prowadzenia intereséw firmy. Nie trzeba dodawac, ze
taka elastycznos¢ jest szczegdlnie istotna dla przedsiewzigé, w ktorych klu-
czem do sukcesu jest inicjatywa, energia, dynamizm i szybkie reagowanie
na zmieniajace si¢ okolicznosci.

W praktyce elastyczno$¢, o ktorej méwimy, moze dotyczy¢ réznorod-
nych przejawow biezacego funkcjonowania firmy. W najbardziej namacal-
nym wymiarze dotyczg one:

» swobody ksztaltowania poziomu zaangazowania kapitalowego
i szerzej — dysponowania srodkami finansowymi
» swobody ksztaltowania regut dziatania firmy.

Jedli chodzi o elastycznos$¢ w sferze finansowej, zdecydowanie na tle
innych firm wyrdznia sie jednoosobowa dziatalnos$¢ gospodarcza. W tym
przypadku przedsigbiorca, cho¢ posiada oddzielny rachunek dla celow
osobistych i dla prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, moze swobodnie
przesuwac $rodki z konta osobistego na konto firmowe i na odwrot. Gdy-
by natomiast taki krok podjal jednoosobowy udzialowiec spéiki z ogra-
niczong odpowiedzialno$cig (korzystajac z uprawnienia cztonka zarzadu),
zostalby niechybnie oskarzony o dziatanie na szkode spotki, w spétkach
kapitalowych bowiem obowigzuje rygorystyczna zasada rozdzielnosci
sfery osobistej i biznesowej wspdlnikow, a wszelkie przeptywy finansowe
miedzy spotka a wspdlnikami podlegaja szczegdlnym regulacjom zapisa-
nym w kodeksie spotek handlowych, ustawie o rachunkowosci oraz usta-
wodawstwie podatkowym®.

Granice swobody podejmowania decyzji i ogdlnie - zasady funkcjo-
nowania, w przypadku jednoosobowej dziatalnosci wynikaja z ogoélnych

* Jesli bedziemy chcieli przyktadowo wnieé¢ do spétki akcyjnej wktad niepienigzny, musimy sie

liczy¢ z dodatkowym kosztem i czasem niezbednym do przeprowadzenia wyceny aportu przez nie-
zaleznego audytora.

¢ Tak wiec w przypadku spétek kapitatowych myslenie, ze ,,jest to moja spétka i moge robié, co mi
sie podoba”, jest oczywistym nieporozumieniem i moze narazi¢ nieodpowiedzialnego wspolnika na
przykre konsekwencje, z odpowiedzialno$cig karna wigcznie.
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przepisow prawa. Natomiast w przypadku spolek postulat zapewnienia
maksymalnej elastyczno$ci mégltby by¢ zrealizowany w ramach naste-
pujacego modelu: wspolnicy okreslaja w umowie spo6tki jedynie ramowe
zasady, delegujac wszystkie szczegélowe kwestie do biezacych uzgodnien
miedzy wspdlnikami.

W praktyce stosunkowo najblizsza takiemu modelowemu rozwigzaniu
jest spdtka jawna. Natomiast w przypadku spolek kapitalowych kodeks
spolek handlowych precyzyjnie reguluje:

» sposob prowadzenia spraw spotki i podejmowanie decyzji w wielu
kluczowych dziedzinach - taka dziedzing jest przyktadowo
gospodarka finansowa (podzial i wyplata zysku)

» forme, w ktdrej stosowane decyzje muszg by¢ podjete — przyktadowo,
w spoélce akcyjnej nie tylko uchwaty walnego zgromadzenia, ale takze
uchwaly zarzadu muszg by¢ podjete w formie aktu notarialnego.

Jednym z waznych przejawéw elastycznosci jest swoboda zakresu prze-
kazywania informacji na zewnatrz firmy. I tu znéw mamy do czynienia ze
szczegblowymi wymogami okreslanymi dla spétek kapitalowych (zwlasz-
cza spotek akcyjnych) co do zakresu i czestotliwo$ci informacji przekazy-
wanych do Krajowego Rejestru Sagdowego.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 6, najwieksza elastycznos$cia
operacyjng dysponujemy, prowadzac jednoosobowa dzialalnos¢ gospodar-
cz3, nieco mniejsza w spdlce jawnej. Natomiast w spotkach kapitalowych,
a szczegolnie w spolce akcyjnej, napotykamy na istotne ograniczenia wyni-
kajace z uregulowan kodeksu spdtek handlowych i przepiséw pokrewnych.

Tabela 6. Elastyczno$¢ operacyjna

Forma prawno-organizacyjna firmy Elastycznos¢ operacyjna

Jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza bardzo duza, zwtaszcza mozliwosci swobodnego
dysponowania srodkami finansowymi

Spétka jawna ograniczenie wewnetrzne — umowa spétki, zewnetrzne

— o0g6Ine regulacje kodeksu spétek handlowych,
zgtoszenie danych do Krajowego Rejestru Spotek

Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia ograniczenie wewnetrzne — umowa spotki,
zewnetrzne — szczegdtowe regulacje w Krajowym
Rejestrze Spétek

Spétka akcyjna ograniczenia wewnetrzne — statut spétki,

zewnetrzne — szczegdtowe wymagania regulowane
kodeksem spotek handlowych, narzucajace takze
procedury, np. powszechna notarialna forma
uchwat, obowiazek rocznego audytu, zgtoszenie
danych do Krajowego Rejestru Spétek

Trodto: Opracowanie whasne.



To raczej nietypowa sytuacja, ze powstata w 2000 r. firma M2
NET zajmujaca sie tworzeniem oprogramowania przeznaczo-
nego dla przedsiebiorstw od samego poczatku funkcjonuje
w formie spotki akcyjnej.

— To byto przedmiotem ozywionych dyskusji w gronie zatozycieli — wspomina
prezes Marcin Piotun-Noyszewski. — Gtéwne zalety spdtki akcyjnej, jakie byty dla nas
istotne, to perspektywa tatwego obrotu akcjami, poniewaz w poczatkowej fazie wie-
dzielismy, ze nastapia znaczace zmiany struktury akcjonariatu, ale ogromny wptyw
miat takze wizerunek mtodej firmy, ktérej oferta skierowana byta i jest gtéwnie do
najwiekszych polskich i miedzynarodowych przedsiebiorstw. Duzo fatwiej rozma-
wiac klientowi z firma, posiadajacej wyzszy kapitat, ktérej struktura jest przejrzysta,
nad zarzagdem petni kontrole (obowigzkowa w tej formie prawnej) rada nadzorcza,
a walne zgromadzenia s3 protokotowane przez notariusza.

W ciggu pieciu lat dziatalnosci spdtka M2 NET zwiekszyta zatrudnienie do 15 0sob,
roczne obroty przekroczyty 2 min PLN ijest rozpoznawalna przez klientdw poszuku-
jacych zaawansowanych rozwigzan software'owych.

— Jak z perspektywy kilku lat dziatalnosci zarzad i wiasciciele oceniaja wybor
tej formy prawnej? Niewatpliwie ze spotka akcyjng wigzg sie dodatkowe procedury
administracyjne, a takze koszty — madwi Marcin Piotun-Nojszewski. — Coroczny au-
dyt, wymdg notarialnego protokotowania obrad zgromadzen akcjonariuszy, koszt
wynagrodzenia rady nadzorczej, publikowanie ogtoszert w monitorze sagdowym —to
wszystko kosztuje okofo 20 tys. zt rocznie.

— Ale naszym zdaniem atuty zdecydowanie przewazaja. Przede wszystkim
lepszy odbidr przez klientdw, przejrzystosc finanséw i rachunkow firmy, gwarancja
zachowania odpowiednich procedur, przestrzeganie dyscypliny w podejmowaniu
decyzjii duzy wglad w spoétke przez akcjonariuszy.

Na podstawie informacji uzyskanej z M2 NET SA.
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W praktyce skutki ograniczenia elastycznosci operacyjnej przejawiaja si¢
na wielu plaszczyznach. Bardzo cz¢sto cztonkowie zarzadu spétek, zaafe-
rowani biezacymi sprawami w poczatkowej fazie dzialalnodci, zapominaja
o wspomnianych ograniczeniach, szczegétowych procedurach i wymogach
formalnych. Nierzadko powazne uchybienia ujawniajg si¢ po kilku latach,
a wtedy ich uporzadkowanie moze okaza¢ sie trudne i kosztowne, nierzadko
takze moze skutkowa¢ sankcjami wobec 0séb odpowiedzialnych za prowa-
dzenie spraw spotki. Stad tak wazna jest elastyczno$¢ operacyjna w pierwszej
fazie funkcjonowania firmy. W dalszym okresie, gdy wieksza skala opera-
cji uzasadni korzystanie na stale z fachowej obstugi prawnej, bedzie mozna
w znacznym stopniu kontrolowac stopien przestrzegania zasad, wynikaja-
cych z ogolnych przepiséw badz z wewnetrznych uregulowan spotki.

3.6. Implikacje podatkowe

Czy wybor formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ma wptyw na
wysokos¢ opodatkowania zyskow z dziatalnosci gospodarczej? W zasadzie
tak by¢ nie powinno, ze wzgledu na podstawowg regule neutralnosci syste-
mu podatkowego, w mysl ktorej ostateczny efekt podatkowy dla wlasciciela
powinien by¢ identyczny, bez wzgledu na forme prowadzenia dziatalnosci.
W praktyce, zaréwno w Polsce, jak i w wielu innych krajach, regula ta nie
jest w pelni przestrzegana. Szerzej kwesti¢ obcigzen podatkowych bedzie-
my analizowali w rozdziale VI, w tym miejscu natomiast ograniczymy si¢
do poréwnania efektywnej stopy podatkowej dla poszczegélnych form pro-
wadzenia dzialalnos$ci gospodarczej, przyjmujac za podstawe analizy staw-
ki podatku dochodowego, obowiazujace w 2009 roku (por. tabela 7).

Rozpatrzymy na wstepie roznice wynikajace z opodatkowania zyskéw
z biezacej dzialalnosci. W przypadku spotek osobowych, ktore nie sg pod-
miotami podatku dochodowego od 0séb prawnych (CIT), dochody wiasci-
cieli s3 opodatkowane podatkiem od o0so6b fizycznych (PIT). Ci podatnicy

Tabela 7. Efektywna stopa podatkowa®

Forma prawno-organizacyjna firmy Opodatkowanie zyskow  Opodatkowanie zyskow
z biezacej dziatalnosci ze sprzedazy

(w%) przedsiebiorstwa (w %)

Jednoosohowa dziatalnos¢ gospodarcza 19,0 19,0
Spotka jawna 19,0 19,0
Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia 344 19,0

Spotka akcyjna 344 19,0

* kaczne obcigzenie podatkiem dochodowym zysku brutto. W przypadku spotek kapitatowych uwzgledniamy taczny efekt podatku CIT oraz opodatkowanie dywiden-
dy pobieranej przy wypfacie udziatowcom /akcjonariuszom.
Irédto: Opracowanie whasne.
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maja obecnie mozliwo$¢ wyboru miedzy opodatkowaniem na zasadach
ogolnych (wedltug skali od 19% do 40%) badz tzw. podatkiem liniowym
od dochodéw z tytutu dziatalno$ci gospodarczej w wysokosci 19%. Jesli
zatem zachowuja si¢ racjonalnie, efektywna stopa podatkowa nie moze
przekroczy¢ 19%.

W przypadku spétek kapitalowych sytuacja ksztaltuje sie odmiennie.
Zyski z dziatalnosci gospodarczej sa najpierw opodatkowane podatkiem
CIT, aktualnie w wysokosci 19%. By jednak trafi¢ do kieszeni udzialow-
cow (akcjonariuszy), musza by¢ dodatkowo opodatkowane podatkiem od
dywidendy - takze w wysokosci 19%. Podwdjne opodatkowanie prowadzi
do wydatnego zwiekszenia efektywnej stopy podatkowej do 34,4%. Jest to
zasadnicza réznica mogaca zniecheci¢ do prowadzenia biznesu w formie
spotki kapitatowej, zwlaszcza wowczas, gdy jest to biznes o wysokim po-
ziomie biezgcej rentownosci.

Jednakze nie nalezy pochopnie rezygnowac ze spétki kapitalowej, szcze-
golnie kiedy inicjatorzy planujg biznes dynamiczny na duzg skale. Typowa
w takim przypadku jesttzw. strategia finalnych Zniw, ktérg
szerzej prezentujemy w rozdziale XIII. Wiasciciele godzg si¢ na czerpanie
minimalnych zyskéw z biezacej dziatalnosci, by po kilku latach sprzeda¢
udziaty/akgje, realizujac znaczace dochody.

W takim przypadku efektywna stopa podatkowa dla wszystkich form
bedzie jednakowa i ksztaltowa¢ si¢ bedzie na poziomie 19%. Ma to istotne
znaczenie, poniewaz w tego typu projektach inne kryteria wyraznie wska-
zuja na przydatnos¢ spolek kapitatowych (spdtka z ograniczong odpowie-
dzialnoscia, spotka akcyjna). Faktem jest, ze regula neutralnosci podatko-
wej jest w tym przypadku zachowana i stanowi dodatkowy argument.

3.7. Potencjat rozwojowy

Oprocz potrzeby zachowania mozliwie najwiekszej swobody w bieza-
cej dzialalnosci operacyjnej wskazane byloby, aby wybrana forma prawno-
-organizacyjna pozwalala na wprowadzenie jakosciowych zmian i stwa-
rzata warunki do dynamicznego rozwoju firmy. Innymi stowy, chodzi
o to, by istotne jako$ciowe zmiany nie powodowaly koniecznosci zmiany
formy prawnej. Jak wynika z danych zawartych w tabeli 8, sytuacja w tej
dziedzinie jest do$¢ ztozona, co utrudnia bezposrednie poréwnywanie do-
stepnych rozwigzan.

Nie ma przeszkdd, by zachowa¢ forme jednoosobowej dzialalnosci, na-
wet jesli odnieslismy sukces na wielkg skale. W praktyce istnieje szereg ar-
gumentdw przemawiajacych za zmiang formy prawnej. Po pierwsze rozwdj
i rozmach implikuje czesto dolaczenie nowych wspdlnikéw - chociazby
w celu uznania szczegolnej roli niektérych przedstawicieli kadry kierowni-
czej. W ramach jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej jest to po prostu
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Tabela 8. Potencjat rozwojowy firmy

Forma prawno-organizacyjna firmy Mozliwosci dotyczace powigkszenia firmy

Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza niemoznos$¢ wtaczenia wspdlnikéw; niezbyt dobry
wizerunek dla dziatalnosci na wieksza skale

Spétka jawna mozliwos¢ powiekszenia liczby wspélnikéw i poziomu

zaangazowania kapitatowego; forma mato znana
i rzadko stosowana przy wiekszych przedsiewzieciach;
niemoznos¢ przejécia do jednoosobowej wtasnosci

Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia mozliwos¢ ksztattowania liczby wspélnikéw i poziomu
zaangazowania; dobry image takze dla duzych
przedsiewzie¢; niemozno$¢ wprowadzenia spotki na gietde

Spétka akcyjna forma wskazana dla przedsiewziec na wieksza
skale, w ktérych inwestorzy maja dalekosiezny
plan wprowadzenia spotki na gietde

Trodto: Opracowanie whasne.

niemozliwe. Trzeba sie poza tym liczy¢ z percepcja otoczenia klientéw, kon-
trahentow, instytucji finansowych, zgodnie z ktdrg jednoosobowa dzialal-
no$¢ gospodarcza, a takze spotka jawna’ kojarzy sie z malg skalg i typowym
small biznesem. Ma to istotne znaczenie, zwlaszcza gdy firma rozwija dzia-
talno$¢ na rynkach miedzynarodowych. Funkcjonowanie w formule spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscia czy spotki akcyjnej zdecydowanie zwigk-
sza zaufanie kontrahentéw zagranicznych. Wptywa na to fakt, ze ogdlne za-
sady funkcjonowania tych spolek sg bardzo zblizone przynajmniej na kon-
tynencie europejskim.

W spolce jawnej istnieje, co prawda, mozliwo$¢ powigkszania liczby
wspdlnikow, ale nie wchodzi w gre zredukowanie wlascicieli do jednej oso-
by. Wbrew pozorom poczatkowy sukces bardzo czgsto wyzwala taka ko-
nieczno$¢. Wtedy to ujawniajg si¢ sprzecznosci, jesli chodzi o motywacje
wspolnikow, a zwlaszcza ich sklonno$¢ do wytezonej pracy, poswiecenia
sfery zycia rodzinnego itp. Praktycznym rozwigzaniem moze by¢ wykupie-
nie wszystkich udzialéw przez jednego wspdlnika, ktory jest sita napedowa
calego przedsiewzigcia i wigze z nim swoja przyszlos¢. W spdlce jawnej jest
to niemozliwe.

Na tym tle spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia prezentuje si¢
szczegolnie korzystnie. Istnieje tu duza swoboda ksztaltowania liczby
wspolnikow i ich zaangazowania kapitalowego.

7 Dobry wizerunek ma natomiast spétka partnerska, ktéra jest pewna odmiang spotki jawnej, ale

jak podkreslali$my wcze$niej, jest ona dostepna tylko dla $cisle okreslonej grupy wolnych zawodow
(prawnicy, doradcy podatkowi, biegli rewidenci, architekci itp.).



Chem-Lak to spdétka cywilna, prowadzona przez dwdch wspdl-
nikéw, dziatajaca w handlu lakierami samochodowymi i chemi-
kaliami dla branzy samochodowej. Przez pierwszych kilka lat
od rozpoczecia dziatalnosci obroty rosty stosunkowo szybko,
ale zyski nie byty zadawalajace. Przetomem miat by¢ podpisany kontrakt z zagra-
nicznym wytworcg lakierdw, z klauzulg wytagcznosci na dystrybucje produktow
w Polsce w ciggu 5 lat.

Wedtug ostroznych zatozen, spodtce nieuchronnie grozito przekroczenie limitu
rocznych obrotéw 400 tys. euro, co rodzito obligatoryjny obowiazek przeksztatcenia
jej w inng forme prawna.

W gronie wspdlnikdw rozgorzat spér co do kierunku przeksztatcenia. Jeden op-
towat za spotka jawng — rozwigzaniem stosunkowo prostym i typowym dla takiej
sytuacji. Drugi, bardziej ambitny chciat przeksztatcenia w spoétke kapitatowa.

Analiza doswiadczonego prawnika prowadzacego sprawe wykazata, ze prze-
ksztatcenie w spotke z ograniczong odpowiedzialnoscig potrwa ok. 6 miesiecy
i bedzie kosztowato okoto 20 tys. PLN.

— A czy nie mozna prosciej, szybciej i taniej?

Znalezienie pozytywnej odpowiedzi zajeto prawnikowi kilka dni.

— Zamiast przechodzi¢ zapisane w kodeksie spdtek handlowych meki prze-
ksztatcenia spotki cywilnej w spdtke z 0.0, mozecie panowie utworzy¢ nowa spot-
ke z 0.0. 0 tej samej nazwie, tej samej siedzibie, wnoszac do kapitatu zaktadowego
aportem przedsiebiorstwo swojej spotki cywilnej.

I to byt szczesliwy koniec, cho¢ niezupetnie. Okazato sie, ze dzieki temu udato sie
uzyskac nieprzewidziany bonus podatkowy. Spodtka cywilna miata powazny majatek
rzeczowy w postaci hali magazynowej, mieszalni lakieréw i budynku biurowego. Nie-
ruchomosci i maszyny byty amortyzowane w spodtce cywilnej ze stawka 2,5% rocz-
nie wedtug ich wartosci z daty nabycia sprzed kilku lat. Natomiast przedsiebiorstwo
spotki cywilnej zostato wniesione do spotki z 0.0. wedtug wartosci rynkowej z dnia
nabycia. Byta to nowa, znacznie wyzsza podstawa, a na dodatek nieruchomosci, jako
uzywane dtuzej niz 5 lat, mogty by¢ amortyzowane ze stawka 109% rocznie.

Lakiery zagranicznego producenta okazaty sie prawdziwym szlagierem na pol-
skim rynku, co znalazto szybko odzwierciedlenie w rosngcych zyskach spotki (juz
7 ograniczong odpowiedzialnoscig). Dla wspdlnikdw niemitym zaskoczeniem byta
jednak faczna stawka 34,4% opodatkowania (fgczny efekt CIT i opodatkowania dy-
widendy), zamiast liniowej stawki 19%.

Perspektywy zbytu na rynku polskim zostaty takze dostrzezone przez zagra-
nicznego producenta, ktéry zdecydowat sie stworzy¢ wiasng sie¢ dystrybucji na
bazie Chem-Lak. Oferta wykupu 100% udziatéw w spodtce byta bardzo atrakcyjna.
Wspdlnicy dtugo sie nie zastanawiali, zwtaszcza ze dochody kapitatowe z tego typu
transakgji sa opodatkowane w Polsce wedtug stawki 19%.

Z praktyki doradczej autora. Dane firmy zostaty zmienione.
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Spotka ta ma dobry wizerunek, pozyteczny takze przy prowadzeniu
dziatalnosci na duzg skale. Jedynie zwienczenie spektakularnego sukcesu,
jakim jest wprowadzenie spoiki na gielde, nie moze by¢ dokonane przy za-
stosowaniu tej formy. Tak wiec, jesli od samego poczatku planujemy przed-
siewziecie z duzym rozmachem i akceptujemy zasade, ze finalne zniwa
nastgpig dzieki wprowadzeniu na gietde, powinnismy powaznie rozwazy¢
utworzenie spotki akcyjnej.

Oceniajac poszczegodlne formy przez pryzmat ich potencjatu rozwojowe-
go, warto rozwazyc¢, czy rozwigzaniem moze tu by¢ przeksztalcenie jednej
formy w inng, bardziej dostosowang do aktualnych potrzeb. W dynamiczne;j
gospodarce rynkowej przeksztalcenia formy prawnej prowadzonego biznesu
nie s3 czyms$ wyjatkowym. Istnieja sprawdzone techniki takich przeksztat-
cen, a takze wyspecjalizowane w tej dziedzinie kancelarie prawnicze. Naj-
czedciej spotykane w praktyce gospodarczej to przeksztalcenia:

» jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej w spotke z ograniczong
odpowiedzialno$cia

» spolki cywilnej w spotke jawnag badz w spotke z ograniczong
odpowiedzialnoscia

M spotki jawnej w spolke z ograniczong odpowiedzialnoscia

M spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig w spotke akeyjna.

Podejmujac decyzje o przeksztalceniu, warto mie¢ na uwadze nastepu-
jace skutki:

» Procedury przeksztalcenia sg generalnie znacznie bardziej
skomplikowane niz na przyktad utworzenie spétki. Ich precyzyjne
uregulowanie w kodeksie spotek handlowych powoduje, ze kazdy
blad formalny moze spowodowa¢ zahamowanie catej procedury.
W rezultacie konieczne jest korzystanie w procesie przeksztalcenia
z ustug wyspecjalizowanych prawnikéw - i tu trzeba sig¢ liczy¢
z relatywnie wysokimi kosztami. Moga sie tez pojawiac
dodatkowe koszty, na przyktad z tytulu obowigzku zatrudnienia
bieglego rewidenta.

M Szczegdtowe uregulowanie procedury przeksztalcenia powoduje,
ze jest ona dtugotrwata, a mozliwosci jej skrocenia sg ograniczone.

» Na podmioty dokonujace przeksztalcen czyhajg rozmaite putapki
w sferze podatkowej. By unikna¢ potencjalnych zagrozen,
trzeba skorzystac z ustug doradcy podatkowego, co takze rodzi
dodatkowe koszty.

Doswiadczenie pokazuje tez, ze zmiany formy prawnej czgsto wyzwa-
lajg ukryte emocje w grupie wspélnikéw i moga stac sie przyczyna sporéow
i napig¢, zakldcajac w efekcie atmosfere zaufania i wspdlnoty, tak potrzebna
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w pierwszym, najtrudniejszym okresie prowadzenia biznesu. Nalezy tez
pamieta¢, ze zmiana formy prawnej musi znalez¢ odzwierciedlenie przynaj-
mniej w cze$ciowej zmianie nazwy, a to moze wywolaé poczucie niepewno-
$ci wérod klientéw i kontrahentéw. Konieczne bedzie zatem przeprowadze-
nie wyprzedzajacej akeji wyjasniajace;.

Powyzsze uwagi prowadzg do wniosku, zZe cho¢ zmiany formy prawno-
-organizacyjnej mogga si¢ okazac niezbedne na okreslonym etapie rozwoju
firmy, to jednak warto tego unikna¢, solidnie analizujac mozliwe warianty,
by juz na wstepie wybra¢ najlepsze rozwiazanie.

Wybor formy prawnej w przypadku dynamicznych firm

Przedsigbiorcy, ktorzy zamierzajg uruchomi¢ dziatalno$¢ na niewielka
skale, opierajac si¢ gtéwnie na pracy wlasnej i zaangazowaniu czlonkéow
rodziny, nie powinni mie¢ wigkszych probleméw z wyborem odpowiedniej
formy prawnej. Jesli biznes ma by¢ prowadzony przez jednego wspdlnika,
to wchodzi w gre przede wszystkim jednoosobowa dzialalnos$¢ gospodar-
cza. Jesli wspdlnikow jest kilku, nalezy w pierwszej kolejnosci rozwazy¢
zalozenie spotki jawnej.

Inicjatorzy przedsiewzig¢ planowanych z rozmachem sg w znacznie
trudniejszej sytuacji decyzyjnej. Ze wzgledu na sporg liczbe kryteriéw sto-
sowanych do oceny form prawno-organizacyjnych, bogaty wachlarz sytu-
acji, a takze ich zréznicowane cele i motywacje osobiste, nie sposdéb jedno-
znacznie wskaza¢ formy bardziej i mniej przydatne. Z tego wzgledu nie jest
mozliwe przedstawienie konkretnych rekomendacji. Ponizej prezentujemy
pewne wskazowki dotyczace wyboru formy prawnej, odnoszac je do kilku
modelowych sytuaciji.

Sytuagja A

Inicjator przedsiewzigcia jest indywidualista i najlepiej sie czuje, sa-
modzielnie kierujgc firmg. Ma ambitne plany rozwojowe i chce pracowa¢
w firmie przez dlugie lata. Przewiduje wysoka rentownos¢ przedsiewzigcia
i chcialby realizowane zyski w wigkszo$ci reinwestowac w biznes.

Preferowana forma: jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza. W tym

przypadku atuty spolek kapitalowych nie maja tak istotnego znaczenia,

a forma jednoosobowej dziatalnosci pozwoli uchroni¢ realizowane zy-

ski przed apetytem fiskusa.

Sytuacja B

Nowe przedsiewzigcie uruchamiane jest przez grupe zaufanych
wspolnikow, znajacych sie od lat nie tylko towarzysko, ale i biznesowo.
Wspdlnicy chca bezposrednio uczestniczy¢é w prowadzeniu firmy takze
wowczas, gdy dziatalno$¢ rozwinie sie na wieksza skale. Przewidywane
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zyski chcieliby réwnomiernie przeznacza¢ na powiekszenie kapitatu spot-
ki oraz na biezacg konsumpcje.
Preferowana forma: spotka jawna, z tym, ze na pewnym etapie rozwo-
ju korzystne moze by¢ przeksztalcenie w spotke z ograniczong odpo-
wiedzialnoscia.

Sytuaga C

Planowane przedsiewzigcie, w zaleznoéci od sprzyjajacych okolicznosci,
moze osiggnac w przyszloéci znaczne rozmiary. Biznesplan przewiduje nie-
wielkie zyski w pierwszych latach, natomiast prognozy na nastepne lata sa
obiecujace. Inicjatorzy przedsigwziecia licza si¢, w perspektywie kilku lat,
z mozliwosécig powigkszenia grona wspdlnikow, a takze wyjscie ze spotki
niektdrych zalozycieli.

Preferowana forma: spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia.

SytuagaD

Inicjatorzy planuja dynamiczny rozwoj przedsiewzigcia, opieraja jego
sukces na nowoczesnych rozwigzaniach technologicznych i/lub marketin-
gowych. Maja uzgodniong strategie tzw. finalnych zniw - realizacje duzych
zyskow przez wprowadzenie spo6iki na gietde. Sg przygotowani na znaczace
zaangazowanie kapitalowe juz na starcie.

Preferowana forma: spotka akcyjna.

Mamy $wiadomo$¢, ze wobec bogactwa mozliwych sytuacji zyciowych,
specyfiki prowadzenia biznesu w ramach konkretnych branz, zréznico-
wania regionalnego itp. wielu adeptéw biznesu planujacych uruchomienie
wlasnego przedsiewzigcia nie znajdzie wsréd podanych wyzej przykladow
odniesienia do wlasnej sytuacji. Sa one bowiem tylko ilustracja, natomiast
indywidualne decyzje o wyborze adekwatnej dla danego biznesu formy
prawnej nalezy podejmowac z uwzglednieniem kryteriow przedstawio-
nych w niniejszym rozdziale.

Literatura

Dziatalnos¢ gospodarcza przedsigbiorstw o liczbie pracujgcych do 9 oséb
w 2004 r. GUS, Warszawa 2005.

Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach
2005-2006, PARP, Warszawa 2007.

Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej w 2007 r.
GUS, Warszawa 2008.

165






Rozdziat szosty

stem

finansowo-ksiegowy

1. Kluczowe decyzje dotyczace systemu finansowo-ksiegowego
2. Alternatywne rozwiazania dotyczace ksiegowosci w firmie

Ksiegowos¢ petna czy uproszczona?
Komu powierzyc prowadzenie ksiag?
Audyt sprawozdan finansowych firmy

3. Wykorzystanie informagji z systemu finansowo-ksiegowego

Kontrola biezacej sytuacji finansowej (ptynnosci) firmy
Dezagregacja operacyjnych wynikow finansowych
Planowanie (budzetowanie) przychodow i kosztow

4. Minimalizacja obciazen podatkowych

Opodatkowanie dziatalnosci gospodarczej
prowadzonej jednoosobowo badz w spotkach osobowych
Opodatkowanie w ramach spotki kapitatowej
Opcje dotyczace opodatkowania VAT
Planowanie podatkowe



Wokot systemu finansowego i jego funkgji w ma-
tej firmie narosto wiele nieporozumien. Najczest-
sze z nich to: przekonanie, ze ksiegowos¢ jest
niezbedna wyfacznie do rozliczenia z fiskusem;
wiasciciel powinien mie¢ firme w gtowie i nie
potrzebuje podpiera¢ sie danymi z ksiegowo-
ci; finanse i ksiegowos¢ to dla niefachowcow
czarna magia, bardzo trudna do opanowania
dla nieekonomistow. Na etapie przygotowania
do uruchomienia i pierwszej fazy funkcjonowa-
nia nowej firmy kluczowe kwestie wymagajace
rozstrzygniecia, a zwiazane z systemem finan-
sowo-ksiegowym, dotycza: organizacji systemu
ksiegowego w firmie; wykorzystania informadji

finansowych z systemu ksiegowego w zarzgdza-
niu firma; minimalizacji obcigzen podatkowych.



1.

Kluczowe decyzje dotyczace systemu finansowo-ksiegowego

W tym rozdziale zajmiemy si¢ jednym z kluczowych systeméw funk-
cjonowania - systemem finansowo-ksiegowym, ktéry pelni funkcje swo-
istego krwiobiegu firmy. Z pozoru mogloby sie wydawac, ze jest to sfera
decyzji, ktéra mozemy odlozy¢ na pézniej. Poczatkowa liczba transakcji
podlegajacej rejestracji w systemie ksieggowym jest stosunkowo niewiel-
ka, a i z fiskusem nie ma w tym czasie czym sie dzieli¢. Rzeczywisto$¢ jest
jednak inna: juz przed uruchomieniem dzialalno$ci bedziemy musieli
podja¢ pewne decyzje dotyczace podstawowych elementéw systemu fi-
nansowego firmy. Dzialajac w warunkach niepewnosci, musimy wywazy¢
miedzy doraznymi a przyszlymi potrzebami w tej tak waznej dziedzinie.
Co wigcej, konkretnych decyzji nie bedzie mozna odlozy¢ na pézniej. Ge-
neralnie obowigzani jesteSmy prowadzi¢ ksiegowos¢ od samego poczatku
dziatalnosci. Jakkolwiek podstawowym okresem sprawozdawczosci finan-
sowej przedsiebiorstw jest rok (12 miesiecy), to w praktyce tzw. zaliczko-
wy system rozliczen z fiskusem wymusza sktadanie sprawozdan w cyklu
miesiecznym i w takim cyklu musi w praktyce dziata¢ system ksiegowy
w firmie. Niefrasobliwoé¢ w tej dziedzinie w pierwszym okresie funkcjo-
nowania moze by¢ niebezpieczna. Tak zwane wyprowadzanie zasztosci
z tego okresu wymaga na ogol sporego wysitku i jest zabiegiem kosztow-
nym, zwlaszcza gdy prowadzone jest pod presja oczekiwanej wizyty in-
spektoréw skarbowych. Zawczasu podjete decyzje, poprzedzone gruntow-
ng analizg mozliwych opcji, pozwolg unikng¢ dodatkowych kosztéw, a co
wazniejsze — niepotrzebnego stresu.

Wokot systemu finansowego i jego funkcji w malej firmie narosto wiele
nieporozumien. Wiele z nich tkwi korzeniami w specyficznym klimacie
funkcjonowania prywatnych przedsigbiorstw w warunkach systemu ko-
munistycznego. Najczestsze z nich to:
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» Przekonanie, ze ksiegowos$¢ jest niezbedna wylacznie do rozliczania

z fiskusem

Na takie przekonania mial wptyw zaréwno ideologicznie uwarunkowa-
ny rezim fiskalny przed 1989 rokiem, zmierzajacy do ukrdcenia nadmier-
nego bogacenia si¢ tzw. prywatnej inicjatywy, jak i powszechnie uwazany
za nieprzyjazny dla przedsigbiorcow system podatkowy funkcjonujacy po
1989 roku (wysokie stawki, skomplikowane przepisy, brak jednolitej wy-
kladni itp.). W efekcie w kregach small businessu w Polsce panuje dos¢ po-
wszechne przekonanie, ze gdyby nie wymogi zwigzane z podatkami, ksie-
gowo$¢ w firmie bylaby w zasadzie zbedna.

Przekonanie takie jest btedne. Po pierwsze informacje otrzymywane
z systemu ksiegowego w formie okresowych raportéw i sprawozdan sg
cennym narzedziem biezacego zarzadzania firma, nawet jesli jej rozmiary
sa poczatkowo niewielkie. Po drugie w kluczowych relacjach ze $wiatem
zewnetrznym, z podmiotami, takimi jak banki, partnerzy handlowi, waz-
ni klienci, oficjalne sprawozdania sg niezbednym elementem wizerunku
firmy, ktérego nie da si¢ zastapi¢ kolorowym prospektem czy atrakcyjnie
wykonang witryng internetowsg.

» Wilasciciel powinien mie¢ firme w glowie i nie potrzebuje

podpiera¢ si¢ danymi z ksiegowosci

Brak nawykoéw oraz umiejetnosci wykorzystania informacji finanso-
wych w zarzadzaniu firma laczy si¢ zazwyczaj z mocnym przekonaniem
o wyzszo$ci wiedzy intuicyjnej wlasciciela, ktéry sprawuje calkowitg kon-
trole i ma wlasng firme w malym palcu.

By¢ moze taki poglad daloby sie¢ obroni¢ w przypadku minimalnej
skali przedsiewziecia. Natomiast przy skali wiekszej jest to matlo realne.
Jesli na przyktad twierdzimy, ze znamy firme¢ na wylot, to powinni$my
takze odnie$c¢ jej parametry operacyjne, takie jak rentowno$¢ sprzedazy,
strukture kosztéw do parametréow uzyskiwanych przez konkurencje.
Takie poréwnanie mozliwe jest tylko dzieki zastosowaniu ujednoliconych
wskaznikéw opartych na danych uzyskiwanych z systemu ksiggowego.
Z tego wzgledu wazne jest, by wsrdd wlascicieli wytworzyl sie¢ nawyk
i umiejetnosci korzystania z informacji finansowych od samego poczatku
funkcjonowania firmy.

» Finanse i ksiegowo$¢ to dla niefachowcow czarna magia,

bardzo trudna do opanowania dla nieekonomistéw

System rachunkowosci i finanséw opiera sie¢ na prostych, logicznych
regulach. Jak w kazdej dziedzinie wystepujg tam, rzecz jasna, skompliko-
wane problemy, ale podstawowe reguly s3 do opanowania dla kazdego.
Wystarczy wlozy¢ troche wysitku i odlozy¢ na bok uprzedzenia. To z pew-
noscia si¢ oplaci. Jak podkreslaliémy wcze$niej, trudno sobie wspdlczesnie
wyobrazi¢ lidera dynamicznego biznesu, ktéry nie bedzie w stanie podjac
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merytorycznej dyskusji dotyczacej kwestii finansowych z przedstawiciela-
mi bankéw i instytucji finansowych, inwestoréw itp.

Na etapie przygotowania do uruchomienia i pierwszej fazy funkcjono-
wania nowej firmy kluczowe kwestie wymagajace rozstrzygniecia, a zwia-
zane z systemem finansowo-ksiegowym, dotycza:

» organizacji systemu ksiegowego w firmie

» wykorzystania informacji finansowych z systemu ksiggowego
w zarzadzaniu firma

» minimalizacji obcigzen podatkowych.

2.  Alternatywne rozwigzania dotyczace ksiegowosci w firmie
2.1, Ksiegowos¢ petna czy uproszczona?

Decyzje dotyczace formy prowadzenia ksigg powinny zosta¢ podjete
w momencie rozpoczecia dziatalnosci. Rozpatrzmy na wstepie dostgpne
warianty dotyczace formy. Mamy tu do wyboru:

» forme pelna, czyli prowadzenie ksigg zgodnie z polska ustawa
o rachunkowosci, ktéra w podstawowym wymiarze jest zgodna
z Miedzynarodowymi Standardami Rachunkowosci

» forme uproszczona, tylko dla celéw podatku dochodowego.
Chodzi tu w pierwszej kolejnosci o tzw. podatkowa ksiege przychodéw
i rozchodéw. Do tej grupy zaliczymy takze uproszczony system
ewidencji przychodéw dla wyliczenia podatku zryczattowanego.
W skrajnym przypadku opodatkowania w formie tzw. karty
podatkowej nie jest wymagana praktycznie zadna ewidencja ksiegowa.

Poniewaz zaréwno podatek zryczaltowany, jak i karta podatkowa do-
tycza tylko dzialalnosci w okreslonych dziedzinach i na bardzo niewielka
skale, w dalszych analizach koncentrujemy sie na prowadzeniu ksigg w for-
mie pelnej oraz w formie podatkowej ksiegi przychodéw i rozchodéw.

W pierwszej kolejnosci nalezy uwzgledni¢, ze pole manewru przy
wyborze formy prowadzenia ksiag jest zawezone przez stosowne regu-
lacje kodeksu spotek handlowych oraz przepisy podatkowe. I tak, spotki
kapitalowe (spdtka z ograniczona odpowiedzialnoscia, spotka akcyjna)
sa zobowigzane do prowadzenia pelnej ksiegowosci, niezaleznie od ska-
li dziatania. Pozostate podmioty sa zobowigzane do prowadzenia pelnej
ksiegowosci w przypadku przekroczenia pulapu rocznego obrotu w wyso-
kosci 1,2 mln. EUR. Tak wiec mozliwos¢ wyboru formy istnieje praktycz-
nie w przypadku jednoosobowych firm i spolek osobowych z obrotami
ponizej 1,2 mIn. EUR w skali roczne;j.
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Zestawienie porownawcze, zawarte w tabeli 1, prowadzi do kilku inte-
resujacych wnioskow. Przede wszystkim oczywista jest roznica w kosztach
obstugi ksiegowej na rzecz formy uproszczonej, zwlaszcza ze przy niewiel-
kiej skali ksiege przychodéw i rozchodéw mozna prowadzi¢ bez angazowa-
nia fachowych ksiggowych.

Tabela 1. Petna ksiegowosc czy ksiega przychodow i rozchodéw — analiza poréwnawcza

Kryterium oceny
Koszt dla poczatkujacej firmy?

Mozliwos¢ prowadzenia
przez whasciciela

tatwos¢ wyliczania podatku

Ksiegowos¢ petna
powyzej 1000 PLN miesiecznie
praktycznie niemozliwe

Ksiega przychodow i rozchodéw
200-500 PLN miesiecznie
mozliwe przy niewielkiej skali

dochodowy bardziej dochodowy tatwiejszy, VAT, ZUS

skomplikowany, inne podobne

podobnie

Wykorzystanie danych
w zarzadzaniu firma

petna mozliwos¢ wykorzystania
po zaprojektowaniu stosownych

ograniczona mozliwos¢ wykorzystania
informacji ksiegowych

raportow
petna przydatnos¢

petna ksiegowos¢
jako wizytéwka mtodej firmy

rozw6j wymusza petng ksiegowos¢

w pewnych przypadkach
staje sie utrudnieniem

Przydatnosc dla firmy rozwojowej

Budowanie historii
kredytowej i pozycji rynkowej

* Przy zatozeniu prowadzenia ksiag przez biuro rachunkowe.

Trodto: Opracowanie whasne.

Jedli uznac, ze kluczowq funkcja systemu finansowo-ksiegowego jest
prawidlowe rozliczenie podatkéw, to wspomniane wyzej réznice w praco-
chtonnosci i kosztach odnoszg si¢ gtéwnie do rozliczenia podatku docho-
dowego. Poza podatkiem dochodowym musi takze funkcjonowa¢ system
rozliczania VAT, PIT pracownikéw, ZUS, a te systemy s3 w zasadzie iden-
tyczne, niezaleznie od formy prowadzenia ksiag.

W przypadku pozostatych kryteriéw odnoszacych sie szczegélnie do
firm dynamicznych, z duzym potencjalem rozwojowym, przewaga pelnej
ksiegowosci jest wyrazna. Dla ilustracji przeanalizujmy nastepujacy sce-
nariusz: po kilku latach owocnej dziatalnosci i znakomitych szansach na
dalszg ekspansje¢, rozpoczynamy starania o uzyskanie kredytu inwestycyj-
nego na kilka milionéw zlotych. Typowe oczekiwania banku, wyrazone
w rozmowach wstepnych, dotycza przedstawienia audytowanych sprawo-
zdan finansowych za ostatnie kilka (najlepiej 5) lat. Jesli sprawozdania nie
sa audytowane, to istotne dla banku bedzie prowadzenie petnej ksiegowo-
$ci. Jesli natomiast dysponujemy tylko ksiega przychodéw i rozchodow,
sprawa znacznie si¢ skomplikuje. Bank zazada od nas dodatkowych da-
nych finansowych, ktérych przygotowanie moze by¢ czasochtonne. Mamy
tu zatem do czynienia z negatywnym skutkiem braku historii ksiggowe;.
W staraniach o uzyskanie kredytu mozemy przegrac z innym potencjal-
nym kredytobiorca, ktérego historia ksiggowa jest bez zarzutu.
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Podobne przyktady zaczerpniete z zycia mozna by mnozy¢. Niewatpli-
wie pozytywna historia ksiegowa odgrywa kapitalng rol¢ w obrocie mie-
dzynarodowym. Tak bedzie na przyklad, jedli zagraniczny inwestor zain-
teresuje si¢ wykupem naszej firmy, uznajac to za optymalny sposéb wejscia
na polski rynek. Oferta cenowa moze by¢ bardzo atrakcyjna, jednak zrea-
lizowanie transakcji moze okazac si¢ utrudnione przy braku wiarygodnej
historii ksiegowe;j.

Podsumowujac, w realizacji ambitnych dynamicznych przedsigwziec
biznesowych korzystniej jest prowadzi¢ pelng ksiegowos¢. Wybdr formy
uproszczonej (ksigga przychodéw i rozchodéw) uzasadniony moze by¢ je-
dynie wtedy, gdy pierwsza faza stosunkowo niewielkich obrotéw jest roz-
ciagnieta na kilka lat.

2.2.  Komu powierzy¢ prowadzenie ksiag?

Warto na wstepie zwrdci¢ uwage na specyfike systemu ksiegowego
w firmie. Jak wskazywali$my wcze$niej, w podstawowym ksztalcie jest to
dziedzina oparta na przejrzystych zasadach. Natomiast angazowanie si¢
w bardziej skomplikowane operacje biznesowe skutkuje wieksza kompli-
kacjg takze w dziedzinie operacji ksiggowych. Tak bedzie przyktadowo
w sytuacji zaangazowania si¢ firmy w transakcje migdzynarodowe.

Natomiast w sferze rozliczen podatkowych musimy wzia¢ pod uwage
nastepujace aspekty:

» niejasne przepisy podatkowe, brak jednolitej interpretacji — wszystko to
powoduje, ze sfera ta uznawana jest za szczegdlnie trudng ze wzgledu
na grozne skutki finansowe, czasem rodzace odpowiedzialno$¢ karna

» obowiazuja sztywne terminy przekazywania deklaracji oraz rozliczen
podatkowych i z tego wzgledu bardzo liczy si¢ dokladnos¢
i terminowos¢.

Tak wiec poza szczegdlng sytuacja prowadzenia biznesu na niewielkg
skale, gdy ksiege przychodoéw i rozchodéw moze prowadzi¢ sam wlasci-
ciel, w innych przypadkach prowadzenie ksiag nalezy pozostawi¢ profe-
sjonalnym ksieggowym. W praktyce postulat ten moze by¢ zrealizowany
poprzez:

» zatrudnienie w firmie wykwalifikowanej osoby do prowadzenia ksiag
i rozliczen podatkowych
» zlecenie tej funkcji wyspecjalizowanemu biuru rachunkowemu.

Poréwnujac sytuacje na rynku, przez ostatnie kilka lat obserwujemy
w naszym kraju zdecydowane zmiany na korzys¢:
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» Dysponujemy w Polsce bardzo liczng kadra ksiegowych o wysokich
kwalifikacjach. Nie ma wigkszych probleméw ze znalezieniem oséb
wyspecjalizowanych w poszczegoélnych dziedzinach i branzach,
znajacych jezyki obce i wykorzystujacych w pracy nowoczesne
narzedzia informatyczne.

» Na polskim rynku funkcjonuje bardzo duza liczba firm
wyspecjalizowanych w ustugowym prowadzeniu ksiagg (zwanych
popularnie biurami rachunkowymi). Czotéwka polskich biur
rachunkowych osigga europejskie standardy jako$ciowe. Duza liczba
biur doprowadzita do znaczacej obnizki cen ustug ksiegowych,
zwlaszcza poza wielkimi aglomeracjami.

Posrednim potwierdzeniem dla osiggnie¢ polskiego sektora ustug ksie-
gowych sa plany wielkich korporacji transnarodowych dotyczacych prze-
niesienia do naszego kraju globalnych centréw ksiegowych.

Podstawowe cechy poréwnywanych wariantéw zawiera tabela 2.

Tabela 2. Wtasna ksiegowos¢ czy biuro rachunkowe — analiza poréwnawcza

Kryterium oceny Wtasna ksiggowos¢ Biuro rachunkowe
Forma zatrudnienia umowa o prace lub zlecenie umowa o Swiadczenie ustug
Sposob wynagradzania state wynagrodzenie plus miesieczne — ryczatt lub od ilosci
premia bilansowa dokumentéw; dodatkowo
za sprawozdania roczne i ustugi ad hoc
Sktadniki kosztow koszty osobowe, komputer, licencja | optata za $wiadczenie ustugb,
na pakiet ksiegowy, koszty biura® | koszty przesytki dokumentéw
Dostep do informacji na biezaco cyklicznie, czesciowo
w systemie online
Przekazywanie dokumentéw | ksiegowanie na miejscu dokumenty Zrodtowe — poczta,
mozliwy przekaz elektroniczny

® Koszt podstawowego zestawu: komputer z oprogramowaniem, drukarka — ok. 4 tys. PLN; koszt licencji na oprogramowanie ok. 200-500 PLN, w przypadku ksiegi
przychodéw i rozchodéw 23 tys. PLN dla petnej ksiegowosci.

® Dla poczatkujacej firmy prowadzacej dziatalnosc na niewielkg skale miesieczna optata z tytutu prowadzenia ksigg wynosi 200500 PLN w przypadku ksiegi
przychodéw i rozchoddw oraz ok. 1000 PLN przy petnej ksiegowosci.

Trodto: Opracowanie whasne.

Nie mozna tu méwic¢ o wyraznej przewadze jednego rozwigzania nad
drugim, a ostateczna decyzja powinna by¢ podjeta z uwzglednieniem specy-
fiki konkretnego przedsigwziecia biznesowego. Natomiast kierunkowe reko-
mendacje odnoszace si¢ do tej dziedziny mozna sformulowac nastepujaco:

» dobre i niedrogie biuro rachunkowe moze by¢ rozsadnym
rozwigzaniem w pierwszym etapie dzialalnosci firmy

» przy wiekszej skali dzialania ujawnia sie¢ przewaga wlasnego pionu
ksiggowego
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» postep w dziedzinie elektronizacji i zastosowania internetu oraz
uproszczenie procedur ksiggowo-podatkowych prowadzi
do zwigkszenia atrakcyjnosci opcji zewnetrznego biura rachunkowego
takze przy wigkszej skali dziatania.

Jesli chodzi o ksiggowa/ksiegowego, to przy zachowaniu wszystkich
standardowych regut zatrudnienia personelu powinni$my zwrdci¢ uwage
na nastepujace szczegoélowe kwestie:

» Osoba taka procz ogolnego doswiadczenia ksiegowego powinna
znac sie na specyfice ksiegowej dzialalnosci, jaka zamierzamy
realizowa¢. Dotyczy to specyfiki konkretnej branzy, specyfiki pewnych
procesow (np. inwestycji, w ktorych pojawia sie szereg szczegdtowych
i konkretnych kwestii).

» Wiedza i do$wiadczenie w dziedzinie rozliczen podatkowych sa
niewatpliwie bardzo istotne. Co wigcej, osoba prowadzaca ksiegowoscé
powinna na biezaco aktualizowac swa wiedze i §ledzi¢ zmieniajace sig
przepisy. Szczegdlnie w fazie rozruchu kierownictwo firmy musi mie¢
pewnos¢, ze w zakresie ksiegowo-podatkowym wszystko funkcjonuje
sprawnie i nic istotnego nie zostanie przeoczone.

» Niewatpliwie jako$ciowe zmiany w funkcjonowaniu pionéw
finansowo-ksiegowych w mniejszych firmach s3 wynikiem wdrozenia
nowoczesnych rozwigzan informatycznych. Zatrudniona przez nas
osoba powinna by¢ otwarta na korzystanie z tych rozwigzan.

» Jesli chodzi o umiejetne wykorzystywanie informacji finansowych
w biezacym prowadzeniu firmy, musimy mie¢ $wiadomo$¢
zachowawczych postaw czesci srodowiska ksiggowych w tej dziedzinie.
Wynika to z tradycji skupienia uwagi na rozliczeniach podatkowych
i wymaganej przez prawo sprawozdawczosci statutowej. Doswiadczenie
i umiejetno$¢ w przygotowywaniu rozmaitych raportéw i sprawozdan
dostosowanych do potrzeb i uwzgledniajacych specyfike firmy
to niezwykle cenny atut ksiegowego. Najlepszym przyktadem takiej
postawy jest sytuacja, gdy ksiegowy wystepuje niejako w roli doradcy
finansowego, wskazujac kierownictwu, pochlonietemu rozwijaniem
dziatalno$ci i rozwiazywaniem biezacych probleméw, potencjalne
zagrozenia, jak tez szanse i mozliwosci. Mamy obecnie w Polsce wielu
ksiegowych, ktérzy moga z powodzeniem taka funkcje wypelniac.
Trzeba po prostu ich do tego zachecac i tego wymagac.

Jesli zdecydujemy sie zatrudni¢ do obstugi ksiegowej wyspecjalizowane
biuro rachunkowe, to oddelegowany do prowadzenia naszych ksiag pracow-
nik biura powinien réwniez dysponowa¢ wiedza, doswiadczeniem i kwali-
fikacjami okreslonymi wyzej. Przed podjeciem decyzji powinni$my zatem
uzyskac konkretne dane o tych wlasnie osobach, a takze poznac je osobiscie.
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Oproécz standardowych cech firmy/ustugodawcy, takich jak stosowne
uprawnienia, do§wiadczenie, pozycja na rynku, dodatkowo warto uwzgled-
ni¢ nastepujace parametry:

» Lokalizacja — poniewaz prowadzenie ksigg przez zewngtrzne biuro
wigze si¢ z przekazywaniem (przesylaniem dokumentéw), stad bliskos¢
siedziby klienta bedzie niewatpliwie atutem.

» Doswiadczenie, a takze infrastruktura dla elektronicznego
przekazu danych - jest to najnowszy, bardzo obiecujacy trend
w $wiadczeniu ustug ksiegowych. Dzigki elektronicznemu przekazowi
klient uzyskuje online’owy dostep do wybranych informacji
ksiegowych. Czes¢ danych zrodtowych do ksiegowania
moze by¢ takze pobierana elektronicznie. Sprawne funkcjonowanie
takiego systemu skraca znacznie czas przekazu informacji,
obniza koszty, a tym samym niweluje przewage opcji prowadzenia
ksiag przez wlasnego ksiegowego.

2.3. Audyt sprawozdan finansowych firmy

Badanie corocznych sprawozdan finansowych firmy ma na celu spraw-
dzenie przez zewnetrznego audytora (biegtego rewidenta), czy sprawozda-
nia te prawidlowo odzwierciedlajg stan majatkowy i sytuacje finansowa
firmy. Wbrew obiegowym opiniom celem audytu nie jest ocena, czy firma
jest prowadzona dobrze czy Zle, a jedynie stwierdzenie zgodnosci danych
zapisanych w sprawozdaniach z rzeczywisto$cia biznesowa.

Dlaczego warto uwzglednic te kwestie juz na etapie przygotowan?

Po pierwsze w przypadku spoélek akcyjnych nie mamy wyboru, bo obo-
wiazek badania sprawozdan finansowych powstaje juz w pierwszym roku
dziatalnosci. Dla pozostalych podmiotéw obowiazek dotyczy tych, ktore
prowadza pelna ksiegowos¢' i ktore osiggng okreslone rozmiary’.

Przeprowadzenie badania bilansu niewielkiej, poczatkujacej firmy wia-
ze si¢ z rocznym kosztem rzedu 5-10 tys. PLN. Czy zatem poza obliga-
toryjnym przypadkiem spo6tki akcyjnej warto robi¢ to wezesniej, zanim
stanie si¢ obowigzkowe? Badanie przez zewnetrznego audytora w sposob
istotny zwigksza wiarygodnos$¢ ksiegowa firmy, a wiec warto rozwazy¢
i zaplanowa¢ taki wydatek wszedzie tam, gdzie moze to zwiekszy¢ nasza
pozycje przetargowa w przyszlosci. Tak bedzie w sytuacji, gdy planujemy

' Spétki z 0.0. oraz pozostale spotki i przedsigbiorstwa prowadzone w formie jednoosobowej dziatal-
nosci gospodarczej, jesli roczny obrot przekracza rownowartosc¢ 800 tys. EUR.

> Zgodnie z obowiazujaca ustawa o rachunkowosci (art. 64.1), obowiazek corocznego badania spra-
wozdan finansowych maja podmioty, ktére osiaggnely lub przekroczyly w poprzednim roku dwa z trzech
parametréw: a) roczne zatrudnienie — 50 os6b; b) suma bilansowa na koniec roku - 2,5 mln EUR;
¢) roczna sprzedaz — 5 mln EUR.
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zaciggniecie w przysztosci sporych kredytéw bankowych. Jak podkreslali-
$my weczeéniej, banki najchetniej chcg otrzymywac¢ dokumentacje finansowa
firmy prowadzong na zasadzie pelnej ksiegowosci i badanej przez biegtego
rewidenta. Inna sytuacja dotyczy mozliwej sprzedazy biznesu po kilku la-
tach strategicznemu (zagranicznemu) inwestorowi. Lepsza pozycja przetar-
gowa (dzigki mozliwosci przedstawienia audytowanych sprawozdan finan-
sowych) moze przynie$¢ namacalny efekt w prowadzonych negocjacjach
cenowych, wielokrotnie przekraczajacy koszt przeprowadzenia audytu.

Wykorzystanie informacji z systemu finansowo-ksiegowego

Skoro, zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa (kodeks spotek
handlowych, ustawa o rachunkowosci, ustawodawstwo podatkowe), mamy
obowiazek prowadzenia ksiggowosci, czy to w formie petnej, czy uprosz-
czonej, zastandwmy sie, jak wykorzystac te informacje w kierowaniu firma.
Niestety, wlasciciele malych firm bardzo czesto lekcewazg zalety aktualnych
i wiarygodnych informacji otrzymywanych z systemu ksiegowego, o czym
pisaliémy na wstepie tego rozdzialu. Wynika to takze z braku dostepnych
narzedzi informatycznych dostosowanych do warunkéw matych firm, po-
niewaz producenci oprogramowania finansowo-ksiegowego skupiali uwage
na lukratywnych wdrozeniach w wielkich przedsigbiorstwach. Ostatnio
nastgpilta radykalna zmiana w tej dziedzinie. Pojawilo si¢ wiele rozwigzan
o cenach dostosowanych do mozliwosci poczatkujacych firm. Sg to proste
w obstudze zintegrowane pakiety, ktére oprocz podstawowych funkcji ksie-
gowych i rozliczen podatkowych zawieraja nakladki, pozwalajace generowac
z systemu informacje potrzebne w biezacym zarzadzaniu firma’.

Ponizsze wskazéwki i rekomendacje dotyczace tej kwestii ograniczamy do
sytuacji firmy rozpoczynajacej dziatalnos¢ i zmagajacej si¢ z typowymi prob-
lemami fazy rozruchu. Dzialania planowane w tej fazie musza by¢ uwzgled-
nione juz podczas przygotowan, chociazby po to, by uwzgledni¢ niezbedne
wydatki w planie finansowym. Z koniecznosci beda mialy one charakter
ogolny, poniewaz szczegélowe zalecenia musialyby uwzglednia¢ konkretne
uwarunkowania nowej firmy. Na podstawie osobistych doswiadczen autora
mozna wskazac trzy podstawowe dziedziny, w ktorych wykorzystanie infor-
magcji finansowej w zarzadzaniu jest szczegdlnie przydatne, a jednoczeénie
sprzyja ksztaltowaniu si¢ orientacji wzrostowej w poczatkujacej firmie.

3.1.  Kontrola biezacej sytuacji finansowej (ptynnosci) firmy

W fazie rozruchu nie sposéb poming¢ typowego ograniczenia wynika-
jacego ze szczuplosci finansow, co wiaze si¢ z ryzykiem utraty plynnosci.

* Ocenia sig, Ze na polskim rynku dostepnych jest ponad 70 programéw dostosowanych do potrzeb
matych i §rednich przedsiebiorstw. Por. Bielewicz, 2005.
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Realia zyciowe szybko wymuszajg na wlascicielach powstanie naturalnego
nawyku, by po przyjsciu do firmy w pierwszej kolejnosci sprawdzi¢ stan
gotéwki na rachunku i poziom wymagalnych zobowigzan i naleznosci
w danym czasie, a takze w perspektywie kilku badz kilkunastu dni. Szyb-
ki i nieklopotliwy dostep do tego typu danych pozwala podja¢ konkretne
dziatania zaradcze w przypadku zauwazenia potencjalnych zagrozen, na
przyklad rozpoczecie interwencji w celu $ciggniecia naleznosci od spoz-
nialskiego klienta czy tez przeprowadzenie wyprzedzajacej rozmowy
z kontrahentem o mozliwym opdznieniu platnosci.

Istniejace rozwigzania systemowe umozliwiaja uzyskiwanie takich da-
nych w trybie codziennym, a jesli jest taka potrzeba, takze w trybie online
- ito niezaleznie, czy prowadzimy ksiegi we wlasnym zakresie czy korzy-
stamy z ustug biura rachunkowego.

3.2. Dezagregacja operacyjnych wynikéw finansowych

Wszedzie, gdzie nastepuje dywersyfikacja dzialalnosci (np. w ukla-
dzie regionalnym, produktowym), oprécz postrzegania biznesu jako ca-
tosci, bardzo potrzebna z punktu widzenia biezacego zarzadzania firma
jest aktualna informacja o sprzedazy oraz o kosztach z tym zwigzanych,
w rozbiciu na elementy sktadowe biznesu. Analizujac na przykiad wyniki
finansowe uzyskane w skali calej firmy, bedziemy chcieli wiedzie¢, ktore
produkty, regiony, a takze konkretne dzialy w firmie, a nawet, ktérzy pra-
cownicy (np. handlowcy), przyczyniaja si¢ w wiekszym stopniu do uzy-
skiwanych wynikow, a ktérzy w mniejszym. Taka mozliwos¢ dezagregacii
wynikow finansowych zapewnia wiekszo$¢ dostepnych na rynku pakietow
finansowo-ksiegowych. Od wlascicieli firmy wymaga to jednak okreslenia
uktadu grupowania danych finansowo-ksiggowych, ktére beda potrzebne
w zarzgdzaniu firmg w pierwszej kolejnosci®.

Wiarygodne i prezentowane w jednolitym ukladzie dane finansowe to
znakomite narzedzie wyzwalajace inicjatywe i zdrowg konkurencje wsrod
zalogi mlodej firmy, zwlaszcza kiedy wlasciciele zdecyduja si¢ na otwarta
polityke informacyjng wobec pracownikéw. Ocena efektéw pracy poszcze-
gélnych zespotéw i 0séb, nawet gdy dotyczy grona kilku czy kilkunastu
pracownikow, jest zawsze narazona na subiektywne odczucia zaangazo-
wanych stron. Prezentowanie danych finansowych, uzyskiwanych z sy-
stemu finansowo-ksiggowego, wprowadza niezwykle potrzebny element
obiektywizmu, ograniczajac powstawanie konfliktéw na tym tle.

* W zargonie ksiggowym podstawowe jednostki, do ktérych ma by¢ doprowadzony zdezagregowany
wynik operacyjny, okreslane s3 mianem centréw przychodowo-kosztowych.
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3.3. Planowanie (budzetowanie) przychodow i kosztow

Nastepna rekomendacja dotyczy prognozowania podstawowych kate-
gorii przychodéw i kosztéw. W poczatkowym okresie, gdy podstawowe
trendy rozwojowe nie zostaly uksztaltowane i zdarzenia nastepuja w spo-
sob zywiotowy, jakiekolwiek planowanie jest utrudnione. Stad blisko do
przekonania o jego zbednosci. Tymczasem nawyk planowania podstawo-
wych parametréw ekonomicznych i monitorowania uzyskiwanych wyni-
kéw przez odnoszenie ich do prognoz, to cenna umiejetno$¢ w prowadze-
niu biznesu.

Jesli chcemy zwigkszy¢ sprzedaz w nastepnym roku o 30%, to w jaki
sposob zamierzamy do tego dojs¢? Jak powinna zwigksza¢ sie sprzedaz
w kolejnych miesigcach, by zamierzony efekt zostal osiagniety? Jakie pro-
dukty czy wysilek jakich dziatéw i konkretnych os6b powinny zlozy¢ sie
na uzyskanie zaplanowanego tacznego wyniku? Jakie to bedzie miato zna-
czenie z punktu widzenia zasobéw kadrowych, zakupéw materiatéw, in-
frastruktury czy uslug zewnetrznych? To tylko podstawowe pytania, na
ktére musimy uzyska¢ odpowiedz, by nasze zamierzenie mialo szanse na
realizacje.

Wraz ze zdobyciem pewnej wprawy przekonamy sig, ze prognozowanie
nie jest takie trudne, a prognozy beda z czasem coraz dokladniejsze. Wy-
ksztalcenie nawyku budzetowania bardzo si¢ przyda, gdy przyjdzie nam
prowadzi¢ biznes na wigksza skale. W praktyce czynnos¢ ta jest znacz-
nie ulatwiona dzieki wykorzystaniu modutu budzetowania, dostepnego
w ramach pakietéw finansowo-ksiegowych przeznaczonych dla matych
i $rednich przedsiebiorstw.

Po wprowadzeniu danych prognostycznych do systemu uzyskujemy
wyniki finansowe ukazane w ukladzie poréwnawczym: dane rzeczywiste,
wielkosci prognozowane i odchylenie. Rzecz jasna, takie poréwnanie jest
szczeg6lnie przydatne w przypadku danych zdezagregowanych, bo wtedy
mozna szybko okresli¢ zaréwno sily motoryczne wzrostu firmy, jak i po-
tencjalne zagrozenia.

Minimalizacja obciazen podatkowych

Dlaczego sfera podatkowa i relacje z aparatem skarbowym sg tak waz-
ne w prowadzeniu biznesu? W odpowiedzi mozna przytoczy¢ dwa argu-
menty:

» Laczne obcigzenia firm, w wyniku zobowiazan podatkowych
i quasi-podatkowych sa bardzo duze. W pewnych okolicznosciach
mozna tak zaplanowac realizowane transakcje i przedsiewziecia,
by dzialajac zgodnie z prawem, zmniejszy¢ Iaczne obcigzenia.
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To nie bedzie historia z happy endem. Bohater? Niewielka firma
z Gdanska, ktéra dlatego pozostata niewielka, bo fiskus zagiat
na nig parol.

Ryszard Banach ustawia na stole 46 pekatych segregatoréw:
bilans zmagan z lll Urzedem Skarbowym w Gdansku.

— To segregatory petne zalu — méwi podniosle, z gorycza.

W nich tkwi cata historia zmagan Amberfilmu z fiskusem. A w tym zéttym — po-
nad 40 btednych decyzji lll US, ktére uchylita izba skarbowa lub Naczelny Sad Admi-
nistracyjny. W dokumentach skupit ich wiecej, ale te akurat przypadki sa kwintesen-
Cja urzedniczego nieprofesjonalizmu — a moze zajadtosci. Jak to mozliwe, by jeden
organ skarbowy w ciagu 6 lat (1996-2002) wydat az tyle chybionych decyzji wobec
jednego podatnika?!

Ktopoty zaczety sie w 1995 roku, gdy Amberfilm wygrat w NSA sprawe prze-
ciwko Il Urzedowi Skarbowemu w Gdarnsku. Poszto o zwrot wadliwie naliczonego
podatku — za sprowadzone rok wczesniej magnetowid i kamery. Urzad celny omyt-
kowo sklasyfikowat te urzadzenia, przez co naliczyt za wysoki podatek VAT i akcyze.
Wygrana przed NSA oznaczata, ze urzad skarbowy musi zwrécic firmie nadptacone
podatki (30 tys. zf) i — dodatkowo - 20 tys. zt odsetek.

Fiskus — i owszem — podatek zwrdécit, ale o odsetkach ,zapomniat”. A do firmy
- znacznie czesciej niz zwykle — zaczety zaglada¢ kontrole skarbowe. Niekiedy
pojawiaty sie jedna po drugiej i sprawdzanie ciggneto sie tygodniami. Bywato, ze
w Amberfilmie przebywaty jednoczesnie dwie: z lll Urzedu Skarbowego i z Urzedu
Kontroli Skarbowej.

Mimo ze sad uchylit wiekszos¢ decyzji lll US, na efekty — zwrot pieniedzy — Am-
ber musiat dtugo czekac. Banach, juz terminowo i rzetelnie, wnosit odwotania od
kolejnych decyzji fiskusa, ktore trafiaty do sadu.

Co ztego, skoro wzmozone kontrole sprawity, ze lll US naliczyt Amberowi prawie
300 tys. zalegtosci podatkowych (sume gigantyczng jak na skale firmy, ktérej obroty
nie przekraczaty woéwczas 4 min zh). To z kolei doprowadzito do zajecia przez ko-
mornika firmowego konta i obcigzenia hipoteki domu, w ktérym miescity sie studia
Amberfilmu. Firma niemal z dnia na dzien utracita ptynnos¢ finansowa.

Zamierzalismy sie dowiedzie¢, czy i kto ponidst konsekwencje za postepowanie
wobec Amberfilmu. Niestety, nikt nie chciat sie nawet wypowiedziec...

J. Konikowski, A jednak sie krecil,
,Puls Biznesu” 25 czerwca 2004.
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» Organy aparatu skarbowego moga podwazy¢ nie tylko nasze
biezace rozliczenia podatkowe, ale takze te sprzed kilku lat.
Dodatkowe obcigzenia finansowe wraz z karami i odsetkami
za zwloke od zaleglo$ci podatkowych, mogg w skrajnym przypadku
przekroczy¢ mozliwosci finansowe firmy i przyczynic si¢
do jej bankructwa.

O tym, ze podatki zle si¢ kojarza z przedsiebiorczoscia, nie ma potrze-
by przekonywaé. W przewidywalnej przysztosci podatki sa nieuchronne
i dlatego musimy sobie z nimi radzi¢’. Wokdét dazenia przedsiebiorcéw do
zmniejszania obcigzen podatkowych wystepuje wiele nieporozumien. Po
pierwsze niestusznie miesza sie takie dzialania z unikaniem opodatkowa-
nia, podejmujac czynnosci niezgodne z prawem. Po drugie cze¢sto zapo-
minamy, ze dla przedsiebiorstwa obcigzenia podatkowe sg kosztem takim
samym, jak na przyklad koszty energii, biurowe, osobowe, wiec dzialtanie
w celu minimalizacji obcigzen podatkowych jest obowigzkiem wtasci-
cieli i kadry kierowniczej firmy. Wyobrazmy sobie sytuacje spoiki, ktora
wykazuje rentownos¢ netto (tj. po uwzglednieniu skutkéw podatkowych)
znacznie nizszg od konkurencji. Poglebiona analiza wykazuje, ze gtéwna
przyczynag tego jest stosowanie przez firmy konkurencyjne odmiennej stra-
tegii podatkowej, ktdra pozostajac w zgodzie z prawem, pozwala na zmniej-
szenie obcigzen. W takim przypadku udzialowcy moga mie¢ uzasadnione
pretensje do zarzadu spoliki o niezachowanie wlasciwej starannosci i o brak
profesjonalizmu w zarzadzaniu. Czesto mozna spotkac sie z traktowaniem
dazenia do zmniejszenia obcigzen podatkowych jako dziatania nieetyczne-
go czy wrecz z oczekiwaniem, by przedsigbiorcy placili podatki wigksze niz
przewidziane prawem. Jest to oczywiste nieporozumienie.

Na wstepie warto zwrdci¢ uwage na game obcigzen podatkowych
i quasi-podatkowych, bezposrednio badz posrednio dotykajacych przed-
siebiorcow:

» podatek dochodowy od 0s6b prawnych (CIT)

» podatek od dywidendy wyplacanej udzialowcom (akcjonariuszom)

» opodatkowanie dochodéw z dziatalnosci gospodarczej w ramach
PIT (na zasadach ogolnych badz wedlug stawki liniowe;j)

» podatek dochodowy od 0s6b fizycznych (PIT)

» ZUS

» VAT

» akcyza, clo, podatki i optaty lokalne, podatek od czynnosci
cywilnoprawnych.

® Na pocieszenie warto doda¢, ze na tle innych krajow, podatki nie s3 w Polsce ani szczegdlnie wy-
sokie, ani zbyt skomplikowane. W ostatnich latach nastapilo stopniowe ucywilizowanie tej dziedziny
i zwlaszcza w poréwnaniu z poczatkiem lat 90. ubieglego stulecia sytuacja ulegta wyraznej poprawie.
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Przy wigkszo$ci form opodatkowania pole manewru dla przedsigbior-
cy jest niewielkie, zakladajac, ze chcemy dziata¢ zgodnie z obowigzujacym
prawem. Podejmujac dziatalnos$¢ okreslonego rodzaju badz konkretne
czynno$ci, obowiazani jesteSmy z mocy prawa nalicza¢ i odprowadza¢ po-
datki wedlug okreslonych stawek. Mozliwosci manewru istnieja natomiast
w dwdch podstawowych sferach:

» wyboru formy opodatkowania

» odpowiedniego zaplanowania przebiegu transakcji gospodarczych,
pozwalajacego uzyskac jak najwigkszy efekt netto (zysk po odliczeniu
naleznych podatkow).

4a. Opodatkowanie dziatalnosci gospodarczej

prowadzonej jednoosobowo badz w spétkach osobowych

W przypadku dzialalnosci gospodarczej jednoosobowej lub w ramach
spotek osobowych, w grupie podatkéw dochodowych mamy do czynienia
wylacznie z podatkiem od o0s6b fizycznych (PIT). Oznacza to, ze spotki
nie sg podatnikami podatku dochodowego od oséb prawnych, natomiast
wspoélnicy majg obowiazek rozliczy¢ si¢ indywidualne, proporcjonalnie do
udziatéw w spolce. Jest to konstrukcja odmienna od innych obcigzen po-
datkowych (np. VAT), gdzie obowigzek podatkowy cigzy na spolce.

Dla dzialalno$ci gospodarczej prowadzonej przez jedng osobg mozliwe
sg rozne formy opodatkowania, a stosowne decyzje dotycza nastepujacych
kwestii:

M czy korzystac z dostepnych dla pewnych rodzajéw i przy ograniczonej
skali dziatalnosci uproszczonych form opodatkowania podatkiem
dochodowym (karta podatkowa, ryczalt ewidencjonowany)

M jesli nie korzystamy z form uproszczonych, czy zdecydowac sie na
podatek liniowy w wysokosci 19% czy tez pozostaé przy progresywnej
skali opodatkowania PIT.

Uproszczone formy opodatkowania

Rozwazajac uproszczone formy opodatkowania, warto zacza¢ od spraw-
dzenia, czy s3 one mozliwe do zastosowania przy planowanej skali i rodzaju
dziatalnosci gospodarczej. Z karty podatkowej na przyktad, ktéra nie wy-
maga zadnej sprawozdawczoéci dla celéw podatkowych, mozna korzysta¢
tylko w okreslonych rodzajach dziatalnosci, gtéwnie w rzemiosle (szewcy,
piekarze, kominiarze itp.). Dla mlodych adeptéw biznesu planujacych inte-
resy na wigkszg skale karta podatkowa nie bedzie mogta by¢ zastosowana.

Wigksze mozliwosci daje tzw. ryczalt ewidencjonowany.
Moze on by¢ stosowany dla dziatalnosci o przychodach nieprzekraczaja-
cych 250 tys. EUR. W przypadku ambitniejszych przedsiewzie¢ mozna
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rozwazy¢ te forme w poczatkowej fazie funkcjonowania firmy. Zaletg ry-
czaltu jest prosta forma rozliczenia z fiskusem. Podatek jest naliczany od
przychodéw, co eliminuje potrzebe prowadzenia ksiggowosci — wystarcza
prosta ewidencja przychodow. Z tego wzgledu ryczalt ewidencjonowany
pozostaje podstawowa formg opodatkowania polskiego small businessu.
W szczytowym okresie (w 1994 roku) liczba podatnikéw korzystajacych
z tej formy przekraczata 1,2 mln. Teraz obserwujemy spadek atrakcyjnosci
tej formy, na co zlozylo sie kilka przyczyn:

» Ryczaltowcom odebrano mozliwos¢ wspolnego rozliczenia podatku
z malzonkiem.

» Naliczenie podatku od obrotu w sposéb naturalny sktania
do stosowania tej formy w takich dzialach wytworczosci, jak handel
i ustugi, gdzie rentownosc¢ jest stosunkowo wysoka. Niestety fakt
ten zostal dostrzezony przez fiskusa i w efekcie niektoére dziatalnosci,
jak na przyklad prowadzenie aptek, kantoréw, ustugi prawnicze czy
architektoniczne, nie moga korzystac z tej formy, a dla innych stawka
podatku jest stosunkowo wysoka — 17% lub 20% (tzw. wolne zawody).

» Kolejny cios zryczaltowanej formie opodatkowania zadano,
wprowadzajac w 2004 roku 19-procentowy podatek liniowy PIT.
Zwlaszcza w przypadku dziatalno$ci opodatkowanych wyzszym
podatkiem zryczaltowanym, przewaga podatku liniowego
naliczanego od dochodu (przychéd minus koszty) jest oczywista.
Jednak w pewnych sytuacjach ryczalt moze by¢ atrakcyjny,
co ilustruje ponizszy przyktad liczbowy:

Firma X prowadzi dzialalno$¢ handlows, specjalizujac si¢ w obrocie
towarami pozwalajacymi realizowa¢ wysoka marze¢. Przy rocznych
obrotach rzedu 1 mln PLN (ponizej pulapu 250 tys. EUR), calkowite
koszty dziatalnosci wynoszg 500 tys. PLN. W takim przypadku
zryczaltowany podatek (3% od obrotu) bedzie wynosit 30 tys. PLN,
podczas gdy w wariancie 19-procentowego podatku liniowego podatek
wynositby 95 tys. PLN.

Podatek liniowy czy opodatkowanie na zasadach ogélnych?

Proste poréwnanie stawek - z jednej strony 19%, a z drugiej 19%, 30%
140% - wskazywaloby na oczywista przewage podatku liniowego. Tak jed-
nak nie jest, gdyz wybor tej formy oznacza automatycznie utrate:

» mozliwosci skorzystania z kwoty wolnej od podatku
» mozliwoséci wspdlnego opodatkowania z malzonkiem
» mozliwosci skorzystania z okreslonych ulg.
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Rzecz jasna, przywileje te maja dla indywidualnego podatnika konkret-
ny wymiar. W efekcie opcja podatku liniowego staje si¢ atrakcyjna dopiero
po przekroczeniu pewnego poziomu dochodéw z dzialalnosci gospodarcze;.
Jesli nie mamy mozliwosci skorzystania ze wspdlnego opodatkowania i sko-
rzystania z ulg, wowczas prog ten wynosi (w realiach podatkowych 2008
roku) ok. 44 tys. PLN w skali rocznej. Majac mozliwo$¢ wspoélnego opodat-
kowania z matzonkiem i zakladajac jego zerowe dochody, przejscie na linio-
wa forme opodatkowania byloby optacalne dopiero po przekroczeniu 89 tys.
PLN rocznych dochodéw z dziatalnosci gospodarczej. Oszacowanie efektu
utraty mozliwosci skorzystania z ulg i odliczenn musi uwzglednia¢ indywi-
dualng sytuacje podatnika, jego uprawnienia do korzystania z rozmaitych
ulg, a takze kontynuacji korzystania z ulg juz zlikwidowanych. W sumie,
biorac pod uwage stopniowg eliminacje kolejnych ulg w polskim systemie
podatkowym, mozna oszacowac¢, ze po przekroczeniu putapu dochodéow
100 tys. PLN rocznie nalezaloby przejs¢ na liniowa forme opodatkowania,
nawet liczac si¢ z utratg wszystkich przywilejow podatkowych.

Warto zwréci¢ uwage na bardzo istotng zalete liniowej formy opodatko-
wania. Dokonujgc wyboru tej formy, juz na poczatku roku wprowadzamy
element pewnosci o ksztaltowaniu sie jednej z wazniejszych pozycji kosztow
firmy, jaka jest podatek dochodowy. O zaletach takiej sytuacji moga sie prze-
kona¢ przedsiebiorcy, ktorzy nie zdecydowali si¢ na podatek liniowy, a ktérym
interesy w trakcie roku poszty znacznie lepiej, niz przewidywano. Wtedy na-
tychmiast wpadaja w podatkowa putapke sukcesu, tzn. w najwyzszy 40-pro-
centowy prég opodatkowania dochoddéw, a przejscie na korzystniejsze, liniowe
opodatkowanie mozliwe jest dopiero od nastepnego roku kalendarzowego.

4.2. Opodatkowanie w ramach spotki kapitatowej

Jak wykazywali§my w rozdziale V, w polskim systemie podatkowym
dochody wypracowane w spétkach kapitalowych sa opodatkowane tacznie
znacznie wyzej w poréwnaniu z dziatalnoscig gospodarczg czy spotka oso-
bowg. Rdwnoczesnie spoiki kapitatowe nie majg mozliwosci wyboru formy
opodatkowania. Zysk spotki podlega opodatkowaniu wedtug 19-procento-
wej stawki CIT. Pozostata czg$¢ zysku moze by¢ wyptacona w formie dy-
widendy, ale wtedy kolejny raz podlega opodatkowaniu w wysokosci 19%,
takze gdy wspolnicy reinwestuja otrzymane zyski w spotce. W efekcie fi-
skus zabiera facznie 34,4% wypracowanego przez spotke zysku, pozosta-
wiajac udzialowcom jedynie 65,6%. W Polsce wspomniana réznica w stopie
podatkowej jest szczegodlnie duza w poréwnaniu z innymi krajami, bo siega
15,4% (34,4% dla spolek kapitatowych wobec 19% dla dziatalnosci gospo-
darczej prowadzonej samodzielnie badz w ramach spotki osobowe;j)°.

®  Szerzej naten temat patrz Cieslik, 2005.
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Czy zatem mozliwe s3 w przypadku spétek kapitalowych dzialania po-
zwalajace na zmniejszenie obcigzen podatkowych i czy istnieje tu jakies
pole manewru? W praktyce pewne pole manewru istnieje, gdy udzialowcy
spotki uczestniczg bezposrednio w prowadzeniu biznesu, wchodzgc w skiad
zarzadu lub rady nadzorczej, sa zatrudnieni na podstawie umowy o prace
lub na podstawie umowy-zlecenia. Otrzymane przez nich wynagrodzenia
mozna potraktowac jako szczegolng forme wyplaty zysku, przy czym wy-
platy te, stanowigc koszt dla spétki, obnizaja poziom jej zysku, a w efekcie
podstawe do opodatkowania. Konieczno$¢ realizacji zyskow w takiej wia-
$nie formie wynika z obiektywnej potrzeby, poniewaz wspolnicy, ponoszac
wydatki na utrzymanie wtasnej rodziny, nie moga czeka¢ na dywidende,
ktéra pojawi sie kilka miesiecy po zamknieciu roku obrotowego.

Zilustrujemy to nastepujacym przykladem liczbowym:

Firma zorganizowana w formie spoiki z o.0. jest wlasnoscia czterech
wspolnikow, z ktorych kazdy ma 25% udzialéw. Wszyscy uczestniczg
w prowadzeniu spéiki, petniac funkcje czlonka zarzadu. Prognoza na
najblizszy rok zaktada osiagniecie zysku brutto w wysokosci 400 tys. PLN.
Mozliwe warianty wyplaty z zysku, rozpatrywane przez wlascicieli, to:

» wyplata w formie dywidendy
» wyplata w formie wynagrodzenia czlonka zarzadu
M wariant mieszany.

Poniewaz wyptata w formie dywidendy implikuje efektywne opodat-
kowanie w wysokosci 34,4%, stad wynagrodzenie cztonka zarzadu opo-
datkowane stawka 18-procentowa i 30-procentowy jest korzystniejszg
forma wyplaty. Powyzsza kalkulacja nieco sie komplikuje, jesli w rozlicze-
niu uwzglednimy obciazenia ZUS, ktére obowigzuja w przypadku zatrud-
nienia cztonka zarzadu na podstawie umowy o prace badz zlecenia. Skta-
dek ZUS nie mozna traktowa¢ jednoznacznie jako obcigzenie podatkowe
bo, do pewnego poziomu, przekladajg si¢ na wyzsze §wiadczenia emery-
talne w przyszloéci. Jednak ich uwzglednienie w analizie poréwnawczej,
zaré6wno obcigzen dla cztonka zarzadu, jak i dla pracodawcy powoduje,
ze w wyplata zysku w formie dywidendy staje si¢ nieco bardziej korzystna
(dochody wyplacane w formie dywidendy nie podlegaja ZUS).

Powyzszy przyklad nie sugeruje, ze wyplata w formie wynagrodzenia
czlonka zarzadu oznacza przejadanie zysku. Moga one przeciez wroci¢ do
spotki w formie podwyzszonego kapitatu w taki sam sposob, jak w przy-
padku wyptaconych dywidend. Natomiast poczynione oszcz¢dnosci na
podatkach zwigkszytyby pule srodkéw do dyspozycji firmy.
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Warto zwrdci¢ uwage, Ze obowigzujacy system podatkowy moze skia-
nia¢ do dzialan nieracjonalnych z punktu widzenia regul prowadzenia
biznesu. Procedura wyptaty zysku w formie dywidendy jest odzwiercied-
leniem zdrowej zasady, w mys$l ktérej wspdlnicy czerpig korzysci z pro-
wadzenia biznesu w ramach spétki dopiero po zaspokojeniu wszystkich
innych interesariuszy. Co wigcej, postepowanie zgodne z kalkulacjg finan-
sowa moze niekorzystnie wplyna¢ na ocene sytuacji spoiki, odzwiercied-
lonej w jej sprawozdaniach finansowych. Zwiekszone wyplaty na rzecz
udzialowcéw w formie wynagrodzen czlonkéw zarzadu, wynagrodzenia
na podstawie umowy o prace czy w innych formach bedg obnizaé zysk,
a tym samym dawac bledne sygnaly o rentownosci i kondycji finansowe;j
spotki. W efekcie ostateczne decyzje beda musialy by¢ rozsadnym kom-
promisem miedzy kalkulacjg stricte finansowg a potrzebg ksztaltowania
wlasciwego wizerunku finansowego spotki.

4.3. Opcje dotyczace opodatkowania VAT

W zakresie podatku VAT pole manewru przedsigbiorcy, jesli nie bra¢
pod uwage rodzajow dziatalnosci zwolnionych z VAT, jest ograniczone.
Przed rozpoczeciem dziatalnosci gospodarczej kazdy podmiot ma obo-
wigzek zarejestrowania si¢ jako podatnik VAT. Przewidziany ustawowo
pulap obrotéw zwalniajacy z tego obowiazku 10 tys. EUR jest z perspek-
tywy ambitniejszych przedsiewzig¢ zbyt niski. Przekroczenie tego progu
rodzi automatycznie obowiazek podatkowy, a brak rejestracji nie pozwala
na odliczenie podatku VAT od zakupionych towaréw i ustug. Wazny jest
takze negatywny sygnal, ktory wysyla firma na rynek przy braku rejestra-
cji VAT, eksponujacy status bardzo matego podmiotu, dopiero rozpoczy-
najacego dziatalnos¢.

Warto natomiast skorzysta¢ z uproszczen w systemie rozliczenia po-
datku VAT dla tzw. malych podatnikéw, ktérych obroty nie przekraczaja
w skali rocznej 800 tys. EUR. Moga oni, sktadajac stosowne deklaracje:

» wybracé kwartalny cykl rozliczenia VAT, zamiast standardowego
miesiecznego

» wybraé tzw. metode kasowa, czyli rozlicza¢ VAT od faktur
zaplaconych, zamiast od faktur wystawionych i otrzymanych
w konkretnym okresie rozliczeniowym.

Te ulatwienia mogg by¢ szczegélnie cenne w pierwszym etapie dzialal-
nosci ze wzgledu na nierytmiczno$¢ sprzedazy. Kwartalny system rozliczen
pomoze unikna¢ sytuacji, w ktérych w jednym miesigcu musimy zaplaci¢
wysoki VAT, a w nastepnym notujemy nadplate. Z kolei przyjecie meto-
dy kasowej pozwala przynajmniej cze$ciowo wyeliminowac ryzyko utra-
ty plynnosci przez mlodg firme, ktéra ma klopoty z wyegzekwowaniem
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naleznosci od odbiorcow. Jednak podejmujac stosowne decyzje dotyczace
uproszczonych form rozliczen, musimy mie¢ §wiadomos$¢ pewnej inercji
tych rozwigzan. Przykladowo, powrdt do rozliczenia w cyklu miesigcznym
bedzie mozliwy dopiero po zakonczeniu czterech cykli rozliczenia kwar-
talnego, a wiec po roku.

4.4. Planowanie podatkowe

Pod pojeciem planowania podatkowego rozumiemy dziatania prowa-
dzone zgodnie z obowiazujacymi przepisami w celu minimalizacji obcig-
zen podatkowych dla firmy. Okreglenie ,,planowanie” ma tu bardzo istotne
znaczenie. Chodzi bowiem o to, by oceni¢ potencjalne implikacje podat-
kowe przed podjeciem konkretnych dziatan i tak dostosowa¢é planowane
dzialania i procesy, by uzyska¢ optymalny efekt mierzony zyskiem netto
(po opodatkowaniu).

Kiedy planowanie podatkowe przynosi najwieksze efekty, mierzone efek-
tywnym, a zarazem bezpiecznym zmniejszeniem obcigzen podatkowych?
Znaczace oszczednosci uzyskuje si¢ w firmach prowadzacych dzialalnos¢ na
wieksza skale, realizujacych zréznicowane operacje o duzym stopniu skom-
plikowania, fuzje, przejecia, sprzedaz, zakup udzialéow i akcji, inwestycje
w $rodkach trwatlych itp. Szczegolne pole do dziatania stwarzaja takze ope-
racje miedzynarodowe ze wzgledu na odrebne i zréznicowane jurysdykcje
podatkowe. W normalnej dziatalnosci handlowej, produkcyjnej czy ustu-
gowej pole manewru dla optymalizacji obcigzen podatkowych jest znacznie
mniejsze, co nie znaczy, ze nalezy je lekcewazy¢. Z pewnoscia punktem wyj-
$cia do optymalizacji podatkowej bedzie wybor najbardziej efektywnej for-
my opodatkowania, o czym byla mowa w poprzedniej czesci tego rozdziatu.

Sposoby zmniejszenia obcigzen podatkowych w wyniku planowania
podatkowego sa bardzo réznorodne i moga by¢ zastosowane jedynie po
szczegolowej analizie sytuacji firmy. Dlatego mozemy wskaza¢ jedynie na
podstawowe reguly rozsadnej polityki podatkowej:

» Nie placi¢ podatkoéw, jesli nie trzeba. Wbrew pozorom taka
nadgorliwo$é¢ nie jest rzadkim zjawiskiem. Wynika ona z braku wiedzy
i doswiadczenia oraz z obawy przed negatywnymi skutkami
ewentualnej kontroli skarbowe;j.

» Opozniac¢ zarachowanie przychodoéw, przyspiesza¢ zarachowanie
kosztow. Jakkolwiek jest to dziedzina szczegétowo regulowana
w przepisach podatkowych i dotyczacych rachunkowosci,
wystepuje tu jednak pewne pole manewru, ktére mozna wykorzystaé
w planowaniu podatkowym.

» Eliminowa¢ nieréwnosci obcigzen podatkowych w czasie.
Jesli na przyktlad zle zaplanujemy zakupy i sprzedaz towaru,
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to w jednym miesigcu bedziemy mie¢ bardzo duzy VAT do zaplacenia,
a w innym nadpfate, co jest niekorzystne z punktu widzenia
optymalizacji biezacych strumieni gotéwki.

Na zakonczenie warto zwrdci¢ uwage na pewne niebezpieczenstwo
zwigzane z planowaniem podatkowym. Poniewaz punktem wyjscia do
obliczenia podstawy opodatkowania podatkiem dochodowym s3 ksie-
gi rachunkowe, mamy do czynienia z konfliktem miedzy planowaniem
podatkowym a prezentacja sprawozdan firmy na zewnatrz (dla bankow,
kontrahentéw, agend rzadowych itp.). Dla celéw optymalizacji podatko-
wej korzystnie jest wykazywaé mozliwie niski przychdd, wysokie koszty
i w efekcie — niski dochdd do opodatkowania. Dla celéw prezentacji ze-
wnetrznej w sprawozdawczosci statutowej chcieliby$my wykaza¢: duze ob-
roty, dlatego Ze to $wiadczy o potencjale rynkowym firmy, niskie koszty,
a tym samym duze zyski. Podobnie jak w wielu innych aspektach prowa-
dzenia biznesu w dazeniu do minimalizacji obcigzen podatkowych powin-
nismy stosowac podejscie holistyczne i dostrzega¢ oprocz korzysci takze
mankamenty i negatywne implikacje w pozornie odlegtych sferach funk-
cjonowania firmy.
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Analizujgc zachowania przedsiebiorcze, najczes-
ciej skupiamy uwage na jednostce — samotnym
herosie osiggajacym sukces biznesowy dzieki
indywidualnym predyspozycjom. Tymczasem
w przypadku ambitnych przedsiewzie¢ podej-
mowanych z myslag o rozwinieciu biznesu na
wiekszg skale ujawnia sie przewaga grupowej
przedsiebiorczosci, a wiec wystepowania dwaoch
lub wiekszej liczby wspdlnikow/zatozycieli. Ana-
liza funkcjonujacych zespotow zatozycielskich
wykazuje, ze istnieje rowniez wariant, w ktorym
lider wytania sie z dziafajacego juz zespotu zato-
zycielskiego. Jest to osoba majgca klarowng wi-
Zje przysztego biznesu oraz wiare we wiasne sity
i powodzenie przedsiewziecia. Oprocz usankcjo-
nowanej tradycji jednoosobowej funkcji prezesa
zarzadu w spoétkach kapitatowych wystepuje tez
potrzeba pojawienia sie gtéwnego szefa, ktéry
prezentuje stanowisko firmy wobec klientow,
kontrahentow oraz pracownikow.



1.

Specyfika problemow kadrowych na starcie

W tym rozdziale przedstawimy kluczowe kwestie zwigzane z budowa-
niem najwazniejszego zasobu firmy - zespotu ludzi zwigzanych z nowo
powstajaca organizacja. W pierwszej kolejnosci beda to zalozyciele (poje-
dyncza osoba badz zespét dwu- lub kilkuosobowy), do ktérych dofacza
pracownicy. Cze$¢ z nich w miare rozwoju firmy bedzie tworzyta wraz
z zalozycielami zespot kierowniczy.

W przypadku kwestii kadrowych i problematyki zarzadzania zasobami
ludzkimi mlodej firmy ze szczegdlna silg ujawnia si¢ istotna sprzecznos¢.
Z jednej strony faza rozruchu wymaga dziatan niekonwencjonalnych,
podejmowanych przez waska grupe lideréw i pierwszych pracownikoéw,
bez uksztaltowanych jeszcze procedur i regul. Z drugiej zas$ jest to etap,
w ktérym ksztaltuja si¢ podstawowe zasady funkcjonowania firmy, nie
tylko w sferze techniczno-organizacyjnej, lecz takze w sferze wartosci,
norm moralnych i relacji interpersonalnych, ktére zwyklo si¢ okresla¢
zbiorczym pojeciem ,,kultura organizacyjna firmy”.

Znaczenie tej sfery z punktu widzenia budowania silnego zespotu
nastawionego na realizacje strategicznych celow przedsiebiorstwa trudno
przeceni¢. Z tego wzgledu nie mozna pozwoli¢, by formowaly si¢ one
w sposob zywiolowy. Z racji specyfiki stosunkéw miedzyludzkich pro-
stowanie ewentualnych bledéw, wynikajacych z niewtasciwego uksztal-
towania tych stosunkow na starcie, bedzie w przyszlosci bardziej skom-
plikowane niz na przykiad dostosowanie formy prawnej. Wsréd istotnych
elementéw kultury organizacyjnej firmy na szczegélna uwage zastuguja
kwestie etyczne, wynikajace ze szczegélnych uwarunkowan wystepujacych
na poczatku dziatalnosci firmy. Dlatego tez, przygotowujac uruchomienie
przedsiewzigcia, jego inicjatorzy powinni okresli¢ podstawowe zasady
i wartosci, ktére beda fundamentem firmy w przysztosci. Byloby niere-
alistyczne zaktada¢, ze wszystkie kwestie zostang rozstrzygniete od razu.
Jednakze §wiadomo$¢ wagi zasad powinna towarzyszy¢ inicjatorom od
samego poczatku.
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Lider biznesu czy zespot przywédczy?

2.1.  Aktualne tendencje

W rozdziale II wskazywali$my na szczego6lng role cech i umiejetnosci
przedsigbiorcy - inicjatora i lidera nowego przedsiewziecia. W tradycji na-
ukowej analizy zjawiska przedsiebiorczosci uwaga badaczy koncentrowata
sie zazwyczaj na jednostce — herosie samotnie pokonujacym pigtrzace si¢
trudnosci i osiggajacym sukces biznesowy dzigki wlasnym predyspozy-
cjom i konsekwencji w dazeniu do celu. Takie podkresdlanie szczegélnej
roli jednostki nie odbiega od potocznego ogladu tych zjawisk. Znajduje to
cho¢by swdj wyraz w prezentacji ludzi sukcesu w mediach.

Tymczasem realna rzeczywisto$¢ jest inna: wiekszos¢ nowych dyna-
micznych przedsiewzie¢ odnoszacych sukces uruchamiana jest nie w po-
jedynke, ale grupowo. Spoéréd 500 najszybciej rozwijajacych sie firm ame-
rykanskich, wedltug listy publikowanej corocznie przez magazyn ,Inc.”,
56% byto uruchamianych grupowo. Co wiecej, przedsigbiorcy, ktorzy uru-
chamiali swe firmy zespotowo, uznali w zdecydowanej wigkszosci (79%)
swoj wybor za udany i wart powtdrzenia przy uruchamianiu kolejnych
przedsiewzie¢. Badania empiryczne prowadzone w réznych krajach wy-
raznie potwierdzaja powyzsza tendencje, zwlaszcza gdy chodzi o przed-
siewziecia dynamiczne, wykorzystujace zaawansowane technologie. Tam
udzial przedsiewzie¢ uruchamianych jednoosobowo nie przekracza 30%.
Badania te potwierdzaja tez, ze wickszg szanse¢ na przetrwanie pierwszego
najtrudniejszego etapu funkcjonowania maja firmy zakladane przez gru-
pe wspolnikow'.

Zespdl zalozycielski to dwie osoby lub wiecej, posia-
dajace znaczacy udzial w §rodkach (finansowych i innych) zaangazo-
wanych w nowe przedsigwzigcie biznesowe. Uczestniczg one aktywnie
w przygotowaniu i uruchomieniu, tym samym maja decydujacy wplyw
na koncepcje i zasady funkcjonowania nowego biznesu. Zwr6¢my uwage,
ze pojecie to nie obejmuje wspolpracownikow, ktoérzy choé biorg udzial
w przygotowaniach, nie angazuja wlasnych §rodkéw w biznes. Nie doty-
czy to réwniez wspolnikow, zaangazowanych finansowo, ale pasywnych,
jesli chodzi o biezacy dziatalno$¢’. Juz w fazie przygotowan, a takze po
uruchomieniu, do tej waskiej czotéwki dolaczajg pracownicy, przejmu-
jacy odpowiedzialnos¢ za poszczegélne dziedziny funkcjonowania firmy.

' Patrz ,Inc.com Key Stats The Big Picture”, 2003, wyniki badan cytowane w Timmons, Spinelli, 2004,
s. 304, a takze wyniki badan dotyczace dunskiego sektora technologii informacyjnych i medycznych
(Neergaard, Madsen, 2004).

’ Zblizong definicje oferuje T. Cooney (T. Cooney, 2005, s. 229-230), jednak obejmuje ona takze zaan-
gazowanych kapitalowo udziatowcow, ktorzy dolaczaja do firmy juz po uruchomieniu.
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Moga tez nastgpowac zmiany w poczatkowej grupie wspdlnikéw. W ten
sposob ksztaltuje si¢ szerszy zespot kierowniczy nowej firmy.

Dostrzezenie zjawiska tzw. kolektywnej przedsi¢bior-
czo$ci nastgpilo stosunkowo niedawno, bo w koncu lat 80. i wynikalo
z obserwacji podobnych zjawisk w wielkich korporacjach. Okazalo sie, ze
i tam sukces w duzym stopniu zalezy od uformowania sie silnej czolowki
kierowniczej (ang. top management team), a w mniejszym stopniu od pre-
dyspozycji lidera’. Wazng role w skierowaniu uwagi badaczy na zjawisko
grupowej przedsigbiorczosci odegrali takze menedzerowie funduszy ven-
ture capital. W swych decyzjach inwestycyjnych duze znaczenie przywia-
zuja oni bowiem do tego, czy firma - potencjalny obiekt inwestycji - dys-
ponuje silng czoléwka kierowniczg, i na ogét unikaja firm zbudowanych
wokot silnego, dominujacego przywodcy.

Analizy danych statystycznych dotyczacych wykorzystania alterna-
tywnych form prawno-organizacyjnych prowadzenia dziatalno$ci go-
spodarczej w Polsce wydaja si¢ wskazywa¢ na zdecydowang przewage
jednoosobowej inicjatywy. Prawie 80% wszystkich aktywnych bizneséw
prowadzonych jest jako jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza, nato-
miast na spétki przypada niewiele ponad 20%. Ta proporcja nie odbiega
od tendencji obserwowanych w krajach rozwinietych®. Jednakze w grupie
przedsiewzig¢ jednoosobowych dominuja te, ktdre opieraja si¢ na samo-
zatrudnieniu, co zakldca caly obraz. Sa tez bardzo czesto wérdd przedsie-
wzig¢ formalnie prowadzonych jednoosobowo firmy uruchamiane przez
zespoly powigzane rodzinnie.

Przewaga grupowej przedsiebiorczosci ujawnia sie¢ w przypadku pro-
jektéw zaawansowanych technicznie i organizacyjnie, podejmowanych
z mysla o rozwinigciu biznesu na wieksza skale. Przy realizacji takich
inicjatyw biznesowych mozna wskaza¢ na gléwne atuty zespotéw przy-
wodczych:

» Ambitne i rozwojowe przedsiewzigcia wymagajg zaangazowania
wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci, ktérymi na ogét nie dysponuje
jedna osoba.

*  Ozywiong dyskusje na ten temat wywotat artykut R.B. Reicha z 1987 roku, zamieszczony w ,, Harvard

Business Review”, w ktérym autor upatruje zagrozenie pozycji Stanéw Zjednoczonych na rynkach
miedzynarodowych w nadmiernym indywidualizmie przyw6dczym, ktéry nie wytrzymuje konkuren-
qji z tzw. kolektywnym przywddztwem, obserwowanym zwlaszcza w koncernach japonskich (Reich,
1987). Okazuje si¢ zreszta, ze historyczne oceny przelomowych dokonan w dziedzinie nauki i techniki
byly pod nadmiernym wplywem dominujacej koncepcji przedsigbiorcy jako ,indywidualnego herosa”.
Zwraca sie na przyklad uwage, ze sztandarowy wrecz przyktad innowacyjnego sukcesu T. Edisona byt
rezultatem grupowego wysitku catego zespotu ludzi.

* Patrz rozdzial I1.
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» W zespole przywodczym latwiej radzi¢ sobie ze stresem, frustracja
i zatamaniami, charakterystycznymi dla fazy rozruchu. Wzajemne
wspieranie sie odgrywa nieoceniong role w najtrudniejszych
momentach.

» Ambitne przedsigwzigcia wymagaja na ogol wyzszego putapu
zaangazowania inwestycyjnego. W grupie tatwiej zebra¢ srodki
wiasne w wysokosci umozliwiajacej uruchamianie zewnetrznych
zrodet finansowania.

W wigkszosci badan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych
i Wielkiej Brytanii, podczas ktérych testowano empirycznie hipoteze o ko-
relacji miedzy grupowa przedsigbiorczoscig a dynamika wzrostu firmy,
uzyskano potwierdzenie tej zalezno$ci’.

Powyzsze uwagi nie majg podwaza¢ racjonalnosci jednoosobowego
uruchomienia ambitnego biznesu. Mozna poda¢ wiele przykladow sukce-
su przedsiewzie¢ opartych na takim modelu, takze w Polsce. Trzeba jednak
bra¢ pod uwage, ze grupowe przywddztwo jest obecnie rozsadng alterna-
tywa dla formuly jednoosobowej, jesli zalozy¢ wlasciwy dobér inicjatorow
biznesu do zespotu przywoédczego nowego przedsiewzigcia. Blizsza anali-
za funkcjonujacych zespoléw zalozycielskich wykazuje, ze dychotomiczny
uktlad: biznes uruchamiany jednoosobowo badz zespotowo, nie uwzglednia
czestego wariantu, w ktorym lider wylania sie z dziatajacego juz zespotu za-
tozycielskiego. Jest to osoba posiadajaca klarowng wizje¢ przyszlego bizne-
su oraz wiare we wlasne sily i powodzenie calego przedsiewzigcia (Ensley et
al., 2000). Ujawnienie si¢ lidera jest réwniez podyktowane wzgledami prak-
tycznymi. Zaréwno w kontaktach z pracownikami, jak i przede wszystkim
w kontaktach zewnetrznych bardzo czesto wystepuje potrzeba pojawienia
sie gléwnego szefa, ktory prezentuje stanowisko firmy. Przykladowo poten-
cjalny duzy klient przed zlozeniem zamdwienia chcialby upewnic sie co do
wiarygodnosci dostawcy, ale takze zosta¢ docenionym poprzez bezposredni
kontakt z osobg numer 1 w firmie. Potrzeba istnienia gtéwnego szefa wynika
takze z regulacji prawnych i usankcjonowanej tradycji jednoosobowej funk-
cji prezesa zarzadu w spotkach kapitalowych. Z tego wzgledu takze w zespo-
tach partnerskich istnieje potrzeba wyznaczenia jednej osoby do roli lidera.

2.2. Proces formowania sie zespotéw zatozycielskich

Analizujac warianty powstawania zespoléw zaltozycielskich, nalezy
w pierwszej kolejnosci okresli¢ zrédlo inspiracji uruchomienia biznesu: czy
pochodzi od lidera przedsiewziecia czy tez jest wynikiem grupowej decyzji
(Kamm, Nurick, 1993). Jednak jak zwracaliémy uwage w rozdziale III,

*  Por. Storey, 1994, s. 125-130.



ROZDZIAL VII | 195
Zespot zatozycielski, kadry, kultura organizacyjna firmy na starcie

sekwencja zdarzen: pomysl na biznes — decyzja o uruchomieniu przedsie-
wziecia, cho¢ wydaje si¢ najbardziej oczywista, nie jest jedyna ani domi-
nujaca. W praktyce czgsto wystepuje takze zalezno$¢ odwrotna: najpierw
podejmowana jest (indywidualnie badz zespolowo) decyzja o urucho-
mieniu biznesu, a dopiero potem poszukuje si¢ atrakcyjnego pomystu, by
przeksztalci¢ go w rentowny biznes (Bhave, 1994). Uwzgledniajac facznie
powyzsze kryteria, mozemy dla celéw analitycznych rozpatrywac cztery
typowe warianty formowania zespotéw zatozycielskich (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Warianty formowania zespotu zatozycielskiego firmy

Zrédto pomystu na biznes

Lider ma pomyst na biznes i dobiera Lider podejmuje decyzje o uruchomieniu
- cztonkéw zespotu zatozycielskiego biznesu, nastepnie tworzy zespot,
; zktérym wspélnie poszukuje pomystéw
<
£ I v

Grupa os6b identyfikuje atrakcyjny Grupa 0s6b podejmuje decyzje

pomysti podejmuje decyzje 0 wspdlnym uruchomieniu biznesu,

0 wspdlnym uruchomieniu biznesu a nastepnie wspdlnie poszukuje

atrakcyjnych pomystéw

Trodto: Opracowanie whasne.

Wariant I jest koncepcyjnie najblizszy klasycznemu sposobowi myslenia
o zachowaniach przedsigbiorczych. Decyzja lidera o stworzeniu zespotu jest
wynikiem jego trzezwej oceny wlasnych mozliwosci i potrzebnych nakta-
dow, a takze doswiadczen i umiejetnosdci. Poniewaz pomyst na biznes juz
istnieje, proces doboru cztonkéw zespotu przywddczego moze zostaé oparty
na racjonalnych zasadach. Wstepnie bowiem wiadomo, cho¢by w ogdlnych
zarysach, jakie do§wiadczenia, umiejetnosci czy kwalifikacje beda niezbed-
ne do wdrozenia pomystu, i pod tym katem nalezy dobiera¢ partneréw.

W realiach, ktore zblizone sg do wariantu I, proces ksztaltowania sie¢ ze-
spotu wydaje si¢ bardziej logiczny i wykazuje wiele zalet. Po pierwsze moz-
na tu skutecznie polaczy¢ zalety jednoosobowego przywodztwa i grupowe;j
przedsigbiorczosci. To, ze inicjator przedsiewzigcia ma pomyst na biznes,
niejako automatycznie ustawia go w pozycji lidera, jesli rzecz jasna jego
pomysl zostanie przeksztalcony w atrakcyjng koncepcje biznesu. Nie ma
zatem problemu z ustaleniem, kto jest glownym szefem. Ma to praktycz-
ne znaczenie zwlaszcza w kontaktach ze $wiatem zewnetrznym, miedzy
innymi z klientami, dostawcami, bankami, jak réwniez w stosunkach we-
wnetrznych (w relacjach z pracownikami). W efekcie tatwiejsze staje si¢ tez
rozwigzanie dylematu nieréwnosci w réwnosci, ktére oméwimy nizej.



Cho¢ firma Communication Partners zaczynata jako malut-
ka spotka (zostata zatozona w 2000 r. przez kilkoro znajomych
z AIESEC-u, praktycznie bez zadnego kapitatu), w ciggu zale-
dwie 4 lat pokonata konkurencje na krajowym rynku portali re-
krutacyjnych. Jej witryna pracuj.pl wyprzedzita popularnoscig zaréwno polskich po-
srednikdw pracy przez internet (np. jobs.pl czy topjobs.pl), jak i miedzynarodowych
gigantow (jobpilot.pl i cvonline.pl). Jeden z konkurencyjnych portali zostat nawet
przez spotke przejety (jobaid.pl w 2002 r.).

Pomystodawca przedsiewziecia jest byty prezydent AIESEC Polska i student Wy-
dziatu Nauk Ekonomicznych UW, Przemystaw Gacek (29 lat). Tuz po studiach (w 1999r)
wyjechat na pétroczny staz do londyriskiego oddziatu PricewaterhouseCoopers.

— Bardzo chciatem nauczy¢ sie hiszparskiego. Wpadt mi w rece przewodnik po
kursach i szkoleniach. Pomyslatem, Ze to swietny pomyst na biznes w Polsce. U nas
nie byto wtedy podobnych publikacji. Zadzwonitem do wydawcy, umowitem sie
na spotkanie i zaproponowatem mu kredytowanie podobnego przedsiewziecia
w kraju. W angielski sposéb mi odmowit, ale spotkanie i tak okazato sie przetomo-
we, bo dowiedziatem sie na nim, ze oprécz wydawania przewodnika, firma zajmuje
sie takze posrednictwem pracy przez internet. Postanowitem skopiowac ten pomyst
w Polsce — méwi Przemystaw Gacek.

Swieta 1999 r. spedzit na przekonywaniu do pomystu swoich réwiesnikow, znajo-
mych z AIESECG-u. Od razu zgodzit sie tylko Rafat Szczepanik, a po kilku miesigcach dota-
czyli do nich kolejni — Oksana Krzyzowska, Maciej Noga, Pawet Leks i Marcin Pietras.

Nie pomylit sie ,Businessman Magazine”, kiedy w 2001 roku uznat spétke Com-
munication Partners za jeden z najbardziej perspektywicznych polskich start-upéw.
Woéwczas spétka zatrudniata 9 0séb i przynosita straty. Dzisiaj liczy 46 pracownikéw,
a 2004 rok zakoriczyta ponad 5 milionami zt przychodu i blisko milionowym zyskiem.
Pomimo globalnego kryzysu rynku spétek internetowych w pierwszych latach bie-
73cej dekady, firma rozwijafa sie w oszatamiajacym tempie (z okoto 50-procentowym
wzrostem przychoddw rocznie). | nabiera rozpedu...

M. Pietrzak, Legenda wsréd start-updw,
,Businessmann Magazine” 2005, nr 2.
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Wariant II - lider w dalszym ciaggu zachowuje inicjatywe w zakresie
uruchomienia biznesu, ale nie ma skrystalizowanego pomystu na rodzaj
dziatalnosci i koncepcje¢ catego przedsigwziecia. Tworzenie zespotu
bedzie w tym przypadku polegato na zarazaniu innych bakcylem przed-
sigbiorczosci, a prace koncepcyjne nad ksztaltem przysztego biznesu
rozpoczna si¢ po uformowaniu trzonu zespotu zalozycielskiego. W trakcie
rozpoznawania i opracowywania szans biznesowych moze okazac sig, ze
pozostali cztonkowie zespotu wykazuja sie wigksza innowacyjnoscia i to
ich pomyst badZ pomysly zostang wybrane do wdrozenia. To z kolei moze
doprowadzi¢ do zmiany na pozycji lidera. Inne rozwiazanie to przejecie
przez lidera-inicjatora roli organizacyjno-finansowego mézgu firmy przy
jednoczesnym przekazaniu kierownictwa nad kluczowymi dziedzinami
pozostalym cztonkom zespotu.

Wariant IIT odzwierciedla typowa sytuacje, gdy dwie osoby lub wie-
cej 0sob znajacych sie wezesniej na niwie zawodowej (np. pracujac etato-
wo u tego samego pracodawcy) zauwaza potencjalng szanse biznesowa
i przystepuje do uruchomienia wlasnej firmy. Inna odmiana tego warian-
tu to pomyst bedacy wynikiem dyskusji grupy przyjaciol, znajomych lub
krewnych bez wspdlnych doswiadczen zawodowych. W tym przypadku
wystepuje polaczenie dwdch czynnikow: zespot wie, dokad zmierza i od
poczatku dysponuje polaczonym potencjalem sit i srodkéw wspolnikow,
co pozytywnie rokuje przyszlo$¢ planowanego interesu. Rowniez podzial
zadan miedzy poszczegolnych cztonkoéw zespolu i ewentualne wykreowa-
nie lidera zespolu moze przebiega¢ w sposéb naturalny. W pierwszej kolej-
nosci odzwierciedla¢ bedzie potrzeby biznesowe, a w mniejszym stopniu
ambicje poszczegdlnych czlonkow.

Wariant IV - na poczatku dominuje grupowy duch przedsigbiorczosci
bez klarownej koncepcji przedsiewzigcia. Koncepcja ta rodzi si¢ jako efekt
pracy grupowej podczas usystematyzowanych poszukiwan atrakcyjnych
pomystéw. W poréwnaniu z wczesniej prezentowanymi wariantami wa-
runki ksztaltowania zespotu przywddczego moga okazac sie trudniejsze.
Zwazmy jednak, ze w tym przypadku, podobnie jak w wariancie III, ini-
cjatorzy juz na wstepie dysponuja potencjalem calego zespotu. Okreslenie
atrakcyjnych pomystéw moze by¢ woéwczas znacznie tatwiejsze, zwlasz-
cza jedli proces poszukiwan bedzie usystematyzowany, z wykorzystaniem
technik zwiekszajacych indywidualng i grupowg kreatywnos¢’. Podobnie
opracowanie koncepcji biznesu w szczegdtowej postaci (biznesplan, plan
operacyjny), a nastepnie ze wzgledu na zaangazowanie catego zespotu,
uruchomienie przedsi¢gwziecia moze przebiega¢ znacznie sprawnie;.

¢ Metody te omawiali$my w rozdziale II1.
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Kiedy pieciu czotowych doradcéw GE Banku poczuto, ze w ma-
cierzystej firmie osiggneli wszystko, postanowili sprébowac sit
na swoim.

— Dziatajacy na rynku doradcy kredytowi sg zwigzani z du-

zymi bankami albo grupami finansowymi. My chcielismy by¢ catkiem niezalezni —
mowi Pawet Adamiak, ktéry w warszawskim Domu Kredytowym Notus odpowiada za
marketing. Policzyli, ze przez piec lat pracy dla GE Banku (1999-2004) wspdlInie zdobyli
3500 klientdw. Pracujac dla siebie, w sze$¢ miesiecy tego roku zyskali ich 845.

— Kiedy zdecydowalismy, ze cata pigtka w to wchodzi, spotkalismy sie na ,kon-
ferencji piwnej” w biurowcu Reform Plaza. W knajpce roztozylismy arkusz papieru
i rozrysowalismy strukture firmy. Na kolejnej ,konferencji” spisalismy wszystkie zato-
Zenia strategiczne i czasowe — wspomina Pawet Adamiak.

Bali sie — to jasne. W koncu stata posada dawata stabilizacje, i to na nieztym po-
ziomie finansowym. Jednak ztozyli sie po 10 tys. zt i zatozyli spétke z 0.0. z najmniej-
szym wymaganym kapitatem — 50 tys. zt.

Nie zawsze byli jednomysini.

— Kazdy miat indywidualng koncepcje swojej pracy, firmy, kontaktéw z klienta-
mi. Ale podzielilismy sie zadaniami i to poskutkowato — mowi Pawet Adamiak.

Robert Peptonski zostat prezesem. Zajmuje sie tez finansami i ksiegowoscia.
Jackowi Dziadakowi powierzono piecze nad sprzedaza, Arturowi Sikorze — sprawy
prawne. Adam Cwynar zajmuje sie oddziatami i sprawami technicznymi. Pawet Ada-
miak tworzy wizerunek firmy.

— Nasza pigtka pracuje z klientami tak samo jak reszta zatogi. Firma zarzagdzamy
niejako ,po pracy” — $mieje sie Pawet Adamiak.

Doswiadczenie i wiedza tej pigtki doradcdw sa cenne dla bankdw. Wiasciciele
Notusa czesto podsuwajg im pomysty na nowe produkty, opiniuj te, ktére propo-
nuja banki. Doceniaja to takze klienci. Od stycznia 2004 r. Notus otworzyt oddziaty
w Gdyni, Krakowie, Poznaniu i Rybniku, a od pazdziernika 2005 r. rusza kolejny od-
dziat w Katowicach. Koszt otwarcia kazdego wynosi okoto 150 tys. ztotych. Liczba
pracownikéw od marca 2004 r. wzrosta do 65 0sdb, a do korica roku ma ich by¢ 85.

A. Wiecka, Zycie na kredycie,
,Puls Biznesu” 27 wrze$nia 2005.
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2.3. Zasady doboru cztonkow zespotow zatozycielskich

W jaki sposob ludzie tacza si¢ w zespoly potaczone wspolng ideg uru-
chomienia biznesu? Jakie kryteria o tym decyduja? Czy dobor cztonkéw
jest wynikiem przemyslanej kalkulacji czy raczej dzielem przypadku?
Punktem wyjscia do udzielenia odpowiedzi na powyzsze pytania jest wy-
jasnienie kwestii zwigzanych z homogeniczng badz heterogeniczng struk-
turg zespoldw zalozycielskich i znaczenia tej struktury dla funkcjonowania
zespolow oraz sukcesu w uruchomieniu i prowadzeniu biznesu. Stopien
zréznicowania czlonkéw zespoléw zalozycielskich rozpatrzymy w dalszej
czgéci rozdziatu, biorac pod uwage:

M systemy wartosci, pochodzenie, wiek i droge zyciowa
» wyksztalcenie i doswiadczenie zawodowe

» poziom i strukture rodzajowa zasobow

M kapital spoleczny, jakim dysponuja zalozyciele.

Systemy wartosci, pochodzenie, wiek i droga zyciowa zatozycieli

Trudno nie zgodzi¢ si¢ z teza, ze o sile zespolu przywddczego decyduje
wspodlnota, wartosci i zasady, a takze co$, co nazywamy chemia we wzajem-
nych kontaktach. Tego rodzaju relacje tworzg si¢ wsrod ludzi o podobnym
systemie warto$ci, pochodzeniu, wieku, drodze zyciowej, a wiec w istocie
posiadajacych w miare¢ jednorodne cechy. Te wspolne wartosci i chemia
majg szans¢ ujawnic sie w ramach juz istniejacych wiezi i kontaktéw mie-
dzy potencjalnymi cztonkami zespotu:

» wiezi rodzinnych
» kontaktéw i przyjazni nawigzanych w szkole i na studiach
» kontaktéw nawigzanych w trakcie wspolnej pracy zawodowe;.

Warto zwroéci¢ takze uwage na kontekst sytuacyjny, podczas ktérego
dochodzi do formowania zespotéw zatozycielskich. Ludzie o podobnym
pochodzeniu, statusie spotecznym, wyksztalceniu, wieku itp. majg wigksze
szanse zetkna¢ sie ze sobg i nawigza¢ kontakty, ktore ewentualnie dopro-
wadzg do idei wspdlnego biznesu.

Istnieje szereg argumentow przemawiajacych za tym, ze w przypadku
jednolitej struktury proces formowania si¢ zespolu przebiega znacznie
sprawniej w poréwnaniu ze strukturg heterogeniczng”. Wspolny system
wartosci i zadzierzgniete wigzi emocjonalne pozwalajg fagodzi¢ konflikty.

7 Por. Francis, Sandberg, 2000. Autorzy analizujg wspomniana kwestie wptywu homogenicznej struk-
tury zespolu zalozycielskiego w kontekscie wigzi przyjacielskich, jednak przytaczane argumenty znaj-
dujg zastosowanie w odniesieniu do innych typéw wiezi.



Kiedy Michat Wrodarczyk (25 1) i Jarek Adamski (27 1) 5 lat temu
zaktadali biuro organizujace studentom pobyt i prace w USA,
nie mieli nic oprécz indeksow SGH i pomystu na zarobienie
szybkich pieniedzy. Dzisiaj warto$¢ sprzedazy ustug spotki Stu-
dent Adventure grubo przekracza 10 mIn ztotych rocznie.

By¢ moze to tylko pozory, ale Michat Wrodarczyk i Jarek Adamski sprawiajg wra-
zenie 0s6b o skrajnie roznych temperamentach. Pierwszy jest spontaniczny i komu-
nikatywny, drugi natomiast bardziej wywazony w opiniach i twardo stapajacy po
ziemi. Wrazenie potegujg ich zewnetrzne wizerunki. Adamski to raczej konserwatyw-
nie ubrany biznesmen, Wrodarczyk nosi sie swobodniej. To by¢ moze stereotypowy
sposéb wyciggania charakterologicznych wnioskéw, ale cos chyba na rzeczy jest,
skoro sami przyznaja, ze sie nawzajem uzupetniaja.

— Ja zawsze bytem od zadan specjalnych i wymyslania szalonych pomystéw,
a Jarek od ich rzeczowej weryfikacji i sprawdzania, czy dadzg sie przekuc¢ w czyn.
Ja jestem od strategii i teorii, a Jarek od zmudnej roboty logistyczno-operacyjnej
— moéwi Michat Wrodarczyk.

Tandem niewatpliwie sie sprawdzit. Cho¢ sg bardzo mtodzi i zaczynali stosunko-
wo niedawno (w 2000 r.), ich firma Student Adventure jest dzisiaj jedng z najwiek-
szych i najbardziej znanych organizadji dziatajacych na rynku studenckich wyjazdéw
do USA. Do tej pory z ustug Student Adventure skorzystato juz 6 tys. oséb. Firma,
oprocz warszawskiej centrali, ma rowniez 7 przedstawicielstw regionalnych w réz-
nych osrodkach akademickich w Polsce. Przedstawicielstwa nie sg ich wtasnoscia,
lecz dziatajg na zasadzie franchisingu.

Wydawac by sie mogto, ze to pienigdz tatwy i szybki. Ale kazdy poczatkujacy
przedsiebiorca, ktéry zaczyna realizowac swéj pomyst, szybko stwierdza, ze bez
umiejetnosci organizacyjnych i wiedzy na temat zarzadzania nie da sie rozwingc¢
firmy.

— W pewnym momencie nas to przerosto. Nie moglismy organizacyjnie wszyst-
kiego ogarna¢. Na wiasnych btedach zaczelismy uczy¢ sie delegowania kompetencji
na pracownikéw nizszego szczebla. Juz po kilku miesigcach musielismy zacza¢ po-
rzadkowac strukture firmy, co tak na dobrg sprawe odbywa sie do dzisiaj. Dopiero
teraz widzimy, jak bardzo w biznesie potrzebna jest ksigzkowa wiedza na temat za-
rzadzania — mowi Jarek Adamski.

M. Pietrzak, American dream story,
,Businessman Magazine” 2005, nr 1.
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Wzajemne zaufanie pozwala oprze¢ funkcjonowanie zespotu na ustnych
uzgodnieniach, bez formy pisemnej, potwierdzenia notarialnego itp.

Takze na etapie funkcjonowania nowego biznesu mozna oczekiwac,
ze ewentualne konflikty beda roztadowywane sprawniej. W konsekwencji
kluczowe decyzje beda podejmowane szybciej w przypadku zespoléw o ho-
mogenicznej strukturze. W efekcie zespoly zalozycielskie o homogeniczne;j
strukturze wykazujg wigkszg site przetrwania przez najtrudniejszy, poczat-
kowy okres, co daje wigksze szanse powodzenia uruchamianych przez nie
przedsigwzie¢. Na jakosci podejmowanych decyzji moze jednak negatyw-
nie zawazy¢ zjawisko myslenia grupowego, powodujace, ze cztonkowie ze-
spolu z gory ograniczaja zakres analizy i liczbe analizowanych opcji pod
wplywem generalnego dazenia do zachowania konsensusu.

Wyksztatcenie i wczesniejsze doswiadczenie zawodowe zatozycieli

Tu korzysci heterogenicznej struktury wydaja si¢ najbardziej oczywi-
ste. Przykladowo szanse na uruchomienie biznesu ksztaltuja si¢ korzyst-
niej, gdy zalozyciele maja w swym gronie fachowca od spraw technicznych,
marketingowych i finansowych niz w sytuacji, kiedy wszyscy cztonkowie
zespolu reprezentuja ten sam profil zawodowy. Z racjonalnego punktu wi-
dzenia, zwlaszcza w realizacji ambitnych, dynamicznych przedsiewziec,
bytoby ze wszech miar wskazane, by czlonkowie zespotu uzupetniali si¢
nawzajem, a wi¢c by linia przewodnia doboru bylta wzajemna komplemen-
tarno$¢. Zwro¢my uwage, ze gdyby nowy projekt (wprowadzenie nowe-
go wyrobu, otwarcie nowego rynku) byt realizowany w funkcjonujacym
przedsiebiorstwie, kwestia komplementarnosci doswiadczen zespolu
wdrozeniowego odgrywatlaby na etapie planowania kluczowa role.

Poziom i struktura rodzajowa aktywow, ktérymi dysponuja
cztonkowie zespotu

W dziedzinie $rodkéw finansowych najkorzystniejsza jest sytuacja, gdy
status i mozliwoéci finansowe czltonkéw zespotu bedg do siebie zblizone. Je-
$li mozliwosci finansowe jednego lub wiekszej liczby cztonkéw bedg znacza-
co odbiegaly od pozostalych, nalezy rozwazy¢ celowos¢ ich udziatu w ze-
spole zaltozycielskim. Natomiast potaczenie srodkéw finansowych, ktore
wnoszg jedni wspdlnicy, z cennymi aktywami materialnymi wnoszonymi
przez innych, moze okaza¢ si¢ bardzo przydatne i przyczynic si¢ do szybkie-
go uruchomienia biznesu. Tak bedzie, gdy jeden ze wspdlnikéw wniesie na
przyktad do spotki dziatke budowlang, szczegolnie wartosciowa dla urucho-
mienia produkgji, czy tez atrakcyjny lokal dla dziatalno$ci handlowe;.

Kapitat spoteczny

W przeciwienstwie do wiezi spolecznych taczacych czltonkéw zespotu
zalozycielskiego zanim zdecydowali si¢ na wspolne uruchomienie bizne-
su, w tym przypadku chodzi o szeroko rozumiane kontakty z otoczeniem
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(rodzinne, towarzyskie, zawodowe, sasiedzkie, lokalne itp.), ktére moga by¢
przydatne w prowadzeniu biznesu®. Przykladem mogg by¢ rodzinne badz
towarzyskie kontakty ze srodowiskiem bankowcoéw, potencjalnych odbior-
cow czy tez przyjacielskie relacje z doswiadczonymi osobami, do ktorych
mozemy si¢ zwrdci¢ o porade w trudnych momentach. Jesli czlonkowie ze-
spotu zalozycielskiego maja rozbudowane, a jednocze$nie zdywersyfikowa-
ne kontakty spoleczne, wtedy sita oddziatywania calego zespotu jest znacz-
nie wieksza, niz gdyby dzialali w pojedynke.

Tworzenie zespotow zatozycielskich — doswiadczenia praktyczne

Czy mozna polaczy¢ korzysci z homogenicznej i heterogenicznej struk-
tury zespolu zalozycielskiego? Oczywiscie tak. Nie ma na przyklad prze-
szkod, by inzynier, doswiadczony sprzedawca i finansista przyjaznili sie
i wspolnie uruchomili biznes, a nastepnie prowadzili go z sukcesem. Rysu-
nek 2 ilustruje hipotetyczng optymalnag strukture zespolu zalozycielskiego
z uwzglednieniem omawianych wyzej czynnikéw. Warto zwréci¢ jednak
uwage, ze okreslony kontekst sytuacyjny (obiektywna mozliwos¢ nawig-
zania blizszych kontaktéw) sprzyja naturalnemu tworzeniu si¢ zespotow
o zblizonych systemach wartosci, dos§wiadczeniach, zasobach i kapitale
spolecznym, a ewentualne zalety oraz wady uksztaltowanej w ten sposéb
grupy zalozycieli ujawniaja si¢ juz po podjeciu decyzji o rozpoczeciu dzia-
tan przygotowawczych. Laczenie pozytywnych efektéw struktury homo-
genicznej i heterogenicznej wymagaloby przemyslanych dzialan wynikaja-
cych z wezesniejszej analizy potrzeb. To jednak kldci si¢ ze spontanicznym
charakterem decyzji o wspolnym dziataniu w celu uruchomienia biznesu.

Stosunkowo nieliczne badania empiryczne sugerujg, ze w praktyce biz-
nesowej zespoly zalozycielskie maja generalnie strukture homogeniczna
(Ruef et al., 2003). Tym samym nie wykorzystuje si¢ w pelni atutéw hete-
rogenicznej struktury zwigzanej z dywersyfikacja doswiadczenia i umie-
jetnosci, a takze kapitalu spolecznego, jakim dysponuja zalozyciele (Neer-
gaard, Madsen, 2004).

Wtlasne doswiadczenia autora, zwigzane z obserwacjg dynamicznych
przedsigwzie¢ uruchamianych w nowoczesnych segmentach gospodarki
wskazujg na ograniczenia i niebezpieczenstwa funkcjonowania zespotow
o strukturze homogenicznej, bazujacych na wieziach rodzinnych, przy-
jacielskich czy towarzyskich. Przede wszystkim wigzi emocjonalne, jakie
towarzyszg relacjom towarzyskim, nie zawsze dadza si¢ wprost przelozy¢
na réwnie silne wiezi biznesowe. Kto$, kto jest $wietnym kompanem w to-
warzyskich eskapadach, nie musi by¢ - i najczesciej nie jest — skutecznym
partnerem w biznesie. To s3 bowiem dwa rézne $wiaty.

8 Szerzej na temat roli kapitatu zatozycielskiego w kontekécie formowania zespoléw przywodczych
patrz Neergaard, Madsen, 2004.
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Rysunek 2. Optymalna struktura zespotéw zatozycielskich
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pochodzenie, zawodowe whiesionych spoteczny
wiek aktywow

Opracowanie whasne.

Poza tym realia biznesowe wymuszaja szybkie zmiany w relacjach
miedzy partnerami. Relacje przyjacielskie maja z natury bardziej stabilny
charakter. Trzeba takze wzig¢ pod uwage, ze kultywujac wiezi towarzy-
skie, nie sposdb unikna¢ wlaczania si¢ czlonkéw rodziny zatozycieli takze
w sfere biznesu. Rozszerza to pole potencjalnych konfliktéw i negatywnych
emocji. Bardzo cz¢sto bywa tak, ze w konfliktowych sytuacjach, a takich
przeciez niemalo w pierwszej fazie funkcjonowania biznesu, wspélnicy
mogliby znalez¢ plaszczyzne porozumienia, ale na przeszkodzie stojg ich
malzonkowie. W sumie z perspektywy powyzszych doswiadczen wydaje
sie, ze w procesie ksztaltowania skutecznych zespoléw zalozycielskich nie
mozna lekcewazy¢ kwestii komplementarnoséci aktywoéw, jakimi dysponu-
ja wspolnicy, ich doswiadczen i umiejetnosci, a takze posiadanego kapita-
tu spotecznego. Jesli rownolegle taczg ich trwale wigzi rodzinne, przyja-
cielskie czy rodzinne, bedzie to dodatkowym czynnikiem cementujacym
caly zespol. Natomiast oparcie relacji biznesowych wyltacznie na wiezach
emocjonalnych moze by¢ niebezpieczne, zwlaszcza w przypadku przedsie-
wzie¢ zakrojonych na wieksza skale.
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2.4. Uzgodnienie podstawowych celdw i zasad funkcjonowania
nowego biznesu

Niezaleznie od tego, w jakim stopniu czlonkowie zespotu majg poczucie
wspolnych wartosci i dazen, w trakcie prac przygotowawczych zatozyciele
powinni w sposob jednoznaczny porozumie¢ sie w kwestiach kluczowych
dla planowanego przedsiewziecia. Na podstawie analizy funkcjonowania
skutecznych zespoléw mozna okresli¢ podstawowy zestaw spraw wymaga-
jacych takiego fundamentalnego uzgodnienia’.

Uzgodnienie gtdwnych kierunkow dziatania, docelowej skali

i planowanej dynamiki nowego przedsiewziecia

Kluczowe znaczenie ma w tym przypadku porozumienie dotyczace na-
stepujacej kwestii: czy dazymy do uruchomienia biznesu z perspektywa
dzialania na wigksza skale czy tez zadowolimy si¢ sukcesem na stosunko-
wo niskim poziomie obrotow.

Porozumienie co do horyzontu czasowego wspdlnego dziatania

Bardzo istotng kwestig z punktu widzenia sukcesu przedsigwziecia jest
stabilno$¢ zespolu przywodczego i zachowanie statego sktadu wspélnikow
w trakcie pierwszej fazy uruchomienia biznesu. Stad wazne jest jedno-
znaczne uzgodnienie dtugosci czasu, w ktérym wszyscy wspdlnicy dekla-
ruja che¢ pozostania w biznesie. Niezaleznie od tego, z jaka staranno$cia
bedziemy dobiera¢ wspolnikow, faza rozruchu jest tak szczegélnym wyz-
waniem, je$li chodzi o zaangazowanie emocjonalne, stres, wysitek intelek-
tualny i fizyczny, ze nie wszyscy wspdlnicy beda w stanie temu podotac.
Jednocze$nie w zderzeniu z realiami prowadzenia biznesu moze ujawni¢
sie brak pewnych umiejetnosci, jak rowniez braki w sferze zasobow rze-
czowych i finansowych. W rezultacie powstanie potrzeba dokooptowania
nowego wspodlnika (wspolnikéw). Stad rotacja wérdd cztonkéw zespotu
zalozycielskiego w ciagu pierwszych 2-3 lat funkcjonowania jest zjawi-
skiem normalnym. Jesli tylko skala rotacji nie podwazy sensu istnienia
zespolu, moze to mie¢ pozytywny wplyw na dalszy rozwdj firmy. Majac to
na wzgledzie, wskazane byloby jeszcze przed podjeciem kluczowej decyzji
o uruchomieniu biznesu uzgodni¢ w gronie wspolnikéw zasady cywilizo-
wanego rozwodu, a takze warunki ,,dopraszania” nowych wspolnikow.

Dominacja pracy zespofowej — poskromienie ego

Mamy tu do czynienia z obiektywna sprzecznoscig. Z jednej strony
warunkiem powodzenia nowego biznesu jest przyciggniecie do zespotu
ludzi utalentowanych, dynamicznych o silnych osobowos$ciach. Z drugiej

°  Wymieniamy tu tylko najbardziej podstawowe kwestie, gdyz lista kluczowych spraw wymagajacych
wspolnego uzgodnienia jest znacznie szersza. Patrz przyktadowo Timmons, Spinelli, 2004, s. 304-306.
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jednak tacy ludzie zle funkcjonuja w zespole, a ich rozbudzone ego moze
nawet rozsadzi¢ zespot od srodka. Dlatego tak wazne jest porozumienie
o koniecznosci podporzadkowania indywidualnych aspiracji i motywacji,
ktérego celem jest efektywne funkcjonowanie zespotu jako catosci.

Jednolite zasady i standardy etyczne

Czlonkowie zespotu zalozycielskiego moga pochodzi¢ z réznych srodo-
wisk i mie¢ wezesniejsze doswiadczenie zawodowe. W takiej sytuacji moze
dochodzi¢ do podstawowych réznic w traktowaniu konkretnych dziatan
jako etycznych badz nieetycznych. Uzgodnienie wspdlnych standardéw
etycznych jest istotnym elementem w ksztaltowaniu kultury organizacyj-
nej firmy. Szerzej bedziemy zajmowac si¢ ta kwestig w dalszej czesci niniej-
szego rozdziatu.

Porozumienie co do tzw. nieréwnosci w réwnosci

Niewatpliwym zagrozeniem dla sprawnego funkcjonowania zespolow
jest trudny do rozwigzania dylemat tzw. nieréwnosci w réwnosci®. Do-
$wiadczenie pokazuje, ze nawet zespoly o silnej tozsamosci, skupione wo-
kot wspoélnych, dtugofalowych celéw moga popas¢é w wewnetrzny konflikt
na tle podziatu aktualnych i docelowych korzysci. Potrzeba zréznicowania
partneréw pod wzgledem finansowym wynika z obiektywnego zréznico-
wania udziatu poszczegdlnych wspdlnikow w sukcesie przedsiewzigcia
i w pierwszej kolejnosci dotyczy lidera zespotu zalozycielskiego. Sprawa
ta moze wywolac silne emocje, zwlaszcza gdy dotyka nie tylko samych
wspolnikéw, ale i cztonkow ich rodzin. Co wiecej, obiektywne zréznico-
wanie wkiadu wspdlnikéw moze zmienia¢ sie w czasie, a wiec nie mozna
przesadzi¢ tej kwestii raz na zawsze. Porozumienie w kwestii nieréwno-
$ci w rownosci polega na uzgodnieniu podstawowych zasad jeszcze przed
uruchomieniem, pozwalajac wyeliminowa¢ konflikty wokét tego drazli-
wego problemu.

Jesli chodzi o konkretne rozwigzania, praktyka funkcjonowania firm
opartych na grupowym przywodztwie pokazuje cale spektrum mozliwo-
$ci. Na jednym biegunie mamy sztywng regule réwnego udzialu we wtas-
nosci i zyskach firmy. U podstaw takiego rozwigzania lezy przekonanie
wszystkich wspolnikow, ze dla realizacji wspdlnych celéw warto zrezyg-
nowac z precyzyjnego szacowania wkiadu wspolnikow w rozwdj firmy. Na
drugim biegunie mamy sytuacje, gdy wiodacy wspdlnik ma zdecydowana
przewage nad innymi, jesli chodzi o udziat w zyskach, i jest to w pelni ak-
ceptowane przez pozostatych czlonkéw zespotu zalozycielskiego.

1 Pojecie ,,nier6wno$é w réwnosci” (ang. equal inequality) wprowadzit J. Timmons (Timmons, Spinelli,
2004, s. 305-306), nie podajac jednak jego precyzyjnej definicji.
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2.5. Specyfika tworzenia zespotéw zatozycielskich przez ludzi mtodych

Sprébujmy odnie$¢ przedstawione wyzej wnioski i rekomendacje do
sytuacji, gdy inicjatywe uruchomienia wlasnego biznesu podejmuja ludzie
mlodzi. Niewatpliwie brak doswiadczenia (zaréwno dotyczacego kwestii
zawodowych, jak i prowadzenia biznesu) jest dodatkowym argumentem za
tym, by zamyst uruchomienia firmy realizowa¢ w zespole. Trzeba jednak
mie¢ §wiadomos¢, ze niezaleznie od konkretnych umiejetnosci bizneso-
wych, mlody wiek i brak doswiadczenia Zyciowego s3 powaznym zagro-
zeniem dla funkcjonowania zespotéw zalozycielskich tworzonych przez
ludzi miodych:

» Przypadkowy doboér partneréw, oparty na krétkotrwalej,
powierzchownej znajomosci powoduje, ze zespot szybko si¢ wykrusza.

» Indywidualne ego cztonkéw zespotu nie pozwala na efektywna prace
w zespole. Czlonkowie nie majg bowiem wczesniejszych doswiadczen
zyciowych w podporzadkowaniu egoistycznych dazen i motywacji
celom zbiorowosci (np. w rodzinie).

» Wspolnota diugofalowych celéw moze okazac sie iluzoryczna wobec
konfrontacji z pierwszymi trudnosciami. Niektorzy czlonkowie
zespolu moga szybko dojs¢ do wniosku, ze wlasny biznes nie jest
ich powolaniem i byl to tylko stomiany zapal.

To wszystko nie przekresla atrakcyjnosci przedsiebiorczosci zespolowej
w wydaniu mlodych adeptéw biznesu, natomiast ma na celu zwrdcenie
uwagi na potrzebe uwzglednienia tego rodzaju zagrozen w procesie formo-
wania zespoldéw przywodczych.

W tym miejscu warto nawigza¢ do kwestii heterogenicznosci zespotéw
zalozycielskich, cech osobowych, przygotowania zawodowego i do§wiadczen
biznesowych wspolnikéw. Jak wskazywalismy w rozdziale III, wigkszos$¢
atrakcyjnych pomystéw powstaje w efekcie nagromadzenia do$wiadczen
zawodowych. Pewnym remedium na oczywisty brak takich doswiadczen
wsrod mlodych adeptéw biznesu moze by¢ funkcjonowanie w zespole
zréznicowanym pod wzgledem przygotowania zawodowego, na przyktad
z udzialem ekonomistéw, inzynieréw, finansistow. Poniewaz ludzie mlodzi
s3 w sposob naturalny bardziej mobilni w kontaktach osobistych z przedsta-
wicielami réznych srodowisk, warto wykorzysta¢ te mobilnos¢, przygoto-
wujac si¢ do uruchomienia wlasnego biznesu. W praktyce moze to oznaczaé
$wiadome i aktywne wychodzenie poza istniejacy krag towarzyski kolegow
z tej samej uczelni, a takze nawigzywanie trwalych wigzi z réwiesnikami
z innych uczelni, reprezentujacymi przyblizone systemy wartosci i majacy-
mi che¢ zrobienia czego$ na wlasng reke. By¢ moze takie kontakty zaowocu-
ja wspdlnym sukcesem w uruchomieniu i prowadzeniu biznesu.
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Zatrudniamy pracownikow

Zatrudnienie pierwszych pracownikéw to chyba najbardziej namacalny

przejaw przystepowania do urzeczywistnienia wizji uruchomienia wtas-
nej firmy. To jednoczes$nie daje mozliwos¢ przyspieszenia dziatan w fazie
rozruchu, ktére dotad byly jedynie udzialem inicjatoréw przedsiewzigcia.
Réwnoczesnie decyzja o zatrudnieniu ludzi stwarza nowe wyzwanie dla
zespolu przywodczego:

3.1.

» Szeroko rozumiana problematyka zarzadzania zasobami

ludzkimi uznawana jest za jedng z najwazniejszych, a jednoczesnie
najtrudniejszych umiejetnosci w prowadzeniu biznesu.

» Przyciagniecie najlepszych ludzi, zapewnienie im niezbednych

warunkéw rozwoju oraz motywacji do tworczej pracy na rzecz firmy to
kluczowy czynnik sukcesu, decydujacy o pozycji konkurencyjnej firmy.

» Koszty osobowe stanowig zazwyczaj znaczng pozycje w kosztach

dzialalnosci firmy, poniewaz poza wynagrodzeniami musimy
uwzgledni¢ takze wysokie obcigzenia z tytutu ubezpieczen
spolecznych oraz regulowanych ustawowo swiadczen pracowniczych.
To takze automatycznie oznacza generowane koszty urzadzenia
stanowiska pracy, bez ktérych nie ma mowy o osiaggnieciu
odpowiedniej wydajnosci. Jednoczesnie ze wzgledu na obowiazujace
regulacje prawne stuzace ochronie praw pracowniczych, koszty
osobowe sg relatywnie sztywne w krétkim okresie'.

Koszt zatrudnienia dla pracodawcy a dochody netto
uzyskiwane przez pracownikow

Pierwszy etap przygotowania racjonalnego programu zatrudnienia pra-

cownikéw to dokladne rozpoznanie i zestawienie wszystkich kosztow, jakie
bezposrednio badz posrednio wigzg sie z zatrudnieniem. Wbrew pozorom
jest to bardzo czgsty mankament w sporzadzanych analizach finansowych
i w biznesplanach. Swiadomos¢ catkowitych kosztéw zatrudnienia oraz
wplywu rozmaitych obcigzen na poziom wynagrodzenia netto pracowni-
kéw powinna by¢ udzialem nie tylko pracodawcéw, ale takze pracownikow.
Latwiej wtedy uzyska¢ porozumienie na temat wzajemnych oczekiwan.

Sprobujmy przeanalizowa¢ na bardzo uproszczonym przyktadzie skut-

ki zawarcia miedzy pracodawca a pracownikiem umowy o prace z wyna-
grodzeniem miesiecznym odpowiednio: 2 tys. PLN, 4 tys. PLN i 6 tys. PLN
(por. tabela 1).

""" Przykladowo decyzje o ograniczeniu zatrudnienia spowodowane trudng sytuacja firmy moga powo-
dowa¢ w ciggu pierwszych miesiecy faktyczny wzrost kosztéw osobowych ze wzgledu na koniecznos¢
przyznania odchodzacym pracownikom okreslonych przepisami prawa pracy odpraw.
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Tabela 1. Catkowity koszt zatrudnienia na podstawie umowy o prace a ptaca netto pracownika

Pracodawca | Pracownik | Pracodawca | Pracownik | Pracodawca | Pracownik
Wynagrodzenie mies.
podst. (brutto) w PLN 2000 2000 4000 4000 6000 6000
Wynagrodzenie
brutto rocznie 24000 24000 48000 48000 72000 72000
Koszt ZUS rocznie 4466 5154 9533 8933 10399 15463
Koszt ZUS (mies.) 372 430 744 859 117 1289
PIT pracownika
(mies.) m 287 464
Efekt po korektach 2372 1460 4744 2854 7117 4247
Wynagrodzenie
podst. =100% 119% 73% 119% 71% 119% 71%
Pracownik netto jako
% kosztu pracodawcy 62% 60% 60%

Trodto: Obliczenia whasne uwzgledniajace obciaZenia podatkowe oraz ZUS, obowiazujace w 2010 roku. Obliczenia nie uwzgledniaja efektu wspdlnego opodatkowania
matzonkéw iinnych ulg.

Warto zwrdci¢ uwage, ze wraz ze wzrostem wynagrodzenia wskaznik
efektywnosci finansowej, czyli ta czgs¢ calkowitego kosztu zatrudnienia
dla firmy, ktéra trafia do kieszeni pracownika jako wynagrodzenie netto,
zmienia si¢ w niewielkim stopniu. Jest to bowiem wynik dwukierunkowe-
go oddzialywania nastgpujacych czynnikéw:

» po przekroczeniu poziomu 2,5-krotnego $redniego wynagrodzenia
w gospodarce przestaja rosnac obcigzenia ZUS-owskie ponoszone
przez pracodawce i pracownika'

» progresywny podatek PIT zjada coraz wieksza czg$¢ wynagrodzenia
pracownika.

3.2. Wybor formy zatrudnienia — preferencje pracodawcy

Preferencje pracodawcy dotyczace formy zatrudnienia pierwszych pra-
cownikéw muszg uwzgledni¢ zaréwno cele dtugookresowe, jak i specyficz-
ne uwarunkowania oraz ograniczenia fazy rozruchu. Te ostatnie to przede
wszystkim szczupte zasoby finansowe i niepewnos¢ przyszlosci, a takze
potrzeba zachowania duzej elastycznosci, gdy chodzi o poziom zatrudnie-
nia. Z tego wzgledu oprocz podstawowej formy zatrudnienia na podstawie
umowy o prace popularne jest na tym etapie zatrudnienie pracownikéw
na podstawie umowy-zlecenia oraz na zasadzie samozatrudnienia, kiedy

"2 Faktycznie po przekroczeniu progu 2,5-krotnego $redniego wynagrodzenia rosnie tylko jeden ele-
ment $wiadczen ZUS-owskich, ale jego udzial w catkowitym obcigzeniu ZUS jest marginalny.
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Tabela 2. Analiza pordwnawcza podstawowych form zatrudnienia

Kryterium oceny Umowa o prace Umowa-zlecenie Dziatalnos¢ gospodarcza
pracownika

Efektywnosc¢ finansowa: najmniej bardziej najbardziej

catkowity koszt dlafirmy— | efektywne efektywne efektywne

efekt netto dla pracownika

Rozwiazanie umowy koniecznos¢ zgodnie zumowa- duza elastycznos¢

— pracodawca

przestrzegania

-zleceniem typowo

kodeksowych jeden miesiac

termin6w

i warunkdéw

wypowiedzenia
Rozwigzanie umowy kodeks pracy zgodnie zumowa- duza elastycznos¢
— pracownik obowiazuje takze -zleceniem typowo

pracownika, ale
wobec ograniczonej
jego uzytecznosci

w fazie
wypowiedzenia
pracodawca moze
miec interes

w skrdceniu terminu

jeden miesiac

Kontrola wykonywania

petna kontrola

umowa-zlecenie

zgodnie zumowa,

obowiazkéw wynikajaca moze okreslac w ktérej pracownik
zZ przepisw pewne warunki, jest strong jako podmiot
i wewnetrznych jednak zasada jest $wiadczacy ustugi
regulamindw samodzielnos¢
i niezaleznos¢
zleceniobiorcy
Zapewnienie poufnosci obowiazek zasady zasady przestrzegania
zachowania przestrzegania poufnosci okreslone
poufnosci wynika poufnosci W umowie
zistoty stosunku okreslone
pracy W umowie

Lojalnos¢ wobec firmy
- emocjonalne
zaangazowanie
pracownika

umowa o prace
podkresla silny
zwigzek pracodawcy
i pracownika

zasada niezaleznosci
zleceniodawcy

w realizacji zadan
ostabia wiez
emocjonalng

zatozenie, ze ustuga pracy
jest swiadczona przez
niezalezny podmiot,
Zmniejsza poczucie
lojalnosci

Trodto: Opracowanie wiasne.

pracownik rejestruje dziatalnos¢ gospodarcza i staje sie dla firmy ustugo-
dawca. W tabeli 2 przedstawiamy w ujeciu poréwnawczym wady i zalety
poszczegolnych form zatrudnienia.

Co wynika z tego poréwnania? Niewatpliwie tzw. samozatrudnienie
jest najbardziej efektywne z punktu widzenia finansowego. Ilustruja to
dodatkowe wyliczenia przedstawione w tabeli 3. Biorac catkowity koszt za
100%, do kieszeni pracownika zarabiajacego 3 tys. PLN miesi¢cznie trafia
na podstawie umowy o prace 56%, umowy-zlecenia 57%, a w ramach sa-
mozatrudnienia 66%. Jednak ze wzgledu na obowigzujacy minimalny prog
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obciazen ZUS dla 0s6b prowadzacych samodzielng dziatalnos¢ gospodar-
czg przewaga tej ostatniej formy ujawnia si¢ dopiero po przekroczeniu wy-
nagrodzenia 2 tys. PLN w skali miesigczne;j.

W zakresie mozliwosci szybkiego rozwiazania zawartego porozumie-
nia umowa o pracg jest najmniej elastyczna. Warto jednak zwréci¢ uwa-
ge, ze elastyczno$¢ dziata w obydwie strony, co nie musi by¢ korzystne dla
pracodawcy. Wie o tym kazdy, kto doswiadczyt nagtego odejscia kluczo-
wych pracownikéw i byt zmuszony do podjecia natychmiastowych dzia-
tan zaradczych, réwnolegle przeprowadzajac akcje wyjadniajacg wsrod za-
niepokojonych klientéw i kontrahentéw. Pozostale kryteria wymienione
w tabeli 2 wyraznie wskazuja na przewage umowy o prace. W ramach tej
formy zatrudnienia fatwiej jest kontrolowa¢ wykonywanie obowigzkéw
oraz zapewnic¢ przestrzeganie zasad poufnosci i lojalnos$ci pracownikéow
wobec firmy. Kto$ moze powiedzie¢, ze decydujaca role odgrywaja fak-
tycznie relacje migdzy pracodawca a pracownikiem, sposéb zatrudnienia
za$ jest tylko strona formalna. To prawda, gdyby zalozy¢, ze relacja praco-
dawca-pracownik przebiega bezkonfliktowo. Jednak w realiach funkcjo-
nowania biznesu w kontaktach pracowniczych réznice zdan, spigcia, a na-
wet ostre konflikty sg na porzadku dziennym. Wtedy forma zatrudnienia
zaczyna odgrywac kluczows role.

Gloéwna stabos¢ form bardziej elastycznych niz umowa o prace, ta-
kich jak umowa-zlecenie czy samozatrudnienie, ujawnia si¢ szczegoélnie
w przypadku ambitnych przedsiewzig¢, uruchamianych z mysla o wiekszej
skali dzialania. Polega ona na sprzecznych sygnatach pltynacych od zalozy-
cieli do pracownikéw: dtugofalowa wizja i ambitny program rozwoju firmy

Tabela 3. Catkowity koszt zatrudnienia a wynagrodzenie netto pracownika przy réznych formach zatrudnienia

Umowa o prace Umowa zlecenia Samozatrudnienie

Pracodawca |Pracownik |Pracodawca |Pracownik |Pracodawca |Pracownik
Wynagrodzenie
miesieczne podst.
(brutto) w PLN 3000 3000 3000 3000 3000 3000
Wynagrodzenie
brutto rocznie 36000 36000 36000 36000 36000 36000
Koszt ZUS rocznie 6700 7731 6700 7731 0 10121
Koszt ZUS (mies.) 558 644 558 644 843
PIT pracownika (mies.) 199 157 221
Efekt po korektach 3558 2157 3558 2198 3000 1936
Wynagrodzenie
podst.=100% 119% 72% 119% 73% 100% 65%
Pracownik netto
jako % kosztu
pracodawcy 61% 62% 65%

Trédto: Obliczenia whasne przy uwzglednieniu obcigzen PITi ZUS w 2010 roku.
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kldca si¢ z elastycznymi formami zatrudnienia, gdyz dajg one sygnal o tym,
ze wlasciciele nie sg pewni perspektyw biznesu. Z tego wzgledu kluczowi
pracownicy, w podstawowych sferach funkcjonowania firmy, powinni by¢
od poczatku zatrudnieni na podstawie umowy o prace. Podejmujac decyzje
o uruchomieniu firmy po doglebnych analizach i przygotowaniach, trzeba
mie¢ odwage zatrudni¢ na etat kluczowych pracownikéw. Réwnoczes$nie nie
ma przeszkod w zatrudnieniu ustugodawcéw w dziedzinach pomocniczych
i wowczas mozna faktycznie traktowa¢ te forme jako klasyczny outsourcing,
a zdobycie doswiadczen w tej dziedzinie juz w fazie rozruchu moze by¢
bardzo cenne dla stosowania tej formy w przysztosci.

3.3. Relacje pracownicze — praktyczne kwestie

Jak juz wspominali$émy, zarzadzanie zasobami ludzkimi to jedna
z najwazniejszych dziedzin zarzadzania. W jej ramach istnieje usystema-
tyzowany dorobek wiedzy teoretycznej i bogaty zaséb praktycznych do-
$wiadczen, dotyczgcych takze specyfiki mniejszych firm". Umiejetnosci
wyszukiwania talentéw, zarazania pracownikow entuzjazmem i potrzeba
osiagniecia sukcesu to nieocenione atrybuty przedsigbiorczego stylu za-
rzadzania. To takze umiejetno$¢ stwarzania wlasciwej atmosfery w miej-
scu pracy przy jednoczesnym stawianiu wysokich wymagan.

Ponizsze uwagi dotyczg wybranych praktycznych aspektéw zatrudnia-
nia pracownikéw w fazie rozruchu, gdy w stawiajacej pierwsze kroki fir-
mie brak jeszcze wypracowanych standardéw i procedur w tej dziedzinie.

Zrédta naboru pracownikow

Poszukujac nowych pracownikéw, w sposéb naturalny zwracamy sie¢
do rodziny, przyjaciol i bliskich znajomych. Zalezy nam, by otoczy¢ si¢
ludZmi zaufanymi, a jednocze$nie nie chcemy traci¢ czasu i pienigdzy na
szerokie poszukiwania. Nalezy jednak przestrzec przed takim zawezeniem
procesu rekrutacji. Klucz do sukcesu mlodej firmy tkwi w umiejetnym
przyciagnieciu utalentowanych pracownikéw. Mozna ich wyszukiwa¢ na
rynku, co nie jest ani skomplikowane, ani kosztowne. Natomiast zawe-
zajac poszukiwania do kregu najblizszych oséb, §wiadomie zmniejszamy
szanse dotarcia do najlepszych ludzi. Jest tez druga strona medalu. Relacja
pracodawca—pracownik ma swoja specyfike i nie daje si¢ na ogét tatwo po-
godzi¢ z relacjami przyjacielskimi i rodzinnymi. Dlatego warto zachowa¢
daleko posunietg ostroznos¢ w zatrudnianiu rodziny i znajomych, poza
rzecz jasna przypadkami, w ktdrych cata koncepcja przedsiewzigcia opar-
ta jest na formule biznesu rodzinnego.

" Patrz przykladowo Zarzgdzanie zasobami..., 2004.



To moze brzmi naiwnie, ale wystarczy przyjrzec sie praktycznie
jakiemukolwiek sukcesowi, by dostrzec, ze w tle stoi za nim to,
7e kto$ komus zaufat i nie zawiodt sie.

— Zaufanie miato wielkie znaczenie juz w poczatkowym
okresie prowadzenia firmy (wczesne lata 90.) — wspomina Wojciech Morawski, zato-
zyciel i szef Atlantica. — Bolgczka kazdego poczatkujgcego kapitalizmu jest brak ka-
pitatu. Niewatpliwie to, co bardzo ufatwito nam start, to fakt, ze mielismy dostawcédw,
ktérzy nam ufali. Dzieki temu wynegocjowalismy z nimi bardzo korzystne warunki
pfatnosci. Gdybysmy tego zaufania nie mieli, to w okresie, gdy rynek wotat: jesc¢!”,
sprzedalibysmy o wiele mniej.

Ergo: wzrosty przychodow, ktére Atlantic miat na poczatku dziatalnosci, bytyby
duzo mniejsze, a wiec droga firmy Morawskiego do zostania najwiekszym produ-
centem bielizny w Polsce bytaby dtuzsza.

Jak zdoby¢ i utrzymac zaufanie?

— To bardzo prosta rzecz — odpowiada Morawski. — Nie wolno oszukiwac.
Kazdy musi sam sobie odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposdb chce robic¢ biznes.
Albo chce sie lawirowa¢, nacigga¢, co sie da, na swoja korzys¢, albo prowadzi¢ in-
teresy w sposob rzetelny i otwarty, traktowac druga strone jak partnera. Owszem,
zdarzajg sie sytuacje, ze nie mozna powiedzie¢ prawdy. Ale wtedy lepiej nic nie
moéwic. Najgorzej jest zaczac ,Sciemniac”. Jezeli sie raz powie ludziom nieprawde,
to potem odbudowanie zaufania jest prawie niemozliwe.

Najbardziej typowy przyktad: firma musi zwalnia¢ pracownikédw. Do zwolnienia
planowanych jest 100 0séb, na poczatku wymaowienia dostaje 10. Szef, chcac ,uspo-
koi¢ nastroje”, zapewnia reszte, ze wszystko jest ok. A tymczasem za miesigc z pracy
musi odejs¢ nastepne 10. tatwo sobie wyobrazi¢, jaki jest efekt. Niby oczywiste,
a wystarczy sie rozejrze¢ wokot, by dostrzec, jak wielu szeféw firm czy menedzeréw
codziennie ,$ciemnia” i mysli, ze nikt tego nie widzi.

Dlatego moze warto pamietac, ze czesto najlepszym weryfikatorem w biznesie
jest opinia ,korytarzowa” (nie myli¢ z plotkarska). Jak opowiada jeden z rozméwcow,
moze ona brzmie¢ np. tak: ,Sk..I jest, ale uczciwy. Rzetelnie, tak jak trzeba, to zrobit".
Tak skomentuje na korytarzu pracownik poczynania szefa, w ktorych wyniku ucier-
piat, ale widzi, Zze szef postapit tak jak powinien. | taka opinia nie jest dla menedzera
zadng ujma.

K. Orfowski, Epitafium dla cwaniakdw,
,Businessman Magazine” 2004, nr 8.
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Okres prébny

Jest on niezbedny dla obydwu stron w celu wzajemnego dopasowania
sie, a w przypadku nowo uruchamianej firmy absolutnie konieczny. Co wie-
cej, nie powinien on by¢ traktowany jako formalno$¢. Zakonczenie okresu
probnego powinno by¢ poprzedzone uczciwg rozmowa na temat celowosci
kontynuowania wspolpracy i wzajemnych oczekiwan na przysztosc.

Wysokos¢ wynagrodzenia na starcie; systemy motywacyjne

W warunkach nowo uruchamianej firmy dazenie do zatrudnienia
najbardziej wartosciowych pracownikow zderza si¢ w oczywisty sposéb
z ograniczeniami finansowymi. Stad naturalng polityka bedzie oferowa-
nie wynagrodzenia zasadniczego w dolnym pulapie pozioméw rynko-
wych na danym stanowisku. Bedzie ona skuteczna na dluzszg mete, jesli
obok placy zasadniczej wprowadzimy cz¢$¢ ruchoma, $cisle uzaleznio-
na od wynikéw finansowych firmy, a takze udzialu danego pracownika
w uzyskiwaniu tych wynikéw. W negocjacjach ptacowych powinni§my
zawsze operowac kategorig wynagrodzenia brutto, bez odliczen obciazen
z tytulu PIT i ZUS™.

Poufnos¢ dotyczaca warunkéw zatrudnienia

Potrzeba zréznicowania wysokosci i form zatrudnienia jest oczywi-
sta z punktu widzenia skutecznego zarzadzania firmg. Z tego wzgledu
powinnismy od samego poczatku rygorystycznie przestrzega¢ zasady, ze
warunki wynagradzania pracownikéw muszg by¢ poufne. Funkcjonujac
w polskich realiach, trzeba mie¢ jednak §wiadomos¢, ze przestrzeganie tej
zasady w praktyce pozostawia wiele do Zyczenia.

Rotacja kadrowa, rozstawanie sie z pracownikami

Funkcjonowanie w niewielkich zespolach wytwarza silne emocjonalne
wiezi miedzyludzkie, ktore zostaja zakldcone wowczas, gdy jedna ze stron
deklaruje che¢ rozwigzania stosunku pracy. W warunkach nowych pod-
miotéw gospodarczych jest to zjawisko naturalne i moze przynies$¢ pozy-
tywne rezultaty dla obydwu stron. Wazng umiejetnoscia w prowadzeniu
biznesu jest taktowne i kulturalne rozstawanie si¢ z pracownikami.

Jak postepowacé w sytuacji, gdy zaczynamy mie¢ watpliwosci o przy-
datno$ci pracownika? Jak dlugo nalezy przedtuzaé okres zatrudnienia, by
przekonac sie o stusznosci zastrzezen? Na podstawie wlasnych praktycznych

' Negocjacje oparte na wynagrodzeniu netto powoduja niepotrzebne przenoszenie spraw osobistych
i rodzinnych w sfere relacji pracowniczych. Pewne obcigzenia czy raczej ulgi w obcigzeniach wiazg sie
raczej z sytuacjg osobistg pracownika niz z relacjami pracowniczymi (np. ulga podatkowa z tytulu moz-
liwoséci wspolnego opodatkowania z malzonkiem). Poza tym negocjacje dotyczace tzw. wynagrodzenia
na reke moga rodzi¢ dodatkowe nieporozumienia ze wzgledu na brak precyzji. Niektorzy pracownicy
moga bowiem rozumie¢ pojecie ,na reke” jako wynagrodzenie netto po odliczeniu PIT i ZUS, ale takze
wszelkich oplat statych, typu czynsz mieszkaniowy, energia, telefon itp.
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Kiedy w pazdzierniku 1990 r. Ernst & Young Polska rozpoczy-
nat dziatalno$¢, przez pierwsze 3 miesigce nie przestrzegano
skrupulatnie zasady szczegdtowego rozliczenia czasu pracy

pracownikéw. Rozliczenie takie dokonywane w trybie tygo-
dniowym badZ dwutygodniowym, uwzgledniajace zarébwno czas pracy, za ktory
obcigza sie klienta, jak i pozostaty czas, to w branzy doradczej warunek bezwzgled-
nie konieczny, by mozna byto méwi¢ o wiasciwych parametrach dotyczacych
wydajnosci pracy i rentownosci. Kiedy w grudniu 1990 r,, gdy w firmie byfo juz
dwudziestu kilku pracownikéw, podjeto decyzje o powszechnym systemie rozli-
czenia czasu pracy w cyklu dwutygodniowym, pomyst ten zostat przyjety z duzymi
oporami, a niektdrzy pracownicy traktowali go nieomal jak zamach na ich wolno$¢
osobistg. Jednakze ku zaskoczeniu wszystkich dla kolejnych nowych pracownikéw
kwestia ta nie stanowita zadnego problemu i bez ktopotu sporzadzali oni rozlicze-
nie w przewidzianych terminach.

Z wiasnej praktyki biznesowej autora.

Andrzej Kryriski, prowadzacy najpierw kilku- potem kilkunasto-
i kilkudziesieciosobowa firme handlowa ASPEX, w kazdy pigtek
po pracy tadowat do samochodu $rodki czystosci, papier toa-

letowy itp. Nie byto w tym motywu finansowego, raczej byta to
chec¢ wykazania dbatosci o sprawy domowe, ktdre Kryriski notorycznie zaniedbywat,
przebywajac od rana do wieczora w biurze.

Firma sie rozrastata, zostata przeksztatcona w spotke kapitatowa, dochody wtas-
ciciela rosty, a pigtkowy rytuat wywozenia srodkdw czystosci trwat nadal. W pewnym
momencie wykryto proceder kradziezy z magazynu towaréw i sprzetu, ktéry byt
uprawiany przez grupe pracownikow od szeregu lat. Przeprowadzone przy oka-
Zji wyjasniania tej nieprzyjemnej sprawy i rozmowy z pracownikami ujawnity, ze Ci
ostatni w bardzo niewielkim stopniu utozsamiaja sie z firma, a w jeszcze mniejszym
traktuja ja jako wspdine dobro.

Jako swoiste usprawiedliwienie wtasnych zachowan pracownicy wskazywali, ze
,szef przeciez tez bierze rézne rzeczy z firmy”.

Z wtasnej praktyki biznesowej autora.
Nazwa firmy i nazwisko wiasciciela zostaty zmienione.
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doswiadczen autora w okolicznosciach opisanych wyzej nalezy dazy¢ do jak
najszybszego rozwiazania stosunku pracy. Szybka decyzja, cho¢ niewatpli-
wie moze by¢ obarczona bledem, jest na ogdt korzystna takze dla pracowni-
ka. Zamiast funkcjonowa¢ w otoczeniu, w ktérym efekty jego pracy budza
watpliwo$ci, moze on znalez¢ mozliwo$¢ spelnienia si¢ w innym miejscu.

Kultura organizacyjna firmy

Pojecie kultury organizacyjnej odnosisie najczesciej do
wielkich korporacji, ktore byly w stanie wyksztalci¢ elementy takiej kul-
tury w ciagu kilkudziesigciu, a niekiedy nawet kilkuset lat. Jednoczesnie
analiza funkcjonowania mlodych dynamicznych firm pokazuje, ze wiele
z nich uksztaltowalo wyrazistg kulture organizacyjna juz w pierwszym
okresie funkcjonowania i bylo to jednym z wazniejszych czynnikéw osiag-
nietego przez te firmy sukcesu.

Czym jest kultura organizacyjna firmy? W najwiekszym skrocie s3 to
wartosci, przekonania i normy zachowania wspélne dla cztonkéw spotecz-
nosci firmy"”. Tylko w pewnym zakresie elementy kultury organizacyjnej
ujawniajg si¢ na zewnatrz. Pozostata czes¢ tkwi gteboko w §wiadomosci
czlonkoéw organizacji. Typowe zewnetrzne przejawy to:

M specyficzny jezyk, zargon, ktorym postuguja sie pracownicy

» sposob ubierania si¢

» standardy codziennych relacji miedzyludzkich

» elementy kultury materialnej (lokalizacja siedziby, urzadzenie biura)

» rytualy firmowe (np. sposob celebrowania sukceséw firmy jako calosci
i sukcesow poszczegdlnych czlonkéw zespotu)

» nieformalne przekazy, anegdoty itp.

Dlaczego warto zajmowac si¢ kwestig ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej juz w momencie uruchamiania firmy?

W pierwszej kolejnosci po to, by juz od samego poczatku zapewnié¢
spojnos¢ i synergie miedzy diugofalowa wizja rozwoju firmy a wspolnymi
warto$ciami i normami zachowan. Jesli docelowa grupa klientéw maja
by¢ duze firmy, w tym instytucje finansowe, juz na starcie musimy wéroéd
mlodego personelu upowszechni¢ odpowiedni styl ubierania si¢ oraz re-
lacji interpersonalnych, do ktérych grupa klientéw jest przyzwyczajona.
Jesli strategia firmy opiera si¢ na zalozeniu bardzo dynamicznego rozwoju
w ciaggu pierwszych lat, to konsekwencja musi by¢ swoisty kult sprzedazy,
atmosfera wspdtzawodnictwa, a obok finansowych, takze pozaekonomicz-
ne formy motywowania pracownikéw do takich wtasnie dziatan.

1> Bardziej rozbudowang definicje kultury organizacyjnej zawiera Zarzgdzanie teoria..., 2000, s. 371-378.
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Badania dotyczace kultury organizacyjnej wielkich korporacji prowa-
dzone w latach 80. i 90. ubieglego stulecia przez P. Kottera i J. Hesketta
wykazaly, ze:

» Kultura organizacyjna, ktorej kluczowe elementy sa dostosowane
do dlugofalowej strategii firmy, wywiera pozytywny wplyw na rozwdj
firmy i uzyskiwane wyniki.

» Wazne jest rownoczesne zachowanie elastycznosci pozwalajacej
na dostosowanie kluczowych elementéw kultury organizacyjnej
do zmieniajacych si¢ warunkow.

» Jesli kultura organizacyjna nie jest dostosowana do diugofalowej
strategii przedsiebiorstwa, zmiany w tej dziedzinie s3 mozliwe
do zrealizowania, jednak jest to zlozony i dlugotrwaly proces,
wymagajacy szczegolnych umiejetnosci przywodczych (Kotter,
Heskett, 1992).

Podejmujac jak najwczesniej probe zdefiniowania kluczowych elemen-
tow kultury organizacyjnej, mamy szans¢ unikna¢ charakterystycznej dla
mlodych organizacji sytuacji powodujacych, ze niektére samoistnie uksztat-
towane jej elementy bedg barierg w realizacji dtugofalowych celéw. Przykta-
dowo, w typowych przedsiewzigciach uruchamianych przez ludzi mlodych,
powigzanych towarzysko badz rodzinnie, kwestie dyscypliny, punktual-
nosci, obecno$ci w pracy traktowane sa swobodnie. Jednak w warunkach
rosnacej konkurencji, oczekiwan klientéw dotyczacych terminowosci reali-
zacji zadan konieczne bedzie przejscie na zupetnie inny styl. Zmiana ustalo-
nych w ten sposob regul i nawykéw moze jednak okazac sie bardzo trudna
i mozliwa jedynie przez wymiang czesci pracownikow. Lepiej tego uniknad,
wprowadzajac pozadane wzorce kultury pracy od samego poczatku.

W poczatkowym okresie dziatalnosci firmy funkcjonowanie w niewiel-
kim zespole tworzy szczegolne warunki do ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej nowej firmy. Przede wszystkim mamy wtedy do czynienia z nieliczng
grupg zalozycieli i pracownikéw, majacych ze sobg codzienny kontakt. Co
wigcej, wladciciele s3 zaangazowani w dzialania operacyjne ramie w ramig
z pracownikami. Z tego wzgledu prezentowane przez wiascicieli zachowania,
postawy i warto$ci maja tu kluczowe znaczenie nie tylko dla prawidtowego
ksztattowania kultury, ale tez moga wywola¢ skutki negatywne. Szczegolnie
niebezpieczna moze by¢ postawa wlascicieli-zalozycieli ,,nas to nie dotyczy”.

Swiadome dzialania w celu uksztattowania pozadanych elementéw kul-
tury organizacyjnej nowej firmy beda tym bardziej skuteczne, im wcze$niej
rozpoczniemy ten proces. Dla kolejnych pracownikéw zastane normy, zwy-
czaje, a takze artefakty zewnetrzne (ubidr, jezyk, ceremonie, rytualy, este-
tyka wnetrz) beda traktowane jak co$ naturalnego, co wigze si¢ po prostu
z decyzja o zatrudnieniu w danej firmie.
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Niezaleznie od ksztaltowania norm, wzorcow zachowan i postaw, ze
wzgledu na ich odbidr przez pracownikéw, ale takze klientéw i kontrahen-
téw, w bezposrednich kontaktach, warto od poczatku dba¢ o zewnetrzne
przejawy kultury organizacyjnej firmy. Jesli mamy poczucie tworzenia
czego$ nowego, a w przysztosci wielkiego, to niech poczucie to bedzie
czescig $wiadomosci catego zespolu. Moze si¢ wyda¢ banalne celebro-
wanie pierwszej, drugiej i kolejnej rocznicy powstania firmy. Nie musi
to oznacza¢ organizowania wystawnych imprez, ale skromne chociazby
odnotowanie kolejnej rocznicy jest jak najbardziej wskazane i z pewno$cia
zostanie zapamietane przez pracownikow i pozostatych interesariuszy'.

Standardy etyczne w nowe;j firmie

Standardy etyczne s czescig szeroko rozumianej kultury organiza-
cyjnej firmy. Obejmuja one zasady i warto$ci, ktore przybieraja posta¢
normatywng: okreslaja wzorce zachowan, ktoére sg akceptowane, oraz te
zachowania, ktére sg nie do przyjecia, jak rowniez sankcje z tytulu nie-
przestrzegania przyjetych regul. Standardy dotycza wzajemnych relacji
miedzy firmg a jej interesariuszami: pracownikami, wlascicielami, kon-
trahentami, klientami, spolecznoscig lokalng, wtadzami samorzadowy-
mi oraz organami administracji publicznej. W przeciwienstwie do wielu
aspektéw kultury organizacyjnej, ktére nie muszg by¢ jasno okreslone
i pozostawa¢ w sferze odczu¢ i emocji, standardy etyczne z racji ich nor-
matywnego charakteru powinny by¢ wyraznie zdefiniowane. W odnie-
sieniu do interesariuszy wewnetrznych — pracownikéw, kadry kierowni-
czej, wlascicieli, mogg przyjmowac posta¢ regulaminéw wewnetrznych,
podrecznikéw standardéw zawodowych lub pism prezentujacych strate-
gie firmy w danym zakresie. Kompleksowe ujecie standardéw etycznych
w odniesieniu do wszystkich grup interesariuszy przybiera posta¢ kodeksu
etycznego, definiujacego nie tylko normy wewnetrzne, ale takze pryncypia
spotecznej odpowiedzialnosci firmy".

Drugi przyktad ze strony 214 pokazuje pewne ogolne prawidtowosci
ksztaltowania standardow etycznych w mtodej, stosunkowo niewielkiej
firmie. Chodzi tu o kluczowa role osobistego przykladu wlasciciela czy
wladcicieli w rygorystycznym przestrzeganiu ustalonych regut i zasad.
Typowy btad popelniany przez $wiezo upieczonych wilascicieli firm to
przekonanie, ze z racji bycia wlascicielem moge elastycznie podchodzi¢

'® Wazne jest takze dokumentowanie pierwszego etapu rozwoju w formie dokumentéw, zdje¢,
anegdotycznych przypadkéw itp. Kiedy po oémiu latach istnienia Ernst & Young w Polsce przysta-
pilismy do pisania historii firmy, okazato sie, ze ustalenie faktéw i zdarzen, z tak przeciez nieodlegte;j
historii, nie bylo wcale tatwe.

17" Szerzej na temat problematyki etyki w biznesie patrz Gasparski, 2004.
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do obowigzujacych w firmie regul i norm etycznych. Tylko osobisty przy-
klad wlascicieli moze wytworzy¢ wlasciwy klimat wokot kwestii etycznych
wsrdd pracownikdw.

Ze wzgledu na specyficzne warunki funkcjonowania firmy w fazie rozru-
chu nalezy sig liczy¢ ze szczeg6lnymi zagrozeniami dotyczacymi standardow
etycznych w tym okresie. Skala trudnosci w pierwszej fazie prowadzenia bi-
znesu jest tak wielka, ze sklonni jestesmy zaakceptowa¢ nierespektowanie
pewnych zasad, liczac na unormowanie sytuacji w przyszlosci. Niepewnos¢
jutra, brak gotéwki w kasie moga uzasadniac zatrudnianie pracownikéw ,,na
czarno”, op6znianie wyplat, a nawet nieodprowadzanie sktadek do ZUS.
W relacjach z kontrahentami sklonni jestesmy uzna¢ za usprawiedliwione
niedotrzymywanie termindw platnosci (nasi odbiorcy robig to samo) czy
tez uzywac nielegalnie kopiowanych programéw komputerowych. Wysoka
stawka VAT (przeciez to az 22%) to argument za tym, by czesci obrotu nie
ewidencjonowac, czyli kupowac¢ i/lub sprzedawac bez faktury. Podobne przy-
klady typowego naruszania standardéw etycznych, a takze norm prawnych
w nowo powstalej firmie mozna by mnozy¢. Ich diugofalowe negatywne
konsekwencje moga by¢ dla firmy bardzo powazne. Nie chodzi tu wylacznie
o konsekwencje prawne. Atmosfera przyzwolenia dla naruszania standardow
etycznych wywoluje zwrotne reakcje interesariuszy, a zwlaszcza pracowni-
kéw, mogace wywieraé niekorzystny wplyw na sytuacje firmy i jej wlascicie-
li. Co wiecej, ta poczatkowa ,,skaza etyczna” jest bardzo trudna do usunigcia.
Doswiadczaja tego firmy, ktére dzialajagc w duzym stopniu w szarej strefie, na
pewnym etapie rozwoju chcg z niej wyjs¢. To jednak wymaga odpowiednich
dostosowan ze strony pozostalych uczestnikéw obrotu: dostawcéw, odbior-
cow, posrednikow itp., a ich reakcje nie zawsze bedg pozytywne.

Przyklady te pozwalaja na sformulowanie tezy, ze nie warto akcepto-
wa¢ obnizonych standardéw etycznych z racji szczegélnych uwarunkowan
pierwszej fazy po uruchomieniu przedsiewziecia. Potraktowanie juz na
starcie sfery etycznej jako istotnego elementu podstawowych wartosci fir-
my moze okazac si¢ bezcennym atutem w jej strategii rozwoju.

Jak wspomnieli$my na wstepie, przejawem powaznego traktowania sfery
etycznej i osiagniecia pewnej dojrzaltoéci w jej dziedzinie jest opracowanie
i wdrozenie w przedsigbiorstwie kodeksu etycznego. Z perspektywy firmy,
ktdra stawia pierwsze kroki, trudno oczekiwac¢, by kodeks etyczny powstat
juz na tym etapie. Warto jednak odnotowac¢ zjawisko formalnego definio-
wania wlasnej tozsamosci etycznej takze przez firmy niewielkie, o krétkim
stazu w biznesie. Z tego wzgledu moze by¢ wskazane podjecie prac nad ko-
deksem etycznym, niezwlocznie po zakonczeniu fazy rozruchu®.

'8 W wielkich korporacjach dziatania zwigzane z wdrozeniem programu etycznego, ktérego kluczo-
wym elementem jest kodeks etyczny, muszg z koniecznoéci mie¢ charakter kompleksowy, a to wymaga
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przez Centrum Etyki Biznesu (Cieslik, Gasparski, 2005).
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Trudnosci zwigzane z uruchomieniem nowej fir-
my kojarza sie zazwyczaj z problemami wew-
netrznymi: stworzeniem ram organizacyjnych
i sprawnego funkcjonowania w nowej struktu-
rze. Jesli chodzi o relacje zewnetrzne to szcze-
golnej uwagi wymagaja kwestie zidentyfiko-
wania, a nastepnie zdobycia pierwszej grupy
klientow. Tymczasem immanentna stabos¢ no-
wej firmy na rynku zwigzana jest takze, a moze
przede wszystkim, z catoksztattem powigzan
z otoczeniem rynkowym. Nowy podmiot wcho-
dzacy na rynek musi nie tylko znalez¢ swoje
miejsce, ale i w mniejszym badz wiekszym za-
kresie naruszyc istniejaca strukture, w tym takze
zywotne interesy jej uczestnikdw. Zaistnienie na
rynku oznacza w praktyce nawigzanie trwatych
wiezi nie tylko z gtéwnymi klientami, ale takze
7 dostawcami materiatéw, towardw i ustug,
a takze w pewnym zakresie z konkurentami.
Kluczem do optymalnego uksztattowania kon-
taktow biznesowych jest oparcie ich nie tyle na
dazeniu do maksymalizacji krétkookresowych
korzysci, ile na dtugofalowej wspotpracy i maksy-
malizacji wspoélnych korzysci, czego przejawem
sg réznorodne powigzania o charakterze siecio-
wym (kooperacyjnym).



1.

Kluczowe dziatania zwiazane z wejsciem nowej firmy na rynek

Ten rozdzial poswiecony jest praktycznym dzialaniom, przygotowu-
jacym firmy do wyjscia na rynek. Chodzi tu nie tyle o aspekt formalny,
zwigzany z utworzeniem nowego podmiotu gospodarczego, ile o faktyczne
zaistnienie w §wiadomosdci klientéw i innych podmiotéw uczestniczacych
w obrocie rynkowym. Znaczenie tego aspektu uruchomienia nowego biz-
nesu trudno przeceni¢. To wlasnie na rynku, w zderzeniu z klientami
i konkurencja, dokona si¢ ostateczna weryfikacja przedsiewziecia.

Faktycznie bardzo wiele prac przygotowawczych zostalo wezesniej wy-
konanych w trakcie opracowywania rozwinietej koncepcji biznesu (por.
rozdzial IIT). Aby zaplanowa¢ kluczowe czgsci biznesplanu dotyczace rynku
i konkurencji, nalezalo przeprowadzi¢ niezbedne analizy i badania okre-
$lajace potencjalnych klientow, strategie cenowa, sile i potencjalng reakcje
konkurencji, kanaly dystrybucji oraz formy promocji i reklamy. Biznesplan
powinien takze zawiera¢ ilosciowy i wartosciowy plan sprzedazy w ciaggu
pierwszych lat dziatalnosci. Niezaleznie od oczywistego zainteresowania
samych inicjatoréw nowego biznesu zakres przeprowadzonych analiz oraz
badan, a takze ich poziom merytoryczny bedzie wnikliwie weryfikowany
przez potencjalnych inwestoréw i banki. Wlasnie nazbyt optymistyczna
i zbyt powierzchowna ocena perspektyw zbytu bywa gléwnym Zrédltem
porazek nowych przedsiewzie¢ biznesowych.

Zakladajac, ze wszystkie badania i analizy potwierdzaja szanse skutecz-
nej realizacji zalozen dotyczacych sprzedazy przyjetych w biznesplanie,
dalsze konkretne kroki zmierzajace do zaistnienia na rynku obejmuja:

» ustalenie nazwy firmy

» ustalenie nazwy domeny internetowe;

M ustalenie znakéw towarowych, pod ktérymi towary i ustugi
beda wprowadzane na rynek

» dokonanie niezbednych czynnosci rejestracyjnych

» promocja nowego biznesu

» zdobycie pierwszych klientow
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2,

» nawigzanie podstawowych kontaktéw biznesowych z dostawcami,
partnerami i konkurentami.

Cechy dobrej nazwy firmy

Nazwa firmy to jej pierwsza wizytoéwka, pierwszy komunikat wysylany
do klientéw i konkurencji. Dobra nazwa to niewatpliwy atut kazdej firmy,
a w przypadku tej, ktora wlasnie wchodzi na rynek, jest on wrecz nieoce-
niony. Warto zwrdci¢ uwage, zZe oprocz potocznego rozumienia firmy jako
synonimu przedsigbiorstwa, rownolegle funkcjonuje oparte na tradycji ro-
zumienie kodeksowe, w ktérym firma to oznaczenie, pod ktérym przed-
siebiorca prowadzi dzialalno$¢ gospodarczg. Ten dualizm semantyczny
podkresla konstytuujace znaczenie nazwy (oznaczenia) dla funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa.

Warto na wstepie uporzgdkowaé kwestie zwigzane z ksztaltowaniem
nazwy (nazw), pod ktoéra przedsi¢biorstwo bedzie funkcjonowalo na ryn-
ku. Mozna tu wskaza¢ trzy wspoétzalezne dziedziny:

» nazwa formalna - taka, pod ktdra przedsigbiorstwo zostaje
zarejestrowane w stosownym dla danego rodzaju dziatalnosci rejestrze

» nazwy (oznaczenia), pod ktéorym wprowadzane s3 na rynek towary
badz ustugi

» nazwa domeny uzywanej przez przedsigbiorce w sieci
internetowe;j.

W zaleznoéci od tradycji i regul funkcjonowania konkretnej branzy
oraz strategii firmy mozemy dazy¢ do pelnego ujednolicenia nazewnictwa
we wszystkich trzech dziedzinach. Mozemy tez zachowa¢ zréznicowane
podejscie. Dla klienteli zaopatrujacej si¢ na przyklad w artykuty higie-
niczne nie ma znaczenia niezbyt fortunna nazwa producenta - Torunskie
Zaktady Materialéw Opatrunkowych, bo synonimem jakosci i pozycji na
rynku jest znak towarowy Bella. W przypadku producenta piwa Zywiec
sytuacja jest odmienna, bo tu zwigzek miedzy nazwa przedsigbiorstwa
a oznaczeniem towaru (piwa) jest bardzo silny. Ze wzgledu na rosnace
znaczenie internetu w komunikowaniu si¢ firmy z klientami oczywiste
jest dazenie do tego, by nazwa firmy byla odzwierciedlona w domenie, pod
ktérg posiada ona swoja strone internetows.

Podejmujac stosowne dziatania dotyczace ustalenia nazw (oznaczen),
pod ktérymi firma bedzie prowadzila dzialalno$¢ na rynku, musimy bra¢
pod uwage nie tylko strategiczne cele, ale takze ograniczenia formalno-
prawne oraz reguly walki konkurencyjnej:
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» musimy stosowac si¢ do okreslonych przepisow (zwlaszcza kodeksu
cywilnego i kodeksu spolek handlowych)

» nie mozemy naruszac czyich$ praw, a takze naruszy¢ obowigzujacych
regul konkurencji na rynku

» musimy zabezpieczy¢ wlasne interesy, by konkurencja nie byla
w stanie skutecznie zablokowaé naszych dziatan.

Realizacja wszystkich tych celéw acznie nie jest taka fatwa i wymaga
szczegolnej rozwagi. Dazac do ustalenia no$nej nazwy firmy, bedziemy
musieli zorientowac si¢ w sytuacji na rynku, korzystajac ewentualnie z po-
mocy ustugodawcow zewnetrznych. W ten sposéb mozemy nieopatrznie
uchyli¢ przytbice i da¢ konkurentom badz osobom szukajacym mozliwosci
tatwego zarobku powdd do dziatan blokujgcych'.

Sprébujmy, abstrahujac na chwile od ograniczen i wymogéw formal-
noprawnych, dotyczacych ksztaltowania nazw, okresli¢ podstawowe cechy
dobrej nazwy przedsigbiorstwa. Wedlug agencji namingowej Synonim Na-
ming’ mozna je okresli¢ nastepujgco:

» znaczenie - nazwa musi nie$¢ ze sobg okreslone informacje, tresci

» unikalno$¢, oryginalno$¢ — nazwa wyrdznia sie sposrdd otoczenia,
sposrod konkurencyjnych nazw; jest nieszablonowa i $wiadczy
o autentyczno$ci marki

» zdolnos¢ do rejestracji — nazwa nie moze wchodzi¢ w kolizje z innymi
podmiotami dziatajacymi na rynku

» latwos$¢ wypowiadania — nazwa powinna by¢ przyjemna dla osoby
stuchajacej; brzmienie musi wspolgra¢ z wezesniej wyznaczonym
pozycjonowaniem

» prostota w zapisie — nazwa dobrze wyglada na papierze; nazwe musi
sie fatwo 1 szybko zapisywa¢, nie powinno okaza¢ si¢ konieczne
jej literowanie

» latwos¢ zapamigtania — nazwe bedzie mozna sobie szybko
przypomina¢

» ponadczasowo$¢ — nazwa nie powinna by¢ wynikiem chwilowego
trendu, nazwy modne odnoszg czasami szybki sukces,
ale i szybko umieraja; modna marka ginie wraz z pojawieniem si¢
nastepnego trendu

» pozytywne skojarzenia

» stosowno$¢ — nazwa musi by¢ wlasciwa dla danej branzy i w danym
kregu kulturowym.

! Takie dzialanie blokujace to przykladowo wyprzedzajace zgloszenie przez konkurencje wniosku
o0 ochrone ,,naszego” znaku towarowego, a takze rejestracja domeny internetowej o identycznej nazwie.
% Zestawienie cech dobrej nazwy przedsigbiorstwa pochodzi z witryny internetowej Synonim Na-
ming (Synonim Naming, 2004).



Zwolnienie z pracy niektérych moze znokautowad. Dla Maria-
na Frankowskiego pozegnanie z niemieckg firmg, sprzedajaca
w Polsce filtry, byto trampoling do sukcesu.

— Czutem, Ze moge jeszcze wiele zrobi¢. Znatem produkt
od podszewki i miatem doswiadczenie w dystrybucji. Zalezato mi jednak, zeby udo-
wodni¢ innym, Ze polskie filtry do wody moga by¢ tak dobre, jak zachodnie, a tarisze
— opowiada prezes firmy Anna.

Bronig, ktéra miata pokonac niemiecka konkurencje, miat by¢ produkt rdzennie
polski. Kilka miesiecy szukat producenta, ktéry sprostatby najwyzszym wymaganiom.
Znalazt go w Kielcach.

— Tamtejszy Formaster wytwarzat swietne filtry, ktére nie miaty ani marki, ani
prawdziwej sieci dystrybudji. Stworzylismy spotke, w ktora ja zainwestowatem kon-
takty i umiejetnosci, a Formaster catg produkcje. To wymagato ogromnego, obu-
stronnego zaufania — wspomina Marian Frankowski.

W 2003 r. zarejestrowano spotke Anna.

— Trzeba byto wymysli¢ wszystko: nazwe, opakowanie, filozofie marki — mowi
Frankowski.

Nazwa miata by¢ krétka, brzmiec znajomo i dobrze sie kojarzy¢. A Anna to najpo-
pularniejsze w Polsce imie, od razu zapada w pamiec. Nie byto srodkéw na reklame,
wiec prezes wykorzystywat swojg wiedze handlowca.

— Zdarzato sie, ze jezdzitem ze sprzedawcami po kraju i pilnowatem sposobu,
w jaki wyroby Anny byty eksponowane w sklepach. Kiedys uktadatem pudetka na
potce. Kto$ z obstugi hipermarketu zapytat mojego pracownika, co to za pomocnik.
Nikt nie mogt uwierzyc, ze prezesowi chce sie osobiscie kontrolowac takie rzeczy
— opowiada Marian Frankowski.

Zwiekszyli eksport. Dwa lata temu na pierwszym spotkaniu dotyczacym planéw
eksportowych byto raptem kilka oséb. Od tego czasu ujednolicono marke, opako-
wania zmieniono na wielojezyczne. Na tegorocznym spotkaniu ma ich by¢ 33 —
z Indii, Afryki, USA i dziesieciu krajow europejskich, w tym Niemiec.

— Mozna powiedzie, ze w ciggu trzech lat istnienia firmy zatrzeslismy rynkiem.
Nawet wielkie koncerny szukaja nowych technologii, ktérymi chca nas pokonac
— cieszy sie Marian Frankowski.

A. Wiecka, Sukces na fali zdrowszej wody,
,Puls Biznesu” 30 sierpnia 2005.
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W ostatnich kilkunastu latach w nazewnictwie nowo powstalych firm
w Polsce panowaly rézne trendy. Na poczatku okresu transformacji ustro-
jowej panowala moda na dodawanie do nazw firm magicznego slowa
»International”. Inng tendencja, do$¢ zreszta popularng do dzis, byto do-
danie do swojsko brzmigcego trzonu koncéwki ,ex” (np. Drabex). W ostat-
nim okresie obserwujemy korzystng, zdaniem autora, tendencj¢ odcho-
dzenia od obcojezycznych nazw na rzecz typowo polskich, nawiazujacych
do polskiej tradycji, np. Chlopskie Jadlo, Pierze i Puch, Pawet i Gawel’.

W jaki sposéb ustali¢ dobrg nazwe dla nowo uruchamianej firmy?
Warto zaznaczy¢, ze rownolegle z pracg twdrcza, koncepcyjna, jaka jest
niewatpliwie wymys$lenie atrakcyjnej nazwy, musimy dokona¢ szeregu
czynnosci biurokratycznych - sprawdzi¢ wystepowanie podobnych badz
zblizonych nazw w rejestrze sgdowym i ewentualnie dokonac¢ rejestracji
nazwy jako znaku towarowego w Urzedzie Patentowym. Z punktu widze-
nia sposobu osiggniecia zalozonego celu mozemy rozpatrywac nastepuja-
ce warianty realizacyjne:

» dokonac¢ niezbednej pracy analitycznej i dzialan formalnoprawnych
we wlasnym zakresie

» skorzysta¢ w pelnym zakresie badz czesciowo z ustug agencji
namingowych oraz firm prawniczych

M uznad, ze znalezienie optymalnej nazwy moze by¢ przesuniete
w czasie, i podjac szybka decyzje¢ o nazwie firmy bez poglebionych
studiow, zakladajac mozliwo$c¢ jej zmiany w przyszlosci.

Zacznijmy od ostatniego wariantu. Niepewnos¢ dotyczaca przyszlego
ksztaltu przedsiewzigcia kaze z ostroznoscig ustala¢ docelowa nazwe firmy.
Co si¢ bowiem stanie, gdy uruchomimy firme gastronomiczng pod wyra-
zista nazwg ,Nale$niki i Pierogi”, a okaze sie, ze nale$niki byly nieudane
i musielismy je wycofa¢ z menu? Mozliwa jest takze odwrotna sytuacja: in-
teres rozwija si¢ niespodziewanie dobrze, a w dalszej ekspansji ewidentnie
przeszkadza nietrafiona nazwa firmy, sugerujaca na przyklad jej ograni-
czony lokalny zasieg'.

Z pewnoscia lepiej od poczatku wyj$¢ na rynek z nosna, wyrazista naz-
wa. Czy mozemy to zrobi¢ we wlasnym zakresie? Dlaczego nie? Tak poste-
puje przeciez ogromna wigkszo$¢ nowo uruchamianych firm w naszym kra-
ju. Poza tym nazwa firmy to co$ bardzo osobistego dla inicjatoréw biznesu
i moze ta sfera powinna by¢ zarezerwowana dla ich wlascicielskiej inwencji.

’  Szerzej na temat tendencji w ustalaniu nazw polskich firm patrz Wrabec, 2004.

* Wtedy konieczne bedzie przeprowadzenie tzw. renamingu, czyli zmiany starej nazwy na inng.
Jest to proces dosy¢ zlozony i na ogél wymagajacy zaangazowania jednej z agencji wyspecjalizowa-
nej w ustalaniu i promowaniu nazw firm (tzw. agencji namingowych).
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Wiekszos¢ mtodych projektantdéw mody uwaza, ze jedyna
droga kariery jest wyjazd na Zachod i praca w renomowanych
domach mody. Po latach okazuje sie jednak, ze skonczyli jako

anonimowi pracownicy wielkich projektantow. Bozena Misz-
czak-Evans nie chciata popetnia¢ tego btedu. Postanowita nie ruszac sie z Grodziska
Mazowieckiego i tu wykreowac $wiatowg marke. Zaczeta od nazwy.

— Jedli chce sie zaistnie¢ w Swiecie mody, to nazwa, logo maja kolosalne zna-
czenie. Laura Guidi przywodzi na mysl Wtochy, a stamtad wywodz3 sie najlepsi pro-
jektanci, dlatego nazwatam tak swojg firme — ttumaczy Bozena Miszczak-Evans,
wiascicielka Domu Mody Laura Guidi.

Zaczynata osiem lat temu. Postanowita szy¢ odziez, ktéra bedzie skutecznie kon-
kurowac z zachodnimi markami. Wiedziata, Ze klienci, ktérzy maja pieniadze, sa przy-
zwyczajeni do wysokiej jakosci ubran i zwracajg uwage na to, kto jest producentem.

— Na rynku jest duzo taniego towaru. Trudno wygrac cena. Postawitam wiec
na jakos¢. Ubrania szyte przez nas znajduja sie w $rednim i wysokim przedziale ce-
nowym (zakiet kosztuje od 400 zt, spodnie od 200 zf) i najszybciej sprzedaja sie te
najdrozsze — mowi Bozena Miszczak-Evans.

Pierwsze kolekcje powstawaty w jej wiasnym domu w Grodzisku Mazowieckim.
Potem nieopodal wynajmowata lokal na szwalnie. Miata zaledwie kilka maszyn do
szycia i niewiele szwaczek.

— Mimo ze warunki byty trudne, nie rezygnowatam ze swoich zatozen. Projek-
tuje elegancka odziez o klasycznej linii i chciatam, zeby od poczatku z tym stylem
byta utozsamiana moja marka — mowi Bozena Miszczak-Evans.

Szwalnia w Grodzisku Mazowieckim zatrudnia dzis 60 pracownikow. Od 2003 r.
w Piasecznie pod Warszawg dziata tez nowy zakfad, wyposazony w nowoczesne
maszyny do szycia, w ktérym pracuje kolejne 60 oséb. Powstaty salony sprzedazy:
najpierw w warszawskiej Promenadzie (w 2004 r), potem na Nowym Swiecie,
w Katowicach, Opoluy, Kijowie, Moskwie i Petersburgu. Zmienia sie tez struktura orga-
nizacyjna przedsiebiorstwa. W jego sktad wchodzi spotka Laura Guidi, zajmujaca sie
sprzedazg, oraz jej filie: dwie w Grodzisku Mazowieckim (projektowanie i produkgcja)
i jedna w Piasecznie (produkgcja).

M. Witkowska, Laura Guidi— Wtoszka rodem z Mazowsza,
,Puls Biznesu” 6 lipca 2005.
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Konkurencyjne podejscie zaklada, ze czlonkowie zespolu przywdd-
czego powinni sie skupi¢ na podstawowych funkcjach biznesu, zlecajac
specjalistyczne ustugi na zewnatrz. Tworzenie nazw do takich niewatpli-
wie nalezy. Wiaze si¢ z koniecznoscia faczenia wiedzy i doswiadczenia
z réznych dziedzin: marketingu, lingwistyki, psychologii i nauk prawnych.
Mozna takze zastosowaé wariant posredni: wlasciciele sami angazuja si¢
w ustalenie nazwy, zatrudniajac wyspecjalizowane agencje do zweryfiko-
wania trafnosci wyboru i tzw. zdolnosci rejestracyjne;.

Poczawszy od lat 80. ubieglego stulecia, w krajach zachodnich, a w szcze-
golnosci w USA, rozwingly si¢ specjalistyczne ustugi tworzenia nazw firm
i produktéow — poczatkowo przez agencje reklamowe czy firmy public re-
lations. W 1981 roku powstala w Stanach Zjednoczonych (San Francisco)
pierwsza specjalistyczna agencja namingowa Namelab. W Polsce dziata
obecnie kilka wyspecjalizowanych firm namingowych®. Ustugi tego rodzaju
maja w swojej ofercie wazniejsze agencje reklamowe dzialajace w Polsce.

Zakres ustug oferowanych przez agencje namingowe obejmuje zapro-
jektowanie nazwy nowego przedsiewzigcia wraz ze strategia pozycjono-
wania na rynku, udostepnienie propozycji nazw z istniejacego zestawu,
ekspertyze (recenzj¢) nazwy proponowanej przez inicjatoréw przedsie-
wziecia. Ceny tych ustug dla nowo uruchamianych niewielkich przedsie-
wzie¢ mogg si¢ ksztaltowac od kilkuset (recenzja proponowanej nazwy) do
kilkunastu tysiecy ztotych®.

Ograniczenia formalnoprawne w ksztattowaniu
nazw przedsiebiorstw

Jak wspomnieli$my na wstepie, nazwa przedsiebiorstwa, a uzywajac
stownictwa kodeksowego - jego firma, czyli oznaczenie, pod ktérym
przedsigbiorca prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza, podlega ograniczeniom
wynikajacym ze stosownych przepiséw kodeksu cywilnego, kodeksu spd-
tek handlowych, ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji czy tez pra-
wa wlasnosci przemystowej. Majg one wyeliminowa¢ potencjalne niepra-
widlowosci w obrocie gospodarczym. Stosowne regulacje méwia, Ze:

» nazwa nie moze wprowadzac¢ w blad uczestnikdéw obrotu
gospodarczego, powinna zawiera¢ pewne wskazania dotyczace
istotnych cech przedsigwzigcia

® Wéréd nich mozna przyktadowo wymieni¢ Agencje Nomen (www.nomen.pl), Synonim Naming
(www.synonim.pl), Anagram (www.anagram.pl).

% Niektére agencje namingowe maja w swojej ofercie takze badanie mozliwosci rejestracji nazwy
jako znaku towarowego, zgloszenie nazwy do rejestru znakéw w Urzedzie Patentowym RP, a takze
rejestracje domen internetowych. Tego rodzaju ustugi sa oferowane przez wyspecjalizowane kance-
larie prawne (kancelarie rzecznikéw patentowych). Omawiamy je w dalszej czesci rozdziatu.
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Zatozenie byfo proste — 300 sklepdw w Europie — tak wymyslita
tréjka przyjaciot, siedzac przy kawie. Jak powiedzieli, tak zrobili.
Zatozyli firme Monnari, w tej chwili jedng z najbardziej znanych
marek dla kobiet.

Marek Banasiak i jego zona Anna ukonczyli organizacje i zarzadzanie na Uniwer-
sytecie tddzkim. Po studiach ona pracowata w branzy odziezowej. On krawiectwo
wyniést zdomu.

— Moja mama uczyta szycia w szkole — opowiada. Zatozyli wiec firme odziezo-
wa. Zaczeli od bluzek, bo one byty najtarisze, a nie mieli wiele pieniedzy.

Mirostaw Misztal — trzeci wspdlnik — szyt kilka tysiecy sztuk miesiecznie.

— Pierwsze dwa lata pracy to jezdzenie po Polsce, stukanie do sklepéw i zache-
canie, by wzieli nasz towar — wspominaja.

Ale warto byto - firma sie rozwijata, a zyski przeznaczata na inwestycje. Po czte-
rech latach wstawiali bluzki do 2 tys. sklepdw w Polsce. Wymyslali po kilka wzoréw
koszul miesiecznie, m.in. stynng na rynku ,bluzke do zupy grzybowej’, czyli — btysz-
€z3ca, szykowna, doskonale nadajaca sie na rodzinng wigilie.

Firma istnieje od osmiu lat. Powstata jako spdtka cywilna. Wiasciciele nie brali
kredytéw, tylko inwestowali zyski. Dopiero podczas otwierania pierwszych sklepow
pozyczki okazaty sie niezbedne. Pienigdze potrzebne byty na remonty i wyposaze-
nie sklepdw w towar. W 2002 r,, po czterech latach od zatozenia firmy, pomysleli, ze
warto przeksztatcic¢ spotke w akcyjng i zaczac tworzy¢ wiasng kolekgje.

— Przebylismy droge od nasladownictwa do kreacji — mdwig z duma.

Nazwa Monnari powstata po burzy mézgoéw. To kompilacja liter imion Anna
i Marek. Pomystow byto jeszcze trzydziesci. Ale gdy zgtosili je do urzedu patentowe-
go, okazato sie, ze wszystkie sg juz zarezerwowane. Oprécz Monnari.

— Brzmi z wtoska i to nam nie przeszkadza — oceniaja. Cho¢ z dumg podkresla-
ja, ze firma jest catkowicie polska. Jej siedziba miesci sie w todzi.

Zdaniem Banasiaka nie da sie po prostu otworzy¢ sklepu. Bo splajtuje natych-
miast. Trzeba najpierw wypracowac¢ marke. Ona jest teraz najwazniejsza. Dla klien-
téw coraz istotniejsze staje sie kupowanie ubran, ktoérych znak firmowy gwarantuje
wygode i dobrg jakos¢. Marke wyrabia sie co najmniej kilka lat.

Monnari przynosi zyski. W 2002 i 2003 roku byto to blisko 2 min zt netto, a w 2004
roku — 3,02 min, przy obrocie 32 min zt. Spétka ma 43 sklepy w Polsce. Tylko w tym
roku otworzyta 17 nowych, a do korica roku zamierza uruchomic kolejnych 13.

J. Blewaska, Od sklepu do Giefdy,
,Gazeta Wyborcza” 26 sierpnia 2005.
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» nazwa (firma) przedsigbiorstwa musi si¢ w sposéb dostateczny
odréznia¢ od innych przedsigbiorcéw prowadzacych dziatalnos¢
na tym samym rynku.

Przestrzeganie powyzszych regul ma przede wszystkim przeciwdziala¢
nieuczciwej konkurencji. W odniesieniu do pierwszej kwestii, w nazwie
nie moga si¢ pojawi¢ nieprawdziwe informacje dotyczace osoby przedsie-
biorcy, przedmiotu czy tez rodzaju dzialalnosci. Jesli wigc w rozwinieciu
nazwy firmy okreélimy rodzaj dzialalnosci, ktérego nie realizujemy, po-
winni$my nazwe zmienic. Szczegdlna ostrozno$¢ zalecana jest zwlaszcza
przy nazwach sugerujacych bardzo szeroki zakres dziatalnosci. Oprocz
watpliwoéci prawnych, takie firmy sg odbierane jako mato wiarygodne
przez pozostalych uczestnikéw obrotu gospodarczego.

W przypadku przedsigbiorcéw prowadzacych jednoosobowsq dzia-
talno$¢ gospodarcza, potwierdzona prawnie zasada przejrzystosci obro-
tu wymaga, by imie i nazwisko wtasciciela znalazto si¢ w nazwie firmy.
Przedsiebiorca moze wilaczy¢ do nazwy dodatkowe elementy, jak okresle-
nie przedmiotu dzialalnosci czy tez tzw. oznaczenie fantazyjne — elementy
pozostajace bez zadnego zwigzku z imieniem i nazwiskiem przedsiebior-
cy. Te ostatnie sg wazne o tyle, ze moga stanowi¢ trzon docelowej nazwy
firmy w przysztosci, prowadzonej w réznych formach prawno-organiza-
cyjnych, bez nazwiska wiasciciela, jak na przyktad spotka z ograniczong
odpowiedzialnoscig czy spotka akcyjna. Mozna to osiagna¢ dzigki odpo-
wiedniemu wyeksponowaniu tego trzonu w ukltadzie graficznym papie-
réw firmowych, na pieczatkach, stronie internetowej itp. Podobne efekty
mozna osiggna¢, traktujac element fantazyjny za skrécong nazwe firmy.
W kazdym jednak przypadku imig¢ i nazwisko wtaéciciela powinno staé
sie czedcig nazwy przedsiebiorstwa.

Poniewaz zasada nieograniczonej odpowiedzialno$ci wspolnikéw do-
tyczy takze spdtek osobowych, takich jak spotka jawna czy partnerska,
podstawowq zasadg jest umieszczenie w nazwie nazwiska przynajmniej
jednego wspolnika.

Przejawem dazenia do przejrzystosci informacyjnej w obrocie gospo-
darczym jest obowigzek, a takze dobry obyczaj umieszczenia w nazwie
spolek prawa handlowego oznaczen typu spotki w formie pelnej badz
skroconej. Takze szczegdlne sytuacje przedsigbiorstwa, ktore z oczy-
wistych wzgledéw muszg by¢ znane klientom i kontrahentom, gdy jest
ono w fazie organizacji albo konczy dzialalno§¢ w trakcie procedury
likwidacyjnej badz upadiosciowej, powinno znalez¢é swe odzwierciedlenie
w dodaniu stosownego trzonu w nazwie (,w organizacji”, ,w likwidacji”,
»w upadlosdci”).
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Bardziej ztozona jest kwestia wlasciwego odréznienia firmy przedsig-
biorcy od firmy innych przedsigbiorcéw dzialajacych na danym rynku.
Warto zwroci¢ uwage, ze zasada odrdznienia, czy tez unikania podobien-
stwa, nie ma charakteru ogoélnego, lecz dotyczy rynku, na ktérym pro-
wadzona jest dziatalnos¢. Jakkolwiek przepisy kodeksu cywilnego nie
definiujg pojecia rynku, w praktyce mamy do czynienia z zastosowaniem
kryterium branzowego (rodzaje oferowanych produktéw i towaréw) oraz
geograficznego (rynek lokalny, regionalny, krajowy). Przemawiaja tu za-
tem wzgledy praktyczne. Trudno bytoby wymyslic tyle atrakcyjnych ozna-
czen, by zapewni¢ ich catkowitg unikalnos¢.

Jakie konsekwencje groza przedsiebiorcy w przypadku naruszenia za-
sad okreslenia nazwy, a szerzej — firmy dla nowo uruchamianego przed-
siewziecia?

Po pierwsze - najbardziej oczywiste — wigzg si¢ one z odmowg zare-
jestrowania przedsigbiorstwa przez wlasciwe organy. Po drugie podmio-
ty (konkurenci), ktorych interesy zostaly naruszone ze wzgledu na zbyt
duze podobienstwo nazwy firmy do nazwy juz istniejacej, moga wysta-
pi¢ na droge sadowa. Jednakze w przypadku nazw, ktére nie zostaly za-
rejestrowane jako znaki towarowe na gruncie prawa ochrony wlasnosci
przemystowej, dochodzenie swych praw przed sadem jest mato skuteczne.
Trzeba bowiem udowodni¢, Ze wprowadzenie nazbyt podobnego oznacze-
nia przez konkurenta miato na celu wprowadzenie w btad odbiorcow, a to
w praktyce moze by¢ trudne.

Rejestracja znakow towarowych

Sytuacja naszego konkurenta zmieni si¢ zdecydowanie na jego korzys¢,
jesli w postepowaniu przed sagdem bedzie mogt wykaza¢, ze posiada prawa
do znaku badz znakéw towarowych, z ktérymi proponowana nazwa fir-
my wykazuje zbyt daleko idace podobienstwo. Istnieje takze druga strona
medalu - zagrozenie, ze w przypadku odniesienia sukcesu nasi konkuren-
ci wykorzystaja zdobyty niematym wysitkiem kapital zaufania klientow
przez wprowadzenie blizniaczo podobnej nazwy.

Nalezy podkredli¢, ze w obowigzujacym systemie ochrony wlasnosci
przemystowej nie wystepuje specyficzna procedura rejestracji nazwy firmy.
Wrykorzystuje si¢ w tym celu procedure uzyskiwania praw wylacznych do
znakéw towarowych. Pojecie znaku towarowego jestznacznie
szersze niz tylko nazwa (oznaczenie sfowne). Jest to kazde oznaczenie nada-
jace sie do odroznienia w obrocie towardw jednego przedsiebiorstwa od tego
samego rodzaju towaréw innych uczestnikéw obrotu handlowego. Moze to
by¢ wyraz, rysunek, ornament, a takze forma przestrzenna. Postugujac sie
jedng nazwa, przedsi¢biorstwo moze zarejestrowac szereg znakéw towaro-
wych wykorzystywanych na przykiad w obrocie réznych grup wyrobow,
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serii, kolekcji. W procedurze uzyskiwania praw ochronnych warto pod-
kresli¢, ze jej szczegolng cechg jest odrdznienie towardw lub ustug takiego
samego rodzaju, oferowanych przez réznych przedsiebiorcow.

W praktyce, uruchamiajac procedure rejestracji, nalezy okresli¢ klasy
wyrobow i ustug (zgodnie z tzw. klasyfikacja nicejska), dla ktérych wystepu-
jemy o prawa ochronne na znaki towarowe. Oczywiscie mozliwe jest poda-
nie duzej liczby klas (grup wyrobéw), ale jest to zabieg bardzo kosztowny.

Czy warto rejestrowa¢ nazwe firmy i inne oznaczenia jako znaki towa-
rowe? Przemawiajg za tym argumenty zwigzane z umocnieniem pozycji
firmy na rynku, a zwlaszcza potrzeba unikniecia sytuacji, gdy sukces ryn-
kowy moze by¢ w znacznym stopniu zagrozony w wyniku zaniedban we
wspomnianej dziedzinie. Z drugiej strony musimy bra¢ pod uwage koszty
procedury rejestracji i zapewnienia ochrony oraz to, czy bedziemy w sta-
nie wykona¢ wszystkie niezbedne czynno$ci wlasnymi sitami.

W Polsce udzieleniem praw ochronnych na znaki towarowe, czyli jak
sie potocznie okresla - ich rejestracja, zajmuje si¢ Urzad Patentowy. Od
1 maja 2004 roku, po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej, ochrona
znaku towarowego moze by¢ takze uzyskana na poziomie regionalnym
i obejmowa¢ swym zasiggiem wszystkie kraje Unii Europejskiej (tzw.
wspolnotowy znak towarowy). Wnioski rejestracyjne mogg by¢ sktadane
(takze w jezyku polskim) za posrednictwem Urzedu Patentowego badz
przesytane bezposrednio do Urzedu Harmonizacji Rynku Wewnetrznego
w Alicante (Hiszpania)’. Z kolei w ramach Protokotu madryckiego Swiato-
wej Organizacji Ochrony Wtasnosci Intelektualnej funkcjonuje procedura
uzyskiwania ochrony znakéw towarowych na terenie 77 krajéw. Obydwa
systemy, aczkolwiek réznig si¢ miedzy soba, maja jedng wspdlng ceche:
umozliwiaja rejestracje znaku towarowego w trakcie jednej procedury re-
jestracyjnej w wigkszej liczbie krajow.

W przypadku krajowej rejestracji stosowana procedura w Urzedzie
Patentowym jest precyzyjnie opisana na www.uprp.pl. Po uwzglednieniu
podstawowej oplaty rejestracyjnej za zgloszenie znaku towarowego dla
dowolnej liczby klas towaréw i ustug, a oplaty za pierwszy 10-letni okres
ochrony znaku dla trzech klas i innych drobnych optat, mamy szanse uzy-
ska¢ prawa ochronne przy calkowitym koszcie niewiele przekraczajacym
1000 PLN. Za przedtuzenie ochrony na kolejny 10-letni okres podstawo-
wa oplata wynosi 350 PLN. Trzeba jednak uzbroi¢ si¢ w cierpliwos¢. Po-
stepowanie rejestracyjne w Urzedzie Patentowym moze by¢ dlugotrwale.
W przypadku rejestracji znakow towarowych sredni okres od zlozenia
wniosku do publikacji o udzielonym prawie wynosi 2-3 lata, jednak tym-
czasowa ochrona biegnie od daty ztozenia wniosku.

7 www.oami.eu.int
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Dodatkowe koszty moga by¢ zwigzane z przygotowaniem niezbe¢dnej
dokumentacji i kontaktowaniem si¢ z Urz¢dem Patentowym w trakcie
postepowania rejestracyjnego. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze bardzo
istotng czynno$cig zwigzana z procedurg rejestracyjna jest sprawdzenie,
czy przyjecie okreslonej nazwy nie narusza cudzych praw, ktére powinno
zostac podjete jeszcze przed rozpoczeciem dzialalnosci i po czgsci nieza-
leznie od tejze procedury. W praktyce sprowadza si¢ to do przeszukiwania
stosownych rejestrow znakéw towarowych prowadzonych przez Urzad Pa-
tentowy oraz rejestru wspolnotowych znakéw towarowych, prowadzone-
go przez Urzad Harmonizacji Rynku Wewnetrznego z siedzibg w Alicante
w Hiszpanii. Potrzeba analizy migdzynarodowej wynika stad, ze ochrona
wspolnotowych znakéw towarowych, udzielona po przystapieniu Polski
do Unii Europejskiej, rozcigga si¢ takze na nasze terytorium.

Czy mozna zrealizowac te czynno$¢ we wlasnym zakresie? W zasadzie
tak, cho¢ wymaga to pewnej wprawy w przeszukiwaniu baz danych oraz
w postugiwaniu si¢ tzw. klasyfikacja nicejska. Stosunkowo
tatwo jest sprawdzi¢ znaki bedace stowami, natomiast analizy rozmaitych
symboli graficznych wymagaja znacznie wiekszej wprawy i doswiadczenia.
We wszystkich formach oznaczen szczegdlng trudno$¢ sprawiaja sytuacje,
gdy proponowany znak towarowy nie jest co prawda identyczny z istnie-
jacym juz w obrocie konkretnymi wyrobami badz ustugami, ale mniej
lub bardziej podobny. Kolejne watpliwosci moga powsta¢ przy stosowaniu
klasyfikacji towarowej, przy probie stwierdzenia, czy mamy do czynienia
z towarem podobnym do tego wystepujacego w obrocie z chronionym
znakiem czy tez roznice sg na tyle duze, ze mozemy méwi¢ o odrebnej
klasie towaru, zgodnie z tzw. klasyfikacja nicejska.

W takich przypadkach warto skorzysta¢ z fachowych ustug profesjo-
nalistow. Wczesniej wspominalismy juz o jednej grupie ustugodawcow
- agencjach namingowych, ktére w ramach szerokiej palety ustug zwia-
zanych z doborem nazwy przedsi¢biorstwa podejmuja si¢ badania moz-
liwosci rejestrowania jej jako znaku towarowego. Jednak podstawowa
grupg specjalistow w tej dziedzinie sg rzecznicy patentowi. Jest to liczna,
bo ponad tysigcosobowa grupa fachowcéw skupionych w ponad 400 kan-
celariach, $wiadczacych wyspecjalizowane ustugi w sprawach z zakresu
wlasnosci przemystowej, wystepujacych w charakterze pelnomocnikow
przed Urzedem Patentowym. Przy wyborze kancelarii nalezy w pierw-
szej kolejnos$ci sprawdzi¢ jej wczesniejsze doswiadczenia i specjalizacje.
Cze$¢ z nich specjalizuje si¢ bowiem w dziedzinie patentéw na wynalazki,
a w mniejszym stopniu w kwestiach zwigzanych ze znakami towarowych.

Koszt badania mozliwosci zarejestrowania nazwy jako znaku towarowe-
go na terenie kraju przy oznaczeniach stownych i ograniczonej liczbie klas
towarow badz ustug moze wynies¢ kilkaset zlotych, a sama ustuga moze by¢
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zrealizowana w ciggu kilku dni. Wydatek moze by¢ znacznie wyzszy przy
badaniu symboli graficznych badz gdy trzeba wyjasni¢ kwesti¢ dopuszczal-
nego podobienstwa proponowanego znaku do tych juz objetych ochrong.

W przypadku postepowania rejestracyjnego w Urzedzie Patentowym
warto rozwazy¢ skorzystanie z ustug wyspecjalizowanej kancelarii rzecz-
nikéw patentowych. Ich pomoc moze by¢ przydatna na etapie sporzadzania
dokumentacji, a takze w trakcie postepowania. Okazuje si¢ to wazne, gdy
pojawia sie watpliwosci, gdy wymagane sa dodatkowe informacje itp. Koszt
tego rodzaju ustugi w typowym przypadku rejestracji znaku towarowego
ksztaltuje si¢ od 800 PLN (mniejsze osrodki) do 1500 PLN (duze aglome-
racje). Jesli w fazie uruchomienia i rozruchu firmy nie mamy do dyspozycji
takiej sumy, to musimy, rzecz jasna, prowadzi¢ calg procedure samodziel-
nie. Jesli dysponujemy, to skorzystanie z ustug zewnetrznych wydaje si¢
rozsadne, gdyz zwolniony w ten sposob czas i uwaga inicjatoréw nowego
biznesu z pewnoscia beda lepiej wykorzystane w inny sposéb.

Zainteresowanie polskich przedsigbiorstw ochrong znakéw towarowych
na terenie kraju wyraznie ro$nie. Corocznie zglaszane jest 20-22 tys. wnio-
skow, z czego zdecydowana wiekszo$¢ przypada na firmy mate i $rednie®.
Natomiast rejestracja w obydwu systemach ponadnarodowych jest wyko-
rzystywana przez polskie firmy stosunkowo rzadko. Do tej pory dotyczylo to
kilkudziesigciu przypadkéw rocznie. Istotng barierg z perspektywy mlodej
firmy sa tu stosunkowo wysokie oplaty. Oplaty rejestracyjne za wspdlnoto-
wy znak towarowy wiazg si¢ ze znacznie wyzszymi kosztami. Przykladowo
podstawowa oplata przy zlozeniu wniosku o ochrong w systemie wspolno-
towego znaku towarowego wynosi 750 EUR, a oplata za pierwszy 10-letni
okres ochronny 1100 EUR. Niezbedne przy tym jest skorzystanie z ustug
rzecznikéw patentowych, a ich koszty beda takze odpowiednio wyzsze
w poréwnaniu z krajowa rejestracja znaku towarowego. Z kolei podstawowy
koszt zgloszenia rejestracyjnego miedzynarodowej ochrony znakéw towa-
rowych w systemie Swiatowej Organizacji Wtasnosci Intelektualnej WIPO
wynosi 653 CHF, a dodatkowa opfata za kazdy kraj, w ktérym chcemy uzy-
skac ochrone, to jeszcze 73 CHF. Nalezy si¢ jednak liczy¢, ze oplaty dotycza-
ce poszczegdlnych krajow moga by¢ ustalone na indywidualnym, wyzszym
poziomie. Do tego dochodzg koszty badania zdolnosci rejestracyjnej oraz
ustug rzecznikéw patentowych - znacznie wyzsze ze wzgledu na bariere
jezykowa oraz znacznie mniejsza grupe rzecznikdw $wiadczacych te ustugi.

Podsumowujac, warto jeszcze raz podkresli¢ znaczenie wszystkich spraw
zwiazanych z wyborem nos$nej, atrakcyjnej nazwy dla nowo powstajace-
go przedsigbiorstwa — nazwy, ktéra nie narusza praw innych podmiotéw

® Informacje uzyskane w Urzedzie Patentowym RP.
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Czy liczba literek ,r" w wyrazie moze by¢ poczatkiem zaciekte-
go sporu?

— Pierogarnia uruchomita strone pierogeria.pl i korzysta
z naszej kampanii reklamowej! — oburza sie szef Pierrogerii.

Jego firma powstata w 2003 r. i zajmuje sie produkcjg pierogéw z pieca. Dzi$
nalezg do niej dwa lokale i cztery skutery, ktére rozwozg jedzenie na telefon. Gdy re-
klamowata sie we wrzesniu w czterech warszawskich rozgtosniach, liczba odwiedza-
jacych firmowa strone internetowa wyraznie wzrosta. W pazdzierniku spoty nadato
wiec kolejne radio. Jednak tym razem zainteresowanie strong spadto az o potowe.

Jacek Gorczykowski z Pierrogerii: — Nie wiedzielismy, co sie dzieje, az pewnego
dnia Zona zamiast ,pierrogeria.pl” (przez dwa ,r") omytkowo wpisata ,pierogeria.pl”
(przez jedno ,r"). W ten sposéb weszta na strone firmy Pierogarnia Sp. z 0.0. Kon-
kurencja w czasie naszej kampanii reklamowej otworzyta strone o jednobrzmiacej
nazwie i w ten sposob sie pod nas podszywal

Gorczykowski juz zasiegnat rady u prawnika i zamierza sie sadzi¢. Chce zazadac
przekazania lub odsprzedania domeny pierogeria.pl (przez jedno ,r").

Renata Magdziak prezes firmy Pierogarnie Sp. z 0.0 z Krakowa swdj pierwszy
lokal w Warszawie otworzyta ponad rok temu, teraz przygotowuje sie do otwarcia
kolejnych.

— Pierogarnia.pl wystartowata w pazdzierniku 2004 r. Wtedy tez wykupilismy
28 domen, ktérych nazwy sg pokrewne do stowa ,pierogarnia”. W tym np. ,pieroge-
ria” (przez jedno ,r"). 25 kwietnia 2005 r. dostalisSmy potwierdzenie ich zakupu i po-
woli zaczelismy je otwierac. Wszystkie przekierowuja internautéw do naszej gtéwnej
strony, czyli do pierogarnia.pl. Domene pierogeria.pl (przez jedno ,r") otworzylismy
7 pazdziernika. Ot, cate wyjasnienie.

Gorczykowski ze skrucha przyznaje, ze nie przyszto mu do gtowy, by wczesniej
zarezerwowac domene ,pierogeria.pl” (przez jedno ,r").

— Nie pomyslatem, Ze ktos w ten sposdb podbierze mi klientéw. To nieetyczne
— mowi.

— Nic ztego nie zrobilismy — ripostuje prezes Magdziak. — Bylismy po prostu
troche sprytniejsi i juz wczesniej zastrzeglismy nazwy. Ale spokojnie. Moze sie po-
rozumiemy. Sprzedalismy juz sze$¢ zastrzezonych przez nas domen, wiec moze i tu
znajdziemy jakie$ rozwigzanie?

T. Kwasniewski, Wojna pieRRogowa Krakowa z Warszawq,
,Gazeta Wyborcza” 14 grudnia 2005.
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dzialajacych na rynku, a jednoczesnie podlega ochronie uniemozliwiajacej
wykorzystywanie bezcennego kapitatu, jakim jest prawnie zabezpieczona
zindywidualizowana tozsamos$¢ rynkowa. Dlatego warto podja¢ wysitek
i ponie$¢ dodatkowe koszty, by zabezpieczy¢ interesy nowej firmy w tej waz-
kiej dziedzinie. Z drugiej strony zapewnienie ochrony praw o zasiegu po-
nadnarodowym wymaga duzo wyzszych kosztéw w poréwnaniu z ochrong
krajows. Stad w typowej sytuacji nowej firmy rozsadne moze okazac si¢ od-
lozenie decyzji o rejestracji wspolnotowego znaku towarowego czy ochro-
ny miedzynarodowej w systemie WIPO na pdzniej, gdy obroty i dynamika
sprzedazy beda uzasadnialy poniesienie takiego wydatku.

5.  Rejestracja domeny internetowej

Trudno sobie obecnie wyobrazi¢ skuteczne zaistnienie na rynku nowe-
go podmiotu bez wlasnej strony internetowej. W tym celu w pierwszej ko-
lejnosci konieczne jest zarejestrowanie domeny. Z punktu widzenia zacho-
wania jednolitosci przekazu byloby ze wszech miar wskazane, by domena
internetowa miala jak najwiecej elementéw wspolnych z nazwa firmy i/lub
znakami towarowymi, pod ktérymi jej produkty badz ustugi wystepuja
na rynku.

Pierwsza przykra niespodzianka, z ktérag mozemy sie zetkna¢, to kon-
statacja, Ze wybrana przez nas domena jest juz zajeta. Nie §wiadczy to tyl-
ko, ze inny przedsiebiorca funkcjonuje pod ta samg badz zblizong nazwa.
Bardzo czgsto bedziemy mieli do czynienia ze zjawiskiem piractwa dome-
nowego (ang. cybersquatting). Polega ono na rejestrowaniu bardzo duzej
liczby domen kojarzonych ze znanymi markami badz takimi, ktére maja
atrakcyjna posta¢ stowna i beda wybierane przez przyszltych przedsigbior-
cow. Nastepnie piraci domenowi wystepuja z oferta odsprzedazy domen
zainteresowanym uczestnikom obrotu gospodarczego, czyli zaptaceniem
swoistego okupu.

Piractwo domenowe stalo si¢ powszechng plaga poczatkowo w USA,
a nastepnie w innych krajach. Walka z nim jest niezmiernie utrudniona,
biorac pod uwage:

M uksztaltowana w pierwszej fazie rozwoju internetu zasade:
kto pierwszy, ten lepszy, i jawny dystans wobec wszelkich ograniczen
z tytulu ochrony praw dotyczacych wlasnosci przemystowej

» niskie koszty i bardzo uproszczong rejestracje domeny;
w szczegdlnosci warto zwroci¢ uwage, ze organy rejestrujace domeny
nie maja obowigzku sprawdzenia tytutu prawnego wnioskodawcy
do znaku towarowego bedacego elementem adresu internetowego

» dochodzenie swych praw przez podmioty poszkodowane jest zajeciem
czasochlonnym i na ogo6t kosztownym.



Adam Malita z Pawtem Korbg znali sie od dawna. Kiedy$ razem
jezdzili na deskorolkach, jednak luksusy, z jakich korzystajg dzis
ich nastepcy, wtedy byty im obce. Przed 1994 r. skateshopy
(sklepy z ubraniami dla deskorolkowcdw) mozna byto w Polsce
policzy¢ na palcach jednej reki, a jesli juz sie taki znalazto, zal byto wydac grube
pienigdze na odziez z Zachodu. Zadna polska firma po prostu nie zajmowata sie
produkcja tego typu ubran. Kumple postanowili uszyc¢ je sobie sami.

— Dostatem wtedy od rodzicéw pienigdze na urodziny — na dzis to by byto
jakie$ 150 zt. Sam miatem swoje oszczednosci, okoto 50 zt. Kupitem maszyne do szy-
cia firmy tucznik i powiedziatem dziewczynie, zeby nauczyta sie szy¢ — opowiada
Adam Malita, wspotwiasciciel Uniform Dystrybudja.

Na poczatku szyli tylko dla siebie, szybko jednak zaczety sptywac zamdwienia od
znajomych. A skoro byt popyt, to czemu nie rozpoczac¢ produkgji na szerszy rynek?
Adam z Pawtem wymyslili nazwe marki (teraz juz nie pamietaja, jaka) i zaczeli szu-
kac sposobu na sprzedaz. Jedyng mozliwoscig byto wykorzystanie juz istniejacych
punktow dystrybucji, krotko méwiac, wstawianie uszytych ubran do stotecznych
sklepow dla skate'owcow.

Ceny duzo nizsze od cen amerykanskich odpowiednikdéw wywotaty prawdziwy
boom zakupowy wsérdd mtodej klienteli. Firma zarejestrowata dziatalnos¢ i szyta co-
raz wiecej i zaczeta sie rozrasta¢ — zyskata tez nowy wizerunek i nazwe - Malita. Ta
szybko zapadta w pamiec polskich deskorolkowcdw. Wpisata sie w zamkniete $ro-
dowisko, ale brakowato jej jednego — twarzy.

— Dogadatem sie ze Stonikiem, kolega z Poznania. Zaczelismy szukac ludzi jez-
dzacych na deskorolkach. I wybralismy Team — ekipe mtodych zdolnych, ktorzy mieli
stworzy¢ godng reprezentacje marki — opowiada Adam Malita.

Zasada byta prosta — Malita daje ubrania, organizuje wyjazdy na zawody, obozy
i pomaga zdoby¢ sponsora na sprzet, a Team bierze udziat w zawodach i promuje
firme.

— Od lat ¢ci mfodzi ludzie pomagajg nam w rozwoju i jestem im za to ogromnie
wdzieczny — przyznaje Adam Malita.

M. Nowicka, Zy¢ petniq szycia,
,Puls Biznesu” 31 pazdziernika 2005.
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Sytuacja w tej dziedzinie zmienia si¢ jednak ostatnio na lepsze. Po-
wszechne staje si¢ przekonanie w kregach pracownikéw i uzytkownikow
internetu, ze piractwo domen nalezy traktowac jako czyn nieuczciwej kon-
kurencji. Rejestrator polskich domen internetowych okreslit obowiazujace
od 1 stycznia 2003 roku zasady rozstrzygania sporéw na drodze mediacji
oraz postepowania przed sagdem polubownym. Role mediatora i arbitra
spelnia w tym przypadku Sad Arbitrazowy przy Polskiej Izbie Informatyki
i Telekomunikacji.

Czy i jak mozna sie zabezpieczy¢ przed piractwem domen? Po pierw-
sze zalecana jest szczegélna ostrozno$¢ w rozmowach poza firmg o jej pla-
nowanej nazwie, kiedy jeszcze odbywaja si¢ dyskusje i analizy. Po drugie
nalezy powaznie rozwazy¢ odwrocenie procesu dochodzenia do nazwy
w tych przedsigwzieciach, dla ktérych powodzenia wykorzystanie interne-
tu jest absolutnie kluczowe. W pierwszej kolejnoséci nalezatoby sprawdzi¢
mozliwo$¢ zarejestrowania domeny internetowej. Jesli optymalne warianty
adresu internetowego okazg si¢ zajete, to rozwiazaniem moze by¢ catko-
wita zmiana kierunku poszukiwan. Trzeba najpierw ustali¢ krag poten-
cjalnych nazw, w ktérym powstale adresy internetowe sg jeszcze mozliwe
do zarejestrowania i w tak zawezonym zakresie poszukiwan dokona¢ osta-
tecznego wyboru.

Jesli wybierzemy ten kierunek, konieczna moze si¢ okaza¢ wyprzedza-
jaca rejestracja domen z najbardziej interesujagcymi adresami. Rzecz jasna,
trzeba sie liczy¢ z kosztami rejestracji. Za okres jednego roku w zaleznosci
od rodzaju domeny i providera koszt ten moze wynosi¢ od kilkunastu do
kilkuset zfotych za jedng domene.

Niestety wszelkie dziatania sprawdzajace dostepno$¢ polskich domen
zawierajg element ryzyka. Moze si¢ bowiem zdarzy¢, Ze nawet po potwier-
dzeniu dostgpnosci interesujacej nas domeny kto$ nas ubiegnie, zanim my
przystapimy do rejestracji, by zaoferowa¢ odsprzedaz praw do domeny.

Jak wspomnieli$my wczesniej, koszt rejestracji domeny odnawialnej co
roku jest stosunkowo niewielki. Na etapie rejestracji konieczne jest doko-
nanie wyboru rodzaju domeny. W przypadku domen polskich firm wybér
ten dotyczy wersji ogolnokrajowej (,,.pl”, funkcjonalnej np. ,,.com.pl” czy
tez regionalnej ,,.waw.pl”). Domena funkcjonalna .com.pl ma niewatpliwie
szereg zalet, gdyz jest najbardziej rozpowszechniona w obrocie gospodar-
czym w Polsce. Mozliwo$¢ pomylki moze powsta¢, gdy inny podmiot za-
rejestruje domene ogélnokrajowa (.pl). Stad dobra praktyka rozwojowych
firm jest rejestracja obydwu domen: .pl i .com.pl. Z kolei domeny regional-
ne s3 przydatne dla firm o wyraznie lokalnym zasiegu, gdyz podkreslaja
ich geograficzng tozsamos¢.

Dla firm uruchamianych z mysla o rozwijaniu dzialalnoéci na rynkach
miedzynarodowych celowe bedzie sprawdzenie domeny .com, w ktdrej
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WORKSHOP to nazwa nowej marki odziezowej. Pod tym szyl-
dem sprzedawane sa krotkie serie ubran, dziata pracownia pro-
jektowania ubioru, realizowane s3 sesje zdjeciowe, pokazy i inne
akcje promocyjne. Galeria zlokalizowana jest w centrum Wrocta-
wia, w obrebie starego miasta. Posiada atrakcyjne zabytkowe okna wystawowe.

— Biorgc pod uwage marki oraz minimalny budzet reklamowy, przyjelismy nie-
konwencjonalng strategie reklamy Galerii i jednoczesnego budowania tozsamosci
marki — mowi Olga Niescier, wiascicielka WORKSHOP. Zorganizowalismy akcje pro-
mocyjna: konkurs pt. ,Fotografuj sie w... WORKSHOP”.

— Zabawa polegata na zaproszeniu wszystkich pan (w tym czasie jeszcze
nie mielismy w ofercie meskiej kolekcji) do wziecia udziatu w sesji fotograficznej,
w ktorej musiaty wykorzystac ubrania WORKSHOP. Sposéb przeprowadzenia sesji
byt dowolny (samodzielnie, z pomoca przyjaciot, z pomoca bedacego do dyspozydji
zawodowego fotografa). Terenem sesji byta Galeria, gdzie zainstalowano odpowied-
ni sprzet studyjny.

Efekty: w ciggu miesigca trwania akcji wzieto w niej udziat 150 pan. Z racji na
specyfike akcjii na warunki pracy w Galerii byta to maksymalna mozliwa ilos¢. Osoby,
ktére braty udziat w zabawie, przezywaty czesto po raz pierwszy zetkniecie z planem
fotograficznym i modelingiem. Dzieki staraniom ekipy WORKSHOP powstaty profe-
sjonalne zdjecia bedace pamiatkg z Galerii (kazdy uczestnik dostawat swoje zdjecia
w postaci cyfrowej).

— Blisko jedna trzecia bioracych udziati wiekszos¢ kupujacych to obcokrajowcy
— turysci.

To doswiadczenie zaowocowato aktualng wspdtpracg WORKSHOP z Centrum
Informacji Turystycznej — wspolnie wydalismy mape Wroctawia, ktéra bezptatnie
rozdaje Centrum. Mapa zawiera lokalizacje Galerii na planie i w legendzie oraz duzg
ilustracje na odwrocie reklamujaca Galerie.

Informacja udzielona autorowi przez O. Niescier,
wiascicielke WORKSHOP, 25 listopada 2005.
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wiele polskich nazw nie zostalo jeszcze zarejestrowanych. Podobnie warto
sprawdzi¢ mozliwo$ci w nowo powstatych domenach, takich jak .biz albo
.eu. Ta ostatnia wydaje si¢ szczegélnie atrakcyjna ze wzgledu na pozytywne
skojarzenia, jakie rodzi fakt pochodzenia danej firmy z Unii Europejskiej,
a wiec regionu o utrwalonych tradycjach biznesowych, znanego z solidno-
$ci i wysokiej kultury.

Promocja nowego biznesu

O znaczeniu dobrze przygotowanej kampanii promocyjnej dla sku-
tecznego wejscia nowego przedsigbiorstwa na rynek nie trzeba nikogo
przekonywac. Przekladajac to na jezyk praktyki, najlepiej byloby prze-
znaczy¢ solidny budzet na reklame, a kampanie reklamowg przygotowa¢
i przeprowadzi¢ z udzialem wyspecjalizowanej agencji. Niestety z perspek-
tywy nowo uruchamianego biznesu na realizacje strategii reklamowego
big bang najczedciej nie bedzie nas sta¢. Z kolei nagromadzenie pilnych
spraw organizacyjnych w fazie rozruchu i niepewnos¢ co do powodzenia
przedsiewziecia, sklaniajg inicjatoréw do zachowania postawy okreslanej
po angielsku low profile. Laczy sie ona z obawg przed negatywna reakcja
najblizszego otoczenia na ewentualng porazke, co dla oséb o silnie rozbu-
dzonym ego moze by¢ bardzo dotkliwe. W efekcie zdarza sie, ze poczat-
kujacy biznesmeni nie informujg w pierwszej fazie o swych planach nawet
rodziny czy najblizszego kregu znajomych.

Nie negujac przykladow sukceséw biznesowych, odnoszonych przez lu-
dzi skromnych i dziatajacych bez wielkiego rozgtosu, podejmowanie réz-
norodnych inicjatyw w taki sposéb, by pozytywna informacja o powstaniu
nowego biznesu dotarfa do szerokiego kregu osob, niekoniecznie poten-
cjalnych klientow, jest wrecz niezbedne. Niemozno$¢ przeznaczenia znacz-
nych §rodkéw finansowych na rozruchowg kampanie reklamowa moze by¢
wyzwaniem sklaniajacym do dzialan niestandardowych, dajacych znacza-
cy efekt promocyjny, przy stosunkowo niewielkich nakltadach.

Doswiadczenie pokazuje, ze jest to bardzo owocny kierunek dajacy
szanse na ujawnienie pokladéw kreatywnosci i przedsiebiorczej orientacji
inicjatoréw nowej firmy, a takze realizacji strategii finansowej okreslanej
jako ,stanie na wlasnych nogach” (o czym byta mowa w rozdziale IV).
Podstawowe kierunki skutecznych, acz niskobudzetowych dziatan promo-
cyjnych, mozna podsumowac nastepujaco:

» Trzeba przede wszystkim wykorzysta¢ entuzjazm inicjatoréw i ich wiare
w powodzenie przedsiewzigcia. Jest to w polaczeniu z charakterystyczna
dla mlodego wieku energia poteznym atutem w kontaktach
spofecznych. Bardzo istotne jest przy tym, by wlasnie wlasciciele
demonstrowali klientom zalety oferowanych wyrobéw i ustug.
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» Wykorzystanie rodziny i znajomych, a takze pierwszych klientéw
do uruchomienia tzw. poczty pantoflowej okazuje si¢ by¢ niebywale
skutecznym chwytem w przypadku niektérych towaréw i ustug
(np. restauracje, sklepy oferujace niszowe produkty). W dziataniach
informacyjno-promocyjnych warto zacza¢ od najblizszego kregu
rodziny i znajomych. Wszelkiego rodzaju spotkania towarzyskie
i rodzinne s bardzo dobra okazja, by poinformowa¢ o nowym
przedsiewzigciu grono ludzi nam zyczliwych i zachgci¢ ich
do przychylnego przekazania wieéci kolejnym znajomym.
Przygotowanie i wreczenie materialéw informacyjnych, takich jak
ulotki i wizytéwki, bedzie niewatpliwie pomocne dla osiggniecia
pozytywnego efektu.

» Dobrg praktyka jest organizowanie z okazji uruchomienia nowej
firmy mniej lub bardziej oficjalnej imprezy (ang. event), na ktora
zapraszamy najblizszych znajomych, potencjalnych klientéw,

a takze osoby uswietniajace calg uroczystos¢.

» W dobie internetu trudno przeceni¢ promocyjny efekt atrakcyjnej
witryny internetowej, dlatego tak wazne okazuje si¢ jej zalozenie.
Szerzej bedziemy omawiac te kwestie w rozdziale XI.

» Nalezy pamigta¢ o oprawie wizualnej dla nowej firmy. Chodzi tu
o reklame zewnetrzng — szyldy, kasetony utatwiajace identyfikacje
i lokalizacje firmy przez klientow. Jesli sa one przygotowane w sposob
profesjonalny i z pomystem, moga pelni¢ wazng funkcje reklamowa.
Podobnie druki firmowe, katalogi itp. powinny przyciagga¢ uwage
profesjonalng grafika, kolorystyka i stylem podkreslajacym rodzaj
i specyfike uruchamianego przedsiewzigcia. W tej dziedzinie warto
skorzystac z ustug profesjonalnych agencji. Oferta w tym
segmencie rynku jest bardzo bogata i w coraz wigkszym stopniu
skierowana do matych poczatkujacych firm, co znajduje
odzwierciedlenie takze w niewygérowanych kosztach tego typu ustug,
w poréwnaniu z osiggnietymi efektami.

» W nastepnej kolejnosci warto wykorzysta¢ mozliwosci prezentacji
na forum lokalnego samorzadu i réznorodnych inicjatyw spolfecznych,
w tym grupujacych przedstawicieli biznesu. Dlatego warto rozwija¢
umiejetnosci wystepowania na forach publicznych. Z pewnoscia
okazg sie przydatne. W przeciwienstwie do mediéw ogoélnopolskich,
mozliwos¢ zaprezentowania si¢ na forum na przyktad prasy lokalnej
moze by¢ uzyskana bardzo niewielkim kosztem, a wrecz bezptatnie.
Wszystkie te dzialania, ktore stopniowo wprowadza do swiadomosci
przynajmniej lokalnej spotecznosci fakt zaistnienia nowego podmiotu
gospodarczego, z czasem zaowocuja namacalnymi efektami w postaci
doptywu nowych klientéw, a takze rozwiniecia kontaktéw oraz
wspolpracy z szerokim kregiem partneréw biznesowych.
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Jak zdoby¢ pierwszych klientow?

Odpowiedz na powyzsze pytanie powinna zosta¢ zawarta w sporza-
dzonym wczesniej biznesplanie, szczegolnie w jego czesci marketingowej,
zawierajacej szczegdlowq analize popytu, potencjalnych grup klientow,
ich preferenciji, a takze istniejgcej konkurencji na rynku. Jesli rozpoznanie
rynku jest prawidlowe, a strategia marketingowa opiera si¢ na solidnych
fundamentach, to ze zdobyciem klientéw nie powinno by¢ klopotow.

Pytanie o pierwszych klientéw wynika z praktyki wchodzenia na rynek
przez inicjatoréw nowych przedsiewzig¢. Z perspektywy tych doswiad-
czen niezmiernie wazne okazuje sie, by pierwsi klienci (odbiorcy) pojawili
sie mozliwie szybko po uruchomieniu firmy, gdyz:

» Pojawienie si¢ pierwszych klientéw jest potwierdzeniem stusznosci
obranej drogi, a w pierwszej fazie obawa w tej dziedzinie jest w pelni
uzasadniona. Tym samym wyzwala sie pozytywna energia — poczatkowe
sukcesy w sprzedazy, nawet jesli niewielkie, uskrzydlaja wlascicieli
oraz pracownikow i tym samym sg zaczynem kolejnych sukcesow.

» Pierwsi klienci stwarzajg naturalng mozliwos¢ doskonalenia technik
sprzedazy, zbierania dodatkowych informacji o specyficznych
potrzebach, a takze o innych potencjalnych klientach.

» Wraz z nowymi klientami uruchamia si¢ dodatkowy bardzo efektywny
kanat promocyjny. Pojawienie si¢ nowego dostawcy towaréw badz ustug
jest naturalnym przedmiotem wymiany informacji miedzy
potencjalnymi klientami. Sita tego oddziatywania bedzie, rzecz jasna,
wprost proporcjonalna do zadowolenia poczatkowych klientow.

» Pierwsi klienci to bezcenna referencja dla kolejnych klientéw. Reakcja
sprzedawcy na pytanie niezdecydowanego klienta o dotychczasowe
doswiadczenia zabrzmi bardziej konkretnie i przekonywajaco,
jesli bedzie si¢ mogt on odwotaé do aktualnych doswiadczen
i poda¢ konkretne przyklady.

» Swiadomo$¢ wagi i znaczenia pojawienia sie pierwszych klientéw
krotko po starcie stala sie powszechna w gronie potencjalnych
inwestoréw i kredytodawcéw. Mozemy sie zatem spodziewac, juz
w trakcie prezentacji biznesplanu, szczegdlowych pytan o klientow,
ktorzy zostali juz zidentyfikowani i zadeklarowali skfonnosé¢
do zakupienia danego produktu badz ustugi, facznie z zadaniem
przedlozenia listy takich klientow.

Co mozna zrobi¢, by juz na starcie pomdc szczesliwemu losowi w postaci
licznych i zainteresowanych klientéw? Doswiadczenie pokazuje, ze przygoto-
wanie grupy inicjalnych klientéw moze, a nawet powinno by¢, wyodrebnionym
zadaniem w ramach przygotowan do uruchomienia nowego przedsiewzigcia.
Mozna tu wymieni¢ nastepujace dobre praktyki w realizacji tego zadania:
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» Identyfikowanie potencjalnych klientéw powinno si¢ rozpoczaé
juz na etapie opracowania biznesplanu, a zwlaszcza jego czesci
marketingowej. W trakcie przeprowadzania analizy rynku
i testowania mozliwosci zbytu bedziemy kontaktowali sie z wieloma
osobami. Cz¢$¢ z nich moze w wyniku przeprowadzenia dodatkowych
ustalen zosta¢ zaliczona do grupy potencjalnych klientéw. Typowe
wstepne ustalenia z tymi osobami beda polegaly na:

» potwierdzeniu zainteresowania perspektywicznego klienta
naszg oferta

» zaanonsowaniu wystapienia z konkretna oferta zaraz
po uruchomieniu sprzedazy.

» Zalozyciele nowego biznesu bezwzglednie powinni bezposrednio
zaangazowac sie w zdobywanie pierwszych klientow. Niezaleznie
od koniecznosci fizycznego wsparcia nielicznej grupy pracownikow
(jesli w ogole beda zatrudnieni w tej fazie) chodzi o pokonanie
bariery nieufnoéci, jaka typowo ujawnia si¢ w kontaktach z nowymi
dostawcami na rynku’.

» W zdobywaniu pierwszych klientéw nalezy wykorzysta¢ zaréwno
wczesniejsze kontakty biznesowe (np. nawigzane w trakcie
weczesniejszej dziatalnosci zawodowej), jak i kontakty o charakterze
spolecznym (rodzinne, towarzyskie, sasiedzkie itp.; Lindman, 2004).

» Zdobycie nowych klientéw, przy bezpos$rednim zaangazowaniu
wlascicieli, bedzie wymagalo znaczacych wysitkéow sprzedazowych.
Stad wazne jest, by program inicjowania sprzedazy podejmowac
z takimi klientami i w tych dziedzinach, w ktorych uzyskiwana marza
pozwoli pokry¢ te zwigkszone koszty, przy jednoczesnym
terminowym splywie nalezno$ci. Zalecenie to wiaze si¢ ze strategia
»stania na wlasnych nogach”, omawiang w rozdziale V1.

Tak jak sprawnie uruchomiona machina sprzedazy wptywa pozytyw-
nie na perspektywy rozwoju, tak brak klientéw czy tez ich zbyt mata licz-
ba w pierwszej fazie dzialalnosci jest bardzo powaznym zagrozeniem dla
egzystencji firmy. Kwestie te omawiamy szerzej w rozdziale XIII, w czesci
poswieconej rozruchowi dziatalnosci firmy.

8. Nawiazanie podstawowych kontaktow biznesowych
8.1. Relacje biznesowe — szerszy kontekst

Trudno$ci zwigzane z uruchomieniem nowej firmy kojarzg si¢ zazwy-
czaj z problemami wewnetrznymi: stworzeniem ram organizacyjnych i regul

°  Na potrzebe bezposredniego zaangazowania zatozycieli zwracaja uwage praktycznie wszyscy badacze
zachowan marketingowych w fazie uruchomienia firmy. Przeglad tych badan zawiera Gruber, 2004.
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sprawnego funkcjonowania w nowej strukturze. Jesli chodzi o relacje ze-
wnetrzne, to jako wymagajace szczegélnej uwagi wysuwajg si¢ kwestie zi-
dentyfikowania, a nastgpnie zdobycia pierwszej grupy klientéw, o czym byla
mowa wyzej. Tymczasem tzw. fundamentalna stabo$¢ nowicjusza dotyczy
takze, a moze przede wszystkim, caloksztaltu powigzan z otoczeniem ryn-
kowym'®. Nowy podmiot wchodzacy na rynek musi nie tylko znalez¢ swo-
je miejsce, ale i w mniejszym badz wigkszym zakresie naruszy¢ istniejaca
strukture, w tym takze zywotne interesy jej uczestnikéw (np. konkurentéw).

Sprébujmy na wstepie zdefiniowad stosowane terminy.

Pod pojeciem podstawowych kontaktéow bizneso-
w y ch rozumiemy trwale wiezi nie tylko z gléwnymi klientami, ale tak-
ze z dostawcami materialow, towardw i ustug, a takze w pewnym zakresie
z konkurentami. Uwzglednienie w tej grupie dostawcow moze wywota¢é
zdziwienie, gdyz w ramach sprawnie funkcjonujacych rynkéw nowa firma
wystepuje tu jako podmiot kupujacy. Sprawa wydaje si¢ wigc stosunkowo
prosta: dazymy do uzyskania jak najkorzystniejszej oferty i pod tym katem
dobieramy dostawcéw. Tymczasem kluczem do optymalnego uksztatto-
wania kontaktéw biznesowych jest oparcie ich na zasadach tzw. wymiany
relacyjnej. W przeciwienstwie do klasycznej wymiany opartej na dazeniu
do maksymalizacji krétkookresowych korzysci i rywalizacji o podziat tych
korzysci, wymiana relacyjna opiera si¢ na dlugofalowej wspotpracy i mak-
symalizacji wspolnych korzysci, czego przejawem sa roznorodne powigza-
nia o charakterze sieciowym (kooperacyjnym). Charakteryzuja si¢ one:

» diugofalowyq perspektywa wspolpracy

» wzajemnym uzaleznieniem

» ograniczong liczbg partnerow

» wzajemnym zaufaniem

P otwarto$cig komunikacyjna (Barringer, 1997, s. 69-71)".

Rysunek 1 zawiera zestawienie podstawowych kontaktéw biznesowych,
niezbednych do sprawnego funkcjonowania firmy. W rzeczywistosci pod-
miotéw wspdlpracujacych jest znacznie wigcej, a ich rola bedzie sie rézni¢

' Trudne do przettumaczenia na jezyk polski pojecie , liability of newness” wprowadzit do literatury
A. Stinchcombe (Stinchcombe, 1965).

"' Niezaleznie od tego, ze w dziedzinie zaréwno nauk o zarzadzaniu, jak i nauk o przedsigbiorczoéci
wystepuje zgodnos$¢ pogladéw co do znaczenia dtugofalowych wigzi opartych na wymianie relacyj-
nej, obserwujemy w literaturze spore zroznicowanie, jesli chodzi i o zakres tego pojecia, i stosowane
stownictwo. Najczesciej uzywane pojecia to: ,,sie¢”, ,,powigzania sieciowe”, ,,struktury kooperacyjne”,
»alianse strategiczne” itp. W zaleznosci od zakresu zainteresowania poszczegolnych autoréw, pojecia te
s3 stosowane do okreslenia: a) kontaktéw miedzy dostawcami a odbiorcami; b) porozumien miedzy fir-
mami konkurujacymi o charakterze strategicznym; c) grupowych powigzan sieciowych z danej bran-
zy, regionu; d) relacji o charakterze wylacznie spolecznym. Przeglad rozmaitych uje¢ stosowanych w li-
teraturze zawiera Plawgo, 2004, s. 159-190. Definicja podstawowych kontaktéw biznesowych stosowa-
na w niniejszej pracy jest najblizsza ujeciu V. Schutjensa i E. Stama (Schutjens, Stam, 2003, s. 116).

245



Student Adventure jest dzisiaj jedng z najwiekszych i najbar-
dziej znanych organizacji dziatajagcych na rynku studenckich
wyjazdow do USA.

Geneza powstania firmy byta prosta. Popyt na ustugi typu

Work & Travel (W&T to programy polegajace na organizowaniu studentom sezono-
wych i turystyczno-zarobkowych wyjazdéw do Ameryki — gtéwnie do USA) byt duzy,
ale podaz stosunkowo niewielka. Wrodarczyk byt na drugim, a Adamski na czwar-
tym roku studiow Szkoty Gtéwnej Handlowej. Obaj korzystali juz z programu W&T,
ale organizowanego przez zwykfe biuro turystyczne. Firm specjalizujacych sie tylko
w obstudze studenckich wyjazddw turystyczno-zarobkowych do USA nie byto wow-
czas w Polsce wiele. Wrodarczyk i Adamski zauwazyli te luke i postanowili dziatac.

Zaczeli od wyjazdu do USA. Przyjrzeli sie specyfice amerykarskiego pracodawcy,
poznali mechanizm zarabiania pieniedzy na programach W&T i ustalili plan dziatania.
Po trzech tygodniach wrécili. Z faksu zainstalowanego w 22-metrowej kawalerce
na warszawskim Mokotowie zaczeli ,neka¢” ofertami amerykanskie instytucje po-
zarzadowe, ktdre zajmujg sie poreczaniem wiarygodnosci przyjezdnych studentow
przed Departamentem Stanu USA (instytucje te maja prawo do wystawiania promes
wizowych, niezbednych przy ubieganiu sie o czasowa wize pracownicza). Musieli
nawigzac¢ wspotprace z takimi organizacjami, aby da¢ swoim klientom mozliwos¢
otrzymania za ich posrednictwem wizy, a pézniej pracy w USA.

— Pamietam nasze przerazenie, kiedy dowiedzielismy sie, ze jedna z amerykan-
skich organizacji wspotpracujacych z Departamentem Stanu chce nas odwiedzi¢
w Polsce. A my nie mielismy profesjonalnego biura. Wprowadzilismy sie wiec z roz-
padajacym biurkiem i pétprofesjonalnym pecetem do zaprzyjaznionej firmy. Popro-
silismy kolezanke, Zeby udawata sekretarke. To byta prawdziwa szopka — wspomina
Wrodarczyk.

Szopka nie szopka, ale tak byto trzeba. Zwtaszcza, ze personalna wiarygodnos¢
Wrodarczyka i Adamskiego ma kluczowe znaczenie dla amerykanskich partnerow.
Poreczajg bowiem za uczciwe intencje rekomendowanych przez siebie do wyjazdu
studentow.

— Mielismy nie lada problem z przetamaniem nieufnosci Amerykanow. Trudno
sie im dziwi¢. W koricu rozmawiali z dwoma mtodzikami z Europy Wschodniej, ktérzy
nie mieli do zaoferowania nic oprécz entuzjazmu i sensownie skonstruowanego
biznesplanu — wspomina Adamski.

M. Pietrzak, American dream story,
,Businessman Magazine” 2005, nr 1.
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w zalezno$ci od specyfiki konkretnego przedsiewzigcia. Kluczowe zna-
czenie przypada relacjom z poczatkowa grupa klientéw (o czym byta juz
mowa). Jesli uda nam si¢ stworzy¢ atmosfere roboczej wspdtpracy, tacy
klienci moga by¢ zZrédlem obiektywnych opinii o naszej ofercie. Pozwala
to na jej szybka korekte w razie potrzeby. Klienci sg takze zrédlem cennych
informacji o przewidywanych zmianach na rynku, w tym o poczynaniach
konkurencji. Podobnie istotng role moga odegra¢ odpowiednio dobrani
dostawcy surowcow, materialdw, a takze partnerzy swiadczacy cala game
ustug pomocniczych.

Rysunek 1. Podstawowe typy kontaktéw biznesowych

Partnerzy $wiadczacy ustugi pomocnicze: bank,
firma ksiegowa, obstuga informatyczna, serwis
techniczny, obsluga biurowa

Grupa kluczowych klientow:

pierwsi odbiorcy produktéw Dostawcy: towar6w, surowcéw
nowej firmy, zrodfo obiektywnej i materiatéw, podwykonawcy
informacji o tendencjach na w sferze produkgji i/lub ustug

rynku i konkurengji

Kontakty z konkurentami w ramach: stowarzyszen
zawodowych, izb gospodarczych grupujacych
przedstawicieli tej samej branzy, realizacja wspdlnych
projektéw zwigzanych np. z wejsciem na rynki
miedzynarodowe, wdrozeniem nowych technologii

Trodto: Opracowanie whasne z wykorzystaniem podziatu na podstawowe grupy partneréw nowej firmy zaproponowane przez Schutjens, Stam, 2003.

Dodatkowego komentarza wymaga kwestia nawigzania kontaktow
z konkurentami. Wbrew powszechnemu przekonaniu mozliwosci takich
kontaktéw sg dos¢ liczne i mogg dobrze stuzy¢ nowym firmom stawiajacym
pierwsze kroki na rynku. W pierwszej kolejno$ci mozna wymieni¢ wszel-
kiego rodzaju stowarzyszenia zawodowe, grupujace ludzi tej samej profesji
oraz izby gospodarcze czy stowarzyszenia, ktorych cztonkami sa podmioty
z tej samej branzy. Niezaleznie bowiem od oczywistej rywalizacji, firmy
nalezace do tej samej branzy maja wiele problemoéw, ktérych rozwiaza-
nie wymaga skoordynowanych dziatan (np. zmian w ustawodawstwie).
Nierzadko firmy konkurencyjne podejmuja wspolprace dla osiagnigcia
wspoélnych celow: wejscia na rynki miedzynarodowe czy tez wdrozenia
nowoczesnych technologii. Szerzej bedziemy si¢ zajmowac ta kwestia
w rozdziatach X i XII.
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Czym sie kierowac¢ przy wyborze kluczowych partneréw biznesowych
i jak Iaczy¢ pilne potrzeby dnia codziennego w nowo powstalej firmie
z dlugofalowa perspektywa? Czy kontakty biznesowe mozna oprze¢
wylacznie na kalkulacji ekonomicznej? W jakim zakresie powinny one
bazowac na relacjach o charakterze spotecznym (wiezi rodzinne, towarzy-
skie, przyjacielskie, sasiedzkie, wspdlne hobby itp.), w ktorych decyduja
wzgledy emocjonalne? Na te pytania bedziemy si¢ starali odpowiedzie¢
w dalszej czesci rozdziatu.

8.2. Kryteria doboru partneréw na starcie

Dobér partneréw biznesowych w fazie rozruchu wynika z dwdch czgsto
sprzecznych ze sobg dazen. Z jednej strony chcemy, by rozruch nowej firmy
przebiegal jak najsprawniej, z drugiej zas dobrze byloby, aby nawigzane w tej
fazie kontakty byly zaczynem trwalych wiezi, przyczyniajacych sie do roz-
woju firmy w dluzszej perspektywie. W najwiekszym skrocie chodzi o to, by
partnerzy byli sila wspomagajaca dynamiczny biznes, a nie jego hamulcem.

Przyjmujac, ze w kazdym przypadku bedziemy sie kierowac trzezwa
kalkulacjg ekonomiczng, dodatkowo musimy uwzgledni¢ te cechy firm
i reprezentujgcych je osob, ktore zapewnia realizacje dtugofalowych efektow
wspolpracy. Podstawowe warunki do osiggnigcia wspomnianych celéw to:

» Synergia dlugofalowych celéw firmy i kierunkéw rozwoju. Kluczowa
kwestia dotyczy tego, czy nasi partnerzy maja dlugofalowa wizje
i plany dynamicznego wzrostu biznesu. Pozostanie kluczowego
dostawcy na niewielkim poziomie obrotéw moze szybko wymusi¢
poszukiwanie partnera dzialajacego z wigkszym rozmachem.
Synergia moze przykladowo dotyczy¢ kierunkéw ekspansji
biznesowe;j.

Jesli na przykiad planujemy rozwdj eksportu, to niewatpliwie decyzje
kluczowych odbiorcéw o uruchomieniu dziatalnosci produkeyjno-
-handlowej za granica beda sprzyja¢ takim zamierzeniom.
Jednocze$nie cenne bedg doswiadczenia obstugujacej nas firmy
ksiggowej w zakresie ksiegowania specyficznych transakcji
eksportowo-importowych, prawidlowego rozliczenia VAT i cel.

» Synergia operacyjna. O synergii operacyjnej beda decydowaty
réznorodne aspekty, takie jak elastyczno$¢ dziatania, stopien
centralizacji w podejmowaniu decyzji, poziom nowoczesnosci
infrastruktury technicznej czy tez zwyczaje i preferencje dotyczace
sposobu komunikowania si¢ partneréw (telefon, e-mail, faks).

» Wzajemne zaufanie. Atmosfera sprzyjajaca wzajemnemu zaufaniu
ksztaltuje sie stopniowo w wyniku sprzyjajacych doswiadczen
w bezposrednich kontaktach przedstawicieli wspdtpracujacych
firm. Sprzyjaja temu pozytywne sygnaty ptynace z rynku,
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jak tez oficjalnie prezentowane sformalizowane zasady w sferze etyki
i szerzej — spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.

» Otwarto$¢ informacyjna. Wzajemne zaufanie partneréw
to niewatpliwie punkt wyjscia do otwartej wymiany pogladow,
dyskutowania biezacych probleméw wspotpracy i przekazywania
sugestii usprawnien. Dobrze temu stuzy tzw. chemia w kontaktach
osobistych, tozsamo$¢ wyznawanych systemoéw wartosci, podobnych
zainteresowan, wieku i poziomu wyksztalcenia.

8.3. Rola kontaktow spotecznych

Do tej pory analizowali$my kontakty spoteczne jako nieuchronny
substytut relacji stricte ekonomicznych, wynikajacy z braku mozliwosci
uruchomienia tych ostatnich wobec tzw. fundamentalnej stabosci nowi-
cjusza. Chetnie przeciez wybraliby$my sie do banku, by uzyska¢ kredyt,
ale poniewaz nie mamy na to szans, musimy szuka¢ pomocy w rodzinie
i u znajomych. Podobnie, poszukujagc pomocy merytorycznej na etapie
przygotowan, zalozyciele muszg bazowa¢ w duzym stopniu na relacjach
osobistych. Czy zatem po uruchomieniu biznesu kontakty ustapia miej-
sca relacjom stricte ekonomicznym, gdzie nie ma miejsca na emocje,
lecz decyduje trzezwa kalkulacja naktadéw i spodziewanych efektow?"
Odpowiedz nie jest wcale taka prosta. Nieliczne badania nie prowadza do
jednoznacznych wnioskéw".

Wydaje sie przede wszystkim, ze oddzielenie relacji stricte ekonomicz-
nych od spotecznych jest w praktyce niemozliwe i zawsze bedziemy mieli
do czynienia z pewna symbiozg obydwu relacji. Co wiecej, stosunki o cha-
rakterze spolecznym, bazujgce na wigziach emocjonalnych, niewatpliwie
sprzyjaja trwalym i dtugotrwalym kontaktom biznesowym, w ktérych
wazna jest otwarto$¢ informacyjna oraz wzajemne zaufanie. W miare zdo-
bywania doswiadczen oraz cementowania kontaktéw biznesowych mozna
natomiast oczekiwa¢ nastepujacych dostosowan:

» Relacje ekonomiczne bedg z czasem nabieraly znaczenia podstawowego
w kontaktach biznesowych, a relacje spoteczne beda odgrywaty role
pomocnicza.

» W obrebie relacji spotecznych kontakty rodzinne i przyjacielskie
beda ustepowaly miejsca nowym zawigzanym juz w trakcie
prowadzenia biznesu. Sg to r6zne mniej lub bardziej sformalizowane
grupy kontaktowe w §rodowisku biznesowym, ktére taczg interesy

"2 Moéwiac o relacjach stricte ekonomicznych, nawigzujemy do klasycznej koncepcji homo ceconomicus
w teorii ekonomii, w mys$l ktérej decyzje ekonomiczne jednostki podejmowane sg wylacznie na podstawie
oceny nakladow i efektow.

" Przeglad nielicznych prac badawczych dotyczacych tej kwestii zawiera Schutjens, Stam, 2003, 5. 116-118.
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gospodarcze cztonkéw (wymiana doswiadczen i informacji)

z relacjami towarzyskimi, z pomoca w rozwigzywaniu probleméw
natury osobistej, a takze z dziatalnoscig charytatywna. Kolebka takich
organizacji sg Stany Zjednoczone, gdzie ich sie¢ jest bardzo rozwinieta.
Przykladem moga by¢ cieszace si¢ dlugoletnia tradycja kluby grupujace
biznesmendw i przedstawicieli wolnych zawodoéw, takie jak Rotary,
Lions, Kiwanis czy tez JAYCEES - organizacja, do ktérej moga naleze¢
biznesmeni w wieku 18-40 lat". W $rodowisku mtodszych biznesmenéw
popularne sg takze lokalne inicjatywy biznesowo-towarzyskie
wynikajace ze wspolnych zainteresowan sportowych czy hobby.

W Polsce zasieg tego typu form jest jeszcze niewielki, ale na podstawie
doswiadczen innych krajéw mozna oczekiwa¢ ich stopniowego
upowszechnienia.

Rozwazajac zasadno$¢ taczenia wspodlpracy o charakterze biznesowym
z kontaktami rodzinnymi czy towarzyskimi, nie sposéb poming¢ poten-
cjalnych zagrozen w odniesieniu do standardéw etycznych. W naszej cze-
$ci $§wiata — i nie tylko, mamy liczne przykiady nepotyzmu i korupcji, czyli
sytuacji, w ktorych uklady rodzinne oraz relacje zdominowane przez tzw.
znajomo$ci zostajg przeniesione na grunt dziatalnosci gospodarczej'.

Z pewnoscig problemu tego nie nalezy lekcewazy¢. Jest on dyskutowa-
ny w $rodowiskach biznesowych (zwlaszcza w krajach rozwinietych) od
wielu lat, a nagromadzone do$wiadczenia pozwolily na zidentyfikowanie
zakresu potencjalnych zagrozen oraz wypracowanie tzw. dobrych praktyk
w odniesieniu do szczegélowych kwestii.

Fundamentalng zasadg w tej dziedzinie jest prymat relacji stricte eko-
nomicznych nad relacjami spotecznymi. W praktyce polega on na tym, ze
nawet jesli przedstawiciele dostawcow i odbiorcéw przyjaznia sie i graja co
tydzien w tenisa, to i tak decyzja o zakupie oparta bedzie wylacznie na po-
réwnaniu parametréw ekonomicznych ztozonych ofert. Inna powszechnie
stosowana regula polega na wylaczeniu oséb powigzanych rodzinnie badz
uczuciowo z podejmowania decyzji i realizacji kontraktow, jesli reprezen-
tujg obydwie strony transakcji.

W praktyce wdrozenie wspomnianych zasad nie jest proste. Powodem
jest nie tylko stabo$¢ natury ludzkiej, ale rowniez ztozono$¢ relacji bizne-
sowych. Sprawdzonym na to remedium jest natomiast otwarte dyskuto-
wanie mozliwych zagrozen w tej dziedzinie, czemu bedzie zreszta stuzy¢
wspomniana wcze$niej otwarto$¢ informacyjna.

" Oddzialy tych organizacji dzialaja rowniez w Polsce.
"> Interesujaca analize tych zjawisk wystepujacych w Rosji zawiera artykul A. Rehna i S. Taalas
(Rehn, Taalas, 2004).
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Przewazajgca obecnie odmiana catosciowe]
koncepcji prowadzenia biznesu (ang. business
format franchising) rozwineta sie w drugiej poto-
wie XX wieku. W tej odmianie kluczowym ele-
mentem wzajemnych relacji franczyzodawcy
i franczyzobiorcy jest przede wszystkim sposéb,
w jaki biznes jest zorganizowany i prowadzony.
Udostepniony przez franczyzodawce pakiet
franczyzowy obejmuje prawo do korzystania ze
znaku towarowego, standardowy plan marke-
tingowy, procedury wykonawcze szczegdtowo
rozpisane w formie podrecznika operacyjnego,
standardy i procedury kontroli jako$ci, dostep
do szkolen, sprecyzowane rozwigzania finan-
sowo-ksiegowe itp. Dla franczyzobiorcy jest to
olbrzymie utatwienie, ale rodzi tez obowigzek
rygorystycznego przestrzegania narzuconych
procedur i regut prowadzenia biznesu.



1.

Franchising a przedsiebiorczo$¢

Franchising (franczyza)' jako organizacyjna forma prowadzenia bizne-
su (z niezbedng otoczka prawna) przyczynit si¢ do zasadniczych zmian ja-
kosciowych wielu dziedzin gospodarki, powodujac jednoczesnie ich przy-
spieszony rozwoj. Mozna byto to zaobserwowac¢ przede wszystkim w sferze
handlu i ustug w Stanach Zjednoczonych i w innych krajach wysoko roz-
winietych. Znaczenie franczyzy mozna poréwnac z przeobrazeniami, ja-
kie nastapily w przemysle w pierwszej polowie XX wieku w wyniku auto-
matyzacji i upowszechnienia nowoczesnych metod organizacji produkeji
na wielka skale. Wtedy rozpoczal si¢ podzial gospodarki na sektor nowo-
czesny i tradycyjny. W tym drugim sektorze, ze wzgledu na specyfike wy-
robéw i ustug oraz strukture popytu, wprowadzenie nowoczesnych metod
nie byto mozliwe (ustugi, produkcja przeznaczona na zaspokojenie potrzeb
lokalnego kregu konsumentéw). Dopiero wlasnie franchising sprawit, ze
nowoczesne rozwigzania organizacyjne umozliwiajace dzialania na wielka
skale znalazty zastosowanie w takich dziedzinach, jak smazalnie hambur-
geréw, wypiek pieczywa i $wiadczenie wielu specjalistycznych ustug.

Trudno znalez¢ przyklad drugiego rozwigzania, ktére odegrato tak
przelomowa role¢ w rozwoju przedsigbiorczosci. Franchising wprowa-
dzil bowiem nowy sposéb czerpania korzysci z faktu znalezienia dobre-
go pomystu i przeksztalcenia go w efektywne przedsiewzigcie biznesowe.
Oprécz dwoch podstawowych form realizacji zyskow, to jest prowadze-
nia rentownego biznesu lub jego sprzedazy, pojawita si¢ trzecia mozliwos¢:
udostepnianie innym przedsigbiorcom za optata i na okreslonych warun-
kach calo$ciowej i sprawdzonej koncepcji prowadzenia biznesu®. W efekcie
uruchomiono nowy nurt inicjatyw przedsigbiorczych polegajacy na poszu-
kiwaniu i wdrazaniu takich koncepcji biznesowych, ktére z gory zakladaja
zastosowanie franczyzy.

' Obok angielskiego stowa ,,franchising” Polska Organizacja Franczyzodawcéw popularyzuje uzy-

wanie polskiego odpowiednika ,franczyza”. W niniejszej pracy pojecia te stosujemy zamiennie.
> Dla M. Gerbera dopiero rozwoj franchisingu zapoczatkowal ere ,,prawdziwej przedsigbiorczo-
$ci”. Por. Gerber, 2001, s. 59-70.
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Franchising znacznie rozszerzyt grono oséb podejmujacych inicjaty-
wy przedsiebiorcze. Umozliwil start w biznesie osobom, ktére nigdy by
sie wczesniej na to nie zdecydowaly, albo nie byly w stanie podja¢ takiego
wyzwania. Kandydaci na przedsiebiorcéw w systemie franczyzy otrzymu-
ja za stosowna oplatg przetestowany prototyp przedsigwziecia biznesowe-
go. Znaczna wiekszo$¢ z nich nie bytaby w stanie opracowa¢ podobnego
rozwigzania z powodu braku predyspozycji kreatywnych, dos§wiadczenia,
a takze ze wzgledu na ograniczenia finansowe. Jednocze$nie prototyp taki
mozna sprawdzi¢ w dzialaniu, zrozumie¢, jak funkcjonuja jego elementy
skladowe, a takze zdoby¢ niezbedne umiejetnosci i kwalifikacje, uczestni-
czac w programach szkoleniowych jeszcze przed uruchomieniem wlasne-
go biznesu. Oczywiscie wigze si¢ to z ponoszeniem okreslonych optat na
rzecz tworcy prototypowej formuly biznesu. Jednak (co podkreslalismy
wczeséniej) bez takiej mozliwosci wigkszos¢ uczestnikéow systemu nigdy
nie podjelaby sie tego na wasng reke.

Istota biznesowa franczyzy i jej podstawowe odmiany

Franchising rozwinat si¢ w Stanach Zjednoczonych w drugiej potowie
XIX wieku, przez dlugi czas funkcjonujac wylgcznie jako system dystry-
bucji. Producenci artykuléw przemystowych, takich jak maszyny do szy-
cia czy samochody osobowe, przyznawali niezaleznym dystrybutorom (za
oplata) wylaczne prawa do sprzedazy swych wyrobéw na okreslonym te-
rytorium. W systemie franchisingu dystrybucyjnego elementem porzad-
kujacym relacje miedzy stronami jest produkt (wyréb badz ustuga).

Obecnie przewazajaca odmiana calosciowej koncepcji prowadzenia biz-
nesu (ang. business format franchising) rozwinela si¢ dopiero w drugiej
potowie XX wieku. W tej odmianie kluczowym elementem wzajemnych
relacji franczyzodawcy i franczyzobiorcy jest nie tyle produkt, co przede
wszystkim sposdb, w jaki biznes jest zorganizowany i prowadzony (Spi-
nelli et al., 2004, s. 2).

Udostepniony przez franczyzodawce pakiet franczyzowy obejmuje pra-
wo do korzystania ze znaku towarowego, standardowy plan marketingo-
wy, procedury wykonawcze szczegétowo rozpisane w formie podrecznika
operacyjnego, standardy i procedury kontroli jakosci, dostep do szkolen,
sprecyzowane rozwigzania finansowo-ksiggowe itp. Dla franczyzobior-
cy jest to olbrzymie ulatwienie, ale rodzi tez obowigzek rygorystycznego
przestrzegania narzuconych procedur i regut prowadzenia biznesu.

W praktyce funkcjonowania systemoéw franczyzowych réznica miedzy
dwoma odmianami franchisingu nieco si¢ zaciera. Wielu organizatoréw
systemow dystrybucyjnych oprocz prawa do znaku towarowego i logo, za-
czelo opracowywac i przekazywa¢ dystrybutorom wiasne rozwigzania do-
tyczace wystroju wnetrz, ubioru personelu, metod promocji, a jednoczesnie
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(dzieki odpowiednim zapisom w umowie) wymagac ich stosowania. Jed-
nakze zmiany, jakie si¢ dokonaty w krajach rozwinietych, zawdzigczamy
przede wszystkim rozprzestrzenieniu si¢ systemow cato$ciowej koncepcji
dziatalnosci.

Obecnie tylko w Stanach Zjednoczonych funkcjonuje ponad 4,5 tys.
systemow franczyzowych, obejmujacych 767 tys. podmiotéw — cztonkéw
sieci (z czego ponad 80% w systemie business format). Podmioty funkcjo-
nujace w systemie franczyzowym zatrudniaty w USA prawie 9,8 mln oséb,
to jest 7,4% Yacznej liczby zatrudnionych w 2001 roku. Dla poréwnania za-
trudnienie w budownictwie w tym samym roku wynosito 6,8 mln oséb
(Economic Impact..., 2004, s. 10).

Franchising w Polsce

W Polsce takze obserwujemy rosngce zainteresowanie franchisingiem.
Pod koniec 2004 roku funkcjonowato w naszym kraju 210 systemow fran-
czyzowych, z czego w ostatnim roku powstato 39 systeméw’. W poréwna-
niu z USA (ponad 4,5 tys. funkcjonujacych systemoéw), Niemcami (830),
Francja (765), Hiszpanig (742) czy Wielka Brytania (69%) jest to na razie
niewiele, ale rokowania na przyszlos¢ sg optymistyczne. Prawie 60% sy-
stemoéw funkcjonuje w handlu (odziez i obuwie, artykuly spozywcze, arty-
kuty dla domu), a ponad 40% systeméw w sferze ustug (gastronomia, fry-
zjerstwo i kosmetyka). Mimo braku wlasnych historycznych doswiadczen
juz okoto % funkcjonujacych systemow jest czysto polskiego pochodzenia,
a tylko %5 to systemy zagraniczne.

W systemie franczyzowym funkcjonowato w naszym kraju w kon-
cu 2004 roku 13,7 tys. jednostek prowadzonych przez franczyzobiorcéw,
ktorych Iaczna warto$¢ inwestycji netto wyniosta prawie 4,5 mld PLN.
Do tego dochodzi 5,1 tys. jednostek funkcjonujacych wedlug jednolitych
zasad systemowych, ale prowadzonych bezpoérednio przez franczyzo-
dawcow.

Wielkos¢ sieci franczyzowych dzialajacych w Polsce mierzona liczba
jednostek jest bardzo zréznicowana: od gigantéw, takich jak sieci skle-
pow spozywczych Lewiatan (1719 sklepéw) czy PKN Orlen (1899 stacji)
po systemy, w skiad ktérych wchodzi kilka badz kilkanascie jednostek.
Z ogolnej liczby 210, polowa to systemy majace mniej niz 25 jednostek
franczyzowych.

Podsumowujac obecne trendy mozna stwierdzi¢, ze w wyniku szyb-
kiego rozwoju franchising znalazl juz trwale miejsce w naszym kraju.
Dla poczatkujacych adeptéw biznesu wazne jest, ze zgromadzono bogate

> Weszystkie dane ilosciowe dotyczace sektora franchisingu w Polsce pochodzg z Raportu o polskim

rynku franchisingu 2004/2005 (Wisniewski et al., 2004).
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Tomasz Smela, whasciciel pizzerii Da Grasso w Ostrowcu Swie-
tokrzyskim, przyznaje, ze gdyby nie wszedt do sieci, nie osiag-
natby sukcesu.

— Myslatem kiedys o otwarciu na wtasng reke pizzerii
U Tomka, ale nie miatem pojecia o prowadzeniu takiego punktu i robieniu pizzy.
Da Grasso dato mi gotowe receptury, wyszkolito ludzi i przygotowato projekt ar-
chitektoniczny lokalu. Sam nie datbym rady — mowi Smela, ktéry wiasnie planuje
otwarcie drugiego lokalu.

Smela w swojg ostrowiecka pizzerie zainwestowat w sumie 70 tys. ztotych. Na
szczescie szybko sie przekonat, ze nie na prézno. Juz pierwszego dnia odwiedzit go
ttum klientow.

— Sprzedalismy okoto 70 pizz. Teraz dziennie idzie okoto stu — opowiada. Dzie-
ki temu inwestycja zwrdcita sie w niecate poéttora roku. Na zysk z zakupu licencji na
bardziej znane, miedzynarodowe marki gastronomiczne (Telepizza, McDonald's)
czeka sie na ogot od trzech do szesciu lat.

Cierpliwos¢ jest u franczyzobiorcy cechg wielce pozadang. Smela dopiero po
pieciu miesigcach zdecydowat, ze pizzerie Da Grasso otworzy wiasnie w Ostrowcu
Swietokrzyskim. Wczesniej podpatrywat kolege w Kielcach.

— Ostrowiec polecili mi znajomi — ttumaczy Smela. Nie poprzestat jednak
na ich opinii. Najpierw dokfadnie badat rynek, sprawdzat, ile jest w miescie pizzerii
i jakie produkty serwuja. Stwierdzit, Ze nie ma lokalu dobrej klasy, w ktérym pizza
powstawataby na oczach gosci. Da Grasso weszto wiec w te nisze.

O franczyzodawcy wiele mowig rowniez relacje, jakie utrzymuje z biorcami.
Wiasciciele systemow, ktére odniosty sukces, przywiazuja zwykle duzg wage do ta-
kich kontaktéw, organizujg wspdlne spotkania, rozsytajg newslettery. Biorca potrze-
buje takiego wsparcia, podobnie jak i kontaktu z innymi posiadaczami licencji.

Solidny franczyzodawca pomaga takze w rekrutacji pracownikéw i ich przeszko-
leniu. Zwykle teZ nie zostawia partneréw w potrzebie. Tomasz Smela z Da Grasso juz
na starcie miat powazny ktopot z dostawca pieca, ktory opdzniat sie zdowozem. Z od-
sieczg przyszta wiascicielka sieci Karolina Rozwandowicz — pod wptywem jej perswa-
Zji piec czekat pod drzwiami pizzerii juz nastepnego dnia po tym, gdy przedsiebiorca
poprositjg o pomoc. Duzy - franczyzodawca, moze wiecej niz maty — franczyzobiorca.
| ostatnia rada: na koniec (jesli nie zrobilismy tego wczesniej) warto odwiedzi¢ pla-
cowki konkurencyjnych sieci, aby podpatrzy¢, jak sobie radza. By¢ moze to raczej
nimi warto sie zainteresowac.

M. Kruszewska, Wizjonerom dziekujemy,
,Forbes Polska” 2005, nr 10.
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doswiadczenia funkcjonowania franchisingu w polskich realiach gospodar-
czych. Jesli jednak poréwnac liczbe systemow i jednostek franczyzowych
w Polsce z podobnymi w rozwinietych krajach o znacznie mniejszej liczbie
ludnosci (np. Austrii, Wegier), wida¢ wyraznie, ze nadal istniejg u nas duze
mozliwosci rozwoju. Pozytywne rokowania rozwoju franchisingu w Pol-
sce wydaja sie potwierdza¢ doswiadczenie chociazby Hiszpanii, a wiec
kraju zblizonego wielkoscig do Polski. Przed akcesja do Unii Europejskiej
funkcjonowalo tam okoto 200 systeméw. Obecnie jest ich prawie 750
(Zelazek, 2004).

Czy franchising moze by¢ atrakcyjna szansa dla osob, ktére chciatyby
prowadzi¢ biznes na wlasng reke? Z pewnoscig tak. Wykorzystanie tej for-
my, by uruchomi¢ wlasne przedsiewziecie, moze si¢ odbywaé w dwojaki
sposob:

» Wybieramy atrakcyjny z punktu widzenia wlasnych preferencji
i celéw biznesowych system franczyzowy i w wyniku
przeprowadzonych negocjacji zostajemy franczyzobiorca.

» Rozpoczynamy nowe przedsiewziecie, tak by mozliwe bylo
przeksztalcenie go z czasem w system franczyzowy. Mamy zatem plan
zostania franczyzodawca.

3.  Zostajemy franczyzobiorca
3.1.  (zyopqja franczyzy jest dla wszystkich korzystna ?

Pierwsze pytanie, na ktére musimy sobie odpowiedzie¢, brzmi: czy wy-
bér franczyzy jest zgodny z cechami charakteru i motywacja inicjatorow
nowego przedsiewziecia? Z jednej strony udostepnienie przetestowanej
w praktyce szczegdtowej koncepcji funkcjonowania biznesu nie oznacza,
ze cechy osobowe i orientacja przedsigbiorcza przestajg sie liczy¢. Dobry
system franczyzowy stwarza niewatpliwie szans¢ na rentowny biznes, ale
w dalszym ciggu bardzo wiele zalezy od determinacji, uporu, inicjatywy
oraz przedsigbiorczego stylu zarzadzania franczyzobiorcow.

Niestety przedsigbiorczy charakter bardzo czgsto kldci sie z koniecz-
noscig przestrzegania bardzo szczegétowych procedur i zasad prowadze-
nia jednostki funkcjonujacej w systemie franczyzowym. Poczatkujacy
franczyzobiorca czgsto nie ma pelnej §wiadomosci wagi i znaczenia narzu-
conych mu norm i procedur. Chcialby je zmienia¢ i dostosowa¢ do lokal-
nych warunkoéw. Taka postawa pozostaje w $cistym zwigzku z dazeniem
do autonomii, ktéra (jak wykazywalismy w rozdziale II) jest gléwnym
motywem zalozenia wlasnej firmy. Swiadomosé ograniczenia swobody
prowadzenia wlasnego przeciez biznesu oraz dyskomfortu emocjonalne-
go wynikajacego z tego, ze przyjdzie realizowa¢ nam czyj$ pomyst, moze



Zdecydowana wiekszos¢ franczyzobiorcow jest zadowolona
ze swojej przynaleznosci do sieci. Chwala sobie dyscypling,
pozwalajaca na utrzymanie dobrego imienia marki, potagczona
z poczuciem niezaleznosci. Obok licznych zadowolonych ze
wspotpracy na zasadzie franczyzy, jest niestety réwniez sporo oséb, dla ktérych
przystapienie do sieci oznaczato poczatek problemaow.

Zdaniem wielu franczyzobiorcéw, o ich obecnym zadowoleniu lub niezadowo-
leniu zadecydowat w duzej mierze wybor sieci, w ktéra zainwestowali. Podkreslaja
oni, ze przed podjeciem decyzji o inwestycji we franczyze nalezy przeprowadzi¢
wiasne badanie rynku — odwiedzi¢ kilka placowek sieci, do ktorej zamierza sie
dotaczy¢, porozmawiac z osobami, ktére juz w niej funkcjonuja i bez emocdji prze-
analizowa¢ wyniki tego rekonesansu. W rozwazaniach tych nie wolno tez poming¢
specyfiki regionu, w ktérym chce sie prowadzi¢ dziatalnos¢. Wiadomo przeciez, ze
przedsiewziecie, ktére sprawdza sie w duzym miescie, niekoniecznie musi odnies¢
sukces w matej miejscowosci. | odwrotnie.

— Przed przystapieniem do sieci przeprowadzitem wiele rozmdw z moimi
przysztymi kolegami. Robitem wiasne wyliczenia optacalnosci tego typu sklepu
w moim regionie. Datem tez sobie kilka dni na schtodzenie emocji. Potem, z otow-
kiem w reku, analizowatem wszystko od nowa. Decyzje o zainwestowaniu w sklep
odziezowy podjatem, majgc 90 proc. pewnosci, Ze to sie opfaci — wspomina Mar-
cin Pieczonka, franczyzobiorca firmy SNC.

— Jestem w sieci SNC od roku. Zaczynatem od jednego sklepu, dzi$ mam ich 10.
Kazdy kolejny finansowaliémy ze srodkow zarabianych w jednostkach juz posiada-
nych. Na wiasne potrzeby wdrozylismy system informatyczny, pozwalajacy na tatwa
koordynacje tego, co sie dzieje we wszystkich dziesieciu sklepach. Daje on tez mozli-
wos¢ szybkiego reagowania na sygnaty z rynku — chwali sie Marcin Pieczonka.

Dodaje jednak, ze ma petng Swiadomosc tego, iz nie wszyscy w sieci SNC radzg
sobie tak dobrze jak on.

— Franczyza stwarza szerokie mozliwosci. To, jak zostang wykorzystane, zalezy
od inicjatywy biorcy licencji. Gdybym nie wdrozyt systemu informatycznego, praw-
dopodobnie nie rozwijatbym sie tak dynamicznie. Miatbym wiecej pracy i uciazli-
wych papierkdw — mowi Marcin Pieczonka.

M. Niewinowska, Wsréd biorcéw licencji nie brak zawiedzionych biznesmendw,
,Puls Biznesu” 17 kwietnia 2003.
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prowadzi¢ do rezygnacji z franczyzy na rzecz calkowicie samodzielnej
dziatalno$ci. Lepiej zrobi¢ to wczesniej na etapie wstepnych analiz, niz
wycofywac sie z przedsiewziecia po zaangazowaniu znaczacego kapitatu®.

Jakkolwiek badania empiryczne nie potwierdzajg nadmiernej skltonno-
$ci wspolczesnych przedsigbiorcéw do ryzyka (pisaliSmy o tym w rozdzia-
le IT), swiadomos¢ i akceptacja ryzyka porazki musi niewatpliwie towa-
rzyszy¢ wszystkim poczatkujacym adeptom biznesu. Dla tych, ktérzy zle
znosza poczucie zagrozenia z tytulu porazki, wybdr franczyzy moze by¢
dobrym rozwigzaniem. Badanie przeprowadzone w réznych krajach po-
twierdzajg tendencje, Ze zagrozenie bankructwem jednostek dzialtajacych
w systemie franczyzowym jest znacznie mniejsze w poréwnaniu z firmami
dziatajacymi niezaleznie’.

Istotnym ograniczeniem dla poczatkujacych biznesmenéw moze by¢
stosunkowo wysoki prég finansowy wejscia do typowego systemu fran-
czyzowego. Nie chodzi tu oczywiscie o franczyze na prowadzenie stacji
benzynowej w renomowane;j sieci, kiedy na uruchomienie potrzeba gru-
bo ponad milion euro, lecz niewielkich systeméw dystrybucyjnych czy
ustugowych, wymagajacych na starcie kwoty ok. 100 tys. PLN. Wynika
to z koniecznos$ci poniesienia oplaty wstepnej na rzecz franczyzodawcy
(bedzie o tym mowa w dalszej czesci rozdzialu), a takze z koniecznosci
spelnienia narzuconych umowa wymogéw technicznych, ekonomicznych
i organizacyjnych w systemie franczyzy. Potencjalni inwestorzy moga li-
czy¢ na zwrot inwestycji w okresie nie krotszym niz 3-4 lata. W krajach
zachodnich wspomniana bariera finansowa jest znacznie tatwiejsza do po-
konania, gdyz zdobycie franczyzy w renomowanej sieci otwiera franczy-
zodawcy mozliwos¢ uzyskania kredytu bankowego (por. podrozdzial 4).

3.2.  Wybor sieci

Jesli analiza wlasnych predyspozycji i preferencji oraz mozliwosci fi-
nansowych potwierdzi przydatno$¢ franczyzy jako atrakcyjnej formuty
prowadzenia biznesu, mozemy przystapi¢ do poszukiwan systemu (sieci),
ktory najlepiej spelnialby nasze oczekiwanie. Trzeba mie¢, rzecz jasna,
$wiadomo$¢, ze nasze kryteria selekcji i oceny musza si¢ w pewnym mo-
mencie zderzy¢ z kryteriami doboru franczyzobiorcéw przez franczyzo-
dawcow. Punkt widzenia drugiej strony, a wiec franczyzodawcow, prezen-
tujemy w podrozdziale 4.

* Szerzej na temat kryteriéw i sposobu przeprowadzenia samooceny predyspozycji do tego, by zo-

sta¢ franczyzobiorca, patrz Mandelsohn, 2005 s. 29-36.
> W sumie warunki, w jakich funkcjonuje franczyzobiorca, przypominaja sytuacje intraprzed-
siebiorczosci — prowadzenie wyodrebnionego dziatu badz projektu w ramach duzej korporacji,
w ktérym kierownik (lider) ma bardzo duzg swobode w podejmowaniu decyzji i jest rozliczany na

podstawie koncowego wyniku.
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Kluczowa przestanka stuzaca ocenie naszych szans na odniesienie
sukcesu w konkretnym systemie franczyzowym beda wyniki uzyskiwane
przez juz dzialajace w tym systemie jednostki. Warto rozpocza¢ od spraw-
dzenia, czy franczyzodawca posiada wlasne jednostki i czy s one rozwija-
ne. Brak wlasnych jednostek nie przesadza o negatywnej ocenie danej sieci.
Poddaje to jednak w watpliwo$¢ zasob doswiadczen i umiejetnosci, jaki ma
do przekazania franczyzodawca w sytuacji, gdy nie s3 one gromadzone i na
biezaco weryfikowane w bezposrednim dziataniu.

Powinnismy tez zebra¢ jak najwigcej wiarygodnych informacji o funk-
cjonowaniu istniejacych (najlepiej od wielu lat) jednostek franczyzowych.
Dane ze zrédel ogolnie dostepnych moga stanowi¢ jedynie punkt wyjscia
do takiej analizy. Na dalszym etapie konieczny bedzie bezposredni kontakt
z ich wlascicielami, bo oprécz danych finansowych bardzo cenne moga by¢
ich praktyczne obserwacje i refleksje dotyczace réznorodnych aspektow
funkcjonowania jednostek w badanym systemie.

Pierwszorzedne znaczenie bedzie mialo sprawdzenie, czy dzialajq i ja-
kie maja wyniki jednostki o warunkach lokalizacyjnych zblizonych do pla-
nowanych przez kandydata na franczyzodawce. Jesli istniejace jednostki
dzialaja w duzych aglomeracjach, a nowa jednostke chcemy uruchomi¢
w mieécie powiatowym, to z pewnoscig sukcesy tych pierwszych nie moga
by¢ wylaczng przestanka do podjecia pozytywnej decyzji w tej kwestii.

Czy mamy szanse na uzyskanie takich informacji? Po pierwsze warto
zwrdci¢ uwage, ze kandydat na franczyzobiorce nie stanowi bezposrednie-
go zagrozenia konkurencyjnego dla juz istniejacych jednostek. Z drugiej
strony ci ostatni bedg korzysta¢ z rosngcego potencjatu sieci w wyniku po-
wiekszenia liczby franczyzobiorcéw. Bardzo wiele zalezy od umiejetnosci
nawigzywania kontaktu i rzeczowej, otwartej postawy ulatwiajacej poko-
nanie zrozumialej w takim przypadku bariery nieufnosci’.

Kolejnym istotnym kryterium wyboru bedzie zawartos¢ pakietu fran-
czyzowego oferowanego przez franczyzodawce oraz potencjal organizacyj-
no-techniczny tego ostatniego do faktycznego przekazania poszczegolnych
elementow sktadowych pakietu.

Waga i znaczenie poszczegolnych elementéw pakietu jest zréznicowana
w zaleznosci od branzy. Najbardziej typowe z nich to:

» Licencja na korzystanie z chronionych znakéw towarowych,
wzor6ow uzytkowych i dzialania reklamowe oraz w sferze PR,
ktére przyczyniaja sie do budowania silnej pozycji marki.

® Stopien otwartoéci informacyjnej przedsiebiorcéw jest do§¢ zréznicowany w poszczegélnych
krajach. Amerykanscy przedsigbiorcy majg opini¢ szczegdlnie zyczliwych dla poczatkujacych adep-
tow biznesu i chetnie udzielajg praktycznych wskazéwek nawet potencjalnym konkurentom. Nalezy
mie¢ nadzieje, ze podobne postawy stang sie coraz bardziej powszechne takze w naszym kraju.
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» Know-how zwigzany z prowadzeniem biznesu, a w tym
wiedza techniczna, standardy i reguly postepowania oraz systemy
kontroli jakosci; s3 one usystematyzowane w podreczniku
operacyjnym.

» System szkolenia kadry kierowniczej i personelu franczyzobiorcow,
zar6éwno rozpoczynajacych dziatalnos¢, jak i nastawionych
na poszerzenie praktycznej wiedzy, organizacja programu szkolen
i infrastruktura, jaka dysponuje operator w tej dziedzinie.

» Pomoc w zakupie sprzetu, urzadzen i materiatéw — w praktyce
franczyzodawca organizuje zaopatrzenie w skali calej sieci,
co pozwala na obnizke cen i lepsze dostosowanie oferty kontrahentow
do potrzeb uczestnikdéw danej sieci.

» Przekazanie gotowych rozwigzan dotyczacych systemow
informatycznych obejmujacych modul finansowo-ksiggowy oraz
wspierajacy dzialania operacyjne. Systemy te w pelni uwzgledniaja
specyfike konkretnej branzy, a to pozwala unikna¢ dodatkowych
naktadéw na dostosowanie istniejacych standardowych pakietow.

» Pomoc w uzyskaniu kredytu bankowego na uruchomienie
dziatalnosci - ten element wsparcia jest bardzo popularny
w krajach zachodnich. Wieloletnia wspolpraca franczyzobiorcow
z wyspecjalizowanymi bankami umozliwia ustalenie ogélnych
warunkow i praktycznych rozwigzan, takich chocby jak format
biznesplanu stosowany do oceny projektoéw franczyzowych.
Nalezy oczekiwac, ze przewidywany dynamiczny rozwdj franchisingu
doprowadzi do zaoferowania tej waznej formy wsparcia
poczatkujacym franczyzobiorcom takze w naszym kraju,
przy aktywnym zaangazowaniu bankéw kredytujacych
tego rodzaju projekty.

M Stopieni sformalizowania i uporzadkowania know-how prowadzenia
biznesu - w praktyce znajduje to odzwierciedlenie w stopniu
szczegdltowosci i ogdlnie - jakosci podrecznika operacyjnego.

Uzyskane od franczyzodawcy informacje powinny by¢ nastepnie zwe-
ryfikowane w bezposrednich kontaktach z funkcjonujacymi franczyzo-
biorcami. Jak wspominaliémy wczesniej, tego rodzaju kontakty sg niezbed-
ne do podjecia racjonalnej decyzji o przystapieniu do sieci.

Szczegdlnie wnikliwie nalezy analizowac¢ sieci o stosunkowo krétkim
stazu biznesowym na rynku. Wéwczas bowiem ryzyko, ze franczyzodawca
poniesie porazke, pociagajac za sobg franczyzobiorcow, jest wieksze. We-
dlug uznanego $wiatowego eksperta w dziedzinie franczyzy - M. Mendel-
sohna najczestsze zrédta porazek stosunkowo mtodych sieci to:

» niedostateczny okres i niedokladnos¢ testow pilotazowych
» niewlasciwy dobdr franczyzobiorcéw w pierwszej fazie
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» zfa konstrukcja proponowanego systemu franczyzy

» niedostateczne $rodki finansowe, jakimi dysponuje franczyzodawca

» niedostateczne umiejetnosci w dziedzinie zarzadzania
(Mandelsohn, 2005, s. 26-28).

3.3. Negocjowanie umowy i szczegétowych warunkéw franczyzy

Przystepujac do negocjacji, franczyzobiorca startuje ze znacznie stab-
szej pozycji przetargowej niz franczyzodawca. Ten ostatni dysponuje ty-
powa umowg franczyzowy, ktdra prezentuje kontrahentowi jako sieciowy
standard niepodlegajacy dyskusji. Umowa taka chroni przede wszystkim
interesy franczyzodawcy. Wazne jest zatem, by juz na wstepie nie ulega¢
presji operatora, a przez dobre przygotowanie wyréwnac szanse negocja-
cyjne. Chodzi tu zwlaszcza o doktadne rozpoznanie, ktére elementy kon-
traktu sg kluczowe z punktu widzenia funkcjonowania sieci jako catosci
oraz okreslenie warunkoéw i $wiadczen na rzecz franczyzobiorcy, majacych
kluczowe znaczenie dla powodzenia przedsiewziecia.

Przystepujac do negocjacji i wychodzac z zalozenia, ze konkretne
warunki mozna i trzeba negocjowa¢, nalezy dokladnie przestudiowac
wszystkie klauzule. Wedtug ekspertéw zajmujacych si¢ problematyka fran-
chisingu najczestszym bledem popelnianym przez kandydatéw na fran-
czyzobiorcow jest to, ze nie czytajg standardowych umoéw przedstawianych
im przez organizatoréw sieci. Dopiero w sytuacjach konfliktowych orien-
tuja sig, jakie sg praktyczne skutki konkretnych zapiséw i klauzul.

Jako szczegdlny przypadek nalezy traktowad przygotowane przez nie-
ktére zagraniczne sieci tzw. miedzynarodowe umowy franczyzowe, od-
wolujace si¢ zazwyczaj do jurysdykcji i zwyczajow kraju pochodzenia. Po-
winno si¢ unika¢ zawierania tego typu umoéw, gdyz moga one $wiadczy¢
o niedostatecznym przygotowaniu operatora do wejscia na polski rynek.

Jesli chodzi o klauzule szczegdétowe, w pierwszej kolejnosci nalezy zwrd-
ci¢ uwage na:

» Oplaty ponoszone przez franczyzobiorce na rzecz franczyzodawcy.
W typowych umowach franczyzowych wystepuje jednorazowa
oplata wstepna okreslana wartosciowo oraz oplata biezaca okreslana
jako procent od wartosci sprzedazy (3-6%), a niekiedy takze
dodatkowa wptlata na wspélny fundusz marketingowy. Rodzaje
stosowanych optat i ich wysokos¢ sa traktowane jako kluczowy
element pakietu i w przypadku renomowanych sieci pole manewru
dla negocjacji tych warunkoéw jest dos¢ ograniczone.

M Zakres i warunki §wiadczen na rzecz franczyzobiorcy.

W standardowych umowach stosowne zapisy sa najczesciej
formutowane bardzo ogdlnie i pozostawiaja wiele swobody
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dla franczyzodawcy. W tej dziedzinie mozna i trzeba negocjowac,
by w efekcie obowiazki operatora w tak waznej dla franczyzobiorcy
dziedzinie byty szczegétowo okreslone.
» Precyzyjne okreslenie wylacznosci terytorialnej dla franczyzobiorcy.
» Warunki wyj$cia. Wejscie do sieci nie zawsze musi by¢ zwienczone
sukcesem. Dlatego wazne jest precyzyjne sformulowanie warunkow
cywilizowanego rozwodu, czyli wyjscia z systemu. Zabezpieczajac
sie przed nieuczciwymi franczyzobiorcami przedwczesnie
zrywajacymi umowy, by uruchomi¢ konkurencyjny biznes, operatorzy
wprowadzajg klauzule przewidujace w tym przypadku stosunkowo
dlugi okres obowiazywania zakazu dziatalnosci konkurencyjne;j.
Jest to niekorzystne dla franczyzobiorcy i w drodze negocjacji okres
taki powinien by¢ maksymalnie skrocony.

Umowa franczyzowa, zaliczana do uméw nienazwanych, reguluje zlozo-
ne relacje miedzy franczyzodawca a franczyzobiorca. Z tego wzgledu inter-
pretacja konkretnych zapiséw w trakcie negocjacji moze nastrecza¢ pewne
trudnosci kandydatom na franczyzobiorcéw. Skorzystanie z fachowej pomo-
cy prawnej byloby w takim wypadku ze wszech miar wskazane, zwlaszcza
jesli zaangazowany prawnik bedzie rozumial specyfike franchisingu oraz
posiadzie wezeéniejsze doswiadczenie w negocjowaniu tego typow umow’.

3.4. Franczyza - typowe zagrozenia i putapki

Zdecydowana wigkszo$¢ polskich franczyzobiorcéw jest zadowolona
z tej mozliwosci uruchamiania biznesu. Ceni sobie wsparcie udzielane
przez operatora. Ma to szczegélne znaczenie zwlaszcza w fazie rozruchu
ze wzgledu na wystepujace na tym etapie trudnosci i bariery. Dotychcza-
sowe doswiadczenia potwierdzaja zaobserwowang w krajach rozwinietych
prawidlowos¢, ze biznesy funkcjonujace w tym systemie maja znacznie
wieksze szanse na przetrwanie niz te dzialajace samodzielnie. Natomiast
potencjalne zagrozenia i putapki, na jakie moga natrafi¢ poczatkujacy
franczyzobiorcy, dotyczg nastepujacych kwestii:

» Ulegania sugestywnej reklamie i dzialaniom promocyjnym
operatoréw prezentujacych zalety swoich systeméw w sposob
przesadnie optymistyczny. Rozkwit franchisingu w USA
i w innych krajach rozwinietych rozbudzit olbrzymie oczekiwania
na fatwy i natychmiastowy sukces, dajac pole do dziatania rozmaitym
pseudofranczyzodawcom. Sg wsrdd nich klasyczni oszusci,
ale takze osoby, ktdre po prostu przeceniajg wlasne mozliwosci,
natomiast posiadaja wystarczajaca site perswazji, by przyciagna¢

7 Szerzej na temat struktury umowy franchisingu patrz Pokorska, 2004, s. 62-66.



Whasciciel e-learningowej platformy, organizator polskiego
book crossingu — akcji uwalniania ksigzek, wydawca poznan-
skiego portalu kulturalno-imprezowego www.positiva.pl
i tworca prezentacji multimedialnych oraz produkgji filmo-
wych. Lechostaw Gawroriski — fizyk, ekonomista i kompozytor — zawsze miat wiele
pomystow i prowadzit kilka dziatalnosci jednoczesnie.

Pierwsza firme Gawronski uruchomit w 1995 r. Sktadat komputery i sprze-
dawat do nich czesci. W 1998 r. byt realizatorem dzwieku, wspotpracowat przy
powstawaniu ptyty Krawczyka z Bregoviciem. Potem — w 2002 r. — stworzyt fir-
me LE-MAX, zajmujaca sie prezentacjami multimedialnymi, ktéra funkcjonuje
do dzis.

— Pomyst na mBiuro zrodzit sie w 2004 r. z... potrzeby. Prowadzitem kilka
przedsiewzie¢. Chciatem zorganizowac je w taki sposéb, zeby nie mieszac jed-
nego z drugim, zapewnic im odpowiedni wizerunek i ograniczy¢ koszty. Znala-
ztem wspdlniczke, zarejestrowalismy firme i tak zaczeta sie przygoda z mBiurem
— wspomina Lechostaw Gawroriski.

Pierwsze wirtualne biuro powstato w Poznaniu. Pomyst oparto na ofercie
DDI (Direct Dial-In), ktora umozliwita wykupienie puli telefondw. Oprogramo-
wanie, ktérego napisanie zlecono firmie zewnetrznej, pozwolito na identyfikacje
potaczen przychodzacych oraz zataczanie i wytaczanie nagrywania rozmaéw.

— Pierwszy klient pojawit sie zanim mBiuro zaczeto funkcjonowad. Byt to
znany menedzer pitkarski, ktéry do dzisiaj z nami wspodtpracuje — mowi inicja-
tor powstania sieci mBiur.

Wkrétce prowadzeniem mBiur zainteresowali sie przedsiebiorcy z Warszawy
i Wroctawia. Tak powstata sie¢ franczyzowa. Chetnych do korzystania z ustug
wirtualnego biura nie brakuje. Obecnie Poznar obstuguje 18 firm i jedno sto-
warzyszenie. Wroctaw ma 11 klientéw, a stoteczny oddziat 5. Polskim pomystem
szybko zainteresowali sie nasi zachodni sgsiedzi. Poznariskie mBiuro ma klien-
téw z Niemiec, prowadzi rozmowy z firmami z Anglii, Francji, Stanéw Zjedno-
czonych i Kanady.

M. Laskowska, Po co ci biuro, skoro mozesz mie¢ mBiuro,
,Puls Biznesu” 23 czerwca 2005.
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naiwnych i niedo$wiadczonych franczyzobiorcow. Zjawisko to
dotyczy w pierwszej kolejnosci przede wszystkim franchisingu
dystrybucyjnego.

» Niedoceniania ograniczen wynikajacych z zasad funkcjonowania
systemow franchisingowych, czesto trudnych do zaakceptowania
zwlaszcza dla 0s6b o silnym ego i przywigzanych do wlasnych
pomysléw oraz inicjatywy. Zwracaliémy na to uwage juz wczesnie;j.
Franczyza moze wywota¢ u takich 0sob poczucie ubezwlasnowolnienia
i prowadzi¢ do zaniechania wspolpracy, niezaleznie od uzyskiwanych
wynikow.

» Niedoceniania specyfiki branzy. Dynamiczny rozwdj franchisingu
sprawia, ze sklonni jesteSmy uznawac jego atrakcyjnos¢
we wszystkich mozliwych dziedzinach. Tymczasem poza handlem
i ustugami ewidentnie sprawdzonymi pod katem zastosowania
tego typu systemow, doswiadczenia w innych dziedzinach
s3 juz mniej obiecujace.

Czy wej$¢ do sieci w branzy nasyconej juz jednostkami funkcjonujacy-
mi w systemie franczyzowym czy tez uruchomi¢ biznes w branzach mniej
spenetrowanych, gdzie ryzyko wpadki jest znacznie wigksze - oto typowy
dylemat, przed ktérym stoja kandydaci na franczyzobiorcéw. Duze znacze-
nie moga mie¢ specyficzne uwarunkowania kulturowe na poziomie krajo-
wym badz regionalnym.

Przeksztatcenie biznesu w siec franczyzowa

Stworzenie sieci franczyzowej to wedtug cytowanego wczesniej M. Ger-
bera nowa jako$¢ w dziedzinie przedsigebiorczosci. Dopiero franczyzodaw-
ca moze realizowac si¢ jako przedsigbiorca w pelnym znaczeniu tego stowa,
gdyz zamiast towaréw czy ustug oferuje odbiorcom produkt nowej genera-
cji — koncepcje biznesu. Franczyza otwiera nowa perspektywe rozwijania
dziatalnosci na wiekszg skale. W wielu dziedzinach, a szczegdlnie w sferze
ustug nastawionych na zaspokajanie potrzeb spotecznosci lokalnych (re-
stauracje, salony kosmetyczne) mozliwosci rozwoju biznesu bylyby bez
franczyzy znacznie ograniczone.

Zorganizowanie biznesu w formie sieci franczyzowej bardzo czgsto jest
niezamierzonym efektem sukcesu w prowadzeniu biznesu. Jednak bardziej
skuteczna wydaje si¢ strategia, w ktdrej wizja sieci towarzyszy inicjatorom
nowego biznesu juz w fazie planowania nowego przedsiewziecia. Z jednej
strony przygotowujemy koncepcje¢ konkretnego przedsiewzigcia, ktére po-
winno spetnia¢ zalozone parametry rentownosci, ale jednoczesnie traktu-
jemy je jako prototyp, ktéry bedzie mozna nastepnie powiela¢, budujac sie¢
franczyzowa.
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Jerzy Szkolnicki, z zawodu architekt wnetrz, nosit sie z zamia-
rem otwarcia wegetarianskiego baru od lat. Sam uprawia
sporty, nie pali, od lat nie je miesa. Intuicja podpowiadata mu,
ze popularnos¢ zdrowego stylu zycia tworzy ogromny rynek.

O tym, ze w 1997 r. pierwszy lokal pod szyldem Green Way powstat w Sopocie, przy
,Monciaku”, zadecydowato zrzadzenie losu. Miato to by¢ najpierw Toronto, gdzie
Szkolnicki spedzit wiele lat, ale ktopoty rodzinne na dtuzej zatrzymaty go w Polsce.
Swoim pomystem zarazit przyjaciela, Marka Chudzika.

Biznesu uczyli sie na zywym ,gastronomicznym” organizmie. Nie zrazito ich
nawet wczesniejsze niepowodzenie — przygoda z paczkowaniem muesli.

— ZaczelisSmy za wczesnie, bez wtasciwej reklamy i promodiji. Kiedy ocenili-
smy sytuacje i chcieliSmy umocnic¢ swoja pozycje, na rynku pojawili sie branzo-
wi giganci — wspomina Szkolnicki.

Z Green Wayem wpadki juz nie byto. Klientom koncept tak przypadt do gu-
stu, ze po kilkunastu tygodniach jego wiasciciele musieli zwiekszy¢ dwukrot-
nie powierzchnie pierwszego baru. Kolejnym, otwartym po roku, przyczétkiem
byt Gdansk-Zabianka. Nastepne punkty byty juz wieksze i lepiej wyposazone,
wszystkie prowadzone na zasadzie franczyzy. Po Pomorzu przyszta kolej na
Bydgoszcz i Pite. Najblizsze realizacje to Szczecin, Olsztyn i Bielsko-Biata. tacznie
sie¢ liczy juz 18 lokali.

Prezes szacuje, ze 50 barow w najblizszych 3-4 latach to cel jak najbardziej
mozliwy do realizacji. Wiasciciele firmy dbaja o to, by dziaty badawcze i szkole-
niowe (rzadkos$¢ w firmie gastronomicznej!) caty czas miaty petne rece roboty.

— Ciagle prowadzimy rozmowy i wskazujemy bary, ktére powinny sie zmo-
dernizowac, znalez¢ atrakcyjniejsze i wieksze lokalizacje — madwi prezes.

Budowa struktury, dopracowanie standardéw kosztowato ich sporo czasu
i pieniedzy. W pierwszej fazie brali na siebie wszelkie koszty szkolen, projektow,
reklamy. Dopiero od trzech lat czescig wydatkow obarczaja franczyzobiorcow.
Do 2002 r. doktadali do interesu. W 2003 r. mieli pierwszy, symboliczny zysk
- 100 tys. zt. W tym powinno byc¢ znacznie lepiej (obroty bardw maja siegnac
9 min zf) — stworzenie dobrze funkcjonujacej sieci franczyzowej to w zasadzie
samograj.

M. Remisiewicz, Zielono im,
,Businessman Magazine” 2004, nr 11.
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41. Specyfika koncepdji przedsiewzigcia w wariancie sieci franczyzowej

Czy jest jakas specyfika w procesie przygotowania i uruchomienia nowe-
go biznesu, gdy zakladamy mozliwos¢ zbudowania sieci? Z pewnoscig tak.
Ponizej zwracamy uwage na kluczowe kwestie, ktore musza by¢ uwzgled-
nione, by stworzy¢ w przysztosci warunki do takiego przeksztalcenia:

» Zapewnienie wlasciwej ochrony praw do znakéw towarowych,
wzoréw uzytkowych, przemystowych i technologii niezbednych
do prowadzenia dzialalno$ci w systemie franchisingu. Jesli
prowadzimy przyktadowo restauracj¢ pod nazwa, ktéra co prawda
nie wystepuje w danym miescie w branzy restauracyjnej, natomiast
jest uzywana przez restauratoréw w innych regionach, taka sytuacja
utrudni uruchomienie sieci restauracyjnej w przysztosci. Majac to
na wzgledzie, powinnismy zadbac o oryginalny charakter nazwy
firmy i uzywanych znakéw towarowych w skali calego kraju.

» W poczatkowych dziataniach reklamowych i promocyjnych
nalezy bra¢ pod uwage nie tylko bezposrednie potrzeby biznesowe,
ale dtugofalows strategie, ktorej kluczowym elementem bedzie
zbudowanie silnej marki. Takie dzialanie na wyrost bedzie wigza¢ si¢
najczesciej z dodatkowymi kosztami oraz z doborem odpowiednich
medi6éw reklamowych i kanaléw promocji. Wracajac do przykladu
uruchomienia lokalnej restauracji, promocja od samego poczatku
w skali ogdlnopolskiej z pewnoscig utatwi budowanie ogélnopolskiej
sieci w przysztosci.

» Traktowanie konkretnego biznesu jako prototypu dla przysztej
sieci oznacza, ze od samego poczatku trzeba wdrozy¢ system
dokumentowania procedur wszystkich kluczowych aspektow
dzialalno$ci. Prowadzenie biznesu jako prototypu dla przyszlej sieci
wiaze sie z wyeliminowaniem dziatan o charakterze intuicyjnym
oraz takich, ktore opieraja si¢ na specyficznych cechach osobowych
kadry kierowniczej oraz umiejetnosciach zatogi. Jesli takie sytuacje
wystepuja, musza by¢ jednoczes$nie opracowane procedury zastepcze,
pozwalajace skutecznie prowadzi¢ biznes takze wtedy,
gdy specyficzne cechy i umiejetnosci nie beda wystepowaty.

» Mysélenie w kategoriach dwoch biznesplanow. Nawet jesli w fazie
planowania biznesu nie rozpatrywali$my opcji sieciowej i w efekcie
opracowany zostal biznesplan na konkretng jednostke organizacyjna,
przystepujac do budowy sieci, musimy opracowa¢ nowy biznesplan
i to w dwdch wersjach. Pierwsza wersja to nowy biznesplan
dla franczyzodawcy, w ktérym naklady, przychody i koszty
dotyczace aktualnie funkcjonujacych jednostek wlasnych musza
by¢ uzupetnione o nowe kategorie naktadéw, przychodéw i kosztéw
zwigzanych z rozwijaniem sieci. Réwnie wazne jest opracowanie



Grzegorz Ignatowicz, wiasciciel Polskiej Agencji Finansowej
(PAF), moze $miato o sobie powiedzie¢, ze nalezy do pionie-
row jednego z segmentow rynku posrednictwa finansowego.
Pierwszy punkt przyjmujacy pieniadze od klientéw, wptacane
dalej na konta zaktadéw energetycznych, bankéw czy operatoréw telewizji kablo-
wych, uruchomit bowiem ze wspdlnikiem na przetomie lat 2001 i 2002 w jednym
7 biatostockich sklepdw spozywczych. Szybko okazato sie, ze to dobra inwestydja.
Réwnie szybko stafo sie tez jasne, ze chetnych do zagospodarowania tego dziewi-
czego rynku nie bedzie brakowac. Ignatowicz zdecydowat sie na sprzedaz franczyz,
poniewaz byt to najszybszy i najtaniszy sposéb na ekspansje.

— Mamy juz 220 franczyzobiorcéw, do korca roku takich placéwek ma by¢ 450
— opowiada przedsiebiorca.

PAF zaczynata od przyjmowania optat. Teraz — wykorzystujac rozlegty siec¢ ulo-
kowana gtéwnie w mniejszych miastach — poszerza oferte. W jej punktach mozna
nadac przekaz pieniezny, zaciaggna¢ kredyt, dotadowac telefon komaorkowy, a jeszcze
w tym roku stanie sie mozliwe skorzystanie z ustug ttumacza przysiegtego. Kazdy
z partneréw PAF, dziatajac osobno, nie bytby w stanie zaoferowac tak réznorodnych
ustug. A gdyby Ignatowicz samodzielnie musiat szuka¢ lokalizacji, wyposaza¢ kazdy
punkt i zatrudnia¢ pracownikéw, nie mogtby sie skoncentrowac na rozbudowie oferty.
Co wiecej, biatostocki przedsiebiorca zauwazyt ciekawa prawidtowos¢: dobre placow-
ki franczyzowe wypracowujg prowizje rzedu 8-9 tys. zt, dwa razy wieksze niz wiasne
punkty PAF. Thumaczy to tym, ze trudno nadzorowac jednostki potozone kilkaset kilo-
metréw od siedziby firmy, a niekontrolowani pracownicy mniej zabiegaja o klientow.
Zdarzato sie, ze zamykali punkt i szli na zakupy. Teraz Ignatowicz na wtasnos¢ posiada
tylko te jednostki, ktére moze sam kontrolowac. Reszte oddat franczyzobiorcom, od
ktoérych pobiera 30 proc. od prowizji za przyjmowane przez nich optaty. Ponosi za to
koszty zwigzane z wdrazaniem nowych produktéw, reklamg czy szkoleniami.

— Zatozenie wiasnej sieci moze by¢ sposobem na szybki rozwdj firmy w catym
kraju, ale i na zwiekszenie efektywnosci — potwierdza Michat Wisniewski, dyrektor
operacyjny firmy Profit System doradzajacej biorcom i dawcom franczyzowym.

Ale jak w kazdym biznesie i tu sa putapki. Zdarzajq sie franczyzobiorcy, ktorzy po
odniesieniu sukcesu w sieci chcg sie uniezalezni¢. Zrywaja wiec umowe licencyjna
i zakfadaja wiasny, konkurencyjny interes, wykorzystujac zdobyta wiedze i doswiad-
czenie.

M. Kruszewska, We wtasnej sieci,
,Forbes Polska” 2005, nr 10.
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standardowego biznesplanu uwzgledniajacego typowe warunki
funkcjonowania franczyzobiorcy. Ten wlasnie biznesplan bedzie
punktem wyjécia do szczegétowych rozmoéw i negocjacji majacych na
celu przyciagniecie warto$ciowych franczyzobiorcow.

4.2. Rozwoj siecii kryteria doboru partneréw

Jedli zalozenia biznesowe konkretnego przedsiewziecia sprawdzaja
sie, a doswiadczenia w prowadzeniu wlasnych jednostek pozwolity na
wypracowanie stosownych standardéw i procedur, mozemy przystapi¢ do
rozwijania sieci. Kluczowe z tego punktu widzenia sg dwie kwestie: tempo
rozwoju sieci oraz procedura selekcji kandydatéw na franczyzobiorcow.
Niewatpliwie szereg argumentow przemawia za dynamicznym rozwojem
sieci, polegajacym na udzieleniu licencji duzej liczbie franczyzobiorcow
w stosunkowo krotkim okresie. Ujawniaja si¢ wtedy efekty synergii: dzia-
fania promocyjne podejmowane w ramach sieci przynosza korzysci wielu
jednostkom réwnocze$nie. Zmniejszaja si¢ koszty jednostkowe dziatan
promocyjnych, organizacyjnych, zaopatrzenia. Mozliwe jest takze szybkie
eliminowanie btedéw w stosowanych procedurach.

Z drugiej strony przyspieszony rozwoj sieci rodzi zagrozenia. Po
pierwsze solidny operator sieci musi sobie zdawa¢ sprawe ze znaczenia
kompleksowego wsparcia, jakiego potrzebuje franczyzobiorca, by sprawnie
uruchomi¢ nowsa jednostke. Réwnocze$nie operator musi mie¢ §wiado-
mo$¢ ograniczen wlasnych mocy przerobowych potrzebnych do przeka-
zania know-how, a takze kontroli przestrzegania ustalonych procedur.
Po drugie przyspieszony rozwoj zwieksza niebezpieczenstwo nietrafnego
doboru franczyzobiorcéw. W systemie opartym na franchisingu sytuacja
jest szczegolna. Jeden niesolidny badz nieuczciwy biorca moze zepsu¢
wizerunek calej sieci. Tego bardzo si¢ boja odpowiedzialni organizatorzy
systemow franczyzowych, ktdrzy stosuja zasade szybkiego, a jednoczesnie
w pelni kontrolowanego tempa powigkszenia liczby jednostek. W biznesie
franczyzowym wystepuje takze zaleznos¢ odwrotna: operatorzy, ktorzy
oferuja ,,superatrakcyjne”, lecz niesprawdzone pomysty bez uruchomienia
pilotazowych jednostek nie majg skruputéw w prowadzeniu hatasliwej
kampanii reklamowej, majacej na celu przyciagniecie jak najwiekszej
liczby biorcow.

Jakie cechy, do$wiadczenia i predyspozycje kandydatéw na franczyzo-
biorcéw uzyskuja najwicksze uznanie w oczach operatoréw sieci franczy-
zowych?

Cho¢ w $wietle wypowiedzi przedstawicieli tych ostatnich nie ma w tej
dziedzinie jednoznacznych regul, to mozna jednak wskaza¢ na podstawo-
we prawidtowosci:
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» Znajomo$¢ branzy oraz wczeéniejsze doswiadczenia traktowane sg
zazwyczaj jako atut chociazby ze wzgledu na latwiejsza asymilacje
know-how i lepsze zrozumienie stosowanych procedur.

» Wielu organizatoréw systemoéw franchisingowych duza wage
przywiazuje do tych cech i predyspozycji, ktdre sktadaja sie na ducha
przedsiebiorcy.

» Osobiste zainteresowanie biorcy w dziedzinie, w ktdrej funkcjonuje
system, sprzyja emocjonalnemu zaangazowaniu i aktywnej
wspotpracy w ramach sieci. Jest to kluczowy warunek do powodzenia
calego systemu.

» Franczyzodawcy prébuja ustali¢ w trakcie negocjacji,
czy i w jakim zakresie w zespole cech osobowych potencjalnego
biorcy ujawniajg si¢ przejawy nadmiernego indywidualizmu.

Sa one w tym wypadku postrzegane jako cechy negatywne,
gdyz moga prowadzi¢ do lekcewazenia jednolitych standardow
tego biznesu.

» Franczyzodawcy powaznie obawiaja si¢ przenikniecia
do sieci oszustow, ktérzy zamierzajg jedynie wykorzysta¢ opisane
w podrecznikach operacyjnych procedury do uruchomienia
wlasnego niezaleznego biznesu poza siecig. Z tego wzgledu
niechetnie widziani sg kandydaci, ktérych czlonkowie rodziny
prowadza konkurencyjne firmy.

» Operatorzy systemow franczyzowych z oczywistych wzgledow
przywiazuja wage do tego, by kandydat na biorce dysponowat
odpowiednim kapitalem. Rzecz nie tylko w tym, by ograniczenia
finansowe biorcy nie byty przeszkoda w terminowym
i sprawnym uruchomieniu nowej jednostki. Czy to si¢ nam podoba
czy tez nie, dysponowanie srodkami finansowymi przez kandydata
na franczyzobiorce potwierdza jego wiarygodnos¢ biznesows.

Niezaleznie od rozmaitych zabezpieczen i szczegétowych procedur
i weryfikacji kandydatow, przypadki nietrafnego doboru partneréw s nie-
uniknione. Chodzi o to, by przypadki tego typu wykry¢ mozliwie wczesnie
i rozstac sie z takimi biorcami jak najszybciej, aby ich porazka nie zaszko-
dzila calej sieci.

Powyzsze uwagi mialy na celu zasygnalizowanie gléwnych kwestii
zwigzanych z organizacja sieci franczyzowych i oczywiscie nie wyczerpuja
ztozonodci tej problematyki®.

8 Swiatowa literatura na temat praktycznych aspektéw franchisingu, zaréwno z perspektywy fran-
czyzobiorcy, jak i franczyzodawcy, jest bardzo bogata. Patrz przyktadowo Spinelli et al., 2004. Ukazato
sie takze kilka pozycji w jezyku polskim na przyktad Pokorska, 2004.
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4.3. Miedzynarodowy franchising jako zrédto inspiragji

w ramach poszukiwan atrakcyjnych szans biznesowych

Franczyza jako sposob na uruchomienie nowego przedsiewzigcia
w Polsce jest w calo$ci przyktadem takiej metody poszukiwan pomystow,
ktorg w rozdziale III okreslilismy mianem mi¢dzynarodowej inspiracji
zewnetrznej. Ta forma organizacyjna praktycznie nie istniala w naszym
kraju przed 1990 rokiem i zostata w calosci importowana z krajow o dtu-
goletniej tradycji w tej dziedzinie. Mozna przytoczy¢ wiele argumentow
przemawiajacych za tym, ze potencjal migdzynarodowego franchisingu
jako zrédla inspiracji jest daleki od wyczerpania. Stwarza to obiecujace
mozliwosci dziatania zwlaszcza dla 0s6b wyksztalconych, znajacych jezy-
ki obce i swobodnie poruszajacych si¢ w globalnych zasobach informacyj-
nych, przede wszystkim za pos$rednictwem internetu.

Szacuje sie, Ze na $wiecie funkcjonuje okoto 20 tys. systeméw franczy-
zowych; gdy dla przypomnienia - w Polsce funkcjonuje ich ponad 200.
Ta wielka liczba, jak i r6znorodnos¢ kulturowa panujaca w tej dziedzinie
wskazuje na potencjalne mozliwosci identyfikacji atrakcyjnych systemow
sieciowych. Wymaga to jednak wyjscia poza utarte schematy my$lenia
o miedzynarodowym franchisingu przez pryzmat McDonald’s czy Pizza
Hut. Zamiast tego nalezy podja¢ wysitek w celu spenetrowania mniej zna-
nych systemow, czesto o zasiegu lokalnym badz regionalnym, funkcjonu-
jacych w odlegtych krajach, na dalekich kontynentach. Analiza do§wiad-
czen i specyfiki funkcjonowania mniej znanych systeméw franczyzowych
moze by¢ wykorzystana w trojaki sposob:

» Zdobyte informacje na temat wybranych, niszowych systeméw
franchisingowych moga postuzy¢ do uruchomienia wlasnej sieci oparte;
na adaptacji pewnych doswiadczen do polskich warunkéw, rzecz jasna,
bez naruszania praw operatoréw zagranicznych systemow.

» Uzyskujemy franczyze na uruchomienie jednostek zagranicznego,
niszowego systemu.

» Identyfikujemy miedzynarodows sie¢, nieobecng dotad na polskim
rynku i staramy si¢ uzyskac¢ od niej tzw. masterfranczyze, a wigc prawo
do zorganizowania i prowadzenia calej sieci w Polsce’.

Opcja franczyzy dla nowego biznesu — podsumowanie
W poréwnaniu z pionierskim okresem poczatku lat 90. ubiegtego stu-

lecia wejscie na $ciezke franczyzy dla poczatkujacych adeptow jest obecnie
duzo tatwiejsze. Przede wszystkim zgromadzony zostal okreslony zasob

® W tym przypadku mozna méwi¢ o polaczeniu roli franczyzobiorcy i franczyzodawcy, jednakze
w praktyce jest ona znacznie blizsza roli franczyzodawcy.
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wiedzy i do$wiadczen, z ktérych przynajmniej cze$¢ jest ogdlnie dostepna
(fachowe periodyki, wyspecjalizowane portale internetowe, konferencje,
targi, doroczny salon franchisingowy). Srodowisko polskiego franchisin-
gu zorganizowalo si¢ w ramach Polskiej Organizacji Franczyzodawcow
(POF). Planujac wejscie do istniejacej sieci badz uruchamiajac wlasng, mo-
zemy takze liczy¢ na specjalistyczng pomoc doradczg".

Przygotowujac si¢ do uruchomienia wlasnego biznesu, nie sposéb po-
ming¢ wérdd alternatywnych mozliwosci franczyzy. Jej zalety, zagrozenia
i putapki oméwilismy pokrétce w niniejszym rozdziale. Potencjal franczyzy
jako skutecznej formy prowadzenia biznesu w konkretnych dziedzinach jest
daleki od pelnego wykorzystania. W najblizszych latach, takze w wyniku
przystapienia Polski do Unii Europejskiej, mozna oczekiwa¢ szybkiego roz-
woju tej formy prowadzenia biznesu w naszym kraju. Niewatpliwie pojawia
sie mozliwo$ci rozwijania systeméw krajowych, a takze wprowadzenia na
polski rynek mniejszych i mniej znanych systeméw miedzynarodowych.
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Po 1990 roku mate dynamiczne firmy zaczyna-
ja szturmowac rynki swiatowe i wykorzystuja
mozliwosci ekspansji miedzynarodowej jako
dZwignie przyspieszonego rozwoju. Ksztattu-
je sie specyficzna odmiana przedsiebiorczosci
— przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa. Co decy-
duje o pojawieniu sie sktonnosci do zaangazo-
wania i o sukcesie w ekspansji miedzynarodowej
mniejszych firm nowej generacji? Najwazniejszy-
mi czynnikami sa: orientacja miedzynarodowa
cztonkéw kierownictwa firmy, co w sposoéb na-
turalny sktania ich do poszukiwania szans bizne-
sowych na obcych rynkach; umiejetnos¢ przys-
wajania informadji i szerzej — uczenia sie rynkéw
miedzynarodowych; umiejetnos¢ nawigzywania
wspotpracy, tworzenie zwigzkdw partnerskich,
aliansow strategicznych itp., uzupetniajgcych
brakujgce zasoby. To ostatnie ma kluczowe zna-
czenie, gdyz mata firma na ogot nie dysponuje
zasobami wiedzy i do$wiadczenia ani infrastruk-
turg niezbedna do prowadzenia operacji mie-
dzynarodowych.



1.

Przedsiebiorczos¢ w procesie globalizacji

Handel zagraniczny czy szerzej — biznes miedzynarodowy byl jeszcze
do niedawna tradycyjnie postrzegany jako domena wielkich koncernéw.
To wtasnie ekspansje miedzynarodowe amerykanskich, europejskich czy
japonskich gigantéw doprowadzily do niebywalej koncentracji §wiatowe-
go potencjalu ekonomicznego. Wspolczesnie 500 najwigkszych koncernow
kontroluje ponad 50% handlu $wiatowego i ponad 80% zagranicznych in-
westycji bezposrednich (Rugman, 2001, s. 2).

Réwnolegle w handlu $wiatowym zaangazowanych jest jednak kilkaset
tysiecy mniejszych firm. Do niedawna zainteresowanie ta grupa byto sto-
sunkowo niewielkie. W tradycyjnym podejsciu do sektora small busines-
su zwracano uwage na trudnosci i bariery, na ktdre natrafiajg mate firmy,
podejmujac prébe wychodzenia na obce rynki. Ograniczone zasoby fi-
nansowe lub brak do$wiadczenia powoduja, Ze nawet jesli decyduja sie juz
zaangazowac w operacje zagraniczne, robig to stopniowo, rozpoczynajac
od rynkéw najblizszych geograficznie i kulturowo. Kazdy kolejny krok po-
dejmuja ostroznie, w miarg, jak pozwalaja na to ograniczone mozliwosci
i wiedza zgromadzona we wcze$niejszych fazach. Male firmy wychodza na
rynki miedzynarodowe gtéwnie poprzez eksport, bardzo rzadko tworza
oddzialy i filie za granica, co jest typowa strategig wielkich korporacji'.

Dopiero w ostatnich latach (po 1990 roku) ujawnily si¢ nowe zjawiska
i tendencje. Male dynamiczne firmy juz w pierwszych latach funkcjono-
wania zaczynajg szturmowac rynki §wiatowe i wykorzystuja mozliwo-
$ci ekspansji miedzynarodowej jako dzwigni przyspieszonego rozwoju.
Ksztaltuje si¢ specyficzna odmiana przedsigbiorczosci — przedsigbiorczos¢
miedzynarodowa.

Jakie przyczyny legty u podstaw tych nowych zjawisk? Przede wszystkim
zmienily sie warunki prowadzenia dziatalnosci w skali miedzynarodowej,

' Taka interpretacja procesu internacjonalizacji malych przedsigbiorstw zostala sformutowana
przez J. Johansona i J.E. Vahlne i funkcjonuje w literaturze przedmiotu jako model szkoty uppsal-
skiej (Johanson, Vahlne, 1977).



Globalny ,towca okazji” - tak ,The New York Times" nazwat
niedawno 34-letnig Magdalene Wullert-Zucca. Polka zarabia
na zycie, podrézujac do panstw, w ktdrych doszto do kryzysu
walutowego, by nadzwyczaj tanio kupi¢ towary i z duzym zy-
skiem (przebicie siega niekiedy nawet kilku tysiecy procent!) sprzedac¢ je w innym
kraju. Zarabiata juz na handlu winem z Argentyny, gdy w 2001 r. zatamat sie kurs
tamtejszego peso, i na handlu meblami z Indonezji po kryzysie rupii w 1997 r.

Wullert-Zucca wieksza czes¢ czasu spedza zwykle w Singapurze, dokad trafifa
w 1992 r. Jako studentka czwartego roku lingwistyki na Uniwersytecie im. Adama
Mickiewicza w Poznaniu wyjechata na wycieczke do Singapuru. Zdecydowata sie tam
zamieszkac. Zostata menedzerem w biurze podrézy, zaczeta uczestniczy¢ w spotka-
niach miejscowych biznesmendw, na przyktad w British Chamber of Commerce — iz-
bie handlowej utworzonej jeszcze w czasach kolonialnych, zajmujacej sie promocja
wymiany gospodarczej miedzy Singapurem a Wielka Brytania. Polka twierdzi, ze to
wiasnie podczas tamtych spotkan odkryta w sobie pociag do interesdw.

— Podczas rozmoéw dowiadywatam sie, czym sie zajmujg moi rozméwcy i ja-
kich towaréw potrzebujg ich firmy. Postanowitam kojarzy¢ partneréw handlowych
i pobierac za to prowizje — mowi ,Wprost” Magdalena Wullert-Zucca. Zwykle od
kazdej udanej transakgji pobierata 5-10 proc. wartosci. W ten sposéb posredniczyta
m.in. w handlu procesorami komputerowymi, stalg, a nawet ropg naftowg! Jedna
transakcja pozwalata jej zarobic¢ $rednio 10 tys. USD, czyli pieciokrotnie wiecej, niz
wynosita jej miesieczna pensja w biurze podrézy.

Magdalena Wullert-Zucca potrafita doskonale zainwestowac pierwsze zarobione
pienigdze. W 1997 r. kraje potudniowo-wschodniej Azji dotknat kryzys walutowy;
na przyktad warto$¢ indonezyjskiej rupii spadfa w ciagu dwoch tygodni szescio-
krotnie (cena amerykarnskiego dolara wzrosta wtedy z 2,5 tys. rupii do 15 tys. rupii),
a singapurskiego dolara o 20 proc.

— Moje oszczednosci uratowaty nawyki wyniesione jeszcze z PRL. Po prostu
trzymatam wszystko w amerykanskich dolarach — Smieje sie Wullert-Zucca.

Gdy europejscy i amerykanscy przedsiebiorcy w poptochu wycofywali pienia-
dze i firmy z Indonezji, Polka poleciata do stolicy kraju Dzakarty. Za 10 tys. USD kupita
kontener indonezyjskich mebli (kilka dni wczesniej byty warte 60 tys. USD), ktére
nastepnie sprzedata w USA dziesie¢ razy drozej.

— Niedawno bytam na konferendgji firm biotechnologicznych w Singapurze.
W rozmowie z szefem jednej z nich dowiedziatam sie, ze te firmy sa sktonne duzo
zapfaci¢ za utatwienie im kontaktéw z dobrze zapowiadajacymi sie polskimi na-
ukowcami — zdradza Magdalena Wullert-Zucca. — Rynek? — zastanawia sie przez
moment. — To caty $wiat.

A. Pinski, Sztuka kojarzenia,
MWprost” 22 sierpnia 2004.
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eliminujac badz istotnie zmniejszajac bariery, jakie napotykaly przede
wszystkim mniejsze firmy:

» przyspieszona wymiana informacji dzigki nowoczesnym
technologiom pozwolita na zmniejszenie dystansu kulturowego
miedzy poszczegdlnymi krajami

» obnizka kosztéw komunikacji migdzynarodowej, podrézy
i transportu w sposob oczywisty wplyneta na zmniejszenie kosztow
operacji migdzynarodowych

» do sektora dynamicznych malych przedsiebiorstw nowej generacji
weszli ludzie wyksztalceni, z dobra znajomoscia jezykow obcych;
nawet jesli nie znali oni specyfiki operacji miedzynarodowych,
wiedzieli, jak zatrudni¢ niezbednych fachowcow

» mniejsze firmy niewatpliwie skorzystaly w wyniku stopniowego
ograniczania cel i innych barier w handlu $wiatowym, a takze
postepujacego procesu integracji gospodarczej. Doswiadczenia
Polski i innych krajow, ktdre zostaly pelnoprawnymi czlonkami
Unii Europejskiej w 2004 roku s3 tego najlepszym przyktadem?®.

Co decyduje o pojawieniu si¢ sklonnosci do zaangazowania i o sukcesie
w ekspansji migdzynarodowej mniejszych firm nowej generacji? Badania
przedsigbiorczosci miedzynarodowej podejmowane w ostatnich latach
w Stanach Zjednoczonych i w Europie Zachodniej pozwalaja okresli¢ naj-
wazniejsze czynniki, ktérymi sa:

M orientacja miedzynarodowa czlonkéw zespotu przywoédczego
(kierownictwa firmy) - taka orientacja moze wynikac z profilu
wyksztalcenia, znajomosci jezykow obcych, a takze wezesniejszych
doswiadczen zawodowych. Orientacja miedzynarodowa lidera
(lideréw) w sposéb naturalny sktania ich do poszukiwania szans
biznesowych na obcych rynkach

» umiejetnos¢ przyswajania informacji i szerzej — uczenia si¢ rynkow
miedzynarodowych

» umiejetnos¢ nawigzywania wspotpracy, tworzenie zwigzkow
partnerskich, alianséw strategicznych itp., by w ten sposéb uzupetnic¢
brakujace zasoby. Poniewaz mata firma na ogét nie dysponuje
zasobami wiedzy i doswiadczenia oraz infrastrukturg niezbedna
do prowadzenia operacji miedzynarodowych, ma to w tym przypadku
kluczowe znaczenie.

> Trzeba jednak odnotowaé, ze nie wszystkie zmiany byly korzystne. Przyktadowo po wejsciu Pol-
ski do Unii Europejskiej popularna w obrocie handlowym z zagranicg forma komisu zostala obto-
zona 22-procentowym podatkiem VAT, co radykalnie zmniejszylo jej optacalnos¢.
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Zjawisko przedsigbiorczosci miedzynarodowej jest, jak zaznaczylismy
wczesniej, stosunkowo $wiezej daty. Dlatego trudno si¢ na razie pokusi¢
o jego caloéciowq interpretacje. Ponizej prezentujemy jego najbardziej cha-
rakterystyczne przejawy.

Handlowcy miedzynarodowi nowej generacji

Kupcy przemierzajacy miedzynarodowe szlaki w poszukiwaniu towa-
réw, ktore mozna nastepnie odsprzeda¢ ze znaczacym zyskiem, funkcjono-
wali juz w starozytnosci. Ich wspoélczesni odpowiednicy to niewielkie firmy
(niekiedy jednoosobowe) wykorzystujace nowoczesne narzedzia informa-
cyjne (internet) do wyszukiwania atrakcyjnych towaréw na swiecie, by za-
oferowac je odbiorcom we wlasnym kraju badz w innych krajach. Na ogét
firmy te koncentruja si¢ na zaspokajaniu niszowych potrzeb odbiorcéw
dotyczacych bardzo waskich grup produktéw, dysponujac specjalistycz-
ng wiedza i doswiadczeniem. Podobne zjawisko obserwujemy w zakresie
$wiadczenia specjalistycznych ustug (np. turystycznych).

Born globals (firmy globalne od urodzenia)

To nowe dynamiczne firmy, ktére juz w swojej poczatkowej strategii
priorytetowo traktujg ekspansje miedzynarodowa. W rezultacie, krotko
po uruchomieniu dziatalnosci, wptywy z eksportu majg znaczacy udziat
w catkowitych obrotach. W tym przypadku mamy do czynienia z odwroé-
ceniem podstawowych tendencji biznesu miedzynarodowego, gdzie firma
najpierw budowata swoja pozycje na rynku narodowym i dysponujac zna-
czacym potencjalem organizacyjnym, kadrowym i finansowym, przyste-
powata do podboju rynkéw zagranicznych.

Mikrokorporacje miedzynarodowe

Tu mamy do czynienia z odejsciem od kolejnej prawidlowosci w biznesie
miedzynarodowym. Tradycyjnie podstawowa forma w ekspansji miedzy-
narodowej mniejszych firm byt eksport. Firmy te bardzo rzadko angazowa-
ty sie w tworzenie wlasnych filii i oddzialéw za granicg czy tez wchodzenie
w dlugofalowe porozumienie kooperacyjne i licencyjne, gdyz:

» budowanie wlasnej sieci bylo oplacalne dopiero po osiagnigciu
znaczgcego wolumenu obrotéw na danym rynku

» bezposrednia obecnos¢ na obcych rynkach ze wzgledu na znacznie
wiekszg zlozonos¢ wymagata zaangazowania specjalistow, ktorymi
na ogo6! mniejsze firmy nie dysponuja.

Tymczasem w ostatnich latach powstaja dynamiczne firmy, ktére od po-
czatku przystepuja do budowania wilasnej infrastruktury (oddzialéw, filii)
na rynkach miedzynarodowych oraz wchodza w porozumienia koopera-
cyjne, licencyjne itp. Nie obawiaja si¢ trudnosci, a zatrudnianie fachowcow
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do realizacji skomplikowanych operacji miedzynarodowych maja zalozone
w planie operacyjnym nowego przedsiewziecia.

Wykorzystanie dZzwigni eksportowej do przyspieszonego rozwoju

W tym przypadku firma realizuje strategi¢ przelomowej ekspansji. Re-
alizowany program internacjonalizacji jest w istocie przejawem orientacji
przedsiebiorczej wynikajacej ze skltonnosci do ryzyka, proaktywnosci i in-
nowacyjnoséci. W rezultacie w krotkim czasie eksport zajmuje znaczaca po-
zycje w obrotach firmy. Bardzo czesto mamy tu do czynienia ze zjawiskiem
przedsiebiorczosci korporacyjnej (intraprzedsiebiorczosci).
Rozwdj operacji miedzynarodowych traktowany jest w firmie jako wyod-
rebniony projekt, a kadra kierownicza odpowiedzialna za jego realizacje
uzyskuje znaczng swobode dzialania w zakresie decyzji wdrozeniowych.

Przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa w Polsce

Do oceny aktualnego poziomu zaangazowania polskich przedsigbiorstw
w operacje miedzynarodowe, a szczegolnie przejawdw orientacji przedsie-
biorczej polegajacej na poszukiwaniu szans zrobienia intratnego biznesu
poza granicami kraju, istotny jest kontekst historyczny. Po 1945 roku obo-
wigzywala w Polsce doktryna monopolu handlu zagranicznego. Uznano, ze
w systemie gospodarki panistwowej przedsiebiorstwa (mimo ze pozostawaty
w tych czasach wlasnoscig panstwa) nie mogga sie bezposrednio kontakto-
wa¢ z podmiotami zagranicznymi, lecz musza to czyni¢ za po$rednictwem
wyspecjalizowanych branzowo central handlu zagranicznego. Tych ostat-
nich bylo zaledwie kilkadziesiat (62 w 1988 roku). W latach 80. ubieglego
stulecia zasada monopolu handlu zagranicznego byta stopniowo liberalizo-
wana. Uprawnienia eksportowo-importowe uzyskaty tzw. firmy polonijne,
firmy rzemieslnicze i ich stowarzyszenia, a w zakresie niektérych wyrobow
takze osoby fizyczne. Mimo tych zmian, w 1988 roku firm zajmujacych sig
sprzedazg na eksport byto zaledwie 767 w catym kraju’.

Jak sytuacja wyglada obecnie, po kilkunastu latach funkcjonowania go-
spodarki rynkowej w Polsce? W stosunku do warunkéw startu w 1989 ro-
ku, skala zmian jest olbrzymia. W 2003 roku sprzedaz na eksport realizo-
walo 51 tys. polskich firm réznej wielkosci®. Jesli dodamy do tego pewna,
trudng do oszacowania grupe firm, ktorych produkty docieraja na rynki
zagraniczne za posrednictwem polskich firm handlowych, a takze nieob-
jetych statystyka towarowg firm ustugowych, taczna liczba firm, ktérych
towary lub ustugi docierajg za granice, moze przekroczy¢ 100 tys. Co wig-
cej, zagraniczna ekspansja nie jest wytacznie domeng firm duzych i $red-
nich. Mozna oszacowac, ze liczba firm duzych i §rednich (zatrudniajacych

* Dane uzyskane w Centrum Informatyki Handlu Zagranicznego.
* Ibidem.
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To nieprawda, ze Polacy maja malkontenctwo, niezaradnos¢
i brak gospodarnosci we krwi. Mitem jest rowniez to, ze nie po-
trafimy odnosi¢ spektakularnych sukceséw w krajach bardziej
rozwinietych od Polski i ze zachodnie realia gospodarcze stoja
W Sprzecznosci z nasza — z gory skazujaca nas na porazke — ,polskg mentalnoscia”.
Dowodem na to, ze ,Polak potrafi’, jest historia 27-letniego dzi$ tukasza Gadow-
skiego. Swojg firme zatozyt zaledwie ponad 3 lata temu (na dodatek bez zadnego
kapitatu). Dzisiaj Spreadshirt GmbH z siedzibg w Lipsku jest europejskim liderem
w produkdji i internetowej sprzedazy T-shirtéw z indywidualnie zamdéwionymi
przez internautdw napisami i grafikami.

— Odkrytem swoistg nisze rynkowa i stwierdzitem, ze musze to wykorzystac
— wspomina tukasz Gadowski.

Kiedy tukasz Gadowski zatozyt firme Spreadshirt, miat 24 lata i byt jeszcze stu-
dentem. Firma byta 3-osobowa (zatrudnili jeszcze programiste) i nie miata swojej
siedziby (wszyscy pracowali w swoich mieszkaniach). Teraz w gtéwnym biurze
w Lipsku, gdzie miesci sie rowniez zaktad produkcyjny, pracuje 80 oséb. Oprécz tego
Spreadshirt ma zaktad w Louisville w Stanach Zjednoczonych, a takze kilka matych
przedstawicielstw handlowych w Europie: w Irlandii, Hiszpanii, Szwajcarii i Polsce.
W ciggu 3 lat dziatalnosci z matej firmy stata sie przedsiebiorstwem dziatajgcym
w kilkunastu krajach i na dwaoch kontynentach.

Spreadshirt wszedt niedawno na polski rynek i wigze z nim bardzo duze nadzie-
je. Chce stworzyc tu zaktad produkcyjny. Do korica 2007 r. prace znajdzie tu nawet
50 osoéb.

— Decyzja o uruchomieniu produkgji w Polsce jest dla nas naturalna. Wymowne
jest, ze nasz obecny zaktad w Lipsku jest zlokalizowany tylko 200 km od granicy
7 Polskg, za ktdrg koszty pracy sg wielokrotnie nizsze. Obstugiwanie rynku polskiego
poprzez produkcje w Niemczech nie miatoby sensu. Obecnie szukamy odpowied-
niej lokalizacji pod naszg inwestycje — madwi Gadowski.

Na tym jednak nie poprzestang. Gtéwnym celem firmy jest osiggniecie takiej skali
dziatalnosci, aby w roku 2013 zatrudniac okoto 1 tys. 0s6b i by¢ przedsiebiorstwem
globalnym. Polak naprawde potrafi...

M. Pietrzak, Prosty biznes,
,Businessman Magazine” 2005, nr 6.
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50 i wiecej 0s6b) wynosi okolo 7 tys. Z tego wynika, ze ponad 43 tys. pol-
skich bezposrednich eksporteréw to firmy male, zatrudniajace ponizej
50 osob. Jesli cheieliby$my skutki przedsiebiorczej rewolucji, jaka dokonata
sie w Polsce po 1989 roku, mierzy¢ liczbg nowych podmiotéw, to w obro-
cie miedzynarodowym skala zmian byfa nieporéwnanie wigksza niz na
rynku krajowym?®.

Bardziej szczegotowa analiza danych wskazuje na inne charakterystycz-
ne zjawisko. Ot6z w polskim eksporcie (a takze imporcie), w ujeciu wartos-
ciowym, zdecydowanie dominujg firmy kontrolowane przez kapital zagra-
niczny. Szacowany przez Instytut Koniunktur i Cen Handlu Zagranicznego
syntetyczny wskaznik udziatu spétek z kapitalem zagranicznym przekroczyt
w 2004 roku 40%, podczas gdy w obrotach handlu zagranicznego udzial ten
ksztaltowal si¢ odpowiednio na poziomie 57,6% w eksporcie i 62,6% w im-
porcie (Chojna, 2005, s. 120-122).

Byloby jednak zbytnim uproszczeniem wigza¢ sukces polskich ekspor-
teréw wylacznie z zaangazowaniem obcego kapitatu. Eksporteréw o czysto
polskim kapitale bylo w 2003 roku prawie 44 tys., z czego 40 tys. to firmy
matle, zatrudniajgce ponizej 50 0s6b°.

Nalezy odnotowa¢ odwazne proby Polakéw odniesienia sukcesu jako
kupcéw miedzynarodowych nowej generacji, cho¢ skala tego zjawiska jest
na razie niewielka. Mamy takze coraz liczniejsze przyklady firmy globalne;j
od urodzenia. To przede wszystkim wynik ograniczonej chtonnosci pol-
skiego rynku w pewnych grupach towarowych. Co ciekawe, mamy polskie
born globals takze w sektorze zaawansowanych technologii.

Bardzo duzo polskich firm, w tym takze te o krétkim stazu w biznesie,
realizuje obecnie strategie tzw. dZwigni eksportowej dla przyspieszenia
rozwoju. Strategia ta okazuje sie szczegdlnie skuteczna, gdy jest polaczona
z umiejetnym wykorzystaniem funduszy pomocowych ze srodkéw Unii
Europejskiej oraz innych form pomocy publiczne;.

Jak dotychczas, wejscie polskich firm na zagraniczne rynki dokonywa-
fo si¢ przede wszystkim najprostsza forma, czyli eksportem. Dla zdecydo-
wanej wiekszosci z nich byt to zbyt krétki okres na rozwinigcie obrotow
na taka skale, by na wiodacych rynkach uruchamia¢ wilasng sie¢ han-
dlowa, a nastepnie przenosi¢ tam produkcje. Nie bez znaczenia jest duzo
wiekszy stopien ztozono$ci probleméw zwigzanych z organizacjg i funk-
cjonowaniem oddziatéw i filii za granicag w poréwnaniu z transakcjami

® Poréwnujac sytuacje w roku 1998 i 2003, widzimy, ze liczba aktywnych podmiotéw gospodar-
czych w Polsce zwiekszyla si¢ trzykrotnie, liczba bezposrednich eksporteréw za$ 66-krotnie!

® Obliczenia wlasne autora dokonane na podstawie przetworzonych zrodlowych danych staty-
stycznych uzyskanych z GUS oraz Centrum Informatyki Handlu Zagranicznego.
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eksportowymi’. Sytuacja w tej dziedzinie ulega ostatnio wyraznej zmianie
na korzy$¢. W ciggu ostatnich kilku lat wiele dynamicznych polskich firm
uruchomito wlasne oddziaty i sp6iki, a takze przejeto zagraniczne firmy.
Proces ten rozwija sie zaréwno na rynkach Europy Srodkowej i Wschod-
niej, jak i w krajach wysoko rozwinietych.

Opcja miedzynarodowa dla nowego przedsiewziecia

Zaprezentowane wczesniej dane méwigce o aktywnosci polskich firm
na rynkach zagranicznych w pelni uzasadniajg sens rozpatrzenia opcji
miedzynarodowej dla nowego przedsiewzigcia. Otwiera to nowe mozliwo-
$ci odnajdywania szans biznesowych i wykorzystania ich do uruchomienia
atrakcyjnego przedsiewziecia. Fakt, ze udalo sie to ostatnio kilkudziesie-
ciu tysigcom polskich firm, ktére nie miaty zadnych wczesniejszych trady-
cji i do$wiadczen, pozytywnie rokuje o powodzeniu takiej drogi. Okazuje
sie, ze wyjscie na rynki miedzynarodowe nie musi by¢ wcale takie trudne.
Mozna tez wykorzysta¢ praktyczne doswiadczenia tych przedsigbiorcow
iich firm, ktérzy odniesli sukcesy w operacjach miedzynarodowych. Nie-
watpliwym atutem ludzi mtodych i wyksztatconych jest wzglednie dobra
znajomos¢ jezykow obcych. To wlasnie nieznajomos¢ jezykow obcych jesz-
cze kilkanascie lat temu byla gtéwna barierg w procesie internacjonalizacji
polskich firm.

Planujac dziatania na rynkach mi¢dzynarodowych, stajemy wobec
szczegdlnych wyzwan wynikajacych z braku stosownej wiedzy, doswiad-
czenia i umiejetnosci. Wielowiekowa historia wymiany migdzynarodowe;j
wyksztalcita wiele specyficznych rozwigzan i standardéw. Z drugiej stro-
ny jednak wspolczesny biznes miedzynarodowy realizowany jest w spo-
sob masowy, na wielka skale. Dlatego techniki tych operacji bardzo si¢
upowszechnily. Sprzyja temu postepujaca integracja krajowej gospodarki
poszczegolnych panstw, ugrupowania regionalne, a takze wspomniane
wczesniej ulatwienia w komunikacji i dostepie do informacji. W efekcie
réznica miedzy obrotem krajowym a obrotem miedzynarodowym ulega
zmniejszeniu. Mozna juz postawi¢ pytanie, czy z praktycznego punktu
widzenia sprzedaz z Belgii do Holandii to eksport? Zapewne za kilka lat
podobna watpliwo$¢ stanie si¢ aktualna w przypadku wymiany handlowej
pomiedzy Polska a Niemcami®.

7 Na koniec 2004 roku, wedtug danych uzyskanych bezposrednio z NBP, za granica dziatalo 877 filii
oraz oddzialéw polskich przedsiebiorstw, podczas gdy liczba filii i oddziatéw z udziatem kapitatu za-
granicznego dzialajacych w Polsce wynosita prawie 16 tys. (Dziatalnos¢ gospodarcza spétek z udziatem
kapitatu zagranicznego w 2004 r., 2005, s. 10).

8 Dla wielu rzemie$lnikow, ktérzy rejestruja dziatalnos¢ gospodarcza w Niemczech czy Holandii
(a sg ich tysigce) granica miedzy krajem macierzystym a zagranicg juz praktycznie ulegta zatarciu.
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Mimo postepu integracji gospodarczej, wychodzac na rynki zagranicz-
ne musimy dysponowac specjalistyczng wiedzga. Potrzebne s réwniez do-
$wiadczenia i umiejetnosci, by przeprowadzi¢ mniej lub bardziej skompli-
kowane operacje migdzynarodowe. Potrzeby informacyjne ujawnig si¢ juz
na etapie przygotowania koncepcji przedsigwziecia i opracowania biznes-
planu i beda dotyczyty nastepujacych dziedzin:

» wiedzy makroekonomicznej - regulacji dotyczacych importu, cel,
systemu podatkowego, kwestii walutowo-dewizowych, probleméw
kulturowych w takim zakresie, w jakim wplywaja na nastawienie
potencjalnych konsumentéw do importowanych towaréw i ustug,
oraz szerzej — zagranicznych podmiotéw dzialajacych na danym rynku

» wiedzy o odbiorcach i rynkach branzowych - o liczbie potencjalnych
odbiorcéw, ich sile nabywezej i preferencjach, o konkurencji na danym
rynku, o organizacji systemu dystrybucji w interesujacej nas branzy.

Zgromadzenie niezbednych informacji i prowadzenie prac analitycz-
nych wymaga postepowania wedtug podobnych zasad jak te, z ktérymi
mamy do czynienia na rynku krajowym. Réznice bedg dotyczyly wigksze-
go stopnia trudnosci, zwlaszcza ze wzgledu na dostep i umiejetno$¢ poru-
szania si¢ po zagranicznych zbiorach i bazach danych. Po drugie z prak-
tycznego punktu widzenia powinni$my ustali¢ na wstepie okreslony rynek
(ewentualnie region), dla ktérego bedziemy gromadzi¢ informacje. W dal-
szym etapie bedzie mozna rozszerzy¢ zakres geograficzny analizy.

Jesli chodzi o informacje makroekonomiczne dotyczace konkretnych
rynkéw, to problemem jest nie tyle brak, co nadmiar informacji. Stad pod-
stawowa trudnos¢ polega na dotarciu do zZrddel najbardziej przydatnych dla
wymaganego celu, a wiec oceny mozliwosci eksportowych. Przy wstepnej
selekeji nalezy uwzglednia¢ takie kryteria, jak aktualno$¢, syntetyczne uje-
cie i zorientowanie na potrzeby biznesowe. Zdecydowanie nalezy unika¢
materialow o charakterze czysto promocyjnym. Biorgc powyzsze kryteria
pod uwage, warto rozpocza¢ od informacji i analiz prowadzonych z pozycji
eksportera. Mamy tu na mysli takie Zrédla krajowe, jak raporty rynkowe
Ministerstwa Gospodarki i Pracy, dostepne na specjalistycznym porta-
lu www.eksporter.gov.pl, raporty i opracowania wydzialéw ekonomiczno-
handlowych ambasad RP w poszczegdlnych krajach, dostepne na ich stro-
nach internetowych, oraz opracowania Krajowej Izby Gospodarcze;.

Zakladajac, ze w wyniku wcze$niejszych decyzji okreslilismy specja-
lizacje w dziedzinie konkretnych wyrobéw lub ustug, musimy znalezé
nastepnie odpowiedz na kluczowe pytanie: czy mamy szanse zbytu poza
granicami kraju? Zbieranie informacji rozpoczynamy od stosunkowo
tatwo dostepnych i najczesciej bezptatnych zZrodet krajowych. Wstepnym,
cho¢ z pewnoscig nie ostatecznym testem, bedzie ustalenie, czy konkretne
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towary badz ustugi byly wczeéniej eksportowane z Polski. Informacje takie
znalez¢ mozna w publikacjach GUS. Potrzebna bedzie w tym przypadku
umiejetnos¢ postugiwania sie nomenklaturag CN (PCN) stuzacg do klasy-
fikacji towaréw w obrocie miedzynarodowym’.

Jesli okaze sie, ze nikt przed nami nie sprzedawat za granice konkret-
nego wyrobu badz ustugi, nie bedzie to znaczy¢, ze nie mamy szansy na
zrobienie atrakcyjnego biznesu. Bardzo mozliwe jest po prostu, ze nikt
na to nie wpadl przed nami. Natomiast odkrycie polskich doswiadczen
eksportowych w interesujacej nas grupie towarowej (konkretni eksporte-
rzy, kierunki eksportu, wolumen obrotéw) bedzie przydatna wskazowka,
ktora w szczegdlnosci pomoze ustali¢ rynki eksportowe, jakie bedziemy
uwzglednia¢ w dalszych analizach. Informacja taka potwierdza ujawniong
przewage polskich firm na konkretnych rynkach zagranicznych. Skoro inni
przetarli szlaki, to i nam powinno si¢ uda¢. Co wigcej, odnalezienie pol-
skich eksporteréw konkretnych wyrobéw badz ustug pozwala na poréw-
nanie potencjalu i warunkéw ich funkcjonowania z wlasng pozycja, a wiec
dokonanie uproszczonego benchmarkingu. Jeszcze inng mozliwoscig be-
dzie nawigzanie kontaktu z dotychczasowymi eksporterami, co moze za-
owocowac bezposrednia wspolpracg w ramach powigzan sieciowych.

W przypadku uslug zebranie potrzebnych danych bedzie znacznie
trudniejsze. Zasob informacji o miedzynarodowym obrocie ustugami
w poréwnaniu z obrotem krajowym jest znacznie ubozszy. W tej sytuacji
trzeba si¢ zda¢ w pierwszej kolejnosci na informacje dostepne w fachowej
literaturze branzowe;j.

Dalszym etapem dziatan przygotowawczych bedzie przeprowadzenie
uproszczonej analizy rynku konkretnych towaréw badz ustug w jednym
badz kilku wybranych krajach, z punktu widzenia oceny mozliwosci eks-
portowych. Chodzi o to, by stosunkowo szybko i niewielkim kosztem uzy-
ska¢ informacje o:

» wielkosci rynku na nasze wyroby i o dynamice wzrostu

» konkurencji na rynku ze szczegdlnym uwzglednieniem importu

» strukturze nabywcéw (podstawowe segmenty, preferencje)

» asortymencie produktéw dostepnych na rynku (dominujgce marki)
» cenach

» kanalach dystrybucji (hurtownie, sie¢ detaliczna)

» kosztach promocji (wydatki na reklame, inne formy promocji).

Istotnym elementem oceny mozliwosci zbytu konkretnych produktow
na rynku zagranicznym sa dodatkowe koszty oraz ograniczenia dostgpu

°  Potrzebne informacje mozna takze uzyska¢ z informatora Krajowej Izby Gospodarczej Polscy
eksporterzy 2004/2005 (Januszko, Jajszczyk, 2005).
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do rynku, jakie musi pokona¢ eksporter, jesli chce sprosta¢ konkurencji
lokalnych dostawcow. Jesli chodzi o koszty bezposrednie, w pierwszej ko-
lejnosci musimy uwzgledni¢ koszty transportu (dystans geograficzny),
cel importowych (nie wystepuja w obrebie Unii Europejskiej, ale poza
tym regionem trzeba sprawdzi¢ wysokos¢ stawek i ucigzliwo$¢ procedur),
koszty finansowe z tytutu wahan kurséw walutowych, koszty tltumaczenia
dokumentacji handlowej na jezyk obcy itp. Poza tym trzeba uwzgledni¢
istniejace na danym rynku stereotypy zachowan wobec importowanych
produktéw, w tym sktonnos¢ do akceptacji obcych marek. Zagraniczny
dostawca musi tez, zwlaszcza w poczatkowej fazie, liczy¢ sie z ogranicze-
niami dostepu do sieci dystrybucji.

Jak zdoby¢ potrzebne dane, dbajac by byly one aktualne i wiarygodne?
Na rynku mi¢dzynarodowym swoje ustugi oferuje wiele renomowanych
agencji badania rynku. Jednak zlecajac takiej agencji opracowanie analizy,
trzeba si¢ liczy¢ z wydatkiem rzedu kilkudziesigciu tysigcy euro. W typo-
wej sytuacji poczatkujacej firmy beda istnialy zapewne pilniejsze potrze-
by finansowe. Dlatego musimy poszukac¢ tanszych sposobéw zdobywania
informacji. Jesli chodzi o zrédta zagraniczne, to w pierwszej kolejnosci
nalezy wymieni¢ dostepne w wersji elektronicznej informatory o produk-
tach i producentach, a takze kompleksowe opracowania na temat rynkéw
konkretnych grup towarowych. Bardzo owocne rezultaty moze przyniesé
analiza stron www lokalnej konkurencji, zwlaszcza kiedy stanowi ona
zrodto kontaktow z potencjalnymi klientami. Mozna tam uzyska¢ bardzo
konkretne i wiarygodne dane o ofercie produktowej (wraz ze szczegdtowa
specyfikacja), a takze o cenach.

W efekcie problemem znowu moze by¢ nadmiar informacji. Wowczas
bardzo liczy¢ si¢ beda takie umiejetnosci, jak szybkie wyszukiwanie, sku-
teczne filtrowanie w celu odrzucenia informacji bezwarto$ciowych, koja-
rzenie danych z réznych zrédel, przygotowanie syntetycznych zestawien
i wnioskéw. Wszystko to moze si¢ uda¢ przy minimalnych naktadach, pod
warunkiem, Ze w gronie inicjatoréw przedsiewzigcia sg osoby postugujace
sie swobodnie jezykiem danego kraju.

Eksporter w dziataniu

4.4. Elementy wiedzy i doswiadczenia niezbedne w prowadzeniu

dziatalnosci eksportowej

Jesli w wyniku przeprowadzonych na podstawie zebranych danych analiz
okaze sig, ze sprzedaz na rynkach miedzynarodowych jest atrakcyjnym kie-
runkiem dla nowej firmy, mozemy przystapi¢ do wdrozenia zamystu. Rozpo-
czynamy od diagnozy zasobu wiedzy i do§wiadczenia, jakie beda niezbedne
w prowadzeniu operacji eksportowych. W tym celu powinnismy ustali¢:
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— W biznesie najwazniejsza jest odpornos¢ na niepowodzenia
— uwaza Jerzy Nowakowski, wiasciciel pomorskiej firmy Eko-
-Celkon.

Eko-Celkon dostarczyt w 1993 r. kraty mechaniczne do

oczyszczalni Sciekdw w Swarzewie, ktéra odegrata decydujaca role w uzdrowieniu
wod zatoki. Dzi$ firma jest jednym z niewielu krajowych producentéw, ktérym uda-
to sie zdoby¢ silng pozycje na rynku urzadzen stuzacych ochronie Srodowiska. A jest
to rynek zdominowany przez wielkie koncerny i specjalizujace sie od lat w tej dzie-
dzinie firmy skandynawskie.

Od czterech lat w branzy wodno-sciekowej panuje jednak zastoj. Jak przyznaje
wiasciciel, firma osiggneta pewien putap swoich mozliwosci, nad ktéry nie moze sie
wznie$¢. Wymagatoby to bowiem poniesienia znacznych kosztow nie tyle na rozwoj
samej produkgji, ile na marketing. Przy stabej koniunkturze te naktady mogtyby sie
jednak nie zwrdcic.

Szanse na wyjscie z zastoju stanowi¢ moga rynki zagraniczne. Eko-Celkon sprze-
daje swoje urzadzenia do Hiszpani, Portugalii, Niemiec. Ale rachuby na szybszy roz-
woj wigze Nowakowski przede wszystkim z kierunkiem wschodnim.

Przed dwoma laty zdecydowat sie wyruszy¢ do Chin. Mieszkat elegancko, space-
rowat po Wielkim Murze i podpisat — bardzo korzystny, jak sie wydawato — kontrakt
na dostawe krat do oczyszczalni w Sipingu w Mandzurii. Jednak ten pierwszy krok
na nowym rynku zakonczyt sie klapa. Polski wspdlnik, firma Ekolog z Pity, okazat
sie niewyptacalny. Eko-Celkon stracit 800 tys. zt. Ale Chiny nadal s3 jednym z jego
strategicznych celéw.

— Z punktu widzenia przedsiebiorcy dziatajacego w branzy ochrony srodowiska
ten kraj to ziemia obiecana. Miliard ludzi, ponad sto milionowych miast i rzeki $cie-
koéw, ktorych nadal sie prawie nie oczyszcza — podkresla Jerzy Nowakowski.

W pazdzierniku Eko-Celkon ma zatadowac na statek kraty wartosci prawie
2 min zt — dwa razy wieksze od tych sprzedawanych w Polsce — dla oczyszczalni
budowanej w liczacym ponad 7 milionéw ludzi Wuhanie. Przedsiebiorstwo ma
juz od pewnego czasu swego przedstawiciela w Pekinie. Prawdopodobnie stanie
sie on w niedalekiej przysztosci wspolnikiem w spdice joint venture. Zeby bowiem
7 zyskiem sprzedawac w Chinach urzadzenia o tak znacznych gabarytach jak kraty,
trzeba uruchomic ich produkcje na miejscu.

— Chodzi tu o bajonskie sumy i zrobie wszystko, by firma na tym mozliwie naj-
wiecej skorzystata — zapowiada wiasciciel Eko-Celkonu.

W nowej siedzibie firmy w Celbowie wszystko od poczatku do konca obmyslit
sam, wykorzystujac to, co najbardziej przypadto mu do gustu podczas zwiedzania
przedsiebiorstw za granica.

G. tys, Tak mi sie podoba,
,Rzeczpospolita” 4 wrzesnia 2004.
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» jakie konkretne umiejetnoséci i do§wiadczenia sg niezbedne
do przeprowadzenia zamierzonych transakeji eksportowych

M czy i w jakim zakresie bedzie mozna zbudowac zaséb potrzebne;j
wiedzy i doswiadczenia w ramach firmy, a w jakim zakresie korzystac¢
z szeroko rozumianych ustug zewnetrznych.

Jesli chodzi o pierwsza kwestie, to specyfika operacji eksportowych,
w poréwnaniu ze sprzedaza na rynku krajowym, dotyczy w pierwszej ko-
lejno$ci nastepujacych sfer:

» praktycznej znajomosci jezykow obcych

» wyboru i wspdlpracy z agentami/dystrybutorami

M inicjacji sprzedazy (udzial w wystawach i targach, sktadanie ofert)

» technik negocjacyjnych w obrocie migdzynarodowym

» opracowania dokumentacji kontraktowe;j

» zwyczajow i formul handlowych stosowanych w obrocie
miedzynarodowym

» spraw celnych

M organizacji transportu

» ubezpieczenia towaru

» rozliczen finansowych oraz zarzadzania ryzykiem finansowym.

Co do zapotrzebowania na specyficzng wiedze i do§wiadczenie, bardzo
wiele bedzie zalezalo od planowanych kierunkéow eksportu. Jesli odbiorca
bedzie firma czeska, by¢ moze nie bedzie nawet wymagana dobra znajo-
mos¢ jezyka obcego, a wysytka towaru z Krakowa do Ofomunca niewiele
bedzie sie rozni¢ od podobnej dostawy do Wroctawia. Planujac z kolei eks-
port do Brazylii, musimy natomiast uwzgledni¢:

» potrzebe znajomosci jezyka portugalskiego (znajomos¢ jezyka
angielskiego moze by¢ wystarczajaca, cho¢ nie zawsze)

» czynniki kulturowe, dlatego ze moga mie¢ kluczowe znaczenie
w procesie negocjowania kontraktow

» specyfike transportu morskiego i wieksza zlozono$¢ tej galezi
transportu w poréwnaniu na przyklad z transportem ladowym

» koniecznos$¢ oceny wiarygodnosci zagranicznego odbiorcy
i potencjalne trudnosci wyegzekwowania nalezno$ci, chociazby
ze wzgledu na dystans geograficzny.

4.2. Formy zaangazowania eksportowego

Rozpoczynajac dziatalnos$¢ eksportowa, mamy najczesciej do wyboru
kilka sposobow realizacji transakcji.
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Eksport posredni

Jest to rozwiazanie ograniczajace do minimum kontakt eksportera
z rynkiem zagranicznym. W sensie formalnym nie jest to nawet sprzedaz
eksportowa, gdyz dostawca krajowy sprzedaje towar odbiorcy krajowemu,
ktéry we wlasnym imieniu dokonuje wysylki towaru za granice. Jesli nie
bierzemy pod uwage towaréw masowych (wegiel, zboza), to w warunkach
polskich jest to forma stosowana raczej rzadko. Zdarza si¢ natomiast, ze
producent nie ma nawet §wiadomosci, Ze jego wyroby docieraja przez po-
$rednikéw do odbiorcow zagranicznych. Gdy tak sie dzieje, moze by¢ to
wazny sygnal, ze jego oferta jest konkurencyjna, i sktania¢ do samodziel-
nego podjecia eksportu bezposredniego.

Produkcja na zamdwienie (ang. contract manufacturing)

Jest to rowniez forma stosowana wowczas, gdy eksporter nie dysponu-
je doswiadczeniem potrzebnym do realizacji kontraktow eksportowych,
a inicjatywe w zakresie technicznych aspektéw transakcji przejmuje za-
graniczny odbiorca. Dostarcza on producentowi wzory i specyfikacje wy-
robéw, a nastepnie dokonuje ich odbioru. Ta forma, aczkolwiek bardzo
wygodna dla niedoswiadczonych eksporterdw, na dluzsza mete moze by¢
niebezpieczna. W miare zwiekszania wolumenu sprzedazy eksportowej
i jej udzialu w sprzedazy ogélem dostawca uzaleznia si¢ od importera, co
ten wykorzystuje, wywierajac presje na obnizke cen przy kolejnych dosta-
wach. Réwnoczes$nie brak uczestnictwa pracownikéw dziatu sprzedazy
w realizacji kontraktéw eksportowych nie pozwala na zdobycie kompeten-
cji w tej dziedzinie w drodze naturalnego wykonywania stosownych czyn-
nosci (ang. on the job training).

Korzystanie z pomocy agenta

To klasyczna forma realizacji sprzedazy eksportowej, ktéra umozliwia
uzupelnienie brakujacego doswiadczenia i wiedzy rynkowej eksportera
kompetencjami fachowego i wyspecjalizowanego posrednika ulokowane-
go w kraju importera. Posrednik ten, dzialajac w imieniu i na rachunek
eksportera, zajmuje si¢ rozpoznawaniem mozliwosci zbytu, zdobywaniem
zamowien i doprowadzeniem do ich skutecznej realizacji, zatatwieniem re-
klamacji, ochrong marki, a nawet szkoleniem personelu eksportera. Za swe
ustugi agent pobiera prowizje, ustalong typowo jako procent od zrealizo-
wanej sprzedazy.

Sprzedaz eksportowa za posrednictwem dystrybutora (dilera)
w kraju importera

W takim przypadku eksporter odpowiada w pelni za dostawe towaru
do dystrybutora. Poniewaz ten ostatni kupuje towar na wlasny rachunek,
przejmuje tez odpowiedzialno$¢ za kontakty z ostatecznym odbiorca. Tym
samym przejmuje takze obowigzek analizy tendencji ksztaltowania si¢
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popytu oraz obserwacji konkurencji — ktore to dziedziny sg dla eksporte-
ra z dalekiego kraju bodajze najtrudniejsze. Dystrybutorzy to najczesciej
duze organizacje handlowe, od lat wyspecjalizowane w organizacji dostaw
z importu na wlasnym rynku. Ten uktad wspolpracy jest wygodny dla eks-
portera, jednak stwarza podobne zagrozenia, jak w przypadku produkeji
na zamowienie. Im wigksze dostawy i uzaleznienie si¢ od nich eksportera,
tym silniejsza pozycja przetargowa dystrybutora wykorzystywana jest do
przechwycenia lwiej czesci korzysci z realizowanych dostaw.

Sprzedaz eksportowa do bezposredniego odbiorcy towaru w kraju importera

W przypadku poczatkujacej firmy stawiajacej pierwsze kroki na obcych
rynkach sytuacja taka bedzie wystepowala stosunkowo rzadko. Moze to
dotyczy¢ na przyklad dostarczania specjalistycznych wyrobéw do duzych
domoéw towarowych czy sieci ustug. Natomiast w przypadku eksportu ustug
sytuacja zawierania kontraktu przez eksportera bezposrednio z ustugobior-
cg jest bardzo powszechna. Dostawy towaréw i ustug bezposrednio do osta-
tecznego odbiorcy to niewatpliwie najtrudniejsza forma realizacji transakcji
eksportowych, wymagajaca bogatej wiedzy i doswiadczenia w zakresie tech-
niki realizacji i transakcji, a takze znajomosci rynku w danej branzy w kraju
importera, oraz $§ledzenia zmian zachodzgcych na tym rynku.

Czy mozna sformulowac jakies generalne zasady i reguly pomocne przy
wyborze formy realizacji transakcji eksportowych? Jest to trudne, gdyz wie-
le zalezy od historycznie uwarunkowanej specyfiki obrotu wymiany mie-
dzynarodowej w odniesieniu do poszczegdlnych grup towarowych. Na to
naklada sie¢ dodatkowo specyfika poszczegélnych krajéow — rynkéw zbytu
i uksztaltowana historycznie sie¢ agentéw i dystrybutoréw. W praktyce pole
manewru dla poczatkujacego eksportera moze by¢ ograniczone koniecznos-
cig dostosowania si¢ do zwyczajow i regul panujacych na interesujacym go
rynku. Pierwsza rekomendacjg bedzie zatem rozpoznanie regul obowigzu-
jacych w imporcie interesujacych nas towaréw do konkretnego kraju.

Tam, gdzie mamy mozliwo$¢ decyzji, wybor form zaangazowania eks-
portowego bedzie w pierwszej kolejnosci uwarunkowany zasobem do-
$wiadczen i umiejetnosci w handlu zagranicznym, jakimi dysponuje fir-
ma na starcie. ROwnoczesnie nalezy dazy¢ do uzgodnienia takich relacji
z zagranicznymi posrednikami, by sprzyjaty one zaangazowaniu personelu
dostawcy w realizacje transakcji eksportowej i niejako naturalnemu naby-
waniu praktycznej wiedzy o organizacji i technice tego handlu. Dlatego na-
lezy, o ile to mozliwe, unika¢ biernych form zaangazowania eksportowego:
eksportu posredniego i produkcji na zaméwienie przy catkowitej inicja-
tywie importera w realizacji transakeji. Bardzo wazny z tego wzgledu jest
wlasciwy dobdr zagranicznych agentéw i dystrybutoréw, bo w ten sposob
ksztaltujemy sie¢ miedzynarodowych powiazan, decydujacych o dynamice
i skali ekspansji na rynkach zagranicznych.
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Firma Skowronskiego powstata z tysigcem ztotych kapitatu za-
tozycielskiego. Whasciwie z niczego, jak w Ziemi obiecanej. Dzi$
w Tewes-Bis opracowuje sie i wytwarza linie technologiczne
do produkgji sera twarogowego, systemodw myjacych urzadze-
nia mleczarskie, systemow obrobki termicznej mleka i smietanki. Tutejsza linia pro-
dukcyjna wytwarza rézne rodzaje twarogu: tzw. samoprasujgcy, prasowany, pod-
prasowywany, pakowany w kostke i domowy ziarnisty.

Przed wejsciem do Unii Tewes-bis, producent linii technologicznych dla prze-
mystu mleczarskiego, podobnie jak wiele polskich firm tej branzy modernizowat sie
na potege. Dzieki temu w latach 2003-2004 spétka podwoita produkcje i sprzedaz,
a zatrudnienie wzrosto o 25 proc. Ten rok zapowiada sie podobnie.

Trzydziesci procent wyrobdw barczewskiej firmy idzie na eksport. Najwiecej ku-
puja: Litwa, totwa, Rosja, Biatorus, Ukraina, Kazachstan. Wszyscy polscy przedsiebior-
cy wiedzg, ze przysztosc to Wschaod.

— | Batkany — dodaje prezes Janusz Skowroniski. Tamtejsze panistwa — Butga-
ria, Albania, Rumunia i Turcja — sa potencjalnymi rynkami zbytu wyrobow jego fir-
my. Pierwsze trafity juz do Rumunii.

Wielu przedsiebiorcow z warminsko-mazurskiego przegrato na ,kierunku
wschodnim”, szczegdlnie w Kaliningradzie. Prezes Skowronski ustrzegt sie tego dzie-
ki prostej, konsekwentnie przestrzeganej zasadzie. Najpierw zaliczka. Potem wyko-
nanie zamowienia. Gdy urzadzenie jest gotowe, wysyta fakture i czeka. Kiedy wpty-
nie 90 proc. zapfaty, wysyfa towar. Ryzykuje wiec dziesie¢ procent.

— To sie sprawdza. Ptatnosci sg lepsze niz w Polscel — dodaje ze Smiechem.

Skoro prezes barczewskiej spotki patrzy na Wschod, musiat dostrzec i Chiny. Gdy
w kwietniu tego roku nadarzyta sie okazja, wybrat sie z grupg olsztyrnskich samorza-
dowcéw i przedsiebiorcow do chifiskiej prowingji Heilongjiang. Prezes Skowrorski
wrocit zadowolony, bo ujrzat wielkg szanse na podbdj chinskiego rynku. Zeby by¢
skuteczniejszym, zawiera sojusz z olsztynska konkurencja — spodtkg Obram, produ-
kujaca podobne maszyny i urzadzenia.

— My i koledzy z Obramu wykonujemy urzadzenia na swiatowym poziomie, ale
taniej niz koncerny — zapewnia. — Na tym budujemy nasze nadzieje. W Chinach
bedziemy dziata¢ wspdlnie i wierze, ze skutecznie. A roboty jest tam wiele.

T. Prusiniski, Skok za Wielki Mur,
,Puls Biznesu” 3 sierpnia 2005.
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4.3. Krajowi ustugodawcy uczestniczacy w realizagji
operacji eksportowych

Jesli firma od samego poczatku planuje prowadzi¢ operacje na rynkach
zagranicznych, woéwczas najlepszym rozwigzaniem bedzie stworzenie
wlasnej komorki obstugi transakeji eksportowych. Dla wielu firm rozpo-
czynajacych dziatalnos¢ moze to by¢ z réznych wzgledéw niemozliwe. Czy
mozemy liczy¢ na pomoc krajowych partneréow w tej dziedzinie? Z pew-
noscig tak. Co wigcej, $cista wspolpraca z krajowymi partnerami moze
by¢ takze prowadzona w zbudowaniu wtasnej silnej komoérki eksportowe;.
Dysponujac nawet potencjalem kadrowym do realizacji wszystkich funk-
cji, bardziej oplacalne moze si¢ okaza¢ zlecanie niektérych czynnosci wy-
specjalizowanym firmom.

Mozna wskaza¢ nastepujace grupy partneréw wspomagajacych ekspor-
teréw w prowadzeniu operacji na rynkach miedzynarodowych:

Krajowi posrednicy w eksporcie

Sposréd przedsiebiorstw (central) handlu zagranicznego funkcjonuja-
cych przed 1989 rokiem tylko nieliczne zajmuja si¢ nadal klasycznym po-
$rednictwem w handlu miedzynarodowym. Na rynku dziala natomiast co
najmniej kilkadziesigt niewielkich firm posrednictwa w handlu zagranicz-
nym, czesto prowadzonych przez pracownikéw dawnych central. Maja one
bardzo dobre rozeznanie we wszystkich technicznych aspektach transak-
cji eksportowo-importowych. Nierzadko sa wyspecjalizowane w zakresie
konkretnych grup towarowych lub na konkretnych rynkach.

Krajowi posrednicy moga by¢ bardzo przydatni dla firmy bez zadne-
go doswiadczenia, poczynajac od znalezienia potencjalnych odbiorcow,
uczestnictwa w negocjacjach, przygotowywania dokumentéw i koordy-
nacji calego procesu realizacji transakcji eksportowej. W miare asymilacji
specjalistycznej wiedzy i budowania wlasnego potencjatu kadrowego wspot-
praca z krajowym posrednikiem wcale nie musi wygasa¢. Typowe sg rozwig-
zania mieszane: przedsiebiorstwo dziata na wtasng reke na gtéwnych ryn-
kach, natomiast korzysta z pomocy krajowych posrednikéw w obstudze tych
o mniejszym znaczeniu, odlegtych w sensie geograficznym i kulturowym.

Spedytorzy wyspecjalizowani w obrocie miedzynarodowym

W sferze transportu uwidacznia sie najpelniej specyfika obrotu mie-
dzynarodowego i jego znaczny stopien komplikacji, a takze wagi szczego-
téw (np. jesli chodzi o prawidlowe wypetnianie dokumentéw). Spedytor
moze przeja¢ kompleksowo obstuge wysytki towardéw: przeprowadzié
analize cenowo-kosztows, dokona¢ wyboru przewoznika, zawrze¢ umo-
we przewozu w imieniu klienta, skompletowa¢ dokumenty przewozowe
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i celne, zawrze¢ w imieniu klienta umowe z ubezpieczycielem, z wyspe-
cjalizowanymi firmami kontrolujacymi jako$¢ towardw, a takze dokonac
rozliczenia kosztow transportu.

W Polsce dziata aktualnie kilkadziesiat firm spedytorskich wyspecjali-
zowanych w obrocie migdzynarodowym. Na bazie oddziatéw regionalnych
jedynego do 1989 roku spedytora miedzynarodowego HARTWIG SA po-
wstalo 6 firm uzywajacych tej nazwy. Oprdcz nich funkcjonuja na polskim
rynku niewielkie polskie firmy, jak réwniez oddziaty wielkich mi¢dzyna-
rodowych firm spedycyjnych.

Agencje celne

Agencje celne moga by¢ pomocne w skompletowaniu dokumentacji
celnej i prowadzeniu odprawy celnej. Ten segment rynku przechodzi trud-
ny okres transformacji po tym, jak po przystapieniu Polski do Unii Euro-
pejskiej zapotrzebowanie na podstawowe ustugi celne drastycznie spadfo.
Wiele z nich wychodzi z szerszg paleta ustug, oferujac pomoc w przygo-
towaniu dokumentacji przewozowej, szczegélnie w przypadku transportu
ladowego, a takze realizujac kompleksowa obstuge spedytorska.

Banki

Kluczowe zagrozenie w realizacji dostaw eksportowych, zwlaszcza
w pierwszej fazie, dotyczy ryzyka nieotrzymania zaplaty za wyeksportowa-
ny towar. Jedli przyjac, ze zadanie dokonania 100-procentowej przedplaty
moze nie by¢ zaakceptowane przez zagranicznego kontrahenta, inne formy
zabezpieczenia platnosci wymagaja uczestnictwa krajowego banku z wyko-
rzystaniem jego relacji z bankiem obstugujacym importera. Chodzi o réz-
ne formy zabezpieczenia platnosci: udzielenie gwarancji, inkaso dokumen-
towe czy tez otwarcie akredytywy dokumentowej przez bank importera'.
Zanim podejmiemy finalne negocjacje, zwlaszcza w punkcie dotyczacym
rozliczen finansowych, warto sprawdzi¢, czy i w jakim zakresie obstugujacy
nas bank ma niezbedne do$wiadczenie w omawianej dziedzinie. W przy-
padku ich braku nalezy zapewni¢ sobie wspdtprace z innym bankiem.

Interesujaca ofertg bankéw z punktu widzenia zapewnienia ptynnosci
finansowej oraz ograniczenia ryzyka z tytutu nieotrzymania zaplaty za do-
starczony towar od importerajest faktoring miedzynarodo-
w y. W najwiekszym skrécie polega on na tym, ze bank (najczesciej jest to
jego wyspecjalizowany podmiot) odkupuje od eksportera jego naleznosci
z tytulu dostaw eksportowych, potracajac okreslong prowizje i marze. Jest
to forma uznawana za dos$¢ kosztowng, ale w poréwnaniu z najbardziej

' Szczegdlowe wyjasnienie stosowanych form zabezpieczenia ptatnosci z udzialem bankéw wykra-
cza poza ramy niniejszej ksigzki. Zainteresowanych odsytamy do fachowej literatury. Patrz przykta-
dowo Transakcje..., 2004, s. 156-187.



ROZDZIAL X | 295
Przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa

rozpowszechniong akredytywa dokumentowa znacznie mniej skompliko-
wana od strony administracyjnej (Sobol, 2005).

Firmy ubezpieczeniowe

W systemie gospodarki komunistycznej przed 1990 rokiem wylacznosé
na obsluge ubezpieczeniowy transakeji eksportowo-importowych miata
TUIR Warta. Obecnie ustugi takie §wiadcza réwniez inne firmy ubezpie-
czeniowe.

Pewnym mankamentem polskiego rynku ustug pomocniczych w dzie-
dzinie handlu zagranicznego jest brak uporzadkowanych informacji
o ustugodawcach, ich specjalizacji i doswiadczeniu. Z tego wzgledu, nim
podejmiemy wspolprace, musimy zrobi¢ dobre rozeznanie wéréd firm ko-
rzystajacych z tego typu ustug.

4.4. Powiazania sieciowe z udziatem firm funkcjonujacych
w tej samej branzy

Wyniki badan empirycznych dotyczacych zaangazowania eksportowego
w krajach zachodnich potwierdzaja prawidlowos$¢, ze mniejsi eksporterzy
staraja sie nawigza¢ trwale wiezi z partnerami i w ten sposéb pokonywa¢
bariery zwigzane z ograniczonymi zasobami finansowymi, skromnym po-
tencjalem organizacyjnym i brakiem wyspecjalizowanej kadry". Kontakty
z agentami i dystrybutorami zagranicznymi oraz krajowymi ustugodawca-
mi niewatpliwie sag waznym elementem tej struktury. Impulsem podjecia
inicjatyw eksportowych sa bardzo czesto kontakty z dostawcami badz
odbiorcami na rynku krajowym, ktdrzy juz prowadzg taka dzialalnos¢.
W przypadku odbiorcéw materialéw, komponentéw czy specjalistycznych
ustug moze to by¢ nawet wymuszone przez kontrahentéw.

Szczegolne znaczenie w rozwijaniu operacji migdzynarodowych maja
powiazania pomiedzy mniejszymi firmami dziatajagcymi w tej samej bran-
zy. Przyjeto sie w praktyce handlowej na $wiecie, ze firmy konkurujace ze
sobg w kraju traktujg rynki miedzynarodowe w sposdb specjalny, dopusz-
czajac znacznie szerszy zakres wspotdzialania. Uznaje si¢ bowiem, ze wza-
jemne korzysci przewazaja w takim przypadku nad zagrozeniami z tytutu
utraty pozycji konkurencyjnej. Nie bez znaczenia jest takze czynnik psy-
chologiczny. Handlowcy dzialajacy na odleglych rynkach w sposéb natu-
ralny nawiazuja kontakty z rodakami spotkanymi na przyktad w hotelu czy
na targach, a to moze by¢ zaczynem wymiany informacji i wspotpracy.

Platforma rozwijania tego typu kontaktéw sa w pierwszej kolejnosci
izby gospodarcze, grupujace przedstawicieli biznesu zainteresowanych

""" Przeglad wynikéw badan zawiera Oviatt, McDougal, 2005, s. 544-545.



Arkadiusz Rusiniski siedem lat temu wybrat sie na wakacje do
Hiszpanii. Wrocit nie tylko z albumem zdje¢ i glowa petng wra-
zen, ale takze z pomystem na otworzenie firmy. Popularng
przekaska na Potwyspie Iberyjskim jest tuskany i prazony sto-
necznik oraz kukurydza.

— U nas to byta nowos¢, pomyslatem wiec, ze mozna by sprzedawac je w Polsce
— wspomina Rusinski.

Dotart do firmy Son Sanchez — producenta stonecznika, zaméwit pierwszy trans-
port do Polski i okazato sie, ze to strzat w dziesiatke.

Na poczatku Hiszpanie przystali prébki niemal wszystkich swoich produktéw,
a jest ich kilkadziesiat.

— Niektorych nawet nie probowatem sprzeda¢, bo dostatem na przyktad tubin
w zalewie i nie chciaty tego w Polsce zjes¢ nawet tabedzie. Podobnie byto z popu-
larng u nich przekaska z suszonej swinskiej skéry — sam sprobowatem i wyrzucitem
— mowi Arkadiusz Rusinski.

Przebojem na nasz rynek wszedt za to prazony i solony stonecznik. Rusiriski za-
rejestrowat dziatalnos¢ gospodarcza i hiszpanskie produkty zaczat sprzedawac jako
firma Rico.

Produkty Son Sanchez do Polski zaczat sprowadzac pierwszy, z czasem pojawita
sie jednak konkurencja. Mimo to dzi$ Rico ma wytagcznos¢ na import produktéw Son
Sanchez. Jak udato sie pokona¢ konkurentow?

— Kluczem byty wyniki sprzedazy i serwis — ttumaczy Rusinski.

Jego firma sprzedawata najwiecej i okazata sie dla Hiszpanow najbardziej wiary-
goda. Strategia Rico opiera sie na serwisie. Towar z opolskiego magazynu rozwoza
wynajete ciezaréwki, ale sam Rusifski kazdego klienta odwiedza co najmniej raz na
2 tygodnie, zeby sprawdzi¢, czy towar w sklepach trzymaja na widoku, porzadnie
utozony.

Odbiorcow w catym kraju jest 350 i mogtoby sie wydawac, ze zapewnienie ta-
kiej obstugi wymaga zatrudnienia co najmniej kilku oséb. Tymczasem firma Rico to
wiasciciel, stumetrowy magazyn w Opolu, samochdd i laptop.

— To moje biuro — Rusifiski smieje sie, pokazujac na dostawczego mercedesa.

Zbawienne dla Rico okazato sie wstgpienie Polski do UE.

— Od zesztego maja mogtem znacznie obnizy¢ ceny — ttumaczy Arkadiusz
Rusinski.

Wczedniej na transporty natozone byto 35-proc. cto. Po wejsciu do Unii paczka
125 g stonecznika staniata z 3,40 zt na 2,30 zt. Wieksze opakowanie — 250 g — wczes-
niej kosztowato 4,80 zt, teraz jest o ztotowke tansze.

T. Marzec, Handel to pestka,
,Puls Biznesu” 25 maja 2005.
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wspolpracg z danym krajem (np. Izba Polsko-Dunska, Izba Polsko-Indyj-
ska). Podobnie izby gospodarcze grupujace przedsi¢biorstwa nalezace do
okreslonych branz podejmuja wspoélne inicjatywy dotyczace dziatalnosci
na rynkach obcych. Zaczynajac od odwiedzenia witryn internetowych
tych organizacji czy uczestniczac w organizowanych spotkaniach, mozna
uzyskac wiele praktycznych informacji o tym na przyklad, jak porusza¢ si¢
na danym rynku oraz jak nawigza¢ pozyteczne kontakty".

Na drugim biegunie mamy wspolprace miedzy konkretnymi firmami
z tej samej branzy, ktérej celem jest wspdlne rozpoznanie mozliwosci eks-
pansji na danym rynku, organizacji wystaw i targoéw, a takze innych form
promocji. Wspotpraca ta moze by¢ sformalizowana w formie umowy kon-
sorcjalnej, tworzenia spolek kapitalowych i wspdlnych przedstawicielstw.
Takie zaawansowane formy wspdtpracy moga uzyska¢ wsparcie ze $rod-
kéw publicznych (o czym bedzie mowa w podrozdziale 8).

Szanse w imporcie

Analizy zachowan przedsigbiorczych w obrocie migdzynarodowym
koncentrujg si¢ z reguly na eksporcie. Eksport jest niewatpliwie przejawem
postawy innowacyjnej, a takze sklonnosci do ponoszenia zwiekszonego ry-
zyka, w poréwnaniu z dzialaniem na rynku krajowym. Import natomiast
jawi si¢ jako dziedzina pozbawiona tych cech. Jest to podejscie bledne — uru-
chomienie i rozw6j importu moze by¢ we wspdlczesnych warunkach réw-
nie ciekawym kierunkiem rozwoju atrakcyjnego biznesu. W rozdziale III
podkreslalismy znaczenie importu w kluczowej dla uruchomienia nowego
przedsiewziecia dziedzinie — identyfikacji atrakcyjnych pomystéw bizne-
sowych. To wlasnie strategia, okreslona jako mi¢dzynarodowa
inspiracja zewnetrzna,jawi si¢ jako szczegélnie skuteczna
i efektywna, a przeniesienie istniejagcych pomystéw na rynek lokalny jest
niewatpliwie przejawem zachowan innowacyjnych. Dotyczy to §wiadcze-
nia ustug opartych na zagranicznych pomystach i wzorcach, a takze im-
portu towardow.

Warto tez wskaza¢ uwarunkowania makroekonomiczne sprzyjajace
uruchomieniu nowych przedsiewzig¢ biznesowych polegajacych na im-
porcie. Ze wzgledu na liczbe ludnosci Polska zalicza si¢ w Europie do du-
zych rynkow. Istotny wzrost zamoznosci spoleczenistwa — jak mozna reali-
stycznie prognozowa¢ — w ciggu najblizszych kilku-, kilkunastu lat bedzie
prowadzil nie tylko do zwiekszenia sily nabywczej, ale takze do zmiany
struktury popytu, w tym do zwigkszonej sklonnosci zakupu towarow

"2 Wykaz i dane internetowe wspomnianych izb i innych podobnych organizacji dostgpne sa na por-
talu Promocji Eksportu Ministerstwa Gospodarki i Pracy www.eksporter.gov.pl.
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niestandardowych, wyrézniajacych si¢ oryginalnym wzornictwem i wy-
konaniem. W efekcie, nawet jesli import bedzie nastawiony na zaspokoje-
nie niszowych gustéw i potrzeb waskich grup spolecznych, bedzie to spora
i rosngca grupa odbiorcéw, uzasadniajgca rentowne funkcjonowanie im-
portowanego biznesu.

Jesli chodzi o racjonalnos¢ ekonomiczng biznesu polegajacego na do-
starczaniu na rynek krajowy towaréw z importu, to wykorzystujac dotych-
czasowe do$wiadczenia, mozemy rozwazy¢ kilka typowych kierunkéw po-
szukiwania atrakcyjnej szansy biznesowej:

» Poszukujemy mozliwosci importowych dotyczacych standardowych
wyrobow wytwarzanych po nizszych kosztach. Tekstylia importowane
z krajéow Azji Poludniowo-Wschodniej bedg tu oczywistym
przykladem.

» Organizujemy dostawy importowe towaréw dostepnych na rynku
krajowym, ale majacych oryginalne wzornictwo i cechy uzytkowe.

» Poszukujemy na rynkach zagranicznych wyrobéw praktycznie
nieznanych krajowemu odbiorcy.

W przypadku pierwszego kierunku w aktualnych warunkach szanse dla
nowych bizneséw s niewielkie. Na rynku funkcjonuja juz silni gracze, be-
dacy w stanie organizowa¢ dostawy na duzg skale, co dla poczatkujacych
importeréw raczej nie jest mozliwe. Natomiast pozostale opcje s3 mozliwe
do wykorzystania takze dla malych, poczatkujacych graczy.

Skad czerpa¢ atrakcyjne pomysly importowe? Méwiac o atrakcyjnosci,
mamy na mysli nie tylko umiejetno$¢ wyszukiwania interesujacych, do-
brych jakos$ciowo zagranicznych towaréw o umiarkowanych cenach, ale
tez wyczucie rynku - umiejetnos¢ przewidywania pozytywnej reakcji
okreslonych grup odbiorcéw krajowych i dotarcie do tych wiasnie grup.
To niewatpliwie rzadki zestaw umiejetnosci, ktéry mozna doskonalic je-
dynie w praktycznym dzialaniu. W literaturze przedmiotu wskazuje sie,
ze punktem wyjscia moze by¢ obserwacja oferty wystepujacej na rynkach
krajow, ktére odwiedzamy w celach turystycznych. Pozytywne efekty
przynosi takze faczenie osobistych zainteresowan (hobby) z dziatalnosciag
0sOb zajmujacych si¢ importem, zwlaszcza w przypadku oryginalnych,
rzadkich towaréw sprowadzanych z odleglych rynkéw".

Jesli chodzi o techniczno-organizacyjne aspekty realizacji transakeji
importowych, to sg one bardzo zblizone badz identyczne z tymi, ktére
wystepuja w eksporcie. Dlatego uwagi przedstawione wczesniej, dotyczace

® Moze to w praktyce prowadzi¢ do umiejetnego taczenia pasji podrézy zagranicznych ze sfera
biznesowa. Patrz Greek, Gillmer, 1993.
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wiedzy i umiejetnosci oraz korzystania z ustug zewnetrznych zachowuja
aktualno$¢ takze w odniesieniu do transakeji importowych. Istotna rézni-
ca dotyczy natomiast sfery rozliczen finansowych.

Tak jak w eksporcie podstawowym problemem dostawcy jest maksy-
malne zabezpieczenie ptatnosci za towar, to w imporcie poczatkujacy im-
porter musi si¢ liczy¢ z nieufnoscia zagranicznych dostawcéw, co w prak-
tyce przeklada si¢ na zadanie 100-procentowej przedplaty, przedtozenia
gwarancji bankowej badz otwarcia akredytywy dokumentowej w renomo-
wanym banku. Kazda z tych form oznacza w praktyce wylozenie badz za-
mrozenie gotowki rownej wartosci transakcji duzo wczesniej, zanim towar
dotrze do kraju i zostanie rozprowadzony w sieci dystrybucji. Moze si¢ to
okaza¢ kluczowg barierg w uruchamianiu przedsiewziecia.

Bezposrednia obecnosc na zagranicznych rynkach

Bezposrednia obecnos¢ na obcych rynkach dzigki utworzeniu wtasnej
(badz w znacznym stopniu kontrolowanej) sieci handlowej czy produkcyj-
no-handlowej dotyczy na og6! tych firm, ktére majg ugruntowane doswiad-
czenie w eksporcie, przy tym uzasadnia to wielko$¢ obrotéw na wiodacych
rynkach. Jak podkreslalismy wczesniej, w ostatnich kilkunastu latach po-
jawily sietzw. micromultinationals - mlode, dynamiczne fir-
my realizujace strategie ekspansji na rynkach zagranicznych, niewahajace
sie od samego poczatku z rozpoczeciem budowania wlasnej sieci.

Jesli zatem planujemy dynamiczne dzialania na obcych rynkach, po-
winni$my uwzgledni¢ takze stworzenia wlasnej struktury miedzynarodo-
wej. Oznacza to, ze krotko po rozpoczeciu eksportu staramy sie wyelimi-
nowac¢ posrednikow (agentéw i dystrybutoréw), budujac wlasne struktury.
W praktyce, jesli mamy podja¢ decyzje dotyczace wlasnej obstugi ekspor-
tu, mozemy rozwaza¢ nastgpujace formy organizacyjne (od najmniej do
najbardziej zaawansowanych):

» wlasny przedstawiciel handlowy (osoba fizyczna)

P zarejestrowane przedstawicielstwo

» wiasna spotka zajmujaca sie marketingiem i promocja

» wlasna spotka (ewentualnie o kapitale mieszanym z udziatem
lokalnego udzialowca) zajmujaca si¢, oprocz dziatan wymienionych
wyzej, takze ustugami konfekcjonowania i przygotowywania
produktu do wymogéw lokalnego rynku.

W przypadku decyzji o zastgpieniu eksportu gotowych wyrobéw pro-
dukcjg uruchamiang w kraju odbiorcy najczesciej stosowane formy to:
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Bracia Wiestaw i Karol Podrazowie, wtasciciele firmy Sanplast,
wykupili niemiecka firme Hoesch - lidera na rynku artykutow
sanitarnych.

Na brak zainteresowania swoimi wyrobami Hoesch nigdy
nie narzekat. Gdy w kwietniu br. firma ogtosita bankructwo i za dyrektorskim biur-
kiem zasiadt syndyk, miata zamdéwienia do konca grudnia.

— Wpadli w ktopoty finansowe, bo cho¢ popyt na ich produkty rést, to nie
zwiekszali produkgji. Ciaggle pracowali w systemie jednozmianowym, 35 godzin
w tygodniu. A jednoczesnie zwiekszali wydatki. | to musiato doprowadzi¢ do kata-
strofy. Btedy zarzadzajacych — ocenia krétko dyr. Gawlik.

Do przetargu o bankruta staneto 30 firm z catego swiata. Syndyk postawit dwa
warunki: nabywca musi zainwestowac w fabryke ok. 20 min euro i utrzymac wszyst-
kie miejsca pracy. Oferte braci Podrazéw uznat za najkorzystniejsza. Zaktad po prze-
jeciu przez Polakéw, czyli od lipca, nosi nazwe Hoesch Design.

— Produkty maja tak dobre, ze nie zamierzamy nic w nich modyfikowa¢. Na-
tomiast po dogtebnej analizie wiemy, ze gruntowne zmiany musza objac przede
wszystkim organizacje pracy. M.in. wydtuzymy tydzien pracy do 40 godzin, bo pra-
wo na to pozwala — uchyla rabka tajemnicy dyr. Gawlik. Nowi wiasciciele maja tez
zastrzezenia do reklamy i kosztow pozyskiwania materiatow.

Jak zareagujg Niemcy na polskie zmiany? Jak sie utozy wspdtpraca z bardzo sil-
nymi zaktadowymi zwigzkami zawodowymi? Wszystko okaze sie juz w pazdzierniku,
bo wtedy bedzie wprowadzona nowa organizacja pracy.

— Nie spodziewamy sie oporu czy niecheci. Prosze pamietac, ze ci ludzie zyli
w leku o prace prawie trzy lata. A w tamtym regionie jest bezrobocie prawie tak
wysokie jak w Polsce — przekonuje Marcin Gawlik.

Jak na razie pierwsze kontakty z niemiecka zatogg sg obiecujgce. Juz samo zja-
wienie sie Wiestawa Podrazy na linii produkcyjnej wywotato zadowolenie Niemcow,
bo poprzedniego wiasciciela wielu dtugoletnich pracownikéw nigdy nie widziato.
A gdy ttumaczac cos, Podraza chwycit wkretak i na oczach zatogi rozkrecit fachowo
wanne, Niemcy wpadli w zachwyt.

— Zrozumieli, ze maja przed soba fachowca — ocenia Adam Szych. — Pracow-
nicy Sanplastu wiedza to bardzo dobrze, bo szefowie ciggle osobiscie obchodzg
hale fabryczne i zaden szczegétim nie umknie. A jeszcze kilka lat temu, gdy Sanplast
miat nie wiecej niz 300 pracownikdw, pamietali wszystkich z imienia i nazwiska.

Z polskich wielkich inwestycji w Niemczech bardzo sie cieszy Danuta Dominiak-
-Wozniak, polski konsul w Kolonii: — Bo przetamujg stereotypy myslenia. Zresztg po
obu stronach Odry. Prasa niemiecka bardzo pozytywnie komentuje polskie zakupy.
Z okazji nabycia fabryki Hoesch w koloriskiej prasie ukazato sie wiele wywiadow
i informacji. Wszystkie ktadty nacisk na fakt, ze Polacy daja prace. Stad nagtowki typu:
,Polska ratuje 300 miejsc pracy”. Dziennikarka, ktéra przeprowadzata ze mna wywiad
na ten temat, na zakoriczenie dodata: ,Unia Europejska to nie ruch jednokierunkowy”.
Nic doda¢. Nic ujac.

M. Szczepaniska-Piszcz, Z garazu na tazienkowe salony, ,Przeglad” 9 pazdziernika 2005.
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» utworzenie wlasnej spotki zajmujacej sie montazem gotowych
produktéw z importowanych czgsci i podzespotow

» uruchamianie produkgcji przez lokalnego wytwdrce na podstawie
umowy licencyjnej (mamy tu zatem do czynienia z zastapieniem
eksportu gotowych wyrobow przez eksport technologii)

» utworzenie spo6iki produkcyjno-handlowej (ewentualnie z udzialem
lokalnego udziatowca) zajmujacej sie produkeja i dystrybucja
gotowych wyrobéw w kraju importera.

Jesli natomiast mamy zamiar zajmowac si¢ réznego rodzaju ustugami,
wowczas obecnos¢ na rynku odbiorcy bedzie wrecz nieodzowna. W innym
przypadku ich $wiadczenie bedzie po prostu niemozliwe. Specyfika po-
szczegblnych rodzajow ustug wymaga stosowania bardzo zréznicowanych
form obecnosci na migdzynarodowych rynkach, na przyktad:

» uruchomienia wlasnej spétki zajmujacej si¢ koordynacja $wiadczenia
uslug na terenie danego kraju

» zawarcia umowy franczyzowej z lokalnym franczyzobiorca (bedzie to
zatem strategia rozszerzenia tworzonej sieci poza granice kraju
— szerzej na ten temat méwilismy w rozdziale IX)

» wejscia w wielostronne porozumienie kooperacyjne pozwalajace
na realizacj¢ wspolnych projektow przez zespoly dziatajace w réznych
krajach z wykorzystaniem nowoczesnych technik przekazu danych
za posrednictwem internetu. Takie rozwigzania stosowane sg
przykladowo w sferze ustug informatycznych (oprogramowanie).

Trzeba zaznaczy¢, ze budowa wlasnej struktury miedzynarodowej be-
dzie uzasadniona w przypadku nowych przedsi¢biorstw zakrojonych na
wieksza skale i/lub opartych na zastosowaniu nowoczesnych technologii
i rozwigzan organizacyjnych. Tylko wtedy mozna bedzie uzasadnic¢ celo-
wos¢ sporych nakladéw na tworzenie sieci handlowej (produkcyjno-han-
dlowej) na rynkach migedzynarodowych. Méwiac o naktadach, musimy
uwzglednic takze te, ktore wiazg si¢ z koniecznoscig zatrudnienia fachowe;j
kadry badz skorzystania z ustug zewnetrznych w takich dziedzinach, jak
znajomo$¢ lokalnych przepiséw prawnych, finansowych, podatkowych,
prawa pracy czy tez wprowadzania niezbednych zmian i rozwigzan or-
ganizacyjnych pozwalajacych na efektywne zarzadzanie rozwinigta siecia
miedzynarodows.

Pomoc publiczna dla rozwoju operacji miedzynarodowych
Pomoc publiczna dla eksporteréw ma wieloletnia tradycje, zaréwno

w krajach wysoko rozwinietych, jak i rozwijajacych si¢. Na tle poréwnan
miedzynarodowych zakres bezposredniej pomocy udzielanej rodzimym
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przedsiebiorcom przez polskie agendy rzadowe jest stosunkowo skromny.
Zasady udzielania pomocy eksporterom zostaly zunifikowane z zasadami
obowiazujacymi przy udzielaniu pomocy z funduszy strukturalnych UE.
Programy wspierania eksportu beda rozwijane w latach 2007-2015 w ra-
mach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka.

Roéznorodne programy wspierania eksportu opierajg si¢ na zasadzie do-
finansowania, ktore nie moze przekroczy¢ 50% kosztéw kwalifikowanych,
a jednocze$nie gérnego putapu kwotowego wyznaczonego dla konkretne;j
formy wsparcia.” I tak, przedsigebiorcy przygotowujacy sie do rozpoczecia
dziatalnosci eksportowej moga uzyskac¢ dofinansowanie kurséw i szkolen
z zakresu problematyki handlu zagranicznego. W zaleznosci od rodzaju
szkolenia (kurs, studia, studia podyplomowe) gorny limit dofinansowania
wynosi od 1 tys. do 4 tys. PLN.

Targi i wystawy organizowane w kraju importera, a takze misje han-
dlowe (grupowe wyjazdy organizowane przez agendy rzadowe badz izby
gospodarcze) daja mozliwos¢ poczatkujacym eksporterom zaprezentowa-
nia oferty towarowej i nawigzania bezposrednich kontaktow z lokalnymi
kontrahentami. Niestety, wigze si¢ to ze znacznymi kosztami wynajmu po-
wierzchni, zorganizowania stoiska, transportu eksponatéw itp. Wystawcy
maja mozliwos¢ uzyskania dofinansowania 50% kosztow, jednak nie wiecej
niz 20 tys. PLN. Mozliwo$¢ uzyskania takiego dofinansowania moze w nie-
jednym wypadku sktoni¢ przedsiebiorce do uczestnictwa w targach®.

Bardzo istotnym utrudnieniem w rozpoczeciu eksportu sa szczegolo-
we wymogi dotyczace spelnienia przez importowane wyroby norm i stan-
dardéw obowiazujacych w kraju importera. W praktyce sprowadza si¢ to
do obowiazku uzyskania przez zagranicznego dostawce stosownych cer-
tyfikatow zgodnosci, swiadectw lub atestow wystawianych przez specjal-
nie w tym celu powolane instytucje. Procedura certyfikacji bywa nierzadko
dlugotrwata i wigze si¢ z wysokimi kosztami. Gérny putap dofinansowania
wynosi w tym przypadku 50 tys. PLN w skali jednego roku™.

W systemie wspierania zaangazowania miedzynarodowego polskich
przedsiebiorstw znajduja si¢ rowniez takie, ktore zachecaja do wspdlnych
inicjatyw i rozwijania wiezi kooperacyjnych mie¢dzy eksporterami z tej sa-
mej branzy. Na pomoc mogg liczy¢ projekty uruchamiane przez minimum
pieciu przedsiebiorcéw z tej samej branzy badz pokrewnych, zwigzanych

" Informacje o dostepnych formach wspierania eksportu zostaly zaczerpniete z Formy wspierania
eksportu, 2005.

® Gérny putap dla udziatu krajowych przedsiebiorstw w zagranicznych misjach gospodarczych
(zwigzanych z udzialem w targach i wystawach) wynosi tylko 7,5 tys. PLN.

' Dofinansowanie nie obejmuje certyfikacji w obrebie Unii Europejskiej.
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z organizacja pokazoéw, wystaw, spotkan branzowych, badan studial-
nych, ktérych celem jest rozwijanie eksportu. Tego rodzaju grupowe pro-
jekty moga uzyska¢ dofinansowanie potowy kosztéw nawet do wysoko-
$ci 50 tys. PLN. Najbardziej zaawansowang forma aktywnosci grupowej na
rynkach zagranicznych, objeta wsparciem, sg konsorcja eksportowe. Two-
rza je spolki kapitalowe zawigzane przez minimum pieciu przedsigbiorcow,
ktérych zadaniem jest wdrozenie planu promocji towaréw i ustug oferowa-
nych przez cztonkéw konsorcjum na rynkach miedzynarodowych. Poziom
wsparcia moze by¢ w tym przypadku znaczny - 20 tys. EUR na dofinanso-
wanie programu badan i analiz (ustug doradczych) oraz 80 tys. EUR na do-
finansowanie programu promocji.

Dla pelnego obrazu nalezy wspomnie¢ o finansowych instrumentach
wspierania eksportu. Chodzi tu o specjalny program ubezpieczen kredytéow
i kontraktow eksportowych, realizowany w imieniu Skarbu Panstwa przez
wyspecjalizowang instytucje — Korporacje Ubezpieczen Kredytéw Ekspor-
towych SA (KUKE). Z kolei Bank Gospodarstwa Krajowego administruje
w imieniu Skarbu Panstwa programem doplat do oprocentowania kredy-
tow eksportowych (DOKE) oraz udziela poreczen i gwarancji na przedsie-
wziecia eksportowe z Krajowego Funduszu Poreczen Kredytowych.

W praktyce z przedstawionego wyzej zestawu, dla firm dopiero rozpo-
czynajacych dziatalno$¢ dostepne sg tylko nieliczne — gléwnie dofinanso-
wanie kosztow szkolen i uczestnictwa w wystawach i targach. Warto jednak
mie¢ rozeznanie i $ledzi¢ zmiany dotyczace zasad i warunkéw udzielania
wsparcia w innych dziedzinach, by odpowiednio przygotowa¢ si¢ do ich
wykorzystania w przysztosci”.

Rozwazania zawarte w niniejszym rozdziale mozna podsumowac opty-
mistycznym przestaniem. Obecnie, po przystapieniu Polski do Unii Euro-
pejskiej, istnieja szczegolnie korzystne warunki do rozszerzania dziatalno-
$ci polskich firm na rynkach miedzynarodowych. Potwierdzeniem tej tezy
moze by¢ kilkadziesiat tysiecy polskich matych poczatkujacych przedsie-
biorstw, ktére wkroczyly na te $ciezke w ciggu ostatnich 15 lat i odniosty
sukces. Eksport stal si¢ w Polsce zjawiskiem powszechnym, a co za tym
idzie, upowszechnila si¢ wiedza o operacjach miedzynarodowych, dostep-
na takze w formie fachowych ustug swiadczonych przez wyspecjalizowane
podmioty i organizacje.

Planujgc uruchomienie ambitnego przedsiewzigcia biznesowego, warto
zatem juz nastarcie rozwazac opcje migdzynarodows. Nie jest to droga tatwa,

" Punktem wyjscia do sledzenia aktualnych tendencji w zakresie wspierania eksportu ze srodkow
publicznych moze by¢ portal www.eksporter.gov.pl.
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wymagajaca w tym przypadku specyficznych doswiadczen i umiejetnosci,
ale wszystko to jest mozliwe do opanowania przez mtodych adeptéw bi-
znesu otwartych na $wiat i znajacych jezyki obce".
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Wykorzystanie szans, jakie daje internet w prowa-
dzeniu biznesu, kojarzy sie najczesciej z handlem
elektronicznym (e-commerce), a w szerszym uje-
ciu, przy uwzglednieniu takze dziatalnosci wy-
tworczej i ustugowej — z gospodarka elektronicz-
na. Tymczasem nie mniej wazne w uruchamianiu
i prowadzeniu nowego biznesu sa mozliwosci
usprawnienia, przy zastosowaniu technik interne-
towych, réznorodnych proceséw zachodzacych
w obrebie przedsiebiorstwa. To rozgraniczenie
jest w okreslonym sensie sztuczne, gdyz na pew-
nym etapie wykorzystania wspomnianych narze-
dzi nastepuje swoiste sprzezenie sieci zewnetrz-
nych i wewnetrznych. Przy takim catosciowym
podejsciu mozna wiec mowic o biznesie elektro-
nicznym (e-biznesie) — wymianie informacji reali-
zowanej drogg elektroniczng zaréwno w obrebie
organizadji, jak i z zewnetrznymi podmiotami, kto-
ra wspomaga réznorodne procesy biznesowe.



1.

Technologie informacyjne a przedsiebiorczos¢

Ten rozdzial po$wiecony jest mozliwoéciom, jakie w uruchomieniu i roz-
woju nowego biznesu stwarza internet — §wiatowa sie¢ umozliwiajaca komu-
nikacje jednostek, przedsi¢biorstw i organizacji za posrednictwem kompute-
réw na skale dotychczas niespotykang. Mowiac ,,internet” uzywamy pewnego
skrétu myslowego, gdyz w istocie chodzi o wykorzystanie w dzialalnosci go-
spodarczej rewolucyjnych zmian, jakie w ostatnich latach nastgpity w dzie-
dzinie informatyki (zaréwno w zakresie sprzetu, jak i oprogramowania) oraz
telekomunikacji'. To wlaénie innowacyjne sprzezenie tych dwoch dziedzin
stworzylo technologiczne i organizacyjne podstawy do rozwoju internetu.

Wokot roli i znaczenia internetu, mimo stosunkowego krotkiego okresu
jego funkcjonowania, narosto wiele mitéw i nieporozumien. Gdy w drugiej
polowie lat 90. ubiegtego stulecia wybuchta goraczka internetowa, nowe fir-
my, czyli tzw. start-upy internetowe traktowano jako szczegélnie predesty-
nowane do rozwijania rodzacego si¢ nowego sektora gospodarki wykorzy-
stujacej internet. Firmy te usuwaty w cien wielkie ustabilizowane koncerny,
podwazajac fundamentalne zasady funkcjonowania biznesu. Zalamanie,
ktore nastgpito w latach 2000-2001, i bankructwo znacznej wigkszos$ci
przedsiewzie¢ internetowych wprowadzito element otrzezwienia. Nie pod-
wazylo jednak tezy o szczegdlnych mozliwosciach, jakie dla nowych firm
stwarza internet. Sektor gospodarki zwigzany z nowymi technologiami in-
formacyjnymi i telekomunikacyjnymi znowu wykazuje wysoka dynamike,
a rozwdj coraz liczniejszej grupy firm nalezacych do tego sektora wydaje si¢
by¢ juz oparty na solidnych podstawach.

' W odniesieniu do wspomnianych technologii uzywa si¢ zbiorczej kategorii, ktéra w jezyku an-

gielskim brzmi ,information and communication technologies” (ICT). W jezyku polskim jest ona
tlumaczona w rézny sposéb, w publikacjach GUS jako ,technologie informacyjne” (Nauka i techni-
ka w 2003 r., 2005, s. 119) lub ,technologie informacyjno-telekomunikacyjne” (Wykorzystanie tech-
nologii informacyjno-telekomunikacyjnych..., 2005, s. 1).
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Okazalo si¢ bowiem, ze wykorzystanie internetu moze przynies¢
wszechstronne pozytywne efekty dla funkcjonowania przedsigbiorstw,
a co wiecej, te pozytywne efekty moga by¢ udzialem matych firm, stawia-
jacych pierwsze kroki na rynku. Jeszcze niedawno - 15-20 lat temu - za-
stosowanie technologii informatycznych bylo mozliwe jedynie w duzych
przedsigbiorstwach. Powodem byl bardzo wysoki koszt, a jednocze$nie
przystosowanie dostepnych na rynku aplikacji do dziatania na duzg skale.
Nowe firmy wchodzace obecnie na rynek znajduja si¢ w odmiennej sytu-
acji. Maja do dyspozycji calg palete narzedzi internetowych ulatwiajacych
start i rozwoj biznesu, a koszty zwigzane z ich wykorzystaniem s3 na mia-
re mozliwosci poczatkujacych biznesmenow.

Internet otworzyl nowe mozliwosci realizacji inicjatyw przedsigbior-
czych i to nie tylko w krajach najwyzej rozwinietych, ale takze — w coraz
szerszym zakresie — w krajach zacofanych. Rzecz jasna, nic nie zastgpi
dobrze opracowanej koncepcji biznesu i determinacji w uruchomieniu
przedsiewziecia. Jednak wykorzystanie technik internetowych w fazie
przygotowawczej i operacyjnej moze zdecydowanie ulatwi¢ osiggniecie
zamierzonego celu’.

Wykorzystanie szans, jakie daje internet w prowadzeniu biznesu, kojarzy
si¢ najczesciej z handlem elektronicznym (e-commerce), a w szerszym ujeciu,
przy uwzglednieniu takze dzialalnosci wytworczej i ustugowej - z gospo-
darka elektroniczng (Wawszczyk, 2003, s. 9). Pojecie to odnosi si¢ general-
nie do transakcji migdzy réznymi podmiotami funkcjonujacymi w obrocie.
Tymczasem nie mniej wazne w uruchamianiu i prowadzeniu nowego bizne-
su sg mozliwosci usprawnienia, przy zastosowaniu technik internetowych,
réznorodnych proceséw zachodzacych w obrebie przedsigbiorstwa. To roz-
graniczenie jest w pewnym sensie sztuczne, gdyz jak postaramy si¢ pokaza¢
w dalszej czeéci rozwazan, na pewnym etapie wykorzystania wspomnianych
narzedzi nastepuje swoiste sprzezenie sieci zewnetrznych i wewnetrznych.
Przy takim calo$ciowym podej$ciu mozna wigc méwic o biznesie elektro-
nicznym (e-biznesie) - wymianie informacji realizowanej droga elektronicz-
ng zardwno w obrebie organizacji, jak i z zewnetrznymi podmiotami, ktdra
wspomaga réznorodne procesy biznesowe (Chaffey, 2002, s. 8)°.

Analizujac réznorodne mozliwosci wykorzystania internetu przydatne
podczas uruchamiania i prowadzeniu nowej firmy, konsekwentnie stosuje-
my calosciowe podejscie, zgodnie z szeroka definicjg e-biznesu. Rzecz jasna,

2 W literaturze mozna si¢ spotka¢ z préba wyodrebnienia kategorii przedsigbiorczosci interne-

towej rozumianej jako przedsigbiorczo$¢ uprawiana w sieci za pomocg narzedzi sieciowych, przy
wykorzystaniu stwarzanych przez sie¢ mozliwosci, z zastosowaniem réznych modeli biznesu inter-
netowego (Przedsigbiorczos¢ internetowa, 2005, s. 7).

* Jako polski odpowiednik e-biznesu stosuje si¢ pojecie »e-gospodarka” (por. Wawszczyk, 2003),
ktore jednak wydaje sie mniej przydatne, gdyz sugeruje makroekonomiczny kontekst zastosowania
technologii informacyjnych.
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poczatkujace przedsiebiorstwo bedzie mogto wykorzysta¢ w praktyce tylko
niektore sposrdd szerokiej palety technik internetowych.

Liderzy dynamicznych przedsigwzie¢ powinni mie¢ jednak od samego
poczatku swiadomos$¢ i rozeznanie mozliwosci wykorzystania wspomnia-
nych narzedzi na nastepnych etapach rozwoju firmy. Jest to niezbedne dla
wlasciwego przygotowania warunkéw (infrastruktury, rozwigzan organi-
zacyjnych) powodujacego, ze proces wdrozenia nowych rozwiazan w przy-
szlosci bedzie mogl nastapi¢ w sposéb maksymalnie sprawny. Natomiast
w fazie przygotowawczej i rozruchu nowej firmy internet moze by¢ przede
wszystkim wykorzystany jako narzedzie:

M realizacji strategii rozwoju firmy opartej na wiedzy

» przekazu informacji o firmie do klientéw i szerzej — otoczenia
zewnetrznego

" realizacji sprzedazy

» usprawniajgce poszczegdlne sfery funkcjonowania przedsigbiorstwa,
a w tym komunikacji wewnetrznej

» ulatwiajace powigzania sieciowe firmy z jej partnerami,
kontrahentami.

Internet w strategii rozwoju opartej na wiedzy

Male firmy, rozpoczynajace dziatalnos$¢, tradycyjnie opieraja swoje
osiagniecia na zasobach praktycznej wiedzy, zgromadzonych w efekcie
doswiadczen wiascicieli i kluczowych pracownikéw. Strategia szerokiego
korzystania z informacji, zaréwno ze zrédet zewnetrznych, jak i wewnetrz-
nych, ktére po uporzadkowaniu i przetworzeniu stanowig uzyteczny za-
sOb wiedzy, byta jeszcze niedawno zarezerwowana dla duzych organizacji,
dlatego ze wymagalo to znacznych nakladéw na uruchomienie systemu
gromadzenia i przetwarzania danych (infrastruktura, wykwalifikowany
personel). Rozwoj technologii informacyjnych zasadniczo zmienil ten stan
rzeczy. Umozliwit aktywna penetracje zewnetrznych zasobéw informacji
juz na starcie, nawet w warunkach bardzo skromnej infrastruktury tech-
nicznej. Zostaly przede wszystkim stworzone warunki techniczno-organi-
zacyjne, dzieki ktorym dostep do uzytecznych informacji, nawet znajduja-
cych si¢ w bardzo odleglych miejscach, moze by¢ bardzo szybki i tani.

Wazne jest takze to, ze dzieki upowszechnieniu internetu jako narzedzia
prowadzenia biznesu znaczna cze$¢ uzytecznych informacji, do ktérych do-
step byt utrudniony badz wrecz zablokowany, teraz stata si¢ ogolnie dostep-
na. Jedli producent-dostawca prezentuje na przyktad swoja oferte za posred-
nictwem internetu, wymusza to opublikowanie szczegétowych specyfikacji,
parametréw technicznych itp., ktére wczesniej bylyby ujawniane jedynie
powaznym kontrahentom dopiero na zaawansowanym etapie negocjacji.
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Kiedy Alpha Oumar Konare, prezydent Mali, podczas wizyty
w Polsce zwracat sie do Aleksandra Kwasniewskiego ptynna
polszczyzng, wzbudzat sensacje. Szybko okazato sie, ze wy-
ksztatcony na Uniwersytecie Warszawskim polityk doskonale
zna nasz kraj i wigze z nim konkretne plany.

Mimo ze od tego spotkania minety cztery lata, a z Mali do Polski wcigz trafiaja
tylko orzechy i bawetna, Konare nadal powtarza, ze lada dziert wymiana handlowa
nabierze rumiencow. Takiego samego zdania jest Dariusz Stasiuk, biznesmen z Koni-
na, ktéry dwa lata temu zatozyt pierwsza internetowa platforme handlowa, kojarzaca
polskich i afrykanskich przedsiebiorcéw. W bazie jest juz 100 firm, codziennie portal
odwiedza ok. 600 oséb. Pod koniec stycznia Staspol, firma Stasiuka, zrealizowata
pierwszy duzy kontrakt. Za jej posrednictwem polska firma kupita w RPA milion ton
mocznika, surowca uzywanego do produkcji m.in. nawozdw sztucznych i kreméw.

Zdaniem pochodzacego z Zambii Richarda Mbewe, gtéwnego ekonomisty War-
szawskiej Grupy Inwestycyjnej, wiele polskich firm moze mie¢ trudnosci w Unii i to
one powinny szukac swojej szansy na rynkach Afryki.

Do podobnego wniosku trzy lata temu doszedt Stasiuk, gdy jako przedstawiciel
produkujacej maszyny do obrébki drewna firmy Wood-Mizer odwiedzit Ghane.

— Miatem uruchomi¢ nowy kanat dystrybucji, miedzy innymi w Nigerii, Kameru-
nie i Ghanie, ale nie potrafitem dotrze¢ do wtasciwych ludzi — przyznaje.

Zanim udato mu sie przekona¢ Afrykanczykoéw do rozpoczecia wspodtpracy, spe-
dzit kilkanascie dni na rozmowach — takze w polskich konsulatach i ambasadach.

— Wtedy zobaczytem, Zze nie tylko ja sie tak mecze. Zrozumiatem tez, jak wielkie
s potrzeby Afryki, nie tylko w branzy drewnianej — dodaje Stasiuk.

Dzi$ z Polski do Afryki mozna eksportowac wiasciwie wszystko: maszyny, wyro-
by metalowe i hutnicze, materiaty budowlane, artykuty gospodarstwa domowego,
a takze odziez. W druga strone wedruja surowce, mocznik, drewno, kakao i owoce.

Afrykanczycy potrzebujg takze najprostszego sprzetu, na jaki popyt w Polsce
zanika, wiec dla niektérych firm handel z nimi moze stac sie szansa na przetrwanie.
Tak jak na przyktad dla figurujacej w bazie Stasiuka Starobielskiej Fabryki Kos, ktéra
produkuje okoto 200 tys. kos rocznie i ma kfopoty ze zbytem. W Afryce polskie kosy
i maczety sprzedaja sie doskonale.

— Ale juz producenta zelazek z dusza dla Kongijczykéw nie udato mi sie w Pol-
sce znalez¢ — przyznaje Stasiuk.

Liczba odwiedzin portalu koninskiego przedsiebiorcy wskazuje, ze cos sie
w polsko-afrykanskim handlu ruszyto. Wymiana moze nabrac¢ rozmachu pod wa-
runkiem, ze polski biznes zaakceptuje réznice kulturowe. Potrzeba jednak czasu, by
nasi przedsiebiorcy przestali na Afrykanczykach leczy¢ kompleksy, ktérych nabawili
sie, handlujac z Zachodem.

K. Sobczak, Afryka pachnqca biznesem,
Forbes Polska” 2005, nr 3.
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Tego typu informacje moga by¢ bardzo uzyteczne dla firmy planujacej wy-
puszczenie na rynek podobnego wyrobu w innym kraju.

W przeciwienstwie do duzych organizacji o wiodacej pozycji na ryn-
ku, w ktérych system zarzadzania wiedza koncentruje si¢ na tworzeniu
i umiejetnym wykorzystywaniu wlasnych zasobéw, dla nowej firmy pod-
stawowym wyzwaniem jest umiejetne gromadzenie i przetwarzanie infor-
magcji ze zrodel zewnetrznych. W tej dziedzinie znaczenie internetu trud-
no przeceni¢. Wezeéniej byta to sfera zastrzezona dla wyspecjalizowanych
fachowcow-analitykéw, obecnie umiejetnosci postugiwania si¢ informacja
zewnetrzna, zdobywana gtéwnie przez internet, musza mie¢ nie tylko lide-
rzy, ale tez wszyscy pracownicy merytoryczni.

Pierwszym krokiem realizacji strategii rozwoju firmy opartej na wiedzy
powinno by¢ uznanie tej sfery za kluczowy element kultury organizacyjnej
firmy, co wiaze si¢ z:

» wdrozeniem od samego poczatku funkcjonowania firmy regut
postepowania, powodujacych, ze istotne decyzje podejmowane sa
z uwzglednieniem i na podstawie analizy danych zaréwno
zewnetrznych, jak i wewnetrznych

» naborem pracownikéw pod katem ich umiejetnosci zdobywania
uzytecznych informacji za posrednictwem internetu
oraz z upowszechnianiem takich umiejetnosci dzieki réznorodnym
formom szkolenia

» promowaniem w firmie zachowan i postaw sprzyjajacych
wymianie do§wiadczen oraz z przekazywaniem wiedzy w obrebie
przedsigbiorstwa

» wdrozeniem rozwigzan technicznych i organizacyjnych
umozliwiajacych sprawne gromadzenie i przetwarzanie informacji,
obieg wewnetrzny tych informacji oraz skuteczne
ich wykorzystywanie w prowadzeniu biznesu. Takie rozwigzania
w postaci sieci wewnetrznej (intranetu) oraz baz danych sg obecnie
dostepne w wersji dla matych firm i mozna je zainstalowa¢
stosunkowo matym kosztem (o szczegétach bedziemy mowic¢
w podrozdziale 5 tego rozdziatu).

W jakich dziedzinach tworzenia i rozruchu nowych przedsigwzig¢ biz-
nesowych informacja zewnetrzna, dostepna w internecie moze by¢ szcze-
gblnie cenna? Przede wszystkim, o czym byta mowa w rozdziale II, internet
jest nieocenionym zrédlem inspiracji w procesie identyfikowania atrakcyj-
nych pomystéw biznesowych. Nalezaloby zacza¢ od zwrdcenia uwagi na
specjalistyczne portale po$wiecone nowym pomystom biznesowym i ich
wdrozeniu. Rozmach i zakres oddzialywania tych inicjatyw ulegl zwielo-
krotnieniu w wyniku przejscia na platforme internetows, jesli poréwnac to
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z poprzednim podstawowym kanalem przekazu informacji i do§wiadczen,
jakim byly fachowe czasopisma i poradniki. Rdwniez samodzielne surfo-
wanie po internecie w poszukiwaniu inspiracji biznesowej moze przynies$é
pozytywne wyniki, jesli potrafimy si¢ sprawnie porusza¢ w olbrzymich za-
sobach informacyjnych i unika¢ pulapek i zagrozen, jakie tez tam wyste-
puja. Nie chodzi tu tylko o zagrozenia wirusem komputerowym - musimy
uwazaé, by nie wpas¢ w sidta naciggaczy oferujacych, rzecz jasna odplat-
nie, fantastyczne pomysly na zrobienie interesu. Dla inicjatoréw nowych
bizneséw bardzo cenne jest rowniez uzyskanie informacji negatywnej, na
przyklad dzigki obserwowaniu prob podejmowanych przez innych, a ktére
ujawnily istnienie niewidocznych wczesniej barier uniemozliwiajacych
odniesienie biznesowego sukcesu. Jesli uzyskamy taka informacje odpo-
wiednio wczesnie, zaoszczedzimy na kosztach poglebionych analiz, a za-
oszczedzony czas bedziemy natomiast mogli wykorzysta¢ na poszukiwania
w innych dziedzinach. Do$wiadczenia dydaktyczne dotyczace uruchamia-
nia nowego biznesu przez ludzi mtodych, bez wczesniejszego doswiadcze-
nia biznesowego wskazuja, ze brak sprawdzenia potencjalnych zagrozen
i dotarcia do negatywnych sygnaléw jest jedna z gtéwnych stabosci propo-
nowanych projektow.

Podstawowe elementy wiedzy niezbedne w biezagcym prowadzeniu fir-
my, stosunkowo tatwo dostepne za posrednictwem internetu, dotycza na-
stepujacych informacji o:

» tendencjach na konkretnych rynkach

» specyfice danej branzy i zachodzacych w niej zmianach w sferze
technologii i organizacji

» aktualnych i potencjalnych klientach

» konkurentach.

Rzecz jasna, internet nie jest wylacznym zrédtem uzytecznych infor-
macji. W wielu dziedzinach musi on by¢ uzupetniony przez inne zrédla
fachowe, jak publikacje czy specjalistyczne raporty. Jednak z pozycji firmy
rozpoczynajacej dziatalnos¢ — firmy, ktdrej liderzy i pracownicy sg pochto-
nieci rozwigzywaniem biezacych probleméw i pokonywaniem spietrzaja-
cych si¢ trudnosci - internet powinien by¢ pierwszym medium pozwala-
jacym szybko dotrze¢ do potrzebnych informacji bez wiekszych naktadow.
Dopiero w nastepnej fazie warto skorzysta¢, jezeli zajdzie taka potrzeba,
z innych Zrodel’.

* Rozwdj internetu stal sie waznym czynnikiem rozwoju, takze na rynku polskim, nowego rodzaju
ustug - tzw. ustug infobrokerskich. Jest to zbieranie na zaméwienie klienta informacji dostepnych z roz-
nych Zrédel, w przewazajacej czeéci dostepnych za posrednictwem internetu. Por. Dgbrowski, 2005.
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Jak zaistniec na rynku za posrednictwem internetu

3.1.  Adresiwitryna internetowa (domena)

O kluczowej roli internetu w dotarciu z informacja do potencjalnych
klientow, partneréw i kontrahentéw, kandydatéow na pracownikéw mo-
wilismy juz w rozdziale VIII. Nastapilo tu odwrdcenie klasycznej relacji
miedzy firmg a metodami i kanalami jej promocji. W tradycyjnym ukla-
dzie dla nowych firm najpierw ustalano, w drodze pracochlonnych analiz
i sprawdzen, atrakcyjng nazwe, a nastepnie uruchamiano program dziatan
promocyjnych. Obecnie poszukiwania atrakcyjnej nazwy powinni$my roz-
pocza¢ od sprawdzenia, czy domena lub domeny zblizone do proponowa-
nej nazwy sg wolne. Innymi stowy, wspolczesnie trudno uznac za atrakceyj-
nga nazwe firmy, jesli wystepuja jakiekolwiek problemy z wykorzystaniem
jej trzonu w adresie internetowym (nazwie domeny).

Jesli udato nam si¢ rozwigzaé kwestie nazwy zarejestrowanej domeny
internetowej w powigzaniu z nazwa firmy, mozemy przystapi¢ do zapro-
jektowania witryny internetowej. Trudno przeceni¢ znaczenie witryny jako
narzedzia promocji dla nowej firmy, umozliwiajace przebicie si¢ z oferta
na rynku. Profesjonalna witryna daje szanse wyjscia na rynek i pokonania
negatywnej bariery percepcji, jaka towarzyszy poczatkujacym przedsie-
wzieciom, wynikajacej z obawy o jakos§¢ oferowanych produktéw i ustug,
terminowos¢ dostaw czy generalnie — mozliwos$¢ przetrwania. Ci, ktérzy
mieli okazje doswiadczy¢, jak trudno przelamac taka bariere nieufnosci
klientéw na starcie, w pelni doceniajg znaczenie tego efektu.

Przedsigbiorcy coraz powszechniej korzystaja z rozpoczynania poszu-
kiwan informacji o produktach i dostawcach od przeszukania stosownych
stron internetowych. Nowa firma moze zatem zaistnie¢ na rynku, cho¢
w przeciwienstwie do ustabilizowanych na nim konkurentéw nie poniosta
liczacych sie wydatkéw na tradycyjne formy promocji, takie jak katalogi,
broszury czy tez reklama w mediach. Jednocze$nie opracowanie atrakcyjnej
witryny nie jest zabiegiem zbyt skomplikowanym. Entuzjasci informatyki
sa w stanie zaprojektowac¢ ja samodzielnie. Mozna to réwniez zleci¢ jedne;j
z bardzo licznych, wyspecjalizowanych firm $§wiadczacych tego typu ustugi.
Wybor jest w tej dziedzinie ustug internetowych w Polsce bardzo bogaty,
a ceny dostosowane do mozliwosci poczatkujacych biznesmendw.

Przed zaprojektowaniem (zleceniem zaprojektowania) witryny inter-
netowej konieczna jest wizja wykorzystania internetu w dzialalnosci fir-
my. Wymagania techniczne, a takze uklad funkcjonalny witryny muszg
by¢ dostosowane do planowanych zaawansowanych aplikacji, na przyktad
prowadzenia sklepu elektronicznego. Biorac pod uwage jedynie efekty
promocyjne, najwazniejszymi kwestiami, ktére musza by¢ uwzglednione
w trakcie projektowania witryny dla nowo powstajacej firmy, sa:
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Zacznijmy od wyjasnienia stowa ,pozycjonowanie”. Kto nie
wie, co to jest, nie zrozumie biznesowej przygody naszych bo-
hateréw. Otéz pozycjonowanie polega na optymalizacji kodu
strony internetowej pod katem wyszukiwarek internetowych.
W efekcie — po wpisaniu przez internaute okreslonej frazy nasza strona pojawi sie
na pierwszych miejscach na liscie wynikow.

Zaczeto sie w roku 2001. Jacek Mtodawski i Mateusz Matula skoficzyli informaty-
ke na Uniwersytecie Jagiellonskim. A ze sytuacja w branzy informatycznej nie wy-
gladata zachecajaco, postanowili sprébowac sit w Irlandii.

— Na poczatku harowalismy w pubie, ale z czasem dostalismy prace w firmie
informatycznej, gdzie pracowalismy ponad rok — wspomina Jacek Mtodawski,
wspotwiasciciel firmy Inetmedia.

Mimo Ze mogli zosta¢ tam na state, zdecydowali sie sprébowac sit w Polsce.
Wierzyli, Ze to, co sprawdzito sie w Irlandii, przyjmie sie i nad Wista. Po powrocie
w 2004 1. zatozyli firme Inetmedia, kupili dwa biurka i krzesta, zdomu przyniesli swo-
je komputery.

— Dzi$ brzmi to jak mityczna opowies¢ o stworzeniu $wiata, ale nasz biznesowy
Swiat powstawat w zétwim tempie i przy inwestydji jedynie tysigca ztotych — $mieja
sie wspaolnicy.

Za te pienigdze wynajeli obskurne biuro na terenie krakowskiej fabryki. Pracowali
po 18 godzin na dobe, w dzieri i w nocy. Ale opfacito sie. W dwa tygodnie stworzyli
wiasny sklep internetowy ze szktami kontaktowymi. Dzieki dobremu pozycjonowa-
niu w ciggu tygodnia znalazt sie on na pierwszym miejscu w réznych wyszukiwar-
kach na hasto ,szkfa kontaktowe".

Pojawiali sie klienci, wiec mtodzi przedsiebiorcy tworzyli kolejne sklepy interne-
towe, serwisy dla klientow i autorskie portale. | tak powstaty m.in.: Cytaty.pl, Spiew-
nik.com oraz Felieton.pl.

— Im wiecej mielismy dobrze wypozycjonowanych serwiséw, tym wiekszy byt
nasz potencjat na rynku, bo z kolejnych serwiséw przez nas tworzonych moglismy
linkowac do nastepnych — ttumaczy Mateusz Matula, wspdtwiasciciel Inetmedia.

Strzatem w dziesiatke byto stworzenie portali Cityinfo.pl. Kazdy z nich dostarcza
informacji o ustugach oferowanych w konkretnym miescie. Model dziatania jest pro-
sty — dzieki dobremu pozycjonowaniu, przyktadowo po wpisaniu stowa kluczowe-
go w rodzaju ,restauracje Krakow”, ksiegowi Krakéw”, ,biura podrézy w Krakowie”,
w réznych wyszukiwarkach, portal Krakinfo.pl pokazuje sie na najwyzszych miej-
scach.

— W 15 miesiecy od rozpoczecia dziatalnosci kilkusetkrotnie pomnozylismy
swoje pierwotnie zainwestowane tysigc ztotych. Teraz nadszedt czas na prawdziwe
Zniwa — nasze i klientéw. Do cudéw nad Wistg musimy sie juz chyba przyzwyczai¢
— ciesza sie wspdlnicy.

M. Laskowska, Najlepsza pozycja,
,Puls Biznesu” 17 listopada 2005.
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» zamieszczenie podstawowych danych o firmie i jej produktach —
niedobrze jest na przyktad, gdy internauci nie moga znalez¢ na stronie
adresu firmy oraz telefonéw kontaktowych

» integracja witryny internetowej z pozostalymi kanatami promocji
- chodzi w pierwszej kolejnosci o to, by w katalogach, broszurach
informacyjnych, papierach firmowych zawsze znajdowalo si¢
odniesienie do witryny, a takze o zapewnienie jednolitej linii
graficznej poszczegolnych kanatéw promociji

» latwosc¢ korzystania z informacji zawartej na witrynie przez
wizytujacych internautéw — musimy zadba¢ w pierwszej kolejnosci,
by kolejne strony otwieraly si¢ z odpowiednia szybkoscia;
trzeba zaznaczy¢, ze standardy i oczekiwania uzytkownikow
sg z roku na rok coraz wyzsze i typowa reakcja na wolno otwierajaca
sie strong jest rezygnacja; bardzo wazna jest takze logiczna struktura
informacyjna witryny i fatwo$¢ przechodzenia do kolejnych stron
na coraz nizszym poziomie szczegdtowosci

» aktualno$¢ danych zawartych na stronach witryny - jesli nie mamy
mozliwoséci wdrozenia systemu biezacej badz okresowej aktualizacji,
trzeba si¢ zastanowi¢ nad sensem projektowania atrakcyjnej witryny.
Przestarzale informacje, ktére znajdg tam internauci, moga rodzi¢
podejrzenia co do kondycji firmy i mozliwos$ci kontynuowania
przez nig dzialalnosci. Podobnie negatywnie postrzegane sa witryny
zaprojektowane na wyrost, gdzie po otwarciu kolejnej strony
uzytkownik otrzymuje informacje, ze jest ona w budowie.

3.2. Jak przyciagnac potencjalnych klientow, partneréw i kontrahentow

Zaprojektowanie atrakcyjnej i tatwej w obstudze witryny to pierwszy
liczacy si¢ krok do wykorzystania internetu w promocji i budowaniu po-
zycji nowej firmy na rynku. Teraz nalezy zadbac¢ o to, by internauci chcieli
odwiedza¢ nasza witryne, a wérod nich znalezli si¢ przede wszystkim po-
tencjalni klienci, kontrahenci i pracownicy.

Rosngca popularnos¢ wyszukiwarek internetowych i niebywaty postep
w dziedzinie technologii przeszukiwania §wiatowych zasobow www
skupia obecnie uwage zaréwno uzytkownikow, jak i przedsigbiorcow zain-
teresowanych jak najwiekszg liczbg kliknig¢ na swoja witryne. Skuteczne
wdrozenie metody pozycjonowania w sieci dotyczy na ogét profilowania
branzowego - technik, ktére zwiekszaja szanse, ze klient poszukujacy
konkretnego towaru badz ustugi trafi na witryne konkretnego dostawcy.
Z kolei pozycjonowanie geograficzne ma na celu takie wyprofilowanie
witryny, by przyciagneta potencjalnych klientéw z danego regionu czy
miasta. W tej dziedzinie warto jednak bra¢ pod uwage dtugofalowe plany
strategiczne firmy.



Ilwona Wolna wrdcita z USA do Polski i... wykorzystuje nasz kraj
do ekspansji. W sprzedazy swietlikéw za granicg bardzo poma-
ga internet.

,PB" Studio Dom proponuje swietlik rurowy — céz to takiego?

lwona Wolna, zastepca prezesa, wspotwiasciciel Studia Dom: Jest to urzadzenie
sktadajace sie z gietkiej rury, ktéra wprowadza naturalne swiatto do niedoswietlo-
nych pomieszczen.

Skad pomyst na zajecie sie tak niszowym produktem?

— Dziatanie w niszy to szansa na wyszarpanie miejsca na rynku, szczegélnie
dla mniejszych firm. Innowacje sg modne. W 1997 r. po ponad 20 latach pobytu
w USA postanowitam odwiedzi¢ polskie rodzinne strony. Podczas tej sentymental-
nej wycieczki zrodzit sie konkretny biznesowy plan. Postanowitam ,oswietli¢” Europe
w zupetnie nowy sposéb, znany dotad tylko w USA i Australii.

Polska stata sie bazg wypadowa. Dlaczego?

— Chciatam powrdci¢ z emigracji i odnalez¢ polskie korzenie. Inna sprawa, ze
Polska lezy w sercu Europy. Zadecydowata lokalizacja i to, ze kraj dysponuje wy-
ksztatconymi kadrami.

Jak polski rynek przyjat produkt?

— Lata 1997-1998 byty naznaczone pietnem kryzysu w branzy budowlanej.
Klienci nie poszukiwali nowinek. Szybko zaczelismy szukac rynkéw zbytu w zachod-
niej Europie. Najblizsza mi byta Wielka Brytania, ze wzgledu na jezyk i mentalnos¢. To
byt strzat w dziesiatke, w 2003 roku 35 proc. ogétu dochoddw pochodzito z Anglii.

W jaki sposob firma prowadzi sprzedaz w Wielkiej Brytanii?

— Swietlik trafia gtéwnie do klientéw indywidualnych za posrednictwem in-
ternetu. Tam sklepy takie sg bardzo popularne, w Polsce wzbudzaja jeszcze wiele
nieufnosci.

Bezposredni kontakt to przezytek?

— Oczywiscie, ze nie. Internet wiele utatwia. Nie rezygnujemy jednak z trady-
cyjnych kanatéw sprzedazy. Jestesmy w trakcie podpisywania umow z niemieckimi
firmami, ktére zajma sie dystrybucja swietlikdw. Przygotowujemy sie do targéw
w Berlinie i Monachium. Jestesmy absolutnie pierwsi z tego typu produktem za
Odra. Dopuszczenie Swietlika do obrotu trwato ponad 2 lata. Niemieckie instytuty
nie miaty do czego go poréwnac.

Co poradzi Pani mniejszym polskim firmom, ktére planujg ekspansje?

— Powinny skupic sie na dostarczaniu produktéw i ustug w sektorach, ktérymi
nie interesujg sie koncerny. Niszowe i oryginalne produkty cieszg sie coraz wiekszym
powodzeniem w UE. Warto tez wykorzystywac zdobycze cywilizacji, np. internet.
Poza tym nalezy stawiac na jako$¢ i sprawny serwis.

M. Biernacka, Internet pozwolit mi podbic rynek Anglii,
,Puls Biznesu” 7 kwietnia 2004.
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W nawigzaniu do rozdziatu X dotyczacego franczyzy mozemy tu mie¢
do czynienia z dualizmem programéw promocyjnych obecnych w inter-
necie. Prowadzac restauracje w konkretnym miescie, jestesmy, rzecz jas-
na, zainteresowani tym, by internet pomagat dociera¢ do klientéw z tego
miasta. Z drugiej strony, jesli planujemy w przyszloéci stworzenie grupy
restauracji zorganizowanych w systemie franchisingu, bedziemy wéwczas
zainteresowani szerszym programem promocyjnym, zwlaszcza gdy koszt
tego typu ustugi nie bedzie nadmiernie wysoki.

W tej dziedzinie stosuje sie szeroka game rozwigzan i technik, ktérych
liczba i stopien zaawansowania bardzo szybko si¢ zwieksza. Z drugiej stro-
ny liczba wlascicieli witryn wykorzystujacych wspomniane techniki takze
ulega zwigkszeniu, co nie pozostaje, rzecz jasna, bez wplywu na ostatecz-
ny efekt indywidualnych dzialan. Szczegdtowa prezentacja wspomnianych
metod wykracza poza ramy niniejszych rozwazan’, ograniczymy sie jedy-
nie do wskazania podstawowych kierunkéw dziatan:

» wlasciwe sformulowanie ,,danych adresowych” stron na witrynie
(tzw. znacznikach), tak by strony te byly identyfikowane
przez wyszukiwarki internetowe, a jednoczesnie odpowiadaty
potrzebom informacyjnym internautéw
» zgloszenie witryny do katalogéw stron www klasyfikowanych wedtug
branz i regionéw, prowadzonych przez wiodace portale internetowe
(bezptatnie lub za oplatg)
» wykorzystanie klasycznej formy reklamy w internecie, tzw. banneréw
zamieszczanych w odpowiednim miejscu na stronach duzych portali
i wyspecjalizowanych serwiséw (branzowych, poswieconych lokalnym
spoleczno$ciom, hobbystycznym itp.) — sg to krétkie zwiastuny
reklamowe, powodujace, ze po kliknigciu na banner klient zostaje
skierowany na strone¢ danej firmy
» linki sponsorowane w wyszukiwarkach internetowych, zwigzane
z okreslonym haslem - typowo nazwa produktu i/lub ustugi.
Wykupujac link, mamy pewno$¢, ze informacja o danej firmie pojawi
sie na liscie wynikéw poszukiwan po wprowadzeniu przez internaute
konkretnego hasta oraz ewentualnie, ze obok listy wynikéw pojawi si¢
krotkie ogloszenie reklamowe danej firmy.

Realizacja transakcji handlowych

Dobrze zaprojektowana witryna zawiera informacje o oferowanych
produktach badz ustugach i warunkach sprzedazy, a takze dane kontak-
towe do dzialu handlowego w firmie. Gdy w wyniku dzialan (oméwionych

7

w podrozdziale 3) zapewnimy duza ,odwiedzalno$¢” internautéw z grupy

®  Szerzej na ten temat patrz Wawszczyk, 2003, s. 115-120.
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potencjalnych klientéw, mamy duze szanse na szybki wzrost obrotow wlas-
nie z tego tytultu. Mozemy pdj$¢ dalej i wykorzysta¢ internet jako bezpo-
$rednie narzedzie sprzedazy, angazujac si¢ w tzw. e-commerce, czyli do-
konywanie transakcji w formie elektronicznej. Ze wzgledu na specyfike
i warunki realizacyjne w odniesieniu do réznych kategorii kontrahentow
rynek e-commerce dzielimy na:

» B2C (ang. business to consumer) — transakcje elektroniczne zawierane
z konsumentami

» B2B (ang. business to business) — transakcje elektroniczne zawierane
z innymi firmami i organizacjami.

W publicystyce poswieconej zastosowaniu technik internetowych
w sprzedazy najwiekszym zainteresowaniem cieszg si¢ wszelkiego rodzaju
nowatorskie rozwigzania w pierwszym segmencie, czyli B2C. Tymczasem
ocenia sig, ze w krajach wysoko rozwinietych ponad 80% wartosci trans-
akcji w handlu elektronicznym przypada na B2B, a mniej niz 20% na B2C
(Chaftey, 2002, s. 34). Mozna przyjaé, ze w dluzszej perspektywie podobne
relacje uksztaltuja sie w Polsce.

4.1. Business to consumer — B2(C

Specyfika elektronicznej sprzedazy indywidualnym konsumentom wy-
nika w pierwszej kolejnosci z tego, ze moze ona by¢ realizowana w stosunku
do oséb korzystajacych z internetu, ktérych liczbe w Polsce, wedtug réznych
zrédel, szacuje si¢ na 9 mln. W tym segmencie rynku musimy sie liczy¢
z ograniczeniami wynikajacymi z poziomu infrastruktury technologicznej,
jaka dysponuje docelowa grupa odbiorcéw (jakos¢ sprzetu komputerowego
ilacza internetowego), a takze uwarunkowaniami kulturowymi zwigzanymi
z dokonywaniem zakupéw za posrednictwem internetu. Poza tym, tak jak
w przypadku tradycyjnych form sprzedazy, trzeba bra¢ pod uwage uregulo-
wania prawne majace chroni¢ prawa konsumentéw, ich dane osobowe itp.

Klasyczng formg zaangazowania firmy w e-commerce jest uruchomie-
nie sklepu internetowego jako wydzielonej czesci witryny. W Polsce dziata
aktualnie okolo tysigca sklepoéw internetowych, a warto$¢ obrotéw w ostat-
nich 4 latach rosta w tempie $rednio 171% rocznie. Trzeba mie¢ §wiado-
mos$¢, ze polski handel elektroniczny znajduje si¢ dopiero w powijakach.
Sklepy elektroniczne prowadzone s3 w wiekszosci przez bardzo male firmy;,
a potowa z nich dziata krocej niz rok®.

Posiadanie wlasnego sklepu internetowego wiaze sie z koniecznoscia
poniesienia nakladéw na infrastrukture oraz zatrudnienie pracownikow

¢ Dane pochodzg z raportu na temat e-commerce, przygotowanego przez portal finansowy Money.pl
i przedstawione w Polski e-handel: Jeszcze daleko do eldorado, 2005.
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o odpowiednich kwalifikacjach. Jesli nie mamy pewnosci, czy e-commerce
sprawdzi si¢ w przypadku oferty handlowej naszej firmy, mozemy realizo-
wac program elektronizacji sprzedazy stopniowo:

» Zamieszczamy na witrynie elektroniczny formularz wstepnego
zamowienia (zapytania ofertowego). Dane z formularza
sa przejmowane nastepnie przez handlowca, ktdry realizuje
zamOwienie w tradycyjnym trybie.

» Korzystamy z ustugi, oferowanej przez wyspecjalizowane portale
okreslane jako pasaze handlowe. Za odpowiednig optata klient
otrzymuje dostep do oprogramowania umozliwiajacego prowadzenie
w ramach pasazu wlasnego butiku.

» Dobrym testem dla oceny przydatnosci platformy e-commerce
jest zgloszenie towaréw na aukcjach internetowych. Warto zaznaczy¢,
ze aukcje te umozliwiaja zaoferowanie wyrobow po stalej cenie.

Handel elektroniczny w wersji B2C znajduje si¢ w fazie dynamiczne-
go rozwoju i burzliwych przeobrazen. Doswiadczenia wskazuja na jego
zréznicowang przydatnos¢ zalezng od oferowanych towaréw i ustug. For-
ma ta z pewnoscig sprawdza si¢ lepiej w przypadku towaréw zunifikowa-
nych, kiedy demonstracja zasad dzialania oraz wyjasnienia sprzedawcy
nie s3 niezbedne przy przeprowadzaniu transakcji. W wielu dziedzinach
dobre rezultaty przynosi zastosowanie formy mieszanej, gdy handel elek-
troniczny uzupelnia tradycyjne kanaly dystrybucji oraz pozwala korzystaé
z efektéw synergii’. Niewatpliwie istotnym ograniczeniem w rozwoju B2C
sg powszechne obawy o bezpieczenstwo ptatnosci dokonywanych przez
internet oraz utraty poufnosci danych finansowych i danych osobowych.
Nawet jesli te obawy sg przesadzone, powstrzymuje to niewatpliwie cze§é
konsumentéw przed zakupami elektronicznymi. Z drugiej strony szczegdl-
ne zabezpieczenia dla zapewnienia poufnosci transakcji ptatnosci powodu-
ja dodatkowe koszty dla sprzedawcy.

4.2. Business to business — B2B

W segmencie B2B liczba mozliwych wymiennych relacji, ktére dokonuje
sie za posrednictwem internetu, jest bardzo duza. Dotyczy to nie tylko klien-
tow-firm i ogniw posredniczacych w sprzedazy, ale takze calej stery zaopa-
trzenia w surowce i materialy, relacji z ustugodawcami i szerzej - z koope-
rantami. W przeciwienstwie do transakcji z konsumentami problemem jest
najczesciej nie tyle poziom, co wzajemne dostosowanie (kompatybilno$¢)
infrastruktury technologicznej, ktéra dysponuja kooperujace ze sobg firmy.
Niewatpliwym ulatwieniem dla realizacji transakcji w segmencie B2B jest to,

7 Strategia taka jest okreslana w jezyku angielskim clicks and bricks.



— |dea biznesowa Spreadshirt jest z grubsza taka: tworzymy
szablon sklepu internetowego, zapewniamy towar od sprawdzo-
nych producentéw, kilkadziesigt wzordw i mozliwos¢ tworzenia

wiasnych. Whasciciel sklepu wybiera produkty z naszej oferty, fa-
duje na nie grafiki i sprzedaje jako swoje, sam tez ustala ich cene — ttumaczy Kurek.

Indywidualistéw tez obowigzuje samoobstuga. W ,koszulkomacie” wybieraja
wzor z galerii albo importuja wiasny z komputera, decyduja, czy umiesci¢ go na
podkoszulku, kubku, zegarze czy kurtce. Zamawiaja, ptaca, czekaja 4 dni i gotowe.
Z takiej koncepdji korzystaja fankluby i kluby sportowe (np. Borussia Dortmund),
firmy zaopatrujace w ten sposéb w firmowe koszulki swoich pracownikéw (Cofee
Bay), zespoty muzyczne (Mandaryna), organizacje (Lekarze bez Granic), a nawet ser-
wis internetowy poswiecony papiezowi.

Na poczatku ustuga dostepna byta tylko w Niemczech, gdzie firma ma swoja
siedzibe.

— Potem postanowilismy wejs¢ na rynki zagraniczne — maowi Marcin Kurek. Co
to oznacza w przypadku wirtualnego koncernu?

— Pozornie nic trudnego. Wystarczy przettumaczyc strone, wykupi¢ domene
w danym kraju, zainwestowac w reklame internetowa i linki sponsorowane — po-
daje recepte Kurek.

— Tyle Ze to bardzo zmudna informatyczna robota. Na pierwszy ogien poszta
Anglia i Francja, potem Hiszpania, Holandia, Wtochy, Norwegia, Szwecja, USA, Rosja,
Japonia. Teraz klienci mogg wybrac jezyk i walute, w ktdrych tworza sklep. Wygrywa
oczywiscie euro.

A. Wiecka, Biznes jest prosty, ,Puls Biznesu” 16 listopada 2005.

Zatozyciele firmy handlowej Karotex od samego poczatku doce-
niali szanse, jakie daje zastosownie aplikacji internetowych w pro-
wadzeniu biznesu. Atrakcyjna witryna oraz poczta elektroniczna
funkcjonowata praktycznie od poczatku dziatalnosci. Jesli chodzi
o format adreséw internetowych, to zrodzit sie on w zasadzie samorzutnie jako prze-
jaw kolezenskich relacji grupki wspdlnikéw i pierwszych pracownikéw zaangazowa-
nych w uruchomienie przedsiewziecia. Naturalnym rozwigzaniem byto oparcie adresu
na imionach wspotpracownikdw — ania@karotex.com.pl, zbyszek@karotex.com.pl itp.
Problem pojawit sie w momencie zdobycia pierwszych zamowier od duzych, ustabi-
lizowanych na rynku odbiorcow. Dopiero w trakcie kolejnych rund negocjacji jeden
z kontrahentow (szef dziatu zaopatrzenia) zyczliwie zasugerowat zmiane adreséw
poczty elektronicznej, podkreslajac, ze w obecnym ksztatcie moga one sugerowac
brak doswiadczenia i profesjonalizmu firmy-dostawcy. W konsekwencji Karotex zmie-
nit system adreséw poczty elektronicznej, przyjmujac standard imienia i nazwiska
przedzielonego kropkg (na przyktad Anna.Janowska@karotex.com.pl).

Z praktyki biznesowej autora. Nazwa firmy zostata zmieniona.




ROZDZIAL XI
Wykorzystanie potencjatu internetu

ze w przeciwienstwie do segmentu B2C warunki sg okreslane przez strony,
a na ich przebieg w niewielkim stopniu maja wptyw zewnetrzne regulacje
prawne. Poniewaz wolumen obrotéw i wartos¢ jednostkowa transakcji sa
tu wielokrotnie wyzsze, tym bardziej uzasadnione jest wdrozenie platfor-
my elektroniczne;j.

Poczatkowy impuls dla elektronizacji handlu B2B wyszedt od sprze-
dawcow. Przykladowo hurtownie otwieraty dla swych stalych odbior-
cow cze$¢ wlasnej sieci intranetu) z indywidualnym kodowanym
dostepem. Klienci mogli wchodzi¢ do tego wydzielonego segmentu we-
wnetrznej sieci (okreslonej w fachowym zargonie jako ekstranet),
podglada¢ proces realizacji zakupéw, konfigurowac kolejne partie dostaw,
zapoznawac sie z nowg ofertg itp. W kolejnej fazie rozwoju handlu elektro-
nicznego, dzigki procesowi przesuwania na platforme internetows catego
systemu zaopatrzenia duzych, a takze $rednich firm, inicjatywa przesuneta
sie w kierunku odbiorcéw. Dotyczy to w szczeg6lnosci systemu przetargow
na dostawe sprzetu, towardw i ustug na warunkach okreslonych przepisami
o zamowieniach publicznych. W tym przypadku platforma elektroniczna
okazala si¢ szczegdlnie przydatna. Wszyscy potencjalni dostawcy maja jed-
nakowy dostep do warunkéw przetargu i ta drogg moga skiadac oferty.

Czy mlode, dynamiczne firmy moga skorzysta¢ z wyraznej tendencji
do przenoszenia transakcji kupna-sprzedazy migdzy przedsigbiorstwami,
organizacjami i instytucjami publicznymi na platforme internetowa? Zde-
cydowanie tak. Mozna nawet zaryzykowac teze, ze w pierwszej kolejnosci
takie wlasnie firmy sg beneficjentami zmian. Wyobrazmy sobie sytuacje
duzego koncernu, ktéry decyduje si¢ usprawnic i zracjonalizowa¢ system
zaopatrzenia w surowce, materialy oraz kluczowe ustugi, zmieni¢ struktu-
re dostawcow i w tym celu wdraza procedure przetargows. Jesli przetargi
beda organizowane w sposob tradycyjny, to poszerzenie kregu potencjal-
nych dostawcéw moze dotyczy¢ jedynie uznanych firm. Niezaleznie od na-
turalnej sklonnosci zaopatrzeniowcéw do sprawdzonych zrodel, co moze
takze wynikac z wcze$niejszych kontaktow i dobrego rozeznania partnera,
informacja o przetargu przekazana tradycyjnymi kanatami moze po pro-
stu nie dotrze¢ do poczatkujacych firm, mniej znanych w branzy. Sytuacja
zmieni si¢, gdy przetarg organizowany jest z wykorzystaniem platformy
elektronicznej:

» dostep do informacji przetargowej bedzie jednakowy dla wszystkich

» faktyczng przewage w szybkosci uzyskania informacji o przetargu
beda mialy firmy na co dzien postugujace si¢ narzedziami
internetowymi w prowadzeniu biznesu

M przygotowanie i przedstawienie oferty w formie elektronicznej bedzie
znacznie tatwiejsze dla oferentéw obytych z informatyka i internetem
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» kryteria wyboru oferty w przypadku przetargu elektronicznego
muszg by¢ sformulowane w sposéb jednoznaczny i precyzyjny,
nie pozostawiajac pola manewru dla kryteriéw niemierzalnych,
bazujacych na odczuciach i indywidualnych preferencjach.

Wszystko to powoduje, ze przechodzenie na platforme elektroniczng pro-
wadzi do czgsciowego przynajmniej wyréwnania szans matych poczatkuja-
cych firm, umozliwiajac im przystgpienie do walki o znaczacych klientéw ze
znacznie wiekszymi konkurentami o ustabilizowanej pozycji na rynku.

Wykorzystanie technologii informacyjnych w usprawnieniu
funkcjonowania nowej firmy

Oproécz przelomowego znaczenia, jakie technologia internetowa od-
grywa w sferze promocji i marketingu, nie mniej wazne sa mozliwoéci ich
zastosowania usprawniajace funkcjonowanie réznorodnych sfer firmy,
z korzyscig dla jakosci, szybkosci dziatania i mozliwosci obnizenia kosz-
tow. Kierunki wykorzystania tych mozliwosci sa bardzo wszechstronne
i w duzej mierze zalezg od charakteru prowadzonej dzialalnosci. Nizej
przedstawimy pokrdtce najwazniejsze z tych zastosowan, ktére moga miec
istotne znaczenie dla usprawnienia funkcjonowania matych firm, dopiero
rozpoczynajacych dziatalnosé.

5.. Usprawnienie komunikacji wewnetrznej

Internet kojarzy sie nam na ogot z globalng siecig i mozliwo$ciami ko-
munikowania si¢ miedzy odleglymi jednostkami, firmami i organizacjami.
Tymczasem techniki oparte na internecie s z powodzeniem wykorzystywa-
ne w komunikacji wewnetrznej. Zacznijmy od najprostszej formy, jaka jest
przekazywanie korespondencji za posrednictwem e-maila (popularnie: mai-
la). Poréwnujac alternatywne wobec poczty elektronicznej formy komunika-
cji wewnetrznej w firmie (narada, pisemne memorandum, telefon stacjonar-
ny, telefon komodrkowy, faks, poczta gtosowa, wideokonferencja) ze wzgledu
na szybkos¢ i koszty dostrzegamy w pelni zalety e-maila. Ma on dodatkowa
przewage nad pozostalymi formami, gdyz automatycznie dokumentuje zda-
rzenie i czas przekazu. W praktyce prowadzenia biznesu jest to zaleta wrecz
nieoceniona. Jesli przykladowo w malej kilkuosobowej firmie pracownik
odbierze telefon od klienta, a w rozmowie okaze si¢, ze sg pilne zadania dla
jego kolegi, to dzialajac racjonalnie, przesle te informacje koledze droga mai-
lowg, zamiast przej$¢ do drugiego pokoju i zrobi¢ to ustnie. Pozwoli to unik-
na¢ niebezpieczenstwa przekltamania tresci informacji, a poza tym w sposob
automatyczny generowana jest informacja o fakcie i czasie przekazu. Jesli
informacja dotrze od klienta za posrednictwem internetu, przekazanie jej
dalej ta sama droga bedzie tym bardziej efektywne i oczywiste.
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Zastosowanie technologii informacyjnych nie nalezy postrzega¢ wylacz-
nie w kategoriach konkurencji w poréwnaniu z innymi formami komuni-
kacji, zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej. Internet stwarza takze nowe
mozliwosci zastosowania tradycyjnych form, pozwalajac na obnizke kosztow
oraz pokonanie barier natury technologicznej. Przykladem moze tu by¢ moz-
liwos$¢ prowadzenia rozmoéw telefonicznych za posrednictwem internetu czy
upowszechnianie technologii wideokonferencji. Efekty zastosowania technik
internetowych zostang zwielokrotnione w momencie zorganizowania w fir-
mie wewnetrznej sieci dostepnej wylacznie dla pracownikéw, czyli intrane-
tu. Komunikacja mailowa staje si¢ wtedy bezpieczniejsza i bardziej spraw-
na, ale to nie koniec zmian. Zmienia si¢ wowczas cala strategia komunikacji
wewnetrznej. W realiach malej firmy standardowe wzory dokumentéw, na
przyklad umoéw na dostawe towaréw i ustug, ulegaja czestszej aktualizacji ze
wzgledu na konieczno$¢ doprecyzowania warunkéw, wlaczenia klauzul za-
bezpieczajacych itp. Zaktualizowane wersje sa przesytane przez osobg od-
powiedzialng za wprowadzanie zmian za po$rednictwem mailowym. Han-
dlowcy przechowuja je na twardych dyskach komputeréw, wykorzystujac je
do przygotowania ofert dla kolejnych klientéw. Nietrudno wéwczas o pomyt-
ke przy wyborze najbardziej aktualnej wersji. W przypadku funkcjonowania
intranetu wzory umow s3 ,,zawieszone” w odpowiednim miejscu sieci i tam
okresowo aktualizowane. Osoba odpowiedzialna za aktualizacje ogranicza
sie wtedy do przestania informacji, ze kolejna wersja jest dostgpna w sieci.
Z czasem, po wytworzeniu procedur korzystania z sieci wewnetrznej, kiedy
stang sie one nawykiem, nie bedzie to konieczne. Pracownicy beda zawsze
$ciggali z sieci najbardziej aktualne wersje, a nie te wcze$niej skopiowane na
wiasnym komputerze.

5.2. Efektywne zarzadzanie wiedza

Wspomniane nawyki przekazywania informacji za posrednictwem we-
wnetrznej sieci majg kluczowe znaczenie z punktu widzenia budowy we-
wnetrznych zasobéw wiedzy, a nastepnie skutecznym wykorzystaniem tej
wiedzy w umacnianiu pozycji konkurencyjnej firmy na rynku. Dotyczy
to nie tylko zasobéw wiedzy uzyskiwanej z zewnatrz (o czym byta mowa
w podrozdziale 2), dlatego ze rozwijajaca si¢ firma bedzie dysponowata
w coraz wiekszym stopniu wlasnymi zasobami. Uruchomienie sprawnie
funkcjonujacego intranetu jest pierwszym krokiem ku sprawnemu zarzga-
dzaniu wiedzg w firmie. Nastepny to uruchomienie specjalistycznych baz
danych stuzacych temu celowi. Tu w sposéb ewidentny ujawniajg sie ko-
rzystne zmiany spowodowane dostepem do tego rodzaju aplikacji. Tak jak
wczeéniej byly to rozwigzania, na ktére mogly sobie pozwoli¢ tylko najwiek-
sze koncerny, obecnie na rynku wystepuja wersje programéw przystosowane
do potrzeb mniejszych organizacji. Stosunkowo fatwo jest réwniez stworzy¢
wlasng aplikacje, wykorzystujac gotowe rozwiazania.



Skype to platforma komunikacji zapewniajaca dostep do
67 milionow uzytkownikow w 225 krajach $wiata. To dlatego
w lipcu serwis aukcyjny eBay zaptacit za Skype'a bajeczna kwo-
te 2,6 miliarda dolaréw. Szefowie eBaya zaktadaja, ze telefonia
internetowa zniesie przeszkody ograniczajace dzi$ handel elektroniczny, bo po-
zwoli na bezposrednig rozmowe ze sprzedawca. Skype'owa rewolucja trwa takze
w Polsce. Dziatajacy od pot roku serwis OnetSkype ma juz 3,5 miliona uzytkowni-
kow, a w ubiegty poniedziatek firma wprowadzita do uzytku nowe oprogramowa-
nie Skype 2.0 umozliwiajace transmisje nie tylko gtosu, ale takze obrazu rozmowcy.
W sklepach pojawity sie tez pierwsze w Polsce zestawy do wideotelefonowania
przez internet: ptyta z programem, kamera internetowa, stuchawki i talon na 30 mi-
nut rozmow.

— Polska jest dla nas gtéwnym rynkiem od poczatku. Pod wzgledem liczby
uzytkownikéw jestescie najwieksi po USA i Chinach — mowi ,Przekrojowi” szef
Skype'a Szwed Niklas Zennstrom.

Ale mtodzi Polacy nie s skazani na firme Szweda. Serce Tlenofonu, polskiej tele-
fonii internetowej, bije w podziemiach niepozornego biurowca w Alejach Jerozolim-
skich w Warszawie. Plgtanina kabli, migoczace $wiatta serwerdw przepuszczajacych
duzg czes¢ potaczen telefonicznych sieci Tlenofonu. Chodzac po firmie, potykam
sie o efektowne komputerowe gadzety: telefony VolIP i adaptery umozliwiajgce roz-
mowe przez internet bez wigczania komputera.

Tlenofon to dziecko 27-letniego ekonomisty Jacka Swiderskiego. Pierwszy biznes,
jeszcze w rodzinnym Koninie, uruchomit, kiedy skoriczyt 18 lat. Odebrat wtedy w jed-
nym okienku dowdd osobisty, by zarejestrowac obok dziatalnos¢ gospodarcza.

— Skrecatem komputery dla mojej hurtowni — mawi Swiderski.

Firme o02.pl prowadzi od 1998 roku ze wspdlnikami — Krzysztofem Sierotg i Mi-
chatem Branskim. Sukces przychodzit powolutku i w bélach.

— Dwa lata spatem w biurze — wspomina Swiderski.

Kluczem do pokonania monopolisty byt sprytny software, ktory zapewnia tania
komunikacje z nieporecznymi centralami TP SA. Tlenofon zadowala sie dzi$ minimal-
ng marzg okoto dwdch groszy za minute. Potrafi by¢ tarszy od Skype'a. Z Tlenofonu,
portalu i poczty 02 oraz Lemon TV korzystajg miesiecznie cztery miliony uzytkowni-
kéw. Firma przyniosta w tym roku ponad cztery miliony ztotych zysku.

Dziesigtki tysiecy nowych abonentéw Tlenofonu muszg martwic¢ TP. Czy mono-
polista moze utrudnia¢ zycie mtodej firmie?

— Nie spodziewam sie restrykcji wobec matej telefonii internetowej ze stro-
ny TP SA — mowi ,Przekrojowi” Magda Borowik, analityczka rynku telefonicznego
z firmy IDC Polska. — Informacje o probach blokady Skype'a docieraja tylko z Chin
i Rosji. TP planuje za to wiasne ustugi telefonii VolIP. Polski operator wie, ze przysztos¢
to sieci o duzej przepustowosci — $wiattowody i serwery internetowe.

M. Rybaczyk, Pogadaj za psie pienigdze,
Przekréj” 8 grudnia 2005.
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5.3. Zwiekszanie efektywnosci i elastycznosci dziatan zespotowych

Wewnetrzna sie¢ stwarza jako$ciowo nowe mozliwosci pracy grupowe;j,
czyli tam, gdzie realizacja konkretnego projektu wymaga zaangazowania
wielu 0s6b. Umieszczenie wspdlnej wersji projektu w sieci wewnetrznej
umozliwia réwny i aktualny dostep do niego dla wszystkich, pozwala tez
na $ledzenie kolejnych wersji i zmian wprowadzonych przez innych uczest-
nikéw grupy. Przykladem szczegélnie efektywnego zastosowania intranetu
W pracy grupowe;j jest realizacja procedur wieloetapowych (ang. workflow),
podczas ktdrej wystepuje $cisle okreslona sekwencja zdarzen i decyzji. Stan-
dardowe rozwigzania pozwalaja nie tylko na obserwowanie w sieci realizacji
zadan pod wzgledem ich zaawansowania, lecz takze notyfikowanie kolej-
nych 0s6b o momencie podjecia okreslonych dziatan.

Moéwiac o zwigkszonej elastyczno$ci dziatan zespotowych przy wyko-
rzystaniu intranetu, mamy przede wszystkim na mysli mozliwo$¢ uczestni-
ctwa w realizacji zadan przez osoby przebywajace poza siedzibg firmy. Przy
niezbyt kosztownych adaptacjach sieci intranetowej pracownicy znajdujacy
sie poza biurem majg zapewniony dostep do wewnetrznych zasobow siecio-
wych. Otwiera to duze mozliwosci pracy na dystans czy nawet na calkowite
przeniesienie okre$lonych dziatan i funkcji do realizacji w domu. Obecnie
jeste$my $wiadkami bardzo interesujacych prob i doswiadczen w tej dzie-
dzinie, a efektywne rozwigzania odnoszg si¢ nie tylko do wielkich koncer-
noéw, ale takze do mniejszych firm.

5.4. Usprawnienie powiazan kooperacyjnych

Rozkwit réznorodnych transakcji miedzy niezaleznymi firmami za po-
$rednictwem internetu dotyczy nie tylko sprzedazy i zakupdow, ale réwniez
rozmaitych powigzan o charakterze kooperacyjnym. Co wigcej, to wlasnie
zastosowanie na szeroka skale technik internetowych dato nowy impuls dla
outsourcingu poszczegolnych funkcji i procesow, ktory dokonuje sie w skali
globalnej. Obserwujac spektakularne przykiady przenoszenia przez wielkie
koncerny produkgiji i ustug do Indii czy Chin, nie dostrzegamy calej rézno-
rodnosci podobnych zjawisk, obejmujacych wszystkie sektory gospodarki
takze w naszym kraju.

Istotne zmiany, powstale w wyniku zastosowania nowoczesnych technik
internetowych, nastepuja w relacjach firmy z ustugodawcami zewnetrzny-
mi. Wykorzystanie bankowosci elektronicznej to nie tylko mozliwo$¢ zdal-
nego podgladu stanu konta i mozliwos$ci zatwierdzania przelewow. To réw-
niez sprawny, niewymagajacy zaangazowania personelu ksiegowego system
identyfikacji wplywow, sprz¢zony z systemem ksiegowym, i system windy-
kacji naleznosci. To takze mozliwo$¢ szybkiego reagowania na niebezpie-
czenstwo utraty plynnosci finansowej.



Ta liczba robi wrazenie: 80 min stron. Tyle dokumentéw ,produ-
kujg” co miesigc polskie firmy, zatrudniajgce do dziewieciu pra-
cownikoéw. Jestich 2,8 min, opieke nad papierami zlecaja rzeszy
ksiegowych, a wiasciciele i tak czesto drza ze strachu, zeby nie
przeoczy¢ termindw oraz nie pogubi¢ papieréw, o ktére moze sie upomniec¢ urzad
skarbowy, a takze ZUS.

Jednak przedsiebiorcy mogg kontrolowa¢ wypetnianie firmowych PIT-6w przez
Internet i pamietac o ZUS-owskich sktadkach dzieki powiadomieniu SMS-em. Do ta-
kiego wniosku doszli wiasciciele gdyrskiej firmy konsultingowej FinanceGlob, bracia
Tomasz i Piotr Bieniowie. Chcg zarabiac na sieci biur rachunkowych microFirma. Licza,
Ze za pomoca Internetu zrewolucjonizujg rachunkowo$¢ matych firm w catej Polsce,
a sami dorobig sie fortuny.

Ceny ustug microFirmy sg zblizone do oferowanych przez tradycyjne biura ra-
chunkowe. Abonament miesieczny kosztuje 90 zt. Do tego dochodzg 2 7t za jeden
dokument zapisany w komputerze i 25 zt za ZUS.

— Gwarantujemy nie tylko nowoczesna obstuge, ale tez bezpieczenstwo da-
nych — mdéwi Bien. Informacje o klientach microFirma przechowuje w Krakowie, na

strzezonych serwerach ComArchu, a nie jak wiele biur rachunkowych na niezabez-
pieczonych dyskach zwyktych komputeréw.

Cel — oddziaty w duzych miastach Polski.

— Korzystanie z microFirmy jest po prostu wygodne — mowi Mirostaw Andru-
kowicz, prowadzacy dwa sklepy Zabka w Gdyni. Na poczatku nie trzeba sie nawet
spotykac z konsultantem. Wystarczy wypetnic formularz na stronach internetowych.
W odpowiedzi przedsiebiorca dostaje oferte i do podpisania umowe. Musi jeszcze
przygotowac dokumenty — rejestrowe, historie dziatalnosci, umowy, faktury oraz
dokumenty pracownicze. Na koniec otrzymuje hasto do strony internetowej. Po jego
wpisaniu odczyta dane o operacjach finansowych swojej firmy i wirtualng korespon-
dencje od ksiegowych. MicroFirme od tradycyjnych biur rachunkowych odréznia to,
ze informacje o sktadkach na ZUS i do urzedu skarbowego kazdy dostaje SMS-em.
Tak tez przypomina sie o terminach wptat lub zalegtosciach.

Gdynscy biznesmeni sg ostrozni. Widzieli duzo firm, ktére przeinwestowaty. Jesli
jednak ich wirtualna ksiegowo$¢ sie sprawdzi, rekawice podejmg inni. Dlatego roz-
mawiaja z amerykanskim funduszem venture capital, by pozyskac kilkanascie milio-
noéw ztotych na rozwdj. Gdy pomyst jest dobry, trzeba przyspieszyc.

K. Sobczak, Ksiegowos¢ przez internet,
JProfit” 2004, nr 7.




ROZDZIAL XI
Wykorzystanie potencjatu internetu

W rozdziale VI zwracaliémy uwagg, ze to wlasnie aplikacje internetowe
otworzyly nowe mozliwoséci outsource’owania ustug ksiggowych i szerzej
- biurowych. Niezaleznie od nizszych kosztéw przekazu informacji w for-
mie elektronicznej, korzystajac z biura rachunkowego, mozemy mie¢ do-
step do aktualnych danych ksiegowych w zakresie zblizonym do sytuacji,
w ktdrej posiadamy wlasny pion ksiegowy.

Racjonalizacja systemu zaopatrzenia z wykorzystaniem internetu do-
tyczy nie tylko wigkszych firm, o czym byla mowa wcze$niej przy analizie
mozliwoséci aktywizacji sprzedazy. Nawet jesli dla mniejszej firmy nie by-
toby optacalne przeprowadzenie elektronicznych przetargdw, stosunkowo
fatwo za posrednictwem internetu zdoby¢ precyzyjne dane o ofercie po-
szczegolnych dostawcow oraz o ich wiarygodnosci finansowej i w efekcie
dokona¢ wyboru, ktéry bedzie oparty na racjonalnych podstawach®.

Bardziej interesujace doswiadczenia z wykorzystaniem technologii in-
ternetowych dotyczg zamoéwien, projektow, przedsigwzig¢ realizowanych
z udzialem kilku firm w ramach mniej lub bardziej sformalizowanych
konsorcjow. W takim przypadku zdecydowang poprawe, jesli chodzi
o szybkos¢ i efektywno$¢ dziatania, uzyskuje si¢ dzieki symbiotycznemu
polaczeniu sieci uczestnikéw, a takze uruchomieniu wspoélnej platformy
sieciowej do realizacji konkretnego projektu.

Podobnie jak w przypadku udzialu w elektronicznych przetargach
mamy tu do czynienia ze swoistym wyréwnywaniem szans dla poczat-
kujacych firm. Ich stabsza pozycja konkurencyjna, wynikajaca chociazby
z braku doswiadczenia i niewielkiej skali, moze by¢ cz¢sciowo skompen-
sowana sprawnoscia i umiejetnosciami w zakresie wykorzystania interne-
towych narzedzi wspdtpracy miedzyorganizacyjnej.

Warunki niezbedne do efektywnego wykorzystania internetu

Przedstawione w tym rozdziale kierunki zastosowania technologii in-
formacyjnych wskazujg na jej olbrzymie mozliwosci takze — a moze przede
wszystkim - dla nowych przedsiewzig¢ biznesowych. Nowoczesne tech-
nologie bazujace na internecie wywierajg ogromny wplyw na wszystkie
kluczowe sfery funkcjonowania firmy. Stad potrzeba okreslenia cato$cio-
wej wizji wykorzystania potencjatu internetu, z uwzglednieniem specyfi-
ki branzowej, a takze poszczegélnych etapéw rozwoju firmy. Posiadanie
takiej wizji pozwoli na podejmowanie konkretnych decyzji dotyczacych
na przyklad rozwigzan systemowych, zakupéw sprzetu, zatrudnienia

8 Dotykamy tu delikatnej kwestii wystepowania w pionie zaopatrzenia niebezpieczenstwa praktyk
korupcyjnych. Personel odpowiedzialny za zaopatrzenie materialowe jest szczegélnie narazony na
perswazje dostawcéw, co moze doprowadzi¢ do propozycji korzysci materialnych. Z kolei udowod-
nienie przyjecia takiej propozycji jest niestychanie trudne. Wieksza przejrzystos¢ rynku w wyniku
fatwiejszego dostepu do informacji zdecydowanie zmniejsza zagrozenie.
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wlasnych specjalistow czy na korzystanie z ustug zewnetrznych, nie tylko
z my$la o biezacych potrzebach, lecz takze tych, ktore ujawnia sie w nie-

odleglej przyszlosci.

W pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢ wymagania sprzetowe i koszt
infrastruktury technicznej, niezbednej do efektywnego postugiwania si¢
narzedziami i technikami internetowymi. Jak wynika z tabeli 1, koszt pod-
stawowej infrastruktury umozliwiajacej sprawne podigczenie do internetu,
uruchomienie poczty elektronicznej, witryny, a nawet sklepu internetowe-

g0, jest stosunkowo niewielki.

PRZEDSIEBIORCZOSC DLA AMBITNYCH

Tabela 1. Infrastruktura techniczna, kwalifikacje i umiejetnosci oraz dostepne ustugi zewnetrzne
w zakresie wdrozenia technologii informacyjnych w poczatkujacej firmie

Wtasna infrastruktura informatyczna Outsourcing
Wyszczegdlnienie | niezbedna infrastruktura | potrzebne kwalifikacje | wyspecjalizowane ustugi
techniczna i umiejetnosci personelu | dostepne na rynku
Dostep normalna linia osoba korzystajaca nie dotyczy — podtaczenie
do internetu telefoniczna, potaczenie | zinternetu na potrzeby do siedziby przedsigbiorcy

state (100—200 PLN
miesiecznie), standardowy
komputer, switch, router
(naktad 3—4 tys. PLN)

osobiste bez ktopotu
poradzi sobie z aplikacjami
firmowymi

jest niezbedne

Elektroniczna brak dodatkowych potrzeb | bank bierze na siebie tu praktycznie mamy
wspotpraca sprzetowych szkolenie osoby do czynienia
zbankiem (0sb) korzystajacych zoutsourcingiem,
zpofaczenia; w praktyce nie | gdyz dostawca ustugi
jest to zbyt skomplikowane | jest bank
Poczta facze internetowe administrator bardzo bogata oferta
elektroniczna zgwarantowanym ,dochodzacy”, zatrudniony | ustug —abonament
poziomem ustug na umowe-zlecenie 0d 50 PLN miesiecznie
Witryna (ok. 1tys. PLN (700-1000 PLN (600 PLN rocznie)
internetowa miesiecznie), serwer miesiecznie)
(3-15tys. PLN),
Sklep oprogramowanie
internetowy bezptatne badz
zakup licendji, koszt
indywidualnych aplikacji
Intranet, w przypadku w przypadku zatrudnienie na state
wewnetrzne standardowych aplikacji | zindywidualizowanych, administratora systemu
bazy danych mozliwe funkcjonowanie | indywidualnych aplikacji | (koszt kilka tysiecy PLN);
oparte na infrastrukturze, | celowe wydaje sie przy standardowych
Ekstranet jak wyzej; jesli s to zatrudnienie na state aplikacjach petna
- platforma rozbudowane wtasne administratora systemu mozliwo$¢ outsourcingu;
do wspétpracy aplikacje, konieczny (koszt kilka tysiecy PLN) przy rozbudowanych
zklientami jest dodatkowy serwer aplikacjach efektywnos¢
i kontrahentami orazindywidualne outsourcingu zmniejsza
za posrednictwem | oprogramowanie (koszt sie w stosunku do obstugi
internetu moze by¢ znaczacy) systemu we whasnym
zakresie

Trodto: Opracowanie whasne.




ROZDZIAL XI
Wykorzystanie potencjatu internetu

Wdrozenie nieco bardziej zaawansowanych narzedzi: sklep interne-
towy, intranet, ekstranet, bazy danych zwigkszaja wymagania sprze¢towe.
Jednak zakladajac, ze nastepuje to po przekroczeniu okreslonego poziomu
obrotéw i zatrudnienia, na tle innych nakladéw inwestycyjnych i kosztow
biezacych, nie okaze si¢ na ogdt nadmiernym obcigzeniem.

Kluczowe znaczenie dla efektywnego wykorzystania technik interneto-
wych bedg mialy kwalifikacje pracownikéw. Juz na etapie rekrutacji prio-
rytetowo powinny by¢ traktowane praktyczne umiejetnosci postugiwania
sie komputerem, a takze wyszukiwania i przetwarzania informacji. Ko-
nieczne bedzie takze opracowanie programu szkolenia pracownikoéw, jak
réwniez okreslenie podstawowych regul i zasad w tej dziedzinie.

Niewatpliwym ulatwieniem w rozwijaniu ambitnych przedsiewziec¢ jest
szeroka oferta ustug dostepnych w naszym kraju, zwigzanych z informa-
tyka i wdrozeniem aplikacji internetowych. W Polsce sg to zaréwno firmy
duze, jak i kilkuosobowe badz jednoosobowe. Jesli chodzi o jakoé¢ ustug,
to w tej dziedzinie nie odbiegamy od standardéw zachodnich. W ramach
tego sektora wielu dostawcéw aplikacji informatycznych specjalizuje sie
w ustugach dla niewielkich firm, dopiero rozpoczynajacych dzialalnos¢.
W efekcie te firmy znajduja sie¢ w szczegodlnie korzystnej sytuacji. Moga
bowiem zaméwic obstuge informatyczng przez zewnetrznych kontrahen-
tow, rezygnujac nie tylko z zatrudnienia specjalisty badz specjalistow od
informatyki, ale takze z zakupéw dos¢ kosztownego specjalistycznego
sprzetu (serwery).

Na podstawie danych zawartych w tabeli 1 wida¢ wyraznie, ze jesli
nie bra¢ pod uwage szczegélnych sytuacji, w ktorych specyfika biznesu
wymaga wlasnych wysoce zindywidualizowanych aplikacji, w wigkszosci
przypadkow nawiazanie wspétpracy z firmami $§wiadczacymi specjali-
styczne ustugi w dziedzinie zastosowan informatyki i internetu wydaje sie
rozsadng opcja. Przemawiajg za tym nie tylko wzgledy organizacyjne, ale
i finansowe. Praktycznie trudno jest zbudowa¢ na starcie wlasny pion in-
formatyczny taniej, niz moga to dla nas zrobi¢ specjalistyczne firmy.

Przy wyborze dostawcy ustug informatycznych powinni$my kierowac
sie nie tylko jako$cia i ceng. Wazny jest takze wachlarz oferowanych ustug,
uwzgledniajacy takze przyszle potrzeby. W dobie przyspieszonego rozwoju
technologii internetowych nasz partner powinien dysponowaé odpowied-
nim potencjalem, by nie tylko $ledzi¢ te zmiany, ale szybko je wdraza¢
w aplikacjach realizowanych na potrzeby swych klientow.

Praktyka prowadzenia firm zaréwno matych, jak i duzych pokazuje,
ze zadania okreslone w dlugofalowej strategii firmy jako priorytetowe sg
skutecznie realizowane wtedy, gdy znajdujg si¢ w centrum uwagi $cistego
kierownictwa firmy. Niezaleznie zatem od decyzji o zatrudnieniu wlasnych
specjalistow badz korzystania z ustug zewnetrznych, sfera zarzadzania wie-
dza, wdrozenia informatyki oraz aplikacji internetowych powinna zosta¢
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przypisana jednemu z cztonkéw zespotu przywddczego nowej firmy, od-
powiedzialnemu za planowanie i uruchamianie konkretnych wdrozen oraz
monitorowanie rezultatow.

Literatura

Chaffey D., E-Business and E-Commerce Management. Pearson Education Limited,
Harlow 2002.

Dabrowski R., Lowca informacji. ,Rzeczpospolita” 11 maja 2005.

Nauka i technika w 2003 r. GUS, Warszawa 2005.

Polski e-handel: Jeszcze daleko do eldorado. ,,Gazeta Wyborcza” 11 lipca 2005.

Przedsigbiorczoé¢ internetowa, red. M. Lobody, R. Macik. Wydawnictwo UMCS,
Lublin 2005.

Wawszczyk A., E-gospodarka. Poradnik przedsiebiorcy. PARP, Warszawa 2003.

Wykorzystanie technologii informacyjno-telekomunikacyjnych w przedsiebiorstwach
i gospodarstwach domowych w 2004 r. GUS, Warszawa 2005.
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innowacji technologicznych

Udzielenie licencji na korzystanie z chronionego rozwiazania
przez inne podmioty

Uruchomienie produkgji opartej na dostepnej
na rynku technologii

Wspotpraca o charakterze kooperacyjnym

Finansowanie przedsiewziec technologicznych

Srodki wasne a zewnetrzne Zrodta finansowania
Wsparcie przedsiewziec technologicznych
ze srodkow publicznych

. Specyfika fazy rozruchu przedsiewzie¢ technologicznych



Kto angazuje sie w uruchomienie nowych przed-
siewzie¢ technologicznych? Kto ma najwieksze
szanse na tym polu? Mozna wyodrebni¢ kilka
typow inicjatorow przedsiewzie¢ technologicz-
nych ze wzgledu na wczedniejsze doswiadcze-
nia zawodowe: wywodzacy sie ze srodowiska
badawczego, akademickiego lub instytucji ba-
dawczych finansowanych ze srodkéw publicz-
nych; wywodzacy sie z przedsiebiorstw przemy-
stowych w duzych organizacjach, bezposrednio
w produkgji badZ w dziale wdrozen; inicjatorzy
bez przygotowania technicznego, ale majacy
pewne doswiadczenie z pracy w dziale sprzeda-
7y urzadzen i koniecznej wspodtpracy z pionem
technicznym, badZ w dziale zakupu firmy be-
dacej odbiorca sprzety; inicjatorzy bez przygo-
towania technicznego, zainteresowani jednak
okreslonymi dziedzinami nauki i techniki, silna
motywacja do uruchomienia wtasnego biznesu
sktania przedsiebiorcow tej grupy do poszukiwa-
nia szans w dziedzinie nowych technologii.



1.

Nowe przedsiewziecia technologiczne - istota i skala zjawiska

Rozwdj i komercjalizacja nowoczesnych technologii przez mate, nowo
powstale firmy (o czym byla mowa w rozdziale I) oznaczala jakosciowy prze-
fom funkcjonowania sektora small businessu na przefomie XX i XXI wieku.
Wyodrebnit sie dzigki temu dynamiczny, innowacyjny segment, ktéry mimo
niewielkich rozmiaréw ma bardzo istotny wplyw na funkcjonowanie gospo-
darki w krajach wysoko rozwinigtych.

Wokét tzw. firm technologicznych wystepuje wiele nieporozumien, takze
definicyjnych. Firmy te kojarza sie najczesciej z sektorem wysokiej techno-
logii (przemyst kosmiczny, IT, farmaceutyczny, urzadzen radiowo-telewizyj-
nych i komunikacyjnych, produkcji instrumentéw medycznych, precyzyj-
nych i optycznych), a wigc w dziedzinach charakteryzujacych si¢ wysoka
intensywnoscia prac badawczo-rozwojowych (B+R). Przyjmujac sektoro-
wa definicje przedsiebiorstw wysokiej technologii, takich malych i srednich
firm w krajach Unii Europejskiej byto w 2000 roku okoto 750 tys., czyli 4%
calej populacji sektora MSP w regionie (European Commission, 2002, s. 18).

Z punktu widzenia analizy nowych inicjatyw ograniczenie si¢ do wasko
definiowanego sektora wysokiej technologii nie wydaje si¢ celowe. W tym
rozdziale bierzemy zatem pod uwage wszelkie przedsiebiorcze inicjatywy
polegajace na wdrazaniu innowacji technologicznych, czyli dotyczacych
nowych produktéw i nowych lub znaczaco usprawnionych metod wytwa-
rzania. Moga one by¢ zrealizowane przez wszystkie firmy, niekoniecznie
nalezace do sektora wysokiej technologii. Jako dziatalnos¢ innowacyjna
traktujemy réwniez asymilacje technologii znanych juz na rynku, a wezes-
niej niestosowanych przez konkretna firme'. Badania empiryczne przepro-
wadzone w latach 1994-1996 w krajach OECD wykazaty, ze 30-60% matych
i $rednich przedsigbiorstw mozna, zgodnie z tg szeroka definicja, uznac za
innowacyjne. Co ciekawe, w niektorych krajach (Belgia, Irlandia, Wtlochy,
Portugalia i Wielka Brytania) udziat firm innowacyjnych w catej populacji
MSP jest zblizony do udziatu w grupie firm duzych (Financing..., 2004, s. 8).

' Takie podejscie jest zgodne z metodologia badan procesu innowacji OECD. Patrz Oslo Manual...,
2005.



— Jadac na igrzyska, wiedziatem, ze na pewno przywioze stam-
tad medal — $mieje sie Ryszard Seruga. Ponad potowa wsréd
kajakarzy startujacych w Atenach i niemal wszyscy kanadyjkarze
ptyna na tédkach produkowanych w rodzinnej firmie na Zeraniu.

— To dziedzina, w ktérej polski producent zdominowat $wiatowg produkcje
— opowiada Stanistaw Rybakowski, przez 17 lat trener kadry polskich kajakarzy, te-
raz pracownik firmy Plastex.

| podaje przyktady: — Podczas transmisji zawodow prosze patrzec na burty t6-
dek, tuz nad woda. Niemal na kazdej bedzie nazwa Plastex. W pigtkowym finale C1
(kanadyjki pojedyncze) — wszyscy na naszych tédkach oprécz Hiszpana. W finale C2
- wszyscy bez wyjatku na Plasteksie.

Siedziba firmy miesci sie nad Kanatem Zeranskim, tuz koto elektrocieptowni i
supermarketu Auchan. W eleganckich budynkach pracuje 40 0séb, w tym 34 bez-
posrednio przy produkgji. Jednak w czasie igrzysk hale stojg puste. Wszyscy wzieli
urlopy, a szef Ryszard Seruga pojechat do Aten. Na strazy zostat wielki dog Alegro.
Po firmie oprowadza nas Rybakowski, ktérego wyciggnelismy ze studia Eurosportu,
skad komentuje ateriskie zawody.

— To jest piec. Jedna z tajemnic sukcesu. Zbudowany wedtug projektu szefa
— mowi z dumag Rybakowski. Piec kompozytowy jest dtugi na kilkanascie metrow,
zeby miescity sie w nim takze najdtuzsze ,czworki”. Juz gotowe todzie sg tu wygrze-
wane. Nadaje im to odpowiednig sztywnos¢.

Wszystkich tajnikow Rybakowski oczywiscie nie moze zdradzi¢. Ryszard Seru-
ga, kiedy$ mistrz swiata w kajakarstwie gérskim, pierwsze todzie robit w garazu w
Markach juz w 1984 r. Jego umiejetnosci docenili Niemcy, ktérzy zatrudnili go jako
kierownika w firmie robigcej kajaki. Rzucit tamtg prace, zeby w 1994 r. razem z zong
Magdaleng zatozy¢ Plastex. | zrewolucjonizowat kajakarstwo.

— Pierwszy zaczat robic todzie z kompozytow. Kiedys byty albo drewniane,
albo z laminatu. Teraz kréluje zywica epoksydowa, karbon, kevlar. Z tych samych
surowcow robi sie skrzydta do mysliwcow czy czesci statkdw kosmicznych — mowi
Rybakowski. Dzieki tym zmianom teraz to Niemcy gonig Seruge.

— Zeby doscignac technologicznie nasze 1odki, przed igrzyskami w Sydney wy-
dali gigantyczne pienigdze — 5 min euro. | zrobili za to 20 t6dek. Nasze kosztujg 2-3
tys. euro — mowi Rybakowski.

— Moje todki nie daja gwarancji sukcesu. One tylko nie przeszkadzajg zdoby¢
medalu, gdy kto$ ma talent — mowi skromnie Ryszard Seruga.

J. Chetminski, Kajaki z Zerania dominujq na olimpiadzie,
,Gazeta Wyborcza” 27 sierpnia 2004.




ROZDZIAL Xl
Specyfika nowych przedsiewziec technologicznych

Ogolne zasady i reguly postepowania przedstawione w tej ksiazce za-
chowujg aktualno$¢ takze w odniesieniu do przedsiewzie¢ technologicz-
nych. Przed ich inicjatorami stoja jednak szczegélne wyzwania. Wiaze sig
to z niefatwa symbiozg sfery techniki i §wiata biznesu. To wtasnie bedzie
przedmiotem rozwazan w tym rozdziale.

Inicjatorzy nowych przedsiewziec technologicznych

Kluczowym czynnikiem sukcesu przedsiewziec¢ technologicznych jest
dostep do okreslonych zasobéw wiedzy technicznej oraz praktyczne do-
$wiadczenia wdrozeniowe dotyczace nowych badz ulepszonych produktow
i metod wytwarzania. Nie negujac stopnia zlozonosci procesu wdrazania
innowacji w sferze marketingu czy metod zarzadzania, nalezy si¢ zgodzi¢,
ze sfera technologiczna jest znacznie bardziej skomplikowana. Nowatorska
kampanie reklamowa mozna przeprowadzi¢, wykorzystujac dostepna lite-
rature fachowy czy $ledzac podobne realizacje przeprowadzone za granica.
Takie zrédlta inspiracji nie wystarcza przy wdrazaniu innowacji technolo-
gicznych. Z tego powodu istotnym wyréznikiem przedsiewziec technolo-
gicznych jest decydujgca rola lideréw, majacych wyksztalcenie z zakresu
nauk $cistych, wysokie kompetencje i nierzadko wysoki status naukowy
w konkretnej dziedzinie. Tak wlasnie przygotowani liderzy nadajg ton
typowym przedsiewzigciom technologicznym®. Maja oni zazwyczaj silng
motywacje do wdrozenia nowej technologii, powodowang jej nowatorskim
charakterem, w mniejszym natomiast stopniu zwracaja uwage na efekty
rynkowe i ekonomiczno-finansowe przedsiewziecia.

Jakie osoby angazuja si¢ w uruchomienie nowych przedsiewzie¢ tech-
nologicznych? Ktore z nich maja najwieksze szanse na tym polu?

Wycinkowe analizy empiryczne przeprowadzone w ciagu ostatnich
20 lat w krajach zachodnich pozwalajg okresli¢ pewne prawidlowosci w tej
dziedzinie. I tak badanie przeprowadzone przez D. Jonesa-Evansa w latach
90. wérod matych firm brytyjskich, ktdére zostaly nagrodzone w ramach
programu rzadu brytyjskiego za osiggniecia w dziedzinie B+R i nowych
technologii, pozwolity na wyodrebnienie kilku charakterystycznych typow
inicjatoréw przedsiewzie¢ technologicznych ze wzgledu na wczesniejsze do-
$wiadczenia zawodowe (Jones-Evans, 1995):

» inicjatorzy wywodzacy sie ze srodowiska badawczego
badz ze srodowiska akademickiego lub instytucji badawczych
finansowanych ze srodkéw publicznych; cze¢$¢ z nich moze pochwali¢
sie doswiadczeniem w dziedzinie wspotpracy z przemystem

2 W efekcie w literaturze przyjmuje si¢ czesto, ze przedsiewziecia technologiczne to takie, ktére
sg uruchamiane przez kadre naukows i studentéw wyzszych uczelni technicznych. Por. Wissema,
Rietveldt, 2004, s. 8.
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M inicjatorzy wywodzacy sie z przedsigbiorstw przemystowych,
w duzych organizacjach, bezposrednio w produkeji
badz w dziale wdrozen

M inicjatorzy bez przygotowania technicznego, ale majacy pewne
doswiadczenie z pracy w dziale sprzedazy urzadzen i koniecznej
wspotpracy z pionem technicznym badz w dziale zakupu firmy
bedacej odbiorcg sprzetu; w tym przypadku mamy istotny element,
jakim jest punkt widzenia odbiorcy

» inicjatorzy bez przygotowania technicznego, zainteresowani
jednak okreslonymi dziedzinami nauki i techniki; silna
motywacja do uruchomienia wlasnego biznesu sklania
przedsigbiorcow tej grupy do poszukiwania szans w dziedzinie
nowych technologii.

Opisane przez D. Jonesa-Evansa typy przedsiebiorcéw technologicznych
pozwalaja na sformulowanie interesujacych wnioskow. Z jednej strony wy-
niki tych badan potwierdzaja znaczenie wyksztalcenia technicznego, do-
stepu do najnowszych rozwigzan w okreslonej dziedzinie, a jednocze$nie
doswiadczenia wdrozeniowego. Z drugiej strony wskazuja na mozliwos¢
dolaczenia do grupy przedsigbiorcéw technologicznych lideréw bez for-
malnego przygotowania technicznego. W przypadku os6b majacych dtu-
goletnie do$wiadczenie w sprzedazy badz zakupach zlozonych wyrobow
(skomplikowane maszyny, linie produkcyjne, kompletne obiekty) asymila-
cja wiedzy technicznej nastepuje w sposob naturalny. Jednoczesnie ciggla
konfrontacja z potrzebami finalnego odbiorcy stanowi sprzyjajacy klimat
dla generowania pomystéw na temat zmian oferowanych produktéw badz
technik wytwarzania.

Sektor nowoczesnych technologii nie jest zatem zamkniety dla osob
o klasycznej orientacji przedsiebiorczej, ciagle poszukujacych atrakcyjnych
pomystéw biznesowych. Zrédlem inspiracji mogg tu by¢ osobiste zainte-
resowania i hobby. Jednakze w poréwnaniu z innymi sferami zaintereso-
wan, zglebianie wiedzy w okreslonej dziedzinie na wlasng reke, sledzenie
nowosci czy trendow rozwojowych wymaga znacznie wigkszego wysitku
i zaangazowania.

Czy i w jakim zakresie przedsiewzigcia bazujace na innowacjach tech-
nologicznych moga by¢ udzialem ludzi mtodych? Przekonanie, ze liderami
takich przedsiewzig¢ powinni by¢ raczej ludzie dojrzali, wynika stad, ze
wysoki poziom merytoryczny, jaki muszg prezentowaé, wigze si¢ z prowa-
dzeniem badan i dlugoletnig specjalizacja w okreslonej dziedzinie. Z dru-
giej strony nie brak przykladéw, ze przetomowe rozwigzania rewolucjoni-
zujace funkcjonowanie catych gatezi gospodarki byty wdrazane przez ludzi
bardzo mtodych.
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Interesujace wyniki przyniosty badania poziomu formalnego wyksztal-
cenia i wieku inicjatoréw nowych przedsiewzie¢ w sektorze ICT (techno-
logii informacyjnych i telekomunikacyjnych) we Wloszech (Colombo,
Delmastro, 2001). Pokazaly one wyrazne réznice wystepujace miedzy
firmami internetowymi a pozostatymi nalezacymi do sektora ITC (firmy
software’owe, producenci sprzetu komputerowego i urzadzen telekomuni-
kacyjnych). Zalozyciele firm internetowych charakteryzowali si¢ znacznie
nizszym poziomem formalnego wyksztalcenia w poréwnaniu z produ-
centami sprzetu i urzadzen (tylko 28% twércow firm internetowych mialo
wyzsze wyksztalcenie). Rownoczednie wiek inicjatoréw firm interneto-
wych byl wydatnie nizszy ($rednio 28 lat) od wieku producentéw sprzetu
(Srednio 40 lat). Dla 40% zalozycieli firm internetowych wlasna firma byla
pierwszym miejscem ich aktywnosci zawodowe;j.

Wyjasnienia tych prawidlowosci nalezy upatrywaé w przelomowym
charakterze technologii internetowych i niezwykle szybkim tempie roz-
woju tej dziedziny. To powoduje, ze przydatnos¢ podstawowej wiedzy
technicznej zdobytej na studiach jest ograniczona. Natomiast w produkeji
sprzetu komputerowego i telekomunikacyjnego, mimo dynamicznych
zmian w technologii, solidne podstawy wiedzy inzynierskiej odgrywaja
w prowadzeniu tego typu firm duzg role. W sektorze technologii interne-
towych obserwujemy dodatkowo interesujace sprzezenie zwrotne. Bada-
nia przeprowadzone w 2001 roku na duzej prdbie, obejmujacej 1001 lide-
réw przedsiewzieé wysokiej technologii wykazaly, ze obok wcze$niejszych
doswiadczen zawodowych, wykorzystywanie komputera i dostep do zaso-
béw internetu byly najczesciej wymienianymi Zrédtami inspiracji, stymu-
lujacymi decyzje o uruchomieniu wlasnej firmy technologicznej (Kouril-
sky, Walstad, 2002).

Szczegolne cechy przedsiewzigé bazujacych na innowacjach technolo-
gicznych moga wskazywac na wigksze szanse inicjatyw, gdy s3 one urucha-
miane przez grupy zalozycielskie, a nie indywidualnych przedsigbiorcéw:

» Proces przygotowania przedsiewziec¢ technologicznych jest znacznie
dtuzszy, gdyz obejmuje takze analizy tendencji i zmian w technologii
w danej branzy.

» Uruchomienie przedsiewzigcia technologicznego z reguly trwa diuzej
i wiaze si¢ z zaangazowaniem znaczacych sit i srodkow.

» Wyzszy w poréwnaniu z przedsigwzieciami nietechnologicznymi
poziom niezbednych nakiadéw finansowych zmusza do poszukiwania
zewnetrznych zrodel finansowania (banki, venture capital, §rodki
pomocowe UE), a to wymaga dtugotrwatych zabiegow i specyficznych

umiejetnosci analitycznych i negocjacyjnych.

» Wystepuje wyrazna preferencja dla inicjatyw grupowych ze strony
funduszy venture capital.
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Oczekiwana wyzsza skutecznos¢ zespoléw zatozycielskich w urucho-
mieniu przedsiewzig¢ technologicznych zostala potwierdzona w badaniach
przeprowadzonych w latach 70. ubieglego stulecia przez A.C. Coopera
i A. Bruno. Wsrdd przedsiewzig¢ technologicznych, ktére zakonczyty sie
sukcesem, 80% zostalo zainicjowanych przez dwoch lub wigcej zatozycieli
(Cooper, Bruno, 1977). Tendencja ta wydaje si¢ znajdowa¢ potwierdzenie
wspoélczesnie w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej (Bruton, Ruba-
nik, 1997). Zréznicowanie wyksztalcenia i wczedniejszych doswiadczen
zawodowych, tak by polaczy¢ kwalifikacje techniczne z kompetencjami
w dziedzinie marketingu i finanséw, réwniez sprzyja powodzeniu nowych
przedsiewziec¢ technologicznych. Jednakze liczba czlonkéw zespotu zalo-
zycielskiego nie powinna by¢ zbyt duza, bo wtedy zachodzi niebezpieczen-
stwo konfliktow w gronie lideréw (Aspelund et al., 2005).

Samodzielne uruchomienie biznesu technologicznego wystepuje za-
zwyczaj wowczas, gdy tworca nowego rozwiazania i wlascicielem praw
z nim zwiazanych jest osoba o duzym autorytecie w danej dziedzinie, sil-
nej osobowosci i zdolnosciach przywoédczych.

W sumie, jesli chodzi o predyspozycje i dos§wiadczenia niezbedne
do uruchomienia przedsiewzie¢ technologicznych, kluczowym atutem
jest solidna wiedza w zakresie najnowszych tendencji rozwoju technolo-
gii w danej dziedzinie. Wobec bardzo szybkich zmian technologicznych
w nowoczesnych sektorach gospodarki, formalne wyksztalcenie uniwer-
syteckie bedzie niewystarczajace, jesli kandydaci na lideréw przedsie-
wzig¢ technologicznych nie wyrobig w sobie nawyku sledzenia na bieza-
co najnowszych tendencji zmian w okreslonej specjalistycznej dziedzinie.
Weczesniejsza praktyka przy wdrozeniach nowych produktéw i procesow
jest niewatpliwie atutem. Przelomowe zmiany dokonujace si¢ w nowo-
czesnych sektorach gospodarki stwarzaja szczegdlne warunki, w ktérych
zespoly przywddcze, sktadajace si¢ z ludzi mlodych, maja szanse na odnie-
sienie sukcesu takze w rozpoczeciu przedsiewzie¢ biznesowych wykorzy-
stujacych innowacje technologiczne.

Identyfikacja, selekcja i weryfikacja pomystow opartych
na innowacjach technologicznych

W przeciwienstwie do dynamicznych przedsiewzig¢ bazujacych na in-
nowacjach w sferze marketingu, organizacji i zarzadzania, gdzie prace ana-
lityczne i przygotowawcze koncentrujg si¢ na aspektach rynkowych (prze-
widywana wielko$¢ popytu, akceptacja klientow dla nowych produktow
i ustug), przedsiewzigcia technologiczne wymagaja odrebnej, szczegétowe;j
analizy aspektéw technicznych. Punktem wyjscia jest tu ogélna analiza
trendéw rozwoju technologii w danej dziedzinie. Chodzi o ustalenie, czy
i w jakim zakresie przewidywane do wdrozenia nowe procesy i produkty
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mieszczg si¢ w gléwnym nurcie postepu technologicznego, czy tez sa poza
nim. W tym ostatnim przypadku potrzebna jest poglebiona analiza, fakt
wyjatkowosci obranej $ciezki innowacyjnej moze by¢ bowiem obiecujacym
zrodlem przewagi konkurencyjnej, lecz z drugiej strony rodzi watpliwosci,
czy nie zmierzamy w kierunku, ktéry moze si¢ okazac slepym zautkiem.

Specyfika wyboru i weryfikacji przedsiewzie¢ bazujacych na innowa-
cjach technologicznych dotyczy w pierwszej kolejnosci zrédel informaciji,
potrzebnych do ciggtego monitorowania kierunkéw postepu technicznego
w interesujgcej nas dziedzinie. Najwazniejsze z nich to:

M oficjalna informacja patentowa dotyczaca zaréwno patentéw
krajowych, jak i miedzynarodowych, dostepna w bazach
danych urzedéw patentowych (szerzej omawiamy te kwestie
w podrozdziale 5)

» tak zwani brokerzy patentowi specjalizujacy si¢ w licencjonowaniu
technologii opracowanych przez innych

» duze koncerny prowadzace dzialalno$¢ rozwojowa na szeroka skale;
moga by¢ one wlascicielami praw do wynalazkéw, z ktérych same
nie korzystajg, gdyz nie lezg one w profilu ich dzialalnosci, ale moga
by¢ zainteresowane udzielaniem licencji na korzystanie z wynalazku
przez inne podmioty

» akademickie i niezalezne osrodki badawcze finansowane przez rzad,
z reguly zajmujace si¢ komercjalizacjg na wtasng reke i prowadzace
program udzielenia licencji.

Korzystanie z tych i innych Zrédet w celu identyfikacji atrakcyjnych
rozwigzan technologicznych wymaga sporego doswiadczenia, a takze cze-
gos, co mozna by nazwa¢ intuicjg technologiczng. Wyksztalcenie technicz-
ne jest tu niewatpliwie pomocne, a w wielu dziedzinach wrecz niezbedne.

Kolejnym etapem analizy aspektéw technologicznych jest poréwnanie
wlasnego rozwigzania z innymi, dostepnymi na rynku miedzynarodowym.
Nie wspominajgc na razie o kwestiach dotyczacych ochrony praw wlasnych
do konkretnego rozwigzania i niebezpieczenstwa naruszenia praw innych
(bedzie o tym mowa w podrozdziale 4), celem tej analizy poréwnawczej
jest zidentyfikowanie réznic zastosowanych rozwigzan technologicznych,
ale takze — a moze przede wszystkim - alternatywnych zastosowan komer-
cyjnych podobnych innowacji technologicznych. W wielu przypadkach jest
bowiem tak, ze nie tyle pierwszenstwo w opracowaniu technologii czy tez
nowatorstwo przyjetych rozwigzan, lecz znalezienie oryginalnego zastoso-
wania decyduje o sukcesie (Balachandra et al., 2004).

Jesli chodzi o identyfikacje pomystow, ktére moga by¢ przeksztalcone
w atrakcyjne koncepcje biznesowe, to generalne prawidlowosci i reguty sfor-
mulowane w rozdziale III znajduja w pelni zastosowanie do przedsiewzie¢
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Na pierwszy rzut oka to poczciwiec: okragta twarz, lekko
zmruzone oczy krotkowidza, okulary. Ale to tylko pozory, za
ktorymi kryje sie przenikliwy umyst sprytnego biznesmena.
Maciej Adamkiewicz, prezes firmy farmaceutycznej Adamed,
z wyksztatcenia chirurg, potrafi ostro walczy¢ o rynek. Czesto nawet balansujac na
granicy prawa.

Pomyst na biznes Adamedu jest prosty, ale wymaga bardzo dobrej znajomosci
kruczkéw prawnych. Adamkiewicz w Pienkowie pod Warszawg oprécz 70 naukow-
cow zatrudnia sztab prawnikéow, ktérzy przegladajg zgtoszone na swiecie patenty
farmaceutyczne, szukajac mozliwosci ich obejscia. Czasem ochrona jest niepetna,
np. patent zastrzega lek tylko w jednej formie. Wtedy wystarczy zamiast pigutki wy-
produkowac¢ medykament w aerozolu i wprowadzi¢ go na rynek. Testowanie granic
praw patentowych to zywiot Adamkiewicza.

Tak dwa lata temu udato mu sie wprowadzi¢ na rynek zolafren - lek na schizo-
frenie. W swoim laboratorium odtworzyt formute specyfiku o nazwie zyprexa sprze-
dawanego przez amerykanski koncern farmaceutyczny Eli Lilly. Wyprodukowany
w Pienkowie zolafren kosztowat tylko 3,50 zt, podczas gdy zyprexa — ok. 100 zt. Efekt
byt prosty do przewidzenia. Polski lek wypart z rynku amerykanski, narazajac Eli Lilly
na wielomilionowe straty. Amerykanie oskarzyli Adamed o ztamanie patentu, ale
Adamkiewicz udowodnit przed sagdem, Zze ochrona olanzapiny — gtéwnego skfadnika
leku — dotyczyta innej formy niz ta, ktdrg on sam zastosowat.

— To jakby poréwnywac cukier w kostce z cukrem sypkim — ttumaczy. Amery-
kanie nie traca nadziei na wygrana.

Czasy kopiowania powoli sie koricza. Czes¢ zarobionych pieniedzy Adamkiewicz
juz dzis inwestuje w prace badawcze nad catkowicie nowymi specyfikami. Od trzech
lat w laboratorium w Piertkowie testowane sg trzy leki: na cukrzyce, przeciwzakrze-
powy oraz przeciwrakowy.

— Jesli wszystko pojdzie dobrze, za 10 lat moga znaleZ¢ sie na rynku — twierdzi
Adamkiewicz.

— Szefa Adamedu na to nie sta¢ — mowi Pawet Piotrowski ze Stowarzysze-
nia Firm Farmaceutycznych. Jednak wedtug Jerzego Staraka, wiasciciela Polpharmy
i najbogatszego polskiego przedsiebiorcy z branzy lekéw, marzenia Adamkiewicza
sg realne.

— Wystarczy, ze sprzeda wyniki badan jakiemu$ potentatowi — wyjasnia Starak.
— Na swiecie to normalna procedura.

E. Wesotowska, Podrobic, zarobic, nie dac¢ sie ztapac,
,Newsweek Polska” 16 maja 2005, nr 20.
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technologicznych. Jednakze w tym ostatnim przypadku niewatpliwie mamy
do czynienia z wyrazng specyfika. Jak zwracali$my uwage w podrozdzia-
le 2, w typowej sytuacji poczatkowa my$l o uruchomieniu biznesu wynika
z okreslonego rozwigzania technicznego, bedacego efektem wczesniejszych
prac badawczych. Autorzy tych rozwigzan i inicjatorzy przedsiewziecia to
ludzie o wyksztalceniu technicznym, zazwyczaj emocjonalnie zwigzani
z konkretnym wynalazkiem.

Obiektywne uwarunkowania powoduja zatem, ze uwaga lideréw nowe-
go biznesu w sposéb naturalny skupia si¢ na aspektach technicznych przed-
siewzigcia. Ta intuicyjna obserwacja znajduje potwierdzenie w badaniach
empirycznych dotyczacych nowych przedsiewziec technologicznych®. Na-
lezy sie wiec liczy¢ z opdznionym wilgczeniem do analizy aspektéow ryn-
kowych, a w tym wymogoéw i oczekiwan konsumentéw (odbiorcéw). Gdy
to nastapi, wystepuje zazwyczaj potrzeba istotnej modyfikacji oryginal-
nej koncepcji. Majac powyzsze na wzgledzie, liderzy powinni §wiadomie
dazy¢ do wyeliminowania niebezpieczenstwa skrzywienia technicznego
w identyfikacji atrakcyjnych pomystéw biznesowych na rzecz uwzglednie-
nia kryteriow innych niz techniczne juz we wczesnej fazie poszukiwan.

Moéwiac o aspektach rynkowych, w przypadku przedsiewzie¢ opartych
na zaawansowanych technologiach, szczegélnego znaczenie nabiera ocena
tempa i skali akceptacji nowego produktu (ustugi) przez odbiorcéw. Na-
turalne jest bowiem, ze odbiorcy (konsumenci) do nowego rozwiazania
poczatkowo podchodzg ostroznie. Wedlug R.C. Dorfa i T.H. Byersa tempo
akceptacji przez odbiorcow zalezy od oceny nastepujacych pieciu kluczo-
wych parametréw nowego rozwiazania (Dorf, Byers, 2005, s. 247):

M wyzszo$¢ danego rozwigzania nad dotychczas dostepnymi na rynku

» dostosowanie do wymogdéw, nawykéw, zasad i sposobow
funkcjonowania odbiorcéow

» stopien skomplikowania (zltozonosci) - im wiekszy stopien
zlozonosci, tym wigkszy opdr odbiorcow

» mozliwo$¢ przetestowania rozwigzania przed ostatecznym
zakupem

» czy i na ile wyniki i zalety nowego rozwiazania moga by¢
swobodnie obserwowane przez innych odbiorcéw — mozliwo$é
taka pozytywnie wptywa na szybko$¢ dyfuzji innowacji.

®  Szczegolnie interesujace obserwacje dotycza przedsiewzieé technologicznych uruchomionych
w wyniku prowadzonego od 1994 roku programu szkolenia kandydatéw na ,,przedsiebiorcow tech-
nologicznych”. Por Klofsten, 2005.
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Jak zaczat sie biznes? Przed kilkoma laty naukowcy Politechniki
todzkiej, we wspotpracy z Uniwersytetem Medycznym w to-
dzi, odkryli niezwykte wiasciwosci chlorku 1-metylonikotyna-
midu (zwiazek znany jest od lat, ale nigdy nie byt brany pod

uwage jako lek).
— To przetom w leczeniu stanéw zapalnych — ogtosili.

Po opracowaniu nowych produktéw wykorzystujacych lecznicze wiasciwosci
chlorku (m.in. szamponu) chcieli nawigza¢ wspotprace z polskimi firmami farma-
ceutycznymi. Nie udato sie.

— Przez bojaZliwos¢ szefow — stwierdza prof. Gebicki. — Byli zainteresowani,
ale bali sie zaryzykowac.

tédzcy naukowcy postanowili wiec sami zatozy¢ firme. Nie zrazali sie biurokracjg
i ktopotami ze zdobyciem kredytu. By wykorzysta¢ odkrycie, musieli kupi¢ prawa
autorskie od Politechniki t 6dzkiej, a nastepnie opatentowac technologie produkgji.
Zdobycie patentu to dtuga i trudna droga. Najpierw skfada sie zgtoszenie patentowe,
ktore Urzad Patentowy zmudnie sprawdza, m.in. pod wzgledem nowosci i inno-
wacyjnosci. Potem czeka sie na wydanie patentu. Cafa procedura zajeta Pharmenie
cztery lata. Na szczescie technologia chroniona jest od momentu zgtoszenia.

— Patenty: niezbedne! — To zabezpieczenie dla inwestora, ktéry jest zaintere-
sowany wejsciem do spotki. Ma pewnos¢, ze konkurencja nie wdrozy produktow
opartych na tych samych rozwigzaniach — ttumaczy prezes Palka.

Trzeba jednak pamieta¢, ze zarejestrowanie patentu to duzy wydatek. Zgtoszenie
patentowe w Polsce kosztuje 5-7 tys. zt. W cene wliczona jest obstuga kancelarii
patentowej. Potem przez kazdy rok posiadania patentu opfaty wynosza od kilkuset
do kilku tysiecy ztotych (w zaleznosci od okresu trwania patentu).

Warto tez chroni¢ wynalazek w innych krajach, cho¢ tutaj w gre wchodzg juz
naprawde wysokie kwoty. Zgtoszenie patentowe w USA kosztuje 15-100 tys. dol.,
a w Europie 20-30 tys. euro. Potem tez trzeba pfacic za kazdy rok. W Europie to od
20 do 100 tys. euro rocznie, w zaleznosci od liczby krajow, ktére wybierzemy, oraz
od roku ochrony. Im pdzZniejszy, tym wiecej zaptacimy, bo zaktada sie, ze produkcja
chroniona patentem przynosi juz zyski. Nasze rodzime wynalazki czy technologie
powinny by¢ chronione przynajmniej w 15 krajach Europy (bo w tylu nauka stoi na
wysokim poziomie). Do tego trzeba jeszcze dodac Japonie i USA.

Dlatego najlepiej od razu znalez¢ inwestora, ktory wchodzac do spotki, wytozy
pienigdze na ochrone patentowa.

J. Blewaska, Od wynalazku do wiasnej firmy,
,Gazeta Wyborcza” 14 listopada 2005.
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Zazwyczaj poziom akceptacji nowego rozwigzania w czasie zmienia si¢
zgodnie ze statystyczng krzywa rozkladu normalnego®. Powaznym wy-
zwaniem i zagrozeniem dla przedsiewzie¢ technologicznych jest nie tyle
brak zainteresowania nowym produktem, ile niemozno$¢ przekroczenia
pewnego poziomu popytu, powyzej ktérego ujawniajg si¢ synergiczne efek-
ty i sprzedaz, a nastepnie zyski zaczynaja szybko rosna¢. Rzecz bowiem
w tym, ze poczatkowa grupa odbiorcéw to zazwyczaj osoby skionne do
zaakceptowania nowosci, a wrecz poszukujace czego$ odmiennego. W ich
przypadku trzezwa, chfodna kalkulacja argumentéw za zakupem i przeciw
zakupowi nie odgrywa tak istotnej roli. Tymczasem dotarcie do odbiorcy
masowego wymaga przyciggniecia konsumentéw o orientacji pragmatycz-
nej, oczekujacych wiarygodnych informacji i dowodéw na to, ze propono-
wane im rozwigzanie sprawdzilo si¢ w praktyce, a jego nabycie przyniesie
korzys$ci. Mamy wiec do czynienia z efektem tzw. rozpadliny popytowej’
i konieczno$cig zaplanowania sposobdw jej przeskoczenia jeszcze w trakcie
przygotowania programu uruchomienia sprzedazy. Stuza temu réznorodne
dzialania marketingowe adresowane do podstawowej grupy pragmatycznie
nastawionych odbiorcéw, podczas ktérych prezentowane sg przyktady, nie-
rzadko poparte szczegélowymi wyliczeniami. Tam, gdzie na to pozwalajg
warunki, umozliwia sie potencjalnym klientom, zanim podejma decyzje
o zakupie, przetestowanie nowych rozwiazan. O tym, ze takie dziatania
warto przygotowal zawczasu, $wiadczg liczne przyklady przedsigwzieé
wykorzystujacych ciekawe rozwigzania technologiczne, ktére jednak nie
potrafily przekroczy¢ wspomnianej rozpadliny popytowej°.

Ochrona patentowa

Kwestia ochrony wilasno$ci przemyslowej byla juz wczesniej rozpa-
trywana w rozdziale VIII, kiedy wskazywali§my na istotng role znakéw
towarowych i ich rejestracji w budowaniu pozycji rynkowej nowej firmy.
W przypadku przedsiewzig¢ wykorzystujacych zaawansowane technolo-
gie, znaczenie systemu ochrony wlasnosci przemystowej nalezy rozpatry-
wac pod wieloma aspektami:

» Zbiory dostepnej informacji patentowej moga by¢ zZrédlem inspiracji
dla wlasnych poszukiwan nowych rozwigzan technicznych.

* Krzywa ta ma ksztalt dzwonu. W poczatkowej fazie zainteresowani nowym produktem sa nie-

liczni konsumenci-innowatorzy. Nastepnie produkt uzyskuje akceptacje podstawowej, najliczniej-
szej grupy odbiorcow, by w ostatniej fazie zyska¢ uznanie nielicznej grupy konserwatywnych kon-
sumentow.

Zastosowanie pojecia ,rozpadliny” (ang. chasm) ma na celu zilustrowanie zjawiska przerwania
ciaglo$ci krzywej akceptacji nowego produktu. Po pierwszej pozytywnej reakcji odbiorcéw-innowa-
toréw nie nastepuje oczekiwany wzrost zainteresowania podstawowej grupy odbiorcéw.
®  Szerzej na ten temat patrz Moore, 1999.
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» Przystepujac do uruchomienia dziatalnosci gospodarczej, musimy sie
upewni¢, czy nie naruszamy praw patentowych oséb trzecich.

» Chcac unikng¢ niebezpieczenstwa erozji przewagi konkurencyjnej,
nalezy zapewni¢ ochrong wynalazku, wzoru uzytkowego
lub przemyslowego na przyklad w formie patentu, prawa ochronnego
lub prawa z rejestracji, uniemozliwiajgcej innym podmiotom
nieautoryzowane wykorzystywanie swojego rozwigzania.

44. Wykorzystanie informacji patentowej na etapie przygotowawczym

Istotg funkcjonujacego systemu wlasnosci przemystowej na §wiecie jest
zasada publikowania i szerokiego rozpowszechniania informacji o chro-
nionych wynalazkach. Wykorzystanie narzedzi informatycznych znacznie
uproscito nie tylko proces archiwizacji zbioréw informacji patentowej, ale
- co wazniejsze — zdecydowanie ulatwilo tez dostep i przeszukiwanie tych
zbioréw przez wszystkich zainteresowanych. Oto, w jakim zakresie infor-
macje w nich zawarte moga by¢ przydatne dla inicjatoréw nowych przed-
siewzie¢ technologicznych:

» Zbiory dokumentacji patentowej (zaréwno oficjalne, jak i udostepniane
przez podmioty posredniczace) to nieocenione zZrédlo informacji
o aktualnych tendencjach rozwoju technologii w danej dziedzinie.

» Dzieki analizie dokumentacji patentowej mozna zdoby¢ dobre
rozeznanie potencjatu technologicznego gtéwnych konkurentéw,
a posrednio strategii ich rozwoju.

» Analiza zbioréw dokumentacji patentowej moze by¢ nieocenionym
zrodtem inspiracji dla identyfikacji atrakcyjnych pomystow
biznesowych.

W tym ostatnim przypadku najbardziej dobitnym przykladem jest
praktyka nazywana po angielsku reverse engineering. Polega ona na anali-
zie systemowej opatentowanego produktu lub procesu i rozbiciu go na ele-
menty skladowe oraz opracowaniu odmiennej metody uzyskania podob-
nego efektu, ktéra nie bylaby chroniona patentem. Taki sposob dzialania
moze okazac si¢ bardzo efektywny, zwlaszcza gdy opracowanie oryginalnej
technologii wymagalo znacznych nakladéw. Idac sladami poprzednikéw,
mamy bowiem szans¢ dojscia do wlasnego rozwigzania znacznie szybciej,
a co wazniejsze — tanszym kosztem.

Przeprowadzenie dobrego rozpoznania technologicznego juz na etapie
przygotowawczym z pewnoscig nie bedzie wysitkiem straconym, chociaz-
by w procedurze skiadania wniosku patentowego. Ocena wniosku przez
Urzad Patentowy obejmuje tzw. badanie stanu techniki, a przeprowadze-
nie podobnej analizy we wlasnym zakresie zwigksza szanse na uzyskanie
pozytywnej decyzji. Ze wzgledu jednak na kluczowa role specjalistycznej
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wiedzy technicznej, udzial inicjatoréw przedsiewzigcia w analizie zrodet
informacji o dostepnych technologiach jest niezbedny. Jesli wérdéd czton-
kow zespotu zalozycielskiego znajduje si¢ osoba o umiejetnosciach ufa-
twiajacych poszukiwania i analize komputerowych baz oraz innych zrodet
informacji technologicznej, jest to niewatpliwie cenny dodatkowy atut.

4.2. Potwierdzenie unikalnego charakteru wiasnych rozwigzan
i braku zagrozenia naruszenia praw osob trzecich

Dokonanie takiego sprawdzenia jest warunkiem niezbednym nie tyl-
ko do osiggniecia biznesowego sukcesu, ale tez koniecznym, by rozpocza¢
dzialalno$¢, zwlaszcza wowczas, kiedy wymagane jest finansowanie ze
zrédet zewnetrznych. Powazni inwestorzy wymagaja bowiem odrebnego
badania, wykonanego przez wyspecjalizowane kancelarie prawne i kance-
larie rzecznikéw patentowych, ktérego przedmiotem jest analiza ochrony
praw wlasnych wynalazkéw i znakéw towarowych, jak réwniez ryzyka wy-
nikajacego z mozliwego naruszenia praw osob trzecich.

Niejasna sytuacja tytutu wlasnosci do wynalazku moze stac si¢ zrodtem
konfliktéw miedzy zatozycielami i w konsekwencji prowadzi¢ do przewle-
ktych procesow sagdowych. Niebezpieczenstwo takie wystepuje wtedy, gdy
kwestie praw wlasnosci do wynalazkéw nie byty jednoznacznie uregulowa-
ne miedzy wspolnikami, jeszcze przed podjeciem decyzji o uruchomieniu
biznesu. Czg¢sto zdarza si¢, ze wynalazcy zyskali prawa ochronne przed za-
fozeniem firmy i nie dokonali formalnej cesji tych praw na jej rzecz.

4.3. Ochrona praw do wynalazku

Ochrona praw do wynalazku kojarzy sie przede wszystkim z uzyska-
niem patentu. Zanim jednak podejmiemy niezbedne kroki w tym kierunku,
nalezy zadbac o zapewnienie ochrony tajemnicy handlowej (produkcyjnej)
w firmie. Niezaleznie od przystugujacego kazdemu podmiotowi prawa do
zachowania tajemnicy handlowej, wynikajacych z przepiséw prawa’, cho-
dzi o stworzenie takich warunkéw organizacyjnych w firmie, by ograni-
czy¢ mozliwo$¢ wycieku zywotnych informacji technicznych na zewnatrz.
Potrzeba zapewnienia ochrony wystepuje juz na etapie wstepnych prac nad
opracowaniem nowego wynalazku, kiedy nie wchodzi jeszcze w gre ochro-
na patentowa, ale ujawnienie chociazby kierunku poszukiwan mogloby

7 Prawo do zachowania tajemnicy handlowej (tajemnicy przedsigbiorstwa) nie jest precyzyjnie
uregulowane w polskim systemie prawnym. W zalezno$ci od konkretnej sytuacji moga mie¢ zasto-
sowanie przepisy kodeksu cywilnego, kodeksu spotek handlowych, prawa wlasnoéci przemystowej,
ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji czy tez kodeksu pracy. Natomiast na gruncie prawa
miedzynarodowego kwestie ochrony tajemnicy handlowej reguluje Porozumienie w sprawie Han-
dlowych Aspektéw Praw Wlasnosci Intelektualnej (TRIPS), ktoérego Polska jest sygnatariuszem.
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zniweczy¢ zamierzony efekt. Warto tez mie¢ na wzgledzie, ze w wielu przy-
padkach ochrona patentowa nie bedzie efektywnym narzedziem ochrony,
a inicjatorzy nowego przedsiewziecia technologicznego swiadomie zrezyg-
nuja z dziatania w tym kierunku. Moze to by¢ wynikiem ich realistyczne;j
oceny przewidywanych kosztéw, czasu trwania i realnych szans uzyskania
patentu na tle spodziewanych faktycznych efektéw ochrony patentowe;.
Jest to typowy dylemat autoréw wynalazkéw niemajacych w istocie prze-
tomowego charakteru, ale stanowigcych istotne rozwiniecie juz znanych
rozwigzan. W pewnych okoliczno$ciach proby opatentowania moga przy-
nie$¢ negatywny skutek. Tak bedzie w przypadku wynalazku, ktéry nie
jest jeszcze przelomem, ale jednoczesnie wskazuje kierunek obiecujacych
poszukiwan przelomowych rozwigzan®.

Jakie dziatania nalezy podja¢, by w maksymalnym stopniu zapewni¢
ochrong tajemnicy handlowej? Po pierwsze konieczne jest wprowadzenie
klarownych regut postepowania w firmie. Trzeba w szczegdlnos$ci okresli¢,
ktore informacje powinny pozosta¢ niejawne i stworzy¢ odrebne proce-
dury dla tego typu informacji. W fazie rozruchu nowej firmy moze to by¢
trudne wobec niezbednej w tym okresie otwartosci informacyjnej, prowa-
dzacej do tego, by wszyscy wiedzieli o biezacych sprawach i mogli na bie-
z3co reagowal. Tymczasem w przypadku kluczowych informacji techno-
logicznych powinna obowigzywac zasada ograniczonego dostepu — dostep
do nich powinny mie¢ wylgcznie osoby, ktorym te informacje sa absolutnie
niezbedne’. Szczegblowe procedury powinny obejmowaé w pierwszej ko-
lejnosci zasady przechowywania informacji poufnych oraz formalne zobo-
wigzanie pracownikéw do zachowania tajemnicy. Niezaleznie od dazenia
do wyeliminowania przeciekdéw, takie dziatania majg istotne konsekwencje
prawne. Obowiazuje bowiem generalna zasada, ze dochodzenie praw na
gruncie obowiazujacych przepiséw jest mozliwe jedynie wtedy, gdy infor-
macja miala rzeczywiscie charakter poufny, a jej wlasciciel podjat stosow-
ne dzialania, by tajemnica zostala zachowana. Przejawem takiej dbatosci
moze by¢ przykladowo uzyskanie pisemnych deklaracji o poufnosci od
wszystkich kluczowych pracownikéw w firmie.

Powyzsze uwagi nie podwazajg w zadnym stopniu celowo$ci zapewnie-
nia ochrony patentowej dla rozwigzan technicznych stosowanych w firmie.
Podobnie, jak w przypadku znakéw towarowych, uzyskanie patentu, czyli

8 Szerzej na temat sytuacji i warunkéw, w ktérych ochrona tajemnicy handlowej jest bardziej efek-

tywna niz ochrona patentowa, patrz Hemphill, 2004.

W poczatkowej fazie funkcjonowania firmy pozytywne informacje podaje si¢ niejako na wyrost,
by wywota¢ entuzjazm wéréd mlodej zatogi. Przykladowo informacja o zdobyciu duzego klienta
moze si¢ pojawi¢ juz w konicowej fazie negocjacji. Z oczywistych wzgledéw przekazanie takiej wy-
przedzajacej informacji, ze na ukoniczeniu s3 prace nad obiecujagcym rozwigzaniem technicznym,
byloby ze wszech miar niewskazane.
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uzyskanie wylacznego prawa do wynalazku, podlega $cisle sformalizowa-
nej procedurze. Zgloszenia patentowego dokonuje si¢ w Urzedzie Patento-
wym. Urzad ten przeprowadza badanie zdolnosci patentowej wynalazku
na podstawie poréwnania wynalazku z aktualnym stanem techniki. Pro-
cedura ta trwa zazwyczaj trzy, cztery lata, przy czym ochrona tymczasowa
trwa od daty zgloszenia. Pozytywna decyzja jest potwierdzona wydaniem
dokumentu zwanego patentem. Patent jest wpisany do rejestru patentow,
a opis patentu jest opublikowany przez Urzad Patentowy. Okres ochronny,
liczony od daty zgloszenia, wynosi 20 lat.

Przeprowadzenie procedury uzyskania patentu wigze si¢ z réznego ro-
dzaju oplatami: za zgloszenie wynalazku, od wniosku za udzielenie prawa
ochronnego, za publikacje¢ informacji o udzielonym patencie, za wydruk
opisu patentowego, za pierwszy okres ochrony patentowej oraz inne drob-
niejsze oplaty zwigzane z przebiegiem procedury przed Urz¢dem Patento-
wym. Pojedyncze optaty wynosza kilkadziesigt badz kilkaset zlotych, ale
tacznie wynoszg zazwyczaj kilka tysiecy zlotych.

Z uwagi na to, ze przygotowanie kompletu dokumentéw jest zabiegiem
pracochtonnym i wymaga specjalistycznej wiedzy, a stosowna procedu-
ra wymaga roboczych kontaktéow z Urzedem Patentowym, warto rozwa-
zy¢ zaangazowanie jednej z licznych kancelarii rzecznikéw patentowych.
Przy $rednio skomplikowanym zgloszeniu koszt tego rodzaju ustugi wraz
z asysta w trakcie postgpowania przed Urzedem Patentowym RP mozna
szacowac na kolejne kilka tysiecy zlotych.

Prawa ochronne patentu udzielonego przez Urzad Patentowy RP obej-
mujg wylacznie terytorium Polski. W warunkach globalizacji patent krajowy
dla ochrony atrakcyjnego wynalazku jest dalece niewystarczajacy. Koniecz-
ne staje sie wowczas dokonanie zgloszenia patentowego we wszystkich waz-
niejszych krajach. Przeprowadzenie takiej procedury, wymagajacej z reguly
zaangazowania lokalnych kancelarii patentowych, jest zabiegiem kosztow-
nym i dtugotrwatym. Na mocy Konwencji Paryskiej o Ochronie Wlasnosci
Przemystowej, jesli zgloszenie w innych krajach, objetych Konwencja, na-
stepuje w ciagu 12 miesiecy od zgloszenia krajowego, mozna zglosi¢ zastrze-
zenie pierwszenstwa, ktoére powoduje, ze okres ochronny w kazdym kraju,
w ktérym udzielony zostanie patent, biegnie od daty zgloszenia krajowego.

Alternatywnie mozna skorzystac z nastepujacych procedur ponadna-
rodowych:

» Uzyskanie patentu europejskiego na mocy Europejskiej Konwencji
Patentowej (EPC). W wyniku postepowania przed Europejskim
Urzedem Patentowym zgodnie z jednolitg i scentralizowana
procedurg mozliwe jest uzyskanie ochrony patentowej w 27 krajach
europejskich. Zglaszajacy, w celu obnizki kosztéw, moze ograniczy¢
zakres terytorialny ochrony tylko do wybranych krajow.
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W przypadku patentu europejskiego mozliwe jest takze zastrzezenie
pierwszenistwa, ktore powoduje, ze okres ochronny rozpoczyna bieg
od daty zgloszenia krajowego.

» Wszczecie postepowania miedzynarodowego na mocy Ukladu
o Wspolpracy Patentowej (PCT), ktdrego sygnatariuszem jest ponad
100 panstw. Na poziomie miedzynarodowym dokonywane jest
badanie stanu techniki (na zgdanie miedzynarodowe badanie wstepne
przestanek zdolnosci patentowej). Na tej podstawie zglaszajacy moze
ocenic¢ szanse uzyskania patentéw w wybranych krajach. Faza krajowa
realizowana jest przez krajowe urzedy patentowe (ewentualnie przez
Europejski Urzad Patentowy na poziomie regionalnym).

Oczywiste jest, ze koszty ochrony praw do wynalazku w skali miedzyna-
rodowej sg z reguly znacznie wyzsze niz uzyskanie patentu krajowego. Nawet
przy ograniczonym zakresie ochrony taczne wydatki na ten cel (podstawowe
oplaty plus niezbedna asysta rzecznika patentowego w zakresie przygotowa-
nia dokumentacji) wyniosg kilka tysiecy euro". Jedli natomiast chcemy roz-
szerzy¢ ochrong na kilka badz kilkanascie krajéw, musimy sig liczy¢ z wy-
datkiem kilkudziesieciu tysiecy euro. Jesli planujemy biznes na duzg skale,
a nowatorska technologia ma by¢ kluczowym elementem uzyskania przewagi
konkurencyjnej, warto taki koszt ponie$¢. Niezaleznie od wysokich kosztéw
ochrony patentowej i dlugotrwalej procedury, inicjatorzy przedsiewzigé¢ ba-
zujacych na zaawansowanych technologiach znajdujg si¢ nierzadko w sytu-
acji przymusowej. Z jednej strony naktady na wdrozenie technologii do pro-
dukcji sg tak wysokie, ze przekraczaja mozliwosci sfinansowania z wlasnych
$rodkéw, z drugiej za$ banki, zewnetrzni inwestorzy (fundusze venture capi-
tal) przed podjeciem ryzykownej dla nich decyzji wymagaja potwierdzenia
wykonalnosci technologicznej, a takim jest dla nich uzyskany patent.

5.  Alternatywne warianty wykorzystania
innowacji technologicznych

Analiza trendéw rozwoju technologii w okreslonej dziedzinie, anali-
za patentowa oraz podjecie niezbednych krokéw w celu ochrony praw do
wynalazku umozliwiaja podjecie decyzji w zakresie sposobu wykorzysta-
nia innowacji technologicznych w realizacji strategicznych celéw firmy.
Komercjalizacja technologii i uruchomienie na tej bazie produkcji badz
$wiadczenia ustug to najbardziej oczywista, lecz nie jedyna forma. Sposoby
alternatywne omawiamy ponizej.

' Naktady wstepne, poniesione na faze miedzynarodowa, nawet przy zaniechaniu pézniejszych
dzialan, zapewniajg tymczasowa ochrone wynalazku przez trzydziesci miesiecy. Zaletg procedury
miedzynarodowej jest nie tylko zmniejszenie kosztow jednostkowych uzyskania patentéw w po-
szczegolnych panstwach, lecz przede wszystkim przesuniecie w czasie ich ponoszenia.
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5.. Udzielenie licencji na korzystanie
z chronionego rozwiazania przez inne podmioty

W okreslonych warunkach przekazanie praw do wykorzystania opa-
tentowanej technologii i uzyskania biezacych dochodéw w formie optat
licencyjnych moze by¢ atrakcyjng opcja. Wowczas:

» Wynalazca rozpracowuje aktualne kolejne rozwigzania technologiczne,
ktore zapowiadajq si¢ bardziej obiecujaco niz te dotychczas opatentowane.
Licencjonowanie pozwala uzyskac¢ srodki finansowe na dalsze badania,
nie wigzac ograniczonych zasobdw finansowych i kadrowych firmy
w uruchomienie produkeji. W skrajnym przypadku catla strategia
funkcjonowania nowej firmy moze polega¢ na generowaniu nowych
rozwigzan i udzielaniu licencji innym podmiotom. Do$¢ powszechnie
stosowana metoda polega na taczeniu obydwu form: produkeji
z wykorzystaniem wlasnej technologii na rynku krajowym (ewentualnie
rynku regionalnym) oraz udzielenie licencji na wykorzystanie innowacji
na rynkach trzecich. Ten wariant jest szczegélnie atrakcyjny w sytuacji,
gdy firma-licencjodawca nie planuje rozwijania sprzedazy oraz
uruchomienia dziatalnosci produkcyjnej poza granicami kraju (regionu).

» Wdrozenie konkretnego rozwigzania do masowej produkcji wymaga
odpowiedniego potencjalu i rozbudowanej struktury, a takze
zaangazowania znaczacych $rodkéw, co realistycznie nie lezy w zasiegu
mozliwosci inicjatoréw nowego przedsiewziecia. Udzielenie licencji duzej
firmie, ktéra nie ma podobnych ograniczen, i uzyskanie wplywoéw z oplat
licencyjnych to znacznie lepszy wariant niz dtugotrwale i najczesciej
bezskuteczne dobijanie si¢ o srodki finansowe w bankach i funduszach
venture capital.

5.2. Uruchomienie produkcji opartej na dostepnej na rynku technologii

Jesli analiza trendow technologicznych oraz przeglad informacji paten-
towej pokazuja, ze na rynku jest dostepna rozpracowana technologia, przy
rozsadnych optatach licencyjnych najbardziej korzystnym rozwigzaniem
moze by¢ nabycie praw do korzystania z wynalazku w formie licencji. Na
rynku krajowym zrédlem takich rozwigzan moga by¢ osrodki uniwersy-
teckie badz niezalezne centra naukowo-badawcze. Wtedy jednak trzeba si¢
liczy¢ z tym, ze technologia moze nie by¢ jeszcze opracowana w formie po-
zwalajacej na wdrozenie. Ten ostatni czynnik moze przesadzi¢ o uzyskaniu
zagranicznej licencji takze w przypadku, gdy mamy wiasne, poréwnywalne
rozwigzanie. Zamiast dodatkowych staran i kosztéw zwigzanych z uzyska-
niem ochrony patentowej oraz rozpracowaniem procesu technologicznego
w celu przyspieszenia uruchomienia, decydujemy sie na poniesienie optat
licencyjnych na rzecz licencjodawcy.
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Mato kto zdaje sobie sprawe z tego, ze nasze kaloryfery za-
zWyczaj ogrzewaja tez cate otoczenie domu. Dlatego w ciaggu
ostatnich kilku lat wiasciwie wszystkie remontowane mieszka-
nia wyposazane sg w szczelne okna i dodatkowo uszczelnione
futryny. Odbija sie to jednak negatywnie na wentylacji pomieszczen, w ktorych za-
czyna gromadzi¢ sie para wodna.

W te nisze wkroczyta firma EMKA, wiasciciel portalu rekuperatory.pl. Tytutowe
rekuperatory to wymienniki cieplne, pozwalajace na ogrzanie nawiewanego do
budynku powietrza cieptem powietrza wywiewanego. Takie rozwigzanie nie tylko
pozwala na swietng wentylacje domu, ale tez w znaczacym stopniu ogranicza kosz-
ty uzytkowania lokalu. Straty ciepta w budynku mogga dzieki takiemu rozwigzaniu
spasc¢ nawet 0 60%. Cho¢ na Zachodzie takie urzgdzenia znane sg od kilkudziesie-
ciu lat i stosuje sie je powszechnie, w Polsce wciagz niewielu ludzi decyduje sie na
ich montaz. Odstrasza cena catego systemu, ktéra zazwyczaj znacznie przekracza
10 tys. totych. Jedli jednak budowniczy zdecyduje sie na wentylacje mechaniczng
jeszcze na etapie projektu, to oszczednos¢ energii stanie sie zauwazalna prawie na-
tychmiast. Wystarczy zrezygnowac z budowy jednego komina, kupna drozszych
okien czy z dodatkowych wywietrznikéw, a oszczednosci przeznaczy¢ na wenty-
lacje mechaniczna.

EMKA powstata w 1999 r. Poczatkowo jej zatozyciel specjalizowat sie w sprzedazy
urzadzen wentylacyjnych dla rolnictwa. Jednak juz w 2000 r. firma wyspecjalizowata
sie w sprzedazy i montazu urzadzen do odzysku ciepta. Okazato sie, ze byt to cel-
ny strzat: w 2001 r. przychody ze sprzedazy osiggnety 204 tys. ztotych, w dwa lata
podZniej — ponad milion. Zdaniem prezesa, sukces finansowy firmy bierze sie m.in.
z jego osobistych doswiadczen w branzy PR, ale tez z bezpieczenstwa, jakie oferuje
swoim klientom.

— W branzy budowlanej brakuje kompletnie odpowiedzialnosci. Naszg firme
wyrdznia to, ze dajemy gwarancje na oferowane systemy. Klient zaptaci troche wie-
cej, ale za to $pi spokojnie.

Dzi$ firma zatrudnia 9 0séb, z czego 5 to inzynierowie i projektanci. Sam montaz
EMKA zleca podwykonawcom. Mimo tak niewielkiej skali, firma ma juz na swym
koncie kilka sukcesdw. Jest np. jedna z najmniejszych spotek, jakiej udato sie uzyskac
unijng dotacje z programu Wzrost Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw (SPO WKP 2.3).
Na co pojda unijne pienigdze?

— Specyfika branzy jest taka, ze w naszym magazynie trzymamy gtéwnie mate
przesytki dla wielu drobnych klientéw. Dlatego firma zdecydowata sie na gruntowng
modyfikacje, komputeryzacje i reorganizacje pracy magazynu — ttumaczy Maciej
Kosowski.

K. Machocki, Zarabia¢ na ekologii,
,Businessman Magazine” 2005, nr 8.
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Podobnie jak w przypadku udzielenia licencji podmiotom zagranicznym,
w tym przypadku wchodzimy w zakres zfozonej problematyki mi¢dzynaro-
dowego obrotu licencyjnego ze specyficznymi uregulowaniami i rozwigza-
niami kontraktowymi. Nowicjusze beda musieli skorzysta¢ z wyspecjalizo-
wanych ustug prawniczych, co oczywiscie niesie za sobg dodatkowe koszty"'.

5.3. Wspotpraca o charakterze kooperacyjnym

Nawigzanie wspotpracy o charakterze kooperacyjnym to jeszcze jeden
sposdb na wykorzystanie przez nowo powstajace firmy atutu, jakim sa nie-
watpliwie zaawansowane technologie. W takim przypadku naturalnym
partnerem sa firmy o rozwinietym potencjale produkcyjnym, z rozwinigta
siecig sprzedazy na wiodacych rynkach oraz dostepem do zrédet finan-
sowania. Kooperacja z nimi pozwoli na znacznie szybsza komercjalizacje
technologii z korzyscia dla wszystkich uczestnikéw porozumienia. Powig-
zania kooperacyjne, ktére w praktyce wystepuja w bardzo réznorodnych
formach, oznaczaja, rzecz jasna, cze$ciowg utrate samodzielnosci nowego
podmiotu i stwarzajg niebezpieczenstwo, ze zostanie on zdominowany,
a w konsekwencji rowniez wchloniety przez silniejszego partnera. Mozna
temu przynajmniej cze$ciowo zapobiec poprzez umieszczenie stosownych
klauzul i warunkéw umowy kooperacyjne;j.

Finansowanie przedsiewziec¢ technologicznych

Ogodlne warunki i reguly postepowania dotyczace uzyskiwania $rod-
kow finansowych przez nowe firmy okreslone w rozdziale IV odnoszg sie,
rzecz jasna, do przedsigwzie¢ wykorzystujacych innowacje technologiczne.
Ich specyfika wigze si¢ generalnie z:

» wyzszym pulapem nakiadéw inwestycyjnych, niezbednych
do uruchomienia przedsiewzigc¢ technologicznych, a w zwiagzku z tym
z konieczno$cia oparcia sie w wigkszym stopniu na zewnetrznych
zrodtach finansowania

P percepcja wyzszego ryzyka zwigzanego z uruchomieniem
przedsiewzig¢¢ technologicznych

M szczegblnym zainteresowaniem przedsiewzigciami bazujacymi
na nowoczesnych technologiach ze strony funduszy venture capital

» funkcjonowaniem specjalnych programéw wspierania przedsiewzie¢
innowacyjnych na poziomie rzgdowym badz miedzynarodowym
(programy realizowane w ramach Unii Europejskiej), ktére oméwimy
osobno w podrozdziale 7.

" Przydatne w tym zakresie moga by¢ poradniki i publikacje przygotowane przez Organizacje Na-
rodow Zjednoczonych do spraw Rozwoju Przemystowego UNIDO. Patrz Negocjacje..., 2004.
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W ekspansji miedzynarodowej potrzebni sg partnerzy z kapi-
tatem i wyczuciem rynku. Takimi partnerami dla zielonogors-
kiego ADB stali sie Andrzej Rybicki, Polak robiacy kariere w glo-
balnej firmie elektronicznej i tajwariski milioner. Dzieki ich po-
mocy ADB w ciggu pieciu lat wyprodukowat i sprzedat na $wiecie ponad 3 min
dekoderéw telewizyjnych. Firma zatrudnia 220 inzynierdw elektronikdw i informaty-
kéw, w wiekszosci absolwentéw zielonogorskiej Politechniki. Zatozyciele ADB: Jerzy
Szajna, Krzysztof Kolbuszewski i Mariusz Walkowiak stanowili przed laty smietanke
tej uczelni. Ambicje spowodowaty, ze kontynuowali nauke na brytyjskim uniwersy-
tecie w Bristolu.

Pojechali tam za pienigdze z programu studenckiego Tempus. W ramach prak-
tyk trafili do koncernu SGS Thomson, do sekcji odpowiadajacej za projektowanie
uktadéw scalonych i oprogramowania audio-video. Byli tak dobrzy, ze Thomson
zlecitim projektowanie i produkcje dekoderéw cyfrowych.

Przez trzy lata pracowali i kontynuowali kariery akademickie. Szajna zaszedt naj-
wyzej — zostat kierownikiem katedry informatyki macierzystej Politechniki.

Pod koniec lat 90. do Zielonej Géry przyjechat Andrzej Rybicki, w Thomsonie od-
powiedzialny za rynek tajwariski. Zamowit podzespoty do dekoderdw i zaprzyjaznit
sie z Szajna i jego kolegami. Namowit ich, by porzucili wspétprace z Thomsonem
i rozpoczeli dziatalnos¢ na wiasny rachunek. Podpowiedziat, Zze telewizje na catym
Swiecie przechodzg z analogowego systemu nadawania na cyfrowy, a dekodery
beda przysztoscia tego rynku.

Wspdlnie z przyjacielem — anonimowym tajwanskim biznesmenem, dzi$ mniej-
szosciowym udziatowcem ADB - zainwestowali w zielonogdérska firme 2 min dola-
row. Polacy najpierw sprzedawali swoje podzespoty.. Thomsonowi, potem takze
innym firmom z branzy, np. Philipsowi. Pod koniec lat 90. wypuscili na rynek pierw-
szy wiasny dekoder. Rybicki zajat sie sprzedaza i marketingiem. Zaczat od Dalekie-
go Wschodu, Afryki i Australii, poniewaz tu miat najlepsze uktady. Od producenta
z Tajlandii od razu dostat kredyt kupiecki, a za wyprodukowany sprzet ptacit dopiero
wtedy, gdy sprzedat go dalej: sieciom kablowym, platformom cyfrowym i indywi-
dualnym nabywcom.

Trzy lata temu Grupa ADB weszta przebojem do Europy, oferujgc dekoder o wiek-
szych mozliwosciach za cene nizszg o 30 procent. Czes¢ statych, kosztownych ele-
mentow elektronicznych zastgpili oprogramowaniem spetniajgcym te same funkcje.
Samo napisanie programu nie byto drogie. Jak podaje PIIT, nasi informatycy sa tansi
od europejskich prawie o 20-50 procent, gdzie srednia pensja dobrego programisty
wynosi od 6 do 8 tys. euro miesiecznie.

. Kokoszka, Eksportowa elita polskiego IT,
,Profit” 2004, nr 5.
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Percepcja podwyzszonego ryzyka, a jednoczeénie przyklady oszata-
miajacego sukcesu projektéw bazujacych na nowoczesnych technologiach,
spowodowaty podwyzszone oczekiwania odno$nie do podstawowych pa-
rametrow finansowych, zwlaszcza ze strony funduszy venture capital oraz
bankéw. Nawet jesli planowane przedsigwzigcie nie zawiera elementu pod-
wyzszonego ryzyka, samo skojarzenie bedzie rodzito podwyzszone ocze-
kiwania potencjalnych inwestoréw. Warto brac¢ to pod uwage juz na etapie
opracowania wstepnej koncepcji przedsigwziecia.

6. Srodki wiasne a zewnetrzne Zrédta finansowania

Wobec powszechnej strategii bankéw komercyjnych polegajacej na mi-
nimalizacji ryzyka w dziatalnosci kredytowej, przedsiewziecia oparte na
zaawansowanej technologii sg tradycyjnie postrzegane jako domena inwe-
storéw o podwyzszonej sklonnosci do ryzyka, czyli funduszy venture capi-
tal. Tymczasem aktywnos¢ tych funduszy w sektorze wysokiej technologii
koncentruje si¢ prawie wylacznie na rynku amerykanskim, na ktdéry przy-
pada okolo 80% zaangazowanych §rodkéow. W pozostatych krajach udziat
venture capital w finansowaniu projektéw technologicznych jest niewielki.
Najchetniej angazuja si¢ one w istniejace przedsiewzigcia, z szansg uru-
chomienia produkcji na duza skale przy wykorzystaniu sprawdzonej juz
technologii, natomiast bardzo rzadko finansujg tego typu projekty na eta-
pie badawczym i wdrozeniowym (Bygrave, Hunt, 2005). Gdy inicjatorom
nowych przedsiewzie¢ technologicznych udaje si¢ pokona¢ nieufnos¢ ze-
wnetrznych inwestoréw, czynnikiem decydujacym obok obiecujacej tech-
nologii moga by¢ kontakty osobiste z potencjalnymi inwestorami, solidna
reputacja inicjatoréw nowego biznesu w srodowisku finansowym oraz re-
komendacje 0s6b o uznanych kwalifikacjach i do§wiadczeniu biznesowym
(Shane, Cable, 2002). Potwierdza to potrzebe kultywowania dobrych relacji
ze Srodowiskiem finansistow, co nie jest normalng praktyka dzialania oséb
o przygotowaniu technicznym.

Finansowanie startu przedsigwzig¢ technologicznych musi zatem, jesli
nie liczy¢ srodkéw publicznych, w duzej mierze bazowaé na wlasnych $rod-
kach oraz $rodkach od tzw. nieformalnych inwestoréw (rodziny, przyjaciot
i znajomych - np. znajomych z dotychczasowego miejsca pracy). Badania
empiryczne potwierdzaja, Ze inicjatorzy przedsiewzig¢ technologicznych
takze stosuja opisang w rozdziale IV taktyke ,,stania na wlasnych nogach”,
cho¢ w poréwnaniu z firmami nietechnologicznymi, wystepuja tu pewne
réznice dotyczace stosowanych metod. Te ostatnie cze¢sciej stosuja meto-
dy opdznionych platnosci, a firmy technologiczne metode¢ terminowego
$ciggania naleznosci i dyscyplinowania kontrahentéw (Van Auken, 2004).
Wskazywaloby to na dazenie firm technologicznych do budowania trwa-
tych relacji z partnerami, opartych na jasnych regutach gry i obowiazuja-
cych wszystkie podmioty.
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6.2. Wsparcie przedsiewziec technologicznych ze Srodkow publicznych

W rozdziale IV omawiali$my mozliwosci uzyskania przez nowo powsta-
jace przedsigbiorstwa srodkow ze zrédet publicznych - gléwnie w ramach
programo6w finansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej. Poniewaz w ten
sposdb realizowane sg dtugofalowe cele Wspdlnoty, we wszystkich progra-
mach operacyjnych mozna zauwazy¢ bardzo wyrazny akcent polozony na
stymulowanie innowacyjnoéci przedsigbiorstw oraz wdrazanie i transfer no-
woczesnych technologii. Wyrazne priorytety w tej dziedzinie powinny by¢
wykorzystane przez inicjatoréw nowych przedsiewzie¢ technologicznych.

Jesli chodzi o bezposrednie finansowanie zaawansowanych projektow
technologicznych ze srodkéw UE, nalezy podkresli¢, ze mimo klopotow
natury biurokratyczno-administracyjnej, szereg takich przedsiewzie¢ uzy-
skalo juz dofinansowanie z tzw. funduszy przedakcesyjnych oraz z progra-
mow operacyjnych, uruchomionych po przystapieniu Polski do Unii Eu-
ropejskiej w 2004 roku. W ramach Sektorowego Programu Operacyjnego
Wzrost Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw stworzono szczegélne utatwie-
nia dla nowo powstalych firm wdrazajacych zaawansowane technologie
o duzym potencjale rynkowym. By uzyskac znaczaca dotacje siegajaca na-
wet 1,25 mln PLN, nie muszg si¢ one wykazywaé¢ minimalnym 3-letnim
stazem w prowadzeniu dzialalnoéci, tak jak inne firmy zaliczane do kate-
gorii mikroprzedsigbiorstw.

Nalezy tez wspomnie¢ o mozliwosciach, jakie stwarza Ustawa o wspieraniu
dzialalno$ci innowacyjnej, ktéra weszta w zycie pod koniec 2005 roku. Nowe
zachety obejmuja mozliwos¢ zaciggniecia tzw. kredytu technologicznego na
warunkach komercyjnych, ktéry bedzie mégt by¢ umarzany do 50% kwoty
kredytu, a takze ulgi podatkowe przy zakupie nowoczesnej technologii®.

Oproécz bezposredniego dofinansowania dzialalnoéci innowacyjnej
przedsiebiorstw znaczne $rodki w ramach programéw finansowanych ze
srodkéw UE sg kierowane na rozwoj infrastruktury regionalnej i ogdélno-
krajowej, tworzacej korzystne warunki do innowacji i transferu technolo-
gii. Stosowna polityka w tej dziedzinie uwzglednia pozytywne doswiad-
czenia w tej dziedzinie w krajach wysoko rozwinigtych. Pokazuja one
wyraznie na kluczowa role powigzan o charakterze sieciowym (zwlaszcza
w ukladzie regionalnym) miedzy firmami bazujacymi na zaawansowa-
nych technologiach, o§rodkami akademickimi i instytucjami publicznymi
wspierajgcymi caly proces od strony organizacyjnej i finansowej". Aktual-
nie, zgodnie z priorytetami Sektorowego Programu Operacyjnego Wzrost

"> Ustawa 29 lipca 2005 r. o niektérych formach wspierania dzialalnoéci innowacyjnej. Dz.U. nr 179
poz. 1484.

B Szczegélowa prezentacja tej interesujacej problematyki wykracza poza ramy niniejszej ksigzki.
Wiecej informacji na ten temat mozna znalez¢ w publikacji PARP (Sosnowska et al., 2003).
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Konkurencyjnos$ci Przedsigbiorstw, wspierane sa przede wszystkim re-
gionalne inicjatywy polegajace na uruchamianiu parkéw przemystowych
i naukowo-technologicznych, inkubatory technologiczne. W ramach
stworzonych w ten sposéb struktur organizacyjnych nowe przedsiewzie-
cia technologiczne moga:

» rozwija¢ dziatalnos¢ w dogodnych warunkach, korzystajac
z dostepnej na preferencyjnych warunkach infrastruktury

» nawiazywacé wspdlprace z innymi firmami o podobnym profilu,
funkcjonujacymi w ramach struktury parku czy inkubatora

» korzystac z ulatwionego dostepu do instytucji naukowo-badawczych
(w tym uniwersyteckich).

Poniewaz w ramach nowego budzetu UE na lata 2007-2013 nalezy ocze-
kiwa¢ dalszego naptywu duzych srodkéw pomocowych, warto, prowadzac
dzialania przygotowawcze, monitorowa¢ mozliwos¢ uzyskania bezposred-
niego dofinansowania oraz dzialalnos¢ instytucji wspierajacych innowa-
cyjne firmy i ich oferte ustugowa. Dodatkowym argumentem s3 przewi-
dywane ulatwienia dostepu do tych srodkéw dzigki zmniejszeniu zakresu
i ucigzliwosci zwigzanych z uzyskiwaniem dotacji procedur i obcigzen na-
tury administracyjnej. Koniecznie nalezy tez rozpozna¢ regionalng mape
inicjatyw, takich jak parki technologiczne czy inkubatory innowacji (funk-
cjonujace badz planowane) i przeanalizowa¢ celowos$¢ wlaczenia sie do
tych struktur. Przy braku takich inicjatyw na danym terenie mozna podjaé
sie roli inicjatora, jesli zakres mozliwego wsparcia finansowego i organiza-
cyjnego uzasadni konieczne naklady pracy z tym zwigzane.

Specyfika fazy rozruchu przedsiewziec technologicznych

Ze wzgledu na ztozono$¢ proceséw zwigzanych z wdrazaniem nowych
technologii oraz na niepewno$¢ co do ostatecznego rezultatu, caly cykl od
pomystu do uruchomienia trwa z reguly dluzej w poréwnaniu z inicja-
tywami biznesowymi, ktére nie s oparte na zaawansowanych technolo-
giach. Ten intuicyjny wniosek potwierdzajg zreszta poréwnawcze badania
empiryczne (Liao, Welsch, 2002). Szczegolnie dotyczy to fazy rozruchu,
ktéra w przedsiewzigciach technologicznych ma bardzo konkretny, realny
wymiar. Chodzi o to, by opracowany w warunkach laboratoryjnych pro-
ces zostal zweryfikowany w rzeczywistych warunkach produkcyjnych.
To wymaga wielokrotnego powtarzania calego cyklu, wprowadzenia okre-
$lonych modyfikacji, kolejnych powtdrzen, az do uzyskania pewnosci, ze
wszystkie bledy zostaly wyeliminowane.

Jak zwracali$my uwage w podrozdziale 3 tego rozdzialu, w odniesie-
niu do przedsiewzie¢ technologicznych wystepuje niebezpieczenstwo
tzw. rozpadliny popytowej, polegajacej na trudnosci przejscia do stadium
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przyspieszonego wzrostu, ze wzgledu na konieczno$¢ wyjscia poza krag
odbiorcow-innowatoréw i dotarcia do wiekszej grupy o odmiennym, bo
opartym na racjonalnych podstawach, sposobie podejmowania decyzji
o zakupie. Na to moze si¢ dodatkowo nalozy¢ negatywny efekt rozpadliny
finansowej. Jesli bowiem uruchomienie firmy zostalo sfinalizowane glow-
nie ze srodkéw wlasnych (rodziny i znajomych), to finansowanie w fazie
przediuzonego z koniecznosci rozruchu bedzie juz wymagalo zaangazo-
wania zrédet zewnetrznych. Tymczasem fundusze venture capital, bussi-
nes angels czy nawet banki czekaja z reguly, az firma przeskoczy rozpad-
ling popytowa i powstang warunki do przyspieszonego wzrostu obrotow.
Taka negatywna koniunkcja zdarzen i zwigzane z tym zagrozenia muszg
by¢ wzigte pod uwage na etapie planowania nowego przedsiewzigcia tech-
nologicznego.

Na zakonczenie warto zwroci¢ uwage na diugofalowe implikacje tego,
ze inicjatorami nowych przedsigwzie¢ technologicznych sg z reguty osoby
o wyksztalceniu technicznym czy szerzej — zwigzanym z naukami $cisty-
mi, ktérych uwaga w sposéb naturalny koncentruje si¢ na technicznych
aspektach uruchomienia procesu produkcyjnego. ZwracaliSmy wcze$niej
uwage na pewne negatywne konsekwencje takiej sytuacji w fazie przygo-
towania do uruchomienia nowego biznesu. Jesli faza rozruchu zakonczy
sie powodzeniem, to w dluzszej perspektywie kazda nowa firma bazujaca
na zaawansowanych technologiach stanie przed konieczno$cig zmiany
orientacji strategicznej i uwzglednienia w wiekszym stopniu czynnikow
o charakterze rynkowym (reagowanie na sygnaly plynace z rynku, do-
stosowanie oferty do zmieniajacych sie potrzeb odbiorcéw itp.)". Uswia-
domienie sobie przez grupe zalozycielska koniecznosci tych zmian jest tu
bardzo istotne, bo moze owocowa¢ podjeciem wyprzedzajacych decyzji,
jak na przyktad wlaczenie na pewnym etapie do $cistego kierownictwa
firmy fachowcow od marketingu czy finanséw.
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Istotnym elementem dobrze przygotowanej kon-
cepdji przedsiewziecia jest posiadanie klarownej

wizji, kiedy i w jaki sposéb wiasciciel (wiasciciele)

bedg chcieli realizowac zyski z poczynionej in-
westydji, jesli zakoriczy sie ona sukcesem. W dy-
namicznych gateziach gospodarki motyw budo-
wania firmy z mysla o przekazaniu jej przysztym

pokoleniom przestat odgrywac wiodaca role, jak
to miato miegjsce jeszcze kilkadziesiat lat temu.
Predyspozycje przedsiebiorcze i zainteresowania

biznesowe nie przechodzg w sposdb naturalny
7 pokolenia na pokolenie. W przypadku przedsie-
wzie¢ uruchamianych zespotowo, brak klarownej

strategii wyjscia rodzi czeste konflikty w gronie
wspolnikdw, majace niekorzystny wptyw na

funkcjonowanie biznesu, w skrajnej sytuacji pro-
wadzace nawet do jego upadku. Przygotowanie
zawczasu strategii realizacji korzysci z inwestydji

ma wiasnie na celu zapobieZenie takiemu nieko-
rzystnemu rozwojowi wypadkdw.



1.

Zatozenie firmy

Przedstawiona w rozdziale III sekwencja kolejnych dziatan przygotowaw-
czych, powiazana ze szczegélowa analizg i selekcja najlepszych dla danego
przedsigwziecia rozwigzan dotyczacych poszczegélnych sfer funkcjonowa-
nia, a omowiona w kolejnych rozdziatach ksigzki, umozliwia przystgpienie
do ostatniej fazy, czyli faktycznego uruchomienia biznesu. Zwienczenie ca-
tego procesu, rozpoczetego od wstepnych koncepcji i przemyslen indywidu-
alnych badz grupowych, typowo utozsamiane jest z zalozeniem firmy, czyli
stworzeniem ram prawno-organizacyjnych dla prowadzenia dzialalnosci'.

Zgodnie z koncepcja przyjeta w tej ksigzce proces uruchomienia nowe-
go biznesu traktujemy szerzej, uwzgledniajac takze fazg rozruchu. Nie ma
bowiem watpliwosci, Ze jest to niezmiernie trudny okres funkcjonowania
nowej firmy, w ktérym ryzyko porazki, a wigc przedwczesnego zakoncze-
nia dziatalnosci, jest bardzo wysokie. W proponowanym ujeciu przedsta-
wionym w rozdziale III, o faktycznym zakonczeniu procesu uruchomienia
mozna moéwi¢ dopiero wtedy, gdy firma pokona trudnoéci charakterystycz-
ne dla fazy rozruchu i osiaggnie poziom platformy stabilnego biznesu. Bedzie
to stan, w ktérym znikng podstawowe zagrozenia przetrwania nowego pod-
miotu i powstang warunki do dalszego rozwoju firmy.

Mysla przewodnig calej koncepcji procesu uruchomienia byto w dotych-
czasowych rozwazaniach tworzenie warunkéw przyszlego dynamicznego
wzrostu, co w dluzszej perspektywie doprowadzitoby do funkcjonowania
na wiekszg skale, mierzong wielko$cig obrotow i zyskow, liczbg zatrudnio-
nych, liczba obstugiwanych klientéw i rynkéw itp. W tym rozdziale ana-
lizujemy dodatkowo te inicjatywy i dzialania, ktére powinny by¢ podjete
w fazie rozruchu (réwnolegle ze zmaganiem si¢ z biezacymi trudno$ciami),
by stworzy¢ najkorzystniejsze warunki przyspieszonego wzrostu, bezpo-
$rednio po zakonczonym sukcesem rozruchu nowego biznesu.

Zdarzeniem, ktére potwierdza uruchomienie nowego biznesu, jest zazwyczaj wystawienie pierw-

szej faktury sprzedazy. Ma to praktyczny wymiar, gdyz od tego momentu powstaje obowiazek spra-
wozdawczosci podatkowej.
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Nawigzujac do zastosowane]j w rozdziale V analogii do pojazdu mecha-
nicznego, stworzenie ram organizacyjnych dla dziatalnosci gospodarczej,
z wykorzystaniem formy prawnej najbardziej adekwatnej dla konkretnego
przedsiewziecia bedzie pojazdem, ktérym wyruszymy w daleka i petna
przygod podroz biznesowa. W pierwszej kolejnosci musimy dokonac re-
jestracji nowego podmiotu gospodarczego (w systemie administracyjnym,
sagdowym, statystycznym, podatkowym, ZUS). W przypadku niektérych
rodzajow dzialalnoéci potrzebne bedzie uzyskanie specjalnych uprawnien
badz zezwolen.

Niezaleznie od formalnych wymogéw konieczne jest podjecie szeregu
innych czynnosci determinujacych stan gotowosci operacyjnej do prowa-
dzenia biznesu, takich jak:

» zalozenie konta bankowego

» wynajecie powierzchni biurowej na siedzibe firmy (w zaleznosci
od potrzeb, takze powierzchni handlowej produkcyjne;j
CZy magazynowej)

» zorganizowanie obstugi ksiegowej

»» zalozenie telefonu, faksu

M rejestracja domeny internetowej (jako minimum uzyskanie adresu
poczty mailowej)

P rejestracja znakow towarowych, uzyskanie ochrony patentowe;j’ itp.

Szczegdtowe procedury rejestracyjno-administracyjne sg opisane w ofi-
cjalnych informatorach i popularnych poradnikach dla poczatkujacych
biznesmendéw. Podejmujac konkretne dzialania w tym kierunku, warto
mie¢ dobre rozpoznanie kosztow konkretnych procedur, czasochlonnosci,
a takze kolejnosci, w jakiej te czynnosci powinny by¢ realizowane. Gdy za-
lozyciele nie sg w stanie realizowa¢ wspomnianych procedur wlasng reka
badz uznaja, ze bardziej efektywnie wykorzystaja swoj czas, angazujac si¢
w innych dziedzinach, mogg skorzysta¢ z pomocy prawnikéw i/lub biur
rachunkowych.

Do osiagniecia stanu gotowosci operacyjnej konieczne bedzie takze
sformalizowanie zasad zatrudnienia pracownikéw rozpoczynajacych pra-
ce w momencie startu. Okresli¢ tez trzeba relacje z dostawcami materia-
toéw, sprzetu i niezbednych ustug pomocniczych. Warto przypomnie¢, ze
zestaw zadan do wykonania w czasie przygotowan do uruchomienia obej-
mowal réwniez wcze$niejsze uzgodnienia z kluczowymi pracownikami,
dostawcami itp. Dlatego obecnie bedzie mozna dokona¢ jedynie formal-
nego potwierdzenia wcze$niejszych porozumien.

> W tym ostatnim przypadku mozemy moéwi¢ o uruchomieniu stosownej procedury, gdyz do jej
zakonczenia moze uplyna¢ nawet kilka lat.
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2.  Rozruch dziatalnosci nowej firmy
2.1, Specyfika fazy rozruchu

Istota fazy rozruchu zawiera si¢ w semantycznym znaczeniu tego slo-
wa: zorganizowane w ramach nowego przedsi¢biorstwa zasoby (zasoby
ludzkie, urzadzenia, materialy, srodki finansowe itp.) sa statyczne i trzeba
wprawic¢ je w ruch. W praktyce biznesowej rozruch oznacza:

M rozpoczecie produkeji (§wiadczenia ustug) i sprzedazy

» uruchomienie wspoélpracy miedzy pracownikami i zewnetrznymi
uslugodawcami oraz wdrozenie niezbednego systemu obiegu
informacji

» przeprowadzenie pelnego cyklu obrotu — od zakupu materiatow,
poprzez produkcje, sprzedaz, §ciggniecie naleznosci od odbiorcow.

Tak wiec rozruch ma na celu ostateczne potwierdzenie, Ze podstawo-
we zalozenia koncepcyjne sa poprawne, a system funkcjonowania nowego
biznesu nie wykazuje fundamentalnych niesprawnosci. Nie oczekujemy
natomiast, ze faza rozruchu potwierdzi wszystkie zalozenia, zwlaszcza
te dotyczace docelowej rentownosci biznesu. Jesli chodzi o typowe ramy
czasowe przeprowadzenia rozruchu, to abstrahujac od szczegoélnych przy-
padkéw przedsiewzie¢ o wydtuzonym cyklu obrotu, w normalnych wa-
runkach pelne uruchomienie nowego biznesu powinno nastapi¢ w ciagu
kilku, najwyzej kilkunastu miesiecy.

Dlaczego sprawne przeprowadzenie rozruchu oczekiwane jest zawsze
z duzym niepokojem przez inicjatordw nowego biznesu? Dlaczego tak
wielu liderom obiecujacych przedsiewzigé nie udaje si¢ przetrwac tej fazy?
Wszak analizy i dzialania podjete w ramach wcze$niejszych etapow przy-
gotowawczych - jesli byly prowadzone zgodnie z regutami sztuki - powin-
ny eliminowa¢ niepewnos¢ co do ostatecznego rezultatu.

Praktyka uruchomienia nowego biznesu dobitnie pokazuje, ze nawet
przy bardzo solidnym przygotowaniu i braku fundamentalnych stabosci
nowe przedsiewziecie moze nie wypali¢ juz na starcie. Wynika to przede
wszystkim z niepewnosci reakcji otoczenia — konsumentéw, konkuren-
cji, dostawcow, a w pewnym stopniu takze zmian w sferze technologicz-
no-organizacyjnej i regulacyjnej. Stosujac analogie do budowy mostu czy
tez uruchomienia nowej linii technologicznej, element niepewnosci jest
w tych przypadkach nieporéwnanie nizszy, bo moze by¢ tylko skutkiem
bledu cztowieka. Dlatego inzynierowie-projektanci moga spokojnie sta¢
pod mostem badz przebywac¢ na terenie zakladu w czasie rozruchu techno-
logicznego bez obawy o wlasne zycie i zdrowie. Projektanci nowych bizne-
séw s3 natomiast w decydujacym stopniu uzaleznieni od percepcji i reakeji
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otoczenia biznesowego, na ktére majg bardzo niewielki wptyw. Ryzykuja
jednoczes$nie majatkiem, utrata reputacji i nierzadko zdrowiem.

2.2, Trudnosci i zagrozenia charakterystyczne dla fazy rozruchu

Mozliwo$¢ przetrwania tej fazy i wejscie na $ciezke przyspieszonego
wzrostu bedzie zalezato od umiejetnosci pokonania charakterystycznych
dla fazy rozruchu trudnoéci i zagrozen. Trzeba od razu zaznaczy¢, ze takie
problemy i zagrozenia wystepuja na wszystkich etapach rozwoju przedsie-
biorstwa. Jednak w warunkach rozruchu mamy do czynienia ze splotem
niekorzystnych uwarunkowan. Przede wszystkim rozruch wymaga kon-
centracji, uwagi i wysitku w biezacych organizacyjnych kwestiach zwia-
zanych z rozpoczeciem dziatalno$ci. Wiele kwestii musi by¢ podejmowa-
nych réwnoczesnie i na wczoraj. Liderzy nowego biznesu i (ewentualnie)
nieliczni pracownicy sg przecigzeni pracg, majac jednocze$nie poczucie
nagromadzenia si¢ spraw niezalatwionych na czas. Na to naklada sie za-
zwyczaj brak doswiadczenia w rozwigzywaniu kryzysowych sytuaciji.

Jakie problemy i zagrozenia sg najbardziej charakterystyczne dla fazy
rozruchu? Pewna wskazéwka moga by¢ doswiadczenia istniejacych juz
firm, zwlaszcza tych, ktdre przetrwaly i osiagnely sukces. Wyniki badan
przeprowadzonych na ten temat w latach 80. ubiegtego stulecia w Stanach
Zjednoczonych w grupie najbardziej dynamicznych firm znajdujacych
sie na liscie ,,Inc. 500” wskazuja na typowa hierarchi¢ zagrozen. Wspo-
mnianych lideréw poproszono o wskazanie tych trudnosci, ktére wysta-
pity w pierwszym roku (a wiec w fazie rozruchu) oraz w roku, w ktérym
zostalo przeprowadzone badanie ($rednio 9 lat po rozpoczeciu dziatalno-
$ci). Okazalo sie¢, ze w pierwszym roku dzialalnoéci dominowaty zagroze-
nia w sferze marketingu i sprzedazy (wskazane przez 38% firm), kiopoty
z finansowaniem zewngtrznym (17%), zapewnieniem biezacej ptynnosci
(16%) i brakiem umiejetnosci zarzadzania w warunkach rozruchu (11%).
Natomiast w fazie rozwoju ($rednio 9 lat po rozpoczeciu dzialalnos$ci) w tej
samej grupie respondentéw problemy zwigzane z dostegpem do zewnetrz-
nych zrédet finansowania praktycznie zniknely oraz zmniejszyly sie za-
grozenia w sferze marketingu i sprzedazy. Wzrosto znaczenie probleméw
zwigzanych z utrzymaniem plynnosci i niedostatecznym poziomem kapi-
talu obrotowego. Do rangi kluczowych zagrozen urosty natomiast kwestie
dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi (Terpstra, Olson, 1993).

Problemy i zagrozenia wskazane wyzej sa z pewnoscig nieobce inicja-
torom nowych dynamicznych przedsiewzie¢ biznesowych w Polsce. Ze
wzgledu na nizszy poziom zamoznosci, a tym samym ograniczone $rod-
ki wlasne oraz mozliwe do uzyskania od znajomych i rodziny, mozna sg-
dzi¢, ze odsetek biznesmendéw odczuwajacych trudnosci finansowe jest
w naszym kraju znacznie wyzszy. W przypadku bizneséw uruchamianych
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przez ludzi mlodych i niedoswiadczonych, kluczowe zagrozenia moga wy-
nika¢ z braku umiejetnosci zarzadzania zasobami ludzkimi oraz funkcjo-
nowania w warunkach stresu. Ponizej prezentujemy najbardziej typowe
dziedziny, w ktérych takie zagrozenia i trudnosci mogg si¢ pojawic.

Trudnosci ze sprzedaza

Jakkolwiek trudnosci na etapie rozruchu w sferze marketingu i sprze-
dazy sg bardzo zréznicowane i zalezne od specyfiki branzy i rodzaju pro-
wadzonej dzialalnosci (produkcja, handel, ustugi), mozna wskazaé na ty-
powe miejsca zagrozen w tej dziedzinie:

» Kolo zamachowe sprzedazy nie chce ruszy¢. Mimo wczesniejszych
przygotowan i analiz, brak jest klientow badz pojawiaja sie
sporadycznie. Przyczyna moze tkwi¢ w poczatkowej nieufnosci
odbiorcow lub ich ograniczonej sktonnoéci do zmiany
dotychczasowych nawykow.

» Nietrafiony moment uruchomienia sprzedazy. Moze on wynikaé
z dwoch przyczyn. Pierwsza to przedwczesne wprowadzanie
nowego produktu na rynek, gdy konsumenci nie dojrzeli
do jego akceptacji. Druga przyczyna moze by¢ efektem pogorszenia
stanu koniunktury gospodarczej w trakcie rozruchu dziatalnosci.
W warunkach polskich sytuacje taka szczegdlnie dotkliwie
odczuli inicjatorzy nowych przedsiewzie¢ uruchamianych
w latach 1998-2001.

» Syndrom jednego badz nielicznej grupy klientéw. Rezygnacja
kazdego takiego klienta w fazie rozruchu powoduje zalamanie
planu sprzedazy.

» Klopoty z systemem dystrybucji. Wczesniejsze ustalenia
z hurtownikami i jednostkami sieci detalicznej czy odbiorcami
koncowymi dotyczace wolumenu, cen i innych warunkow
nie s3 respektowane przez kontrahentéw.

Sytuacja, gdy realizacja sprzedazy w fazie poczatkowej przebiega
znacznie ponizej planu, sklania niekiedy do podejmowania radykalnych
krokoéw, by przyciagna¢ poczatkowa grupe klientéw. Polega to na przy-
znaniu preferencyjnych warunkéw pierwszym klientom, by dzigki temu
niejako uruchomic¢ kolo zamachowe sprzedazy. Chodzi tu gtéwnie o spe-
cjalne upusty cenowe oraz wydiuzone terminy platnosci. Jakkolwiek
w typowych warunkach poczatkujacego biznesu sg to dzialania czesto
stosowane, a niekiedy niezbedne, trzeba mie¢ §wiadomos$¢ potencjalnych
zagrozen, zwigzanych ze swoista putapka preferencyjnych cen. Mozemy
bowiem doswiadczy¢ nastepujacej sekwencji zdarzen:
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» inicjalni klienci uzyskuja szczegélne upusty cenowe
» przy kolejnych zakupach inicjalni klienci nie godza si¢ na ceny bez rabatu
» sygnal o specjalnych rabatach wychodzi na rynek - owi klienci
domagaja sie ich na zasadzie: jesli inni dostali, to dlaczego nie ja?
" sprzedaz sie rozkreca, lecz z powodu znaczacych upustow
jej rentowno$¢ pozostaje na niskim poziomie.

Trudnosci finansowe

Przy braku mozliwosci uzyskania kredytu obrotowego z banku, nawet
niewielkie odchylenia od zalozen biznesplanu (wydatki wyzsze, a wpltywy
nizsze i/lub opdznione) moga natychmiast grozi¢ utrata biezacej ptynnosci
finansowej firmy. Typowy niekorzystny splot okolicznosci w fazie rozruchu
polega na nastepujacej sekwencji zdarzen:

» Odbiorcy oczekuja, a wrecz wymuszajg udzielanie wydtuzonego
kredytu kupieckiego. Wobec stabej pozycji przetargowej poczatkujacego
dostawcy wobec klientéw mamy do czynienia z putapka odroczonych
platnosci. Wszedzie, gdzie zaplata za towar nie nastepuje przy odbiorze,
inicjalni klienci oczekujg wydluzonych terminéw. W praktyce polega to
na milczgcej akceptacji niedotrzymywania uzgodnionych warunkow
(np. 14 dni od daty zakupu).

» Dostawcy nie ufaja poczatkujacemu przedsigbiorcy i zadajg zaptaty
gotowka.

» Kredyt obrotowy w banku jest udzielany na bardzo niskim poziomie,

a rozszerzenie linii kredytowej praktycznie nie wchodzi w gre,
gdyz zalozenia biznesplanu nie sg realizowane.

Opisane pulapki sa powaznym zagrozeniem egzystencji, takze dobrze
rokujacych przedsiewzigé, ktére mimo to nie s3 w stanie przetrwac pierw-
szej krytycznej fazy dzialalnosci. Czy mozna temu zaradzi¢? Niewatpliwie
kluczowe znaczenie ma uzyskanie wptywdéw ze sprzedazy na zaplanowa-
nym poziomie. Z pewnoscig zidentyfikowanie i dotarcie do solidnej grupy
inicjalnych klientéw juz na etapie badania rynku, a jednoczesnie twarde
trzymanie si¢ ustalonych warunkéw dotyczacych cen i terminéw platnosci
- to najbardziej skuteczny sposéb.

Problemy kadrowe

Dotycza one w pierwszej kolejnosci zespotu przywodczego. Jesli w sktad
takiego zespotu wchodzg ludzie mlodzi i niedoswiadczeni, mozna oczeki-
wac nastepujacej sekwencji niekorzystnych zjawisk:

» praca w fazie rozruchu, przy kilkunastogodzinnym codziennym
obcigzeniu wywoluje stres, z ktérym liderzy sobie nie radza
» w gronie zespolu przywodczego rodza si¢ konflikty
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» niepewna sytuacja rodzi poczucie zagrozenia wsrod kluczowych
pracownikow i przyspiesza ich decyzje o rozstaniu si¢ z firma

M stres i konflikty w zespole przywodczym wywotuja paraliz, a wiec
niemozno$¢ szybkiego zareagowania na pigtrzace si¢ zagrozenia.
Stad tylko krok do biernej akceptacji staczania si¢ firmy
do nieuchronnego upadku.

Jesli natomiast chodzi o pracownikéw, prawdziwg zmorg w fazie rozru-
chu jest ptynnos¢ kadr. W poczatkowym okresie dziatalno$ci pracownicy
obserwuja z uwaga sytuacje firmy, czesto zbyt emocjonalnie reagujac na
niepowodzenia. Jesli do tego dodamy biezace niedogodnosci funkcjonowa-
nia w fazie rozruchu, pojawienie si¢ poréwnywalnej oferty pracy w miejscu
uznanym za pewniejsze moze sklania¢ pracownikéw do natychmiastowe;j
rezygnacji. W momencie budowania zespotu i budowania relacji z klienta-
mi i odbiorcami taka sytuacja jest szczegdlnie niekorzystna, a do tego zZle
wplywa na morale pozostalych pracownikéw.

2.3. Problemyizagrozenia — jak sobie z nimi radzic?

Jak zaznaczyliSmy wczeéniej, te i inne problemy oraz zagrozenia sg $ci-
$le zwiazane z fazg rozruchu i nie da si¢ ich unikna¢. Mozna jednak, juz na
etapie przygotowawczym, podja¢ niezbedne dzialania zapobiegawcze. Ten
swoisty plan antykryzysowy powinien stanowi¢ czg¢$¢ planu operacyjnego,
przygotowanego przed uruchomieniem przedsiewziecia (por. rozdziat III),
i obejmowac nastepujace dzialania:

» opracowanie listy potencjalnych zagrozen, ktére moga wystapi¢
w fazie rozruchu inicjowanego przedsiewziecia

» podjecie krokéw i dziatan zmniejszajacych ryzyko zagrozen
jeszcze przed uruchomieniem - dlatego dla wigkszej pewnosci,
ze koto zamachowe sprzedazy ruszy w przewidzianym terminie,
mozna na przyklad odpowiednio przygotowac pierwsza grupe
klientéw, ktorzy nastepnie pociggng kolejnych’; z my¢la o pokonaniu
stresu, inicjatorzy nowego biznesu moga podczas przygotowan
zapoznac sie z fachowa literaturg i/lub uczestniczy¢ w specjalnych
kursach na temat walki ze stresem

M ustalenie zawczasu w gronie zespolu przywodczego zasad
wspoldzialania przy rozwigzywaniu sytuacji kryzysowych
po uruchomieniu przedsiewzigcia — moga one dotyczy¢ na przyktad
sposobu komunikowania si¢ w momencie pojawienia si¢ zagrozenia
oraz powstrzymywania si¢ od komentarzy wobec pracownikéw
do czasu uzgodnienia wspélnego stanowiska.

* Por. rozdzial VIII, podrozdziat 7.
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Niestety, wspomniane dziatania przygotowawcze z myséla o zapobieze-
niu sytuacjom kryzysowym podejmowane sg bardzo rzadko, cho¢ prakty-
ka potwierdza ich duzg skutecznos¢.

Najwiekszym, bo ostatecznym zagrozeniem dla nowo uruchomione-
go biznesu, jest taki splot negatywnych zdarzen, ktéry uniemozliwia dalsze
funkcjonowanie i w efekcie prowadzi do zakoniczenia dziatalnosci firmy".
Sytuacja taka moze si¢ zdarzy¢ na kazdym etapie rozwoju, jednakze ze wzgle-
du na szczegoélne uwarunkowania, o ktérych byta mowa wezesniej, najwigk-
sze zagrozenie upadkiem wystepuje w fazie rozruchu. W Polsce okoto 40%
podmiotéw gospodarczych rozpoczynajacych dziatalnos¢ nie jest w stanie
przetrwa¢ pierwszego roku funkcjonowania (Raport..., 2007, s. 23). Jednak,
co potwierdzajg jednoznacznie badania miedzynarodowe, jesli uda si¢ prze-
trwac pierwszy najtrudniejszy okres, szanse na przezycie rosng zdecydowa-
nie. Tak wiec podstawowym srodkiem zaradczym bedzie solidne przygo-
towanie koncepcyjne i organizacyjne calego przedsiewziecia, ze szczegdlng
uwaga zwrocona na problemy i zagrozenia dotyczace fazy rozruchu. Wigk-
sze szanse na przetrwanie majg tez przedsigwziecia zaplanowane na wieksza
skale, a wiec takie, ktdre sg przedmiotem analizy w niniejszej ksigzce’.

Zakonczenie dziatalnosci firmy, a w skrajnym przypadku jej bankru-
ctwo, to dla zalozycieli bardzo trudna sytuacja nie tylko w kategoriach eko-
nomiczno-finansowych, ale takze — a moze przede wszystkim — emocjonal-
nych. Stad mozna si¢ zetkna¢ z bardzo skrajnymi opiniami na ten temat: od
czarnej wizji, w ktorej upadek firmy pociaga za soba degradacje psychiczna,
fizyczna i finansowq zatozycieli i ich rodzin, po nonszalancki stosunek tych,
ktérzy bankructwo traktujg jako co§ normalnego, czym nie warto si¢ spe-
cjalnie przejmowac.

Upadek firmy nie moze by¢ traktowany a priori jako szczegélne, wyjat-
kowe i tragiczne w skutkach zdarzenie. Wszak tylko w naszym kraju sytua-
cja taka dotyka corocznie setek tysiecy przedsigbiorcow, ktérzy musza sobie
jako$ z tym poradzi¢. Z drugiej strony nalezy przestrzec przed lekcewaze-
niem skutkéw zakonczenia dzialalnosci. Abstrahujac od obcigzen psychicz-
nych, wlasciciele mogg przez wiele lat po jej zakonczeniu by¢ zmuszeni do li-
kwidacji skutkow finansowych, splaty wierzycieli, rozliczenia si¢ z urzedem
skarbowym, a nawet by¢ pociagani do odpowiedzialnosci na drodze sado-
wej. Moze to narazi¢ ich reputacje biznesowa i pozycje spoteczna, a w efekcie
utrudni¢ ponowne podjecie dzialalnosci gospodarczej w przysztosci.

* W zaleznosci od konkretnej sytuacji, a takze formy prawnej przedsigbiorstwa, zakonczenie dzia-
falnosci moze nastapi¢ w formie zawieszenia, likwidacji, procedury upadlosciowej, wykupu badz
przejecia wlasnosci firmy za dlugi.

®  Oczywistym przejawem zamiaru prowadzenia dzialalnoéci na wiekszg skale jest rejestracja firmy
w formie spotki kapitatowej. W latach 2001-2004 wspotczynnik przetrwania takich spotek byl istot-
nie wyzszy od pozostatych form dzialalnosci (Raport..., 2007, s. 24).
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Jedna z trudniejszych decyzji w sytuacji firmy zagrozonej upadkiem
jest wybor czasu zakonczenia dzialalnoéci. Z jednej strony determinacja,
sita woli i niepoddawanie si¢ przeciwno$ciom losu, tak charakterystyczne
dla 0séb o predyspozycjach przedsigbiorczych, sklaniajg do walki do same-
go konca. Z drugiej strony jednak podtrzymywanie biznesu, ktéry nie ma
szans na przetrwanie, oznacza bezpowrotna utrate dodatkowo zaangazowa-
nych srodkéw finansowych, nie méwigc o straconym czasie i wysitku zespo-
tu zalozycielskiego. Nie ma w tym przypadku dobrej recepty poza generalna
wskazowka, ze w momencie podjecia decyzji o zakonczeniu dziatalno$ci
trzeba zrobi¢ to zdecydowanie i konsekwentnie. Sprawne i szybkie zakon-
czenie procesu likwidacji biznesu, dokonanie niezbednych rozliczen finan-
sowych, pozwoli skoncentrowac si¢ na przyszlosci, w tym takze na urucho-
mieniu kolejnego przedsiewziecia, tym razem z wigkszym sukcesem.

Gdy analizujemy zyciorysy przedsigbiorcéw, ktorzy odniesli spektaku-
larne sukcesy, okazuje sie, ze wcale nierzadko we wczesniejszych probach
ponosili porazki. Potrafili jednak wyciagna¢ z nich wnioski, ktére pozwolity
unikna¢ bledéw w przysztosci. Intensywnos¢ odczué i wrazen towarzysza-
cych upadkowi firmy powoduje, ze stajemy si¢ bardziej dojrzali zyciowo, a to
zdecydowanie pomaga w prowadzeniu biznesu. Wystepuje niestety niebez-
pieczenstwo dominacji negatywnej reakcji emocjonalnej. Polega ona na in-
tensywnym przezywaniu goryczy porazki, retrospektywnym analizowaniu
zdarzen, wyrzucaniu sobie bledéw, odczuwaniu silnego poczucia winy wo-
bec pracownikdéw, partneréw i kontrahentéw itp. Stad tylko krok do catko-
witego zniechecenia, depresji, a nawet zalamania nerwowego. Trzeba umiec¢
sie otrzasnac z tego stanu, korzystajac z pomocy rodziny i przyjaciot, a jesli
zajdzie potrzeba, skorzystac z pomocy psychologa®.

Zakonczenie procesu uruchomienia
— osiagniecie platformy stabilnego biznesu

Faza rozruchu stanowi jednoczesnie zwienczenie calego procesu dzia-
tan koncepcyjnych, analitycznych i organizatorskich, zwiazanych z uru-
chomieniem nowego biznesu. Jest to wigc okres, w ktéorym powinna by¢
dokonana obiektywna ocena tego, czy organizm gospodarczy, ktory udalo
nam si¢ stworzy¢ niemalym nakladem sit i srodkéw, osiaggnal stabilnos¢
biznesowa. W przypadku zidentyfikowania stabosci i brakéw powinny zo-
sta¢ podjete niezbedne dziatania zaradcze.

Jak powinien przebiega¢ w praktyce proces monitorowania zmian,
oznaczajacych zblizanie si¢ do platformy stabilnego biznesu, zgodnie z de-
finicjq tej kategorii przedstawiong w rozdziale III? Po pierwsze taka ocena

®  Szerzej na temat syndromu zalu i przezywania goryczy porazki patrz Shepherd, Wiklund, 2005,
s. 187-213.
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Tabela 1. Arkusz platformy stabilnego biznesu

Obszar funkcjonalny Poziom dojrzatosci okreslony jako petny® Stan zaawansowania
wstepny posredni petny
Koncepcja biznesu istnieje precyzyjnie okreslona i kompletnie
sformuowana koncepcja biznesu, dajaca podstawe
do uruchomienia i rozwoju firmy. Istnieje napisana I:l I:l

koncepcja biznesu. Uwzgledniono warunki
rynkowe, konieczne zasoby i finansowanie

Produkt okreslono istniejace lub nowe produkty,
ktdre majq znalez¢ docelowego odbiorce
na rynku,wskazano sposob dotarcia do odbiorcy I:l I:l .
oraz $ciezke (proces) rozwoju produktow.
Zbadano cykl zycia produktow

Rynek zdefiniowano otoczenie rynkowe i okreslono
rynek lub jego segment, ktdry ma stac sie areng
dziatalnosci nowej firmy. Zbadano rynek, I:l I:l .
okreslajac jego pojemnos¢, potencjat
i ograniczenia. Zbadano aktywnos¢ konkurengji

Przywédztwo istnieje zespot przywédczy (lider), bedacy sita
motoryczna biznesu, nadajacy mu wasciwy
kierunek, integrujacy i stymulujacy pozostatych I:l I:l .
pracownikw firmy. W gronie zespotu istnieje
podziat obowiazkéw i zadan

Organizacja biznesu zostata stworzona efektywna struktura
organizacyjna, umozliwiajaca prowadzenie
biznesu zgodnie z przyjetymi zatozeniami
oraz whasciwa reakcje na niekorzystny obrét I:l I:l
zdarzen. Opisano strukture organizacyjna.
Wskazano wszystkie relacje podlegtosci
i odpowiedzialnosci

Zasob wiedzy, wiasciciele i pracownicy dysponuja tacznie
umiejetnosci podstawowym zasobem wiedzy, umiejetnosci
i doswiadczenia i doswiadczen, ktdry jest niezbedny do prowadzenia |:| |:|

konkretnego biznesu. Zapewniono aktywny dostep
do kluczowych elementéw wiedzy

Sytuacja finansowa srodki finansowe w dyspozyji firmy pozwalaja
na pokrycie biezacych zobowiazan. Zbadano I:l I:l
i okreslono warunki ptynnosci finansowe;.
Nie wystepuje zagrozenie utraty ptynnosci

Relacje z klientami firma posiada utrwalone relacje biznesowe
zpodstawowa grupa klientéw oraz system
docierania do nowych klientdw. Zarzadza sie I:l I:l .
relacjami z kluczowymi klientami. Okreslono
formute pozyskiwania nowych klientow

Pozostate relacje z kluczowymi kontrahentami:
relacje zewnetrzne dostawcami surowcow i materiatéw do produkgji,
ustug, z bankiem opieraja sie na trwatych I:l

podstawach i nie zachodzi niebezpieczeristwo
zaktdcenia tych relagji

* W kontekscie platformy stabilnego biznesu.
Irodto: Opracowanie wiasne na podstawie Davidsson, Klafsten, 2003
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powinna by¢ realizowana cyklicznie, z udzialem catego zespotu przywdd-
czego. Uwzgledniajac specyfike fazy rozruchu, wydaje sig, Ze wspomniany
przeglad powinien by¢ dokonywany w cyklu miesigcznym lub kwartal-
nym. Okresowy przeglad polegalby na ocenie stopnia realizacji dzialan
dotyczacych poszczegdlnych dziedzin (filaréw platformy) z poprzednich
okresow i wyznaczeniu zadan do realizacji w przysztosci. W praktyce na-
lezy si¢ liczy¢ z sytuacja, ze w procesie dochodzenia do tego poziomu moze
wystapi¢ zahamowanie dynamiki pozytywnych zmian, a nierzadko takze
wyrazne pogorszenie sytuacji w konkretnych dziedzinach w poréwnaniu
z poprzednim okresem. W tej sytuacji konieczne bedzie podjecie zdecydo-
wanych dziatan naprawczych dotyczacych zagrozonych dziedzin.

Przydatnym narzedziem do wspomnianego wyzej przegladu moze by¢
arkusz platformy stabilnego biznesu’ (patrz tabela 1). Poniewaz koncepcja
platformy oznacza jedynie uzyskanie wzglednej stabilnosci, tylko w klu-
czowych filarach (produkt, rynek, przywédztwo i relacje z klientami) ko-
nieczne jest osiagniecie pelnej dojrzatosci. W innych sferach wystarczy
osiggniecie stanu okreslanego jako posredni.

Systematyczne i konsekwentne inicjatywy doprowadzajace nowy biz-
nes do poziomu wstepnej stabilno$ci w znacznym stopniu beda wynikaly
z obiektywnych warunkoéw, charakterystycznych dla fazy rozruchu. Tak
bedzie przyktadowo w sferze relacji z klientami, budowania solidnej bazy
klientéw i eliminowania przypadkowych odbiorcéw. Podobnie oczywi-
stym wymogiem bedzie zapewnienie trwalej ptynnosci finansowej firmy.
Inne dzialania na rzecz wzmocnienia wybranych filaréw beda miaty cha-
rakter autonomiczny, po czeéci niezalezny od biezacych potrzeb w fazie
rozruchu, takich jak chociazby wdrozenie klarownych zasad podziatu
obowigzkéw zaréwno wérdd zespolu przywddczego, jak i pracownikow.
W konsekwencji bedzie czesto wystepowal konflikt miedzy biezacym ,,ga-
szeniem pozaréw” a potrzeba wygospodarowania czasu kierownictwa fir-
my na myslenie o przyszloéci. Praktycznym sprawdzonym rozwigzaniem
jest ustalenie z géry cyklicznego systemu monitorowania postepu w zakre-
sie zblizania si¢ do poziomu platformy stabilnego biznesu.

Zgodnie z metodologia przyjeta w tej ksigzce, osiagniecie zatozonych
parametréw jakosciowych i w rezultacie — wejscie na poziom stabilnego
biznesu konczy caly proces dziatan zwiagzanych z uruchomieniem nowe-
go biznesu. To znaczacy sukces kazdej mtodej firmy i fakt ten powinien
by¢ odnotowany przez calg spotecznosé¢ (wlascicieli i pracownikow, ewen-
tualnie takze interesariuszy zewnetrznych) jako wazne wydarzenie w jej
rozZwoju.

7 Konstrukcja arkusza opiera sie na prezentowanej w rozdziale ITT koncepcji tzw. platformy stabil-
nego biznesu M. Klofstena (Davidsson, Klofsten, 2003) ze zmianami i uzupelnieniami dokonanymi
przez autora.
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Przygotowanie organizacyjne do stadium
przyspieszonego wzrostu

4. Specyfika przyspieszonego wzrostu

Na lider6w, ktérym udato si¢ zwyciesko i sprawnie pokonac zagrozenia
i pulapki zwigzane z uruchomieniem biznesu, czekajg kolejne wyzwania.
Jak zapewni¢ dynamiczny wzrost, pozwalajacy w kilkuletniej perspektywie
osiggnac znaczacy poziom obrotdw, a w perspektywie takze i zyskow, oraz
liczaca si¢ pozycje na rynku? Do pytania tego nawigzywalismy w kolejnych
rozdziatach ksigzki, omawiajac poszczegdlne etapy analizy projektu i nie-
zbedne dzialania przygotowawcze. Tak bylo na przyktad przy wyborze for-
my prawnej, wariantéw rozwiazan podatkowych czy tez alternatywnych
zrodel finansowania. Przy formutowaniu kryteriéw wyboru kazdorazowo
zwracali$my uwage na potrzebe zapewnienia warunkow przyspieszone-
go wzrostu w przyszloéci. Takze koncepcja platformy stabilnego biznesu
oznacza, Ze osiggniety zostal stan, w ktéorym nowy organizm jest przygoto-
wany do wejscia na trajektori¢ przyspieszonego wzrostu.

Jakie wnioski i do§wiadczenia mozemy wyciggnaé na podstawie do-
$wiadczen poprzednikéw, ktorzy podjeli sie uruchomienia wlasnego bizne-
su i osiggneli stadium przyspieszonego wzrostu? Wieloletnie obserwacje
oraz badania empiryczne prowadzone w tej dziedzinie pozwalaja na sfor-
multowanie nastepujacych wnioskow:

» Dynamiczne firmy przechodzg przez kolejne stadia wzrostu.
Bezpos$rednio po zakonczeniu fazy rozruchu nastepuje
zazwyczaj stadium przyspieszonego wzrostu, a nastepnie,
po przekroczeniu okreslonych rozmiaréw, wchodzi w stadium
dojrzate’. W tym kontekscie mozna wiec méwic o pewnej
nieuchronnosci nadejscia stadium przyspieszonego wzrostu
(ekspansji), a co za tym idzie, obowiazku wtasciwego przygotowania
sie przez inicjatoréw nowych przedsiewzigé, by szanse
z tym zwiazane jak najlepiej wykorzystac.

» Ten optymistyczny obraz zakl6ca duza liczba przypadkéw firm,
ktére cho¢ z powodzeniem przeszly przez fazg rozruchu, wypadty
nastepnie z rynku, gdyz nie potrafily sobie poradzi¢ z problemami
w fazie przyspieszonego wzrostu.

» W fazie przyspieszonego wzrostu pojawiajg sie charakterystyczne
dla tego etapu bariery i zagrozenia. Cz¢$¢ z nich wykazuje pewne
podobienstwa do tych ujawnionych w fazie rozruchu. Natomiast
jako$ciowo nowy charakter problemow, z ktérymi przychodzi sig

8 Przeglad najbardziej znanych modeli stadialnego wzrostu nowej firmy zawiera praca The Portable...,
2004, s. 407-410.
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borykac¢ liderom nowych przedsigwziec¢ biznesowych wchodzacych
w stadium przyspieszonego wzrostu, odnosi si¢ przede wszystkim
do zmian w systemie zarzadzania.

4.2. Nowy wymiar problemdw i zagrozen wystepujacych

w fazie przyspieszonego wzrostu

Problemy zwiazane z funkcjonowaniem zespotu przywddczego

Wejscie w faze przyspieszonego wzrostu stwarza szczegdlne wyzwania
dla zespolu przywodczego. Po pierwsze bedzie to pierwszy powazny test
dla uzgodnionej wcze$niej wizji, strategii i zasad dziatania. To, ze w fazie
przygotowan wszyscy byli entuzjastycznie nastawieni do idei budowania
duzej, dynamicznej firmy, teraz musi zosta¢ skonfrontowane z rzeczywi-
sto$cig. Niezaleznie od oczywistej satysfakeji, ze rynek pozytywnie reaguje
na oferte firmy, ogrom zadan zwigzanych z budowaniem duzej firmy moze
dziata¢ paralizujgco, zwlaszcza ze skala ryzyka takze ro$nie. W efekcie
przynajmniej cze$¢ kierownictwa bedzie dazyta do rewizji wezesniejszych
planéw na rzecz umiarkowanego wzrostu, umozliwiajacego pelna kontrole
nad dziatalnoscig firmy.

Sukces rynkowy, jakim jest niewatpliwie rosngcy popyt na towary
i ustugi oferowane przez firme, rodzi naturalng sktonnos¢ do dyskonto-
wania dotychczasowych osiggnie¢. Moze nadszed! czas, by zacza¢ realizo-
wac zyski, zamiast reinwestowac je z przeznaczeniem na rozbudowe sieci
zbytu? Czy po niezwykle wyczerpujacym etapie uruchomienia biznesu nie
czas na zmniejszenie obcigzenia czasowego i udanie si¢ na zastuzony ur-
lop? Te i inne dylematy bedg rodzi¢ dyskusje i konflikty w gronie $cistego
kierownictwa firmy i moga prowadzi¢ nawet do wycofania si¢ z biznesu
niektdrych czlonkéw zespotu przywddczego’. To wyjasnia takze przyczy-
ny wyhamowania tempa wzrostu wielu firm, ktére miaty udany start, a ich
oferta zostata dobrze przyjeta przez rynek.

Problemy pracownicze

Jednym z trudniejszych probleméw w relacjach z pracownikami jest
ograniczona przydatnos$¢ czesci zalogi, zwigzanej z firma od poczatku
dzialalnosci. Bezposrednio po zalozeniu firmy potrzebni byli fachowcy od
wszystkiego, z pelnym poswigceniem stawiajacy czota trudnym wyzwa-
niom, dzialajacy rami¢ w ramie z wladcicielami. Wraz z rozwojem dzialal-
nosci konieczna staje sie specjalizacja pracownikéw w ramach poszczegol-
nych sfer funkcjonalnych. Wielu fachowcéw od wszystkiego nie chce badz
nie jest w stanie wyspecjalizowac¢ si¢ w konkretnej dziedzinie, co powodu-
je, ze ich pozostawanie w firmie traci sens. Wlasciciele staja zatem przed

° Potwierdza to ogolng prawidtowos¢, ze spory i konflikty w gronie wspdlnikéw nasilajg si¢ wtedy,
gdy w biznesie dzieje si¢ bardzo zle albo bardzo dobrze.
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dylematem, czy mozna zwolni¢ pracownika, ktéry wniést istotny wkiad
w budowe firmy, niejednokrotnie kosztem zycia osobistego? Nie bez zna-
czenia sg tu silne wigzy emocjonalne miedzy wiascicielami a starymi pra-
cownikami. Dylemat ten staje si¢ trudniejszy, jesli w grupie fachowcéw od
wszystkiego sg znajomi badz krewni wilascicieli. To jest czeste zjawisko, bo
przeciez chodzilo w fazie uruchomienia o ludzi zaufanych, a krag znajo-
mych i krewnych jest najbardziej oczywistym zrédfem naboru.

Inne zagrozenie, charakterystyczne dla etapu przyspieszonego wzrostu,
wynika z poczucia braku organizacji i stabilizacji systemu funkcjonowania
firmy. Pracownicy rozumiejg na ogo6! trudnosci i specyfike fazy rozruchu.
Jednak gdy w powszechnym odczuciu firma stanela juz na nogi i nie musi
walczy¢ o przetrwanie, tymczasem w dalszym ciggu gros ich wysitku po-
lega na ,,gaszeniu pozaréw”, a po wydtuzonym dniu pracy pozostaje gora
niezalatwionych pilnych spraw, oczywiste jest poczucie silnego dyskom-
fortu. Poczucie braku organizacji, a nawet chaosu poteguje si¢ w przypad-
ku szybkiego wzrostu zatrudnienia. Wyksztalcone w fazie rozruchu formy
bezposredniej komunikacji przestajg dziata¢ i w efekcie ludzie nie wiedza,
czym tak naprawde zajmuja si¢ pozostali pracownicy.

Nalezy pamieta¢, ze pracownicy generalnie Zle znoszg brak stabilizacji
i czeste zmiany regul funkcjonowania firmy". W rezultacie mamy do czy-
nienia ze swoistym paradoksem. Firma, ktdéra z powodzeniem pokonata
etap rozruchu i weszla na trajektorie szybkiego wzrostu, powinna by¢ trak-
towana jako atrakcyjne miejsce pracy, z ktéorym warto wigza¢ przyszlos¢.
Tymczasem pracownicy moga postrzega¢ firme jako Zle zorganizowana,
a jej wlascicieli jako stabych menedzerdéw. Stad tylko krok do decyzji o re-
zygnacji z pracy. Oczywiscie powyzszym zjawiskom mozna zaradzi¢ przez
udroznienie kanaléw komunikacji migedzy wilascicielami a pracownikami
lub szerzej - przez wdrozenie racjonalnych zasad zarzadzania zasobami
ludzkimi. Niezaleznie od tego, w momencie wkroczenia w stadium przy-
spieszonego wzrostu nalezy sie¢ liczy¢ z wymiana znacznej czesci zaltozy-
cielskiej grupy pracownikow firmy.

Problemy ze sprzedaza

Z oczywistych wzgledéw w stadium przyspieszonego wzrostu nie ma
zagrozenia spowodowanego brakiem popytu, gdy machina sprzedazy ruszy
pelna para. Pojawiaja sie natomiast nowe problemy zwigzane z koordynacja
dostaw, potrzebg rozszerzenia kontaktéw z nowymi partnerami handlo-
wymi czy rozpoczecia tworzenia wlasnej sieci dystrybucji w skali ponadre-
gionalnej, wyjscia na rynki miedzynarodowe itp. Ujawnione mozliwosci

' Nie majg bowiem umiejetnosci funkcjonowania w warunkach niepewnosci i szybkich zmian
w otoczeniu, charakterystycznych dla jednostek przedsigbiorczych. Gdyby byto inaczej, sami byliby
zapewne wladcicielami.
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zbytu tworza swoista presje na natychmiastowe dzialanie, podejmowanie
réznokierunkowych inicjatyw — wszystko to w poczuciu zagrozenia, ze je-
§li nie bedziemy dziala¢ szybko, zostanie utracona niepowtarzalna szansa
zaistnienia na rynku.

Problemy finansowe

Nowy wymiar probleméw finansowych wynika z radykalnie zwiekszo-
nej skali dzialania. W momencie pojawienia si¢ kilku duzych zaméwien
wzrost zapotrzebowania na kapital obrotowy moze znacznie przekraczaé
mozliwosci finansowe wspolnikéw. Bez uzyskania kredytu obrotowego
z banku moze si¢ okaza¢, ze bedziemy musieli zrezygnowac z czgsci za-
mowien, a to z kolei moze oznaczaé niepowetowana utrate szansy przejscia
na wyzszg trajektorie obrotéw''. W stadium przyspieszonego wzrostu za-
chowuja aktualnos$¢ podstawowe reguly zachowania plynnosci finansowe;j
przy braku finansowania zewnetrznego, okre§lone w rozdziale IV jako
taktyka ,stania na wlasnych nogach” (ang. bootstrapping)". Jednakze przy
zwigkszonej skali obrotéw, liczbie kontrahentéw i transakcji, realizacja
wspomnianej strategii bedzie wymagata wdrozenia skutecznych narzedzi
kontroli finansowej (kontrola stanu naleznosci i windykacji, kontrola zapa-
sow, kontrola wydatkéw i platnosci zobowigzan).

4.3. Ewolucja systemu zarzadzania w stadium przyspieszonego wzrostu

Jednak najwieksze wyzwanie, przed ktérym staje zespot przywodczy, gdy
rozpoczyna si¢ stadium przyspieszonego wzrostu, wynika z koniecznosci
dostosowania metod zarzadzania. Typowe dla przedsiebiorczych lideréw
niewielkich firm, bezpo$rednie angazowanie si¢ we wszystkie sprawy oraz
laczenie podejmowania decyzji z faktycznym wykonywaniem biezacych
czynnosci wraz z nieliczng grupa pracownikéw musi ustapi¢ miejsca bardziej
sformalizowanym zasadom i uporzadkowanej strukturze organizacyjne;j.
Gléwna przyczyna trudnoéci w przeprowadzeniu tego typu zmian jest pro-
zaiczna: inicjatorzy nowych przedsiewzie¢ najczesciej nie maja podstawowe;j
wiedzy i praktycznego doswiadczenia w zakresie nowoczesnych metod za-
rzadzania. W efekcie mogg nie dostrzega¢ potrzeby wprowadzenia koniecz-
nych zmian. W sytuacji, gdy konkretne dzialania zostang podjete, rodzi sie

' Opisany przypadek dobitnie wskazuje na konieczno$¢ utrzymywania dobrych relacji z bankami
iinnymi instytucjami finansowania. W tej konkretnej sytuacji celowe bylo wczeéniejsze zaciagniecie
kredytu bankowego zwigzanego z uruchomieniem firmy, nawet gdyby mozliwe byto sfinansowanie
projektu catkowicie ze §rodkow wilasnych. Terminowa splata tegoz kredytu pomogtaby w budowaniu
wiarygodnosci kredytowej firmy, a w jej konsekwencji spowodowataby wieksza elastycznos¢ w roz-
szerzeniu linii kredytowej w zwigzku z nowymi zwiekszonymi zaméwieniami.

2 Przypomnijmy, ze chodzi o praktyczne zasady postepowania polegajace na szczegétowej analizie
celowosci kazdego wydatku, nadawaniu rangi priorytetu projektom generujacym szybkie wplywy,
zdecydowanym $cigganiu naleznoéci, realizacji zobowigzan w mozliwie najpdzniejszym terminie.



Wartos¢ Eldorado w ciggu 5 lat wzrosta ponad 16 razy. Rozwaj
firmy pod okiem inwestora finansowego sprawit, ze inwestorzy
chetnie wytozyli pienigdze na zakup akgji.

Tak byto na poczatku: w 1999 roku wiasciciele Eldorado

staneli przed trudnga decyzja. Potrzebowali pieniedzy na dalszy rozwdj firmy, a to
wigzato sie z pukaniem do drzwi inwestora finansowego.

— Wizja utraty petneji niepodzielnej kontroli nad spétka nie byta przyjemna, ale
potrzeba zdobycia kapitatu przewazyta — wspomina Artur Kawa, prezes Eldorado.

— Zdecydowalismy sie na wspotprace z Enterprise Investors, funduszem ven-
ture capital. Nie byt to tatwy krok. Oznaczat rezygnacje z wylacznego sprawowania
wiadzy w spotce. Przestalismy grac role wiascicieli i menedzeréw jednoczesnie. Mie-
lismy jednak konkretny plan: najpierw partner finansowy, potem gietda — opowiada
Artur Kawa.

Po szesciu miesigcach negocjacji z funduszem podpisano umowe inwestycyjna.
Firma otrzymata 4 min zt zastrzyku gotowki. Inwestor objat 43 procent akdji i zaini-
cjowat porzadkowanie zarzadzania w firmie.

— Rozpoczeta sie rekrutacja menedzeréw. Fundusz nauczyt nas, jak korzystac
z pomocy fachowcédw. Zatrudnilismy nowego dyrektora finansowego. Profesjonalny
konsultant opracowat strategie organizadji sprzedazy detalicznej — wylicza Artur
Kawa. Z lokalnej hurtownia rozrosta sie do jednej z najwiekszych firm w branzy han-
dlowej w potudniowo-wschodniej Polsce.

Wejécie Eldorado na gietde zakoriczyto sie sukcesem.

— Debiut spotki nastapit na przetomie 2001/2002 roku i byta to jedyna udana
oferta pierwotna w Polsce w tym czasie — twierdzi Stanistaw Knaflewski.

Spotka pozyskata 20 min zt na inwestycje, stworzenie centrum logistycznego,
rozbudowe sieci supermarketéw i systemu informatycznego. W 2003 roku El sprze-
dat akcje Eldorado, trzykrotnie pomnazajgc wiozony w firme kapitat.

— Miedzy debiutem a sprzedazg akcji przez El kurs Eldorado rost szybciej od
indeksu gietdowego. W ciggu roku po sprzedazy akcji przez El inwestorzy gietdowi
zarobili 60 proc. na akcjach Eldorado — mowi Stanistaw Knaflewski. Przydata sie
umiejetnos¢ przygotowywania sprawozdan dla inwestoréw gietdowych, nabyta w
okresie raportowania dla El. Firma byta przygotowana do nowych obowigzkéw, jakie
wynikajg ze statusu bycia spdtka publiczna. Potrafita sprosta¢ wymaganiom inwe-
storow — dodaje Stanistaw Knaflewski.

M. Biernacka, £l trafit do Eldorado,
,Puls Biznesu” 25 pazdziernika 2004.
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nastepny dylemat: jak pogodzi¢ ducha przedsigbiorczosci z profesjonalnymi
metodami zarzadzania? Wbrew obiegowym sagdom takie polaczenie jest
mozliwe, a co wigcej — wrecz niezbedne, by w pelni wykorzysta¢ mozliwosci
zwigzane z wkroczeniem w stadium przyspieszonego rozwoju firmy.

Przedsiebiorcza kultura organizacyjna

Punktem wyjécia do wprowadzenia niezbednych zmian systemu zarza-
dzania powinno by¢ uksztaltowanie kultury organizacyjnej firmy przez
utrwalenie dominujgcej orientacji przedsiebiorczej, przy jednoczesnym
wdrozeniu roli profesjonalnych zasad funkcjonowania. Pojecie ,,orienta-
cja przedsigbiorcza” stosowane jest w literaturze w odniesieniu do duzych
organizacji, ktérych kadra kierownicza wykazuje skfonno$¢ do zachowan
innowacyjnych, proaktywnych i niosgcych ze sobg elementy ryzyka'.
W nowej dynamicznej firmie o takiej orientacji przesadza postawa jej
wlascicieli. Wdrozenie w sposob schematyczny profesjonalnych procedur
i standardéw typowych dla duzych organizacji stwarza realne zagrozenie
zagubienia ,,ducha przedsiebiorczego” mlodej organizacji. Z kolei zaszcze-
pienie tego ducha w szerszej grupie menedzeréw i potencjalnych mene-
dzeréw stwarza niebywalg szanse dla firmy, gdyz powigksza si¢ grupa lu-
dzi ciggnacych biznes do przodu.

We weczesniejszych rozwazaniach wskazywalismy na niebezpieczenstwo
wypalenia si¢ lideréw nowej firmy. Wynika to miedzy innymi z poczucia,
ze kazde zwolnienie tempa pracy i inicjatywy lideréw powoduje obnizenie
dynamiki firmy. Powodem szczegdlnej satysfakcji bedzie zatem sytuacja
pojawiajacych sie nowych inicjatyw rozwojowych z poziomu $redniego
szczebla kierowniczego, wymagajacych od wlascicieli jedynie ukierunko-
wania i koordynacji.

Jesli chodzi o praktyczne sposoby ksztaltowania przedsiebiorczej kultu-
ry organizacyjnej, mozna wskazac nastepujace:

» Regularne bezposrednie kontakty z pracownikami stuzace
formulowaniu dlugofalowych celéw oraz przekazaniu biezacych
informacji. W miare, jak do podstawowej grupy dotaczajg coraz
nowi pracownicy, okresowe spotkania sg niezbedne, bo ci ostatni
nie sg tak emocjonalnie zwigzani z firma jak podstawowy zespot.

» Komunikacja z pracownikami powinna przybiera¢ forme
dwustronng. Czytelnym sygnalem zmiany w systemie zarzadzania
bedzie fakt wstuchiwania sie wlascicieli w opinie pracownikow
i wrecz zachecanie ich do formulowania wnioskéw i sugestii.

» Przekaz dotyczacy orientacji przedsiebiorczej firmy powinien
znajdowac przelozenie na poziom indywidualnego pracownika.

* Szerzej na temat kategorii orientacji w przedsigbiorstwie w kontekécie mniejszych firm patrz
Aloulou, Fayolle, 2005.
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W praktyce polega to na zachg¢caniu pracownikéw do dzialan
proaktywnych i innowacyjnych z akceptacja zwiazanego z tym
ryzyka, promowaniu pozytywnych przykladéw i nagradzaniu
najbardziej aktywnych jednostek.

» Wilaczenie do systemu wartos$ci i norm postepowania zasad
profesjonalnego dzialania z uwzglednieniem nowoczesnych
metod zarzadzania powinno konsekwentnie opierac si¢ na osobistym
przykladzie czlonkéw zespolu przywddczego. Jako szczegdlnie
destrukcyjne nalezy uzna¢ przypadki, gdy normy postepowania
wprowadzone jako obowigzujgce nie sg przestrzegane przez wilascicieli.

0d bezposredniego zaangazowania wiascicieli
do wieloszczeblowej struktury zarzadzania

Istnieje naturalna tendencja, by uksztalttowane w fazie uruchomienia
biznesu metody zarzadzania, polegajace na zaangazowaniu wiascicieli
w dzialania operacyjne i na podejmowaniu biezacych decyzji w zalezno$ci
od rozwoju sytuacji, byly kontynuowane takze w stadium przyspieszo-
nego wzrostu. Sg one naturalnym przejawem cech osobowych wiascicieli
iich emocjonalnego przywigzania do wlasnego przeciez biznesu. Sprzyjaja
temu takze negatywne doswiadczenia zwigzane z utratg biezacej kontro-
li nad biznesem, ktore dadzg si¢ stre$ci¢ w popularnym przystowiu: pan-
skie oko konia tuczy.

Tymczasem nawyk recznego sterowania biznesem jest hamulcem przy-
spieszonego rozwoju firmy. Tabela 1 pokazuje typowa zalezno$¢ migdzy roz-
miarami firmy a dostosowang do tego poziomu strukturg zarzadzania.

W obliczu oczekiwanego przeciez wzrostu obrotéw i zatrudnienia zmiany
w systemie zarzadzania sg zatem nieuniknione i powinny zosta¢, by nie ha-
mowac tempa wzrostu, wdrozone jak najwczesniej. Gdy grupa zalozycieli jest
stosunkowo liczna, wprowadzenie stosownych zmian jest relatywnie fatwiej-
sze. Poszczegolni wspdlnicy przejmujg odpowiedzialnos¢ za wyodrebnione
dziedziny, natomiast wiodacy wspdlnik zajmuje sie koordynacja i realizacja

Tabela 1. Ewolucja systemu zarzadzania w warunkach przyspieszonego wzrostu®

Fazal (0-30 pracownikow)  Faza Il (30-80 pracownikéw)  Faza lll (ponad 80 pracownikéw)

wiasciciel (whasciciele) sformalizowana struktura wieloszczeblowe struktury
bezposrednio zaangazowani organizacyjna; uksztattowana zarzadzania
w dziatalnos¢ operacyjna grupa kierownicza z wyraznym

podziatem odpowiedzialnosci
za poszczegéine dziaty

* Podane w tabeli progi zatrudnienia, oparte na whasnych doswiadczeniach biznesowych autora, sq wielkosciami usrednionymi i stuzq jedynie ilustracji generalnych

prawidtowosci. W odniesieniu do konkretnego przedsiewziecia nalezatoby uwzgledni¢ specyfike funkjonowania danej branzy.

Trodto: Opracowanie whasne na podstawie praktyki biznesowej autora.
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strategicznych celow firmy. Réwnoczesénie z mysla o biezacych i przysztych
potrzebach kadrowych nalezy stosunkowo wczesnie wyselekcjonowaé
z grona pracownikéw osoby, ktére wskazujg predyspozycje kierownicze i za-
pewni¢ im mozliwo$¢ przyspieszonego zdobywania wiedzy i do§wiadczenia
(np. poprzez wlaczenie ich do realizacji trudniejszych projektéw z udziatem
wlascicieli czy umozliwi¢ im specjalistyczne szkolenia). Z pewnoscig otwar-
te kanaly komunikacji pomiedzy wlascicielami i pracownikami, a zwlaszcza
ich dwukierunkowy charakter, beda temu sprzyja¢. Kandydatami na mene-
dzeréw powinni by¢ w pierwszej kolejnoéci pracownicy z inicjatywa, zgla-
szajacy propozycje i wnioski, jak usprawni¢ dzialalnos¢, a jednoczesnie za-
interesowani dfugofalowymi celami firmy. Jesli w wyniku uporzadkowania
struktury organizacyjnej okaze si¢, ze brak w firmie oséb o kwalifikacjach
potrzebnych do kierowania okreslonym dziatem, wtedy najszybszym roz-
wigzaniem bedzie zatrudnienie na to stanowisko osoby z zewnatrz.

Wdrozenie nowoczesnych systemdw wspomagajacych

Unowoczesnienia systemu zarzgdzania nie sposéb dokona¢ bez wdro-
zenia wspomagajacych systeméw informatycznych. Wkroczenie w stadium
przyspieszonego wzrostu oznacza w praktyce zwiekszenie liczby klientow,
obstugiwanych rynkéw, jednostkowych transakcji oraz liczby zatrudnio-
nych. Mozna nad tym zapanowad, jesli w sposdb umiejetny bedziemy wy-
korzystywa¢ wspomniane narze¢dzia. Chodzi w pierwszej kolejnosci o kom-
pleksowy system zarzadzania zasobami firmy z przelozeniem na system
finansowy (Enterprise Resource Planning — ERP), a takze modul uspraw-
niajacy relacje z klientami (Client Relationship Management - CRM).

W poréwnaniu z latami ubieglymi sytuacja w tej dziedzinie jest szcze-
gllnie korzystna, gdyz:

» Tak jak wczedniej nowoczesne systemy informatyczne byty
opracowane z mysla o wielkich koncernach, obecnie powszechnie
dostepne sa roznorodne systemy zorientowane na rozwigzanie
probleméw mniejszych firm.

» Koszt wdrozenia wspomnianych systeméw ulegl w ostatnich latach
radykalnej obnizce. Wiele narzedzi i rozwigzan jest dostepnych
na rynku za niewielkie pienigdze badz nieodptatnie.

» Istnieje duza elastycznos$¢ w sposobie wdrozen. Dostepne na rynku
systemy zarzadzania dadzg sie fatwo przystosowywaé do warunkow
i potrzeb konkretnej firmy. Jednocze$nie modularna struktura tych
systemow pozwala wdraza¢ pewne moduly wczesniej, a inne pdzniej.

» Praktyczna wiedza o tego rodzaju systemach i ich wdrozeniu jest
powszechnie dostepna na rynku, jak réwniez istnieje szeroka oferta
ustug wdrozeniowych. W ramach tego sektora ustug informatycznych
istnieje segment wyspecjalizowany w obstudze matych i srednich
firm, a oferta cenowa uwzglednia mozliwosci tej grupy klientow.
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Trzeba jednak zaznaczy¢, ze mozliwosci pelnej realizacji korzysci
z wdrozenia nowoczesnych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie moga
odnosi¢ firmy, ktére dysponujg niezbedng infrastrukturg. W nawigzaniu
do wczesniejszych rozwazan na temat wykorzystania internetu (por. roz-
dziat XI) trzeba podkresli¢, ze funkcjonalno$¢ nowoczesnych systeméw
informatycznych zdecydowanie wzrasta, gdy w firmie istnieje szeroko-
pasmowy dostep do internetu i funkcjonuje sie¢ wewnetrzna (intranet).
W rozdziale VI podkreslalismy zalety wdrozenia systemu prowadzenia
pelnej ksiegowosci, nawet gdy nie bedzie to obowiazkowe ze wzgledu na
forme prawng czy poziom obrotéw. Takie dziatanie na wyrost ma dodatko-
wa zalete, poniewaz narzedzia informatyczne wspomagajace zarzadzanie
zapewniaja najwieksze mozliwosci zastosowania i warto$¢ dodang wtedy,
gdy sa zintegrowane z bazowym systemem ksiegowym w formie pelne;j.

Taktyka wdrazania zmian

Wdrozenie zmian w systemie zarzadzania kojarzy si¢ najczesciej z prze-
fomowymi decyzjami, jak wydzielenie w strukturze firmy okreslonych pio-
néw i dzialéw oraz przypisanie os6b odpowiedzialnych, wdrozenie, wpro-
wadzenie sformalizowanego systemu oceny pracownikow, systemu oceny
wynikow finansowych uzyskiwanych przez poszczegdlne zespoly. Jednak-
ze w praktyce dzialania matej, dynamicznej firmy porzadkowanie zasad
funkcjonowania jako przygotowania wejécia w stadium przyspieszonego
wzrostu obejmuje szeroka game drobnych krokéw, ktére moga jednakze
odgrywac¢ kluczowg role, jesli chodzi o ostateczny efekt zmian. Wystarczy
przyktadowo, ze po skonczonej roboczej naradzie z udzialem kilku pra-
cownikow, po$wieconej rozdzieleniu zadan na najblizsze dni, szef zapropo-
nuje, ze od tego momentu po kazdym takim spotkaniu bedzie sporzadzona
notatka, nastepnie zamieszczona w stosownym miejscu w sieci wewnetrz-
nej firmy (intranecie).

To z pozoru drobne uzupelnienie formuty roboczych spotkan, o ile
zostanie konsekwentnie wdrozone, bedzie mialo istotny wplyw na funk-
cjonowanie firmy w przyszlosci. Dla kazdego nowego pracownika bedzie
bowiem oczywiste, ze tak nalezy postepowac. Po drugie przynajmniej
czg$¢ uczestnikow wspomnianej narady zostanie menedzerami i bedzie
wymagata podobnego zachowania od swoich podwladnych. Z czasem za-
sada dokumentowania ustalen roboczych zostanie formalnie potwierdzona
w ramach obowigzujacych procedur jako pierwszy wazny krok w tej dzie-
dzinie. Z tego wzgledu wazne jest, by niezaleznie od zasadniczych zmian
systemowych dokonywac¢ szeregu konkretnych ustalen, porzadkujacych
system funkcjonowania firmy.

W przypadku wdrozenia zmian systemowych, zaréwno o charakterze
przefomowym, jak i drobnych ustalen porzadkujacych, kluczowe znacze-
nie ma konsekwencja i dyscyplina. Warunki funkcjonowania niewielkiej
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firmy, w ktorej i wlasciciele, i pracownicy sg ludZzmi mlodymi i Zyja na
stopie kolezenskiej, sprzyjaja traktowaniu z przymruzeniem oka ustalen
i obowiazkow, zwlaszcza tych, ktore kojarzg si¢ z biurokracjg tak obca
przeciez jednostkom przedsigbiorczym. Wprowadzenie dyscypliny w rea-
lizacji ustalen jako normy postepowania bedacej elementem kultury or-
ganizacyjnej firmy, jest istotnym warunkiem przygotowujacym do wejscia
firmy w stadium przyspieszonego wzrostu.

Realizacja zyskow z inwestycji

5.1. Dlaczego plan wyjscia?

Istotnym elementem dobrze przygotowanej koncepcji przedsiewzigcia
jest klarowna wizja, kiedy i w jaki sposob wlasciciel (wlasciciele) beda chcieli
realizowac¢ zyski z poczynionej inwestycji, jesli zakonczy sie ona sie sukce-
sem. Nie chodzi tu o realizacj¢ zyskow z biezacej dziatalnosci, ale o zyski
z tytulu zbycia praw wladcicielskich i przekazania biznesu w obce rece'.

Sprobujmy wyjasni¢ na wstepie podstawowa watpliwos¢, jaka moze sig
pojawi¢ w tym miejscu — dlaczego mamy mysle¢ o perspektywicznym
wyijsciu z biznesu w sytuacji, gdy:

» wiasciciele wlozyli olbrzymi wysilek w uruchomienie biznesu i maja
do swej firmy emocjonalny stosunek

» firma przetrwala najtrudniejszy okres rozruchu, a perspektywy
na przyszlo$¢ s obiecujace?

Po pierwsze - paradoksalnie — che¢ wyjscia z biznesu (np. przez sprze-
daz udzialéw) moze wynika¢ nie tyle z wypalenia si¢, co z rozbudzonych
ambicji przedsigbiorczych. Sukces jednego przedsiewzigcia rodzi apetyt na
kolejne®.

Po drugie w dynamicznych galeziach gospodarki motyw budowania
firmy z mysla o przekazaniu jej przysztym pokoleniom przestal odgrywac
wiodaca role, jak to mialo miejsce jeszcze kilkadziesigt lat temu. Zlozylo sie
na to szereg przyczyn. Predyspozycje przedsiebiorcze i zainteresowania biz-
nesowe nie przechodza w sposdb naturalny z pokolenia na pokolenie. Na-
wet jesli tak jest, ambicje przedsiebiorcze mlodego pokolenia realizuja si¢
przez rozwijanie wlasnych przedsiewzig¢, a nie wlaczanie si¢ w istniejacy
biznes rodzicow's.

" W terminologii angielskiej na okreslenie planu wyjscia z biznesu uzywa si¢ pojecia ,harvest”,
czyli ,zbieranie plonéw, Zniwa”.

!> Mamy wtedy do czynienia z seryjnym przedsiebiorca zdefiniowanym w literaturze jako szczegél-
ny typ osobowosci przedsiebiorczej.

'® W takim przypadku mloda generacja zainteresowana dofinansowaniem wlasnych pomystow biz-
nesowych przez rodzing moze by¢ zainteresowana zbyciem rodzinnego biznesu.
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Za pierwsze sprowadzane z Wtoch maszyny do ekspresowej
pralni najzwyczajniej w swiecie przeptacili. Na same automaty
poszto 300 tys. zt, dzi$ za potowe tej kwoty maja kompletnie

urzadzony lokal. Jednak wtedy, na poczatku biznesu pod szyl-
dem Pralnie Panda, nie mieli o tym pojecia.

— Do wszystkiego dochodzilismy metoda prob, bteddw i niestety zniszczonych
ubran — smieje sie Bartosz Pietras, zaledwie 31-letni wspotwiasciciel prowadzacej
pralniczy biznes poznanskiej spoétki Vector.

Pietras i jego wspdlnicy — Maciej Stasz oraz bracia Jerzy i Wojciech Bornowie
— bardziej niz na praniu znali sie na telewizorach. Zanim powstata pierwsza Panda,
dziatali w branzy RTV AGD. Na poczatku lat 90. w Poznaniu zatozyli hurtownie, po-
tem we wspdtpracy z tajwanska firmag Recor w Luboniu pod Poznaniem montowali
telewizory pod marka Lexus. Biznes szedt Swietnie do czasu, gdy duze koncerny
zaczety przenosic¢ do Polski swoje montownie. Lexusdw juz nikt nie chciat, produkcje
trzeba byto zamknac.

Poznaniacy nie szukali dtugo nowego zajecia.

— Jezdzac na zagraniczne targi, zabieraliSmy po dwie pary garnituréw, jedna
oddawalismy do ekspresowego punktu w centrum handlowym — wspomina Pie-
tras. — Po powrocie do Polski pralni brakowato nam najbardziej — dodaje.

Stad pomyst na Pandy. Na poczatku wydawat im sie biznesowym samograjem.
Nauka branzy i znajdowanie finansowania na kolejne punkty okazaty sie jednak bo-
lesne. Przetfom nastapit w roku 2000. Wspdlnicy musieli przyspieszy¢, gdyz rynkiem
zainteresowat sie najpierw Bel & Blanc, a potem 5a'Sec. W dziesie¢ miesiecy urucho-
mili 16 punktéw, a recepta na sukces okazata sie franczyza — dzisiaj juz 12 Pand jest
prowadzonych przez licencjonowanych partneréw Vectora.

Od niedawna Pietras i jego wspdlnicy, szukajgc pieniedzy na kolejne inwesty-
Cje, rozmawiajg z potencjalnymi inwestorami. Na razie nie chcg powiedzie¢, komu
i jaka czes¢ biznesu sprzedadzg. Nieoficjalnie wiadomo, ze szanse na zostanie ich
partnerem ma wiasnie 5a’'Sec. Jezeli dojdzie do mariazu, wygraja obie strony. Vector
dostanie pienigdze na realizacje projektéw, zas 5a'Sec podwoi sie¢. | tym samym
zabezpieczy sie na wypadek, gdyby boom na malle miat sie w Polsce skorczy¢. Wej-
$cie Francuzow do Vectora oznaczatoby, ze w ostatecznej rozgrywce Goliat pokona
Dawida. Ale ten tanio skory na pewno nie sprzeda.

K. Sobczak, Pralnia czystych pieniedzy,
,Forbes Polska” 2005, nr 4.
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Jednak najbardziej konkretny argument przemawiajacy za opracowa-
niem zaawansowanej strategii wyjscia wigze si¢ z dominujacg tendencja do
uruchomienia dynamicznych przedsiewzig¢¢ nie jednoosobowo, ale przez
grupe wspolnikow. W przypadku, gdy wysitek doprowadzi do osiagnie-
cia sukcesu, nie mozna zaklada¢ wspdlnego sposobu myslenia, gdy cho-
dzi o dyskontowanie sukcesu. Wrecz przeciwnie. Nalezy zaklada¢, ze pre-
ferencje wspolnikow beda zréznicowane. Taki scenariusz staje si¢ bardzo
prawdopodobny, gdy w zespole przywodczym wystapi zjawisko tzw. wy-
palania sie niektorych wiascicieli. Ci ostatni nie maja juz motywacji do
podejmowania nowych wyzwan polegajacych na przyklad na zasadniczej
restrukturyzacji firmy, rozszerzaniu dziatalnosci na nowe dziedziny, ryn-
ki zbytu.

Brak klarownej strategii wyjscia rodzi cz¢ste konflikty w gronie wspdl-
nikéw, majace niekorzystny wptyw na funkcjonowanie biznesu, w skraj-
nej sytuacji prowadzac nawet do jego upadku. Przygotowanie zawczasu
strategii realizacji korzysci z inwestycji ma wlasnie na celu zapobiezenie
takiemu niekorzystnemu rozwojowi wypadkow. W swietle powyzszych
rozwazan wydawac by si¢ moglo, ze w firmach bedacych wlasnoscig jed-
nej osoby problem opracowania planu wyjscia w zasadzie nie istnieje. Tak
nie jest, poniewaz takze jednoosobowy wiasciciel powinien mie¢ wizje¢
horyzontu czasowego pozostawania w firmie z uwzglednieniem biezacych
i przysztych priorytetéw co do wykorzystania najcenniejszego zasobu, ja-
kim dysponuje cztowiek, a wigc czasu. Sg tez interesariusze zywotnie zain-
teresowani takim planem - chociazby najblizsza rodzina.

Plan wyjscia — elementy sktadowe

Plan wyjscia moze by¢ opracowany w réznej postaci. W przypadku
przedsiewzie¢ opartych na zaawansowanej technologii i w decydujacym
stopniu finansowanych przez fundusze venture capital strategia wyjscia
stanowi element biznesplanu, podkreslajac dojrzaly i calosciowy charak-
ter koncepcji przedsiewzigcia. Moze tez by¢ oddzielnym dokumentem po-
twierdzajacym kluczowe uzgodnienia wspdlnikéw w tej sprawie, opraco-
wanym juz po uruchomieniu przedsiewziecia. Wazne jest, by plan wyjscia
opracowac na pi$mie, aby po latach, gdy przyjdzie do jego realizacji, unik-
na¢ watpliwosci co do faktycznych uzgodnien.

Podstawowe elementy planu wyjscia to:

» Ramy czasowe. Nie chodzi tu o podanie konkretnego terminu,
bo to na ogot nie jest mozliwe. Istotne jest natomiast uzgodnienie
terminu, przed ktérym wtasciciele nie bedg wychodzi¢ z firmy,
oraz daty, po ktdrej z pewnoscig nie chcieliby pozostawac
w firmie. W efekcie uzyskujemy przedzial czasowy, w ktérym
najprawdopodobniej bedzie zrealizowana opcja wyjscia.
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» Formy wyj$cia (podstawowe z nich zostang omdéwione nizej).
Na etapie formufowania planu wystarczy jedynie okresli¢ priorytety
i ewentualnie wskaza¢ formy, ktdre nie powinny by¢ brane pod uwage.
» Okreslenie zdarzen i sytuacji, ktére moga prowadzi¢ do rewizji planu
oraz sposobu dzialania w takim przypadku. Chodzi tu o zdarzenie
zwigzane z koniunkturg na rynku, sytuacja losowa poszczegdlnych
wspolnikow itp.
» Okreslenie trybu i harmonogramu prac przygotowawczych.
Punkt ten jest istotny, gdy czas planowanego wyjscia z biznesu przez
przynajmniej jednego ze wspolnikow jest stosunkowo nieodlegly.

Jesli chodzi o spisanie uzgodnien, warto podkresli¢, ze plan wyjscia
nie musi oznacza¢ identycznych opcji wyjscia dla wszystkich wspolnikow.
Plan powinien natomiast zawiera¢ koncepcje harmonijnego polaczenia
zréznicowanych preferencji wspélnikéw (np. co do czasu i formy wyjscia),
z uwzglednieniem potrzeb rozwojowych firmy.

5.2. Formy realizacji opcji wyjscia

Formy wyjscia mozemy generalnie podzieli¢ na wewnetrzne, kiedy
kontrola biznesu i zarzadzanie firma pozostaja w rekach oséb z nig zwig-
zanych, oraz zewnetrzne, gdy kontrola biznesu przechodzi w obce rece.

Opcja wewnetrzna

» Wykup wychodzacych wspélnikow przez pozostalych badz
jednego wspolnika, ktéry skupia 100% udzialéw. Taka opcja jest
bardzo popularna w sytuacji zréznicowanych preferencji. Wspélnik
pozostajacy w firmie, najczeéciej ten, ktory zachowuje najwiekszy
entuzjazm i energi¢ do rozwijania biznesu, moze wtedy realizowa¢
w przyszlosci opcje rodzinng badz inne warianty.

» Wykup przez kadre kierownicza. Jest to popularna forma w krajach
zachodnich, gdzie mozliwa jest realizacja tzw. wykupu lewarowanego,
polegajacego na wzieciu kredytu pod zastaw udzialéw i sptacania go
z biezacych zyskow badz sprzedazy czesci aktywow przedsiebiorstwa.
W Polsce mozliwosci uzyskania takiego kredytu w banku sa doé¢
ograniczone. Nie mozna natomiast wykluczy¢, ze w przysziosci
ta forma bedzie zyskiwac na znaczeniu.

» Wykup przez pracownikow. To takze do$¢ popularna forma
na Zachodzie. W Polsce trudno oczekiwa¢, by odgrywata ona
istotng role w najblizszych latach przede wszystkim ze wzgledu
na ograniczone $rodki finansowe w dyspozycji spoleczenstwa i brak
tradycji w dziedzinie inwestycji bezposrednich przez osoby fizyczne.
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Formy wewnetrzne wyjscia dotychczasowych wtascicieli (badz czesci
z nich) z biznesu maja niewatpliwg zalete z punktu widzenia oséb zatrud-
nionych, gdyz pozwalaja zachowa¢ podstawowe elementy kultury organi-
zacyjnej, metody zarzadzania, a takze cigglo$¢ personalna. Jest to sytuacja
kontrastowo rézna od radykalnych zmian, nast¢epujacych w wyniku na
przyktad przejecia firmy przez podmiot zewnetrzny, co wigze sie na ogot
z olbrzymim stresem i frustracja pracownikow.

Opcja zewnetrzna

» Biznes zostaje sprzedany strategicznemu inwestorowi. W Polsce
mamy juz sporo do$wiadczen z wykupem prywatnych firm przez
inwestorow. Sukces wielu polskich przedsi¢biorcéw w rozwinieciu
biznesu na wielkg skale i dysponowanie znaczgcymi mozliwosciami
finansowymi pozwala na aktywna polityke przeje¢ przez tych
inwestorow. Tego typu procesy prowadzace do restrukturyzacji
i konsolidacji calych branz bedg sie nasila¢ w przysztosci.

Pewna odmiang realizacji tej opcji jest fuzja polegajaca na wniesieniu
aportu przedsiebiorstwa do firmy w zamian za mniejszosciowy
pakiet udziatow.

» Wprowadzenie na gielde jest traktowane powszechnie jako
priorytetowa, sztandarowa forma realizacji korzysci z inwestycji.
Wokot tej $ciezki narosto wiele nieporozumien. Przede wszystkim
zainteresowanie tym wariantem ambitnych i dynamicznych
przedsigbiorcéow ma niewatpliwie zabarwienie emocjonalne.

Jest bowiem dobitnym potwierdzeniem sukcesu w stworzeniu
biznesu od zera i wprowadzeniem firmy na sam szczyt do elitarnego
kregu spotek gietdowych. Warto zwrdci¢ uwage, ze zasadniczym
motywem wprowadzenia spotki na gielde jest uzyskanie
dodatkowych, znaczacych §rodkéw na rozwdj. Jest on
wykorzystywany jako sposob na korzystne finansowo wyjscie

z biznesu dzieki sprzedazy pakietu akcji pozostajacych w dyspozycji
wspolnikow w momencie, gdy osiggna atrakcyjna ceng. Oczekiwania
na taki pozytywny rozwdj wypadkow sa powszechne wérdd
inicjatoréw debiutow gietdowych, cho¢ jak wiadomo, scenariusz

ten nie zawsze si¢ sprawdza.

Powyzsze warianty zewnetrzne oprdcz niepokojow i frustracji, jakie
moga wywolywac wérdd pracownikéw, majg zasadniczy wpltyw na pozycje
wlascicieli w firmie. Ci ostatni czesto zakladaja, ze uda si¢ polaczy¢ pozy-
teczne z przyjemnym, a wiec sprzedaz udzialéw z zachowaniem pozycji kie-
rowniczej, ale juz bez streséw i catkowitej odpowiedzialnosci za losy firmy.
Co wigcej, taki wariant moze by¢ w trakcie negocjacji proponowany przez
nowego wlasciciela. Jednakze po przeprowadzeniu transakeji nowy wiasci-
ciel dazy zazwyczaj do wdrozenia zasadniczych zmian, a wtedy poprzedni
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Spotka Minima SA planuje w biezacym roku uzyskac¢ przycho-
dy ze sprzedazy na poziomie 100 min zt i zysk netto 8 min zt.
Spotka ma 4 akcjonariuszy, z ktérych kazdy posiada po 25%
akcji. Wszyscy sg zatozycielami spotki, a kapitat byt stopniowo
podwyzszany poprzez reinwestycje znaczacej czesci osigganych zyskéw. taczna
liczba akcji wynosi ogdtem 1 min sztuk, a cena nominalna jednej akgji 10 zt.

Spotka potrzebuje na dalszy rozwdj i kolejny etap rozwoju kwote ok. 20 min zt.
Mogtaby zaciggnac¢ kredyt bankowy, ale wiasciciele zawsze rozwijali sie, stosujac
umiarkowany poziom dzwigni finansowej (relacji kapitatu wtasnego do kapitatu
obcego). Poza tym akcjonariusze chcieliby, aby rynek wycenit spdtke i posiadane
przez nich akcje.

Zarzad poprosit biuro maklerskie o przeprowadzenie analizy - ile akdji i po ja-
kiej cenie spétka Minimum mogtaby zaoferowac inwestorom. Zasadnicze wnioski
i rekomendacje biura maklerskiego, ktére na zlecenie akcjonariuszy dokonato analizy
potencjalnych skutkow wprowadzenia akcji spotki na gietde, byty nastepujace:

P> proponowana wielkos¢ nowej emisji — 0,3 min akgji

P) liczba akgji po emisji — 1,3 min

P> wartosc spétki — mozna postuzyc sie wieloma metodami, jedng z prostszych,
ale i najbardziej skutecznych, jest wskaznik cena do zysku netto (P/E) dla spotki
rozwijajacej sie w tempie kilkunastu procent rocznie wskaznik P/E moze
ksztattowac sie na poziomie 12; a zatem warto$¢ spotki wynosi 12 « 8 = 96 min PLN

P> oczekiwana wartos¢ rynkowa jednej akcji — 96 : 1,3 = 73,85 PLN

P> aby jednak inwestorzy chcieli kupi¢ nowe akcje, spdtka powinna zaoferowac je
z pewnym dyskontem do wyceny; biuro maklerskie proponuje cene emisyjna
70 PLN

P> wartosc emisji — 0,3 x 70 = 21 min PLN

P> koszty emisji — 1 min PLN

P> spotka pozyska zatem netto 21 — 1 =20 min PLN.

W rezultacie przeprowadzonej emisji kazdy z wiascicieli bedzie posiadat po 250 tys.
akdji, czyli 19,2% wszystkich akdji i tyle samo gtoséw, a wartos¢ pakietu wedtug przewi-

dywanej ceny rynkowej tego pakietu wyniesie 250 000 « 73,85 = 18,5 min PLN.

Z praktyki biznesowej autora. Nazwa firmy zostata zmieniona.
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wlasciciel na kierowniczym stanowisku moze przeszkadzaé. Praktyka poka-
zuje, ze po krotkim okresie funkcjonowania w celu zapewnienia ciagtosci re-
lacji z klientami i kontrahentami, najlepszym rozwigzaniem jest definityw-
ne rozstanie si¢ dawnych wtascicieli z firma. Podobnie w przypadku spétki
gietdowej decyzje dotyczace skladu zarzadu i rady nadzorczej s3 wynikiem
$cierania si¢ interesow poszczegélnych grup akcjonariuszy, a tam nie liczg
si¢ sentymenty wobec historycznych wlascicieli.

53. Kluczowe kwestie zwigzane z realizacja opcji wyjscia

Okreslenie (wycena) wartosci firmy

Kwestia oszacowania aktualnej wartosci firmy moze pojawic si¢ nie tyl-
ko na etapie ostatecznej sprzedazy firmy, ale znacznie wcze$niej. Wystarczy,
aby jeden ze wspdlnikéw musial wystapi¢ ze spotki ze wzgledow losowych,
by problem ten pojawit sie z calg ostroscia.

Zaangazowani w biezace prowadzenie interesu wlasciciele moga sobie
nie zdawac¢ sprawy, jaka warto$¢ rynkowa przedstawia przedsiebiorstwo,
ktdre stworzyli. Na szczedcie w dziedzinie wyceny wartosci firmy istnieja
powszechnie uznawane metody i techniki analiz, jak réwniez szeroka oferta
ustug doradczych. Klopot lezy w tym, ze podstawowa metoda wyceny polega
na ustalaniu wartoéci firmy na podstawie zdyskontowanego strumienia
przysztych przychodéw, a ocena przysztych zdarzen jest zawsze obcigzona
ryzykiem bledu. Jednocze$nie wartos$¢ firmy moze by¢ rézna w zaleznosci od
tego, czy jest si¢ sprzedajacym czy kupujacym, i z jakiej pozycji si¢ startuje.

Przekazywanie informacji o planowanych zmianach
w strukturze wiasnosci

Prawidlowa polityka informacyjna jest warunkiem niezb¢dnym do
skutecznego przeprowadzenia procedury wyjscia jednego badz wiekszej
grupy wiascicieli z biznesu. Szczegdlnie niebezpieczne s3 przedwczesne
i nieskoordynowane sygnaly przekazywane na rynek. Moga one wzbudza¢
niepotrzebny niepokoj wérdd klientéw i kontrahentéw oraz niekorzystnie
wplywaé na pozycje konkurencyjng na rynku". Na szczeg6lng uwage za-
stuguje wewnetrzna strategia informacyjna. Jak wskazywalismy wcze$niej,
wszelkie informacje o zmianach w strukturze wlasnosci, a w szczegélnosci
odejscie wiascicieli — zalozycieli firmy, beda odbierane przez pracownikow
z duzym zaniepokojeniem. Jest to trudny problem, takze dla wiascicieli
majacych oczywiste poczucie odpowiedzialnosci za pracownikéw, ktdrzy
wniesli osobisty wklad w rozwdj firmy. Najlepszym rozwigzaniem jest ot-
warte przedstawienie pracownikom informacji o planowanych zmianach,
tak wczesnie, jak to mozliwe. Lepiej bowiem, by ustyszeli to od wlascicieli,
niz reagowali na rézne plotki i przeklamania docierajace z rynku.

7" Odbiorcy niepewni, w czyje rece trafi firma, moga przesunaé zamowienia do innych dostawcéw.
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Udziat doradcéw zewnetrznych w przygotowaniu,

negocjacjach i sfinansowaniu transakgji

Jesli poming¢ przypadki przedsigwzig¢ o bardzo niewielkiej skali
i wartosci, to realizacja opcji wyjscia powinna by¢ zrealizowana z udzia-
tem doradcéw zewnetrznych. Wspominalismy wcze$niej o kwestii wyceny
wartos$ci firmy. Do tego dochodzg aspekty prawne, a takze finansowo-po-
datkowe. Wlasnie w dziedzinie transakcji kapitalowych (sprzedaz udzia-
tow, akeji, sprzedaz przedsiebiorstwa) czyhaja rozliczne pulapki fiskalne,
ktére moga wydatnie obnizy¢ ostateczny efekt transakcji. Trzeba takze
bra¢ pod uwage, ze powazny nabywca bedzie korzystal przy zakupie z fa-
chowych doradcow. Stad wlasny doradca sprzedawcy jest koniecznoscia do
wyrdwnania pozycji negocjacyjne;.

Uslugi ksiggowe, finansowe i prawne zwigzane z fuzjami, przejeciami,
sprzedazg przedsigbiorstw i wprowadzaniem spolek na gietde sa dobrze
rozwiniete w naszym kraju. Jak na calym $wiecie, s3 one jednak do$¢ dro-
gie. Biorac pod uwage realia transakcyjne, dotyczace nawet stosunkowo
niewielkiego biznesu, uzyskana warto$¢ dodana z tytulu zaangazowania
doradcoéw zewnetrznych uzasadnia celowos¢ takich wydatkow, zwlaszcza
ze przynajmniej cze$¢ wynagrodzenia doradcow moze by¢ uzalezniona od
ostatecznego wyniku transakgji (tzw. premia od sukcesu).
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AGAR na dobre i na zte’

Jerzy Cieslik, Adam Kostrzewa

Spotkanie po latach — wrzesien 2002 roku

To byt pomyst i zaproszenie Roberta. Prywatka klasy maturalnej wroc-
tawskiego liceum rocznik 1998 po czterech latach niewidzenia okazala si¢
niezwykle udana. Mieszkanie Roberta trzeszczalo w szwach. Owszem,
spotykali sie przelotnie, utrzymywali kontakty, ale tak naprawde cala klasa
spotkali si¢ po raz pierwszy. Wszyscy sie przekrzykiwali, chcagc wymieni¢
jak najwiecej informacji o sobie. Wiekszos¢ klasy konczyla studia, jednak
byli i tacy, ktdrzy juz podjeli prace i zatozyli rodziny.

Organizatorem i dusza towarzystwa byl Robert. Juz w szkole $redniej
mial smykatke do interesu: kupowal i sprzedawat czesci do komputerdw,
plyty CD. Teraz studiowal marketing i zarzadzanie, ale jak wyraznie dawat
do zrozumienia, studia nie pochlanialy mu zbyt wiele czasu, bo gléwnie
zajmowal si¢ prowadzeniem wlasnego biznesu. Od dwdch lat z powodze-
niem zajmowal si¢ importem oryginalnych gatunkéw przypraw, solonych
orzeszkow, pestek prazonego stonecznika i podobnego rodzaju specjali-
stycznych produktéw zywno$ciowych z krajow Europy Zachodniej. Do-
starczal je do krajowych sieci delikatesow spozywczych. Wilasne miesz-
kanie, nowa Corolla przed blokiem i wystrzalowa narzeczona, dumnie
obnoszaca pier$cionek zargczynowy — to wszystko robito wrazenie.

Dobrze po trzeciej nad ranem, gdy towarzystwo powoli si¢ wykruszyto,
przy stole kuchennym pozostato ich czworo - stara paczka, trzymajaca si¢
razem przez caly ogélniak: Robert, Anka, Grzegorz i Adam. Robert posta-
wil na stole ,,naprawde ostatnig” butelke wina. Tematy wspominkowe juz
sie wyczerpaly i w sposob naturalny dyskusja skierowata si¢ ku przysztosci.
Jeszcze kilka miesiecy, praca magisterska, dyplom - i co dalej?

— Stuchajcie, liczy sie tylko wlasny biznes — stanowczo zadeklarowal Ro-
bert, wyczuwajac kierunek mysli pozostatych. — Moze by$my co$ razem
zrobili? Mam kilka kapitalnych pomystow, ale sam nie dam rady.

* e . . . . . . . .

Niniejsze studium przypadku nie dotyczy konkretnego przedsiewzigcia biznesowego. Jest swoistg
agregacja zdarzen, ktore dotyczyty kilku przedsiewziec¢ biznesowych. Imiona inicjatoréw przedsie-
wziecia i nazwy firm sg fikcyjne, a opisy zdarzen i sytuacji decyzyjnych zostaly zmienione.
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— Mnie ojciec wierci dziur¢ w brzuchu juz od paru lat — pierwszy odezwat
sie Grzegorz, ktéry studiowal na Politechnice Wroclawskiej.

Ojciec Grzegorza prowadzit zaklad metalowy zalozony jeszcze w latach
80. Studiowal na politechnice, ale po dwéch latach musial przerwa¢, gdyz
zalozyl rodzing i trzeba bylo zarabia¢ na zycie. Uruchomit Zaktad Produk-
cyjno-Ustugowy Projmet. W trudnych latach radzil sobie zupetnie niezle,
wytwarzajac ogrodzenia metalowe, bramy i kraty. Ambicja niespetnionego
inzyniera popychala go w kierunku bardziej zaawansowanej produkgji.
Poniewaz wielkie panistwowe molochy nie miaty dewiz na zakup czesci
zamiennych do importowanych maszyn, wyspecjalizowal si¢ w ich dora-
bianiu. ,,Dostarczam element kazdej importowanej maszyny w 24 godzi-
ny” - to byla jego dewiza i nie narzekal na brak zamoéwien z calego kraju.
W szczytowym okresie — konca lat 80. - zatrudnial kilkanascie oséb, w tym
kilku wysokiej klasy tokarzy. Zmiany ustrojowe doprowadzity jednak do
spadku zamowien na cze$ci zamienne. Wielkie przedsiebiorstwa panstwo-
we albo upadly, albo zostaly sprywatyzowane, a nowi wlasciciele nie chcieli
juz korzysta¢ z ustug Projmetu. Natomiast gwaltownie wzrdst popyt na
ozdobne ogrodzenia, kraty, bramy i balustrady, gdyz nowa klasa kapitali-
stow budowata okazale rezydencje na duzych parcelach.

— Jestem za — niespodziewanie zadeklarowala Anka ku zaskoczeniu
pozostalych. Anka wyjechala na studia do Krakowa na Akademi¢ Sztuk
Pieknych. W trakcie przedtuzonych wakacji wielokrotnie wyjezdzata do
Francji i Wloch, taczac atrakcje turystyczne z pracg zarobkowa. Zaczynata
od sprzedawania recznie malowanych widoczkow zabytkowych budowli
i nadmorskich pejzazy, ale ostatnio spedzita kilka miesiecy w renomowane;j
agencji reklamowej i projektowania graficznego w Paryzu. Przy okazji szli-
fowala jezyki, opanowujac na przyzwoitym poziomie, oprocz angielskiego,
takze francuski i wloski. Che¢ dokonania istotnej zmiany w Zyciu miata tez
inne podloze — Anka wlasnie rozstata sie ze swoim chlopakiem i mimo pet-
nego przekonania o stusznosci podjetej decyzji, ciezko to przezywata.

— Mozna sprobowac, dlaczego nie — wilaczyl sie Adam z nutg refleksji.
Adam byl gwiazda ogélniaka, zawsze w czotéwce najlepszych uczniow,
laureat licznych konkurséw i olimpiad. Majac wstep praktycznie na kazda
uczelnie, wybral historie na Uniwersytecie Warszawskim, ulegajac pasji
studiow nad kulturg antyczna. Jako drugi kierunek réwnolegle studiowal
filozofie.

— O tej porze nic juz nie wymyslimy — stwierdzit Robert pod wplywem
narzeczonej, ktora dawala mu znaki, ze pora konczy¢ impreze. — Mamy
jeszcze dwa tygodnie do rozpoczecia semestru, wszyscy jesteSmy na miej-
scu, wiec sprobujmy wykorzystac ten czas. Proponuj¢ ponownie spotkacd
sie w tej sprawie za tydzien.
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Biznes, ale jaki?

— Stuchajcie, jest fantastyczny biznes do zrobienia — rozpocza!l spotka-
nie, tym razem tylko we czworke, Robert. — Podczas ostatniego wyjaz-
du biznesowego do Grecji poznatem kilku powaznych Grekéw, wlascicieli
plantacji ananasow i brzoskwin, oferujacych owoce w puszkach. W Polsce
popyt na te produkty bardzo szybko ro$nie. Po wejsciu do Unii, zniesieniu
cel moze by¢ u nas bonanza.

— Oni chcg rozkreci¢ interes na wielkg skale. Potrzebuja dystrybutora na
calg Polske. Dostarczaliby$my towar gléwnie do supermarketéw, duze par-
tie, zadnego wozenia po kilka paczek do malych sklepikéw, no i duze, bar-
dzo duze pienigdze — zakonczyl mocnym akcentem Robert.

— Jestem za — zadeklarowala Anka. — Tylko, w jakim jezyku mozna si¢
dogada¢ z tymi Grekami?

— Nie ma problemu - méwig niezle po angielsku — zapewnial Robert.

— Mysle, ze przy takiej kluczowej decyzji powinni$my najpierw ustali¢, ja-
kie alternatywne warianty mamy do dyspozycji, a nastepnie wybrac najlep-
szy — wtracil sie¢ Adam. — Tak przynajmniej podpowiada logika.

— Logika logika, a zarabianie pieniedzy to co$ innego — odparowat Robert.
— Trzeba chwyta¢ nadarzajaca sie okazje, bo konkurencja nie $pi. Myslisz,
ze taki biznes bedzie czekal taskawie, az si¢ nim kiedy$ zajmiemy?

— No tak, ale trzeba spojrze¢ szerzej. Ja, przykltadowo, musze rozpatrzy¢
mozliwoéci zwigzane z firmg ojca — wlaczyt sie Grzegorz. — Ojciec cze-
ka, ze po studiach wréce i razem rozkrecimy firme. Byta okazja dokupienia
dziatki obok Projmetu za niewielkie pieniadze, wigc to zrobil. Ostatnio za-
tatwil w gminie zmiane przeznaczenia tej dzialki na dzialalnos$¢ produk-
cyjna. Sg wiec warunki do rozwoju.

— Nie znam si¢ na biznesie — ponownie wlaczyt si¢ Adam, — ale gdzie$
wyczytalem taka oto maksyme: tylko nieliczne pomysty wytrzymuja zde-
rzenie z kartka papieru. Zrobmy tak, niech kazdy opisze swdj pomyst lub
pomysly na jednej kartce papieru. Zobaczmy, czy te nasze pomysty takie
zderzenie wytrzymajg. Wymienimy je mailowo w ciagu najblizszego mie-
sigca. Wszyscy bedziemy, jak zwykle, na Swieto Zmartych we Wroctawiu.
Wtedy sie spotkamy i podejmiemy konkretng decyzje.

- OK, cho¢ uwazam, Ze to strata czasu, ale czego si¢ nie robi dla przyja-
ci6l — stwierdzil pojednawczo Robert. — W miedzyczasie bede jednak
kontynuowal rozmowy z Grekami. Uwazam, ze takiej okazji nie mozna
zaprzepascic.

Narodziny AGAR-u

Gdy spotkali si¢ ponownie w pierwszych dniach listopada 2002 roku,
nieoczekiwanie inicjatywe przejal spokojny, jak dotad, Grzegorz.
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— Stuchajcie, jak przejrzalem papiery, to od razu zwrécita moja uwage jedna
rzecz. Zaréwno w pomysle moim, jak i Roberta jest jaki§ konkret, mozna
to wszystko sobie wyobrazi¢. Natomiast w przypadku Anki, a zwlaszcza
trzech pomyslow Adama, to jest — przepraszam koledzy - czysta fantazja.
Ojciec mi zawsze powtarzal, ze w biznesie trzeba sta¢ twardo na ziemi.

— Gdyby wszyscy tak mysleli, to by$Smy nadal ciggneli fadunki na linach,
bo nie byloby pojazdéw kolowych — odciat si¢ Adam.

Czut jednak, ze Grzegorz ma racje. Brakowato mu podstaw z zakresu
badania rynku i analizy finansowej. Nigdy wczeéniej si¢ nie zetknal z tg
problematyka. Ostatnio wszed! nawet do ksiegarni ekonomicznej i zakupit
pare ksigzek na ten temat. Mimo ze pierwsze wrazenia z lektury byly wrecz
odpychajace, przyrzekt sobie, ze wgryzie si¢ w t¢ nudna dziedzine.

— Co chcecie od mojego Parnasu ArtB? — zapytata z udawanym wyrzu-
tem Anka.

— Znasz kogo$ z otoczenia, kto kupil jakis obraz albo dzielo sztuki? Bo ja
nie — szybko zareagowal Robert. — A w ogéle to uwazam, ze tracimy czas,
koledzy. Rozmawialem ostatnio telefonicznie z moimi Grekami. Oni sg juz
strasznie napaleni i czekajg tylko na sygnal.

— Pomyslt Grzegorza tez nie jest najgorszy — zwrocit uwage Adam. — My-
$le, ze powinnismy mie¢ go w odwodzie na wszelki wypadek. Ale zgadzam
sie, by potraktowac¢ priorytetowo biznes z Grekami. Dobrze bytoby jednak
rozpracowa¢ koncepcje w szczegdtach, zrobi¢ kalkulacje i wyliczenia,
by mie¢ pewnos¢, ze podjelismy przemyslang decyzje.

— Nie ma sprawy, mam wszystko tu — powiedzial Robert, kierujac wska-
zujacy palec ku glowie. — Tylko, ze moim zdaniem musimy do Nowego
Roku zakonczy¢ przygotowania, by od stycznia ruszy¢ z biznesem.

— Ja tez rozpracuje szerzej koncepcje modernizacji Projmetu — zadekla-
rowal Grzegorz. — Obiecalem to zreszta ojcu, a takze mlodszemu bratu.
On tez studiuje na politechnice i bytby zainteresowany wejsciem w rodzin-
ny biznes. Przesle wam ja do 15 listopada, bo potem wyjezdzam na 3 mie-
sigce do Niemiec na praktyke. Promotor mojej pracy dyplomowej zalatwil
mi ja w laboratoriach duzego koncernu samochodowego w Mannheim.
Tam majg takie urzadzenia do testéw technologicznych, jakich u nas jesz-
cze dlugo nie bedzie. Nie moge zrezygnowac z tej szansy. Ale przyjade na
pare dni na Boze Narodzenie i wtedy dogramy wszystko do konca.

— To skorzystajmy z okazji i ustalmy teraz, jak ten nasz biznes bedzie
wygladal. Jaka bedzie jego nazwa — zaproponowata Anka. — Jajuz o tym
my$latam i uwazam, ze nazwa powinna nawigzywac do regionu $rodziem-
nomorskiego. Moze Zeus albo Ariadna? Co wy na to?

— Zapomnij o tym, dziewczyno — wlaczyt sie Robert. — Cwiczytem to
juz przy rejestracji wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Wszystkie tego typu
nazwy sg juz dawno zajete. Nawet, jesli istniejace firmy beda dziataty
w innej branzy niz nasza, to powstaje klopot z domena. Musimy mie¢
przeciez domeng internetows, to oczywiste.
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— To wymyslmy jaka$ nazwe — zaproponowata Anka. — Jak pracowa-
tam w agencji w Paryzu, to mieli tam dzial, ktéry zajmowatl sie wylacznie
wyszukiwaniem atrakcyjnych nazw dla nowych produktéw i firm. Spré-
bujmy co$ stworzy¢ z pierwszych liter naszych imion.

— Na przyklad GARA — wiaczyl sie Adam.

— To nie brzmi dobrze, tak samo jak ARAG, bo kojarzy si¢ z branzg alko-
holowa — odpowiedziata Anka. — Ja wolalabym na przyktad nazwe RAGA.
Jest w niej jakas moc i sila.

— Gl6wnie sita brzmienia mieszanki jamajskiej reggae i hip hopu, bo tak
to sie to nazywa — nieoczekiwanie wtracit si¢ Grzegorz. — Moj kumpel
stucha tego na okraglo. Zapewniam was jednak, ze fani tej muzyki nie gus-
tuja w brzoskwiniach z puszki.

— Stuchajcie, mam co$§ — powiedzial Robert, ktdry w trakcie rozmowy
uruchomit komputer i podlaczyl si¢ do internetu. — Proponuje AGAR. Co
prawda, domena agar.com.pl jest juz zajeta, ale wyglada na to, ze agar.pl
jest wolna.

— Moze by¢ AGAR, brzmi niezle — zgodzila si¢ Anka.

— W takim razie poprosz¢ od kazdego po 30 zt na rejestracje domeny —
wyciagnal reke Robert. — To bedzie nasza pierwsza wspdlna inwestycja.

Nieoczekiwana zmiana koncepgji

— No i co, na podstawie tego, co wam przestalem, chyba nie ma watpli-
wosci, ze biznes z Grekami zapowiada si¢ fantastycznie — zapytat zaraz
na poczatku Robert, gdy spotkali sie tuz przed Nowym Rokiem.

— Owszem, sg watpliwosci i to powazne — odparl Adam. — Ostatnio
podszkolifem si¢ w analizie finansowej i zrobilem prosty model w Excelu.
Wynika z niego, ze to jest dobry biznes, ale dla kogos, kto ma wolny 1 mln
zlotych. Sytuacja jest taka, ze Grecy nie wy$la kontenera, zanim nie dostang
na konto 100 procent przedplaty. Potem sa jeszcze koszty transportu,
VAT na granicy, a supermarkety ptaca za dostawe dopiero po 120 dniach.
Tak wigc koledzy, w tym biznesie nie zgadza si¢ tak zwany cashflow, czyli
po naszemu kasa. Bo czy znajdziemy 1 mln zlotych? — zapytat retorycznie.
— Czyli co? Musimy si¢ oprze¢ na pomysle Grzegorza? — zapytala Anka,
wyraznie zaskoczona wiedzag Adama z zakresu finanséw.

— Zapomnijcie o tym, co wam przeslatem przed wyjazdem — wlaczyt si¢
wyraznie podniecony Grzegorz, ktory wrécit na Swieta z Niemiec do Wroc-
tawia. — Ten wyjazd na praktyke do Mannheim to byt strzal w dziesiatke!
Po pierwsze w ciaggu 6 tygodni na urzadzeniach w laboratorium firmy
zrobitem juz wigkszo$¢ testow i wynika, ze zalozenia procesu technolo-
gicznego, ktory opracowuj¢ w pracy dyplomowej, potwierdzity sie. Firma
zainteresowala si¢ t3 technologia. Powiedzieli, Ze jak uda mi si¢ uruchomic¢
produkgje, to s3 gotowi zlozy¢ spore zamoéwienia na dostawy specjalistycz-
nych podzespotéw do ich polskiej filii. Co ciekawe, oni bardzo chetnie
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kooperuja z malymi innowacyjnymi firmami na calym $wiecie, wchodzac
z nimi w dlugofalowe porozumienia. Widze¢ tu dla nas olbrzymia szanse,
ale trzeba zmieni¢ podejscie. Tu nie ma mowy o modernizacji Projmetu.
To musi by¢ catkowicie nowy biznes.

— A wiec po 3 miesigcach jestesmy dokladnie w punkcie wyjscia — wtracit
sie Robert. — Stuchajcie, to ja rzucitem pomyst wspdlnego biznesu, a teraz
pierwszy mowie pas. Chetnie si¢ spotkam z wami towarzysko, wypijemy
jakie$ piwo czy wino, ale biznesu razem raczej nie zrobimy. Ja uwazam,
ze biznes to dzialanie, a nie dyskusje, wariantowe analizy i tak dalej. Bede
nadal sprowadzal orzeszki i przyprawy, a rownolegle wejde w biznes z Gre-
kami. Moze na poczatek na niewielkg skale, a pdzniej zobaczymy.

— A jauwazam, ze trzeba powaznie potraktowaé nowy pomyst Grzegorza.
To, co jest w nim kluczowe, to zbyt zapewniony na wiele lat, co w biznesie
nie zdarza sie czesto — odparl Adam.

— Kompletnie si¢ na tym nie znam, ale jestem za — wlaczyta si¢ Anka.

— Bede trzymal za was kciuki — usilowat zalagodzi¢ sytuacje Robert, gdy
zegnali sie, Zyczac sobie szczesliwego Nowego Roku.

Urlopowa retrospekcja Adama - lipiec 2006 roku

— Pigknie tu — pomyslat Adam, przejezdzajac przez kolejny zalany
stoncem nadmorski kurort. To byt jego pierwszy dluzszy urlop od czasu,
gdy w styczniu 2003 roku na serio zajeli si¢ przygotowaniem, a potem uru-
chomieniem biznesu. Wsiadl w samolot do Nicei i tam wynajal kabriolet.
To miala by¢ powtdrka tury po wloskiej i francuskiej Riwierze, jaka kiedys
przemierzyl jeszcze na studiach, ale wtedy podrézowat autostopem. Tym
razem to on trzymatl kierownice.

Te ostatnie trzy i pot roku to byla cigzka haréwka. Na poczatku 2003 ro-
ku Grzegorz wrdcil na kilka tygodni do Niemiec, co nie przeszkodzilo
w przygotowaniu zalozen koncepcyjnych i finansowych dla nowego bizne-
su. Zaletg praktyki w duzym koncernie byto to, ze Grzegorz mial utatwione
zadanie w zbieraniu informacji o kosztach potrzebnych maszyn i urzadzen.
Od potencjalnego kontrahenta uzyskat tez istotne wskazéwki co do ocze-
kiwanego poziomu cen na podzespoly oraz co do spodziewanej wielkosci
zamowien. Te informacje byly uzupelniane przez Adama i Anke o dane
dotyczace kosztéw prac remontowo-budowlanych, surowcéw materialow,
robocizny itp. Istotne znaczenie miata takze oferta ojca Grzegorza doty-
czgca wydzierzawienia nalezgcej do Projmetu wolnej dziatki. Jednakze juz
na etapie wstepnego rozpoznania bylo jasne, ze uruchomienie produkeji
na odpowiednig skale i przy zastosowaniu opracowanej przez Grzegorza
technologii musi wigzac si¢ z posiadaniem $§rodkéw na starcie w wysokosci
minimum 500 tys. zt. Tymczasem intensywne poszukiwania w kregu blis-
kiej i dalszej rodziny oraz znajomych tréjki wspolnikéw pokazaly, ze kazdy



ANEKS — AGAR STUDIUM PRZYPADKU
AGAR na dobreina zte

z nich moze zdoby¢ maksimum 50 tys. zi, czyli razem 150 tys. Zaczely si¢
goraczkowe poszukiwania mozliwo$ci obnizenia kosztéw inwestycji: zakup
maszyn uzywanych zamiast nowych, skorzystanie z mozliwosci leasingu
oraz rozpoczecie produkeji w pierwszym roku w zaadaptowanej, nieuzy-
wanej ostatnio hali Projmetu i przesuniecie budowy nowej hali na nastepny
rok. Takie decyzje rodzily sie w bdlach, bo Grzegorz ostro sprzeciwial si¢
wszelkim ograniczeniom programu inwestycyjnego, ktére moglyby prowa-
dzi¢ do obnizenia parametréw technologicznych.

Adam, ktéry w miedzyczasie wyspecjalizowal si¢ w sprawach finan-
sowych, rozpoczal, w poszukiwaniu dodatkowych $rodkéw, pertraktacje
z kilkoma bankami. Nie przyniosto to jednak zadnych efektéw. Bankowcy;,
odmawiajac uprzejmie, zapraszali go ,,za jakie$ dwa lata, kiedy juz dobrze
staniecie na nogach”.

Przelom nastapil wczesna jesienia, kiedy ojciec Grzegorza zdecydowat sie
poreczy¢ kredyt bankowy w wysokosci 100 tys. zt z zabezpieczeniem na ma-
szynach i urzadzeniach, bedacych wlasnoscig Projmetu. Brakujace 100 tys. zt
zdobyla Anka. Jej wuj - czerstwy pigcdziesigciolatek, wlasnie niedawno dat
sie wykupi¢ przez pozostalych wspolnikéw funkcjonujacej od 1993 roku nie-
wielkiej, ale mocno osadzonej na rynku, firmy dystrybucyjnej. W kregach
rodzinnych krazyly legendy o wartosci transakcji. Gdy w przerwie migdzy
kolejng eskapada jachtowa pojawit si¢ w kraju i zostal zagadniety przez Anke,
po przejrzeniu dokumentéw potrzebowat tylko kilku dni na decyzje.

— OK, pozycze 100 tysiecy na 3 lata, ale musi mi si¢ to optaca¢ — po-
wiedzial. — Proponuje WIBOR + 10%, i prawde mdwiac, nie widze tu pola
do negocjacji.

Dalej poszto juz szybko. Po konsultacji z zaprzyjaznionym prawnikiem
doszli do wniosku, ze najlepsza forma bedzie spotka z ograniczong odpo-
wiedzialnoscig. I tak 1 pazdziernika 2003 roku zostala zarejestrowana
spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig - AGAR, z trzema udzialowca-
mi, z ktérych kazdy objal udzialy o wartosci nominalnej 50 tys. zi.

Najwazniejsze bylo to, ze od poczatku wspdtpraca miedzy wspolnikami
ukladata si¢ dobrze, a sprzyjal temu naturalny podziat obowiazkéw. Grze-
gorz catkowicie zajat si¢ technicznymi aspektami produkgji i czutl si¢ w tym
jak ryba w wodzie. Adam stal si¢ fascynatem finanséw i rachunkowosci
i nawet, $leczac po nocach, ukonczyt kurs z analizy finansowej. Dodatkowo
jego ogolne przygotowanie i wyksztalcenie okazalo si¢ atutem — ujawnity
sie jego talenty negocjacyjne w kontaktach z kontrahentami i umiejetnosci
tagodzenia sporéw wewnatrz firmy. Stad jego pozycja ,,gtéwnego szefa” byta
oczywista i przez nikogo niekwestionowana. Anka, jak mawiata o sobie,
byta ,,kobieta do wszystkiego”, zajmujac si¢ sprzedaza, promocja, kadrami
i calym szeregiem biezacych problemoéw i spraw, ktore co rusz pojawiaty
sie w mlodej firmie.
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Wspolpraca z gtéwnym kontrahentem - filig niemieckiego koncernu
w Polsce - tez uktadala si¢ niezle. Odbiorcy byli generalnie zadowole-
ni z jakosci podzespotdw, stopniowo zwigkszajac wielko§¢ miesigcznych
zamowien. Jednak przy kolejnych zaméwieniach twardo zaczeli sie doma-
ga¢ obnizki ceny jednostkowej wyrobow.

— Przy zwigkszonej produkeji realizujecie przeciez korzysci skali
i powinniscie si¢ nimi podzieli¢ — argumentowali.

Nieoczekiwanie pojawily si¢ nowe mozliwosci zbytu. Podczas krot-
kiej eskapady do Paryza Anka poznata Rogera, ktéry swiezo po studiach
na Harvardzie szykowal sie do objecia funkgji szefa operacyjnego sredniej
wielko$ci rodzinnej firmy z tradycjami. Okazalo sig, Ze firma Rogera ma
podobny profil jak AGAR i specjalizuje si¢ w produkcji podzespotéw dla
francuskich i wloskich koncernéw motoryzacyjnych. Po powrocie Anka
podtrzymata kontakt, wysylajac oferte, co nieoczekiwanie zaowocowato
niewielkim zamdwieniem.

Sam koniec 2004 roku byt waznym egzaminem sprawnosci finanso-
wej i organizacyjnej firmy. Udalo si¢ bowiem w zaplanowanym terminie,
kosztem zaciskania pasa i obnizenia do ,,minimum socjalnego” biezacych
wynagrodzen wspolnikéw, ukonczy¢ budowe nowej hali i przenies¢ tam
produkcje bez wiekszych zakldcen normalnego rytmu pracy.

Nastepny rok byt juz znacznie spokojniejszy, a jednocze$nie nastapity ko-
rzystne zmiany w strukturze sprzedazy. Anka, ktérej wyraznie doskwierata
rola ,,kobiety do wszystkiego”, potraktowata bardzo ambicjonalnie zadanie
stworzenia ,,drugiej nogi” w sprzedazy i odniosta niekwestionowany sukces,
zdobywajac solidne zamoéwienia z firmy Rogera. Rozpoczeta tez samodziel-
ne rozmowy z koncernami wloskimi. W efekcie w konicu 2005 roku sprze-
daz eksportowa stanowifa 35% catkowitych obrotéw. Adam, co prawda, na-
rzekal na niskie ceny w kontraktach z firmg Rogera, ale z drugiej strony byl
zadowolony, bo catkowite uzaleznienie AGAR-u od niemieckiego odbiorcy
bardzo mu doskwierato.

Kiedy w lutym 2006 roku Adam przedstawil wspoélnikom sprawozdanie
finansowe za 2005 rok i prognoze na lata 2006-2008, nikt nie ukrywat sa-
tysfakeji. Zaczeli dyskutowac o planach dalszego rozwoju, o inwestycjach,
a tu najwiekszy apetyt zdradzal Grzegorz. Adam musiat go troche hamo-
wag, lecz biorac pod uwage mozliwos¢ uzyskania dotacji inwestycyjnej ze
$rodkéw unijnych, tez byl nastawiony optymistycznie. Adam mial pre-
tensje do siebie, ze wczesniej zlekcewazyt te mozliwosci, gdyz z informacji
prasowych zapamietal, ze wieksze pienigdze moga uzyskac firmy z co naj-
mniej 3-letnim stazem. Nie zwrocil uwagi, Ze ograniczenie to nie dotyczylo
firm wykorzystujacych zaawansowane technologie o znaczacym potencjale
rynkowym.

— Zajme sie ta sprawa w pierwszej kolejnosci, zaraz po powrocie z urlopu
— postanowil Adam. — Tak czy owak w pazdzierniku AGAR skonczy 3 lata.
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W tej refleksji nie mogto zabrakng¢ mniej przyjemnych wspomnien.
Dotyczyly one wielogodzinnej haréwki, ciaglego poczucia, ze doba ma za
malo godzin, i obaw o dalsze losy firmy. Bywaly ostre spiecia i potyczki
z kontrahentami, pracownikami, a takze w gronie wspolnikéw. Ostatnio
wuj Anki coraz czesciej zaczal si¢ pojawiaé w firmie i interesowac jej wyni-
kami. Nie szczedzil tez rozmaitych rad wspolnikom, udzielanych z pozycji
starego wyjadacza biznesu. Niektore byly nawet sensowne, ale Adama
denerwowalo, ze wuj prezentowal krytyczne uwagi pod adresem firmy
w obecnosci pracownikéw. Rdwnoczeénie dawal do zrozumienia, ze gotéw
byt zamieni¢ pozyczke na udziaty w spélce.

— Musimy go jak najszybciej splaci¢, nawet kosztem ograniczenia wy-
nagrodzenia wspolnikow przez pewien okres — postanowil Adam.

No i ta ostatnia, bardzo nieprzyjemna sprawa z narzeczong Grzego-
rza, Renata, §wiezo upieczong absolwentka wyzszej szkoty ekonomiczne;j.
W firmie stopniowo dojrzewata potrzeba zorganizowanie wlasnej ksiego-
wosci, zamiast korzystania z ustug biura rachunkowego. Dlatego propozy-
cja Grzegorza, by zatrudni¢ Renate, ktéra miala juz doswiadczenie ksig-
gowe, wydawala si¢ naturalna i oczywista. Anka nie wyrazala sprzeciwu,
cho¢ miedzy nig a Renatg wyraznie nie bylo dobrej chemii. Adam posta-
nowit sie przeciwstawic.

— To byloby mieszanie spraw osobistych i rodzinnych ze sprawami biz-
nesowymi, w dtuzszej perspektywie niekorzystne dla firmy — argumento-
wal. — Po to wlasnie zalozylismy spotke z o.0., by te sfery rozgraniczy¢.

Grzegorz ujat sie honorem i wycofal propozycje, ale bylo jasne, ze argu-
menty Adama nie przekonaly go. Co wigcej, postawa Adama byla catko-
wicie niezrozumiala dla calej rodziny Grzegorza, w Projmecie bowiem za-
trudnianie w pierwszej kolejnosci krewnych i znajomych byto od poczatku
dzialalnosci usankcjonowang praktyka.

Na moment wrdcily przyjemniejsze wspomnienia. Tuz przed wyjazdem
na urlop wyplacili sobie po raz pierwszy dywidende. Nie byly to jeszcze
wielkie pienigdze, ale wystarczajaco duze, by poczu¢ zalety bycia wlascicie-
lem firmy i jak by nie bylo - kapitalista.

Nieoczekiwane spotkanie w Cannes

Kabriolet z trudem torowat sobie droge na zatfoczonych uliczkach Can-
nes. Rozgladajac si¢ za dogodnym miejscem do zaparkowania, Adam nagle
zauwazyl na tarasie malej restauracyjki Anke i Rogera. Sposdb, w jaki ze
sobg rozmawiali i jak na siebie patrzyli, nie pozostawiat zadnych watpliwo-
$ci, co do taczacego ich zwigzku. Dla Adama to byt szok. Nie ukrywal nig-
dy sympatii do Anki i wielokrotnie zamierzal co$ z tym zrobi¢, ale wobec
natloku biezacych spraw w firmie ciggle odkladat te sprawe na pdzniej.



400

PRZEDSIEBIORCZOSC DLA AMBITNYCH

Kto kogo?

Gdy spotkali si¢ w pierwszych dniach wrzesnia 2003 roku w siedzibie
AGAR-u - tréjka wspdlnikéw i Roger — napigcie wisialo w powietrzu.

— Przejde od razu do rzeczy — zagail Roger. — Jak wiecie, ja i Anka od ja-
kiego$ czasu jeste$my ze sobg. Chcielismy was o tym poinformowac, ale do-
piero wtedy, gdy bedziemy calkowicie pewni trwaloéci wzajemnych uczué.
Chcemy was jednak zapewnic, ze nie wplynie to negatywnie na wspolprace
miedzy naszymi firmami. Wrecz przeciwnie, widze bardzo dobre perspek-
tywy znaczacego zwiekszenia sprzedazy AGAR-u do naszej firmy.

Adam byl dobrze przygotowany i natychmiast przystapit do kontrata-
ku. Wyciagnat kilka arkuszy z tabelkami i wykresami.
— Sytuacja, o ktorej méwisz Roger, rodzi oczywisty konflikt interesow,
ktdry juz w tej chwili negatywnie wplywa na sytuacje finansowg AGAR-u.
Poprositem nasze biuro rachunkowe o rozbicie przychodéw i kosztéw na
poszczegolne kierunki sprzedazy. Myslelismy, ze to Niemcy wykorzys-
tuja nas, a okazuje sig, ze rentowno$¢ sprzedazy eksportowej do Francji
jest znacznie gorsza — w praktyce ledwie wychodzimy na swoje. Tak wiec
wzrost sprzedazy do twojej firmy bedzie oznaczal w praktyce obnizenie
rentownosci AGAR-u.
— W tej sytuacji trzeba p6j$¢ na radykalne rozwigzanie — kontynuo-
wal Adam. — Mysle, ze Anka powinna wyjs¢ z firmy i odsprzeda¢ mnie
i Grzegorzowi swoje udzialy. Wtedy beda podstawy do dalszej wspodtpracy
z twoja firma Roger, ale rzecz jasna, na zasadniczo zmienionych warun-
kach finansowych.
— Co ty na to Grzegorz? — zapytalta Anka.
Grzegorz czul sie w calej tej sytuacji wyraznie nieswojo.
— Przeciez to normalne, ze mlodzi ludzie maja si¢ ku sobie. Moze da si¢
to jakos zgrabnie ulozy¢? — myslal. Ale z drugiej strony argumenty finan-
sowe Adama przemawialy do niego. — My tu harujemy, a wychodzi na to,
ze dokladamy do Francuzéw. — Aspekt finansowy byt dla niego wazny,
bo w sierpniu odbylo si¢ huczne wesele z Renatg. Mloda para planowata
rychle powiekszenie rodziny, budowe okazalego domu.
— Ja mysle podobnie jak Adam — odpowiedziat w koncu Grzegorz.
— Panowie, a skad wezmiecie pienigdze na wykup moich udziatéw? — po-
watpiewajaco zapytata Anka. — Trzeba bedzie, rzecz jasna, zrobi¢ porzad-
ng wycene, ale mysle, Ze AGAR jest sporo wart.

Adam zrozumial teraz, dlaczego Anka, ktéra wrecz alergicznie rea-
gowatla na wszelkie dokumenty finansowe, kilka dni wczesniej zazadata
z biura rachunkowego kompletu sprawozdan finansowych AGAR-u od po-
czatku dzialalno$ci.
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— Stuchajcie, a ja chcialbym polozy¢ na stél propozycje catkowicie
odmiennego rozwigzania zaistnialej sytuacji — wlaczyt sie do rozmowy
Roger. — Zarzad mojej firmy juz od pewnego czasu powaznie rozwaza
wariant przeniesienia produkcji z Francji do ktéregos$ z krajow Europy
Wschodniej. Polska jak najbardziej wchodzi w gre, a AGAR generalnie
pasuje do naszego profilu. Powiedzcie, ile chcecie za AGAR - interesuje nas
wylacznie wykup 100% udziatow.

Zataczniki

Pomysty biznesowe:
» Mandaryn
» Projmet
» Parnas ArtB
» Syzyf
» Antyk
» Patio
» Analiza poréwnawcza

Wstepne koncepcje biznesu:
» Mandaryn (cze$¢ opisowa, analiza finansowa)
» Projmet (cze$¢ opisowa, analiza finansowa)

Biznesplan:
» cze$¢ opisowa
» analiza finansowa
plan sprzedazy
plan kosztow
plan inwestycji i amortyzacja
rachunek wynikow
bilans
przepltywy pieniezne
analiza wskaznikowa
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Sprawozdania finansowe:
» AGARs. z 0.0. - bilans i rachunek wynikéw 2004
» AGARSs. z 0.0. - bilans i rachunek wynikéw 2005
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Pomyst 1. Mandaryn

Nazwa pomystu (autor)

PRZEDSIEBIORCZOSC DLA AMBITNYCH

Mandaryn (Robert)

A.

(zescidentyfikacyjna

Istota pomystu biznesowego (gtéwny atut)

import towardw na duzq skale — zaopatrzenie
dla supermarketéw i hurtowni

Rodzaj sprzedazy — produkt/ustuga/towar

hurtowy import towaréw

Branza

handel owocami

B. (zescopisowa Ocena punktowa
1. Produkt/sprzedaz 36
1.1, Prognozowana dynamika sprzedazy dzieki wynegocjowanym kontraktom
zsiecig supermarketéw przewiduje
liniowy wzrost 0 100% rocznie 5
1.2. Pozycja przetargowa dostawcow silna pozycja supermarketu, ale relacje
wzgledem odbiorcéw oparte na spisanych warunkach kontraktu 3
1.3. (zy pomyst daje szanse na konkretny produkt? tak, jednostkowa dostawa to kontener owocow 5
1.4. Kierunki zbytu (regionalnie/kraj/eksport) Scisle okreslone — import z krajow tropikalnych
do odbiorcow w catej Polsce 5
1.5. Pojemnos¢ rynku, ilu klientow od 3 do 12 lokalizacji supermarketéw odbiera
zechce kupi¢ produkt? transporty towardéw 4
1.6. Szanse na zdobycie klientow na starcie petne, biznes oparty na uzyskanym
kontrakcie na dostawy 5
1.7. Kanaty dystrybugji jednen kanat dystrybucji 4
1.8. Planowany marketing mix (4P) sprzedaz nie wymaga strategii marketingowej 5
2. Branza/konkurencja 19
2.1. Branza charakteryzujaca sie wysoka dynamika przewidywany rozwoj sieci marketow
to 12 nowych lokalizagji rocznie 5
2.2. Bariery dostepu do rynku danej branzy skutecznos¢ negocjacji kolejnych przedtuzen
rocznego kontraktu 4
2.3. Irédta przewagi konkurencyjnej dobra organizacja dostaw i bliskie powiazanie
z odbiorca towaréw 5
2.4. Mozliwos¢ ochrony zdobytej przewagi firma bedzie wypfacac prowizje szefom dostaw
konkurencyjnej sieci supermarketéw 5
3. Warunki realizacyjne 16
3.1. Wymagane zasoby (technologia, ludzie, wiedza) ~ wymagany jedynie dostep do finansowania,
logistyka oparta na zewnetrznej firmie 4
3.2. Techniczno-organizacyjna wykonalnos¢ pomystu  kluczowe znaczenie ma terminowo$¢
dostaw morskich, warunkujaca sprawny
odbiér przez TIR 4
3.3. (zy nie za wczesnie badz za pdzno start firmy wyznaczony terminem
na uruchomienie? kontraktu 5
3.4. Atuty realizacyjne inicjatorow przedsiewziecia doswiadczenia w handlu cze$ciami
komputerowymi na uczelni 3
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Naktady inwestycyjne/finansowanie 18
4. Wartos¢ koniecznych naktadow inwestycyjnych ~ wymagane naktady na zatowarowanie nowych
dostaw dIa kolejnych marketéw oraz powierzchnie
chtodnicza 4
4.2. (zy prognozowane parametry finansowe projekt jest bardzo opfacalny
sq korzystne? 5
4.3. Wymagany % finansowania zewnetrznego cato$¢ finansowania bedzie pokrywana z zyskow,
oprdcz pierwszych naktadow — finansowanych
kredytem pod zastaw majatku rodzicéw 5
4.4. tatwosc uzyskania finansowania zewnetrznego  kredyt hipoteczny pod zastaw 4
wynik: 89
(. Prognoza finansowa (planuj kategorie opisane na niebiesko)®
lata prognozy
Rachunek wynikow w PLN 0 1 2 3 4 5
ilos¢jednostek w sztukach 120 240 360 480 600
Sprzedaz 8400000 16800000 25200000 33600000 42000000
Srednia cena w PLN 70000 70000 70000 70000 70000
Koszty operacyjne 6888000 13776000 20664000 27552000 34440000
koszt jednostkowy
przy zaktadanej marzy 57400 57400 57400 57 400 57400
Zysk brutto 1512000 3024000 4536000 6048000 7560000
ar 287280 574560 861840 1149120 1436400
zysk netto 1224720 2449440 3674160 4898880 6123600
zysk netto narastajaco 1224720 3674160 7348320 12247200 18370800
naktady inwestycyjne 500000 500000 500000 500000 500000 500000
Nakfady inwestycyjne
narastajaco 500000 1000000 1500000 2000000 2500000 3000000
Saldo zysk netto — naktady
inwestycyjne (narastajaco) (500000) 224720 2174160 5348320 9747200 15370800
stopa dyskonta
przeptywy pieniezne
do oceny opfacalnosci (500000) 724720 1949440 3174160 4398880 5623600

NPV dla testu przedsiewziecia 9002307

IRR 243%

* Pozostate pozycje wylicza sie automatycznie.
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Pomyst 2. Projmet

Nazwa pomystu (autor)

Projmet (Grzegorz)

A.

(zescidentyfikacyjna

Istota pomystu biznesowego (gtowny atut)

rozwoj istniejacego biznesu
— warsztat metalowy ojca

Rodzaj sprzedazy — produkt/ustuga/towar

produkcja tradycyjnych artykutéw metalowych
(kraty, bramy metalowe) oraz standardowych
podzespotéw samochodowych (warsztat podjat
w latach 80. produkgje typowych czesci
zamiennych do mercedeséw, sprowadzanych
masowo przez kierowcow taksowek)

Branza produkcja opakowan
B. (zesé¢opisowa Ocena punktowa
1. Produkt/sprzedaz 33
1.1. Prognozowana dynamika sprzedazy wysoka dynamika sprzedazy, gwarantowana
przez licznych odbiorcéw (taksowkarzy) 5
1.2. Pozycja przetargowa dostawcow stabilna pozycja dostawcy na chfonnym
wzgledem odbiorcéw rynku zbytu 3
1.3. (zy pomyst daje szanse na konkretny produkt tak, dostepna petna dokumentacja
techniczna produktéw 5
1.4. Kierunki zbytu (regionalnie/kraj/eksport) dostawy do sieci sklepéw motoryzacyjnych,
na montaze w warsztatach samochodowych
oraz dla klienta indywidualnego 5
1.5. Pojemnos¢ rynku, ilu klientow petny zbyt dla 100% zdolnosci produkcyjnych
zechce kupi¢ produkt?
1.6. Szanse na zdobycie klientéw na starcie tak, pod warunkiem spetnienia parametréw jakosci
1.7. Kanaty dystrybucji sprzedaz hurtowa do sklepéw i warsztatow
motoryzacyjnych 3
1.8. Planowany marketing mix (4P) koncentracja na jakosci produktu, utrzymywanie
niskiej ceny dzieki inwestycji w nowoczesny
park maszynowy 4
2. Branza/konkurencja 17
2.1. Branza charakteryzujaca sie wysoka dynamika wysoka dynamika sprzedazy czesci zamiennych,
zgodna z trendem skracania cyklu zycia modeli
2.2. Bariery dostepu do rynku danej branzy spetnienie wysokich norm jakosciowych
23. Irédta przewagi konkurencyjnej relatywnie tania robocizna, przy réwnoczesnych
wysokich kwalifikacjach i doswiadczeniu 5
2.4. Mozliwosc¢ ochrony zdobytej przewagi mozliwa poprzez podnoszenie/utrzymywanie
konkurencyjnej parametrow jakosci opartych na technologii 4
3. Warunkirealizacyjne 17
3.1. Wymagane zasoby (technologia, ludzie, wiedza) ~ konieczne naktady w nowoczesny park maszynowy
i narzedziowy 3
3.2. Techniczno-organizacyjna wykonalno$¢ pomystu  dostepna wykwalifikowana i wyspecjalizowana
kadra inzynierska i pracownicza 5
3.3. (zy nie za wezesnie badz za pézno start produkgji uzalezniony od instalacji i wdrozenia
na uruchomienie? technologii, produkcja oczekiwana od zaraz 4
3.4. Atuty realizacyjne inicjatorow przedsiewziecia doswiadczenie w organizacji produkgji,

specjalistyczne wyksztatcenie inzynierskie 5
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Pomysty biznesowe

4. Naktady inwestycyjne/finansowanie 12
4. Wartos¢ koniecznych naktadow inwestycyjnych  konieczne wysokie naktady inicjalne oraz state
naktady na utrzymywanie zdolnosci produkcyjnych 3
4.2. (zy prognozowane parametry finansowe zyskowny biznes, zachowujacy realistyczne
sq korzystne? podejscie do prognozowanych wielkosci 4
4.3. Wymagany % finansowania zewnetrznego intencja whasciciela jest utrzymanie biznesu,
zewnetrzne finansowanie mozliwe
jako ostatecznos¢ 3
4.4. tatwosc uzyskania finansowania zewnetrznego  nierozwazana 2
wynik: 79
(. Prognoza finansowa (planuj kategorie opisane na niebiesko)®
lata prognozy
Rachunek wynikow w PLN 0 1 2 3 4 5
ilo$¢ jednostek w sztukach 50000 75000 100000 200000 250000
Sprzedaz 2000000 3000000 4500000 9000000 11250000
$rednia cena w PLN 40 40 45 45 45
Koszty operacyjne 1800000 2700000 4050000 8100000 10125000
koszt jednostkowy
przy zaktadanej marzy 36 36 A Ll Ll
Zysk brutto 200000 300000 450000 900000 1125000
ar 38000 57000 85500 171000 213750
zysk netto 162 000 243000 364500 729000 911250
zysk netto narastajaco 162000 405000 769000 1498500 2409750
naktady inwestycyjne 500000 50000 50000 50000 50000 50000
Nakfady inwestycyjne
narastajaco 500000 550000 600000 650000 700000 750000
Saldo zysk netto — naktady
inwestycyjne (narastajaco) (500000)  (388000)  (195000) 119500 798500 1659750
stopa dyskonta
przeptywy pieniezne
do oceny opfacalnosci (500 000) 112000 193000 314500 679000 861250
NPV dla testu przedsiewziecia 766 530
IRR 50%

* Pozostate pozycje wylicza sie automatycznie.
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Pomyst 3. Parnas ArtB

Nazwa pomystu (autor)

PRZEDSIEBIORCZOSC DLA AMBITNYCH

Parnas ArtB (Anka)

A

(zescidentyfikacyjna

Istota pomystu biznesowego (gtéwny atut)

internetowy dom aukcyjny — eksport dziet sztuki,
dodatkowo import mebli azjatyckich

Rodzaj sprzedazy — produkt/ustuga/towar

obrot towarami/dzietami sztuki

Branza rynek sztuki
B. (zescopisowa Ocena punktowa
1. Produki/sprzedaz 30
1.1, Prognozowana dynamika sprzedazy planowany szybki wzrost sprzedazy
dzieki nakladom na promocje 5
1.2. Pozycja przetargowa dostawcow rynek klienta, brak trwatej przewagi
wzgledem odbiorcéw 4
1.3. (zy pomyst daje szanse na konkretny produkt? tak 5
14. Kierunki zbytu (regionalnie/kraj/eksport) internet ,czyli caty Swiat 3
1.5. Pojemnos$¢ rynku, ilu klientow oferta dedykowana do bogatych klientéw
zechce kupi¢ produkt? 4
1.6. Szanse na zdobycie klientéw na starcie nie badano 2
1.7. Kanaty dystrybucji jeden kanat sprzedazy — internet 3
1.8. Planowany marketing mix (4P) promocja w mediach, staranny dobor dziet
i towaréw (meble) do aukgji 4
2. Branza/konkurencja 9
2.1. Branza charakteryzujaca sie wysoka dynamika chyba nie 2
2.2. Bariery dostepu do rynku danej branzy brak barier 3
2.3. rddta przewagi konkurencyjnej whasciciel dysponuje znakomitym gustem 3
2.4. Mozliwosc¢ ochrony zdobytej przewagi serwis aukcyjny bedzie mie¢ piekna grafike
konkurencyjnej 1
3. Warunkirealizacyjne 17
3.1. Wymagane zasoby (technologia, ludzie, wiedza)  pieniadze potrzebne do zakupu czasu reklamowego
przed ,Faktami” w TVN 24 3
3.2. Techniczno-organizacyjna wykonalnos¢ pomystu  mamy wszystko przygotowane, wiemy, jak trzeba
uruchomic biznes 5
3.3. (zy nie za weze$nie badZ za pozno precyzyjnie zaplanowany czas
na uruchomienie? uruchomienia biznesu 5
3.4. Atuty realizacyjne inicjatoréw przedsiewziecia wiasciciel dysponuje znakomitym gustem 4
4. Naktady inwestycyjne/finansowanie i
4. Wartos¢ koniecznych naktadéw inwestycyjnych ciagle bedzie trzeba inwestowa¢ w media 3
4.2. (zy prognozowane parametry finansowe to bedzie znakomity biznes, wskazuja na to
sq korzystne? uzyskane wstepne wyniki 3
4.3. Wymagany % finansowania zewnetrznego planowane fiansowanie kredytem bankowym 3
4.4. tatwosc uzyskania finansowania zewnetrznego  tatwo, wszystkie banki oferuja kredyty 2

wynik: 67
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Pomysty biznesowe

(. Prognoza finansowa (planuj kategorie opisane na niebiesko)®

lata prognozy
Rachunek wynikow w PLN 0 1 2 3 4 5
ilos¢ jednostek w sztukach 25 70 150 250 300
Sprzedaz 75000 350000 750000 2000000 3000000
Srednia cena w PLN 3000 5000 5000 8000 10000
Koszty operacyjne 37500 175000 375000 1000000 1500000
koszt jednostkowy
przy zaktadanej marzy 1500 2500 2500 4000 5000
Zysk brutto 37500 175000 375000 1000000 1500000
ar 7125 33250 71250 190000 285000
zysk netto 30375 141750 303750 810000 1215000
zysk netto narastajaco 30375 172125 475875 1285875 2500875
naktady inwestycyjne 350000 50000 50000 50000 50000 50000
Nakfady inwestycyjne
narastajaco 350000 400000 450000 500000 550000 600000
Saldo zysk netto — naktady
inwestycyjne (narastajaco) (3500000  (369625)  (277875) (24125) 735875 1900875
stopa dyskonta
przeptywy pieniezne
do oceny opfacalnosci (350000) (19625) 91750 253750 760000 1165000
NPV dla testu przedsiewziecia 882899
IRR 56%

* Pozostate pozycje wylicza sie automatycznie.
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Pomyst 4. Syzyf

Nazwa pomystu (autor)

Syzyf (Adam)

A

(zescidentyfikacyjna

Istota pomystu biznesowego (gtéwny atut)

produkcja koszy wiklinowych na specjalne
zamoéwnie producenta oliwek

Rodzaj sprzedazy — produkt/ustuga/towar

rekodziefo oparte na lokalnych tradycjach

kulturowych Matopolski
Branza produkcja opakowan
B. (zescopisowa Ocena punktowa
1. Produkt/sprzedaz 22
1.1, Prognozowana dynamika sprzedazy stabilne dostawy wg prognoz sezonowych
zhioru oliwek 3
1.2. Pozycja przetargowa dostawcow rynek odbiorcy
wzgledem odbiorcéw 1
1.3. Czy pomyst daje szanse na konkretny produkt? zdefiniowany konkretny produkt 4
1.4. Kierunki zbytu (regionalnie/kraj/eksport) eksport na rynek Hiszpanii
1.5. Pojemnos¢ rynku, ilu klientow ograniczona do grupy lokalnych
zechce kupi¢ produkt? producentéw hiszpanskich 2
1.6. Szanse na zdobycie klientow na starcie uzgodnione dostawy wyrobéw,
wymagaja podpisania umowy 1
1.7. Kanaty dystrybugji bezposrednie dostawy transportem firmowym 2
1.8. Planowany marketing mix (4P) niska cena, dostawa na plac,
sprawdzona jakos¢ wyrobéw 5
2. Branza/konkurencja 9
2.1. Branza charakteryzujaca sie wysoka dynamika nie 1
2.2. Bariery dostepu do rynku danej branzy nie ma 1
2.3. Irédta przewagi konkurencyjnej niska cena wyrobdw, zdolna konkurowa¢
z produktem chiniskim 4
2.4. Mozliwos¢ ochrony zdobytej przewagi organizacja pracy oparta na taniej sile roboczej
konkurencyjnej 3
3. Warunkirealizacyjne 8
3.1. Wymagane zasoby (technologia, ludzie, wiedza) ~ biznes mozna rozpocza¢ hez zasobow 0
3.2. Techniczno-organizacyjna wykonalnos¢ pomystu  konieczna organizacja pracy chatupniczej 3
3.3. (zy nie za wczesnie badz za pdzno nie
na uruchomienie? 3
3.4. Atuty realizacyjne inicjatorow przedsiewziecia zdolnosci organizacyjne i interpersonalne,
dobry kontakt z odbiorcami 2
4. Naktady inwestycyjne/finansowanie 3
4. Wartos¢ koniecznych naktadow inwestycyjnych ~ naktady na zakup wikliny i samochodu 3
4.2. (zy prognozowane parametry finansowe chyba nie
s korzystne? 0
4.3. Wymagany % finansowania zewnetrznego niewymagany 0
44. tatwosc uzyskania finansowania zewnetrznego ~ nie 0

wynik: 42
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Pomysty biznesowe

(. Prognoza finansowa (planuj kategorie opisane na niebiesko)®

lata prognozy
Rachunek wynikow w PLN 0 1 2 3 4 5
ilo$¢ jednostek w sztukach 1500 2000 3500 4000 4000
Sprzedaz 7500 10000 17500 20000 20000
Srednia cena w PLN 5 5 5 5 5
Koszty operacyjne 3750 5000 8750 10000 10000
koszt jednostkowy
przy zaktadanej marzy 3 3 3 3 3
Zysk brutto 3750 5000 8750 10000 10000
ar 713 950 1663 1900 1900
zysk netto 3038 4050 7088 8100 8100
zysk netto narastajaco 3038 7088 14175 22275 30375
nakfady inwestycyjne 15000 0 0 10000 0 0
Nakfady inwestycyjne
narastajaco 15000 15000 15000 25000 25000 25000
Saldo zysk netto — naktady
inwestycyjne (narastajaco) (15000) (11963) (7913) (10 825) (2725) 5375
stopa dyskonta
przeptywy pieniezne
do oceny opfacalnosc (15000) 3038 4050 (2913) 8100 8100
NPV dla testu przedsiewziecia (2553)
IRR 9%

* Pozostate pozycje wylicza sie automatycznie.
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Pomyst 5. Antyk

Nazwa pomystu (autor)

PRZEDSIEBIORCZOSC DLA AMBITNYCH

Antyk (Adam)

A.

(zescidentyfikacyjna

Istota pomystu biznesowego (gtéwny atut)

agencja turystyczna , Antyk”

Rodzaj sprzedazy — produkt/ustuga/towar

ustugi turystyczne

Branza turystyka kwalifikowana
B. (zes$¢opisowa Ocena punktowa
1. Produkt/sprzedaz 22
1.1. Prognozowana dynamika sprzedazy niska, niszowy produkt dedykowany
do wymagajacych turystow 3
1.2. Pozycja przetargowa dostawcow rynek klienta
wzgledem odbiorcéw 2
1.3. (zy pomyst daje szanse na konkretny produkt? przygotowany portfel propozygji
/pakietéw wyjazdowych 4
1.4. Kierunki zbytu (regionalnie/kraj/eksport) najciekawsze lokalizacje kulturowe $wiata 3
1.5. Pojemnos¢ rynku, ilu klientow niska, niszowy produkt dedykowany
zechce kupi¢ produkt? do wymagajacych turystow 2
1.6. Szanse na zdobycie klientow na starcie nieznane 1
1.7. Kanaty dystrybugji internet 3
1.8. Planowany marketing mix (4P) produkt precyzyjnie dopasowywany
do konkretnego klienta 4
2. Branza/konkurencja 3
2.1. Branza charakteryzujaca sie wysoka dynamika nieznane 0
2.2. Bariery dostepu do rynku danej branzy nieznane 0
2.3. Irédta przewagi konkurencyjnej doswiadczenia podrdznicze whasciciela 3
24 Mozliwosc¢ ochrony zdobytej przewagi nieznane
konkurencyjnej 0
3. Warunkirealizacyjne 5
3.1. Wymagane zasoby (technologia, ludzie, wiedza)  naktady na rezerwacje z wyprzedzeniem 2
3.2. Techniczno-organizacyjna wykonalnos¢ pomystu  wymaga opracowania 1
3.3. (zy nie za wczesnie badz za pdzno ?
na uruchomienie? 0
3.4. Atuty realizacyjne inicjatorow przedsiewziecia doswiadczenia podrdznicze whasciciela 2
4. Naktady inwestycyjne/finansowanie 4
4. Wartos¢ koniecznych naktadow inwestycyjnych ~ wymaga badania 0
4.2. (zy prognozowane parametry finansowe tak
s korzystne? 1
4.3. Wymagany % finansowania zewnetrznego niewymagane 3
44, tatwosc uzyskania finansowania zewnetrznego 7 0

wynik: 34
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Pomysty biznesowe

C.  Prognoza finansowa (planuj kategorie opisane na niebiesko)®

lata prognozy
Rachunek wynikéw w PLN 0 1 2 3 4 5
ilo$¢ jednostek w sztukach 100 200 200 200 200
Sprzedaz 450000 1000000 1200000 1200000 1200000
$rednia cena w PLN 4500 5000 6000 6000 6000
Koszty operacyjne 382500 850000 1020000 1020000 1020000
koszt jednostkowy
przy zaktadanej marzy 3825 4250 5100 5100 5100
Zysk brutto 67500 150000 180000 180000 180000
ar 12825 28500 34200 34200 34200
zysk netto 54675 121500 145800 145800 145800
zysk netto narastajaco 54675 176 175 321975 467775 613575
naktady inwestycyjne 50000 50000 20000 20000 20000 20000
Nakfady inwestycyjne
narastajaco 50000 100 000 120000 140000 160 000 180000
Saldo zysk netto — naktady
inwestycyjne (narastajaco) (50000) (45 325) 56175 181975 307775 433 575
stopa dyskonta
przeptywy pieniezne
do oceny opfacalnosci (50000) 4675 101500 125800 125800 125800
NPV dla testu przedsiewzigcia 248001
IRR 107%

* Pozostate pozycje wylicza sie automatycznie.
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Pomyst 6. Patio

Nazwa pomystu (autor)

PRZEDSIEBIORCZOSC DLA AMBITNYCH

Patio (Adam)

A

(zescidentyfikacyjna

Istota pomystu biznesowego (gtéwny atut)

kreowanie wnetrza zgodnie z oczekiwaniem klienta
wg idei: wszystko jest mozliwe

Rodzaj sprzedazy — produkt/ustuga/towar

pofaczenie projektowania, produkji artystycznej
i instalacji rozwiazan na posesji klienta

Branza projektowanie i wystrdj wnetrz
B. (zescopisowa Ocena punktowa
1. Produkt/sprzedaz 27
1.1, Prognozowana dynamika sprzedazy oczekiwanie liniowego wzrostu sprzedazy
dzieki nakladom na promocje 2
1.2. Pozydja przetargowa dostawcéw rynek klienta, ale umiejetnie stymulowany
wzgledem odbiorcow przez dostawc6w/projektantow 3
1.3. Czy pomyst daje szanse na konkretny produkt? tak, istnieje paleta prototypowych rozwiazan
dla wszystkich funkgji domu/rezydendji 5
1.4. Kierunki zbytu (regionalnie/kraj/eksport) szanse na pozyskanie klientéw w pierwszym miesiacu
prezentacji oferty rynkowej
1.5. Pojemnos¢ rynku, ilu klientow ograniczony rynek, preferowany zamozny
zechce kupi¢ produkt? i wyrafinowany klient 2
1.6. Szanse na zdobycie klientéw na starcie preferowany rynek krajowy, z opcja prezentagji
rozwiazan online 3
1.7. Kanaty dystrybucji salon sprzedazy pod Warszawa i Krakowem,
pracownia artysty, internet 4
1.8. Planowany marketing mix (4P) wysoka jakos¢ produktu + wysoka cena,
promocja przez polecenia, dedykowana oferta 4
2. Branza/konkurencja 14
2.1. Branza charakteryzujaca sie wysoka dynamika stabilna branza, o sukcesie decyduje jakos¢ i renoma 3
2.2. Bariery dostepu do rynku danej branzy mozliwosci projektowe (ludzie) i realizacyjne
(technologie), kontakty rynkowe 4
2.3. Irédta przewagi konkurencyjnej unikalne mozliwosci projektowania rozwiazan
artystyczno-uzytkowych 4
2.4. Mozliwos¢ ochrony zdobytej przewagi prawo autorskie i prawo patentowe
konkurencyjnej 3
3. Warunkirealizacyjne 15
3.1. Wymagane zasoby (technologia, ludzie, wiedza) ~ wyposazenie warsztatéw i pracowni, kwalifikowani
projektanci, doSwiadczenia realizacyjne, artyzm 3
3.2. Techniczno-organizacyjna wykonalnos¢ pomystu  realizacja wymaga powierzchni pod warsztaty
i salony sprzedazy, konieczny menedzer operacyjny 3
3.3. (zy nie za wezesnie badz za pézno pomyst bazuje na potrzebach wystepujacych
na uruchomienie? w sposéb ciaghy 4
34. Atuty realizacyjne inicjatorow przedsiewziecia wyksztatcenie i duch artystyczny, udane wystawy
i realizacje, wsparcie biznesowe 5
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Pomysty biznesowe

Naktady inwestycyjne/finansowanie 12
4.1. Wartos¢ koniecznych naktadéw inwestycyjnych konieczna precyzyjna kalkulaja, szacunkowe
naktady od 200 000 do 800 000 PLN 2
4.2. (zy prognozowane parametry finansowe tak, realizowane zyski pozwalaja pokry¢ catos¢
s korzystne? inwestyqji i zapewni¢ zwrot dla udziatowcéw 5
4.3. Wymagany % finansowania zewnetrznego 40-60% 3
44. tatwos¢ uzyskania finansowania zewnetrznego wymaga przygotowania precyzyjnej informacji
dla potencjalnych udziatowcow 2
wynik: 68
(. Prognoza finansowa (planuj kategorie opisane na niebiesko)®
lata prognozy
Rachunek wynikow w PLN 0 1 2 3 4 5
ilos¢ jednostek w sztukach 10 20 30 40 40
Sprzedaz 150000 400000 900000 1200000 2000000
$rednia cena w PLN 15000 20000 30000 30000 50000
Koszty operacyjne 112500 300000 675000 900000 1500000
koszt jednostkowy
przy zaktadanej marzy 11250 15000 22500 22500 37500
Zysk brutto 37500 100000 225000 300000 500000
ar 7125 19000 42750 57000 95000
zysk netto 30375 81000 182250 243000 405000
zysk netto narastajaco 30375 111375 293625 536 625 941625
nakfady inwestycyjne 150000 50000 20000 20000 20000 20000
Nakfady inwestycyjne
narastajaco 150000 200000 220000 240000 260000 280000
Saldo zysk netto — naktady
inwestycyjne (narastajaco) (150000)  (169625) (108 625) 53625 276 625 661625
stopa dyskonta
przeptywy pieniezne
do oceny opfacalnosci (150 000) (19625) 61000 162 250 223000 385000
NPV dla testu przedsiewzigcia 304 656
IRR 52%

° Pozostate pozycje wylicza sie automatycznie.
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Analiza poréwnawcza

Autorzy Robert  Grzegorz Anka Adam Adam  Adam
Pomysty Mandaryn  Projmet ParnasArtB  Syzyf  Antyk  Patio
Planowana marza na sprzedazy 18,0% 10,0% 50,0%  50,0% 150%  25,0%
Zyski w PLN: 18370800 2409750 2500875 30375 613575 941625
rok 1 1224720 162000 30375 3038 54675 30375
rok 2 2449 440 243000 141750 4050 121500 81000
rok3 3674160 364500 303750 7088 145800 182250
rok 4 4898 880 729000 810000 8100 145800 243000
rok 5 6123600 911250 1215000 8100 145800 405000
Suma naktadéw
inwestycyjnych w PLN 0 3000000 750000 600000 25000 180000 280000
rok0 500000 500000 350000 15000 50000 150000
rok 1 500000 50000 50000 0 50000 50000
rok2 500000 50000 50000 0 20000 20000
rok3 500000 50000 50000 10000 20000 20000
rok 4 500000 50000 50000 0 20000 20000
rok5 500000 50000 50000 0 20000 20000
IRR 243% 50% 56% 9% 107% 52%
Ocena punktowa — wynik facznie: 89 79 67 42 34 68
1. Produkt/sprzedaz 36 33 30 22 22 27
2. Branza/konkurencja 19 17 9 9 3 14
3. Warunki realizacyjne 16 17 17 8 5 15
4. Nakfady inwestycyjne/finansowanie 18 12 1 3 4 12
0Oznacz projekty wg stopnia
wykonalnosci/atrakcyjnosci 1 2 3 6 5 4
1-najlepszy, 6 — najgorszy
Wskaz projekt do dalszego opracowania: 1 1 0 0 0 0
1 - projekt do opracowania, 0 — projekt zaniechany
Interpretacja oceny punktowej wynik 100-80

znakomity pomyst, wstepne zatozenia daja nadzieje na dobra
realizacje, wymaga sprawdzenia szczegotéw wskazanych zatozen

i opracowania planu realizacji

wynik 79-40

dobry pomyst, wymaga rozwiniecia i weryfikagji zatozen,

wymaga przygotowania szczegétowej analizy finansowej,
weryfikujacej wykonalnos¢ projektu

ponizej 40

pomyst nie rokuje nadziei na sukces, stabe przygotowanie
pomystu lub stabe rozpoznanie koniecznych zatozen
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Wstepne koncepcje biznesu

Wstepna koncepcja biznesu

Nazwa przedsiewziecia: Mandaryn
Autor: Robert

Czesc opisowa

Kluczowe atuty nowego biznesu

Planujemy osiggna¢ duza skale operacji, bezposrednie powiazanie z od-
biorca na podstawie uzgodnionych planéw dostaw, realizowanych przez
zewnetrzng firme logistyczng. Dzigki temu zamierzamy osiggnacé wysoka
rentownos¢, eliminujac posrednikéw i utrzymujac niskie, atrakcyjne ceny
koncowe.

Dlaczego warto finansowac ten projekt

Nasz projekt to bardzo optacalne przedsiewzigcie - pod warunkiem
zapewnienia koniecznego finansowania, wymaganego do biezacej obstugi
biznesu (zachowania ptynnosci finansowej).

Warunki rynkowe

Okresl, na jakim rynku firma bedzie dziata¢

Nasz rynek to rynek hurtowych dostaw owocéw do sieci supermarke-
tow (business to business).

Opisz, jaka pozycje na rynku firma planuje osiagnac i jak bedzie jej bronic

Firma planuje szybko osiagna¢ pozycje gtéwnego dostawcy owocdw.
Nasza pozycja bedzie broniona dzigki przejmowaniu bezposrednich kon-
taktow z dostawcami owocow, przez co bedziemy eliminowa¢ zrédta do-
staw konkurentow.

Opisz profil docelowego klienta

Plan biznesu opiera si¢ na uzyskanym kontakcie z supermarketami
sieciowymi, zlokalizowanymi w najwigkszych miastach Polski - markety
sieci X beda docelowym odbiorcg klasy B2B.

Okresl kluczowe czynniki, budujace przewage konkurencyjng firmy

Firma uzyska bezposredni dostep do dostawcow (producenci owocow)
i odbiorcow (supermarkety), eliminujgcy potencjalnych posrednikéw i po-
zwalajacy maksymalizowa¢ marze.

Opisz kluczowe dla firmy parametry rynku (pojemnosc rynku,
dynamika wzrostu, bariery wejscia)

Dla naszej firmy najbardziej istotna bedzie duza dynamika wzrostu
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rynku, oczekiwana dzigki otwieraniu kolejnych marketéw sieciowych.
Istotng barierg wejscia jest logistyka — dzigki przekazaniu calej obstugi lo-
gistycznej na zewnatrz firmy bedziemy mogli tatwiej niz konkurenci reali-
zowac dostawy.

Przedstaw profil konkurencji

Kluczowa konkurencja sg hurtownie, dzialajace lokalnie, ograniczone
wlasng logistyka; rownoczesnie supermarkety nie dysponuja wlasna struk-
tura zaopatrzenia, dlatego nie uwazamy zagrozenia konkurencja za co$
istotnego.

Przedstaw planowane dziatania marketingowe (marketing mix — 4P)

Konkurencyjno$¢ Mandaryna jest oparta na szybkosci dostaw produk-
tu oraz najnizszej cenie na rynku, osigganej dzigki rezygnacji z posrednich
szczebli zaopatrywania. Pozostale elementy marketingu mix, czyli produkt
i promocja, nie s3 istotne ze wzgledu na standardowy produkt oraz uzgod-
niony tryb dostaw, niewymagajacy promocji.

Produkt

Przedstaw opis produktu — dlaczego spetnia oczekiwania klienta?

Nasz produkt oznacza dla klienta dostawy o standardowej jakosci, ale
dostarczane szybciej i/lub elastyczniej niz w przypadku konkurencji przy
najnizszej cenie; szybko$¢ dostaw jest niezbedna ze wzgledu na potrzebe
szybkiego dostarczenia towaréw z matych wlasnych chlodni do supermar-
ketow.

Opisz cykl produktu — jak firma bedzie projektowac,

uzyskiwac i rozwijac produkt?

Nie przewidujemy potrzeby rozwoju produktu, konieczny jest jednak
nadzoér operacyjny nad calodcia dzialan logistycznych.

Okresl pozycje produktu wobec oferty konkurencji

Nasz produkt jest konkurencyjny przede wszystkim dzieki cenie, pla-
nowanej jako najnizsza na rynku.

Warunki realizacyjne

Okresl zesp6t ludzi, koniecznych do uruchomienia i prowadzenia firmy

Nie planujemy wielkiego zatrudnienia, niezb¢dny bedzie jednak maty
zespol handlowcéw nadzorujacych kontrakty oraz kontrolujacych przebieg
dostaw (logistyke).
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Okresl konieczny zas6b wiedzy (doswiadczenia, patenty, inne)

— jak wiedza bedzie pozyskana?

W planowanym biznesie nie jest wymagana specjalistyczna wiedza,
podstawowym atutem wiasciciela jest doswiadcznie handlowe/biznesowe.

Opisz technologie wymagane do produkgji i sprzedazy

Prowadzenie firmy nie wymaga specjalistycznych technologii, prze-
widuje sie budowe/zakup wlasnej powierzchni chtodniczej w kluczowych
lokalizacjach, czyli w miastach, w ktérych istniejg lub bedg powstawac su-
permarkety.

Przedstaw zatozenia finansowania pomystu biznesowego

Przewidujemy, ze start biznesu musi by¢ sfinansowany kredytem ze
wzgledu na duza skale operacji i konieczne pierwsze ,,zatowarowanie”.
W kolejnych latach zaktadamy uzyskanie korzystnego kredytu kupieckie-
go zaréwno ze strony dostawcow, jak i odbiorcow.
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planuj kategorie opisane na niebiesko® lata prognozy
A.Rachunek wynikéw w PLN

0 1 2 3 4 5
Sprzedaz 8400000 16800000 25200000 33600000 42000000
llos¢ jednostek w sztukach 120 240 360 480 600
Srednia cenaw PLN 70000 70000 70000 70000 70000
Koszty operacyjne 6888000 13776000 20664000 27552000 34440000
Koszt jednostkowy
przy zaktadanej marzy 57400 57400 57400 57400 57400
EBIT 1512000 3024000 4536000 60483000 7560000
Koszty finansowe (147000) (2670000  (267000)  (267000) (267 000)
ar (287280)  (574560)  (861840) (1149120) (1436400)
Zysk netto 1077720 2182440 3407160 4631880 5856600
Zysk netto narastajaco 1077720 3260160 6667320 11299200 17155800
B. Rotacja kapitatu obrotowego w dniach

0 1 2 3 4 5
Materiaty/towary
(wg kosztéw operacyjnych) 14 14 14 14 14 14
Naleznosci (wg sprzedazy) 120 90 60 60 60
Zobowigzania
(wg kosztéw operacyjnych) 14 14 14 14 14 14
C. Przeptywy pienigzne, wszystkie dane w PLN

0 1 2 3 4 5
Dziatalno$¢ operacyjna 1224720 2449440 3674160 4898880 6123600
EBIT 1512000 3024000 4536000 6048000 7560000
ar (287280)  (574560)  (861840) (1149120) (1436400)
Minimalny kapitat obotowy 0 2800000 (1400000) (2100000) 0 0
Imiana stanu zapasow 267 867 0 0 0 0 0
Zmiana stanu naleznosci 2800000 (1400000) (2100000) 0 0
Imiana stanu zobowigzan 267 867 0 0 0 0 0
Nakfady inwestycyjne 500000 500000 500000 500000 500000 500000
Finansowanie 500000 2000000 0 0 0 0
Imiana stanu zadtuzenia 450000 2000000 0 0 0 0
Imiana stanu kapitatéw 50000 0 0 0 0 0
Przeptywy pieniezne 0  (75280) 3349440 5274160 4398880 5623600
Stan gotéwki narastajaco
(bilansowo) 0 (75280) 3274160 8548320 12947200 18570800
Stopa dyskonta
Przeptywy pieniezne,
ocena optacalnosci (500000) 724720 1949440 3174160 4398880 5623600
NPV 7469943
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Wstepna koncepcja biznesu

Nazwa przedsiewzigcia: Projmet
Autor: Grzegorz

Czesc opisowa

Kluczowe atuty nowego biznesu

Nasz pomyst opiera si¢ na istniejacej bazie produkcyjnej, do ktdre;j
wprowadzamy nowe, nowoczesne technologie wytwarzania — wykorzystu-
jemy atut specjalistycznej wiedzy i nowoczesnych technologii w powigza-
niu z dostepnoscia kadr, lokalizacji i podstawowego parku maszynowego.
Realizujemy rozwoj jako$ciowy istniejacego biznesu, wprowadzajac nowe
produkty i nowoczesne zarzadzanie.

Dlaczego warto finansowac ten projekt

Nasz projekt w warunkach realistycznego i ostroznego planowania
jest oplacalny (w % IRR), rozwojowy (oparty na nowoczesnej technologii)
i oparty na konkretnych potrzebach rynku, znanych z dotychczasowych
do$wiadczen Projmetu (firmy ojca) - jest to realistycznie zaplanowane
przedsiewziecie, bezpieczne i oparte na solidnych podstawach.

Warunki rynkowe

Okresl, na jakim rynku firma bedzie dziatac

Produkty firmy beda sprzedawane na rynku business to business, ryn-
ku zaopatrzeniowym koncowych producentéw. Firma bedzie produkowaé
specjalistyczne cze$ci zamienne, zamawiane przez lokalne, krajowe war-
sztaty mechaniczne, dzigki czemu powinna mie¢ zapewniony staly zbyt
na produkcje.

Opisz, jaka pozycje na rynku firma planuje osiagnac i jak bedzie jej bronic

Nasz plan zaklada osiagniecie statusu wiodgcego dostawcy serwisow
mechanicznych w Polsce. W perspektywie, w miare zyskania zaufania
i rekomendacji polskich klientéw, mys$limy takze o zaistnieniu z naszymi
produktami w Europie.

Opisz profil docelowego klienta

Naszym ostatecznym odbiorca beda rodzime warsztaty, gléwnie ser-
wisy motoryzacyjne, alternatywnie — hurtowe sieci dystrybucji czesci za-
miennych (dystrybutorzy samochodowych cz¢séci zamiennych klasy na
przyklad firmy Intercars).
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Okresl kluczowe czynniki, budujace przewage konkurencyjna firmy

Nasz plan opiera si¢ na rozwinigciu istniejacego biznesu poprzez inwe-
stycje w technologie, dlatego wiedza i specyficzne branzowe doswiadczenie
inzynierskie bedg istotnie podnosi¢ nasza konkurencyjnos¢. Dodatkowe
czynniki to praktyka w projektowaniu i nadzorze identycznej produkgiji,
nabyta w fabrykach powigzanych z koncernem, plus rzeczowe inwestycje
w najnowsze technologie, zapewniajace uzyskanie i utrzymanie rezimu ja-
ko$ci/parametréw technicznych.

Opisz kluczowe dla firmy parametry rynku (pojemnos¢ rynku,
dynamika wzrostu, bariery wejscia)

Firma bedzie jednym z kilku dostawcéw komponentéw tej grupy,
korzystajac tylko z czesci potencjatu rynkowego i mozliwoséci rozwoju
w ramach dynamicznej branzy. Kluczowa bariera wejscia jest pofaczenie
elementéw cena/jakos¢/technologia/wiedza/do$wiadczenie produkcyjne
- o ile w przypadku technologii przekroczenie bariery wymaga wylacz-
nie finansowania, to uzyskanie petnej kombinacji jest utrudnione potrze-
ba réwnoczesnego posiadania specyficznych doswiadczen projektowych
i produkcyjnych.

Przedstaw profil konkurencji

Konkurentem sa firmy podobnej skali lub wigksze, bazujace na starszej
technologii, zblizonej pod wzgledem parametréw jakosci do czesci wypo-
sazenia obecnego warsztatu produkcyjnego. Nowa firma ma juz na starcie
bardzo istotng przewage w postaci najlepszych rozwigzan technologicznych
dostepnych na rynku, dystansujacych konkurencje. W przypadku kilku
firm konkurencyjnych mozna méwi¢ o zblizonych do$wiadczeniach inzy-
nierskich i produkcyjnych, jednak wedlug obecnej wiedzy dzisiejsi konku-
renci nie dysponujg jednym pakietem najnowszej technologii i specyficzne-
go do$wiadczenia.

Przedstaw planowane dziatania marketingowe (marketing mix — 4P)

Strategia marketingowa opiera si¢ na jakosci produktu oraz niskiej
cenie, osiggalnej dzigki relatywnie tanszej sile roboczej. Promocja i kanaly
dystrybucji nie maja istotnego znaczenia w przypadku tego rynku, opar-
tego na uzgodnionych i wczeéniej planowanych dostawach bezposred-
nich (B2B).

Produkt

Przedstaw opis produktu — dlaczego spetnia oczekiwania klienta?

Produktem jest zesp6l elementéw zawieszenia, spelniajacy $cisle parame-
try technologiczne, wymagane przez odbiorcg, jest standardowo testowany,
kompletowany i pakowany wedlug wymagan przyjetych dla tego rynku.
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Opisz cykl produktu — jak firma bedzie projektowac, uzyskiwac

i rozwijac produkt?

Produkt jest projektowany przez wlasny dziat technologiczny na pod-
stawie specyfikacji technicznych wiodacych odbiorcéw - dlatego inwesty-
cje w nowoczesne technologie moga by¢ atutem umozliwiajacym $cisla
wspolprace z odpowiednimi o$rodkami technologicznymi. Dzieki temu
mozemy wyprzedzi¢ konkurujacych dostawcow pod wzgledem jakosci.

Okresl pozycje produktu wobec oferty konkurencji

Nasz produkt spetnia te same parametry jakosci, a rownoczesnie produkt
jest tanszy i szybciej dostepny w poréwnaniu z dostawami konkurencji.

Warunki realizacyjne

Okresl zespét ludzi, koniecznych do uruchomienia i prowadzenia firmy

Konieczny zespdt specjalistow to: zesp6t inzynieréw (2-3 osoby) i ope-
ratorow linii technologicznej (2 osoby), logistyk/zaopatrzenie (1 osoba),
inzynierowie nadzoru/kontroli jakosci (1, pdzniej 2 osoby) oraz projek-
tant/programista CAD, programujacy obrabiarki i wspoétpracujacy przy
projektowaniu produktu.

Okresl konieczny zasob wiedzy (doswiadczenia, patenty, inne)

— jak wiedza bedzie pozyskana?

Wiedza i doswiadczenia sg koniecznym warunkiem powodzenia. Nie-
zbedna jest rowniez biezgca aktualizacja wiedzy specjalistycznej grupy
inzynieréw plus szkolenia okresowe dla pracownikéw — przewidujemy po-
zyskanie specjalistow oraz planujemy aktywnie zarzadzac procesem pozy-
skiwania, aktualizacji i gromadzenia wiedzy.

Opisz technologie wymagane do produkgji i sprzedazy

Zakres technologii produkcyjnych mozna generalnie przedstawic jako
precyzyjna obrobke elementéw metalowych (obrabiarki sterowane CAD).
Szczegbdlowa specyfikacja maszyn i elementéw ciggu produkcyjnego jest
dostepna na zadanie. W zakresie sprzedazy firma bedzie wyposazona
w maszyny pakujace, zapewniajace niezbedne zapezpieczenie wyrobow
gotowych do transportu.

Przedstaw zatozenia finansowania pomystu biznesowego

Naktady na nowoczesng technologie wymagaja znacznego finansowania,
dlatego $rodki wlasne wlascicieli beda uzupetniane wkiadem zewnetrznych
inwestorow (pasywnych). Istnieje mozliwos¢ stopniowego uzyskiwania ko-
rzystnych warunkoéw rozliczen z odbiorca. Taka mozliwo$¢ zaktadamy do-
piero po 2-3 latach sprawnego dziatania firmy. Kluczowe jest w tej sytuacji
zapewnienie plynnosci finansowej w ciggu pierwszych 2 lat dziatalnosci.
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Analiza finansowa. Projmet.

planuj kategorie opisane na niebiesko® lata prognozy
A. Rachunek wynikéw w PLN

0 1 2 3 4 5
Sprzedaz 1750000 3250000 5000000 9000000 10000000
llos¢ jednostek w sztukach 35000 65000 100000 200000 250000
$rednia cenaw PLN 50 50 50 45 40
Koszty operacyjne 1575000 2925000 4500000 8100000 9000000
Koszt jednostkowy
przy zaktadanej marzy 45 45 45 A 36
EBIT 175000 325000 500000 900000 1000000
Koszty finansowe 0 0 0 0 0
ar (33250) (61750) (950000  (171000)  (190000)
Zysk netto 141750 263250 405000 729000 810000
Zysk netto narastajaco 141750 405000 810000 1539000 2349000
B. Rotacja kapitatu obrotowego w dniach

0 1 2 3 4 5
Materiaty/towary
(wg kosztéw operacyjnych) 14 14 14 14 14 14
Naleznosci (wg sprzedazy) 14 14 7 7 7
Zobowigzania
(wg kosztéw operacyjnych) 14 14 14 14 14 14
C. Przeptywy pieniezne, wszystkie dane w PLN

0 1 2 3 4 5
Dziatalnos¢ operacyjna 141750 263250 405000 729000 810000
EBIT 175000 325000 500000 900000 1000000
ar (33250) (61750) (950000  (171000)  (190000)
Minimalny kapitat obotowy 0 68056 0 (97 222) 0 0
Zmiana stanu zapasow 61250 0 0 0 0 0
Zmiana stanu naleznosci 68 056 0 (97222) 0 0
Imiana stanu zobowigzan 61250 0 0 0 0 0
Naktady inwestycyjne 300000 50000 50000 50000 50000 50000
Finansowanie 300000 0 0 0 0 0
Imiana stanu zadtuzenia 12% 0 0 0 0 0 0
Imiana stanu kapitatéw 6% 300000 0 0 0 0 0
Przeptywy pieniezne 0 23694 213250 452222 679000 760000
Stan gotéwki narastajaco (bilansowo) 0 23694 236 944 689167 1368167 2128167
Stopa dyskonta
Przeptywy pieniezne,
ocena optacalnosci (300000) 91750 213250 355000 679000 760000
NPV dla testu przedsiewziecia ~ 940523
IRR 76%

* Pozostate pozycje wylicza sie automatycznie.
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AGAR Sp. z 0.0.

Biznesplan (wersja bazowa)

Autorzy: Adam Granowski, Anka Kozlowska, Grzegorz Nurowski
Data i miejsce opracowania: czerwiec 2003, Wroclaw

Czesc opisowa
1. Koncepcja przedsiewziecia
1.1.  Definicja przedsiewziecia biznesowego

Okresl inwestora/grupe inwestoréw

Planujemy przeprowadzi¢ gruntowna modernizacje¢ funkcjonujacego war-
sztatu mechaniki precyzyjnej; grupe inwestoréw stanowi tréjka studen-
tow ostatnich lat, dysponujacych doswiadczeniem inzynierskim i bizne-
sowym.

Okresl branze, ktérej dotyczy¢ bedzie przedsiewziecie

(produkcja? ustugi? handel? edukacja? rekreacja? internet?)
Dzialalno$¢ firmy bedzie skoncentrowana na produkcji precyzyjnych ele-
mentéw mechanicznych, prowadzonej za pomoca nowoczesnego parku
technologicznego.

Przedstaw kluczowe powody warunkujace zasadno$¢ przedsiewziecia

» Przedsigwziecie jest bezposrednia konsekwencja dos§wiadczen inzynier-
skich jednego z inwestoréw, ktory dzigki swoim osiggnieciom technicz-
nym zostat zaproszony do podjecia dostaw dla koncernu motoryzacyj-
nego.

» Przedsiewziecie jest oparte na doswiadczeniach funkcjonujacego bizne-
su mechanicznego, zapewniajacych zaplecze logistyczne oraz dostepno$é
doswiadczonej kadry inzynierskiej; dodatkowe inwestycje w nowoczes-
ne technologie pozwolg uzyskac istotng przewage konkurencyjna.

» Analiza finansowa planowanego biznesu wskazuje na bezpieczenstwo fi-
nansowe i oplacalnos¢ przedsiewziecia, osiggniete w warunkach ostroz-
nych i realistycznych zalozen, przyjetych w prognozach finansowych.

1.2. Strategia

Okres| misje nowego biznesu
Bedziemy stara¢ si¢ wpisa¢ w misje koncernu motoryzacyjnego, bedace-
go naszym gltéwnym odbiorca - ,dobrze za pierwszym razem” - dodajac
wlasne ambicje techniczne, reprezentowane hastem ,,nasz projekt — glo-
balna jakos¢”.
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Przedstaw sposdb, w jaki postrzega maja biznes klienci

Nasz klient - §wiatowy koncern motoryzacyjny musi by¢ pewny naszego
produktu i terminowos$ci. Bedziemy budowa¢ wizerunek ,,pewnego part-
nera w biznesie”, ktéry rzeczywiscie bedziemy musieli realizowa¢ w prak-
tyce, chcac pozosta¢ aktywnymi graczami na rynku.

Okresl kluczowe cele strategiczne nowego biznesu

» Ostatecznym celem firmy bedzie osiggnigcie statusu partnera technolo-
gicznego, wspoltworzacego technologiczne prototypy nowych produk-
tow koncernu motoryzacyjnego, przy zachowaniu istotnego udziatu
w globalnych dostawach na pierwsze montaze.

» Alternatywnie, zamiast projektowo-produkcyjnego profilu firmy roz-
wazamy koncentracje na celach produkcyjnych, czyli na osiagnieciu
statusu wiodgcego dostawcy dla wszystkich modeli we wszystkich
montowniach (wzorcowy dostawca).

» Preferencja profilu projektowo-produkcyjnego wynika z checi i ekono-
micznej potrzeby maksymalnego wykorzystania najwazniejszego atutu
naszej firmy, jakim jest wiedza techniczna i dos§wiadczenia inzynier-
skie, polaczone z najnowsza technologia.

Okres| kluczowe punkty realizacji celow strategicznych
(tzw. kamienie milowe)

» pelne wdrozenie technologiczne nowego parku maszynowego, umozli-
wiajacego osigganie wymaganych parametréw produkcyjnych

» dojscie do pelnej zdolnosci produkeyjnej, przy utrzymaniu rezimu ja-
kosciowego

» podnoszenie jakosci produkeji i terminowosci dostaw

P osiagniecie statusu partnera technologicznego (przygotowywanie kom-
plementarnych projektéw produktéw akceptowanych do wdrozenia na
poziomie calego koncernu motoryzacyjnego).

Okresl kluczowe czynniki sukcesu przedsiewziecia

» Kluczowym warunkiem sukcesu jest osigganie i zachowanie wyma-
ganego poziomu jakosci albo wrecz przekraczanie go, miedzy innymi
poprzez projektowanie nowych rozwigzan.

» Warunki podporzadkowane to wdrozenie nowoczesnej technologii
produkcyijnej, projektowej, rozwijanie i zachowanie wiedzy pracowni-
koéw technicznych - inzynieréw, projektantéw i pracownikéw, zapew-
nienie niezbednego poziomu finansowania, umozliwiajacego realizacje
wdrozen.
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1.3. Forma prawna i wtasnos¢

Okresl i uzasadnij forme prawng przedsiewziecia

Planujemy zalozenie pelnoprawnego podmiotu, zapewniajacego wiarygod-
ng reprezentacje biznesowa - spdtki z ograniczong odpowiedzialnoscia.

Okresl whasciciela/wtascicieli biznesu

» Wspoétudzialowcami nowej spotki bedzie troje zatozycieli-inwestoréw.
Opcjonalnie wspotudziatowcem moze zosta¢ obecny wiasciciel lokali-
zacji produkcyjnej (w biezacych zalozeniach wynajmujacy powierzch-
nie przemyslowg dziatki i warsztatu mechanicznego — cztonek rodziny
jednego z inwestoréw), ktory rozwaza mozliwos$¢ aportu majatku firmy
lub darowizny na rzecz inwestora.

» Przewidujemy udzial w finansowaniu przedsiewziecia pozyczki podpo-
rzadkowanej, udzielonej spolce przez trzecia strone (powigzang z kolej-
nym udzialowcem - zalozycielem) w wysokosci 100 tys. PLN.

Okres| udziaty whascicieli

Planujemy rowne udzialy dla udzialowcéw, oplacone facznie w wysokosci
150 tys. PLN.

14. Zarzadzanie

Okresl podmiot zarzadzajacy

» Bezposrednie zarzadzanie firma bedzie realizowane przez zarzad spot-
ki, obsadzony przez troje wspétudzialowcow-zalozycieli, odpowiedzial-
nych za organizacje i rozwdj poszczegolnych sfer biznesowych.

» W przysziosci udziatowcy moga rozwaza¢ oddzielenie aspektu wtasno-
$ci firmy od bezposredniego zarzadzania biznesem.

2.  Rynekisprzedaz
2.1.  Rynek

Okresl planowang pozycje na rynku dla nowego biznesu
(dominujacy gracz? kluczowy uczestnik rynku? pozycja niszowa?)

» Planujemy osiggniecie przez firme statusu istotnego uczestnika rynku,
mierzonego udziatem w polskim rynku dostaw na pierwsze montaze
samochodéw.

» Docelowo plan rynkowy przewiduje wyjscie poza rynek polski i uzy-
skanie istotnego udzialu w europejskim rynku dostaw montazowych
(przewidujemy uruchomienie sprzedazy eksportowej nie wczesniej niz
w drugim roku dziatalnosci).
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Przedstaw przewidywang konkurencje, jakie firmy i produkty
beda stanowic zagrozenie dla pozycji rynkowej nowego biznesu

» Kluczowym konkurentem na rynku polskim beda europejscy dostawcy
koncernu, ktérych produkty sg identyczne pod wzgledem parametréw
jakosci, ale drozsze i trudniej dostepne z punktu widzenia globalnej lo-
gistyki. Trend przenoszenia montowni poza kraje ,,starej” Europy jest
istotnym atutem dla lokalizacji nowego dostawcy w Polsce.

M Istotng, cho¢ nie kluczows, konkurencje w poczatkowym okresie dzia-
talnosci bedg stanowi¢ lokalne, polskie firmy, realizujace juz mniejsze
partie dostaw dla koncernu. Przewidujemy, ze ich oferta nie bedzie
w stanie osiggna¢ takiego poziomu jakosci, jaki bedzie mozliwy do re-
alizacji przez naszg firme, dzigki potaczeniu nowoczesnej technologii
produkcyjnej i wiedzy technologiczne;j.

Okresl przewidywane Zrdfa przewagi konkurencyjnej i wskaz,
jak je wykorzystasz

M Istniejaca lokalizacja produkcyjna, wyposazona w niezbedne media,
pomieszczenia techniczne, magazynowe, socjalne i biurowe, pozwoli
skoncentrowac¢ sie na najwazniejszych zadaniach produkcyjnych. Go-
towe zaplecze bedzie atutem firmy.

» Nowoczesny park technologiczny, dystansujacy konkurencje pod wzgle-
dem jakosci produktéw mozliwych do wytwarzania w warunkach du-
zych i powtarzalnych serii.

» Doswiadczenie produkcyjne i inzynierskie pracownikéw — od chwili
startu bedziemy dysponowa¢ kompletng kadra, zdolng do szybkiego zre-
alizowania rozruchu produkcyjnego i biezgcego zarzadzania produkcja.

» Doswiadczenie technologiczne i projektowe jednego z inwestorow —
dysponujemy unikalnymi doswiadczeniami i wiedza, umozliwiajacymi
nawigzanie partnerskiej relacji z centrum technologicznym koncernu,
dzigki czemu firma bedzie mogta fatwiej wdraza¢ do produkcji nowe
wzory produktow.

Przedstaw strategie pozyskiwania klientéw (polityka cenowa,
formy promogji i reklamy)

» Kluczowym atutem marketingowym bedzie konkurencyjna cena pro-
duktéw, mozliwa dzigki relatywnym réznicom kosztéw pracy oraz no-
woczesnej technologii produkcji.

M Jakos¢ i parametry techniczne produktu beda stanowi¢ kolejny istotny
warunek utrzymania konkurencyjnosci. Oba powyzsze elementy beda
decydujace w przypadku naszego rynku.

» Waznym, chociaz nie decydujacym, aspektem bedzie dostepnos¢ pro-
duktu, w naszym przypadku objeta programem logistyki koncernu.
Dzigki lokalizacji w Polsce produkty beda fatwiej dostepne dla nowych
montowni planowanych w krajach ,,nowej” Unii Europejskiej.
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» Relatywnie male znaczenie beda mie¢ elementy promogji i reklamy,
niepraktykowane na rynku zaopatrzeniowym, na ktérym bedzie dzia-
ta¢ firma. Elementy promocyjne beda realizowane w zakresie podejmo-
wanych dziatan projektowych. Naszym celem bedzie promocja wlasnej
mysli inzynierskiej i technologicznej.

Sprzedaz

Okresl zasady organizacji sprzedazy — przedstaw kanaty dystrybugji
produktéw, uzasadnij przyjete zatozenia

» Dystrybucja produktéw bedzie prowadzona przez centrum logistycz-
ne koncernu motoryzacyjnego, odbierajace opakowane wyroby bez-
posrednio z placu magazynowego firmy (dotyczy to przede wszystkim
uruchamianej w pierwszej kolejnosci sprzedazy krajowe;j).

» Nie przewidujemy sprzedazy przez inne kanaly. Potencjalnym wyjatkiem
moze by¢ opcja uruchomienia w przysztoéci internetowego serwisu tu-
ningowego dla wybranych modeli samochodéw produkowanych przez
koncern, w ramach projektu prowadzonego pod patronatem koncernu.

Okres| zatrudnienie wymagane do realizacji sprzedazy,
uzasadnij poziom zatrudnienia

» Funkcje zarzadzania biznesem beda realizowane bezposrednio przez
inwestorow.

» Projektowanie wyrobéw bedzie prowadzone przez inzyniera/progra-
miste CAD, bezposrednio wspétpracujacego w tym zakresie z centrum
technologicznym koncernu.

» Funkcje organizacji produkcji i nadzoru produkcyjnego beda realizo-
wane przez zespdt 2-3 inzynieréw.

» Bezposdrednie zadania produkcyjne beda realizowane przez 2 operato-
réw linii technologiczne;.

» Zadania zwigzane z zaopatrzeniem i dystrybucja, w tym wspolpraca
z centrum logistycznym koncernu, beda wymaga¢ stalego zatrudnienia
1 pracownika.

» Przewidujemy zatrudnienie dodatkowego inzyniera kontroli jakosci,
decydujacej o sukcesie firmy w dlugim okresie.

Laczne zatrudnienie, z wylaczeniem pozycji zarzadu, obejmie 8 0sob, z mozli-
woscig rozszerzenia w przyszlosci wraz ze wzrostem firmy i powieksze-
niem portfela zamoéwien.

Okresl inwestycje wymagane do realizacji sprzedazy

Program inwestycyjny obejmuje przede wszystkim kompletny park tech-
nologiczny, niezbedny do osiggniecia wymaganych parametréw jakosci.
W ramach tej inwestycji przewidujemy nastepujace naklady:
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» Adaptacje budynkéw, polegajace na wzmocnieniach fundamentéw hali
produkcyjnej pod montaz nowych maszyn wymaganych do rozpocze-
cia produkgiji (5 tys. PLN). Naklady beda konieczne jednorazowo, przed
uruchomieniem produkgcji. Rozszerzenie programu produkcyjnego be-
dzie realizowane w nowych obiektach, budowanych w pierwszym roku
dziatalnosci (nakltady rzedu 25 tys. PLN) i rozbudowywanych kolejno
w czwartym i pigtym roku dzialalnosci (dodatkowo tacznie okoto 130 tys.
PLN). Rozwdj programu inwestycyjnego w kolejnych latach bedzie finan-
sowany ze srodkéw wypracowanych przez spotke.

» Zakup nowych obrabiarek lub elementéw podnoszacych mozliwosci ist-
niejacych urzadzen - 260 tys. PLN przed rozpoczeciem produkeji oraz
po 20 tys. PLN w kolejnych pieciu latach dziatalnosci, z dodatkowym
rozszerzeniem zdolno$ci produkcyjnych w roku trzecim, dzigki nakta-
dom okoto 120 tys. PLN. W przypadku niektérych urzadzen technolo-
gicznych planujemy cze$ciowe zakupy uzywanych obiektéw, objetych
pelnym serwisem oraz gwarancja na utrzymanie zdolnosci produkeyj-
nych - dzigki temu bedziemy w stanie ograniczy¢ wydatki na te zakupy
o okoto 100 tys. PLN w stosunku do standardowych cen katalogowych
takiego wyposazenia produkcyjnego.

» Zakupy samochodéw - 60 tys. PLN w momencie startu biznesu (pojazd
dostawczy) oraz odpowiednio po 100 tys. PLN w trzecim i pigtym roku
dzialalno$ci (pojazdy serwisowe oraz zarzadu).

» Zakupy wyposazenia produkcyjnego — przewidujemy ciagle, ale inter-
walowe naklady $rednio po okolo 20 tys. PLN co dwa lata. W pozosta-
tych okresach po okoto 5 tys. PLN.

2.3. Produkt

Przedstaw liste planowanych produktéw/ustug

» Naszym flagowym produktem bedzie zespdt elementoéw zawieszenia,
stanowigcy precyzyjnie opracowany zestaw elementéw montazowych,
spetniajacych (kazdy osobno i w calosci) $ciste parametry techniczne
i technologiczne, wymagane przez koncern motoryzacyjny.

» Gloéwny produkt bedzie uzupetnia¢ kompletna oferta czesci zamien-
nych, wymaganych do serwisowania produktu.

Okresl potencjalnych odbiorcow dla poszczegdlnych produktéw
(segment rynku)

» Przewidujemy dedykowang sprzedaz produktéw dla jednego odbior-
cy, w rezimie dostaw $cisle wyznaczonych planem dostaw okreslanym
z wyprzedzeniem, oraz uzupelnianych sporadycznymi jednorazowymi
zamOwieniami.

» W przypadku sukcesu w rozwijaniu sprzedazy eksportowej naszym po-
tencjalnym, optymalnym odbiorca bedg zblizonej klasy koncerny lub
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producenci motoryzacyjni, dla ktérych bedziemy mogli produkowa¢
i sprzedawac zblizone podzespoly, poddawane jedynie ograniczonym
modyfikacjom.

Okresl sposob, w jaki nowe produkty/ustugi beda sie wyrdzniac

na tle oferty konkurendji
Naszym wyroéznikiem bedzie jako§¢ produktu i czas dostawy - jestesmy
przygotowani do skoncentrowania wszystkich wysitkéw na tych kluczo-
wych czynnikach sukcesu naszej firmy w biznesie.

3.  Organizacja

3.1.  Organizacja biznesu i prowadzenia dziatalnosci

Okresl lokalizacje nowej firmy (region, miasto)

» Firma jest zlokalizowana w Warszawie, na obrzezach miasta, w bliskim
sasiedztwie lotniska i przelotowych tras TIR-6w - taka lokalizacja
w istotnym stopniu ulatwia logistyke, eliminujac potrzebe manewrdéw
duzych samochodéw dostawczych w miescie.

» Nasza lokalizacja wykorzystuje rowniez atut istniejacego zaplecza go-
spodarczego, pomieszczen biurowych i socjalnych. Dzigki temu zaréwno
planowana modernizacja biznesu, jak i planowany rozwdj nie napotkaja
ograniczen w postaci fizycznej dostepnosci powierzchni produkcyjnej.

Przedstaw powody decydujace o wybranej lokalizacji

» Kluczowym kryterium wyboru lokalizacji jest che¢ optymalnego wy-
korzystania dostgpnych zasobdow.

» Istotnym elementem sprzyjajacym temu wyborowi jest korzystne poto-
zenie, ulatwiajace obstuge logistyczna.

3.2. Technologia

Okresl Zrédfa dostaw materiatow/ustug/towaréw koniecznych
do prowadzenia dziatalnosci

» Przewazajaca cze$¢ dostaw materiatéw do produkeji bedzie realizowana
przez centrum logistyczne koncernu na warunkach zakupu, ustalonych
zgodnie z globalng polityka dostawcy. Dotyczy to przede wszystkim
wysokogatunkowych stali.

» Pozostale materialy bedg kupowane lokalnie na rynku polskim.

Przedstaw sposdb produkgji/realizacji produktéw i/lub ustug

» Produkcja bedzie prowadzona w calo$ci w obrebie linii technologicznej,
obejmujacej wszystkie etapy przygotowania surowca, obrébki, montazu
i pakowania wyrobow gotowych.

429



430

3.3.

PRZEDSIEBIORCZOSC DLA AMBITNYCH

» Na kazdym etapie procesu produkcyjnego prowadzone bedzie biezace
monitorowanie parametréw jakosci, umozliwiajace stalg kontrole jako-
$ci dla kazdej partii materiatu.

» Proces produkcyjny bedzie w 100% sterowany numerycznie, umozli-
wiajac szybkie wprowadzanie do produkcji nowych wzoréw wyrobéw.

Przedstaw merytoryczng ocene planowanej oferty ustug
w pordwnaniu z podobnymi, stosowanymi przez konkurencje

Nasza oferta produktowa bedzie utrzymywa¢, podobnie jak oferta kon-
kurencji, zakres wymaganej normy technologicznej, przy czym parame-
try naszych produktéw beda oscylowa¢ w gérnym zakresie normy lub go
przekraczaé, podczas gdy produkty konkurencji zaledwie mieszczg sig
w zakresie normy.

(zy planowana technologia obejmuje rozwigzania

bedace przedmiotem umadw licencyjnych (lub innych — jakich?)
Nie korzystamy z licencji w zakresie planowanych technologii. Forma re-
gulacji licencyjnych objete beda niektére elementy montazowe sktadajace
sie na gotowy produkt.

Okresl kwalifikacje wymagane przy obstudze procesu technologicznego

» Zgodnie z przedstawionym wcze$niej planem zatrudnienia przewiduje-
my zatrudnienie wysokiej klasy specjalistow, uzupetniajacych istniejacy
zespOt inzynierdw.

» Ze wzgledu na skomplikowany i zaawansowany technicznie proces
technologiczny niezbedne beda nie tylko wysokie kwalifikacje pracow-
nikow, ale konieczne bedzie réwniez wdrozenie procesu szkolen i diu-
gofalowego zarzadzania wiedzg.

Harmonogram realizagji

Okresl etapy realizacji nowego biznesu

» Jako punkt startu przewidujemy date podpisania umowy nowej spoiki.

» Czas konieczny na dokonanie adaptacji produkcyjnych w obecnej loka-
lizacji warsztatu mechanicznego oceniamy na 1 miesigc.

» Czas dostawy urzadzen i wyposazenia technologicznego wyniesie od
2 do 3 miesiecy, liczac od daty zamoéwienia (zakladamy zlozenie kom-
pletnego zamo6wienia z datg zawarcia umowy spétki).

» Czas montazu dostarczonych urzadzen to 2 tygodnie.

» Czas rozruchu technologicznego, zgodnie z danymi dostawcy urza-
dzen, nie powinien przekroczy¢ 3-4 dni - przyjmujemy 1 tydzien jako
bezpieczny okres rozruchu.

» Okres wdrozenia do produkgji szacujemy na 2 do 3 tygodni.

» Przewidujemy osiggniecie pelnych zdolnosci produkcyjnych najdalej
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po 4-5 miesigcach od daty zawarcia umowy spétki, zaleznie od termi-
nu realizacji dostaw urzadzen.

Finansowanie

Okres| Zrodta i warto$¢ kapitatu zatozycielskiego

» Kapitat zalozycielski zostanie zebrany dzigki srodkom wtasnym inwe-
storéw, wnoszonym do spétki.

» Udziatowcy zdecydowali sie obja¢ rowne czesci kapitatu zalozycielskie-
go, ktorego taczng warto$¢ okreslono na 150 tys. PLN, w korespondencji
do wymaganych inicjalnych nakltadéw inwestycyjnych.

Okresl/zanalizuj poziom wymaganego finansowania zewnetrznego
(podniesienie kapitatu/kredyty bankowe/instrumenty finansowe)

M Zalozyciele zdecydowali si¢ skorzysta¢ z mozliwoéci zewnetrznej po-
zyczki wniesionej na poczet kapitalu, udzielonej spdlce przez strone
trzecig na sume 100 tys. PLN.

» Dodatkowym zewnetrznym zrédlem finansowania bedzie krétkoter-
minowy kredyt bankowy, niezbedny do utrzymania ptynnosci w pierw-
szych dwoch latach dziatalno$ci nowej firmy.

Kapitat obrotowy

Okres| poziom zapaséw materiatow niezbednych do rozpoczecia dziatalnosci
— rodzaj zapaséw (materiaty? towary?) i cykl rotaji/utrzymywania zapaséw
(uzasadnij przyjeta liczbe dni)

» Przewidujemy standardowy, dwutygodniowy cykl rotacji kluczowych
zapaséw materialow produkcyjnych, podyktowany planem dostaw.
Wryjatkiem bedzie okres uruchomienia produkeji i osiggania zdolnosci
produkcyjnych, dla ktorego zatozylismy wyprzedzajace i zwiekszone
zapasy materialéw, niezbedne do skalowania parametréw linii produk-
cyjnej oraz wykonywania testow jakosciowych.

» Zapasy produkeji w toku oraz wyrobdw gotowych beda utrzymywane
kazde w cyklu 7 dni, podobnie jak w przypadku zapaséw materiatow,
zgodnie z rezimem logistyki koncernu motoryzacyjnego.

Okres| przewidywane poziomy naleznosci — jak dtugi bedzie cykl éciggania
naleznosci (cykl rotacji naleznosci). Uzasadnij swoje zatozenia

» W ciggu pierwszych dwoch lat dziatalnosci przewidujemy 14-dniowy
cykl naleznosci.

» W dalszych latach, zaktadajac osiagniecie naszych dtugookresowych
celow zwiazanych z budowa odpowiedniej renomy i wiarygodnosci
naszej firmy, przyjmujemy mozliwo$¢ skrocenia okresu windykacji na-
leznosci z 14 do 7 dni.
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Okresl przewidywane poziomy zobowiazan (handlowych).
Jak szybko beda requlowane zobowiazania (cykl rotacji zobowigzan)?
Uzasadnij przyjete zatozenia

Przewidujemy regulowanie calo$ci naszych zobowigzan w standardowym
terminie 14 dni.

Okresl wymagany poziom $rodkow pienieznych. (zy s3 wymagane
na dzien uruchomienia dziatalnosci i dlaczego?

» Krytycznym okresem dla naszej firmy bedzie pierwszy rok dziatalnosci,
wlaczajac w to takze dzialania zwigzane ze startem biznesu, poczawszy
od chwili zawarcia umowy spétki.

» Podstawowe finansowanie bedzie konieczne do pokrycia naktadéw inwes-
tycyjnych - Iaczna warto$¢ inwestycji w chwili startu biznesu wyniesie
340 tys. PLN i bedzie pokryta srodkami wlasnymi zgromadzonymi przez
udzialowcow, pozyczka na poczet kapitatu oraz zewnetrznym kredytem
bankowym (zabezpieczonym na maszynach i urzadzeniach, stanowia-
cych najbardziej plynne aktywa; wartos$¢ zabezpieczenia to 325 tys. PLN
wedlug wyceny tatwo zbywalnych urzadzen produkcyjnych).

» Wraz z rozwojem biznesu przewidujemy sukcesywne reinwestycje, wy-
magane dla utrzymania jakosci - te naklady beda finansowane w sposéb
biezacy z zyskoéw operacyjnych.

» Utrzymanie ptynnosci finansowej w okresie rozruchu biznesu (przede
wszystkim w pierwszym roku operacyjnym) bedzie wymagac¢ skorzy-
stania z krétkoterminowego kredytu bankowego, mozliwego do pelnej
splaty juz w drugim roku dziatalnosci.

Projekcje finansowe
Plan przychodéw

Przychody/sprzedaz powinny wynika¢ z zalozen dotyczacych rynku i pro-
duktu. Przedstaw podstawy przyjete do ilo$ciowej i wartosciowej progno-
zy sprzedazy, korzystajac z weczesniejszych zalozen okreslajacych rynek
i produkt.

Okresl, czy sprzedaz ma charakter sezonowy

Sprzedaz naszych produktéw bedzie mie¢ charakter ciagly, okreslony pre-
cyzyjnym planem dostaw.

Przedstaw uzasadnienie dla ilosciowego planu sprzedazy

» Plan sprzedazy bedzie odpowiadal w calosci planom produkcji - 100%
naszych wyrobow bedzie odbierana przez koncern motoryzacyjny, pod
warunkiem spelnienia przez produkty surowych norm jakosciowych
oraz terminowej realizacji dostaw.



ANEKS — AGAR STUDIUM PRZYPADKU
Biznesplan - czes¢ opisowa

» Plan produkcji przewiduje stopniowe zwiekszanie wolumenu produk-
cji, od 50 tys. kompletéw wyrobéw w pierwszym roku dziatalnosci do
poziomu 250 tys. kompletéw, poczawszy od piatego roku dziatalnosci.

» Planowane uruchomienie sprzedazy eksportowej, w przypadku sukcesu
takiej opcji, bedzie mozliwe do realizacji w skali od 35 tys. kompletow
od drugiego roku dzialalnosci do okoto 180 tys. kompletéw wyrobow
eksportowych w pigtym roku dziatalnosci (2007 rok).

Przedstaw uzasadnienie dla Srednich cen planowanych produktéw/ustug

» Planujemy utrzymywanie relatywnie niskich cen produktéw, siega-
jacych $rednio 75-80% ceny przecigtnej, wyznaczanej przez naszych
konkurentéw.

» W kolejnych latach przewidujemy, wraz ze wzrostem efektywnosci tech-
nologicznej i kosztowej, sukcesywne obnizanie ceny produktéw nawet
0 10% ceny wyjsciowej, realizowanej w roku uruchomienia dziatalnosci.

5.2. Plan kosztow

Plan kosztéw bedzie pochodng planu sprzedazy, planu organizacji dziatal-
nosci operacyjnej firmy oraz planu zarzadzania organizacja.

Przedstaw zatoZenia okreslajace ksztattowanie sie kosztow jednostkowych
dla planowanych obiektow sprzedazy (np. dla kosztu wytworzenia 1 ustugi
lub 1 sztuki/kilogram produktu)

» Planujemy utrzymywanie w calym okresie dzialalnosci stabilnej marzy,
realizowanej na sprzedazy w odniesieniu do kosztéw zmiennych (rzedu
10-14% w catym okresie prognozy).

» Przewidujmy réwnoczesnie potrzebe stalego obnizania kosztow jed-
nostkowych, mozliwg dzieki podnoszeniu efektywnosci proceséw tech-
nologicznych oraz efektywnosci pracy.

» Ze wzgledu na koniecznos$¢ zachowania wymaganej jakosci produkc;ji,
planujemy wdrozenie strategii premii jakosciowych i zadaniowych,
uzupelniajgcych standardowe wynagrodzenia pracownikow - taka
strategia wynagrodzen bedzie wymagac¢ zachowania wyzszej dynamiki
obnizania jednostkowych kosztéw materialéw i energii niz w przypad-
ku jednostkowych kosztéw pracy.

Przedstaw zatozenia okreslajace ksztattowanie sie kosztow statych
prowadzenia dziatalnosci (np. koszty wynajmu lokalu)

» Korzystajac z atutu wlasnej lokalizacji, bedziemy w stanie istotnie ogra-
nicza¢ pule kosztéw statych.

» Najwiekszy udzial w kosztach statych beda mie¢ wydatki zwigzane
z koniecznoécig utrzymania sprawnej infrastruktury informacyjnej
i komunikacyjnej - planujemy utrzymywac staly kontakt elektroniczny
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z kilkoma komoérkami funkcjonalnymi koncernu motoryzacyjnego,
w tym z centrum technologicznym oraz centrum logistycznym.

» Pozostale koszty state obejma wydatki na standardowe media, podréze
stuzbowe (minimalizowane dzigki potaczeniom online z koncernem),
koszty ochrony i administracji biura firmy.
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AGAR Sp. z 0.0.
Biznesplan (wersja bazowa)

Autorzy: Adam Granowski, Anka Kozlowska, Grzegorz Nurowski
Data i miejsce opracowania: czerwiec 2003, Wroclaw

Analiza finansowa

Plan sprzedazy
Plan sprzedazy 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Sprzedaz w tys. PLN 0 2500 4450 6250 13375 14500
Wolumeny sprzedazy, w sztukach/jednostkach
Produkt 1 - sprzedaz krajowa 0 50000 75000 100000 200000 250000
Produkt 2 — eksport 0 0 35000 50000 175000 180000
Produkt — ustuga 3 0 0 0 0 0 0
Ceny sprzedazy w PLN
Produkt 1 - sprzedaz krajowa 0 50 50 50 45 40
Produkt 2 — eksport 0 0 20 25 25 25
Produkt — ustuga 3 0 0 0 0 0 0
Wartosc sprzedazy w PLN 0 2500000 4450000 6250000 13375000 14500000
Produkt 1 - sprzedaz krajowa 0 2500000 3750000 5000000 9000000 10000000
Produkt 2 — eksport 0 0 700000 1250000 4375000 4500000
Produkt — ustuga 3 0 0 0 0 0 0
Pozostata sprzedaz 0 0 0 0 0 0
Sprzedaz towardw 0 0 0 0 0 0
Inne 0 0 0 0 0 0
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Plan kosztow

Plan kosztow 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Koszty state w tys. PLN 1 32 30 30 35 35
Media 0 6 6 6 6 6
Ustugi obce 0 5 5 5 10 10
Telekomunikagja 0 8 8 8 8 8
Wynajem powierzchni 1 2 0 0 0 0
Podréze stuzbowe 0 5 5 5 5 5
Opfaty lokalne 0 0 0 0 0 0
Administracja 0 3 3 3 3 3
Ochrona 0 3 3 3 3 3
Inne koszty state 0 0 0 0 0 0
Pozostate 0 0 0 0 0 0
Koszty zmienne w tys. PLN 0 2200 4070 5350 10850 11740
Materiaty i energia, koszty jednostkowe w PLN

Produkt 1 - sprzedaz krajowa 0 25 25 25 21 16
Produkt 2 — eksport 0 0 12 12 10 10
Produkt — ustuga 3 0 0 0 0 0 0
Wynagrodzenia, koszty jednostkowe w PLN

Produkt 1 - sprzedaz krajowa 0 19 19 18 18 18
Produkt 2 — eksport 0 0 10 9 8 8
Produkt — ustuga 3 0 0 0 0 0 0
Wartos¢ kosztéw zmiennych w PLN 0 2200000 4070000 5350000 10850000 11740000
Produkt 1 - sprzedaz krajowa 0 2200000 3300000 4300000 7700000 8500000
Produkt 2 — eksport 0 0 770000 1050000 3150000 3240000
Produkt — ustuga 3 0 0 0 0 0 0
Koszt uzyskania pozostatej sprzedazy 0 0 0 0 0 0
Towary w cenie zakupu 0 0 0 0 0 0
Inne 0 0 0 0 0 0
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Plan inwestycji i amortyzacja

Inwestycje i amortyzacja,

inwestycje w tys. PLN 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Inwestycje — budynki 5 25 0 0 30 100
Inwestycje narastajaco 5 30 30 30 60 160
Stan bilansowy 5 30 29 28 58 156
Amortyzacja 2,5% 0 0 1 1 1 2
Amortyzacja narastajaco 0 0 1 2 2 4
Inwestycje — maszyny 260 20 20 120 20 20
Inwestycje narastajaco 260 280 300 420 440 460
Stan bilansowy 260 244 224 302 264 222
Amortyzacja 14% 0 36 39 4 59 62
Amortyzacja narastajaco 0 36 76 18 176 238
Inwestycje — pojazdy 60 0 0 100 0 100
Inwestycje narastajaco 60 60 60 160 160 260
Stan bilansowy 60 48 36 124 92 160
Amortyzacja 20% 0 12 12 12 32 32
Amortyzacja narastajaco 0 12 24 36 68 100
Inwestycje — wyposazenie 15 5 20 5 25 5
Inwestycje narastajaco 15 20 40 45 70 75
Stan bilansowy 15 17 33 30 46 37
Amortyzacja 20% 0 3 4 8 9 14
Amortyzacja narastajaco 0 3 7 15 24 38
Inwestycje — wartosci niematerialne i prawne 0 0 0 0 0 0
Inwestycje narastajaco 0 0 0 0 0 0
Stan bilansowy 0 0 0 0 0 0
Amortyzacja 20% 0 0 0 0 0 0
Amortyzacja narastajaco 0 0 0 0 0 0
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Rachunek wynikow

Rachunek wynikéw w tys. PLN 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Suma sprzedazy 0 2500 4450 6250 13375 14500
Produkt — ustuga 1 0 2500 3750 5000 9000 10000
Produkt — ustuga 2 0 0 700 1250 4375 4500
Produkt — ustuga 3 0 0 0 0 0 0
Koszty operacyjne 1 2284 4156 5443 10986 11884
Amortyzacja 0 52 56 63 101 109
Suma kosztow statych 1 32 30 30 35 35
Suma kosztéw zmiennych 0 2200 4070 5350 10850 11740
Produkt 1 - sprzedaz krajowa 0 2200 3300 4300 7700 8500
Produkt 2 — eksport 0 0 770 1050 3150 3240
Produkt — ustuga 3 0 0 0 0 0 0
Zysk operacyjny (1 216 294 807 2389 2616
Zysk z pozostatej sprzedazy 0 0 0 0 0 0
EBIT (1) 216 294 807 2389 2616
Przychody finansowe 0 0 0 0 0 0
Odsetki 0 0 0 0 0 0
Inne 0 0 0 0 0 0
Koszty finansowe 5 6 4 0 0 0
Odsetki 10% 5 6 4 0 0 0
Inne 0 0 0 0 0 0
EBT (6) 210 290 807 2389 2616
(719% 0 40 55 153 454 497
Wyptata dywidendy 150

Zysk netto (6) 170 235 504 1935 2119

Zysk netto narastajaco (6) 164 399 903 2839 4958
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Bilans

Bilans — aktywa w tys. PLN 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Srodki trwate 340 338 323 485 459 575
Grunty 0 0 0 0 0 0
Budynki 5 30 29 28 58 156
Maszyny i urzadzenia 260 244 224 302 264 222
Pojazdy 60 48 36 124 92 160
Wyposazenie 15 17 33 30 46 37
Wartosci niematerialne i prawne 0 0 0 0 0 0
Majatek obrotowy 4 283 566 878 2953 4990
Lapasy 0 134 231 305 581 612
Materiaty 0 49 73 97 159 156
Produkcja w toku 0 43 79 104 M 228
Wyroby gotowe 0 43 79 104 M 228
Towary 0 0 0 0 0 0
Naleznosci handlowe 0 97 173 122 260 282
Srodki pienigzne 4 51 162 451 2111 409
Razem aktywa 344 621 889 1363 3412 5566
Bilans — pasywa w tys. PLN 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Razem Kapitaty 344 534 729 1153 2989 5108
Kapitaty (udziatowe) 150 150 150 150 150 150
Kapitaty — pozyczka podporzadkowana 100 100 100 100

Zyski zatrzymane (6) 164 399 903 2839 4958
Kredyty i poZyczki dtugoterminowe 100 120 80 0 0 0
Razem pasywa biezace 0 87 159 209 423 458
Zobowigzania handlowe 0 87 159 209 423 458
Kredyty i pozyczki krétkoterminowe 0 0 0 0 0 0
Razem pasywa 344 621 889 1363 3412 5566
liczba kontrolna (aktywa = pasywa) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

liczba kontrolna
(gotéwka w bilansie = cash flow) Prawda Prawda Prawda Prawda Prawda Prawda
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Przeptywy pieniezne

Zatozenia — cykl kapitatu obrotowego wdniach 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Materiaty (wg kosztu materiatow) 30 14 14 14 14 14
Produkcja w toku (wg sumy kosztow operacyjnych) 0 7 7 7 7 7
Wyroby gotowe (wg sumy kosztow operacyjnych) 0 7 7 7 7 7
Towary (wg kosztu sprzedazy towardw) 0 0 0 0 0 0
Naleznosci (wg sprzedazy) 14 14 14 7 7 7
Zobowiazania (wg kosztow zakupow) 14 14 14 14 14 14
Kapitat obrotowy — stan na koniec roku (0) 145 245 218 418 436
Kapitat obrotowy — przyrost w ciaggu roku (0) 145 100 (27) 201 18
Przeptywy pieniezne w tys. PLN 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Dziatalnosc operacyjna (6) 77 191 594 1835 2210
Przeptywy pieniezne z podstawowej dziatalnosci (6) 222 291 567 2036 2228
EBT (6) 210 290 807 2389 2616
Dywidenda 0 0 0 (150) 0 0
Amortyzacja 0 52 56 63 101 109
ar 0 (40) (55) (153) (454) (497)
Imiana kapitatu obrotowego (0) 145 100 (27) 201 18
Zmiana stanu materiatow 0 49 24 24 62 4)
Imiana stanu produkgji w toku 0 43 36 25 107 17
Imiana stanu wyrobéw gotowych 0 43 36 25 107 17
Imiana stanu towaréw 0 0 0 0 0 0
Zmiana stanu naleznosci 0 97 76 (52) 139 22
Imiana stanu zobowiazan 0 87 73 50 214 35
Dziatalnos¢ inwestycyjna 340 50 40 225 75 225
Nakfady inwestycyjne 340 50 40 225 75 225
Finansowanie 350 20 (40) (80)  (100) 0
Zmiana stanu zadtuzenia 100 20 (40) (80) 0 0
Imiana stanu kapitatéw 250 0 0 0 (100) 0
Przeptywy pieniezne 4 47 m 289 1660 1985
Stan gotéwki narastajaco (bilansowo?) 4 51 162 451 21M 4096

* Nalezy uzyskac nieujemny stan gotéwki
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Analiza wskaznikowa

Analiza wskaznikowa 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Pynnos¢

Wskaznik biezacy (1) 33 3,6 42 70 109
Wskaznik szybki (2) 17 2,1 2,7 5,6 9,6

(1) aktywa biezace/pasywa biezace
(2) aktywa biezace minus zapasy/pasywa biezace

Zyskownos¢

(zwrot na sprzedazy) ROS 6,8% 5,3% 81% 14,5% 14,6%
(zwrot z aktywéw) ROA 353%  311% 448% 81,1% 47,2%
(zwrot z kapitatu) ROE 113,7% 156,6% 3359% 1290,3% 1412,6%
Wiarygodnos¢ kredytowa

Wskaznik dtug/kapitat 22% 1% 0% 0% 0%
Pokrycie obstugi dtugu 181%  351%

Struktura finansowania

% zobowiazan w finansowaniu 0% 14% 18% 15% 12% 8%
% kapitatu (equity & earnings) w finansowaniu 71% 67% 3% 85% 88% 92%
% pozyczek w finansowaniu 0% 0% 0% 0% 0% 0%
% kredytéw w finansowaniu 29% 19% 9% 0% 0% 0%

100%  100%  100%  100% 100%  100%

Ocena optacalnosci projektu (wg miar dyskontowych) 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Stopa dyskonta

Przeptywy pienigzne, ocena optacalnosci (346) 27 151 369 1760 1985
NPV dla okresu prognozy (5lat), w tys. PLN 2028

IRR 87%

Wartos¢ rezydualna (po okresie prognozy, na punkt0) 2977

Liczba lat uwzglednionych po okresie prognozy 5

Prawdopodobieristwo przeptywéw p. po prognozie

NPV po uwzglednieniu wartosci rezydualnej 5005
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AGAR Sp. z 0.0. — bilans i rachunek wynikow 2004

Wykonanie Prognoza

Rachunek wynikéw w tys. PLN 2004 2005 2006 2007
Suma sprzedazy 2500 4350 6168 12925
produkt 1/sprzedaz krajowa 2500 3750 5040 8550
produkt 2/eksport 0 600 1128 4375
Koszty operacyjne 2285 4047 5596 10776
amortyzagja 52 56 63 101
suma kosztow statych 33 31 31 35
suma kosztéw zmiennych 2200 3960 5502 10640
produkt 1/sprzedaz krajowa 2200 3300 4515 7315
produkt 2/eksport 0 660 987 3325
Zysk operacyjny (EBIT) 215 303 572 2149
przychody finansowe 0 0 0 0
koszty finansowe 6 4 0 0
EBT 209 299 572 2149
(T, 19% 40 57 109 408
wypfata dywidendy

zysk netto 170 242 464 1741
Zysk netto narastajaco 163 405 868 2609
Bilans — aktywa w tys. PLN 2004 2005 2006 2007
$Srodki trwate 338 323 485 459
budynki 30 29 28 58
maszyny i urzadzenia 244 224 302 264
pojazdy 48 36 124 92
wyposazenie 17 33 30 46
Majatek obrotowy 281 568 849 2715
Zapasy 134 227 316 565
materiaty 49 73 102 151
produkcja w toku 43 77 107 207
wyroby gotowe 43 77 107 207
Naleznosci handlowe 97 169 120 251
Srodki pieniezne 50 172 413 1899
Razem aktywa 620 890 1334 3175
Bilans — pasywa w tys. PLN 2004 2005 2006 2007
Razem kapitaty 533 735 1118 2759
kapitaty (udziatowe) 150 150 150 150
kapitaty — pozyczka podporzadkowana 100 100 100

zyski zatrzymane 163 405 868 2609
kredyty i pozyczki dtugoterminowe 120 80 0 0
Razem pasywa biezace 87 155 215 415
zobowiazania handlowe 87 155 215 415
kredyty i pozyczki krétkoterminowe 0 0 0 0

Razem pasywa 620 890 1334 37175
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AGAR Sp. z 0.0. - bilans i rachunek wynikow 2005

Wykonanie Prognoza

Rachunek wynikéw w tys. PLN 2005 2006 2007 2008
Suma sprzedazy 4265 6168 12925 14580
produkt 1/sprzedaz krajowa 3665 5040 8550 10080
produkt 2/eksport 600 1128 4375 4500
Koszty operacyjne 4045 559% 10776 11952
amortyzadja 56 63 101 109
suma kosztow statych 31 31 35 35
suma kosztéw zmiennych 3959 5502 10640 11808
produkt 1/sprzedaz krajowa 3299 4515 7315 8568
produkt 2/eksport 660 987 3325 3240
Zysk operacyjny (EBIT) 220 572 2149 2628
przychody finansowe 0 0 0 0
koszty finansowe 4 0 0 0
EBT 216 572 2149 2682
(T, 19% Ly 109 408 499
wypfata dywidendy 105

zysk netto 70 464 1781 2129
Zysk netto narastajaco 232 696 2437 4565
Bilans — aktywa w tys. PLN 2005 2006 2007 2008
$rodki trwate 323 485 459 575
budynki 29 28 58 156
maszyny i urzadzenia 244 302 264 222
pojazdy 36 124 92 160
wyposazenie 33 30 46 37
Majatek obrotowy 395 676 2543 4601
Zapasy 228 316 565 616
materiaty 74 102 151 157
produkcja w toku 77 107 207 230
wyroby gotowe 77 107 207 230
Naleznosci handlowe 166 120 251 284
Srodki pieniezne 1 240 1726 3701
Razem aktywa 717 1161 3002 5176
Bilans — pasywa w tys. PLN 2005 2006 2007 2008
Razem kapitaty 562 946 2587 4715
kapitaty (udziatowe) 150 150 150 150
kapitaty — pozyczka podporzadkowana 100 100

zyski zatrzymane 232 696 2437 4565
kredyty i pozyczki dtugoterminowe 80 0 0 0
Razem pasywa biezace 155 215 45 461
zobowiazania handlowe 155 215 415 461
kredyty i pozyczki krétkoterminowe 0 0 0 0

Razem pasywa 77 1161 3002 5176
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