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Wstep

Znaczenie przedsiebiorczosci

Przedsigbiorczos¢ jest jednym z kluczowych czynnikéw prowadzacych do
bogactwa 0s6b fizycznych, gospodarstw domowych oraz calych narodéw. Rozwoj
przedsigbiorczosci promieniuje na wszystkie sfery zycia ludzkiego. To dzigki niej
powstaja nowe miejsca pracy, wprowadzane s3 innowagcje i realizowane inwestycje
budujace kapital produkcyjny. Dzigki zwiekszeniu aktywnosci przedsiebiorczej
mozna uzyska¢ m.in.: wzrost dochodéw i poprawe jakosci zycia, aktywizacje
zawodowg 0s6b pozostajacych bez pracy lub zagrozonych zwolnieniem z pracy,
wigkszg spdjnos¢ spoteczng (przez zmniejszenie nierdéwnosci dochodowych oraz
skali wykluczenia spolecznego), upowszechnianie polskiej tradycji gospodarczej,
pielegnowanie dobrych wzorcéw w zakresie postaw przedsiebiorczych oraz
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Dobrostan polskich rodzin zalezy w duzym stopniu od przedsigbiorczosci.
Wedtug danych GUS w Polsce w 2021 r. liczba pracujacych w przedsiebiorstwach
wynosita 10,2 mln, z czego 6,9 mln przypadato na male i $rednie przedsiebior-
stwa — MSP (68% ogolu pracujacych w sektorze przedsigbiorstw): 4,3 mln na
mikroprzedsigbiorstwa (42%), 1,0 mln na male przedsiebiorstwa (10%), 1,6 mln
na $rednie przedsi¢biorstwa (15%) oraz 3,3 mln na duze przedsigbiorstwa
(32%). Badania budzetéw gospodarstw domowych GUS z 2021 r. wykazuja, ze
prowadzenie dzialalnosci gospodarczej zapewnia gospodarstwom domowym
wyzszy ($rednio o 21%) dochéd rozporzadzalny przypadajacy na jedng osobe
niz praca etatowa. Dlatego kazdy wzrost aktywnosci przedsiebiorczej moze
przyczynic sie do powigkszenia kapitalu narodowego w Polsce.

Przestanki do napisania monografii

Wirdd przestanek prowadzacych do napisania tej monografii mozna wymieni¢
przede wszystkim niedostateczng sklonno$¢ Polakow (szczegdlnie kobiet) do
podejmowania wiasnej dziatalnosci gospodarczej. Jesli chodzi o liczbe aktywnych
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przedsiebiorstw niefinansowych przypadajaca na 1000 mieszkancow to w UE
liderami w tej kategorii sg: Czechy (96), Stowacja (87) i Portugalia (84). Polska
ze wskaznikiem 46 plasuje si¢ w grupie panstw o stosunkowo niskich wskazni-
kach przedsiebiorczosci (ponizej Sredniej wynoszacej dla EU-28 48 aktywnych
podmiotéw gospodarczych) (Eurostat 2020). Z miedzynarodowych badan GEM
2019/2020 wynika, ze intencje przedsiebiorcze wykazuje tylko 6% dorostych
Polakéw (47 miejsce na 50 badanych panstw), a az 46% respondentéw obawia si¢
ewentualnego niepowodzenia w biznesie (17 miejsce w rankingu na 50 panstw);
tradycyjnie obawy deklarujg znacznie czesciej kobiety niz mezczyzni.

Polacy dysponuja duzym niewykorzystanym potencjatem przedsi¢biorczym.
Wedtug Global Entrepreneurship Monitor (GEM) w 2018 r. 69% dorostych
Polakéw dostrzegalo szanse biznesowe w swoim otoczeniu, ale tylko 18% wlasnie
rozpoczynatlo lub juz prowadzilo dziatalnos¢ gospodarcza. Zgodnie z danymi
GEM w 2018 1. ok. 984 tys. 0s6b bylo w trakcie organizacji swoich firm, 264 tys.
0s0b prowadzito firmy nowe oraz 3,1 mln oséb prowadzilo firmy dojrzale
(bedace na rynku ponad 3,5 roku) - razem 4,3 mln osob. Oznacza to, ze ok.
12,3 mln (51%) dorostych Polakéw posiada pewien potencjal przedsiebiorczy,
ktorego nie wykorzystuje. Z cyklicznych badan GEM wynika, ze 86% dorostych
mieszkancow Polski uwaza, ze wlasna firma to dobry sposdb na zrobienie kariery,
a 76% Polakow jest zdania, ze osobom, ktdre zalozyly wlasne firmy i odniosty
sukces, nalezy si¢ uznanie.

Pomimo posiadania odpowiedniego potencjalu przedsiebiorczego oraz
rozpoznania szans rynkowych wiele osdb obawia si¢ ryzyka oraz niedogod-
nosci zwigzanych z zyciem przedsiebiorcy i nie decyduje si¢ na zalozenie wla-
snej firmy. Miedzynarodowe badania przedsiebiorczosci sugeruja, ze system
nauczania przedsigbiorczosci w Polsce, praktycznie na wszystkich szczeblach
edukacji, pozostawia wiele do zyczenia. O niedostatkach systemu edukacji
przedsigbiorczosci w naszym kraju $wiadczg opinie ekspertow (pochodzace
z raportu GEM 2019/2020). Edukacja przedsigbiorczosci w szkotach podsta-
wowych i §rednich oceniona zostata na 1,8 pkt (w skali 10-punktowej, gdzie
0 oznaczalo edukacje¢ niewystarczajaca, a 10 — wystarczajaca), co dalo nam
52 miejsce na 54 oceniane panstwa. Nieznacznie wyzej (na 3,2 pkt) eksperci
ocenili edukacje przedsiebiorczosci w Polsce juz po ukoniczeniu szkoly sredniej,
ale zapewnilo to nam jeszcze gorsze, bo ostatnie miejsce w rankingu (54/54).

Problemy

W niniejszej ksigzce poruszane sg wazne dla kazdego potencjalnego i rzeczy-
wistego przedsigbiorcy zagadnienia:

- Jak uruchomic¢ wlasng dzialalnos¢ gospodarcza?

- Jak przeprowadzi¢ podstawowe badania i analizy rynku?

12
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- Jak podejmowac¢ kluczowe decyzje dotyczace: produktow/ustug, cen,
dystrybucji oraz promoc;ji?

- Jak zorganizowac¢ wlasny biznes?

- W jaki sposdb finansowa¢ dzialalnos¢ i jak zarzadza¢ finansami, zeby nie
utraci¢ ptynnosci?

- Jak zarzadzaé ryzykiem?

— Jakie czynniki zwigkszaja prawdopodobienstwo sukcesu w dzialalnosci
gospodarczej?

Cel pracy

Gléwnym celem opracowania jest zbadanie i opisanie kluczowych aspektow
prowadzenia dzialalnosci na jej wezesnych etapach - przy planowaniu, rozpo-
czynaniu i prowadzeniu wlasnego biznesu, ale zawarte w ksigzce wyniki badan
oraz analizy moga by¢ przydatne takze dla doswiadczonych przedsigbiorcow.

Cele szczegotowe

Cele szczegétowe polegaja na zgromadzeniu i udostepnieniu odpowiedniej
wiedzy przedsiebiorczej w zakresie:

- podstaw prawnych,

- marketingu,

- finansow przedsiebiorstw,

- organizacji i zarzadzania.

Metoda badawcza

W procesie przygotowania niniejszej publikacji wykorzystano szereg metod
badawczych:

- studia literaturowe oparte na $wiatowej bazie czasopism naukowych
(w tym m.in.: EBSCO, Science Direct, Springer, Elsevier, JSTOR, Web
of Science),

- studia raportéw oraz danych statystycznych poswieconych przedsigbior-
czosci,

- obserwacje zachowan przedsiebiorczych w czasie prowadzenia konsultacji
oraz szkolen w ramach Polsko-Amerykanskiej Fundacji Doradztwa dla
Matych Przedsigbiorstw,

- obserwacje uczestniczacg (wiekszos¢ autoréw prowadzi/ta wlasng dzia-
talno$¢ gospodarczg lub zarzadzala podmiotami gospodarczymi),

- wielokrotne studia przypadkéw,

- badania jako$ciowe (wywiady pogtebione z przedsiebiorcami),

13
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- badania eksperymentalne,

- badania ilo$ciowe prowadzone na prdbie studentow,

- badania ilo$ciowe prowadzone na duzych probach badawczych MSP.

W ciagu ostatnich 20 lat autorzy przebadali facznie ponad 15 tys. przedsie-
biorstw, w tym ponad 3 tys. start-upow.

Dofinansowanie publikacji

Niniejsza publikacja uzyskata dofinansowanie z Narodowego Instytutu Wolno-
$ci — Centrum Rozwoju Spoleczenstwa Obywatelskiego ze srodkéw Programu
Fundusz Inicjatyw Obywatelskich NOWEFIO na lata 2021-2030; wniosek 34618,
w ramach umowy nr 113/111/2021.



Rozdziat 1

Przedsiebiorcaijego cechy

Przedsigbiorca, czyli osobg prowadzaca dzialalnos¢ gospodarcza na wlasny
rachunek, moze zosta¢ kazdy, bez wzgledu na ple¢, wiek, wyksztalcenie, doswiad-
czenie czy osobowos¢.

1.1. Ptec a przedsiebiorczos¢

W wigkszosci krajow OECD czegéciej dziatalnos¢ gospodarcza podejmuja
mezczyzni, ale jezeli kobiety zdecyduja si¢ juz na podobny krok, to na ogoét
radzg sobie réwnie dobrze. Badania Szczepanca, Kulawczuka, Jurkiewicza
(2021) pokazaly, ze mezczyzni stanowili w Polsce (w 2015 r.) 68% populacji
przedsiebiorcéw, a kobiety 32%. Wedlug GUS (2023) w grupie przedsiebiorstw
powstatych w 2020 r. i aktywnych do 2022 r. wlascicielami w 65% przypadkow
byli mezczyzni, a w 35% kobiety (rys. 1.1). Oznacza to, ze udziat kobiet w grupie
przedsigbiorcow stopniowo roénie, ale caly czas jest duzo nizszy niz mezczyzn.

Kobiety
34,7%

Mezczyini
65,3%

Rysunek 1.1. Struktura przedsi¢biorstw powstalych w 2020 r. i aktywnych do 2022 r.
wedtug plci przedsiebiorcy

Zrédto: (GUS 2023).
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Rozdziat 1. Przedsiebiorca i jego cechy

Jaka jest przyczyna tak maltego udziatu kobiet w grupie przedsiebiorcow?
Powodéw jest wiele. Istniejace wzorce kulturowe utrudniajg kobietom podjecie
i kontynuowanie w pelnym wymiarze czasowym dzialalnosci gospodarczej
lub rozpoczecie jej w branzy traktowanej tradycyjnie jako meska (produkcja,
budownictwo, informatyka). Jezeli dodamy do tego dyskryminacje kredytowa,
potwierdzong w réznych badaniach (zob. Brush 1992; Stoner, Hartman i Arora
1990), to okaze sie, ze kobietom moze by¢ trudniej wystartowa¢ z wlasnym
biznesem. Badania empiryczne wykazaly tez znaczace réznice miedzy mezczy-
znami i kobietami, jesli chodzi o nastawienie do ryzyka zaréwno w sprawach
zyciowych, finansowych, jak i biznesowych - okazalo si¢, ze kobiety charaktery-
zujg sie¢ w wigkszym stopniu niz mezczyzni awersjg do ryzyka (zob. np. Sexton
i Bowman-Upton 1990; Powell i Ansic 1997; Niessen i Ruenzi 2007; Piktus 2018;
Szczepaniec, Kulawczuk i Jurkiewicz 2021). Wedlug badan Shanea, Kolvereida
i Westheada (1997) kobiety angazowaly si¢ w biznesy o niskim ryzyku, ale
tez nizszych zyskach; rzadziej tworzyly firmy technologiczne; poswiecaly
mniej czasu na dzialalno$¢ gospodarcza niz mezczyzni. Zgodnie z badaniami
Cliff (1998) kobiety $wiadomie wybieraja wolniejsze tempo rozwoju swojego
biznesu, unikajac w ten sposoéb nadmiernego ryzyka. Kobiety prowadza firmy
o mniejszej skali obrotéw i o mniejszej liczbie pracownikéw (zob. np. Carter
i Rosa 1998; Cowling i Taylor 2001), ale wiaze si¢ to czesto ze specjalizacjg
branzowa. Wedlug Watsona i Robinson (2003) kobiety swiadomie angazuja
sie w dziatalnos¢ handlowg i ustugows, bo branze te wymagaja duzych umie-
jetnosci interpersonalnych (w szczegélnosci komunikowania si¢), natomiast
mezczyzni czedciej angazujg sie w dziatalnos¢ produkceyjna, bo branza ta
wymaga zdolno$ci w zakresie kierowania oraz kontrolowania pracownikoéw.
Z prowadzonych w Polsce badan (Szczepaniec, Kulawczuk, Jurkiewicz 2021)
wynika, ze kobiety-przedsiebiorcy rzadziej korzystaja z kredytow, rzadziej
wprowadzajg znaczace zmiany w swojej dziatalnosci, rzadziej decyduja si¢ na
duze inwestycje. Kobiety czesciej wybierajg stabilne branze (ochrona zdrowia,
edukacja), zadowalajac si¢ nizszym tempem wzrostu.

Badania przeprowadzone przez autorow wsrdd studentow Uniwersytetu
Gdanskiego pokazaly, ze w grupie kobiet odsetek oséb planujacych zalozenie
wlasnej dziatalnosci jest wyraznie nizszy (24%) niz wsréd mezczyzn (39%).
Badane kobiety w wigkszym stopniu niz mezczyzni zgadzaly sie z nastepujacymi
opiniami:

- Nie zamierzam podejmowaé dziatalnosci gospodarczej, bo za bardzo oba-

wiam sig niepowodzenia.

- Prowadzenie wlasnej firmy jest zwigzane z duzym stresem.

- Prowadzenie wlasnej firmy odbywa si¢ kosztem zycia rodzinnego.

Natomiast mlodzi mezczyzni czgsciej zgadzali si¢ z nastepujacymi zdaniami:

- Jestem w stanie zaakceptowal ryzyko zwigzane z dziatalnoscig gospodarczg.
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1.2. Wiek a przedsiebiorczos¢

- Widze dla siebie mozliwosci podjecia dziatalnosci gospodarczej (mam
pomyst/y na wlasny biznes.
- Prowadzenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej moze dawac duzq satys-

fakcje.

1.2. Wiek a przedsiebiorczos¢

Wedtug danych z bazy CEIDG z okresu 1.01.2021-3.11.2021 w$rdd 377 583 oséb
skladajacych wnioski o zalozenie dzialalnosci gospodarczej najliczniejsze grupy
stanowily osoby w wieku 30-39 lat (32%) oraz w wieku 40-49 lat (22%). O tym,
ze na start biznesu nigdy nie jest za pdzno §wiadczy to, zZe osoby w wieku 80 lat
i starsze ztozyly 1415 wnioskéw do CEIDG o zarejestrowanie wlasnej dziatalnosci
gospodarczej.

Z kolei dane wygenerowane z bazy CEIDG w styczniu 2023 r. (tab. 1.1), obej-
mujace wszystkie aktywne podmioty gospodarcze, pokazaly, ze rowniez wsrod
aktywnych przedsiebiorcéw najliczniejsze grupy to osoby w wieku 40-49 lat
(28%) oraz w wieku 30-39 lat (27%).

Tabela 1.1. Struktura wiekowa przedsigbiorcow, styczen 2023

Grupa wiekowa Aktywne podmioty %

<20 6574 0,3
20-29 259949 10,0
30-39 696 208 26,7
40-49 737189 28,2
50-59 472 296 18,1
60-69 320599 12,3
70-79 103113 3,9

>80 14937 0,6
Suma 2610865 100,0

Zrédto: (CEIDG 2023).

W grupie start-upow (firm o krétkiej historii) jest znacznie wiecej mtodych
przedsigbiorcow. Wedtug GUS (rys. 1.2) najwigcej przedsiebiorstw osob fizycz-
nych zarejestrowanych w 2020 r. i aktywnych w 2022 r. stworzyly osoby: miedzy
30 a 39 rokiem zycia (37,1% przedsigbiorstw), ponizej 30 roku zycia (26,0% przed-
siebiorstw) oraz miedzy 40 a 49 rokiem zycia (24,3% przedsiebiorstw).
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Rozdziat 1. Przedsiebiorca i jego cechy

60 i wiecej
50-59 4,3%
o
8,2% Ponizej 30
26,0%

40-49
24,3%

30-39
37,1%

Rysunek 1.2. Struktura przedsiebiorstw powstatych w 2020 r. i aktywnych do 2022 r.

wedtug wieku przedsiebiorcy
Zrédto: (GUS 2023).

1.3. Wyksztatcenie a przedsiebiorczos¢

Zgodnie z badaniami autoréw w Polsce w 2015 r. dzialalno$¢ gospodarcza prowa-
dzity najczesciej (56%) osoby z wyksztalceniem wyzszym. Nowsze badania GUS
22023 r. pokazujg (rys. 1.3), ze najwigcej przedsigbiorstw powstatych w 2020 r.
i aktywnych do 2022 r. zostalo zarejestrowanych przez osoby z wyksztalceniem
wyzszym (54,4% przedsigbiorstw) oraz z wyksztalceniem $rednim (35,1%),
ale wéréd nowych przedsiebiorcow znalazty si¢ tez osoby z wyksztalceniem
zasadniczym zawodowym (8,8%), a nawet tylko podstawowym (1,1%).

Zasadnicze Podstawowe
zawodowe 1,1%
8,8%

Wyisze
54,4%

Srednie
35,1%

Rysunek 1.3. Struktura przedsi¢biorstw powstalych w 2020 r. i aktywnych do 2022 r.

wedlug wyksztalcenia przedsiebiorcy
Zrédto: (GUS 2023).
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1.5. Rola w biznesie

1.4. Doswiadczenie a przedsiebiorczos¢

Do rozpoczecia wlasnej dzialalnosci nie sg niezbedne wezesniejsze doswiadcze-
nia w biznesie, co nie znaczy, ze nie warto ich posiadac. Z przeprowadzonych
przez autorow w 2015 r. badan na probie 1100 polskich matych i $rednich przed-
siebiorstw (MSP) wynika, ze tylko potowa respondentéw miata doswiadczenia
biznesowe przed uruchomieniem wiasnej dziatalnosci gospodarczej. W grupie
0sob deklarujacych takie doswiadczenie 59% badanych oséb pracowato weze$niej
w innej firmie z danej branzy, 26% respondentéw prowadzito inng wtasna firme,
a 19% pomagalo w biznesie rodzinnym.

Prowadzone w troche innym ujeciu (dotyczace charakteru poprzedniej pracy
przedsiebiorcy) analizy GUS (2023) pokazaly, ze najwiecej przedsiebiorstw
powstatych w 2020 r., ktére pozostaly aktywne do 2022 r., zarejestrowaly osoby
bedace wczedniej pracownikami umystowymi (prawie 41,8% przedsigbiorstw),
pracownikami fizycznymi (27,4%) lub kierujace firmami (18,9%), ale nie bra-
kowalo wsrod nowych przedsigbiorcéw uczniow i studentéw oraz oséb, ktdre
nie pracowaly bezposrednio przed uruchomieniem wlasnej dziatalnosci gospo-
darczej (stanowily facznie prawie 11,9% proby).

1.5. Rola w biznesie

Przedsigbiorcy widza dla siebie najczesciej role: organizatoréw (31,0%), sprze-
dawcow (27,9%) oraz rzemieslnikow (19,9%). Mniej badanych oséb identyfikuje
sie z innowatorami (14,9%) oraz odkrywcami okazji/inwestorami (6,2%) —
tabela 1.2. Z badan autoréw wynika, ze grupa innowatoréw wyroznia si¢
wysokimi wskaznikami: wdrazanych innowacji, realizowanych inwestycji oraz
korzystania z kredytow. Tylko w kategorii prowadzenia eksportu/importu wyzsze
wskazniki aktywnosci zanotowano w grupie przedsigbiorcow postrzegajacych sie
jako odkrywcy okazji. Najlepsze wyniki — wzrost obrotéw i zyskoéw oraz dobra
badz bardzo dobra ocen¢ finansowa — deklarowaly firmy prowadzone przez
odkrywcoéw okazji. Nieznacznie ustgpowali im w tych kategoriach innowatorzy.

Tabela 1.2. Charakterystyka przedsiebiorcow wg przyjmowanej roli w biznesie
(w % respondentow)

Okreélenie najlepiej pasujace Ogolem |Firmy mikro| Firmy male |Firmy $rednie
do respondenta jako przedsiebiorcy MSP n =600 n =300 n =200
Organizator 31,0% 30,5% 40,3% 44,0%
Sprzedawca 27,9% 28,5% 19,0% 10,0%
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Rozdziat 1. Przedsiebiorca i jego cechy

Tabela 1.2 cd.

Okreslenie najlepiej pasujace Ogoétem |Firmy mikro| Firmy male |Firmy $rednie
do respondenta jako przedsiebiorcy MSP n =600 n =300 n =200
Rzemie$lnik 19,9% 20,2% 16,3% 12,0%
Innowator 14,9% 14,7% 19,0% 24,0%
Odkrywca okazji/inwestor 6,2% 6,2% 5,3% 10,0%
Ogotem 100% 100% 100% 100%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych (n = 1100), 2015.

1.6. Nastawienie do nowosci wsrdod przedsiebiorcow

Badania empiryczne przeprowadzone w 2015 r. pokazaly, ze najwiecej przedsie-
biorcoéw zaklasyfikowalo siebie do tzw. wezesnej wiekszosci — 0sob akceptujacych
nowosci po pewnym czasie, gdy inni juz je przetestujy (38,7%). Nieznacznie
mniejsza grupe (34,1%) stanowia ,wczesni uzytkownicy’, czyli osoby szybko
akceptujace nowosci pojawiajace si¢ na rynku. ,,P6zna wiekszos¢”, czyli osoby,
ktore akceptuja nowosci, dopiero gdy sa juz popularne na rynku, reprezentuje
14,2% respondentéw. ,,Innowatoréw’, czyli osob, ktére jako jedne z pierwszych
kupuja nowe produkty/technologie, byto 8,1%, ale w tej grupie zanotowano
najwyzszy odsetek podmiotéw notujacych wzrost obrotéw i zyskéw oraz wska-

zujacych na dobrg lub bardzo dobrg kondycje finansows firmy (tab. 1.3).

Tabela 1.3. Charakterystyka przedsiebiorcéw wg nastawienia do nowosci
(W % respondentow)

. - Ogoétem |Firmy mikro| Firmy male |Firmy $rednie

Nastawienie do nowosci MSP = 600 = 300 = 200
»Innowator’, osoba, ktéra jako jedna 8,1% 8,0% 8,7% 14,5%
z pierwszych kupuje nowe produkty/
technologie
JWezesny uzytkownik’, osoba szybko 34,1% 34,0% 35,7% 42,0%
akceptujagca nowosci pojawiajace sie
na rynku
»Wezesna wigkszos$¢”, osoba akceptu- 38,7% 38,7% 41,0% 33,0%
jaca nowosci po pewnym czasie, gdy
inni juz je przetestuja
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1.6. Nastawienie do nowosci wsrdd przedsiebiorcow

. - Ogoétem |Firmy mikro| Firmy male |Firmy $rednie

Nastawienie do nowosci MSP = 600 = 300 = 200
»Pozna wiekszos¢”, osoba, ktora 14,2% 14,3% 11,3% 8,0%
akceptuje nowosci, dopiero gdy sa juz
popularne na rynku
,Guzdrala’, osoba, ktéra jako jedna 4,1% 4,2% 3,0% 1,0%
z ostatnich akceptuje nowosci
,Oporny’, osoba, ktéra w ogdle 0,8% 0,8% 0,3% 1,5%
nie akceptuje nowych technologii/
produktéw
Ogodtem 100% 100% 100% 100%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badati ankietowych (n = 1100), 2015.

Z kolei badania przeprowadzone w 2021 r. wérdd studentéw Uniwersytetu
Gdanskiego wykazaly (tab. 1.4), Ze osoby planujace zalozenie wilasnej firmy
w ciggu 5 lat po ukonczeniu studiéw w poréwnaniu do pozostatych czesciej dekla-
rowaly, ze szybko akceptuja nowosci pojawiajace sie na rynku (52,3% : 31,4%)
oraz ze jako jedni z pierwszych kupuja nowe produkty/technologie (4,5% : 2,3%).

Tabela 1.4. Charakterystyka studentdw, ktorzy planujg zalozenie wlasnej firmy, oraz
pozostalych wg nastawienia do nowosci (w % respondentow)

Studenci, ktérzy planuja .
- - oo . Pozostali
Nastawienie do nowosci zalozenie wlasnej firmy
(n=253)
(n=103)
»Innowator’, osoba, ktéra jako jedna z pierwszych 4,5% 2,3%
kupuje nowe produkty/technologie
JWezesny uzytkownik’, osoba szybko akceptujaca 52,3% 31,4%
nowosci pojawiajace si¢ na rynku
sWezesna wigkszo$¢”, osoba akceptujaca nowosci po 34,2% 50,6%
pewnym czasie, gdy inni juz je przetestuja
»Pozna wigkszos¢”, osoba, ktora akceptuje nowosci, 6,3% 14,9%
dopiero gdy sa juz popularne na rynku
,Guzdrata’, osoba, ktéra jako jedna z ostatnich 2,7% 0,4%
akceptuje nowosci
,Oporny’, osoba, ktéra w ogdle nie akceptuje nowych 0,0% 0,4%
technologii/produktow
Ogotem 100,0% 100,0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych (n = 356), 2021.
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Rozdziat 1. Przedsiebiorca i jego cechy

1.7. Nastawienie do ryzyka

Gotowos¢ do podjecia ryzyka jest immanentng cechg przedsigbiorcow, ktorg
wykazuja w momencie zakladania firmy (zob. van Praag i Cramer 2001). Wedtug
prekursora badan nad przedsigbiorczoscia Richarda Cantillona kazdy, kto
otrzymuje niepewny przychdd i jest sktonny do ryzyka, moze by¢ utozsamiany
z przedsigbiorcg. Przedsigbiorcy podejmuja ryzyko, kupujac zasoby po ustalonej
cenie, a nastepnie sprzedajac produkty i ustugi po cenie, jaka zaakceptuje rynek.
Tworzg w ten sposob niepewny strumient dochodéw (zob. Piecuch 2010). Zda-
niem Druckera (1992) kazdy, kto jest w stanie sprosta¢ wymogom podejmowania
ryzykownych decyzji, moze nauczy¢ sie przedsigbiorczego dzialania i tym samym
zosta¢ przedsigbiorca.

Badania Busenitza i Barneya (1997) oraz Stewarta Jr. i Rotha (2001) pokazaty,
ze przedsi¢biorcy wykazujg wigksza sktonnos¢ do podejmowania ryzyka niz
menedzerowie. Zgodnie z badaniami Palicha i Bagbyego (1995) przedsiebiorcy
cze$ciej niz menedzerowie widzg mocne strony i szanse projektu, natomiast
rzadziej zauwazaja stabe strony i zagrozenia. Inne badania (Cooper i in. 1988)
pokazaly, ze 95% przedsiebiorcéw uwaza, ze ich przedsiewzigcie odniesie suk-
ces, mimo ze ponad polowa nowych projektéw gospodarczych konczy sie
niepowodzeniem.

Z prowadzonych w Polsce badan autoréw niniejszej publikacji wynika,
ze przedsigbiorcy w wiekszosci nie s ryzykantami (tab. 1.5). W 2015 r. tylko
9,1% deklarowato wyjatkowo wysoka sklonnos¢ do ryzyka. Najwigksza grupa,
bo 48,0% respondentéw, oceniata swojg sklonnos¢ do podejmowania ryzyka
w sprawach biznesowych (rozwoj, wprowadzanie nowych produktéw, wcho-
dzenie na nowe rynki itp.) jako ,,przecietng”. W probie znalazlo si¢ wiecej 0séb
majacych konserwatywne podejécie do ryzyka (34,2%) niz oséb deklarujacych
»raczej wysokg” lub ,wyjatkowo wysoka sklonnos$¢ do podejmowania ryzyka”
w sprawach biznesowych. Akceptacja wigkszego ryzyka przykladata si¢ jednak
na aktywnos¢ inwestycyjna oraz innowacyjna, a takze na korzystanie z kredytow,
co stwarzalo lepsze mozliwosci rozwojowe oraz szanse na zwiekszenie obrotow
i zyskow.

Badania przeprowadzone w 2021 r. wérdd studentéw Uniwersytetu Gdan-
skiego wykazaly (tab. 1.6), ze osoby planujace zalozenie wlasnej firmy w ciaggu
5 lat po ukonczeniu studiéw w poréwnaniu do pozostatych czesciej deklarowaty
raczej wysoka sklonnos¢ do podejmowania ryzyka w sprawach finansowych
(30,6% : 12,3%), natomiast wyraznie rzadziej wyjatkowo niska sklonnos¢ do
podejmowania ryzyka (0,9% : 12,3%) oraz raczej niska skfonnos¢ do podejmo-
wania ryzyka (21,6% : 37,5%).
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1.7. Nastawienie do ryzyka

Tabela 1.5. Charakterystyka przedsiebiorcow wg sktonnosci do ryzyka w sprawach
biznesowych (w % respondentéw)

y Ogolem |Firmy mikro| Firmy male |Firmy $rednie

Sidonnosé do ryzyka MSP n=600 | n=300 | n=200
Wyjatkowo niska skfonnos¢ do 9,1% 9,2% 7,3% 7,0%
podejmowania ryzyka
Raczej niska skfonno$¢ do podejmo- 25,1% 25,2% 23,7% 21,5%
wania ryzyka
Przecietna sktonnos¢ do podejmowa- 48,0% 48,0% 48,0% 52,5%
nia ryzyka
Raczej wysoka sktonnos¢ do podej- 14,5% 14,3% 18,0% 15,5%
mowania ryzyka
Wyjatkowo wysoka sklonnos¢ do 3,3% 3,3% 3,0% 3,5%
podejmowania ryzyka
Ogotem 100% 100% 100% 100%

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie badati ankietowych (n = 1100), 2015.

Tabela 1.6. Charakterystyka studentéw, ktorzy planujg zalozenie wtasnej firmy oraz
pozostalych wg nastawienia do ryzyka (w % respondentéw)

N Stud?ncT, ktorzy Planu]q Pozostali
Sklonnos¢ do ryzyka zalozenie wlasnej firmy
(n=253)
(n=103)

Wyjatkowo niska sklonnos¢ do podejmowania ryzyka 0,9% 12,3%

Raczej niska sktonnos¢ do podejmowania ryzyka 21,6% 37,5%

Przecietna skfonnos¢ do podejmowania ryzyka 45,9% 36,0%

Raczej wysoka sklonnos¢ do podejmowania ryzyka 30,6% 12,3%

Wyjatkowo wysoka sktonno$¢ do podejmowania 0,9% 1,9%
ryzyka

Ogodtem 100,0% 100,0%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych (n = 356), 2021.
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1.8. Osobowos¢ a przedsiebiorczos¢

Istniejg pewne cechy osobowosci, ktore kojarza sie z przedsigbiorczoscig, a mia-
nowicie: che¢ dzialania, kreatywno$¢, motywacja osiggnie¢, fatwos¢ nawig-
zywania kontaktow, pewnos¢ siebie, poczucie kontroli nad wlasnym zyciem.
Ames i Runco (2005) wykazali, ze przedsigbiorcow charakteryzuje wysoki
poziom kreatywnosci, nawet wyzszy niz w przypadku menedzeréw duzych
przedsiebiorstw. Metaanaliza cech osobowosci przeprowadzona przez Raucha
i Frese'a (2007) wykazala, ze najwigksze znaczenie przy zakladaniu przedsie-
biorstw mialy nastepujace cechy: sklonnos¢ do podejmowania ryzyka, ogélne
poczucie skutecznosci, potrzeba autonomii, kreatywnos¢, potrzeba osiagniec¢
i poczucie kontroli. Lasek i Kudelka (2014), poréwnujac populacje przedsie-
biorcéw z pracownikami etatowymi, ustalili, Ze szanse zostania przedsigbiorca
zwieksza preferowanie elastycznych godzin pracy oraz samodzielno$ci w pracy,
a takze posiadanie duzej ilosci energii; zmniejsza natomiast przywigzywanie
duzej wagi do stabilnosci zatrudnienia oraz poglad, ze to, co si¢ dzieje w zyciu,
zalezy od innych os6b ilosu. Badania samozatrudnionych przeprowadzone przez
Ciavarelle i in. (2004) pokazaly, ze szereg cech osobowosci zwigksza prawdopo-
dobienstwo pracy na wlasny rachunek, w tym m.in. gotowo$¢ do podejmowania
ryzyka, pewno$¢ siebie, che¢ odniesienia sukcesu, potrzeba autonomii, wysoka
samoocena, asertywnos¢, niezaleznos¢. Przedsiebiorcy wykazuja sie tez wigksza
otwartoscig na doswiadczenia. De Meza i Southey (1996), analizujac zjawisko
optymizmu wsérod przedsiebiorcow, doszli do wniosku, ze ludzie, zaczynajac
dzialalnos$¢ gospodarczg, majg niewiele przestanek/dowodoéw na to, ze osiagna
sukces, jednak te nierealistyczne oczekiwania bardzo pomagaja im na starcie biz-
nesu. Zjawisko nadmiernego optymizmu wsrdd przedsigbiorcow zidentyfikowali
m.in.: Hmieleski i Baron (2009) oraz Ucbasaran i in. (2010). Metaanalizy Zhao,
Seiberta (2006) oraz Zhao, Seiberta, Lumpkina (2010) wykazaly, ze przedsie-
biorcy w poréwnaniu z menedzerami cechujg sie: nizsza neurotycznoscia, wieksza
ekstrawersja, wieksza otwartoscig na doswiadczenia, mniejsza ugodowoscig oraz
wiekszg sumienno$cig.

Z przeprowadzonych w Polsce badan wynika (tab. 1.7), ze przedsiebiorcy
bardzo wysoko oceniajg u siebie nastepujace cechy: energi¢/che¢ dziatania
(8,76 pkt w skali 10-punktowej, gdzie 10 oznaczato bardzo silne nate¢zenie danej
cechy, a 1 - bardzo slabe natezenie danej cechy), motywacje osiagniec (8,73 pkt),
tatwos¢ nawiagzywania kontaktow/relacji z klientami/posrednikami (8,71 pkt)
oraz optymizm (8,57 pkt).
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1.8. Osobowo$¢ a przedsiebiorczos¢

Tabela 1.7. Charakterystyka psychograficzna przedsi¢biorcéw — analiza punktowa

3 Firmy Firmy Firmy
. - Ogotem . , :
Cechy wlasciciela/osoby zarzadzajcej MSP mikro male $rednie
n=:612 n=318 n=164
Energia/che¢ dziatania 8,76 8,76 8,86 8,81
Motywacja osiagniec 8,73 8,73 8,83 8,87
Latwo$¢ nawigzywania kontaktéw z klien- 8,71 8,70 8,88 8,70
tami
Optymizm 8,57 8,57 8,73 8,59
Pewno$¢ siebie 8,43 8,42 8,78 8,69
Poczucie kontroli nad biznesem 8,35 8,34 8,64 8,55
Orientacja na wzrost/rozwdj firmy 8,33 8,32 8,66 8,61
Innowacyjno$¢/kreatywno$é 8,31 8,30 8,53 8,66
Spokdj, opanowanie 8,20 8,19 8,40 8,48

Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie badati ankietowych (n = 1094), 2012.

Badania przeprowadzone w 2021 r. wérdd studentéw Uniwersytetu Gdan-
skiego wykazaly (tab. 1.8), ze osoby planujace zalozenie wlasnej firmy w ciggu
5 lat po ukonczeniu studiow (czyli tzw. przedprzedsiebiorcy) w poréwnaniu do
pozostalych wyzej ocenialy u siebie: potrzebe zmian, innowacyjnosé/kreatyw-
nos¢, orientacje na wzrost/rozwoj, poczucie kontroli nad swoim zyciem oraz

potrzebe niezaleznosci.

Tabela 1.8. Charakterystyka studentéw, ktorzy planujg zalozenie wlasnej firmy oraz
pozostalych wg cech osobowych (w pkt; skala 1-10)

Studenci, ktérzy planuja Pozostali

Cechy osobowe zalozenie wlasnej firmy (n =253) Réznica
(n=103) B
Potrzeba niezaleznosci 8,45 7,85 0,60
Orientacja na wzrost/rozwoj 7,87 7,26 0,61
Motywacja osiagnig¢ 7,84 7,41 0,43
Poczucie kontroli nad swoim Zyciem 7,43 6,82 0,61
Myslenie dtugookresowe 7,36 7,06 0,30
Potrzeba zmian 7,33 6,37 0,96
Latwo$¢ nawigzywania kontaktow 7,30 7,02 0,27
Orientacja na ludzi/harmonijna 7,28 7,02 0,26
wspolpraca z innymi osobami
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Tabela 1.8 cd.

Studenci, ktérzy planuja Pozostali
Cechy osobowe zalozenie wlasnej firmy (n =253) Roznica
(n=103) -
Innowacyjno$¢/kreatywnos¢ 7,19 6,40 0,79
Pewnos¢ siebie 7,11 6,79 0,32
Optymizm 6,79 6,39 0,40

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych (n = 356), 2021.

1.9. Motywy podejmowania dziatalnosci przedsiebiorczej

Jest wiele powoddw, dla ktorych pewne osoby decydujg si¢ na zatozenie wlasnej
dziatalnosci gospodarczej. Z badan autorow wynika (tab. 1.9), ze w Polsce
o utworzeniu wlasnej firmy decyduja najczeéciej cztery motywy:
- potrzeba niezaleznosci (41,8%),
- chec urzeczywistnienia wlasnych idei/pomystéw na biznes (19,7%),
- mozliwos¢ zarobienia wigkszych pieniedzy niz na etacie (13,7%),
- brak pracy lub ryzyko jej utraty (12,2% wskazan).

Tabela 1.9. Motywy decydujace o utworzeniu wlasnej firmy (w % wskazan)

Motywy decydujace o utworzeniu Ogoélem |Firmy mikro| Firmy male |Firmy $rednie

wlasnej firmy MSP n =600 n =300 n =200

Potrzeba niezaleznosci 41,8% 41,8% 42,3% 40,0%

Urzeczywistnienie wtasnych idei/ 19,7% 19,5% 23,3% 25,5%

pomystéw na biznes

Mozliwos¢ zarobienia wiekszych 13,7% 13,7% 14,0% 10,5%

pieniedzy niz na etacie

Brak pracy lub ryzyko jej utraty 12,2% 12,5% 6,7% 7,5%

Wykorzystanie okazji rynkowej 12,2% 12,2% 12,0% 15,0%

Inne 0,4% 0,3% 1,7% 1,5%

Ogotem 100% 100% 100% 100%

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych (n = 1100), 2015.
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1.10. Dochody i majatek przedsiebiorcow

Dawson, Henley i Latreille (2009) wyréznili, na bazie motywdéw samozatrud-

nienia w Wielkiej Brytanii, siedem rodzajow przedsigbiorczosci:

1) wrodzona przedsigbiorczo$¢ - reprezentujg ja osoby, ktdre majg nieod-
parta che¢ dzialania;

2) przedsigbiorczo$¢ oparta na szansach rynkowych - podejmuja ja osoby;,
ktore zauwazyly jakie$ szanse lub dochodowe nisze (czasami w innych
obszarach zawodowych niz to wynika z ich dos§wiadczenia badz kwalifi-
kacji);

3) przedsigbiorczo$¢ zawodowa — jest naturalng koleja rzeczy w niektorych
zawodach (np. prawniczych, medycznych);

4) przedsigbiorczos¢ rodzinna - polega na przejeciu rodzinnej firmy, ewen-
tualnie dofgczeniu do niej lub stworzeniu jakiej$ odnogi, uzupetniajacej
podstawowa dzialalnos¢;

5) przedsigbiorczo$¢ oparta na potrzebie niezaleznosci — podejmuja ja osoby;,
ktore lubig decydowac o swoim losie i zle si¢ czujg w organizacjach, gdzie
kto$ inny podejmuje kluczowe decyzje;

6) przedsigbiorczo$¢ zwigzana ze stylem — dotyczy osob, ktére cheg godzi¢
dziatalno$¢ gospodarcza z obowigzkami rodzinnymi, nauka (chodzi
gléwnie o kobiety i generalnie mlodych ludzi);

7) przedsiebiorczos¢ nastawiona na gratyfikacje — dotyczy osob, ktore widza
mozliwo$¢ zarobienia wiekszych pieniedzy w dziatalnosci gospodarczej
niz w pracy etatowe;j.

Praktyczna umiejetno$¢ wykonywania czego$, co jest wazne dla przed-

siebiorstwa, moze by¢ waznym czynnikiem przy podejmowaniu dziatalnosci
gospodarczej.

1.10. Dochody i majatek przedsiebiorcow

Chociaz motywacja finansowa nie ma charakteru pierwszoplanowego, to jezeli
kto$ zdecyduje sie juz na prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej, uzyskuje
wyzsze dochody niz pracownicy etatowi. Z badan GUS (2022) wynika, ze
w 2021 r. najwyzszy przecigtny miesieczny dochdd rozporzadzalny na 1 osobe
w gospodarstwach domowych (2487 zI) oraz najwyzsze przecietne miesieczne
wydatki (1490 zI) na osobe wystepowaly w gospodarstwach oséb pracujacych na
wlasny rachunek (tab. 1.10). Oznacza to, ze przedsigbiorcy byli w stanie zapewni¢
swoim rodzinom wyzszy standard zycia niz pracownicy etatowi. Warto jednak
pamietac, ze przedsiebiorcy czesto uzyskuja rownoczesnie dochody z dzialalnosci
gospodarczej oraz z pracy najemne;j lub ze $wiadczen z ubezpieczen spotecznych.
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Tabela 1.10. Przecietny miesieczny dochdd rozporzadzalny oraz przecigtne wydatki na
1 osobe (w z1)

Gospodarstwo Gospodarstwo
i . Gospodarstwo
Wyszczegdlnienie domowe pracujacych domowe o
g domowe rolnikow
na wlasny rachunek | pracownikéw
Przecietny miesieczny dochod 2487 2048 2008
rozporzadzalny na 1 osobe
Przecietne miesigczne wydatki 1490 1290 942
na 1 osobe

Zrédlo: (GUS 2022).

Gospodarstwa domowe pracujacych na wlasny rachunek generalnie lepiej
(niz pozostale gospodarstwa domowe) oceniaja swoja sytuacje materialna:
75,8% ocen pozytywnych (przy 60,3% gospodarstw domowych pracownikéw
i43,5% gospodarstw domowych rolnikéw) (tab. 1.11).

Przeprowadzone przez NBP w 2016 r. badania dotyczace zasobnosci gospo-
darstw domowych w Polsce wykazaly, ze gospodarstwa domowe samozatrud-
nionych (przedsigbiorcéw) dysponuja znacznie wigkszym majatkiem netto niz
pozostale gospodarstwa domowe. W 2016 r. $rednia warto$¢ majatku netto
gospodarstw domowych przedsiebiorcéw wyniosta 1074 tys. zl, a mediana
672 tys. z1. W poréwnaniu do pracownikéw etatowych przedsigbiorcy zgroma-
dzili 2,9 razy wiekszy majatek netto (tab. 1.12).

Badania NBP pokazaly takze, ze gospodarstwa domowe samozatrudnionych
czesciej niz gospodarstwa pracownikéw etatowych dysponuja réznymi aktywami
rzeczcowymi, w tym nieruchomosciami, pojazdami i innymi warto$ciowymi
przedmiotami. Tym, co najbardziej wyrdznialo samozatrudnionych byt oczy-
wiscie majatek z prowadzenia dzialalnosci gospodarcze;.

Tabela. 1.11. Subiektywna ocena sytuacji materialnej gospodarstw domowych wedlug
grup spoteczno-ekonomicznych w 2021 r. (% gospodarstw domowych)

Ocena sytuacji doﬁ:;lzoizr::,wg ch Gospodarstwo Gospodarstwo
materialnej na wlasnI;' racli?m};k domowe pracownikéw| domowe rolnikow
Dobra 43,3% 30,0% 17,0%
Raczej dobra 32,5% 30,3% 26,5%
Przecigtna 23,0% 37,2% 53,1%
Raczej zfa 1,0% 2,1% 2,7%
Zla 0,2% 0,4% 0,7%

Zrodlo: (GUS 2022).
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Tabela. 1.12. Majatek brutto, majatek netto i zadluzenie gospodarstw domowych w 2016 r.

Majatek brutto Majatek netto Zadluzenie
Status osoby
referencyjnej mediana | $rednia | mediana| $rednia % GD mediana | $rednia
(tys.zD) | (tys.zD) | (tys.zl) | (tys.zl) (tys. zD) | (tys.zl)
Samozatrudniony 718 1123 672 1074 48 27 103
Pracujacy 293 410 256 370 53 16 74
Emerytowany 234 314 225 300 24 3 14
Inny niepracujacy 217 312 183 274 30 4 43

Zrédto: (NBP 2017).

Tabela 1.13. Odsetek gospodarstw domowych posiadajacych aktywa rzeczowe w 2016 1.

Gléwne Inna Majatek
Status osoby | Aktywa . . . Przedmioty |z prowadzenia
L miejsce | nierucho- | Pojazdy L . .
referencyjnej |rzeczowe . . i warto$ciowe| dzialalnosci
zamieszkania| mo$¢ .
gospodarczej
Samozatrudniony | 100,0% 91,8% 27,9% 83,7% 31,9% 96,2%
Pracujacy 91,9% 76,3% 22,4% 76,4% 28,2% 11,9%
Emerytowany 88,0% 80,8% 14,0% 45,4% 24,3% 5,2%
Inny niepracujacy | 74,5% 65,1% 13,4% 44,2% 17,3% 9,3%

Zrédto: (NBP 2017).
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Rozdziat 2

Podstawy prawne
dziatalnosci gospodarcze;j

2.1. Prawo przedsiebiorcow

Na rozpoczecie wlasnej dzialalnosci gospodarczej, a tym samym na sprébowanie
swoich sil w prowadzeniu biznesu, decyduje sie coraz wiecej oséb. Po wypra-
cowaniu wstepnej koncepcji modelu biznesowego czy biznesplanu wiekszos¢
sposrod adeptow biznesu zastanawia si¢ nad prawnymi aspektami prowadzenia
przedsiebiorstwa.

Podstawowym aktem prawnym, ktéry okresla zasady podejmowania, wykony-
wania i zakonczenia dziatalnosci gospodarczej, w tym prawa i obowiazki przed-
siebiorcéw, jest ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsiebiorcow (ustawa
Prawo przedsigbiorcéw 2018). Ustawodawca okreslil na gruncie wskazanej
ustawy (art. 3), ze przez dzialalno$¢ gospodarcza nalezy rozumie¢ zorganizo-
wang dziatalno$¢ zarobkows, ktéra wykonywana jest we wlasnym imieniu oraz
w sposob ciagly. Aby zatem dana aktywnos$¢ mogta zosta¢ uznana za dziatalnos¢
gospodarczg, powinna by¢ (Lewandowski 2019: 99-100):

1) zorganizowana, czego realizacjg sa skonceptualizowane lub wdrozone
rozwigzania w prowadzeniu danej aktywnosci, np. odpowiednie warunki
$wiadczenia uslug, asortyment, rozwigzania logistyczne;

2) zarobkowa, co przejawia si¢ w nastawieniu na osigganie zysku (nadwyzki
przychodéw nad kosztami), przy czym zysk nie musi zosta¢ zrealizowany;

3) wykonywana we wlasnym imieniu, oznacza to tyle, ze podmiot podej-
mujacy sie danej aktywnosci powinien czerpac z niej korzysci, a takze,
co jest kluczowe, ponosi¢ zwiazane z nig ryzyko, w tym ryzyko prawne
i ekonomiczne;

4) wykonywana w sposob ciagly, co charakteryzuje si¢ w nastawieniu na
powtarzalno$¢ prowadzonej aktywnosci, zatem ustawodawca wykluczyt
z tej definicji dzialalno$¢ jednorazows czy incydentalng.
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»Przedsiebiorca jest osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organi-
zacyjna niebedaca osoba prawna, ktérej odrebna ustawa przyznaje zdolnos¢
prawng, wykonujaca dzialalnos¢ gospodarczg” (ustawa Prawo przedsigbiorcow
2018, art. 4 ust. 1). Zgodnie z ta definicja przedsiebiorcg bedzie osoba, ktéra
prowadzi dziatalnos¢ gospodarczg, a takze osoby prawne wykonujace dzialalnos¢
gospodarcza, a wiec np. spotki kapitalowe (spolki z ograniczona odpowiedzial-
noscia, spotki akcyjne). Przedsigbiorcg nie jest spotka cywilna, ale wspdlnik
(wspolnicy) spolki cywilnej (ustawa Prawo przedsiebiorcow 2018, art. 4 ust. 2).

Ustawodawca w ustawie Prawo przedsiebiorcéw zawart inny rodzaj dzia-
talnosci - dzialalno$¢ nieewidencjonowang (nazywang réwniez dziatalnoscia
nierejestrowa lub nierejestrowang). Dzigki temu rozwigzaniu podjecie przez
osobe fizyczng aktywnosci, z ktdrej przychod nalezny nie przekracza w zadnym
miesigcu 75% kwoty minimalnego wynagrodzenia za prace, nie bedzie uzna-
wany za dziatalnos$¢ gospodarcza, pod warunkiem ze osoba ta nie wykonywata
w ciaggu ostatnich 60 miesiecy dziatalnosci gospodarczej. Gdyby doszlo do
przekroczenia wskazanego limitu przychodow, wowczas aktywno$¢ ta staje sig
dzialalnoscig gospodarcza od dnia, w ktorym nastapilo owo przekroczenie, z tym
ze przewidziano 7-dniowy termin na zlozenia wniosku o wpis do Centralne;j
Ewidencji i Informacji o Dzialalnosci Gospodarczej (CEIDG). Dzialalnos¢
nieewidencjonowana nie dotyczy dzialalnosci w ramach spotek cywilnych
(ustawa Prawo przedsigbiorcow 2018, art. 5). Warto nadmieni¢, ze limit przycho-
dow dla dzialalnosci nieewidencjonowanej zostalt od 1 lipca 2023 r. podniesiony
z 50% do 75% kwoty minimalnego wynagrodzenia (ustawa 2023, art. 14).

W konsekwencji dodatkowym kryterium decydujacym o uznaniu danej
aktywnosci za dzialalno$¢ gospodarczg jest poziom osiaganych przychodéw.
Dzialalnosci gospodarczej nie stanowiloby zatem podjecie dziatalnosci nisko-
przychodowej (o maksymalnych miesiecznych przychodach do 75% minimalne;j
placy). Rozwigzanie to wydaje sie by¢ wlasciwe, bowiem umozliwia adeptom
biznesu sprawdzenie swojego pomystu oraz jego ewentualne ,,doszlifowanie”
w realiach gospodarczych na malg skale. Mata skala pozwoli zminimalizowaé
ryzyko, a z drugiej strony osoby takie, jako Ze nie sg przedsiebiorcami, nie sg
obowigzane oplaca¢ skfadek na ubezpieczenia spoleczne. Osoba, ktéra podejmuje
sie dzialalnosci nieewidencjonowanej, moze ztozy¢ wniosek o wpis do CEIDG.
Dziatalno$¢ ta staje si¢ dzialalnoscig gospodarcza z dniem okreslonym we wnio-
sku (ustawa Prawo przedsigbiorcow 2018, art. 5 ust. 2). Wpis taki jest wylacznie
czynnoscig materialno-techniczng (nie jest wydawana decyzja administracyjna),
zatem to nie wpis bedzie konstytuowal dzialalno$¢ gospodarcza, ale wola osoby
wyrazona we wniosku o takowy wpis (Trela 2018: 95). Warto nadmieni¢, ze
z faktu, iz dana aktywnos¢ nie jest dzialalnoscig gospodarcza na gruncie ustawy
Prawo przedsiebiorcéw, nie wynika brak obowigzkéow podatkowych.
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2.2. Rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej

Prawo przedsiebiorcow stanowi w art. 17 ust. 1, ze ,,Dzialalnos¢ gospodar-
czg mozna podja¢ w dniu zlozenia wniosku o wpis do Centralnej Ewidencji
i Informacji o Dzialalno$ci Gospodarczej albo po dokonaniu wpisu do rejestru
przedsiebiorcéw Krajowego Rejestru Sagdowego”. Wpisowi do CEIDG podlega
dzialalno$¢ prowadzona przez osoby fizyczne, w tym przez osoby fizyczne
bedace wspolnikami spotki cywilnej. Jednym z podstawowych zadan CEIDG
jest ewidencjonowanie przedsigbiorcéw bedacych osobami fizycznymi (ustawa
o Centralnej Ewidencji... 2018, art. 2 ust. 2 pkt 1). Wniosek o wpis, jak réwniez
wszelkie inne czynnosci (zmiana danych, zawieszenie lub wznowienie dziatal-
nosci) dokonywane w CEIDG s3g wolne od optat. Sam wniosek o wpis jest prosty
i mozna go zlozy¢ online, korzystajac z profilu zaufanego. Skladajac wniosek
o wpis w CEIDG, nie trzeba zawiadamia¢ o rozpoczeciu dzialalnosci gospodarczej
ZUS czy urzedu skarbowego, bowiem jednocze$nie z wpisem mozna dokonac:
zgloszenia do ubezpieczenia zdrowotnego oraz do ubezpieczen spotecznych
(nie zawsze ubezpieczenie spoleczne jest wymagane), zgtoszenia rejestracyjnego
lub aktualizacyjnego dla potrzeb podatku od towaréw i ustug (przedsiebiorca
moze korzysta¢ pod pewnymi warunkami ze zwolnienia podmiotowego, gdy
przychody w ciggu roku nie przekraczajg 200 tys. zt, lub przedmiotowego dla
wybranych towardw i ustug), okreslenia wyboru formy opodatkowania podat-
kiem dochodowym od 0s6b fizycznych (albo rezygnacji z wybranej wczesniej
formy), a wigc mozna zadeklarowac¢ opodatkowanie za zasadach ogdlnych, karte
podatkowa lub ryczalt od przychodéw ewidencjonowanych, ponadto mozna
zawiadomi¢ o zamiarze prowadzenia ksigg rachunkowych (ustawa o Centralnej
Ewidencji... 2018, art. 6 ust. 4). Uproszczony schemat wpisania dzialalnosci do
CEIDG przedstawiono na rysunku 2.1.

Jak zarejestrowac firme w CEIDG?

216z wniosek o wpis do CEIDG Whiosek mozesz ztozy¢ Automatyczne zgltoszenie do:
=
= = .
4 (i e
We wniosku wskazujesz m.in.: ONLINE W URZEDZIE ZUs
kod PKD na stronie GMINY Urzedu Skarbowego (NIP)
forme opodatkowania biznes.gov.pl GUS (REGON)
forme prowadzonej
ksiegowosci

mozesz dokonac rejestracji VAT

Rysunek 2.1. Procedura rejestracji dziatalno$ci gospodarczej

Zrédlo: Opracowanie whasne.
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Rozdziat 2. Podstawy prawne dziatalnosci gospodarczej

2.3. Formy prawne dziatalnosci gospodarczej

W Polsce najchetniej wybierang forma prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej jest dziatalno$¢ gospodarcza oséb fizycznych. Dziatalno$¢ taka podlega
wpisowi do CEIDG. Oproécz zalet w postaci prostoty formy zwigzana jest ona
z pewnym ryzykiem, bowiem przedsigbiorca — osoba fizyczna - odpowiada za
zobowigzania powstale w zwigzku z prowadzong dzialalnoscig calym swoim
majatkiem, réwniez tym osobistym. Jednoosobowa dzialalnos¢ gospodarcza
nie ma odrebnej osobowosci prawnej, przez co wszelkie zobowigzania zaciaga
na siebie przedsiebiorca, wiasciciel takiego biznesu. Wobec tego nie bedzie
to optymalne rozwigzanie dla branz czy dziatalnosci zwigzanych ze zwiekszonym
poziomem ryzyka. Popularnoscia cieszg sie rowniez spotki cywilne. Spotka taka
nie jest odrebnym od wspolnikéw bytem prawnym, zas za zobowigzania spotki
cywilnej odpowiadajg solidarnie wszyscy wspdlnicy (ustawa 1964, art. 860). Dane
dotyczace liczby podmiotéw gospodarczych z uwzglednieniem formy prawnej
przedstawiono w tabeli 2.1. Czes$¢ przedsigbiorcow decyduje si¢ na zawieszenie
dzialalnos$ci gospodarczej — szczegdlnie w okresie kryzysu pandemicznego
zwiekszyla sie liczba podmiotow, ktore zawiesily prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej (tab. 2.2).

Zagadnienia dotyczace spdlek prawa handlowego sg uregulowane w ustawie
z dnia 15 wrzesnia 2000 r. — Kodeks spétek handlowych (ustawa 2000), w ktérym
ustawodawca wyodrebnia (art. 4 § 1 pkt 1-2):

1) spotki osobowe: spotke jawna, spotke partnerska, spotke komandytows

i spotke komandytowo-akcyjna;

2) spotki kapitalowe: spotke z ograniczong odpowiedzialnoscia, prosta spotke

akcyjna i spotke akcyjna.

Wymienione spétki prawa handlowego podlegaja wpisowi do rejestru przed-
siebiorcow Krajowego Rejestru Sadowego (ustawa 1997, art. 36). Podmioty
nie moga podejmowa¢ dziatalnosci gospodarczej przed dokonaniem wpisu
w KRS. Wpis do KRS konstytuuje dany podmiot, nadaje mu osobowos¢ prawna
(Boryczka 2019).

Przy okazji kwestii spotek handlowych warto poruszy¢ aspekt obowigzku
prowadzenia ksigg rachunkowych, a wiec tzw. pelnej ksieggowosci. Obowiazek
ten sprawia, ze prowadzenie spraw finansowych jednostki staje si¢ trudniej-
sze i bardziej czasochlonne, za$ obstuga ksiggowa drozsza niz w przypadku
uproszczonych form ksiegowosci. Zgodnie z ustawg z dnia 29 wrzeénia 1994 r.
o rachunkowosci (ustawa 1994, art. 2 ust. 1) ksiegi rachunkowe sa zobowiazane
prowadzi¢ zawsze m.in.: sp6tki handlowe (nie dotyczy spoétek jawnych i partner-
skich do 2 mln euro przychoddw netto za rok poprzedni) oraz spétki cywilne (nie
dotyczy spoétek cywilnych oséb fizycznych do 2 mln euro przychodéw netto za
rok poprzedni). Ponadto do prowadzenia ksigg rachunkowych sg zobowiazane
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po osiagnieciu kwoty 2 mln euro (réwnowartos¢ w ztotych) przychodéw netto
za poprzedni rok obrotowy: osoby fizyczne, spotki cywilne osob fizycznych,
spotki cywilne oséb fizycznych i przedsigbiorstwa w spadku, spotki jawne osob
fizycznych, spolki partnerskie oraz przedsiebiorstwa w spadku.

Tabela 2.1. Liczba podmiotéw gospodarki narodowej w latach 2017-2021

Wyszczegdlnienie 2017 2018 2019 2020 2021
Ogotem 4309800| 4365375 | 4509916 | 4663 378 | 4836214
W podziale wedtug sektoréw wlasnosci
Sektor publiczny 115075 113019 111788| 111789 | 111814
Sektor prywatny 4140861| 4188932 |4325275|4467 158 | 4624 681
W podziale wedtug wybranych form prawnych
Przedsiebiorstwa panstwowe 142 55 55 50 48
Spotki handlowe 537273| 489908 | 521073 | 552091 | 593791
Spotki cywilne 288603 | 289859| 291012 291923 292843
Spotdzielnie 17 694 11 655 11472 11203 11029
Fundacje 27015 26 567 28 488 30133 32001

Stowarzyszenia i organizacje spoteczne | 120931 | 114687 | 118389 | 120380| 122903

Osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ | 3001353 | 3111733 | 3213 641 | 3326791 | 3 446 578
gospodarczg

Dane na 31 grudnia danego roku.

W liczbie spolek akcyjnych uwzgledniane sg réwniez proste spétki akcyjne.

W podziale wedlug sektoréw wlasnosci nie uwzgledniono podmiotéw, dla ktorych brak jest
informacji o formie wlasnosci w rejestrze REGON.

Zrodto: (GUS 2022: 27).

Tabela 2.2. Podmioty gospodarki narodowej z zawieszong dzialalnoscig wedtug wybra-
nych form prawnych

Wyszczegdlnienie 2019 2020 2021
Ogotem 448 330 510302 558 720
Spolki handlowe 21312 25232 27950
Spolki cywilne 4914 5568 6063
Osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza 421 646 478 981 524164

Zrédlo: (GUS 2021: 98; GUS 2022: 98).
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Rozdziat 2. Podstawy prawne dziatalnosci gospodarczej

W 2021 r. w rejestrze REGON funkcjonowalo blisko pét miliona spétek
z ograniczong odpowiedzialnoscig, a wiec spotki z o.0. to 84% wszystkich spdtek
prawa handlowego. Warto wskaza¢, ze wspolnicy spéiki z 0.0. nie odpowiadaja za
zobowigzania spo6iki, zas sama spotka moze by¢ utworzona przez jedng albo wie-
cej 0s6b w kazdym celu prawnie dopuszczalnym (ustawa 2000, art. 151). Spotka
z 0.0. moze wigc stanowi¢ alternatywe dla jednoosobowej dziatalnosci gospo-
darczej, szczegolnie w ryzykownej branzy, bowiem jej wspdlnik nie odpowiada
za zobowiazania spdiki z 0.0., ktdra jest odrebnym bytem prawnym z kapitatem
zakladowym wynoszacym co najmniej 5000 zl. Pewna niedogodnoscia zwig-
zang z wyborem spoiki z o.0. jako alternatywy dla jednoosobowej dzialalnosci
gospodarczej bedzie niewatpliwie koniecznos¢ prowadzenia ksigg rachunkowych.
W tabeli 2.3 przedstawiono dane dotyczace liczby spotek handlowych.

Tabela 2.3. Liczba spolek prawa handlowego w rejestrze REGON

Wyszczegdlnienie 2021 Struktura

Spotki handlowe (ogotem kapitalowe i osobowe) 593791 -
Spolki kapitalowe:

Spotki z o.0. 499 983 84,2%
Spotki akeyjne (w tym proste spotki akcyjne) 10 350 1,7%
Spotki osobowe:

Spotki jawne 36929 6,2%
Spolki partnerskie 2556 0,4%
Spotki komandytowe 40618 6,8%
Spotki komandytowo-akeyjne 3355 0,6%

Dane na 31 grudnia 2021 r.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: (GUS 2022: 27).

Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze wybor formy prowadzenia biznesu
zalezy od otoczenia przedsigbiorstw, ktére funkcjonujg w okreslonym $ro-
dowisku, przede wszystkim w pewnych uwarunkowaniach prawnych i eko-
nomicznych. Obrana forma prawna biznesu powinna wynika¢ m.in. z oceny
ryzyka prawnego i ekonomicznego oraz mozliwych preferencji podatkowych
i w zakresie danin publicznych. Wybér jednoosobowej dziatalnosci bedzie
dobrym rozwigzaniem dla 0s6b prowadzacych biznes na mniejsza skale, ktory
nie jest nacechowany duzym ryzykiem. Zaletg tej formy prowadzenia dzialalnosci
jest przede wszystkich duza elastycznos¢, a takze prostsze zalozenie firmy oraz
dalsze prowadzenie spraw finansowo-administracyjnych. Wada z kolei jest
odpowiedzialnos¢ catym swoim majatkiem za powstale zobowigzania. Zaletg
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najpowszechniej funkcjonujacej sposrod spdtek — spotki z 0.0. — jest ogranicze-
nie ryzyka zwigzanego z prowadzeniem dzialalno$ci, bowiem wspdlnicy nie
odpowiadaja za zobowigzania spéiki, zas dokladniejsza, tzw. petna ksiegowos¢
umozliwi wnikliwszg analize finansowg przedsi¢biorstwa. W tabeli 2.4 przed-
stawiono cechy charakterystyczne poszczegdlnych form prawnych prowadzenia
dzialalnosci gospodarcze;j.

Waznym aspektem, ktéry moze mie¢ znaczny wplyw na wyboér przedmiotu
prowadzonej dzialalnosci, jest reglamentacja dzialalno$ci gospodarczej. Usta-
wodawca w art. 37 ust. 1 ustawy Prawo przedsi¢biorcéw stanowi, ze ,wykony-
wanie dzialalnosci gospodarczej w dziedzinach majacych szczegélne znaczenie
ze wzgledu na bezpieczenstwo panstwa lub obywateli albo inny wazny interes
publiczny wymaga uzyskania koncesji wylacznie, gdy dzialalno$¢ ta nie moze
by¢ wykonywana jako wolna albo po uzyskaniu wpisu do rejestru dzialalnosci
regulowanej albo zezwolenia” Tym sposobem wyodrebniono trzy rodzaje regla-
mentacji dzialalnosci:

- koncesja,

- zezwolenie (lub licencja),

- wpis do rejestru dzialalnosci regulowane;.

Scharakteryzowane w ustawie Prawo przedsigbiorcéw rodzaje reglamentacji
dziatalno$ci gospodarczej w doktrynie prawa gospodarczego nazywane s3
reglamentacjg wlasciwa, a wiec taka, ktéra zostala tak wprost nazwana przez
ustawodawce. Z kolei reglamentacja niewlasciwa to taka, ktéra nie wpisuje si¢
w zakres definicji z ustawy Prawo przedsiebiorcow, ale faktycznie wywoluje
takie same lub podobne skutki co do dopuszczalnosci podjecia danego rodzaju
dzialalnosci co reglamentacja wlasciwe. Przykladem niewtasciwej reglamen-
tacji moze by¢ dziatalnos¢ polegajaca na produkcji produktéw pochodzenia
zwierzecego, ktéra wymaga uzyskania decyzji wydanej przez powiatowego
lekarza weterynarii (Matecki 2019). Za reglamentacje mozna uznac takze zakaz
podejmowania i wykonywania dzialalnosci gospodarczej (Powalowski 2018).

Prawo przedsigbiorcow nie wymienia rodzajow dziatalnosci koncesjonowanej,
ale odsyta do odrebnych przepiséw; do dziatalnosci objetej koncesja mozna
zaliczy¢: gornictwo, wytwarzanie i handel bronig oraz technologia militarng,
energetyke, nadawanie programoéw radiowych lub telewizyjnych, lotnictwo, pro-
wadzenie kasyna. Uzyskanie konces;ji jest objete najwiekszymi rygorami. Zezwo-
lenia na prowadzenie dziatalnosci wymaga m.in.: obrdt alkoholem (zezwolenie
wydaje wojt, burmistrz lub prezydent miasta), prowadzenie ogélnodostepne;j
apteki lub hurtowni farmaceutycznej (zezwolenie wydaje wojewodzki inspektor
farmaceutyczny), nabycie wyrobdw akcyzowych (zezwolenie wydaje naczelnik
urzedu skarbowego), przetwarzanie i zbieranie odpadéw. Najprostsza sposrod
form wlasciwej reglamentacji jest wpis do rejestru dziatalnosci regulowane;j.
Wpisowi takiemu podlega dziatalno$¢ w zakresie m.in.: $wiadczenia uslug
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Rozdziat 2. Podstawy prawne dziatalnosci gospodarczej

detektywistycznych, przechowywania dokumentacji pracowniczej (archiwa
pracodawcdéw), obrotu srodkami ochrony roélin, prowadzenia praktyki lekarskiej
lub pielegniarskiej (Kiedy przedsigbiorca... 2021).
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Rozdziat 3

Podatki i sktadki
na ubezpieczenia spoteczne

W Polsce mozemy zalozy¢ jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza (JDG),
okreslang réwniez jako pozarolnicza dziatalnos¢ gospodarcza czy tez potocznie
nazywang dziatalnoscig gospodarcza. Od 30 kwietnia 2018 r. istnieje takze
mozliwo$¢ korzystania z dziatalnosci nierejestrowanej (DN). Prowadzenie
jednoosobowej dzialalno$ci gospodarczej czy dzialalnosci nierejestrowanej
generuje wiele obowigzkow. Podstawowymi sg oplacanie podatkéw oraz sktadek
na ubezpieczenie spoteczne, ktore sg wplacane do Zakladu Ubezpieczen Spo-
tecznych (ZUS), okreslanych potocznie jako sktadki ZUS. Podczas zaktadania
jednoosobowej dziatalnoéci gospodarczej nalezy wybra¢ forme¢ opodatkowania.
Do wyboru mamy: zasady ogoélne ze skalg progresywna, podatek liniowy oraz
ryczalt od przychoddw. Warto zaznaczy¢, ze przy dzialalnosci nierejestrowanej
nie mamy wyboru formy rozliczania podatku, dokonujemy rozliczenia na
zasadach ogolnych. W przypadku ubezpieczen spolecznych nie mamy zadnego
wyboru, tylko podlegamy pod réwnorzedny wymiar (procentowy) skladek,
chyba ze korzystamy z ulg (wiecej informacji na temat ubezpieczen spotecznych
w dalszej czesci rozdziatu).

3.1. Formy opodatkowania jednoosobowe;j
dziatalnosci gospodarczej

Zgodnie z informacjami, ktére publikuje Ministerstwo Finansow, najczesciej
wybierang forma opodatkowania JDG jest skala podatkowa, poniewaz umozliwia
ona rozliczanie kosztow uzyskania przychodéw oraz daje duzo korzysci, takich
jak korzystanie z ulg oraz wspdlne rozliczanie z malzonkiem. W 2020 r. 2,6 mln
podatnikéw rozliczalo si¢ na zasadach ogdlnych, 764 tys. korzystato z podatku
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liniowego, a 646 tys. wybralo podatek zryczattowany (tab. 3.1). Warto zauwazy¢,
ze od 1 stycznia 2022 r. forma opodatkowania za pomocg karty podatkowej
zostala wycofana, jedynie przedsiebiorcy, ktérzy wybrali ta forme opodatko-
wania do 31 grudnia 2021 r., moga kontynuowa¢ prowadzenie jednoosobowe;j
dzialalnosci gospodarczej na tych zasadach do momentu zamkniecia dziatalno$ci
gospodarczej (Styczynski 2023). Wobec czego forma opodatkowania za pomoca
karty podatkowej nie zostanie omoéwiona.

Tabela 3.1. Liczba przedsigbiorcéw w poszczegdlnych formach opodatkowania w latach
2015-2020

Forma

. 2015 2016 2017 2018 2019 2020
opodatkowania

Ryczalt ewiden- 545572 553 828 565 259 589 054 635 242 646 263
cjonowany

Skala podatkowa | 2944480 | 3016673 | 3066755 | 2789154 | 2671437 | 2602476
Podatek liniowy 502 648 534027 572 365 629 327 701973 763 681

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Ministerstwo Finanséw, Informacje dotyczace
rozliczenia podatku dochodowego od 0s6b fizycznych za lata 2015, 2016, 2017, 2018, 2019,
2020).

Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza mozna obecnie otworzy¢ szybko
i fatwo, wystarczy zarejestrowac ja w Centralnej Ewidencji i Informacji o Dzialal-
nosci Gospodarczej, co mozna dokonac przez Internet bez wychodzenia z domu,
posiadajac profil zaufany lub e-dowdd (zob. rozdzial 2). Dziatalnos¢ gospodarcza
mozna rozpocza¢ tego samego dnia, w ktérym dokonujemy rejestracji.

Przed rejestracja warto na poczatku przeanalizowa¢ forme opodatkowania
oraz sposob prowadzenia ewidencji przychodéw oraz kosztow uzyskania przy-
chodow. Wybierajac forme prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, nalezy kiero-
wac sie zakresem prowadzonych ustug czy sprzedawanych towaréw. Szczegétowe
poréwnanie kazdej formy opodatkowania zostalo przedstawiony w tabeli 3.2.
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3.2. Stawki podatkowe przy ryczatcie ewidencjonowanym

3.2. Stawki podatkowe przy ryczatcie ewidencjonowanym

Zastanawiajac sie nad wyborem ryczaltu ewidencjonowanego, nalezy skupic sie
na tym, co ma zosta¢ opodatkowane, poniewaz kazdy z obszaréw dzialalnosci
bedzie podlegal innej stawce. Wszystkie stawki podatkowe wraz z czynno$ciami,
pod jakie podlegaja, zostaly omdwione w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Analiza stawek podatkowych przy ryczalcie ewidencjonowanym

Stawka
podatkowa

Zakres czynnosci podlegajacych pod okreslong stawke podatkowa

2%

- sprzedaz produktow rodlinnych i zwierzecych, ktére pochodza z wlasnej
uprawy, hodowli czy tez chowu lub przetworzonych w sposéb inny niz
przemystowy

3%

- dziatalno$¢ gastronomiczna, z wylaczeniem sprzedazy napojow alkoholowych
powyzej 1,5% alkoholu

- dziatalno$¢ w zakresie handlu, z wytaczeniem ustug prowadzonych w zakresie
stawki 17% lub 15%

- dziatalno$¢ zwigzana z produkcjg zwierzat

- sprzedaz majatku wykorzystywanego w dzialalno$ci gospodarczej

5,5%

- dziatalno$¢ wytworcza, roboty budowlane oraz/lub przewozenie fadunkéw
o ladownosci powyzej 2 ton

- posrednictwo w od sprzedazy jednorazowych biletow komunikacji miejskiej,
znaczkow do biletéw miesigcznych, znaczkéw pocztowych

- odsprzedaz swiadectw pochodzenia otrzymanych przez podmioty, ktore
zajmuyja si¢ produkcjg energii elektrycznej z odnawialnych zZrodet energii

8,5%

- dzialalno$¢ ustugowa w zakresie sprzedazy alkoholu powyzej 1,5%

- ustugi zwigzane ze zwalczaniem pozaréw oraz ich zapobieganiem

- ustugi zwigzane z edukacja

- dziatalno$¢ zwigzana z bibliotekami, archiwami, muzeami oraz pozostatymi
ustugami w zakresie kultury

- ustugi zwigzane z dziatalno$cig polegajaca na wytwarzaniu przedmiotow
z materiatow, ktore zostaly powierzone

- otrzymywanie prowizji przez komisanta ze sprzedazy na podstawie umowy
komisu

- otrzymywanie prowizji przez kolportera na podstawie umowy o kolportaz

prasy
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Tabela 3.3. cd.

Rozdziat 3. Podatki i sktadki na ubezpieczenia spoteczne

Stawka
podatkowa

Zakres czynnosci podlegajacych pod okreslong stawke podatkowa

8,5% do
100 tys.
przychodow,
nadwyzka
podlega pod
12%

- ustugi zwigzane z umowami najmu, podnajmu, poddzierzawy oraz wszelkimi
umowami o podobnym charakterze

- ustugi zwigzane z zakwaterowaniem

- ustugi zwigzane z obsluga nieruchomosci

— ustugi w zakresie badan naukowych i prac rozwojowych

- ustugi zwigzane z wynajmem i dzierzawa samochoddw osobowych i furgone-
tek bez kierowcy

- dzialalno$¢ zwiazana z ustugami pomocy spolecznej w zakresie zakwaterowa-
nia

10%

- dziatalno$¢ zwigzana z kupnem i sprzedazg nieruchomosci na wlasny
rachunek

12%

- ustugi zwigzane z wydawaniem gier komputerowych, oprogramowania
systemowego i uzytkowego oraz oprogramowania pobieranego z Internetu
z wylaczeniem oprogramowania w trybie online

- ustugi doradcze zwigzane ze sprz¢tem komputerowym oraz oprogramowa-
niem

14%

- ustugi zwigzane z opieka zdrowotna
- dziatalno$¢ architektoniczna i inzynierska, ustug badan i analiz technicznych
- ustugi zwigzane ze specjalistycznym projektowaniem

15%

- ustugi zwigzane z reprodukcjg komputerowych nosnikéw informacji

- ustugi zwigzane z magazynowaniem i przechowywaniem cieczy i gazéw

- ustugi zwigzane z magazynowaniem i przechowywaniem towaréw w strefach
wolnoctowych, parkingowych, obstugi wzywania radio-taxi, pilotowania na
wodach morskich, przybrzeznych oraz §rédladowych

- dzialalno$¢ zwiazana ze sprzedazg miejsca reklamowego

- dziatalno$¢ zwigzana ze sportem, rozrywka, rekreacja

- $wiadczenia ustug w zakresie ustug reklamowych, ustug badania rynku
i opinii publicznej

17%

- dzialalno$¢ wykonywana w zakresie wolnych zawodéw wykonywana osobi-
$cie — bez zatrudniania os6b

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie (ustawa 1998).

3.3. Podatek VAT

Gdy wybierzemy forme¢ opodatkowania podatkiem dochodowym, musimy
sie zastanowi¢, czy chcemy by¢ podatnikami w zakresie podatku od towa-

row i uslug,

potocznie okreslanego jako podatek VAT. Musimy pamietac,

ze czasami nie mamy wyboru i staniemy si¢ podatnikiem VAT od pierwszej
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3.4. Sktadki ZUS

transakcji gospodarczej (zob. Podatnicy VAT 2023; ustawa 2004). Jezeli nie
chcemy by¢ podatnikami VAT, mozemy skorzysta¢ ze zwolnienia do kwoty
200 tys. przychodu w ciggu roku. Jednak musimy spelnia¢ kryteria, ktére sa
wymienione w ustawie o podatku od towardéw i ustug. Jezeli przekroczymy
prog albo wyjdziemy poza zakres zwolnienia, staniemy sie podatnikiem
VAT i wtedy bedziemy mieli dodatkowe obowigzki w zakresie rozliczania
podatku, takie jak sktadanie JPK_V7 co miesigc lub co kwartal. Prowadzac
sprzedaz na terenie Unii Europejskiej, dodatkowo bedziemy zobowigzani do
sktadania VAT-UE. Warto pamigta¢, Ze nie nalezy si¢ obawia¢ dodatkowego
obowigzku, poniewaz rozliczanie owego podatku jest bardzo korzystne, w sytu-
acji gdy dokonujemy znaczacych zakupow. Mozemy wtedy odliczy¢ podatek
VAT od zakupéw, przez co pomniejszymy podatek VAT od naszej sprzedazy
i w rezultacie wplacimy mniejszg kwote. Jezeli podatek VAT od zakupow
bedzie przewyzszal podatek VAT od sprzedazy, mozemy wystapi¢ o zwrot
réznicy na rachunek bankowy. Bedac podatnikiem VAT, nalezy postugiwac si¢
cenami netto, utatwia to wspolprace miedzy przedsigbiorcami, jednak trzeba
pamietad, ze w relacjach pomiedzy przedsigbiorca a klientem indywidualnym
czy konsumentem trzeba podawa¢ kwote brutto, poniewaz konsument musi
zna¢ ostateczng kwote do zaplaty.

3.4. SktadkiZUS

Zakladajac jednoosobowg dzialalno$¢ gospodarcza, nalezy pamietac, ze oprocz
placenia danin panstwowych w formie podatkéw przedsigbiorca podlega rowniez
pod obowiazkowe skladki spoleczne, zdrowotne, fundusz pracy oraz fundusz
solidarno$ciowy. Wszystkie te skfadki wplacane sg do Zakladu Ubezpieczen
Spotecznych [Ulga na start... 2022]. Sktadki na ZUS w podstawowym wymiarze
sa wyliczane od minimalnej podstawy wymiaru sktadek, ktéra wynosi 60%
prognozowanego przecietnego wynagrodzenia. Istnieje mozliwos¢ optacania
wyzszych skladek, dzigki ktéorym otrzymamy wyzsza emeryture czy tez wyna-
grodzenie chorobowe, gdy bedziemy niezdolni do pracy. Struktura catego
ubezpieczenia w ZUS wyglada nastepujaco (Wysokos¢ sktadek. .. 2023):
1. Ubezpieczenie spoleczne:
- skiadka emerytalna w wysokosci 19,52% (obowigzkowa),
- skladka rentowa w wysokosci 8,00% (obowigzkowa),
- skiadka chorobowa w wysokosci 2,45% (dobrowolna),
- skladka wypadkowa w wysokosci 1,67% (gdy zatrudniamy ponizej
9 pracownikéw, w innym przypadku ustalana jest indywidualnie),
(obowigzkowa).
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2. Ubezpieczenie zdrowotne:

- sktadka zdrowotna przy zasadach ogélnych wynosi 9,00% (obowiaz-
kowa),

- sktadka zdrowotna przy podatku liniowym 4,90% (obowigzkowa),

- wysokos¢ sktadki zdrowotnej przy podatku liniowym moze ulec zmia-
nie do 9%, gdy dochéd w danym miesigcu bedzie nizszy niz minimalne
wynagrodzenie (obowigzkowa),

- wysokos¢ skladki zdrowotnej przy ryczalcie ewidencjonowanym
wynosi 9%, jednakze podstawa wymiaru sktadki zalezy od uzyskiwa-
nego rocznego przychodu:

o do 60 tys. zt - wymiar skfadki wynosi 60% przecietnego wynagro-

dzenia,

« 0d 60 tys. do 300 tys. zf - wymiar sktadki wynosi 100% przecigtnego
wynagrodzenia,

o powyzej 300 tys. zt — wymiar sktadki wynosi 180% przecigtnego
wynagrodzenia.

3. Fundusz Pracy i Fundusz Solidarnosciowy - tacznie w wysokosci 2,45%.
Warto zaznaczy¢, ze sktadki na powyzsze ubezpieczenia mozna odliczy¢ od
przychodu i zaliczy¢ je do kosztow uzyskania przychodu, wobec czego zreduku-
jemy wysoko$¢ podatku dochodowego, ktory musielibysmy zaptaci¢ do urzedu
skarbowego. Wyjatek stanowi jedynie sktadka zdrowotna, odliczy¢ ja moga
tylko podatnicy na podatku liniowym oraz podatnicy korzystajacy z ryczaltu
ewidencjonowanego. Zasady odliczania skladki zdrowotnej sa nastepujace:
- podatnicy na podatku liniowym mogg zaliczy¢ w koszty tylko 8700 zt
zaplaconych skfadek na ubezpieczenie zdrowotne,
- podatnicy na ryczalcie ewidencjonowanym moga odliczy¢ 50% zaptaco-
nych sktadek na ubezpieczenie zdrowotne (Odliczenie sktadki zdrowotnej...
2023).
Przedsigbiorcy, ktorzy rozpoczynaja dziatalnos¢ gospodarcza, moga korzystac
z ulg w oplaceniu ZUS. Warto pamigtaé rowniez o tak zwanym zbiegu ubezpie-
czen, jest on czesto pomijany wérdd nowych przedsigbiorcow. Zbieg ubezpieczen
wystepuje w sytuacji, gdy przedsigbiorca, ktdry zalozyl dziatalnos¢ gospodarcza,
réwnoczesnie jest zatrudniony na umowe o prace z wynagrodzeniem wyzszym
lub réwnym minimalnemu wynagrodzeniu. Wowczas taki przedsiebiorca moze
dokonywac¢ tylko oplaty skladki zdrowotnej, co moze stanowi¢ swego rodzaju
ulge. Wazne jest rowniez to, ze korzystanie ze zbiegu ubezpieczen nie jest okres-
lone czasowo, w zwigzku z czym dopoki bedziemy pracowaé na umowie o prace
oraz otrzymywac¢ przynajmniej minimalne wynagrodzenie, istnieje mozliwos¢
korzystania ze zbiegu ubezpieczen.
W sytuacji gdy przedsigbiorca nie ma mozliwoséci skorzystania ze zbiegu
ubezpieczen, moze skorzystac z takich ulg, jak: ulga na start, preferencyjne
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sktadki oraz Maly ZUS Plus. Zaklad Ubezpieczen Spotecznych umozliwit sko-
rzystanie ze wszystkich ulg jedna po drugiej. Jedynym niezmiennym sktadnikiem
we wszystkich ulgach jest skladka na ubezpieczenie zdrowotne, nie ulega ona
zmniejszeniu, a jej wysokos¢ jest taka sama, jak bysmy placili ZUS bez ulg.

Z ulgi na start moze skorzystac przedsiebiorca, ktory prowadzi dzialalnos¢
po raz pierwszy albo po 5 latach od jej zawieszenia lub zamknigcia otwiera jg
ponownie. Z ulgi moze skorzysta¢ przedsigbiorca, ktory nie wykonuje dzia-
talnosci na rzecz bylego pracodawcy, u ktérego byl zatrudniony w biezacym
lub poprzednim roku kalendarzowym oraz wykonywal czynnosci zwigzane
z dziatalnoscig gospodarczg. Dzigki uldze na start nie trzeba placi¢ sktadek na:

- ubezpieczenie spoteczne (czyli skladki emerytalne, rentowe, chorobowe

oraz wypadkowe),

- Fundusz Pracy,

- Fundusz Solidarno$ciowy (Ulga na start... 2024).

Przedsigbiorca z ulgi na start moze korzysta¢ przez 6 pelnych miesiecy,
co oznacza, ze gdy rozpoczyna dzialalno$¢ w trakcie miesiaca, ten miesigc
nie bedzie wliczany do 6 miesigecy. Warto to wzigé¢ pod uwage i lepiej zatozy¢
dzialalnos$¢ gospodarcza np. 2 lub 3 dnia miesigca niz 1 dnia miesiaca — w ten
sposob uzyskamy dodatkowy miesiac ulgi. Trzeba jednak pamietac o tym, ze ten
bezskladkowy okres moze negatywnie wplyna¢ na nasza przyszla emeryture lub
rente oraz ze w razie choroby nie otrzymamy zasitku chorobowego, poniewaz
nie oplacali$my ubezpieczenia chorobowego.

Preferencyjne skladki czy tez obnizone skladki ZUS mozna placi¢ przez
24 miesigce. Warto zaznaczy¢, ze powyzszy okres jest tak samo liczony jak przy
uldze na start, liczg si¢ pelne miesigce, wobec czego warto zalozy¢ dzialalnos¢
w trakcie miesigca. Obnizenie sktadek ZUS polega na zastosowaniu podstawy
wymiaru skladek w wysokosci 30% minimalnego wynagrodzenia brutto. Przy
stosowaniu preferencyjnych sktadek nie dokonujemy optacania skladek na
Fundusz Pracy oraz na Fundusz Solidarnosciowy. Warunki, jakie nalezy spetnic,
zeby skorzysta¢ z obnizonych skladek, to (Obnizone sktadki ZUS... 2024):

- nie prowadzi¢ przez 5 lat dziatalnosci gospodarczej przed dniem rozpo-

czecia dziatalno$ci;

- nie wykonywac¢ dzialalnosci gospodarczej na rzecz bylego pracodawcy;,

u ktorego bylismy zatrudnieni w biezagcym lub poprzednim roku kalen-
darzowym, a wykonywane czynnosci z zatrudnienia wchodza w zakres
wykonywania dziatalnosci gospodarcze;.

Przedsigbiorcy przysluguje rowniez ulga Maty ZUS Plus. Z ulgi mozna
skorzysta¢ maksymalnie przez 36 miesiecy w okresie pierwszych 5 lat prowa-
dzenia dzialalnosci gospodarczej. Kolejnymi warunkami, ktore trzeba spelnic,
zeby skorzysta¢ z ulgi, to przych6d w poprzednim roku nie moze przekroczy¢
120 tys. zt oraz przedsigbiorca nie moze prowadzi¢ dzialalnosci gospodarczej
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przez 60 dni w poprzednim roku. Warto zaznaczy¢, ze ulga jest odnawialna - po
wykorzystaniu 36 miesiecy w ciggu 5 lat mozna w kolejnych 5 latach skorzystaé
z kolejnych 36 miesigcy, wystarczy pilnowac kryteridw zawartych w ustawie
(Maty ZUS Plus 2024).

Przedsigbiorca prowadzacy jednoosobowg dziatalnos¢ gospodarcza moze
skorzysta¢ najpierw z ulgi na start, wowczas przez pot roku nie bedzie optacat
sktadek. Po zakonczeniu ulgi na start mozna skorzysta¢ z preferencyjnego
ZUS-u, po czym skorzystac jeszcze z ulgi Maty ZUS Plus. Warto pamigta¢, ze
wszystkie te ulgi sa dobrowolne i nie trzeba z nich korzysta¢, na przyklad jezeli
przedsiebiorcy zalezy na pelnych sktadkach.
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Rozdziat 4

Modele biznesowe

4.1. Wprowadzenie do problematyki modeli biznesowych

Problematyka modeli biznesowych jest stosunkowo nowa. Poczatki koncep-
cji modelu biznesowego mozna zaobserwowa¢ w strategii biznesu Kennetha
Andrewsa z 1971 r. (zob. Andrews 1971). Robert N. Anthony, autor ksigzki
Planning and Control Systems (1965), utrzymywal, Ze jego kolega Kenneth
Andrews z Harvard Business School w niepublikowanym artykule stwierdzit,
ze strategia korporacyjna to: ,wzorzec decyzyjny w zakresie celéw ogdlnych,
dzialan celowych, celéw szczegotowych, a takze glownych polityk dla osiggnigcia
tych celow, sformutowany w taki sposdb, aby okresli¢, na czym polega biznes
przedsigbiorstwa oraz jakim rodzajem przedsigbiorstwa ono jest lub ma by¢”
(za Nickols 2016). Byla to pierwsza definicja strategii biznesowej, ktéra zerwata
z dlugoterminowym podej$ciem strategicznym do biznesu i skoncentrowala sie
na biznesie takim, jakim jest lub ma by¢ (czyli wzorzec lub projekt biznesu).
Wedlug Andrewsa strategia biznesowa jest wzorcem dzialan biznesowych.
W 1971 i 1980 r. Andrews zdefiniowal to w bardziej ztozony sposéb, ale nie
zmienilo to w sposob istotny znaczenia. W latach 90. XX wieku, kiedy rozkwitt
e-biznes i biznes internetowy, praktycy zaczeli uzywaé wyrazenia ,modele
biznesowe”, ktdre prawie w calosci okreslaja, czym jest firma w odniesieniu do
nowych innowacyjnych rodzajéw biznesu. Autorzy tego sformulowania byli
gléwnie zainteresowani tym, w jaki sposob te firmy zarabiajg pienigdze. Ten
sposob czy koncepcja mialy roéwniez charakter wzorca, czesto powtarzanego
przez rézne firmy.

W 2002 r. impulsem do rozwoju koncepcji modelu biznesowego jako wzorca,
czym firma jest lub ma by¢ byly rozwazania na temat listy komponentéw okre-
$lajacych model biznesowy. Wywigzata si¢ dyskusja na temat tego, jak mozna
rozumie¢ model biznesowy. W 2002 r. Chesbrough i Rosenbloom (2002), po
podsumowaniu dyskusji, ktéra nastagpita po Andrewsie, zaproponowali liste
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szesciu funkcji modeli biznesowych innowacyjnych firm. Wedtug nich funkcje
modelu biznesowego obejmowaly:

- wyartykutowanie propozycji wartosci, czyli wartosci tworzonej dla uzyt-

kownikdéw przez oferte oparta na technologii;

- zidentyfikowanie segmentu rynku, tj. uzytkownikéw, dla ktorych tech-

nologia jest przydatna i w jakim celu;

- zdefiniowanie struktury fancucha wartosci w firmie niezbednej do stwo-

rzenia i dystrybucji oferty;

- oszacowanie struktury kosztéw i potencjatu zysku zwiazanych z oferta;

- opisanie pozycji firmy w sieci wartosci taczacej dostawcow i klientow;

- sformulowanie konkurencyjnej strategii, dzigki ktorej innowacyjna firma

uzyska i utrzyma przewage nad rywalami.

Pomimo Ze propozycja ta zawierala tylko sze$¢ elementéw modelu bizneso-
wego, nie przyjela si¢ jako dominujgca. Szczegdlny wklad w utworzenie zestawu
komponentéw, za pomoca ktérych mozna sformulowaé model biznesowy;,
zwany pdzniej ,kanwa modelu biznesowego’, zostal dokonany przez Aleksandra
Osterwaldera i Yvesa Pigneura w ksigzce Business Model Generation: A Hand-
book for Visionaries, Game Changers, and Challengers (2010, wyd. pol. 2013).
Wedlug Osterwaldera i Pigneura ideg modelu biznesowego jest zobrazowanie
sposobu, w jaki firma tworzy warto$¢. Jednak nie tyle zawarto$¢ koncepcji modelu
biznesowego byta najwazniejsza dla ich podejscia, ale konwencja, w ktérej ta
zawarto$¢ moze by¢ przygotowana. Autorzy w 2010 r. zaproponowali nowe
narzedzie do projektowania modeli biznesowych. Tym narzedziem byt szablon
lub kanwa modelu biznesowego (business model canvas). Jest to kartka papieru
(formatu A4 lub wiekszego), na ktdérej narysowano pusty (niewypelniony)
szablon w ksztalcie prostokata podzielonego na dziewie¢ pustych blokéw dla
réznych elementéw zakresu modelu biznesowego: 1) propozycja wartosci,
2) relacje z klientami, 3) segmenty rynku, 4) kanaly, 5) kluczowe dzialania,
6) kluczowe zasoby, 7) kluczowi partnerzy, 8) strumienie przychodéw, 9) struk-
tura kosztow. Rolg projektantdw modelu biznesowego nowego start-upu byto
syntetyczne wpisanie tresci w sposdb, w ktorym poszczegdlne elementy (czesci)
kanwy bylyby spojne ze soba. Osterwalder i Pigneur stworzyli narzedzie uwazane
przez wielu za idealne dla projektowania start-upéw. Rewolucja Osterwaldera
i Pigneura polegala na tym, ze zamies$cili w swojej ksiazce wiele wskazowek, jak
zorganizowac proces opracowania modelu oraz jak wykorzysta¢ rozne techniki
wizualizacji, aby uczyni¢ proces szkicowania modelu bardziej efektywnym.
Publikacja odniosta ogromny sukces na calym $wiecie, a autorzy dokonali
najszerszego upowszechnienia dzialan zwigzanych z projektowaniem modeli
biznesowych w historii.

Pomimo Ze wzorzec Ostervaldera i Pigneura jest bardzo przyjaznym narze-
dziem do projektowania, proste modele biznesowe nie wymagaja az dziewigciu
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komponentéw zakresu biznesowego. W przypadku wielu prostych modeli
biznesowych, zwlaszcza dla poczatkujacych start-upow, wystarczajace jest
minimalistyczne podejscie, ktore zostalo zaproponowane przez Przemystawa
Kulawczuka (2010). Podejscie to zostalo opracowane na podstawie doswiadcze-
nia konsultingowego w Polsko-Amerykanskiej Fundacji Doradztwa dla Malych
Przedsiebiorstw.

Model biznesowy jest to syntetyczny opis sposobu prowadzenia dziatalnosci
i zarabiania pieniedzy, ktory pokazuje minimalny potencjal dochodu i kluczowe
czynniki sukcesu. Na opis modelu biznesowego skladajg si¢: 1) sposob prowa-
dzenia dzialalnosci, 2) sposdb zarabiania pieniedzy, 3) minimalny akceptowalny
potencjal dochodowy, 4) gtéwne czynniki sukcesu.

Male firmy moga stosowac¢ uproszczony zakres modelu biznesowego, ponie-
waz jego stosowanie jest szybkie, a efekt jest wystarczajacy dla malej firmy.
W dalszej cze$ci rozdzialu zostang omdéwione sposoby wykorzystania zardwno
szerszego, jak i wezszego podejscia.

4.2. Czym jest, a czym nie jest model biznesowy
dla start-upu

Jedna z wigkszych putapek, w ktéra wpadaja liczni autorzy tekstow z zakresu
projektowania modeli biznesowych, jest proba omdéwienia catoéci literatury na
temat definicji modelu biznesowego. Z punktu widzenia praktyki konsultanta
matlego biznesu wiele definicji posiada charakter czysto akademicki, niektore
odzwierciedlaja przekonanie, ze model biznesowy kazdej firmy jest mniejszg lub
wigksza wersja modelu biznesowego korporacji, niektérzy w ogéle uwazaja, ze
model biznesowy jest po prostu synonimem strategii biznesu. Wiele sformutowan
definicji jest niejasnych juz na samym wstepie i pelnych niedoméwien. Przyczyna
tego stanu rzeczy moze by¢ brak doswiadczenia w dziatalnosci start-upow,
posiadanie doswiadczenia z funkcjonowania tylko korporacji (duzych przed-
siebiorstw) lub tez postrzeganie start-updw jako mniejszej formy korporacji.
W tym zakresie powstala obszerna literatura, ktora probuje wttaczaé w pojecie
modeli biznesowych praktyczne dziatania przedsigbiorstw, ktére nigdy nie byly
oparte na czystej koncepcji modelu biznesowego.

Z czasem utarlo si¢ przekonanie, ze w definicji modelu biznesowego powinno
by¢ zawarte pojecie warto$ci. Wedlug Raphaela Amita i Christopha Zotta (2001)
»~model biznesowy przedstawia wzorzec zawartosci transakeji, jej strukture
i sposob zarzadzania nia, oraz wyjasnia jak tworzy ona warto$¢ poprzez wyko-
rzystywanie mozliwosci biznesowych”. Zawarte w tej definicji sformulowanie
wzorzec (design) wskazuje, Ze transakcja w zamierzeniu ma by¢ powtarzalna.
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W takim ujeciu biznesem sg powtarzalne transakcje, ale model biznesowy
pokazuje, jak zarabia si¢ pienigdze na pojedynczej transakcji, czyli najmniejszej
jednostce funkcjonowania biznesu. Zatem, aby zrozumie¢, jak dziala biznes,
trzeba zrozumie¢, jak zarabia si¢ na pojedynczej transakcji. Wedtug Davida
Teecea (2010) ,,model biznesowy opisuje wzorzec lub architekture tworzenia
warto$ci, a takze jej dostarczanie i mechanizmy jej przechwytywania [...].
Istotag modelu biznesowego jest zdefiniowanie sposobu, w jaki przedsigbiorstwo
dostarcza klientom warto$¢, naklania klientéw do zaplaty za wartos¢ i osiaga
zysk”. W tej definicji pojawiaja sie dwa rodzaje wartosci: warto$¢ dla klienta
i warto$¢ dla przedsigbiorcy (zysk). W tym ujeciu wartos¢ dla przedsigbiorcy
to warto$¢ przechwycona, zarobiona na transakcji, w ktérej dostarczono warto$é
dla klienta. Wynika z tego prosty wniosek, ze klient placi ceng, ktéra pokrywa
warto$¢ dla konsumenta i warto$¢ dla przedsiebiorcy (przechwycona). Nizar
Abdelkafi, Sergiy Makhotin i Thorsten Posselt (2013) wprowadzili krotsza
definicje: model biznesowy ,,opisuje, w jaki sposéb firma komunikuje, tworzy,
dostarcza i wychwytuje warto$¢ z propozycji wartoéci”. W tym ujeciu w jego
koncowej czesci podkreslono znaczenie wychwytywania wartosci z propozycji
wartosci, czyli osiggania zysku ze sprzedazy produktéw lub ustug przez firme.
Wszystkie te ujecia podkreslaja znaczenie sposobu, w jaki firma tworzy wartos¢,
natomiast cze¢$¢ z nich wskazuje réwniez na sposdb, w jaki firma przechwytuje
cze$¢ tej wartosci w formie zysku. Z punktu widzenia firmy wartos$¢ dla klienta
musi by¢ nizsza niz koszty wytworzenia.

Z biegiem czasu modele biznesowe zaczely uwzglednia¢ potrzebe zrowno-
wazonego rozwoju. Wprowadzono zréwnowazone modele biznesowe (sustain-
able business models,, SBM). W tej koncepcji firma traktuje zréwnowazony
rozwoj jako strategie biznesowg (Stubbs i Cocklin 2008). W SBM wartos¢ jest
rozdzielana pomigdzy wszystkich interesariuszy, zaréwno tych wewnatrz firmy,
jak i tych spoza granic organizacyjnych firmy (Bocken i in. 2014). W anali-
zach uwzgledniono ,,potréjny wynik koncowy”, krétko- i dlugoterminowy
wplyw dzialalnosci przedsiebiorstw: korzysci i ryzyko ekonomiczne, spoteczne
i srodowiskowe (Abdelkafi i Tauscher 2016). Srodowisko jest uwazane za
element modelu biznesowego (Nair i in. 2013). Firma przyjazna $rodowisku
moze tworzy¢ kolejne podmioty i generowa¢ dodatkowe zrédia przychodéw
(Nidumolu, Prahalad i Rangaswami 2009). Seelos i Mair (2005) oraz Yunus,
Moingeon i Lehmann-Ortega (2010) wykorzystali ramy modelu biznesowego,
aby pokaza¢, jak tworzy¢ przedsiebiorstwa spoteczne i zwigksza¢ dobrobyt
spoteczny. Szeroki przeglad literatury na ten temat mozna znalez¢é w wielu
publikacjach (por. Sahebalzamani i Bertella 2018; Bocken i in. 2014; Schaltegger,
Hansen i Liideke-Freund 2016). Przykladowo, nowoczesne modele biznesowe
w turystyce obejmujg: wartos$¢ dla klienta, warto$¢ przejmowang przez przedsie-
biorstwo, wartos¢ dla spotecznosci, a takze korzysci dla srodowiska naturalnego
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(Butler i Szromek 2019). Zréwnowazone modele biznesowe mogltyby zta-
godzi¢ negatywne skutki zewnetrzne spowodowane rozwojem dzialalnosci
turystycznej na obszarach naturalnych (Hall 2019). Zdecydowana wigkszos¢
publikacji analizuje innowacyjne modele biznesowe, abstrahujac od faktu, ze
duza czes¢ modeli biznesowych start-upow, a moze nawet wigkszo$¢, oparta jest
na nasladownictwie. Niemniej jednak nawet nieznaczna modyfikacja modelu
biznesowego moze wplywac¢ na znaczne zwigkszenie réznych form wartosci
zawartych w tych modelach.

Nie wdajac sie w szczegétowe dywagacje na temat wartosci ekonomicz-
nej w ogodle lub wartosci dla klienta, warto wskaza¢, co z punktu widzenia
praktycznego oznacza warto$¢ dla klienta (customer value) oraz czym jest
praktycznie rozumiana warto$¢ ekonomiczna'. Najczesciej przez wartos¢ dla
klienta rozumie si¢ jego przekonanie na temat wartosci produktu lub ustugi,
ktdre znajduje swoje odzwierciedlenie w cenie tego produktu (ile klient bytby
w stanie zaplaci¢ za to, co dostaje). Warto$¢ dla klienta uzewnetrznia si¢ wiec
w popycie efektywnym. Do oznajmienia klientowi, jaka jest warto$¢ produktu,
dostawcy wykorzystuja propozycje wartosci dla klienta (customer value pro-
position - CVP). Propozycja wartosci dla klienta najczesciej werbalizuje sie za
pomocg syntetycznego stwierdzenia czy argumentacji, ktora obejmuje gtowna
korzys$¢ z nabycia produktu, zaspokajang potrzebe, czy zadowolenie z zakupu
produktu czy ustugi. Warto$¢ w rozumieniu ekonomicznym (praktycznym)
jest czesto utozsamiana z ceng produktu, ktéra zawiera komponent uzytkowy
i emocjonalny. Na warto$¢ ekonomiczng produktu skiada si¢ jego wartos¢
uzytkowa. Wartos¢ uzytkowa produktu jest to ta cze$¢ ceny produktu, ktéra jest
zwigzana z zaspokajaniem konkretnych potrzeb konsumentéw, znajduje ona
odzwierciedlenie w opisie uzytkowych cech produktu, a w przypadku produktéw
technologicznych - w ich specyfikacji technicznej (jakie potrzeby klient jest
w stanie zaspokoi¢ za pomocg produktu czy ustugi) oraz wartosci emocjonalne;.
Wartos¢ emocjonalna produktu jest to czes¢ ceny produktu ponad wartos¢
uzytkowa, ktora jest zwigzana z zaspokajaniem innych potrzeb niz uzytkowe: jak
np. potrzeby zadowolenia, pewnosci siebie, wyrdznienia si¢ od innych, prestizu,
przyjaznosci dla srodowiska i innych. Dla realizacji wartosci emocjonalnych
wykorzystuje si¢ najczesciej polityke marki, pochodzenia geograficznego pro-
duktu, odpowiedzialno$ci srodowiskowej, odpowiedzialnos$ci spolecznej itp.
(jakie elementy buduja zadowolenie klienta w wymiarze przewyzszajacym
uzyteczno$¢ produktu, np. wyglad, stylizacja, marka, pochodzenie geograficzne,

! Z punktu widzenia teoretycznego warto$¢ ekonomiczna moze by¢ réznie postrzegana
zaleznie od szkoly ekonomicznej. Teorie te akcentuja pojecie wartosci jako miare poniesionych
nakladow pracy, subiektywnie ocenianej uzyteczno$ci produktu czy tez poniesionych kosztow
produkcji. Teorie te obecnie sa odleglte od $wiata rzeczywistego.

61



Rozdziat 4. Modele biznesowe

prestiz produktu itp.). Wartos¢ dla klienta jest najczesciej komunikowana jako
wyzsza niz warto$¢ produktow konkurencji, co ma wytworzy¢ przekonanie
klienta, ze za dang ceng¢ otrzymuje on lepszy produkt.

W modelach biznesowych wartos¢ dla klienta stanowi jeden z wielu kom-
ponentow i nie zawsze moze by¢ rozumiana tak prosto jak w marketingu.
Elementem wartosci dla klienta moze by¢ réwniez niska cena produktu i jego
szerokie upowszechnienie. W tej sytuacji klient szacuje, czy obnizka jakosci
jest nizsza niz obnizka ceny i wowczas podejmuje decyzje o zakupie. Jednak
w przypadku start-upéw modele biznesowe oparte na niskiej cenie jako kluczowej
argumentacji dla klienta nie sg stosowane zbyt czesto.

Reasumujac: model biznesowy jest syntetycznym opisem koncepcji tego, jak
firma zarabia pieniadze, budujac wartosc¢ dla klienta i cze$ciowo jg przechwytujac,
przedstawiajagcym konstrukeje biznesowa sposobu generowania przychodéw
i osiggania zysku. Sformutowanie ,syntetyczny opis” oznacza, ze moze by¢
to np. jedna strona, zawierajaca wypelniong kanwe biznesu, jeden akapit czy
wrecz nawet jedno zdanie. Forma tego opisu jest dowolna, moga to by¢ zdania,
réwnowazniki zdan, pojedyncze stowa lub tez nawet narysowane schematy
czy slajdy prezentacji. Celem opisu jest przekazanie za pomocg uproszczonej
formy gltéwnej koncepcji dzialania firmy, nie detali i nie szczegotow, ale gtow-
nego kregostupa idei biznesowej, esencji sposobu dzialania. Model biznesowy
powinien by¢ prosty i zawiera¢ jak najmniej stow. Dlatego opracowanie modelu
biznesowego jest trudne.

Czym nie jest model biznesowy?

Bardzo czgsto model biznesowy jest utozsamiany z biznesplanem, projektem
biznesowo-technologicznym lub studium wykonalnosci. Ponizej przedstawiono,
jak w praktyce wygladaja dokumenty zawierajace model biznesowy, biznesplan,
projekt biznesowo-technologiczny oraz studium wykonalnosci. Te dokumenty
wspolistniejg w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami i warto zrozumiec,
jakie pelnig funkcje i czym si¢ rdznia,

Dokumenty planistyczne

Model biznesowy start-upu — prezentacja tekstowa lub slajdowa (lub jedno
i drugie) majaca na celu zwigzte przedstawienie pomystu na biznes, pokazujaca
kluczowe dziatania, dzigki ktérym ten pomyst mozna zrealizowa¢, ale bez
wchodzenia w szczegoly. Jest to o§wiadczenie biznesowe i propozycja biznesowa,
ktérg mozna wykorzysta¢ do wielu celéw. Rozmiar od 1/3 strony do 2-3 stron
lub od 12 do 30 slajdéw. Istote modelu biznesowego mozna wpisa¢ do kanwy
modelu biznesowego.
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Biznesplan start-upu - doglebny opis sfery marketingowej, finansowej
i organizacyjnej przedsigbiorstwa, ze szczegdlnie rozbudowanymi prognozami
finansowymi. Koncepcja biznesowa jest z gory zalozona jako wykonalna i malo
analizowana. Czesto jest zamieszczana we wprowadzeniu lub tylko w streszcze-
niu (executive summary). Zazwyczaj biznesplany dla start-upéw moga liczy¢
od 15 do 50 stron. Ich celem jest udowodnienie, ze firma zadziala zgodnie
z proponowanym biznesplanem. Staboscig biznesplanu sg jego sztywne zato-
zenia do cze$ci marketingowej i finansowej, od ktérych zalezy wynik projekeji
finansowej. Jezeli opracowanie biznesplanu start-upu nie zostalo poprzedzone
wytworzeniem przemyslanego modelu biznesowego, to jego wyniki rzeczywiste
mogga sie rozni¢ znacznie od planu.

Projekt biznesowo-technologiczny start-upu - podstawowe narzedzie pla-
nowania biznesu technologicznego (ale nie tylko). Projekt ten zawiera czgs¢
technologiczng i biznesowa. Czes$¢ technologiczna opisuje stan technologii
w danym zakresie, opis proponowanego procesu technologicznego, wyniki
oceny zastosowania tego procesu w skali laboratoryjnej lub eksperymentalnej,
ewentualnie opis prototypu i jego dzialania oraz zawiera liste niezbednych
urzadzen lub aparatury, a takze niezbednych surowcow i ich parametréw.
W czegsci technologicznej sporzadza si¢ rowniez podstawowe bilanse: energe-
tyczny i masowy oraz wytwarza si¢ schematy: technologiczny i ideowy. W czesci
technologicznej powinny by¢ zawarte dane na temat wydajnosci proponowane;j
technologii w okreslonych warunkach.

W czgsci biznesowej projektu omawia si¢ organizacje przedsiebiorstwa, jego
lokalizacje, uktad urzadzenia zaktadu, wymagania w zakresie zatrudnienia.
W czeséci tej (na podstawie danych z czesci technologicznej) ustala sie skale
dzialalnosci, cele marketingowe, dzialania marketingowe oraz wyniki ekono-
miczne dzialalnosci w ukladzie miesiecy lub lat. Z reguly projekcje finansowe sg
prostsze niz w biznesplanie i maja na celu jedynie przetestowanie oplacalnosci
produkgji przy zastosowanej technologii w dos¢ krétkim horyzoncie czasowym,
od roku do 3 lat. Projekt ten wymienia czynnosci lub zadania, dzigki ktérym
zastosowana technologia bedzie dziata¢, i dowodzi, ze biznes jest technologicznie
operacyjny i ekonomicznie oplacalny. Cze$¢ biznesowa odpowiada na szereg
pytan z zakresu planowania i zarzadzania operacyjnego, wielokrotnie szerzej
niz biznesplan. Rozmiar: od 40 do 100 stron. Przewaga tego projektu nad
biznesplanem w odniesieniu do start-upéw przemystowych (wytworczych) jest
oczywista. Daje on wigkszg rekojmie¢ powodzenia niz biznesplan.

Studium wykonalnosci biznesu - szczegdtowa analiza uwzgledniajaca
wszystkie krytyczne aspekty proponowanego projektu biznesowego w celu
okreslenia prawdopodobienstwa jego powodzenia. Studium warto opra-
cowaé wtedy, kiedy ma by¢ dokonywana znaczaca inwestycja kapitalowa
zwigzana najczesciej z budowa nowego zakladu od podstaw. Celem studium
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jest sprawdzenie, czy projekt wygeneruje zysk z inwestycji przy réznych
zmiennych warunkach (stopniowane zalozenia). Studium wykonalno$ci
wymusza przetestowanie rowniez niekorzystnych warunkéw funkcjonowania
biznesu. Przykladowo w studium mozna dokona¢ symulacji przeptywéw
pienieznych w zaleznosci od zmieniajacych si¢ w czasie kosztéw operacyjnych
(np. zwiazanych ze zmianami cen surowcéw). Celem studium wykonalno-
$ci jest rowniez zidentyfikowanie réznych czynnikéw po stronie pluséw
i minusow, ktére moga wplynac na niepowodzenie przedsiewziecia, takich
jak reakcja lokalnej spotecznosci czy wplyw na srodowisko. Studium pozwala
na okreslenie ryzyka projektu biznesowego i zaprojektowanie sposobéw
przeciwdzialania temu ryzyku. Gtéwna korzyscig z przeprowadzenia stu-
dium wykonalnosci jest dostarczenie kierownictwu potencjalnego nowego
przedsiebiorstwa informacji, ktére uniemozIliwityby podjecie blednej decyzji
o inwestycji w sytuacji nadmiernego i nieuzasadnionego ryzyka biznesu.
Studium wykonalnosci uczula réwniez kierownictwo start-upu na przyszle
problemy i klopoty zwigzane z prowadzeniem tego przedsiewziecia. Studia
wykonalnosci moga by¢ dokumentami liczagcymi od kilkudziesieciu do kilku-
set stron. Ich sporzadzenie z reguly powierzane jest firmom konsultingowym,
a koszt tego moze siega¢ od kilkudziesieciu do kilkuset tysiecy zlotych (lub
wiecej). Jak wspominano, w przypadku bardzo malych inwestycji takich
studiow sie nie przeprowadza.

Analiza zawartosci i celow tych dokumentow wskazuje, ze opracowywanie
biznesplandw, projektéw biznesowo-technologicznych czy studiéw wykonalnosci
mija si¢ z celem, jezeli wczesniej nie zostal dobrze opracowany i przemyslany
model biznesowy dla start-upu. Alternatywnie, model biznesowy moze by¢
integralng (czesto rozpoczynajaca) czescig kazdego z pozostatych dokumen-
tow. Ta konkluzja wskazuje na znaczenie projektowania modeli biznesowych
start-upow dla kazdej z ich form: mikroprzedsiebiorstw, firm technologicznych,
firm opartych na nowych inwestycjach kapitalowych. Warto kazdy z wiekszych
dokumentéw rozpoczynac od prezentacji modelu biznesowego. Ponizej przed-
stawiono podstawowe cechy modelu biznesowego:

o Pomysl na biznes - we wszystkich przypadkach modele biznesowe

odzwierciedlajg pomyst biznesowy.

o Konstrukcja - na ktorej opiera si¢ metoda zarabiania pieniedzy.

o Zestaw warunkow sukcesu — wlasciwy model biznesowy powinien zawie-
ra¢ kluczowe elementy decydujace o sukcesie biznesowym.

o Krotkie oswiadczenie biznesowe — wszystkie modele biznesowe powinny
by¢ syntetyczne, kroétkie, a przeczytanie opisu modelu biznesowego lub
wystuchanie prezentacji zajmuje relatywnie matlo czasu.

« Relatywnie niska pracochlonnos¢ i czasochtonno$¢ w poréwnaniu do
biznesplanéw oraz projektow biznesowych i technologicznych, a tym
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samym wyzsza efektywnos$¢ wytwarzania wielu (np. alternatywnych)
modeli biznesowych w czasie.

o Dokument operacyjny - model biznesowy zawiera elementy myslenia
strategicznego, ale jest dokumentem, ktéry mowi, jak biznes bedzie
prowadzony w sensie operacyjnym.

4.3. Do jakich celow wykorzystuje sie modele biznesowe?

Cele uniwersalne przygotowywania modeli biznesowych

Model biznesowy jest przydatnym narzedziem majacym wiele zastosowan.
Gléwne cele opracowywania modeli biznesowych w ogélnej praktyce biznesowej
moga obejmowac:

1. Przetestowanie wielu pomystéw biznesowych w krétkim czasie
Przy projektowaniu nowego przedsiewzigcia mozliwe jest opracowa-
nie alternatywnych koncepcji jego realizacji. W takim ukladzie czgs¢
elementéw w alternatywnych modelach biznesowych jest stala, a czes¢
zmienna. Takie podej$cie umozliwia poréwnanie wielu wariantéw tego
samego modelu w zaleznosci od czynnikéw réznicujacych. Ze wzgledu na
niska pracochfonnos$¢ tworzenia modeli biznesowych grupa ludzi moze
réwniez przeanalizowa¢é mozliwosci i korzysci z prowadzenia dwdch (lub
wigcej) alternatywnych bizneséw w czasie, w ktérym mozna prowadzi¢
tylko jeden biznes. Skoro opracowanie modeli biznesowych nie musi by¢
czasochtonne, to jest to wygodne narzedzie do opracowywania wielu
wstepnych koncepcji biznesowych bez ryzyka nadmiernej utraty czasu.

2. Wdrozenie koncepcji biznesowej praktyki operacyjnej
Czasami przedsigbiorca posiada skonkretyzowana wizje funkcjonowania
przedsigbiorstwa, natomiast chciatby upewni¢ sig, czy wdrozenie bedzie
przebiegalo bezproblemowo. W takiej sytuacji opracowanie modelu
biznesowego wdrozeniowego, np. wedtug metodologii Osterwaldera,
moze pomoc w wykryciu stabych punktéw proponowanego biznesu
i wypracowa¢ rozwigzania zaradcze, ktére ulatwia przeprowadzenie
wdrozenia nowego biznesu do praktyki gospodarcze;.

3. Przyciagnigcie nowych inwestoréw (zdobycie srodkéw na rozwdj)
Jednym z waznych celéw opracowywania modeli biznesowych moze by¢
zdobycie finansowania na start-up. Inwestorami start-upéw moga by¢
zar6wno aniolowie biznesu, fundusze typu private equity, jak i fundusze
venture capital (lub inne jednostki). Adresatami wnioskéw o dofinansowa-
nie biznesu mogg by¢ réwniez wtadze publiczne czy - przy ubieganiu sie
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o kredyt - banki. Wazna role w pozyskiwaniu funduszy na nowy start-up
pelnia réwniez fundusze poreczeniowe. Pozyskanie inwestorow do start-
-upu wymaga przedstawienia przekonujacych argumentéw, wskazujacych,
ze przedsiewzigcie reprezentuje duzy potencjal rozwojowy, co premiuje
osoby i inwestoréw zaangazowanych na wczesnych etapach rozwoju firmy.
Prezentacja modelu biznesowego potencjalnym inwestorom z reguly
wyprzedza przedstawienie biznesplanu i musi by¢ dokonana w sposéb
atrakcyjny. Dlatego z reguly wykorzystuje si¢ prezentacje mulitimedialne,
np. PowerPoint przy wsparciu ustnym zalozycieli, ktérzy wykonuja pre-
zentacje przy grupie inwestorow. Tego typu rozwigzanie jest tatwe do
zastosowania w kontaktach jeden na jednego (np. w bankach), gdzie
klient przedstawia na komputerze zarys swojej koncepcji biznesowe;j.
W zaleznosci od charakteru odbiorcow prezentacja modelu biznesowego
moze by¢ wzmocniona kalkulacjami finansowymi czy elementami mar-
ketingowymi.

. Wspdlpraca biznesowa. Zbudowanie porozumienia pomiedzy partnerami
biznesowymi w zakresie funkcjonowania biznesu

Praca nad modelem biznesowym moze by¢ réwniez dobrym sposobem do
zbudowania wspolnego punktu widzenia, jak ma dziala¢ biznes. Problem
ten jest czesto widoczny w firmach, ktére majg uruchomionych kilka
kierunkéw rozwoju, ale zasoby wystarczajace tylko na jeden albo dwa.
Woéwczas analiza modelu biznesowego firmy pozwala na ustalenie, ktdre
kierunki rozwoju maja wigksze perspektywy i ktdre jest fatwiej realizowac.
. Argument — w korporacji model biznesowy to narzedzie do przekonania
zarzadu do podjecia nowego przedsiewziecia

Czasami start-upy powstaja w ramach duzej korporacji jako wydzielone
przedsiewziecia biznesowe. W takim ukladzie opracowanie modelu bizne-
sowego na nowe przedsiewziecie biznesowe podlega ocenie przez komorki
korporacji, ale jedng z czynnosci jest prezentacja projektu biznesowego na
plenarnym spotkaniu interesariuszy korporacyjnych. Prezentacja ta moze
przypominac rozwigzanie wykorzystywane do pozyskania inwestorow.

. Narzedzie do promocji zamierzen firmy

Czasami glowne elementy modelu biznesowego sg wykorzystywane do
promocji przedsigbiorstwa wérdd opinii publicznej, inwestorow gieldo-
wych czy w kregach ekologicznych. Dzieje si¢ to wowczas, gdy elementy
modelu biznesowego sg zbiezne z agendg debaty publicznej lub akcentuja
wartosci podzielane przez opinie publiczng.

. Narzedzie weryfikacyjne, ktore pozwala potwierdzi¢, ze biznes moze
faktycznie ruszy¢ (da sie go zoperacjonalizowac)

Opracowanie calo$ciowego modelu biznesowego pozwala w niektérych
przypadkach potwierdzi¢, ze biznes (zwlaszcza nowy) jest wykonalny
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od strony posiadanych zasobéw (nakladow) i oczekiwanych wynikéw.
Wykorzystanie metod wizualizacyjnych w pracach nad modelem bizne-
sowym start-upu wlacza réznych interesariuszy start-upu do weryfikacji,
czy biznes jest wykonalny z punktu widzenia operacyjnego. Gléwnie
chodzi o sprawdzenie, na ile organizatorzy biznesu dysponuja zasobami
niezbednymi do zrealizowania swojego planu.

8. Narzedzie informacyjne, ktére pokazuje wewnetrzng logike biznesu

i pozwala zrozumiec jego istote (akcjonariusze, ciala korporacji, intere-
sariusze itp.)
Opis modelu biznesowego moze by¢ wykorzystany do poinformowania
interesariuszy przedsiebiorstwa, na jakich zasadach ono funkcjonuje.
Opis modelu biznesowego, z reguly bardzo syntetyczny, informuje, na
jakich zasadach funkcjonuje przedsiebiorstwo, dlaczego osiaga okreslone
przychody i zyski oraz w jakich uwarunkowaniach funkcjonuje.

9. Praca nad modelem jako metoda budowy zaangazowania interesariuszy
Za pomocg modelu biznesowego mozna zrealizowa¢ wiele celow w jednym
czasie. Praca nad opracowywaniem modelu wytwarza wigzi zespolowe
i pokazuje korzysci ze wspdtpracy. Opracowany projekt jest osiggnieciem
zespoltowym, ktérego bedzie broni¢ wiele oséb (wielu osobom bedzie
zaleze¢ na jego powodzeniu). Podejscie partycypacyjne przy tworzeniu
modelu biznesowego wspiera przyszte zaangazowanie w sukces nowego
biznesu.

10. Analiza modelu biznesu jako czynnik decyzyjny w analizie strategicznej
Analiza wielu alternatyw w zakresie modeli biznesu moze by¢ elemen-
tem szerszej analizy prowadzacej do wyboru kierunkéw rozwoju firmy
w przysztosci. Posiadanie wielu prostych opisow alternatyw decyzyjnych
jest z punktu widzenia kierunkowego zarzadzania strategicznego bardzo
warto$ciowa pomocg w podejmowaniu decyzji.

Cele branzowe opracowywania modeli biznesowych

Powyzej wyszczegolniono wybrane cele uniwersalne opracowywania modeli
biznesowych w start-upach. Pierwsze trzy wydaja si¢ by¢ najwazniejsze: szybkie
testowanie, ocena wykonalnosci, pozyskanie srodkow. Pozostalte maja cha-
rakter uzupelniajacy lub zalezny od kontekstu sytuacyjnego. Niemniej jednak
mogg istnie¢ dos¢ szczegdlne powody przygotowywania modeli biznesowych
w poszczegdlnych branzach. Ponizej omdéwiono pokrotce cele szczegolne w biz-
nesie turystycznym i technologicznym.

Przykladowo w biznesie turystycznym do dodatkowych powodéw opraco-
wywania modeli biznesowych mozna zaliczy¢ takie sytuacje, jak: 1) budowa
rynku, np. poprzez upowszechnianie wartosci zwigzanych z poznawaniem
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nowych miejsc, kultur czy przyrody, 2) inspirowanie ludzi do zdobywania
nowych doswiadczen turystycznych, 3) naklanianie turystow do eksploracji
nieznanego, 4) wykazanie zwigzku celéw firmy z waznymi celami zyciowymi
ludzi, w tym prowadzeniem zdrowego i ekologicznego stylu zycia (zob. Kulaw-
czukiin. 2021).

W biznesie technologicznym dodatkowymi celami opracowywania modeli
biznesowych moga by¢: 1) pokazanie szans zwigzanych z innowacja techno-
logiczna, 2) zdobycie srodkéw na badania B+R, 3) stworzenie perspektywy
wielkich zarobkow inwestordw z tytulu wejscia spotki technologicznej na gielde,
4) sprzedaz spotki B+R po uzyskaniu znaczacych osiagnie¢ badawczych.

Jak wiec widaé z tego przegladu, opracowywanie modeli biznesowych moze
by¢ zwigzane z osigganiem celéw daleko wybiegajacych poza podstawowe
i zaleze¢ od specyfiki poszczegdlnych branz biznesu.

4.4, Wybrane koncepcje budowania wartosci i zarabiania
pieniedzy oparte na modelach biznesowych

Wiekszos$¢ start-upow powstaje bez opracowania modelu
biznesowego lub pisemnego projektu

Dla oséb studiujacych problematyke przedsiebiorczosci waznym elementem
jest zrozumienie, jak funkcjonujg oraz jak zostaly zaprojektowane przyktadowe
modele biznesowe start-upéw. Bardzo interesujacy jest fakt, ze uznani autorzy
prac naukowych i edukacyjnych majg powazne klopoty z podaniem przyktadow
adekwatnych do start-upow i wolg prezentowa¢ modele biznesowe duzych
korporacji, ktore s trudne do powtdrzenia przez poczatkujacego przedsigbiorce.
Moze wynika to z faktu, iz zdecydowana wigkszos¢ start-upow powstaje bez
projektowania jakichkolwiek modeli biznesowych lub w ogdle bez pisemnego
projektu. Wiekszo$¢ start-upéw powstaje bowiem jako:

1) wykorzystanie nadarzajgcej sie okazji (mozliwosci), w ktdrej korzys¢ jest
oczywista, a jej osiaggniecie wymaga prostej operacjonalizacji;

2) w wyniku sukcesji istniejgcego biznesu; jako nowe przedsiewziecie
w ramach istniejgcego przedsiebiorstwa;

3) jako kopia istniejacych bizneséw tworzonych przez pracownikéw i mene-
dzeréw opuszczajacych istniejace firmy, ktérzy dokladnie wiedzg, jak
dziala¢;

4) jako mozliwo$¢ wykorzystania czystego monopolu, np. w sytuacji petnie-
nia roli wylacznego przedstawiciela firmy zagranicznej itp.
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We wszystkich tych sytuacjach koncepcja biznesu nie musi by¢ na nowo
opracowywana, poniewaz ona istnieje i sprawdza lub sprawdzala si¢ opera-
cyjnie. Tak wiec zdecydowana wiekszo$¢ start-updw rozpoczyna dziatalnosé¢
bez sformalizowanego projektu, kopiujac istniejgce rozwigzania. Wigkszos¢
przedsigbiorcow przygotowuje uproszczone kalkulacje optacalnosci, ale robi
je w formie malo sformalizowanej (notatki, obliczenia, materialy robocze).
Z reguly te kalkulacje nie pelnig roli plandw, lecz s3 jedynie przyblizeniem
nakladow i efektéw nowo rozpoczynanego biznesu. W zwigzku z tym cala nauka
i edukacja na temat projektowania biznesu dotyczy (np. w Polsce) moze 5 lub
10% start-upow, ktore finalnie przygotuja projekt pisemny. Te wskazniki moga
by¢ w innych krajach wyzsze.

Zmiennos$¢ modeli biznesowych w czasie i ich branzowy charakter

Modele biznesowe nie sg trwate i ich wzorce zmieniajg si¢ szybko wraz z roz-
wojem gospodarki. Ta wazna obserwacja dotyczy zjawiska zmienno$ci modeli
biznesowych w czasie, co wynika z postepu technologicznego, ekonomicznego
i spolecznego. Zmienno$¢ oznacza, ze zywotnos¢ modeli biznesowych jest
ograniczona w czasie i ze modele biznesowe ewoluuja. Stosunkowo mniejsze
zmiany dotycza modeli tradycyjnych, zwigzanych z zachowaniami ludzi, ktére
s3 uznawane jako wzglednie stale (np. zaspokajanie potrzeb podstawowych).
Niemniej jednak i w zaspokajaniu potrzeb podstawowych ludzi obserwowane
s3 bardzo duze zmiany w ostatnich latach. Wspoélczesnie podwazane sa pod-
stawowe kanony w zakresie wyzywienia, zdrowia, zamieszkania i wychowania.
Obserwuje si¢ rowniez duze réznicowanie stylow zycia zwigzanych z innymi
potrzebami specyficznych segmentéw spoteczenstwa. W ramach tolerancyjnego
spoleczenstwa, opartego na wolnosci i odpowiedzialnosci, pojawiaja si¢ coraz
to nowe mozliwosci dla powstawania nisz rynkowych, oddalonych od typowych
standardow wigkszosci. Te obserwacje, a zwlaszcza szybki rozwoj rynkow
niszowych, stwarzaja w XXI wieku bardzo duze mozliwosci dla powstawania
start-updw opartych na catkiem nowych modelach biznesowych.

Ponizej przedstawiono cztery tabele pokazujgce rozne wzorce modeli biz-
nesowych oraz dokonano oceny ich zastosowalnosci dla potrzeb start-upow.
Przeanalizowano przyklady modeli biznesowych omawianych przez Osterwal-
dera i Pigneura o charakterze uniwersalnym, nastepnie przeanalizowano trzy
podzialy branzowe modeli biznesowych: w Internecie (e-biznes), w turystyce
zrownowazonej oraz w branzy firm technologicznych. Pierwsza analiza dotyczy
zastosowalno$ci wybranych modeli uniwersalnych przez start-upy (tab. 4.1).
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Tabela 4.1. Przykladowe wzorce uniwersalnych modeli biznesowych wedlug Osterwaldera

i Pgneura
Nazwa typu . . Aplikowalnos¢
modelu Opis syntetyczny Przyklad zastosowania \
. do start-upow

biznesowego

Koncepcja Podziat dziatalnosci Firmy telekomuni- Niewielka lub zadna

rozdzielonej | biznesowej na trzy czeéci: | kacyjne, banki, sieci

korporacji utrzymywanie relacji handlowe
z klientami, tworzenie
innowacji produktowych,
dziatalno$¢ zwigzana
z infrastrukturg

Dlugi ogon Sprzedaz duzej ilo$ci Apteki, ksiegarnie, sklepy | Wymaga rozwinigcia
kilku jednostek asorty- | internetowe szerokiej sieci sprzedazy.
mentu, ale utrzymywanie Do zastosowania na
wielu jednostek asorty- dalszym etapie rozwoju
mentu w ofercie. Szeroka start-upu
oferta wspiera sprzedaz
kilku najwazniejszych
jednostek. Inna wersja
dotyczy nie asortymentu,
ale punktow sprzedazy

Platformy Stworzenie mozliwosci | Google i sprzedaz Uniwersalne zastosowa-

wielostronne | kontaktowania si¢ dwdch | adwordsow nia tylko dla duzych firm.
grup klientow poprzez Mozliwo$¢ uruchamiania
platforme, platforma start-upow w niezago-
przyciaga klientow spodarowanych niszach
poprzez profilowang
reklame i daje przyklad
dla nowych uzytkowni-
kow, ktorzy widza sukces
konkurencji

Free Model, w ktérym co Bardzo duza czes§¢ Mozliwe zastosowania

najmniej jeden segment
klientéw korzysta

z oferty bez optat, dzieki
klientom korzystajacym
z rozszerzonych ustug
lub innym segmentom
Kklientéw.

Czesto cze$¢ ustug jest
za darmo, a wersja
premium z oplatami

softwareu,
aplikacje komputerowe,
gazety internetowe

dla start-upow
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Nazwa typu . iy
modetlslil Opis syntetyczny Przyklad zastosowania Aphkowaln(,)sc
. do start-upow
biznesowego
Otwarte Umozliwiaja prowa- Microsoft Corporation | Model dostosowany do
modele dzenie biznesu poprzez | Oracle itp., modele start-upow i wpasowu-
biznesowe uruchomienie wspot- oparte na franchisingu. | jacy si¢ w ich mozliwosci.
pracy z duzg korporacja | Modele biznesowe Wymaga jednak wysokiej
i wykorzystywanie jej szwajcarskich firm kultury korporacyjnej
wlasnoéci intelektualnej, | farmaceutycznych chet- | opartej na innowacjach
infrastruktury i innych | nie wspétpracujacych i wspotpracy
aktywow za oplata ze start-upami
(np. licencyjna)

Zrédto: (Osterwalder i Pigneur 2013).

Z powyzszej tabeli wynika, ze cze$¢ modeli biznesowych o charakterze
uniwersalnym posiada charakter typowy dla istniejacych biznesow i glow-
nym wymaganiem dla tego typu modeli jest odpowiednia skala dziatania
oraz stosunkowo dlugi czas wymagany np. na stworzenie sieci (rozdzielona
korporacja, dlugi ogon). Czes¢ z tych modeli posiada charakter symbiotyczny,
czyli ze duze korporacje i start-upy moga zy¢ w symbiozie i zapewniac rozwoj
zaréwno korporacji wspdtpracujacej, jak i powstajacych start-upow (otwarty
model biznesowy). Niektore z nich wykazuja bezposrednig uzytecznos¢ dla
start-upow (np. free) pod warunkiem zastosowania podejscia niszowego.
Reasumujac, duza cz¢s¢ uniwersalnych modeli biznesowych jest poza zasiegiem
start-upow i raczej plasuje sie w kategorii strategii korporacyjnej niz modelu
biznesowego dla start-upu. Prawdopodobnie lepsze dopasowanie do potrzeb
rozwoju rzeczywistych start-upow posiadaja wzorce w ukladzie branzowym.
Dla zweryfikowania tego przedstawiono trzy zestawienia dla réznych branz.
Pierwsze zestawienie dotyczy branzy internetowej (e-biznesu) i zostalo oparte
na pracach Michaela Rappy.

Przedstawione w tabeli 4.2 wyszczegdlnienie modeli biznesowych w branzy
internetowej Rappy pokazuje duza zastosowalnos¢ wiekszosci modeli e-biznesu
przez t¢ grupe przedsiebiorstw. W czesci omawianych przypadkéw modele
biznesowe s3 do zastosowania tylko przez duze przedsiebiorstwa. Mozna zaob-
serwowac, iz na poczatku start-upy dzialaja na rynkach niszowych lub specja-
lizowanych, co nie przerasta ich mozliwosci, a dopiero z czasem dochodza do
rozwigzan uniwersalnych. W tabeli 4.3 zaprezentowano zestawienie dotyczace
wybranych modeli biznesowych w zakresie turystyki zrownowazone;j.
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Tabela 4.2. Wybrane typy internetowych modeli biznesowych wedtug Rappy

Nazwa typu

. Przyklad Aplikowalnos¢
modelu Opis syntetyczny . .
. zastosowania do start-upéw
biznesowego
Brokerski Brokerzy tacza kupujacychisprze- | Allegro, Ama- | Mozliwe zastosowanie

dajacych oraz ulatwiajg transakcje. | zon, EBay na nowych rynkach
Brokerzy czesto odgrywaja role niszowych
na rynkach business-to-business
(B2B), business-to-consumer (B2C)
lub konsument-konsument (C2C).
Zwykle broker pobiera oplate lub
prowizje za kazda aktywowang
transakcje
Reklama Nadawca, w tym przypadku strona | Yahoo, Google, | Uniwersalne portale
internetowa | internetowa, udostepnia tresci (zwy- | strony informa- | reklamowe sg z reguty
Kkle, ale niekoniecznie za darmo) cyjne duze i dziataja juz
i ustugi (takie jak: poczta elektro- pewien czas. Model
niczna, komunikatory internetowe, jest jednak mozliwy
blogi) pofaczone z komunikatami do zastosowania przez
reklamowymi w formie baneréw start-upy na rynkach
reklamowych niszowych lub
specjalizowanych
Posrednik Niektére firmy dziataja jako DoubleClick, Rynek dostepny dla
informacyjny | posrednicy informacji, pomagajac | Nielsen, start-upow, ale na ryn-
kupujacym i/lub sprzedajacym Netratings kach niszowych lub
zrozumie¢ dany rynek. Zbieraja wyspecjalizowanych
oni dane o konsumentach i ich
zwyczajach konsumpcyjnych.
Z kolei zbierane dane o producen-
tach iich produktach sg przydatne
dla konsumentéw przy rozwazaniu
zakupu
Handlowiec | Hurtownie i detaliSci towarow Amazon, Model czgsto stoso-
i ustug. Sprzedaz moze odbywac si¢ | Allegro, Apple | wany przez start-upy
na podstawie cen katalogowych lub | iTunes Store
w drodze licytacji
Bezpoéredni | Producent opiera si¢ na sile sieci, Komputery Dell | Model bardzo czesto
producent ktéra zapewnia bezposrednie wykorzystywany przez

dotarcie do nabywcéw, a tym
samym kompresje kanatu dystrybu-
cji. Model producenta moze opierac
sie na wydajnosci, lepszej obstudze
klienta i lepszym zrozumieniu
preferencji klienta

niszowe start-upy.
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Nazwa typu . Przyklad Aplikowalnos¢
modelu Opis syntetyczny . .
. zastosowania do start-upow
biznesowego
Partnerski Model partnerski zapewnia mozli- | Barnes & Noble, | Model trudny do
(stowarzy- wosci zakupu wszedzie tam, gdzie | Amazon.com zastosowania przez
szony) ludzie mogg surfowac po Internecie. start-upy, ale mozliwy
Czyni to poprzez oferowanie zachet
finansowych (w postaci procentu
od przychoddw) stowarzyszonym
stronom partnerskim. Podmioty sto-
warzyszone zapewniajg sprzedawcy
kliknigcie w punkcie zakupu. Jest
to model platnosci za wyniki
Spoleczno- Zywotno$¢ modelu spoteczno- Facebook, Mozliwy do zasto-
$ciowy $ciowego opiera si¢ na lojalno$ci Instagram, Flikr | sowania przez duze
uzytkownikéw. Uzytkownicy start-upy. Budowa
inwestuja duzo czasu i emocji. sieci moze potrwac.
Przychody moga opierac si¢ na Model spoteczno-
sprzedazy dodatkowych produktow $ciowy jest czesto
i ustug lub dobrowolnych skladkach; wykorzystywany przez
lub przychody moga by¢ powiazane start-upy niszowe
z reklamami kontekstowymi
i subskrypcjami ustug premium
Subskryp- Uzytkownicy sg obcigzani okre- Netflix, Legimi, | Mozliwy do zastoso-
cyjny sowa — dzienng, miesi¢czng lub LiveChat wania przez start-upy
roczng — oplatg za subskrypcje
ustugi. Oplaty abonamentowe sa
naliczane niezaleznie od rzeczywi-
stych stopni wykorzystania
Ustugi ptatne | Model wedlug zuzycia opiera si¢ Tradycyjnie Mozliwy do zastoso-
wedlug na pomiarze zuzycia lub podejsciu | pomiary byly wania przez start-upy
zuzycia »pta¢ zgodnie z rzeczywistym wykorzystywane
uzyciem”. Ustugi taryfowe sg oparte | do podstawo-
na rzeczywistych wskaznikach wych ustug
wykorzystania. (np. energii
elektrycznej,
wody, ustug
telefonii miedzy-
miastowej)

Zrédlo: (Rappa 2022).
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Tabela 4.3. Wybrane modele biznesowe w turystyce zréwnowazonej

Nazwa typu

. Przyklad Aplikowalno$¢
modelu Opis syntetyczny . .
. zastosowania do start-upow
biznesowego
Model oparty | Model oparty na aktywach — wyko- | Przyklady: wynajem | Model
na zasobach rzystanie posiadanych zasobow wiejskiej chaty, aplikowalny do
materialnych, finansowych i ludzkich | wiejski pensjonat, | start-upow
do rozpoczecia dziatalnosci zwiazanej | miejski hotel
z turystyka zréwnowazong. Model butikowy, kemping
platnosci dotyczy czasu Swiadczenia | zorganizowany
i zakresu ustug we wiasnej posia-
dlosci, letni oboz
jezdziecki itp.
Model oparty | Wykorzystanie obiektéw gospodar- | Gospodarstwa Model
na gospodar- | skich, budynkow, przebudowanych | agroturystyczne aplikowalny do
stwie rolnym | stajni i innych dawnych zabudowan start-upow
(agroturystyka) | gospodarskich, a takze magazynow
zboza, terenéw uprawnych, w tym
pol, Iak, sadow, ogrodow itp. do
celow rekreacyjnych, w tym ustugi
noclegowe oraz udziat w licznych
zajeciach i atrakcjach na wsi. Model
platnosci dotyczy czasu swiadczenia
i zakresu ustug.
Model oparty | Wykorzystanie nieuzywanych obecnie | Kutry rybackie Model
na tradycjach | statkow rybackich, todzi motorowych | na wynajem dla wed- | aplikowalny do
rybackich iinnego sprzetu rybackiego do orga- | karstwa morskiego | start-upow
nizacji wedkowania rekreacyjnego.
Model ptatny dotyczy wycieczki lub
czasu wynajmu sprzetu wraz z zaloga
Model oparty | Firma oferujaca wycieczki dla matych | Indonezja, Malezja, | Model
na wykorzysta- | grup oséb: samochdd osobowy Ukraina aplikowalny do
niu wlasnego | i kierowca, ktéry jest organizatorem start-upow
samochodu wycieczki i zapewnia podstawowe

informacje dla turystow. Model:
wycieczka példniowa lub calodniowa
za oplatg wstepng zalezng od czasu
wynajmu
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Nazwa typu

modelu Opis syntetyczny Przyklad. Apllkowaln(?sc
. zastosowania do start-upow
biznesowego
Wspoélna Wspdlna platforma sprzedazowa Platforma regio- Model
platforma dla niezaleznych firm - biznes nalna, krajowa, mozliwy do
sprzedazy dla | e-commerce polegajacy na groma- agroturystyczna itp. | osiggniecia
niezaleznych | dzeniu wielu ofert w jednym miejscu przez start-up
firm w celu stworzenia szerokiego wyboru po pewnym
dla klient6éw i sprzedazy ofert czasie
turystycznych odbiorcom koncowym.
Model placenia to prowizja od
sprzedazy
Model bizne- | Biznes oparty na integracji ustug Lokalni lub regio- Model tatwy
sowy oparty na | dostarczanych przez innych dostaw- | nalni touroperatorzy |do opano-
integracji uslug | céw oraz pelnieniu roli projektanta wania przez
zewnetrznych | iorganizatora produktu. W ten spo- start-up
sOb organizuje sie wiele wycieczek.
Zysk jest oparty na marzy w relacji do
kosztow
Poszerzony Model poszerzony w turystyce zrow- | Przykfad: firma Model
model nowazonej polega na poszerzeniu $wiadczacaustugi | mozliwy do
biznesowy zakresu ustug oferowanych turystom | windsurfingowe realizacji przez
w turystyce poza podstawowg dziatalno$¢. oferujaca kursy start-up po
zréwnowazonej | Wytworzy to dodatkowe strumienie | i obozy letnie moze | pewnym czasie
dochodu, skutkujace znacznym rozszerzy¢ swoje
wzrostem zyskow ustugi o wypozycza-
nie sprzetu, bar pla-
zowy, posrednictwo
W organizowaniu
noclegéw itp.
Spoteczno- Z reguly koleje publiczne sa gotowe | Koleje historyczne, | Model
$ciowe modele | do przekazania linii i historycznych | wydarzenia, mozliwy do
biznesowe $rodkéw transportu organizacjom spotkania zastosowania
dotyczace non profit, ktére s3 zainteresowane przez start-up
dziedzictwa zachowaniem historycznego
historycznego | dziedzictwa technicznego. W wielu

krajach takie stowarzyszenia oferuja
turystom relaksujace wycieczki.
Model biznesowy opiera si¢ na pracy
wolontariuszy, grantach dla stowarzy-
szen i wptywach z biletow. Zwykle ten
biznes przynosi zerowy zysk
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Tabela 4.3. cd.

Rozdziat 4. Modele biznesowe

Nazwa typu

. Przyklad Aplikowalno$¢
modelu Opis syntetyczny . ,
. zastosowania do start-upow
biznesowego
Model wspét- | Model wspéldzielonego zakwaterowa- | AirBnb Model
dzielonego nia polega na wynajmowaniu pokoju, dostepny dla
zakwaterowania | oddzielnego mieszkania, czedci start-upow.
domu itp. sgsiadujacego z gléwnym Model ten
miejscem zamieszkania wlasciciela, wymaga
ktéry zarabia na wynajmie wspotpracy
z dostawcg
aplikacji
Model Concierge pomaga turystom W wielu hotelach Model
concierge indywidualnym, matym grupom Z0rganizowano dostepny dla
lub rodzinom w indywidualnym stanowiska dla start-upow
organizowaniu wycieczek i wycieczek. | conciergea w celu
Moze to by¢ wirtualny concierge, gdy | zapewnienia ustug
firma organizuje noclegi, podroze dodatkowych dla
izwiedzanie online, a turysci realizujg | gosci hotelowych
je indywidualnie, i osobisty concierge,
gdy turysta spotyka si¢ osobiscie
z conciergeem i ustala plan wycieczki
lub wycieczki. Model ten opiera si¢
na poszanowaniu niezaleznosci poje-
dynczych lub matych grup. Forma
platnosci: prowizja od sprzedanych
ustug
Model oparty | Polega na organizowaniu wycieczek | Wiekszo$¢ tourope- | Model
na trasach grupowych dla turystéw obejmu- ratorow dostepny dla
jacych wytyczony szlak, trase lub start-upow.

$ciezke. Zazwyczaj koncentruje sie na
jednym temacie (np. zamki, roman-
tyczne widoki, narodowe muzea itp.).
To najczedciej jest model biznesowy
oparty na integracji ustug zewnetrz-
nych wokét motywu przewodniego,
jakimi sg okre$lone trasy turystyczne.
Zaplata nastepuje poprzez narzut
marzy na koszty i wéwczas ustala sie
cene
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4.4. Wybrane koncepcje budowania wartos$ci i zarabiania pieniedzy...

Nazwa typu . Przyktad Aplikowalno$¢
modelu Opis syntetyczny . .
. zastosowania do start-upow
biznesowego
Model oparty | Model oparty na wydarzeniach Organizatorzy Model
na wydarze- polega na organizowaniu wyjazdéw | wyjazdow na dostepny dla
niach na miejsce wydarzen lub tylko imprezy koncertowe, | start-upow.
na imprezy. Czgsto kojarzony jest festiwale, imprezy
z muzyka, paradami lub przedsta- turystyczne
wieniami historycznymi, grami
fabularnymi, koncertami, festiwalami
itp. Skupia si¢ na grupach. Obejmuje
organizacj¢ podrdzy i zakwaterowania
w razie potrzeby. Sposéb zarabiania:
oszczedno$ci na wejsciu grupowym,
marza na kosztach
Podwykonaw- | Podwykonawstwo ustug turystycz- Ustugi przewod- Model
stwo ustug nych oferowanych dla gléwnych nikow, ustugi dostepny dla
turystycznych | organizatoréw wycieczek moze cateringowe, ustugi | start-upow
polega¢ na przejeciu czeéci fancuchdw | animacji itp.
wartosci wycieczek, takich jak: ustugi
przewodnickie i krajoznawcze, cate-
ring, organizacja imprez, animacje
iinne. Sukces tego biznesu opiera si¢
na wysokich kompetencjach i doste-
pie do odpowiedniej kadry. Sposéb
zaplaty: marza na kosztach

Zrodlo: (Kulawczuk i in. 2021: 30-34).

Z wyijatkiem platform sprzedazowych niemal wszystkie modele biznesowe
w turystyce zréwnowazonej sa stosunkowo fatwe do zastosowania przez start-upy.
Wynika to z tego, ze nie wdajg si¢ one w zaawansowane technologie i oferuja
ustugi bezposrednio do klientéw detalicznych. Kazdy z tych modeli opiera si¢
na dostepie do ograniczonych zasoboéw przyrodniczych czy kulturowych przy
wykorzystaniu do$¢ ograniczonych aktywéw. W niektérych przypadkach, kiedy
tymi aktywami sg budynki, wkiad start-upu musi by¢ wigkszy. Niemniej jednak
branza turystyki zréwnowazonej jest otwarta na start-upy. Ponizej przedstawiono
wyszczegolnienie wybranych modeli biznesowych firm technologicznych wraz
z przykladami oraz oceng ich zastosowalnosci przez start-upy.

W tabeli 4.4 przedstawiono 10 z 13 oryginalnych typéw modeli zaprezen-
towanych w 2013 r. Te modele maja stosunkowo najwigksze potwierdzenie
w rzeczywistym zastosowaniu przez mate firmy, zwlaszcza start-upy. Trzecia
kolumna tabeli zostata oparta na przegladzie praktycznych zastosowan tych
typéw w 2011 r. wykonanym przez Anne¢ Szczesniak. Jednak obecnie (2022),
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Rozdziat 4. Modele biznesowe

po 11 latach, okazalo sig¢, ze ponad potowa firm opisywanych w ministudiach
przypadku nie istnieje lub zakonczyta dzialalnos¢. O ile do 2019 r. mozna méwi¢
o w miare normalnym rozwoju sektora MSP, to zjawiska, ktére wystapity od
2020 r. (pandemia COVID-19, reforma ,,Polskiego Ladu” i wojna na Ukrainie)
radykalnie pogorszyly klimat biznesu w Polsce. Pogorszenie nastgpowato stop-
niowo i w zasadzie wigkszo$¢ firm, ktore ukonczyty dzialalnos¢, przestata dziataé
po 2015 r. Te obserwacje wskazuja, ze w sektorze mikro, matych i srednich
przedsiebiorstw, w sektorze firm technologicznych istnieje duza zamienno$c¢
podmiotowa, wysokiej stopie narodzin nowych firm towarzyszy réwniez wysoka
stopa likwidowania dzialalnosci gospodarczej. Niemniej jednak przytoczone
przyktady wskazujg na do$¢ duze zréznicowanie mozliwosci w zakresie pro-
jektowania modeli biznesowych w tej sferze. Sfera ta podlega dynamicznym
zmianom na calym $wiecie.

Tabela 4.4. Wybrane modele biznesowe w firmach technologicznych

Nazwa typu Aplikowalnos¢
modelu Opis syntetyczny Przyklad zastosowania \
. do start-upow
biznesowego
Model eksplo- | Dostep do istniejacych, Sonel Sp. z 0.0., Gdansk: | Model aplikowalny
atacji niszowej | praktycznych rozwiazan projektowanie, produkcja | do start-upu.
technologicznych na iserwis systeméw audio- | Potencjaly tech-
uniwersytecie i eksploatacja | i hydroakustycznych, nologiczne uczelni
istniejacych nisz rynkowych | na bazie wczesniejszego | maja charakter
do$wiadczenia uczelni. | czasowy
Po wyczerpaniu
potencjatu spétka zostata
zlikwidowana w 2017 r.
Model odkry- | Odkrywanie nisz uzytko- Terra Hydrogel (Terra Model aplikowalny
wania nisz wych dla gotowych lub Group SA), wdrozenie do start-upu
powstajacych rezultatow sposob6w wykorzystania
prowadzonych badan hydrozeli w ogrodnictwie
(patentéw i technologii) ile$nictwie
Model outso- | Outsourcing prac B+R FP Instruments Sp. z 0.0. | Model aplikowalny
urcingu B+R | prowadzonych przez Gliwice. Projektowanie | do start-upu
i wdrozen zagraniczne jednostki i produkcja analogowych
ikoncerny przez spotke i cyfrowych ukladéw
spin-oft wytaniajaca sie elektronicznych na
z uniwersytetu i korzystajaca | zlecenie kontrahentéw
z jego dorobku, wiedzy oraz | zagranicznych
zasobow
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4.4. Wybrane koncepcje budowania wartos$ci i zarabiania pieniedzy...

Nazwa typu Aplikowalnos¢
modelu Opis syntetyczny Przyklad zastosowania .
. do start-upow
biznesowego
Model komer- | Eksploatacja komercyjna Immunolab sp. z 0.0. Model aplikowalny
cjalizacjiidei | wynikow prac naukowych | Gdansk, projektowanie, | do start-upu
uczelni niezainteresowanej | wytwarzanie i sprzedaz
komercjalizacjq lub niepotra- | preparatow diagno-
figcej nada¢ cech uzytkowych | stycznych w postaci
opracowanym rozwigzaniom | surowic do diagnostyki
czy technologiom serologicznej bakterii
Salmonella
Model zago- Zagospodarowywanie EMT-Systems sp. z0.0., | Model aplikowalny
spodarowania | wolnych Gliwice. do start-upu
potencjalow rozwigzan niewdrozonych do | Spétka zbudowata
uczelni produkeji, czy tez niewyko- | szerokie portfolio
rzystanych potencjatow specjalistycznych szkolen
B+R, gléwnie poprzez swiad- | inzynierskich w formie
czenie ustug dla podmiotow | kurséw, zagospodaro-
zewnetrznych wujac wolne potencjaty
uczelni
Model odkry- | Odkrycie duzych rynkéw Apeiron Synthesis SA, Model aplikowalny
wania rynkéw | i poszukiwanie sposobow Wroclaw. Technologia do start-upu
na ich zapelnienie wlasna metatezy olefin.
produkcjg i rozwigzaniami | Producent katalizatorow
technologicznymi metaetazy
Model komer- | Eksploatacja istniejacego Univentum Labs Sp. Model aplikowalny
cjalizacji ustug | rynku eksperckiego (lub z 0.0. Gdansk, komercja- | do start-upu
eksperckich ustug zleconych) z wykorzy- | lizacja ustug eksperckich
staniem zasobow material- | pracownikéw uczelni
nych i ludzkich uczelni na zlecenia jednostek
zewnetrznych
Model odkry- | Odkrywanie nowych pro- DataWalk SA, Wroctaw, | Model aplikowalny
wania innowacji | ceséw, rozwigzan waznych | platforma do analizy do start-upu
problemow i poszukiwanie | danych i ich powigzan
dla nich zastosowan prak- w $rodowisku big data,
tycznych, nisz i rynkow opatentowana
Model kre- Kreowanie nisz czy Michat Swigori PRO- Model aplikowalny
owania rynku | rynkéw poprzez dostarczanie | MOHISTORIA, do start-upu
i produktu innowacyjnych produktéw | https://histmag.org/.

zaspokajajacych nowe
potrzeby

Polski portal promujacy
wiedzg historyczna wérod
ludzi zainteresowanych
historia o duzym poten-
cjale oddziatywania

79




Rozdziat 4. Modele biznesowe

Tabela 4.4. cd.

Nazwa typu Aplikowalnos¢
modelu Opis syntetyczny Przyklad zastosowania .
. do start-upow
biznesowego
Model Dostarczanie produktéw Bardzo duza liczba Model aplikowalny
poddostawczy | technicznych niemasowych, | samozatrudnionych do start-upu.
czedci i komponentow informatykéw. Specja-
wymagajacych duzej precyzji | lizowane niszowo firmy
itp., nieprodukowanych technologiczne
przez duze przedsiebiorstwa.
Wykonywanie projektéw
technicznych lub informa-
tycznych na zlecenie.

Zrédlo: (Bak i Kulawczuk 2010: 203-207).

Praktyka gospodarcza stosowania modeli biznesowych wskazuje na istnienie
duzego wyboru w tym zakresie. Oprocz modeli biznesowych o charakterze
uniwersalnym w poszczegoélnych branzach funkcjonuja modele specyficzne
dla poszczegdlnych branz i dlatego kazdy przedsiebiorca organizujacy start-up
powinien bardzo doktadnie przyjrze¢ si¢ specyfice branzowe;.

4.5. Projektowanie modeli biznesowych start-upow

Rozne opracowania podajg inne przepisy w zakresie tego, jak moze wyglada¢ pro-
jektowanie modeli biznesowych. Z reguly nie rozrézniaja one kwestii projekto-
wania modelu biznesowego dla istniejacego przedsigbiorstwa (repozycjonowanie
strategii przedsiebiorstwa) czy tez dla start-upu (dla nowego przedsiebiorstwa).
W istniejacych przedsigbiorstwach dobre rezultaty daje wykorzystanie madrosci
organizacyjnej i kompetencji kapitatu ludzkiego firmy i precyzyjne wykorzystanie
najlepszych dotychczasowych praktyk. Te sciezke moga wspiera¢ konsultanci
z zewnatrz. Z reguly w istniejacym biznesie sprawdzaja si¢ mniejsze czy wigksze
modyfikacje, a nie zmiany calkowite. Tymczasem przedsigbiorcy rozpoczynajacy
dzialalno$¢ gospodarczg potrzebuja szerszego podejscia, wypracowania wigkszej
liczby alternatyw i stworzenia sobie bardziej otwartej przestrzeni wyboru.
Oznacza to, ze dzialania poprzedzajace rozpoczecie dzialalnosci gospodarczej,
takie jak testowanie, weryfikacja, sprawdzanie, powinny obejmowac¢ nie tylko
jeden model biznesowy, ale najlepiej kilka jego alternatyw.

Sumujac budzet czasu, jaki ma przedsigbiorca rozpoczynajacy dziatalnos¢
gospodarcza w poréwnaniu do istniejgcego przedsiebiorstwa, okazuje sie, ze
jest on wielokrotnie mniejszy. Wynika to z faktu, iz do projektowania modelu
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biznesowego w istniejacym przedsiebiorstwie (nowego, zmodyfikowanego itp.)
mozna zaangazowac wielu pracownikow, natomiast w start-upie przedsiebiorca
jest sam lub pomagaja mu nieliczne osoby. Oznacza to, ze w odrdznieniu od
firmy juz istniejgcej start-up powinien by¢ projektowany szybciej, prosciej oraz
przy wykorzystaniu mniejszej liczby dostepnych pomocy. Sposéb projektowania
powinien jednak stwarza¢ dla przedsiebiorcy istotnie réznigce si¢ alterna-
tywy wyboru. Ponadto kazdy wysilek planistyczny, a takim jest projektowanie
modelu biznesowego, powinien by¢ dopasowany do planowanej skali dzialalno$ci
i w zasadzie ten czynnik powinien by¢ czynnikiem decydujgcym o pracochion-
nosci wybranej $ciezki przygotowania modelu biznesowego.

Mozna sobie wyobrazi¢, ze istnieja trzy poziomy skali nowo rozpoczynanej
dzialalnosci gospodarczej. Pierwszy poziom to skala mikro, w ktérej w nowej
firmie bedzie dziatal sam przedsigbiorca (samozatrudnienie) lub tez wspélnicy,
ewentualnie jeden lub kilku pracownikéw (2-3). Taki biznes z zalozenia ma by¢
prosty, zajmowac sie osigganiem klarownych celow oraz czesto moze si¢ wigza¢
z wykonywaniem osobistej pracy przez wiasciciela lub wspdlnikow. Mozna z duza
doza prawdopodobienstwa przyja¢, ze zakres projektowania modelu biznesowego
powinien by¢ na tym poziomie do$¢ ograniczony. Drugi poziom to skala matej
firmy. Mala firma moze by¢ rozumiana jako firma, w ktorej pracujg wtasciciele
oraz pracownicy, przy czym ich liczba nie przekracza kilkunastu (np. od 4 do 19).
W takim przedsiebiorstwie wyodrebniaja sie wyrazne komorki organizacyjne,
pojawia si¢ koordynacja dziatan pomiedzy komoérkami, a baza klientéow moze
by¢ bardziej zréznicowana. Taki biznes jest nieco bardziej zlozony i wymaga
w pewnym zakresie podejscia analitycznego. Na tym poziomie wskazane jest
projektowanie modelu biznesowego przy wigkszej liczbie zakreséw tematycz-
nych, ale jednak nie nadmiernie szczegétowego. Trzeci poziom to skala $redniej
firmy. Srednia firma ($redni start-up) to z reguly nieco wieksze zamierzenie niz
dwa poprzednie zaréwno od strony organizacyjnej, finansowej, wytworczej,
jak i z punktu widzenia zréznicowania produktu. Wigkszy stopien ztozonosci
dzialalnosci wymaga przy projektowaniu podejscia analitycznego z relatywnie
znaczgcy liczbg zakresow tematycznych, jednak nie musza one wiele odbiega¢ od
kanwy biznesu Osterwaldera. Na rysunku 4.1. przedstawiono $ciezke decyzyjna
w zakresie wyboru skali modelu biznesu przez przedsiebiorcéw planujacych
uruchomienie start-upu.
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ZDOBYWANIE PRAKTYCZNEJ WIEDZY, UMIEJETNOSCI | KNOW-HOW W BIZNESIE (4 zakresy)

1. Know-how w biznesie 2. Praktyczna wiedza 3. Praktyczna wiedza 4. Praktyczna wiedza
— i umiejetnosci w zakresie | i umiejetnosci w zakresie | i umiejetnosci w zakresie
marketingu i sprzedazy kapitatu i finansow lokalizacji biznesu

v v v

Czy posiadasz
co najmniej3z4
zakresow?

NIE

Rozpocznij projektowanie
modelu biznesowego

}

Ustal skale Rozwaz projektowanie matego Rozwaz projektowanie
planowanego biznesu lub $redniego start-upu Sredniego start-upu

Czy chcesz Czy chcesz Czy chcesz

posiada¢ mikro posiadaé maty posiadaé
start-up start-up Sredni start-up
(Ty ewentualnie (kilku lub kilkunastu (min. 20 prac.

Twoi
wspdlnicy)?

pracownikéw)? lub ztozony)?

PROJEKTUJ WEDLUG PROJEKTUJ WEDLUG PROJEKTUJ WEDLUG
WZORCA PROSTEGO WZORCA OSZCZEDNEGO KANWY BIZNESU

Rysunek 4.1. Schemat decyzyjny w zakresie wyboru skali wzorca modelu biznesu

Zrédto: Opracowanie whasne.

Opcje wyboru - oméwienie zakresu i sformutowanie gtownych
zasad projektowania

Wedtug propozycji zawartej w tym rozdziale zawarto$¢ modelu biznesowego dla
mikro start-upow maoglby obejmowac cztery podstawowe zakresy tematyczne,
dla malych start-upéw zawartos¢ modelu biznesowego mogtaby obejmowac
sze$¢ zakreséw tematycznych, a dla start-upu sredniego dziesige¢ zakresow
tematycznych.
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Modele biznesowe start-upow - zakres minimalny

Na opis modelu biznesowego sktadajg sie:

1) sposéb prowadzenia dziatalnosci,

2) sposdb zarabiania pieniedzy,

3) minimalny potencjal dochodowy,

4) gléwne czynniki sukcesu.

Wedlug tego zakresu przyjmuje si¢, ze model biznesowy to syntetyczny
opis sposobu prowadzenia dzialalnosci i zarabiania pieniedzy, ktory pokazuje
minimalny potencjal dochodowy i kluczowe czynniki sukcesu. Opis modelu
biznesowego jest uproszczong koncepcja funkcjonowania biznesu, tatwg do
przygotowania, tworzenia wariantéw i testowania. Model ten opiera si¢ na
doswiadczeniach Polsko-Amerykanskiej Fundacji Doradztwa dla Matych Przed-
siebiorstw w zakresie wspierania rozwoju najmniejszych start-upow.

Sposéb prowadzenia dziatalnosci ma za zadanie pokaza¢, jak w ogdlnym
zakresie funkcjonuje biznes od strony operacyjnej (np. piekarnia piecze chleb
i bulki oraz wyrabia produkty cukiernicze z dobrej jakosci surowcow, piwiar-
nia serwuje piwo i pozwala znajomym spotykac si¢ w mitej atmosferze, teatr
muzyczny prowadzi spektakle teatralne, ktore zadowalajg mitosnikow teatru
i muzyki itp.).

Sposdb zarabiania pieniedzy - to syntetyczne okreslenie, w jaki sposdb
nastepuje proces placenia za produkt lub ustuge, inaczej kasowania naleznosci
(np. piekarnia sprzedaje chleby na sztuki, a bulki w pakietach po szes¢ sztuk,
za gotowke lub platnosc¢ kartg na miejscu w sklepie lub piekarni, teatr sprzedaje
bilety oraz karnety na dziesi¢¢ spektakli dla lojalnych klientéw po obnizonej
cenie gotdwka lub kartg w teatrze lub kartg online itp.).

Minimalny potencjal dochodowy - to pewna ustalona wczesniej warto$¢
przychoddéw ze sprzedazy, ktorej osiggniecie powstrzyma przedsiebiorce przed
wycofaniem si¢ z biznesu. Czyli dla kontynuacji prowadzenia biznesu przy danym
poziomie naktadéw przedsiebiorcy potrzebuja pewnego minimalnego przychodu
ze sprzedazy, ktory ich zadowoli i przekona, ze warto dalej prowadzi¢ biznes.

Gléwne czynniki sukcesu to elementy sprawcze, ktore prowadza do podej-
mowania przez klientow decyzji o akceptacji ceny i zakupie produktu lub ustugi.
Czynniki te mogg leze¢ zar6wno w naturze oferowanego produktu, jak i proceséw
zwigzanych najczesciej z produkcja, sprzedaza czy obsluga posprzedazows,
ale takze w sposobie zarabiania pieniedzy. Gléwnymi czynnikami sukcesu
moga by¢ m.in.: jakos$¢ produktu, szybkos¢ dostawy, dostosowanie do potrzeb,
akceptowalna cena, rozlozenie platnosci w czasie czy tez inne elementy zwiazane
z produktem lub ustugg.

Ponizej przedstawiono trzy przyklady sformulowania prostych modeli biz-
nesowych dla start-upoéw z wykorzystaniem przedstawionych powyzej zasad.
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Pralnia chemiczna - biznes polegajacy na dostarczaniu ludziom czystosci
potrzebnej do komfortu osobistego i budowy prestizu w zamian za wynagrodze-
nie - poprzez wykonywanie ustug pralniczych w zamian za oplaty za czyszczenie
sztuk odziezy. Sukces tego biznesu zalezy od wysokiej jakosci ustug i duzego
strumienia klientow. Kluczowym czynnikiem jest lokalizacja i jakos¢. Model
biznesowy - sprzedaz komfortu, prestizu i image’'u ludzi w zamian za optaty
w miejscu o wygodnym dojsciu lub dojezdzie. Potencjal biznesowy - pranie
200 sztuk ubran dziennie po 18 zlotych = 3600 przychodu dziennego, czyli
80 000 miesiecznie (25 dni roboczych z sobotami).

Firma ksiegowa - biznes polegajacy na dostarczaniu ludziom spokoju od
urzedu skarbowego, ZUS itp. oraz informacji czasami uzytecznych podczas
zarzadzania i produkcji wnioskow kredytowych - poprzez wykonywanie ustug
ksiegowych w zamian za ryczaltowe wynagrodzenie. Sukces tego biznesu zalezy
od liczby operacji ksiegowanych, liczby klientdw i reputacji biura. Kluczowym
czynnikiem jest bezbtedno$¢. Potencjal biznesowy - sprzedaz ustug co najmnie;j
30 drobnym firmom, ktérym nie oplaca si¢ zatrudnia¢ ksiegowej, przy przerobie
ok. 1200 ztotych od klienta miesi¢cznie, czyli 36 000 miesiecznie

Kawiarnia - biznes polegajacy na sprzyjaniu spotecznym kontaktom mie-
dzy ludzmi, ktorzy przy okazji utrzymywania kontaktow konsumujg menu
kawiarniane: poprzez dostarczanie réznych rodzajéw kawy, innych napojow,
ciast, lodow i stodyczy w zamian za bardzo duzg liczbe rozproszonych transakeji
detalicznych o przecietnej wielkosci okolo 30 ztotych na zamawiajgcego klienta
(najczesciej dla 2 osdb). Biznes wymaga statego strumienia klientéw oraz rela-
tywnie duzej rotacji klientow. Model biznesowy 20 stolikéw o szesciokrotnej
rotacji w ciagu dnia, czyli przychéd dzienny 3600, miesigczny 108 000. Sukces
biznesu zalezy od duzej rotacji w ciggu dnia, posiadanej liczby stolikéw oraz
umiejetnosci tworzenia atmosfery stuzacej socjalizacji.

Powyzsze syntetyczne opisy prostych biznesow zawieraja wszystkie cztery
elementy wymagane dla minimalnego zakresu modelu biznesowego start-upu.
Sa one mozliwe do przygotowania przez male, zorientowanie w temacie zespoly,
w ciagu godziny. Szybko$¢ wytwarzania tego typu modeli pozwala na stworzenie
wielu wariantéw koncepcji biznesu w krotkim czasie. W kazdym z omawianych
modeli minimalny potencjal dochodowy zostal oszacowany w prosty sposéb,
opierajac si¢ albo na potencjale technicznym, albo na popycie na dobra czy ustugi.
Celowos¢ zastosowania do opisu syntetycznego prostych modeli biznesowych
wynika z nastepujacych czynnikow:

1. Zaréwno przedsigbiorca, wspélnik czy kooperant powinni mie¢ zdolnosé

do zrozumienia, jak najogolniej dziala biznes (czyli co robi).

2. Przedsigbiorca i osoby wciagniete do prowadzenia biznesu powinni

wiedzie¢, dlaczego klienci kupuja produkty lub ustugi.
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3. O atrakcyjnosci biznesu decydujg gléwnie czynniki przychodowe,
w malym biznesie istnieje duze pole manewru do ograniczania kosztéw,
trzeba planowac biznes pod przychody.

4. Gloéwne czynniki sukcesu to okreslenie tych kluczowych elementdéw, ktére
sktadaja si¢ na uzyskanie efektywnej sprzedazy.

Modele biznesowe start-upow - zakres posredni

Zakres posredni opiséw modeli biznesowych mozna oprze¢ na zmodyfikowanej
propozycji Chesbrougha i Rosenblooma (2002). Wedlug tej koncepcji model
biznesowy jest konstrukcja posredniczaca pomiedzy wykorzystaniem technologii
a osigganiem wartosci ekonomicznej. Oryginalnie ten zestaw zostal zapropo-
nowany dla budowy modeli biznesowych firm technologicznych wywodzacych
sie z Xerox Corporation w USA, czyli dla amerykanskich technologicznych
start-updw. Zawiera on sze$¢ elementow:

1) wyartykulowanie propozycji wartosci, czyli warto$ci tworzonej dla uzyt-

kownikdéw przez oferte oparta na technologii;

2) zidentyfikowanie segmentu rynku, tj. uzytkownikéw, dla ktérych tech-

nologia jest przydatna i w jakim celu;

3) zdefiniowanie struktury fancucha wartosci w firmie niezbednej do stwo-

rzenia i dystrybucji oferty;

4) oszacowanie struktury kosztow i potencjatu zysku zwigzanych z oferta;

5) opisanie pozycji firmy w sieci wartosci taczacej dostawcow i klientow;

6) sformulowanie konkurencyjnej strategii, dzigki ktdrej innowacyjna firma

uzyska i utrzyma przewage nad rywalami.

Te dos¢ szeroko sformutowane zakresy modelu biznesowego mozna sformu-
fowac wasko, nie tracac wiele z pierwotnej tresci i znaczenia.

Modele biznesowe start-upéw zakres posredni:

1) propozycja wartosci dla klienta,

2) segmenty klientow i zaspokajane potrzeby przez produkt (ustuge),

3) ustalenie miejsca firmy w fancuchu wartosci tworzagcym produkt,

4) koszty i potencjaly dochodowe,

5) przechwytywanie wartosci w sieci faczacej dostawcdow i klientdw,

6) przewagi konkurencyjne.

Propozycja wartosci dla klienta — zostata oméwiona na poczatku rozdziatu.
Tytutem przypomnienia mozna wspomnie¢, ze na warto$¢ dla klienta sktadaja
sie oferowane korzysci i zaspokajane przez produkt potrzeby, ktore znajduja
swoje odzwierciedlenie w cenie, za ktdrg klient jest w stanie naby¢ produkt.

Segmenty klientéw i potrzeby zaspokajanie przez produkt — segmentem
klientow jest wzglednie jednorodna grupa klientéw, charakteryzujaca sig zbli-
zonymi cechami, np. potrzebami. Grupa ta jest jednoczesnie rézna od innych

85



Rozdziat 4. Modele biznesowe

segmentow klientow, w istotnych zakresach dotyczacych zaréwno potrzeb, jak
i postrzegania réznych korzysci. Waznym elementem jest przyporzadkowanie
szczegbdtowych potrzeb do zdiagnozowanych segmentéw klientow.

Ustalenie miejsca firmy w tancuchu wartosci tworzacym produkt — produkty
technologiczne dos¢ rzadko sa wytwarzane w ukladzie wertykalnym od poczatku
(pozyskania surowcéw lub informacji) do konca (gotowy wyréb lub ustuga).
Z reguly w fancuchu tworzenia wartosci firmy technologiczne zajmujg okreslone
miejsce w jednym lub kilku ogniwach taiicucha, ale niemal nigdy we wszystkich.
Zalozyciele firmy technologicznej powinni przesledzi¢ caly taicuch tworzenia
warto$ci i ustali¢, w ktérym ogniwie ma by¢ umiejscowiona firma. Zasadniczym
kryterium wyboru sg kompetencje start-upu i jego zdolnosci wytworcze lub
ustugowe. Drugim kryterium jest optacalno$¢ poszczegdlnych ogniw w zakresie
tworzenia wartosci dla klienta i przechwytywania wartosci dla siebie.

Koszty i potencjaly dochodowe - tworcy start-upu powinni by¢ §wiadomi,
jakie sg gtéwne koszty w wybranym ogniwie fancucha wartosci oraz gdzie
one majg powstawaé. Waznym elementem jest takze, aby kluczowe naklady,
sktadajace si¢ na koszty w prowadzonej dzialalnosci, byly fizycznie dostepne
oraz mogly by¢ wykorzystane w dzialalnosci start-upu. Analizowane koszty
powinny gwarantowaé mozliwos¢ przechwycenia warto$ci przez firme. Potencjat
dochodowy jest zdecydowanie wazniejszy od kosztow, ktére mozna w przysztosci
ograniczy¢. Jest on definiowany jako mozliwa do uzyskania sprzedaz w jednost-
kach fizycznych pomnozona przez mozliwg do uzyskania cene produktu lub
ustugi. Wynikiem opisu w tym zakresie powinna by¢ konstatacja, ze istnieje
duze prawdopodobienstwo, ze przychody przekrocza koszty i ze produkcja
bedzie oplacalna.

Przechwytywanie wartosci w sieci faczacej dostawcow i klientéw - jest
to jedno z kluczowych sformutowan modelu biznesowego firmy technologicznej
i odnosi sie do zaprojektowania sposobu przechwytywania warto$ci w sieci
taczacej dostawcow i odbiorcéw w analizowanym tancuchu wartosci. Wykonujac
rézne dzialania zwigzane z produktem lub ustuga, start-up dodaje wartosci do
produktu, ktora obejmuje wartos¢ dla klienta oraz marze (warto$¢ przechwy-
cong). Wartos¢ przechwycona powinna pokrywac koszty przedsiebiorstw oraz
zapewniac godziwy zysk. Wysoko$¢ tego zysku jest wypadkows cen, jakie mozna
uzyskac za produkty i ustugi, kosztow wytworzenia oraz wolumenu produkeji lub
ustug. Warto podkresli¢, ze w produktach i ustugach firm innowacyjnych zawarte
s elementy innowacyjne o charakterze unikatowym i jezeli tylko zwiekszajg
one wartos$¢ dla klienta, moga réwniez zwieksza¢ warto$¢ przechwytywang
przez start-up.

Przewagi konkurencyjne - ten element modelu biznesowego bezposrednio
nawigzuje do strategii biznesu i zmusza przedsi¢biorcéw do wskazania, w czym
(w jakich elementach) produktu, ustugi, sposobu wytwarzania, dostarczania,
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pobierania zaplaty, procesu obstugi klienta itp. ich poszerzony produkt lub
ustuga bedzie lepszy od produktow konkurencji. W 1998 r. Michael E. Porter
zaproponowal trzy strategie prowadzace do uzyskania przewagi konkurencyjnej:
przywodztwo kosztowe, zréznicowanie produktu oraz strategie koncentracji
na waskim, wyspecjalizowanym zakresie dziatalnosci (zob. Horbowski 2022).
Obecnie liste typow przewag konkurencyjnych mozna znacznie poszerzy¢, co
wiaze sie nie tylko z rozwojem biznesu, ale takze ze zwigkszeniem otwartosci
nabywcow na innowacje i nowosci.

W tabeli 4.5 przedstawiono opis poréwnawczy dwoch modeli biznesowych
uslug softwarowych - aplikacji na urzadzenia mobilne SkyCash oraz Revolut
App przy wykorzystaniu podejscia posredniego.

Tabela 4.5. Przykladowy opis modelu biznesowego start-upu wedlug podejscia posred-
niego: SkyCash oraz Revolut

Zakres

SkyCash

Revolut App

Propozycja warto-
$ci dla klienta

- aplikacja na urzadzenia mobilne
zawierajaca kilkanascie subapli-
kacji pozwalajacych na (gtéwnie)
oplacanie przejazdéw w publicznym
transporcie pasazerskim oraz miejsc
parkingowych i autostrad

- wszystko w jednym miejscu

— prostota platnosci jednorazowych

- wysoka wiarygodnos¢ weryfikacji
zakupu (tatwo$¢ kontroli biletu)

- niska usterkowo$¢ (gtéwnie
zwigzana z niska jako$cia potaczenia
internetowego)

- aplikacja finansowa na
urzadzenia mobilne umozliwia-
jaca wymiane walut z bardzo
niska utratg warto$ci oraz
platnosci elektroniczne NFC lub
kartowe zwigzane z wyjazdami
zagranicznymi

- pelnienie funkcji bankowosci
elektronicznej w obrocie
zagranicznym (gléwnie
transakcyjnej)

— podrézni korzystajacy z takséwek

- podrézni w komunikacji kolejowej
i autobusowej miedzymiejskiej

- podrézni PLL LOT

Segmenty klien- | - klienci biletow jednorazowych - miodzi ludzie podrézujacy za
tow i potrzeby komunikacji miejskiej (mieszkancy granice
zaspokajane przez | miast, turysci, odwiedzajacy miasta) | — ludzie na delegacjach zagranicz-
produkt — kierowcy korzystajacy z parkingow nych

— kierowcy korzystajacy z autostrad — turysci

— pozostate osoby podrézujace za
granice

Ustalenie miejsca

posrednik pomiedzy dostawcami ustug

posrednik finansowy na rynku

firmy w fancuchu | transportowych i miejsc parkingowych | walutowym oraz dostawca ustug
wartosci tworza- | a pasazerami i kierowcami transakcyjnych bankowosci elek-
cym produkt tronicznej i kartowej dla klientéw

detalicznych ustug finansowych,
glownie w obrocie zagranicznym
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wartos$ci w sieci
taczacej dostaw-
cow i klientow

réznych ustugach)

Zakres SkyCash Revolut App
Koszty i poten- - koszt utrzymania i aktualizacji — koszty transakcyjne uczestnic-
cjaly dochodowe aplikacji, twa w rynku walutowym

— koszty pozyskiwania informacji wsa- | — koszty transakcyjne uczestnic-
dowych do aplikacji od dostawcow twa w obrocie kartowym
ustug — koszty promocji i reklamy

— koszty finansowe wynikajace — koszty aplikacji i jej aktualizacji
z obstugi transakji elektronicznych | — przychody z transakeji nieregu-
i kartowych larnych (weekendowych)

- potencjaly dochodowe zalezne od - przychody z wersji premium
liczby transakeji, wartosci transakeji | (pakiety subskrypcyjne i ustugi
oraz wielkosci prowizji jednorazowo platne)

- przychody z ustug platnych dla
klientéw korzystajacych z wersji
free

Przechwytywanie | prowizja od sprzedazy (rézna na firma wykorzystuje wysokie

narzuty na platnosci krajowymi
kartami kredytowymi za platnosci
realizowane za granicg siegajace
10-15% wartosci transakeji;
ustuga Revolut pozwala obnizy¢
te koszty do 0,2-2,0% warto$ci
transakcji

Przewagi konku-
rencyjne

- wszystko w jednym

— prostota i domyslny charakter
uzytkowania

— brak lub bardzo niski wptyw korzy-
stania z aplikacji na koszty ustugi

- nizsze koszty przewalutowan
niz w bankach czy kantorach

- fatwos¢ dokonywania platnosci
zagranicznych

- wysoka sprawno$¢ dokonywa-
nia platnosci elektronicznych
czy kartowych

- uzyskanie plynnosci w wielu
walutach w zwiazku z prze-
chowywaniem przez klientow
swoich walut w nieoprocento-
wanym portfelu

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Przedstawione w tabeli 4.5 przykltadowe opisy modeli biznesowych start-
-upéw z branzy technologicznych firm finansowych (fintech) pokazuja, iz
model posredni moze by¢ uzyteczny w opisie start-upéw technologicznych,
ktore z zamierzenia mialy by¢ start-upami lokalnymi, wykorzystujacymi ewi-
dentne niedoskonato$ci rynku. SkyCash to polska spétka, zalozona w 2010 r.,
ktorej przedmiotem dziatania bylo rozwigzywanie probleméw przedsigbiorstw
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komunikacji pasazerskiej ze sprzedaza biletow jednorazowych oraz wtadz samo-
rzadowych w zakresie zarzagdzania miejskimi miejscami parkingowymi. Firma
dzialata lokalnie i systematycznie dopisywata do swojego portfolio kolejne miasta
i gminy oraz kolejne przedsiebiorstwa transportu pasazerskiego. Wedlug danych
firmy w 2022 r. firma byla liderem w branzy z ponad 80% udziatem w rynku
platnosci za parkingi za pomoca smartfonu i ponad 50% udzialem w rynku
platnosci za bilety miejskie. W tym roku firma sprzedawata w Polsce bilety
10 przewoznikow kolejowych (zob. www.skycash.com/o-nas/). Z kolei start-up
Revolut zostal zalozony w Wielkiej Brytanii w 2015 r., a w zwigzku z wyjsciem
Zjednoczonego Krodlestwa z Unii Europejskiej w 2018 r. firma zdobyla europejska
licencje bankowa na Litwie. Wedlug danych firmy w 2022 r. obstugiwata ona
25 mln klientéw indywidualnych, ponad 500 tys. klientéw biznesowych, w ponad
200 krajach i terytoriach i posiadta ona ponad 30 walut rozliczeniowych (zob.
www.revolut.com/pl-NL/about-revolut/).

Z punktu widzenia wspominanych wczesniej podzialéw branzowych, w tym
przypadku internetowych spoélek technologicznych, model biznesowy SkyCasha
polegal na ptaceniu za transakcje (prowizja), natomiast w przypadku Revoluta
rozpoczynano od modelu free, a nastepnie przechodzono do ustug ptatnych
albo jednorazowo, albo subskrypcyjnie.

Modele biznesowe start-upow - zakres petny

Projektowanie modeli biznesowych start-upow, ktore w zamierzeniu majg by¢
firmami $rednimi lub zlozonymi, a wiec dziatajacymi na wigkszych rynkach
i oferujagcymi czesto kilka, kilkanascie produktéw, zostalo oparte na podziale
zaproponowanym przez Osterwaldera i Pigneura w ich cytowanej wcze$niej
pracy. Ze wzgledu na wymodg oczywistej kompletnosci prezentacji modelu
zestawienie dziewieciu zakresow cech poszerzono o sposob przechwytywania
warto$ci, ktdrego najwyrazniej w zestawieniu tym brakuje. Zakres pelny modelu
biznesowego warto stosowac do start-upow projektowanych jako $rednie, o wigk-
szym stopniu zlozonosci dziatan, wymagajacych znaczacych aktywow (poza
ludzkimi i finansowymi), i generalnie takich, co do ktérych przedsiebiorcy
majg mniejsza pewnos¢ know-how prowadzenia biznesu. Wynika to z faktu, iz
zjawiska mniej rozpoznane na poczatku trzeba petniej opisa¢, aby zrozumie¢, jak
one funkcjonujg. W wariancie posrednim w zupelnosci wystarcza rownowazniki
zdan i skrotowe formy wypowiedzi. To podejscie wykorzystuje sie rowniez
w opisywaniu kanwy biznesu, jednak zawsze pod wypelnionym szablonem
niezbedny jest stosowny komentarz, najlepiej do kazdego zakresu. Pelny opis
modelu biznesowego mozna zredukowa¢ do modelu posredniego czy o mini-
malnym zakresie, jezeli przedsigbiorcy zdecyduja si¢ na uproszczenie koncepcji.
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Uzupetniony o sposéb przechwytywania wartoséci zakres modelu bizneso-
wego Osterwaldera i Pigneura (kanwa biznesu) obejmuje nastepujace zakresy
tematyczne:

1. Propozycja wartosci.

Relacje z klientami.
Segmenty klientow.
Kanaly.
Kluczowe dzialania.
Kluczowe zasoby.
Kluczowi partnerzy.
Strumienie przychodéw.
Struktura kosztow.
10. Sposdb przechwytywania wartosci.

Dla syntetycznej prezentacji sposobu wypelniania kanwy biznesu postuzono
sie tabelg (tab. 4.6), w ktérej w drugiej kolumnie syntetycznie opisano zakresy
tematyczne zgodnie z wzorcem Osterwaldera i Pigneura, dodajac opis sposobu
przechwytywania warto$ci. Natomiast w kolumnie trzeciej podano przyklad
zastosowania tego opisu w przypadku start-upu, polegajacego na przeksztalceniu
matego gospodarstwa rolnego w gospodarstwo agroturystyczne na wsi. Chociaz,
jak sie wydaje, powinno by¢ to zagadnienie proste, to jednak praktyka pokazuje
zfozono$¢ procesu zalozenia firmy i jej eksploatacji. Jako zalozenie przyjeto, ze
rolnicy wybudowali nowy dom na siedlisku i nowe zabudowania gospodarskie,
a pozostale w drugiej czgsci siedliska stary drewniany dom oraz stodote planujg
zaadaptowac na pokoje goscinne w gospodarstwie agroturystycznym.

VXN W

Tabela 4.6. Przykltadowy opis modelu biznesowego start-upu wedtug podejscia pelnego:
uruchomienie gospodarstwa agroturystycznego na wsi

is zak
Syntetyczny opis zakresu Przyklad zastosowania: gospodarstwo

Zakres (Osterwalder i Pigneur, )
modyfikacje whasne) agroturystyczne na wsi
1. Propozycja | Skierowana do klientow oferta | — pakiety 7- i 14-dniowe wypoczynku z wyzy-
warto$ci pokazujaca sposoby zaspokoje- wieniem w sezonie, w atrakcyjnym regionie
nia potrzeb i/lub dostarczenia wiejskim (Kaszuby)
korzysci, ktora znajduje swoje | — oferta weekendowa poza sezonem, 3 dni
odzwierciedlenie w cenie, ktéra |  z wyzywieniem
jest sktonny zaakceptowac - oferta na dowolne pobyty z wyzywieniem,
Kklient cze$ciowym wyzywieniem lub ze $niada-
niem poza sezonem
- zajecia animacyjne dla dzieci
- jazda konna

— dowdz i odbidr z kapieliska
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Zakres

Syntetyczny opis zakresu
(Osterwalder i Pigneur,
modyfikacje wlasne)

Przyklad zastosowania: gospodarstwo
agroturystyczne na wsi

kuligi

ogniska i imprezy wieczorne i nocne

inne atrakcje

rezerwacja za przedplatg 20% z mozliwoscia
odwotania na 3 tygodnie przed terminem
mozliwos¢ realizacji imprez integracyjnych
i firmowych

kuchnia regionalna i tradycyjna

2. Relacje
z klientami

Ustalenie sposobdw pozyski-
wania i utrzymania klientéw
oraz wskazanie narzedzi
wykorzystywanych w tym celu.
Mozliwe jest réwniez okre$lenie
wartosci, jakie majg rzadzi¢
relacjami z klientami

oparcie oferty na udowodnionej jakosci,
terminowoéci, rzetelno$ci, poparcie jej

w opiniach zadowolonych klientéw
prezentacja tekstowo-zdjeciowa w agro-
turystycznym portalu rezerwacyjnym

(w tym oferta)

zywa i bogata w material wizualny

i tekstowy prezentacja na wlasnej stronie
internetowej (w tym oferta)

prezentacja w mediach spolecznosciowych,
kanat do kontaktu, opinii i uwag
uczestnictwo w tematycznych targach,
wystawach i prezentacjach

preferowanie kontaktéw budujacych
osobisty kontakt i poprzez dowolne media
elektroniczne umozliwiajace kontakt
wizualny

znizki dla lojalnych klientow

znizki dla nowozefcow, jubilatéw i innych
uroczysto$ci

otwartos¢ na potrzeby turystow

3. Segmenty
klientéw

Zidentyfikowanie wzglednie
jednorodnych grup klientow,
do ktoérych chce dotrzec

firma, poprzez zrozumienie
ich potrzeb lub oczekiwanych
przez nie korzysci. Przypisanie
i przystosowanie produktéw
do specyficznych potrzeb
segmentow

pary

rodziny z dzie¢mi

grupy przyjaciot i znajomych
zespoly pracownicze

turysci indywidualni
milosnicy jazdy konnej
milosnicy regionu (Kaszub)
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Rozdziat 4. Modele biznesowe

Zakres s{g:g;i?g;?;:;;z? Przyklad zastosowania: gospo.darstwo
modyfikacje wlasne) agroturystyczne na wsi
4. Kanaty Kanaty komunikacji, sprzedazy | — sprzedaz przez portale rezerwacyjne
i dostawy z wykorzystaniem - sprzedaz przez wlasng strone internetowa
$rodkéw technicznych - promocja przez fanpage w mediach spo-
i pomocy ludzkiej, a takze tecznosciowych (reportaze, zestawy zdje¢,
wszelkie media i posrednicy krétkie video, opinie klientow itp.)
wykorzystywani w tych — opracowanie strony internetowej pt.
dziataniach trasy konne i piesze regionu z linkami do
wlasnych stron rezerwacyjnych
- przynalezno$¢ do stowarzyszenia agrotury-
styki, regionalnego i PPTK
5. Kluczowe | Wyszczegdlnienie (lista) - adaptacja starego domu drewnianego na
dziatania kluczowych dziatan firmy 3 pokoje z tazienkami
w zakresie budowy wartosci - adaptacja zabytkowej stodoly na 7 pokojow
dla klienta i przechwytywania z tazienkami
wartosci dla firmy. Moze - budowa zagrody dla zwierzat (na zajecia
obejmowac réwniez dzialania animacyjne dla dzieci)
pomocnicze, o ile sg one - zakup koni do jazdy konnej
znaczaco kosztowne - uporzadkowanie i zagospodarowanie terenu
- wydzielenie strefy odpoczynku i relaksu
- prowadzenie sprzedazy ustug i kontakty
z zewnetrznymi kanalami sprzedazy
- organizacja dziatalnosci noclegowe;j
i gastronomicznej
- organizacja przedsiewzie¢ turystycznych
- organizacja jazd konnych
6. Kluczowe | Ustalenie listy zasobow - budynki z pokojami noclegowymi
zasoby niezbednych do skutecznego (10 na 20 0sob) (stary dom i stodota)
prowadzenia biznesu, wraz — jadalnia i $wietlica, zaplecze gastronomiczne
z ich orientacyjna skalg, w starym domu
potencjalami oraz kosztami - $rodki finansowe na zakupy i adaptacje
(ok 350 tys. z1)
- wiedza, umiejetnosci i kompetencje
z zakresu agroturystyki i jazdy konnej
- pasja, czas poswiecony i wklad pracy
wlascicieli gospodarstwa
- certyfikat jakoéci ustug turystycznych
7. Kluczowi | Ustalenie listy partnerdw bizne- | — portale rezerwacyjne
partnerzy sowych, ktérzy maja szczegdlny | — posrednicy w biznesie turystycznym
wplyw na powstawanie - stowarzyszenia turystyczne i agrotury-
wartosci dla klienta i wartosci styczne
przechwytywanej przez firme | — dostawca ustug internetowych
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4.5. Projektowanie modeli biznesowych start-upéw

Zakres

Syntetyczny opis zakresu
(Osterwalder i Pigneur,
modyfikacje wlasne)

Przyklad zastosowania: gospodarstwo
agroturystyczne na wsi

8. Strumienie
przychodéw

Ustalenie gléwnych zrédet
przychodu wraz z ich potencjal-
nymi wolumenami sprzedazy
(oszacowanie skali dziatania)
oraz z orientacyjnymi cenami
jednostkowymi (polityka
cenowa)

- przychody ze sprzedazy 7- i 14-dniowych
pakietow turystycznych (80% oblozenia
przez 16 tygodni, 110 zt za nocleg z HB od
osoby i 30% oblozenia przez 24 tygodnie
w roku, 100 zI za nocleg z HB = okoto
300 tys. zt)

- sprzedaz noclegdw poza pakietami
(20% j.w. = ok. 60 tys. zt rocznie)

- sprzedaz ustug cateringowych dla go$ci
(ok. 30 tys. zt)

- wplywy z organizacji jazd konnych oraz
imprez dla goéci (20 tys. rocznie).

Razem ok. 410 tys. zt rocznie

9. Struktura

Ustalenie gléwnych pozycji

— koszty inwestycji (ok. 350 tys. zl)

kosztow kosztowych, ustalenie ilosci — koszty finansowe kredytu na 7 lat
wykorzystywanych zasobow (ok. 110 tys. zl)
iich orientacyjnych cen - koszty utrzymania i obstugi obiektu
5 tys. miesiecznie = 60 tys. rocznie
— koszty zakupu zywnosci ok. 6 tys. zt
miesiecznie = 72 tys. zt
— inne koszty 30 tys. rocznie
Razem ok. 230 tys. zt kosztow rocznie
10. Sposdb Sposdb przechwytywania - nadwyzka przychodéw nad kosztami zwig-
przechwy- warto$ci obejmuje identyfikacje |  zana z wlasnym wkiadem pracy w biznesie
tywania ekonomicznego zZrodta zysku i zapewnieniem wysokiej jakosci ustug
warto$ci (np. réznica pomiedzy cena turystycznych

zakupu a ceng sprzedazy

w handlu), przeprowadzanie
kalkulacji oraz metode ptatno-
$ci za produkt lub ustuge, czyli
jej techniczny pobor (ptatnosci
jednorazowe, za czas, za wyko-
rzystanie, subskrypcyjne itp.)

— uzyskiwanie dobrych cen od lokalnych
dostawcow

- umiarkowane ceny umozliwiajace szeroki
dostep dla klientéw o $rednich dochodach

- przedplaty na ustugi pakietowe i o wiek-
szych wartosciach, zaptata gotowka lub
karta na miejscu

Kalkulacja: w rozliczeniu inwestycji na 7 lat,

roczne koszty to ok. 230 tys. zt, przychody

ok. 410 tys. rocznie, zysk ok. 180 tys. zt

rocznie.

Zrédlto: Opracowanie wlasne przy wykorzystaniu: (Osterwalder i Pigneur 2013: 20-23;
Kulawczuk i in. 2021: 20-37).
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Cho¢ gospodarstwo agroturystyczne z zalozenia jest malym biznesem, przed-
stawione w trzeciej kolumnie tabeli opisy wskazujg, ze jest rowniez biznesem
zlozonym. W tym przypadku nie skala biznesu, ale stopien zlozonosci zade-
cydowaly o wykorzystaniu pelnego modelu biznesowego do zaprojektowania
gtownych elementéw nowego start-upu. Jednoczesnie starano si¢ zapewnic
maksymalng oszczedno$¢ tekstu, stosujac réwnowazniki zdan. Elementy cenowo-
-kosztowe oparto na rozpoznaniu sytuacji z lata 2022 r., stosujac strategie cen
poréwnywalnych do konkurencji, ale i umiarkowanych. Czy taki opis gwarantuje
sukces? Odpowiedz daje dopiero wdrozenie projektu, ktore bedzie zaleze¢ nie
tylko od obiektywnych elementdéw, ktére model biznesowy chce przewidzie¢ czy
przyblizy¢, ale réwniez od sytuacji ekonomicznej, spotecznej czy politycznej,
a takze od wkladu pracy przedsigbiorcy i jego rodziny w prowadzenie biznesu.
Niemniej jednak opracowanie spojnego i logicznego modelu biznesowego
pozwala w normalnych warunkach uruchamia¢ nowe start-upy.

4.6. Techniczne sposoby pracy nad modelami
biznesowymi - wybrane aspekty

Praca nad tworzeniem modeli biznesowych jest z zalozenia zadaniem zespoto-
wym. Praca pojedynczej osoby pozbawiona jest przyjaznej krytyki (advocatus
diaboli), ktdra jest sitg sprawcza we wszystkich projektach kreatywnych. Sformu-
fowanie ,,przyjazna krytyka” to z reguly wskazywanie trudnych stron projektu
wraz pokazaniem mozliwosci, jak je mozna pokonac¢. Postep w biznesie tworzy
sie w wyniku konstruktywnego $cierania si¢ pomysiéw, a nie krytycznych
i destrukcyjnych ocen. Ten styl pracy, w ktorym lepsze propozycje pokonujg
stabsze, jest znacznie bardziej skuteczny w rozwijaniu koncepcji biznesowych
niz czysta krytyka.

Oproécz dos¢ podstawowej kwestii tego, jak powinien by¢ skonstruowany
model biznesowy (jego zawartosci), waznym elementem jest jego techniczne
wykonanie. W tej dziedzinie bardzo wielki postep zostal dokonany w pracy
Osterwaldera i Pigneura, ktéra zaproponowala nowy standard wizualizacji
prac nad modelem biznesowym. Czerpigc z nowoczesnych metod wizualizacji
mozliwosci i probleméw (np. znanej z metody projektowania opartej na matrycy
logicznej), autorzy zaproponowali, aby projektujace zespoly wykorzystaly papier,
samoprzylepne karteczki i pisaki, aby wizualizowac postep prac w poszcze-
golnych zakresach kanwy biznesowej. Model papierowy jest atrakcyjny, kiedy
wszyscy projektanci znajduja si¢ w tym samym miejscu i moga na biezaco
reagowa¢. W takim przypadku praca moze przebiegaé szybko, interakcje sg
natychmiastowe i wszyscy moga w tym samym czasie zaréwno tworzy¢, jak
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i ocenia¢ czy korygowac. Wydaje sig, ze model ten jest nie do zastgpienia, kiedy
wszyscy projektanci sa w tym samym miejscu.

Problem jednak powstaje, kiedy poszczegdlni czlonkowie zespotu znajduja
sie w roznych miejscach, ale chcieliby rownoczes$nie pracowaé nad projektem.
Woéwczas pomocne stajg si¢ programy do projektowania i zarzadzania projek-
tami biznesowymi. Jeden z polskich portali internetowych wskazal dziesig¢
najlepszych w tym zakresie programoéw: Trello, Asana, Jira, Bitrix24, Taagly,
Redbooth, Timecamp, Fortask, IC Project, HeySpace (zob. Buchkovska 2021).
Z kolei jeden z amerykanskich portali internetowych wskazal dwadziescia
najlepszych programoéw do projektowania i zarzadzania biznesem, wyszczegdl-
niajac je w nastepujacej kolejnosci: monday.com, Wrike, KiSSFLOW, Replicon,
Acumatica, HubSpot CRM, Netsuite ERP, vtenext, Qntrl, Apptivo, HoneyBook,
Smartsheet, Salesforce CRM, JIRA, Dynamics 365, Odoo, Bitrix24, Zoho One,
Scoro, ProofHub (Andre 2022). Tego typu ranking6w jest zdecydowanie wiecej,
zaréwno w polskim, jak i miedzynarodowym Internecie. Wszystko co laczy te
rodzaje oprogramowania to fakt, ze pozwalajg na prace zdalng w rozproszonym
otoczeniu, czgsto migdzynarodowym. Zdecydowana wiekszos¢ programow nie
wymaga kodowania i po krétkim kursie niemal kazdy uzytkownik komputera
jest w stanie obstugiwa¢ przynajmniej podstawowe funkcje w tych programach.
Programy te z reguly oferuja wersje darmowg albo demonstracyjng, albo na
ograniczony czas, albo dla ograniczonej liczby uzytkownikow, ale faktycznie sa
normalnymi programami komercyjnymi, chociaz koszty ich licencjonowania nie
sg specjalnie wysokie (od kilku do kilkunastu, rzadko kilkudziesi¢ciu dolaréw
miesiecznie). Korzystanie z tych programéw wymaga jednak przystapienia do
pewnej spolecznosci wirtualnej, ktorg dany program uwaza za pomocny zaréwno
do komunikowania sie, jak i tworzenia propozycji biznesowych uzytecznych
w projektowaniu biznesu. Jednak nie kazdy chce poswieci¢ czas na uczenie si¢
nowych umiejetnosci tylko po to, aby jednokrotnie je wykorzysta¢. Wydaje
sie wiec, ze wykorzystywanie tego typu oprogramowania do jednorazowego
zaprojektowania modelu biznesowego jest malo uzasadnione. Natomiast jezeli
w danym zespole ciggle projektuje sie i analizuje modele biznesowe, wowczas
zastosowanie podobnego oprogramowania moze znacznie pomoc w zapewnieniu
wysokiej efektywnosci pracy.

Zdecydowana wiekszos¢ start-upow posiada charakter lokalny i prace moga
przebiega¢ przy wykorzystaniu pisma recznego i papieru, jak réwniez elektro-
nicznie, za pomocg dowolnego zestawu edytora tekstu, arkusza kalkulacyjnego
i programu do prezentacji wynikow pracy. W pracy zdalnej mozna wykorzysta¢
dowolny program spotkan na odleglos¢. Jezeli rezultat prac nad modelem
biznesowym ma mie¢ posta¢ elektroniczng, to w zupelnosci wystarcza wykorzy-
stanie mozliwosci, jakie dajg rozne aplikacje oprogramowania Office 365 firmy
Microsoft lub analogiczne aplikacje firmy Google (Google Workspace). Przewaga
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aplikacji tych dostawcow jest ich powszechno$¢ (sg dobrze znane), a takze fakt, iz
czesto sg one zapewniane przez zaklady pracy czy szkoly. Dla uzyskania efektow
w formie elektronicznej, ktore umozliwiajg profesjonalng prezentacje modelu
biznesowego, np. dla grupy inwestoréw, w zupelnosci one wystarcza.
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Rozdziat 5

Badania rynku i wyboér grup docelowych

Jak pisze Kotler (1999: 33): ,,skuteczny marketing rozpoczyna si¢ od badan
rynku, ktére ujawniaja rdzne segmenty, skladajace sie z nabywcéw o réznych
potrzebach. Firma powinna wybrac tylko te docelowe grupy, ktérych potrzeby
moze zaspokoi¢ w sposob lepszy niz konkurencja’, a nastepnie dodaje: ,,bez
badan firma wchodzi na rynek jak §lepiec — po omacku”

Na podstawie badan marketingowych wybierane s segmenty klientéw oraz
sposoby budowania preferencji klientéw. Doyle (2003: 67) pisze, ze: ,angazujac
sie w dzialania na wlasciwych rynkach oraz budujac przewage réznicujaca
przedsiebiorstwo, uzyskuje si¢ odpowiednie warunki do wzrostu i generowania
wyzszej marzy, od czego zalezy tworzenie wartosci” (rys. 5.1).

Wiedza

marketingowa Dobor rynkow

Marketingowe czynniki
tworzenia wartosci

Lojalnos¢
klientow

Relacje z
innymi
podmiotami

Przewaga
réznicujaca

Wartos¢ dla udziatowcdw

Dywidendy
Przyrost kapitatu

Rysunek 5.1. Marketingowe czynniki tworzenia wartosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Doyle 2003: 46).
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Przyszli przedsigbiorcy prowadza badania rynku, czesto nawet nie zdajac
sobie z tego sprawy. Obserwacja zdarzen rynkowych, rozmowy z innymi przed-
siebiorcami lub ich klientami, udzial w targach i wychwytywanie potencjalnych
mozliwosci biznesowych, poszukiwanie okazji — wszystko to miesci sie w szeroko
rozumianej definicji badan marketingowej. Wiele 0sob korzysta tez z metody
obserwacji uczestniczacej, biorac udzial w praktykach zawodowych, pomagajac
w rodzinnej firmie czy tez pracujac na réznych stanowiskach w okreslonej
branzy. Zdobyta wiedza, umiejetnosci, a czesto takze kapital relacyjny, pomagaja
w uruchomieniu wlasnego biznesu.

5.1. Badania marketingoweiich cele

Zgodnie z czgsto cytowang definicja Amerykanskiego Stowarzyszenia Marke-
tingu (AMA) badania marketingowe sg to dzialania wiazace dang organizacje z jej
rynkowym otoczeniem za pomocg informacji. Informacje te s3 wykorzystywane
do zidentyfikowania i okreslenia probleméw oraz szans marketingowych, do
realizacji, udoskonalenia i oceny dziatan marketingowych, do monitorowania
efektow tych dzialan oraz do coraz lepszego poznania proceséw marketingowych.
Obecnie (2023) na stronie AMA mozna znalez¢ krotsza definicje badan rynku —
jest to gromadzenie informacji o preferencjach oraz potrzebach konsumentow.
Wedlug Kotlera i Kellera (2017) ,badania marketingowe polegaja na systema-
tycznym planowaniu, zbieraniu, analizie i przekazywaniu danych i informacji
istotnych dla sytuacji marketingowej, w jakiej znajduje si¢ przedsiebiorstwo”.
Badania marketingowe pozwalaja rozwigzywac gléwnie problemy produkcji oraz
sprzedazy dobr i ustug (Pociecha 1996: 32). Jak pisza Hague i Jackson (1992: 11):
»badania rynku pomagaja usprawnic prace i podejmowac wilasciwe decyzje”

Kaczmarczyk (1999) zwraca uwage, ze projektowanie badan, gromadzenie,
analiza i interpretacja danych pomaga kierownictwu w zrozumieniu otocze-
nia, identyfikowaniu probleméw i sprzyjajacych sytuacji oraz w prowadzaniu
dzialan marketingowych na okreslonych rynkach. Wedlug tego autora badania
marketingowe s3 potrzebne w calym procesie podejmowania decyzji, ktéry
obejmuje siedem etapow:

1) ustalanie celéw,

2) okreslanie aktualnego lub potencjalnego stanu rzeczy,

3) wybdr problemoéw lub okolicznosci do rozpatrzenia,

4) rozwdj alternatyw osiagniecia celu,

5) wybdr najlepszej alternatywy,

6) podjecie decyzji i jej realizacja (ewentualnie modyfikacja),

7) kontrola rezultatéw podjecia decyzji i jej realizacji.
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5.2. Obserwacja rynku

Zdaniem Mazurek-Lopacinskiej (Badania marketingowe... 2005) celem badan
jest pomoc w zrozumieniu mechanizméw rynkowych oraz zachowan zakupo-
wych, podejmowaniu decyzji oraz kontroli wynikow dzialann marketingowych.
Na poziomie strategicznym badania marketingowe dajg wiedze o potrzebach
klientéw, o uwarunkowaniach rynkowych, pozwalajg dzieli¢ rynki na jednorodne
segmenty, umozliwiaja analize konkurencji oraz okreslenie przewagi konkuren-
cyjnej, stanowig podstawe dla strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Na poziomie
operacyjnym badania marketingowe stanowig istotny wktad w projektowanie
produktow, systemu dystrybucji, korekt cenowych czy dziatan promocyjnych.
Ich wyniki sg podstawa planow i budzetéw marketingowych, a takze analiz
skuteczno$ci dziatan marketingowych.

Badania marketingowe powinny poprzedza¢ kluczowe decyzje biznesowe
dotyczace: grup docelowych (klientéw) oraz ich potrzeb, oferty produktow
i ustug, cen, dystrybucji i promocji. Dzieki nim mozna w znaczacy sposob
ograniczy¢ ryzyko zwigzane z prowadzong dziatalnoscig. Badania marketingowe
pozwalaja takze na lepsze wykorzystanie mozliwosci rynkowych, a tym samym
przyczyniaja sie¢ do sukcesu firmy. Badan tych nie mozna niczym zastapic.
Rynki ciggle sie zmieniajg, tak jak i wymagania klientéw. Dlatego ,wiedza
wewnetrzna” firmy musi by¢ uzupelniana systematycznie prowadzonymi bada-
niami marketingowymi.

5.2. Obserwacjarynku

W poszukiwaniu szans rynkowych oraz pomystéw na biznes warto przyglada¢
sie przedsiebiorcom lub podmiotom gospodarczym, ktorzy osiagneli sukces
rynkowy, a takze rynkom/branzom, ktdre notuja wysoka stope wzrostu. Strategia
imitacji - przejmowania lub doskonalenia modeli biznesowych, ktére sprawdzity
sie na rynku - jest pewnym sposobem na prowadzenie dochodowego biznesu,
ale zawsze bedziemy pozostawac w tyle za liderami.

Dlatego jeszcze lepszym rozwigzaniem jest strategia innowacji — czyli ciagte
poszukiwanie nisz rynkowych oraz szacowanie potencjalnego zapotrzebowania
na nowe produkty czy ustugi. Dobra okazjg do zapoznania si¢ z nowinkami
technicznymi jest udzial w targach, sledzenie wynikéw badan naukowych oraz
danych patentowych. Z badan prowadzonych przez autoréw niniejszego opraco-
wania wynika, Ze to wlasnie innowatorzy i poszukiwacze okazji osiagaja najlepsze
wyniki finansowe (wyprzedzajac organizatoréw, sprzedawcow i rzemieslnikow).
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5.3. Identyfikacja zrodet informacji i przeglad zrodet
wtornych i pierwotnych

W dobie Internetu dost¢p do informacji jest bardzo szeroki i przy odrobinie
wysilku mozna znalez¢ wiele wartosciowych informacji o: rynku, konkurencji,
klientach czy cenach débr i ustug. Wsréd przydatnych zrodet wtérnych (czesto
tatwych do $ciagnigcia w postaci plikow pdf) mozna wymieni¢ m.in. (tab. 5.1):

- raporty i artykuly branzowe,

- prospekty emisyjne, prezentacje i raporty roczne oraz okresowe spotek

akcyjnych notowanych na gieldzie lub na NewConnect,

- raporty sektorowe bankow,

- dane urzedow statystycznych,

- dane instytucji publicznych,

- poréwnywarki cenowe (Ceneo, Nokaut, Skapiec),

- blogi, vlogi i fora dyskusyjne,

- publikacje agencji badawczy, instytutéw naukowo-badawczych,

- wewnetrzne dokumenty (faktury).

Tabela 5.1. Zrodta wtérne wykorzystywane w dziatalno$ci gospodarczej

Dane wtérne | wewnetrzne faktury sprzedazy
raporty przedstawicieli handlowych
rozliczenia kosztéw handlowych

zewnetrzne | publikowane periodyki

zrédta statystyczne

dokumentacja finansowa

raporty roczne i prezentacje spotek akcyjnych

komercyjne dane geodemograficzne

dane z badan indywidualnych

dane z badan panelowych

dane z badan sklepow/rejestracji skaningowej

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie m.in. (Churchill 2002).

Z publikacji PTBRiO (2017) wynika, Ze polscy przedsigbiorcy korzystaja
najczesciej z:

1) analiz danych wtasnych (39%),

2) stron internetowych i publikacji konkurencji (38%),

3) ogodlnodostepnych publikacji (26%),

4) opinii pracownikéw firmy (13%),

5) badan zlecanych zewnetrznej firmie (11%),

6) opinii ekspertow/autorytetéw z branzy (8%),
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7) opinii klientéw przekazywanych bezposrednio do firmy (8%),

8) indywidualnych kontaktéw/zrédet informacji kierownictwa (4%).

Podmioty gospodarcze dysponujace odpowiednim kapitatem ludzkim oraz
wyposazone w nowoczesne technologie coraz czesciej do badan i analiz rynku
wykorzystuja narzedzia Data Mining (w celu odkrywania wzorcéw, relacji
i informacji ukrytych w duzych zbiorach danych) oraz sztuczng inteligencje
(m.in. do prognozowania zjawisk).

Jezeli chcemy uzyskac¢ przewage konkurencyjna w zakresie informacji ryn-
kowych, to zewnetrzne dane wtérne nam nie wystarcza (poniewaz mogg z nich
korzysta¢ takze nasi bezposredni konkurenci). Badania (zrodta) pierwotne sg
to oryginalne badania przeprowadzone przez dang firme (lub w jej imieniu przez
agencje badawcza) w celu zebrania informacji specjalnie zaprojektowanych na
potrzeby procesu decyzyjnego w tej firmie.

5.4. Badania jakosciowe

Badania jakosciowe sg czesto realizowane przez start-upy, bo na 0gét nie wyma-
gaja duzych nakladow finansowych, a ich realizacja jest szybka i niezbyt skompli-
kowana. Proba badawcza sklada sie z kilku do kilkudziesieciu osob, a jej dobor
jest celowy. Przy badaniach jakosciowych z reguly koncentrujemy sie na zdobyciu
nowej wiedzy, przydatnej np. przy projektowaniu nowych produktéw lub ustug,
ewentualnie przy prowadzeniu kampanii promocyjnej. Badania te odpowiadaja
na pytania: dlaczego?, co ma wplyw na wybdr?, jakie cechy sa istotne?, jakie sg
oczekiwania wobec produktu/ustugi? Z pytan otwartych tworzony jest standary-
zowany scenariusz badania. Wyniki badania jako$ciowego sa czgsto zapisywane
w postaci krotkich cytatéw lub dtuzszych wypowiedzi uczestnikéw badania.
W wielu przypadkach dokonuje si¢ transkrypcji nagran audio lub video na format
tekstowy. Raporty z tego typu badan opierajg si¢ na analizie nieformalnej, nie
ma w nich zbyt wielu tabel czy wnioskowania statystycznego.

Wsréd metod badawczych stosowanych w badaniach jakosciowych czgsto
uzywa sie wywiadow pogtebionych lub grupowych wywiadéw zogniskowanych
(focus group).

Wywiad poglebiony (individual in-depth interview, IDI) polega na bezpos$red-
niej rozmowie badacza (moderatora) z pojedynczym respondentem. Badanie
IDI ma na celu poglebienie wiedzy o badanym zjawisku; pozwala m.in. na
dotarcie do emocjonalnych i motywacyjnych wzoréw zachowan nabywcéow.
Ze wzgledu na malg probe badanych oséb warto zadbac o to, zeby respondent
byt aktywnym uczestnikiem danego rynku, mial okreslong wiedze o produktach
i ustugach. W innym przypadku taki wywiad moze przynie$¢ malo istotne,
zdawkowe odpowiedzi.
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Zogniskowany wywiad grupowy (focus group interview) wymaga zgromadze-
nia pewnej grupy osob (zwykle od 6 do 8 uczestnikéw) i poprowadzenia przez
moderatora dyskusji na okreslony temat (zgodnie z wcze$niej przygotowanym
scenariuszem). Uczestnicy badania reprezentujg najczesciej okreslony segment
potencjalnych lub rzeczywistych klientéw firmy. Przy ich doborze okresla sig
wymagane cechy demograficzne (np. pte¢, wiek).

W handlu i uslugach coraz czesciej stosuje si¢ badania typu ,tajemniczy
klient” (mystery shopping). Przy tej metodzie ankieter wciela si¢ w role klienta
kupujacego lub przynajmniej ogladajacego/zainteresowanego zakupem pro-
duktéw ustug. Wizyta w sklepie/salonie lub punkcie obstugi przebiega zgodnie
z weze$niej zaplanowanym scenariuszem. Ankieter ma przygotowany opis swojej
sytuacji/problemu, a takze liste pytan do zadania. Po spotkaniu przekazuje zle-
ceniodawcy swoje uwagi i obserwacje na temat funkcjonowania danej placéwki
(wygladu, jakosci obstugi, zakresu oferowanych $§wiadczen itp.).

Ponizej przedstawiamy przyktadowy scenariusz wywiadu pogltebionego, ktory
mozna tatwo zaadaptowaé do dowolnego produktu czy ustugi.

Scenariusz wywiadu poglebionego (IDI)
P1. Czy Pan/i kupowal/a dane produkty/ustugi w ostatnich 12 miesigcach?

P2. Jaka marke danego produktu/firme $wiadczacg dane ustugi wybral/a Pan/i przy
ostatnim zakupie?

P3. Czy byl/a Pan/i zadowolony/a z ostatniego zakupu danego produktu/dane;j
ustugi? Jezeli tak, to dlaczego? Jezeli nie, to dlaczego?

P4. Na ile jest prawdopodobne, ze polecitby Pan/i ostatnio produkt/ustuge
rodzinie lub znajomym?

P5. Jakie cechy danego produktu/ustugi Pana/i zdaniem decyduja o jego/jej
jakosci?

P6. Jak czesto kupuje Pan/i dane produkty/ustugi?

P7. Jaka forme danego produktu/rodzaj ustugi Pan/i wybral/a przy ostatnim
zakupie?

P8. Jakimi kryteriami kierowal/a si¢ Pan/i przy wyborze marki danego produktu/
firmy $wiadczacej dane ustugi?

P9. W jakiej sytuacji kupit/a Pan/i dany produkt (dla siebie, dla rodziny, na
prezent)?

P10. Jakich korzysci oczekuje Pan/i przy zakupie danego produktu/danej ustugi?
P11. Ile zaptacil/a Pan/i za dany produkt/dang ustuge?

P12. Czy cena Pan/i zdaniem byla adekwatna do jakosci produktu/ustugi?
P13. W jakim miejscu (w jaki sposéb) kupit/a Pan/i dany produkt/ustuge?

104



5.5. Badania ilosciowe

P14. Jakie zna Pan/i marki produktéw z danej kategorii/nazwy firm §wiadczacych
podobne ustugi?

P15. Ktorg marke uwaza Pan/i za lidera w danej kategorii produktowej i dlaczego?
P16. Jakie jest Pana/i nastawienie do nowosci na rynku okreslonych produktow/
ustug?

P17. Jaki wplyw na Pana/i zakupy produktéw/ustug z danej kategorii maja inne
osoby (znajomi, rodzina, znane osoby z Internetu, klubowicze, celebryci)?

Metryka

X1 Ple¢: a) kobieta b) mezczyzna

X2 Wiek: a) do 25 lat b) od 26 do 35 lat ¢) od 36 do 45 lat d) powyzej 45 lat

X3 W ktérym z ponizszych przedzialéw zawiera si¢ Pan/a/i przecigtny miesieczny
dochéd netto?

a) do 3000 zt b) od 3001 z1 do 5000 zt c) powyzej 5000 zt

d) odmowa odpowiedzi

5.5. Badaniailosciowe

Badania ilo$ciowe sg rzadziej przeprowadzane przez start-upy, bo wiaza sie
z duzymi naktadami finansowymi, a ich realizacja wymaga specjalistycznej
wiedzy i jest czasochlonna. Potrzeby informacyjne sa tu dokfadnie zdefiniowane
(np. w formie tzw. briefa). Proba badawcza ma najczeéciej charakter reprezen-
tatywny (jej struktura ze wzgledu na badane cechy jest zblizona do struktury
badanej populacji) i sklada si¢ z kilkuset do tysigca osob, a jej dobor jest losowy
(ewentualnie kwotowy), chociaz ostatnio coraz czesciej przy ankietach interne-
towych dobdr préby ma charakter dogodny (convenience sample).

Przy badaniach ilo$ciowych z reguty chodzi o pomiar réznych parametréw
rynkowych. Badania te odpowiadajg na pytania: ile?, jaki jest poziom danej
cechy? Przykladowo, ile 0s6b kupuje dany produkt, jaki jest udziat w rynku
kluczowych producentéw, jaki jest wskaznik zadowolenia z produktéw/ustug,
jaki jest odsetek klientéw lojalnych wobec aktualnych dostawcéw produktow/
ustug, jakie s3 $rednie wydatki na dang kategorie produktowg oraz jakie s3 ceny
kupowanych produktéw/ustug.

Pytania maja na og6t charakter zamkniety, powstaje z nich standaryzowany
kwestionariusz badawczy. Wyniki badania ilosciowego s3 kodowane i zapi-
sywane w postaci bazy danych, np. do programéw: Excel, SPSS, Statistica itp.
Po ich weryfikacji robione s3 obliczenia, ktérych wyniki przyjmuja forme tabel
i wykreséw. Raporty z tego typu badan coraz czesciej majg postac prezentacji
w programie PowerPoint, tak aby tatwo mozna je byto przedstawia¢ w trakcie
zebran firmowych. Wyniki badan ilosciowych trafiaja do biznesplanéw, planéw
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marketingowych, strategii oraz prospektéw emisyjnych, raportéw i prezentacji
przygotowywanych dla inwestoréw.

Obecnie najpopularniejsza metoda badawcza, jesli chodzi o badania ilosciowe,
jest ankieta internetowa CAWI (Computer-Assisted Web Interview) — czyli
wspomagany komputerowo wywiad za pomoca strony internetowej. Respondent
otrzymuje link do kwestionariusza i jest proszony o odpowiedz na szereg pytan
(najczesciej od kilkunastu do kilkudziesigciu). Najwieksza zaletg tego typu
badania jest niski koszt oraz mozliwos¢ szybkiego otrzymania odpowiedzi.
Istniejg bezplatne narzedzia do prowadzenia tego typu badan, jak: Google
Forms lub MS Forms (w tym drugim przypadku jezeli dysponujemy pakietem
Office). Wada ankiety internetowej CAWT jest brak losowosci i staba kontrola
nad przebiegiem badania. Do analizy wynikéw badania nie mogg by¢ stosowane
zaawansowane narzedzia analizy statystycznej (przygotowuje si¢ tylko wskazniki
struktury oraz $rednie i mediany).

Matle podmioty gospodarcze moga, we wlasnym zakresie lub zlecajac prace
wyspecjalizowanej agencji, prowadzi¢ badania ilo§ciowe metodg ankiety tele-
fonicznej CATI (Computer-Assisted Telephone Interview). W tym przypadku
pracownik firmy lub ankieter odczytuje przez telefon pytania i notuje uzyskiwane
odpowiedzi, korzystajac ze specjalnego oprogramowania komputerowego.

Ciagle popularng metoda sg tradycyjne badania sondazowe - wywiady
bezposrednie (face-to-face) prowadzone przez ankieteréw. Polegaja one na
odczytaniu pytan i zanotowaniu uzyskanych odpowiedzi w kwestionariuszu (stad
nazwa PAPI - Paper & Pen Personal Interview). Metoda ta traci na znaczeniu
ze wzgledu na wysokie koszty i dlugi czas realizacji. Dane z kwestionariuszy
s3 wklepywane do odpowiednich formatek komputerowych, chociaz ostatnio
ankieterzy sa wyposazani w laptopy lub tablety, dzieki czemu juz w trakcie
wywiadu dane s rejestrowane i wprowadzane do bazy.

Jak pisza Hague i Jackson (1992: 11): ,ankieta jest symbolem badan rynku”
Narzedziem/instrumentem pomiarowym w badaniach ankietowych jest kwe-
stionariusz. Ponizej przedstawiamy przykladowy kwestionariusz stuzacy do
badania rynku preparatow przeciw grypie i przezigbieniu sprzedawanych bez
recepty (OTC). W badaniu tym wykorzystano kilka kart kodowych, za wzgledu
na tradycyjny sposéb realizacji badania (PAPI).
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BADANIE PREPARATOW PRZECIW GRYPIE | PRZEZIEBIENIU

Al Jakie preparaty przeciw przeziebieniu i grypie s Panu/i znane?  Prosze wymienié:
A2 Czy na ponizszej liscie preparatéw przeciw przeziebieniu i grypie znajdujq sie nazwy
handlowe (marki) preparatéw znane przez Pana/ig?
Uwaga do ankietera: pokazujemy karte kodowq NR 1 preparatow przeciw przeziebieniu
i grypie.
A3 Jaki jest Pana/i stosunek do nowosci na rynku farmaceutycznym (prosze wybrac tylko
jedng odpowiedz)?
1 O lubie innowacje, poszukuje nowosci, lubie by¢ jednym z pierwszych uzytkownikdw
2 O szybko akceptuje nowosci, chociaz ich nie poszukuje
3 O akceptuje nowosci wtedy, gdy s juz sprawdzone
4 O nie interesujg mnie nowosci, wole leki tradycyjne/sprawdzone
B1 Jak zachowuje sie Pan/i w przypadku pojawienia sie objawéw przezigbienia lub grypy
u Pana/i oraz u Pana/i dzieci? Prosze zaznaczyé,, X-em” tylko jednq odpowiedz w kazdej
kolumnie
. udziecka | udziecka | udziecka
. . . u dziecka . . .
Sposéb zachowania u Pana/i do 3 lat w wieku w wieku w wieku
4-6 lat 7-11lat 12-17 lat
1. Nie mam dzieci w tym wieku O O m} O
2. ngij m'e c.horUJemy—anl ja, ani O O O o O
moje dzieci
3. Zzasady lecze sie domowymi
metodami i/lub stosuje wytacznie O O O O O
witaminy
4. 0Od razu udaje sie do lekarza O O O m} O
5. Radze sie farmaceuty w aptece,
jaki preparat bytby przydatny O O O m} O
i stosuje go
6. Radze sie rodziny/znajomych,
jaki preparat bytby przydatny O O O O O
i stosuje go
7. Stosuje samodzielnie preparaty
przeciwko przeziebieniu i grypie, O O O O O
jesli widze taka potrzebe
-> Skad Pan/i wie,
jaki preparat nalezy zastosowac?
Prosze opisa¢ obok w tabeli:

B2

Czy w ostatnich 12 miesigcach stosowat/a Pan/i preparaty przeciw grypie i przezigbieniu

dla siebie lub swoich dzieci?

10 nie - PRZEJDZ DO PYTANIA B13

2 O tak - Jakie preparaty, przy jakich dolegliwosciach, dla kogo i w jakiej sytuacji
zakupione stosowat/a Pan/i w ostatnich 12 miesigcach?
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Uwaga do ankietera:
W jednym wierszu mozna wpisac tylko jedng forme preparatu (jezeli respondent kupowat
jedng marke preparatu w réznych formach to zapisujemy to w réznych wierszach)

Na jaki Osoba kupujaca Ocena L.
Forma | rodzaj skutecznosci
Nazwa pretpa- dole’gI.i- .Kto . Spt:)séb kKie.dy preg o 1-5, gdzie:
preparatu ratu wosci | uzywat | wyboru | kupiony 5 bardzo
skuteczny,
karta | prosze | karta karta karta | 1-M | karta 1-2u elr:/ie
isaé 2-K | nr8 P
nr3 wpisac nr5 nr6 nr7 nieskuteczny
B3 Jakimi kryteriami kierowat/a sie Pan/i przy wyborze ostatnio kupionego preparatu

przeciw grypie i przeziebieniu?
Prosze zaznaczy¢ maksymalnie 3 najwazniejsze czynniki wyboru, wpisujqc przy nich:
1 — przy czynniku najwazniejszym, 2 — przy drugim, a 3 przy trzecim pod wzgledem
waznosci
Ostatnio kupiony preparat (Uwaga: prawdopodobnie posiada Pan/i opakowanie kupionego
preparatu; jezeli jest to mozliwe, to prosze spisa¢ z opakowania: marke, petng nazwe produktu
oraz nazwe producenta):

NAZWA: .o e e e e e e e e e e Forma: ........cceeevveinnne

Znaczenie danego czynnika

w pkt. L
. . Trzy najwazniejsze
ocena znaczenia kazdego L.
. czynniki wyboru
. czynnika .
Czynniki wyboru — zaznaczamy je
wpisujac przy nich:
skala 1-10,
( 1,2,3

gdzie 1 — niewazny,
10 - bardzo wazny)

Przepisanie (lub wskazanie) preparatu przez
lekarza

Porada farmaceuty (w aptece)

Cena

Renoma marki

Brak efektow ubocznych

Opis dziatania preparatu w prasie

Dostepnosé w miejscu zakupu

Dogodna forma preparatu

Reklama w mass mediach (TV, radio lub prasie
popularnej)
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Ulotki reklamowe

Przyciggajgce wzrok opakowanie

Rada znajomych/rodziny

Dotychczasowe pozytywne doswiadczenia
w stosowaniu preparatu

Inne czynniki wyboru (jakie?) ....ccceeveviivieiienens

B4

B5

Jaka role w procesie zakupowym odgrywa dla Pana/i cena preparatu przeciw grypie
i przeziebieniu? Prosze wybrac tylko jedno podejscie, ktére najlepiej charakteryzuje
Pana/i sposéb wyboru marki preparatu przeciw grypie i przeziebieniu

1 O Kupuje najdrozsze produkty, bo wierze w ich wyzszg jakos¢

2 O Staram sie kupowac¢ produkty o $rednich cenach (w tej grupie poszukuje najlepszych)
3 [ Staram sie kupowa¢ najtansze produkty (w danej kategorii)

Czy istnieja pewne putapy cenowe, ktére wptywaja na Pana/i zachowania zakupowe
lub na spos6b postrzegania przez Pana/ig preparatéw przeciw grypie i przeziebieniu?

Cena (standardowego opakowania),
Sytuacja ktéra najlepiej odpowiada przedstawionej
obok opinii — prosze wpisa¢ wartosci

Cena, ktdérg najczesciej ptace za dany preparat
przeciw grypie i przeziebieniu | L zt

Cena tak niska, ze miatbym/miatabym watpliwosci
co do jakosci danego produktu | L. zt

Cena tak wysoka, ze zrezygnowat/a/bym z zakupu
(i szukat/a innego - taiszego produktu) | L. zt

B6

Jakie znaczenie w procesie zakupu preparatow przeciw grypie i przeziebieniu maja dla
Pana/i rady innych os6b?

Prosze wybra¢ tylko jeden opis, ktére najlepiej charakteryzuje Pana/i sposéb wyboru
preparatu

1 0 polegam wytacznie na opinii lekarza
2 O polegam na opinii lekarza, ale staram sie sugerowa¢ mu preparaty sprawdzone przeze

mnie (doswiadczenia pozytywne) lub odradzi¢ preparaty nieskuteczne

3 O polegam na radach farmaceuty
4 O polegam wytacznie na wiasnych doswiadczeniach lub opiniach znajomych/rodziny
5 O zachowuje sie W inny SPosOb — Jaki? .....cceveiieriiiicieeseseee et

B7

Czy byt/a Pan/i zadowolony/a z ostatnio zastosowanego preparatu przeciw grypie i
przeziebieniu?

Prosze na ponizszej skali zaznaczy¢ stopien satysfakcji z ostatnio zastosowanego
produktu

Ostatnio stosowany preparat:

NQZWA: ..o e e e e e e e e e e e e e s Forma: ..........ceeeeeennnee

(petna satysfakcja) (catkowity brak satysfakcji)

100% 90% | 80% | 70% | 60% | 50% | 40% | 20% | 10% 0%
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B8 Jezeli w powyzszym pytaniu zaznaczyt/a Pan/i inng (mniejszg) wartosé niz 100%
(,petna satysfakcja”), to co przeszkodzito Panu/i w osiggnieciu petnego zadowolenia
z zastosowanego preparatu przeciw grypie i przeziebieniu? Prosze opisac:
B9A Czyistnieje ulubiona przez Pana/ig / najczesciej stosowana marka preparatu przeciw
grypie i przeziebieniu?
10 nie
2 [0 tak, jaki to preparat?
Ulubiona/najczesciej stosowana marka .............ccccovevieiuieieiiesesecseseeeee e
B9B Jakby Pan/ijednym zdaniem opisat/a przyczyny , przywigzania” do tej marki preparatu?
B10 Jak ocenia Pan/i stosowane preparaty przeciw grypie i przezigbieniu?
Prosze przyznac ocene w skali od 1-5, gdzie 1 — ocena bardzo niska, 5 — ocena bardzo
wysoka
Stosowane preparaty przeciw grypie i przeziebieniu (prosze podac¢ nazwe)
Kryterium oceny
COLDREX GRIPEX IBUPRON NUROFEN
Skutecznosé
tatwosé przyjmowania
Forma
Atrakcyjna cena
Smak
Wsparcie reklamowe
Estetyka opakowania
Brak skutkéw ubocznych
0 [ nie znam 0 O nie znam 0 [ nie znam
tego preparatu tego preparatu tego preparatu

B11

Czy w ostatnich 12 miesigcach zauwazyt/a Pan/i reklame jakiegokolwiek preparatu

przeciw grypie i przeziebieniu? Prosze podac¢ nazwe reklamowanego preparatu oraz

wskazac¢ media, w ktérych pojawita sie reklama

10 nie 200 tak > prosze podaé nazwe preparatu i media, w ktérych zauwazyt/a
Pan/i reklame

Nazwa reklamowanego Media, w ktérych pojawita sie reklama

preparatu przeciw

inn
i przeziebieniu prasa TV radio ulotki inne

(prosze wpisa¢ jakie)
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5.5. Badania ilosciowe

B12  Zjakich irédet czerpie Pan/i wiedze o preparatach przeciw grypie i przeziebieniu?

1 0O Z ksigzek/poradnikéw medycznych 6 00 Od lekarzy

2 [0 Z gazet specjalistycznych (medycznych) 7 00 Od farmaceutdéw

3 [0 Z gazet poswieconych zdrowiu 8 [0 Od rodziny/znajomych

4 [ Z popularnych tygodnikéw i miesiecznikow 9 [0 Z Internetu

5 [ Z gazet codziennych 10 O Z innych zrédet, jakich? ............
MEDIA

M1.  Czyszukat/a Pan/ikiedykolwiek w Internecie informacji o sSrodkach przeciwbélowych
oraz przeciw grypie i przeziebieniu?
1. O Nie, poniewaz nie mam dostepu do Internetu — Przejdz do X1
2. 0O Nie, nie szukatem/am, cho¢ mam dostep do Internetu
3. 0O Tak - jakich informacji Pan/i szukat/a?

M2. Jakajest Pana/i opinia na temat wiarygodnosci informacji zamieszczanych na stronach
internetowych? (prosze zaznaczy¢ tylko jedng odpowiedz)
1. O Bardzo wiarygodne 4. [0 Raczej niewiarygodne
2. O Raczej wiarygodne 5. O Bardzo niewiarygodne

3. O Rébzne 6. O Nie mam zdania
INFORMACIJE STATYSTYCZNE

X1. Ptec 1. O mezczyzna 2. O kobieta
X2. Wiek

do20lat 21-25 26do30lat 31do40lat 41do50lat 51do60lat pow. 60 lat

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0

X3. Wyksztatcenie
1. O podstawowe / niepetne podstawowe 3. O érednie / wyzsze nieukoriczone

2. O zasadnicze zawodowe / $rednie nieukoriczone 4. [0 wyzsze

Xa. Czy Pan/Pani obecnie:

1. O jest zatrudniony/a w zaktadzie pracy/instytucji — PRZEJDZ DO X5

. O prowadzi wtasng firme/dziatalno$¢ gospodarcza/jest wspdtwtascicielem/wtasne
gospodarstwo rolne — PRZEJDZ DO X6

. O jest emerytem/ka / rencista/ka — PRZEJDZ DO X7

.0 uczy sie, studiuje — PRZEJDZ DO X7

. O nie pracuje zawodowo — PRZEJDZ DO X7

. O jest bezrobotny/a — PRZEJDZ DO X7

N

(o) IO B VN ]

X5. Do jakiej grupy Pan/i nalezy? (DLA OSOB ZATRUDNIONYCH ....... )

1. O wyzsi urzednicy, dyrektorzy/prezesi

2. [ kadra kierownicza $redniego szczebla (kierownik/dyrektor departamentu/dziatu/oddziatu)
3. O profesjonalisci/specjalisci z wyzszym wyksztatceniem

4. O inni pracownicy umystowi

5. O pracownicy fizyczni

X6. Do jakiej grupy Pan/i nalezy? (DLA OSOB PROWADZACYCH WLASNA FIRME)
1. O specjalisci z wyzszym wyksztatceniem/wolne zawody

2. O wtasciciele/wspétwiasciciele firm/sklepdw, rzemieslnicy, inni

3. O rolnicy i rybacy
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X7. Liczba oséb w gospodarstwie domowym
1 osoba 2 osoby 3 osoby 4 osoby 5 oséb 6 0s6b i wiecej
1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0
X8. Miejsce zamieszkania
1. O Wie$/Osada 4. [ Miasto 50 001 — 200 000 mieszkafncow
2. 0 Miasto do 20 000 mieszkancow 5. O Miasto 200 001 — 500 000 mieszkarncow

3. O Miasto 20 001 — 50 000 mieszkarnicéw 6. [ Miasto powyzej 500 000 mieszkarcéw

X9. W ktérym z ponizszych przedziatéw zawiera sie suma dochodéw miesiecznych netto
wszystkich pracujacych cztonkéw Pana/Pani gospodarstwa domowego? Przykfadowo
jezeli w gospodarstwie domowym pracujg mqz i Zzona, to sume dochodow bedzie
miesieczna ptaca netto meza + miesieczna ptaca netto zony

1. O do 2000 zt 4. 0 od 6001 do 8000 zt

2. 0 od 2001 do 4000 zt 5. 0 od 8001 do 10 000 zt

3. O od 4001 do 6000 zt 6. O powyzej 10 000 zt

X10. Faza cyklu zycia rodziny:

1. O osoba samotna 4. O matzenstwo z dzie¢mi od 6 do 18 lat
2. O matzeristwo/para bez dzieci 5. O matzeristwo z dorostymi dzie¢mi

3. O matzenstwo z dzie¢mido lat 6 6. OO emeryci/rencisci

W ostatnich latach w praktyce marketingowej bardzo popularne stalo si¢
badanie lojalnosci klientéw przy wykorzystaniu wskaznika net promoter score
(NPS). Respondentom zadaje si¢ pytanie: ,,Na ile prawdopodobne (w skali 0-10)
jest, ze polecit/a/by Pan/i produkt (lub ustuge) danej firmy rodzinie/znajomym?”

Za pomoca wyzej opisanej skali identyfikuje si¢ klientéw lojalnych, zwanych
»zwolennikami” lub ,,promotorami” (promoters) (9-10 pkt), oraz klientéw mniej
zwigzanych z firma lub nawet jej niechetnych, zwanych , krytykami” (detractors)
(0-6 pkt). Respondenci, ktdrzy zaznaczyli 7 lub 8 pkt, traktowani sg jako neutralni
lub pasywni i pomijani przy wyliczaniu wskaznika NPS. Wskaznik ten pokazuje
réznice miedzy odsetkiem promotoréw i krytykow (rys. 5.2).

Dla kazdego przedsigbiorstwa wazne jest, zeby mie¢ jak najwigcej promoto-
réw, bo nie dos¢, ze kupuja po raz kolejny dany produkt lub ustuge, to jeszcze
polecaja go/ja rodzinie i znajomym. Z drugiej strony niepokojacym sygnatem jest
duza liczba krytykéw, bo osoby te nie dos¢, ze nie kupig po raz kolejny danego
produktu lub ustugi, to moga rozpowszechniac¢ o nich niekorzystne opinie.

Przyktadem obliczania wskaznikéw NPS moga by¢ badania kierowcow
kupujacych oleje silnikowe do swoich samochodéw. Jak wida¢ w tabeli 5.2,
najwyzsze wskazniki NPS uzyskaly marki Shell, Castrol, Mobil i Lotos.
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10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

Pasywni

0 ) o ) @ net promoter
% promotoréw @ % krytykow score (NPS)

Rysunek 5.2. Sposéb obliczania wskaznika net promoter score (NPS)

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Tabela 5.2. Net Promoter Score (NPS) dla najpopularniejszych marek olejéw silnikowych

Marka oleju (Igzt;g) I(\I;il;?ll(?)l P(;o_nll(())t;l:tz)y NPS
Mobil (n =173) 7,5% 22,0% 70,5% 63,0%
Castrol (n = 165) 2,4% 26,7% 70,9% 68,5%
Lotos (n=121) 6,6% 28,1% 65,3% 58,7%
Orlen Oil (n = 64) 4,7% 37,5% 57,8% 53,1%
EIf (n = 35) 5,7% 40,0% 54,3% 48,6%
Shell (n = 32) 3,1% 25,0% 71,9% 68,8%
OGOLEM (wszystkie marki) 5,5% 26,8% 67,8% 62,3%

Zrédto: (QUALIFACT 2017).

5.6. Segmentacja klientow

Klienci réznig sie preferencjami, oczekiwaniami, zachowaniami zakupowymi,
lojalno$cig. W marketingu przyjmuje sie, ze 80% przychodéw firmy pochodzi
od 20% klientow. Oczywiscie nie zawsze pokrywa sie to z rzeczywistoscia, ale
na ogol jest tak, ze niektérzy klienci kupuja wigcej, czesciej i sa gotowi zaplaci¢
WYZ$z3 cene niz inni.
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Klienci indywidualni (B2C)

Przygotowujac segmentacje na potrzeby firmy, nalezy pamieta¢, ze wyodrebnione
segmenty powinny spelnia¢ kilka warunkow, takich jak: homogenicznos¢, mie-
rzalno$¢, optacalnos¢ i dostepnosé. Homogeniczno$¢ oznacza istnienie pewnych
cech wyrdzniajacych dang grupe klientéw na tle innych grup. Przyktadem moga
tu by¢ klienci mieszkajacy w danym miescie lub wojewddztwie (segmentacja
geograficzna), klienci legitymujacy si¢ pewnym poziomem wyksztalcenia (pod-
stawowe, Srednie, wyzsze) lub klienci osiggajacy pewien putap dochodéw netto
(np. do 1000 z1, 1001-2000 z1, 2001-3000 zt i powyzej 3000 zt). Mierzalnos¢ ozna-
cza, ze mozna dosy¢ precyzyjnie okresli¢ wielko$¢ danego segmentu. Podstawowe
podzialy segmentacyjne opieraja si¢ na wynikach spiséw powszechnych (oraz
ich uaktualnieniach), a takze na danych statystycznych przygotowywanych przez
rézne agendy rzadowe (GUS, Ministerstwo Finansow itp.). Optacalnos¢ oznacza
najczesciej, ze dany segment jest na tyle liczny i dysponujacy na tyle duzymi
dochodami, ze jego obstuga moze przynies¢ start-upowi wiecej korzysci niz strat.
Dostepno$¢ oznacza w praktyce mozliwos$¢ dotarcia do danego segmentu za
pomocg roznych mediéw. W tabeli 5.3 zamieszczono opis najpopularniejszych
podziatéw indywidualnych klientéw na segmenty (wyznaczane wg réznych
kryteriow).

Najlepszym zrodlem informacji o liczbie mieszkancéw oraz strukturze
demograficznej naszego spoleczenstwa sg spisy powszechne i roczniki demogra-
ficzne GUS. Wedlug ostatecznych wynikéw Narodowego Spisu Powszechnego
w 2021 r. w Polsce 31 marca 2021 r. mieszkato 37 019 327 rezydentow (48,4%
populacji stanowili mezczyzni, a 51,6% kobiety). W poréwnaniu z wynikami
spisu z 2011 r. liczba rezydentéw byta mniejsza o 2,7% (tab. 5.4).

Z marketingowego punktu widzenia bardzo wazne s3 segmentacje dochodowe
oraz wg posiadanego majatku (tab. 5.5). Zgodnie z raportem KPMG (2022)
pt. Rynek dobr luksusowych w Polsce w 2020 r. w naszym kraju 866 tys. osob
uzyskiwalo dochody brutto powyzej 10 tys. zI miesigcznie (co dawato laczny
strumien dochodow w wysokosci 404 mld zt), 284 tys. 0sob uzyskiwato dochody
powyzej 20 tys. zI miesiecznie, a 77 tys. osob dochody przekraczajace 50 tys. zt
miesiecznie. Szczyt piramidy dochodowej stanowity osoby zarabiajace powyzej
1 mln z} rocznie (83,3 tys. zI miesiecznie). Zgodnie z danymi Ministerstwa
Finanséw w Polsce mieszkalo 35 tys. takich osdb, ktére w sumie osiagnely
92 mld zt dochodéw. To wiasnie te bardzo bogate osoby stanowily kluczowa
grupe docelowg dla firm z branzy débr luksusowych.

114



5.6. Segmentacja klientéw

Tabela 5.3. Kryteria segmentacji klientéw indywidualnych (B2C)

Kryterium segmentacji Segmenty
Ple¢ mezczyzni, kobiety
Wiek do 30 lat, 31-40 lat, 41-50 lat, 51-60 lat, powyzej 60 lat
Wyksztatcenie podstawowe, zasadnicze zawodowe, Srednie, wyzsze
Status zawodowy zatrudnieni w zakladzie pracy, wlasna firma/dziatalno$¢ gospodar-

cza, emeryt/rencista, student/osoba uczaca si¢, osoba niepracujaca
zawodowo, bezrobotny

Wielko$¢ gospodarstwa
domowego

1 osoba, 2 osoby, 3 osoby, 4 osoby, 5 0sdb, 6 0s6b i wiecej

Faza cyklu zycia rodziny

mloda osoba samotna, malzenstwo/para bez dzieci, malzenstwo

z dzie¢mi do lat 6, matzenstwo z dzie¢mi od 6 do 18 lat, malzenstwo
z dorostymi dzie¢mi, matzefistwo z dzie¢mi poza domem/starsza
osoba samotna

Dochody do 1000 zt, 1001-2000, 2001-3000, 3001-4000, 4001-5000,
powyzej 5000 zt

Wartos¢ posiadanych do 150 000 z1, 150 001-400 000 z1, 400 001-800 000 zI, powyzej

aktywow 800 000 zt

Miejsce zamieszkania
(miasto — wies)

miasto powyzej 200 000 mieszkancéw, miasto 50 001-200 000,
miasto do 50 tys., wie$/osada

Miejsce zamieszkania
(wojewddztwo)

mazowieckie, $laskie, wielkopolskie, matopolskie, dolnoslaskie,
todzkie, kujawsko-pomorskie, pomorskie, lubelskie, podkarpac-
kie, zachodnio-pomorskie, opolskie, lubuskie, $wigtokrzyskie,
warminsko-mazurskie, podlaskie

Stosunek do nowosci

poszukujacy nowosci, szybko akceptujacy nowosci, nasladowcy
(akceptujacy nowosci, gdy sa juz sprawdzone), konserwatysci
(przywiazani do tradycyjnych produktow)

Stosunek do ryzyka maly dochdd/niskie ryzyko, wigkszy dochdd/umiarkowane ryzyko,
wysoki dochéd/wysoki poziom ryzyka

Typ psychologiczny towca przygdd, samorealizujacy sie, zorientowany na sukees,
domator, watpiacy, zrezygnowany

Wplyw na zysk firmy A (grupa przynoszaca duze zyski), B (grupa przynoszaca $rednie lub
mate zyski), C (grupa przynoszaca straty)

Liczba wykorzystywanych | 1, 2, 3,4, 5 i wiecej

produktéw/ustug

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie studiéw literatury oraz doswiadczen badawczych.
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Tabela 5.4. Ludnos¢ rezydujaca w Polsce w 2011 r. 1 2021 r.

2011 2021
Wyszczegllnienie
liczba % liczba %
Ogotem 38 044 565 100,0 37019 327 100,0
w tym wg pici:
Mezczyzni 18 420 389 48,4 17913014 48,4
Kobiety 19624176 51,6 19106 313 51,6
w tym wg zamieszkania:
Miasta 23116 673 60,8 22177962 59,9
Wies 14927 892 39,2 14 841 365 40,1
w tym wg wieku:
W wieku produkeyjnym 24401 728 64,1 21814 667 58,9
(18-59/64 lata)
W wieku poprodukcyjnym 6498 863 17,1 8432327 22,8
(60/65 1 wiecej)
Zrédto: (GUS 2022b).
Tabela 5.5. Segmentacja 0s6b o wysokich dochodach
Kryterium , Sredni Laczna warto$¢
Liczba - .
Seement dochodowe odatnikéw miesieczny dochodow
& (w tys. zt P (wtys.) dochéd brutto | brutto w2020 r.
miesiecznie) ¥s- (w tys. z1) (wmld z})
Osoby przekraczajace 7,1 1761 19,1 404
drugi prég podatkowy
Osoby zamozne 20,0 284 59,0 201
Osoby bogate 50,0 77 134,0 124
Osoby bardzo bogate 83,3 35 216,0 92

Zrédlo: (KPMG 2022).

Badania réznych instytucji (w tym szwajcarskiego banku Credit Suisse)
wykazuja, ze $wiatowe bogactwo jest skoncentrowane w relatywnie niewielkiej

grupie osob (rys. 5.3).
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62,5 min
(1,2%)

>1 min USD 222 bln USD (47,8%)

627 min
(11,8%)

100 tys. - 1 mln USD 177 bin USD (38,1%)

60 bln USD (13,0%)

10 tys. - 100 tys. USD 1791 min

(33,8%)

<10 tys. USD 5 bln USD (1,1%)
2818 min
(53,2%)
Majatek Majatek
- przedziaty (% $wiatowego
Liczba os6b dorostych bogactwa)

(% swiatowej populacji oséb dorostych)

Rysunek 5.3. Swiatowa piramida bogactwa
Zrédlo: (Credit Suisse 2022).

Klienci biznesowi (B2B)

Segmentacja klientéw biznesowych/instytucjonalnych powinna spelniac te
same wymogi co segmentacja klientéw indywidualnych (homogenicznosc,
mierzalnos¢, optacalnosc i dostepnosc segmentdw), ale oczywiscie troche inne sg
same kryteria stuzace do wyodrebniania poszczegélnych grup klientéw (tab. 5.6).

Tabela 5.6. Kryteria segmentacji klientéw biznesowych (B2B)

Kryterium segmentacji Segmenty
Rodzaj dziatalno$ci przemyst, budownictwo, handel, ustugi
Branza dziatalno$¢ produkeyjna, budownictwo, handel hurtowy, handel

detaliczny, naprawy — ustugi dla klientéw, hotele i restauracje, trans-
port, gospodarka magazynowa i facznos¢, posrednictwo finansowe,
obstuga nieruchomosci/wynajem, pozostala dziatalnos¢ ustugowa:
komunalna, socjalna i indywidualna
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Tabela 5.6. cd.

Rozdziat 5. Badania rynku i wybér grup docelowych

Kryterium segmentacji

Segmenty

Wielko$¢ zatrudnienia

firmy mikro (do 5 0séb), firmy male (6-50 0sob), firmy $rednie
(51-250 os6b), firmy duze (powyzej 250 0sdb)

Obroty do 0,5 mlnzt, 0,51-1,5 mln z}, 1,51-5 mln z1, 5,1-10 mln zi,
10,1-25 mln zt, powyzej 25 min zt

Warto$¢ posiadanych do 0,5mln zl, 0,51-1,5 mln zt, 1,51-5 mln 74, 5,1-10 mln z,

aktywow 10,1-25 mln z1, powyzej 25 mln zt

Forma prawna

jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza, spétka komandytowa,
spotdzielnia, spétka z 0.0., spotka cywilna, spotka akcyjna, inna

Sposob prowadzenia
ksiegowosci

pelna ksiegowos¢, ksigzka przychodéw i rozchoddw, karta podat-
kowa, inne

Lokalizacja firmy
(miasto — wies)

miasto powyzej 200 000 mieszkancéw, miasto 50 001-200 000,
miasto do 50 tys., wie$/osada

Lokalizacja firmy
(wojewodztwo)

mazowieckie, $laskie, wielkopolskie, matopolskie, dolnoslaskie,
t6dzkie, kujawsko-pomorskie, pomorskie, lubelskie, podkarpac-

kie, zachodniopomorskie, opolskie, lubuskie, swietokrzyskie,
warminsko-mazurskie, podlaskie

Stosunek do nowosci poszukujacy nowosci, szybko akceptujacy nowosci, nasladowcy
(akceptujacy nowosci, gdy sa juz sprawdzone), konserwatysci

(przywiazani do tradycyjnych produktéw)

Wplyw na zysk firmy A (grupa przynoszaca duze zyski), B (grupa przynoszaca $rednie lub

mate zyski), C (grupa przynoszaca straty)

Liczba wykorzystywanych | 1,2, 3, 4, 5 i wiecej
produktéw/ustug

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie studiéw literatury oraz do$wiadczen badawczych.

Najlepszym zrodlem informacji iloéciowej o potencjalnych klientach biz-
nesowych sa opracowania GUS i PARP. Gltéwny Urzad Statystyczny publikuje
cykliczne opracowania na temat statystyk strukturalnych przedsiebiorstw oraz
dziatalno$ci przedsigbiorstw niefinansowych, a takze szczegétowe dane pocho-
dzace z systemu REGON. Dodatkowo co miesigc pojawiajg si¢ wyniki testow
koniunktury w poszczegélnych branzach. Z kolei PARP przygotowuje coroczne
raporty o stanie sektora MSP w Polsce (zob. https://www.parp.gov.pl/component/
site/site/raport-o-stanie-sektora-msp-w-polsce).

Wiele start-upéw dostarcza produkty i ustugi firmom o podobnej skali
dziatalno$ci, dlatego przydatne moga by¢ dane o liczbie takich przedsigbiorstw
oraz o przeplywajacych przez nie pieniadzach (tab. 5.7).
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5.6. Segmentacja klientéw

Tabela 5.7. Liczba przedsiebiorstw niefinansowych oraz przychody i koszty wg liczby
pracujacych

Wyszczegélnienie Li.czb.a Przychody Koszty
przedsiebiorstw| w mln zt w mln z1
Ogotem 2355980 6287 651 5718315
w tym wg liczby pracujgcych
do 9 0s6b (mikro) 2288 844 1502 829 1258 346
10-49 (mate) 48731 720 087 661903
50-249 ($rednie) 14618 1188 743 1109 745
250 i wiecej 0sob (duze) 3787 2875992 | 2688321

Zrédlo: (GUS 2022a).

Dziatalno$¢ start-upow czgsto skoncentrowana jest na okreslonych branzach,
dlatego przydatne moga by¢ dane o liczbie przedsi¢biorstw z poszczegdlnych
sekeji gospodarki oraz o notowanych w nich przychodach i kosztach (tab. 5.8).

Tabela 5.8. Liczba przedsigbiorstw niefinansowych oraz przychody i koszty wg rodzajow
dziatalnosci

Wyszczegolnienie Li'czb'a Przychody | Koszty
przedsigbiorstw| wminzt | wmlnzi
Ogotem 2355980 6287651 | 5718315
w tym wg rodzajow dziatalnosci
Sekcja B+C+D+E: Przemyst 228264 2375878 | 2190508
Sekcja F: Budownictwo 366 988 402 096 345148
Sekcja G: Handel; naprawa pojazdow samocho- 491130 2209923 | 2080954
dowych
Sekcja H: Transport i gospodarka magazynowa 148 992 333207 307103
Sekcja I: Zakwaterowanie i gastronomia 66 744 51563 48472
Sekcja J: Informacja i komunikacja 155097 227299 181 380
Sekcja L: Obstuga rynku nieruchomosci 63713 151 859 132253
Sekcja M: Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa 328247 218165 168 449
itechniczna
Sekcja N: Administrowanie i dziatalno$¢ 90 443 131527 114 857
wspierajaca
Sekgja P: Edukacja 66 079 14751 11150
Sekeja Q: Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 208 711 101072 72 683
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Rozdziat 5. Badania rynku i wybér grup docelowych

Tabela 5.8. cd.

s Liczba Przychody | Koszty
Wyszczegolnienie o
przedsiebiorstw| wmlinzt | wmlnzi
Sekeja R: Kultura, rozrywka i rekreacja 24794 50 694 49 563
Sekcja S: Pozostata dziatalnos¢ ustugowa 116 779 19617 15795

Zrodlo: (GUS 2022a).

5.7. Wybér grup docelowych
Koncentracja na wybranych segmentach ma sens szczegdlnie w przypadku
start-upow i matych przedsigbiorstw. Z reguly srodki na kampani¢ promocyjna

sg ograniczone i nie da si¢ dotrze¢ do wszystkich potencjalnych klientow.

Tabela 5.9. Przykladowe grupy docelowe klientéw indywidualnych (B2C)

Ple¢ % klientow
Kobiety ~— %
Mezczyini %
Ogotem 100%

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Tabela 5.10. Przykladowe grupy docelowe klientéw biznesowych (B2B)

Segment % klientow
do9oséb (mikro) | %
10-49 (mate) | %
50-249 ($rednie) %
250iwigcej osob (duze) | L %
Ogotem 100%

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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5.7. Wybér grup docelowych
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Rozdziat 6

Opracowanie oferty produktow i ustug

Sprzedawane produkty lub ustugi stanowia podstawe kazdego modelu bizneso-
wego, czyli sposobu zarabiania pieni¢dzy na rynku. Jezeli produkt lub ustuga nie
spelni oczekiwan klientow lub nie bedzie na nie zapotrzebowania, to dziatalno$¢
gospodarcza skonczy si¢ niepowodzeniem.

Produkty/ustugi sa punktem wyjscia do tworzenia calej kompozycji marketin-
gowej (marketing mix), czyli tzw. 4P (rys. 6.1). Produkty lub ustugi powinny by¢
w jakis$ sposob odmienne i pod jakims wzgledem lepsze od oferty konkurencji,
bo tylko wtedy klienci ja wybiorg i zaptacg odpowiednig cene.

PRODUCT PRICE

(produkt) (cena)
Zrdznicowanie Cena katalogowa
Jakosé Rabaty
Styl Upusty
Marka Terminy ptatnosci
Opakowanie Kredytowanie
Obstuga
Gwarancja

MARKETING MIX
4P
PLACE PROMOTION
(miejsce) (promocja)

Kanaty dystrybucji Promocja sprzedazy
Pokrycie Reklama
Dostepny asortyment Personel dziatu
Miejsca handlowego
Zapasy Public relations
Transport Marketing bezposredni

Rysunek 6.1. Kompozycja marketingowa (marketing mix) — 4P

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Kotler 1999: 135).
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Rozdziat 6. Opracowanie oferty produktéw i ustug

Wielu autoréw ma zastrzezenia do koncepcji 4P; np. guru marketingu Philip
Kotler pisze, ze przyjmuje ona wylacznie punkt widzenia sprzedajacego, a nie
uwzglednia punktu widzenia nabywcy. Dlatego Kotler (1999) sugeruje, zeby
kazdemu P przypisac tez liter¢ C (tworzac w ten sposob 4C), uwzgledniajac
perspektywe klienta:

Product - Customer value (warto$¢ dla nabywcy),

- Price - Cost to the customer (koszt poniesiony przez nabywce),
Place - Convenience (wygoda, dogodnos¢),

Promotion - Communication (komunikowanie).

6.1. Polityka produktowa

Produkt definiuje si¢ jako jakiekolwiek dobro, ustuge, organizacje, ideg, miejsce,
a takze kwalifikacje i umiejetnosci cztowieka oraz ich kombinacje, ktére mozna
oferowa¢ na rynku, poniewaz zaspokajaja okreslone potrzeby lub pragnie-
nia (Leksykon marketingu 1998). Wraz ze wzrostem popularnosci koncepcji
marketingu relacyjnego coraz czeéciej wspomina sie o tzw. produkcie rela-
cyjnym, z ktérym mamy do czynienia wtedy, gdy produkt spetnia (w calosci
lub przynajmniej w duzej czgsci) nastepujace warunki: stanowi platforme do
sprzedazy innych produktéw (tworzy podstawe do rozwoju wielowymiarowych
relacji), jest konstruowany w duzym stopniu ,,na miare” (klient ma mozliwos¢
jego ksztaltowania oraz wyboru ostatecznej wersji), oferuje rzeczywista a nie
iluzoryczng warto$¢ oraz spetnia wymogi jakosciowe (okreslone w duzej mierze
przez klienta) (Szczepaniec 2004).

Polityka produktowa to wszelkie dziatania zwigzane z ksztaltowaniem oferty -
jej szerokosci oraz stopnia zindywidualizowania. W praktyce gospodarczej
polityka produktowa obejmuje (rys. 6.2):

- projektowanie nowych produktow,

- wprowadzanie nowych produktdow,

- dokonywanie modyfikacji i zmian w dotychczasowej ofercie,

- budowe pakietow/wiazek produktowych,

- usuwanie pewnych produktéw z oferty,

- nadawanie marek produktom i precyzyjne plasowanie ich w wybranych

segmentach klientow,

- projektowanie opakowan,

- wprowadzanie atrybutéw materialnych,

- dbanie o utrzymanie wysokiej jakosci obstugi,

- przygotowanie ustug dodatkowych.
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6.1. Polityka produktowa

POLITYKA PRODUKTOWA
—> Ceny
STRATEGIA Cele polityki m:l'j':('fowe
MARKETINGOWA produktowej p / marki
Wsparcie
reklamowe
TESTY PRODUKTOWE
— Przeglad oferty Y
Produkty - Prototypy OFERTA | Promocja
konkurencji [—®  —Nowe produkty —> PRODUKTOW sprzedazy
— Usuwanie produktow 1 UStUG
— Analiza optacalnosci X
— Testy rynkowe !
|
I
ANALIZA Potrzeby ! ;
SYTUACYINA klientéw 3 ™ Dystrybucja
I
I
|
H
Wskatniki Ograniczenia S daz
rentownosci 8 N PI‘ZE. az
produktéw prawne zagraniczna

Rysunek 6.2. Polityka produktowa w powigzaniu z innymi elementami kompozycji
marketingowej

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie studiow literaturowych (m.in. Guiltinan i Paul
1982) i wynikéw badan marketingowych.

Przy prowadzeniu polityki produktowej punktem odniesienia s3 na ogot
produkty konkurencyjne, obecne na rynku od jakiegos czasu, a takze preferencje,
opinie, oczekiwania potencjalnych i rzeczywistych klientow.

W zakladzie produkcyjnym z reguly za polityke produktowa odpowiada
komorka konstrukcyjno-projektowa oraz marketingowa. Przy prowadzeniu poli-
tyki produktowej punktem odniesienia sg zazwyczaj produkty konkurencyjne,
obecne na rynku od jakiego$ czasu, a takze preferencje, opinie, oczekiwania
potencjalnych i rzeczywistych klientow. Bierze sie tez pod uwage techniczng
mozliwo$¢ wykonania, przy czym projektowanie produktéw powinno wspiera¢
techniczng fatwos¢ wykonania. Oznacza to, ze nie wszystkie preferencje kon-
sumentow sg uwzgledniane, ale tylko te, ktore znajduja swoje potwierdzenie
w technicznej mozliwosci wytworzenia oraz zapewniajg oczekiwany poziom
rentownosci produktu (tab. 6.1).
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Rozdziat 6. Opracowanie oferty produktéw i ustug

Tabela 6.1. Definiowanie cech produktu/ustugi na tle ofert konkurencji

Wyszczegodlnienie Produkty/ustugi wlasne | Produkty/ustugi konkurencji

Okreslenie potrzeb, ktore
zaspokaja produkt/ustuga

Okreslenie cech fizycznych
produktu/ustugi

Okreslenie korzysci, jakie
zapewnia produkt/ustuga

Profil jako$ciowy

Pétka cenowa

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Ludzie kupuja produkty lub ustugi, aby zaspokoi¢ réznorodne potrzeby.
Wedlug Maslowa (1943) potrzeba to biologiczny lub psychiczny stan cztowieka,
ktory w bezposredni sposdb wplywa na procesy motywacyjne, ukierunkowujace
jego zachowania na okreslony cel, ktérym jest zaspokojenie tej potrzeby. Potrzeba
moze by¢ tez okreslana jako subiektywny stan braku czegos, ktéry motywuje
czlowieka do jego pokonania i zaspokojenia potrzeby. Maslow wyréznit pie¢
podstawowych rodzajow potrzeb: fizjologiczne, bezpieczenstwa, przynaleznosci
i mito$ci, uznania oraz samorealizacji. Zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu
(jedzenie, woda, cieplo, odpoczynek, bezpieczenstwo, prokreacja) ma pierwszen-
stwo, bo zapewnia biologiczne przetrwanie. W drugiej kolejnosci zaspokajane
sa potrzeby psychologiczne: przynalezno$ci i milosci oraz uznania. Na samym
koncu w hierarchii sg potrzeby samorealizacji. Wéréd motywow, dla ktérych
klienci kupuja pewne dobra i ustugi, mozna wymieni¢ m.in.: zaspokojenie
potrzeb, nasladowanie innych ludzi, wygoda, strach, ciekawos¢, oszczednos¢
czasu lub pieniedzy, wyrazenie swojej wyjatkowosci, uzyskanie przewagi, duma,
przyjemnos¢ itp.

W rzeczywisto$ci gospodarczej ludzie kupuja rozwigzania dla doswiadczanych
problemow, np. glodu, zimna, zme¢czenia itp. oraz dla okreslonych korzysci.
Dlatego Kotler i Keller (2017) sugeruja planowanie oferty rynkowej na podstawie
tzw. hierarchii wartosci dla klienta obejmujacej pig¢ poziomdw:

1) korzys¢ podstawowa (rdzen produktu) — pozytek, ktéry klient rzeczywiscie

kupuje;

2) produkt rzeczywisty — cechy funkcjonalne podstawowej wersji;

3) produkt oczekiwany - zbiér cech i warunkéw, jakich nabywcy oczekuja;

4) produkt ulepszony - wykracza poza oczekiwania klienta;

5) produkt potencjalny — wszystkie mozliwe ulepszenia i przeksztalcenia.
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6.1. Polityka produktowa

Jesli chodzi o korzys¢ podstawowa to np. klienci zatrzymujacy si¢ w hotelu
kupuja mozliwos¢ odpoczynku, a nie samo t6zko (dlatego tak wazna jest dla
nich jego wygoda). Patrzenie na biznes z punktu widzenia klienta pomaga
tworzy¢ lepsze produkty — przykltadowo zamiast mysle¢, ze klient kupuje wiertto,
wyobrazamy sobie, ze klient kupuje dziure w $cianie. Powinna by¢ ona gladka,
odpowiednio gleboka i szybko wykonana. Wiele produktéw lub ustug zaspokaja
nie tylko podstawowe potrzeby cztowieka, ale takze potrzeby psychologiczne,
np. prestizu, przynaleznosci do pewnej grupy czy wyrdznienia sie z ttumu.

Kazdy rynek ma swoja specyfike i okreslone korzysci, jakich oczekuje klient.
Przykladowo z badan marketingowych prowadzonych przez studentéw Uniwer-
sytetu Gdanskiego wynika, ze nabywcy obuwia sportowego oczekuja gtownie
wygody, trwalosci, oddychalnosci, uniwersalnoséci i wodoodpornosci. Juz na
pierwszy rzut oka widac, ze niektdre oczekiwania majg przeciwstawny charakter
i trudno stworzy¢ produkt, ktory zaspokajatby wszelkie potrzeby i oczekiwania.
Nabywcy lekow przeciwbolowych oczekujg od nich przede wszystkim: sku-
tecznosci, szybkosci dzialania, braku skutkéw ubocznych oraz dzialania przez
dluzszy czas. Nabywcy kosmetykéw do pielegnacji twarzy oczekuja natomiast
m.in.: korzystnego wplywu na cere, dobrego sktadu, wydajnosci produktu,
przyjemnej konsystencji i fadnego zapachu.

W wielu przypadkach oczekiwane korzysci maja wymiar subiektywny. Przy-
ktadowo kobiety kupujace perfumy nie tylko oczekujg tadnego zapachu, ale takze
wzrostu pewnosci siebie, zwigkszenia wlasnej atrakcyjnosci, poprawy nastroju,
checi zwrdcenia na siebie uwagi czy poczucia luksusu.

Badanie przeprowadzone w Polsce w 2017 r. przez firm¢ QUALIFACT wyka-
zalo, ze kierowcy kupujacy olej silnikowy najczesciej oczekujg takich korzysci,
jak: przedluzenie zywotnosci silnika oraz lepsze osiagi silnika, bezproblemowa
praca silnika oraz mniejsze zuzycie paliwa (tab. 6.2).

Tabela 6.2. Oczekiwane korzysci przy zakupie oleju silnikowego

Procent respondentéw wskazujacych
Korzysci oczekiwane na dany rodzaj korzysci jako:
przy zakupie oleju silnikowego o drugi pod trzeci pod
naywaznie)szy wzgledem waznosci | wzgledem waznosci
Przedluzenie zywotnosci silnika 23% 18% 15%
Lepsze osiagi silnika (dynamika) 19% 14% 15%
Bezproblemowa praca silnika 18% 17% 24%
Mniejsze zuzycie paliwa 16% 12% 8%
Niski koszt przy zakupie 10% 3% 9%
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Rozdziat 6.

Tabela 6.2. cd.

Opracowanie oferty produktéw i ustug

Korzysci oczekiwane

Procent respondentéw wskazujacych
na dany rodzaj korzysci jako:

przy zakupie oleju silnikowego o drugi pod trzeci pod
najwazniejszy | oo N led R
gledem waznosci | wzgledem waznosci

Latwy rozruch, szczegélnie 8% 22% 12%

w zimie

Mniejsza czestotliwo$¢ wymiany 3% 5% 8%

Utrzymywanie optymalnej 2% 2% 3%

temperatury silnika

Mniejsza ilo$¢ nagaru 1% 1% 2%

Przyjaznos¢ dla srodowiska 1% 5% 4%

Razem 100% 100% 100%

Zré6dto: Opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych przeprowadzonych w2017 r.

(n =1000).

Jerzy Cieslik, autor wartej polecenia ksigzki pt. Przedsigbiorczos¢ dla ambit-
nych. Jak uruchomic¢ wlasny biznes (2010), sugeruje, zeby przy ocenie pomystow
wykorzysta¢ tzw. mape uzytecznosci produktu dla nabywcy (zob. Kim i Mau-
borgne 2000). Narzedzie to pozwala na ocene nowego produktu przez pryzmat
potrzeb i doswiadczen klienta, bo to on ostatecznie podejmie decyzje, czy kupié

dany produkt.

Tabela 6.3. Mapa uzyteczno$ci produktu dla nabywcy

Szes¢ sfer
uzytecznosci

Szes¢ faz cyklu doswiadczen nabywcy z produktem

zakup

dostawa

uzytkowanie

produkty
dodatkowe

konserwacja

pozbycie
sie

Efektywnos¢

Prostota

Wygoda

Ryzyko

Rozrywka,
image

Przyjazny dla
$rodowiska

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (Kim i Mauborgne 2000, za: Cielik 2010: 85).

128



6.2. Projektowanie i rozwdj produktu w start-upach

6.2. Projektowanie i rozwoj produktu w start-upach

Polityka produktu w jezyku ekonomii i zarzadzania jest rozumiana jako polityka
marketingowa. Tego typu spojrzenie stanowi znaczne uproszczenie, poniewaz
kreowanie nowych produktéw powinno réwniez uwzgledniac aspekty techniczne,
technologiczne i wytworcze, nie wspominajac o samym projektowaniu nowego
produktu. W zwiazku z tym warto poszerzy¢ rozumienie polityki produktu
o aspekty techniczno-wytworcze. Tego typu podejscie odpowiada w wigkszym
stopniu praktyce funkcjonujacej w przedsiebiorstwach produkcyjnych. W duzych
korporacjach funkcjonujg wyodrebnione dziaty rozwoju produktéw. W matlych
firmach, a w start-upach w szczegdlnosci, zespoly pracownicze sg tak niewielkie,
ze rzadko wyodrebnia sie¢ w nich komorki zajmujace si¢ wylacznie rozwojem
produktu. Jednak przy formowaniu start-upu tworzy si¢ zespot inicjatywny,
kierowany przez lidera przedsigbiorce i specjalistow z dziedzin, ktére bedg wazne
dla start-upu. Oznacza to de facto, ze zespol inicjatywny zajmuje si¢ zaréwno
rozwojem produktu, jak i pozostalymi sprawami zwigzanymi z zarzagdzaniem
biznesem. Ma on mozliwos¢ korzystania z ekspertow zewnetrznych (projektanci,
konstruktorzy, wykonawcy prototypu itp.).

Pomimo Ze problematyka rozwoju produktéw jest bardzo szeroko opisywana
i analizowana w literaturze przedmiotu, to brakuje opisu typowej (lub uniwersal-
nej) procedury rozwoju produktu, ktdra mogtaby by¢ zastosowana w start-upach,
a zwlaszcza start-upach technologicznych. Problemowi temu probowaly wyjsé
naprzeciw amerykanskie instytucje rozwojowe, ktore po kilkuletniej pracy
opublikowaly The Microenterprise Best Practices (MBP) Guide to New Product
Development (Brand 2001). Przewodnik dotyczacy wdrazania procedur rozwoju
produktu w mikroprzedsigbiorstwach zostal opracowany w ramach programu
Accion International przez Monice Brand przy wspoétpracy pracownikow z roz-
nych instytucji, takich jak: USAID, Development Alternatives International
(DAI) i innych. Przewodnik byl testowany w kilku krajach rozwijajacych sig,
jak: Kenia, Boliwia, Nikaragua, Peru.

Warto doda¢, iz procedury oparte w duzym stopniu na MBP Guide sa od
kilku lat wdrazane wérod potencjalnych technologicznych start-upéw wyla-
niajacych si¢ z Uniwersytetu Gdanskiego. Polska wersja zostata skrécona do
10 stron w poréwnaniu z ponad 200 stronami oryginatu i zaadaptowana do
potrzeb rodzimych start-upéw. Przygotowana procedura rozwoju produktu
moze by¢ pomocna zaréwno dla instytucji finansujacych innowacje start-upow
(mikrofirm), organizacji wspierajacych start-upy, jak i samych przedsigbiorcow.

Ponizej przedstawiono syntetyczny opis tej procedury, ktéra w ujeciu struk-
turalnym jest oparta na MBP Guide, ale w rozwigzaniach szczegélowych zostata
dopasowana do wspolczesnych realiow polskich i stanowi w niektorych czesciach
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rozwigzanie oryginalne. Ma ona forme¢ opracowywania planu dzialania zwig-
zanego z rozwojem nowego produktu i jest dokonywana w kilka fazach: Faza 1:
Ocena i przygotowanie, Faza 2: Projekt i opracowanie prototypu, Faza 3: Test
pilotazowy, Faza 4: Wprowadzenie produktu do produkcji. Plan dzialania ma
pozwoli¢ na praktyczng realizacje rozwoju produktu w mikrofirmie. Plan ten
sktada sie z szeregu zadan, ktére ma wykonac¢ start-up, aby upewnic sie, ze
opracowany produkt da si¢ skomercjalizowac.

Faza 1: Ocena i przygotowanie. Definiowanie produktu. Wstepna charakte-
rystyka produktu

Jaka ma by¢ nazwa produktu, do czego ma stuzy¢, jakie potrzeby zaspokajac,
jakie gléwne cechy techniczne i uzytkowe powinien posiada¢? (maksymalnie
2/3 strony).

F1.1. Analiza strategiczna nowego produktu

Analize przeprowadza si¢ za pomocg gotowej matrycy do analizy strategicznej
(rys. 6.3).

KOMPETENCJE KLUCZOWE STRATEGIA KONKURENCYJNA

Jakie kluczowe kompetencje i zasoby moga
by¢ wykorzystane w projektowaniu produktu
i dlaczego dajg one mozliwosci zaprojekto-
wania produktu o wysokiej jakosci? W jaki
sposéb rozwdj produktu pomoze rozwingd te
kompetencje?

W jaki sposéb nowy produkt moze wptynaé
na strategiczne funkcjonowanie organizacji,
ktéra dokona wdrozenia? Jakie szanse moze
on dodac dla jej rozwoju?

WPLYW BIZNESOWY

Jakie skutki finansowe i ekonomiczne moze
przynies¢ wdrozenie produkcji nowego
wyrobu dla organizacji, ktora tego dokona?
Tutaj rowniez wpisuje sie potencjalny
skutek dla pozycji strategicznej organizacji,
np. w zakresie zdolnosci do pozyskiwania
funduszy grantowych.

WPLYW SPOLECZNY
1 SRODOWISKOWY

Jakie pozytywne skutki moze przynies¢
rozwdj i wdrozenie produkcji do produkcji
nowego wyrobu dla spoteczenstwa i Srodo-
wiska?

Rysunek 6.3. Matryca do analizy strategicznej produktu X

Zrédto: (Brand 2001: 12), thumaczenie i adaptacja do warunkéw polskich dokonana przez

autorow rozdziatu.

Pod tabela podaje si¢ komentarz (maksymalnie 1/3 strony), z ktérego powinno
wynika¢, ze warto rozwija¢ produkt, ktérego idee podano wczesniej.
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F1.2. Analiza produktow (technologii, rozwiazan itp.) konkurencyjnych

W tej czesci wypelniamy tabele ,,Analiza produktéw konkurencyjnych”, ktéra
zawiera cztery nastepujace pozycje:

1) producent (w boczku tabeli, pozostate elementy w gldwce tabeli),

2) nazwa produktu i krétki opis kilku najwazniejszych cech (3-4),

3) silne strony produktu,

4) stabe strony produktu i cena.

Dla jasniejszego zobrazowania warto dobra¢ od dwdch do czterech (mak-
symalnie pigciu) produktéw. Nalezy pamietad, ze substytuty rowniez moga by¢
produktami konkurencyjnymi, jezeli tylko zaspokajaja ta samg potrzebe. Pod
tabelg warto wskaza¢, ktore slabe strony produktéw konkurencyjnych maja
by¢ w naszym produkcie znacznie poprawione oraz na jakich silnych stronach
powinien on bazowac.

F1.3. Wstepna specyfikacja idei produktu

Celem wstepnej specyfikacji idei produktu jest:

A. Powtdrzenie idei wstepnej produktu w skrocie
Tytul tej czgsci: Wstepna idea produktu

B. Okreslenie, co rozwinigcie produktu da organizacji
Tytul tej czesci: Strategiczny wplyw rozwijania produktu

C. Wskazanie, jakie stabe strony produktéw konkurencji nasz produkt
wyeliminuje oraz jakie beda jego silne strony.
Tytut tej czgsci: Wpasowanie produktu do niedostatkéw konkurencji
i ekspozycja wlasnych przewag.

Wstepna specyfikacja idei produktu powinna zmiesci¢ si¢ na jednej stronie.
Dzialanie to konczy faze 1, ktérej celem byto dokonanie oceny, czy warto rozwija¢
dany produkt oraz jakie perspektywiczne szanse moze on zapewni¢ organizacji.
Oprécz proponowanych parametréw technicznych i cech uzytkowych warto
réwniez podaé proponowang cene.

Faza 2: Projekt i opracowanie prototypu

F2.1. Zebrane opinii klientéw/badanie rynkowe

Majac wstepna specyfikacje idei produktu, mozna ja podda¢ weryfikacji przez
klientéw. W oryginalnym MBP Guide proponuje si¢ realizowanie w tym punkcie:
A. Badan rynkowych, ktore koncza si¢ wstepna specyfikacja prototypu, B. Opisu
logistyki wytworzenia produktu (koncowego), C. Analizy finansowej optacalnosci
produkeji danego produktu, ktorej wynikiem jest podjecie decyzji i wytwo-
rzenie prototypu. W tej propozycji ograniczono badania rynkowe do badania
opinii klientéw (panel), pominieto logistyke wytworzenia produktu, wychodzac
z zalozenia, ze dopiero po podjeciu decyzji o uruchomieniu produkcji da si¢
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ustali¢ parametry logistyczne, i pominieto aspekty badania optacalnosci podjecia
produkgji produktu, wychodzgc z zalozenia, ze zostaly one oméwione w innych
czesciach ksigzki. Opis sposobu wytworzenia, jak i analiza finansowa, s3 ponadto
integralnymi czesciami typowych biznesplanéw, co jest powszechnie znane.
Prezentowania w tej ksigzce faza 2 koncentruje si¢ na wytworzeniu prototypu.
Czasami warto wstepng specyfikacje uzupetnic tabela z analizy konkurencji.
W zwigzku z tym proponuje sie powotanie panelu konsumenckiego (potencjal-
nych uzytkownikéw) i przedstawienie mu opracowanej wstepnej specyfikacji
produktu do oceny. Panel moze liczy¢ np. 6-12 0s6b lub inng liczbe wedtug
potrzeb.
Zakres pytan moze obejmowac:
1. Oceng idei produktu z punktu widzenia zaspokajania potrzeb potencjal-
nych konsumentow lub uzytkownikow.
2. Wskazanie cech lub charakterystyk, ktére warto poprawi¢ czy podnies¢
na wyzszy poziom.
3. Okreslenie wymagan, ktére konsumenci (uzytkownicy) chcieliby, aby
byty spetnione przez produkt dla wygody i korzysci z jego uzytkowania.
4. Inne pytania uznane za wazne.
Z panelu sporzadza sie¢ sprawozdanie na 1-2 strony i wskazuje, ktore z uwag
uczestnikow panelu bedzie warto wdrozy¢.

F2.2. Specyfikacja produktu (prototypu)

Specyfikacja produktu (prototypu) powinna z duza dokladnoscig odzwierciedla¢
kluczowe cechy produktu oraz okresla¢ konkretnie, ktore potrzeby i oczekiwania
produkt powinien zaspokaja¢. Moze by¢ ona dokonana w formie tabelaryczne;.

Tabela 6.4. Specyfikacja kluczowych cech produktu (prototypu) na tle produktow
(zastosowan) konkurencyjnych

Produkt Produkt
Element specyfikacji konkurencyjny 1 | konkurencyjny 2
(nazwa handlowa) | (nazwa handlowa)

Nasz produkt
(nazwa handlowa)

Zaspokajanie potrzeby i oczekiwa- |1
nia konsumentéw (uzytkownikéw) | 2.
(core product) 3.
4
5

(S O N S
U1 W N =
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Produkt Produkt
. . . Nasz produkt
Element specyfikacji konkurencyjny 1 | konkurencyjny 2
(nazwa handlowa)
(nazwa handlowa) | (nazwa handlowa)
Cechy techniczne 1 1. 1
produktu 2 2. 2
(actual product) 3 3. 3
4 4. 4
5 5. 5
6 6. 6
7 7. 7
8 8. 8
Cechy uzytkowe produktu 1 1. 1
(wydajno$¢, precyzja, trwalosc, 2 2. 2
oszczedno$¢ energii i zasobow, 3 3. 3
fatwos¢ korzystania, opakowanie, |4 4. 4
itp.) 5 5. 5
(actual product) 6 6. 6
7 7. 7
8 8. 8
Cena produktu i co ona zawiera
(actual product)
Poszerzona warto$¢ produktu
(zabezpieczenie, dostawa, platno-
$ci, raty, gwarancja, doradztwo,
ustugi posprzedazowe, itp.)
(augmented product)

Zrédto: (Brand 2001: 45), ttumaczenie i adaptacja do warunkéw polskich dokonana przez
autoréw rozdziatu.

F2.3. Wytworzenie prototypu lub prototypow

Celem wytworzenia prototypu jest nadanie koncepcji ideowej materialnego
ksztaltu, tak aby po raz pierwszy podda¢ go testowi przez konsumentéw lub
uzytkownikéw i zweryfikowac, na ile jest on w stanie osiagna¢ zalozone para-
metry techniczne i zapewni¢ pozadane cechy uzytkowe. Ta cze$¢ procedury
rozwoju produktu moze si¢ bardzo rézni¢ w zaleznosci od tego, jaki produkt
czy ustuge projektujemy. W kazdej branzy dzialalnosci wytworczej i ustugowej
funkcjonuja specjalistyczne podreczniki do projektowania i prototypowania
produktéw lub ustug i konstruktorzy wykorzystuja je w praktyce do tworzenia
nowych konstrukeji. Warto zwrdci¢ uwage, ze szczegétowe procedury wytwo-
rzenia prototypdw mogg si¢ roznic i to znacznie zaréwno pomig¢dzy branzami,
jakiwewnatrz branz. Uogélniajac, w ramach wytworzenia prototypu produktu
najczesciej potrzeba wykonac nastepujace zadania:
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1. Opracowac projekt techniczny prototypu produktu (w niektérych bran-
zach juz w projekcie technicznym podaje si¢ charakterystyki materialowe
i technologiczne).
2. Ustali¢ szczegdtowo materialy (ich parametry) wykorzystywane do wyko-
nania prototypu.
3. Podac szczegdtowo technologie wykorzystywane do wytwarzania kom-
ponentow produktu lub caloséci prototypu.
4. Ustali¢, kto ma wykona¢ prototyp lub jego komponenty (wlasna praca
warsztatowa lub zlecanie na zewnatrz calosci lub czg¢sci wykonania pro-
totypu).
Sporzadzi¢ kosztorys wykonania prototypu.
Ustali¢ elementy zarzadcze zwigzane z koordynacja prac nad wytworze-
niem prototypu.
7. Wytworzy¢ prototyp.
8. Wykonac¢ test techniczny.
9. Skorygowa¢ niedoskonalosci.
10. Wytworzy¢ koncowa wersje prototypu do testowania przez uzytkownikow.
Przypominajac, ze szczegdtowe zasady prac projektowo-konstrukcyjnych
zmierzajacych do wytworzenia prototypu moga sie zasadniczo rézni¢ od powyz-
szej listy, przedsiebiorcom mozna poleci¢ bardziej ogdlne ksigzki na temat
prototypowania czy projektowania produktu (zob. Rudkin 2014; Morris 2009).
W wielu start-upach wytwarzanie prototypu odbywa si¢ w sposob maksymalnie
uproszczony, z pominieciem np. wykonywania rysunkow technicznych (zastepuja
je szkice), zapisow dotyczacych parametrow materialow itp. Zdaniem autoréw
brak tych zapiséw utrudni w przysztosci przygotowanie produktu do produk-
cji, dlatego zaleca sie, aby do$¢ precyzyjnie dokumentowaé przygotowywanie
prototypu.

AN

Faza 3: Test pilotazowy

F3.1. Cel i parametry testu pilotazowego

W ramach tej czesci okredla sie:
- wjaki sposéb chcemy testowac prototyp,
- do kogo kierujemy prototyp,
- najaki okres,
- wjaki sposéb prototyp ma by¢ uzytkowany,
- wjaki sposéb bedziemy chcieli monitorowac przebieg testu,
- jakie parametry bedziemy chcieli zapisywac,
- naruszenie ktérych elementéw bedzie problemem krytycznym,
- jaki powinien by¢ zakres raportu z testowania.
Zakres testu pilotazowego przedstawiono w kolejnej tabeli.
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Tabela 6.5. Parametry testu pilotazowego prototypu

1. Cel testu

2. Sposob testowania

3. Odbiorca (odbiorcy) testu

4. Czas testowania (poczatek i koniec testu)

5. Parametry testowane techniczne

6. Parametry testowane uzytkowe

7. Podkreslenie parametréw krytycznych
(ustalenie warto$ci krytycznych) i ich zachowa-
nia w tedcie

8. Ocena uzytkowania (gléwne elementy do
obserwacji)

9. Konfrontacja waloréw technicznych,
uzytkowych i ceny w opinii konsumentéw —
Ocena konsumencka (oczekiwany zakres
oceny - punkty)

10. Elementy produktu wymagajace poprawy/
silne strony produktu w opinii uzytkownika,
inne zagadnienia.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Brand 2001).

Test kieruje sie do celowej grupy klientéw lub uzytkownikéw, przy czym za
istotne uznaje si¢, aby w tescie uczestniczyly osoby, ktére maja doswiadczenie
w korzystaniu z podobnej klasy produktéw jak produkt testowany. W tym
miejscu nie mozna przesadzac, jak szeroki pod wzgledem liczby uczestnikow
powinien by¢ test, poniewaz zalezy to od specyfiki produktu. Czasami proste
prototypy mozna replikowac, aby test byl zrealizowany szybciej. Generalnie
wystarczy grupa od kilku do kilkunastu uzytkownikéw. Moze by¢ uzasadnione,
aby byli to uczestnicy panelu, ale nie zawsze jest to wskazane.

F3.2. Raport z testu pilotazowego i propozycje usprawnien produktu

Po przeprowadzeniu testu konsumenckiego (lub uzytkownikéw) przygotowuje
sie raport wskazujacy, ktére elementy lub cechy uzytkowe czy techniczne pro-
totypu powinny by¢ zmienione lub zmodyfikowane. Wyniki mozna zapisa¢
w raporcie z testu pilotazowego zamieszczonego ponizej (tab. 6.6).
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Tabela 6.6. Raport z testu pilotazowego

1. Cel testu Czy cel zostat osiagniety w 100% lub w czesci (podad jakiej)?

2. Spos6b testowania Czy sposdb testowania byt skuteczny?

3. Odbiorca (odbiorcy) testu |Jaka byla wspdtpraca z odbiorca (odbiorcami testu)?

4. Czas testowania (poczatek | Jak przedstawial sie planowany i rzeczywisty czas testowania?

i koniec testu) Podac przyczyny ewentualnych rozbieznosci.

5. Parametry testowane Czy udalo si¢ przetestowac wszystkie wskazane do testu parame-
techniczne try techniczne? Jezeli nie, poda¢ uzasadnienie.

6. Parametry testowane Czy udalo si¢ przetestowaé wszystkie wskazane do testu parame-
uzytkowe try uzytkowe?

7. Pokreslenie parametréw | Czy obserwacja zachowan parametréw krytycznych mieécila sie

krytycznych (ustalenie w dopuszczalnych granicach?

wartosci krytycznych) i ich

zachowania w tescie

8. Ocena uzytkowania Jakie elementy faktycznie podlegaty obserwacji i jakie byly ich
(gtéwne elementy do oceny uzytkownikow?

obserwacji)

9. Konfrontacja waloréw Jak klienci oceniali walory techniczne i uzytkowe w relacji do

technicznych, uzytkowych | proponowanej ceny?

i ceny w opinii konsumen- | Czy kupiliby taki produkt po proponowanej cenie?
tow — ocena konsumencka
(oczekiwany zakres oceny —
punkty)

10. Inne elementy testu Jak przebiegal monitoring innych elementéw testu?

11. Zbedne cechy uzytkowe | Jakie cechy uzytkowe i techniczne okazaly sie zbedne?
i techniczne

12. Cechy uzytkowe Jakie cechy techniczne i uzytkowe wymagaja modyfikacji?
i techniczne wymagajace
modyfikacji

13. Ocena celowoéci zmian | Czy biorgc pod uwage wnioski z punktéw 11 i 12, moze by¢
w produkcie oplacalne wprowadzenie zmian w produkcie?

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Faza 4: Wprowadzanie produktu do produkcji

W tej fazie przygotowuje sie specyfikacje produktu, uwzgledniajac modyfikacje
w produkcie wynikajgce z testu konsumenckiego (testu uzytkownikéw), a takze
przygotowuje si¢ produkt do produkeji. W ramach tej drugiej czynnosci ustala si¢
strategie produkcyjng, przygotowuje si¢ specyfikacje produkcyjne na okreslong
liczbe produktow w czasie i planuje si¢ dziatalnos¢ produkcyjng na podstawie
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badan zapotrzebowania rynkowego i kalkulacji optacalnosci przygotowanych
wczesniej w biznesplanie uruchomienia produkcji nowego produktu.

F4.1. Projekt produktu po tescie pilotazowym

W tabeli 6.7 przedstawiono sposéb dochodzenia do koncowej specyfikacji
produktu do produkcji.

Tabela 6.7. Specyfikacja kluczowych cech produktu do wdrozenia w wyniku uwzgled-
niania zmian i modyfikacji z testu pilotazowego

Nasz produkt przed|  Modyfikacje

testem (wpisac izmiany Nasz produkt
kolumne 4 z tabeli | na podstawie testu po tescie

z pkt 2.2. Fazy 2) pilotazowego

Element specyfikacji

Zaspokajanie potrzeby konsu- | 1 1
mentéw (uzytkownikéow) 2 2
(core product) 3 3
4 4
5 5
Cechy techniczne 1. 1
produktu 2. 2
(actual product) 3. 3
4. 4
5. 5
6. 6
7. 7
Cechy uzytkowe produktu 1. 1
(wydajno$¢, precyzja, trwalos¢, | 2. 2
oszczedno$¢ energii i zasobow, | 3. 3
fatwos¢ korzystania, opakowa- | 4. 4
nie itp.) 5. 5
(actual product) 6. 6
7. 7

Cena produktu i co ona zawiera
(actual product)

Poszerzona warto$¢ produktu
(zabezpieczenie, marka,
dostawa, platnosci, raty,
gwarancja, doradztwo, ustugi
posprzedazowe itp.)
(augmented product)

Zrédto: (Brand 2001: 45), ttumaczenie i adaptacja do warunkéw polskich dokonana przez
autoréw rozdziatu.
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W wyniku sporzadzenia zmodyfikowanej specyfikacji kluczowych cech pro-
duktu koryguje si¢ projekt techniczny prototypu produktu, ustala si¢ ponownie
wymagania materiatowe i technologiczne, ustala si¢ sposéb produkji (produkcja
wlasna lub outsourcing lub oba typy w okreslonych proporcjach). Nastepnie
przygotowuje sie plany produkcyjne na podstawie skorygowanych danych
z biznesplanu (moze si¢ zmieni¢ zapotrzebowanie na produkt oraz kalkulacja
oplacalnosci). Przy wprowadzaniu produktu do produkcji czasami wytwarza
sie serie probne, aby zaobserwowa¢, jak produkt wytworzony produkcyjnie
funkcjonuje w codziennym uzytkowaniu. Produkcja probna jest w zasadzie
ostatnim dzialaniem, ktére moze wplyna¢ na zmiane elementéw produktu
i konczy to proces rozwoju produktu. Warto zwréci¢ uwage, ze w praktyce wielu
polskich matych przedsiebiorstw nowe produkty sg wytwarzane z wykorzysta-
niem outsourcingu. Rozwigzanie to pozwala na radykalne obnizenie kosztéw
inwestycji, ale wymusza bardzo duza troske o zachowanie dobrej jakosci takiej
produkcji.

6.3. Etapy wprowadzania produktu na rynek

Wprowadzenie produktu lub ustugi na rynek wymaga duzej starannosci i przej-
$cia przez kilka istotnych etapdw. W poprzednim punkcie omdéwiono techniczne
zagadnienia zwigzane z rozwojem produktu az do oddania go do produkgji. Jezeli
dysponujemy juz gotowymi pierwszymi partiami produktu lub jego pierwsza
wersja, to mozna go wprowadzaé na rynek (rys. 6.4).

Przyktadowo, w branzy gier komputerowych proces wprowadzenia na rynek
nowej gry trwa najczesciej 2-3 lata. Opis tego procesu mozna znalez¢ np. w pro-
spektach emisyjnych producentéw gier, w tym spétki Creepy Jar (zob. Creepy
Jar 2021). Wiszystko zaczyna si¢ od wstepnej koncepcji gry i jej weryfikacji pod
katem potencjalnej oplacalnosci. Prowadzone s analizy rynku, a takze dyskusje
w gronie czlonkéw zarzadu oraz zespotu deweloperéw. Przegladane sg trailery
nowych gier oraz wishlisty, pokazujace liczbe graczy oczekujacych na dany
produkt. Jezeli firma uzna, Ze istniejg szanse na rynkowy sukees, to rusza proces
produkgji. Przygotowywana jest szczegdtowa koncepcja produktu, ustalana
tematyka rozgrywki i jej mechanika. Nastepnie opracowywana jest dokumentacja
produktu: wybor technologii oraz koncepcja artystyczna. W kolejnym etapie
rozpoczyna sie tworzenie poszczegdlnych elementéw prototypu gry: mechaniki,
assetow (przedmiotéw zaprojektowanych z zamiarem dostarczania tresci do
gier), tekstow. Stopniowo dodawane sg nowe funkcje, animacje oraz wprowa-
dzane assety graficzne (czyli gotowe tekstury, obiekty wystepujace w $wiecie
gry, animowane modele postaci, chmury, woda itp.). W ten sposéb powstaje
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pierwsza wersja gry (nazywana wersjg alfa), ktora jest testowana wewnetrznie.
Po wykryciu btedéw lub innych mankamentéw gry dokonuje si¢ poprawek
i w ten sposob powstaje wersja beta, zawierajaca juz wszystkie zaplanowane
funkcjonalnosci. Ta wersja poddawana jest intensywnym testom przez tzw.
betatesteréw. Raportujg oni wykryte usterki i sugeruja mozliwe usprawnienia.
Po wprowadzeniu poprawek programistycznych i graficznych powstaje tzw.
wersja master. Do jej testowania zaprasza si¢ wybranych graczy. Jezeli uzyska
ich pozytywna opinie, to zatwierdzana jest wersja gold master, ktdra trafia do
dystrybucji. Tu réwniez gra podlega ocenie, nadawane s3 jej kategorie wiekowe
oraz istnieje mozliwos¢ jej odrzucenia na niektérych rynkach geograficznych.
Valve Corporation, czyli wlasciciel najwigkszej platformy gier online — Steam,
réwniez zastrzega sobie prawo do weryfikacji produktu.

Chociaz droga od pomystu do wejscia na rynek wydaje sie dluga i skompli-
kowana, to nagroda, jaka czeka na producentéw bestsellerowych gier, jest warta
wysitku. Popularne gry sprzedaja si¢ w milionach egzemplarzy (Geen Hell),
a najlepsze z nich w dziesigtkach (WiedZmin, Cyberpunk) lub nawet setkach
milionow egzemplarzy (GTA, Minecraft).

| IDEA PRODUKTU |

l

| BADANIE OPINII |

l

PROJEKT

|

BADANIE OPINII

|

| PROTOTYP |

}

| TESTY TECHNICZNE |

|

WERSJA BETA

l

TESTY RYNKOWE

1

‘ WPROWADZENIE NA RYNEK |

Rysunek 6.4. Etapy rozwoju produktu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie studiéw literaturowych i wynikéw badan
marketingowych.
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Wedlug MBP Guide (Brand 2001: 108, 131) wprowadzenie gotowego produktu
na rynek wymaga opracowania i wdrozenia strategii marketingowej, okreslajacej
w szczegdlnosci: finalny design produktu, cene, pozycjonowanie produktu
i promocje. Aby wprowadzi¢ produkt na rynek, powinien by¢ on réwniez zinte-
growany z zarzadzaniem calg firmg, co obejmuje sfere wytwarzania i marketingu.
Ponadto udane wprowadzenie produktu na rynek wymaga opracowania planu
organizacyjnego, obejmujgcego przygotowanie materialéw promocyjnych i infor-
macyjnych, przeszkolenia kadry sprzedazowej, ustalenia kanaléw komunikacji
i informacji oraz wykorzystania roznych technologii wspierajacych (np. systemu
CRM, ERP itp.).

6.4. Jakos¢ produktu/ustugi

Jakos¢ produktu oznacza poziom doskonalosci produktu oraz jego zdolnos¢
do zaspokojenia potrzeb klientow (Encyklopedia Zarzadzania 2023). Jakos¢
produktu ma cztery podstawowe wymiary/cechy:

- techniczne: wymiary, stan powierzchni, wlasnosci fizyczno-chemiczne
oraz zgodnos¢ ze standardami;

- uzytkowe: niezawodnos¢ (brak probleméw/awarii/usterek), trwalos¢
(czyli okres, w ktérym produkt zachowa swoje wlasnosci uzytkowe),
funkcjonalno$¢, praktycznos¢ (komfort, fatwos¢ obstugi, ergonomia),
bezpieczenstwo uzytkowania, fatwos¢ naprawy;

- estetyczne: design (wyglad zewnetrzny), proporcje, kolorystyke, staran-
no$¢ wykonania, opakowanie itp.;

- ekonomiczne: koszty nabycia i wszelkie koszty eksploatacji.

Amerykanski guru zarzadzania Al Ries juz ponad 20 lat temu pisal, ze: ,,jakos¢
stala sie $wieta dla calego pokolenia menedzeréw - az 87% amerykanskich
przedsiebiorstw stosuje jakas forme TQM (Total Quality Management — kom-
pleksowe zarzadzanie jakoscia)” (Ries 1999: 138).

Pomimo wprowadzenia wielu norm oraz modeli zarzadzania jakoscia (ISO,
GMBP, Six Sigma, TQM) pojecie jako$ci zawsze ma pewien wymiar subiektywny
i to ostatecznie uzytkownik ocenia, ktéry wymiar jakosci jest dla niego najwaz-
niejszy. Jeszcze trudniej uchwycic kwestie jakosci na rynku ustug. Parasuraman,
Zeithamal, Berry (1988) stworzyli model SERQUAL, stuzacy do pomiaru jakosci
ustug. Obejmuje on kilka kluczowych wymiaréw procesu §wiadczenia ustug:

- rzetelnos¢ (realizacja ustugi zgodnie z oferta, dobre wykonanie ustugi za
pierwszym razem, realizacja ustugi na czas, umiejetnos¢ odpowiedzi na
pytania oraz szybkie rozwigzywanie problemow klienta);
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- szybkos¢ rekgji (informowanie klienta o terminach/czasie realizacji ustugi,
szybkie wykonywanie ustugi, gotowo$¢ i szybkos¢ reagowania na prosby
klientéw);

- pewnos¢ (budzacy zaufanie i zawsze uprzejmi pracownicy, poczucie
bezpieczenstwa realizacji ustugi);

- empatia (po$wigcanie uwagi klientowi, pracownicy okazujacy dbalos¢
o klienta i rozumiejacy jego potrzeby, dogodne dla klienta godziny pracy,
stawianie na pierwszym miejscu interesu klienta);

- materialne warunki §wiadczenia ustugi (nowoczesne wyposazenie, pra-
cownicy wygladajacy schludnie i profesjonalnie, materialy informacyjne
dolgczone do ustugi).

Ignorowanie kwestii jako$ci $wiadczonych ustug moze skonczy¢ sie¢ dla
przedsiebiorstwa powaznymi konsekwencjami. Jezeli pojawiaja sie pewne nie-
dociagniecia w sposobie $wiadczenia ustug, bledy w rachunku, niedbatos¢ lub
nieuprzejmos¢ personelu, brak lub niechetna reakcja na reklamacje, to klient
moze zmieni¢ dostawce ustug. Ganesh, Arnold i Reynolds (2000) zwracajg uwage,
ze wszystkie negatywne doswiadczenia z firmg ustugows sa notowane w pamieci
klienta, kumuluja si¢ i moga w konsekwencji doprowadzi¢ do decyzji o zmianie
dostawcy ustug. Yavas, Bilgin i Shemwell (1997), podsumowujac wyniki réznych
badan, dochodza do wniosku, ze dostarczanie ustug wysokiej jakosci zwieksza
wskazniki utrzymania klientéw, pomaga przyciagna¢ nowych klientéow (dzieki
przekazowi pozytywnych informacji z ust do ust), zwieksza produktywnos¢
organizacji oraz przyczynia si¢ do wzrostu jej udziatu w rynku.

6.5. Cykl zycia produktu

W 1965 r. Theodore Levitt — profesor Harvard Business School — wprowadzit do
literatury przedmiotu pojecie cyklu zycia produktu. Zgodnie z tg koncepcja kazdy
produkt przechodzi przez okreslone fazy: od narodzin, przez wprowadzenie
na rynek, wzrost popularnosci, dojrzalos¢, schytek, az do wycofania z rynku.
Szczegdlnie niebezpieczne dla przedsigbiorstwa s pierwsze dwie fazy cyklu zycia
nowego produktu, kiedy nie ma jeszcze wplywow z jego sprzedazy lub sg one
nizsze od ponoszonych kosztéw. Dla start-upu jest to tzw. dolina $mierci (valley
of death), ale jezeli ja przetrwa, to pdzniej sytuacja si¢ stopniowo poprawia —
ro$nie sprzedaz i pojawiaja si¢ coraz wigksze zyski (rys. 6.5). Po osiagnieciu
dojrzalosci zaréwno sprzedaz, jak i zyski zaczynaja spadac¢, co ostatecznie sklania
przedsiebiorstwo do wycofania produktu z rynku.
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Rysunek 6.5. Cykl zycia produktu

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie (Levitt 1965) oraz innych publikacji dotyczacych
cyklu zycia produktu.

Dobra egzemplifikacja cyklu Zycia produktu moze by¢ historia gier kompu-
terowych, gdzie najwigksze przychody uzyskiwane sa bezposrednio po wprowa-
dzeniu gry do sprzedazy, a pdzniej one systematycznie spadaja. Przyktadowo,
spotka CD Projekt w I kwartale 2015 r., czyli przed wydaniem trzeciej edycji
WiedZmina, raportowala sprzedaz na poziomie 7,1 mln zt oraz strate netto
w wysokosci 6,1 mln zt (dane jednostkowe). W II kwartale 2015 r., kiedy pojawit
sie na rynku WiedzZmin 3: Dziki Gon i kiedy sprzedano az 6 mln sztuk gry,
przychody ze sprzedazy osiagnely rekordowy poziom 452,4 mln z1, a zysk netto
241,3 mln z1. Jednak juz w kolejnym kwartale przychody ze sprzedazy spadly do
93,9 mln z1, a zysk netto do 37,3 mln zI. Podobna sytuacja miata miejsce w2020 .,
kiedy na rynku pojawit si¢ Cyberpunk 2077. W I1I kwartale 2020 r., czyli przed
wydaniem tej gry, spotka raportowala sprzedaz na poziomie 62,8 mln zl oraz
zysk netto w wysokosci 23,2 mln zI (dane jednostkowe). W IV kwartale 2020 r.,
kiedy premiere mial Cyberpunk 2077 i kiedy sprzedano az 13,7 mln egzemplarzy
w ciagu 3 tygodni grudnia, przychody ze sprzedazy osiagnety rekordowy poziom
1565,0 mln zl, a zysk netto 963,6 mln zl. Jednak juz w kolejnym kwartale przy-
chody ze sprzedazy spadly do 146,3 mln z1, a zysk netto do 34,9 mln zI (wszystkie
dane pochodzg ze strony bankier.pl oraz z raportéw CD Projekt).

W branzy gier komputerowych sprawdzonym sposobem na przediuze-
nie cyklu zycia produktu jest wprowadzanie na rynek dodatkow, a nastepnie
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kolejnych edycji gier, ktére zdobyly duza popularnos¢. Przyktadowo, CD Projekt,
aby podtrzymac zainteresowanie i sprzedaz WiedZmina 3: Dziki Gon, w paz-
dzierniku 2015 r. wprowadzil dodatek Serca z Kamienia, a w maju 2016 dodatek
Krew i Wino (na PC oraz konsole Xbox One i PS4).

Cykl zycia gier mozna tez wydtuzaé, stopniowo wprowadzajac gre najpierw na
PC, a pézniej na konsole do gier, co robi inna polska firma Creepy Jar - wydawca
gry Green Hell. Ten symulator przetrwania w amazonskiej dzungli pojawil sie
w 2018 r. w wersji weczesnego dostepu i od razu wzbudzil duze zainteresowanie
graczy. W 2019 r. wprowadzono juz pelng wersje gry na PC, ktérej sprzedaz
skoczyta w gore w czasie pandemii, czyli w 2020 r. Po spektakularnym sukcesie
gry na PC firmie udalo si¢ utrzymac wysoka sprzedaz dzieki portowaniu gry
na nowe platformy (Xbox, Playstation, Nintendo), ale stopniowo nastepowalo
nasycenie rynku i dynamika sprzedazy zaczela spada¢. Dlatego zeby utrzymac
zainteresowanie gra Green Hell, spotka Creepy Jar wprowadzala kolejne dodatki:
Spirits of Amazonia 11 2.

Tabela 6.8. Wyniki finansowe Creepy Jar SA (jednostkowe) w latach 2018-2022 (w tys. zt)

Wskaznik 2018 2019 2020 2021 2022
Przychody netto ze sprzedazy 4660 6986 37671 46128 54910
Zysk (strata) netto 2588 137 22409 29103 36 459

Zrédlo: (Creepy Jar 2023; www.bankier.pl/gielda/notowania/akcje/ CREEPYJAR/
wyniki-finansowe/jednostkowy/roczny/standardowy).

Innym sposobem na podtrzymanie sprzedazy jest oferowanie filméw oraz
gadzetow tematycznie zwigzanych z dang gra. Ale w dlugim okresie i tak
konieczne jest wprowadzanie na rynek nowych gier (w tym kolejnych edycji
znanych juz projektow), co zapewnia dywersyfikacje oferty i kolejne strumienie
przychoddéw. Dlatego np. Creepy Jar pracuje nad nowym tytutem Chimera.
Wstepnie przyjeto, ze nowa gra bedzie miata co najmniej 4-letni cykl zycia,
z potencjatem do rozbudowy o dodatkowe bezplatne aktualizacje oraz rozsze-
rzenia. Budzet tego projektu zostal wstepnie oszacowany na ponad 10 mln z1.

6.6. Strategie cross-sellingu i up-sellingu

Sukces rynkowy jednego produktu mozna wykorzystac, stosujac strategie cross-
-sellingu oraz up-sellingu.

Cross-selling, czyli tzw. sprzedaz krzyzowa, polega na oferowaniu produktéw
(ustug) dodatkowych do zakupionego przez klienta produktu lub nabytej ustugi
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podstawowej. Przyktadowo firma INCO, wlasciciel marki Ludwik, znanego ptynu
do mycia naczyn, wprowadzita do sprzedazy srodki do mycia podtég oraz ptyny
do prania, oznaczajac je ta samg marka.

Up-selling jest strategia polegajaca na podwyzszeniu wartosci sprzedawanego
klientowi produktu lub ustugi, czyli w praktyce namawia si¢ klienta, zeby kupit
bardziej zaawansowang (a przy tym drozsza) wersje produktu/ustugi. Przy-
ktadowo, Grupa LOTOS moze zacheca¢ klienta, ktory korzystal z oleju Lotos
Mineralny, do zakupu oleju Lotos Semisyntetic, a kierowce, ktéry korzystat
z tego ostatniego produktu, do zakupu oleju Lotos Syntetic.

Opisane wyzej strategie znacznie tatwiej wdrozy¢, jezeli przedsigbiorstwo
dysponuje wlasnymi markami produktéw i ustug.

6.7. Nadawanie marek (branding) produktom i ustugom

Marka jest to nazwa, symbol, znak graficzny, kolor, kompozycja przestrzenna
stworzona w celu oznaczenia produktu i odréznienia go od konkurencji.
W innym ujeciu jest to zespo6t cech produktu zwigzanych z przeswiadczeniem
konsumentéw o korzysciach wynikajacych z jego uzytkowania (np. wysoka
jakos¢) (Leksykon marketingu 1998). Kall (2001) definiuje marke jako: kombi-
nacje produktu fizycznego, nazwy, opakowania, reklamy oraz towarzyszacych
im dziatan z zakresu dystrybucji i ceny. Marka ma odréznia¢ dany produkt od
ofert konkurencyjnych, dostarcza¢ konsumentowi wyrézniajacych korzysci funk-
cjonalnych i/lub symbolicznych, dzigki czemu tworzy lojalne grono nabywcéow
i umozliwia tym samym osiaggniecie wiodacej pozycji na rynku.

Tozsamos$¢ marki wedtug Upshawa jest konfiguracja stow, obrazow, idei i aso-
cjacji tworzacych catkowity obraz marki u nabywcy. Tozsamos$¢ marki sprawia,
ze jej zakup jest dla konsumenta bardziej atrakcyjny. Esencja marki to inaczej
dusza marki - centralne wartosci definiujace marke; inaczej méwigc — kluczowa
natura tego, co marka przedstawia soba dla 0s6b majacych z nig kontakt (rys. 6.5).

Wedlug Kotlera i Kellera (2017) marka jest jedng z najcenniejszych wartosci
niematerialnych firmy. Autorzy ci uzywaja tez pojecia ,,kapital marki’, oznacza-
jacego warto$¢ dodang przeniesiong na towary i ustugi. Odzwierciedla go to, co
konsumenci myslg o marce, jak ja odbierajg i jak na nig reaguja.

Kotler i Keller (2017) wymieniaja nastepujace korzysci marketingowe zwia-
zane z posiadaniem silnej marki (lub silnych marek):

- pozytywne postrzeganie dziatania produktu,

- wieksza lojalnos¢ klientéw,

- WyZsze marze,

- mniejsza elastycznos¢ cenowa w przypadku podwyzek cen,
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- wieksza elastyczno$¢ cenowa w przypadku obnizek cen,

- wieksza skutecznos¢ przekazow marketingowych,

- mozliwosé¢ licencjonowania,

- mozliwo$¢ wprowadzania rozszerzen marki.

- lepsza wspolpraca handlowa.

Przedsigbiorstwa, ktére nadaja marki swoim produktom/ustugom, musza
zadbac o tzw. pozycjonowanie marki, czyli umiejscowienie marki w §wiadomosci
odbiorcow i zajecia przez nig okreslonej pozycji wobec marek konkurencyjnych
(Leksykon marketingu 1998).

Tozsamos$¢ marki

Nazwa

Logo
/ grafika

Komunikacja
marketingowa

Pozycjonowanie
marki

ESENCJA MARKI

Osobowos¢
marki

!

Dziatanie produktu

Tozsamos¢ marki

Rysunek 6.5. Tozsamo$¢ marki wedlug Upshawa

Strategie
sprzedazowe

Promocja sprzedazy /,
merchandising

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Upshaw 1995, za: Kall 2001: 39).

Budowanie wlasnej marki w start-upie jest prawdziwym wyzwaniem, ponie-
waz nikt jej nie zna, a dodatkowo firma ma ograniczone zasoby i budzet na
promocje. Pierwszorzedne znaczenie ma wigc kreatywnos¢, nadanie jej rozgtosu
i stworzenie wokol niej spolecznosci uzytkownikéw i ambasadorow.
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6.8. Strategia nasladownictwa

Wielu przedsigbiorcéw stawia sobie pytanie: czy warto nasladowac bezposrednich
konkurentéw (ewentualnie lideréw z branzy), czy lepiej podaza¢ wlasng $ciezka
rozwoju. Trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na tak postawione pytanie, bo
wszystko zalezy od posiadanych zasobdw, patentéw oraz mozliwosci finansowa-
nia dalszej dziatalnosci, a takze od branzy oraz otoczenia rynkowego, w jakim
dziala dane przedsiebiorstwo.

Strategia nasladowcy polega na oferowaniu produktéw/ustug jesli nie iden-
tycznych, to spokrewnionych z produktami lidera lub bezposredniego konku-
renta. Podejscie takie zapewnia oszczednos¢ kosztow w zakresie badan i rozwoju,
jak réwniez w odniesieniu do promocji. Nasladowca moze w pewnym stopniu
korzysta¢ z kampanii promocyjnych lidera, bo wplywaja one na calg kategorig
produktowa lub nawet na catg branze. Oferujac podobny produkt, ale po nizszych
cenach, moze trafi¢ do duzej grupy klientéw o nizszych dochodach. Dobrym
przykladem moze tu by¢ branza farmaceutyczna. Chociaz najbardziej lukratyw-
nym segmentem sg chronione patentami leki innowacyjne, to wprowadzenie
nowego leku zajmuje najczesciej kilkanascie lat i wigze si¢ z ogromnym ryzykiem.
Wiele dobrze rokujacych czasteczek w ostatniej fazie badan klinicznych daje stabe
rezultaty, co prowadzi do duzych strat finansowych. Bezpieczniejsza strategia jest
wprowadzanie na rynek lekéw generycznych (biopodobnych) i stopniowe prace
nad lekami innowacyjnymi. Leki generyczne posiadaja podobng skutecznos¢
jak produkty oryginalne i z punktu widzenia pacjenta (a takze calego systemu
finansowania ochrony zdrowia) sg atrakcyjne, bo ich cena jest zdecydowanie
nizsza. Produkty generyczne majg taka sama substancje aktywna jak oryginalny
produkt, nie wymagaja wieloletnich badan klinicznych, a do uzyskania pozwo-
lenia na ich wprowadzenie do obrotu wymagane jest tylko przeprowadzenie
testu bioréwnowaznosci.

Sprzedaz lekéw generycznych stanowi podstawe funkcjonowania polskiej
firmy farmaceutycznej Celon Pharma. Jej model biznesowy obejmuje: ,,rozwoj,
wytwarzanie, dystrybucje oraz marketing specjalistycznych lekow generycz-
nych wydawanych na recepte, jak rowniez bardzo szeroko pojety zakres prac
badawczo-rozwojowych zwigzanych z projektami lekéw innowacyjnych, ktore
w przyszlosci beda w stanie zaspokoi¢ kluczowe potrzeby wspolczesnej medy-
cyny” (Celon Pharma 2022). Jezeli lek generyczny zostanie szybko wprowa-
dzony po ustaniu ochrony patentowej leku oryginalnego, to ma szanse zdoby¢
znaczacy udzial w rynku i zapewni¢ firmie wysokie przychody ze sprzedazy,
szczegOlnie jezeli lek generyczny stanowi pewne udoskonalenie np. w postaci
sposobu podawania leku. W ten sposéb postapila Celon Pharma, wprowadzajac
na rynek Salmex - lek oddechowy umieszczony w inhalatorze proszkowym.
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Stosowany w astmie oskrzelowej i przewleklej obturacyjnej chorobie pluc lek,
po jego zarejestrowaniu, zapewnil notowanej na gietdzie spétce skokowy wzrost
przychoddéw ze sprzedazy oraz wzrost zyskow. W latach 2012-2015 przychody
ze sprzedazy wzrosly z 40 mln zf do 107 mln zl, a zysk netto zwigkszyt sie
z 1,3 mln zt do 37,2 mln zt.

Ambicjg firmy jest jednak wprowadzenie na rynek (lub przynajmniej komer-
cjalizacja z udzialem zagranicznego partnera) lekéw innowacyjnych. Celon
Pharma koncentruje si¢ na innowacyjnych badaniach w czterech kluczowych
obszarach - neuropsychiatrii, metabolizmie, onkologii i chorobach zapalnych.
Prace nad nowymi lekami spétki sg mozliwe dzigki uzyskanym dotacjom, ale
nawet one nie pokrywaja wszystkich wydatkoéw (tab. 6.9).

Tabela 6.9. Wyniki finansowe Celon Pharma w 2021 r. (w mln z})

Wskaznik Leki generyczne | Lekiinnowacyjne Ogotem
Przychody 172,6 26,5 199,1
Wydatki 145,2 62,5 207,7
EBITDA 54,6 -23,7 30,9
Zysk netto -11,6

Zrédto: (Celon Pharma 2022).

Strategia nasladownictwa jest latwiejsza do wdrozenia i dlatego cieszy sig
duza popularnoscig. Z badan autoréw wynika, ze 53% polskich mikro, malych
i $rednich przedsiebiorstw nasladuje bezposrednich konkurentéw, a 41% lide-
réw z branzy. Firmy, ktore nasladowaly bezposrednich konkurentow, czgsciej
deklarowaly plany inwestycyjne i korzystanie z kredytow, ale nie wyréznialy sie
w zakresie faktycznie zrealizowanych inwestycji. Jesli chodzi o wyniki finansowe,
to nasladowcy, w poréwnaniu do przedsiebiorstw korzystajacych z wlasnej $ciezki
rozwojowej, rzadziej deklarowali wzrost obrotow (13% : 25%) oraz wzrost zyskow
(11% : 22%). Z kolei firmy, ktore nasladowaly lideréw rynkowych, relatywnie
czedciej korzystaly z kredytow, ale weale nie wyrdznialy si¢ w zakresie faktycznie
zrealizowanych inwestycji. Jesli chodzi o wyniki, to nasladowcy lideréw, w poréw-
naniu do firm posiadajacych wlasng $ciezke rozwojows, rzadziej deklarowali
wzrost obrotow (13% : 24%) oraz wzrost zyskow (11% : 21%).
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6.9. Strategia innowac;ji

Pojecie innowacji oznacza podejmowanie nowej dzialalnosci gospodarczej lub
swiadczenie nowych uslug poprzez nowe kombinacje czynnikéw produkeji,
nowe wyroby, sposoby dystrybucji débr i ustug (Sundbo 1998, za: Innowacyj-
nosé... 2006). Innowacja jest wprowadzenie nowych lub znacznie ulepszonych
produktow, ustug czy procesdéw, nowych metod marketingowych, a takze nowych
rozwigzan organizacyjnych w praktyce biznesowej, miejscu pracy lub zewnetrz-
nych relacjach (Oslo Manual 2005).

Wedlug Schumpetera (1960) dana osoba moze by¢ przedsigbiorcy tylko wtedy,
gdy realizuje jakies innowacje, ale traci ten charakter z chwilg, gdy ugruntuje
juz pozycje swego przedsiebiorstwa i przejdzie do kierowania nim w sposob
czysto rutynowy. W szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu gospodarczym moga
przetrwac tylko te firmy, ktdre potrafia wprowadzaé nowe produkty lub ustugi,
modyfikowacé procesy wytworcze oraz zdobywac nowe rynki. Jak pisze Drucker
(1992), przedsigbiorstwo niewprowadzajace innowacji nieuchronnie starzeje
sie i podupada.

Start-upy czesto powstaja wokdt przetomowych idei oraz rozwigzan chro-
nionych prawami patentowymi. Sg bardziej elastyczne i sklonne do podjecia
wigkszego ryzyka niz duze korporacje. Maja tez blizsze relacje z potencjalnymi
i rzeczywistymi klientami, wiec lepiej wyczuwajg potrzeby i oczekiwania rynku.
Wiele badan potwierdzilo przewage start-upéw nad korporacjami we wprowa-
dzaniu naglych, przetomowych innowacji (zob. Baumol 2004; Maravelakis i in.
2006; Marvel i Lumpkin 2007).

Strategia innowacji stwarza najwieksze mozliwosci osiggniecia nadzwy-
czajnych wynikéw w dlugim okresie. W niektdrych branzach wprowadzony na
rynek innowacyjny produkt moze si¢ na nim utrzymywac przez kilkadziesiat
lat. Przykladowo, popularny w Polsce Ludwik, czyli ptyn do mycia naczyn,
mial premiere w 1964 r. To wtedy grupa polskich chemikéw uzyskala patent
na $rodek, ktéry wykazywal si¢ bardzo dobrymi wlasciwosciami myjacymi,
odttuszczajacymi i nablyszczajacymi.

W branzy farmaceutycznej wprowadzenie nowego leku moze przyniesé
miliardy dolaréw przychoddw ze sprzedazy oraz niewiele mniejsze zyski, bo
marze sg bardzo wysokie. Tu jednak czas oczekiwania na sukces jest bardzo
dlugi. Pierwszy etap polega na odkryciu samego zwigzku aktywnego, syntezie
jego analogdw, a takze zapewnieniu wynalazkowi ochrony patentowej. Trwa
to od 1 roku do 3 lat. Nastepnie prowadzone sg badania przedkliniczne, co moze
zajac kolejne 2 lata. Najbardziej czasochlonnym i kosztownym procesem jest
etap wlasciwych badan klinicznych, co zajmuje najczgsciej od 3 do 6 lat. Same
procedury rejestracyjne, jezeli lek przejdzie pomyslnie faze badan klinicznych,
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moga trwac od roku do 3 lat. Caly proces od opracowania czasteczki aktywnej
do momentu jej wprowadzenia do sprzedazy moze zajaé wiec nawet 15 lat.
Nagroda za cierpliwo$¢ moze by¢ jednak bardzo wysoka. Amerykanska firma
Gilead Sciences uzyskala w ciggu 3 lat od wprowadzenia na rynek trzech nowych
lekéw: Harvoni, Sovaldi i Stribilt az 21,5 mld USD z ich sprzedazy (Evaluate-
Pharma 2016).

Chociaz komercjalizacja obiecujgcych kandydatéw na nowe leki jest pro-
cesem dlugotrwalym i obarczonym wieloma ryzykami, to warto pamietaé
o sukcesach, ktore odnosity w tej branzy polskie przedsigbiorstwa. Jeszcze przed
IT wojna $wiatowg (w 1931 r.) powstata w Krakowie fabryka ,,Dr A. Wander
Spotka Akcyjna’, ktora stynela z produkcji witamin (Ovomaltine, Jemalt), ale
tez proszkow do pieczenia, a nawet maki zdrowotnej do pieczenia chleba.
Co ciekawe, nawet po upanstwowieniu przedsiebiorstwa, dzieki pracy polskich
naukowcéw, udalo si¢ wprowadzi¢ wiele nowych lekéw do dzisiaj dostepnych
w aptekach. Wybitna chemiczka Donata Dabrowska, 30 lat zwigzana z zakladem
farmaceutycznym w Krakowie (ktory z czasem przyjal nazwe Polfa Krakow),
byta autorka 6 patentow i 5 $wiadectw autorskich, na bazie ktérych powstaly
m.in. takie leki, jak Aviomarin i syrop Guajazyl.
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Rozdziat 7

Proces ustalania cen w start-upach

7.1. Polityka cenowa

Jedna z najwazniejszych decyzji, jakie podejmuje przedsigbiorca, jest ustalenie
ceny oferowanego produktu lub ustugi. Od trafnosci tej decyzji bedzie zalezato,
czy klienci beda chcieli kupi¢ dany produkt lub ustuge i czy firma osiagnie
dodatni wynik finansowy.

Polityka cenowa obejmuje wszelkie decyzje dotyczace cen — ich wysokosci,
sposobu ustalania, zasad réznicowania, okoliczno$ci wprowadzania zmian oraz
stosowania rabatoéw czy obnizek cenowych. Wszystkie decyzje cenowe maja
wplyw na kondycje finansowg przedsigbiorstwa (rys. 7.1).

Celem polityki cenowej moze by¢:

1) zwigkszenie bazy klientéw lub zwigkszenie udzialu w rynku (przez ofe-

rowanie niektérych produktéw po niskich cenach);

2) maksymalizacja zysku (przez wykorzystanie strategii ,,what the market
can bear”, czyli ,ile wytrzyma rynek”);

3) utrzymanie pozycjilidera w dziedzinie jakosci produktow/ustug (co wiaze
sie z ustalaniem cen na wyzszym poziomie, bo niskie ceny mogg kojarzy¢
sie z niska jakoscig).

Doyle (2003: 300) uwaza, ze podstawowym celem przy ustalaniu ceny

powinna by¢ maksymalizacja warto$ci przeptywow gotowkowych (cash flow).

CF=PxQ-C-1I
gdzie:
CF - oznacza przeplywy gotowkowe (cash flow),
P - cene danego produktu (price),
Q - ilos¢ (quantity),
C - koszty (cost),
I - naktady inwestycyjne na $rodki trwale i kapitat obrotowy (investment).
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Rysunek 7.1. Polityka cenowa w powigzaniu z innymi elementami kompozycji
marketingowej

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie studidw literaturowych i wynikéw badan
marketingowych.

Zdaniem tego autora zmiany cen maja tak istotny wptyw na zyski, ze powinno
sie stosowa¢ mozliwie najwyzsze ceny akceptowane przez rynek. Chociaz wyzsze
ceny mogg obniza¢ wolumen sprzedazy, to zapewniajg wysoka rentownosc.
Z kolei obnizki cen moga spowodowac¢ drastyczny spadek zyskow.

Na poczatku dziatalnosci, zeby zaistnie¢ na rynku, firmy stosujg na ogoét ceny
nizsze od konkurencji. Przyktadowo, polski producent gier komputerowych
Creepy Jar w 2018 r. ustalil cene bazowa symulatora przetrwania Green Hell
na platformie dystrybucyjnej Steam na poziomie 19,99 USD (71,99 z1). Jednak
widzac dobre wyniki sprzedazowe, we wrze$niu 2019 r. wraz z premierg pelnej
wersji gry cen¢ produktu podniesiono do 24,99 USD (89,99 zt). Nastepnie, wyko-
rzystujac wiedze o preferencjach graczy, a w szczegdlnosci znajac ich liste Zyczen
(wishlist), spotka wielokrotnie organizowata promocje z obnizkami siegajacymi
nawet do 25% od ceny bazowej. Na poszczegdlnych rynkach stosowano bardzo
zroznicowane ceny, uwzgledniajace sile nabywcza konsumentéw - i tak w Rosji
gra kosztowala w przeliczeniu na polska walute 23,30 zI, w Indiach 29,00 zi,
w Brazylii 33,49 zt, w Chinach 43,99 zl, w Norwegii 73,28 zt, w Polsce 89,99 zl,
w USA 93,76 zt, a w Szwajcarii 103,32 zl.
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Otto (2001) zwraca uwage, ze polityka cenowa musi by¢ rozpatrywana
z punktu widzenia mozliwosci kreowania relacji, a kazda pojedyncza transakcja
moze by¢ traktowana jako inwestycja firmy w budowe wigzi. Zdaniem Chorafasa
(1999) klienci w miare trwania i rozwijania relacji powinni by¢ nagradzani
lepszymi warunkami cenowymi. Warto w tym miejscu wprowadzic¢ pojecie ceny
relacyjnej. Ceny relacyjne to ceny, ktére spetniajg nastepujace warunki: nagra-
dzaja skale i dlugotrwato$¢ relacji (sg réznicowane w zaleznosci od gltebokosci
i wielowymiarowosci relacji), uwzgledniajg zréznicowang i charakterystyczng dla
danego etapu cyklu zycia klienta wrazliwos$¢ cenows, sg indywidualnie ustalane
(w procesie negocjacji lub w ramach stworzonych wielu opcji cenowych, gdzie
klient dokonuje ostatecznego wariantu oferty) oraz odpowiadaja rzeczywistej
(subiektywnie postrzeganej przez klienta) wartosci produktu (cena, ktora nie
uwzglednia wartosci produktu doprowadzi predzej czy pdzniej do zaburzenia
relacji) (zob. Szczepaniec 2004). Cena relacyjna wedtug Otto (2001) to cena
dopasowana do charakteru produktu, jego unikalnych cech zdeterminowanych
indywidualizacja oferty. Autor ten podkresla, ze to klient sam decyduje o jej
poziomie, wybierajac najlepszy jego zdaniem wariant produktu.

Ceny ustalone na zbyt wysokim poziomie powodujg odptyw klientéw, nato-
miast ceny zbyt niskie nie pozwalajg firmie osiagna¢ odpowiednio wysokiej
marzy zysku (a w niektérych przypadkach moga nawet spowodowac straty).
Bearden, Ingram i Laforge w ksigzce Optimal Pricing Decisions (1995) pisza,
ze decyzje cenowe majg kluczowe znaczenie, bo cena jest jedynym elementem
kompozycji marketingowej, ktéry bezposrednio wptywa na przychody i zyski
firmy (podobng opinie prezentuje Kotler (1999: 139): ,,cena jest jedynym sktadni-
kiem kompozycji marketingowej, ktory generuje przychody; pozostate sktadniki
marketing-mix-u generuja tylko koszty”).

W praktyce marketingowej przy ustalaniu cen czgsto stosuje si¢ model 5C: cost
(koszty), competition (konkurencja), customer (klienci), channels of distribiution
(kanaly dystrybucji), compatibility (zgodnos¢ z celami firmy) (rys. 7.2).

Najczesciej stosowanym i relatywnie prostym sposobem ustalania ceny
produktu/ustugi jest formuta kosztowa. Przedsigbiorstwa nie moga ignorowa¢
zmieniajacych sie kosztéw dzialalnosci. Rosngce ceny energii, wzrost cen mate-
rialéw czy wzrost ptac od razu przekladajg si¢ na rentownos¢.

Przyktadowo, polski producent sprzetu fitness — firma OLYMP - w doku-
mencie informacyjnym pisze, ze na ceny jej produktow wplywaja gléwnie koszty
surowcow (przede wszystkim stali), koszty pracy i koszty transportu. Wazne sa
tez ceny komponentow (linki, §ciggacze, podpory, obicia itp.).
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Rysunek 7.2. Model 5C

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Przedsiebiorstwa dzialajace na rynkach miedzynarodowych muszg uwzgled-
nia¢ nie tylko koszty krajowe, ale takze zmiany kursu walutowego, zmiany frachtu
czy ubezpieczen, a nawet zmiany podatkéw. Przykladowo, firma Kubota, impor-
tujaca klapki z Chin, w czasie pandemii odnotowala znaczny wzrost kosztow
frachtu, co od razu trzeba bylo uwzgledni¢ w polityce cenowej i podwyzszy¢
ceny detaliczne i hurtowe.

7.2. Ustalanie cen na bazie kosztow (cost plus pricing)

Doyle w ksigzce Marketing wartosci pisze (Doyle 2003: 303), Ze menedzerowie
lubig ustala¢ ceny na podstawie narzutu na ponoszone koszty, poniewaz fatwiej
jest szacowac ten parametr niz np. popyt i jego reakcje na zmiany cen.

A. Podejscie kwotowe (koszty plus kwota zysku)

Podejscie kwotowe uwzglednia koszt nabycia danego produktu, odpis kosztow
ogolnych prowadzenia dziatalnosci i zadowalajacg przedsiebiorce kwote zysku.

Przyktad: 10 zt koszt zakupu + 4 z1 odpis na koszty dziatalnosci + 2 zt zysk =
= 16 zt cena sprzedazy netto.

B. Podejscie procentowe (koszt zakupu produktu plus marza procentowa)

Podejscie procentowe uwzglednia koszt nabycia danego produktu oraz
wskaznik narzutu (ktéry powinien pokry¢ koszty oraz zapewni¢ zysk).

Przyktad: 10 zt koszt zakupu + (10 zt koszt zakupu x 60% narzut/marza) =
= 16 zt cena sprzedazy netto.

Jezeli dopiero zaczynamy biznes, to mozemy mie¢ problem z precyzyjnym
ustaleniem kosztéw dzialalno$ci. Powinnismy tez zna¢ kluczowe kategorie
kosztow (Encyklopedia Zarzadzania 2022).
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Koszty zmienne to koszty, jakie przedsiebiorstwo ponosi na dzialania
zwigzane bezposrednio z produkcjg, handlem lub ustugami (zmieniajg si¢
wraz ze skalg dzialalno$ci — wzrostem lub spadkiem wolumenu wytwarzanych
i sprzedawanych produktéw lub ustug). Do kosztéw zmiennych zwigzanych
np. z produkcja zalicza sie: naklady na surowce, roboczogodziny, towar, energie
elektryczng lub zuzyte paliwo itp. Koszty zmienne zalezg od wielkosci produkeji/
ilosci sprzedanych produktéw/wolumenu $wiadczonych ustug.

Koszty state to koszty, ktore firma ponosi bez wzgledu na skale produkcji/
ustug. Przykladem kosztow statych moga by¢: ptace kierownictwa oraz admini-
stracji, koszty konserwacji urzadzen, zuzycie energii zwigzanej z ogrzewaniem
budynku biurowego, koszty wynajmu hali, magazynu czy powierzchni biurowe;j.
Koszty te pozostaja niezmienne w pewnym przedziale skali dzialalnosci (jezeli
ona znaczgco wzro$nie, to i koszty stale wzrosng).

Koszt catkowity (KC) jest to suma kosztow statych i kosztow zmiennych:

KC=KZ +KS
gdzie:
KZ - koszty zmienne,
KS - koszty stafe.

Koszt jednostkowy pokazuje, jaki koszt przypada na jednostke produkcji/
ustug. Oblicza sie go, dzielac sume kosztéw przez liczbe wyprodukowanych
wyrobow/zrealizowanych ustug.

Wiele start-upow, zeby zmniejszy¢ stopien skomplikowania dziatalnosci,
zredukowac ryzyko zwigzane z produkcja, ponoszeniem znaczacych kosztow,
a takze zeby uproscic¢ proces wyceny produktow, decyduje si¢ na zlecanie procesu
produkcyjnego wyspecjalizowanym kontraktorom. W takim modelu bizneso-
wym do rachunku kosztéw wchodzi ustalona w kontrakcie cena jednostkowa
produktu.

Ustalenie kosztow zmiennych

Najczesciej spotykanym kosztem zmiennym (szczegdlnie w dziatalnosci hand-
lowej) jest koszt zakupu danego towaru, ktoéry bedziemy dalej odsprzedawac
(np. w sklepie stacjonarnym lub internetowym).

Koszt zmienny w dziatalno$ci handlowej

Koszt towaru zt
Koszt przesytki zt
Inne koszty (np. ubezpieczenia) . zt

155



Rozdziat 7. Proces ustalania cen w start-upach

Koszt zmienny w dziatalno$ci ustugowe;j

Koszt materiatéw/surowcow L 71
Koszty personelu operacyjnego .. z1
Inne koszty (np. energia, ubezpieczenia) ... z1

Koszt zmienny w dziatalno$ci produkcyjnej

Koszt materiatéw/surowcow z1
Koszt dostawy materiatow L z1
Koszty produkgji (energia, maszyny, pracownicy) ... z
Koszty magazynowania . zt
Koszty dostawy do klienta L z
Wynagrodzenia uzaleznione od produkeji Ll z
Inne koszty (np. ubezpieczenia) L 7

Ustalenie kosztow statych

Place pracownikow zatrudnionych na stale ~ ............ zI miesiecznie
zus zt miesiecznie
Koszt wynajmu lokalu L zI miesiecznie
Amortyzacja srodkéw trwatych L zI miesiecznie
Koszty marketingowe L zI miesigcznie
Rata kredytu/leasing L zI miesigcznie
Oplaty za energie/wodeitp. .. zt miesiecznie
Utrzymanie strony internetowej ... zI miesigcznie
Obstuga finansowo-ksiegowa L zl miesigcznie
Telefon/Internet . zt miesiecznie
Inne koszty L zI miesigcznie
Laczne koszty zarzgdu Ll zI miesigcznie

Alokacja kosztow statych do poszczegélnych produktow/ustug

Najczedciej robi si¢ to, uwzgledniajac udzial danego produktu ustugi w sprzedazy
ogdtem. Jezeli np. wynosi on 20%, to 20% kosztow statych przypisujemy do tego
produktu.

Laczne koszty state

Koszty stale przypisane do produktu/ustugi 1~ ............ zI miesiecznie
Koszty stale przypisane do produktu/ustugi2 ~ ............ zI miesiecznie
Koszty stale przypisane do produktu/ustugi 3 ............ zI miesiecznie
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Koszty stale przypisane do produktu/ustugi4  ............ z miesiecznie
Koszty stale przypisane do produktu/ustugi 5 ............ z miesiecznie
Kalkulacje mozemy robi¢ dla danego miesigca lub catego roku.

Ustalenie ceny metodga kosztowa (cost plus)

Produkt/ustuga 1:

- Koszty zmienne jednostkowe z
- Koszty state (odpis jednostkowy) z
- Zysknakazdym produkcie z
- Cenajednostkowa netto z

Formuta kosztowa nie uwzglednia jednak wrazliwosci cenowej klientéw
oraz cen konkurencji. Moze okazac sie, ze dla potencjalnych klientow produkt
bedzie za drogi, szczegélnie w sytuacji gdy konkurencja ma ceny nizsze, a jej
wizerunek jest lepszy od naszego przedsigbiorstwa.

7.3. Ustalanie cen na bazie cen konkurencji

W poczatkach dziatalnosci wiele podmiotéw gospodarczych nie ma jeszcze
wyobrazenia o wszystkich kosztach, dlatego jako punkt odniesienia stosuja one
ceny konkurencji. Jak pisze Obtdj (2001), cena jest najprostszym narzedziem
wyboru i walki z konkurencja, bo jest ona fatwo dostepna, manipulowalna i dla-
tego sama sie narzuca jako $rodek walki konkurencyjnej (nizsze ceny oznaczaja
jednak zmniejszenie strumienia przychodoéw, a czesto takze wzrost kosztow
w zwigzku z koniecznoscig poinformowania konsumentéw o obnizce cen).

Wiele firm stosuje polityke value-for-money, czyli stara si¢ znalez¢ optymalng
relacje ceny do jakosci i warto$ci marki dla klienta. Robi tak np. wspomniana
wczesniej polska firma OLYMP, ktdra ustala ceny $rednio o 20% nizsze w sto-
sunku do bezposredniej konkurencji i topowych linii produktowych lideréw
rynku fitness.

Biorac pod uwagg fakt, ze nowa firma nie jest znana na rynku, w pierwszym
okresie na ogodt ustala ceny na nizszym poziomie niz konkurencja. Przykla-
dowo, jezeli kto$ otwiera sklep internetowy, to zZeby znalez¢ sie na pierwszych
stronach w poréwnywarkach cenowych (Ceneo, Nokaut, Skapiec itp.), musi
mie¢ atrakcyjng ceng. Wiekszos¢ potencjalnych klientéw nie zadaje sobie trudu,
zeby przeglada¢ kolejne strony wyszukiwan, tym bardziej zZe beda tam oferty
o coraz wyzszych cenach. Nowa firma musi dodatkowo przetamac bariere braku
zaufania - nie bedzie miala od razu wielu opinii zadowolonych klientéw, co
powoduje, ze potencjalni nabywcy moga omijac jej sklep internetowy (klienci
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chca mie¢ potwierdzenie, ze inne transakcje zostaly zrealizowane terminowo
i zgodnie z zamodwieniem, Ze nie doszlo do jakiego$ oszustwa lub zlego potrak-
towania zamawiajacego).

W czasach rozwinigtego handlu elektronicznego zebranie informacji o cenach
konkurencji nie wymaga wiele czasu i nie jest procedurg kosztochlonng (rys. 7.3).
Dodatkowo dzigki wyszukiwarkom typu Ceneo mozemy prowadzi¢ wlasne
analizy, sortujac produkty wedtug réznych parametréw cenowych (od najwyzszej
ceny, od najnizszej ceny) lub wedlug popularnosci, okreslajac interesujacy nas
przedzial cenowy lub inne istotne parametry.
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Rysunek 7.3. Ceny odzywek biatkowych - screen strony internetowej Ceneo

Zrodto: (https://www.ceneo.pl/Odzywki_i_suplementy/Pojemnosc:1000_gsszukaj-odzyw-
ki+bialkowe;0115-1.htm).

Troche trudniejsze zadanie maja przedsigbiorcy prowadzacy dziatalnos¢
tradycyjna, np. sklep stacjonarny, restauracje¢ lub dziatalnos¢ ustugows, ale
nawet w takich przypadkach w sieci mozna znalez¢ cenniki, kosztorysy lub
wyniki przetargéw/zamoéwien. Dodatkowo mozna zrobi¢ tzw. spis z natury, czyli
odwiedzi¢ konkurencyjne punkty i zanotowac ceny, zrobi¢ zdjecia cennikéw lub
pobrac¢ ulotki promocyjne.
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7.4. Ustalanie cen na bazie badan klientow

Majac juz wyobrazenie o wlasnych kosztach jednostkowych oraz cenach kon-
kurencji, nalezy jeszcze przyjrze¢ si¢ wzorcom zakupowym, a takze biezacej
sytuacji finansowej oraz oczekiwaniom potencjalnych klientéw. Ulatwi to nam
nie tylko precyzyjne okreslenie cen, ale takze wprowadzanie w przyszlosci korekt
(np. obnizek, promocji, akcji rabatowych).

Wielu autoréw podkresla, ze ustalanie cen powinno opierac si¢ na warto$ci
produktéw oferowanych klientom, a nie tylko na kosztach ich wytworzenia.
Przykladowo Doyle (2003: 304) pisze, ze konsumenta nie interesujg koszty, jakie
ponosi dostawca, tylko wartos¢, jaka ma dla nich dany produkt. Jezeli wartos¢
uzytkowa lub psychologiczna danego produktu (marki) jest wieksza, to mozna
zastosowal wyzszg cene.

Metoda popytowa ksztaltowania cen wymaga pogtebionej wiedzy o sytuacji
finansowej potencjalnych nabywcéw, motywach zakupdw oraz ich wrazliwosci
cenowej. Wiegkszos¢ klientéw zachowuje si¢ dos¢ racjonalnie, czyli stara sie
maksymalizowac¢ uzytecznos¢ - liczy korzysci i koszty — szuka najlepszych ofert
w danym przedziale cenowym. Wylaczajac niewielki segment najbogatszych oséb
(gdzie wrazliwo$¢ cenowa jest najmniejsza), nabywcy nie sg obojetni na wysokosé
oraz zmiany cen, na wszelkie podwyzki lub rabaty. Klienci sg sktonni zaptaci¢
wigcej za produkt tylko wtedy, gdy oferuje on jaka$ dodatkowa wartos¢ (klienci
moga zaakceptowac wyzsze oplaty w zamian za specjalne warunki obstugi).

Na wiekszosci rynkéw badanych przez autoréw niniejszego opracowania naj-
wigksza grupa klientow wybierata przedziat cen $rednich. Jako przyktad mozna
podac rynek olejow silnikowych przeznaczonych do samochodéw osobowych -
najwiecej kierowcoéw, bo az 68,3%, zadeklarowalo zakupy ze $redniego przedziatu
cenowego, 19,8% z wyzszej potki cenowej (ale nie najdrozsze), 9,0% z nizszej
poitki cenowej (ale nie najtansze), a tylko 1,5% najdrozsze i 1,4% najtansze oleje
na rynku (QUALIFACT 2017). Warto nadmienic, ze opisywany rynek ma swoja
specyfike - rzadko kupowane sg tanie produkty, bo oszczedzanie na jakosci oleju
moze skonczy¢ si¢ zatarciem silnika i duzymi kosztami jego naprawy.

Sama wiedza o wybieranych przedziatach cenowych moze by¢ przydatna przy
ustalaniu strategii cenowej, ale nie daje nam jeszcze wyobrazenia o konkretnych
cenach, po jakich klienci kupowali dany produkt. Dlatego warto w badaniach
ustali¢ trzy punkty odniesienia - w przypadku wspomnianego rynku olejow
silnikowych:

1) cena 11 ostatnio kupionego oleju;

2) cenaza1loleju, ktora jest postrzegana przez respondenta jako za wysoka

(stanowi dla niego bariere);
3) cenaza1loleju, ktdra jest postrzegana przez respondenta jako tak niska,
ze moze budzi¢ watpliwosci co do jakosci oleju (tab. 7.1).
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Jezeli kto$ prowadzi sklep motoryzacyjny (internetowy lub stacjonarny),
to powinien mie¢ orientacje w cenach rynkowych i preferencjach kierowcow.
Wprowadzenie do oferty za drogich olejéw spowoduje, ze ich sprzedaz bedzie
niewielka, towar nie bedzie rotowal. Podobna sytuacja moze sie¢ przydarzy¢
w przypadku olejow silnikowych o bardzo niskich cenach. Tu jeszcze istnieje
zagrozenie, ze nawet jezeli sprzedamy pewna parti¢ takiego oleju, to mozemy poz-
niej mie¢ problemy z reklamacjami, skargami klientéw i negatywnym publicity
w sieci (klient niezadowolony jest w stanie poinformowac wiele 0sdb o swoich
negatywnych doswiadczeniach).

Tabela 7.1. Pulapy cenowe olejow silnikowych - $rednie ceny w zt za 1 1, 2017

Cena ostatnio . Cena tak niska,
Marka . . Cena dla mnie . . s
uiytkowanego oleju kupionego oleju za wysoka ze budzi watpliwosci
silnikowego co do jakosci oleju
Mobil 27,24 46,94 13,32
Castrol 29,13 49,40 14,52
Lotos 23,96 44,25 12,14
Orlen 23,98 47,83 11,19
Elf 26,06 45,67 12,06
Shell 31,04 52,59 12,80
Total 27,88 48,06 15,28
RAZEM 26,98 47,63 13,16
(wszystkie marki)

Zrédlo: (QUALIFACT 2017).

Jezeli przedsiebiorstwo dziala na wielu rynkach zagranicznych, to na ogoét
réznicuje ceny swoich produktow, uwzgledniajac zréznicowang site nabywcza
klientow. Tak robi np. polski producent gier komputerowych Creepy Jar, ktory
stosuje niskie ceny swojej sztandarowej gry Green Hell w Indiach, Indonezji
i Brazylii, a wysokie ceny m.in. w strefie euro, USA, Wielkiej Brytanii i Szwajcarii.

Creepy Jar, sprzedajac swoja gre Green Hell na platformie Steam, organizuje
okresowe promocje, polegajace na obnizce ceny nawet 0 20-25%. Sg one kiero-
wane m.in. do graczy, ktorzy dodali gre do tzw. listy zyczen. Wraz z rozpoczeciem
promocji w sklepie Steam otrzymujg oni powiadomienia o tym, ze mozna naby¢
gre w nizszej cenie. Okresy promocji Green Hell s3 rowniez wspierane 1- lub
2-dniowymi banerami na stronie gléwnej sklepu internetowego Steam, co
zapewnia wiekszg widoczno$¢, a w konsekwencji wieksza sprzedaz gry.
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Tabela 7.2. Ceny Green Hell na réznych rynkach

Kraj Cena w z1
Indie 29,00
Indonezja 30,10
Brazylia 33,49
Chiny 43,99
Korea Potudniowa 82,49
Polska 89,99
Japonia 90,97
Strefa euro 93,38
USA 93,76
Wielka Brytania 93,94
Szwajcaria 103,32

Zrédto: (Creepy Jar 2021).

7.5. Ustalanie cen na bazie wykorzystywanych
kanatow dystrybucji

Sprzedajac towary przez Internet, trzeba si¢ liczy¢ z tym, ze klienci oczekuja od
nas nizszych cen niz w stacjonarnych punktach sprzedazy. W tradycyjnych skle-
pach mozna stosowac¢ do pewnego stopnia wyzsze ceny, bo musza one pokrywa¢
nasze dodatkowe koszty (najem powierzchni sklepowej, koszty eksploatacyjne,
zatrudnienie pracownikow itp.).

Coraz wiecej przedsiebiorstw stosuje strategie dystrybucji typu omnichannel
(wszystkie mozliwe kanaly sprzedazy), co wymusza réznicowanie cen. Ten sam
produkt moze mie¢ rdzng ceng w poszczegolnych kanatach dystrybuciji.

7.6. Ustalanie cen w zgodzie z celami i wizerunkiem firmy

Strategia i polityka cenowa powinny uwzglednia¢ cele oraz wizerunek firmy.
Jezeli przedsigbiorstwo chce by¢ kojarzone z wysoka jakos$cig produktéw/ustug,
kierowanych do wybranych grup klientéw, to powinno stosowac strategie cen
wysokich. Jezeli z kolei przedsiebiorca ma dostep do tanich dostawcoéw towardw
(np. z Azji), to moze myslec o strategii cen niskich (majac i tak zabezpieczone
satysfakcjonujace marze).
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7.7. Ostateczny wybor strategii i polityki cenowej

Na poziomie strategicznym stosuje si¢ ceny niskie, Srednie lub wysokie (niektore
firmy stosuja kilka strategii cenowych réwnoczesnie, dzigki stworzeniu odreb-
nych marek, kolekcji lub dedykowanych systemow dystrybucji):
strategia cen niskich - to ustalenie cen z minimalng marza, tak aby
generowa¢ maksymalna sprzedaz i zwigksza¢ udzialy w rynku;

- strategia cen $rednich (neutralnych) - to ustalanie cen zblizonych do
sredniej w danej klasie produktéw na rynku;

- strategia cen wysokich - to stosowanie mozliwie najwyzszych poziomoéw cen.

O ustalaniu wlasnych cen powyzej cen konkurencji mozna mysle¢ w naste-

pujacych okolicznosciach:

- jezeli klienci nie s3 nadmiernie wrazliwi na zmiany cen;

- kiedy klientami sg osoby fizyczne lub podmioty gospodarcze, ktorych
sytuacja si¢ poprawia (rosng dochody lub zyski);

- kiedy sprzedawane produkty majg dobry wizerunek/reputacje;

- kiedy produkty/ustugi s3 wysokiej jakosci;

- kiedy ofercie towarzysza jakies atrakcyjne ustugi (np. wydtuzona gwa-
rancja).

O ustalaniu wlasnych cen ponizej cen konkurencji trzeba raczej mysle¢

w nastepujacych okolicznosciach:

- jezeli klienci sg wrazliwi na zmiany cen;

- kiedy klientami sg osoby fizyczne lub podmioty gospodarcze, ktorych
sytuacja si¢ pogarsza i beda szuka¢ oszczednosci (maleja dochody lub
zyski, pojawiajg sie straty);

- kiedy sprzedawane produkty nie s znane na rynku lub ich wizerunek/
reputacja nie sg zbyt dobre;

- kiedy produkty/ustugi sg nizszej jakosci (z gorszych materiatéw/surow-
cOW);

- kiedy ofercie nie towarzyszg jakies atrakcyjne ustugi (np. brak gwarancji).
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Rozdziat 8

Budowa systemu dystrybuc;ji

Po przygotowaniu oferty produktowej i jej wycenie trzeba dostarczy¢ produkty
na rynek w taki sposob, zeby potencjalny nabywca mogt sie z nimi zapozna¢
i ostatecznie dokonac zakupu. Kazde przedsiebiorstwo, ktdre chce si¢ rozwijac,
musi zbudowag, a nastgpnie stopniowo poszerzac, system dystrybucji (trzecie P
w ujeciu kompozycji marketingowej, czyli place), wchodzac na kolejne rynki lub
budujac coraz silniejsza pozycje na dotychczasowych rynkach. Szukajac optymal-
nego systemu dystrybucji, firmy powinny uwzglednia¢ potrzebe oszczedzania
czasu i pieniedzy przez klienta. Wyniki badan empirycznych pokazuja, ze dobrze
zorganizowany system dystrybucji ma pozytywny wplyw na ogélny poziom
zadowolenia klientéw z ustug firmy. Z drugiej strony takie sytuacje, jak: zla
organizacja obstugi klienta (kolejki, brak komfortu), konieczno$¢ pokonywania
duzego dystansu do najblizszego sklepu, problemy z zaparkowaniem samochodu,
ograniczony wybdr kanaléw dystrybucji naleza do grupy istotnych przyczyn
rezygnacji z produktéw i ustug firm (zerwania relacji).

8.1. Polityka dystrybuc;ji

Dystrybucj¢ mozna zdefiniowa¢ jako dzialalnos¢ obejmujaca planowanie,

organizacje i kontrole sposobu rozmieszczenia gotowych produktéw na rynku

i zaoferowania ich do sprzedazy. Jej zadaniem jest dostarczanie finalnym nabyw-

com pozadanych przez nich produktéw w odpowiadajacym im miejscu i czasie.
Polityka dystrybucji (rys. 8.1) okresla:

jakie kanaty dystrybucji beda wykorzystywane,

jaka role beda odgrywac one w systemie dystrybucji,

jak duza bedzie sie¢ dystrybucji,

jaka bedzie struktura tej sieci,
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- wjakich miejscach bedg lokalizowane oddzialy i inne punkty dystrybucji,

- jakie pole wyboru odno$nie do wykorzystywanych kanatéw dystrybucji
zostawi sie klientowi,

- jaka role w procesie dystrybucji odgrywa¢ beda partnerzy handlowi,
agenci i posrednicy.

POLITYKA DYSTRYBUCIJI
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Rysunek 8.1. Polityka dystrybucji w powigzaniu z innymi elementami kompozycji
marketingowej

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie studiéw literaturowych i wynikéw badan
marketingowych.

Polityka dystrybucji powinna by¢ zgodna ze strategia marketingowa oraz
innymi elementami kompozycji marketingowej (product, price, promotion),
a takze uwzglednia¢ aktualng ocene sytuacji rynkowe;.

Na poziomie strategicznym wyrdznia sie: dystrybucje wylaczna, dystrybucje
selektywna i dystrybucje intensywna. Strategia dystrybucji wylacznej stosowana
jest przez przedsigbiorstwa, ktdre chcg mie¢ pelng kontrole nad calym systemem
dystrybucji. Tworza sie¢ magazynéw oraz wlasnych sklepéw, ktére sprzedaja
wylacznie wlasne towary. W branzy odziezowej tak dzialaja Inditex (Zara,
Pull&Bear, Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius, Oysho) czy LPP (Reserved,
Sinsey, Cropp, House, Mohito), tworzac oddzielne marki dla poszczegdlnych grup
docelowych. Tego typu strategie stosuja tez czesto przedsigbiorstwa wchodzace
na rynek zagraniczny. Producent znajduje na nowym rynku po$rednika, ktéremu
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zapewnia wylacznos¢, ale w zamian za to oczekuje wysokiego profesjonalizmu
i zaangazowania.

Strategia dystrybucji selektywnej polega na wyborze niewielkiej liczby posred-
nikow oferujacych dany produkt. Stosujg ja przedsiebiorstwa dysponujace
uznanymi markami, np. Apple oraz Pandora.

Strategia dystrybucji intensywnej polega natomiast na wstawianiu towaréw
do jak najwigkszej liczby punktow handlowych. Taka strategie czesto stosuja
przedsiebiorstwa dziatajace w branzy FMCG (fast moving consumer goods).

8.2. Kanaty dystrybucji

Przedsigbiorstwa handlowe lub uslugowe, szczegdlnie na starcie dziatalnosci,
na ogo6l same sprzedaja swoje produkty i ustugi. Jezeli sprzedaz odbywa sie
w kanatach tradycyjnych, a nie przez Internet, to duze znaczenie ma lokalizacja.
Dla wiasciciela sklepu, restauracji, warsztatu samochodowego czy innego punktu
ustugowego wybor lokalizacji nalezy do najwazniejszych decyzji biznesowych.
Trzeba zadbac o to, aby w promieniu oddziatywania danego punktu mieszkato,
pracowalo lub przemieszczalo si¢ odpowiednio wielu potencjalnych klientow.
Tylko w ten sposéb mozna zapewnic firmie zadowalajacy strumien przychodow.
Jezeli lokalizacja nie jest optymalna, to nalezy szuka¢ innych sposobdéw na
przyciagniecie klientéw, czy to przez intensywng kampani¢ promocyjna, czy
obnizki cen. Do dyspozycji pozostaje jeszcze kanal internetowy, czyli e-com-
merce. Zakladane sg sklepy internetowe, ale takze coraz czesciej wlasciciele
stacjonarnych sklepéw organizujg na Facebooku tzw. live’y sprzedazowe, czyli
prezentacje towardw, w trakcie ktorych uczestnicy moga sktada¢ zamowienia.

Przedsiebiorstwa produkcyjne moga sprzedawac¢ swoje produkty bezpo-
$rednio ostatecznym uzytkownikom, ale wigkszos¢ tego nie robi, bo przy duzej
liczbie potencjalnych klientéw wymagaloby to zatrudnienia wielu pracownikéw
i ponoszenia bardzo duzych kosztow. Wigkszo$¢ firm korzysta z posrednikow
stanowigcych kanal dystrybucji (zwany tez kanatem handlowym). Wedlug
Kotlera i Kellera (2017: 445-446) kanaty marketingowe s3 zbiorami niezaleznych
organizacji, uczestniczacych w udostepnianiu towaru lub ustugi do uzytkowania
lub konsumpcji. Hurtownicy i detalisci z reguty kupuja towar, a nastepnie go
odsprzedaja. Inne grupy posrednikéw — brokerzy, agenci — poszukuja klientéw
i w imieniu producenta negocjuja warunki wspotpracy.

Przedsiebiorstwa maja do dyspozycji szereg kanaléw/modeli dystrybucji
(rys. 8.2).
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Rysunek 8.2. Typowe kanaty/modele dystrybucji

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie studiéw literaturowych, m.in. (Kotler i Keller
2017).

Sprzedaz bezposrednia na rynku B2B

Zaczynajac dziatalno$¢ na rynku B2B (business-to-business), w systemie dystry-
bucji szczegdlna role odgrywaja zalozyciele firmy oraz zatrudnieni przez nich
przedstawiciele handlowi. To oni kontaktuja si¢ z potencjalnymi klientami,
przedstawiaja oferte, ustalajg szczegoly kontraktow, a nastepnie nadzorujg ich
realizacje — czyli mamy do czynienia ze sprzedazg osobista.

Przyktadem moze by¢ tu polska firma OLYMP SA - producent i dostawca
wysokiej jakosci sprzetu fitness. Spotka ta dostarcza na rynek swoje produkty
poprzez przedstawicieli handlowych i agentéw zewnetrznych. Udzial pierw-
szej grupy w 2020 r. w tacznej sprzedazy wynosit 91%, natomiast drugiej 9%.
Kluczowa grupg docelowa dla spoiki i gtéwnym zrédlem dochodéw na rynku
B2B sg kluby fitness. Na poczatku 2023 r. OLYMP zawart dwie wazne umowy
ramowe z sieciami klubow Best GYM oraz UP. Pierwsza umowa - ze spotka
VENDU, posiadajacg 9 klubow Best GYM w calej Polsce, na dostawy i montaz
sprzetu sportowego do nowo tworzonych klubéw, ma warto$¢ 3 min zt netto.
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Druga umowa ze spotka UP, posiadajaca 7 klubéw w calej Polsce, opiewa na
kwote 6,3 mln zf netto. Kolejng grupg docelowa na rynku B2B, nazywang przez
OLYMP rynkami wertykalnymi, sa: hotele i centra spa, osrodki sportowe, centra
rehabilitacyjne, osrodki turystyczne itp. Do niej rowniez docierajg przedsta-
wiciele handlowi i agenci. Uwzgledniajac jednak trendy rynkowe oraz coraz
wigksze zainteresowanie ludzi kondycja fizyczng, OLYMP kieruje swoja oferte
takze do klientéw indywidualnych (B2C). W tym segmencie sprzedaz odbywa
sie przez wlasny sklep internetowy.

Tradycyjne kanaty dystrybuc;ji

W przeszlosci firmy produkeyjne lub handlowe budowaty tradycyjny system dys-
trybucji z hurtowniami oraz sklepami detalicznymi, jako miejscami, w ktorych
ostateczny klient dokonuje zakupu. Obecnie pole wyboru jest znacznie szersze,
w zwigzku z czym coraz wiecej przedsigbiorstw wybiera model omnichannel,
czyli wykorzystanie wszystkich dostepnych kanatéw dystrybucji. W ten sposéb
daje sie klientowi wybor miejsca zakupu, a dodatkowo zaznacza swojg obecnosé¢
w tradycyjnych i elektronicznych kanatach dystrybucji. Podejscie to uwzglednia
istnienie efektu ROPO (research online, purchase offline), czyli analizowania
przez klientéw najpierw oferty produktow dostepnych w sieci, a nastepnie
dokonania zakupu w sklepie stacjonarnym, wystepujacego zgodnie z wynikami
badan GEMIUS (2022) np. w takich kategoriach produktowych, jak: materialty
budowlane i wykonczeniowe, obuwie, produkty farmaceutyczne, sprzet RTV/
AGD, odziez oraz telefony, a takze odwroconego efektu ROPO (research offline,
purchase online), czyli ogladania i testowania produktéow w sklepach stacjo-
narnych, a nastepnie dokonania zakupu najtanszej oferty w sieci, dotyczacego
gléwnie: kosmetykow i perfum, odziezy, sprzetu RT'V/AGD oraz obuwia (jak
wida¢, na niektérych rynkach moga wystepowac rownoczesnie oba efekty).

Zarzadzanie systemem dystrybucji nie jest zadaniem tatwym, dlatego np. kor-
poracje miedzynarodowe cze¢sto korzystaja z badan panelowych sklepow (retail
audit). Wyniki tych badan pozwalaja na monitoring stopnia pokrycia sieci
sklepow wiasnymi produktami oraz produktami konkurencji. Wsréd najwazniej-
szych wskaznikow szacowanych w ramach badan panelowych mozna wymienié¢
dystrybucje numeryczna, dystrybucje wazong, braki ciaglosci sprzedazy, stany
magazynowe oraz dodatkowe ekspozycje (tab. 8.1).
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Tabela 8.1. Wskazniki marketingowe wykorzystywane w badaniach panelowych sklepoéw

Wskaznik

Opis

Dystrybucja numeryczna
(distribution — numerical)

— odsetek (ogotu badanych) sklepow, ktdre w okresie sprawo-
zdawczym prowadzily sprzedaz danego produktu

Dystrybucja wazona (distri-
bution - weighted)

- znaczenie sprzedazy sklepow, w ktérych obecny byl dany pro-
dukt, w calkowitej sprzedazy danej grupy towarowej

Brak cigglo$ci sprzedazy —
ujecie procentowe (out
of stock — numerical)

— odsetek sklepow, ktore w okresie sprawozdawczym prowadzily
sprzedaz danego artykulu, ale w momencie badania nie posia-
daly jego zapasu zaréwno w hali sprzedazy, jak i w magazynie

Sredni poziom zapaséw (stan
magazynowy) (average stock)

- wjednostkach, ktore dysponowaly zapasem danego produktu

Dodatkowa ekspozycja — uje-
cie procentowe (additional
selling points - numerical)

— procent (ogotu badanych) sklepéw, w ktorych okreslona marka
(lub produkt) jest widoczna i dostepna dla klienta w przynaj-
mniej dwéch miejscach

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie do§wiadczen zebranych w trakcie badan pane-

lowych sklepow.

Zakup raportéw z badan panelowych sklepéw bylby dla start-upu duzym
i prawdopodobnie nieuzasadnionym wydatkiem (bioragc pod uwage skale dziatal-
nosci), ale mozna we wlasnym zakresie przeprowadzi¢ badania w sieci sprzedazy,
sprawdzajac skuteczno$¢ systemow dystrybucji bezposrednich konkurentéw oraz
lideréw rynkowych. Wyliczenie wskaznikow dystrybucji numerycznej w calej
sieci handlowej jest mozliwe, jezeli znamy liczbe sklepéw. Dane takie dla calej
Polski mozna pozyska¢ z cyklicznych publikacji GUS pt. Rynek wewnetrzny

(tab. 8.2).
Tabela 8.2. Liczba sklepéw w Polsce
Wyszczegdlnienie 2010 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
Liczba sklepow ogdltem | 346 058|360 750|367 011 | 355 043 | 339 880 | 333 340|319 936 331 002
w tym:
domy towarowe 67 70 54 75 73 73 75 77
domy handlowe 303 205 177 182 177 171 157 152
supermarkety 4461 6903| 7042| 7317| 7659 7945 8170| 8916
hipermarkety 562 589 586 564 570 567 546 524
stacje paliw 9603| 8991| 9099 9326| 9340| 8666 8120 8128
Liczba ludnoéci na 111 107 105 108 113 115 119 115
1 sklep

Zrédlo: (GUS 2022).
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Dla podmiotéw dzialajacych na specjalistycznych rynkach przydatne moga
by¢ dane o liczbie sklepdw z konkretnymi towarami (tab. 8.3), a takze liczby skle-
p6w w kluczowych sieciach sprzedazy typu: Biedronka, Lidl, Zabka, Rossmann
itp. O tym, ze sieci te nie sg poza zasiegiem maltych podmiotéw gospodarczych,
swiadczy przyklad spotki Kubota, ktéra swoj sztandarowy produkt — klapki —
dystrybuuje w sieci sklepéw Biedronka.

Tabela 8.3. Sklepy w Polsce wedlug specjalizacji i stacje paliw

Wyszczegdlnienie Sklepy
2020 2021

Sklepy ogdtem: 319936 331002
ogolnospozywcze 65631 65093
OWOCOWO-Warzywne 4568 5404
miesne 8186 8717
rybne 856 955
piekarniczo-ciastkarskie 7802 8033
z napojami alkoholowymi 3403 3795
z kosmetykami i wyrobami toaletowymi 7355 7367
z wyrobami tekstylnymi 5281 4369
z wyrobami odziezowymi 32810 34729
z obuwiem i wyrobami skérzanymi 6043 5788
z meblami i sprzetem oswietleniowym 7672 7639
radiowo-telewizyjne i ze sprzetem gospodarstwa 4570 4227
domowego

z artykutami pi§miennymi i ksiegarnie 4434 4851
z pojazdami mechanicznymi 18 607 22123
pozostate 142718 147912
Stacje paliw 8120 8128

Zrédto: (GUS 2022).

Jezeli dane przedsigbiorstwo (producent lub dystrybutor) zaopatruje placowki
gastronomiczne w jakies$ produkty lub §wiadczy na ich rzecz ustugi, to przydatne
moga by¢ informacje o ich liczbie oraz skali dziatalnosci (tab. 8.4).
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Tabela 8.4. Liczba placéwek gastronomicznych w Polsce

Wyszczegdlnienie 2010 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
Liczba placéwek 70483 | 68342 | 69414 | 70108 | 69829 | 72355 | 64449 | 74189
gastronomicznych
w tym:

restauracje 14937 | 18789 | 19648 | 20127 | 19675| 20015| 17676 | 21161

bary 27145 22290 | 20926 | 19410 | 19317 | 19558 | 17170 | 19373

stotéwki 4509 | 4183 4356| 4221| 4174| 4585| 3517| 4136

punkty gastrono- 23892 23080 | 24484 | 26350 | 26663 | 28167 | 26 086 | 29519

miczne
Przychody z dzialalno- | 21683 | 31387 | 35666 | 39 141 | 43167 | 50904 | 37646 | 48 681
4ci gastronomicznej
(w mln z1)

Zrédlo: (GUS 2022).
Warto tez pamietac, ze w Polsce caly czas istnieja targowiska (stale i sezo-
nowe), ktére moga by¢ réwniez istotnym kanatem dystrybucji réznorodnych

produktow (tab. 8.5).

Tabela 8.5. Liczba targowisk w Polsce

Wyszczegdlnienie 2010 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
Liczba targowisk ogétem 9148 | 8990 | 9137 | 9367 | 9283 | 9244 | 8370 | 8753
Liczba targowisk statych 2235 | 2222 | 2199 | 2173 | 2156 | 2156 | 2122 | 2116
Liczba targowisk sezonowych | 6913 | 6768 | 6938 | 7194 | 7127 | 7088 | 6248 | 6637

Zrédto: (GUS 2022).

Przyktadem firmy korzystajacej z tradycyjnych kanaléw dystrybucji moze
by¢ notowana przez kilka lat na NewConnect spétka Ciasteczka z Krakowa (zob.
Ciasteczka z Krakowa S.A. 2020). W jej przypadku za kanat tradycyjny uwazany
jest model: fabryka — hurtownia - sklep - klient koncowy. Produkowane przez
firme ciastka trafiajg najpierw do hurtowni wyrobéw spozywczych, a nastepnie
do sklepow spozywczych, gdzie nabywane sg przez klientow koncowych. Zgodnie
z prospektem emisyjnym firma wspdlpracowala z trzema przedstawicielami
handlowymi, ktérzy byli odpowiedzialni za konkretny region kraju i relacje
z hurtowniami z danego regionu. Przedstawiciele handlowi wspierani byli przez
dzial handlowy producenta, ktéry monitorowal realizacje zaméwien i dbal
o terminowg dostawe. Drugie miejsce pod wzgledem znaczenia w systemie
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dystrybucji w latach 2016-2018 mial tzw. kanal nowoczesny (fabryka - sieci
handlowe - klient koncowy). W jego ramach spétka sprzedawata swoje produkty
bezposrednio do sklepéw typu Cash&Carry, takich jak: Makro, Selgros, czy
duzych sieci handlowych, jak Kaufland i E.Leclerc. W 2019 r. kanatl ten wysunat
sie na pierwsze miejsce pod wzgledem wartosci sprzedazy. Kilka procent sprze-
dazy przypadalo na kiermasze i targowiska, a niewiele mniejszy udzial miata
sprzedaz zagraniczna. Dostosowujac si¢ do trendéw rynkowych, firma zaczela
tez sprzedawac swoje produkty przez Internet, zakladajac sklep internetowy
(tab. 8.6).

Tabela 8.6. Udzial kanaléw dystrybucji w sprzedazy spétki Ciasteczka z Krakowa (w %)

Wyszczegdlnienie 2016 2017 2018 2019
Kanat tradycyjny (hurtownie) 48,7 47,3 47,4 41,0
Kanat nowoczesny (duze sieci) 39,6 42,5 44,1 48,4
Sprzedaz na kiermaszach i targach 6,7 6,5 48 6,6
Sprzedaz zagraniczna 3,4 3,2 3,1 3,1
Sprzedaz internetowa 1,6 0,5 0,6 0,9
Razem 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrodlo: (GUS 2022).

Kazda branza ma swoja specyfike, jesli chodzi o wykorzystywane kanaly dys-
trybucji. Przyktadowo na rynku olejéw silnikowych kierowanych do kierowcow
samochodéw osobowych kluczowa role odgrywaja warsztaty samochodowe
(tab. 8.7). Najwiecej kierowcow zakupilo olej silnikowy na wymiane w warsz-
tatach nieautoryzowanych (41,0% kupujacych), w warsztatach autoryzowanych
(19,2%) oraz w sklepach motoryzacyjnych znajdujacych si¢ poza warsztatami
i stacjami obstugi (18,1%). W supermarketach i hipermarketach olej na wymiane
kupito 10,2% nabywcéw, na stacjach benzynowych 8,8%, a w hurtowniach
motoryzacyjnych 7,5%. Co ciekawe, na tym rynku malg role odgrywat Inter-
net — tylko dwie osoby sposrod 547 nabywcdéw zakupily olej silnikowy w sieci.

Tabela 8.7. Miejsce zakupu olejow silnikowych na wymiane (2017)

Liczba o0s6b, ktore % respondentow
Miejsce zakupu oleju dokonal?r zakupu oleju kup}lchych olej na
na wymiane w danym wymiane w ostatnich
miejscu 12 miesigcach (n = 547)
Warsztat nieautoryzowany 224 41,0%
Warsztat autoryzowany 105 19,2%
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Tabela 8.7. cd.

Liczba osob, ktore

% respondentow

sy | lombbanlon | ool
miejscu 12 miesigcach (n = 547)
Sklep motoryzacyjny w innym miejscu 99 18,1%
Supermarket/hipermarket 56 10,2%
Stacja benzynowa 48 8,8%
Hurtownia motoryzacyjna 41 7,5%
Stacja szybkiej obstugi samochodow 12 2,2%
Makro Cash and Carry/hurtownia 4 0,7%
Internet 0,4%

Zrédlo: (QUALIFACT 2017).

8.3. Handel elektroniczny (e-commerce)

W systemach dystrybucji coraz wigksza role odgrywa handel elektroniczny.
Wedlug GUS liczba 0s6b zamawiajacych kiedykolwiek towary przez Internet
siega w Polsce prawie 21 mln (w tym 18 mln os6b dokonalo zakupu przez
Internet w ciggu ostatnich 12 miesiecy). Najwigkszy odsetek osdb kupujacych
przez Internet odnotowano w grupie wiekowej 25-34 lata (99,1%), a najnizszy
odsetek w grupie wiekowej 65-74 lata (27,3%) (tab. 8.8).

Tabela 8.8. Zakupy przez Internet

Wyszczegdlnienie Wiek
A - wliczbach bezwzglednych (w tys.) |Ogoélem

B - w procentach 16-24|25-34|35-44|45-54|55-64|65-74

Osoby w wieku 16-74 lata A | 28839|3171|5015| 6260|5080 | 4816 | 4497
B 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0

Osoby korzystajace z Internetu A | 25501|3157|4967|6156| 4766|3896 2560
w ciggu ostatnich 12 miesigey B| 884 995 99,1| 983 938| 80,9 569
Osoby zamawiajace przez Internet A| 20952|2674|4800| 5714|3954 | 2581|1229
towary lub ustugi do uzytku prywat- B 727| 843| 957| 913| 778 536| 273
nego
Osoby niezamawiajace przez Internet | A | 4549 | 483 | 168| 441| 812|1314|1331
towardw ani ustug B 158| 152| 33 71| 160| 273 296
do uzytku prywatnego

Zrodlo: (GUS 2023).
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Rozwdj handlu elektronicznego stwarza wiele szans i mozliwosci dla start-
-updw. Prowadzenie sprzedazy w sieci jest znacznie tansze niz w ramach tra-
dycyjnego handlu. Nie trzeba ponosi¢ wysokich optat za wynajem powierzchni
sklepowej czy za energie. O atrakcyjnosci tej formy biznesu $wiadczy fakt, ze
w Polsce dziala juz prawie 58 tys. sklepdw internetowych (tab. 8.9).

Tabela 8.9. Liczba sklepéw internetowych w Polsce (w tys.)

Wyszczegdlnienie | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Liczba sklepow 24,6 | 26,6 | 27,6 | 29,1 | 28,9 | 387 | 44,5 | 52,3 | 57,9
internetowych

Zrédlo: (Dun & Bradstreet Polska 2023, za: https://www.rp.pl/ekonomia/art37762821-

sklepy-szykuja-sie-na-gorsze-czasy-rynek-czeka-na-recesje).

W ostatnim raporcie GEMIUS (2022) E-commerce w Polsce 2022 mozna
przeczytad, ze juz 77% internautéw kupuje w sieci rézne produkty i ustugi. Naj-
wiecej badanych oséb (korzystajacych z Internetu) kupowalo takie produkty, jak:

odziez 79%,
- obuwie 66%,
- kosmetyki/perfumy 65%,
- ksigzki, plyty, filmy 57%,
- produkty farmaceutyczne 55%,

- sprzet RTV/AGD 52%,
- odziez sportowa 50%,

- bilety do kina/teatru 46%,
- produkty spozywcze 45%,
- artykuly dziecigce/zabawki 44%,
- podroze, rezerwacja 43%,

— telefony, smartfony, tablety, akcesoria GSM 42%,
- meble i wystrdj wnetrz 41%,

- ubezpieczenia 37% ,
- samochody i cze$ci samochodowe 36%,

- multimedia (aplikacje, e-booki itp.) 36%,

- sprzet komputerowy 34%,

— bizuteria 34%,

- materialy budowlane i wykonczeniowe 27%,

- gry komputerowe 27%,
- oprogramowanie komputerowe 19%.
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Platformy handlowe (marketplace)

Coraz wiekszg role w dystrybucji produktéw odgrywaja platformy handlowe
(marketplace). W Polsce niekwestionowanym liderem w tej kategorii jest Allegro.
Na platformie tej liczba kupujacych przekracza juz rocznie 14 mln, a liczba
profesjonalnych sprzedawcéw B2C (firm, ktére sprzedajg produkty bezposrednio
konsumentom) osiggnela juz poziom 133 tys. (tab. 8.10).

Tabela 8.10. Zakupy na Allegro 2017-2021

Wyszczegblnienie 2020 2021 2022
Profesjonalni sprzedawcy B2C (w tys.) 128 133 133
Aktywni kupujacy (w mln) 13,1 13,5 14,1

Zrédto: (Allegro 2023).

Zgodnie z danymi Similarweb w marcu 2023 r. odnotowano 217 mln wejs¢ na
strong platformy handlowej allegro.pl. Najwiekszym konkurentem allegro.pl byt
olx.pl z 99,8 mln wej$¢, a kolejne miejsce zajmowata platforma sprzedajemy.pl
z 10,2 mln wej$¢ (zob. www.similarweb.com/website/allegro.pl/competitors/).

Wedlug badan GUS (2023) pt. Jak korzystamy z internetu? w 2022 r. 13,4%
Polakéw w wieku 16-74 lata sprzedawato towary lub ustugi w Internecie (np. na
aukcjach).

8.4. System dystrybucji firmy Kubota SA -
studium przypadku

Ciekawym przyktadem przedsigbiorstwa, ktére wykorzystalo potencjal handlu
elektronicznego, jest firma Kubota. Spotka ta zajmuje sie sprzedaza odziezy
i obuwia sprowadzanych z Azji. Jej sztandarowym produktem sg klapki (zob.
Kubota 2022). Najwigkszym dostawca sprzedawanych przez spotke produktow
jest obecnie chinska firma z sektora publicznego Anhui Light Industries Inter-
national. Jest ona w stanie wyprodukowac wszystkie projektowane przez Kubote
produkty w dowolnych ilo$ciach, oferujac przy tym dogodne terminy ptatnosci,
siegajace 90 dni. Budujac system dystrybucji produktéw oznaczonych marka
Kubota, spotka przeszta ciekawg droge, pelng przetomowych wydarzen i zwrotow.
W czerwcu 2019 r. spotka rozpoczeta sprzedaz klapek na portalu zakupowym
Allegro. W lipcu 2019 r. spdtce udato sie nawigza¢ wspolprace z Jeronimo
Martins. Do jej sieci sklepéw Biedronka trafily klapki Kubota Rzep w specjalnej
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cenie 19,99 zl. We wrzesniu 2020 r. podpisano umowe z Empik S.A. o $wiad-
czenie ustug marketplace. W marcu 2021 r. rozpoczeto sprzedaz produktéw na
platformach Amazon.de i Amazon.pl, a we wrzes$niu na platformie Decathlon.
W listopadzie 2021 r. udostepniono nowg wersje sklepu internetowego www.
kubotastore.pl, co sprawilo, ze wspoélczynnik konwersji (CVR) wzrést o 250%
w stosunku do starego sklepu. W styczniu 2022 r. nastgpila zmiana modelu
sprzedazy hurtowej — wykluczono kontrahentéw posiadajacych swojg oferte
produktéw na marketplace typu Allegro, Amazon, Shopee itp. W czwartym
kwartale 2022 r. uruchomiono sprzedaz na platformie Modivo.

Tabela 8.11. System dystrybucji Kubota SA - kluczowi odbiorcy (udziat w sprzedazy)

Odbiorca 2019 2020 2021 (a p(2')(l)r202cze)
Jeronimo Martins (Biedronka) 36 52 39 63
Sklep internetowy kubotastore.pl 21 33 51 32
Distance SA (obecnie Snipes Polska) 12 0 0 0
Pozostali 31 15 10 5
Razem 100 100 100 100

Zrodlo: (Kubota 2022).

Chociaz sklep internetowy stwarza ogromne mozliwosci zwigkszenia sprze-
dazy, to klientoéw trzeba jakos$ do tego sklepu $ciggna¢. W przypadku Kuboty
liczba uzytkownikéw (ogladajacych oferte) na stronie sklepu wyniosta w2021 r.
738,5 tys., natomiast wspotczynnik konwersji (odsetek osob robiacych zakupy)
4,9%, przy srednim koszyku sklepu na poziomie 95 zt. Do pozyskania klientéw
sklepu stuza réznego rodzaju programy promocyjne oraz inwestycje w media
spolecznosciowe, programy afiliacyjne, a takze platne wyniki wyszukiwania.
Z danych spotki za 2021 r. wynika, ze najwiecej klientow sklepu internetowego
pozyskano za pomoca: platnych wynikéw wyszukiwania — 36%, mediéw spo-
tecznosciowych - 27%, wynikow wyszukiwania w wyszukiwarkach - 15% oraz
bezposrednich wejs¢ na strone — 11%. Zasieg profilu firmowego na Facebooku
osiagnat 5420 tys. osob, a konta na Instagramie 2870 tys. osob.
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8.5. System dystrybucji firmy Creepy Jar -
studium przypadku

Dystrybucja produktow cyfrowych

W czasach powszechnej cyfryzacji oraz upowszechnienia Internetu szerokopa-
smowego zmieniajg si¢ modele dystrybucji oprogramowania i gier komputero-
wych. Dawniej programy i gry sprzedawane byly gtéwnie w pudetkach zawiera-
jacych plyty CD, dzisiaj produkty te sg dystrybuowane przez Internet w postaci
kodoéw dostepu lub subskrypcji. Mozliwos¢ szybkiego pobierania duzych plikow
zaraz po zakupie, bez koniecznosci wychodzenia z domu, spowodowata wzrost
zainteresowania uzytkownikow, a w konsekwencji upowszechnienie nowego
modelu dystrybucji. Powstaty liczne platformy dystrybucji cyfrowej, w ktérych
katalogach mozna odnalez¢ gry z calego swiata. W przypadku gier na PC klu-
czowy role odgrywa np. platforma Steam, posiadajaca w swoim katalogu ponad
160 tys. aplikacji. Innymi waznymi dystrybutorami gier na PC sg: Origin, Uplay
oraz zalozona przez polska firme CD Projekt platforma GoG. Natomiast w przy-
padku gier konsolowych dystrybucja cyfrowa odbywa si¢ w autoryzowanych
sklepach konsolowych: PlaystationStore, XboxLive oraz Nintendo Games Store.

System dystrybucji firmy Creepy Jar

Polska spotka Creepy Jar powstala w 2016 r., a 0d 2018 r. jest notowana w Alter-
natywnym Systemie Obrotu na rynku NewConnect. Spétka jest niezaleznym
deweloperem gier, ktory specjalizuje sie¢ w produkc;ji gier z gatunku symulatorow
przetrwania (survival simulation). Juz pierwsza produkcja spotki, Green Hell, czyli
symulator przetrwania w Amazonii, stala si¢ prawdziwym przebojem, ktérego
sprzedaz od debiutu w2018 r. do konica 2022 r. przekroczyta 4 mln egzemplarzy.

Sukces ten nie bytby mozliwy, gdyby nie efektywny system dystrybucji gry,
obejmujacy praktycznie caly $wiat. Premiera Green Hell w wersji PC miala miejsce
w dniu 29 sierpnia 2018 r. na platformie dystrybucyjnej Steam w trybie wczesnego
dostepu (tzw. early access), a pelna wersja gry (tzw. full release) zadebiutowala
w dniu 5 wrzesnia 2019 r. Valve Corporation — wtasciciel platformy Steam -
pozostaje nadal (w 2022 r.) kluczowym dystrybutorem gry (w 2022 r. firma Valve
Corporation odpowiadata za okolo 43% przychodow ze sprzedazy Creepy Jar),
ale jej udzial w przychodach Creepy Jar maleje w zwigzku z wykorzystaniem
platform konsolowych. Od pazdziernika 2020 r. gra Green Hell jest dostepna na
Nintendo eShop, a od czerwcu 2021 r. na PlayStation Store i Microsoft Store, co
w 2022 r. zapewnilo 33% lacznie udziatu w sprzedazy ogétem.

Spotka Creepy Jar stara si¢ zapewni¢ dostepnos¢ swoich tytuléw na mak-
symalnej liczbie platform (co przyczynia si¢ do dywersyfikacji przychodow),
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dlatego w wybranych przypadkach (Nintendo Switch, VR) udziela zewnetrznym,
wyspecjalizowanym podmiotom licencji na portowanie gier na nowe platformy
i ich dystrybucje. W dniu 15 marca 2019 r. spotka zawarla ze spotka Forever
Entertainment S.A. umowe dotyczacg portowania gry na platforme dystry-
bucji cyfrowej Nintendo Switch, a w dniu 16 marca 2020 r. umowe ze spotka
Incuvo S.A. portowania gry na platformy wirtualnej rzeczywistosci (Steam,
Oculus Rift S, Oculus Quest, HTC Vive oraz Steam VR) oraz inne platformy
wirtualnej rzeczywistosci, ktore powstana w przyszlosci (z wytaczeniem platform
Sony oraz Microsoft).
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9.1.

Rozdziat 9

Promocja produktow i ustug

Rola dziatan promocyjnych w przedsiebiorstwie

Promocja jest rodzajem aktywnosci marketingowej podejmowanej przez firme
lub instytucje, nakierowanej na stymulowanie popytu sprzedawanych produktéow
lub ustug oraz budowanie pozytywnego wizerunku. Dzialania promocyjne maja
za zadanie wplyna¢ na podejmowane przez potencjalnych nabywcéw decyzje
poprzez dostarczanie odpowiednich argumentéw, informacji czy obietnic.
Wedlug Kotlera (2005: 90): ,,promocja obejmuje rézne rodzaje czynnosci, jakie
podejmuje przedsiebiorstwo, aby poinformowa¢ o cechach merytorycznych
produktu i przekona¢ docelowych nabywcéw, aby go kupili”
Do podstawowych funkgji pelnionych przez promocje naleza (rys. 9.1):

funkcja informacyjna - dostarcza klientom (potencjalnym i obecnym)
kompletu informacji dotyczacych firmy i jej produktéw; pokazuje oferte
nowosci produktowych, ich cechy szczegélne oraz mozliwosci dokonania
zakupu;

funkcja konkurencyjna — promocja stanowi istotny, pozacenowy instru-
ment rywalizacji na rynku; umacnia wizerunek firmy oraz ukierunkowuje
motywacj¢ nabywcy w taki sposob, aby nie decydowal si¢ na zakup
produktéw konkurencyjnych;

funkcja edukacyjna - pokazuje odbiorcy nowe sposoby zaspokajania
potrzeb; przyciaga uwage konsumenta, tworzy wiez oraz buduje profe-
sjonalny wizerunek firmy jako eksperta w swojej dziedzinie;

funkcja perswazyjna - funkcja wspierajaca procesy sprzedazowe przez
generowanie bodzcéw zakupowych; kreuje potrzeby i pokazuje mozliwe
sposoby ich zaspokojenia za pomocg produktéw oferowanych przez
przedsigbiorce.
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ODROZNIEI EKSPERCKI WIZERUNEK SZEROKOSC OFERTY
KREOWANIE POTRZEB KONKURI FIRMY PRODUKTOWE}

|

DECYZJA O ZAKUPIE

Rysunek 9.1. Podstawowe funkcje promocji

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Promocja jest jednym z najistotniejszych sposobéw na komunikowanie
sie przedsiebiorcy z potencjalnymi nabywcami. Proces podejmowania decyzji
zakupowych przez klientéw bywa dlugotrwaly z uwagi na mocno konkurencyjne
otoczenie, poprzedzajg go liczne poréwnania i watpliwosci. Skuteczne dzialania
promocyjne skracaja ten proces, przekonujac klienta o podjeciu wtasciwej
decyzji. Doboér odpowiednich narzedzi jest niezwykle istotny i moze przesadzic
o wysokiej stopie zwrotu z inwestycji lub przepaleniu budzetu. Do podstawowych
instrumentéw promocji naleza:

- reklama - jest podstawowa forma komunikacji firmy z otoczeniem rynko-
wym; za jej pomoca przedsiebiorcy w sposéb masowy moga prezentowac
swojg oferte sprzedazy danego produktu potencjalnym odbiorcom, a takze
kreowac potrzeby i ksztaltowaé pozytywny wizerunek firmy;

- promocja sprzedazy - to wszystkie krétkoterminowe srodki komunikacji,
ktore bezposrednio stymulujg popyt na produkt oraz zwiekszaja efektyw-
nos¢ sprzedawcow;

- public relations (PR) - dzialania majace na celu zdobycie zaufania publicz-
nego; PR stuzy najczesciej zalozeniom komunikacyjnym firmy, zas reklama
i promocja sprzedazy zalozeniom zwigzanym z marka i produktami;

- sprzedaz osobista — najstarsza forma dziatan promocyjnych, opiera si¢ na
bezposrednim dialogu z potencjalnym nabywca (osobiscie lub za pomoca
nowoczesnych form przekazu).

Reklama nie jest domeng wytacznie duzych przedsiebiorstw, po ten element
promocji siegajg takze firmy z sektora MSP. Cele, w jakich przedsigbiorstwa
korzystaja z reklamy, s zréznicowane, jednak wérédd podstawowych wyroéznia sie:

- tworzenie wizerunku produktéw firmy oraz rozpowszechnianie infor-
macji,

- budowa swiadomosci i wizerunku marki,
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- przedstawienie oferty,

- przekazywanie stanowiska na tematy spoleczne.

W firmach z sektora MSP reklamg zajmuja si¢ przewaznie osoby zatrud-
nione w wewnetrznym dziale marketingu, czasem wspotpracujace z agencjami
reklamowymi. Duze korporacje czesto majg wydzielone komorki, zajmujace si¢
tylko jednym, konkretnym dzialem promocji (reklamg, PR itd.). W literaturze
wyroznia si¢ trzy gtéwne formy reklamy:

- reklama informacyjna,

- reklama zmieniajaca nastawienie,

- reklama przypominajaca.

Reklama informacyjna jest stosowana gtéwnie w sytuacjach, kiedy firma
wprowadza na rynek nowy produkt lub ustuge. Klienci nie sg zaznajomieni
z towarem, dlatego za pomocg reklamy kreuje si¢ popyt pierwotny, pokazujac
uzyte technologie lub rewolucyjne rozwigzania. Reklama zmieniajaca nastawienie
ma zastosowanie gléwnie w sytuacjach, gdy rynek jest nasycony wieloma podob-
nymi do siebie produktami. Ma na celu przekonanie potencjalnych konsumentow,
ze decyzja o zakupie wybranej marki, a nie marki konkurencyjnej, jest stuszna.
Reklama przypominajaca uzywana jest przy towarach wchodzacych w faze
dojrzalosci cyklu zycia produktow. Produkt jest obecny na rynku od dluzszego
czasu, jednak duza czeg$¢ konsumentéw zdazyta si¢ z nim zapoznac i zapomnieé
0 jego istnieniu. Reklama powinna by¢ dobierana na podstawie doglebnych
analiz cyklu Zycia produktu oraz nasycenia rynku produktami podobnymi.

To, jak istotny wplyw na sprzedaz ma budowanie pozytywnego wizerunku
firmy i oferty produktowej, opisujg liczne badania zachowan konsumenckich.
Tabela 9.1 pokazuje, ze jednym z decydujacych czynnikéw decydujacych o wybo-
rze produktu jest sSwiadomos¢ marki oraz cena (gdy wérod produktow znajduje
sie produkt znanej marki). Opakowanie i cena s3 decydujacym czynnikiem,
w przypadku gdy marka nie jest znana. W przypadku klienta §wiadomego marki
skroceniu ulega czas podjecia decyzji zakupowej. Sam proces podejmowania
decyzji zakupowych jest ztozony i dtugotrwaly, a w jego skréceniu maja pomoc
dzialania promocyjne.

Tabela 9.1. Wplyw $wiadomo$ci marki na decyzje zakupowe

Kryterium O‘dsetek' klient.c')w, ktorzy Odsetfek klientéw, ktorzy
nie znali marki (n = 166)| znali marke (n =296)
Znana marka 3,0% 48,3%
Smak 0,0% 0,0%
Najnizsza cena 10,8% 2,7%
Sklad 10,2% 1,7%
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Tabela 9.1. cd.

Kryterium O'dsetek. klient.(')w, ktorzy Odset.ek klientéw, ktorzy
nie znali marki (n = 166)| znali marke (n =296)
Opakowanie 34,3% 8,1%
Che¢ sprobowania produktu innej marki 0,6% 1,4%
Znana marka i smak 0,0% 0,7%
Znana marka i cena 0,6% 18,9%
Znana marka i pozostale czynniki 0,0% 7,1%
Cena i Smak 0,0% 0,0%
Cena i pozostale kryteria 30,7% 8,5%
Smak i pozostate kryteria 0,0% 0,0%
Pozostate kryteria 9,6% 2,7%

Zrédto: (Macdonald i Sharp 2000).

W tabeli 9.2. zostaly przedstawione pozostate czynniki, ktére decyduja o tym,
czy klient postanowi zakupi¢ dany produkt lub ustuge.

Tabela 9.2. Pozostale czynniki majace wpltyw na decyzje zakupowe

. . | Pro- | Wypo-
- Elektro- |Produk
Czynniki Moto.ry Podroéze .Od21e.z dukty | sazenie | Meble e.tro rodukty
zacja i obuwie nika |bankowe
beauty | domu
Oferta ograni- 37% 36% 36% 34% 41% 39% 40% 32%
Czona czasowo

Rzetelna obstuga |  39% 31% 21% 21% 35% 34% 28% 34%
klienta

Korzystna poli- 20% 30% 23% 13% 26% 26% 22% 17%
tyka zwrotow

Spersonalizo- 26% 24% 14% 18% 22% 24% 19% 24%
wane rekomen-
dacje

Darmowe 21% 9% 7% 14% 7% 9% 7% 11%
probki/okres
prébny

Zrédto: (Deloitte 2022).
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Na powyzszych przykladach mozna zaobserwowac¢, ze nie tylko reklama,
ale rowniez bezposredni kontakt ze sprzedawcg lub osobg odpowiedzialng za
obstuge klienta jest czynnikiem, ktéry pozwala potencjalnemu nabywcy podjaé
decyzje o zakupie.

Wiekszos¢ przedsigbiorstw stawia sobie za cel przedstawienie oferty produk-
towej w atrakcyjny i interesujacy sposob. Firmy muszg wykazac si¢ kreatywno-
$cig, aby ich reklama odrdzniala si¢ od konkurencji i przekonata potencjalnych
klientéw do zakupu. Planowanie strategii promocyjnej dla danego produktu
powinno si¢ rozpocza¢ juz w momencie podjecia decyzji o rozpoczeciu produkeji
lub importu - na samym poczatku jego cyklu Zycia.

Aby odnies¢ sukces, firmy muszg skupi¢ sie nie tylko na tresci przekazu
reklamowego, ale rdwniez na jego formie. Reklamy projektuje sie tak, aby
wywolaly racjonalng lub emocjonalng reakcje odbiorcy. Racjonalne informacje
wykorzystuja informacje weryfikowalne (np. Nasz komputer ma 32GB pamigci
RAM), informacje emocjonalne wplywaja na emocje (np. Jesli uzyjesz naszego
komputera, zostaniesz guru programowania). Wiekszo$¢ komunikatéw reklamo-
wych zawiera w sobie oba rodzaje informacji w réznych proporcjach.

Przy projektowaniu komunikatu reklamowego czgsto stosowang technika
jest model AIDA. Zostal stworzony ponad 90 lat temu, jednak z powodzeniem
znajduje zastosowanie w nowoczesnych technikach marketingowych. Model
AIDA zaklada, ze klient bedzie chcial skorzysta¢ z oferty i dokona¢ zakupu,
w momencie gdy przejdzie przez cztery etapy wzbudzenia zainteresowania.
Calo$¢ oparta jest na jezyku korzysci, a poszczegolne etapy przedstawiono na

rys. 9.2.
A

l Zainteresowanie

\ - 4
\ 4

Rysunek 9.2. Model AIDA

Zrédlo: Opracowanie whasne.
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Attention (uwaga) — jednym z najwazniejszych i najtrudniejszych wyzwan
stojacych przed przedsiebiorstwami uzywajacymi przekazu reklamowego jest
przyciagniecie uwagi potencjalnych kupujacych. Czesto przekaz odwoluje sig
do aktualnej sytuacji klienta lub jego problemoéw i sugeruje ich natychmiastowe
rozwigzanie. Uzywane s3 formy osobowe, zwracajace si¢ bezposrednio do
konsumenta, a takze informacje kontrowersyjne lub nawet szokujace.

Interest (zainteresowanie) — po przyciagnieciu uwagi do przekazu reklamo-
wego nalezy przemysled, jak zatrzymac uwage klienta na dtuzej. Odpowiednio
dobrane tre$ci musza korespondowac z wczesniej ustalona grupa docelowy.
Faza zainteresowania klienta jest dobrym momentem, aby opowiedzie¢ historig
zwigzang z produktem lub pokaza¢ szerszy kontekst i dodatkowe zastosowania.

Desire (pozadanie) — uzyskane zainteresowanie nalezy przeksztalci¢ w cheé
posiadania danego produktu. Potencjalny klient musi wytworzy¢ potrzebe
posiadania danego produktu, nawet jesli taka potrzeba wczesniej u niego nie
zaistniala. Przemawianie jezykiem korzysci, a takze pokazanie cech wyréznia-
jacych od produktéow konkurencyjnych sg czestymi dzialaniami w tym etapie
modelu AIDA.

Action (akcja) — ostatni etap, czyli wezwanie do podjecia dziatania (call
to action). To, w jaki sposob dzialanie zostanie wywolane, jest zalezne od pierwot-
nych zatozen kampanii reklamowej. Moze by¢ to przycisk zapisu do newslettera
w przypadku kampanii internetowej, kontakt telefoniczny z przedstawicielem
firmy lub po prostu zakup. Wezwanie do podjecia dzialania nie powinno by¢
bardzo nachalne, gdyz moze zniecheci¢ nabywce do skorzystania z naszych ustug
lub wykonania okreslonej akgji.

Duze przedsigbiorstwa dokonujg pomiaru wskaznikow charakterystycznych
dla poszczegdlnych faz procesu komunikacji. Przykladowo producent bizuterii
Pandora podaje, ze na kluczowych rynkach geograficznych 84% kobiet zna marke
Pandora (wskaznik wspomaganej znajomosci marki), 21% rozwaza zakup, a 12%
dokonalo zakupu bizuterii oznaczonej ta marka.

Kolejng istotng czgscig sktadowa promocji sg dziatania z zakresu PR. Najprost-
sza definicja okresla PR jako zdobywanie zaufania publicznego. Public relations
jest nastawione glownie na osiaganie celow komunikacyjnych firmy, podczas
gdy reklama i promocja sprzedazy skupiaja sie na celach zwigzanych z marka
i produktem; PR buduje trwate relacje z otoczeniem firmy oraz ma za zadanie
pozytywnie wplywa¢ na calosciowy wizerunek w grupach referencyjnych.
Docelowymi odbiorcami takich dziatan sg m.in.:

- Kklienci zainteresowani ofertg firmy,
wlasciciele i akcjonariusze,
pracownicy obecni oraz byli,

- dostawcy,
partnerzy biznesowi, przedstawiciele handlowi,
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- organizacje konsumenckie, grupy interesow,

- szkoty, uczelnie wyzsze, jednostki administracyjne.

Przedsi¢biorstwa prowadza dialog z powyzszymi odbiorcami, w ktérym
kluczowa role pelni prasa oraz internetowe portale informacyjne. Nie jest
mozliwe traktowanie kazdej grupy osobno, komunikaty PR powinny by¢
kierowane do wszystkich. Firmy staraja si¢ budowa¢ dlugotrwate relacje
z kluczowymi przedstawicielami mediéw i na biezaco dostarcza¢ aktualne
informacje, ktére mogg zosta¢ opublikowane. Skuteczne dzialania PR moga
znaczgco wplynaé na spoleczny odbiér firmy i jej produktow, a tym samym
zwiekszy¢ sile przekazu pozostatych komunikatéw promocyjnych i przyczynié
sie do sukcesu rynkowego. Przekaz reklamowy firm, ktére postrzegane sa
pozytywnie przez opinie publiczng, jest z reguly lepiej odbierany, niz firm,
ktdre nie nawigzuja kontaktéw z mediami. R6znica pomiedzy PR a dziataniami
reklamowymi jest zatem ptynna. W ogloszeniu moze by¢ zawarta informacja
dotyczaca oferty produktowej, przez co dzialanie mozna przyporzadkowac do
kategorii reklamy, a biuletyn, ktory przedstawia nows, przyjazna dla sSrodowiska
technologie, jest zaliczany do dzialan public relations. Do typowych srodkéw
przekazu PR naleza:

- networking,

- sponsoring,

- lokowanie produktu (product placement).

9.2. Ustalanie grupy docelowej

Wprowadzajac nowy produkt na rynek, nalezy bra¢ pod uwage, ze bedzie
on oferowany konkretnym nabywcom o okreslonych potrzebach, oczekiwaniach
i sile nabywczej. Wyzwaniem jest znalezienie odpowiednich grup oséb, ktére
stang si¢ klientami firmy. Podstawowym zalozeniem pozwalajacym ustali¢ grupy
docelowe jest fakt, ze ludzie, a takze przedsigbiorstwa (w przypadku sprzedazy
B2B) majg rézne potrzeby. Nie jest mozliwe zaspokojenie Zyczen kazdego
z klientéw zaréwno organizacyjnie, jak i ekonomicznie. Niezbednym dzialaniem
staje sie¢ pogrupowanie potencjalnych nabywcéw o podobnych potrzebach
w konkretne grupy docelowe. Wymusza to stosowanie odpowiedniej komunikacji
marketingowej i doboru narzedzi promocji do okreslonej grupy. Podstawowe
pytania, ktore nalezy zada¢, dokonujac takiej segmentacji, brzmig nastepujaco:

- Kto kupuje nasz produkt lub ustuge?

- Kto jest uzytkownikiem naszego produktu?

- Kto bedzie czytal lub ogladal nasz przekaz?

- W jaki sposéb wybrani uzytkownicy konsumuja tresci?
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- Jakie korzysci moze nies¢ dla nich nasz produkt?

Grupy docelowe charakteryzujg si¢ cechami wspdlnymi, do ktérych naleza:

- cechy demograficzne (wiek, ple¢, wyksztalcenie, dochdd rozporzadzalny),

- cechy behawioralne (zachowania konsumpcyjne),

- cechy psychologiczne (np. entuzjazm dla innowacji, nastawienie na bez-
pieczenstwo),

- cechy zwigzane z korzystaniem z medidw,

- preferencje indywidualne.

Gléwnym wyzwaniem podczas definiowania grup docelowych jest fakt, iz
s3 one dynamiczne i zmieniajg si¢ w czasie. Oznacza to koniecznos¢ ciaglego
sprawdzania, czy pierwotne ustalenia nadal sg aktualne. Bardzo dokfadne
ustalenie i opisanie grupy docelowej pozwala szybciej i fatwiej zidentyfikowaé
i przewidzie¢ niektére zachowania, potrzeby i oczekiwania jej cztonkéw. Aby
mozna bylo uznac grupe docelowg za dokfadnie opisang, powinna ona spetniac¢
szereg wymagan:

- powinna by¢ interesujaca ekonomicznie (dysponowac odpowiednig sitg

nabywczg);

- powinna by¢ odpowiedniej wielkosci — zbyt duza grupa docelowa nie
pozwala odpowiednio dobra¢ komunikatu, za$ zbyt mata moze by¢ eko-
nomicznie nieoplacalna;

- powinna by¢ wystarczajaco odrdzniona od pozostatych - dzigki temu
mozna wykorzysta¢ dostepne zasoby w sposdb ukierunkowany i zapobiec
nadmiernemu rozproszeniu srodkéw i dziatan operacyjnych;

- powinna by¢ rozpatrywana w kontekscie pozostatych grup docelowych -
gltéwna grupa docelowa nie powinna wykluczaé pozostatych;

- powinna by¢ mozliwie jednorodna - czlonkowie grupy maja podobna
strukture potrzeb i poréwnywalng sile nabywcza;

- powinna komunikowa¢ podobne korzysci i wymagania dotyczace pro-
duktu.

Czestym bledem popelnianym przez przedsigbiorstwa jest brak opisanych
grup docelowych, przez co komunikat promocyjny moze by¢ nietrafiony w przy-
padku znacznej liczby odbiorcow.

Rysunek 9.3. pokazuje wplyw reklamy (oraz ogdlnie dziatan promocyjnych)
na osoby o zréznicowanych cechach demograficznych, w tym przypadku jest
to wiek. Osoby z grupy wiekowej 18-25 lat s3 zdecydowanie bardziej podatne
na reklame podczas podejmowania decyzji zakupowej w kazdej z przytoczonych
branz niz osoby z grupy wiekowej 46+ lat. Obrazuje to, jak wazne staje sie odpo-
wiednie okreslenie grupy docelowej i przemyslane dobranie narzedzi promocji.
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Rysunek 9.3. Dostrzeganie reklamy podczas rozpatrywania decyzji zakupowej wg wieku

Zroédlo: (Deloitte 2022).

9.3. Cele dziatan promocyjnych

Cel najlatwiej zdefiniowac jako przyszly stan, ktory jest mierzalny i okreslony
w czasie. Rzutuje on na: wybor i segmentacje rynkow, na ktorych dziata przed-
siebiorstwo, pozycje firmy na tle konkurencji, okreslanie grup docelowych oraz
zdefiniowanie pozadanego stanu koncowego. Dziatania promocyjne zawsze
planowane sg w konkretnym celu. Podzial na kategorie celéw w zaleznosci od
ich przeznaczenia zostal przedstawiony w tabeli 9.3.

Tabela 9.3. Cele dzialan promocyjnych

Sprzedazowe

Komunikacyjne

Pobudzanie popytu

Wzrost/utrzymanie sprzedazy

Wzrost/utrzymanie udziatu w rynku

Informowanie o produkcie

Zwiekszenie stopnia znajomosci produktu
Budowa wizerunku firmy

Budowa lojalno$ci wobec produktu

Budowa $wiadomosci marki

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Filar 2012).
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Cele o charakterze sprzedazowym okreslaja pozadany udzial w rynku lub
poziom sprzedazy, zas cele o charakterze komunikacyjnym sg nakierowane na
modyfikowanie stosunku klientéw do firmy lub oferty produktowej. Cel dziatania
promocyjnego, aby byt dobrze okreslony, powinien spelnia¢ pig¢ warunkow
przedstawianych za pomocg modelu SMART (rys. 9.4.)

Specific — cele powinny by¢ konkretne i proste w zdefiniowaniu, measura-
ble - mierzalne, mozliwe do weryfikacji, achievable - odpowiednie, mozliwe do
osiagniecia, relevant — wazne, istotne z punktu widzenia osoby realizujacej cel
oraz timely defined — ograniczone w czasie. Istnieje rdwniez rozwinieta wersja
modelu, opisana akronimem SMARTER, gdzie E oznacza evaluated — postepy
moga by¢ $ledzone w trakcie realizacji celu - oraz R - readjusted — cel moze
zosta¢ przeformulowany i dostosowany do nowych warunkéw. Przykltadowym
dobrze zdefiniowanym celem moze by¢ np. wzrost sprzedazy produktu X o 10%
w trakcie kampanii promocyjnej Y, obejmujqgcej okres od stycznia do czerwca 2023.

1
]
B osiagaine ]
1
1

Okreslone czasowo

Rysunek 9.4. Definiowanie celéw za pomocg modelu SMART
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

9.4. Dobor instrumentow promocji

Wybdr skutecznych kanaléw, za pomoca ktérych przekazany zostanie komunikat
firmy, w obecnych czasach staje si¢ coraz trudniejszy. Poszczegdlne elementy
stajg si¢ coraz bardziej zrdéznicowane i zagospodarowane przez konkurencje.
Do dwoch gléwnych grup mozemy zaliczy¢:

- kanaly komunikacji osobistej,

- kanaly komunikacji masowe;j.

Kanaly komunikacji osobistej umozliwiaja co najmniej dwoém osobom poro-
zumiewanie si¢ twarzg w twarz lub za posrednictwem nowoczesnych srodkéw
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telekomunikacyjnych. Skutecznos¢ takich dzialan opiera si¢ zindywidualizowa-
nym podejsciu i prezentacji. Kanaty komunikacji masowej obejmuja komuni-
kacje skierowang do wiecej niz jednej osoby. Wplywaja na osobiste zachowania
i postawy. Pomysly z telewizji lub radia czesto przeptywaja w kierunku lideréw
opinii, a nastepnie do mniej zaangazowanych grup populacji.

Kolejnym sposobem podzialu mediéw, za pomocg ktérych wysylany jest
komunikat reklamowy, jest podzial na reklame ATL i BTL. Reklama ATL (above
the line) okresla dzialania skierowane do masowego odbiorcy. Wyrédznia ja
mozliwos¢ dotarcia do znacznej liczby osob, takze tych, ktore moga nie by¢
zainteresowane komunikatem reklamowym. Zaliczamy do niej m.in. reklame
telewizyjng, radiowg czy zewnetrzng (banery, billboardy). Reklama BTL (below
the line) charakteryzuje sie bardziej spersonalizowanym przekazem. Pozwala na
bezposrednie dotarcie do odbiorcéw potencjalnie zainteresowanych oferowa-
nym produktem lub ustugg. Do BTL zaliczamy wszelkie dzialania marketingu
internetowego, ale takze wszelkiego rodzaju wydarzenia, konferencje czy targi
branzowe.

Tabela 9.4. Podzial reklamy na ATL i BTL

Wyszczegdlnienie ATL BTL
Kanaly reklama telewizyjna, radio, e-mail marketing, social media
materialy drukowane, reklama OOH | marketing, SEM, SEO, eventy
(outdoor)
Odbiorcy szeroka grupa odbiorcow waska i spersonalizowana grupa
odbiorcow
Cele wzrost $wiadomosci marki, dziata- | dziatania sprzedazowe lub wspiera-
nia sprzedazowe jace sprzedaz
Koszty wysoki koszt, wymaga planowania | elastyczne, mozliwe do modyfikacji
z duzym wyprzedzeniem w trakcie trwania kampanii
Wyniki obarczone duzym bledem pomiaru, |dostgpne w czasie rzeczywistym
wymagana duza skala dziatania
Sposdéb pomiaru | badania marketingowe, wykorzysta- | pomiar za pomocg wbudowanych
nie urzadzen pomiarowych narzedzi analitycznych i nowych
technologii
Komunikacja jednostronna dwustronna
z odbiorami

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie (Kotler i Keller 2019).
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Obecnie podzial reklamy na ATL i BTL czesto bywa plynny. Dziatania
kiedy$ przeznaczone tylko do odbiorcy zainteresowanego danym produktem,
jak np. kampanie mailingowe, dzisiaj moga by¢ kierowane réwniez do odbiorcy
masowego — znacznej liczby uzytkownikow Internetu.

Wydatki ponoszone na dziatania reklamowe w Polsce systematycznie rosna.
Dzieje sie tak dzieki wiekszej dostepnosci narzedzi promocyjnych (dziatania
internetowe), a takze dzieki wiekszej sSwiadomosci przedsiebiorcéw oraz lepszego
dostepu do informacji. Laczna wartos$¢ rynku reklamowego w Polsce w ostatnich
10 latach zwiekszyta si¢ z 3,5 mld z1 do 5,2 mld zt, co zostalo przedstawione na
rysunku 9.5.
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4047,2 3997,6
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1000
0
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Rysunek 9.5. Wartos¢ rynku reklamowego netto w Polsce w latach 2013-2022
(w mln PLN)

Zrédto: (Publicis Groupe Polska 2022).

Anomalie stanowi rok 2020 bedacy centrum pandemii COVID-19, w ktérym
to firmy w warunkach niepewnosci ograniczyly wydatki na cele reklamowe.
Udzial poszczegoélnych mediow w calosci rynku reklamowego w Polsce zostat
przedstawiony na rysunku 9.6.

Mozna zauwazy¢, ze dzialania internetowe w 2022 r. pod wzgledem udzialu
w calo$ciowym rynku reklamy przekroczyly tradycyjna reklame telewizyjng
kierowang do odbiorcy masowego. Przyczyna moze by¢ nizszy koszt dotarcia do
potencjalnego klienta, fatwos$¢ w ewaluacji kampanii, a takze wysoka dostepnosé
tych srodkow przekazu.
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Rysunek 9.6. Udzial klas mediéw w rynku reklamowym w Polsce w latach 2021-2022
Zrédto: (Publicis Groupe Polska 2022).

Wedlug AdEx, cyklicznego projektu przeprowadzanego wspdlnie przez IAB
Polska i PwC, warto$¢ rynku reklamy online w 2021 r. przekroczyta 6 mld zi,
a w 2022 r. osiggneta poziom 6,9 mld z1.

Przez upowszechnienie si¢ Internetu jego znaczenie jako $rodka promocji
i komunikacji marketingowej ro$nie z kazdym kolejnym rokiem. Przez dziesigcio-
lecia strategie marketingowe wielu przedsiebiorstw opieraty si¢ na sprawdzonych
metodach, angazujacych bezposrednie kontakty miedzyludzkie w okreslonych
lokalizacjach, a takze srodki masowego przekazu. Obecnie odchodzi sie coraz
bardziej od tego utartego trendu. Przyczyn duzego zainteresowania marketingiem
internetowym przez firmy mozna upatrywac w dostrzeganiu przez przedsigbior-
cow szerokiego spektrum mozliwosci i korzysci, ktdre oferuje Internet, a takze
w panujacej modzie i efekcie nasladownictwa konkurencji. Réznice pomiedzy
marketingiem tradycyjnym i internetowym zostaty przedstawione w tabeli 9.5.
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Tabela 9.5. Réznice pomigdzy marketingiem internetowym i tradycyjnym

Marketing
Cechy
tradycyjny internetowy
Grupy docelowe WSZYsCy internauci
Kontakt z konsumentem | raczej jednostronny dwustronny, interaktywny
Wiedza o kliencie waska szeroka
Personalizacja ograniczona masowa
Zaufanie klientow znaczne ograniczone
Marka rosngce znaczenie marki fundamentalne znaczenie marki
Promocja strategia push — wypychanie strategia pull - przyciaganie
informacji do odbiorcéw odbiorcow wartosciowymi
tre$ciami i materiatami
Dystrybucja dlugie kanaty krétkie kanaly, sprzedaz bezpo-

$rednia

Dostep do informacji

ograniczony i czasochtonny

nieograniczony i szybki

Zasieg dziatania

raczej ograniczony

nieograniczony

Czas oddziatywania

ograniczony

nieograniczony

Organizacja marketingu

sformalizowana, wolny przeplyw
informacji, mata elastycznos¢

splaszczona struktura, szybki prze-
plyw informacji, duza elastyczno$¢

Kontrola marketingowa

czasochfonna, czgsto posrednia

szybsza, bezposrednia

Koszty

wysokie

niskie

Zrédlo: (Frackiewicz 2006: 14).

Aby lepiej zrozumiec rosnacg popularno$¢ dzialan internetowych, nalezaloby
przeanalizowac czas poswiecany przez uzytkownikéw na konsumowanie tresci
w wybranych kanatach komunikacji. Dane na ten temat zostaly przedstawione
na rysunku 9.7.

Mozna zaobserwowac, ze czas, ktory uzytkownicy spedzaja na aktywnos¢
internetows, jest obecnie ponad dwukrotnie wyzszy niz czas poswiecany na
pozostale media. Marketing internetowy jest jednym z najszybciej rozwijajacych
sie kanatéw komunikacji. Najpro$ciej mozna zdefiniowac go jako ogoét dziatan
promocyjnych majacych za zadanie budowac pozytywny wizerunek firmy lub
wspierac sprzedaz za posrednictwem Internetu. Coraz wigksza liczba przed-
siebiorstw przenosi cze$¢ lub calos¢ swojej dziatalnosci do sieci. Branze, ktdre
w najwiekszym stopniu stawiaja na promocje internetows, zostaly przedstawione
w tabeli 9.6.
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Internet I 7,00
Telewizja (w tym platformy streamingowe) [NNENEGGN 320
Media spotecznosciowe |G 250
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Rysunek 9.7. Dzienny czas spedzany z mediami (w godzinach)
Zrédto: (Kepios 2022).

Tabela 9.6. Udzial poszczegolnych branz w facznych wydatkach na marketing online, 2022

Branza Udziat (w %)
Handel 20

—
—_

Komputery i AV

Telekomunikacja
Media, ksigzki, CD i DVD
Odziez i dodatki

Zywno$é

Finanse

Motoryzacja

Napoje i alkohole

Higiena i pielegnacja

Czas wolny

Podroéze i turystyka

Farmaceutyki i leki

Sprzety domowe, meble

NN W W || BN Q| NN 3| 3 oo

Ustugi dla biznesu

Nieruchomosci 1

Chemia gospodarcza 1

Edukacja 1

Zrédto: (IAB Polska 2022).
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Najwigksze naktady na dziatania internetowe wykazuja firmy prowadzace
dzialalnos¢ handlows, najmniejsze za$ sektor edukacji. Firmy handlowe dzia-
tajace w mocno konkurencyjnym otoczeniu za pomoca sieci moga prowadzi¢
bezposrednie dzialania nastawione na wzrost sprzedazy w kanale e-commerce,
a takze umozliwia¢ szybkie przekierowanie potencjalnego nabywcy do kontaktu
z handlowcem lub biurem obstugi klienta.

Rozwoj e-marketingu doprowadzit do powstania wielu zréznicowanych form
promocji dostepnych nie tylko dla korporacji, ale rowniez firm z sektora MSP.
Do podstawowych dziatan z zakresu e-marketingu mozemy zaliczy¢:

- SEO1iSEM (Search Engine Optimization i Search Engine Marketing),

- sieci reklamowe (Google Ads),

- social media marketing,

- remarketing,

- video marketing,

- e-mail marketing,

- content marketing,

- marketing wirusowy,

- blogi.

Search Engine Optimization (SEO) bardzo cze¢sto okreslane jest jako pozycjo-
nowanie stron lub sklepéw internetowych. Stanowi dtugotrwaly proces, ktérego
efekty moga by¢ widoczne dopiero po 3-6 miesigcach. Gtéwne zadanie SEO
mozna zdefiniowa¢ jako wykorzystanie réznorodnych strategii w celu zwigkszenia
widoczno$ci witryny, jej pozycji w wynikach wyszukiwania i poprawy jej parame-
trow wydajnosciowych. Wyrdznia si¢ dwa podstawowe rodzaje pozycjonowania:

- SEO on-site - programistyczne zoptymalizowanie witryny, tak aby fado-
wala si¢ szybciej, miata uporzadkowang strukture oraz zawierata odpo-
wiednie stowa kluczowe;

- SEO off-site - wzmocnienie sity oddzialywania strony internetowej poprzez
dzialania odbywajace si¢ w serwisach zewnetrznych, takich jak ptatne
promowanie czy linkowanie.

Content marketing to wszystkie dzialania opierajace si¢ na wykorzystaniu
warto$ciowych tresci w celu przyciggniecia uwagi wybranej grupy klientéw oraz
budowania ich lojalnosci i zaangazowania. Video marketing czesto przeplata
sie z marketingiem tresci, rdznigc si¢ wykorzystaniem materialéw filmowych
zamiast tekstowych.

E-mail marketing to forma bezposredniego dzialania, wykorzystujaca
w celach komunikacji poczte elektroniczng. Do jej gtéwnych zadan nalezy
podtrzymywanie relacji z klientami oraz przedstawianie oferty produktowe;j.
Charakteryzuje si¢ niskim kosztem i szybkoscia przekazu. W obecnych czasach
staje si¢ coraz mniej popularna z powodu nowych restrykcji prawnych na
poziomie europejskim dotyczacych niezamawianej informacji handlowe;j.
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9.4. Dobor instrumentdw promogji

Social media marketing obejmuje wszelkie dzialania wykorzystujace media
spolecznosciowe w celu generowania ruchu w witrynie. Wiele platform posiada
wlasne sieci reklamowe oraz narzedzia analityczne stuzace do weryfikacji wyni-
kéw kampanii. Do najpopularniejszych serwisow wykorzystywanych przez firmy
jako nos$nik przekazu promocyjnego naleza:

- Facebook - platforma skierowana do uzytkownika masowego, umozliwia
publikacje tresci tekstowych, graficznych oraz video, taczy w sobie funk-
cjonalnos¢ blogosfery za posrednictwem grup dyskusyjnych (26,4 mln
uzytkownikéw w Polsce);

- YouTube - serwis umozliwiajacy udostepnianie tresci video oraz publi-
kowanie komentarzy, sprawdza si¢ w przypadku prezentowania filméw
produktowych oraz instruktazowych (26,7 mln uzytkownikéw w Polsce);

- Instagram - platforma skupiajgca si¢ na publikowaniu zdjg¢, przydatna
przy udostepnianiu aranzacji wybranych produktéw (15,9 mln uzytkow-
nikéw w Polsce);

- Twitter — serwis pozwalajacy na publikowanie krotkich komunikatow,
czesto stosowany jako narzedzie komunikacji z mediami (PR) lub komu-
nikowania przekazu o charakterze politycznym (10,9 mln uzytkownikéw
w Polsce);

- LinkedIn - platforma przeznaczona dla biznesu, jest dobrym no$nikiem
dziatan promocyjnych w segmencie B2B, a takze akcji (budujacych marke
pracodawcy).

Remarketing ma zastosowanie w przypadku wielu kanatéw. Opiera sig¢
gléwnie na ponownym dotarciu do 0séb, ktére wykazaly aktywnos¢ na stronie
internetowej lub w mediach spolecznosciowych, poprzez wyswietlanie sper-
sonalizowanego komunikatu (np. informowanie klienta o niedokonczonym
procesie finalizacji koszyka zakupowego).

Powyzsze przyklady stanowig jedynie czes¢ ogoétu dziatan stuzacych celom
promocyjnym, ktére realizowane sg za posrednictwem sieci. Procentowy roz-
ktad nakladéw na wybrane formy internetowej promocji zostal przedstawiony
w tabeli 9.7.

Marketerzy (osoby odpowiedzialne za marketing w przedsiebiorstwie) chetnie
inwestuja w dzialania zwigzane z optymalizacja konwersji, bo przeklada sie
to bezposrednio na zwiekszanie ilosci kupowanych przez Internet towaréw oraz
zwiekszenie wartosci koszyka zakupowego.

W ostatnich latach na znaczeniu zyskuje influencer marketing. Influencerzy
to osoby, ktore prowadzac bloga, nagrywajac filmy czy robigc zdjecia, przyciagaja
wielu obserwujacych, przez co stajg si¢ liderami opinii w mediach spofecznoscio-
wych. Do grona influenceréw zalicza si¢ m.in. sportowcow, aktoréw, piosenkarzy
lub modelki, a takze inne osoby udzielajace si¢ w Internecie, dzialajace na
stronach i platformach spolecznosciowych, takich jak: Facebook, Instagram,
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Rozdziat 9. Promocja produktéw i ustug

YouTube, TikTok, Twitter, LinkedIn, Pinterest czy Snapchat. Influencerzy umoz-
liwiajg firmom komunikacje z konkretnym konsumentem zamiast z wielka
grupa docelowg (targetem). Osoby, ktore obserwuja swojego idola w mediach
spoleczno$ciowych, chetnie kupuja polecane przez niego produkty lub ustugi.

Tabela 9.7. Naklady na dziatania marketingu internetowego (% badanych podmiotéw,
n =400)

Dzialanie marketingu internetowego %3:55;;’;;2:523 ?)/3'
Optymalizacja konwersji (CRO) 61
Optymalizacja wynikéw wyszukiwania SEO 58
SEM/PPC/reklamy ptatne 45
E-commerce 43
Media spoteczno$ciowe (organiczne wyszukiwanie) 41
Remarketing 40
Influencer marketing 39
Platne kampanie social media 38
Reklamy w aplikacjach mobilnych 38
Marketing afiliacyjny 33
CTV (smart tv) 29
Marketing zewnetrzny (OOH) 22

Zrédto: (3Q/DEPT 2022).

Warto jednak pamietac, ze wykorzystanie influenceréw w kampaniach pro-
mocyjnych wigze si¢ z wieloma obowigzkami informacyjnymi (UOKIiK 2022).
Influencerzy powinni oznacza¢ materiaty reklamowe, ktére publikuja na swoich
kanatach w mediach spolecznosciowych, w sposéb czytelny, jednoznaczny oraz
zrozumialy dla kazdego odbiorcy.

9.5. Ustalanie budzetu

Okreslenie srodkow, ktdre beda przeznaczone na promogje, jest jednym z naj-
trudniejszych i zarazem najwazniejszych zadan ksztaltowania strategii promocyj-
nej. Konieczno$¢ poniesienia naktadéw finansowych zderza si¢ z niepewnoscia
osiggniecia zamierzonych celéw. Przy ustalaniu budzetu brane sa pod uwage
nastepujace zalozenia:
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9.5. Ustalanie budzetu

- udzial w rynku - im mniejszy, tym wigkszy bedzie koszt skutecznych

dzialan promocyjnych;

- cykl zycia produktu - koszty réznia sie w poszczegélnych fazach zycia

produktu;

- konkurencja - bardziej konkurencyjne otoczenie oznacza koniecznos¢

zwiekszenia nakladow na dzialania promocyjne;

- okres oddzialywania - im dluzszy, tym promocja staje si¢ bardziej kosz-

towna.

Na budzet promocji sktada si¢ koszt zaprojektowania, wykonania oraz rozpo-
wszechniania materialéw promocyjnych. Calos¢ opiera si¢ na przewidywaniach,
jaka sprzedaz uda si¢ uzyskac dzieki promocji oraz jaka czes$¢ zysku firma moze
przeznaczy¢ na te dziatania. Do metod ustalania budzetu promogiji zalicza sie:

- metode procentu od wielko$ci sprzedazy,

- metode nasladowania konkurencji,

- metode arbitralna,

- metode celowo-zadaniows,

- metode¢ dostepnych funduszy.

Pierwsza z metod polega na ustaleniu wydatkéw promocyjnych jako pro-
centu od warto$ci kazdej sprzedanej sztuki/jednostki towaru. Opiera si¢ ona na
poziomie sprzedazy w okresach historycznych oraz wartosci przewidywane;j.
Oznacza to, ze wydatki promocyjne nie przekroczg mozliwosci finansowych
przedsigbiorstwa. Wadg jest niemozno$¢ dostosowania potrzeb promocji do
zmieniajacej sie sytuacji rynkowe;j.

Metoda nasladowania konkurencji do obliczen uzywa danych pozyskanych
z badan rynkowych. Wydatki ustalane sg proporcjonalnie do wydatkéw firm
konkurencyjnych o podobnej skali dzialania. Minusem jest brak mozliwosci
wyrdznienia sie spo$rdd rywali poprzez zintensyfikowane dzialania promocyjne.

Metoda arbitralna zaktada, ze budzet roczny przeznaczony na promocje
ustalany jest odgornie przez wlasciciela lub czlonka zarzadu firmy. W tej sytuacji
nie da sie uwzgledni¢ wszystkich zdefiniowanych potrzeb i celéw promocji.

Metoda dostepnych funduszy oznacza, ze przedsiebiorstwo przeznacza pro-
cent zysku z dzialalno$ci na dzialania promocyjne. Nie uwzglednia ona niestety
roli promocji jako inwestycji, a zréznicowanie budzetu pomiedzy kolejnymi
okresami (firma moze osiggna¢ gorszy wynik finansowy, przez co budzet bedzie
mniejszy) utrudnia przygotowanie jasno okreslonych celéw promocyjnych.

Za najbardziej skuteczng uznaje si¢ metode celowo-zadaniowq. Budzet szaco-
wany jest na podstawie wczesniej okreslonych celow promocyjnych i uwzglednia
przewidywane naklady. Jezeli okaza si¢ one zbyt wysokie w stosunku do kondycji
finansowej firmy, cele mogg zosta¢ zrewidowane, a srodki na wydatki promocyjne
zmniejszone.
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Rozdziat 9. Promocja produktéw i ustug

Planowanie mediow

Waznym krokiem w dzialaniach promocyjnych jest planowanie mediéw. Na tym
etapie firma decyduje, jakiego rodzaju media zostang uzyte do rozpowszechnienia
komunikatu. Celem tego jest wyszukanie najbardziej korzystnych kosztowo
metod reklamy pozwalajacej na dotarcie do okreslonych grup docelowych
i odpowiednig ilos¢ kontaktow z reklamg. Podstawowe zalozenia przygotowania
media planu obejmuja:

cel - liczba 0so6b, do ktorych za posrednictwem wybranych mediéw ma
dotrze¢ komunikat, oraz jaka powinna by¢ docelowa liczba kontaktéow
z reklama; czesto okresla si¢ rowniez szacunkowy zwrot z naktadow na
reklame;

czestotliwos¢ — liczba komunikatéw w planowanym okresie;
intensywno$¢ — szacunkowa intensywno$¢ uwagi generowanej przez
osoby objete przekazem reklamowym.

Marketer odpowiedzialny za przygotowanie media planu (tab. 9.8) powinien
przeanalizowa¢ dostepne kanaly komunikacji pod katem:

grupy docelowej — bardzo czesto sami reklamodawcy informuja o tym,
ktore grupy spoteczne najczesciej korzystaja z danego medium; na pod-
stawie tych danych oraz wlasnych obserwacji (np. reklamy produktu
skierowanego do grupy docelowej sktadajacej sie z oséb w wieku 60+ nie
bedziemy kierowac poprzez media spotecznosciowe, bo wskazane osoby
rzadko z nich korzystaja);

rodzaju produktu - nalezy ustali¢, ktére media beda odpowiednie dla
wybranego produktu lub ustugi (np. wysokospecjalistyczne systemy
informatyczne dla biznesu nie bedg reklamowane w tym samym kanale
reklamowym co obnizka ceny materialéw budowlanych);

rodzaju komunikatu - okreslenie, jakie emocje i efekt powinien wywo-
ta¢ przekaz reklamowy (np. reklama zewnetrzna, pokazujaca niewielki
fragment produktu lub zagadkowe haslo, moze zaintrygowa¢ klientéw
izachecic¢ ich do poszukiwania informacji w Internecie; tam moga natkna¢
sie na kolejny przekaz reklamowy, tym razem w innym kanale);
struktury kosztéw — ustalony budzet czgsto determinuje wybdr medidow
odpowiednich do wystania komunikatu (np. niski budzet lepiej zain-
westowa¢ w dzialania z zakresu marketingu internetowego, co pozwoli
uzyska¢ satysfakcjonujacy zasieg reklamy przy obnizonych kosztach).
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9.7. Monitorowanie wynikéw dziatan promocyjnych

9.7. Monitorowanie wynikow dziatan promocyjnych

Koncowym, a razem kluczowym elementem w dziataniach promocyjnych jest
mierzenie ich efektywnosci. Istnieje wiele wskaznikow, ktore dostarczajg infor-
macji odnosnie do tego, czy zaprojektowana kampania promocyjna przynosi
oczekiwane rezultaty. Kazdy komunikat reklamowy stuzy okreslonemu celowi.
Warto na etapie planowania kampanii okresli¢, za pomocg jakich wskaznikéw
efektywnosci (key performance indicators — KPI) beda oceniane konkretne
dzialania (tab. 9.9). Pozwoli to oceni¢ skutecznos¢ jeszcze w trakcie nadawania
komunikatow i w razie koniecznos$ci wprowadzi¢ niezbedne modyfikacje. Pod-
sumowujac, KPI stuzg m.in. do:
- badania efektywnosci dziatan,

— badania braku skuteczno$ci dziatan,
- analizowania zmian zachodzacych w okreslonym czasie,
- weryfikowania celow.

Tabela 9.9. Wybrane wskazniki efektywnosci

- zasieg publikacji w social mediach

- liczba unikalnych uzytkownikow na
stronie

- wspomagana/spontaniczna

Wskaz‘mkl Wskazniki operacyjne Zrédta danych
strategiczne
Swiadomo$é marki | - zasieg reklamy - dane domu mediowego

— dane analityczne: Facebook,
Google Analytics, LinkedIn
- badania marketingowe

(wywiady grupowe, wywiady

wielko$¢ sprzedazy

(MQL)
- liczba leadow sprzedazowych (SQL)
- $rednia warto$¢ sprzedazy
— koszt pozyskania klienta (CAC)
- koszt pozyskania leada (CPL)

$wiadomo$¢ marki indywidualne)
Udzial w rynku - ilo$ciowy udzial w rynku — dane rynkowe
— warto$ciowy udzial w rynku - dane sprzedazowe firmy
- liczba leadéw marketingowych — dane analityczne (np. Google
(MQL) Analytics)
- liczba leadéw sprzedazowych (SQL)
- wspotezynnik konwersji
Liczba klientow/ - liczba leadow marketingowych - dane rynkowe

— dane sprzedazowe firmy
— dane analityczne (np. Google
Analytics)

Satysfakgcja klientow

— net promoter score (NPS)

- wskaznik satysfakeji klientow

- % powracajacych klientow

- % Kklientow pozyskanych z reko-
mendacji

- dane sprzedazowe firmy
(np. z systemu ERP)
- badania CAWI/CATI
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Tabela 9.9. cd.
Wskazniki

strategiczne Wskazniki operacyjne Zrédta danych
Utrzymanie — wskaznik lojalnosci klientéw - dane sprzedazowe firmy
klientéw - customer lifetime value (CLV) (np. z systemu ERP)

- wskaznik utraty klientow

- % powracajacych klientéw

- % klientow pozyskanych z reko-
mendacji

Zrédto: (digitalkod.com).

Jak mozna zaobserwowac w tabeli 9.9, istnieje duza liczba wskaznikow efek-
tywnosci, z ktérych mozna skorzysta¢ podczas ewaluacji dziatan promocyjnych.
Do podstawowych miernikéw, ktdre w najbardziej przejrzysty sposob pokazuja
skuteczno$¢ zaplanowanych akgji, naleza:

1. ROI - return on investment, wskaznik stuzacy do oceny efektywnosci
inwestycji. Mierzy kwote zwrotu z okre$lonego dzialania w stosunku
do poniesionych kosztow i pozwala okresli¢ optacalnos¢ korzystania
zreklamy. Okreslany jest za pomocg wzoru: (przychdd - koszt sprzedanych
towarow i ustug) / koszt sprzedanych towaréw i ustug x 100%.

2. NPS - net promoter score, wskaznik stuzacy do oceny lojalnosci klien-
tow firmy stanowigcy alternatywe dla standardowych badan satysfakcji.
Bazuje on na wyniku ankiety zawierajacej proste pytanie: czy polecitby/
polecitaby Pan/Pani nasze ustugi znajomym? W skali od 0 do 10. Osoby
odpowiadajace na 0-6 nazywane sg krytykami. Sg to osoby majace zte
doswiadczenie z firma i dziela si¢ negatywnymi opiniami. Osoby odpowia-
dajace na 7-8 s3 nazywane obojetnymi. Zauwazaja wady i zalety produktu/
przedsiebiorstwa i nie s3 wobec nich lojalne, sg sklonne skorzystac z oferty
produktéw konkurencyjnych. Osoby odpowiadajace 9-10 to promotorzy.
Osoby zadowolone z ustugi, chetnie dzielace sie pozytywnymi opiniami,
zostaja niejako ambasadorami danej marki czy firmy. Sam wskaznik NPS
obliczany jest za pomocg wzoru: NPS (%) = (liczba promotoréw - liczba
krytykéw) x 100% / liczba respondentéw. Przyjmuje sie, ze wartos¢
NPS powyzej 12,5% potwierdza szanse przedsigbiorstwa na zwiekszenie
sprzedazy i dalszy rozwo;.

3. Wspolczynnik konwersji - wskaznik najczesciej stosowany w przypadku
stron internetowych lub dzialan e-commerce. Konwersja jest synonimem
wykonania okreslonego i pozadanego dziatania. Moze by¢ to m.in. umiesz-
czenie produktu w koszyku, przejscie do zakladki kontakt na stronie
WWW lub pobranie zamieszczonego pliku. Wyrazony w procentach
wspolczynnik konwersji pokazuje, jaki jest udzial oséb wykonujacych
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Podsumowanie

pozadane dziatanie. Sredni wspotczynnik konwersji dla sklepéw interneto-
wych (w tym przypadku konwersja okreslona jest za pomoca przejscia do
finalizacji zamoéwienia na stronie) miesci sie w przedziale 2-3% (wedlug
Raportu Digital Experience Benchmark $redni wspétczynnik konwersji
dla e-commerce tacznie w 2021 1. to 2,96%). Oznacza to, ze $rednio tylko
2-3% 0s6b odwiedzajacych sklep internetowy dokonuje w nim zakupu.
4. CTR - click-through rate, wskaznik uzywany najczesciej w przypadku
marketingu internetowego (reklama internetowa, e-mail marketing),
pokazuje, jak czesto uzytkownicy klikaja w dang reklame lub przycisk prze-
kierowujacy do innego dzialania (np. przycisk w newsletterze okreslony
jako ,,skontaktuj si¢ z nami”). Miernik ten okresla si¢ za pomoca prostego
wzoru CTR = klikniecia/wyswietlenia x 100%. Wyniki klikalnosci zalezne
s3 od branzy i rodzaju reklamy oraz specyfiki produktu, jednak wedtug
Raportu Digital Experience Benchmark srednie warto$ci CTR przedsta-
wiajg sie nastepujaco:
- GoogleAds: 0,2-2%,
- e-mail marketing: 2-5,5%,
- social media marketing: 0,3-1,5%.

Podsumowanie

Promocja jako calo$¢ pelni niezwykle istotng funkcje w kazdym przedsigbior-
stwie dziatajagcym w konkurencyjnym otoczeniu rynkowym. Pozwala dotrze¢ do
potencjalnych klientow, zwiekszy¢ rozpoznawalno$¢ marki, a takze zwigkszy¢
poziom sprzedazy oferowanych produktéw lub ustug. Mnogos¢ kanatéw dotarcia
i typow dzialan promocyjnych pozwala dostosowaé odpowiednig strategie
niezaleznie od wielkosci organizacji — jest wykorzystywana zar6wno przez
korporacje czy instytucje, jak i firmy z sektora matych i §rednich przedsigbiorstw.
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Rozdziat 10

Organizacja i zarzadzanie
przedsiebiorstwem

Ten rozdzial dotyczy kwestii zwigzanych z organizacja, zarzadzaniem oraz
budowaniem najwazniejszego zasobu przedsiebiorstwa — czyli ludzi zwigzanych
z powstajaca organizacja. To dos¢ trudny etap dla nowych podmiotéw. Z jed-
nej strony zazwyczaj mamy do czynienia z bardzo ograniczonymi zasobami,
az drugiej, faza startu wymaga niekonwencjonalnych dziatan i duzej dynamiki.
Dodatkowo poczatkowo najczesciej zespot jest nieliczny (tworcy i kilku pra-
cownikow), a organizacja nie ma uksztaltowanych procedur i regut. W tym
okresie ksztaltuja si¢ rowniez podstawowe zasady funkcjonowania firmy, ktére
przybierajg z czasem posta¢ kultury organizacyjnej. To powoduje, ze nalezy
réwnowazy¢ dwie przeciwstawne sily - elastycznos¢ oraz regulacje. W przy-
padku powstania nowej firmy jej zalozycielami jest czesto grupa znajomych.
Ta sytuacja pozwala na mniejsze sformalizowanie dzialania przedsigbiorstwa,
jednak w przypadku jego rozwoju skutkuje z kolei licznymi klopotami - jesli
brak ustalonych regut, ktéry byt do zaakceptowania w przypadku kilku zatozy-
cieli firmy, przelozymy na rozwijajace sie przedsiewziecie. Nie mozna pozwoli¢,
by calo$¢ dziatania odbywala si¢ zywiotowo. Z racji specyfiki stosunkéw mie-
dzyludzkich poprawa btedéw moze by¢ w przysztosci bardzo skomplikowana.
Nie ma jednej uniwersalnej metody zarzadzania, ktéra bedzie najlepsza dla
kazdego malego i sredniego przedsigbiorstwa. Efektywne metody zarzadzania
zalezg od wielu czynnikow, takich jak specyfika branzy, kultura organizacyjna
czy liczba pracownikéw.
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10.1. Organizacja start-upu

Projektowanie przedsigbiorstwa (zob. Hisrich, Peters i Shepherd 2008) to proces
okreslania celow, funkgji, struktury organizacyjnej, proceséw i zasobow, ktore
sa niezbedne do osiggniecia sukcesu w dzialalnosci gospodarczej. Uwzglednia
on wiele aspektow, w tym strukture organizacyjna, procesy rekrutacji, a takze
zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Nowe powstajace firmy czesto unikajg zbytniej formalizacji (zob. Milanesi,
Guercini i Tunisini 2020). W malym gronie twércéw firmy niepotrzebne
wydaje nam si¢ pisemne formulowanie zasad, regul i norm. O ile tego typu
podejscie moze mie¢ racje bytu w przypadku raczkujacej malej firmy, o tyle
w przypadku przedsigbiorstwa, ktore dziala juz jakis czas na rynku, zatrud-
niajacego nowych pracownikdéw, brak formalizacji moze bardzo szybko
przyczynic si¢ do porazki realizowanego przedsiewziecia. Formalizacja moze
by¢ traktowana jako czynnik, ktéry ogranicza spontanicznos$¢ dziatania,
ale stuzy przede wszystkim zmniejszeniu nieprzewidywalnos$ci zachowan
organizacyjnych. Formalizacja utatwia zarzadzanie, gdyz ogranicza liczbe
koniecznych do podejmowania decyzji. Oczywiscie nalezy uwazac, aby nie
dopusci¢ do przeformalizowania, gdyz to zjawisko, podobnie jak brak for-
malizacji, rowniez nie jest wskazane.

Jako przedmiot formalizacji mozna wskaza¢ (Kotodziejczyk 2015: 107-108):

- zakres obowiazkow i odpowiedzialnosci (podzial pomiedzy pracownikéw

oraz pomiedzy komorki),

- hierarchie firmowa,

- obieg informacji,

- procedury przyjmowania, awansowania i zwalniania pracownikéw,

- procedury dokonywania zakupéw, zalatwiania reklamacji.

Wiréd dzialan, ktore odgrywaja znaczaca rolg, mozna na pewno podkresli¢
zbudowanie dobrego zespotu. Start-upy, ktore skutecznie buduja zespot, zwykle
osiagaja lepsze wyniki. Istotne jest przede wszystkim znalezienie odpowiednich
ludzi o réznych umiejetnosciach i doswiadczeniach, a takze stworzenie kultury
organizacyjnej sprzyjajacej innowacyjnosci i elastycznosci. Przyktadem moze
by¢ start-up Slack, ktory stworzyl zespot sktadajacy sie z 0s6b o réznych umie-
jetnosciach i doswiadczeniach, a takze zastosowal innowacyjne podejscie do
pracy zdalnej.

Tworzac zespol, na pewno warto skupic sie na pracownikach. Start-upy, ktére
dbaja o swoich pracownikéw, zwykle osiagaja lepsze wyniki. Warto zapewni¢
pracownikom odpowiednie warunki pracy, szkolenia i rozwoju, a takze oferowac
atrakcyjne benefity. Przyktadem moze by¢ start-up Patagonia, ktory zastosowat
innowacyjne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi, oferujac m.in. ptatne
dni wolne na dzialalno$¢ charytatywna.
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Oczywiscie pracownicy to istotny element biznesu, ale wazne jest takze
skuteczne zarzadzanie. Start-upy, ktdre skutecznie zarzadzaja projektami, zwykle
osiagaja lepsze wyniki. Istotne jest m.in. wyznaczenie celéw, harmonogramu
i etapoéw projektu, a takze skuteczna komunikacja z zespotem i klientami.
W przypadku nowego przedsiewziecia lepiej sprawdzajg si¢ elastyczne struktury
organizacyjne. Start-upy, ktore majg elastyczna strukture organizacyjng, zwykle
lepiej radzg sobie z szybkimi zmianami w otoczeniu biznesowym. Istotne jest
m.in. stworzenie elastycznej struktury zespotu, ktoéra pozwala na dostosowanie
sie do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku.

Struktura organizacyjna

Pojecie struktury organizacyjnej odnosi si¢ do sposobu, w jaki przedsigbiorstwo
jest podzielone na jednostki organizacyjne i jakie sg relacje miedzy nimi (podziat
zadan i odpowiedzialnosci). Matle i $rednie przedsiebiorstwa (MSP) moga
wdraza¢ rézne struktury organizacyjne w zaleznosci od swojego charakteru
i celéw biznesowych (zob. Gentile-Liidecke, Torres de Oliveira i Paul 2020).

Istnieje wiele kryteriow roznicujacych strukture firmy (zob. Mierzejewska
2019). Biorac pod uwage liczbe szczebli w strukturze i rozpietos¢ kierowania
(czyli liczbe pracownikéw podlegltych jednemu kierownikowi), mozemy wyrdz-
ni¢ strukture smukly i ptaska. W strukturze smuklej szczebli jest wiele, a komorki
organizacyjne sg niewielkich rozmiaréw. Tym samym rozpietos$¢ kierowania
tez jest nieznaczna, co umozliwia biezacg i wnikliwg kontrole podwtadnych.
Z kolei przy strukturze splaszczonej jest niewiele szczebli zarzadzania, jednak
komorki decyzyjne sg relatywnie duze. Znaczna jest tez rozpietos¢ kierowania.
To prowadzi do zmniejszenia czasu przeplywu informacji w firmie i spadku
ryzyka nieporozumien zwigzanych z jej znieksztalcaniem.

Struktury ptaskie wymagaja od kierownikdéw umiejetnosci zarzadzania
wiekszg liczbg 0sdb. Silg rzeczy w takiej sytuacji bezposrednie oddzialywanie
szefa na poszczegdlnych pracownikéw nie jest tak duze jak w przypadku
struktur smuklych. Niemniej ma to te zalete, ze w zespole rodzi si¢ oddolna
inicjatywno$¢ samych pracownikéw, zaréwno w odniesieniu do rozwiazy-
wania pojawiajgcych si¢ problemoéw, jak i do podziatu zadan. W ostatnich
latach zauwazana jest tendencja do sptaszczania struktur, szczegdlnie wida¢
to w mniejszych firmach.

Kolejnym waznym kryterium wyodrebnienia struktury sg zasady okreslajace
relacje pomiedzy kierownikami a pracownikami. W tym $wietle mozna wiec
przyjac, ze struktura organizacyjna jest metodg (narzedziem), za pomoca ktorej
dzieli si¢, grupuje i koordynuje dziatalno$¢ organizacji w rozumieniu wzajemnych
relacji pomiedzy przetozonymi i podwladnymi, a takze pomiedzy przelozonymi
oraz pomiedzy podwladnymi. Wyrézni¢ mozemy strukture:
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- liniowa,

- funkcjonalna,

- liniowo-sztabowa.

Istota struktury liniowej polega na tym, ze kazdy podwladny moze miec¢
w jednym czasie wylacznie jednego przelozonego (kierownika), od ktérego
otrzymuje polecenia i przed ktérym odpowiada. Oczywiscie jeden kierownik
moze mie¢ kilku podwladnych. Rolg kierownika w tego typu strukturze jest kon-
taktowanie sie (wymiana informacji) z kierownikami innych dziatéw, albowiem
podwladni z réznych zespoléw miedzy sobg formalnie si¢ nie komunikuja. Taki
uklad akcentuje role tzw. drogi stuzbowe;j.

Struktura funkcjonalna opiera si¢ na zasadzie wielosci kierownikéw przypi-
sanych pracownikowi. Oznacza to, ze kazdy pracownik moze mie¢ kilku przeto-
zonych, ktérzy maja rdzne specjalnosci. Prowadzi to do tego, ze w zaleznosci od
rodzaju wykonywanej czynnosci pracownik podlega bezposrednio innej osobie.
W strukturze funkcjonalnej zlamana jest wigc zasada jednosci kierownictwa,
a praca kierownikow w wiekszym stopniu opiera si¢ na funkcjach eksperckich
niz typowo zarzadczych i organizacyjnych. Mimo ze struktura funkcjonalna,
poprzez bezposredni nadzor ekspertéw z danych dziedzin, sprzyja efektywnemu
wykorzystywaniu zasobéw w firmie, w praktyce jednak zastosowanie takiego
rozwigzania moze napotyka¢ na trudnosci, poniewaz catkowite rozdzielenie
uprawnien decyzyjnych wsrdd kierownikow (ekspertow) nie jest w petni mozliwe
i moze prowadzi¢ do wydawania podwladnym sprzecznych instrukcji. Struktura
funkcjonalna czesto utozsamiana jest rdwniez z podzialem organizacji na dzialy
odpowiedzialne za poszczegdlne obszary dzialania organizacji. Warto zaznaczy¢,
ze w zaleznosci od rodzaju organizacji i jej struktury nazwy i zakresy zadan
poszczegdlnych pionéw moga sie réznié. Przykltadowe piony funkcjonalne
przedsiebiorstwa przedstawia tabela 10.1.

Tabela 10.1.Wybrane piony funkcjonalne przedsigbiorstwa

Funkcja Opis

Produkcja Pion odpowiedzialny za tworzenie i wytwarzanie produktéw lub ustug
oferowanych przez organizacje

Sprzedaz Pion zajmujacy si¢ promocja, sprzedaza i obstuga klientéw, dazacy do
osiggniecia celéw sprzedazowych

Finanse Pion odpowiadajacy za zarzadzanie finansami firmy, w tym rachunko-
wos¢, budzetowanie i analize finansowg

Marketing Pion zajmujacy si¢ badaniami rynku, promocja, reklama i budowaniem
wizerunku marki oraz strategia marketingowa

B+R Pion odpowiedzialny za innowacje, tworzenie nowych produktow/ustug
oraz doskonalenie istniejacych
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Funkcja Opis

HR (zasoby ludzkie) | Pion zarzadzajacy kwestiami personalnymi, rekrutacja, szkoleniami,
wynagrodzeniami i relacjami pracowniczymi

IT Pion dbajacy o infrastrukture IT, rozwdj oprogramowania, bezpieczen-
stwo danych i wsparcie techniczne

Logistyka Pion zajmujacy si¢ efektywnym zarzadzaniem dostawami, magazynowa-
niem oraz dystrybucja produktéw

Obstuga klienta Pion zapewniajacy wsparcie klientom, odpowiadajacy na pytania,
rozwiazujacy problemy i obstugujacy reklamacje

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Ideg, ktorej przyswieca tworzenie struktur liniowo-sztabowych, jest che¢
wykorzystania jednocze$nie zalet wynikajgcych z jednosci kierownictwa oraz
specjalistycznego (eksperckiego) wsparcia dla podwladnych. Wystepuja w niej
komorki sztabowe (eksperci), ktore s3 podporzadkowane kierownikom liniowym.
Sztaby sa powolane po to, aby wspomaga¢ kierownikéw liniowych w zakresie
szczegOtowych zagadnien specjalistycznych, w dziedzinie ktorych sg ekspertami.
Jednakze nalezy podkresli¢, ze to kierownik liniowy jest odpowiedzialny za
funkcjonowanie zespolu, za$ sztab pelni funkcje doradcza, opiniotworczg lub
operacyjna w zakresie przygotowywania i przedktadania konkretnych propozycji
tak dopracowanych, aby wymagaly tylko akceptacji kierownika. Sztaby moga by¢
tak zaprojektowane, aby wspieraly prace jednego lub wielu zespotéw. Mozliwe
jest takze zhierarchizowanie sztabow.

Przyktadem dos¢ prostej struktury organizacyjnej moze by¢ notowana na
rynku NewConnect firma Kubota SA (rys. 10.1). Z informacji spétki na temat
zatrudnienia w poszczegolnych dziatach — wedlug stanu na dzien 30 czerwca
2022 r. - najliczniejszy byl dzial sprzedazy - 17 osdb, marketingu — 7 osob,
zarzad — 3 osoby, finanse — 2 osoby, a 7 0s6b stanowig osoby nieprzypisane do
konkretnych dzialow - okreslone przez przedsiebiorstwo jako pozostali.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze firmy niewielkie, ktére rozpoczy-
naja dopiero dziatalnos¢, maja zwykle dosy¢ prostg strukture. Przelozony jest
w bezposrednim zasiegu podwladnych, ktérym raczej rzadko deleguje jakie$
uprawnienia decyzyjne. Kierownik zajmuje si¢ zaréwno kwestiami merytorycz-
nymi (eksperckimi), jak i zarzadczymi i wokot niego skupia si¢ podwladnych,
uzupelniajacych jego wlasng osobowos¢ i kompetencje. Najczesciej wystepu-
jaca struktura organizacyjng w matych przedsigbiorstwach bedzie wiec struk-
tura liniowa: na czele kazdej komorki stoi przelozony, ktéry ma z kolei swego
zwierzchnika, np. pracownik podlega kierownikowi, a kierownik — dyrektorowi
lub wiascicielowi.
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]

Marketing‘ ’ Sprzedaz ‘ ’ Finanse ‘ ’ Pozostali

Rysunek 10.1. Struktura organizacyjna spotki Kubota SA

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Kubota 2022).

Dla $redniej firmy zazwyczaj najkorzystniejsza bedzie struktura funkcjonalna,
gdyz w efektywniejszy sposdb zapewnia nadzér (kazdy kierownik musi by¢
specjalista tylko w oznaczonym zakresie umiejetnosci), a uaktywnia spozytko-
wanie wyspecjalizowanych umiejetnodci tam, gdzie s3 one najpotrzebniejsze.
W systemie podejmowania decyzji istnieje duza elastyczno$¢ i mozliwos¢ ich
szybkiego korygowania w razie nietrafnosci lub zmieniajacych si¢ parametréw
otoczenia. W przedsiebiorstwach najwigkszych zwykle wystepuje struktura
sztabowo-liniowa, oparta na przewadze stosunkéw hierarchicznego podpo-
rzgdkowania (tak jak struktura liniowa), ale dopuszczajaca stosunki zaleznosci
funkcjonalnej (struktura funkcjonalna).

Tworzac strukture wlasnej organizacji, warto kierowac sie¢ ponizszymi
wskazdéwkami:

- struktura powinna by¢ jak najprostsza - uwaga ta dotyczy zaréwno
liczby szczebli, jak i ich rozpigtosci (liczba 0séb podlegajacych jednemu
przelozonemu);

- nalezy dazy¢ do ograniczenia kosztéw funkcjonowania organizacji, dopoki
nie odbije si¢ to negatywnie na dziatalnoéci podstawowej;

- obieg informacji powinien by¢ w organizacji jak najprostszy i przejrzysty.

Podsumowujac rozwazania dotyczace struktury organizacyjnej, mozna
podkresli¢, ze wazne jest, aby wybor odpowiedniej struktury organizacyjnej
byt dostosowany do charakteru i celéw biznesowych MSP oraz by byt elastyczny
i mégt dostosowac si¢ do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.

Procesy decyzyjne

Procesy decyzyjne s3 niezwykle wazne dla kazdej firmy, niezaleznie od jej
wielkosci. W przypadku matych i $rednich przedsiebiorstw, w ktérych zwykle
dziata mniejsza liczba pracownikéw, procesy decyzyjne powinny by¢ dobrze
zorganizowane, aby zapewni¢ skuteczne podejmowanie decyzji (zob. Elbanna,
Hsieh i Child 2020).
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Ponizej przedstawiamy kilka sposobéw na zorganizowanie procesow decy-
zyjnych w MSP (Crovini, Santoro i Ossola 2021):

okreslenie celow i warto$ci firmy — pierwszym krokiem w procesie podej-
mowania decyzji jest okreslenie celow i wartosci firmy; dzieki temu fatwiej
bedzie podja¢ decyzje, ktére beda zgodne ze strategia i wizjg firmy;
okreslenie hierarchii decyzyjnej - w MSP warto okresli¢, kto jest odpo-
wiedzialny za podejmowanie decyzji w danej dziedzinie, jakie decyzje sa
podejmowane na réznych poziomach hierarchii i jakie sg zasady przeka-
zywania informacji miedzy poszczegélnymi poziomami;

ustalenie jasnych procedur — warto ustali¢ jasne procedury dotyczace
podejmowania decyzji w réznych sytuacjach; dzieki temu kazdy pra-
cownik bedzie wiedzial, jakie kroki powinien podja¢, aby podjac decyzje,
a takze, kto jest odpowiedzialny za finalne podejmowanie decyzji;
wykorzystanie narzedzi do zarzadzania projektami — narzedzia do zarza-
dzania projektami, takie jak np. Trello czy Asana, mogg pomoc w orga-
nizacji proceséw decyzyjnych; dzieki temu mozna z tatwoscig $ledzi¢
postepy projektow, a takze przypisa¢ zadania i ustali¢ odpowiedzialnos¢
za poszczegélne etapy projektu;

wprowadzenie regularnych spotkan - regularne spotkania z pracownikami
i kierownictwem sg wazne dla utrzymania ptynnej komunikacji w firmie;
warto zorganizowac regularne spotkania (twarza w twarz lub online), na
ktérych beda omawiane biezace problemy i plany dotyczace dziatalnosci
firmy;

wprowadzenie mechanizmoéw feedbacku — w MSP warto wprowadzi¢
mechanizmy feedbacku, ktére pozwolg na poznanie opinii pracownikow
i klientéw na temat podejmowanych decyzji; dzieki temu mozna lepiej
dopasowac podejmowane decyzje do potrzeb firmy;

stworzenie kultury organizacyjnej sprzyjajacej podejmowaniu decyzji
przez pracownikow — mozna to osiagnaé poprzez zachecanie do dziele-
nia si¢ pomystami i opiniami, a takze do wspdtpracy w rozwigzywaniu
problemoéw.

Waznym elementem, ktéry w poczatkowej fazie rozwoju biznesu moze by¢
wyzwaniem dla wlascicieli, jest kwestia delegowania zadan. Male i $rednie
przedsiebiorstwa zwykle posiadaja mniejsze zespoly pracownikéw, co oznacza,
ze menedzerowie maja wiecej czasu i mozliwosci, aby pracowac bardziej bezpo-
srednio z pracownikami. Dlatego warto stosowa¢ metode delegowania zadan,
dzieki ktérej pracownicy majg wieksza autonomie¢ w wykonywaniu swoich zadan,
co z kolei zwigksza ich motywacje i zaangazowanie.
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Kultura organizacyjna

Kultura organizacji jest pojeciem do$¢ szerokim i obejmuje: wartosci cenione
w organizacji, normy i wzorce stosowane w okreslonych sytuacjach oraz sym-
bole (logo, barwy firmowe, wystréj wnetrz) (Krysiak 2020: 95-98). Czesto
niedoceniana, moze stanowi¢ zrodlo przewagi konkurencyjnej firmy. Wazna
role odgrywa w przypadku dzialalnosci ustugowej (gdzie szczegolnie liczy si¢
uprzejmos¢), czy tez w firmach technologicznych, gdzie kluczowa role odgrywa
innowacyjnos¢.

Kultura organizacyjna odnosi si¢ do gleboko ukrytej struktury organizacji,
opartej na wartosciach, przekonaniach i zalozeniach reprezentowanych przez
pracownikéw. W szczegdlnosci stanowi zbiér norm, do ktérych pracownicy sie
stosuja, okresla hierarchie przyjetych wartoéci, wynagrodzenie, $ciezki kariery,
lojalnos¢ i wladze, wspotuczestnictwo, wzajemne komunikowanie si¢ oraz
innowacyjnos¢ (Pawlowski, Kutakowska i Pigtkowski 2019: 126).

Mozemy wyodrebni¢ wiele prob klasyfikowania kultury w przedsiebiorstwie
w zaleznosci od przyjetych kryteriéw. Najbardziej znane podziaty bazujg na
kryterium szybkosci realizacji celéw i mozliwosci adaptacyjnych, pozioméw
akceptowanego ryzyka, umiejscowieniu cztowieka w strukturze organizacji czy
sile i stopniu oddziatywania kultury organizacyjnej na jej cztonkow.

Jednym z najbardziej znanych podzialéw kultury organizacyjnej jest ten
zaproponowany przez irlandzkiego badacza Charlesa Handy'ego jeszcze w latach
70. XX wieku, ktéry w réznych mutacjach i uzupelnieniach pozostaje aktualny
réwniez wspotczesnie (Panasiewicz 2019: 170). Zgodnie z nim wyrézni¢ mozemy
cztery glowne typy kultury organizacyjne;j. Sa to: kultura wladzy (inaczej: kultura
patronacka, kultura Zeusa), kultura rol (biurokratyczna, Apolla), kultura zadan
(ekspercka, Ateny) i kultura indywidualno$ci (jednostki, Dionizosa).

Kultura wladzy (power culture) charakteryzuje si¢ niskim stopniem forma-
lizacji oraz wyraznym podzialem na lideréw i podwladnych. Decyzje podej-
mowane sg szybko i skutecznie, a kluczowa role odgrywa autorytet osoby lub
grupy kontrolujacej wladze. Organizacja dziala na podstawie sieci polaczen
interpersonalnych i powigzan. Organizacja o takiej kulturze ma fatwos¢ reakc;ji
na zmiang¢ otoczenia, ale problemem moze by¢ rotacja personelu. Przyktad
stanowig firmy leasingowe, ekspansywne przedsiebiorstwa sprzedajace ustugi
bankowe czy telekomunikacyjne — czyli te, gdzie przede wszystkim liczy si¢
wielkos¢ zrealizowanego obrotu.

Kultura rél (role culture) widoczna jest w organizacjach zbiurokratyzowanych.
Jest to kultura charakteryzujaca si¢ wysokim stopniem formalizacji, hierarchia
i specjalizacja zadan. Organizacja dziala jak maszyna, a pracownicy zajmuja
$cisle okreslone stanowiska i wykonywane przez nich zadania sg $cisle okreslone
i kontrolowane. Wiadza zalezy od formalnej pozycji w strukturze organizacji.
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Organizacja taka sprawdza si¢ w stabilnym otoczeniu i z trudem reaguje na
zmiang otoczenia. Przykladem sg urzedy panstwowe.

Kultura zadan (task culture) jest charakterystyczna dla firm realizujacych
konkretne, wydzielone z toku rutynowej dzialalnosci projekty. W tej kulturze
istotne sg cele i zadania, ktore organizacja stawia przed pracownikami. Ludzie
pracuja w projektach, a efektywnos¢ ich pracy mierzona jest osiggnietymi celami.
Charakterystyczne jest to, ze pracownicy majg duza swobode w podejmowaniu
decyzji i w podejsciu do realizacji zadan. O statusie w organizacji decyduja
umiejetnosci odnoszace si¢ do danego zadania. Dominuje praca zespolowa.
Organizacja taka ma duzg latwos¢ realizowania unikatowych zlecen, jednakze
z reguly nie moze wykorzysta¢ ekonomii skali. Przykladem moga by¢ male firmy
informatyczne, agencje reklamowe, firmy szkoleniowo-doradcze.

Kultura indywidualnosci (person culture) opiera si¢ na bardzo duzej auto-
nomii jednostek przy mozliwym (lecz niekoniecznym) jednoczesnie wspolnym
dzialaniu zmierzajacym do realizowania osobistych zainteresowan kazdego
z pracownikow. To kultura, w ktdrej ludzie sg najwazniejsi i organizacja dziala
dla zaspokojenia ich potrzeb. Pracownicy, a nie organizacja, s3 kluczcowym
elementem, a ona sama stuzy im jako narzedzie do realizacji ich celéw. Taka
organizacja czesto oparta jest na sieci powigzan, a decyzje podejmowane sg indy-
widualnie przez pracownikéw. Podzial pracy jest decyzja samych pracownikoéw,
kierownictwo ma charakter wyfacznie formalny, bez mozliwosci wptywania na
pracownikow, a rola firmy sprowadza si¢ do zapewnienia odpowiednich warun-
kow do pracy. Przykladem sg przedsiebiorstwa zrzeszajace przedstawicieli tzw.
wolnych zawoddw, kancelarie adwokackie, pracownie architektoniczne, instytu-
cje artystyczne i kulturalne, instytuty badawcze czy nowoczesne uczelnie wyzsze.

Jak wspomnielismy, istnieje wiele typéw kultur i sposobéw ich podziatu.
Biorgc pod uwage poziom ryzyka oraz szybkos¢ dziania, Deal i Kennedy wyrdz-
nili kulture indywidualistow, hazardzistow, zrownowazong oraz rutyniarzy (za:
Panasiewicz 2019: 172).

Kultura indywidualistéw (inaczej kultura macho, twardziela) to kultura ludzi
nastawionych na szybkie osiggniecie sukcesu. Znaczenie majg indywidualne
umiejetnosci i obowigzuje agresywna postawa wobec otoczenia. Wazna jest
zdolno$¢ do szybkich reakeji na sytuacje pojawiajace si¢ w otoczeniu i fatwos¢
podejmowania ryzykownych decyzji.

Kultura hazardzistow (inaczej kultura cigzkiej pracy i twardej gry) charakte-
ryzuje si¢ sktonnoscig do podejmowania ryzyka, ale poniewaz tempo informacji
docierajacych z otoczenia jest niskie, przyjmuje ona cechy systematycznej,
wytezonej pracy. W kulturze tej podkresla si¢ warto$¢ wspdtpracy i kontaktow
osobistych miedzy ludzmi.

Kultura zréwnowazona (inaczej kultura fagodna) wystepuje w srodowi-
sku o niskim ryzyku dzialan i jednoczesnie szybkim przeptywie informacji
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z otoczenia. W kulturze tej ceniony jest spokoj i racjonalno$¢ dziatania. Duzg
role przypisuje si¢ planowaniu i doswiadczeniu.

Kultura rutyniarzy (inaczej kultura procesu) rozwija si¢ w warunkach niskiego
ryzyka i wolnego przeptywu informacji z zewnatrz. Sprzyja to ksztaltowaniu
wzorcow stabilnosci i poszanowaniu tradycji. W pracy wazne sg hierarchia,
standaryzacja, dokumentowanie i formalizacja.

W kazdej firmie zycie nieformalne toczy si¢ réwnolegle z obowigzkami
stuzbowymi. Pamietamy, ze kultura organizacyjna to takze system nieformalnych
wiezi miedzy pracownikami, ktéry trudno jednoznacznie opisac. Takie spotkania
i kontakty majg zwykle miejsce podczas wspolnego positku, przerwy na kawe czy
papierosa. Rozwijane sg rowniez przez wspodlne delegacje i wyjazdy stuzbowe.
Inaczej mozna ocenia¢ nieformalng strone zycia korporacyjnego. Z reguly zwraca
sie uwage na jego wady i negatywne skutki w atmosferze srodowiska pracy. Panuje
powszechne przekonanie, ze pracownicy wydluzajg przerwy i wykorzystuja
stanowiska pracy niezgodnie z ich przeznaczeniem, w tym do prowadzenia
prywatnych spraw w godzinach pracy. W firmie nie da si¢ w pelni kontrolowaé
i wpltywa¢ na przeplyw informacji pomiedzy pracownikami. Z jednej strony
powtarzane informacje bez szerszego kontekstu czesto wywoluja szum i zachecaja
do tworzenia matych grup interesu wokot oséb niezadowolonych ze swojej pracy
lub chcacych dodatkowych korzysci. Z drugiej mozna przyzna¢, ze kontakty
nieformalne sprzyjaja komunikacji i czesto (zwlaszcza w zbiurokratyzowanych
organizacjach o rozbudowanej strukturze) umozliwiaja szybsze i sprawniejsze
zalatwianie spraw z pominieciem oficjalnych kanaléw i drogi urzedowej. Dzigki
nieformalnym spotkaniom pracownicy z réznych dziatéw otrzymujg informacje
o faktycznym funkcjonowaniu jednostek organizacyjnych swoich wspotpra-
cownikow, problemach i sposobach ich przezwyciezania. Analizujac kulture
pracy (zwlaszcza w wigkszej firmie), nalezy pamietaé, ze jednoczesnie moze
istnie¢ kilka kultur, ktore czesto zwigzane sg z geograficznym rozmieszczeniem
poszczegdlnych dziedzin dzialalnosci. Rdznice moga wowczas powodowac
nieporozumienia migdzy pracownikami i prowadzi¢ do konfliktéw, probleméw
z koordynacjg i obnizona wydajnoscia pracy. W swiecie biznesu znane sg przy-
kiady konfliktow miedzy dziatami marketingu i produkcji czy administracji
centralnej i kierownikow jednostek. Jedna z przyczyn tego zjawiska jest to, ze
kazda jednostka organizacyjna ma swoj punkt widzenia, wlasny §wiat wartosci
i wlasng wizje rozwoju, co oznacza jednoczesne wspdlistnienie kilku r6znych
mikrokultur. Osobnym zjawiskiem jest wielokulturowo$¢ pracownikow. Ist-
nienie wielu réznych srodowisk i czynnikéw kulturowych wéréd pracownikéw
moze réwniez znalez¢ odzwierciedlenie w kulturze organizacji. Cho¢ z jednej
strony podkredla sig, ze ludzie o réznym pochodzeniu mogg zy¢ obok siebie
i dogadywac sie, wielokulturowo$¢ przyczynia si¢ réwniez do takich zjawisk, jak
nieréwno$¢ dochodéw, syndrom szklanego sufitu (trudnosci z awansem kobiet
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lub mniejszosci), rotacja (trudnosci z zatrzymaniem pracownikéw nalezacych
do mniejszosci), wzmacnianie szkodliwych stereotypow.

Jedng z mozliwych drég rozwoju dla mlodych firm jest proba tworze-
nia swojej odrebnej kultury, opartej na nowoczesnym sposobie zarzadzania
ludzmi i procesami, w ktdrych na plan pierwszy wysuwa sie umiejetne wyko-
rzystanie zgromadzonej przez pracownikow wiedzy i nacisk na rozumienie
swojego miejsca i roli w przedsigbiorstwie. Mowimy czesto w tym kontekscie
o kulturze wiedzy.

Kultura wiedzy zwigzana jest z przedefiniowaniem roli pracownikéw i opiera
sie na zalozeniu, ze wiedza jako cenny zas6b firmy powinna by¢ zidentyfikowana
i dostepna zainteresowanym (Jagodzinski 2019: 401). Méwigc o identyfikowaniu
wiedzy, bedziemy mie¢ na mysli to, ze wiemy, co poszczegélni pracownicy
potrafig, i dotyczy to takze kompetencji, ktore wykraczajg poza zakres na biezaco
wykonywanych zadan. Rozeznanie w rzeczywistych kompetencjach zespotu
sprzyja¢ bedzie dzieleniu si¢ wiedzg i zoptymalizuje dobdr ludzi do poszcze-
golnych (gtéwnie pojawiajacych sie ad hoc) zadan i projektow.

Znaczenie wiedzy w przedsigbiorstwie wynika rdwniez z tego, ze zachodzace
w organizacjach procesy wcale nie s3 uporzagdkowane, rutynowe, nie poddaja sie
w pelni zarzadzaniu i czesto nie przechodzg przez oficjalne kanaly. W rzeczy-
wistosci praktyka zycia biznesowego pokazuje, ze mamy do czynienia z czyms$
nieuporzgdkowanym, spontanicznym, trudno kierowalnym i regulowanym
dzieki nieoficjalnym powigzaniom. Gdy pracownicy wiedza, jaka pelnia funkcje
jako wazny element przedsiebiorstwa jako calosci, zmienia si¢ postrzeganie
przez nich celéw swojej pracy.

Moéwiac o kulturze organizacyjnej, musimy na koniec zastanowi¢ sie nad
tym, co zrobi¢, aby pracownicy identyfikowali si¢ z przedsi¢biorstwem i jego
specyficznym sposobem funkcjonowania, rozumieli to, co robig. Wiemy, ze
sukces tkwi nie tylko w pracy poszczegolnych oséb, ale tez — poprzez synergie —
w sile zespotu, ktory one tworzg. Wspdldziatanie i praca zespolowa sprzyjaja
procesom dzielenia si¢ wiedza, takze poprzez mozliwos¢ wymiany wiedzy
i do$wiadczen w procesie poszukiwania rozwigzan okreslonych problemadw.
Tak rodzi si¢ kreatywno$¢ i oddolna przedsigbiorczos¢.

Wyzwaniem dla menedzer6w jest jak najlepsze rozumienie kultury organiza-
¢ji, co moze stanowic¢ spory problem dla 0séb trafiajacych do firmy z zewnatrz.
Najlepsza metoda do poznania kultury organizacji moze by¢ ,,zarzadzanie
przez walesanie” — czyli osobisty kontakt z pracownikami firmy. Jeszcze wiekszy
problem pojawia sie¢, gdy firma dziata na skale miedzynarodowa. Na czynniki
kultury organizacji dodatkowo nakladajg sie rowniez kwestie zwigzane z réznymi
kulturami charakterystycznymi dla poszczegdlnych narodéw. Badania Geerta
Hofstede’a (zob. Sent i Kroese 2022: 17-25) wskazaly, ze szczegdlne roznice
przebiegaja wzdtuz linii czterech dychotomii:
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- dystans wladzy,

— unikanie niepewnosci,

- indywidualizm lub kolektywizm,

- meskos$¢ lub kobiecosé.

Analizujgc kulture organizacyjng, nie mozna wskaza¢ jednej najlepszej,
ktora sprawdzi sie w kazdym przypadku, poniewaz kultura organizacyjna zalezy
od wielu czynnikdw, takich jak rodzaj branzy, wielkos$¢ przedsiebiorstwa czy
wartosci, ktorymi kieruje sie firma. Jednak mozna podkresli¢, ze dobry klimat
pracy jest niezwykle wazny w malych i srednich przedsigbiorstwach, poniewaz
wplywa on na efektywnos¢ pracy i zadowolenie pracownikdw. Warto stworzy¢
pozytywnag kulture organizacyjna, ktéra bedzie sprzyjala wspotpracy, komuni-
kacji oraz rozwijaniu umiejetnosci.

Istnieja pewne cechy kultury organizacyjnej, ktore moga by¢ korzystne dla
malych i §rednich przedsigbiorstw. Oto niektére z nich:

- dobra komunikacja - kultura organizacyjna powinna sprzyja¢ otwartej
komunikacji miedzy pracownikami oraz miedzy pracownikami a mene-
dzerami; dzieki temu mozliwe jest szybsze i skuteczniejsze rozwigzywanie
probleméw oraz lepsza koordynacja dziatan;

- wysoka elastyczno$¢ — w matych i $rednich przedsiebiorstwach czesto
wystepuja szybkie zmiany, ktére wymagaja elastycznosci i szybkiego
dostosowania si¢ do nowych warunkow; dlatego kultura organizacyjna
powinna umozliwia¢ pracownikom swobodne podejmowanie decyzji
i szybkie reagowanie na zmiany;

- dbatos¢ o pracownikéw - kultura organizacyjna powinna uwzgledniaé
potrzeby i oczekiwania pracownikéw, np. poprzez oferowanie elastycz-
nych godzin pracy, mozliwo$¢ pracy zdalnej czy programy szkoleniowe
i rozwojowe;

- zaangazowanie pracownikow - kultura organizacyjna powinna zachecacd
pracownikéw do angazowania si¢ w zycie firmy, poprzez udzial w podej-
mowaniu decyzji czy dzielenie si¢ swoimi pomystami na rozwdj przed-
siebiorstwa;

- podejscie wynikowe — kultura organizacyjna powinna opiera¢ si¢ na
osigganiu wynikow, np. poprzez motywowanie pracownikéw do pracy
na rzecz osiggnigcia celow firmy, nagradzanie za dobrze wykonang prace
i uznawanie zaangazowania pracownikow.

Powyzsza analiza nie bytaby z pewnosciag wystarczajaca, gdybysmy nie
uwzglednili w niej pogladéw Frederica Laloux, belgijskiego badacza, konsultanta
i autora ksigzki Pracowac inaczej (2015), ktora stanowi fundamentalne zrédlo
wiedzy na temat transformacji organizacji i zarzadzania. W swoim dziele Laloux
opisuje pie¢ etapow ewolucji zarzadzania, ktore ksztattowaly sie wraz z rozwojem
spoleczenstwa i gospodarki.
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Poziom czerwony: Na tym etapie organizacje funkcjonujg, wykorzystujac
site i przemoc. Charakteryzuja si¢ jednolitg hierarchig, gdzie decyzje podej-
mowane s3 przez przywddce lub grupe lideréw. Pracownicy sg traktowani
instrumentalnie jako narzedzia do realizacji celéw organizacji. Przykladami
moga by¢ nieformalne grupy, takie jak plemiona Maoryséw w Nowej Zelandii
czy plemiona w Amazonii.

Poziom bursztynowy: Na tym etapie organizacje kladg nacisk na hierarchig
i kontrole. Posiadajg silne procesy zarzadzania, a decyzje sa podejmowane przez
lideréw wysoko w hierarchii. Istotne jest utrzymanie stabilnosci i osigganie zysku.
Przyktady mozna znalez¢ w organizacjach feudalnych, ktore istniaty w Europie
sredniowiecznej, takie jak zamki kontrolowane przez rycerzy i szlachte. Wspot-
cze$nie to podejscie mozna odnalez¢ w wojsku oraz niektérych organizacjach
religijnych.

Poziom pomaranczowy: Organizacje na tym poziomie dzialajg zgodnie
z zasadami rynkowymi. Skupiaja si¢ na efektywnosci, innowacyjnosci i osigganiu
wynikéw. Wprowadzaja hierarchiczng strukture, a pracownicy sg swiadomi
celéw i nagrod za ich osiagniecie. Przyklady to liczne organizacje biurokra-
tyczne, w tym organizacje rzagdowe i korporacje. Instytucje publiczne, takie jak
urzedy skarbowe, oraz firmy prywatne, np. IBM czy GE, dzialaja na zasadach
pomaranczowego zarzadzania.

Poziom zielony: Organizacje na tym etapie koncentruja si¢ na wartosciach
i zadowoleniu pracownikéw. Wprowadzaja demokratyczne podejscie do zarzg-
dzania, a decyzje podejmuje si¢ konsensualnie. W tym podejsciu kladzie sie
nacisk na rozwdj i dobro spoleczenstwa. Wspolczesnie tego typu organizacje
czesto znajduja sie w sektorze non profit i opieraja si¢ na pracy wolontariuszy,
ktorzy dzialajg na rzecz wspolnego dobra.

Poziom turkusowy: Organizacje na tym etapie koncentruja si¢ na rozwijaniu
potencjatu ludzkiego i motywacji duchowej. Pracownicy sg traktowani jako
autonomiczni i odpowiedzialni ludzie, ktérzy maja wptyw na podejmowane
decyzje. Te organizacje daza do osiggniecia efektywnosci przekraczajacej cele
biznesowe i finansowe. W modelu turkusowym zarzadzanie staje si¢ bardziej
demokratyczne, a celem jest tworzenie harmonijnej organizacji, w ktorej
wszyscy czlonkowie wplywaja na kierunek i cele. Przykltady to spétdzielnie,
organizacje non profit oraz niektore firmy, ktore integruja postep zaréwno
humanitarny, jak i biznesowy. Model turkusowy opiera si¢ na trzech filarach:
swiadomosci systemowej, samoorganizacji i wspdlnym celu. Jest to odpo-
wiedz na wspolczesne wyzwania, takie jak zrownowazony rozwdj, globali-
zacja, zmiany klimatyczne i kryzys wartosci. Organizacje turkusowe daza do
zarzadzania holistycznego, autonomii pracownikéw i tworzenia wartosci dla
wszystkich interesariuszy. Przyktady takich organizacji to Patagonia, Buurtzorg,
Arup i Morning Star.
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Oczywiscie, powyzsze cechy kultury organizacyjnej nie s3 wyczerpujace
i zaleza od indywidualnych potrzeb i warunkéw kazdego przedsigbiorstwa.
Wazne jest, aby kultura organizacyjna byla spojna z wartosciami, ktérymi kieruje
sie firma, oraz byla dopasowana do specyfiki branzy i rynku.

10.2. Zarzadzanie zasobami pracy w start-upie

Zarzadzanie zasobami pracy to kolejny niezwykle wazny element projektowania
oraz funkcjonowania przedsiebiorstwa. Polega na podejmowaniu dziatan, ktore
maja na celu zwiekszenie efektywnosci pracy zespolowej, motywowanie pracow-
nikdéw, rozwijanie ich umiejetnosci i kompetencji oraz stworzenie korzystnych
warunkoéw pracy. Waznymi elementami zarzadzania zasobami ludzkimi sa
ocena pracy, motywacja pracownikéw, wynagrodzenia oraz tworzenie atmosfery
sprzyjajacej rozwojowi i innowacyjnosci.

Ludzie stanowig dla przedsigbiorstwa zapas energii, wiedzy, umiejetnosci
i nawykow. W przypadku organizacji zasoby ludzkie nie stanowig tylko sumy
umiejetnosci poszczegdlnych oséb. Przyjmuje sig, Ze w grupie os6b pojawia sie
pewien efekt synergiczny. Oczywiscie mozliwa jest sytuacja odwrotna — tzn. zty
sposob organizacji pracy zespolu moze doprowadzi¢ do tego, ze efekty pracy
zespotu bedg mniejsze anizeli suma umiejetnosci i potencjalu poszczegélnych
czlonkow zespotu.

Zarzadzanie zasobami pracy jest pojeciem niezwykle szerokim i obejmuje
ponizsze zagadnienia (Bak i in. 2015):

- strategiczne planowanie rozwoju zasobow ludzkich,

- operacyjne planowanie zatrudnienia,

- rekrutacje pracownikow,

- adaptacje zawodowa pracownikow,

- rozwdj zasobow ludzkich,

— ocenianie pracownikéw,

- zarzadzanie wynagrodzeniami,

- motywowanie pracownikéow,

- rozwigzywanie konfliktow,

- odchodzenie pracownikow z firmy.

Czesto w literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ roéwniez z okresleniem
»zarzadzanie zasobami ludzkimi” (Human Resources Management, HRM),
ktore jest kluczcowym elementem kazdego przedsigbiorstwa, bez wzgledu na
jego wielko$¢. W przypadku matych przedsiebiorstw stanowi szczegdlnie wazny
aspekt, poniewaz male przedsiebiorstwa majg zazwyczaj ograniczone zasoby
i musza wykorzystac¢ je w sposob efektywny, aby osiagna¢ sukces (zob. Brand
i Bax 2002; Dundon i Wilkinson 2018).
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Istnieje wiele czynnikow, ktore wplywaja na skuteczne zarzadzanie zasobami
pracy w matych przedsiebiorstwach, w tym m.in. strategie rekrutacji i selekeji pra-
cownikow, szkolenia i rozwoj pracownikéw, motywacja pracownikow, zarzadzanie
wynagrodzeniami i korzys$ciami socjalnymi oraz ocena pracy i wynagradzanie.

Strategie rekrutacji i selekcji pracownikéw sg kluczowe dla skutecznego
zarzagdzania zasobami ludzkimi w matym przedsiebiorstwie. Zazwyczaj nie
posiadaja one tak duzych zasobow finansowych, aby zatrudnia¢ wielu pracow-
nikéw, dlatego muszg wybiera¢ pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach
i umiejetnosciach, ktorzy beda w stanie przynies¢ korzysci dla przedsiebiorstwa.
Roéwnie wazne sg dla nich szkolenia i rozwoj pracownikéw. Male przedsiebiorstwa
muszg zapewni¢ swoim pracownikom odpowiednie szkolenia, aby rozwija¢
ich umiejetnosci i umozliwi¢ im awans w przyszlosci. Ponadto szkolenia moga
pomodc w zapewnieniu, Ze pracownicy beda w stanie wykonywac swoje zadania
w sposdb efektywny.

Motywacja pracownikow jest rowniez waznym aspektem zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w malych przedsigbiorstwach. Jako ze zazwyczaj nie moga
one konkurowa¢ z wiekszymi firmami pod wzgledem wynagrodzen i korzysci
socjalnych, dlatego musza stosowa¢ inne sposoby motywacji pracownikdow,
takie jak nagradzanie i uznawanie ich osiggnie¢ oraz oferowanie mozliwosci
awansu i rozwoju.

Skuteczne strategie zarzadzania zasobami ludzkimi w matych i $rednich
przedsiebiorstwach sg kluczowe dla ich sukcesu. Wymagaja one dostosowania
do specyfiki MSP, takich jak mniejsza liczba pracownikéw, mniejsze zasoby
finansowe i bardziej elastyczna struktura organizacyjna. Oto kilka przykladéw
skutecznych strategii HRM w MSP:

- wspieranie rozwoju pracownikéw — MSP mogg inwestowa¢ w szkolenia

i rozwoj swoich pracownikéw, co pomoze zwiekszy¢ ich efektywnos¢
i zadowolenie z pracy. Przykladem takiej strategii jest podejscie firmy
Lemonade, ktdra oferuje swoim pracownikom staz, szkolenia wewnetrzne
oraz mozliwos¢ zdobycia certyfikatow z dziedziny ubezpieczen;

- wdrazanie elastycznych godzin pracy - MSP moga zaoferowa¢ swoim
pracownikom elastyczne godziny pracy, co pozwoli im na lepsze dopa-
sowanie swojego czasu pracy do prywatnych potrzeb. Przykltadem takiej
strategii jest firma Bulffer, ktora oferuje swoim pracownikom catkowita
elastycznos¢ w wyborze godzin pracy;

- tworzenie przyjaznego srodowiska pracy - MSP mogga stworzy¢ przyjazne
i otwarte srodowisko pracy, co przyczyni sie do zwigkszenia zaangazowa-
nia pracownikow i ich lojalnosci wobec firmy. Przykladem takiej strategii
jest firma Patagonia, ktéra ma w swoim DNA filozofi¢ troski o srodowisko,
a wewnatrz firmy kladzie nacisk na réwnowage miedzy praca a zyciem
prywatnym, organizujac np. spacery, spotkania czy zabawy;
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- dbanie o jako$¢ komunikacji - MSP powinny dbac¢ o jako$¢ komunikacji
miedzy pracownikami i kierownictwem, co pozwoli na efektywniejsza
wspolprace i rozwigzywanie problemow w szybszy sposob. Przykladem
takiej strategii jest firma Zappos, ktora organizuje coroczne spotkania dla
swoich pracownikoéw, aby wypracowac strategie firmy i poprawic¢ jakos¢
komunikacji;

- budowanie pozytywnej kultury organizacyjnej — MSP powinny tworzy¢
pozytywna kulture organizacyjna, ktora przyczyni si¢ do zwigkszenia
zaangazowania i lojalnosci pracownikéw wobec firmy. Przyktadem takiej
strategii jest firma Hubspot, ktéra wdrozyla program ,,Culture Code”,
bedacy zbiorem zasad, na ktdrych opiera si¢ kultura organizacyjna firmy.

Zaréwno w kwestii zarzagdzania zasobami ludzkimi, jak tez ogélnie zarzadza-
nia organizacjg, narzedziem, ktérym warto si¢ postuzy¢, jest cykl PDCA (plan-
-do-check-act). Jest to metoda zarzgdzania, ktora sktada sie z czterech krokow:
planowanie, dzialanie, kontrolowanie i poprawianie. Ponizej przedstawiamy
przyktady, w jaki sposéb cykl PDCA moze odnosi¢ si¢ do kwestii zarzadzania
zasobami ludzkimi (Matsuo i Nakahara 2013: 197-205).

Planowanie (plan). Na tym etapie kierownictwo organizacji okresla cele
dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi i strategie, jakie nalezy zastosowa¢, aby
te cele osiggnac. Podejmowane sg decyzje dotyczace kwalifikacji wymaganych
od pracownikéw, metod rekrutacji, szkolen, wynagrodzen i innych zagadnien
zwigzanych z zarzagdzaniem zasobami pracy.

Wykonanie (do). W fazie dziatania plany opracowane na pierwszym etapie sa
wdrazane w Zycie. Kierownictwo organizacji rekrutuje pracownikow, przeprowa-
dza szkolenia, wdraza systemy wynagradzania i oceny pracownikéw oraz podej-
muje dzialania w celu rozwigzywania problemoéw zwigzanych z zasobami ludzkimi.

Kontrolowanie (check). W fazie kontroli kierownictwo organizacji monitoruje
i ocenia skutecznos¢ dziatan podejmowanych w ramach zarzadzania zasobami
ludzkimi. Na tym etapie okresla sig, czy cele zwigzane z zasobami ludzkimi
zostaly osiagniete, jakie byly przyczyny sukcesow i niepowodzen oraz w jaki
sposob mozna poprawic¢ dziatania zwigzane z zarzadzaniem zasobami pracy.

Poprawianie (act). W fazie poprawiania kierownictwo organizacji wprowadza
zmiany w procesach zarzadzania zasobami ludzkimi, aby poprawi¢ efektywnos¢
i osiggna¢ cele organizacji. Zmiany moga dotyczy¢ sposobu rekrutacji, szkolen,
oceny pracownikéw, motywowania pracownikéw itp. Cykl PDCA pozwala
organizacji na ciagle doskonalenie proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi
w celu uzyskania lepszych wynikow.

Analizujac powyzsze dzialania, nalezy stwierdzi¢, ze cykl PDCA moze by¢
stosowany w kwestiach zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji, aby pomoc
w osiggnieciu celow zwigzanych z zarzadzaniem personelem oraz w cigglym
doskonaleniu proceséw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami pracy.
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Rekrutacja pracownikow

W ramach projektowania przedsigbiorstwa waznym aspektem jest réwniez
proces rekrutacji pracownikow. Nalezy okresli¢, jakie kompetencje i umiejet-
nosci sg potrzebne, aby zrealizowac cele przedsiebiorstwa. W tym celu okresla
sie profile stanowisk, prowadzi si¢ proces selekcji kandydatéw oraz szkolenia
dla nowo zatrudnionych pracownikéw. Wazne jest rowniez okreslenie planow
rozwoju kariery dla pracownikéw, co pozwala na zmotywowanie ich do osiggania
lepszych wynikéw.

W przypadku mniejszych przedsiebiorstw, w ktérych nie ma takiej rozpozna-
walnosci jak w wiekszych firmach, wazne jest budowanie wizerunku firmy jako
atrakcyjnego pracodawcy (zob. Abraham i in. 2015: 336-341). Konieczne jest
zatem zwrdocenie uwagi na takie kwestie, jak: wizerunek pracodawcy (employer
branding), opieka nad pracownikami oraz kultura organizacyjna. Male i §rednie
firmy czesto nie majg duzych zespoléw dziatu HR, dlatego wazne jest optyma-
lizowanie procesu rekrutacji, aby byt on jak najbardziej efektywny i oszczedny
w czasie. Warto zastosowa¢ narzedzia, takie jak systemy rekrutacyjne, ktore
pomoga w fatwiejszym zarzadzaniu kandydatami. W przypadku MSP szczegdlnie
istotne jest, aby dobiera¢ kandydatéw, ktérzy w pelni odpowiadaja wymaganiom
stanowiska. Aby to osiaggnac, warto wykorzystac rézne narzedzia: testy psycho-
metryczne, symulacje biznesowe, case study itp.

Kolejnym waznym elementem procesu rekrutacji jest komunikacja z kandyda-
tami. W przypadku MSP jest ona szczeg6lnie istotna, poniewaz pozwala na budo-
wanie dobrych relacji z potencjalnymi pracownikami i zachgcanie ich do wyboru
oferty firmy. Dlatego wazne jest, by byta ona przejrzysta, zrozumiata i aktualna.

Oczywiscie czgsto zdarza sie, ze zardbwno MSP, jak i duze firmy popelniaja
bledy w procesie rekrutacji. Wérdd czesto wystepujacych bledéw mozna wskaza¢:

- nieprecyzyjne okreslenie wymagan i zakresu obowigzkéw na stanowisku —
brak klarownych wymagan i zadan na stanowisku moze prowadzi¢ do
rekrutowania nieodpowiednich kandydatéw lub pdzniejszych problemow
w realizacji zadan;

- brak jednoznacznie okreslonych kryteriéw selekcji kandydatéow — brak
jasno okreslonych kryteriéw oceny kandydatow moze prowadzi¢ do
subiektywnych decyzji, ktore nie zawsze odpowiadajg potrzebom firmy;

— zbyt mata liczba kandydatéw lub zbyt krotki czas na rekrutacje — ograni-
czony czas na przeprowadzenie rekrutacji lub zbyt mata liczba zgloszen
kandydatéw moze prowadzi¢ do podejmowania pochopnych decyzji lub
rekrutowania niewlasciwych osob;

- brak umiejetnosci prowadzenia rozméw rekrutacyjnych - nieumiejetnos¢
prowadzenia skutecznych rozméw rekrutacyjnych moze prowadzi¢ do
blednej oceny kandydatow lub niewtasciwego podejscia do rekrutacji;
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- negatywne skutki dyskryminacji - dyskryminacja w procesie rekrutacyj-
nym moze prowadzi¢ do rekrutowania oséb nieodpowiednich na danym
stanowisku lub przyczyniajacych sie do konfliktow w zespole.

Aby unikna¢ tych bledéw, nalezy dokladnie zaplanowa¢ proces rekrutacji,
skrupulatnie okresli¢ wymagania na stanowisku oraz kryteria selekcji kandydatow,
a takze prowadzic¢ skuteczne rozmowy rekrutacyjne oraz weryfikowac referencje.

Niestety, nie ma jednego konkretnego narzedzia rekrutacji, ktore bytoby
najbardziej efektywne w przypadku MSP, poniewaz ich wybdr zalezy od wielu
czynnikow, takich jak branza, rodzaj stanowiska czy preferencje rekruteréw. Jed-
nym z narzedzi, ktére moze by¢ skuteczne w przypadku MSP, jest wykorzystanie
systemdw rekrutacyjnych (ATS - Applicant Tracking System) (zob. Mukherjee,
Bhattacharyya i Bera 2014: 2-3), ktére umozliwiajg zbieranie i zarzadzanie
zgloszeniami kandydatéw, automatyzacje procesu rekrutacji, jak réwniez analize
danych rekrutacyjnych. Dzieki temu narzedziu rekruterzy moga efektywniej
zarzadza¢ kandydatami, zoptymalizowa¢ czas i koszty zwigzane z rekrutacja.
Innym narzedziem, ktére moze by¢ skuteczne w rekrutacji w MSP, sg portale
z ogloszeniami pracy, takie jak np. Pracuj.pl czy LinkedIn. Dzigki temu narzedziu
firmy moga dotrze¢ do szerszej grupy kandydatow, a takze korzysta¢ z mozliwosci
targetowania ogloszen w zaleznosci od preferencji i kompetencji kandydatow.
Warto réwniez wspomnie¢ o wykorzystaniu narzedzi do oceny kandydatow,
takich jak testy psychometryczne, case study czy symulacje biznesowe. Pozwalaja
one na dokladniejsze poznanie kandydatow i lepsze dopasowanie do wymagan
stanowiska. Ostatecznie wybor narzedzi rekrutacyjnych zalezy od indywidual-
nych preferencji i potrzeb firmy, ale powinny one by¢ dostosowane do charakteru
rekrutacji i mozliwosci finansowych przedsigbiorstwa.

Wszystkie wskazane powyzej czynniki majg istotne znaczenie dla procesu
rekrutacji w MSP i ich skuteczna implementacja moze pomdc w pozyskaniu
najlepszych kandydatow i budowaniu silnego zespotu.

Motywowanie pracownikow

Tworzenie klimatu innowacyjnosci i rozwoju wymaga, aby pracownicy wcigz sie
doskonalili, ulepszali swa prace, zwiekszali jej jakos¢ i wydajnos¢. Osiaggniecie
takiego stanu rzeczy nie jest tatwe. Wiemy, ze rutynowym obowigzkom towa-
rzyszy zmeczenie, znuzenie i czesto w diuzszej perspektywie wyrazny spadek
checi do ich wykonywania. Czy istnieje jednak jaki$ sposob, aby pracownicy nie
tylko nie czuli si¢ w pracy znudzeni, ale wrecz chcieli wykonywac swe obowigzki
coraz lepiej? Aby sprobowac odpowiedzie¢ na to pytanie, przyjrzymy si¢ w tej
czedci procesom nazwanym motywowaniem.

Najprosciej rzecz ujmujac, motywowanie to wywieranie wptywu na pracow-
nikéw, zeby zapewnic ich odpowiedni poziom zaangazowania w wykonywanie
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powierzonych zadan. Innymi stowy, jest to zache¢canie do efektywniejszej i bardziej
wzmozonej pracy oraz do szukania coraz lepszych rozwigzan (Karna 2017: 162).

Jak mozemy sobie tatwo wyobrazi¢, motywowaé mozna personel poprzez
system kar badz nagréd. W teorii przyjelo sie to okresla¢ jako motywacje
negatywng i motywacje pozytywna. Skutki motywacji negatywnej mozemy
przyrownac do uciekania przez pracownikéw od kary lub innych niepozadanych
rzeczy. Sitg sprawczg oczekiwanych dziatan moze by¢ strach przed zwolnieniem,
obnizeniem wynagrodzenia lub karg dyscyplinarng. Mozemy przyja¢, ze ten typ
oddzialywania na ludzi jest w krétkim okresie dos¢ skuteczny, albowiem wyzwala
w nich duzg dawke energii, takze wskutek skumulowanej ztosci i poczucia
zagrozenia. Natomiast w dtuzszym horyzoncie nie rodzi zamilowania do pracy
i satysfakcji z jej wykonywania oraz prowadzi do obnizenia samooceny personelu
i przyjecia wrogiej postawy wobec przelozonych. Z kolei motywacja pozytywna
to nakierowywanie podwladnych na zdobywanie okreslonych nagréd. Polega
ona na stwarzaniu pracownikom perspektyw coraz lepszego urzeczywistnienia
ich celow, w miare jak realizujg i spelniajg zalozone oczekiwania. Nagrodami
moga by¢ wyzsze zarobki lub stanowisko, zwiekszenie autonomii, nowe biuro,
a nawet miejsce na firmowym parkingu.

Wspolczesnie zatem motywowanie to raczej tworzenie takich warunkow,
aby pracownicy sami chcieli wykonywac to, czego si¢ od nich oczekuje, ale nie
ze strachu czy koniecznosci, tylko z poczucia przynaleznosci do organizacji,
identyfikowania si¢ z jej aspiracjami i kulturg. Dlatego warto, aby bodZce mate-
rialne, ktére stanowig najwazniejsze narzedzie motywacji, byly uzupelniane
takze tymi o charakterze pozamaterialnym (Dolot 2014: 64-65).

Gléwng determinantg sktaniajaca pracownikéw do zwiekszenia wydajnosci
jest czynnik finansowy. Od wysokosci catkowitych zarobkow zalezy bowiem
standard Zycia i mozliwos¢ realizowania zakladanych potrzeb. Chcgc sprawic,
aby wysokos¢ wynagrodzenia wplynela na jakos¢ pracy, powinni$my przestrzega¢
kilku waznych zasad. Przede wszystkim poziom wynagrodzenia powinien kore-
spondowac z poziomem wymagan stawianych pracownikom. Ponadto istniejace
w przedsiebiorstwie narzedzia motywacyjne powinny tworzy¢ spdjny, przejrzysty
i kompletny system, w ktérym tatwo mozna uzalezni¢ konkretne osiagniecia
(lub btedy) od dziatan konkretnych oséb. Nagrody powinny dominowaé nad
karami i nastepowa¢ bezposrednio po zakonczeniu danego dziatania (Ganta
2014: 221-230).

Warto jednak pamieta¢, ze we wspotczesnych warunkach rozwinigtego rynku
pracy i wysokiego standardu zycia akcentowanie znaczenia motywacji material-
nych i finansowych pracownikéw bynajmniej nie jest przestanka sukcesu firmy.

Zrédlem informacji o przecietnych wynagrodzeniach w sektorze przedsie-
biorstw moga by¢ dane Gléwnego Urzedu Statystycznego (GUS), ktére zawarto
w tabeli 10.2.
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Tabela 10.2. Wynagrodzenia w Polsce wedtug danych GUS (marzec 2023)

Wyszczegllnienie Wynagrodze.nie‘ brut.t 0
(w ztotych miesiecznie)
Przecietne miesieczne wynagrodzenia w sektorze przedsiebiorstw 7508
Rolnictwo, le$nictwo, towiectwo i rybactwo 8176
Goérnictwo i wydobywanie 10312
Przetwérstwo przemystowe 7111
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, pare wodna 11243
i goraca wode
Dostawa wody: gospodarowanie $ciekami i odpadami; rekultywacja 6228
Budownictwo 6803
Handel; naprawa pojazdéw samochodowych 7033
Transport i gospodarka magazynowa 6895
Zakwaterowanie i gastronomia 5469
Informacja i komunikacja 13633
Obstuga rynku nieruchomosci 7603
Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 10790
Administrowanie i dzialalno$¢ wspierajaca 5736
Dzialalno$¢ zwiazana z kulturg, rozrywka i rekreacja 6292
Pozostata dzialalnos¢ ustugowa 5505

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS (https://stat.gov.pl/obszary-tema-
tyczne/rynek-pracy/pracujacy-zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/przecietne-za-
trudnienie-i-wynagrodzenie-w-sektorze-przedsiebiorstw-w-marcu-2023-roku,3,136.html).

W przypadku danych GUS uwzgledniane sa dane z przedsigbiorstw o liczbie
pracujacych 10 i wigcej 0sob. Badanie nie obejmuje m.in. administracji publicz-
nej, edukacji, opieki zdrowotnej i pomocy spolecznej. Bardziej miarodajne
i doktadniejsze (podzial na stanowiska i obszary kraju) sa dane dostarczane
w raportach placowych (np. Sedlak&Sedlak oraz Hays). Jednak nawet analiza
danych GUS pozwala stwierdzi¢, ze mikroprzedsigbiorstwa ptacg pracownikom
znacznie mniej niz duze firmy (i dlatego trudniej jest im pozyska¢ najlepszych
pracownikéw), ale wynagrodzenia brutto z roku na rok rosna (zob. rys. 10.2).

Poza wysokosciag wynagrodzenia istnieje wiele mozliwosci motywowania
pracownikow, ktére cho¢ nie s3 bezposrednio zwigzane z pienigzng forma
$wiadczenia, maja nadal charakter materialny. Sg to tzw. benefity, czyli dodatki
badz ustugi, ktére pracownicy mogliby naby¢ indywidualnie, optacajac je z wlas-
nych $rodkéw, ale nie musza tego robié, gdyz zapewnia to — dla pracownikéw
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bezkosztowo — pracodawca. Do najwazniejszych z nich zaliczymy: specjalistyczng
opieke medyczng, dodatkowe ubezpieczenia, fatwo dostepne pozyczki, stuzbowe
mieszkania, samochody czy srodki facznosci, karty wstepu i karty rabatowe oraz
3000
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Rysunek 10.2. Wynagrodzenie miesi¢czne na jednego zatrudnionego w przedsiebior-
stwach poszczegélnych klas wielkoéci w latach 2015-2020 w Polsce (w z1)

Zrédlo: (PARP 2022).

Oprécz motywacji materialnej mozemy oczywiscie wyrdzni¢ motywacje
o charakterze pozamaterialnym, czyli nagradzanie pracownikéw za wlasciwa
prace poprzez odwolywanie sie do ich wyzszych potrzeb, takich jak uznanie i jego
demonstracja, zapewnienie wigkszej autonomii w pracy i mniejszej kontroli,
zwigkszenie elastyczno$ci czasu pracy czy powierzenie bardziej prestizowych
obowigzkow.

Nalezy zatem zastanowic sie, jakie narz¢dzia motywacyjne powinnismy
stosowa¢ w malym przedsiebiorstwie. Poniewaz w niewielkich firmach trudno
o takie warunki pracy, jakie moga zapewni¢ pracownikom najwieksze §wiatowe
korporacje, skupimy si¢ na tym, co jest nie tylko pozadane, ale i realne. A zatem:

1) dbajmy o dodatkowe narzedzia pracy dla pracownikéw, takie jak: laptop,

smartfon, czy samochod stuzbowy (nawet jesli stanowisko pracy ich
posiadania nie wymaga);

2) weciaz ulepszajmy warunki pracy, oferujac elastyczny czas pracy, zapew-

niajgc atrakcyjne szkolenia, dodatkowe dni wolne lub nawet prace zdalng;

3) zapewnijmy pracownikom dodatkowe §wiadczenia, np. opieke zdrowotna

czy darmowe ubezpieczenie;

4) pamietajmy o waznych datach - z okazji §wiat badz urodzin przygotujmy

pracownikom drobne prezenty, takie jak karnet na basen czy bilety do
kina.
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Pamietajmy, ze proces motywacyjny powinien by¢ spdjny, selektywny i prze-
myslany. Chaotyczne Iaczenie wszystkich mozliwych narzedzi nie dos¢, ze moze
by¢ relatywnie drogie i po prostu si¢ przedsigbiorcom nie optaca¢, to spowoduje
szybkie przyzwyczajenie sie pracownikow do takiego stanu rzeczy. Wowczas
te bodzce motywacyjne przestang by¢ traktowane jako cos, czego obietnica
pozwala wydajniej pracowac, lecz jedynie jako zwykly, dostepny wszystkim bez
dodatkowego zaangazowania przywilej.

Ocena pracownikow

Do tej pory dowiedzieli$my sie, w jaki sposob kultura organizacyjna wptywa na
efektywnos¢ firmy oraz jak skutecznie te efektywnos$¢ podnosi¢ poprzez odpo-
wiednio zorganizowang prace zespolowg. Ukazalismy réwniez to, jak motywowac
pracownikéw do lepszej pracy. Jednakze jeszcze stowem nie wspomnielismy, ze
pracownicy miedzy soba sie r6znig — nie tylko kompetencjami, kulturg osobista,
podejsciem do obowigzkow, zaangazowaniem, ale przede wszystkim efektyw-
noscia i, co si¢ z tym laczy, stopniem przydatnosci dla przedsigbiorstwa. Zatem
w tym momencie podejmiemy probe wyznaczenia sposobdw, ktdre pozwola
nam pracownikéw ocenic i poprzez to okresli¢ ich znaczenie dla organizacji.

W praktyce zarzadzania wystepuje wiele metod oceniania, ktore majg zasto-
sowanie w systemie oceny pracownikéw. Mozemy podzieli¢ je na dwie grupy.
Do pierwszej zaliczymy metody relatywne, w ktérych ocena dokonywana jest
na podstawie wzajemnego poréwnywania pracownikéw. Druga grupe stanowig
metody absolutne, gdzie ocena polega na poréwnaniu wynikéw pracownika
z ustalonymi wczesniej normami badz standardami (Kubik 2014: 90-94).

Do relatywnych metod oceniania zaliczymy: ranking, metode poréwnywania
parami, metode wymuszonego rozkladu oraz portfolio personalne (Sidor-
-Rzgdkowska 2015: 34-35).

Ranking jest bardzo prosta metoda oceny — wystarczy zgodnie z przyjetym
kryterium uszeregowa¢ pracownikow od najlepszego do najgorszego. Nie jest
konieczne (ale mozemy to zrobi¢) przydzielanie jakiej$ konkretnej oceny kaz-
demu z nich. Jednakze dla wigkszej liczby ocenianych oséb bedzie to proces
dos¢ pracochtonny, stad powinni$my go wykorzystywaé do oceny w relatywnie
matych zespotach pracowniczych.

Metoda poréwnywania parami polega na poréwnaniu (w obrebie ustalonych
kryteriow) kazdego pracownika z kazdym z pozostatych, na wzér sportowych
rozgrywek ligowych w systemie ,,kazdy z kazdym”. Zwyciezca ,,starcia” otrzymuje
punkt. Po zsumowaniu wynikéw wszystkich kombinacji mozemy uszeregowac
pracownikéw. Poniewaz kazda para pracownikow poréwnywana jest niezaleznie,
ostateczne rezultaty mogg by¢ nieco rozbiezne (cho¢ bardziej dokladne) anizeli
w sytuacji wykorzystania prostego rankingu.
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Metoda wymuszonego rozkladu (inaczej metoda rozkladu normalnego)
oparta jest na zalozeniu, Ze wszyscy pracownicy organizacji stanowia repre-
zentacyjna probke calej populacji. Dokonywanie oceny polega na okresleniu,
w ktorym przedziale rozkladu znajduje sie oceniany pracownik ze wzgledu na
przyjete wezesniej kryterium oceny. Prowadzi to do sytuacji, Ze na przykltad 40%
sposrod ocenianych zaliczonych zostanie do grupy ,,przecietnych’, po 20% do
grupy opisanej jako ,powyzej” lub ,,ponizej $redniej” oraz po kolejnych 10%
znajdzie sie w przedziale osob ocenionych jako ,,zdecydowanie najlepsze” oraz
»zdecydowanie najstabsze”

Metoda portfolia personalnego (inaczej metoda portfelowa) zaklada ocene
pracownikow przy wykorzystaniu dwoch wzajemnie powigzanych kryteriow:
efektywnosci pracy i potencjatu rozwojowego pracownika. Jej zaleta jest uprosz-
czenie oceniania poprzez skoncentrowanie si¢ wylgcznie na tych dwdch kry-
teriach, ktorych kombinacja pozwala wyrdzni¢ cztery kategorie pracownikéw:

- najlepsi pracownicy (wysokie efekty pracy i wysokie mozliwosci rozwoju),

- solidni pracownicy (wysokie efekty pracy, ale niskie mozliwosci rozwoju),

- problematyczni pracownicy (niskie efekty pracy, ale wysokie mozliwosci

rozwoju),

- malo przydatni pracownicy (niskie efekty pracy i niskie mozliwosci rozwoju).

Przyporzadkowanie ocenianych do konkretnej grupy pozwoli na okreslenie
odpowiedniej dla nich strategii personalnej, np.: awans z przesuni¢ciem do
bardziej wymagajacych zadan, stabilizowanie, szkolenia i inwestowanie w rozwdj
czy ostatecznie zwolnienie.

Przypomnijmy, ze o ile relatywne metody oceny pracownika odwotywaly sie
zawsze do poziomu reprezentowanego przez wspotpracownikéw, tak metody
absolutne bazujg na odniesieniu si¢ do wczesniej ustalonych norm lub stan-
dardéw. W zwigzku z tym ocenianie danej osoby moze (w zasadzie) odbywa¢
sie niezaleznie od tego, ilu i jak dobrzy czy slabi na jej tle sg inni pracownicy.
Do najbardziej znanych absolutnych metod oceny nalezg: ocena opisowa, skale
ocen, metoda wydarzen krytycznych, ilo§ciowe standardy pracy, ocena przez
okreslenie celéw oraz ocena 360 stopni.

Oceng opisowg sporzadzamy, charakteryzujac poszczegolnych pracownikow.
Jej zaletq jest prostota oraz mozliwo$¢ wszechstronnego (wielokryterialnego)
oceniania pracownika wraz z mozliwo$cig uzasadnienia tej oceny. Wady to pra-
cochtonnos¢, utrudniona poréwnywalno$¢ i subiektywizm.

Skale ocen nalezg do najbardziej rozpowszechnionych metod oceniania.
Czynimy to, wykorzystujac przygotowang uprzednio skale (np. punktows,
behawioralng, przymiotnikowg) odnoszaca si¢ do réznych kryteridw, takich
jak dokladnos¢, obowigzkowos¢, kreatywnosé. Najprostsze i przez to najczesciej
wykorzystywane sa skale punktowe, sporzadzane w formie tabeli, w ktdrej
znajduja si¢ kryteria oceny na danym stanowisku, ich waga i ocena kazdej z osdb.
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Ich zaletg jest tatwos¢ obliczenia konicowego wyniku punktowego, uniwersalnos¢
zastosowan i porownywalnosc.

Metoda wydarzen krytycznych polega na systematycznym sporzadzaniu
zapisow najwazniejszych (krytycznych) wydarzen, ktére dotycza zachowania
kazdego z pracownikdéw, jego osiagnie¢ lub porazek. Ich pdzniejsza okresowa
analiza prowadzi do wystawienia oceny.

Stosujac metode ilo$ciowych standardéw pracy, poréwnujemy osiggnigcia
konkretnych pracownikéw do wezesniej przyjetych norm. Uzyskane odchylenia
pozwalaja na ocene efektywnosci pracownika zaréwno na tle innych, jak row-
niez zaobserwowanie zmian w czasie. Ta metoda nie uwzglednia parametréw
jakosciowych pracy, wigc pamietajmy, zeby stosowac ja wowczas, gdy mamy
do czynienia z praca wystandaryzowang. Jej zaleta jest obiektywizm, prostota
i wszechstronna poréwnywalnos¢, lecz jej konstrukcja uniemozliwia w zasadzie
jej zastosowanie do prac o charakterze tworczym, kreatywnym i innowacyjnym.

Jezeli praca w naszej firmie jest zorganizowana w taki sposob, ze pracownicy
maja jasno wytyczone cele, ktdre musza osiaggnac w okreslonych okolicznosciach,
wowczas mozemy ustali¢, czy i w jakim stopniu dane zalozenia udato sie im
zrealizowac. Jest to ocenianie przez okreslenie celow. Poniewaz na etapie definio-
wania celow zazwyczaj wlaczamy pracownikéw w ten proces i ustalamy te cele
w porozumieniu z nimi, powinnismy wlaczy¢ ich takze w proces oceny poprzez
umozliwienie samooceny. Pracownicy, majac jasno wytyczone cele podlegajace
ocenie, na biezagco moga monitorowac stopien ich wykonania. Kryteria oceny
pracowniczej sg bardzo jasne i dzigki temu w dluzszym horyzoncie czasowym
metoda oceniania przez wyznaczanie celéw aktywizuje pracownikéw i pozwala
wlacza¢ ich do wspoétdecydowania przy kolejnych dziataniach.

Najbardziej kompleksowym (ztozonym z réznych technik i narzedzi) i roz-
budowanym sposobem oceny jest metoda 360 stopni. Polega ona na tym, ze
pracownicy poddawani s ocenie z wielu stron. Zrédtem wiedzy o postrzeganiu
pracownika sg ankiety i wywiady z klientami i dostawcami. Liczy si¢ rowniez
ocena (opinia) wspolpracownikéw, podwladnych i oczywiscie przetozonych.
Whioski z takich ocen konfrontuje si¢ z samooceng badanych pracownikéw.
Oceng taka mozemy wykorzystywac zarowno w duzych, jak i matych przedsie-
biorstwach, teoretycznie na kazdym szczeblu zarzadzania. W praktyce jednak,
m.in. z uwagi na czasochtonnos¢, lepiej skoncentrowac si¢ na osobach zajmu-
jacych najwyzsze stanowiska. Metoda 360 stopni poprzez wykorzystanie wielu
narzedzi i zaangazowanie w ocene znacznej liczby niezaleznych od siebie 0s6b
zdecydowanie przyczynia sie do zwigkszenia obiektywizmu oceniania.

Pracownicy stanowig cenny zasob w kazdym przedsigbiorstwie. Warto réw-
niez podkresli¢, ze aktualne podejscie skupia si¢ na podmiotowym traktowaniu
pracownikow bedacych filarem rozwoju przedsiebiorstwa. Swego rodzaju cieka-
wostka moze by¢ poréwnanie zapiséw do$¢ popularnej w latach 90. XX w. ksigzki
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pt. Mikroszkotka zarzgdzania: ,Wiekszos¢ problemdw, z ktérymi firma musi sie
boryka¢, tworzg jej pracownicy. Podobnie wiekszos$¢ rozwiazan w firmie tworzg
i wdrazaja jej pracownicy. Dlatego w ostatecznym rozrachunku pracownicy firmy
decyduja o jej sukcesie, klesce lub — co najbardziej powszechne - o jej przecigtno-
$ci” (Obloj 1994: 102-103). ,,Dobre (...) firmy najczesciej maja taki zwyczaj, ze
rozpoczynajg wychowywanie swojego pracownika od dwdch ruchéw. Po pierwsze
zawala si¢ go robotg ponad miare — aby mial trudnosci z wyjsciem przed wieczo-
rem z pracy (...). Po drugie, zadanie, ktdre otrzymuje, sa zdecydowanie ponizej
jego kwalifikacji. (...) Chodzi o doprowadzenie pracownika do glebokiego
stresu, do kresu wytrzymalosci. (...) etap przecigzania nowych pracownikow
ma stworzy¢ klimat pokory wobec intereséw firmy. Jezeli pracownik nie chce
tego zaakceptowad, to lepiej dla firmy aby odszedl szybko” (Obtdj 1994: 109).

Powyzsze zapisy dzi$ brzmig archaicznie i w duzej czesci organizacji wzbu-
dzilyby co najmniej kontrowersje. Sg réwniez do$¢ odlegte od popularnej dzi$
koncepcji turkusowej organizacji przedstawionej w punkcie 10.1.3 niniejszego
rozdziatu.

Pokazalismy, w jaki sposob zwiekszac efektywnos¢ pracy i jak te efektywnos¢
ocenia¢. Wlasciwe zarzadzanie kapitalem ludzkim sprzyja innowacyjnosci
i pozwala wytworzy¢ nie tylko ostateczne produkty czy ustugi, ale takze, poprzez
procesy tworcze, pewna — specyficzng dla danej firmy - wlasnos¢ intelektualng.
W $wiecie btyskawicznie przeptywajacych informacji i znikajacych barier w pro-
wadzeniu biznesu wypracowana wlasnos¢ intelektualna pozwala uzyskiwac
realng przewage nad konkurentami i rozwija¢ swoéj biznes. Oczywiscie tylko
wowczas, gdy nalezy wylacznie do nas.

Studium przypadku - motywowanie (nie)ptacowe w firmie Zappos

»W firmach, gdzie poziom zaangazowania spowodowanego szczesciem pracowni-
kow byl najwyzszy — rentowno$¢ byta wyzsza o 11 procent” (https://hrstandard.pl/
2011/04/12/szczescie-pracownika-wedlug-zappos/).

Mniejsza podaz pracy od popytu na nig przyczynia si¢ do stosowania przez
pracodawcow tzw. dodatku na wejscie (signing bonus). Dodatek na wejscie
jest kwotg oferowang nowemu pracownikowi, aby zacheci¢ go do podjecia
wspolpracy. Stosowany jest rowniez jako forma rekompensaty z tytulu utraty
wynagrodzenia u poprzedniego pracodawcy.

Firma Zappos powstala w 1999 r. Specjalizuje si¢ w sprzedazy internetowe;j
butéw oraz odziezy. Magazyn ,,Fortune” w zestawieniu 100 najlepszych pra-
codawcéw 2010 r. umiescil jg na 15 miejscu. To, co zdecydowanie wyrdznia
te firme na tle pozostalych, jest proces rekrutacyjny: , Kazdy pracownik, bez
wzgledu na stanowisko, przechodzi 4-tygodniowe szkolenie z obstugi klienta,
w ramach ktdérego co najmniej dwa tygodnie pracuje w telefonicznym centrum
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obstugi klienta. W czasie szkolenia kazdy otrzymuje oferte, aby zrezygnowa¢
z pracy w Zappos, bez zadnych konsekwencji, a wrecz otrzymujac pienigdze (na
poczatku Zappos oferowalo 100 dolaréw, aktualnie 3000) za niepodjecie pracy.
Przytlaczajaca wigkszo$¢ (97%) odrzuca te propozycje... Prace podejmuja tu
ludzie, dla ktérych pienigdz jest tylko srodkiem do celu, a nie celem samym
w sobie. Czy moze zatem dziwi¢ czolowe miejsce na tak konkurencyjnym
rynku, jakim jest rynek pracodawcéw?” (http://www.e-kreatywnosc.pl/2010/11/
nie-sama-kasa-pracownik-zyje-o.html).

To niejedyna rzecz, z ktdrej stynie ta firma. Zappos ma sprawdzony sposob
na ,,dostarczanie szczescia™: ,Ktos gra w pitkarzyki, gdzies trwa konkurs zjadania
paczkow na czas, kto$ uczestniczy w konkursie karaoke. Oprécz wariackich dni
tematycznych i konkurséw Zappos oferuje prywatne ubezpieczenie medyczne
i stomatologiczne oraz mozliwo$¢ ustalania podwyzki w zaleznosci od zwiek-
szania swoich umiejetnosci. Firma skrocila proces awansu z 18 do 6 miesiecy,
aby pracownicy mieli poczucie cigglego rozwoju. Wszystkie te inicjatywy
uszczesliwiajg pracownikow. Po zwolnieniu 8 procent zatogi wigkszos¢ z nich
wystalo listy dziekczynne do szefa za fantastyczng atmosfere w pracy” (http://
WWW.zappos.com/).

10.3. Najlepsze praktyki w zarzadzaniu i organizacji
start-upu

Richard Templar w ksiazce Rules of Management The Definitive Guide to Mana-
gerial Success (2015) podaje najwazniejsze zasady skutecznego zarzadzania:

1. Angazuj ludzi w prace.

W ten sposob uzyskasz najlepsze wyniki. Ludzie dadzg z siebie to co najlepsze,
z przyjemnoscig beda wykonywac swoje zadania. Spraw, by zalezalo im na tym,
co robig.

2. Musisz wiedzie¢, czym jest zespot i jak dziala.

Mozna si¢ spotkac czasem ze stwierdzeniem, ze druzyna pilkarska posiadajaca
najlepszych graczy nie zawsze musi osiggac sukcesy. Klucz do sukcesow tkwi
we wspolpracy doskonalych zawodnikéw (mozna tu przywotaé przyklad Realu
Madryt, ktérego sklad okreslany byl w pewnym momencie jako galaktyczny,
z racji siegniecia po prawie wszystkich najlepszych zawodnikéw na $wiecie.
Jednak druzyna ta nie byta w stanie osiggna¢ znaczacych sukcesow). Zespot
to organizacja, ktora rzadzi si¢ wlasnymi zasadami. Znajac te zasady, mozesz tak
kierowa¢ zespolem, by osiggna¢ zalozone cele. Zespot nie stanie si¢ jednoscia,
jezeli kazdy z jego cztonkow bedzie dazyt do osiggniecia indywidualnych celow.
Bedziesz wiedzial, ze posiadasz zespol, gdy ustyszysz ,,my” czesciej anizeli ,,ja’,
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gdy trudne decyzje okazg si¢ tatwe, gdyz uslyszysz ,,to nie problem, jestesmy
W tym wszyscy razem’.

3. Okreslaj cele, ktore sg naprawde realne.

Jezeli cel stanowi problem, powiedz o tym naczelnemu kierownictwu i popros
o przedstawienie ich pomystu na osiggnigcie celu.

4. Spraw, by spotkania byly naprawde efektywne.

Niektore spotkania stuzg temu, by ludzie lepiej poznali siebie nawzajem
i Ciebie jako lidera zespotu. Aby spotkanie bylo efektywne, musisz sprawowaé
nad nim kontrole (to Ty tu rzadzisz). Wszystkie spotkania rozpoczynaj punk-
tualnie — nigdy si¢ nie spdzniaj. Planuj spotkanie odpowiednio wczesnie, aby
nikt nie mial wymowki by sie na nie nie stawi¢. Upewnij si¢ dzien wcze$niej, ze
wszyscy pamigtajg o spotkaniu. Kazde spotkanie musi mie¢ zdefiniowany cel.

5. Spraw, by Twdj zespol byl lepszy niz Ty.

Ufaj zespolowi, zapewnij mu najlepsze materiaty/zasoby/dostep do Zrédet,
szkol go, nie badz zazdrosny, wypatruj najlepszych - tych, ktorzy kiedys$ beda
mogli zaja¢ Twoje miejsce.

6. Przekazuj tak wiele zadan, ile mozesz.

Sekret zarzadzania: zle¢ zespotowi zadanie do wykonania i pozwdl mu
dziata¢. Od czasu do czasu sprawdz, czy prace posuwaja si¢ we wlasciwym
kierunku. Zlecaj zespotowi coraz wigcej zadan, bys sam mogt skoncentrowa¢
sie na planowaniu strategii.

7. Zbuduyj zesp6t i zaufaj mu (pozwol zespolowi popelniac btedy).

Chinskie przystowie moéwi: ,,Gdy co$ mi powiesz, bede pamietac o tym przez
godzing; pokazesz mi to, a bede pamietac przez jeden dzien. Ale jesli pozwolisz
mi to zrobi¢ - zapamigtam to na zawsze’.

Pozwol, by zespot wykonywal zadanie, nawet jesli na poczatku popelnia bledy.
Jestes po to, by te bledy wskazac, by im zapobiega¢, by je poprawia¢. Chwal swoj
zespol za dokonane postepy, pomimo popelnianych btedow.

8. Akceptuj ograniczenia zespotu.

Jesli wszyscy bylibysSmy jednakowi, nie mogliby$my pracowaé zespolowo.
Wszyscy byliby$my albo liderami, albo tymi, ktérzy podazaja za liderem. Jako
menedzer potrzebujesz kombinacji obu powyzszych typéw osobowosci.

Z tego powodu, jezeli cze$¢ twoich pracownikéw nie jest liderami — zaakceptuj
to. Jezeli kto$ jest dobry w danym rodzaju pracy, natomiast inni nie — zaakceptuj
to. Musisz zaakceptowaé rowniez to, ze nie wszyscy sg jednakowo ambitni,
zdeterminowani, pomyslowi itd., jak Ty jestes. By¢ moze wcale nie potrzebujesz
geniuszy w zespole.

9. Motywuj swoich ludzi.

Powiedz swoim ludziom, ze idg w dobrym kierunku, zanim dotrg do celu
(zanim skoncza zadanie). Jezeli nie powiesz im, ze jeste$ zadowolony z pracy,
jaka wykonujg - zespot stanie si¢ stabszy. Niepisang prawda jest, ze jedna
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z najwazniejszych rzeczy, dla ktorych ludzie wykonujg swoja prace, jest otrzy-
manie pochwaly od szefa.

10. Stworz mitg atmosfere.

Tworzenie przyjemnej atmosfery nie zawsze jest tatwe, ale jest bardzo wazne.
Latwo zorientowac sie, gdy Twoi ludzie sg przygnebieni i zniecheceni. Odbija sie
to na ich pracy, w tym jak traktuja klientow i kolegdéw, rowniez w ich stosunku
do Ciebie.

Trzy zasady, jakie nalezy stosowa¢, by zbudowaé przyjazng atmosfere:
grzecznos¢, przyjaznosé, uprzejmosé. Ludzie oczekuja: szacunku, przyzwoitego
zachowania, poszanowania godnosci.

11.Badz gotéw na zmiane nawykdéw, porzucenie dotychczasowej wiedzy

i umiejetnosci.

Zmiany przychodza nagle. To co dobrze funkcjonowato do tej pory, w pew-
nym momencie przestaje dawac oczekiwane rezultaty. Badz gotéw, aby na biezaco
dostosowywac sig¢ i uczy¢ po to, by méc sprosta¢ nowym wyzwaniom.

12.Nie ulegaj atakom na swojg osobe i to co robisz.

Jesli pasjonuje Cig to co robisz, obrona swojego zdania nie bedzie trudna.
Nie musisz wykazywac si¢ agresja, wystarczy, Ze bedziesz stanowczy oraz dobrze
przygotowany do rozmow.

13.Nie wypowiadaj si¢ zle o innych menedzerach.

Nie obawiaj si¢ nikogo i niczego. Jezeli jestes dobry w tym co robisz, nie ma
takiej potrzeby.

Jezeli wystrzegasz sie zaangazowania w polityke (gry polityczne), bedziesz
postrzegany jako uczciwy i godny zaufania. Nigdy nie wypowiadaj sie Zle o wspodt-
pracownikach za ich plecami, nie stawiaj osadow, nie krytykuj. W przeciwnym
razie bedziesz odebrany jako staby i niekompetentny.

Koncepcja Lean Startup

Koncepcja Lean Startup zostala opisana przez Erica Riesa w 2011 r. w jego
ksigzce: The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation
to Create Radically Successful Businesses. Ries jest przedsiebiorca i konsultantem
biznesowym, ktdry stosowal zasady Lean Startup w swoich wlasnych firmach
i doswiadczeniach zawodowych. Koncepcja ta szybko zyskata popularnos¢
wsrod start-updw i przedsiebiorcéw na catym swiecie i jest obecnie szeroko
stosowana w $wiecie biznesu.

Koncepcja ta dotyczy podejscia do prowadzenia nowych przedsiewzie¢
biznesowych. Polega na stosowaniu zasad zwinnosci i efektywnosci, aby jak
najszybciej i jak najtaniej zbiera¢ informacje o rynku i potrzebach klientow,
a nastepnie dostosowac oferte produktowg lub ustugows do tych potrzeb.
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Zgodnie z tg koncepcja przedsigbiorstwa powinny stosowa¢ metody badawcze
i eksperymentowanie z ofertg, zamiast polega¢ na przypuszczeniach i intuicji.
To oznacza, ze przedsigbiorstwa powinny wychodzi¢ z mniejszymi, bardziej
elastycznymi i iteracyjnymi wersjami produktu lub ustugi, testowac je na rynku
i na podstawie informacji zwrotnych od klientéw wprowadza¢ kolejne ulepszenia.
Koncepcja Lean Startup zaktada réwniez, ze przedsiebiorstwa powinny dziata¢
jak mate zespoty, w ktérych kazdy cztonek ma swobode w podejmowaniu decyzji
i wprowadzaniu innowacji. Ma to na celu umozliwienie przedsi¢biorstwom szyb-
kiego reagowania na zmiany rynkowe i kreatywne rozwigzywanie problemoéw.

Koncepcja ta jest szczegolnie popularna wsrdd start-updw, ktére prowadza
dziatalno$¢ w dynamicznie zmieniajacych si¢ branzach i potrzebuja elastycznych
narzedzi, aby odnies¢ sukces w konkurencyjnym $rodowisku biznesowym.

Podejscie Agile w zarzadzaniu nowym podmiotem

Podejscie Agile to podejscie do zarzadzania projektami, ktére zaklada ela-
stycznos¢ i adaptacyjnos¢ w trakcie realizacji projektow, w przeciwienstwie do
bardziej tradycyjnego podejscia kaskadowego (Heilmann, Forsten-Astikainen
i Kultalahti 2020: 1291-1300). Zostato one opracowane w kontekscie zarzadzania
projektami I'T. Moze ono by¢ bardzo przydatne dla matych i srednich przedsie-
biorstw, poniewaz pozwala na szybka reakcje na zmieniajace si¢ potrzeby rynku
i klientow, a takze na zmieniajgce si¢ warunki biznesowe. Podejscie to mozna
stosowaé zardwno do zarzadzania organizacjg, jak i w kwestii zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Agile moze by¢ stosowane m.in. do pracy metoda sprintéw. Chodzi o podziat
zadan/pracy na krotkie okresy czasowe, np. tygodnie lub miesigce. Dzieki
temu latwiej jest zidentyfikowac i skupi¢ si¢ na najwazniejszych zadaniach,
a takze szybko reagowac na zmieniajace si¢ warunki rynkowe lub potencjalne
problemy zwigzane z rozwojem przedsigbiorstwa. Kolejng cechg podejscia Agile,
ktére moze by¢ z powodzeniem stosowane w zarzadzaniu MSP, jest polozenie
duzego nacisku na iteracje (czyli systematyczne uwzglednianie opinii klientéw).
W przypadku start-upu istotne jest szybkie dostosowywanie produktu do potrzeb
rynku, dlatego tez stosowanie iteracyjnego podej$cia moze okazac si¢ korzystne.
Omawiane podejscie promuje otwarto$¢ na zmiany i eksperymentowanie, co jest
szczegdlnie istotne dla start-updw, ktore czesto musza dziata¢ w warunkach duzej
niepewnosci. Dzigki temu stosowanie Agile moze pomoc start-upom w bardziej
skutecznym wprowadzaniu nowych rozwigzan i innowacji. Kolejnym charakte-
rystycznym elementem tej metody jest scrum board — narzedzie, ktére pozwala
na wizualizacje i $ledzenie postepu w pracy nad danym projektem. W przypadku
start-upu scrum board moze okaza¢ si¢ przydatne w zarzadzaniu réznymi
zadaniami i projektami. Podejscie Agile zaklada stale doskonalenie procesow
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i dzialan, co moze by¢ szczegdlnie istotne dla start-upow, ktére musza szybko
reagowac na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe. Dzigki stalemu udoskonalaniu
start-upy moga lepiej dostosowywac swoje dziatania do potrzeb klientéw i rynku.

W podejsciu tym zespoly same si¢ organizuja i podejmuja decyzje dotyczace
swojej pracy. Daje to cztonkom zespotu wieksza autonomie i odpowiedzialnosé,
co moze zwiekszy¢ ich motywacje i zaangazowanie w prace.

Podejscie Agile zaklada prace iteracyjna, czyli sukcesywne wprowadzanie
zmian i ulepszanie projektu. W przypadku zarzadzania ludZzmi w MSP mozna
zastosowac podejscie iteracyjne w procesie rekrutacji i szkoleniu, co pozwoli
na ciggle ich ulepszanie.

Agile zaklada regularng i otwartg komunikacje pomiedzy czlonkami zespotu,
a takze z klientami i uzytkownikami produktu. W MSP warto stworzy¢ kanaly
komunikacji, takie jak regularne spotkania zespotu, komunikatory internetowe,
wirtualne tablice, ktére umozliwig tatwe i efektywne porozumiewanie sie.

W podejsciu Agile zespdt moze pracowac zdalnie, co moze by¢ korzystne
dla MSP, ktore nie maja duzej przestrzeni biurowej. Praca zdalna pozwala takze
na zatrudnianie pracownikéw z réznych regionéw, co moze zwigkszy¢ pule
potencjalnych pracownikdow.

Wszystkie te podejscia sg skuteczne i moga poméc MSP w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w sposdb bardziej efektywny i elastyczny.

Podejscie Agile moze by¢ bardzo pomocne dla start-updw, zwlaszcza tych,
ktore dziataja w dynamicznych i zmiennych warunkach rynkowych. Dzigki temu
podejsciu start-upy moga skuteczniej dostosowywac swoje dziatania do potrzeb
klientow i szybciej reagowa¢ na zmieniajace si¢ warunki.

Podsumowanie

Analizowane w niniejszym rozdziale kwestie stanowig istote dzialania wigk-
szosci przedsigbiorstw. Rekrutacja pracownikéw jest kluczowym elementem
sukcesu start-upu - trzeba w niej wykorzysta¢ kreatywne sposoby dotarcia
do potencjalnych pracownikéw oraz przyciagniecia ich do pracy w start-upie.
Motywacja pracownikéw jest waznym czynnikiem wplywajacym na osiagganie
celéow i wynikéw przez start-up. Dlatego nalezy skupi¢ sie na opracowaniu
systemow motywacyjnych, ktére beda zacheca¢ pracownikéw do zaangazo-
wania si¢ w jego rozwdj. Ocena pracownikéw powinna by¢ oparta na jasnych
kryteriach i musi uwzglednia¢ ich wkilad w rozwdj start-upu. Bardzo wazne
jest zarzadzanie wydajnoscia, poniewaz trzeba stale monitorowac i analizowa¢
wyniki oraz podejmowac szybkie decyzje, aby zwigkszy¢ efektywno$¢ pracy.
Kultura organizacyjna w start-upie jest kluczowa, gdyz wplywa na sposéb
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myslenia i podejmowania decyzji przez pracownikéw. Dlatego warto zwrdci¢
uwage na kulture organizacyjng i rozwija¢ ja w sposob, ktéry bedzie sprzyjat
osigganiu celow start-upu.

W matych i srednich przedsigbiorstwach poprzez odpowiedni dobor pracow-
nikéw, ich partycypacje w decyzjach, integracje, wzajemng pomoc i zaufanie,
tworzenie warunkéw do personalnego rozwoju, szkolenia buduje si¢ zespdt,
czyli formalizuje si¢ organizacje i kulture przedsiebiorstwa w oparciu o przebieg
procesow, udzial w podejmowaniu decyzji i ponoszeniu odpowiedzialnosci,
w tym powigzania centrow zysku. W efekcie powstaje organizacja jako wspolnota
oparta na podmiotowych relacjach pracownikéw. Takie podejscie zwigksza
szanse na sukces organizacji.
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Rozdziat 11

Zrédta finansowania rozwoju przedsiebiorstw

11.1. Cykl zycia przedsiebiorstwa

Zaczynajac dziatalno$¢ gospodarcza, przedsigbiorstwa korzystaja najczesciej
ze zrodel finansowania okreslanych w literaturze anglosaskiej jako 3F: foun-
der, family, friends (zalozyciel, rodzina, przyjaciele). Przeprowadzone w Polsce
w 2015 r. badania MSP réwniez pokazaly kluczowe znaczenie oszczednosci
wlasciciela na poczatku jego dzialalnosci gospodarczej, ale duza role odgrywaty
tez kredyty i dotacje (szczegolnie w grupie przedsiebiorstw, ktére powstaly sto-
sunkowo niedawno), a takze srodki pieni¢zne pochodzace od rodziny (tab. 11.1).

Tabela 11.1. Giéwne Zrédla finansowania, jakie byly wykorzystywane przez przed-
siebiorstwo w ciagu pierwszego roku od zalozenia - analiza wedlug grup wiekowych
przedsigbiorstw

Wiek przedsiebiorstwa
Gloéwne zrédlo finansowania
0-3 lata 4-8lat 9-13 lat pow. 13 lat
Oszczednosci whasciciela 49% 75% 83% 83%
Pienigdze od rodziny 12% 10% 15% 17%
Kredyty 27% 12% 2% 1%
Dotacje/$rodki pomocowe UE 12% 3% 0% 0%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych (n = 1100), 2015.

Wiele 0sdb zadaje sobie pytanie: ile Srodkéw trzeba posiadac, zeby zalozy¢
wlasng dziatalno$¢ gospodarcza? Tu oczywiscie trudno o jednoznaczng odpo-
wiedz, bo wszystko zalezy od rodzaju i skali uruchamianej dziatalnosci gospo-
darczej, ale dobra wiadomos¢ jest taka, ze niektore rodzaje biznesu nie wymagaja
duzych $rodkéw. Do takich obszaréw nalezy dziatalno$¢, w przypadku ktorej

241



Rozdziat 11. Zrédta finansowania rozwoju przedsiebiorstw

wigkszos$¢ operacji wykonujemy przez Internet (np. ustugi informatyczne, sklepy
internetowe, sprzedaz na platformach handlowych, doradztwo, szkolenia itp.).

Wedlug badan autora, przeprowadzonych w Polsce w 2013 r. na prébie
n = 1100 MSP, naktady finansowe potrzebne do uruchomienia dziatalnosci
(start i pierwszych 12 miesigcy) wynosily srednio 49 000 zt (mediana 30 000 zt).
Na zblizone kwoty wskazywali w 2017 r. najmniejsi przedsigbiorcy z USA.
W grupie start-up6w zatrudniajacych minimum 1 pracownika 33% podmiotéw
dysponowalo na starcie kapitatem w wysokosci ponizej 10 tys. USD, a 29% miato
do dyspozycji kwoty w granicach 10 000-49 999 USD. Wiekszymi srodkami,
tj. 50 000-249 999 USD, dysponowalo 26% start-upéw, a kwota 250 000 USD
lub wigksza tylko 12% nowych firm (SBA 2018). Az 75% start-up6w korzystato
zwlasnych oszczednosci lub pienigdzy rodziny. Tylko 12% firm dostato kredyt biz-
nesowy na rozpoczecie dziatalnosci. Wsrdd innych Zrédet finansowania wymie-
niano osobiste karty kredytowe (13%) i biznesowe karty kredytowe (7%). Jesli
chodzi o wszystkie inne zrodta finansowania, takie jak kapital wysokiego ryzyka
lub dotacje, to w USA korzystalo z nich mniej niz 6% nowych przedsiebiorstw.

Teoria cyklu zycia firmy sugeruje, ze w pierwszym okresie Zycia nowego pro-
jektu biznesowego (start-upu) wystepuja ograniczone mozliwosci zewnetrznego
finansowania. Sprowadzaja sie one do kapitalu zalgzkowego (seed capital) lub
kapitatu ryzyka (venture capital) (tab. 11.2).

Tabela 11.2. Finansowanie faz cyklu zycia przedsi¢biorstwa

Czynniki analizy/ Powstanie
faza cyklu i poczqtlf?wy Wzrost Dojrzalosé Schylek
rozwoj
Ryzyko operacyjne bardzo wysokie | wysokie $rednie/niskie niskie
Mozliwosci rozwojowe | bardzo wysokie |duze male/$rednie brak
(potrzeby inwestycyjne)
Rentownos¢ operacyjna | uyjemna/niska | rosnaca wysoka dodatnia | dodatnia
dodatnia spadkowa
Przeplywy pienigzne | ujemne dodatnie/ wysokie dodatnie | dodatnie
netto ujemne
Zrédla finansowania kapitat wlasny, | kapitat wlasny, | kapital obcy, kapitat obcy,
(rodzaje kapitatu) seed capital, kapital zmienny | kapitat wlasny zwrot kapitatu
venture capital wlasnego
Ryzyko finansowe bardzo niskie niskie $rednie/wysokie | bardzo
wysokie
Wyplaty dywidend zerowe niskie wysokie bardzo
wysokie

Zrédto: (Duliniec 2007: 114).
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Wraz ze zwigkszaniem skali dzialalno$ci pojawiajg sie coraz wigksze potrzeby
w zakresie zewnetrznego finansowania inwestycji, innowacji oraz przy zatrud-
nianiu nowych pracownikéw. Wedtug Chittendena, Halla i Hutchinsona (1996)
nowe podmioty gospodarcze dopiero po pewnym czasie zaczynaja korzystaé
z innych zrdédel finansowania - kredytéw kupieckich lub kredytow bankowych.
Diamond (1991) zwraca uwage na fakt, ze nowa firma rozwija si¢, dojrzewa
i dopiero z czasem zdobywa reputacje, ktora utatwia dostep do kredytow dlu-
goterminowych. Spektrum dostepnych zrodel finansowania stopniowo poszerza
sie i przedsigbiorcy maja wiekszy wybor miedzy réznymi ofertami (rys. 11.1).

Zrédta
finansowania

I
| l

Wewnetrzne Zewnetrzne
Wihasne Obce
Transformacja Ksztattowanie , . .
- X Krotkoterminowe Dtugoterminowe
majatku kapitatu
Biezace wptywy Zatrzymany zysk Emisja akcji Kredyty kupieckie Rezerwy
Odpisy Dfugoterminowe Doptaty Kredyty Kredyty )
amortyzacyjne rezerwy krétkoterminowe dtugoterminowe
Wpisowe .
Sprzedaz Fundusz Pozyczki Leasing
majatku emerytalny Wktady
Faktoring Franchising
Przyspieszenie Udziaty
obrotu kapitatu Inne Inne
Dotacje
Inne
Inne

Rysunek 11.1. Zrédta finansowania dziatalnosci przedsiebiorstwa
Zrédto: (Iwin-Garzyniska i Adamezyk 2009).
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11.3. Kredyty bankowe jako kluczowe zrodto
zewnetrznego finansowania MSP

W Polsce najwazniejszym zewnetrznym zrédlem finansowania MSP sg kredyty.
Zgodnie z danymi NBP (2023) ich wartos¢ w 2018 r. przekroczyta 205 mld zi,
ale do stycznia 2022 r. spadla do 191 mld zt (tab. 11.3). Dopiero w kolejnych
12 miesigcach zwiekszyta sie do 209 mld zt. W mikro, matych i srednich przedsie-
biorstwach szczegélnie istotne sg kredyty operacyjne (ich stan w styczniu 2023 r.
wyniost 81,7 mld zt) oraz kredyty inwestycyjne (64,1 mld zi). MSP preferuja
kredyty ztotowe (149,2 mld z1), ale wiele podmiotéw gospodarczych skorzystato
tez z kredytow walutowych (ich faczna wartos¢ wyniosta 59,7 mld zt).

Tabela 11.3. Kredyty bankowe dla MSP (w mln z1), 2018-2023

Kredyty na
MsP Kredyty Kredyty nieruchomosci
bawa | operacyjne imwesty- 1
ogélem PLN waluty cyjne PLN waluty
obce obce

01.2018 | 205310 160 035 45275 70 508 66 813 25928 18 506
01.2019 | 206028 155294 50734 75430 60 554 28 495 20258
01.2020 | 206907 156 227 50 680 78262 62087 28751 19074
01.2021 195821 144936 50 885 69127 61132 27963 18 981
01.2022 190 739 143191 47 548 71 690 57019 27 351 17 470
01.2023 | 208978 149 232 59746 81707 64 108 26 490 17 843

Zrédlo: (NBP 2023).

Pewna nieche¢¢ bankéw do zwigkszenia akcji kredytowej w sektorze MSP
wynika po czesci z wigkszego ryzyka niz w przypadku kredytowania duzych
korporacji. Kredyty ze stwierdzona utratg wartosci stanowity stosunkowo wysoki
udziat (11-12%) ogdtu kredytéw udzielonych MSP, ale w ostatnich 12 miesigcach
ich udziat wyraznie si¢ zmniejszyl (do 9,8%) (tab. 11.4).

Tabela 11.4. Kredyty bankowe dla MSP ze stwierdzong utrata wartosci (stany w mln zt),
2018-2023

. Udzial w kredytach
Data Ogolem PLN Waluty obce udzielonych MSP
01.2018 23913 20 858 3055 11,6%
01.2019 24058 20 165 3893 11,7%
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Data Ogoélem PLN Waluty obce Iiddzzi:lvovnl;iidﬁg;h
01.2020 23028 19 416 3612 11,1%
01.2021 24159 19 942 4217 12,3%
01.2022 20090 16 303 3787 10,5%
01.2023 20438 15219 5219 9,8%

Zrédto: (NBP 2023).

11.4. Zrédta finansowania inwestycji

Finansujac rozwdj, zdecydowana wigkszos¢ polskich MSP w pierwszej kolejnosci
korzysta ze srodkéw wlasnych, a dopiero w sytuacji gdy sa one niewystarczajace,
siega po kredyty i w dalszej kolejnosci po leasing. Z badan prowadzonych przez
autoréw (zob. QUALIFACT 2015) wynika, ze w 2015 r. do finansowania inwestycji
badane firmy wykorzystywaly najczeéciej srodki wlasne - dotyczylo to az 89,1%
inwestujacych mikro, matych i §rednich firm (tab. 11.5). Z kredytéw korzystalo
18,4%, a z leasingu 10,6%. W kategorii inne Zrédfa finansowania wymieniano
glownie dotacje z UE i ze srodkéw krajowych. Im wigcej 0s6b zatrudniaty badane
firmy, tym cze$ciej korzystaly z kredytow. Z kredytéw korzystato odpowiednio:
17,6%, 24,3% 1 37,1% mikro, matych i §rednich firm. Podobnie wygladata sytuacja
w przypadku korzystania z leasingu - gdzie wskazniki wynosily w poszczegdl-
nych segmentach: 10,2%, 15,1% i 17,1%.

Tabela 11.5. Zrédla finansowania inwestycji (ogotem)*

Firmy mikro Firmy mate Firmy $rednie
Zrédla finansowania Ogoélem n =187 n=152 n =140
inwestycji Msp liczba | % | liczba | % | liczba | %

odp. | odp. | odp. | odp. | odp. | odp.
Srodki wlasne 89,1% 167 | 893% | 134 | 882% | 117 | 83,6%
Kredyty 18,4% 33 [ 17,6% | 37 | 243% | 52 |37,1%
Leasing 10,6% 19 10,2% 23 15,1% 24 17,1%
Inne 3,1% 6 | 32% | 4 | 26%| 2 | 14%

* Wskazniki procentowe odnosza si¢ tylko do firm inwestujacych.
Zrédlo: (QUALIFACT 2015).
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Z opracowania PARP Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsigbiorstw
w Polsce 2022 (2022) wynika, ze w 2019 r. wiekszos$¢ (ok. 68%) nakladéw inwe-
stycyjnych matych i srednich przedsigbiorstw (bez firm mikro) byta finansowana
srodkami wlasnymi (tab. 11.6). Wazna role odgrywaly tez kredyty i pozyczki
(11,7-12,5%).

Tabela 11.6. Struktura kluczowych Zrédel finansowania nakltadéw inwestycyjnych
w przedsigbiorstwach (bez mikroprzedsiebiorstw) w 2019 r. (w %)

L Srodki . Kre:dyty' Sro,dkl . Leasing Srodki
Przedsiebiorstwa ipozyczki |bezposrednio .
wlasne . . finansowy | budzetowe
krajowe Z zagranicy
Male 68,4% 12,5% 5,5% 5,2% 4,0%
Srednie 67,9% 11,7% 6,2% 7,3% 3,1%

Zrédlo: (PARP 2022).

Z badanej przez GUS zbiorowosci przedsigbiorstw powstatych w 2021 r.
i aktywnych do 2022 r. 22,4% poniosto naktady na rzeczowe aktywa trwale.
Gléwnym Zrédtem finansowania tych nakladow byly §rodki wlasne (83,7%),
a uzupelniajacym kredyty i pozyczki krajowe (6,2%) - rys. 11.2.

Srodki bezposrednio Inne zrédta
z zagranicy 8,2%
1,8%

Kredyty i pozyczki
krajowe
6,2%

Srodki wiasne
83,7%

Rysunek 11.2. Struktura zrddet finansowania nakladéw na aktywa trwate w przedsie-
biorstwach powstatych w 2021 r. i aktywnych do 2022 r.

Zrédlo: (GUS 2022a).
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11.5. Zrédta finansowania dziatalnosci innowacyjnej

Wedtug GUS przedsigbiorstwo aktywne innowacyijnie to takie, ktére w badanym
okresie wprowadzilo przynajmniej jedng innowacje produktowa lub proceséw
biznesowych, ewentualnie realizowato w tym okresie przynajmniej jeden projekt
innowacyjny.

Najbardziej obiecujace dla przedsigbiorstw sg tzw. innowacje twarde, czyli
wynalazki chronione patentami. W 2021 r. liczba wnioskéw zgtoszonych przez
male, $rednie i duze przedsiebiorstwa przemystowe w Urzedzie Patentowym
Rzeczypospolitej Polskiej wyniosta 1845, w tym zgloszonych przez male przedsie-
biorstwa 513, $rednie 658 i duze 674. Laczne naklady na dzialalnos¢ innowacyjng
w duzych firmach przemystowych wyniosty 13,3 mld zt, podczas gdy w firmach
$rednich 4,1 mld zl, a w firmach matych tylko 1,7 mld zl. Pomimo znacznie
wigkszych naktadéw na innowacje duze przedsigbiorstwa ztozyly dwa razy mnie;j
wnioskow patentowych niz liczone tgcznie firmy male i srednie. Co ciekawe,
wigksze kwoty dotacji na projekty innowacyjne, finansowane z krajowych zrodet
publicznych, trafity do duzych przedsiebiorstw, a nie do matych i srednich firm
(tab. 11.7).

Tabela 11.7. Naklady na dzialalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw przemystowych oraz
zrodla finansowania nakladow w 2021 r. (w mln z})

Wskaznik Male Srednie Duze
Naklady na dziatalno$¢ innowacyjna 1662,9 4060,3 13318,3
wg Zrodet finansowania
Srodki wlasne 979,3 2920,9 10 627,7
Krajowe publiczne 147,7 176,3 391,8
Pozyskane z zagranicy (bezzwrotne) 431,4 508,7 915,8
Kredyty i pozyczki 94,6 425,6 621,0

Zrédto: (GUS 2022b).

W 2021 r. liczba wnioskéw zgloszonych przez mate, srednie i duze przed-
sigbiorstwa ustugowe w Urzedzie Patentowym Rzeczypospolitej Polskiej
wyniosta 653, w tym zgloszonych przez male przedsigbiorstwa 459, $rednie
166 i duze 28. Laczne naktady na dzialalnos¢ innowacyjng w duzych firmach
ustugowych wyniosty 15,6 mld zt, podczas gdy w firmach $rednich 3,7 mld z1,
a w firmach malych tylko 3,0 mld zt (tab. 11.8).
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Tabela 11.8. Naklady na dzialalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstw ustugowych oraz
zrodta finansowania nakltadow w 2021 r. (w mln z1)

Wskaznik Male Srednie Duze

Naklady na dziatalno$¢ innowacyjna 3043,1 3677,9 15627,7
wg Zrédet finansowania

Srodki wlasne 1964,2 2849,9 14 824,9

Krajowe publiczne 294,8 182,9 78,9

Pozyskane z zagranicy (bezzwrotne) 592,8 357,5 293,2

Kredyty i pozyczki 122,2 157,7 195,6

Zrodlo: (GUS 2022b).

11.6. Zakres korzystania z innych zrédet finansowania
dziatalnosci

Z badan autoréw przeprowadzonych w 2015 r. wynika, ze 37,1% MSP korzy-
stato ze zrédel finansowania innych niz $rodki wlasne, kredyty oraz leasing
(tab. 11.9). Najczesciej dodatkowe $rodki pieniezne wyktadal sam wlasciciel
(27,1% badanych firm). Przedsigbiorcy pozyczali tez gotéwke od rodziny czy
znajomych - zrobito tak 10,9% firm. Z kredytu kupieckiego (odroczonego ter-
minu platnosci) skorzystalo 6,2% firm, a z funduszy pomocowych UE 1,4% MSP.
Analizy segmentacyjne pokazaty, ze firmy mikro czesciej korzystaly z prywatnych
srodkéw wlasciciela oraz $rodkéw pienieznych pochodzacych od rodziny czy
znajomych, natomiast firmy $rednie wyraznie cze$ciej niz mniejsze podmioty
gospodarcze korzystaly z funduszy pomocowych UE.

Tabela 11.9. Inne (niz srodki wlasne, kredyty ileasing) Zrédla finansowania dziatalnosci
MSP w ciggu ostatnich 3 lat

o Firmy mikro Firmy male Firmy $rednie
Inne frodta Ogélem n =600 n =300 n=200
finansowania
dziatalnosci MSP | Jiczba % liczba % liczba %

odp. | odp. | odp. | odp. | odp. | odp.
Prywatne $rodki wlasciciela | 27,1% 164 | 27,3% 75 | 25,0% 26 | 13,0%

Rodzina/znajomi 10,9% 67 | 11,2% 20 | 6,7% 11 5,5%
Kredyt kupiecki 6,2% 36 6,0% 27 9,0% 18 9,0%
Fundusze pomocowe UE 1,4% 7 1,2% 14 4,7% 17 8,5%
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. Firmy mikro Firmy male Firmy $rednie
Inne zrédta Ogolem | =600 n=300 n =200
finansowania
dzialalnosci Msp liczba % liczba % liczba %

odp. | odp. | odp. | odp. | odp. | odp.

Prywatne firmy 0,0% 0 0,0% 3 1,0% 1 0,5%

Faktoring 0,0% 0 | 0,0% 0 | 0,0% 1 0,5%

Inne 0,0% 0 0,0% 1 0,3% 0 0,0%

Firma nie korzystata 62,9% 377 162,8% | 193 |64,3% | 136 |68,0%

Zrédto: (QUALIFACT 2015).

11.7. Korzystanie z dotacji

Zawsze mile widzianym przez przedsigbiorcow zrédtem finansowania sg dotacje,
ale wigkszo$¢ MSP nie ma do nich dostgpu. Pewnym wyjatkiem moze tu by¢
tylko okres pandemii COVID-19, gdzie bardzo duzo podmiotéw gospodar-
czych skorzystalo z programéw pomocowych. W latach 2011-2021 z pomocy
publicznej oraz pomocy de minimis korzystalo w Polsce rocznie od 211 tys.
przedsigbiorstw w 2011 r. do 352 tys. w 2021 r. (tab. 11.10) Zaprezentowane dane
nie uwzgledniajg programéw pomocowych zwigzanych z pandemia COVID-19,
w ramach ktérych od kwietnia 2020 r. do konca grudnia 2021 r. udzielono facznie
113,1 mld zt pomocy.

Tabela 11.10. Liczba beneficjentdw i $rednia warto$¢ pomocy (publiczna i de minimis)
dla przedsigbiorstw w Polsce w latach 2011-2018 (w tys. z1)

Rok Pomoc publiczna Pomoc de minimis
udzielania liczba $rednia warto$¢ liczba $rednia warto$¢
pomocy beneficjentow pomocy beneficjentow pomocy

2011 81000 265,0 130 000 24,0
2012 68 000 299,0 181 000 25,0
2013 72 000 287,0 244000 24,0
2014 46 000 549,0 287000 24,0
2015 34000 569,1 263 000 18,4
2016 38000 651,7 252000 21,3
2017 43500 938,9 269 000 24,6
2018 43700 599,2 253000 23,1
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Tabela 11.10. cd.
Rok Pomoc publiczna Pomoc de minimis
udzielania liczba $rednia warto$¢ liczba $rednia warto$¢
pomocy beneficjentow pomocy beneficjentéw pomocy
2019 45000 809,6 252000 23,2
2020 45100 809,4 284000 28,3
2021 45 800 1046,9 306 000 30,9

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (UOKiK 2011-2021).

Ogolna warto$¢ pomocy publicznej udzielonej przedsigbiorcom w 2021 r.
wyniosta 47 942 mln zl. Najwigcej srodkdw przeznaczono na dotacje
(24 403 mln zl), poreczenia i gwarancje (12 522 mln zl). Jednak $rodki te
byty wykorzystane prawie wyltacznie na proces likwidacji Idea Banku. Na ulgi
podatkowe przeznaczono 3221 mln z}, wniesienie kapitalu 1650 mln zl, pozyczki
preferencyjne i warunkowo umorzone 232 mln zt. W ciagu ostatnich 5 lat
wigkszos¢ srodkéw w ramach pomocy publicznej trafiata do duzych podmiotéow
gospodarczych, a mikroprzedsigbiorstwa mogty liczy¢ na kwoty w granicach
2,5-4,0 mld z1, za$§ mali przedsi¢biorcy na kwoty 2,8-4,1 mld zt (tab. 11.11).

Tabela 11.11. Wartos¢ udzielonej pomocy wedlug wielkosci beneficjenta, 2017-2021

Warto$¢ pomocy publicznej (w mln z})
Wielko$¢ przedsigbiorcy
2017 2018 2019 2020 2021
Duzi przedsiebiorcy 18 231 13010 13391 14 684 31288
Sredni przedsiebiorcy 5189 3812 4727 4097 4623
Mali przedsigbiorcy 4065 2768 3458 3227 3328
Mikroprzedsigbiorcy 3087 2526 2807 4040 2792
Suma 30573 22117 24383 26 048 42031

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (UOKIK 2017-2021).

Z punktu widzenia start-upéw posiadajacych innowacyjne produkty lub
ustugi (lub jezeli nad nimi pracuja) waznym zrédtem dofinansowania moga by¢
srodki z Narodowego Centrum Badan i Rozwoju (NCBiR). W 2021 r. centrum
to rozdysponowalo wsréd innowacyjnych przedsigbiorstw kwote 4098 mln zt.
Najwigcej wydano na eksperymentalne prace rozwojowe (2063 mln zt) oraz
badania przemystowe (1931 mln z1).

Jezeli przedsigbiorstwo zatrudnia osoby niepelnosprawne, to moze skorzystac
z Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Oso6b Niepelnosprawnych. Pomoc dla
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przedsiebiorstw w formie subsydiowania wynagrodzen na rekrutacje pracow-
nikéw niepelnosprawnych siggneta w 2021 r. prawie 3150 mln z.

Wiele programéw wsparcia biznesu realizuje Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczosci (PARP). Przykladowo w 2021 r. PARP realizowal m.in. nastepujace
programy:

- pomoc na dostep matych i srednich przedsiebiorstw do finansowania -

pomoc dla przedsiebiorstw rozpoczynajacych dziatalnos¢ (144,9 mln zt);

- pomoc dla malych i $rednich przedsiebiorstw na wspieranie innowacyj-

noéci (47,2 mln zt);

- pomoc na udzial w targach dla malych i $rednich przedsiebiorstw

(14,5 mln z});
- pomoc na ustugi doradcze dla malych i $rednich przedsiebiorstw
(12,7 mln z});

- pomoc na eksperymentalne prace rozwojowe (5,7 mln zl).

Przedsigbiorstwa z branzy farmaceutycznej, biotechnologicznej oraz pro-
ducenci aparatury medycznej mogli liczy¢ w 2021 r. takze na wsparcie Agencji
Badan Medycznych:

- pomoc na badania przemystowe 159,1 mln zi;

- pomoc na eksperymentalne prace rozwojowe 26,9 mln zl.

Sporymi §rodkami na wsparcie przedsigbiorstw (186 mln zt w 2021 r.) dys-
ponuja tez marszatkowie wojewddztw, a nawet Dyrektor Generalny Stuzby
Wieziennej, ktéry moze udzieli¢ pomocy w formie subsydiéw ptacowych na
rekrutacje pracownikow znajdujacych sie w szczegdlnie niekorzystnej sytuacji,
majac do dyspozycji kwote163,4 mln z1.

Odrebng forme wsparcia stanowi tzw. pomoc de minimis, ktorej kwota
w okresie trzech kolejnych lat podatkowych nie przekraczata dla jednego biorcy
200 tys. euro (lub 100 tys. euro w sektorze transportu drogowego towarow)
i ktéra nie wptywa na handel miedzy panstwami czlonkowskimi i/lub nie zakloca
badz nie grozi zakldceniem konkurencji. Jezeli beneficjent prowadzi dzialalnos¢
uslugowa w tzw. ogélnym interesie gospodarczym, maksymalny prég pomocy
de minimis wzrasta do 500 tys. euro.

W przypadku pomocy de minimis, siggajacej tacznie 35,9 mld zt w latach
2017-2021, dotacje wyniosty 26,0 mld zl, co stanowito 72,4%, poreczenia
i gwarancje 5,0 mld z1 (13,9%), ulgi podatkowe 2,3 mld z1 (6,3%), a tzw. miekkie
kredytowanie 2,3 mld zt (6,4%) (tab. 11.12).
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Tabela 11.12. Pomoc de minimis dla przedsiebiorstw w Polsce w latach 2017-2021,
wedtug rodzajéw (w mln zt)

Rodzaj pomocy
Rok udzielania dOt*(‘le eki ulgi SEbS}’dia tzw. | porecze-
pomocy Ogdtem podatkowe laplta- miekkie nia .
publicznej . .| fowo- r _| nne
dotacja zwolnienia inwesty- kredy%o igwaran
z podatku cyjne -wanie e
2017 6605 5410 298 9 332 491 65
2018 5853 4583 291 7 438 490 44
2019 5847 4210 457 56 483 607 84
2020 8 056 5525 598 7 577 1279 70
2021 9501 6242 628 3 475 2120 32
Ogotem 35862 25970 2272 82 2305 4987 295
2017-2021
% 100,0% 72,4% 6,3% 0,2% 6,4% 13,9% 0,8%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (UOKIK 2017-2021).

11.8. Korzystanie z zewnetrznego finansowania przez MSP
zinnych panstw UE

Ze wzgledu na fakt, ze coraz wiecej polskich firm musi sprosta¢ konkurencji
ze strony zagranicznych przedsigbiorstw, posiadajacych tatwiejszy i na dogod-
niejszych warunkach dostep do zewnetrznego finansowania, warto przesledzi¢
sytuacje na rynku UE. W przeciwienstwie do duzych korporacji MSP w zdecy-
dowanej wiekszosci przypadkéw nie majg dostepu do rynku kapitatowego i aby
sie rozwija¢, musza polega¢ na srodkach wilasnych, kredytach oraz leasingu.
Z tego wzgledu prowadzone sg regularne badania odpowiadajace na pytanie:
czy europejskie MSP majg odpowiedni dostep do zewnetrznego finansowania?
Na potrzeby Komisji Europejskiej (EC) i Europejskiego Banku Centralnego
(ECB) w ramach projektu Survey on the access to finance of enterprises (SAFE)
w 2021 r. przeprowadzono kolejng ture badan, tym razem na prébie 13 079 przed-
siebiorstw, posiadajacych minimum jedng zatrudniong osobe.

W 2021 r. 29% badanych przedsigbiorstw z 27 krajéw UE korzystalo w ciagu
ostatnich 6 miesiecy z linii kredytowej lub kredytu w rachunku biezacym.
W poprzednich turach badan wskazniki byly wyzsze i wynosity 32% w 2020 r.
i 34% w 2019 r. W 2021 r. leasing/wynajem znalaz} si¢ na drugim miejscu pod

252



11.8. Korzystanie z zewnetrznego finansowania przez MSP z innych panstw UE

wzgledem popularnosci - skorzystato z niego 22% przedsigbiorstw. Na trzecim
miejscu byly dotacje/kredyty z doplatami (16%), a na czwartym kredyty ban-
kowe (14%) (tab. 11.14).

Tabela 11.14. Odsetek przedsiebiorstw korzystajacych w ostatnich 6 miesiacach z réznych
zrodet finansowania w UE (ogétem oraz w czterech segmentach wyréznionych wg
wielko$ci zatrudnienia), 2021

Zrédio finansowania (;gl‘;l;;“ 1-9 | 10-49 | 50-249 | 250+
Linia kredytowa, overdraft lub karta 29% 22% 31% 39% 40%
kredytowa
Leasing/wynajem 22% 11% 26% 36% 43%
Dotacje lub dotowany kredyt 16% 12% 18% 22% 17%
bankowy
Kredyt bankowy 14% 9% 15% 23% 30%
Kredyt kupiecki 14% 11% 14% 19% 25%
Inne pozyczki 7% 6% 6% 7% 11%
Faktoring 5% 2% 5% 11% 18%
Emisja akcji 1% 1% 2% 1% 2%

Zrédto: (EC 2021).

W 2021 r. w ciggu ostatnich szesciu miesigcy 24% MSP w 27 panstwach UE
zlozylo wniosek o linie kredytowa lub kredyt w rachunku biezagcym. W wiek-
szosci przypadkéw wnioskodawcy otrzymali kredyt, przy czym 73% dostalo
calg wnioskowang kwote, a 6% przyznano wigkszg cze$¢ wnioskowanej kwoty.
W 2021 r. odsetek odrzuconych wnioskdw dotyczacych linii kredytowej lub
kredytu w rachunku biezagcym wyniést tylko 6%.

Najwiecej badanych podmiotéw gospodarczych ubiegalo si¢ o kredyty
o wartosci 25 tys.—100 tys. euro oraz 250 tys.—1 mln euro (po 25%). Wartos¢
wnioskowanej kwoty rosta wraz z wielkoscig przedsiebiorstwa — wigkszos¢
(66%) mikroprzedsigbiorstw starala sie o kredyt do 100 tys. euro, a 71% duzych
przedsiebiorstw wnioskowala o kwote powyzej 1 mln euro (tab. 11.15).

Jesli chodzi o gtéwne powody ubiegania si¢ o kredyt, to respondenci wymie-
niali najczesciej potrzebe zwickszenia kapitalu obrotowego oraz inwestycje
w majatek trwatly (tab. 11.16). Trzeba zauwazy¢, ze po okresie zamrozZenia pro-
jektow inwestycyjnych w 2020 r. (w zwigzku z lockdownem) wzrosty wskazniki
wykorzystania finansowania zewnetrznego z przeznaczeniem na inwestycje
w majatek trwaly, na zatrudnianie i szkolenie pracownikéw oraz na opracowanie
i wprowadzenie nowych produktéw lub ustug. W 2021 r. przedsigbiorcy rzadziej
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niz rok wczesniej wskazywali na wykorzystanie finansowania zewnetrznego
w celu powiekszenia zapaséw/kapitatu obrotowego, a takze refinansowania lub
splaty zobowigzan.

Tabela 11.15. Warto$¢ ostatniego kredytu bankowego, ktéry firma uzyskata lub probowatla
uzyska¢ w ciggu ostatnich 6 miesiecy (dane niewazone dla krajow EU-27 - odsetek
obserwacji), 2021

Wartos¢ kredytu (w euro) O%ilin; 7E 1%_)27 (n :4948) (n1 g_::e) (i():_ iﬁ) (n2=5 221)
< 25000 10% 23% 6% 3% 1%
25000-100 000 25% 43% 30% 6% 2%
100 000-250 000 18% 17% | 22% | 17% | 3%
250 000-1 000 000 25% 10% | 30% | 35% | 20%
> 1000 000 17% % | 8% | 36% | 71%
Brak danych 4% 4% 4% 3% 3%

Zrédto: (EC 2021).

Tabela 11.16. Przeznaczenie zewnetrznego finansowania pozyskanego w ciagu ostatnich
6 miesiecy (EU-27) - odsetek obserwacji (ogétem oraz w czterech segmentach wyrdz-
nionych wg wielkosci zatrudnienia)

Przeznaczenie finansowania Ogolem EU-27| 1-9 10-49 | 50-249 | 250+
Inwestycje w rzeczowe aktywa trwale 38% 29% 41% 52% 62%
Zapasy i inny kapital obrotowy 38% 33% 39% 45% 49%
Zatrudnianie i szkolenie pracownikéw 22% 17% 26% 27% 28%
Opracowanie i wprowadzenie nowych 20% 17% 23% 22% 25%
produktéw lub ustug
Refinansowanie lub sptata zobowigzan 15% 13% 17% 16% 20%

Zrédto: (EC 2021).
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Rozdziat 12

Specyficzne zrodta finansowania start-upow

Finansowanie nowego przedsiewziecia to delikatny proces, ktory wymaga duzych
umiejetnosci, by firma odniosta sukces. Aby urzeczywistni¢ koncepcje powo-
dzenia start-upu lub osiagna¢ nowy poziom wzrostu dla poczatkujacej firmy,
potrzebujemy kluczowego bodzca biznesowego, jakim jest kapital. Potrzeby
finansowe istniejg od samego poczatku naszej dzialalnosci i mogg utrzymywa¢
sie przez dlugi czas, az do osiagnigcia fazy dojrzalosci i stabilizacji na rynku.

Istnieje wiele sposobéw pozyskania i finansowania biznesu. Zeby je wyko-
rzysta¢, powinno si¢ podej$¢ do tego przedsiewziecia z wysoce $wiadomym
nastawieniem i poznaniem zrédet pochodzenia kapitatu, kosztéw ich pozyskania
i konsekwencji, jakie niosg dla przyszlej struktury wtasnosci, a nastepnie rozpo-
zna¢ wlasne potrzeby krétko- i dlugookresowe. Niektore przedstawione w tym
rozdziale jako podstawowe metody finansowania sg dos¢ latwe do stosowania
w praktyce. Inne wymagaja bardziej skomplikowanych procedur, ale zapewniaja
dostep do duzych kwot na finansowanie rozpoczynajacego dzialalno$¢ start-upu
lub mtodej firmy.

Gléwna trudnoscig dla poczatkujacego przedsiebiorcy jest przekonanie
partneréw finansowych (bankéw, inwestoréw, aniotdéw biznesu itp.) o stusznosci
finansowania projektu. Nowe projekty zawsze s3 ryzykownymi inwestycjami,
a wskaznik niepowodzen jest szczegdlnie wysoki w przypadku start-upéw
(90-95%) lub innych projektéw dotyczacych innowacyjnych technologii.
W zaleznoéci od przyjetej strategii, etapu rozwoju, mozliwosci, ambicji zatozycieli
start-upy lub inne firmy moga pozyskiwa¢ $rodki finansowe na wiele sposobéw
iz réznych zrédet.

Prosta klasyfikacja zrodel pochodzenia kapitatu pozwoli na szybsze zrozu-
mienie problemu i zaoszczedzi czas na poszukiwanie finansowania (tab. 12.1).
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Tabela 12.1. Zrédta finansowania dzialalnosci start-upow

Zrédta wewnetrzne Zrédta zewnetrzne

$rodki wlasne aniotowie biznesu

$rodki od rodziny, przyjaciél i znajomych fundusze venture capital

bootstrapping leasing, faktoring, franchising, crowdfunding
kredyty i pozyczki
akceleratory, inkubatory przedsi¢biorczosci
PARP lub NCBR
dotacje z Unii Europejskiej

Zrédto: Opracowanie whasne.

Dobierajac zrodta finansowania projektu, trzeba pamigta¢, ze oferujacy
srodki inwestor takze poszukuje dobrych okazji do pomnozenia kapitatu. Jesli
twdrca ma innowacyjny start-up z potencjalem na sukces, to niewatpliwie
ma do dyspozycji wiele mozliwosci pozyskiwania funduszy. Poruszajac si¢
po tym zlozonym aspekcie przedsiebiorczosci, najwazniejszym dzialaniem,
jakie mozemy podjaé, to zdobycie nalezytej wiedzy, korzystanie ze wsparcia
ekspertow i poznanie waznych kryteriow, ktére beda mogty przekona¢ naszych
potencjalnych inwestoréw.

12.1. Wewnetrzne zrédta finansowania start-upow

Finansowanie kapitatem wtasnym, rodziny i znajomych
oraz honorowa pozyczka

Oszczegdnosci osobiste, wsparcie rodziny i znajomych lub nasze tatwo zbywalne
aktywa sg gtéwnymi zasobami kapitalu poczatkowego dla nowo powstajacej
firmy i stanowig jej najprostsze zrodlo finansowania wewnetrznego. Wkiad ten
potrzebny jest na sfinansowanie kosztéw uruchomienia dziatalnosci lub niekto-
rych drobnych inwestycji. Mozna tez pomyslec o swojej rodzinie i przyjaciolach
i zawrze¢ z nimi umowe o udostepnienie srodkéw w postaci pozyczki albo
wprowadzi¢ ich do spoiki jako wspdlnikéw lub udzialowcow. Takie rozwigzanie
finansowe uzaleznione bedzie od mozliwosci finansowych rodziny i partne-
réw. Wklady moga tez obejmowac majatek inny niz gotéwka. Moze to by¢ na
przyktad wktad w postaci aplikacji internetowej lub projektu badawczego.

Jesli na poczatku nie chcemy mocno ich angazowa¢, warto pomyslec o tzw.
honorowej pozyczce. To nic innego jak kredyty srednioterminowe, ktére udzie-
lane sg przez organizacje pozabankowe z obnizong lub zerowa stawka opro-
centowania. Ich celem jest pomoc w finansowaniu zréwnowazonych potrzeb
tworzenia nowych przedsiebiorstw.
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Reguta 3F - friends, family & fools

Podczas gdy wigkszos¢ funduszy inwestycyjnych i banki mogg uznaé nasze
przedsiewzigcie za zbyt ryzykowne, aby zaangazowa¢ swoj kapital, w naszym
osobistym kregu zapewne znajduja sie osoby, ktore wierza w nasz biznes i z pew-
noscia zechcg na poczatku wesprze¢ nas finansowo. Dzigki naszym relacjom
spotecznym mozemy wykorzysta¢ fatwo dostepny kapitat zgodnie z zasada:
friends, family & fools (Atherton 2009). Metoda ta jest stosunkowo latwa oraz
niezwykle szybka, pienigdze na start mozna pozyskac bez wigkszych formalnosci,
w krotkim czasie. Zgola innym aspektem takiego finansowania jest jednak
ryzyko, ktére musi podja¢ dany inwestor, a ktérego wczesniej nie zaakceptowat
bank. Srodki te pomagajg wesprze¢ pierwsze etapy dzialalnoéci i nie zmieniajg
sposobu zarzadzania firma.

Warto takze przyjrze¢ si¢ grupie inwestoréw szalonych (fools). Latami uzyczali
oni swdj kapital na rzecz nowych pomystodawcéw réznego rodzaju przedsie-
wziec. Okreslano ich hazardzistami, szalencami, ideowcami lub mato wyrafi-
nowanymi inwestorami bez matematycznej logiki optacalnosci ich inwestycji.
Jednak realizowali oni spore zwroty z wytozonego kapitatu, a ich charakter nadal
nie ulegt zmianie dzigki mozliwo$ciom, jaki daje rozw6j Internetu, finansowania
spoleczno$ciowego i preznie rozwijajacej sie innowacyjnosci technologiczne;.

Pienigdze to drazliwy temat. Pamietajmy, ze przyjaciele, rodzina i szaleni
inwestorzy beda oczekiwa¢, ze bedziemy solidnie pracowaé, aby chroni¢ ich
srodki i budowa¢ racjonalny biznes. Beda oni réwniez chcieli otrzymywacé
regularne informacje finansowe. BagdZzmy wiec przygotowani na zapewnienie
im nalezytej przejrzystosci informacji, opartej na realistycznej ocenie naszego
biznesu. Dzigki temu nasz potencjalny partner bedzie przekonany o sprawiedli-
wym podziale wypracowanego kapitalu (Kotha i George 2012: 528).

Jesli przekonujemy znajomych i rodzing, Ze nasz biznes jest wart wiecej niz
obecnie i sktadamy obietnice, ktérych nie bedziemy mogli dotrzyma¢, wow-
czas mozemy skonczy¢ na niepotrzebnych i trudnych dyskusjach, mogacych
negatywnie wplynac na nasze dalsze relacje z nimi, a niekiedy zniecheci¢ nasze
bliskie otoczenie do ewentualnego dodatkowego wsparcia. Dlatego od samego
poczatku wymaga sie od zalozyciela uczciwej, wstepnej wyceny przedsiewziecia.
Powinna ona by¢ oparta na realnych przychodach, wielkosci rynku, etapach
rozwoju produktu, a nawet poziomie doswiadczenia zespotu operacyjnego.

Ponizej przedstawiamy proponowany proces poszukiwania funduszy dla
reguly 3F:

1. Zastanow sie, jakiego rodzaju umowy szukasz. Musisz okresli¢, czy chcesz
mie¢ powigzanie dluzne czy kapitalowe. Jakie powinny by¢ warunki
kazdego z tych powigzan (wycena firmy, oprocentowanie, potrzebna kwota
itp.). Wiele z tych informacji powinno by¢ uwzglednione w biznesplanie.
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2. Zorganizuj formalne spotkanie, aby zaprezentowa¢ (wyjasni¢) biznes. Nie
probuj negocjowac i zbytnio przekonywaé podczas pierwszego spotka-
nia. Daj przyjacielowi lub cztonkowi rodziny czas na przemyslenie sytuacji.

3. Zaproponuj swoj (nawet wstepny) biznesplan, ale profesjonalny. Biz-
nesplan powinien zawiera¢ szczegétowyq analize SWOT (stabe i mocne
strony, szanse i zagrozenia). Ponadto powinienes szczegétowo wyjasni¢
potencjalne ryzyko zwigzane z prowadzong dziatalnoscia.

4. Podaj wszelkie informacje o produkcie lub ustudze, informacje pomoc-
nicze lub starannie przygotowane informacje istotne dla firmy.

5. Uzyj formalnych dokumentéw, aby udokumentowac powigzanie z oferen-
tami kapitalu. Uzyj dobrze sporzadzonego weksla, gdy wybrates powig-
zanie poprzez zadluzenie i przygotuj prosta umowe.

Bootstrapping - finansowanie biznesu z wykorzystaniem srodkow
wtasnych, bez udziatu kapitatu zewnetrznego

Wsparciem dla przedsiebiorcy moze by¢ dodatkowo bootstrapping (Ebben, John-
son 2006: 851-865), czyli taka filozofia dzialania przedsiebiorstwa, ktéra oparta
jest jedynie na finansowaniu dziatalno$ci ze zZrédet wewnetrznych - niewielkimi
lub zerowymi aktywami, przy zalozeniu minimalizacji kosztow oraz szybkiego
wprowadzenia produktu/ustugi na rynek.

Ze wzgledu na ograniczone $rodki bootstrapping sila rzeczy koncentruje
sie na celach krétkoterminowych. Tym samym w tym podejsciu jakikolwiek
biznesplan nie odgrywa praktycznie Zadnej roli. Niektore firmy funkcjonujg na
tej zasadzie nawet kilka lat, zanim pozyskajg kapital zewnetrzny. Jednak istnieje
tyle samo wad co zalet takiej filozofii dzialania.

Zalety tej formy finansowania to:

- wlasciciel (whasciciele) zachowuje pelna kontrole nad spdtka i wszystkimi

decyzjami;

- firma polega wylacznie na istniejacych zasobach i dziala bez pozyczek,

co zmniejsza konieczno$¢ wydawania gotowki na splate pozyczki;

- ostrozne zarzadzanie srodkami pienieznymi od samego poczatku tworzy

madre nawyki przysztego zarzadzania wydatkami.

Podstawowe dziatanie zwigzane z zarzadzaniem gotéwka powinno opieraé
sie na:

- duzej koncentracji na wplywach gotéwkowych z przychodéw lub na

krotkich terminach platnosci faktur;

- korzystaniu z faktoringu;

- korzystaniu z leasingu;

- wykorzystaniu barteru;

- unikaniu wszelkich kar umownych czy wysokiego oprocentowania.
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Istnieja jednak tez wady zmniejszania zewnetrznych wplywow gotowki:

- rozwdj firmy moze by¢ ograniczony lub utrudniony, jesli popyt na wyroby
przekracza zdolnos¢ firmy do pozyskiwania zapaséw surowcow i mate-
rialéw do produkeji;

- przedsigbiorca bierze na siebie niemal cale niepotrzebne ryzyko finansowe,
nie dzielgc si¢ nim z inwestorami zewnetrznymi, ktérzy udostepniaja
$rodki na rozwdj firmy.

Najwigkszym wrogiem takiego finansowania jest czas i ryzyko niezrealizo-
wania zamierzen w zakresie sprzedazy produktéow czy ustug. Przedsigbiorca
najczesciej poswieca sie catkowicie swojemu start-upowi, ale ma ograniczone
zasoby finansowe. Taka sytuacja powoduje, ze znajduje si¢ on pod bardzo silna
presja czasu w dazeniu do osiggniecia sukcesu.

12.2. Finansowanie kapitatem zalagzkowym (seed capital)

W kolejnych etapach naszej dzialalnosci potrzebny bedzie dodatkowy kapitat
rozwojowy w najwczesniejszej fazie funkcjonowania firmy. Obejmuje on okres
finansowania rozwoju potencjalnie zyskownego pomystu. W praktyce to na
tym etapie wchodza fundusze zalazkowe, ktérych celem jest finansowanie
projektow dotyczacych wdrazania innowacji oraz transferu i komercjalizacji
technologii w poczatkowej fazie rozruchu. Fundusze te oferuja przede wszystkim
udziatowy kapital dlugoterminowy, wnoszony na okres od 3 do 5 lat. Z tego
wzgledu przyjeto si¢ w praktyce uzywac okreslenia zasady 4F - funds, friends,
family & fools.

Zasada 3F pozwala na finansowanie dzialalnos$ci kapitalem wlasnym od
powstania pomystu do momentu rozpoczecia dzialalnosci, a zasada 4F pozwala
budowac¢ kapital zalazkowy, aby start-up mogt szybko znalez¢ inne zrédta
finansowania, np. anioléw biznesu, i zapewnil sobie szybszy rozwo¢j dziatal-
nosci — udoskonalenie ostatecznej wersji produktu i/lub uruchomienie ustugi
przeznaczonej na rynek.

Aby odnies¢ sukces w pozyskiwaniu funduszy na tym etapie, musimy by¢
w stanie przekonac inwestoréw. Beda oni zainteresowani potencjalng warto$cia
dodana projektu. W tym celu przeanalizuja zaproponowang koncepcje i zespot
skupiony wokot projektu. Juz na tym etapie bedzie przeprowadzana wstepna
szacunkowa wycena firmy. Gtéwng wada kapitatu zalagzkowego jest to, ze start-up
jest wciaz stabo wyceniany, gdy jest na etapie rozruchu. Zebranie zbyt duzej
kwoty kapitalu wtasnego znacznie ostabi udzial zalozycieli firmy, co skomplikuje
kolejne zbidrki srodkéow.
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12.3. Zewnetrzne zrodta finansowania

Na dalszych etapach rozwoju znaczenia nabierajg zewnetrzne zrodta finansowa-
nia. Przy czym najpopularniejszym sposobem pozyskania kapitatu sa prywatni
inwestorzy — aniolowie biznesu, fundusze venture capital - ktorzy inwestuja
w lokalne przedsiewzigcia, gtéwnie w poczatkowej fazie ich rozwoju, wnoszac
swoja wiedze, doswiadczenie, srodki finansowe i kontakty (White i Dumay
2017:183).

Obecnie w Polsce i innych panstwach start-upy znaczng czes¢ kapitatu
pozyskuja takze z réznych dotacji rzadowych i innych srodkéw regionalnego
wsparcia przedsigbiorczosci.

Finansowanie publiczne

W ciggu ostatnich lat panstwo przejmuje stopniowo role podmiotu finansujacego
przedsiebiorstwa (takze start-upy) o duzym potencjale rozwoju juz na ich etapie
poczatkowym. Zauwazalny jest rozwdj réznych form wsparcia oferowanego
podmiotom prowadzacym dzialalnos¢ gospodarcza przez wladze panstwowe
za posrednictwem réznych agencji rzadowych, poprzez uczestnictwo firm
w konkursach, ktorych celem jest rozwdj regionalnej i krajowej gospodarki
narodowej (Biatek i Nowak 2018: 74).

W Polsce w ciagu kilku ostatnich lat role dominujgcych podmiotéw w rzado-
wym finansowaniu mtodych firm i nowych technologii przejety trzy instytucje:

- Panstwowy Fundusz Rozwoju (PFR);

- Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBiR);

- DPolska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci (PARP).

Kazdego roku pojawia si¢ wiele nowych publicznych programéw finansowa-
nia, szczegolnie w tych obszarach i sektorach, w ktérych mechanizmy rynkowe
sa malo efektywne. Na takg tendencje wskazuje opublikowany w 2019 r. raport
The Polish Tech Scene. 5 Years. Wyniki wskazuja, ze 69% polskich start-upow
w branzach technologicznych pozyskuje fundusze ze srodkéw publicznych.
Jednak zanim duze kwoty pieni¢zne trafig do ostatecznego odbiorcy, kierowane
s do posrednikéw finansowych.

PER Ventures, okreslany czesto jako fundusz funduszy, zapewnia finanso-
wanie w formule venture capital na bazie srodkéw unijnych. Majac na uwadze
zalozenia i cel powotlania funduszu, jego $rodki trafiaja najpierw do innych
funduszy, ktére wedlug wlasnych kryteriéw kieruja je do start-updw i rozwija-
jacych sie przedsiebiorstw, a w zamian za finansowanie obejmujg one udzialy
w firmie. Poszukujacy tego rodzaju inwestowania przedsiebiorcy moga zapozna¢
sie z 25 posredniczacymi funduszami VG, ich profilem, kapitalizacja, wysokoscia
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finansowania, jakie moze zapewni¢ dany fundusz pojedynczej spdlce, i danymi
kontaktowymi na stronach internetowych PFR.

Inng mozliwoscig jest zwrdcenie si¢ do Polskiej Agencji Rozwoju Przedsie-
biorczosci (PARP) - panstwowego organu, ktérego zadaniem jest wspieranie
rozwoju przedsigbiorstw. Agencja dysponuje zaréwno funduszami panstwowymi,
jak i unijnymi - przeznacza je na organizacje szkolen, ale takze na dotacje,
z ktorych korzysta¢ moga miedzy innymi start-upy.

W ramach rzadowych projektow dostepne sa stosunkowo niewielkie kwoty
dofinansowan. Wedtug raportu The Polish Tech Scene. 5 Years blisko 52% start-upéw
otrzymuje dofinansowania nie wigksze niz 500 tys. zlotych. Nie sg to kwoty,
dzieki ktérym mozna rozwing¢ $wiatowej klasy firme technologiczna. Jednak
moga by¢ wystarczajace, aby opracowa¢ koncepcje, strategie czy zbudowaé
prototyp. Start-upy moga korzysta¢ z rzadowych funduszy we wstepnej fazie,
a nastepnie pozyskiwa¢ $rodki od inwestoréw prywatnych. Najlepsza miara
sukcesu beneficjentow funduszy panstwowych jest ich sukces w kolejnych
rundach finansowania.

Stabg strong finansowania publicznego jest fakt, ze po uzyskaniu panstwo-
wego finansowania trudne jest modyfikowanie strategii biznesowej ustalone;j
z instytucja finansujacg. Start-upy w ten sposéb mogg straci¢ swoja najwiek-
szg zalete — mozliwo$¢ szybkiego dostosowania si¢ do warunkéw rynkowych
i odpowiedzi na dziatania konkurencji. Biorac pod uwage aspekt pozyskiwania
dofinansowania z grantéw ze srodkéw publicznych przez start-upy, nalezy
zauwazy¢ duzy odsetek aplikujacych podmiotow, ktére nie otrzymuja wsparcia
ze strony panstwa.

Pozyczkidla firm

Ciekawg oferta Polskiej Agencji Rozwoju sa pozyczki dla firm i poreczenia
kredytowe, ktore moga wesprze¢ przedsigbiorczych pomystodawcéw. W celu
zapewnienia przedsigbiorcom jak najkorzystniejszych pozyczek istnieje wiele
funduszy i publicznych podmiotéw regionalnych wspieranych przez m.in. PFR
i zasilanych réznymi $rodkami regionalnymi, np. pozyskiwanymi w ramach
RPO, europejskich funduszy czy tez Programu Operacyjnego Rozwdj Polski
Wschodniej. Moga one udziela¢ pozyczek nieoprocentowanych w ramach
pomocy de minimis. W przypadku innych pozyczek oprocentowanie jest stosun-
kowo niskie i jest uzaleznione od stopy bazowej proponowanej przez Komisje
Europejska.
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Poreczenia kredytowe

Poreczenia kredytowe stanowig prawng forme zabezpieczenia splaty kapitatu kaz-
dej transakeji kredytowej, w przypadku gdy bank z ré6znych powodéw odmawia
firmie przyznania finansowania ze wzgledu na niewystarczajace zabezpieczenia
splaty. W takiej sytuacji moze pomoc fundusz dysponujacy takimi poreczeniami
kredytowymi. PFR blokuje wtasne $rodki pieniezne jako gwarancje splaty
poszczegdlnych transakeji kredytowych udzielanych przez instytucje wspotpra-
cujgce. Dodac trzeba, ze z tytulu poreczenia kredytowego prowizja funduszu
wynosi do 5% kwoty poreczenia i platna jest jednorazowo w chwili jego udzie-
lania. Szczegotowe informacje o sposobie uzyskania poreczen mozna znalez¢ na
stronie internetowej PFR. Czesto poreczenia PFR dla mikro, matych lub $rednich
przedsiebiorstw maja okreslony zasieg terytorialny, a w 2022 r. dotyczyly one
gléwnie wojewddztw: podlaskiego, mazowieckiego i warminsko-mazurskiego.

Programy i konkursy

Kazdego roku pojawiajg sie rozne konkursy dla poczatkujacych inwestoréw.
Od kilku lat to one s3 okazja do znalezienia korzystnych warunkoéw dla sfinan-
sowania start-upu. Nie nalezy zaniedbywa¢ mozliwosci oferowanych przez rézne
programy i zaproszenia do skfadania projektéw na konkursy organizowane przez
instytucje publiczne, fundacje i duze przedsigbiorstwa.

Wiekszos¢ duzych grup pragnacych rozwijaé swoje sposoby innowacji inwe-
stuje wraz ze start-upami, opracowujac otwarte strategie innowacji. Programy
akceleracyjne, hackathony (czyli wydarzenie skierowane do programistow,
podczas ktdrego rozwigzujg oni okreslony problem zwigzany z projektowaniem)
czy konkursy moga zaowocowa¢ wsparciem polgczonym z innymi formami
finansowania. Oprécz finansowania konkursy te moga oferowa¢ mozliwo$¢
skorzystania z przydatnych szkolen, spotkan z inwestorami lub skorzystania
ze specjalnych udogodnien w réznych dziedzinach. Sg to wspaniate mozliwosci
dostepu do wielu pozafinansowych mozliwosci.

Dlaczego warto bra¢ udzial w konkursach? Dla przedsiebiorcy udzial w kon-
kursie i pozyskanie srodkéw moze by¢ szansg na przyspieszenie rozwoju firmy.
Oprocz oczekiwanego dofinansowania konkurs umozliwia ustrukturyzowanie
projektu, udostepnienie go, zapewnienie jego rozpoznawalnosci, uzyskanie
zewnetrznych opinii i poznanie potencjalnych partneréw. Biorgc udziat w kon-
kursie, mozna bedzie takze wchodzi¢ w interakcje z wieloma przedsigbiorcami
i partnerami wydarzenia. Te interakcje wzbogacg projekt. Jesli wzbudzi on zain-
teresowanie opinii publicznej, przedsiebiorca zostanie zauwazony i ma duze
szanse na nawigzanie kontaktu z przyszlymi partnerami i funduszami. Bez tego
udziatu by¢ moze nigdy nie udaloby si¢ tak szybko rozwing¢ sieci kontaktow.

264



12.3. Zewnetrzne zrédta finansowania

Oproécz rozpoznawalnosci, jaka zapewni zwyciestwo w konkursie, przedsigbiorca
uzyska rowniez nagrode finansowg na wsparcie projektu. Czesto przewidziane
sg takze inne nagrody: wsparcie mentora, ustuga pomocy twdrcy biznesu w jego
projekcie, miejsce w inkubatorze lub akceleratorze itp.

Fundusze i dotacje z Unii Europejskiej

Unia Europejska finansuje wiele projektow i programéw. Stosuje surowe zasady
kontroli wykorzystania srodkdéw oraz zapewnienia, ze s3 one wydatkowane
W sposdb przejrzysty i odpowiedzialny. Finansowanie UE przybiera rézne formy,
ZazZwyczaj s3 to:

- dotacje, czgsciowo finansowane przez UE, a cz¢$ciowo z innych Zrédet,
ktore sg zwykle przyznawane po ogloszeniu publicznym (,,zaproszenia
do sktadania wnioskow™);

- dotacje zarzadzane przez wladze krajowe i regionalne;

- pomoc w formie pozyczek, gwarancji i kapitalu w celu wsparcia polityki
i programéw UE;

- nagrody przyznawane laureatom konkursow, np. Horyzont 2020.

W kazdej z wyzej wymienionych form znajduje si¢ szereg innych programoéw,
np. EaSI (na rzecz zatrudnienia), ESI (fundusze strukturalne i inwestycyjne),
ktére moga by¢ ciekawym zrédlem inwestowania, a z ktérymi mozna si¢ zapo-
znac¢ na stronach internetowych Unii Europejskiej. Mozna takze skontaktowac sie
z krajowymi odbiorcami bezposrednich srodkéw unijnych w kraju i dowiedzie¢
sie o procedurze ubiegania si¢ o unijne dofinansowania bezposrednie.

Do najwazniejszych funduszy w ramach Europejskich Funduszy Struktural-
nych i Inwestycyjnych naleza:

- Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego - rozwdj regionalny i miejski,

— Europejski Fundusz Spoteczny - wiaczenie spoleczne i dobre rzady,

— Fundusz Spdjnosci - konwergencja gospodarcza region6w stabiej rozwi-
nietych,

- Europejski Fundusz Rolny na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich.

Poza wyzej opisanymi formami unijnego finansowania bezposredniego
dostepne sg takze inne ciekawe formy finansowania posredniego. To finanso-
wanie zarzadzane jest przez wladze krajowe i regionalne, a nie przez organy
Unii Europejskie;j.
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12.4. Finansowanie kapitatem podwyzszonego
i wysokiego ryzyka

Finansowanie kapitatem aniotow biznesu

Swiat biznesu posiada wolne $rodki, ktére z powodzeniem moga by¢ wykorzy-
stane do wsparcia nowych inicjatyw i pomyslow w gospodarce. Osoby, ktore
posiadaja pokazne zasoby finansowe, zgromadzone dzieki udanym inwestycjom
biznesowym, stanowig dla start-upéw cenne zrédlo pozyskiwania kapitalu.
Osoby te 0 wysokiej wartosci netto HNWI (high net worth individuals) okreslane
s3 aniotami lub archaniotami biznesu (angel investors) i sa chetne, by angazowa¢
wlasne srodki nawet na wczesnych etapach rozwoju niektorych firm.

Termin HNWI zgodnie z klasyfikacja branzy finansowej odnosi si¢ do oséb
z ptynnymi aktywami powyzej pewnej wartosci (1 mln USD). Oznacza to, ze
ich aktywa mozna fatwo zamieni¢ na gotowke, poniewaz moga je oni sprzeda¢
bez wplywu na ich warto$¢ poczatkows. Dzigki silnej koncepcji biznesowej,
solidnej prezentacji mozemy, w najlepszym przypadku, pozyska¢ od aniotéw
biznesu nawet do kilkuset tysiecy ztotych kapitalu. Wiele jednak zalezy od
naszego pomystu na biznes i odrobiny szczgscia.

Kim sa aniotowie i archaniotowie biznesu?

Aniolowie biznesu to zazwyczaj zréznicowana grupa osob, ktére zgromadzity
swoje bogactwo i ktére niedawno odeszly na emeryture z imperiéw bizne-
sowych, ktore czgsto sami zbudowali. Cze$¢ z nich to przedsiebiorcy na tzw.
rynkowej emeryturze, dla ktoérych zysk nie musi by¢ jedyna motywacja do
inwestycji w inne miode firmy. Kieruje nimi czesto takze che¢¢ nawigzania
kontaktéw z zewnetrznym otoczeniem, a niekiedy proba powrotu na rynek
i ofiarowanie innym cennego know-how. Wiekszoé¢ z nich chce inwestowa¢
w firmy, ktdre sg dobrze zarzadzane, maja w pelni opracowany biznesplan i sg
nastawione na pewny wzrost. Czgsto oferuja finansowanie tym start-upom,
ktore s3 zaangazowane w sektory biznesowe dobrze im juz znane. Inwestorzy
ci zapewniajg korzystniejsze warunki pozyskiwania kapitalu w poréwnaniu
z innymi pozyczkodawcami, poniewaz zazwyczaj inwestujg w firme rozpoczy-
najaca dziatalnoé¢, a nie w rentowno$¢ firmy. Ich dziatania koncentruja si¢ na
pomaganiu start-upom w stawianiu pierwszych krokow, a nie na szybkim zysku.
Z powodu braku odpowiednich i wyczerpujacych danych funkcjonowanie rynku
aniotéw w Polsce, a takze w innych krajach, jest nadal niezbadane (Cipollone
i Giordani 2019). Jest to jednak rynek niezwykle uzyteczny dla przedsigbiorcow
w pozyskiwaniu kapitatu.
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Archaniot biznesu

Archaniotem biznesu nazywamy aniota biznesu inwestujacego w wiele przed-
siewzie¢ start-upowych, ktore sg stawne i osiggnely wysoki poziom rozwoju.
Archaniol pomaga takze innym aniofom biznesu dostrzec pozytywne zwroty
z ich inwestycji, kierujac ich w strone transakgji, ktore okazg si¢ lukratywne dla
wszystkich uczestnikow. Obecnos¢ archaniota jest bardzo wazna w poszczegdl-
nych rundach finansowania, gdyz moze on utatwiac i szybko przyciggna¢ innych
sponsoréw inwestycyjnych. Nawet jesli archaniof nie bierze udzialu w rundzie,
ale wczesniej zainwestowal w firme, moze polaczy¢ wlascicieli mlodej firmy
z grupami wielkich potencjalnych inwestorow.

Jak dotrze¢ do aniotow biznesu?

Najlepszym sposobem na skontaktowanie si¢ z aniotem biznesu jest osobista
sie¢ kontaktow. Jesli takiej nie posiadamy, bedziemy musieli polega¢ na innych
metodach. Niektorzy inwestorzy lubig pozosta¢ anonimowi, co moze sprawiac,
ze ich identyfikacja jest szczegdlnie trudna. Wtedy powinnismy skontaktowaé
sie z lokalnymi sieciami anioléw oraz regularnie przegladac istniejace zasoby na
portalach internetowych. Innymi stowy, dostepno$¢ finansowania od aniotéw
biznesu w duzej mierze zalezy od tego, kogo znasz — osoby, ktére majg w swoim
otoczeniu wérdd znajomych anioléw biznesu majg zdecydowanie wieksze szanse
na pozyskanie finansowania.

W Polsce do popularnych sieci i srodowisk anioléw biznesu nalezg:

1. Lewiatan Business Angels — najwigksza tego typu sie¢ w Polsce, funkcjo-
nujgca przy Konfederacji Lewiatan. Poszukujg oni projektéw z réznych
branz, ktére wyrdzniajg si¢ zmotywowanym zespolem, innowacjg oraz
potencjalem do tworzenia przewagi konkurencyjne;j.

2. PolBAN Business Angels Club - najstarsza sie¢ anioléw biznesu, ktéra
finansuje projekty na wczesnym etapie rozwoju — spelniajace warunki
innowacyjnosci i perspektywicznosci rynku.

3. Sie¢ Aniotéw Biznesu Amber - siec ta rozwijana jest przez Polska Fundacje
Przedsigbiorczosci. Wymaga ona innowacyjnych projektow, co najmniej
w fazie prototypu/beta, posiadajacych duzy potencjat i dostep do rynku,
konkretny biznesplan oraz potrzebe dokapitalizowania firmy maksymalnie
do 1,5 mln zt.

4. Hedgehog Fund - jest siecig aniotéw biznesu specjalizujaca si¢ w projek-
tach z zakresu: marketplace, e-commerce, B2B i Internet rzeczy. Fundusz
ten inwestuje maksymalnie do 1 mln zI w zamian za udzialy mniejszo-
$ciowe w start-upach.
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5. Ainot Business Angels Network — wspiera spotki na wczesnym etapie
inwestycji oraz w okresie ich dynamicznego wzrostu.

6. Grupa Trinity - sie¢ aniotéw biznesu oferujgca wsparcie dla podmiotow
zbranz technologicznych (Internet, I'T, e-commerce), a ich zaangazowanie
kapitalowe zaczyna si¢ od 500 tys. zt.

7. Smart Business Angels — sie¢, ktéra oferuje programy finansowania
mikroprojektéw w okresie nie dtuzszym niz jeden rok.

8. Wschodnia Sie¢ Aniotéw Biznesu - grupa pomaga jedynie w nawiazy-
waniu kontaktéw pomiedzy inwestorami a pomystodawcami.

9. Inni - Gildia, CEEBAN, Blask Swan Fund czy Gobin Angels.

Pozyskiwanie sSrodkow od aniotow biznesu

Pozyskanie kapitalu od aniofa biznesu bedzie zaleze¢ od naszej bystrosci
i umiejetnosci w dwdch konkretnych aktywnosciach: sztuce opowiadania wia-
rygodnych historii i sztuce negocjacji. Pamigtajmy, ze ci inwestorzy przeznaczajg
wlasne srodki pienigzne na ryzykowng przysztos¢ naszej firmy i nie zrobig tego
lekka reka. Dlatego wymagana jest umiejetnos¢ perswazji oraz transparentna
informacja, przygotowana na podstawie autentycznych danych, co pozwoli nam
tatwiej zdoby¢ przychylnos¢ aniota-inwestora.

Aniotowie biznesu inwestuja w projekt najczesciej od 50 000 zt do 500 000 z1.
Jesli zdecyduja si¢ na zaangazowanie jako konsorcjum aniotéw biznesu, moga
zainwestowac grupowo nawet do miliona zlotych, jednak takie przypadki sg jesz-
cze rzadkos$cia na naszym rynku. W Polsce kapital inwestycyjny powyzej miliona
zlotych dostarczany jest gtéwnie przez fundusze inwestycyjne podwyzszonego
ryzyka - venture capital. Fundusze te rzadko w naszym kraju inwestujg w start-
-upy na bardzo wczesnym etapie rozwoju. Uwazaja oni, Ze nawet minimalne
kwoty, jakie mogliby oferowa¢ firmom, s po prostu zbyt duze dla poczatkujacych
przedsiewzie¢ biznesowych i rodza zbyt wysokie ryzyko inwestycyjne.

Finansowanie rozwoju miodych firm kapitalem anioléw biznesu pojawito
sie w Polsce stosunkowo niedawno, a wzrost ich aktywnosci nastapil dopiero
po wejsciu Polski do Unii Europejskiej. Pomimo tego w dalszym ciggu daleko
nam do krajéw Europy Zachodniej czy Stanéw Zjednoczonych. W USA istnieje
kilkaset duzych grup anioléw biznesu zrzeszajacych ponad 16 000 cztonkéw,
podczas gdy w Polsce posiadamy okoto 680 0sdb i 10 preznie dzialajacych sieci.

Specyfika polskiego rynku aniotéw biznesu

Rynek anioléw biznesu w Polsce jest trudny do zbadania, poniewaz brakuje
danych charakteryzujacych poszczegdlnych jego uczestnikow. Aniotowie nie chca
dzieli¢ sie informacjami o tym, ile zainwestowali i w jakie start-upy, poniewaz
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dotyczy to ich prywatnego majatku. Z tego wzgledu brakuje w opracowaniach
i literaturze naukowej pozycji przyblizajacych ten rynek w Polsce lub cechy
aniotéw biznesu.

Opracowany przez COBIN Angels i OVHcloud przy wspolpracy ze Szkola
Gléwna Handlowa (SGH) raport Jak inwestujg najlepsi aniotowie biznesu w Pol-
sce? Polski rynek inwestycji anielskich w 2021 r. wskazuje na stosunkowo niewielka
liczbe anioléw biznesu w Polsce (680 os6b), przy czym najaktywniejszymi
aktorami na rynku inwestycji bylo zaledwie 40. Czterdziesci procent polskich
anioléw biznesu inwestuje dopiero od trzech lat lub krocej, a przewazajaca
cze$¢ (53%) dokonata od jednej do trzech inwestycji w start-upy, przy czym
$rednia liczba dla wszystkich badanych anioléw wyniosta dwie inwestycje. Polscy
aniolowie biznesu, ktérzy dokonali tzw. exitow w 2021 r., moga pochwali¢ sie
$rednig wyjécia z inwestycji na poziomie 3,99 mln zl, jednak 73% z nich nie
zrealizowalo Zadnego wyjscia z inwestycji w badanym roku, co wskazuje na
wczesny etap rozwoju rynku w Polsce (rys. 12.1).

7 iwiecej
4-6

Rysunek 12.1. Liczba zrealizowanych wyj$¢ anioléw biznesu z inwestycji (%)
Zrédto: (Gemra, Krawczyk i Eugowski 2022: 39-50).

Aniolowie biznesu, co do zasady, inwestuja w projekty, ktdre rozumieja i do
ktérych sg w stanie wnie§¢ warto$¢ dodana. Sposrdd przebadanych aniotéw
biznesu najwiecej zainteresowanych jest branza ,,Zdrowie & Biotech” - az 15%,
obszarem ,,Fintech” — 9%, dalej ,,GreenTech” (Zielone Technologie)” - 7%,
Blockchain, oprogramowanie komputerowe po 6% (rys. 12.2). Az 71% aniolow
biznesu zainteresowanych jest projektami, ktore na etapie inwestycji nie generuja
jeszcze przychodow, z czego najwigcej (28% przebadanych aniotdéw) zaintereso-
wanych jest start-upami na etapie testowania swoich prototypowych produktow
lub ustug. Jedynie 2% inwestuje w start-up, ktéry ma dodatni cash flow.
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Rysunek 12.2. Sektory inwestowania anioléw biznesu (w %)
Zrédlo: (Gemra, Krawczyk, Eugowski 2022: 39-50).

Najczestsza wartoscig pojedynczej inwestycji aniota biznesu byla kwota od
50 do 225 tys. zI. Oczywiscie na tym rynku istnieje tez kilku wielkich graczy,
ktorzy inwestujg w start-upy nawet po kilka milionéw, jednak w skali rynku kapi-
talowego i zapotrzebowania ze strony start-upow sa to kwoty nadal niewielkie.

12.5. Finansowanie kapitatem VC (venture capital)

Venture capital to idealna struktura finansowania szczegdlnie dla firm, ktére
udowodnily swéj sukces biznesowy i potrzebuja dodatkowego kapitatu do
dalszego rozwoju. Wnosza one niekiedy okreslonej wielkosci kapital, na ogra-
niczony czas, przez zewnetrznych inwestoréw do mlodych przedsigbiorstw,
liczac, Ze w momencie sukcesu firmy te przyniosg duzy przyrost zainwestowa-
nego kapitatu (Cavallo i in. 2019: 27). W wigkszosci przypadkow oferuja one
wsparcie finansowe start-updw oraz projektow na dalszym etapie rozwoju, a ich
finansowanie wiaze si¢ takze z objeciem przez inwestora udzialow w przedsie-
biorstwie. Deleguja wowczas swoich przedstawicieli do zarzadu spéitki, czgsto
decydujac o jego skladzie i majac wplyw na realizacje strategii dalszego rozwoju.
Fundusze VC moga niekiedy dtugo czeka¢, zanim biznes zostanie przeksztalcony
w dochodowa firme. Przykladam s3 znane przedsiewziecia, takie jak: Amazon,
Facebook i Google, ktére jako poczatkujace start-upy wspierane byty wylacznie
funduszami wysokiego ryzyka.
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W przeciwienstwie do branzy motoryzacyjnej i wspétczesnych firm techno-
logicznych, a wiec firm z cennymi aktywami fizycznymi i bardziej przewidy-
walnymi przeplywami pienieznymi, w innych sektorach, w ktorych funkcjonuja
start-upy, male firmy majg zazwyczaj do zaoferowania swoim inwestorom
niewielkie zabezpieczenie. To z kolei budzi mniejsze zainteresowanie wielkich
inwestoréw. Gdyby fundusz przekazal start-upowi duze pienigdze bez mozliwosci
odpowiedniej gwarancji, inwestorzy mogliby ponies$¢ wysoka strate w przypadku
niepowodzenia biznesu.

Nie kazda firma ma jednak szanse¢ na dofinansowanie funduszami VC.
Kompetencje i doswiadczenie zespotu zarzadzajacego projektem sa dla funduszu
kluczowym kryterium przy podejmowaniu decyzji o zaangazowaniu si¢ w kon-
kretne przedsiewzigcie. Istnieje jeszcze wiele innych przeszkéd w pozyskaniu
tych funduszy dla firm na wczesnym etapie. Sg to np.:

- niewielka sprzedaz;

- biznesplany opierajg si¢ na malo precyzyjnej koncepcji biznesowej, zbyt pro-

stym prototypie innowacyjnego produktu lub oferowanej rynkom ustugi;

- trudnosci wlasciwej oceny wartosci (poczatkowej) firmy. W nowej firmie

trudno jest dokona¢ analizy wolnych lub nielewarowanych przeplywéw
pienieznych, nie méwigc juz o innych wskaznikach, takich jak pokrycie
obstugi zadluzenia. Inaczej jest w przypadku dojrzalych firm. Proces
ustalania wartosci i mozliwosci inwestowania jest dos¢ prosty. Firmy
o ugruntowanej pozycji generuja sprzedaz, zyski i przeplywy pienig¢zne,
ktére mozna wykorzysta¢ do uzyskania wiarygodnej miary jej wartosci.

Zanim fundusze zainwestujg pienigdze, ich analitycy i stratedzy inwestycyjni
spedza duzo czasu na weryfikacji potencjatu firmy i poszukiwaniu kluczowych
skladnikéw jej sukcesu, unikalnych produktow/rozwigzan i wyjatkowego zespotu
kadry zarzadzajacej.

Czynniki, na ktdre zwracaja uwage fundusze venture capital

Poszukujace finansowania firmy na dalszych etapach rozwoju w ramach tzw.
rund inwestycyjnych powinny poznac¢ kilka istotnych czynnikéw, na ktdre czesto
zwracajg uwage inwestorzy kapitalu podwyzszonego ryzyka przed podjeciem
decyzji inwestycyjnej. Sg to:

1. Dobra znajomo$¢ i zrozumienie rynku

Znajomos$¢ rynku w danej branzy jest zaleta. Inwestorzy szukajg mozliwosci
w sektorach, ktore pasuja do ich kompetencji, gdyz zmniejszaja one poziom
ponoszonego ryzyka inwestycyjnego.

2. Silny zespot zarzadzajacy

Obecnos¢ w zespole lideréw z historig udokumentowanych sukcesow jest
bardzo pozytywnie oceniana przez inwestorow. Z tego wzgledu powinni$my
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pokaza¢, ze mamy inteligentnych, strategicznych, utalentowanych lideréw,
podkreslajac sprawdzone kompetencje tak zatozycieli, jak i zespotu zarzadza-
jacego. Fundusz inwestycyjny musi by¢ pewien, ze kierownictwo firmy podofa
podjetemu zadaniu. Jest takie stare powiedzenie, ktére sprawdza si¢ w przypadku
wielu inwestoréw VC - woleliby zainwestowa¢ w zty pomyst kierowany przez
doskonale kierownictwo niz w §wietny biznesplan wspierany przez zespot
niedo$wiadczonych menedzeréw.

3. Wielko$¢ rynku i jego potencjat

Aby przyciaggnac uwage inwestorow, nalezy takze wykazac, ze firma skieruje
swoje dzialania do mozliwie jak najszerszego spektrum odbiorcow i wlasciwie
wykorzysta mozliwoséci rynku. Inwestorzy VC oczekuja, ze przedstawione im
biznesplany beda uwzglednia¢ wielko$¢ rynku i jego potencjal. Oczekuja takze
szacunkow stron trzecich, ktére powinnismy znalez¢ w roznych raportach, oraz
informacji zwrotnych pochodzacych od potencjalnych klientéw, pokazujacych
che¢ zakupu i zaplaty za oferowany im nowy produkt lub innowacyjng ustuge.

4. Przeptywy pieni¢zne i dochdd netto

Nalezy takze zadba¢, aby rozbiezno$¢ pomiedzy ogdlnymi przychodami
a przychodem pomniejszonym o koszty operacyjne (z wytaczeniem R&B)
byta stosunkowo niska. Firmy handlowe (handel elektroniczny i stacjonarny)
powinny umie¢ wykazac sie skrupulatnym sprawdzaniem rachunku przepltywow
pienieznych, aby inwestorzy mogli oceni¢, jak skutecznie firma $cigga nalezne
srodki. Wedlug metody kasowej przychodem bedg kwoty otrzymane, a nie kwoty
wystawionej faktury. Natomiast jesli klient zaplacit z géry za ustuge, ktora nie
zostala jeszcze wykonana lub nie zostal dostarczony produkt, takie srodki nie
mogga stanowi¢ przychodu. Powstang wiec rozbieznosci miedzy naliczonym przy-
chodem a wptywami srodkéw pienieznych. Wieksze wptywy beda lepiej oceniane
przez dawcow kapitalu, gdyz eliminujg one ryzyko naleznosci niesciggalnych.

5. Tempo wzrostu dochodéw netto a wzrost firmy

Sam dochdd netto moze wzrosng¢ w wyniku ciecia kosztow, a przychody
ze sprzedazy moga pozostawa¢ niezmienione. Taka sytuacja w opinii fundu-
szy moze nie przetozy¢ si¢ na wzrost firmy w dluzszym okresie. Kierujacy
przedsiebiorstwem powinni wiec polozy¢ duzy nacisk podczas spotkan (rund)
z inwestorami na poziom wielko$ci sprzedazy i marketing. Te dwa czynniki
decyduja o przychodach, ktére sa bardzo wazng miarg efektywnosci firmy
w oczach funduszy. Jednak trzeba pamigta¢, ze firma moze generowac wysokie
przychody i wplywy ze sprzedazy, ale nie powinna ponosi¢ strat. Zaréwno
przychody, jak i wskazniki przeplywoéw pienieznych sa analizowane tgcznie w celu
kompleksowego przegladu kondycji finansowej firmy. Jednak fundusz zwréci
wigkszg uwage na efektywnos¢ dochodowg, ktéra mu potwierdzi, czy pomyst lub
produkt ma szanse na zdobycie szerokiego rynku. Wysokie przychody firmy beda
zatem informowaly inwestora o wielko$ci rynku, a ich tempo wzrostu potwierdzi
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jego przyszty potencjal. Konkludujac, przychody i ich tempo wzrostu uzyskuja
w analizie funduszy prymat przed przeplywani pienieznymi.

Polski rynek funduszy venture capital

O wielkosci inwestycji funduszy venture w Polsce informuje kwartalny raport
PFR Venture z 22 pazdziernika 2022 r., podsumowujacy ich transakcje na
naszym rynku. Z danych raportu wynika, ze od czerwca do wrzesnia 2022 r.
przeprowadzono jedynie 127 transakcji, w ktore zaangazowane byty 83 fundusze
krajowe i zagraniczne. Dostarczyly one do innowacyjnych polskich spétek
zaledwie 513 mln z1.

Wartos¢ inwestycji (min PLN) s (CEVE 560 min PLN
3624 3616

r: [e] 600 min PLN

2127
egarundy: Booksy: 266 min PLN
Brainly: 302 min PLN | ICEYE: 331min PLN
1266
gar DocPlanner: 344 min PLN
124 43 164 126 126 109 213 156 I

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Rysunek 12.3. Inwestycje VC w Polsce w latach 2011-2022
Zrédto: (PFR/Inovo 2023).

W ciaggu pierwszych 6 miesiecy 2023 r. do polskich start-upow trafito w sumie
ponad 429 mln z, przeznaczonych na sfinansowanie 116 spétek. Analizujac
rynek funduszy VC w Polsce, nalezy zauwazy¢, ze:

- 60% $rodkow zainwestowanych w pierwszym poiroczu 2023 r. to kapitat
publiczno-prywatny, a udzial miedzynarodowych funduszy w wartosci
transakcji wyniost 40%;

- 91 ze 116 transakcji bazowalo na kapitale publiczno-prywatnym;

- 32 ze 116 transakgji to inwestycje z udziatem funduszy PFR Venture;
w pierwszym poétroczu 2023 r. zapewnily one okoto 18% kapitatu dla
innowacyjnych przedsiebiorstw;

- fundusze Narodowego Centrum Badan i Rozwoju dokonaly 44 transakcji
(ok. 11% udziatu w warto$ci).
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12.6. Finansowanie kapitatem private equity

Private equity (PE) mozna zdefiniowac jako szeroko pojete finansowanie firm,
ktére nie s3 notowane na gieldzie, a wiec nie podlegaja specjalnym regulacjom
finansowym rynku gietdowego. Zdarza si¢ czasami, Ze niektdre transakcje
dokonywane przez fundusze private equity dotycza spélek notowanych na giel-
dzie. Jednak ich celem jest przeprowadzenie operacji wycofania firmy z gietdy
(delisting). Firmy silniej ugruntowane na rynku maja mozliwos¢ dofinansowania
kapitalem w wyniku sprzedazy swoich udziatéw funduszom PE. Jednak zanim
zdecydujemy sie na taka forme pozyskania kapitatu, powinni$my mie¢ na uwadze
ich nietypowa specyfike zarzadzania firmg i przejmowania udzialéw. Fundusze
PE kupujg udziaty w firmach prywatnych lub przejmuja kontrole nad spotkami
publicznymi z zamiarem usunigcia ich z obrotu gieldowego.

W przeciwienstwie do venture capital fundusze private equity inwestuja
w dojrzale firmy, aby zarzadza¢ coraz wigksza iloscig spdtek portfelowych,
szybko zwigksza¢ ich warto$¢ i uzyska¢ w momencie wyjécia z inwestycji bardzo
duze $rodki. Specyficzna jest takze struktura tych podmiotéw. Typowy fundusz
PE skfada si¢ z komandytariuszy, ktérzy zazwyczaj posiadaja 99% udziatéw
w funduszu i majg ograniczong odpowiedzialnos¢, oraz generalnych partnerdw,
ktorzy posiadaja 1% udzialéw i ponosza pelng odpowiedzialnos¢. Ci ostatni
odpowiadaja réwniez za realizacje i obstuge inwestycji. Pozyskanie kapitatu z tego
zrodla wymaga wiele czasu, nalezycie przygotowanych analiz biznesowych oraz
dokumentéw do podpisania ostatecznej umowy zwigzanej z przysztymi rundami
finansowania (od D, E+). Po jej podpisaniu w wigkszosci firm przyjecie nowego
udzialowca do naszego biznesu staje si¢ praktycznie niemozliwe.

Dzialalno$¢ funduszy PE jest bardzo zblizona do agresywnych funduszy
hedgingowych. Po przejeciu udziatu w firmie nie tylko dokonuja zmiany zarzadu,
ale sami decyduja, czy i kiedy zmienic¢ strategie rozwoju przedsigbiorstwa w celu
dostosowania jej do polityki pozostalych spétek portfelowych. Niewatpliwie
gltéwna wada wigzania si¢ z tymi funduszami jest ograniczenie swobody dzia-
tania przedsigbiorcy. Fundusz PE jest partnerem, ktdry ogranicza mozliwosci
kierowania przedsigbiorstwem zaréwno w zarzadzaniu biezacym, jak i opraco-
wywaniu strategii rozwoju. Rodzi to ryzyko utraty przez pierwotnego wlasciciela
wczesniejszej pozycji w swojej wlasnej firmie.

Okresowy charakter inwestycji i deklarowane ,wyjscie z inwestycji” po
uplywie kilku lat, w przeciwienstwie do inwestora branzowego, czesto wywoluje
znaczace perturbacje zmiany wiascicielskiej. Wynika to z trudnego sposobu
likwidacji udzialéw, poniewaz, w przeciwienstwie do rynkéw publicznych, nie
ma gotowej ksiegi zamowien (zapisow), ktdra taczy kupujacych ze sprzedaja-
cymi. Kolejnym problemem staje si¢ wycena akeji spotki w PE, gdyz jest ona
ustalana w drodze negocjacji miedzy kupujacymi a sprzedajacymi, a nie przez
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sily rynkowe, jak to zwykle ma miejsce w przypadku spdtek notowanych na
gietdzie. Takze prawa akcjonariuszy PE sg zazwyczaj ustalane indywidualnie
w kazdym przypadku w drodze negocjacji. Jesli juz zaakceptujemy powyzsze
wady, czekaja nas czasochfonne i kosztowne etapy pozyskania finansowania
tymi funduszami.

Na gléwne etapy (niezaleznie od charakteru funduszu) procesu pozyskania
finansowania od funduszy PE skladajq sie:

- opracowanie pelnej koncepcji biznesu i dokumentacji;

- opracowanie calosciowej koncepcji rozwoju przedsiewziecia z wizjg na

5 kolejnych lat;

- opracowanie listy potencjalnych zabezpieczen oraz dokumentéw infor-
macyjnych;

- opracowanie listy dotychczasowych inwestoréw;

- przygotowanie informacji o checi wyboru innych preferowanych inwesto-
réw (bardzo czesto sporzadzenie dokumentéw prawnych ograniczajacych
ewentualne inwestycje firm trzecich);

- zezwolenie podmiotom zewnetrznym na przeprowadzenie w firmie due
diligence;

- przed rozpoczeciem negocjacji parametrow merytorycznych konieczny
jest wybor podmiotu do pelnych negocjacji i finalizacji transakeji;

- negocjacje i doprecyzowanie kwestii technicznych;

- podpisanie umowy inwestycyjnej o finansowaniu funduszu PE.

Kapital private equity jest rozwigzaniem, ktore ma wiele wad i ograniczen,
cho¢ z drugiej strony daje duze mozliwosci wzrostu dla srednich przedsie-
biorstw. Jest to kapitat dostepny tylko dla niektérych przedsigbiorstw. Dla czesci
przedsiebiorstw najlepszym rozwigzaniem bedzie kredyt bankowy, dla innych
réwnie dobrym rozwigzaniem bedzie pozyskanie kapitalu na rozwdj poprzez
rynek publiczny (GPW czy NewConnect) lub strategiczny inwestor branzowy.

Polski rynek private equity

Wedlug EVCA (European Private Equity and Venture Capital Association),
organizacji zrzeszajacej europejskie podmioty zwigzane z inwestycjami PE,
w Europie dziala ponad 1300 podmiotéw dokonujacych inwestycji typu PE,
z czego tylko 30 jest obecnych na stale w Polsce, tzn. posiada tu przedstawiciel-
stwa lub aktywnie inwestuje. Ta grupa podmiotéw obejmuje przede wszystkim
inwestoréw formalnych (instytucjonalnych), czyli profesjonalistow w zakresie PE,
ktoérzy inwestuja i zarzadzaja srodkami powierzonymi. Podmioty dokonujace
inwestycji PE w Polsce mozna podzieli¢ na kilka grup zaprezentowanych ponizej.
1. Fundusze specjalne korzystajace z powierzonych srodkéw publicznych,
pomocowych lub specjalnych funduszy rozwojowych. Podmioty te nie
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ograniczajg sie wylacznie do inwestycji kapitalowych, ale rowniez udzielaja

pozyczek i gwarancji, a takze zajmuja si¢ ustugami doradczymi. Do tej

grupy nalezg m.in.:

- Krajowy Fundusz Kapitalowy S.A., ktérego 100% akcjonariuszem
jest Bank Gospodarstwa Krajowego, a ktorego $rodki na inwestycje
pochodzg z budzetu panstwa, funduszy strukturalnych Unii Europej-
skiej oraz z innych zrédel, np. od instytucji zagranicznych,

- Podlaski Fundusz Kapitalowy,

- CARESBAC,

- Fundusz Péinocny S.A. zarzadzany przez Small Enterprise Assistance
Funds (SEAF) ze Stanéw Zjednoczonych, i inne fundusze regionalne,
ktorych inwestorem jest Polska Agencja Rozwoju Regionalnego, PARP
iinne.

. Fundusze komercyjne (w tym regionalne i ponadregionalne) - korzystaja
gléwnie z powierzonych srodkéw oséb prywatnych oraz komercyjnych
inwestorow instytucjonalnych i prowadzg stalg dziatalno$¢ inwestycyjna
na terenie Polski. Inwestorami funduszy zarzadzanych przez te podmioty
s3 miedzynarodowe podmioty rynku finansowego (np. banki, towarzystwa
ubezpieczeniowe, fundusze emerytalne, fundusze powiernicze specjal-
nego przeznaczenia), instytucje (np. uniwersytety), miedzynarodowe
organizacje finansowe wspierajgce rozne inicjatywy o zasiegu krajowym
lub miedzynarodowym (np. EBOR) i inne.

. W Polsce dzialaja tez miedzynarodowe fundusze o zasiegu ponadregio-

nalnym. Do tej grupy naleza tez podmioty bedace spotkami zaleznymi

miedzynarodowych bankéw komercyjnych i inwestycyjnych.

. Fundusze venture PFR i NCBiR dysponujg srodkami unijnymi z prze-

znaczeniem na inwestycje w innowacyjne projekty biznesowe. Czgsto

ich zarzadzajacy tworzg inkubatory i akceleratory dla firm na wczesnych
etapach rozwoju (seed i start-up). Fundusze VC, dzialajagce w ramach

Bridge Alfa realizowanego przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju,

koncentruja si¢ na inwestycjach w projekty o charakterze badawczo-

-rozwojowym (B+R) w fazach proof-of-principle i proof-of-concept, czyli

najwczesniejszych fazach w rozwoju projektu firmy.

12.7. Finansowanie kapitatem bankowym

Zasadniczg korzyscig plynaca z finansowania bankowego jest to, Ze nie musimy
zmniejsza¢ naszej wlasnosci w firmie w takim stopniu, w jakim robimy to w przy-
padku korzystania z kapitalu podwyzszonego i wysokiego ryzyka. Jednak ceng
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za taki komfort jest koniecznos¢ splaty zaciagnietego kredytu, nawet wtedy,
gdy firma znajdzie si¢ w trudnej sytuacji finansowej. Forma finansowania
bankowego jest szczegdlnie popularna w okresie niskich stop procentowych.
Koszt uzyskanej pozyczki jest nizszy, jednak musimy mie¢ na uwadze mozliwo$¢
wystapienia ryzyka zmiany stopy oprocentowania kredytu. Start-upy na etapie
poczatkowym, nawet pomimo swojej popularnosci, nie s3 w stanie przekona¢
bankéow do wspoétpracy ze wzgledu na brak zdolnosci kredytowej, duze ryzyko
niepowodzenia, niski poziom aktywow oraz krotki okres dziatania (Kowalczyk
2020; Grycuk 2019).

Polskie banki komercyjne oferujace kredyty stosuja nadal wysokie wymagania
formalne i skupiajg si¢ zazwyczaj na historycznych sprawozdaniach finanso-
wych, biezacych przeptywach pienieznych i wymagajg bardziej rygorystycznych
zabezpieczen. Pomimo ze mloda firma posiada solidne, historyczne wyniki
finansowe, wlasciwy i sprawdzony model biznesowy, to jednak wymagaja one
dodatkowych zabezpieczen w formie gwarancji osobistych, jesli firma jest $cisle
kontrolowana w rekach pierwotnych wlascicieli.

W ostatnich latach wiele bankoéw staje si¢ bardziej elastycznych, lepiej rozu-
miejg wyzwania mlodych przedsigbiorcéw. Chetniej wchodzg we wspdtprace
z mlodymi przedsiebiorcami w ramach tworzonych inkubatoréw i akceleratorow.
Jesli juz zdecydowali$my si¢ na bankowa forme finansowania, powinnismy
zebra¢ wiele propozycji ofert bankowych, skrupulatnie je poréwnac i unikaé
wchodzenia w partnerstwo z pierwsza napotkang instytucjg, ktéra ztozy nam
oferte wspolpracy. Ponadto powinnismy poswie¢ odrobine czasu na staranne
wykonanie analizy referencji kilku instytucji bankowych, rozmawiajac nie
tylko z zadowolonymi klientami, ale takze z tymi, ktérzy nie uzyskali pomocy
ze strony banku. Dobrze byloby poznac¢ osobiscie specjaliste ds. kredytow i osoby
z wyzszych szczebli zarzadzania, aby czu¢ sie pewnie we wspolpracy z ludzmi,
z ktoérymi bedziemy mie¢ do czynienia w przysztych okresach.

12.8. Crowdfundingicrowdlending

Crowdfunding, czyli finansowanie spoteczno$ciowe, jest alternatywna metoda
finansowania przedsiewzigcia lub projektu poprzez zbierane kapitatu od dawcow
z wykorzystaniem portalu bedacego posrednikiem miedzy potrzebujacym
kapitalu a jego dawca (Joshi 2018: 38). Pozwala ono kazdemu obywatelowi
wesprze¢ projekt juz na poczatkowym jego etapie oraz umozliwi¢ przyszly rozwoj
dziatalno$ci na wigksza skale dzigki niskiej barierze wejscia i fagodniejszym
warunkom transakcyjnym.

Rozporzadzenie europejskie (UE 2020/1503) z dnia 7 pazdziernika 2020 r.,
wraz z aktami powigzanymi, tworzy dzisiaj jednolity europejski status dostawcy
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uslug finansowania spotecznosciowego. W dniu 29 lipca 2022 r. weszla w zycie
w Polsce ustawa z dnia 7 lipca 2022 r. o finansowaniu spotecznosciowym dla
przedsiewzie¢ gospodarczych i pomocy kredytobiorcom. Zgodnie z tg ustawg
dzialalno$¢ dostawcow ustug finansowania spotecznosciowego prowadzacych
platformy finansowania spotecznos$ciowego (platformy crowdfundingowe),
zarébwno w modelu inwestycyjnym, jak i pozyczkowym, podlega obecnie nad-
zorowi Komisji Nadzoru Finansowego. Finansowanie spotecznosciowe jest dla
spotek atrakcyjng alternatywa na pozyskanie $rodkow. Jest to tez szansa dla
inwestoréw indywidualnych, dysponujacych mniejszym kapitalem, na aktywny
udzial w rozwoju rynku. Jak informuje KNF w 2019 r., w ramach crowdfundingu
inwestycyjnego zebrano blisko 40 mln zl.

W ostatnich latach obserwujemy takze szybki rozwdj crowdfundingu pozycz-
kowego, gdzie wplacajacy decyduje si¢ udzieli¢ pozyczki na realizacje konkret-
nego projektu w zamian za zwrot kapitalu wraz z odsetkami. Taka pozyczka
oznacza umowe, na podstawie ktorej inwestor (pozyczkodawca) udostepnia
wlascicielowi projektu (pozyczkobiorcy) na ustalony okres uzgodniong sume
srodkéw pienigznych. Wlasciciel projektu przyjmuje na siebie obowiazek sptaty
inwestorowi pozyczonej kwoty i odsetek. Wysoko$¢ oprocentowania pozyczki jest
uregulowana w umowie pomiedzy inwestorem a wlascicielem projektu. Chet-
nych na crowdlending jest wielu ze wzgledu na wyzsze stopy zwrotu z kapitatu
oferowane inwestujgcym niz stopy tradycyjnych lokat bankowych. Jednak ten
rodzaj wspolpracy jest obarczony wysokim ryzykiem dla inwestora i moze si¢
wigzac z czesciowg lub calkowity utratg zainwestowanych srodkéow.

12.9. Inne formy finansowania zewnetrznego

Rynek oferuje kilka innych oprdécz zaprezentowanych form zewnetrznego finan-
sowania, takich jak leasing, faktoring, forfaiting itp., ktérych popularnos¢ stale
ro$nie niezaleznie od etapu rozwoju i dojrzalosci firm. Ciekawym zewnetrznym
zrodtem finansowania mtodych przedsiebiorcow jest leasing, w ktorym leasin-
gobiorca moze korzysta¢ z aktywow nalezacych do leasingodawcy, uiszczajac
okreslong umownie oplate za mozliwo$¢ korzystania z danego dobra (Neuberger
i Rathke-Doppner 2013: 536). Przedsigbiorca moze korzystac z leasingu opera-
cyjnego i finansowego.

Leasing finansowy bedzie dobrym pomystem, jesli chcemy zaopatrzy¢ przed-
siebiorstwo w $rodki trwate, dzieki temu rozlozymy koszt zakupu $rodka na
raty, stworzymy koszty stale (co poskutkuje obnizeniem podatkéw), a przy tym
nie stracimy mozliwo$ci amortyzacji zakupionych aktywéw. Rata leasingowa
pozwala nie tylko unikna¢ konieczno$ci zaptaty duzej kwoty jednorazowo, ale
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réwniez wplywa na wysokos$¢ podatku dochodowego oraz VAT. Poszukujac
zrodet finansowania, mozemy takze rozpatrzy¢ inne formy, ktére moga wesprze¢
naszg dziatalnos¢, bez potrzeby wydawania znacznych kwot.

Interesujaca forma wsparcia dziatalnosci start-upow jest franczyza, w ramach
ktérej firma macierzysta (franczyzodawca), przekazuje niezaleznemu podmio-
towi (franczyzobiorcy) prawo do prowadzenia dzialalnosci w okreslony sposéb
(Rosado-Serrano, Paul i Dikova 2018: 238).

Czesto firmy - start-upy i bardziej ugruntowane przedsiebiorstwa — potrze-
buja kapitalu obrotowego ze wzgledu na luke pomiedzy wptywami z przychodow
a wydatkami na zakupy surowcdow, ustug (ptatnos¢ na rzecz dostawcow). Moga
wowczas skorzystac z faktoringu, polegajacego na natychmiastowym pozyskiwa-
niu srodkéw pienieznych poprzez sprzedaz niespornych, nieprzeterminowanych
oraz biezacych wierzytelnosci osobie trzeciej, badz zastaw tych wierzytelnosci
jako zabezpieczenie zaciggnietego kredytu (Bilgin i Dinc 2019: 273). Kwota
zaplacona przy przelewie przez faktora obejmuje catos¢ lub czes$¢ przekazywa-
nych faktur, a ustuga jest wynagradzana prowizja od kwoty faktur.

Warunki uzyskania faktoringu sg tagodniejsze niz kredytowe - zwykle nie
istnieje koniecznos¢ prowadzenia dzialalnosci przez okreslony czas, a wystarczy
wystawienie cho¢ jednej faktury z dlugim terminem platnosci. Faktoring to nieco
inny rodzaj finansowania, warto jednak rozwazy¢ te opcje, gdy start-up oczekuje
dlugo na splaty faktur od kontrahentéw oraz gdy inne formy finansowania
z r6znych powodéw mu nie odpowiadajg. Natomiast jesli mamy zobowigzania
zagraniczne i potrzebujemy pilnie funduszy na nieprzewidziane wydatki, dobrym
rozwigzaniem moze by¢ forfaiting. Cho¢ stosuje si¢ go najczesciej w odnie-
sieniu do transakcji miedzynarodowych, nie istnieja prawne przeszkody do
skorzystania z tej ustugi w kraju — w takich przypadkach zazwyczaj wybiera sie
cesje wierzytelnosci. Forfaiting warto réwniez rozwazy¢, gdy spodziewamy sie
wahan kursow walut, w ktérych przeprowadzamy transakcje. Zawarcie umowy
forfaitingowej zabezpiecza wowczas przed niekorzystnymi zmianami kurséw. Ten
rodzaj wsparcia jest szczegdlnie popularny wsrdd start-upéw skoncentrowanych
na biznesie realizujacym transakcje z zagranica.
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Rozdziat 13

Rachunek wynikow i bilans
jako zrodto informac;ji
dla kierownictwa przedsiebiorstwa

Kazda jednostka prowadzaca dzialalno$¢ gospodarcza w postaci produkeji
wyrobow czy $wiadczenia ustug powinna prowadzi¢ ewidencje realizowanych
operacji gospodarczych. Obowiazki te s bardzo zréznicowane w zaleznosci
od formy prawnej i skali prowadzonej dzialalnosci gospodarczej. Jednostki
male i o niskich przychodach, ktére korzystaja z karty podatkowej, nie musza
prowadzi¢ zadnej ewidencji (chyba ze optacajg VAT i wtedy prowadza ewidencje
VAT-owska). Dotyczy to czgéci 0sob fizycznych i spdtek cywilnych. Jednostki bez
osobowosci prawnej, ktore optacaja podatek na podstawie ksiazki rozchodéw
i przychodéw, i opodatkowane ryczattem ze sprzedazy ewidencjonowanej, nie sa
zobowiazane do sporzadzania bilansu i rachunku wynikéw, chyba ze przekrocza
wysokos¢ obrotéw 2 mln euro — wtedy przechodza na pelng ksiggowos¢. W obu
tych formach prowadzona jest ewidencja przychodéw ze sprzedazy, chociaz
przy podatkowej ksiedze przychodéw i rozchodéw ewidencjonuje si¢ réwniez
wydatki. Wszystkie osoby prawne oraz jednostki bez osobowosci prawnej, ktére
przekroczyly warto$¢ obrotéw 2 mln euro, sg zobowigzane do prowadzenia ksiag
rachunkowych, a co za tym idzie — zobowigzane sg do sporzadzania rachunku
wynikow i bilansu. Obowigzek prowadzenia ksiggowosci i sporzadzania bilansu
i rachunkow wyniku dotyczy okoto miliona MSP w Polsce.

Na podstawie ewidencji realizowanych operacji gospodarczych na koniec
roku jednostka sporzadza sprawozdanie finansowe. ,,Dostarcza ono informacji
o rozmiarach jej majatku i jego zmianach oraz o Zrédla finansowania tego majatku
(bilans). Informuje réwniez o dokonaniach jednostki w rozpatrywanym okresie,
wyrazonych wielko$ciami przychodéw ze sprzedazy, kosztéw i wyniku finanso-
wego. Sprawozdanie finansowe zawiera réwniez szereg informacji dodatkowych
wyjasniajacych podstawowe pozycje zawarte w bilansie i rachunku wynikéw
oraz pokazuje przeplywy srodkéw pienieznych i zmiany w kapitale wlasnym
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jednostki w ciggu roku bilansowego” (Tkocz-Wolny 2016: 113). Mikro i male
jednostki sporzadzaja uproszczone sprawozdanie finansowe, skladajace si¢
z bilansu, rachunku zyskéw i strat oraz informacji dodatkowej. Mikrojednostki
zatrudniajg nie wigcej niz 9 osob, a jednostki mate do 49 oséb. Wymagania
sprawozdawcze odnosza sie tez do wielko$ci obrotow i poziomu posiadanych
aktywow. MikrojednostKki to te, ktére zgodnie z art. 2 ustawy z dnia 29 wrze$nia
1994 r. o rachunkowosci osiagaja przychody netto ze sprzedazy towaréw i pro-
duktow (obroty) do wysokosci 3 mln zl, a ich zaséb majatkowy nie przekracza
1,5 mln zI. Jednostki male osiggaja przychody netto ze sprzedazy wyrobéw
towaréw i produktow nie wyzsze niz 51 mln zl, a aktywa nie przekraczaja
25,5 mln zt. Przychody netto to przychody jednostki bez VAT. Okreslone przez
ustawe o rachunkowosci warunki kwalifikowania podmiotéw do mikro i matych
jednostek determinuja sposob sporzadzania sprawozdan finansowych. Forma
tych sprawozdan zawarta jest w zalgcznikach nr 4 i 5 ustawy o rachunkowosci.

13.1. Rachunek wynikow

Rachunek wynikéw mozna poréwnac do filmu, ktéry w miare uptywu czasu
rejestruje tworzenie si¢ wyniku finansowego (zysku badz straty). Rachunek ten
stanowi zestawienie strumieni finansowych — przychodéw, kosztow, wynikow —
za okreslony czas (najczesciej za rok obrotowy). Rachunek wynikéw nazywany
tez rachunkiem zyskow i strat dla matych podmiotéw gospodarczych pokazany
zostal w ponizszych zestawieniach. Rachunek ten moze by¢ sporzadzany w dwoch
wersjach stosownie do rodzaju prowadzonej dzialalnosci. Jesli jednostka prowa-
dzi produkcje¢ jednego wyrobu lub §wiadczy ustugi, moze ujmowac koszty swojej
dzialalnosci operacyjnej w ukltadzie rodzajowym, czyli wedtug rodzaju zuzytych
czynnikéw produkcji i wykorzystania sity roboczej. Natomiast jesli dzialalnos¢
jest zréznicowana i powstaje potrzeba ustalania (kalkulowania) jednostkowych
kosztéw produkeji poszczegolnych wyrobow, wowczas rachunek zyskow i strat
sporzadza si¢ w wariancie kalkulacyjnym.

Rachunek zyskow i strat (wariant porownawczy)

A. Przychody netto ze sprzedazy i zréwnane z nimi
I.  Przychody netto ze sprzedazy
II. Zmiana stanu produktéw (zwigkszenie — warto$¢ dodatnia, zmniejszenie —
wartos$¢ ujemna)
I1I.Koszt wytworzenia produktéw na wlasne potrzeby jednostki
B. Koszty dzialalnosci operacyjne;j
I. Amortyzacja
II. Zuzycie materialéw i energii
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II1. Uslugi obce
IV. Wynagrodzenia
V. Ubezpieczenia spoleczne i inne $wiadczenia, w tym:
- emerytalne
VI.Pozostale koszty, w tym:
- wartos¢ sprzedanych towaréw i materialow
C. Zysk (strata) ze sprzedazy (A - B)
D. Pozostate przychody operacyjne, w tym:
- aktualizacja warto$ci aktywéw niefinansowych
E. Pozostale koszty operacyjne, w tym:
- aktualizacja warto$ci aktywow niefinansowych
E Przychody finansowe, w tym:
I. Dywidendy i udzialy w zyskach od jednostek, w ktérych jednostka posiada
zaangazowanie w kapitale, w tym:
- od jednostek powigzanych, w ktorych jednostka posiada zaangazo-
wanie w kapitale
II. Odsetki, w tym:
- od jednostek powigzanych
II1.Zysk z tytulu rozchodu aktywoéw finansowych, w tym:
- wjednostkach powiazanych
IV. Aktualizacja wartosci aktywow finansowych
G. Koszty finansowe, w tym:
I. Odsetki, w tym:
- dlajednostek powigzanych
II. Strata z tytulu rozchodu aktywoéw finansowych, w tym:
- wjednostkach powiazanych
III. Aktualizacja wartosci aktywow finansowych
H. Zysk (strata) brutto (C+ D -E+ F - G)
Podatek dochodowy
J. Zysk (strata) netto (H - I)

:—1

Dla mikrojednostek rachunek zyskow i strat jest uproszczony w relacji do
zaprezentowanej formy. Koszty w ukladzie rodzajowym obejmuja tylko cztery
pozycje, takie jak: amortyzacja, zuzycie materialéw i energii, wynagrodzenia,
ubezpieczenia spoleczne i inne $wiadczenia na rzecz pracownikéw oraz pozostale
koszty. W odrebnej pozycji ujmuje si¢ pozostate przychody i zyski oraz pozostate
koszty, w tym z aktualizacji wartosci aktywdw, ktére mikrojednostka posiada.
Od réznicy miedzy przychodami opodatkowanymi a kosztami podatkowymi nali-
cza si¢ podatek dochodowy, ktdry jest podstawg ustalenia wyniku netto (zatgcz-
nik nr 4 ustawy o rachunkowosci). Wygospodarowany zysk netto zasila kapitaly
wlasne jednostki w pozycji kapital zapasowy lub rezerwowy. Ewentualne straty
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bedzie musiata ona pokry¢ z wynikéw roku nastepnego lub lat nastepnych, jesli
posiadany kapital zapasowy jest niewystarczajacy w relacji do poniesionych strat.

Przychody podstawowej dzialalnos$ci gospodarczej ustalane sg jako suma
kwot zawartych w wystawionych przez jednostke odbiorcom towaréw, pro-
duktoéw i ustug fakturach. Towary to wyroby wytwarzane przez inne podmioty
gospodarcze, ktore jednostka kupila celem odsprzedazy klientom i uzyskania
okreslonej marzy handlowej. Produkty natomiast to wyroby gotowe badz ustugi
wytwarzane przez jednostke. Przychody podstawowej dzialalnosci ujete sa
wedlug wartosci netto, czyli bez VAT. Podatek ten rozliczany jest odrebnie
poza rachunkiem zyskow i strat. Jednostka ptaci VAT przy zakupie surowcow
i materialéw oraz ustug i nalicza VAT od wartos$ci uzyskanych przychodéw
ze sprzedazy. Ustala roznice miedzy naliczonym podatkiem VAT a zaptaconym
przy zakupie surowcow i materialéw oraz ustug i nalezng kwote odprowadza
do budzetu panstwa.

Koszty dzialalnosci operacyjnej w ukltadzie poréwnawczym obejmuja kilka
pozycji. Amortyzacja wyraza stopien zuzycia $Srodkéw trwatych i wartosci
niematerialnych i prawnych. Jest naliczana od wartosci poczatkowej tych srod-
kow wedlug stawek ustalonych w rozporzadzeniu Ministra Finanséw z dnia
17 stycznia 1997 r. w sprawie amortyzacji Srodkow trwalych oraz wartosci
niematerialnych i prawnych (zréznicowanych stosownie do rodzaju zuzywanych
srodkéw). Stawki te sg aktualizowane podobnie jak klasyfikacja srodkow trwa-
tych. Od obcych $rodkéw trwatych, z ktérych jednostka korzysta w wyniku umow
leasingu, dzierzawy, najmu, nie nalicza si¢ amortyzacji. Kosztem wykorzystania
w praktyce tych srodkéw sa stosowne oplaty, czynsze okreslone w zawartych
umowach. Mikrojednostki czesto nie posiadaja wlasnych $rodkow trwatych,
korzystajg ze srodkéw pozyczonych w wyzej wymienionych formach. W celu
zakupu $rodkoéw trwatych moga skorzystac z kredytu i zabezpieczy¢ go swoim
majatkiem osobistym. Do obstugi tego kredytu moga wykorzysta¢ odpisy amor-
tyzacyjne, stanowigce zwrot poniesionego wydatku na zakup $rodka trwalego.
Odpisy amortyzacyjne sg kosztem, ktéry nie pociaga za soba wydatku. Tworzg
one fundusz amortyzacyjny, ktéry docelowo jest przeznaczony na odtworzenie
amortyzowanego srodka, ale zanim to nastgpi, moga by¢ przeznaczone na
pokrycie wydatkow inwestycyjnych lub na splate rat kredytu. Zakup wlasnego
srodka trwalego jest szczegdlnie korzystny, gdy jednostka moze skorzysta¢
z dofinansowania z funduszy unijnych.

Kolejnym kosztem ponoszonym przez jednostke sa koszty zuzycia materialow
i energii. Zakupione materialy kierowane s3 do magazynu i sg systematycznie
wydawane do produkcji na podstawie dowodéw wydania. Zakupione materialy
sg wiec czgsciowo zuzyte w danym okresie, a cze$¢ ich pozostaje w magazynie.
Zatem wydatki na zakup materialéw nie sg réwne kosztom zuzycia. Przy zaku-
pie materialéw i energii jednostka moze wynegocjowa¢ odroczenie platnosci
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faktury, np. o miesigc, czyli skorzysta¢ z kredytu kupieckiego. Jest to trudne
dla firm rozpoczynajacych dzialalnos¢ gospodarczg, gdyz takie firmy sg na
rynku postrzegane jako jednostki o wysokim ryzyku. Moga upas¢ i nie zwrdci¢
naleznej sprzedajagcemu kwoty za dostawe. Na realizacje zakupéw materialow
jednostki rozpoczynajace dziatalno$¢ musza mie¢ dostepne $rodki pienigzne.
Jezeli jednostka realizuje produkcje wysoko materialochtonng, koszty zuzycia
materiatow i energii zuzytej na ich przetworzenie stanowig zasadniczy koszt jej
funkcjonowania. Musi zatem posiada¢ $rodki na start, na zakup materiatow czy
tez na wynagrodzenia pracownikow.

Koszty ustug obcych to koszty potwierdzone obcymi fakturami wystawionymi
przez jednostki, ktore swiadczg na rzecz podmiotu gospodarczego wszelkiego
rodzaju ustugi, m.in. konserwacyjno-remontowe, transportowe, za przewoz pra-
cownikow, ustugi najmu i dzierzawy, ustugi informatyczne, telekomunikacyjne,
prawnicze, konsultingowe, ustugi kulturalne i turystyczne. Do tej grupy kosztow
zalicza sie tez oplaty z tytulu leasingu, oplaty i prowizje bankowe dla bankéw
za prowadzenie rachunkéw i za dokonywanie operacji gospodarczych. Odsetki
i marze oraz rdznice kursowe zwigzane z zacigganiem kredytéw i pozyczek
ujete s w kosztach finansowych. Mikropodmioty gospodarcze ze wzgledu na
uproszczong forme rachunku zyskoéw i strat i malg skale dziatalnosci koszty
ustug obcych zaliczajg do pozostalych kosztow.

Jezeli jednostka zajmuje si¢ dziatalnoscia o wysokiej pracochtonnosci,
to zasadniczym kosztem jej funkcjonowania beda wynagrodzenia, czyli wyptaty
na rzecz pracownikow wynikajace z umowy o prace, umoéw cywilnoprawnych,
umow o dzielo i zlecenia. Szanse przetrwania na rynku takich jednostek sa
duze, gdy na lokalnym rynku pracy jest znaczny poziom bezrobocia. Pracow-
nicy uzyskuja woéwczas minimalne wynagrodzenie wraz ze $wiadczeniami
podstawowymi za godziny nadliczbowe czy za prace w niedziele i §wigta. Brak
pracownikéw na lokalnym rynku pracy czy tez brak specjalistow na tym rynku
powoduje wzrost wynagrodzen i wzrost kosztow podstawowej dzialalnosci
operacyjnej. W poczatkowym okresie funkcjonowania malych jednostek jej
zalozyciel (wlasciciel) $wiadczy prace na rzecz swojej firmy. Niski poziom
swoich wynagrodzen moze rekompensowaé wygospodarowanym zyskiem.
Rzadko jednak wlasciciele myslacy o rozwoju biznesu w poczatkowym okresie
funkcjonowania wyptacajg sobie wygospodarowane zyski. Starajg si¢ raczej
zasila¢ kapitaly wlasne, aby wypracowac pozycje umozliwiajacg zacigganie
dlugdéw i przyspieszenie rozwoju jednostki.

W pozycji ubezpieczenia spoteczne i inne $wiadczenia na rzecz pracownikow
ujmuje si¢ sktadki na ubezpieczenia spoteczne ptacone przez pracodawce, odpisy
na Zakladowy Fundusz Swiadczen Socjalnych, sktadki na Fundusz Pracy i Fun-
dusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych, koszty zwigzane z bezpieczen-
stwem i higieng pracy, koszty szkolen pracownikow i dojazdéw do pracy, koszty
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positkow profilaktycznych, jesli wynikaja z porozumien branzowych. Do tej
grupy kosztow zalicza si¢ tez wszelkie wyplaty dla pracownikdéw, ktére nie stano-
wig wynagrodzen, a s3 im nalezne z réznych tytuléw, np. nagrody za wystuge lat.

Pozostate koszty rodzajowe, podobnie jak wszystkie wyszczegdlnione grupy,
dotycza podstawowej dziatalnosci jednostki i s3 niczym worek, do ktérego
wrzuca si¢ wszystkie koszty nieujete w innych pozycjach kosztéw, takie jak:
koszty promoc;ji i reklamy, koszty sktadek na rzecz stowarzyszen i réznych
organizacji spolecznych czy tez koszty ubezpieczen majgtkowych. Dodac trzeba,
ze sktadki za rzecz stowarzyszen, do ktérych przynaleznos¢ jest obowiazkowa,
pomniejszaja podstawe opodatkowania, zas inne skladki nie stanowig kosztow
uzyskania przychodéw i tej podstawy nie pomniejszaja.

Koszty ewidencjonowane i ujete w rachunku zyskow i strat w wariancie
poréwnawczym dotyczg calej wytworzonej produkcji, ktorej czes¢ moze trafi¢
do magazynu, dlatego przychody ze sprzedazy sg korygowane o zmiany stanu
produktéw na magazynie (zwigkszenie — warto$¢ dodatnia, zmniejszenie — war-
to$¢ ujemna), czyli produktéw, ktorych koszty wytworzenia sg ujete w kosztach
ogolem, a nie zostaly sprzedane, a wiec nie zwiekszyly przychodow.

Jezeli firma wytwarza rdznego rodzaju produkty, ma zréznicowang strukture
asortymentows, to powinna sporzadzi¢ rachunek zyskow i strat w wariancie
kalkulacyjnym, w ktérym koszty podstawowej dzialalnos$ci ujete s3 wedlug
sposobu ich rozliczania na jednostke produktu.

Rachunek zyskow i strat (wariant kalkulacyjny)

. Przychody netto ze sprzedazy produktéw, towaréw i materialow
Koszty sprzedanych produktow, towaréw i materialow
. Koszty sprzedazy
. Koszty ogolnego zarzadu
Zysk (strata) ze sprzedazy (A - B - C - D)
Pozostale przychody operacyjne, w tym:
- aktualizacja warto$ci aktywdow niefinansowych
. Pozostale koszty operacyjne, w tym:
- aktualizacja warto$ci aktywow niefinansowych
H. Przychody finansowe, w tym:
I. Dywidendy i udziaty w zyskach od jednostek, w ktorych jednostka posiada
zaangazowanie w kapitale, w tym:
- od jednostek powiazanych, w ktérych jednostka posiada zaangazo-
wanie w kapitale
II. Odsetki, w tym:
- od jednostek powigzanych
III. Zysk z tytutu rozchodu aktywdéw finansowych, w tym:
- wjednostkach powigzanych

mMEg O W >

9)
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IV. Aktualizacja wartosci aktywdow finansowych
I. Koszty finansowe, w tym:
I. Odsetki, w tym:
- dlajednostek powigzanych
II. Strata z tytulu rozchodu aktywoéw finansowych, w tym:
- wjednostkach powigzanych
III. Aktualizacja wartosci aktywow finansowych
Zysk (strata) brutto (E+ F-G+H-1)
. Podatek dochodowy
Zysk (strata) netto (] - K)

R

Koszty w ukfadzie kalkulacyjnym ujete s3 w trzech grupach:

- koszty wytworzenia,

- koszty sprzedazy,

- koszty ogolnego zarzadu.

Po ich odjeciu od przychodéw ustala si¢ wynik na podstawowej dziatalnosci
gospodarczej danego podmiotu, czyli zysk (strate) ze sprzedazy.

Koszty wytworzenia obejmuja wszystkie koszty bezposrednie i koszty
posrednie. Ich nazwy s3 zwigzane ze sposobem ich rozliczania na jednostke
produktu. Do kosztow bezposrednich wchodzg koszty materialow bezposred-
nich, robocizny bezposredniej i inne koszty bezposrednie (zuzycie energii,
koszty przygotowania nowych produktéw). Mozna je ustali¢ na jednostke
produktu na podstawie dokumentacji pierwotnej. Przykladowo s3 to dowody
wydania materialéw z magazynu do produkcji wyrobu A. Wielko$¢ zuzycia
materialu na produkt A i cena materialu pozwalajg bezposrednio obliczy¢ koszty
materialéw bezposrednich. Koszty robocizny bezposredniej to wynagrodzenia
pracownikéw bezposrednio zaangazowanych w wytworzenie produktu. Koszty
energii bezposredniej to koszty zuzycia energii maszyn i urzadzen zaangazo-
wanych do produkcji dokladnie opomiarowane na podstawie zainstalowanych
licznikéw. Koszty posrednie produkeji (wydzialowe), czyli koszty wspdlne dla
produkcji wielu wyrobow, takie jak: koszty utrzymania ruchu maszyn i urzadzen,
ogrzewania, o$§wietlenia, utrzymania w czysto$ci, remontéw, plac pracownikow
niezatrudnionych bezposrednio przy produkgji, koszty transportu wewnetrz-
nego, rozlicza si¢ na jeden produkt posrednio za pomoca kluczy podzialowych.
W matych jednostkach gospodarczych wszystkie koszty posrednie zalicza si¢
do kosztéw wytworzenia produktu. W jednostkach duzych dla celow kalkulacji
kosztéw jednostkowych koszty posrednie dzieli si¢ na stale i zmienne, okresla sie
stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych i do kosztéw wytworzenia zali-
cza sie tylko te czes¢ kosztow, ktdra jest zwigzana z normalnym wykorzystaniem
zdolnosci produkcyjnych. Koszty niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych
nie obcigzajg kosztéw wytworzenia produktu.
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Koszty sprzedazy sa zwigzane z procesem sprzedazy produktow, towarow
i materiatow. Do tej grupy kosztow zalicza si¢ koszty magazynowania towaréw
i wyrobéw gotowych, koszty ich zaladunku, transportu, ubezpieczenia i spe-
dycji, koszty promociji i reklamy, koszty utrzymania dzialu marketingu, koszty
utrzymania sieci dystrybucyjnej i handlowej oraz koszty obstugi posprzedazne;.

Koszty ogolnego zarzadu obejmujg koszty ponoszone w celu zapew-
nienia funkcjonowania podmiotu gospodarczego jako calosci, czyli koszty
administracyjno-biurowe oraz koszty ogélnogospodarcze. Do pierwszej grupy
kosztow zalicza si¢: wynagrodzenia wraz z narzutami na ubezpieczenia spoleczne
pracownikow administracyjno-biurowych, koszty podrézy stuzbowych tych
pracownikow, koszty biurowe, wykorzystania sprzetu biurowego, koszty obstugi
dzialalnosci calej jednostki. W sklad kosztow ogoélnogospodarczych wchodza
koszty utrzymania laboratoriéw, biur konstrukcyjnych, ochrony mienia, utrzy-
mania terendw, transportu ogdlnozaktadowego itp.

Pozostale przychody operacyjne obejmuja:

- dodatni wynik ze zbycia niefinansowych aktywoéw trwatych,

- otrzymane odszkodowania,

- odwrdcenie odpisow aktualizujacych wartos¢ aktywow niefinansowych,

- inne.

Na pozostate koszty operacyjne skladajq sie:

- ujemny wynik na sprzedanych niefinansowych aktywach trwatych,

- warto$¢ netto zlikwidowanych aktywdow trwatych,

- odpisane w koszty naleznosci przedawnione i umorzone,

- przekazane darowizny,

- zaplacone kary i grzywny, np. z powodu przekroczenia limitéw i norm

dotyczacych skazenia srodowiska,

- niedobory inwentaryzacyjne,

- odpis aktualizujacy warto$¢ aktywow niefinansowych,

- koszty odszkodowan i inne.

Przychody finansowe obejmuja:

- otrzymane odsetki z tytulu pozyczek udzielonych innym podmiotom,

— dodatnie rdéznice kursowe,

- inne przychody finansowe.

Koszty finansowe to:

- zaplacone odsetki, prowizje i marze od zaciggnietych zobowigzan ban-

kowych,

- ujemne rdznice kursowe,

- inne koszty finansowe.

Po odjeciu od sumy przychodéw (z podstawowej dziatalnosci, pozostatych
przychodow operacyjnych, przychodéw finansowych) wszystkich kosztéw
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(z podstawowej dzialalnosci, pozostatych kosztow operacyjnych i kosztow
finansowych) uzyskuje si¢ wynik brutto. Po odjeciu od niego naliczonego
podatku dochodowego uzyskuje si¢ wynik netto - zysk netto lub strate netto.

Trzeba jednak podkresli¢, ze zysk brutto jest Zréodtem platnosci podatku
dochodowego, za$ podstawg jego naliczenia jest dochdd podatkowy. Stanowi
on roznice miedzy przychodami podatkowymi a podatkowymi kosztami uzy-
skania przychodow. W praktyce moze si¢ zdarzy¢, ze firma poniesie strate brutto
i zaptaci podatek dochodowy, ktéry powigkszy strate netto, gdyz podstawe
opodatkowania powigkszg koszty nieuznane przez fiskusa za koszty podatkowe.
Moga to by¢ koszty limitowane w ustawie o podatku dochodowym od o0séb
prawnych, np.: koszty reprezentacji, korzystania z ustug niematerialnych, koszty
finansowania diuznego (odsetki i inne koszty korzystania z kredytu czy innych
zrodel obcych). Nie sg tez w danym roku obrotowym kosztem podatkowym
niezaplacone karne odsetki wobec dostawcow materialow, energii i ustug obcych.
Kosztem podatkowym stang si¢ dopiero po ich uregulowaniu.

Odsetki karne z tytulu nieterminowego regulowania zobowigzan wobec
instytucji publicznoprawnych z tytulu podatkow, optat, ZUS nie sg zaliczane do
kosztow podatkowych, bez wzgledu na to, czy sa zaptacone czy nie.

13.2. Bilans

Drugim elementem sprawozdania finansowego mikro i matych jednostek orga-
nizacyjnych jest bilans, stanowigcy zestawienie majatku i zrédet jego finan-
sowania. W odréznieniu od rachunku wynikéw, ktéry mozna poréwnac do
filmu rejestrujacego strumienie finansowe, bilans jest jakby fotografia (stanem)
jednostki na koniec okresu rozliczeniowego. Obrazuje on stan zasobow przed-
siebiorstwa i zrodet ich finansowania na dany moment, najczesciej na koniec
roku obrotowego. Bilansowi przypisuje si¢ w praktyce priorytetowe znaczenie
w sprawozdawczosci finansowe;.

Tabela 13.1. Bilans - zestawienie aktywow i zrodet ich finansowania

Aktywa Pasywa
A. Aktywa trwale A. Kapital (fundusz) wlasny
I.  Wartosci niematerialne i prawne I. Kapital (fundusz) podstawowy
II. Rzeczowe aktywa trwale, w tym: II. Kapital (fundusz) zapasowy, w tym:
- $rodki trwate - nadwyzka wartosci sprzedazy
- $rodki trwale w budowie (wartosci emisyjnej) nad wartoscia
I1I. Naleznosci dtugoterminowe nominalng udzialéw (akeji)
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Tabela 13.1. cd.

Aktywa

Pasywa

IV. Inwestycje dlugoterminowe, w tym:

- nieruchomosci

- dlugoterminowe aktywa finansowe
V. Dtlugoterminowe rozliczenia miedzy-

okresowe
B. Aktywa obrotowe
I.  Zapasy

II. Naleznosci krétkoterminowe, w tym:
a) ztytulu dostaw i ustug, w tym:
- do 12 miesiecy
- powyzej 12 miesiecy
III. Inwestycje krétkoterminowe, w tym:

a) krotkoterminowe aktywa finansowe,

w tym:
- $rodki pieniezne w kasie i na
rachunkach
IV. Krétkoterminowe rozliczenia miedzy-
okresowe
C. Nalezne wplaty na kapital (fundusz)
podstawowy
D. Udzialy (akcje) wlasne
Aktywa razem

III. Kapitat (fundusz) z aktualizacji wyceny,

w tym:

-z tytutu aktualizacji wartosci
godziwej

Pozostale kapitaly (fundusze) rezer-

wowe

V. Zysk (strata) z lat ubiegtych

VL. Zysk (strata) netto

VII.Odpisy z zysku netto w ciaggu roku

obrotowego (wielko$¢ ujemna)

Iv.

. Zobowiazania i rezerwy na zobowia-

zania
I.  Rezerwy nazobowigzania, w tym:
- rezerwa na $wiadczenia emerytalne
ipodobne
II. Zobowigzania dlugoterminowe, w tym:
- ztytulu kredytéw i pozyczek
III. Zobowiazania krétkoterminowe,
w tym:
a) z tytulu kredytow i pozyczek
b) z tytulu dostaw i ustug, w tym:
- do 12 miesiecy
- powyzej 12 miesiecy
¢) fundusze specjalne
IV. Rozliczenia migdzyokresowe

Pasywa razem

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie zalgcznika nr 5 UoR.

Majatek podmiotu, czyli aktywa, ujety jest w czterech grupach:

A. Aktywa trwatle czyli srodki o okresie uzytkowania powyzej roku.
B. Aktywa obrotowe zaangazowane w operacyjnej dzialalnosci.

C. Nalezne wplaty na kapital (fundusz) podstawowy.

D. Udzialy (akcje) wlasne.

Dla mikrojednostek bilans ma forme uproszczona (zalacznik nr 4 ustawy
o rachunkowosci). Aktywa trwale ujete s w jednej pozycji z wyszczegélnieniem
srodkéw trwalych, a aktywa obrotowe obejmujg zapasy i naleznosci. Wyszcze-
golnione s3 tez nalezne wplaty na kapitat podstawowy i udziaty (akcje) wlasne.
Pasywa bilansu uproszczonego zawierajg: kapital wlasny oraz zobowigzania
i rezerwy na zobowigzania, z wyszczegdlnieniem rezerw na zobowigzania
i zobowigzan z tytutu kredytéw i pozyczek.
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Wymienione pozycje s wymagalne. Jednostka moze ujaé¢ w bilansie inne
pozycje stosownie do potrzeby poprawnego ujawnienia majatku i zZrodet jego
finansowania. Nieujete w bilansie pozycje ze wzgledu na niewielka ich wage sa
wyjasniane w danych uzupelniajacych do bilansu.

W aktywach trwalych bilansu wyszczegdlnionych zostato pie¢ pozycji majatku:

— warto$ci niematerialne i prawne,

- rzeczowe aktywa trwale,

- naleznosci dlugoterminowe,

- inwestycje dlugoterminowe,

- dlugoterminowe rozliczenia migdzyokresowe.

Na wartosci niematerialne i prawne sktadaja si¢ nabyte przez jednostke,
zaliczane do aktywow trwalych, prawa majatkowe nadajace si¢ do gospodarczego
wykorzystania, o przewidywanym okresie ekonomicznej uzytecznosci dtuzszym
niz rok, przeznaczone do uzywania na potrzeby jednostki, a w szczegoélnosci:

- autorskie prawa majatkowe, prawa pokrewne, licencje, koncesje,

- prawa do wynalazkéw, patentdw, znakow towarowych, wzoréw uzytko-

wych oraz zdobniczych,

- know-how.

Druga grupe aktywow trwalych stanowig rzeczowe aktywa trwale. Sg one
potrzebne przedsigbiorstwu do prowadzenia dzialalnosci operacyjnej, takiej
jak: procesy produkecji wyrobow, obrotu towarowego czy tez swiadczenia ustug.
Rzeczowe aktywa trwale to majatek o przewidywanym okresie uzytecznosci
dluzszym niz rok, zdatne do uzytku, przynoszace korzysci ekonomiczne. W ich
sktad wchodza srodki trwatle (grunty, budynki i budowle, maszyny i urzadzenia
techniczne, $rodki transportu i inne $rodki), $rodki trwale w budowie oraz
zaliczki na srodki trwate w budowie. Majg one na celu uzyskanie nowych srodkéw
lub ulepszenie srodkéw juz posiadanych.

W pozycji naleznosci dlugoterminowe wykazuje sie stan naleznosci nie-
zwiazanych z dzialalnoscig operacyjng lub finansowg, ktérych termin splaty jest
dluzszy niz rok bilansowy. Sa to np. kaucje z tytulu wynajmu lokalu.

Inwestycje dlugoterminowe obejmuja inwestycje w nieruchomosci oraz war-
tosci niematerialne i prawne, dlugoterminowe aktywa finansowe i inne inwestycje
dlugoterminowe. Dlugoterminowe aktywa finansowe obejmujg udzialy, akcje
iinne papiery warto$ciowe, naleznosci finansowe i pozyczki udzielone innym pod-
miotom gospodarczym. Aktywa te maja termin wymagalnosci dluzszy niz 12 mie-
siecy. Do innych aktywéw finansowych zalicza si¢ np. lokaty bankowe na okres
dluzszy niz rok. W praktyce zdarza sig, ze jednostka gromadzi §rodki na wlasny
wklad w inwestycje, na ktorg moze dosta¢ dotacje lub zaciggna¢ kredyt bankowy.

Dlugoterminowe rozliczenia migedzyokresowe obejmujg zazwyczaj aktywa
z tytulu odroczonego podatku dochodowego, czyli kwoty, ktére bedzie mozna
rozliczy¢ w cigzar kosztow podatkowych w przysztych okresach.
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Grupa aktywoéw obrotowych obejmuje zapasy, naleznosci krétkoterminowe,
inwestycje krotkoterminowe oraz krétkoterminowe rozliczenia miedzyokresowe.

W pozycji zapasy ujmuje si¢ zapasy surowcow i materialdéw, potfabrykatow,
produktéw w toku realizacji, wyrobow gotowych, towardw i zaliczki na dostawy.

Naleznosci krotkoterminowe obejmuja wszystkie nalezne jednostce kwoty
z tytulu dostaw produktéw, towaréw, ustug niezaleznie od umownego terminu
zaplaty. W odrebnych grupach ujmuje si¢ naleznosci do 12 miesiecy i naleznosci
o okresie zwrotu powyzej 12 miesiecy dla jednostek powigzanych kapitalowo i pozo-
statych jednostek. Na naleznosci przeterminowane i sporne, w przypadku ktérych
jest ryzyko ich nieodzyskania, jednostka tworzy swego rodzaju ,rezerwy’, tzw.
odpisy korygujace naleznosci. W bilansie ujmuje wiec naleznosci netto, czyli nalez-
nosci pomniejszone o odpisy aktualizujace wartos¢ naleznosci. W pozycji naleznosci
ujmuje sie naleznosci z tytulu podatkéw, cel, ubezpieczen spotecznych oraz innych
swiadczen naleznych jednostce od budzetu panstwa lub jednostek samorzadu
terytorialnego. Inne naleznosci do odzyskania przez podmiot to: naleznosci od pra-
cownikéw z tytutu udzielonych im pozyczek, od towarzystw ubezpieczeniowych czy
tez od innych podmiotéw, dla ktorych jednostka swiadczyta ustugi socjalno-bytowe
na rzecz ich pracownikéw, np. positki dla pracownikéw realizujacych budowe.

Inwestycje krétkoterminowe to przede wszystkim srodki pieni¢zne na kontach
firmy i w kasie, lokaty w banku o terminie do roku bilansowego, czeki i weksle
oraz udzielone pozyczki traktowane jako forma lokaty i papiery dluzne, np. bony
skarbowe, obligacje stanowigce rowniez forme lokaty.

Ostatnia pozycja aktywow obrotowych sg krotkoterminowe rozliczenia
miedzyokresowe. Stanowig je koszty i przychody dotyczace przysztych okresow.
Sa one efektem rozbieznosci w czasie miedzy kosztami ponoszonymi przez
jednostke a osigganymi przychodami. Podstawg ich tworzenia jest obowigzujaca
w rachunkowosci zasada wspoimiernosci przychodow i kosztow, zgodnie z ktora
przychody i koszty ich uzyskania sa rozliczane w czasie w celu zapewnienia
poprawnosci ustalania wyniku finansowego (Kumor i Poniatowska 2018: 90).

Do kosztéw tych zalicza si¢ optacone z géry prenumeraty czasopism, sktadki
ubezpieczen majatkowych i osobistych oraz inne koszty, ktorych jednorazowe
rozliczenie w koszty znieksztalcatoby wyniki danego roku. Przykladowo, jesli
firma zaplacila skltadke na ubezpieczenie majatku za okres roku od czerwca
danego roku do czerwca roku nastepnego, to skutki tej kwoty rozkladaja sie
nie tylko w danym roku, ale i w roku nastepnym. W danym roku obrotowym
rozliczona zostanie w ciezar kosztow potowa kwoty ubezpieczenia, a druga czes¢
bedzie uwidoczniona w bilansie. Krétkoterminowe rozliczenia miedzyokresowe
przychodéw to przykladowo niepokryte fakturami naleznosci z tytutu cze$ciowo
wykonanych, lecz nieodebranych przez zamawiajacego ustug itp.

W pozycji C aktywow ujmuje sie nalezne wplaty na kapital (fundusz) pod-
stawowy — s to zadeklarowane, lecz niewniesione na dzien bilansowy wkiady
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kapitalowe - rzeczowe i finansowe w spoétkach kapitalowych oraz spétkach
osobowych. Akcjonariusz (udzialowiec) moze objac akcje, a srodki na ich objecie
wnosi¢ do spétki ratami. Przy objeciu akcji musi wplaci¢ co najmniej 25%
wartosci objetych akgji. Jesli wktady maja charakter rzeczowy (np. samochéd),
muszg by¢ w calosci wniesione do spotki.

Pozycja D aktywow to udzialy (akcje) wlasne. W tej pozycji wykazywane sg
akcje (w spolce akeyjnej lub komandytowo-akcyjnej) lub udzialy wlasne przewi-
dziane do zbycia lub umorzenia w ciagu roku od dnia bilansowego. Od 1 stycznia
2016 r. w ustawie o rachunkowosci pozycje C i D zostaly przeniesione z pasywow
do aktywow. Wezesniej wykazywalo sie je w pasywach jako wartosci ujemne.
Obecnie wykazuje si¢ je w aktywach w warto$ci dodatniej.

Zrédta pochodzenia aktywéw zawarte s3 w pasywach bilansu okre$lanych jako
zrodla finansowania badz szeroko pojety kapital. Posiadanie kapitalu umozliwia
rozpoczecie i kontynuowanie dziatalnosci. Rodzaj kapitaléw pozostajacych w dys-
pozycji jednostki pozwala na ustalenie informacji dotyczacych okresu, w jakim
moga by¢ wykorzystane na prowadzenie dzialalnosci, jak rowniez odzwier-
ciedla warunki, na jakich ten kapital zostal jednostce udostepniony. Struktura
kapitalu okresla ponadto prawa wiascicieli jednostki do sktadnikéw majatku
znajdujacych sie w jej dyspozycji (Sawicka, Stronczek i Marcinkowska 2020: 37).

Kapitaly ze wzgledu na ich pochodzenie mozna podzieli¢ na:

A. Kapitaly wlasne.

B. Zobowiazania i rezerwy na zobowigzania (kapitaly obce).

Kapitaly wlasne stanowig rownowarto$¢ srodkéw wniesionych przez wta-
Scicieli jednostki do jej dyspozycji oraz pozostawionych na dzialalnos¢ wygo-
spodarowanych, zatrzymanych zyskow netto.

Na kapital wlasny sktada sie:

- kapital (fundusz) podstawowy — ustalony jako iloczyn warto$ci nominalnej

akcji (udzialtéw) i ceny nominalnej;

- kapital zapasowy tworzony z agio, czyli roznicy miedzy ceng emisyjna

a ceng nominalng akgji (udzialéw) oraz obowigzkowych i dobrowolnych
odpisow z zysku netto;

- kapital (fundusz) z aktualizacji wyceny srodkéw trwatych wynikajacy

z przeszacowania wartosci Srodkow trwatych;

- pozostale kapitaly (fundusze) rezerwowe obejmujace fundusze tworzone

zgodnie z umowg lub statutem spoétki i nieujete w poprzednich pozycjach;

— zysk (strata) z lat ubieglych — w tej pozycji wykazuje sie zysk netto nie-

podzielony (zatrzymany) lub niepokryty strate netto z lat ubieglych;

— zysk (strata) netto - to wynik finansowy netto roku obrotowego wykazany

w rachunku zyskow i strat. Zysk ten podlega podzialowi na walnym
zgromadzeniu stosownie do intencji akcjonariuszy (udzialowcow).
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W czesci B pasywow ujete sg zobowiazania i rezerwy na przyszle zobowia-

zania. Obejmujg one:

- rezerwy na zobowigzania z tytutu odroczonego podatku dochodowego,
na pokrycie strat z tytutu udzielonych gwarancji, poreczen czy skutkow
toczacego sie postepowania sadowego;

- zobowigzania dlugoterminowe zawierajace wszystkie zobowigzania, ktd-
rych termin uregulowania jest dtuzszy niz rok bilansowy. W grupie tej ujmuje
sie zobowigzania z tytulu kredytéw i pozyczek, emisji obligacji i inne zobo-
wigzania, np. z tytulu leasingu srodkéw wykorzystywanych przez jednostke;

- zobowiazania krotkoterminowe, czyli dlugi, ktérych okres zwrotu nie
przekracza roku obrotowego. W ich sktad wchodzg zobowigzania z tytutu
kredytow i pozyczek, z tytutu emisji papieréw diuznych, z tytutu dostaw,
zobowigzania wekslowe, z tytulu wynagrodzen i inne odpowiadajace
kryterium terminu zwrotu do roku. W grupie zobowigzan krétkotermi-
nowych wykazuje si¢ tez fundusze specjalne tworzone przez jednostke
na écisle okreslony cel. Najczesciej jest to Zaktadowy Fundusz Swiadczen
Socjalnych oraz Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepelnosprawnych;

- rozliczenia migdzyokresowe — stanowig je bierne rozliczenia miedzy-
okresowe kosztow i rozliczenia migedzyokresowe przychodéw. Bierne
rozliczenia miedzyokresowe kosztow to prawdopodobne zobowigza-
nia przypadajgce na biezacy rok obrotowy. Najczesciej sg to utworzone
rezerwy z tytutu reklamacji, napraw gwarancyjnych, rekojmi. Do rozliczen
miedzyokresowych przychodow zalicza si¢: otrzymane dotacje, subwencje
i doptaty przeznaczone na nabycie lub wytworzenie srodkéw trwatych
oraz wykonanie prac rozwojowych.

Informacje dodatkowe

Trzecim elementem sprawozdania finansowego sa informacje dodatkowe.
Uproszczong ich forme dla mikrojednostek zawiera zalacznik nr 4, zas dla
malych podmiotéw zalgcznik nr 5 ustawy o rachunkowosci.

Najwazniejsze dodatkowe informacje i objasnienia obejmujg w szczegélnosci:

- zmiany w poszczegdlnych grupach srodkéw trwatych, warto$ci niemate-
rialnych i prawnych oraz inwestycji dlugoterminowych - zmniejszenia,
zwiekszenia, aktualizacje wartosci;

- odpisy aktualizujace wartos¢ aktywow trwalych odrebnie dla dtugoter-
minowych aktywdéw niefinansowych oraz dlugoterminowych aktywéow
finansowych;

- informacje o instrumentach finansowych i innych aktywach niebedacych
instrumentami finansowymi, jesli s3 wyceniane wedtug wartosci godziwej;
informacje te powinny by¢ podane odrebnie dla dlugoterminowych
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i krotkoterminowych instrumentéw finansowych lub skfadnikow aktywow

niebedacych instrumentami finansowymi i odrebnie dla pochodnych

instrument6w finansowych;

tabele zmian w kapitale (funduszu) z aktualizacji wyceny, obejmujaca

stan kapitalu (funduszu) na poczatek i koniec okresu sprawozdawczego

oraz jego zwigkszenia i zmniejszenia w ciggu roku obrotowego;

kwote czynnych rozliczen migedzyokresowych kosztéw stanowiacych

réznice miedzy wartoscig otrzymanych finansowych skladnikéw aktywow

a zobowigzaniem zaplaty za nie;

podzial zobowigzan dltugoterminowych wedlug pozycji bilansu o pozo-

stalym od dnia bilansowego, przewidywanym umowg, okresie sptaty

powyzej 5 lat, jak roéwniez taczng kwote zobowigzan zabezpieczonych na

majatku jednostki ze wskazaniem charakteru i formy tych zabezpieczen;

faczng kwote zobowigzan warunkowych, w tym réwniez udzielonych

przez jednostke gwarancji i poreczen, takze wekslowych, niewykazanych

w bilansie, ze wskazaniem zobowigzan zabezpieczonych na majatku

jednostki oraz charakteru i formy tych zabezpieczen;

koszt wytworzenia $rodkow trwalych w budowie, w tym odsetki oraz

réznice kursowe, ktore powigkszyly koszt wytworzenia srodkow trwatych

w budowie w roku obrotowym;

odsetki oraz roznice kursowe, ktdre powiekszyly cene nabycia towarow

lub koszt wytworzenia produktéw w roku obrotowym;

informacje o przecietnym w roku obrotowym zatrudnieniu;

kwoty zaliczek i pozyczek, udzielonych osobom wchodzacym w sklad

organdw zarzadzajacych, nadzorujacych i administrujgcych jednostki,

ze wskazaniem ich gtéwnych warunkéw,

informacje o istotnych zdarzeniach, jakie nastgpily po dniu bilansowym,

a nieuwzglednionych w sprawozdaniu finansowym oraz ich wplywie na

sytuacje majatkowa, finansowg oraz wynik finansowy jednostki;

zmiany zasad (polityki) rachunkowosci, jezeli wywieraja one istotny

wplyw na sytuacje majagtkowa, finansowg i wynik finansowy jednostki oraz

przedstawienie zmiany sposobu sporzadzania sprawozdania finansowego

wraz z podaniem jej przyczyny;

w przypadku gdy jednostka mala nie sporzadza sprawozdania z dziatal-

nosci zgodnie z art. 49 ust. 5 ustawy, dodatkowo przedstawia informacje

o udziatach (akcjach) wlasnych:

o przyczyne nabycia udzialéw (akeji) wlasnych dokonanego w roku
obrotowym, ich liczbe i warto$¢ nominalng nabytych oraz zbytych
w roku obrotowym udziatow (akeji),

o liczbeiwarto$¢ nominalng udziatéw (akcji) nabytych i zatrzymanych, jak
réwniez cze$¢ kapitatu podstawowego, ktdra te udziaty (akcje) reprezentuja.
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13.3. Sprawozdania finansowe jako podstawa
oceny sytuacji finansowej -
przyktad Drago Entertainment SA

Spotka Drago Entertainment powstata w 1998 r. Zajmuje si¢ produkeja gier, ktore
s3 dostepne na platformach cyfrowych w modelu premium, co oznacza, ze spdtka
tworzy gry platne ,,z gory”, ktére raz zakupione umozliwiajg dostep do pelnej
tresci. Spotka nie wprowadzita dotychczas do swoich gier zadnych mikroptat-
nosci, ktdre gracz ponositby w celu poprawy jakosci rozrywki (poprzez dodanie
nowego contentu czy odblokowanie nowego poziomu). Do najnowoczesniejszych
gier takie minimalne doptaty moga zosta¢ wprowadzone. Poczatkowo studio
funkcjonujgce w formie spolki z ograniczona odpowiedzialnoscig realizowato
projekty na zlecenie zewnetrznych wydawcéw. Podejscie do gier miato wtedy
charakter bardziej hobbistyczny, obecnie jest to wysoce dochodowy biznes.
W 2018 r. podjeto decyzje o przyjeciu nowej strategii i skoncentrowaniu sie na
produkcji wlasnych gier. Pierwszy autorski tytul, Treasure Hunter Simulator,
trafil na rynek 6 grudnia 2018 r. i blyskawicznie zwrécil wszystkie koszty.

W 2020 r. sp6tka przeprowadzita za pomocy platformy CrowdConnect?
przy wspolpracy z Domem Maklerskim INC zbidrke srodkéw na rozwoj swojej
dzialalnosci. Zebrane srodki przeznaczone zostaly na sfinalizowanie produkc;ji
gier rozpoczetych w 2019 r. Wsr6d wyprodukowanych i wydanych przez spotke
tytuléw warto wymieni¢ takie bestselery, jak Oil Tycoon 2, Cold Zero-The Last
Stand czy Vulture. Aby wejs¢ na rynek gieldowy, przeksztalcono spotke z o.o.
w spotke akcyjng. W dniu 28 kwietnia 2021 r. spotka zadebiutowala na alterna-
tywnym rynku gietdowym NewConnect. Byla to jedna z wazniejszych strate-
gicznych decyzji w historii jej funkcjonowania. Srodki pozyskane z emisji zostaly
wykorzystane do zwigkszenia mocy produkcyjnych oraz poprawy zdolnosci
sprzedazowych. Zakupiono nowy sprzet i dokonano aktualizacji oprogramowa-
nia, gdyz te czynniki gtéwnie wplywaja na jakos¢ oraz tempo produkowanych
gier. Pozyskane srodki przeznaczone zostaly tez na wzmocnienie funkcjonowania
dzialu ds. komunikacji w mediach spotecznosciowych oraz dziatu marketingu.
Na rynku gier wystepuje bardzo silna konkurencja, stad spotka musi przeznaczaé
spore $rodki na promocj¢ i marketing swoich produktow.

W tabeli 13.2. pokazana zostala zawartos¢ bilansu analizowanej spétki.
Suma bilansowa na koniec 2021 r. wyniosta blisko 9,3 mln zt, w poréwnaniu
do 3,6 mln zI na koniec 2020 r. Wzrost o 160% wynika gléwnie z przyrostu
zysku netto wypracowanego w 2021 r. Na koniec 2021 r. spotka posiadata srodki

? Platforma crowdfundingowa to rozwigzanie cyfrowe udostepniane w Internecie otwartemu
gronu odbiorcéw przez dostawce ustug crowdfundingowych stuzace do prowadzenia zbidrek
$rodkéw na rozwdj mtodych firm (www.knf.gov.pl/dla_rynku/crowdfunding/platformy).
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pieni¢zne w wysokosci 4,6 mln z1, w poréwnaniu do 1,7 mln zt na koniec 2020 r.
Posiadanie srodkéw wlasnych wskazuje na duze bezpieczenstwo finansowe
spotki oraz mozliwosci dalszego rozwoju i niezaklécone prowadzenie prac
zwigzanych zaréwno z dalszym upowszechnianiem i rozwojem gier, zwlaszcza
tytulu Gas Station Simulator, jak i produkcjg kolejnych planowanych do wydania
w 2022 r. gier Winter Survival i Food Truck Simulator. W strukturze Zrédet
finansowania aktywéw dominuje kapital wlasny. W 2020 r. stanowil on az
96,2% zrodel finansowania, w 2021 r. udzial ten nieznacznie spadf do poziomu
87,4%. Zobowiazania krétkoterminowe to dtugi z tytutu dostaw i ustug, z tytulu
podatkow oraz z tytulu wynagrodzen. W tabeli 13.3 zaprezentowany zostal
rachunek zyskow i strat za lata 2019-2021.

Tabela 13.2. Bilans - zestawienie aktywow i pasywow spoétki Drago Entertainment za
lata 2019-2021

Warto$¢ wtys. zt
Wyszczeg6lnienie
2019 2020 2021
Aktywa
A. Aktywa trwale, w tym: 0 0 147
I.  Wartosci niematerialne i prawne
II. Rzeczowe skiadniki majatku 0 0 118
I1I. Naleznosci dtugoterminowe 0 0 0
IV. Inwestycje dlugoterminowe 0 0 0
V. Dlugoterminowe rozliczenia miedzyokresowe, w tym: 0 0 29
- ztytulu podatkow 29
B. Aktywa obrotowe 716 | 3566 | 9126
I.  Zapasy 676 1861 2992
II. Naleznosci, w tym: 22 45 | 1560
Naleznosci od pozostatych jednostek, w ktérych jednostka 9 34 0
posiada zaangazowanie w kapitale, w tym:
a) ztytulu dostaw o okresie sptaty do 12 miesiecy 9 34
Naleznosci od pozostatych jednostek, w tym: 13 11 | 1560
a) tytulu dostaw o okresie sptaty do 12 miesiecy 0 3 ] 1269
b) z tytulu podatkéw, dotacji, cel, ubezpieczen spotecz- 6 2 271
nych i zdrowotnych oraz innych §wiadczen
¢) inne 7 6 20
III. Inwestycje krotkoterminowe 18 | 1658 | 4570
IV. Krotkoterminowe rozliczenia miedzyokresowe 0 2 4
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Tabela 13.2. cd.

Warto$¢ w tys. zt

Wyszczegdlnienie
2019 2020 2021
C. Nalezne wplaty na kapital podstawowy 0 0 0
D. Udzialy (akcje) wlasne 0 0 0
Aktywa razem 716 | 3566 | 9273
Pasywa

A. Kapital wlasny 584 | 3429 | 8101
I.  Kapitat podstawowy 79 109 109
II. Kapital (fundusz) zapasowy 1099 | 3777 | 3777
III. Zysk (strata) z lat ubiegtych -700 0 | -457
IV. Zysk (strata) netto roku obrotowego 106 | -457 | 4672
B. Zobowigzania i rezerwy na zobowigzania 135 | 1172
I. Rezerwy na zobowigzania 0 0 41

II. Zobowiazania dlugoterminowe
I1I. Zobowiazania krétkoterminowe 131 136 | 1130
1. Wobec pozostalych jednostek, w ktérych jednostka 81 0 | 1130

posiada zaangazowanie w kapitale

2. Wobec pozostatych jednostek, w tym

Kredyty i pozyczki 0 5 0
- ztytulu dostaw i ustug, o okresie wymagalnosci do 35 39 585
12 miesiecy
- ztytulu podatkéw, cel, ubezpieczen i innych 15 30 420
$wiadczen
- ztytulu wynagrodzen 0 62 125
Pasywa razem 716 | 3566 | 9273

Zrédlo: Bilans Drago Entertainment SA (https://www.biznesradar.pl/raporty-finansowe-
bilans/DGE)
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Tabela 13.3. Rachunek zyskow i strat — zestawienie przychodéow i kosztéw spotki Drago
Entertainment za lata 2019-2021

Wyszczegélnienie Wartos$¢ w tys. z1 Dynamika w %
2019 | 2020 | 2021 2020 2021
A. Przychody ze sprzedazy produktow i zréwnane | 392 | 458 | 13800 | 116,8 | 3013,1
z nimi
I Przychody netto ze sprzedazy produktow 392 | 458 | 13070 | 116,8 | 2853,7
II. Zmiana stanu produktéw (zwiekszenia , -730
warto$¢ dodatnia, zmniejszenia warto$¢
ujemna)
B. Koszty dziatalnosci operacyjnej 581 | 931 | 7864 | 1602 | 844,7
I.  Amortyzacja 8 11 141 | 137,5 | 1281,8
II. Zuzycie materiatéw i energii 7 19 74 | 2714 | 3895
III. Ustugi obce 287 | 566 | 6801 197,2 | 1201,6
IV. Podatki i optaty 3 25 17 | 8333 68,0
V. Wynagrodzenia 238 | 253 739 | 106,3 | 292,1
VI. Ubezpieczenia spoteczne 32 52 81 | 162,5 | 1558
VII.Pozostale koszty rodzajowe 6 5 11 833 | 220,0
C. Wynik na sprzedazy (A-B) -189 | -473 | 5206 | 250,3 | 1200,6
D. Pozostale przychody operacyjne 301 20 6 6,6 35,0
E. Pozostale koszty operacyjne 0 1 2 101 2,0
E Wynik z dziatalnodci operacyjnej 112 | -454 | 5210 - | 12478
G. Przychody finansowe 6 0 0 0 0
H. Koszty finansowe w tym 8 3 232 22,2 | 11,6x
- odsetki 3 1 0
- inne 5 2 232
I. Wynik brutto (I+/-]) 110 | -457 | 4978 - | 11917
J. Podatek dochodowy 3 0 306
K. Pozostale obowigzkowe zmniejszenie zysku
(zwigkszenie straty)
L. Wynik netto 107 | -457 | 4672 - | 1124,6

Zrodlo: Rachunek zyskéw i strat Drago Entertainment SA (https://www.biznesradar.pl/
raporty-finansowe-rachunek-zyskow-i-strat/ DGE).
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W 2021 r. przychody ze sprzedazy produktéw wzrosty ponad 30-krotnie,
za$ koszty 8,5-krotnie. Szybszy przyrost przychodéw niz kosztéw pozwolit na
wygospodarowanie zysku netto w kwocie prawie 4,7 mln zt. W 2020 r. spétka
poniosta straty prawie 0,5 mln zt. Wahania przychodéw ze sprzedazy i wyniku
finansowego wynikaja ze specyfiki prowadzonej dziatalnosci. Spotka prowadzi
dzialalnos¢ w zakresie produkcji gier AA ($redniobudzetowych) z 18-24-mie-
siecznym cyklem tworzenia, ktérg uzupelnia produkcjg gier z gatunku symu-
latoréw z 12-15-miesigcznym cyklem produkcyjnym w trybie réwnoleglym.
Na osiagniete wyniki wplyw mialy réwniez koszty ponoszone przez spotke
na dzialania marketingowe dotyczace gry Gas Station Simulator, prowadzone
nieustannie po premierze, oraz koszty rozwoju ww. tytulu — przygotowanie
bezptatnego dodatkowego contentu oraz ptatnych dodatkéw, ktérych wydanie
planowane jest w roku nastepnym. Rozwdj tytutu jest konieczny w celu utrzy-
mania dalszych przychoddéw z jego sprzedazy. Ponadto spotka ponosi koszty
zwigzane z przygotowaniem kolejnych tytulow, ktorych premiery planowane
sa na rok nastepny i kolejne lata. O ile w 2020 r. 96,0% przychodéw pochodzito
ze sprzedazy krajowej, to w 2021 r. nastgpilo odwrdcenie tendencji i 91,0%
przychodéw uzyskano z eksportu gier, a tylko 9,0% ze sprzedazy krajowej. Doda¢
trzeba réwniez, ze w 2021 r. 7204 tys. z1 przychodéw nie podlegato opodatkowa-
niu w spolce i 6409 tys. zt kosztow nie stanowito kosztow uzyskania przychodow.
Zostaly one w wyniku refakturowania przeniesione na podmioty wspottworzace
gry). Srednio 50% przychodéw z wydania gry stanowia przychody niepodlegajace
opodatkowaniu. Procedura ta wyjasnia niewielki poziom zaptaconego w 2021 r.
podatku dochodowego w kwocie 306 tys. zi.

W tabeli 13.4 zaprezentowana zostala struktura kosztéw spétki Drago Enter-
tainment. Dominujaca pozycje w tej strukturze majg koszty ustug obcych.
W 2021 r. stanowily one az 86,5% facznych kosztow spotki.

W pozycji kosztéw ,,ustugi obce” spotka ewidencjonuje koszty pracownikow
i wspolpracownikéw. Stosuje przy tym rézne formy zatrudnienia pracownikow,
w tym réwniez na umowe wspolpracy B2B i umowy o dzieto z twdércami, a takze
koszty podziatu (revshare — udziatu w obrotach) z inwestorem wspoétfinansujacym
gry. Nalezy jednak podkresli¢, ze w przychodach ze sprzedazy uwzglednione sa
réwniez refaktury kosztow pokrywanych przez inwestora, dotyczace produkji,
rozwoju i marketingu Gas Station Simulator, produkcji Food Truck Simula-
tor i Airport Contraband czy wspdlnie zrealizowanych preprodukeji (koszty
ponoszone w okresie przygotowania pomystu, dokumentowania, pozyskiwa-
nia funduszy, kalkulacji kosztow). Udzial wynagrodzen w kosztach facznych
zmniejszyl sie z41,0% w 2019 r. do 0,4% w ostatnim roku analizowanego okresu.
Spotka ma zatrudnionych tylko trzech pracownikéw na umowe o prace, dwdch
produkeyjnych i jedna osobe zajmujaca sie ogdlnymi sprawami spoltki. Pozostate
grupy kosztow ukladu rodzajowego maja niewielkie znaczenie w ich strukturze.
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W tabeli 13.5 zaprezentowana zostala rentowno$¢ dzialalnosci gospodarczej
prowadzonej przez spdtke Drago Entertainment.

Tabela 13.4. Struktura kosztow w Drago Entertainment w latach 2019-2021

Wyszczegdlnienie Struktura, %

2019 2020 2021
Koszty dziatalnoéci operacyjnej 100,0 100,0 100,0
Amortyzacja 1,4 1,2 1,8
Zuzycie materialow i energii 1,2 2,0 0,9
Ustugi obce 49,4 60,8 86,5
Podatki i optaty 0,5 2,7 0,2
Wynagrodzenia 41,0 27,2 0,4
Ubezpieczenia spoteczne 5,5 5,6 1,0
Pozostate koszty 1,0 0,5 0,2

Zrédlo: Obliczenia wlasne na podstawie Rachunku zyskéw i strat Drago Entertainment.

W pierwszych dwdch latach analizowanego okresu spétka poniosta straty na
sprzedazy produktow i wykazala wysoka deficytowos¢ podstawowej dziatalnosci.
W 2019 r. deficytowos¢ przychodéw wynosita 48,2%, a w 2020 r. ponad 103%,
a zatem przychody byty nizsze niz poniesione na sprzedazy straty o 3%. Dopiero
w 2021 r. rentownos¢ sprzedazy i rentownos¢ netto sprzedazy byly satysfakcjo-
nujace. Rentownos¢ kapitaléw wlasnych w 2021 r. wynosita 81%, co oznacza, ze
gdyby spotka utrzymata taki poziom rentownosci, kapitaly wlascicieli poprzez
wygospodarowany zysk netto zwrdcityby si¢ im w ciggu niespetna 1,5 roku.
Réwniez wysoka byta rentownos¢ aktywoéw i wynosila prawie 73%, wobec ich
deficytowosci rok wczesniej wynoszacej 21,3%.

Spoétki notowane na rynku gieldowym oprocz zaprezentowanego bilansu
i rachunku zyskow i strat sporzadzaja jeszcze rachunek przeptywoéw pienigznych
i sprawozdanie ze zmian w kapitale wlasnym. Rachunek przeptywdéw pienieznych
przybliza informacje o stanie gotowki w trzech obszarach: operacyjnym, inwe-
stycyjnym i finansowym. Prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza, trzeba pamietac,
ze zysk to opinia, a gotowka to konkret. Firma moze zrealizowa¢ przychody
ze sprzedazy, wykaza¢ rachunkowo zyski i nie odzyska¢ gotowki od odbiorcéw
produktéw. Przestaje placi¢ za dostawy materialow i energii, za ustugi obce
czy tez wynagrodzenia pracownikow. Traci wiec zdolno$¢ do terminowego
regulowania zobowigzan. Bez materiatéw i dostaw energii przestaje produkowac
oraz realizowac ustugi i upada.
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13.3. Sprawozdania finansowe jako podstawa oceny sytuacji finansowe;...

W tabeli 13.6 pokazany zostal uproszczony rachunek przeptywdw pienigznych
dla spétki Drago Entertainment.

Tabela 13.6. Rachunek przeptywoéw pienieznych spétki Drago Entertainment za lata
2019-2021, tys. zt

Wyszczegdlnienie 2019 2020 2021
Przeptywy pieni¢zne z dziatalnodci operacyjnej, w tym: -579 -1574 3172
Wrynik netto (zysk/strata) 107 -456 | 4672
Zmiany zaangazowania srodkow pienieznych w zapasach, -686 -1118 | -1500
naleznosciach, zobowigzaniach krétkoterminowych
Przeplywy pienigzne z dziatalno$ci inwestycyjnej 0 -11 | -260
Wplywy 0 0 0
Wydatki, w tym: 0 -11 -260
CAPEX (naktady na warto$ci niematerialne i prawne oraz 0 -11 | -260
rzeczowe sktadniki majatku)
Przeplywy pienigzne z dziatalno$ci finansowej, w tym: 420 3224 0
Wplywy, w tym: 475 3352 0
Emisja akcji 425 3301 0
Wydatki =55 -128
Bilansowa zmiana $rodkow pienieznych -159 1639 2912
Srodki pieniezne na poczatek okresu 178 19 1658
Srodki pieniezne na koniec okresu 19 1658 4570

Zrédlo: Przeplywy pieniezne Drago Entertainment SA (https://www.biznesradar.pl/
raporty-finansowe-przeplywy-pieniezne/DGE).

Srodki wygospodarowane w postaci wyniku finansowego netto i amortyzacji
moga:

- spa$¢ przez zaangazowanie ich w operacyjnej dziatalnosci na wzrost
zapasow, naleznosci badz splate zobowigzan krétkoterminowych,

- wzrosng¢ poprzez ich uwolnienie z zapasdw i naleznos$ci badz wzrost

zobowigzan krétkoterminowych.

Spoétka w pierwszych dwoch latach miala ujemne przeplywy z dziatalno-
$ci operacyjnej. W 2020 r. $rodki pozyskane z emisji akcji zostaly wykorzy-
stane na finansowanie operacyjnej dzialalnosci w kwocie 1574 tys. zl, a reszta,
tj. 1639 tys. zl, zasilita konto spotki. W 2021 r. z wygospodarowanych $rod-
kow 1500 tys. zl przeznaczyla na biezacg dzialalnos¢ operacyjng, 259 tys. na

303



Rozdziat 13. Rachunek wynikéw i bilans jako zrédto informacji dla kierownictwa przedsiebiorstwa

inwestycje, a reszta srodkéw zostala odlozona na konto bankowe, zwigkszajac
jego stan 0 2912 tys. z1.

Reasumujac, trzeba podkresli¢, ze biezace obserwowanie wynikow spotki
ulatwia podejmowanie decyzji oraz pozwala na ograniczenie ryzyka jej
upadlosci. Utrzymanie si¢ nowo powstalego podmiotu na rynku zalezy
od szeregu czynnikéw, m.in. koniunktury gospodarczej, specyfiki branzy,
konkurencji na rynku lokalnym, poziomu bezrobocia na tym rynku, sposobu
zarzadzania jednostka i blednych szacunkow dotyczacych tempa rozwoju
jednostki. Zbyt optymistyczne szacunki dotyczace szans na rynku sa pod-
stawg do zaciggania dlugéw i trudnosci z ich zwrotem, co moze spowodowac
upadtos¢ jednostki.

13.4. Planowanie finansowe - sprawozdanie pro forma

Zarzadzajac firmg, menedzerowie podejmuja wiele réznorodnych decyzji.
Dotycza one zaréwno biezacej dziatalnosci, jak i wyboru kierunkow jej rozwoju
oraz zrddet pozyskiwania dodatkowego kapitatu. Niejednokrotnie decyzje te
wzajemnie si¢ warunkuja lub tez wystepuja miedzy nimi sprz¢zenia zwrotne.
Konieczne jest zatem zharmonizowanie wszystkich decyzji podejmowanych
w obszarze zarzadzania finansami, pozwalajace zoptymalizowac ich wptyw na
przyszia sytuacje finansowa przedsigbiorstwa. Gléwna przestanka uzasadniajaca
ta harmonizacje jest realizacja wyznaczonych celéw. Kazdy podmiot stawia sobie
cele, jakie ma zamiar osiggnac¢ w przyszlosci. W procesie podejmowania decyzji
dotyczacych realizacji celéw zarzadzajacy podmiotem gospodarczym analizuje
przyszle warunki funkcjonowania na rynku, a nastepnie przewiduje ich skutki.
Formalizujac te dziatania, przedsigbiorstwo opracowuje plan. Celem budowy
planéw, zwlaszcza planéw finansowych, jest zmniejszenie ryzyka w procesie
podejmowania decyzji finansowych. Przykladowo, jesli przedsigbiorca zamierza
zakupi¢ maszyny i urzadzenia, musi okresli¢ zrédta ich finansowania. Jesli zatozy,
ze 40% sfinansuje z wypracowanego zysku w danym roku, a 60% z pozyczKki,
powinien okresli¢ alternatywne dzialania, gdyby nie udato si¢ wygospodarowac
zalozonego zysku.

Sukces firmy na rynku zalezy od decyzji finansowych. Narzedziem wspiera-
jacym proces osiggania sukcesu jest planowanie finansowe. Bez planowania nie
da si¢ dzisiaj robi¢ profesjonalnie biznesu i nie mozna zapewni¢ mu racjonalnego
rozwoju (Kwiecien 2017: 228). Planowanie jest podstawg zarzadzania, pokazuje
bowiem przewidywany stan biznesu oraz metody i sposoby jego najefektyw-
niejszego osiggniecia w warunkach przewidywanego otoczenia i gospodarki
w przyszlosci. W planie muszg znalez¢ si¢ nie tylko zadania i cele do realizacji,
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13.4. Planowanie finansowe - sprawozdanie pro forma

ale rowniez sposoby pozyskania potrzebnych do ich realizacji zasobdw. Ich
racjonalne wykorzystanie zwigksza szanse na sukces.

Podstawowym skladnikiem planu finansowego sa zazwyczaj (Sierpinska
iJachna 2007: 572):

- prognoza przychoddw ze sprzedazy — sporzadzana na podstawie danych

z lat poprzednich oraz informacji dotyczacych przysztych warunkéow
dziatania przedsiebiorstwa, np. badania rynku, planéw zwigzanych z uru-
chomieniem produkcji nowych wyrobéw czy tez realizacji ustug itd.;

- prognoza sprawozdania finansowego okreslanego w literaturze ,,sprawo-

zdaniem pro forma” obejmujgca prognozowany bilans, rachunek zyskow
i strat, rachunek przeplywéw pienieznych - uwzglednia ona prognoze
przychodéw ze sprzedazy oraz dotychczas uksztaltowane proporcje
pomiedzy przychodami a innymi wartosciami w rachunku zyskow i strat
oraz bilansie;

- prognoza potrzeb w zakresie finansowania zewnetrznego oraz mozliwych

wariantow pozyskania kapitatu.

Planowanie finansowe obejmuje nie tylko sporzadzenie planu finansowego,
lecz zawiera rowniez dzialania, ktére poprzedzaja sam etap sformulowania
planu oraz po nim nastepujg. W tym ujeciu mozemy potraktowac¢ planowanie
finansowe jako proces obejmujacy poréwnywanie osigganych wynikow z celami
przyjetymi do realizacji, przewidywanie skutkow obecnie podejmowanych
decyzji oraz szukanie optymalnych wariantow, analize dostepnych do realizacji
projektow inwestycyjnych i zrédet ich finansowania.

Planowanie nalezy rozpocza¢ od okreslenia przewidywanych przychodoéw,
poniewaz ulatwia to planowanie wszystkich dziatan zwigzanych z wykorzysta-
niem zasobow i ustalenie kosztow ich zuzycia. Do planowanych przychodow
firma dostosowuje pozostale planowane wartosci. Na podstawie przychodow
ze sprzedazy mozna ustali¢ podstawowy strumien doplywu pienigdza do
przedsiebiorstwa.

Jedna z najprostszych metod planistycznych jest metoda procentu od sprze-
dazy. Polega ona na przyjeciu zalozenia, ze wigkszos¢ skladnikéw sprawozdan
finansowych zmienia si¢ tak samo, jak zmienia si¢ sprzedaz. Jesli przychody
zwieksza sie 0 pewien procent, to o tyle wzrosng niektdre sktadniki bilansu oraz
rachunku zyskow i strat. Nalezy zwroci¢ uwage, ze przyrost sprzedazy oddzia-
tuje na wigkszos¢ aktywow trwalych i obrotowych firmy, natomiast po stronie
pasywow zwiazek ten dotyczy jedynie wybranych pozycji. Firma, ktéra ma nie-
wykorzystane zdolnosci produkcyjne, moze zwigkszy¢ przychody w ramach tych
zdolnosci, natomiast jesli pojawi si¢ potrzeba ich powigkszenia, musi zaplanowaé
wydatki inwestycyjne na zakup dodatkowych maszyn i urzadzen. Natomiast
po stronie pasywow jedynie cze$¢ zobowigzan krotkoterminowych zmienia si¢
w zaleznosci od zmian poziomu przychodéw (np. zobowigzania z tytulu dostaw
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i ustug). Zmiana poziomu kapitaléw wlasnych zalezy od zmian przychodow, ale
réwniez od ich zyskownosci. Z kolei poziom zobowigzan dlugoterminowych,
jak tez poziom czesci zobowigzan krétkoterminowych (np. z tytutu kredytow
i pozyczek), nie jest uzalezniony od zmian przychodéw. Calos¢ planéw rachunku
zyskow i strat oraz bilansu przedsigbiorstwa znajduje podsumowanie w formie
planowanego sprawozdania z przeplywu srodkéw pienigznych. Sprawozdanie
to dostarcza obrazu planowanych sald pieni¢znych, a w konsekwencji umozliwia
interwencje menedzera w przypadku wykrycia niedoboréw czy tez nadwyzek
srodkéw pienieznych (Sierpinska i Jachna 2007: 593).

Sposéb prognozowania sprawozdan pro forma metodg procentu od sprze-
dazy przedstawiony zostal na ponizszym przyktadzie. Zalozono, ze przychody
ze sprzedazy wzrosng o 10%. Calos¢ zobowiazan krétkoterminowych stanowia
zobowigzania zwigzane z biezacg dziatalnoscig. Spotka stosuje metode amortyza-
cji liniowej, rednia stawka amortyzacyjna wynosi 10%. Zdolnosci produkcyjne
posiadane przez spotke sa w pelni wykorzystane. Stad warunkiem wzrostu
przychoddow jest zwiekszanie zdolnosci produkcyjnych poprzez rozbudowe
aktywow trwalych. Naklady inwestycyjne w roku, dla ktérego sporzadza sie
prognoze, wyniosg 170 000 zt. Firma zaklada, zZe nowe inwestycje nie zmienia
sredniej stawki amortyzacyjnej. Koszty stale pozostang na tym samym poziomie.
Spotka placi podatek dochodowy wedlug stopy 19%, a podstawa opodatkowania
jest rowna zyskowi brutto. Na podstawie powyzszych informacji sporzadzone
zostalo sprawozdanie finansowe pro forma. Prognoza sporzadzona zostala
metoda ,procentu od sprzedazy”. W pierwszej kolejnosci ustalono relacje
poszczegdlnych pozycji rachunku zyskéw i strat oraz bilansu do przychodéw
ze sprzedazy (tab. 13.71 13.8).

- Udzial kosztéw zmiennych w przychodach ze sprzedazy:

1483 893 /(1 865 834) x 100 = 79,53%.
- Udzial zapaséw w przychodach ze sprzedazy:
154 398/1 865 834 x 100 = 8,27%.
- Udzial naleznosci w przychodach ze sprzedazy:
243 784/1 865 834 x 100 = 13,06.
- Udzial srodkéw pienieznych w przychodach ze sprzedazy:
18 985/1 865 834 x 100 = 1,02%.
- Udzial zobowigzan krotkoterminowych w przychodach ze sprzedazy:
209 660/1 865 834 x 100 = 11,24%.
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Tabela 13.7. Planowany rachunek zyskow i strat, zi

o Wartosci roku Wartosci planowane
Wyszczegolnienie .
poprzedniego na rok nastepny
Przychody ze sprzedazy 1865834 2052417
Koszty zmienne 1483893 1632082
Koszty state (bez amortyzacji) 223980 223980
Amortyzacja 66 235 83235
Zysk ze sprzedazy 91726 113120
Odsetki 9750 12790
Zysk brutto 81976 100330
Podatek dochodowy 15575 19063
Zysk netto 66401 81267
Zrédlo: Opracowanie wlasne.
Tabela 13.8. Planowany bilans, zi
Rok Rok
Aktywa poprz,eflnl Wartosci Pasywa poprz’eflnl Wartosci
warto$¢ na | planowane warto$¢ na |planowane
koniec roku koniec roku
Aktywa trwale 662 348 749 113 | Kapital wlasny, 719855 | 801122
Aktywa obrotowe, 417 167 457816 |w tym:
w tym: Kapital wniesiony 550000 | 550000
Zapasy 154 398 169 735 | przez wlasciciela
Nalezno$ci 243784 268 046 | Zyski zatrzymane 103454 | 169 855
Srodki pienigzne 18985 20035 |z lat poprzednich
Zysk netto 66401 81267
Zobowigzania 150 000 119031
dtugoterminowe
Zobowigzania 209660 | 286776
krétkoterminowe
Razem 1079515 | 1206929 |Razem 1079515 | 1206929

Zalozenia do obliczen danych zawartych w tabeli 13.8:

a) stan zapasow ustalono jako 8,28% prognozowanych przychodéw ze sprze-

dazy;

b) stan naleznosci ustalono jako 13,06% prognozowanych przychodéw
ze sprzedazy;
¢) stan srodkow pienigznych ustalono jako 1,02% prognozowanych przy-

chodéw ze sprzedazy;
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d) w pozycji ,,zyski zatrzymane” uwzgledniono stan zyskéw zatrzymanych
na koniec poprzedniego okresu powigkszony o zysk netto z poprzedniego
roku (103 454 + 66 401).

Firma potrzebuje srodkéw na sfinansowanie inwestycji. Aby nie obcia-
za¢ kosztow znacznie zwigkszonymi odsetkami od pozyczki dlugotermi-
nowej, wynegocjowata wydluzenie terminu platnosci faktur. W roku przed
prognoza $rednie odroczenie platnosci krotkoterminowych wynosito 41 dni
[(209 660 x 365) / 1 865 834]. W wyniku negocjacji termin ten wydtuzono
srednio do 51 dni, co przy dziennych prognozowanych przychodach ze sprzedazy
wynoszacych 5623,06 zt (2 052 417 / 365) pozwolito zwigkszy¢ zobowiazania
krotkoterminowe do kwoty 286 776 zt. Firma splacita cze$¢ pozyczki dlugoter-
minowej ze wzgledu na wzrost stopy oprocentowania.

Tabela 13.9. Prognozowany rachunek przeptywow pienieznych

Wyszczegdlnienie Wartosci prognozowane

Zysk netto 81267
Korekty, 120752
w tym:

Amortyzacja 83235
Zmiana stanu zapasow -15337
Zmiana stanu naleznosci -24262
Zmiana stanu zobowiazan krétkoterminowych +77 116
Przeptywy pieniezne z dziatalnoéci operacyjnej 202019
Naklady inwestycyjne -170 000
Splata zobowigzan dlugoterminowych -30969
Przeptywy pieniezne netto 1050
Bilansowa zmiana stanu $rodkéw pieni¢znych 1050
Srodki pieniezne na poczatek okresu 18 985
Srodki pieniezne na koniec okresu 20035

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Reasumujac, trzeba podkresli¢, ze niektdrzy wilasciciele matych firm moga
by¢ nie§wiadomi potrzeby planowania finansowego dla swojego biznesu. Moze
im po prostu brakowa¢ niezbednej wiedzy w tym obszarze oraz informacji
o zaletach i korzysciach planowania dla prowadzonej firmy. Czg$¢ wlascicieli
moze uwazac, ze plany sa przydatne wylacznie w duzych podmiotach gospo-
darczych. Ponadto niektdrzy z nich mogg by¢ przecigzeni sprawami biezacymi.
Wiszystkie rutynowe obowiazki moga pochtania¢ tak wiele czasu, ze brakuje go
na myslenie o przysztosci albo traktujg oni planowanie jako wrézenie z fusow.
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Rozdziat 14

Ryzyko w dziatalnosci gospodarczej

Ryzyko (risk) mozna zdefiniowa¢ jako prawdopodobienstwo, ze podmiot gospo-
darczy poniesie straty w nastepstwie podjecia danej decyzji ekonomicznej
(Encyklopedia Zarzadzania 2023). Busenitz (1999) uwaza, ze liczba niepowodzen
biznesowych, ktore wystepuja, ilustruje ryzyko nieodtacznie zwigzane z rozpo-
czeciem dziatalnosci. Wigkszo$¢ autoréw traktuje ryzyko jako zagrozenie stratami
lub niezrealizowaniem celu, ale s3 i tacy, ktorzy ryzyko postrzegaja w kategorii
szansy (risk as opportunity) (zob. Gimeno i in. 1997; Kaczmarek 2010).

Podstawowe zrodla ryzyka i niepewnosci to niebezpieczenstwo i hazard. Nie-
bezpieczenstwo to sytuacja, zdarzenie, ktore moze by¢ przyczyna (zrédtem) straty.
Prostym przykltadem moga tu by¢ niebezpieczne warunki pracy oséb zatrud-
nionych w produkgji lub obrocie materialami niebezpiecznymi (np. o cechach
toksycznych dla zdrowia). Z kolei hazard to warunki, okolicznosci wystepujace
samoistnie lub tacznie, ktére zwigkszaja szanse poniesienia straty wywolanej
niebezpieczenstwem. Uzywajac wyzej wymienionego przykladu materialéw nie-
bezpiecznych, z hazardem mamy do czynienia, gdy pracownicy nie przestrzegaja
norm BHP wymaganych w takim przypadku (Tarczynski i Mojsiewicz 2001).

Zarzadzanie ryzykiem w podmiotach gospodarczych jest szeroka koncep-
cja budowania odpornosci organizacji na ryzyko rozumiane jako zagrozenie.
W szerszym kontekscie zarzadzanie ryzykiem jest jednym z fundamentéw tadu
organizacyjnego, zbioru zasad i regut spajajacych kazda organizacj¢ niezaleznie
od wielko$ci, zaréwno te duzg, jak i mala. Sposobdw praktycznej realizacji zarza-
dzania ryzykiem w podmiotach gospodarczych jest wiele. Zarzadzanie ryzykiem
jest pewnym procesem, sktadajacym sie z etapéw, powtarzalnym i nigdy sie
niekonczacym. Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci podmiotéw gospodarczych
wyksztalcilo si¢ takze specyficzne, branzowe podejscie do zarzadzania ryzykiem.
Jednak i tutaj siega sie po uznawane dobre praktyki, skodyfikowane zbiory regut
zarzadzania ryzykiem, standardy zarzadzania ryzykiem, tak aby bylto ono jak
najbardziej efektywne i stuzylo osigganiu celéw organizacji.
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14.1. Koncepcja catosciowego zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem nie jest w istocie koncepcja nowa. Prawda jest, ze od kiedy
istnialo ryzyko, ludzie podejmowali préby mniej lub bardziej systematycznego
radzenia sobie z zagrozeniami, probujac jednoczes$nie wykorzysta¢ pojawiajace
sie szanse.

Aktualnie na pierwszy plan w zarzadzaniu ryzykiem wysuwa si¢ zintegrowane,
calo$ciowe spojrzenie na analize problemu, okreslane anglojezycznym terminem
Enterprise Risk Management (ERM), ttumaczonym takze na jezyk polski jako
zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym. Nalezy tu jednak zauwazy¢, ze koncepcja
ERM, kojarzona wtasnie z korporacjami miedzynarodowymi, ma skalowalny
charakter. To oznacza, ze moze i powinna by¢ stosowana w organizacjach
wszelkiego typu, w tym na przyklad w polskim sektorze publicznym, NGO
i oczywiscie w sektorze MSP (Podlewski 2009; Kasiewicz 2012).

Tradycyjne podejscie do zarzadzania ryzykiem ma ,,segmentacyjny” charakter
i analizuje kazdy rodzaj ryzyka oddzielnie. Tak zwane silosowe podejscie jest
historycznie najstarsze i najbardziej rozpowszechnione. Poszczegolne obszary
funkcjonowania postrzegane sg jako catkowicie odrebne, niezalezne ,,silosy”
organizacyjne. Dla kazdego z ,,silosow” okresla si¢, odpowiadajacy mu funk-
cjonalnie, jeden rodzaj ryzyka, np. ryzyko finansowe odnosi si¢ do czysto
finansowych aspektow dzialania, prawne do prawnych itd. Ewentualnie rozwija
sie wybrane ryzyko w podgrupy ryzyka. Zaletg tej tradycyjnej metody jest
stosunkowo atwa identyfikacja poszczegélnych obszaréw ryzyka, jego analiza
oraz, co najwazniejsze z punktu widzenia funkcjonowania podmiotu, wybor
sposobu postepowania z ryzykiem.

Jednak podstawowe ograniczenie tradycyjnego, silosowego podejscia wynika
z braku analizy interakcji pomiedzy poszczegdlnymi obszarami ryzyka. Nie
odpowiada ono réwniez na wyzwania zwigzane ze wzrostem stopnia skompli-
kowania istniejacych i nowych rodzajow ryzyka. Poza tym tradycyjne podejscie
do analizy ryzyka nie podejmuje proby okreslenia catkowitego, wypadkowego
ryzyka przedsigbiorstwa, zwanego czasami profilem ryzyka podmiotu. Zwykle
wymienia si¢ dwie podstawowe grupy ryzyka: ryzyko systematyczne i ryzyko
specyficzne.

Ryzyko gospodarcze systematyczne i ryzyko specyficzne

Ryzyko gospodarcze systematyczne, zwane réwniez ryzykiem systemowym
(Lam 2003), podstawowym lub ryzykiem niedywersyfikowanym, odnosi si¢ do
czynnikéw, ktére wywieraja wpltyw na osoby lub firmy, ale s3 od nich niezalezne,
tj. nie moga by¢ modyfikowane (nawet czesciowo) przez zaden pojedynczy pod-
miot. Ryzyko systematyczne zwigzane jest z samg istota funkcjonowania rynku.
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Wisrod rodzajow ryzyka systematycznego nalezy wymieni¢ ryzyko:

walutowe, a wiec zwigzane z niekorzystnymi lub korzystnymi zmianami
kurséw walut;

stopy procentowej, czyli zwigzane z niekorzystnymi lub korzystnymi dla
podmiotu gospodarczego zmianami rynkowych stop procentowych;
polityczne, wynikajace ze zmian sytuacji politycznej w kraju, w ktérym
podmiot prowadzi dziatalnos¢;

granic, zwigzane z problemami w transferze zasobow przez granice kraju;
inflacji, zwigzane z wptywem poziomu inflacji (deflacji);

regulacji albo inaczej zgodnosci (niezgodnosci) z regulacjami.

Ryzyko specyficzne, zwane rowniez ryzykiem indywidualnym, niesystema-
tycznym, niesystemowym lub dywersyfikowalnym, zwiazane jest z przysztymi
zdarzeniami, ktére mozna cze$ciowo kontrolowa¢ albo przewidywaé. W tej
grupie mozna wymieni¢ nastepujace rodzaje ryzyka:

wykonania, wynikajace z umiejetnosci, doswiadczenia, potencjatu
naukowo-technicznego stosowanej przez podmiot technologii;
finansowe;

bezpieczenstwa i higieny pracy;

bezpieczenstwa fizycznego obiektéw i pracownikow;

kredytowe, zwigzane z niewyptacalnoscig dluznikow;

prawne, wynikajace z przepisow prawa;

dokumentowe, zwigzane z dokumentacjg prawna, techniczng i niepra-
widlowym jej prowadzeniem, btedami w umowach i dokumentacji itd.;
raportowania, zwigzane z wewnetrznymi i zewnetrznymi wymogami
sprawozdawczosci;

systemu informacyjnego, zwigzane z funkcjonowaniem systemow infor-
matycznych.

Opisujac strukture typologii ryzyk gospodarczych, nie mozna réwniez zapo-
mnie¢ o ryzyku zwigzanym z oddzialywaniem sity wyzszej. Mozna tu wskaza¢
na nastepujace rodzaje ryzyka:

katastrofalne dzialanie sil przyrody (powodz, topnienie kry, osuwanie
gruntu, pozary, trzgsienia ziem, huragany, silne wiatry, grad),

wojna,

strajki,

zamieszki,

przestepczosc,

terroryzm,

akt wladzy wykonawczej i ustawodawczej (nacjonalizacja, ekspropriacja).
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14.2. Kultura zarzadzania ryzykiem

Budowa kultury zarzadzania w ogéle, w tym kultury zarzadzania ryzykiem, jest
dzisiaj jednym z najwieckszych wyzwan, przed ktérym stoja podmioty gospo-
darcze wdrazajace zintegrowane zarzadzanie ryzykiem.

Wedlug amerykanskiego Instytutu Zarzadzania Ryzykiem (IRM), ktory jest
jedna z najbardziej renomowanych organizacji zrzeszajacych profesjonalistow
zarzadzajacych ryzykiem w réznych branzach, kultura zarzadzania ryzykiem
to: ,pojecie opisujace wartosci, przekonania, wiedze i sposob postrzegania
ryzyka przez grupe ludzi pracujacych we wspdlnym celu, a w szczegdlnosci
pracownikow organizacji lub grup pracownikéw w ramach organizacji. Dotyczy
w réwnym stopniu pracownikow przedsiebiorstw, sektora publicznego i sektora
pozarzadowego” (IRM 2012).

Wspomniany IRM wskazuje (IRM 2012) na nastepujace ,,przejawy” funk-
cjonowania kultury ryzyka:

- zauwazalny i konsekwentny glos plynacy z gory, od kierownictwa zaan-

gazowanego w zarzadzanie ryzykiem;

- nacisk na najwyzsze standardy etyczne i uznawanie roli szeroko rozumia-
nych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych przy podejmowaniu
decyzji;

- powszechna akceptacja w organizacji dla roli zarzadzania ryzykiem,
polaczona z odpowiedzialno$cia za ryzyka na poszczegélnych poziomach
i obszarach funkcjonowania;

- przejrzysty i terminowy przeptyw informacji o ryzyku ,,z dotu do géry”
i,z gorynadol’;

- zle wiadomosci komunikowane sg bez zwloki i bez obwiniania za ich
dostarczanie;

- zachecanie pracownikéw do informowania o wszystkich nieprawidiowo-
$ciach, jezeli to konieczne, takze poza oficjalng $ciezka raportowania;

- uczenie sie na btedach i sukcesach;

- zaden proces nie jest zbyt skomplikowany albo mato znany, aby nie mozna
byto podja¢ si¢ analizy ryzyka;

- nagradzanie pozadanych postaw w reakcji na ryzyko i sankcjonowanie
niepozadanych;

- nieustanne szkolenie w zakresie zarzadzania ryzykiem;

- zapewnienie odpowiednich zasobéw dla efektywnego zarzadzania ryzy-
kiem;

- zakorzenienie zarzadzania ryzykiem w procesie planowania strategicznego
oraz zarzadzania personelem.
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14.3. Standardy zarzadzania ryzykiem:
PN-1SO 31000 Zarzadzanie Ryzykiem

Standard PN-ISO 31000 jest dzisiaj, jak si¢ wydaje, rozwigzaniem ,,pierwszego
wyboru” po ktdre siegaja podmioty gospodarcze podejmujace wyzwanie zarza-
dzania ryzykiem. Niektore spotki gieldowe jak tez sektor publiczny odwoluja sie
do innych standardéw, jak np. amerykanski COSO II (COSO 2004).

Standard ISO 31000 ma status polskiej normy, zatwierdzonej przez Polski
Komitet Normalizacyjny, moze wigc by¢ promowany jako swoisty ,,standard
narodowy”. Jest on czgsto rowniez utozsamiany z grupa norm zarzadzania
jakoscig (jak na przyklad normy z grupy ISO 9000 powszechnie wdrazane
w rodzimych podmiotach gospodarczych). Jednak nalezy sobie zdawac sprawe, ze
zarzadzanie jako$cig i zarzadzanie ryzykiem to dwa do$¢ wyraznie rozgraniczone,
cho¢ czesto ze soba wspotpracujace obszary zarzadzania.

Struktura i zawartosé standardu 1SO 31000

Wedlug ISO 31000 mozna wyrdzni¢ trzy filary, ktére sa uniwersalne i nalezy
je wzia¢ pod uwage przy wdrazaniu zarzadzania ryzykiem w podmiocie pro-
wadzacym dzialalnos$¢ gospodarcza. Sa to: zasady, struktura ramowa i proces.

Zasady to w istocie zbior celow, jakie powinien sobie postawic¢ kazdy kierow-
nik odpowiedzialny za zarzadzanie ryzykiem. Zgodnie z zasadami zawartymi
w PN-ISO 31000 proces zarzadzania ryzykiem:

- tworzy warto$¢;

- jestintegralng czesciag proceséw w organizacji;

- jest elementem podejmowania decyzji;

- jednoznacznie odnosi sie do niepewnosci;

— jest systematyczny, ustrukturyzowany oraz terminowy;

- wykorzystuje najlepsze dostepne informacje;

- jest dopasowanys;

- bierze pod uwage czynniki ludzkie i kulturowe;

— jest przejrzysty i calo$ciowy;

- jest dynamiczny, iteracyjny i reaguje na zmiany;

- ulatwia ciagle doskonalenie organizacji.

Struktura ramowa opisuje, jak zarzadzanie ryzykiem ,,dzieje si¢” w organizacji.
Zarzadzanie ryzykiem poszczegolnych i wszystkich zidentyfikowanych rodzajow
ryzyka rozumiane jako proces to jedno, jednakze w podmiocie gospodarczym
takich proceséw jednoczesnie bedzie odbywalo sie wiele, dotyczacych réznych
ryzyk.
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Proces zarzadzania ryzykiem jest trzecim komponentem zarzadzania ryzy-
kiem zgodnie ze standardem ISO 31000 i opisuje poszczegdlne kroki, ktore
powinny zosta¢ podjete przez zarzadzajacych ryzykiem w kazdej organizacji
wykorzystujacej to podejscie do zarzadzania ryzykiem. Przebieg procesu zarza-
dzania ryzykiem zostal przedstawiony na rysunku 14.1.

) |

<—>| Okreslenie kontekstu

Oszacowanie ryzyka

A

A

A
A4

Identyfikacja ryzyka

|

Analiza ryzyka

!

> Ocena ryzyka

Y

Komunikacja

Monitoring i kontrola

A

A
A4

A 4

4—>| Reakcja na ryzyko |<—>
| )

Rysunek 14.1. Przebieg procesu zarzadzania ryzykiem

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie ISO 31000.

14.4. Przebieg procesu zarzadzania ryzykiem
(wedtug 1SO 31000)

Choc specyfika dziatalnosci kazdej firmy wymaga dopasowania zarzadzania
ryzykiem, to mozna wskaza¢ typowe, uporzadkowane chronologicznie kroki
takiego procesu.

Okreslenie kontekstu zarzadzania ryzykiem

Analiza kontekstu procesu zarzadzania ryzykiem w podmiocie gospodarczym jest
krokiem czgsto pomijanym, a jest to element niezwykle wazny dla powodzenia
przedsiewziecia. Doswiadczenie uczy bowiem, ze jego pominigcie i tak powoduje
wielokrotne powracanie do tej kwestii w trakcie zarzadzania ryzykiem.
Analiza kontekstu powinna dotyczy¢ wszystkich elementdw otoczenia i wne-
trza podmiotu gospodarczego, ktére moga mie¢ wplyw na ksztalt procesu
zarzadzania ryzykiem (Fraser i Simkins 2011). Nalezy tu rozwazy¢:
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- kontekst strategiczny,

- kontekst organizacyjny,

- kontekst finansowy,

- kontekst spoteczny,

- kontekst polityczny,

- kontekst procesu zarzadzania ryzykiem.

Identyfikacja ryzyka

Identyfikacja ryzyka polega na wyszukiwaniu i opisywaniu ryzyka. Nie wymaga
zwykle ponoszenia wysokich nakladéw na ,,techniczng” strong tego elementu
procesu zarzadzania ryzykiem, cho¢ moze by¢ wymagane wsparcie ekspertéw
zewnetrznych (np. w przypadku ryzyka projektéw budowlanych czy informa-
tycznych). Z drugiej strony nawet bardzo oczywiste zagrozenia moga nie zosta¢
dostrzezone przez identyfikujacych ryzyko.

Niejednokrotnie zgtaszajacy ryzyko moga by¢ tez posadzani o nadmierny
pesymizm. Kluczowe znaczenie ma tu kultura organizacyjna wspierajaca transpa-
rentnos¢ i przeplyw informacji, a $cislej — kultura zarzadzania ryzykiem, o ktorej
mowa w dalszej czesci rozdziatu.

Wiele jest stosunkowo fatwo dostepnych i czgsto bardzo pomocnych zrodet
wiedzy o ryzyku. Oczywiscie tym najwazniejszym jest ekspercka wiedza zarzg-
dzajacych firmg. Kolejne to réznego rodzaju opracowania, media branzowe,
raporty firm konsultingowych, spotkania z partnerami i konkurentami bizne-
sowymi, udzial w konferencjach czy targach.

Na ryzyko, przed ktérym stoja przedsiebiorstwa, mozna spojrze¢ z kilku
réznych perspektyw. Najszersza globalna perspektywa nie powinna by¢ zanie-
dbywana, bo na kazde przedsi¢biorstwo, nawet to najmniejsze, oddziatuja
procesy, ktore dotycza gospodarki §wiatowej w ogdle. Jednym z najbardziej
znanych opracowan w tym zakresie jest raport Global Risk przygotowywany co
roku przez Swiatowe Forum Ekonomiczne w Davos (World Economic Forum,
WEF). Mozemy tam znalez¢ analize ryzyk, ktére dotycza lub beda dotyczy¢
w przysztosci gospodarek i calych spoteczenstw. Na przyklad w ostatnim raporcie
Global Risk 2022 znajdziemy nastepujacy ranking ryzyk globalnych ze wzgledu
na ich obszar oddziatywania:

1. Porazka dzialan w zakresie zapobiegania zmianom klimatycznym.
Ekstremalne zjawiska pogodowe.

Utrata réznorodnosci biologiczne;j.

Utrata spdjnosci spoteczne;.

Kryzys w obszarze srodkéw niezbednych do utrzymania gospodarstw
domowych.

6. Choroby zakazne, pandemie.

DA
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Szkody w $rodowisku wynikajace z dzialalnosci ludzkiej.
Kryzys w obszarze dostepnosci do surowcdw naturalnych.
Kryzys zadtuzenia.

10. Globalna konfrontacja geoekonomiczna.

Mozna zauwazy¢, ze kazde z wyzej wymienionych zagrozen ma bezposredni
wplyw na dziatalnos¢ gospodarcza, wystarczy tu wspomnie¢ zagrozenia dla
produkgji rolnej wynikajace z zanieczyszczenia $rodowiska naturalnego czy
kleske gtodu bedacg efektem pustynnienia w najbiedniejszych obszarach naszego
globu, co z kolei ma wplyw na zjawiska migracyjne.

Inna, wezsza perspektywa analizy ryzyka powinna dotyczy¢ ryzyk wyste-
pujacych na poziomie poszczegolnych sektorow gospodarki, branz czy grupy
przedsigbiorstw. Tu szczegdlng role w kazdej gospodarce odgrywa sektor matych
i srednich przedsigbiorstw. I tak dla przykladu, badania przeprowadzone przez
firm¢ QUALIFACT wsrdd respondentéw z sektora MSP wskazaly, jaka wage
przypisywali badani przedsigbiorcy do przedstawionej im listy zagrozen. Mieli
oni za zadanie oceni¢ zagrozenia w skali 1-6, gdzie 1 oznaczalo zupelnie nie-
wazne ryzyko, a 6 oznaczalo najwyzszy stopien waznosci ryzyka.

0 N

Tabela 14.1. Ocena waznosci zagrozen wystepujacych w prowadzeniu firmy

Ocena wielkosci zagrozenia (skala 1-6)
Rodzaje zagrozen
MSP ogétem | mikro male $rednie
Pozar 3,73 3,71 4,06 4,34
Zniszczenie mienia 3,41 3,39 3,70 4,07
Kradzieze dokonywane przez inne osoby/ 3,38 3,37 3,59 3,96
wandalizm
Zalanie (z urzadzen wodno- 3,26 3,26 3,43 3,94
-kanalizacyjnych)
Wyrzadzenie komus szkody 3,01 3,00 3,40 3,88
Choroba/smier¢ wiasciciela/wspdlnika 3,00 2,99 3,05 3,44
Niewyplacalnos¢ dtuznikéw, posiadanie 2,82 2,81 3,03 3,28
wierzytelnosci
Inne zywioly 2,70 2,68 2,97 3,26
Przerwy w dziatalnodci firmy (w wyniku 2,62 2,60 2,88 3,25
np. zakldcenia dostaw energii, awarii itp.)
Powodz 2,52 2,51 2,71 3,20
Kradzieze dokonywane przez pracownikéw 2,35 2,33 2,67 2,85

Zrédto: (QUALIFACT 2015).
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14.4. Przebieg procesu zarzadzania ryzykiem (wedtug 1SO 31000)

Jak wynika z wynikow tego badania, najwieksza wage wszystkie grupy respon-
dentéw przypisywaly do zjawisk o najbardziej dramatycznych skutkach, takich
jak pozar czy zniszczenie mienia. Nietrudno to uzasadni¢, biorgc pod uwage, ze
ich rezultatem moze by¢ przerwanie, a nawet zaprzestanie dziatalnosci przed-
siebiorstwa. Co ciekawe, na nizszej pozycji znalazly si¢ problemy finansowe
zwigzane z niewyplacalnos$cig dluznikéw, przy czym ta wielko$¢ zmienia si¢
w zalezno$ci od koniunktury gospodarczej. Nalezy takze zauwazy¢, ze im firma
jest wieksza, tym wyzsza ocena zagrozenia praktycznie we wszystkich grupach
ryzyka. Tu przyczyna moze by¢, oprocz ryzyka wiekszej straty (wiekszy majatek
firmy), réwniez wyzsza §wiadomos¢ zagrozen wynikajgca z doswiadczenia, jak
i profesjonalnej wiedzy zarzadzajacych wigkszymi firmami.

Innym ciekawym zrédiem wiedzy, ktéra moze pomoc w identyfikacji
i analizie ryzyka, sg raporty roczne spétek publicznych, ktére maja obowig-
zek ujawniania inwestorom informacji o ryzykach, na ktére napotyka spotka.
W tabeli 14.2 podano przyktady ryzyk zidentyfikowanych przez cztery wybrane
spotki publiczne (ich nazwy zostaly tutaj zanonimizowane) rynku gietdowego
NewConnect ujawnione w raportach rocznych podmiotow.

Tabela 14.2. Przykladowe ryzyka zidentyfikowane przez spo6lki notowane na rynku
gietdowym NewConnect

Wyszczegdl- Spotka Spotka Spotka Spotka
nienie »X »Y v/ w17
Branza dystrybutor cig- | ustugi ksiegowe obstuga progra- diagnostyka
gnikow i maszyn mow lojalnoécio- | genetyczna
rolniczych wych
Czynniki | - ryzyko - ryzyko finan- - zmiany prawa | — ryzyko walutowe
ryzyka uzaleznienia sowe podatkowego - ryzyko stopy
(przyktady) | odkluczowych | - ryzyko zwiazane | — przechodzenie procentowej
dostawcow zwojng w Ukra- |  sponsoréw - ryzyko zwiazane
- ryzyko utraty inie programoéw z wczesng fazg
pracownikéw - ryzyko utraty lojalno$ciowych |  rozwoju spotki
- ryzyko zwigzane |  kluczowych na nagrody - ryzyko zwigzane
z postepem pracownikéw W postaci z realizacja
technologicz- - ryzyka zwigzane | doladowanych strategii rozwoju
nym w rolnic- z sytuacja kart ptatniczych | - ryzyko zwiazane
twie makroeko- - wojna w Ukra- z finansowaniem
- ryzyko zwigzane | nomiczna inie wewnetrznym
z udzieleniem i polityczna — procesy - ryzyko zwigzane
kredytow Polski inflacyjne z dotacjami
kupieckich - ryzyka zmian — CZasowa, - ryzyko utraty
- ryzyko utraty regulacji mniejsza kluczowych
kluczowych prawnych liczba nowych pracownikow
odbiorcow projektow
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Tabela 14.2. cd.

Wyszczegdl- Spotka Spotka Spotka Spotka
nienie »X Y wL” »I7
- ryzyko spadku | - ryzyko niesta- | — niejednolitos¢ | - ryzyko dostaw-
marz handlo- bilnosci systemu | izmiennos¢ cow i odbiorcow
wych podatkowego przepisow - ryzyko
- ryzyko zwigzane | - ryzyko zwigzane | w obszarze komercjalizacji
z zadluzeniem z inwestycjami konkursow produktow
emitenta kapitatowymi iloterii - ryzyko zwiazane
spotki z wlasnoscig
intelektualna

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie raportéw rocznych wybranych spétek notowanych
na rynku gieldowym NewConnect.

Podstawowym narzedziem analizy jest wiedza i do§wiadczenie identyfiku-
jacych ryzyko, w istocie ekspertow w obszarze, w ktérym pracuja. Poza tym
potrzebny jest jeszcze papier do zapisywania, pisakii ... czas na dyskusje. Inne
czesto stosowane techniki identyfikacji ryzyka to wywiad i dyskusja moderowana,
metoda delficka, listy kontrolne (check-list), ankiety i samooceny ryzyka.

Analizaryzyka

W trakcie identyfikacji ryzyka powinna zosta¢ rowniez dokonana analiza
przyczynowo-skutkowa ryzyka. Samo znalezienie i nazwanie ryzyka nie bedzie
bowiem informacjg wystarczajaca do okreslenia sposobu postepowania z ryzy-
kiem, konieczna jest analiza przyczyn i skutkoéw wystapienia ryzyka.

Ocenaryzyka

Ten etap pozwala na poréwnanie poziomoéw ryzyka ustalonych w trakcie wezes-
niejszych etapow procesu zarzadzania ryzykiem z ustalonymi kryteriami oceny
ryzyka. W wyniku oceny ryzyka, poréwnania poziomoéw ryzyka okreslonych
wczesniej, mozliwe bedzie rozwazenie, a nastepnie wybranie opcji postepowania
z ryzykiem. Doda¢ réwniez nalezy, ze wyniki takich rozwazan mogg przyczynic¢
sie do podjecia decyzji o bardziej szczegdtowej analizie niektdrych ryzyk i powrét
do wczesniejszych krokdw procesu.
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14.4. Przebieg procesu zarzadzania ryzykiem (wedtug 1SO 31000)

Reakcja naryzyko

Zanim zarzadzajacy podejma decyzje o postepowaniu z ryzykiem konieczne
jest rozwazenie dostepnych opcji dziatania, ktére standard ISO 31000 szereguje
nastepujaco:

- unikanie ryzyka,

- podjecie, a nawet zwigkszanie ryzyka w celu zwigkszenia szansy,

- usuniecie zrodta ryzyka,

- zmiana prawdopodobienstwa,

- zmiana nastepstw,

- dzielenie si¢ ryzykiem,

- zatrzymanie ryzyka na podstawie $wiadomej decyzji.

Z punktu widzenia postepowania z ryzykiem warto przytoczy¢ ponownie
wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w sektorze MSP przez QUALI-
FACT, w trakcie ktorych respondenci zostali zapytani (w skali punktowej 1-6),
jak oceniajg poziom zabezpieczen istniejgcych w firmie, ktére odnosza sie do
analizowanych zagrozen.

Tabela 14.3. Ocena poziomu zabezpieczen dla zagrozen wystepujacych w prowadzeniu
firmy

Poziom zabezpieczen (skala 1-6)
Rodzaje zagrozen
MSP ogétem | mikro male $rednie
Pozar 3,60 3,57 4,08 4,52
Zniszczenie mienia 3,20 3,16 3,76 4,34
Kradzieze dokonywane przez inne osoby/ 3,23 3,13 3,69 4,05
wandalizm
Zalanie (z urzadzen wodno- 3,16 3,13 3,70 4,21
-kanalizacyjnych)
Wyrzadzenie komus szkody 2,97 2,99 3,40 4,11
Choroba/$mier¢ wlasciciela/wspdlnika 3,00 2,94 2,87 3,86
Niewyptacalno$¢ dtuznikéw, posiadanie 2,57 2,55 3,28 3,57
wierzytelnosci
Inne zywioly 2,78 2,75 3,09 3,40
Przerwy w dziatalnosci firmy (w wyniku 2,58 2,55 3,05 3,49
np. zaklocenia dostaw energii, awarii itp.)
Powodz 2,92 2,91 3,07 3,34
Kradzieze dokonywane przez pracownikéw 2,55 2,52 3,01 3,73

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (QUALIFACT 2015).
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Jak wynika z zestawienia, poziom zabezpieczen, ktére mozna utozsamiaé
z zarzadzaniem ryzykiem, jest najwiekszy przy zagrozeniach, ktérym przy-
wigzywano najwyzsza wage. I w tym przypadku zakres i wielko$¢ stosowanych
zabezpieczen jest wyzszy w firmach wigkszych, co wydaje sie bezposrednim
nastepstwem wigkszej $wiadomosci poszczegdlnych zagrozen. Zwraca uwage
réwniez fakt, ze do zabezpieczania ryzyka kradziezy srednie przedsiebiorstwa
przywiazuja wigksza wage niz mogloby to wynikac z oceny wielkosci zagrozenia
tym ryzyka. Inna sprawa, ze ryzyko réznego rodzaju defraudacji i korupcji jest
bardzo trudne do analizy i bardzo trudno jest a priori okresli¢ skale zagrozenia
tego rodzaju zdarzeniami.

W wigkszosci grup zagrozen przedsigbiorcy ocenili, Ze zagrozenie jest wyzsze
niz zastosowane zabezpieczenia. Wsrdd przyczyn takiego stanu rzeczy mozna
zapewne wskaza¢ koszty, ktore sg zwigzane z zabezpieczaniem poszczegélnych
rodzajow ryzyka (na przyklad zakupu polisy majatkowej czy zainstalowania
systemu przeciwpozarowego). Natomiast w przypadku zagrozenia powodziowego
i kradziezy dokonywanych przez pracownikéw w calym sektorze MSP Iacznie
poziom zabezpieczen jest oceniany jako wyzszy niz same zagrozenie.

Rozwazajac te zalezno$ci, nalezy pamietad, ze catkowita eliminacja ryzyka
jest bardzo rzadko mozliwa, a czesto wrecz nie jest uzasadniona ekonomicznie.
W zarzadzaniu ryzykiem istotne znaczenie ma uniwersalna zasada, czyli ,tak
niskie jak tylko mozliwe” (as low as reasonably acceptable, ALARP). Ryzyko
mozna, a wrecz nalezy zmniejszaé, wazac koszty postepowania z ryzykiem do
osigganych efektow wdrozenia takiego postepowania.

Komunikacja

W zarzadzaniu ryzykiem niezmiernie wazng role petni odpowiednia komu-
nikacja. Problemy z komunikacja sa jedng z najwazniejszych przyczyn awarii
i katastrof, zagrozen o charakterze organizacyjnym, prawnym, finansowym.
Wiasciwa komunikacja pozioma, komunikacja ,,z dotu do gory” oraz z ,dotu
do géry”, ma fundamentalne znaczenie rowniez dla powodzenia zarzadzania
ryzykiem. Jednym z najwigkszych odkry¢, jakie przychodzi zwykle dokonywa¢
uczestniczacym w procesie zarzadzania ryzykiem, jest spostrzezenie, ze jest
to w istocie potezne narzedzie wymiany informacji pomiedzy wszystkimi szcze-
blami organizacji. Tym cenniejsze i wazniejsze, ze dotyczy szans i zagrozen, na
ktdre narazona jest organizacja.

Organizacja komunikacji w ramach procesu zarzadzania ryzykiem nie musi
pokrywac sie ze struktura przeptywu informacji zwigzang z tradycyjng struktura
organizacyjna.
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14.4. Przebieg procesu zarzadzania ryzykiem (wedtug 1SO 31000)

Monitoring

Proces zarzadzania ryzykiem w podmiocie gospodarczym powinien by¢ nie-
ustannie monitorowany w celu okreslania efektywnosci jego funkcjonowania.
Monitorowanie powinno by¢ réwniez wspierane regularnymi przegladami
catego systemu, zwykle dorocznymi. Pozwala to na state doskonalenie procesu
zarzadzajg ryzykiem, ktory nie jest statyczny, bo zmienia si¢ wraz z nieustannie
zmieniajacym sie ryzykiem. Niezwykle waznym zrédtem wiedzy o efektywnosci
funkcjonowania zarzadzania ryzykiem moze by¢ réwniez audyt wewnetrzny.
W praktyce zarzadzania ryzykiem w firmie mozemy wykorzysta¢ kilka pozy-
tecznych narzedzi, w tym rejestr ryzyka i mape ryzyka.

Rejestr ryzyka jest to prosta tabela do zapisywania wynikow etapow identy-
fikacji, analiz i oceny ryzyka. W tabeli 14.4 przedstawiono analize trzech ryzyk.
Analiza zostala dokonana na zebraniu pracownikéw pod przewodnictwem
wlasciciela firmy. W trakcie analizy poszczegolne ryzyka zostaly ocenione
w 5-stopniowej skali punktowej, gdzie 1 to waga najmniejsza (prawdopodobien-
stwo i skutki najmniejsze), a 5 najwieksza. Po pomnozeniu otrzymano taczny
wymiar kazdego z trzech ryzyk. Ryzykom przyporzadkowano réwniez osoby
odpowiedzialne za zarzadzanie nimi (wlascicieli ryzyk) oraz wybrano sposoby
reakcji (postepowania) z ryzykami.

Przedstawione w rejestrze ryzyka wyniki analizy mozna zobrazowa¢ graficznie
na tak zwanej mapie ryzyka (matrixie ryzyka, heat map). Jest to popularne
narzedzie, ktorego ideg jest uszeregowanie zidentyfikowanych rodzajow ryzyka
w uktadzie wspdlrzednych: prawdopodobienstwo - skutek; mapa taka ma
zazwyczaj skale 1-5, rzadziej 1-7. Mapa ryzyka dla rejestru ryzyka z powyzszego
przyktadu znalazla si¢ na rysunku 14.3.

W praktyce wykorzystywanie tego typu narzedzi moze nastrecza¢ pewne
klopoty natury technicznej, ale mozna cho¢by w uproszczonej wersji narysowac
taka mape np. w arkuszu MS Excel. Zwykle jednak mapy ryzyka sa generowane
przez wyspecjalizowane programy do zarzadzania ryzykiem (RIMS, Risk Infor-
mation Management Systems) albo stanowig moduly innego oprogramowania
do zarzadzania, takiego jak ERP czy do zarzadzania projektami. Nabycie takiego
oprogramowania musi by¢ jednak uzasadnione ekonomicznie. Zwykle sam
rejestr ryzyka jest prostym, a wystarczajaco efektywnym sposobem gromadzenia
i analizy informacji o ryzyku.
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14.5. Role i zakresy odpowiedzialnosci w procesie zarzadzania ryzykiem...

5

Bardzo wysoce
prawdopodobne

3

Prawdopodobne

Prawdopodobienstwo

1 3 4
Nieznaczne Srednie Powazne Bardzo
powaine

Skutki

Rysunek 14.3. Mapa ryzyka firmy XYZ
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

14.5. Rolei zakresy odpowiedzialnosci w procesie
zarzadzania ryzykiem - rola zarzadu, wtasciciele
ryzyka, menedzer ryzyka

Bez wzgledu na to, jak proste lub zaawansowane formy przyjmie zarzadzanie
ryzykiem w podmiocie gospodarczym, nalezy zawsze pamieta¢, ze dla jego
powodzenia kluczowe znaczenie bedzie mial zawsze czynnik ludzki. To ludzie,
a nie procedury, polityki czy ustawy sa najwazniejsi w skutecznym zarzadzaniu
ryzykiem. Bez doboru odpowiednich 0s6b, wlasciwego podziatu zadan i odpo-
wiedzialno$ci, zbudowania efektywnego przeptywu informacji, zaangazowania
wszystkich pracownikow zarzadzanie ryzykiem ma male szanse na odegranie
pozytywnej roli w funkcjonowaniu organizacji.

W procesie zarzadzania ryzykiem mozna wyroznic szereg rol organizacyj-
nych, ktérych odpowiednie obsadzenie i wypelnianie ma niezwykle wazne
znaczenie dla efektywnosci podejmowanych przez podmiot gospodarczy dziatan.
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Wtasciciele ryzyk

Przy okreslaniu zakresu obowiazkéw i uprawnien w obszarze ryzyka nalezy
wprowadzi¢ i stosowac pojecie wlasciciela ryzyka, a wiec ,,osoby lub jednostki
rozliczanej z zarzadzania ryzykiem i uprawnionej do tego zarzadzania” (ISO
31000 2012). Nalezy wiec precyzyjnie zdefiniowa¢ ,,dysponenta ryzyka’, uni-
kajac przyporzadkowania ryzyk podmiotom zbiorowym typu ,,kierownictwo”,
»komorka organizacyjna” itp. Im bardziej osobowo i personalnie potrafimy
okresli¢ wlasciciela ryzyka, tym lepiej.

Rolainteresariuszy

Interesariusze to najszerzej rozumiana grupa osob zainteresowanych z réznych
powodow zarzadzaniem ryzykiem w podmiocie gospodarczym. Podmioty
gospodarcze dzialaja w coraz bardziej ztozonym otoczeniu, dlatego interesariuszy
zewnetrznych zarzadzania ryzykiem jest bardzo wiele. Mozna tu wymieni¢
chociazby:

- spolecznosci lokalne,

- organy administracji centralnej i samorzadowej,

- straz pozarna, policja, wojsko, straz miejska,

- inne podmioty gospodarcze wspolpracujace i/lub konkurujace,

- prokuratury i sady,

- instytucje finansowe (banki, ubezpieczalnie).

Rola zarzadu/kierownictwa

,»Glos ptynacy z géry” ma fundamentalne znaczenie dla powodzenia zarzadzania
ryzykiem. Oczywiscie kierownik podmiotu gospodarczego w zaleznosci od
zakresu dzialania kierowanej jednostki, stopnia ztozono$ci prowadzonych
operacji i po prostu jej wielko$ci moze i powinien delegowac szczegoétowe czyn-
nosci w zakresie identyfikacji, analiz i postepowania z ryzykiem na podleglych
mu pracownikéw. Jednak to kierownictwo podmiotu gospodarczego pozostaje
ostatecznym wtlascicielem ryzyk i ostatecznie ponosi odpowiedzialnos¢ za
zarzadzanie ryzykiem.
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Rozdziat 15

Determinanty sukcesu przedsiebiorstw

15.1. Pojecie i miary sukcesu przedsiebiorstwa

Sukces przedsigbiorstwa mozna mierzy¢ na rézne sposoby w zaleznosci od
obiektywnych kryteriéw lub subiektywnych ocen samych przedsiebiorcow.
Niewatpliwie dowodem sukcesu firmy jest wzrost sprzedazy (wyzszy niz poziom
inflacji, gdyz oznacza realny wzrost przychodow ze sprzedazy), wzrost zyskow
oraz poprawa rentownosci. Prowadzony biznes pozwala na wygenerowanie
zyskow, w przypadku gdy przychody sa wyzsze niz koszty. Dla indywidualnego
przedsigbiorcy sukcesem moze by¢ przetrwanie na rynku (wigkszos¢ nowych
firm nie przezywa jednak nawet trzech lat) oraz zapewnienie podstawowych lub
dodatkowych dochoddéw rodzinie.

Interesujace badania dotyczace sposobu postrzegania sukcesu przez samych
przedsigbiorcow przeprowadzili na prébie 150 holenderskich firm Gorgievski,
Ascalon i Stephan (2011). Wyniki badania pokazaly, ze dla przedsiebiorcow
wazniejsza jest osobista satysfakcja z prowadzenia biznesu (44% respondentéw
wskazalo na nig jako najwazniejszy atrybut sukcesu w biznesie) niz sukcesywny
wzrost obrotow (tylko 1% wskazan).

Hierarchia atrybutéw sukcesu wedlug przedsi¢biorcéw wygladala nastepujaco:

1) satysfakcja osobista,

2) generowanie zyskow/rentownosc,

3) zadowolenie interesariuszy (klientéw i pracownikéow),

4) réwnowaga pomiedzy pracg a zyciem prywatnym,

5) innowacyjnos¢,

6) przetrwanie firmy/ciagglos¢ dziatalnosci,

7) uzyteczno$¢/przydatnosé oferowanych produktow/$wiadczonych ustug,

8) mozliwo$¢ wspierania inicjatyw spotecznych,

9) uznanie spoleczne,

10) wzrost sprzedazy.
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Wiele badan wykazalo, ze dla wlascicieli przedsigbiorstw miarg sukcesu jest
satysfakcja osobista, mozliwos¢ spedzania wigkszej ilosci czasu z rodzing oraz
utrzymywanie dobrych relacji z klientami (Cooper i Artz 1995; Kuratko, Irlandia
i Hornsby 2001; Van Praag i Versloot 2007).

Dla niektorych przedsiebiorcéw, szczegdlnie prowadzacych firmy rodzinne,
samo przetrwanie/utrzymanie ciggtosci biznesu i przekazanie go kolejnym
pokoleniom traktowane jest jako sukces (Mariussen, Wheelock i Baines 1997;
Agarwal i in. 2004; Wang i in. 2004).

Wzrost mozna zdefiniowa¢ jako dodatni wynik organizacji, ktdry jest
pochodng polaczenia zasobow specyficznych dla firmy, wykorzystania mozli-
wosci rynkowych oraz zastosowania odpowiednich procedur (Nelson i Winter
1982). Wzrost przedsigbiorstwa jest ogolnie mierzony w kategoriach zwiekszo-
nych dochodéw, zyskéw lub aktywdw w pewnym przedziale czasu (Hakkert
i Kemp 2006). Wzrost moze mie¢ charakter organiczny lub nieorganiczny. Pod
pojeciem wzrostu organicznego (nazywanego tez wzrostem wewnetrznym)
rozumiemy ekspansje biznesu poprzez wlasng dzialalnos¢ gospodarcza — wpro-
wadzanie nowych produktéw, innowacje technologiczne lub organizacyjne,
rozwijanie sieci dystrybucji, promocje itp. Natomiast wzrost nieorganiczny
(wzrost zewnetrzny) oznacza, ze firma zwigkszyla swoje rozmiary poprzez fuzje
lub przejecia oraz opanowala nowe rynki zbytu. Dzigki wzrostowi nieorganicz-
nemu przedsiebiorstwa moga wykorzystac¢ rynek, produkty i przychody innych
firm. W polskiej praktyce sukces ekonomiczny malego przedsiebiorstwa moze
by¢ tez mierzony wzrostem zasobu gotéwki (wolnych $rodkéw finansowych),
ktére firma moze przeznaczy¢ na dowolne przedsiewzigcia rozwojowe.

Chociaz nieustanny wzrost wydaje si¢ nieodzowny dla przetrwania przed-
siebiorstw, to nie wszystkie firmy podejmujg dziatania na rzecz zwigkszenia
przychodéw. Zgodnie z wynikami badan autoréw w 2015 r. tylko 51,6% sposréd
1100 badanych polskich MSP podejmowalo w ciggu ostatnich 12 miesigcy
dzialania na rzecz zwigkszenia przychodéw (tab. 15.1). Najcze$ciej robily to firmy
srednie (68,0%), a najrzadziej firmy mikro (51,2%).

Tabela 15.1. Rodzaje dzialan na rzecz zwigkszenia przychodéw

Firmy mikro Firmy male | Firmy $rednie
Rodzaje dziatan na rzecz Ogotem n =600 n =300 n =200
zwigkszenia przychodow MSP | liczba | % | liczba | % | liczba | %
odp. | odp. | odp. | odp. | odp. | odp.
Pozyskanie nowych klientéw/ 32,6% 194 |32,3% | 117 [390% | 95 |47,5%
wejécie na nowe rynki

Wprowadzenie nowych 23,1% 138 | 23,0% 77 1257% | 55 |27,5%
produktow/ustug
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Firmy mikro Firmy male | Firmy s$rednie
Rodzaje dzialan na rzecz Ogoélem n =600 n =300 n =200
zwigkszenia przychodéw MSp liczba % liczba | % | liczba %
odp. | odp. | odp. | odp. | odp. | odp.
Zwiekszenie cen towarow/ 10,0% 60 | 10,0% 28 9,3% 19 9,5%
ustug
Zatrudnienie dodatkowych 5,3% 31 5,2% 27 | 9,0% 16 8,0%
pracownikow
Inwestycje technologiczne 3,8% 22 | 3,7% 15 | 50% | 23 |1L,5%
pozwalajace zwiekszy¢ moce
wytworcze

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych (n = 1100).

Wsrod dzialan na rzecz zwigkszenia przychodéw najczesciej wymieniano:
pozyskanie nowych klientéw/wejscie na nowe rynki (32,6%), wprowadzenie
nowych produktow/ustug (23,1%), zwigkszenie cen towaréw/ustug (10,0%),
zatrudnienie dodatkowych pracownikéw (5,3%) oraz inwestycje technologiczne
pozwalajace zwiekszy¢ moce wytworcze (3,8%).

Z innych badan autoréw wynika, ze przedsiebiorcy, aby uzyska¢ wzrost
przychodéw, najczesciej zwigkszali naklady na reklame oraz poszukiwanie
nowych klientéw, inwestowali w $rodki trwale, a takze wprowadzali nowe
produkty i ustugi do oferty. Ponizej cytujemy charakterystyczne wypowiedzi

respondentow:

- reklama (czestsza reklama firmy, dodatkowa reklama, intensywniejsza

reklama, inwestycja w marketing, strony www, kolportaz ulotek z reklamg
firmy, reklama firmy w Internecie, reklama w lokalnych mediach, reklama
w prasie, nowa reklama, wigksze wydatki na reklame, wzrost naktadow na
ulotki, zadbalismy o lepszqg reklame, zainwestowatem w reklame zaktadu,
zwiekszylismy wydatki na reklame);

poszukiwanie nowych klientéw (aktywniejsze poszukiwanie klientow,
objezdzenie potencjalnych klientow z ofertg wspotpracy, szukanie nowych
odbiorcow, udzialy w przetargach, pozyskiwanie nowych klientéw, negocjacje
i rozestanie ofert, znalezienie nowych klientow hurtowych, zwigkszenie ilosci
przetargow);

inwestycje w nowe maszyny/technologie (inwestycje w maszyny, inwestycje
w nowe technologie, kupitem nowoczesniejszg maszyne, nowe inwestycje,
inwestycja w nowe pojazdy, zakup maszyn, zakup nowego sprzetu, zakup
nowoczesnych maszyn, zakup nowych buséw, zakup nowych maszyn dru-
karskich, zakup nowych narzedzi, maszyn, zakup specjalistycznego sprzetu,
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zakup sprzetu komputerowego, zmiana technologii ustug, zmiana maszyn
na lepsze, zwigkszenie mocy wytworczych);

- szersza oferta, nowe produkty/ustugi (dodanie nowych ofert ustug, nowe
oferty, nowe produkty, poszerzenie oferty, poszerzenie produkcji, poszerzenie
zakresu ustug, poszerzylismy asortyment produkcyjny, wprowadzitam wigcej
artykutow, poszerzenie asortymentu towaréw, nowe produkty i wzory, wpro-
wadzenie nowych produktéw, wprowadzono nowe formy kurséw, wiekszy
wybor towaru, zwigkszanie asortymentu, zwigkszenie oferty, poszerzenie
dziatalnosci, zwigkszenie ilosci towaru, wigkszy wybor, wigkszy asortyment,
zwigkszenie zakresu ustug i obszaru dziatalnosci, wiecej towaru i rézno-
rodnos¢, zmiana menu, zwiekszenie ilosci towaréw, zwigkszenie liczby
przedmiotow do sprzedazy poprzez Internet);

- zwiekszenie sieci dystrybucji (eksport, nowe rynki, nowy lokal, nowy
oddzial, otwarcie nowej placowki, otworzylam nowe sklepy, otworzytam
nowy dzial, otworzylismy filie, wejscie na nowe rynki);

- zmiana cen (obnizka cen, obnizenie marzy, podwyzka cen niektérych pro-
duktow, promocije dla klientéw, promocje na sprzedawane towary, promocje
na wykonywanie robot budowlanych, obnizylem ceny, promocje, zmiana
cen na nizsze — promocje, zwigkszenie promocji dla klientow, wigcej cen
promocyjnych dla zdobycia klientow);

- zmiany organizacyjne oraz w zarzadzaniu (modyfikacje w obstudze klien-
tow, szkolenia dla pracownikow, przekwalifikowanie czgsciowe i poszerzenie
dziatalnosci, wigksza motywacja przedstawiciela handlowego poprzez
placenie mu dodatkowo % od sprzedazy, zatrudnienie o jedng osobe wigcej,
zatrudnienie jednego specjalisty lekarza, zatrudnienie managera mar-
ketingu, zatrudnienie pracownikow wykwalifikowanych, zatrudnilismy
managera, zmiana sposobu zarzqdzania, zwigkszenie czasu pracy, zmiana
w obstudze klientow, wydluzenie godzin pracy);

- poprawa jakosci (poprawa jakosci ustug, remont sklepu, remonty, urzgdze-
nie wnetrz);

- pozyskanie dotacji (dotacje UE, modernizacja w oparciu o programy unijne,
projekt unijny).

Badania nad procesami wzrostu przedsigbiorstw (firm growth) sugeruja, ze

determinantami sukcesu moga by¢:

1) wykorzystywane zasoby/czynniki produkc;ji;

2) cechy osobowe wtasciciela biznesu;

3) cechy podmiotu gospodarczego;

4) czynniki zewnetrzne, zwigzane z trendami rynkowymi, dynamika wzrostu
danej branzy, rozwojem nauki, polityka gospodarcza czy instytucjami
(rys. 15.1).
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Storey (1994) podzielil czynniki wzrostu przedsigbiorstw na trzy grupy:

1) zwiazane z przedsiebiorca (m.in. jego pte¢, wiek, motywacja, wyksztalce-
nie, doswiadczenie w zarzadzaniu, wczesniejsze doswiadczenie w branzy,
odbyte szkolenia, kreatywnos¢ itp.);

2) zwigzane z firmg (m.in. wiek, sektor/branza, forma prawna, lokalizacja,
wielko$¢ zatrudnienia, wlasno$é);

3) zwigzane ze strategia (m.in. nowe produkty, nowe technologie, orientacja
na klientow, eksport, pozycjonowanie, wykorzystanie informacji, opty-
malizacja proceséw itp.).

Niektorzy autorzy (Baum i Locke 2004) czynniki sukcesu sprowadzaja do

nastepujacych trzech wymiaréw/uwarunkowan: indywidualnych, organizacyj-
nych i srodowiskowych.

Cechy przedsiebiorcy

-

Zasoby Sukces Strategia
1
7
%
7
N 4
AR Barie[y/z'
D ika branz Otoczenie
ynamika branzy instytucjonalno-prawne

Koniunktura
ogolnogospodarcza

Rysunek 15.1. Determinanty sukcesu przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie doswiadczen badawczych oraz studiéw
literaturowych.

Zgodnie z wynikami badan autoréw (Szczepaniec, Kulawczuk i Jurkiewicz
2021) optymalne decyzje, prowadzace do wzrostu przychodéw i zyskow oraz
dobrej lub bardzo dobrej sytuacji finansowej, podejmowali najczesciej przed-
siebiorcy, ktorzy:

- zwigkszyli skale dziatalnosci, inwestycji i zatrudnienia;

- wprowadzali innowacje;

- wyznaczali cele finansowe w takich kategoriach, jak: sprzedaz, zysk,

rentownos¢ itp.;
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- wazne decyzje podejmowali na bazie poglebionych badan oraz analiz
rynkowych;

- dysponowali solidng wiedzg formalng o mechanizmach rynkowych,
a w razie potrzeby korzystali z doradztwa wyspecjalizowanych firm;

- decyzje biznesowe opierali na chlodnej kalkulacji, a nie kierowali si¢
emocjami;

- korzystali z modeli matematycznych oraz zaawansowanych narzedzi
wspomagajacych proces podejmowania decyzji;

- posiadali projekty rozwojowe;

- wprowadzali innowacje;

- korzystali z kredytow;

- nie nasladowali posuni¢¢ bezposrednich konkurentéw oraz lideréw
z branzy, tylko szli wlasng $ciezka rozwojowa.

15.2. Rola cech osobowych przedsiebiorcy

Rozwoj firmy jest w duzym stopniu kwestig decyzji podejmowanych przez indy-
widualnego przedsiebiorce. Od jego wiedzy, umiejetnosci, energii, determinacji,
planéw oraz potrzeb zalezy, czy firma bedzie zwiekszala swoje rozmiary, wprowa-
dzata nowe produkty i ustugi, rozwijala sie¢ dystrybucji i wchodzita na nowe rynki.

Teoria przedsigbiorczosci sugeruje, ze sukces przedsiebiorstwa jest pochodna
cech osobowych samego przedsigbiorcy. Badania empiryczne potwierdzaja
te zalozenia (Baum i Locke 2004; Delmar 1996; Shane, Locke i Collins 2003).
Przyktadowo Johnson (1990), a takze Collins, Locke i Hanges (2000) stwier-
dzili, ze istnieje pozytywny zwigzek miedzy potrzeba osiggnie¢ a aktywnoscia
przedsiebiorcza.

W dziatalnosci gospodarczej bardzo pomaga zdolno$¢ nawigzywania i utrzy-
mywania kontaktow (Ciavarella i in. 2004). Sukcesy osiagaja przedsiebiorcy,
ktorzy potrafig budowac sieci spoteczne (Gartner, Mitchell i Vesper 1989; Lee
i Tsang 2001), do czego bardzo przydatna jest ekstrawersja, orientacja na ludzi
i fatwo$¢ nawigzywania kontaktow.

Akceptacja ryzyka jest nieodlaczng cecha przedsiebiorcy. Przedsiebiorce
mozna nawet scharakteryzowac jako osobe, ktéra szuka mozliwosci, stawia
czota niepewnosci i podejmuje ryzyko. Otwartos¢ na innowacje oraz zdolnos¢
do podejmowania ryzyka mozna uznac za kluczowe atuty osobowosci przedsie-
biorcy. Osoby akceptujace wyzsze ryzyko czesciej podejmuja dzialania na rzecz
dalszego rozwoju swojego biznesu. Jednak przedsiebiorcy roznia si¢ miedzy
sobg poziomem skfonnosci do ryzyka. Jedni s3 skfonni podejmowac niezwykle
ryzykowne decyzje, stawiajac na szali caly majatek i dotychczasowy dorobek
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przedsigbiorstwa, inni wolg postepowaé ostroznie, unikajgc np. korzystania
z kredytéw w celu ekspansji rynkowe;.

Nie kazdy przedsigbiorca dazy do dalszego rozwoju swojej firmy. Wiele badan
przeprowadzonych w réznych krajach (Cliff 1998; Delmar, Davidsson i Gartner
2003) pokazalo, ze wigkszos¢ zatozycieli firm ma skromne aspiracje wzrostu.
Z kolei badania Glancey’a (1998) pokazaly, ze przedsiebiorcy motywowani
przede wszystkim ,,byciem swoim wlasnym szefem” rzadziej daza do wzrostu.

Wiele badan wskazuje na ujemng zaleznos¢ miedzy wiekiem a ambicjami
wzrostu (m.in. Welter 2001). Naukowcy twierdza, Ze ten negatywny zwigzek
moze wynikac z wyzszego poziomu energii w grupie mlodszych przedsiebiorcow
oraz checi sprawdzenia swoich mozliwosci (Davidsson 1989; Sapienza i Grimm
1997; Welter 2001).

Zgodnie z wynikami badan autoréw (Szczepaniec, Kulawczuk i Jurkiewicz
2021) prawdopodobienstwo podjecia optymalnych decyzji zwiekszalo wyste-
powanie nastepujacych cech u przedsigbiorcy:

- wyzsze wyksztalcenie;

- rola odkrywcy okazji i innowatora;

- szybka akceptacja i absorpcja nowych produktéw i technologii;

- posiadanie wczesniejszego doswiadczenia biznesowego (praca w innej
firmie z danej branzy, prowadzenie innej wlasnej firmy, pomoc w biznesie
rodzinnym);

- wysokie natezenie cech przedsiebiorczych (optymizmu, orientacji na
rozwdj firmy, myslenia dtugookresowego, potrzeby zmian, orientacji na
ludzi, poczucia kontroli nad biznesem, motywacji osiagnie¢, stabilnosci
emocjonalnej, pewnosci siebie, kreatywnosci, checi dzialania, fatwosci
nawigzywania kontaktow, potrzeby niezaleznosci);

- raczej wysoka, ale nie nadmierna sklonnos¢ do podejmowania ryzyka;

- odczuwanie pozytywnych emocji (satysfakeji, podekscytowania, euforii)
przy prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej.

Kapitat ludzki to wiedza, umiejetnosci i doSwiadczenie

Kapital ludzki mozna zaliczy¢ zaréwno do kluczowych zasobdw firmy, jak i cech
osobowych wlasciciela przedsiebiorstwa. Z badan i analiz (Unger i in. 2011;
Lagunaiin. 2012) wynika, ze to wiedza i kompetencje biznesowe (czyli kapitat
ludzki) decydujg o sukcesie przedsiebiorstwa. W wielu badaniach zaobserwo-
wano, ze wysoki poziom wyksztalcenia przedsigbiorcy ma pozytywny wptyw
na wyniki firmy w zakresie m.in. wzrostu obrotéw i zyskow (Sapienza i Grimm
1997; Wiklund i Shepherd 2003). Przedsiebiorcy z doswiadczeniem w branzy
maja wieksze szanse na przetrwanie i rozwoj dzialalnosci w poréwnaniu z nie-
doswiadczonymi (Cooper i in. 1994; Klepper 2001).
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15.3. Rola zasobow

O mozliwo$ciach wzrostu przedsiebiorstwa decyduja posiadane (lub wykorzy-
stywane) zasoby, takie jak: kapital rzeczowy, praca, kapitat finansowy oraz kapitat
intelektualny. Badania empiryczne pokazuja, ze przedsiebiorstwa korzystajace
w wiekszej skali z wymienionych czynnikéw produkcji/zasobow generujg wieksza
sprzedaz, wigksze zyski i s3 w stanie dtuzej przetrwa¢ na rynku. Brak dostepu
do tych zasobow uznaje si¢ za bariere wzrostu, czyli przyczyne, dla ktorej wiele
malych podmiotéw gospodarczych nie jest w stanie skalowaé (powigkszac)
swojego biznesu. Zasoby finansowe majg duzy wplyw na rozwdj firm, bo moga
one fatwo i szybko zosta¢ przeksztalcone w rézne aktywa, np. srodki trwate czy
obrotowe. Z kolei ograniczenia kredytowe moga stanowic¢ bariere dla wzrostu
przedsiebiorstw (Becchetti i Trovato 2002; Pissarides 1998).

15.4. Rola strategii i cech charakterystycznych samej firmy

Na tempo wzrostu przedsiebiorstwa wplyw moga mie¢ réwniez takie cechy
samego podmiotu gospodarczego, jak: stosowana strategia, wiek czy wielkos¢
zatrudnienia. Badania wielu autoréw pokazaly, ze mlodsze firmy wykazuja
wyzsze stopy wzrostu niz firmy, ktore istnieja na rynku od wielu lat (Geroski
i Gugler 2004; Liu, Tsou i Hammitt 1999; Reichstein i Dahla 2004; Yasuda 2005).
Liczne badania wykazaly negatywny wplyw wielkosci na wzrost firmy (Almus
i Nerlinger 2000; Bottazzi i Secchi 2003; Calvo 2006; Yasuda 2005).

Jednym z kluczowych czynnikéw determinujacych rozwoj przedsigbiorstwa
jest innowacyjnos¢. Polega ona m.in. na wprowadzaniu nowych produktéow
czy ustug na rynek, korzystaniu z nowych technologii i wprowadzaniu zmian
organizacyjnych, co zapewnia przewage konkurencyjna i przeklada sie na lepsze
wyniki finansowe. Nowa technologia pozwala firmie na wigkszg i wydajniejsza
produkcje przy nizszych kosztach, a nawet na wprowadzenie zupetnie nowych
lub udoskonalonych produktéw. Coad i Rao (2008) stwierdzili, ze tempo wzrostu
firm jest dodatnio skorelowane z wysokoscig wydatkéw na badania i rozwdj
(B+R). Niektorzy autorzy, jak Fisher (1997), uwazaja, ze start-upy w warunkach
silnej konkurencji wrecz musza by¢ innowacyjne, bo tylko dostarczanie nowych
produktow przyciaga uwage klientoéw i zapewnia wyzsze marze. Innowacyjno$é
stanowi, facznie z poszukiwaniem szans rynkowych oraz przewag konkurencyj-
nych, a takze z akceptacja ryzyka, kluczowy element tzw. orientacji przedsiebior-
czej. Wedlug wielu autoréw (m.in. Liu i in. 2014; Gupta, Samapti i Shiva 2013)
orientacja przedsigbiorcza jest pewna zdolnos$cia dynamiczng, ktéra umozliwia
identyfikacje szans biznesowych oraz uzyskanie przewagi konkurencyjnej, a co
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za tym idzie - lepszych wynikow finansowych. Przeglad literatury poswieconej
orientacji przedsigbiorczej i jej wplywu na zdolnosci dynamiczne przedsigbiorstw
mozna znalez¢ w pracy Karpacza (2018).

Na sukces przedsiebiorstw wplyw moze mie¢ takze orientacja rynkowa,
nazywana tez orientacja na klienta (customer perspective) (Jaworski i Kohli 1993).
Dzigki orientacji rynkowej przedsiebiorstwo tworzy nowa wiedze oraz moze
lepiej wykorzysta¢ posiadane zasoby i szybciej reagowaé na zmiany w otoczeniu
gospodarczym, co moze przyczyniac sie do lepszych wynikow z wezesniejszych
jej zasobow (Slater i Narver 1995).

Wedtug Kotlera (1999: 20-25) istnieje dziewie¢ formut dziatan marketingo-
wych, ktére moga przyczynic sie do sukcesu przedsiebiorstwa:

1) jakos¢,

2) obstuga na wyzszym poziomie,

3) nizsze ceny,

4) duzy udzial w rynku,

5) dostosowanie oferty do indywidualnych wymagan nabywcy,

6) nieustanne doskonalenie produktu,

7) innowacje,

8) wejscie na szybko rozwijajace si¢ rynki

9) przekraczanie oczekiwan nabywcow.

15.5. Rola otoczenia instytucjonalno-prawnego

Jezeli wezmiemy pod uwage determinanty przedsigbiorczosci (zob. rys. 15.2),
czyli czynniki, ktére wplywaja na powstawanie, wzrost oraz rozwoj przedsie-
biorstw, to okaze sie, Ze duzy wplyw na nie ma polityka rzadu i istniejacy system
instytucjonalno-prawny. Pafistwa asystujg juz przy narodzinach przedsigbiorstw,
tworzac inkubatory przedsiebiorczosci, osrodki doradztwa oraz stosujac dotacje
dla 0s6b cheacych podja¢ dziatalnosé gospodarcza. Po utworzeniu firmy przed-
siebiorcy, szczegolnie w branzach high-tech, moga liczy¢ na wsparcie w zakresie
badan i rozwoju (B+R), inwestycji, zatrudniania pracownikéw. Subsydiowane
sg szkolenia i inne formy inwestycji w kapital ludzki. W sytuacji spowolnienia
gospodarczego przedsiebiorstwa moga liczy¢ na programy stabilizacyjne, ulgi
podatkowe i ulatwiony dostep do zewnetrznego finansowania.

Jak potwierdzaja badania, rzagdowe programy finansowania maja pozytywny
wplyw na male przedsi¢biorstwa (Mel i in. 2008; Butler i in. 2016). Dzieki
pomocy panstwa ro$nie liczba nowych przedsigwzig¢ biznesowych i powstaja
nowe miejsca pracy.
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Finansowanie

Infrastruktura
techniczna

Polityka rzadu

Infrastruktura
ustugowa

Programy
rzadove

Przedsiebiorca

Otwartos¢
i dynamika
rynku
krajowego

Normy
kulturowe
i spoteczne

Rysunek 15.2. Determinanty przedsi¢biorczo$ci
Zrédto: (Global Entrepreneurship Monitor 2016).

15.6. Rola branzy

Sukces rynkowy przedsiebiorstwa zalezy w duzym stopniu od dynamiki rozwoju
calej branzy, w ktorej prowadzi ono dzialalnos¢. Prawdopodobienstwo dobrych
wynikéw roénie, gdy cala branza przezywa boom. Taka sytuacja ma miejsce
np. w energetyce opartej na OZE, w produkcji samochodéw elektrycznych,
branzy gier komputerowych czy branzy fitness.

Warto jednak pamigta¢, ze w kazdej branzy inne czynniki mogg decydowa¢
o przewadze konkurencyjnej. Zgodnie z wynikami badan dotyczacych ekspansji
polskich przedsigbiorstw na rynki zagraniczne (Bednarz 2013) w branzy spozyw-
czej szczegdlne znaczenie ma posiadanie certyfikatow jakosci produktéw (ISO,
HACCP), zdolno$¢ do kreowania nowych produktéw, umiejetnosé wejscia do
kanaléw dystrybucji oraz stosowanie konkurencyjnych cen. W branzy kosme-
tycznej poza jakoscig samych produktow liczg si¢ elementy wizerunkowe — marka
produktow, opakowanie, dlatego tak istotne jest wsparcie promocyjne. Z kolei
w branzy odziezowej poza designem kluczowa role odgrywa dostep do sieci
dystrybucji, dlatego eksporterzy tworza wlasne sieci sklepéw za granica (np. LPP
i CCQC).
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15.7. Rola koniunktury gospodarczej

Procesom wzrostu przedsiebiorstw sprzyja dobra koniunktura gospodarcza,
w czasie ktorej zwiekszaja sie dochody gospodarstw domowych i przedsiebiorstw.
Dodatkowo w okresie dobrej koniunktury w przedsigbiorstwach pracownicy
etatowi dostaja podwyzki i wylaniaja si¢ przed nimi perspektywy rozwoju
zawodowego oraz awansu, co odwraca ich uwage od mozliwosci zalozenia
wlasnej dzialalnosci gospodarczej.

15.8. Bariery wzrostu i rozwoju przedsiebiorstw

Na drodze wzrostu i rozwoju przedsigbiorstw czesto pojawiaja sie roznego
rodzaju bariery. Zgodnie z wynikami badant GUS w kwietniu 2023 r. na brak
barier wskazywalo tylko: 1,2% przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢ zwig-
zang z kultura, rozrywka i rekreacja, 4,9% przedsigbiorstw handlowych, 5,4%
przedsigbiorstw z branzy budowlanej oraz 7,3% przedsigbiorstw przemystowych.
Przedsigbiorstwa przemyslowe wskazywaly za$ najczesciej nastepujace bariery:

- 59,5% - niepewnos¢ ogolnej sytuacji gospodarczej;

- 55,7% - koszty zatrudnienia (w grupie malych przedsigbiorstw wskaz-
nik ten wynosit 65,7%; nalezy doda¢, ze GUS nie podaje danych dla
mikroprzedsiebiorstw przemystowych);

- 48,2% - wysokie obcigzenia na rzecz budzetu (w grupie matych przed-
siebiorstw wskaznik ten wynosit 59,2%);

- 44,9% - niejasne, niespojne i niestabilne przepisy prawne;

- 40,4% - niedostateczny popyt na rynku krajowym;

- 32,9% - niedobdr wykwalifikowanych pracownikow;

- 28,6% — niedostateczny popyt na rynku zagranicznym;

- 16,7% — niedobor surowcow, materiatow i potfabrykatéw (z przyczyn
pozafinansowych);

- 16,2% - niedobor pracownikdw;

- 12,3% - problemy finansowe;

- 12,1% - konkurencyjny import.

W tym samym okresie przedsigbiorstwa handlowe wskazywaly najczesciej

nastepujace bariery:

- 62,2% - niepewnos¢ ogolnej sytuacji gospodarczej;

- 59,9% - koszty zatrudnienia (w grupie malych przedsiebiorstw wskaznik
ten wynosit 65,7%);

- 49,3% — wysokie obcigzenia na rzecz budzetu;

- 51,1% - niejasne, niespojne i niestabilne przepisy prawne;
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- 37,8% - zbyt duza konkurencja na rynku;

- 28,8% — niedostateczny popyt;

- 32,9% - niedobor wykwalifikowanych pracownikéw;

- 26,7% - wysokie odsetki bankowe;

- 16,7% - niedobdr surowcédw, materialow i pétfabrykatéw (z przyczyn

pozafinansowych);

- 18,8% - niedobdr pracownikow;

- 12,3% - problemy finansowe;

— 15,0% - trudno$ci w rozrachunkach z kontrahentami.

Z kolei przedsigbiorstwa budowlane wskazywaly najczesciej nastepujace
bariery:

- 61,3% — niepewno$¢ ogdlnej sytuacji gospodarczej;

- 68,9% - koszty zatrudnienia;

- 65,1% - koszty materialéw;

- 54,5% - wysokie obcigzenia na rzecz budzetu;

- 43,9% - niejasne, niespojne i niestabilne przepisy prawne;

- 26,4% — niedostateczny popyt;

- 33,1% - niedobo6r wykwalifikowanych pracownikéw;

- 23,7% - zbyt duza konkurencja na rynku;

- 22,9% - warunki atmosferyczne;

- 7,8% - niedobor sprzetu oraz/lub materialéw i surowcéw (z przyczyn

pozafinansowych).

Wiréd barier wzrostu czgsto wymienia si¢ instytucje, ktore zdaniem Davids-
sona i Henrekssona (2002) celowo dyskryminujg rozwo6j MSP, wprowadzajac
nieustanne zmiany podatkowe oraz skomplikowane przepisy prawne.
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Rozdziat 16

SFD SA - od pasji do dochodowego biznesu.
Studium przypadku

16.1. Historia firmy i model biznesowy

Zalozyciel i prezes firmy SFD SA Mateusz Pazdan rozpoczal dzialalno$¢ gospo-
darcza w latach 90. XX wieku, tworzac portal kulturystyka.pl, a nastepnie grupe
dyskusyjna sfd.pl. Dzigki tym projektom internetowym zaczal budowac spotecz-
nos$¢ osob zainteresowanych aktywnoscia fizyczna, a w szczegélnosci kultury-
styka. Forum, ktére umozliwialo wymiane pogladéw, dyskusje, pomoc ludzi
bardziej zaawansowanych poczatkujacym, szybko zyskalo duza popularnosé.
Obecnie Sportowe Forum Dyskusyjne (SFD) zrzesza blisko 400 tys. zarejestro-
wanych uzytkownikéw, a odwiedza je okolo 120 tys. unikalnych uzytkowni-
koéw dziennie. Forum posiada nastepujace dzialy tematyczne: Suplementacja,
Odzywianie, Spolecznos¢ SFD, Uroda i zdrowie, Kulturystyka i fitness, Sporty
sitowe, Sztuki walki, Inne dyscypliny, Farmakolosgia, Zaklady sportowe. Jest
moderowane przez prawie 200 niezaleznych moderatorow.

Dziatalno$¢, ktéra poczatkowo miata charakter hobbystyczny, przerodzita sig
w szybko rozwijajacy sie biznes. Zrédlem przychodéw w poczatkowym okresie
byty wplywy ze sprzedazy ustug internetowych - reklam, gléwnie producentéw
odzywek. W kolejnych latach firma wiaczyta do oferty sprzedaz odzywek i suple-
mentow diety. Od 2002 r. sprzedaz ta stala si¢ gtéwnym zrédtem przychodow.
W 2010 r. w ofercie znajdowalo si¢ juz ponad 3000 produktéw od blisko 70 pro-
ducentéw z calego swiata. Spotka zaopatrywata wtedy okolo 100 odbiorcéw
hurtowych. Miesiecznie realizowala okoto 3500 wysylek detalicznych oraz
hurtowych, dysponujac zapleczem handlowo-magazynowym o powierzchni
700 m? oraz wyspecjalizowang kadrg pracowniczg. W latach 2003-2010, wraz
z dynamicznym rozwojem rynku suplementéw diety, firma notowala rocznie
kilkunastoprocentowe wzrosty liczby klientow. Rosnaca liczba uzytkownikéw
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serwisow internetowych oraz klientéw sklepu internetowego wymusita inwestycje
w serwery ilacza, a co za tym idzie - konieczne bylo pozyskanie dodatkowego
finansowania.

W 2010 r. nastgpita zmiana formy prawnej z dzialalnosci gospodarczej na
spotke akcyjng. Tak powstata firma SFD SA, ktérej akcje zostaly nastepnie
wprowadzone na rynek NewConnect. W momencie emisji akcji firma posiadata
juz kilka portali internetowych, takich jak: www.kulturystyka.pl, www.sfd.pl,
www.insomnia.pl, www.fight24.pl, www.tv.sfd.pl, www.plany.sfd.pl, www.diety.
sfd.pl, www.dobierz-odzywki.pl, www.bushido24.pl. Najwazniejsze wydarzenia
w historii firmy SFD zamieszczono w tabeli 16.1.

Tabela 16.1. Historia firmy SFD SA
Rok Opis

1999 | Poczatek prac nad grupa dyskusyjna

2000 | Dziatalno$¢ gospodarcza kulturystyka.pl Mateusz Pazdan; portal sfd.pl

2002 | Rozpoczecie sprzedazy suplementéw diety

2009 | Pierwszy wlasny produkt — biatko SFD Nutrition

2010 | Zmiana formy prawnej, przeksztalcenie w SED SA

2011 | Wprowadzenie akcji na rynek NewConnect

2015 | Powstaje marka wlasna suplementow Allnutrition

2018 | Powstaje seria In Jelly i sklep internetowy dla kobiet FitWomen

2019 | Powstaje marka Nutlove; rozwdj sieci stacjonarnych sklepow

2021 | Powstaje marka Alldeynn; rozpoczecie wspolpracy z najwiekszymi sieciami — Zabka,
Lidl, Biedronka; wprowadzenie produktéw marek Fitking Delicous i FitWomen;
otwarcie sklepéw D2C na rynek czeski i stowacki

2022 | Otwarcie sklepu D2C na rynek wegierski oraz rumunski

Zrédto: (https://newconnect.pl/pub/NEWCONNECT/dokumenty_informacyjne/Doku-
ment_Informacyjny_SFD_27_12_11.pdf; https://sfdsa.pl/inwestorzy/raporty/okresowe/;
raporty roczne SFD podane w bibliografii).

Model biznesowy

Istota modelu biznesowego SED jest dystrybucja po konkurencyjnych cenach
produktéw najwyzszej jakosci z szerokiego zakresu odzywek i suplementéw diety
oraz akcesoriow sportowych. Gtéwnym zrédlem (ok. 80%) przychodéw spotki
jest sprzedaz odzywek i suplementdw diety. Jego uzupelnieniem jest sprzedaz
powierzchni reklamowych, a takze réznego rodzaju e-ustug realizowanych
za posrednictwem portali bedacych wlasnoscig spotki (wspdtpraca z blisko
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20 partnerami). Miesiecznie spotka ma kilkadziesiat milionow wyswietlen reklam
oraz wysyla okoto 1,5 mln sztuk korespondencji elektronicznej zawierajacej tresci
informacyjno-reklamowe. Dodatkowo sprzedaje ponad 300 indywidualnych
plandw treningowo-dietetycznych (rys. 16.1).

Model hiznesowy SF=

Ponad 5
79 100 tys 1,5 min
8 tys wtasnych sklepow wysyle¥ ob;erwujqcych

pofzycji . E(I)E:'ntfr?'\r(;?ce stacjonarnych miesiecznie w mediach
w ofercie -

Produkty Kanaly sprzedazy Sieé sklepéw w Polsce

Odzywki dla os6b aktywnie E-commerce bezposredni
uprawiajgcych sport do klienta indywidualnego
. L. ) 12 sklepow wiasnych
Zywnos¢ dietetyczna, w tym Sklepy stacjonarne oraz
stodycze o obnizonej zawartosci dystrybutorzy w kraju
cukru i za granicg
67 sklepy franczyzowe
Suplementy diety Apteki w Polsce

Rysunek 16.1. Model biznesowy SFD 2021
Zrédlo: (SED 2021¢).

16.2. Grupy docelowe (klienci)

Docelowg grupe odbiorcéw stanowia mezczyzni w wieku 16-45 lat oraz kobiety
w wieku 20-45 lat. Oferowane przez SFD produkty i ustugi skierowane sg do
ludzi aktywnych, szczegélnie w dziedzinie kulturystyki i fitness, prowadzacych
zdrowy tryb zycia, interesujacych sie aktywnym spedzaniem wolnego czasu
i wlasciwym odzywianiem.

SED dzieli klientow na kilka segmentéw: osoby fizyczne (ktére majg na celu
poprawe wlasnej sylwetki oraz samopoczucia poprzez wszelkiego rodzaju aktyw-
nosci fizyczne), klienci hurtowi krajowi i zagraniczni oraz apteki. Najwazniejszym
segmentem sg osoby fizyczne. SFD wykorzystuje nastepujace trendy rynkowe:

- rosngcy liczbe 0s6b dbajacych o swoj wyglad, sposob odzywiania i odpor-

nos¢ organizmus

- przyzwyczajenie konsumentéw do zakupow przez Internet po lockdownie;

- coraz wieksze oddzialywanie mediow spolecznosciowych na decyzje

zakupowe.
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Firma SFD poprzez umiejetng prace w zakresie marketingu relacyjnego,
sprzedazy oraz obslugi posprzedazowej stale powieksza baze klientow. Do pol-
skich klientéw dofaczaja klienci z innych panstw, gdzie SFD prowadzi sprzedaz
internetowg swoich produktow.

Ryzyko ewentualnego spadku zainteresowania sportem, aktywnoscig fizyczna
i zdrowym odzywianiem, co mogloby sie¢ przelozy¢ na spadek przychodéw, SFD
ocenia jako niskie.

16.3. Polityka produktowa

W 2022 r. w ofercie SFD znajdowalo si¢ okoto 8000 produktéw, pochodzacych
od 100 producentéw. Firma wprowadzila na rynek tez trzy marki wlasne: SFD,
Allnutrition oraz Alldeynn. Suplementy diety stanowia ok. 50% sprzedazy,
a odzywki dla sportowcow oraz zywno$¢ dietetyczna po ok. 25%.

Kluczowe znaczenie w sprzedazy maja obecnie marki wlasne spotki (All-
nutrition — 380 produktéw plus warianty smakowe i SFD Nutrition — 185 pro-
duktéw plus warianty smakowe), a ich udziat w sprzedazy sukcesywnie rosnie:
od 46% w 2018 r., przez 58% w 2019 r., do 72% w 2020 r. (rys. 16.2).

SED nie posiada wlasnych zaktadéw produkcyjnych, tylko zleca produkcje
wyspecjalizowanym kontraktorom (ok. 40). Wtasny dzial B+R projektuje nowosci
oraz dostosowuje oferte do potrzeb klientéw. Polityka produktowa zaktada
wykorzystanie sprawdzonych dostawcéw, wysokiej jakosci skladnikow oraz
zapewnienie duzych waloréw smakowych produktéw, bo tylko wtedy klienci
beda siegac po te produkty ponownie.

Kluczowe znaczenie dla firmy maja trzy grupy produktow:

1) suplementy diety i odzywki dla 0sob aktywnie uprawiajacych sport;

2) zywno$¢ dietetyczna i wzbogacona, w tym slodycze o obnizonej wartosci

kalorycznej;

3) suplementy diety w ofercie apteczne;j.

W sklepie internetowym SFD wyodrebniono w 2022 r. sze$¢ dziatow: Suple-
menty i odzywki, Zywno$¢ dietetyczna, Zdrowie i odchudzanie, Odziez i akce-
soria, Wyprzedaze oraz Nowosci. Szczegolne znaczenie ma dzial Suplementy
i odzywki, w ktérym mozna kupié: odzywki bialkowe, kreatyny, produkty
zazywane przed treningiem, produkty okototreningowe, aminokwasy, pro-
dukty zwigkszajace energie i koncentracje, odzywki na mase¢ oraz produkty na
»meska kondycje” (rys. 16.3).
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Udzial w rynku i rozwdj oferty

Zywno$¢ dietetyczna,
w tym stodycze
o obnizonej zawarto$ci cukru

0Odzywki dla os6b aktywnie
uprawiajacych sport

Suplementy diety

Rynek wyrobéw
cukierniczych

Rynek odzywek dla Rynek suplementéw
sportowcow diety

Udziaty w rynku

wartos¢ rynku
325 min zt w 2019 roku

wartos¢ rynku
6 mld zt w 2020 roku

wartos¢ rynku

ok.0,5% 13 mid zt w 2020 roku

Rysunek 16.2. Udziat w rynku i rozwdj oferty produktowej SED - screen prezentacji
Zrédlo: (SED 2021¢).
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Kategorie Producenci Warianty v Cena v
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Pokaz takze niedostepne Pokaz tylko zestawy Pokaz tylko nowosci

ALINUTRITION SFD KUTRIION ALLNUTRITION ALINUTRITION S NUTRITION
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Rysunek 16.3. Produkty w sklepie internetowym SFD
Zrédto: (https://sklep.sfd.pl/Suplementy_i_odzywki-k897.html).
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Waznym elementem strategii SFD jest nieustanne wprowadzanie nowosci
produktowych. Sa one opracowywane przy udziale ekspertéw oraz uzytkownikow
portali internetowych nalezacych do spoétki. Przykltadowo, tylko w pierwszej
polowie 2022 r. w ofercie pojawily si¢ nastepujace produkty: odttuszczone
masto orzechowe w platkach, batonik Nutlove z nadzieniem orzechowym, mus
Frulove bananowy, krem Nutlove kokosowo-malinowy, nowe smaki Fitking
Drink, ciastka Nutlove, sosy Fitking Delicious np. morelowo-pomaranczowy
bez dodatku cukru, Nutlove praliny, a takze suplement diety Alldeynn Sunrose
(rys. 16.4). SFD widzi na rynku duzy potencjal sprzedazy nowych i innowa-
cyjnych produktéw w kategorii dietetycznej Zywnosci oraz suplementow diety,
dlatego znaczaca cze$¢ srodkow pozyskanych z emisji G chce przeznaczy¢ na
tworzenie nowych produktéw.

2 NANLEPSIY SKLEP INTERNETONY W RANKINGU OPINED" <) 30 DNI NA ZWROT

99% 0508 POLECANASZSKIEP S50 WYSYEKA NAWET W 15 MINUT POMOC

) < NASZE MOJE 0
KATEGORIE v PRODUCENCI v Szuka) Q 9 skiepy £ \oNTo Y 000PIN-
NOWOSCI
Najpopulamiejsze v
Kategorie v Producenci Warianty v Cena v Oceny v
Poka? takze niedostgpne | Pokaztylko zestawy | | Pokaz tylko nowosci zamszrnrry NSO
= e g
L faanTLovES £1e
T o - “DRIK
.~ NuTLOVEfl S NRCSE
b \ (X & NOTLOVE o 5
ALLNUTRITION ALLNUTRITION ALLDEYNN SHD NUTRITION ALLNUTRITION ALLNUTRITION
NUTLOVE WHITE CHOGO FITKING DELICIOUS SAUCE SUNROSE - 120TABLETEK KIZIERS BAR KOKOSOWY - NUTLOVE MILK CHOGOLATE FITKING DRINK - 96
RASPBERRY - 500G SALTED CARAMEL - 5006 316 BAR - 636
mn n 0 2
2999 7t 17992 89,99 7t 2991t 5991 1997

SPRAWDZAM

SPRAWDZAM

SPRAWDZAM SPRAWDZAM

SFDNUTRITION AUNUTRITION ALLNUTRITION ALINUTRITION ALLNUTRITION ALINUTRITION
MAGNEZ+POTAS+B6 - FITKING DELICIOUS CBD FRULOVE IN JELLY APRICOT & NUTLOVE CRUNCHY FLAKES SWEET SAUCE CHOCOLATE - FRULOVE IN JELLY PLUM -
T80TABLETEK GUMMIES - 150G ORANGE - 10006 WITH COCOA - 300G 500ML 1000G

1 1 1
2299 5999 1t 36,99 21 16,99 7t 16,99 2t 3199 2t

Rysunek 16.4. Nowosci produktowe w sklepie internetowym SFD
Zrédto: (https://sklep.sfd.pl/NOWOSCI-k1253.html).

Korzystajac z zewnetrznych dostawcow, spotka naraza si¢ na pewne ryzyko
zwigzane z jako$cig zamawianych produktéw (np. pojawienie si¢ produktow
zafalszowanych lub zawierajacych jakies szkodliwe substancje). Ewentualne poja-
wienie si¢ negatywnych informacji na temat oferowanych produktéw mogloby
doprowadzi¢ do pogorszenia wizerunku i utraty klientéw. Dlatego SFD powaznie
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podchodzi do tego typu ryzyka i stara si¢ nim odpowiednio zarzadzaé. Robi
to przez wspodlprace w ramach produkcji kontraktowej z producentami, ktérzy
wdrozyli i realizujg procedury systemu HACCP, jak réwniez GMP/GHP oraz
posiadaja Systemy Zarzadzania Jakoscig. SFD SA stworzyla komoérke zajmujaca
sie kontrolg jakosci marek wilasnych. Produkty te sg regularnie badane przez
akredytowane laboratoria, m.in. w aspekcie jako$ci mikrobiologicznej oraz
zanieczyszczen metalami cigzkimi. Dodatkowo firma reaguje na zgloszenia
reklamacyjne klientéw, weryfikujac kazdy przypadek.

16.4. Polityka cenowa

Polityka cenowa SFD w duzej mierze uzalezniona jest od $wiatowych cen
surowcow uzywanych do produkcji odzywek i suplementéw diety, a takze od
zmieniajacych si¢ kurséw walut. Ryzyko wzrostu cen surowcow i materialow
oceniane jest przez SFD jako wysokie i istotne z punktu widzenia prowadzonej
dziatalnodci. Aby je ograniczy¢, prowadzony jest staly monitoring cen surow-
cOw oraz tworzone s3 zapasy. Marze uzyskiwane na markach wlasnych sa
0 20-30 p.p. wyzsze niz marze stosowane na markach obcych, ale zeby zachowac
zalozone marze, SFD musi ciggle korygowac ceny.

Ceny produktéw SFD i Allnutrition nalezg do $rednich lub ksztaltuja sig
nieznacznie powyzej $redniej rynkowej. Sa nizsze od cen wiodacych $wiato-
wych dostawcéw (np. Weidera), poréwnywalne z cenami gléwnych polskich
konkurentdw, takich jak Olimp i Ostrovit, ale rownocze$nie wyraznie wyzsze od
cen malo znanych producentéw. Wszelkie poréwnania cenowe sg utrudnione
ze wzgledu na fakt, ze producenci stosuja opakowania o réznej pojemnosci,
rézne smaki, a takze roznorodne dodatki do odzywek (tab. 16.2).

Tabela 16.2. Ceny popularnych odzywek biatkowych* (700 g), wrzesien 2022

Produkt Liczba opinii Ocena Cena (od)
Allnutrition Whey Lactose Free 91 4,6 84,90
Trec Whey 100 Protein Concentrate 13 4,7 79,00
SFD WPC Delicious 175 4,8 69,99
6Pak Nutrition Light Whey 10 48 69,90
Olimp Whey Protein Complex 100% 712 4,8 67,99
SED Nutrition WPC 80 Pure Protein 354 4,8 64,99
Mlekovita 100% Natural WPC 80 Herkules 10 4,4 64,00
Ostrovit Economy WPC 80.Eu 128 438 62,99
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Tabela 16.2. cd.

Produkt Liczba opinii Ocena Cena (od)
ECOMAX WPA Natural 11 4,5 48,90
Activlab Mega Protein 11 4,8 39,99

* Rodzaj bialka: Koncentrat bialka serwatkowego (WPC)
Zroédlo: (Ceneo 2022).

Firma SFD stosuje bardzo aktywna polityke cenowa, organizujac liczne
promocje. Przykladowo w okresie od maja do grudnia 2022 r. klienci po wpi-
saniu odpowiedniego kodu podczas skladania zamdéwienia mogli otrzymac
12% znizki na spalacze SFD i Allnutrition. Rdwnolegle promocja (10% znizki)
objete byly wszystkie produkty marki Allnutrition. Prowadzono sg tez krétko-
trwale promocje, zapewniajace 12%, 15% lub 18% rabatu na wybrane produkty
Allnutrition. Wszyscy klienci realizujacy zamdwienia o wartosci od 99 zt moga
liczy¢ na darmowg dostawe.

16.5. System dystrybucji

W poczatkach dziatalnosci SFD SA prowadzila gléwnie sprzedaz internetowas,
ale stopniowo poszerzata kanaty dystrybucji i obecnie mozna juz méwic o sto-
sowaniu modelu omnichannel (wszystkie dostepne kanaly dystrybucji). Spotka
zaopatrywala okolo 100 odbiorcéw hurtowych i kazdego miesiaca realizowata
okoto 3500 wysytek detalicznych oraz hurtowych. W 2020 r. spétka nawigzata
wspolprace handlowa z firma Decathlon, dzigki czemu produkty marki All-
nutrition pojawily sie we wszystkich 65 sklepach Decathlon w Polsce.

Spotka wyrédznia szes¢ kanatéw sprzedazy:

1) wlasne serwisy e-commerce w Polsce i za granica,

2) sprzedaz poprzez zewnetrzne platformy handlowe (marketplace) w Polsce

iza granica,

3) kanal nowoczesny - sieci handlowe,

4) sie¢ sklepéw stacjonarnych wlasnych i franczyzowych w Polsce,

5) apteki,

6) sprzedaz poprzez lokalnych dystrybutoréw za granica.

W modelu biznesowym SFD kluczowa role odgrywa sprzedaz interne-
towa (e-commerce). Rekordowy jej udzial w sprzedazy osiggnieto w 2020 r.
w wyniku przejscia duzej czesci klientéw do zakupow online (w zwigzku
z pandemig) - tab. 16.3.
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Kanaly sprzedazy SF=
Sklepy stacjonarne oraz Apteki oraz sklepy
dystrybucja krajowa zielarskie
= najwigkszy branzowy = 12 sklepéw wtasnych/ = dotarcie do ok. 1000 = dotarcie do 40 krajow,
e-commerce w Polsce omnichanel punktéw aptecznych w tym gtéwnie: Dubaj,
= 100 000 zaméwieri = 67 sklepow oraz zielarskich Niemcy, Stowacja,
miesigcznie franczyzowych Wielka Brytania,

= numer 1 na Opineo

w kategorii zdrowie i uroda
= lider na Allegro

w kategorii Suplementy

i Odzywki

= sklepy partnerskie Butgaria

= obecnos¢ w sieciach
sprzedazy, m.in.
Decathlon

duza dywersyfikacja klientow
najwiekszy odbiorca stanowi ok. 1 % udziatu w sprzedazy

Rysunek 16.5. System dystrybucji SFD - screen prezentacji inwestorskiej
Zrédlo: (SFD 2021c¢).

Tabela 16.3. Struktura sprzedazy w podziale na kanaty dystrybucji

Kanat dystrybucji 2018 2019 2020 2021
Sprzedaz internetowa 55% 62% 72% 61%
Kanat tradycyjny 45% 38% 28% 39%

Zrédlo: (SFD 2021a).

Platforma www.sfd.pl/sklep odwiedzana jest 4 mln razy miesiecznie przez
ok. 500 tys. unikalnych uzytkownikéw. Dziatalnos¢ sklepu internetowego jest
bardzo pozytywnie oceniana przez klientéw. Na Ceneo mozna znalez¢ ponad
11 tys. opinii, z ktérych 97% to oceny pozytywne. Srednia ocena sklepu wynosi
4,9 pkt na 5 mozliwych. SFD stara si¢ dbac¢ o dobre relacje z klientami i reaguje
na wszelkie przejawy niezadowolenia z obstugi. Przykltadowo z platformy Ceneo
w ciggu roku wycofano 108 negatywnych opinii w wyniku porozumienia ze skle-
pem (poprzez wyjasnienia lub zaproponowanie korzysci).

Istotny wplyw na przychody SFD maja pozycje w wyszukiwarkach inter-
netowych, takich jak np. Google. Ich spadek moégtby negatywnie wptyna¢ na
odstony, odwiedziny i liczbe uzytkownikéw dokonujacych zakupy, dlatego SFD
podejmuje odpowiednie dzialania majace na celu utrzymanie wysokich pozycji
w wyszukiwarkach internetowych.
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W 2021 r. spétka posiadata 12 tradycyjnych sklepéw wiasnych oraz 67 sklepow
franczyzowych zlokalizowanych w catym kraju. Przyjeto, ze otwieranie nowych
sklepow spotki, zaréwno wiasnych, jak i franczyzowych, wzmacnia marke SFD
i buduje lojalnos¢ klientow. Spotka, posiadajac sprawdzony, dochodowy model
sprzedazy, w 2021 r. przejela (wydajac na ten cel 850 tys. zt) 11 sklepow stacjonar-
nych w galeriach handlowych: Wroctaw CH Magnolia, Wroctaw CH Wroclavia,
Krakow Galeria Bronowice, Wroctaw CH Bielany, Katowice CH Supersam,
Sosnowiec CH Plejada, Wroctaw CH Marino, Wroctaw Sky Tower, Bytom
CH Agora, Krakéw CH Czyzyny, Krakéw CH Serenada.

Spotka sukcesywnie wprowadza swoje produkty na rynki zagraniczne, pro-
wadzac sprzedaz m.in. do takich krajow, jak: Litwa, Lotwa, Niemcy, Irlandia,
Szkocja, Wielka Brytania, Francja, Stowacja. Rola eksportu w sprzedazy wyraz-
nie zwiekszala sie¢ w ostatnich latach, ale trend ten zostal zahamowany przez
pandemie (tab. 16.4).

Tabela 16.4. Struktura sprzedazy w podziale na rynek krajowy i zagraniczny (w %)

Rynek 2018 2019 2020 2021
Kraj 88% 84% 90% 89%
Eksport 12% 16% 10% 11%

Zrédto: (SFD 2021a).

Ekspansja na rynki zagraniczne prowadzona jest w ramach modelu spraw-
dzonego w Polsce: sprzedaz internetowa plus bezposrednie dostawy do klientow.
Dziatania te wymagaja sporych nakladéw finansowych zwigzanych z tworzeniem
platform sprzedazowych oraz promocja wlasnych marek. Jedng z ostatnich
inwestycji SFD bylo utworzenie nowej platformy sprzedazy na rynku czeskim
za posrednictwem adresu internetowego allnutrition.cz.

16.6. Promocja

Promocja stuzy do informowania potencjalnych klientéw o istnieniu firmy oraz
zachecania ich do zakupu produktéw i ustug. Stanowi czes¢ szerszego systemu
komunikacji marketingowej, gdzie informacje wymieniane s3 miedzy firma i jej
klientami (rys. 16.6).

W przypadku SFD wszystko zaczelo si¢ od zbudowania spotecznosci oséb
zainteresowanych sportem, a w szczegdlnosci kulturystyka oraz fitnessem,
a dopiero pozniej nastapita monetyzacja, czyli przeksztalcenie relacji w docho-
dowy biznes. Szczegdlng role w budowie przyszlej bazy klientéw odegrato
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internetowe forum dyskusyjne. O jego znaczeniu i zasiegu $wiadcza nastepujace
liczby: w dziale Odzywki i suplementy od poczatku istnienia do wrzesnia 2022 r.
pojawilo sie lacznie 1787 tys. postéw, w dziale Trening dla poczatkujacych
1459 tys. postow, w dziale Odzywianie i odchudzanie 1375 tys. postoéw, w dziale
Trening dla zaawansowanych 734 tys. postow, w dziale Kuchnia SFD 418 tys.
postow, a w dziale Zdrowie i uroda 360 tys. postow.

SED korzysta z roznych narzedzi marketingu mix: z reklamy, public relations,
promocji sprzedazy, marketingu bezposredniego. Uczestniczy w targach kultury-
stycznych i fitness. Potencjalni i stali klienci SFD mogg korzysta¢ z bezptatnych
probek, kupondw, gadzetow (bidony, reczniki), nagréd za lojalnosé.

Promocja produktow SFD
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= Innowacje produktowe - bonus pierwszerstwa

= Najwiekszy sklep branzowy w Polsce

= Sieé 450 influenceréw o tagcznym zasiegu 18 min obserwujacych
= Akcje in/out w znanych sieciach sprzedazy

= Wspdlne akcje z siecig Decathlon

- Wspétpraca z PZKFITS N ALLNUTR’ TION ©

= Wysokie pozycje na kluczowe frazy w Google

= Wiasne media spotecznosciowe o tacznym zasiegu 1,5 min
= Google Ads

= Reklamy Facebook

= Sie¢ sklepéw wiasnych

Rysunek 16.6. System dystrybucji SED - screen prezentacji inwestorskiej
Zrodto: (SFD 2021¢).

Ekosystem komunikacyjny SFD tworzg serwisy nalezace do spoiki, ktore sg
odwiedzane 5 mln razy w ciggu miesigca, oraz sie¢ influencerdéw, ktoéra z kolei
dociera do 20 mln odbiorcéw w miesiacu (tab. 16.5). Spdtka koncentruje sie
na social mediach i wykorzystaniu marketingu influencerskiego (rozwijajac
wspolprace m.in. z: Deynn, Danielem Majewskim, Kizo, Michalem Karmowskim
i Malgorzatg Rozenek).

Zgodnie z ideg marketingu relacyjnego SFD wchodzi w liczne interakcje
z klientami, korzystajac nie tylko z wlasnych portali internetowych, ale takze
z mediow spolecznosciowych: Facebooka, YouTubea czy Twittera.
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Tabela 16.5. Ekosystem komunikacyjny SFD (liczba obserwujacych)

Marka
Medium
SED Allnutrition FitWomen.pl Alldeynn
Twitter 170 tys. 150 tys. 42 tys. 51 tys.
Facebook 238 tys. (sklep) 88 tys. 17 tys. -
170 tys. (marka)
YouTube 181 tys. 16 tys. 8 tys. -

Zrédlo: (SED 2021d).

16.7. Organizacjai zarzadzanie

Firma SFD SA mimo wejscia na rynek NewConnect zachowala charakter rodzinny.
Od poczatku dzialalnosci funkcje prezesa zarzadu sprawuje gtéwny akcjonariusz
Mateusz Pazdan. W momencie wprowadzenia akcji na gietde przewodniczacym
rady nadzorczej byt Andrzej Pazdan - ojciec prezesa, a cztonkiem rady nadzorczej
zostala siostra prezesa. Od 2016 r. funkcje przewodniczacego rady nadzorczej
peini Wanda Pazdan. Aktualnie (w 2022 r.) w zarzadzie spoiki pracuja 4 osoby:
prezes zarzadu, wiceprezes zarzadu, wiceprezes zarzadu ds. przychodow, wice-
prezes zarzadu ds. finanséw i administracji. Rada nadzorcza sktada sie z 5 osob.

Kiedy SFD wchodzito na NewConnect, spétka zatrudniata tylko 17 0séb (z czego
10 mialo umowe na czas nieokreslony). Wraz z rozwojem biznesu rosto zatrud-
nienie, w 2021 r. w sp6lce pracowalo 289 osob. W ten sposéb firma SFD weszla do
grona duzych przedsigbiorstw (zatrudniajacych minimum 250 oséb) - tab. 16.6.

Tabela 16.6. Zatrudnienie w sp6tce SED w latach 2013-2021

Rok Zatrudnienie
2021 289
2020 209
2019 167
2018 142
2017 135
2016 119
2015 91
2014 49
2013 28

Zrédto: (https://www.bankier.pl/gielda/notowania/new-connect/SFD/wladze-zatrudnienie).
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16.8. Wyniki finansowe

Wigksza skala dziatalno$ci wymusita stworzenie odpowiednich struktur orga-
nizacyjnych. W SFD SA wyodrebniono 7 pionéw, a w 5 z nich jeszcze dzialy:

1.
2.
3.

NG

Pion Handel (a w nim dzialy: Dystrybucja krajowa, Farmacja, Eksport);
Pion Zamdwienia i produkcja (a w nim dzialy: B+R i Zamodwienia);
Pion Marketing i e-commerce (a w nim dzialy: E-commerce, Content
marketing i Social media oraz Obstuga klienta);

Pion Serwisy internetowe i I'T;

Pion Logistyka i magazyn (a w nim dzial Magazyn);

Pion Administracja;

Pion Ksiegowos¢ i kadry (a w nim dzialy: Ksiggowo$¢ i rozliczenia oraz
Kadry i ptace).

16.8. Wyniki finansowe

0d 2010 r., w zwiazku z wejsciem na NewConnect, SFD SA publikuje szczegdtowe
wyniki finansowe. W latach 2010-2015 wida¢ szybki wzrost przychoddw netto
ze sprzedazy z 2,1 mln zt do 107,7 mln zt. W pierwszych trzech latach SFD SA
odnotowala straty, ale w kolejnych latach pojawil si¢ juz znaczacy zysk netto,
przekraczajac w 2015 r. 1,1 mln z1 (tab. 16.7).

Tabela 16.7. Wyniki finansowe SFD SA (jednostkowe) w latach 2010-2015 (w tys. zl)

Wskaznik 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Przychody netto ze sprzedazy 2147 | 18850 | 27789 | 46398 | 81175 | 107 720
Zysk (strata) z dziatalnosci opera- -12 | -436 | -180 529 913 1162
cyjnej

Zysk (strata) brutto -19 -469 -314 270 461 508
Zysk (strata) netto -19 -481 -349 148 255 291
Amortyzacja 19 611 668 648 778 1159
EBITDA 7 175 488 1177 1691 2321
Aktywa 12042 | 12869 | 14320 | 17748 | 25191 | 30894
Kapital wlasny 10681 | 11135 | 10786 | 10845 | 11100 | 11391

Zrodlo: (https://www.bankier.pl/gielda/notowania/new-connect/SFD/wyniki-finansowe).

W 2011 r. spotka SED dwukrotnie podwyzszata kapitat zaktadowy poprzez
emisje akcji serii D oraz E, pozyskujac $rodki w kwocie odpowiednio 658 tys. zt
(seria D) oraz 500 tys. zl (seria E), co dalo faczng sume 1158 tys. zl. Pienigdze
pozyskane z emisji akgji serii D przeznaczono na rozwdj sprzedazy poprzez
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zwigkszenie zatowarowania stanéw magazynowych. Spotka SFD nawigzala wtedy
wspOlprace z najwiekszymi dostawcami w Europie, obnizyta poziom cen zakupu
towarow i podjela rozmowy zmierzajace do objecia wylacznej dystrybucji pro-
duktéw kilku uznanych producentéw z USA i Kanady. Dzigki pozyskanym $rod-
kom wprowadzono do oferty produkty 8 nowych dystrybutoréw oraz pozyskano
reklamodawcéw dla witryny sklepu. Srodki z emisji akcji serii E zostaly przezna-
czone na budowe nowego portalu spoteczno$ciowego o nazwie potreningu.pl.

Po przekroczeniu 100 mln zI rocznej sprzedazy widac stabilizacje na pozio-
mie 115-118 mln zt w latach 2016-2018. Od roku 2019 zaczyna sie kolejny
okres znaczacych, skokowych wzrostow przychodéw ze sprzedazy: 142,3 mln zt
w2019 ., 196,7 mln zt w 2020 r. i 245,4 mln zt w 2021 r.

W 2016 r. SFD odnotowalo strate, ktéra byta wynikiem gléwnie zwigk-
szenia kapitalu obrotowego i tworzenia warunkéw pod przyszla ekspansje
rynkowa. Od 2017 r. SFD notuje coraz wigkszy zysk netto, ktéry w latach 2020
i 2021 przekroczyl 11 mln zt. Dane z pétrocza 2022 r. sugeruja, ze wyniki te
zostang poprawione w kolejnym roku (tab. 16.8).

Prowadzenie dziatalnosci o tej skali, wprowadzanie nowych produktéw oraz
nieustanna ekspansja rynkowa wymagaja odpowiedniego zewnetrznego finanso-
wania. W 2021 r. spotka miata dostep do: kredytu w rachunku biezagcym w ING
o wartoéci 8 mln zt (na warunkach: 1,5% + WIBOR 3M), kredytu w rachunku
biezagcym w mBanku o wartosci 6 mln zt (na warunkach 1,0% + WIBOR ON)
oraz elastycznego kredytu odnawialnego w mBanku o wartosci 5 mln zt (na
warunkach 1,3% + WIBOR 1M).

Tabela 16.8. Wyniki finansowe SFD SA (jednostkowe) w latach 2016-2021 (w tys. z})

Wskaznik 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Przychody netto ze sprzedazy 117494 | 115624 | 118 577 | 142338 | 196 919 | 245 388
Zysk (strata) z dzialalnosci opera- -282| 1101 2231| 3934| 14741| 14204
cyjnej

Zysk (strata) brutto -937 437 1221 3177| 14380| 13881
Zysk (strata) netto -920 370 917| 2434| 11539| 11023
Amortyzacja 1603 1487 1637 1880 2261 2913
EBITDA 1321 2588 3868 5814| 17002| 17117
Aktywa 33436 32659| 33245| 39160| 53412 68764
Kapital wlasny 10875| 11504| 11471| 13905| 21845| 37372

Zrodto: (https://www.bankier.pl/gielda/notowania/new-connect/SFD/wyniki-finansowe
bankier.pl).
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Podsumowanie

Przez wiele lat spotka SFD wynajmowata lokale w Opolu oraz jego okolicach
(biura i powierzchnie magazynowe, w ktorych mieszczg si¢ oddzialy spotki).
Sytuacja ta ma si¢ zmieni¢ po emisji akeji serii G, z ktérej SED planuje pozyskaé
okoto 11 mln zt netto. Srodki te majg by¢ wykorzystane na zakup gruntu na
potrzeby rozbudowy bazy logistyczno-magazynowej. SFD planuje inwestycje
we wlasny obiekt logistyczno-magazynowy wraz z zapleczem biurowym. Spoétka
zamierza zakupi¢ grunt wielkosci ok. 6-7 hektaréw pod budowe hali magazyno-
wej 0 docelowej powierzchni ok. 30 tys. m? (w pierwszym etapie 10 tys. m?) wraz
z powierzchnig biurowa o powierzchni ok. 3 tys. m% Inwestycja ma umozliwi¢
dalszy rozwoj i obnizenie kosztow operacyjnych dziatalnosci.

We wrzesniu 2022 r. kapitalizacja gieldowa spotki SED wyniosta 127,3 mln z1.
Gléwnym akcjonariuszem pozostaje Mateusz Pazdan, posiadajacy 76,24% akji.

Podsumowanie

Sukces SED SA opiera sie na kilku filarach: kapitale ludzkim, kapitale relacyjnym,
kapitale dystrybucyjnym oraz kapitale finansowym. Kapital ludzki wlasciciela
i kluczowych pracownikoéw, rozwijany przez szkolenia i dodatkowe studia os6b
zarzadzajacych, a takze pasja i hobby, przerodzily sie w dochodowy biznes.

Juz na poczatku dziatalnosci udala sie sztuka monetyzacji kapitalu relacyjnego
zwigzanego z duza spolecznoscig uzytkownikow serwiséw i foréw internetowych.
Do wplywéw z tytulu emisji reklam doszty przychody ze sprzedazy odzywek
i suplementow diety.

Skalowanie (powigkszanie) biznesu odbywalo si¢ przez umiejetne wykorzy-
stanie Srodkow pozyskanych z rynku NewConnect oraz od instytucji finansowych
(bankow i firm leasingowych). Swéj dynamiczny rozwdj spétka finansowata
gléwnie z kolejnych emisji akcji oraz kredytéw bankowych.

Duza role w sukcesie firmy odegrala dzialalnos¢ marketingowa. Dzieki
wiedzy pochodzacej z obserwacji oraz od specjalistow branzowych, a takze
uzytkownikow portali i klientow kupujacych odzywki i suplementy firmie SFD
udalo si¢ wpisa¢ w trendy rynkowe — wzrost popularnosci suplementow diety
oraz zwracanie wigkszej uwagi na aktywnosc¢ fizyczng i zdrowe odzywianie,
rosngce wykorzystanie mediow spolecznosciowych, a takze szybko rozwijajacy
sie handel elektroniczny.

Polityka produktowa SFD zaklada nieustanne rozwijanie oferty, tworzenie
marek wlasnych oraz dbanie o wysoka jako$¢ sprzedawanych produktéw i ustug.
Oferta jest sukcesywnie powigkszana przez wprowadzanie nowych produktéow
oraz marek wtasnych SED Nutrition i Allnutrition. Produkty oznaczone markami
wlasnymi maja dominujacy udzial w sprzedazy.
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Polityka cenowa uwzglednia zmieniajace si¢ koszty surowcow, dystrybucji
oraz wahania kursu walutowego, zapewniajac odpowiednio wysokie marze.
SED stosuje ceny relacyjne, czyli lepsze warunki uzyskuja stali klienci, kupujacy
wigksze ilosci odzywek, suplementéw diety czy zdrowej zywnosci. Sg oni tez
nagradzani réznymi gadzetami oraz prébkami produktéw, co buduje lojalnos¢.

Polityka dystrybucji poczatkowo koncentrowala si¢ na sprzedazy internetowe;j,
ale stopniowo dodawane byly nowe kanaly: dystrybucja hurtowa, dystrybucja
stacjonarna we wlasnych lub franczyzowych sklepach, dystrybucja w duzych
sieciach typu: Biedronka, Zabka, Decathlon, a takze dystrybucja w aptekach.
Obecnie system dystrybucji SFD mozna okresli¢ mianem omnichannel (czyli
wszystkie mozliwe kanaly sprzedazy).

Promocja produktéw i ustug SFD odbywa si¢ gtéwnie przez media spoteczno-
sciowe. Reklamy emitowane sg najczesciej we wlasnych serwisach internetowych,
co pozwala zmniejszy¢ koszty. SFD wykazuje duzg aktywno$¢ z zakresu public
relations, uczestniczac w targach i imprezach branzowych (gléwnie poswieconych
kulturystyce, fitness i sportom walki), a takze sponsorujgc znanych sportowcow.
W ostatnim okresie na wieksza skale wykorzystywany jest tzw. marketing
influencerski, czyli wspélpraca ze znanymi osobami, ktorych aktywnos¢ w sieci
sledzona jest przez setki tysiecy uzytkownikow.

Model biznesowy polegajacy na sprzedazy odzywek, suplementow diety oraz
zdrowej Zzywnosci rosnacej spolecznosci uzytkownikéw portali internetowych,
oparty na e-commerce oraz powiekszajacej sie sieci dystrybucji stacjonarnej,
przy wykorzystaniu silnej promocji, doskonale sprawdzit sie w ponad 20-letniej
dzialalnosci SFD. O jego efektywnosci $wiadczg rosnace przychody i zyski
z dzialalnosci.
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Rozdziat 17

LiveChat Software SA - fabryka efektywnosci
biznesowej dziatow sprzedazy.
Studium przypadku

17.1. Historia firmy i model biznesowy

Przedsigbiorstwo LiveChat zostalo zalozone przez Mariusza Cieplego wraz
ze wspolnikami w 2002 r. Gléwny zatozyciel byl absolwentem Wydziatu Elektro-
niki Politechniki Wroctawskiej, na ktérej uzyskal stopien zawodowy inzyniera
o specjalnoéci inzynieria systemoéw informatycznych. Spétka zostala nazwana
LiveChat Sp. z 0.0. Na samym poczatku ambicja mlodego przedsigbiorstwa byto
opracowanie i wprowadzenie na rynek najlepszej aplikacji do czatowania na zywo
w biznesie, co pozwolitoby uruchomi¢ nowy kanal komunikacji z klientami.
W 2007 r. firma zmienita swojg forme prawna na spétke akcyjng. W tym samym
roku 50% akcji przedsigbiorstwa przejat fundusz inwestycyjny Capital Partners.
Rok pézniej 67% akcji przejal fundusz GG Network SA. W 2010 r. firma zaczela
po raz pierwszy przynosic¢ zyski z zastosowanego wowczas modelu biznesowego
SasS. Model ten najogolniej polegat na oferowaniu aplikacji w ujeciu czasowym,
czyli w modelu subskrypcyjnym. Firma odrzucifa jako nieperspektywiczne
modele biznesowe oparte na udostepnianiu oprogramowania za darmo.
Mtoda firma w ciggu pierwszych dziesigciu lat rozwijata si¢ stopniowo, mozol-
nie budujac swoja pozycje. W 2011 r. osiagnieto liczbe tysiaca obstugiwanych
klientéw, co stanowilo punkt zwrotny w rozwoju firmy. Firma zmierzala do
osiagniecia silniejszej pozycji poprzez wejécie na gléwny parkiet Gietdy Papierow
Wartosciowych w Warszawie, co nastapito w 2014 r. W nastepnym roku firma
obstugiwata juz 10 tys. klientow ze 120 krajow, a w 2017 r. liczba klientéw prze-
kroczyta 20 tys. (https://www.livechat.com/about/). W tym czasie firma byta juz
obecna w ponad 150 krajach. W latach 2017-2019 uruchomiono szereg nowych
funkcjonalno$ci produktowych, w szczegélnosci ChatBot, KnowledgeBase
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Rozdziat 17. LiveChat Software SA - fabryka efektywnosci biznesowej dziatéw sprzedazy...
oraz HelpDesk. Dla zobrazowania, jak rozwoj przedsiebiorstwa przebiegal
w ujeciu czasowym, w tabeli 17.1 zaprezentowano kamienie milowe rozwoju

przedsiebiorstwa.

Tabela 17.1. Kamienie milowe rozwoju przedsiebiorstwa LiveChat

2002 | Powolanie i pierwsi klienci LiveChat Sp. z 0.0.

2007 | LiveChat Software zostaje S.A.; 50% udziatéw nabytych przez Capital Partners
2008 | Przejecie 63% udziatéw przez GG Network S.A
2009 | GG PRO Biznesowa wersja komunikatora Gadu-Gadu

2010 | EBITDA dodatnia, pozytywny wynik po raz pierwszy w historii modelu Saa$S
2011 | Wykup menedzerski od GG Network S.A.

2014 | Debiut na Gietdzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie
2015 | Klienci w 120 krajach
2016 | Klienci w 150 krajach

2017 | Uruchomienie KnowledgeBase
2018 | Uruchomienie Chatbota
2019 | Uruchomienie HelpDesku

2020 | Osiagniecie 1 tys. klientéw ChatBota i 30 tys. klientéw LiveChat

2021 | Przekroczenie 50 mln USD przychodéw rocznych

2022 Uruchomienie Inkubatora LiveChat

Zrédlo: (https://investor.text.com/uploads/livechat-software-presentation-q1-2021-22.pdf).

Model biznesowy SasS

Przy opisie modelu SasS (software as service - oprogramowanie jako ustuga)
czesto podkredla sie, ze aplikacja komputerowa czy oprogramowanie nie jest
instalowana na dysku komputera, ale w wirtualnej chmurze obliczeniowej
(Janik 2010). Chmura obliczeniowa to romantyczna nazwa fizycznej infrastruk-
tury, zarzadzanej przez dostawce ustugi, obejmujacej serwery, banki danych
(wielkie magazyny pamieci danych) i inne urzadzenia, ktére sprawiaja, ze
ustuga ta jest wirtualna dla odbiorcy ustugi, ale jak najbardziej fizyczna dla
dostawcy, ktéry musi zapewni¢ odpowiednie moce przetwarzania danych, jak
i ich przechowywania. Chmura umozliwia dostep pod warunkiem posiadania
polaczenia internetowego pomiedzy urzadzeniem, ktére korzysta z aplikacji
czy oprogramowania, a chmurg. Wobec wystepujacych probleméw czasami
cze$¢ lub nawet calos¢ oprogramowania instaluje si¢ jednak na urzadzeniu, aby
przyspieszy¢ lub w ogéle umozliwi¢ dziatanie oprogramowania podczas braku
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polaczenia lub np. awarii serweréw dostawcy. Wzgledy bezpieczenstwa moga
tez decydowac, ze backup nie bedzie tworzony tylko w chmurze, ale réwniez
na urzadzeniach klienta.

Istotg modelu SasS jest zamiana sposobu zaptaty za dostarczanie opro-
gramowania z oplaty za dzielo na oplate za czas uzytkowania. Dominujgcy
jeszcze w biznesie informatycznym sposéb zaplaty za dzielo polega na uzyskaniu
nieograniczonej czasowo licencji do oprogramowania wytworzonego wedlug
pewnej wersji. Z czasem oprogramowanie zakupione (wylicencjonowane) przez
odbiorce ulega procesowi starzenia si¢, a dostawca jest zmuszony w krotkich
interwatach czasowych produkowa¢ nowe wersje oprogramowania. Powracajacy
klienci to klienci, ktorzy ze wzgledu na spadek wydajnosci starego oprogramo-
wania sg zmuszeni kupowac licencje na nowe oprogramowanie, tak aby osigga¢
produktywno$¢ zblizong do tych odbiorcow, ktdrzy korzystajg z nowszych wersji.

Model SasS opiera si¢ na platnosci za czas uzytkowania i jest zblizony do sys-
temu subskrypcyjnego (miesiecznego lub rocznego). W tym systemie uzytkownik
podpisuje umowe o korzystanie z oprogramowania, ktéra moze by¢ ograniczona
czasowo lub tez by¢ automatycznie odnawialna. Dostawca ustugi unowoczesnia
oprogramowanie i od razu udostepnia nowsze wersje wszystkim subskrybentom.
W tym systemie dostawca ustugi oferuje nie tylko samo oprogramowanie, ale
réwniez mozliwo$¢ magazynowania danych, co zapewnia jego infrastruktura
techniczna. Teoretycznie w modelu SasS z oprogramowania mozna korzysta¢
w sposob mobilny w réznych miejscach, w tym np. podczas podrézy stuzbowej,
jednak najczesciej dostawca ustugi limituje liczbe urzadzen, z ktérych mozna
korzysta¢ w tym modelu. Warto podkresli¢, ze na cene korzystania z oprogramo-
wania moze (oprdcz czasu) wplywac rzeczywisty czas pracy na oprogramowaniu
czy tez zakres wykorzystywanej pamieci.

Problematyke korzysci dla odbiorcy i dostawcy ze stosowania modelu SasS
opisal Krzysztof Janik w cytowanym powyzej opracowaniu. Wskazat on naste-
pujace korzysci dla odbiorcow ustugi: nizsze koszty inwestycyjne, w zwigzku
z przeniesieniem obcigzenia sprzgtowego na dostawce ustugi, fatwos¢ korzystania
z uslugi w sposdb mobilny, szybszg aktualizacje oprogramowania, bezproble-
mowg integracje stosowanych rozwigzan z wykorzystywanymi przez uzytkow-
nika aplikacjami. Modele SasS sa wykorzystywane w zakresie tworzenia systemow
zarzgdzania relacjami z klientami (CRM), w zakresie finansdw i rachunkowosci,
a takze w zakresie kwestii kadrowych. S to trzy najwazniejsze zakresy wyko-
rzystywania modeli biznesowych w typie SasS.

Modele tego typu przynosza réwniez duze korzysci dla dostawcow ustug.
W systemie subskrypcyjnym strumien dochodoéw jest zdecydowanie wiekszy
i stabilniejszy niz w przypadku placenia za dzielo (licencja nieograniczona na
wykorzystanie oprogramowania danej wersji). W ujeciu czasowym rezygnacje
nie s3 zbyt czeste pod warunkiem aktualizacji oprogramowania. Pomimo tego
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ze zbudowanej bazy klientéw nastepuje stopniowy (np. 2-5% rocznie) odptyw
klientéw (churn). Pomimo tego wystepuje zjawisko odwréconego odplywu
(negative churn) lub tez przyptywu, ktére oznacza, ze wraz z uplywem czasu
iwraz z poznawaniem uzyteczno$ci oprogramowania ro$nie stopien intensyw-
nosci jego wykorzystania (i np. liczba stanowisk pracy korzystajacych z danego
typu oprogramowania). Przyplyw zwigzany ze zwigkszonym wykorzystaniem
oprogramowania jest z reguly silniejszy niz odptyw klientéw.

Do wygenerowania dodatkowych wptywdéw w warunkach przyptywu wyko-
rzystuje si¢ rozne strategie: cross-selling (zachecanie do kupowania dodatkowych
ustug), ponadstandardowe aktualizacje i ulepszenia (zachg¢canie do zakupu
lepszej wersji), zachecanie do powiekszania zasobow (np. poprzez oplaty za
dodatkowe przestrzenie dyskowe), zwiekszanie liczby stanowisk wykorzystu-
jacych oprogramowanie, a takze poprzez pobieranie oplat z gory, co zmniejsza
sktonno$¢ do rezygnacji z ustugi, kiedy juz dokonano zaplaty.

Druga grupa korzysci z modelu SasS to mozliwos$¢ skorzystania z marketingu
wirusowego (viral customer acqusition). Koncepcja marketingu wirusowego
opiera si¢ na prostym handlu pomiedzy dostawca ustug a potencjalnym odbiorcg
ustug. Potencjalnemu odbiorcy oferuje sie konkretng, ale dos¢ ograniczong
korzys¢, w zamian za co oczekuje sie podjecia konkretnego dzialania, ale do$¢
ograniczonego pod wzgledem wysitku, a czasami tylko biernej akceptacji.
Typowym przykladem tego typu handlu jest oferowanie darmowych skrzynek
poczty elektronicznej w zamian za akceptacje tresci reklamowych. Uczestnicy
wykorzystuja skrzynki poczty elektronicznej do prowadzenia wymiany pocztowej
z uzytkownikami spoza dostawcy, ale dostawca poznaje adresy i uruchamia
mechanizm wynagradzania pierwotnego odbiorcy (np. za pomoca zwigkszonych
funkcjonalnosci) za zaproszenia swoich znajomych do korzystania z tej aplika-
cji. W efekcie dzigki mechanizmowi zaproszen i upowszechniania informacji
coraz wiecej potencjalnych odbiorcow dowiaduje sie o konkretnej aplikacji.
Ten mechanizm moze dotyczy¢ wszelkiego rodzaju aplikacji, rdwniez i tych,
ktorych wytwory moga podlega¢ wymianie komunikacyjnej, a nie tylko narzedzi
przekazu (jak poczta elektroniczna). Z reguty warunkiem korzystania z danej
(niekomunikacyjnej) aplikacji jest udostepnienie kontaktow. Dzialanie to umoz-
liwia budowanie i upowszechnianie (kierowanej dystrybucji) w Internecie tresci,
ktére odpowiadajg konkretnym potrzebom potencjalnych odbiorcéow (tzw.
generowanie leadow). Dzigki mechanizmowi zaproszen oraz udostepnianiu
kontaktow tresci reklamowe z coraz wigksza predkoscig rozchodza si¢ wsréd
potencjalnych nabywcow.

Marketing wirusowy znaczaco obniza koszt dotarcia do klienta, a o jego
skutecznosci decyduje wspolczynnik rozpowszechniania wirusowego (viral
coefficient) oraz dlugos¢ okresu, po ktérym kolejna generacja klientéw udostepni
dane o aplikacji swoim znajomym (lub po prostu pobierze ja, udostepniajac
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aplikacji swoje kontakty). Zasadniczy wplyw na te dwa wspdtczynniki techniczne
ma rodzaj korzysci oferowanej przez aplikacje (np. jej zdolno$¢ do zaspokajania
specyficznych potrzeb), mozliwos$¢ stworzenia wlasnego portfolio korzysci
dla uzytkownika, uzyskania korzysci cenowych w zamian za udostepnienie
kontaktow czy tez uzyskanie wyzszych wersji produktu w zamian za polecania.

Bioragc pod uwage, ze po krotkim czasie czes¢ klientéw przechodzi z modelu
darmowego korzystania z ograniczonych funkcjonalnosci aplikacji na system
subskrypcyjny, czy placi za wykorzystanie pelnej wersji aplikacji, polecanie
kolejnych klientéow moze w pewien sposob zmniejsza¢ koszty subskrypcji.
Jednak, aby odbiorcy ustug polecali oprogramowanie, konieczna jest wysoka
swiadomos$¢ potencjalnych korzysci z jej wykorzystania.

17.2. Grupy docelowe (klienci)

Docelowg grupe odbiorcéw stanowig przedsiebiorstwa z réznych branz, a pro-
dukty dostarczane przez LiveChat majg im pomdc w budowaniu relacji z klien-
tami, ktore skutkuja wzrostem sprzedazy lub tez zwigkszaja produktywnos¢
niektérych dzialalnosci, np. w edukacji. Na swojej stronie internetowej LiveChat
wskazuje nastepujace branze z grupy B2B:

- motoryzacyjna,

- kosmetyczna,

- handel elektroniczny,

- edukacje,

- rozrywke,

— finanse,

— hazard,

- dziatalno$¢ publiczna,

- przemyst,

- marketing,

- media i telekomunikacje,

— nieruchomosci,

- handel detaliczny,

- wytwarzanie oprogramowania,

- uslugi,

- podroze,

- wytwarzanie aplikacji internetowych,

hosting internetowy.

Dla kazdej z wyszczegdlnionych powyzej branz przypisano kilka studiéw
przypadkow, w ktorych klienci LiveChatu opowiadaja o tym, co osiagneli za
pomoca oprogramowania wspierajacego sprzedaz. Te studia przypadku stanowia
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szczegOlny rodzaj polecen dla innych firm, korzystajacych z doswiadczen firm,
ktore wdrozyty wczesniej oferowane rozwigzania, moga podja¢ decyzje, czy roz-
wigzanie to im pasuje. Kazde ze studiéw przypadkdow oparte jest na scenariuszu
wywiadu z przedstawicielem firmy, uzupelnianym informacjami o firmie. Jest
tez wiec swoistg forma reklamy dla tych firm.

Przyktadowo w branzy podrézniczej (hotelarskiej) wypowiedziat sie Oguz
Hasanusta, I'T Project Manager w firmie Otel.com. Wykorzystal on poréwnanie
do dawnej bezptatnej infolinii: ,, Agent telefoniczny nie mogt odbiera¢ wielu
telefonow jednoczesnie w godzinach szczytu. I byt znacznie drozszy niz LiveChat.
To byty gtéwne powody, dla ktorych szukalismy lepszej opcji kontaktu z klientem”
(https://www.livechat.com/customers/customer-stories/otel/).

Nastepnie w formie pytan i odpowiedzi przedstawiono proces przestawiania
sie z telefonicznej infolinii na LiveChat:

»Dlaczego zdecydowaliscie si¢ na LiveChat?

Wedtug Oguza: »Potrzebowalismy narzedzia, ktore jest proste, fatwe w uzyciu
i wdrazaniu. Wazne bylo réwniez, aby byt przyjazny dla budzetu«.

Kiedy LiveChat jest najbardziej potrzebny?

Otel.com dziala jako internetowe biuro podrézy, w ktérym ludzie moga
rezerwowac swoje wycieczki i pokoje hotelowe. Dla nich wakacje to najwazniejsza
cze$¢ roku i wlasnie wtedy LiveChat robi réznice. Umozliwia swiadczenie statej
obstugi w dowolnym miejscu i czasie, co ma kluczowe znaczenie dla klientéw. Oto
jak wyjasnil to Oguz: »Zawsze musimy by¢ online, aby zapewni¢ natychmiastowe
wsparcie w dowolnym momencie, na wypadek gdyby kto$ nas potrzebowal.
Zapewniamy obsluge klienta dla naszych klientéw 24/7 za posrednictwem
LiveChat i dziala §wietnie!«

Zespot obstugi klienta

Zespol obstugi klienta Otel.com sklada si¢ z 13 0s6b i zapewnia obstuge
24/7 na 3 zmiany dziennie. W ten sposob sg zawsze online, gotowi do pomocy.
Korzystajg z LiveChat na swojej stronie stacjonarnej i mobilne;j.

Poczgtek korzystania z LiveChat

Jesli chodzi o szkolenie nowych agentéw obstugi klienta na LiveChat, zaczy-
naja si¢ one od krétkiego wprowadzenia, ktére podsumowuje jego funkgcje.
Pomocne jest dla agentéw uzyskanie ogdlnego wgladu w to, czym jest LiveChat
ijak wyglada w srodku. Nastepnie przeprowadzaja szkolenie z doswiadczonym
agentem (szkolenie przez obserwacje¢). Po tygodniu $ledzenia, poczatkujacy
agent zaczyna od jednego czatu, gdy jest na to gotowy. Najlepiej poswigci¢ troche
czasu na przygotowanie, nauczy¢ si¢ podstawowych funkeji, zobaczy¢ bardziej
doswiadczonych agentow w akeji i wkroczyé¢, gdy rzeczywiscie poczuja si¢ gotowi.

Moéwigc o szkoleniu obstugi klienta...

Kiedy poczatkujacy agent wchodzi na czat, aby samodzielnie rozwigza¢
problemy, w rzeczywistosci nie jest calkowicie sam. LiveChat posiada funkcje
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nadzoru czatu. Oznacza to, ze jesli czlonek zespotu w Otel.com jest poczat-
kujacym agentem, borykajacym sie z rozwigzaniem problemu klienta, starszy
pracownik udzieli pomocy i bedzie trenowal poczatkujacego. Dodatkowo men-
torzy moga wpisywac do agenta sugestie, ktore sg niewidoczne dla klientéw. Daje
mozliwo$¢ prze¢wiczenia obstugi klientéw w rzeczywistych sytuacjach obstugi
klienta z ekspertem dostepnym, gdy pojawi si¢ trudne pytanie.

Ponadto nowi agenci mogg $ledzi¢ weteranéw obslugi klienta, aby zapozna¢
sie z dobrymi praktykami. Zespo6t Otel.com korzysta réwniez z gotowych odpo-
wiedzi, ktére pozwalaja na przeslanie wczesniej przygotowanych odpowiedzi
na najczesciej zadawane pytania. Oszczedza to czas agentdw i utatwia prace
kazdemu nowemu czlonkowi zespotu.

Oznaczajg réwniez czaty po kazdej zakonczonej rozmowie. Pozwala im
zbiera¢ czaty na podstawie tematow. Moga pdzniej zobaczy¢ statystyki dotyczace
réznych tematow.

Lubig tez oceny czatéw. Klienci moga ocenia¢ czaty jako dobre lub zfe.
Czlonkowie zespotu Otel moga zobaczy¢ wszystkie oceny w raporcie zadowolenia
z czatu. Raport pokazuje rowniez calkowity wynik satysfakcji.

Reakcja klientow na czat...

Jak podzielit si¢ z nami Oguz: »Klienci korzystajg z czatu o wiele czesciej
niz z innych kanatéw kontaktu, takich jak telefon. Wolg tez rozmawia¢ w czasie
rzeczywistym na LiveChat niz zostawia¢ wiadomosci w formie powiadomien
mailowych«.

LiveChat zrobit réznice...

W ubieglym roku Otel byt w stanie osiagna¢ 84% zadowolenia klientow
z prawie 20000 czatow. Wedtug Oguza: »LiveChat przenidst dla nas sprawy na
inny poziom. W momencie, gdy zaczeliémy z niego korzysta¢, zadne z interne-
towych biur podrdzy nie miato ustugi czatu na zywo. Teraz réwniez inni zaczeli
z niego korzystac i stalo sie to koniecznoscig, a nie opcjonalnym kanatem dla
kazdej firmy e-handlu«.

Milo styszec, ze jeden z naszych klientéw wyprzedzit konkurencje, korzystajac
z opcji czatu na Zywo na stronie. Wida¢, ze w branzy turystycznej wazne jest, aby
zawsze dostarczac klientom ustugi, poniewaz cale doswiadczenie, od rezerwacji
podrdzy po powr6t z niej, powinno by¢ wypetnione spokojem i relaksem. I to
wlasnie Otel stara si¢ da¢ swoim klientom” [https://www.livechat.com/customers/
customer-stories/otel/].

Przedstawiony powyzej schemat rozmowy zostal powtorzony 57 razy w stu-
diach przypadku (wedlug stanu na 18 pazdziernika 2022) i stworzyl jasng mape
korzysci zwigzanych z wykorzystaniem oprogramowania LiveChat w r6znych
branzach i typach firm. Przedstawione studia przypadku nie sg prostymi rekla-
mami oprogramowania LiveChat, ale s raczej instruktazem dla potencjalnych
klientéw, jak wdrozy¢ podobny system. Méwig one dlaczego?, jak?, w jakim
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zespole? wdrazano system i co stanowi o przewadze oprogramowania live
chatowego w poréwnaniu do rozwigzan tradycyjnych.

Przedstawiony w studium przypadku tekst ma za zadanie wytlumaczy¢ lub
zasugerowacd, ze za pomocg zmiany sposobu pracy z klientem mozna osiggna¢
znaczace oszczednosci kosztéw pracy (poprzez zmniejszenie liczby agentéw
telefonicznych), a takze znaczny wzrost wydajnosci pracy w przeliczeniu na
liczbe obstuzonych klientéw. Mozna tez zwigkszy¢ liczbe obstuzonych sprawnie
klientow. Sifa oprogramowania LiveChatu polega na automatyzacji wigkszosci
czynnosci sprzedazowych, wykorzystywaniu gotowych formut odpowiedzi,
przedstawieniu klientowi gotowych formut opcji wyboru i cen oraz przyspie-
szeniu dojscia do pozytywnego wyniku sprzedazowego.

Interesujace wyniki osigga si¢ rowniez w edukacji. Jak poinformowata pra-
cownica biblioteki Uniwersytetu Winsdor w Kanadzie, wykorzystanie czatu na
zywo w sposob znaczacy ulatwia korzystanie z biblioteki i znalezienie potrzeb-
nych publikacji do pisania prac dyplomowych studentéw czy prac naukowych
pracownikow uniwersytetu. W koncowym rezultacie w sposdb znaczacy wzrosta
liczba 0s6b korzystajacych z biblioteki. Pokazuje to, Ze rozwigzania tego rodzaju
s3 nowym, szybkim i efektywnym kanalem komunikacji rowniez w dziedzinach
niekomercyjnych i pozwalaja na znaczne poszerzenie zasiegu oddzialywania
organizacji niekomercyjnej. Analizujac kazde z 57 studiéw przypadku, mozna
zaobserwowac wspolne motywy uzytkowania oprogramowania, jak i oryginalne,
specyficzne dla poszczegolnych organizacji. Udowadnia to szerokie mozliwosci
zaspokajania potrzeb réznych grup klientéw. Tak szeroka definicja grup doce-
lowych z sektora B2B jest bardzo korzystnym rozwigzaniem dla LiveChata.

Na koniec I kwartatu 2022 r. liczba ptacacych klientéw LiveChat wyniosta
36 823 a ChatBot 2541. W momencie publikacji tego raportu liczba klientow
LiveChat przekraczala juz poziom 37 tys. placacych klientéw (Sprawozdanie
Zarzadu z dziatalnosci LiveChat Software S.A.. ., s. 14).

17.3. Polityka produktowa

Przedsigbiorstwo LiveChat oferuje swoje produkty w wersjach aplikacji mobilnej
i desktopowej, mozliwe jest takze korzystanie z niego poprzez przegladarke
internetowa. Oznacza to, ze uzytkownik produktu moze obstugiwac rozmowy
ze swoimi klientami z dowolnego miejsca i o dowolnej porze dnia, pod warun-
kiem posiadania pofaczenia internetowego.

Specyfika produktu LiveChat pokazuje, ze jest to produkt oferowany dla rynku
premium. Jak pisze w swoim sprawozdaniu w 2022 r. LiveChat Software: ,,Zgodnie
z danymi podawanymi przez firm¢ badawczg Datanyze na rynku rozwigzan live
chat obecnych jest ponad 200 réznych technologii. Duza czes¢ dostawcow oferuje
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swoje rozwigzania w modelu freemium. W ocenie Zarzadu LiveChat Software
monetyzacja klientow, ktdrzy rozpoczeli korzystanie z ustug darmowych, jest pro-
cesem bardzo trudnym i nieefektywnym, cho¢ pozwala szybko zbudowac¢ zasieg
produktu. Rozwigzanie ,,LiveChat” wyrdznia m.in. liczba dostepnych funkcjonal-
nosci, opcji i mozliwosci integracji. Kluczowa jest tez jakos¢ obstugi klienta, ktora
znacznie przewyzsza mozliwosci wigkszoséci innych dostawcow. Z tych powodow
bezplatne rozwigzania nie s traktowane jako bezposrednia konkurencja, ponie-
waz LiveChat jest adresowany do bardziej wymagajacych klientéw o wiekszych
i bardziej zaawansowanych potrzebach, zar6wno jesli chodzi o dostepne funkcje
ustugi, jak réwniez o szybkos¢ i efektywno$¢ wsparcia ze strony obstugi klienta.
Czolowka globalnych dostawcow rozwigzan live chat jest stosunkowo stabilna.
Oproécz LiveChat Software naleza do nich takze m.in: LivePerson, czy Zendesk
Chat. Inne wazniejsze rozwigzania live chat dost¢gpne na rynku to Intercom,
Drift, Olark, JivoChat, Tidio, czy Tawk.to (model darmowy). Na rynku dostepne
jest tez rozwigzanie Facebook Customer Chat Plugin. Spoétka ocenia jednak, ze
jej bezposrednimi konkurentami w segmencie premium sg gtéwnie Zendesk
i Intercom” (Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci LiveChat Software S.A..., s. 28).
Produkty oferowane przez LiveChat obejmujg oprogramowanie czatu na zywo
(LiveChat), ktore zapewnia przewazajacg czes¢ wplywow, oraz trzy dodatkowe
produkty: ChatBot — oprogramowanie do robotéw wspomagajacych czaty, Hel-
pdesk — oprogramowanie pomocy technicznej oraz Knowledge Base, czyli baza
danych uzytecznych przy korzystaniu z pozostatych typéw oprogramowania.

LiveChat

Jest to podstawowa platforma obstugi klienta, pozwalajaca na kontakt z pra-
cownikiem obstugi we wszystkich kanatach i asynchronicznie. LiveChat jest
najwazniejszym produktem przedsigbiorstwa i obejmuje (stan na pazdziernik
2022 r.) nastepujace grupy funkcjonalnosci:

— Chat tools (podstawowe narzedzia czatéw),

- Customer engagement (narzedzia wlaczajace klienta do konwersacji

poprzez interaktywne wiadomosci),

— Chat customization (dostosowywanie czatu poprzez zastosowanie dopa-

sowanego widzetu, pola edycji do potrzeb uzytkownika),

- Reports & analytics (monitoring pracy zespolu czatowego),

- Security (zapewnienie prywatnosci czatow).

Ponizej omdwiono podstawowe narzedzia czatu (Chat tools), szczegoly
pozostalych funkcjonalnosci czytelnik moze poznad, korzystajac z informacji
na stronie internetowej LiveChatu lub tez ogladajac filmy zamieszczone przez
firme na YouTube.
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Zapowiedz wiadomosci - umozliwia szybsza odpowiedz. Wszystko, co pisza
klienci, jest widoczne dla agenta, zanim to przesla. Moze on szybciej wyszukaé
rozwigzanie problemu i odpowiedzie¢ w kilka sekund.

Gotowe odpowiedzi — oszczedza czas na powtarzajacych sie pytaniach.
Agent zapisuje odpowiedzi na czesto zadawane pytania i uzywa je ponownie
w rozmowach za pomocg zaledwie kilku naci$nig¢ klawiszy.

Tagi czatu - pozwalajg $ledzi¢ kazda rozmowe. Dodanie tagéw do czatow
nadaje im kontekst. Agent moze dzieki nim porzadkowa¢, o czym mowig klienci
i z jakimi problemami si¢ borykaja.

Bogate wiadomosci — angazuja klientow dzigki lepszemu interfejsowi czatu na
zywo. Agent wysyla wiadomosci, ktore sa bardziej osobiste, intuicyjne i atrakcyjne
niz zwykly tekst.

Udostepnianie plikdw — pozwala agentowi i klientom udostepnia¢ pliki.
Przeciggniecie i upuszczenie plikdw umozliwia wysylanie ich na czacie. Obejmuje
to zrzuty ekranu, oferty, katalogi itp.

Archiwa czatu - pozwala agentowi znalez¢ wezesniejsze rozmowy. Wszystkie
czaty sa przechowywane i mozna do nich pézniej uzyskac dostep. Filtry umoz-
liwiajg szybkie znalezienie konwersacji, ktére zawieraja okreslong fraze, byly
obslugiwane przez konkretnego agenta lub mialy miejsce w okreslonym czasie.

Komunikaty o braku aktywnosci — pozwalajg unikngc¢ tracenia potencjalnych
klientow. Umozliwiaja pozostanie w kontakcie z klientami, nawet gdy agenci
firmy sg zbyt zajeci, aby natychmiast odpowiadac.

Powiadomienia - pozwalajg na niepominiecie zadnego czatu. Powiadomienia
dzwigkowe i wizualne z aplikacji LiveChat zapewniajg, ze Zaden czat ani nowa
wiadomo$¢ nie pozostang niezauwazone. Mozesz wybra¢, ktére powiadomienia
chcesz otrzymywac.

Przeniesienie czatu - agenci moga pracowac jako zespol i w razie potrzeby
przekazywac czaty. Jest to bardzo przydatne, gdy agent natyka si¢ na sprawy,
z ktoérymi poradzi sobie tylko konkretny cztonek zespotu.

Oceny na czacie - umozliwiaja poprawe obstugi klienta. Pozwalajg na zebranie
opinii, aby dowiedzie¢ si¢, czy klienci s3 zadowoleni z czatu na zywo.

Podstawowy produkt firmy jest prosty i intuicyjny. Firma prezentuje go
w kilku wersjach demonstracyjnych gotowych do pobrania na okres prébny
14 dni. Mozna réwniez obejrze¢ funkcjonowanie poszczegolnych funkcjonalnosci
na filmach instruktazowych zmieszczonych na YouTube. Wyglad funkcjonalnosci
jest maksymalnie uproszczony i koncentruje sie na utatwieniu uruchamiania r6z-
nych funkeji i narzedzi oraz na fatwosci. Firma umozliwia prowadzenie czatéw na
zywo w ponad 50 jezykach, przy czym jej strona jest prezentowana tylko w jezyku
angielskim. W tym jezyku sa prezentowane réwniez wszystkie instrukcje.

Poza podstawowym produktem firma oferuje réwniez trzy dodatkowe pro-
dukty, ktdre zostaly wlaczone do oferty w okresie pdzniejszym.
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ChatBot

Chatbot jest to platforma do budowania i uruchamiania chatbotéw konwersa-
cyjnych bez kodowania (automatéw odpowiedzi). Pozwala ona na tworzenie,
wdrazanie i §ledzenie chatbotéw w réznych kanatach. Platforma pozwala na
automatyzowanie kluczowych zadan, umozliwia swobodne ksztaltowanie sza-
blonéw. ChatBot jest gotowy do pracy od razu po jego pobraniu i adaptacji,
a algorytmy AI pomagaja z czasem ulepsza¢ odpowiedzi. Oprogramowanie
pozwala na zaprojektowanie ptynnej konwersacji, wysylanie dynamicznych
odpowiedzi, ktdre zachecaja klientéw do czatowania i interakcji. ChatBot pozwala
na dopasowywanie tekstu, obrazow, przyciskow i szybkich odpowiedzi. Mozna
go integrowac z réznymi kanatami i platformami (Facebook Messenger, Slack,
LiveChat, WordPress i inne).

HelpDesk

HelpDesk to proste, ale wydajne oprogramowanie do obstugi etykiet zgloszen
klientéw. Mozna go wykorzystywa¢ do zarzadzania asynchroniczng i synchro-
niczng komunikacjg z klientami. HelpDesk jest wbudowany w aplikacje LiveChat
Agent, co ulatwia obsluge zgloszen z czatéw, wiadomosci e-mail, formularzy
kontaktowych i innych wiadomosci klientéw w jednej aplikacji. System HelpDesk
zapewnia fatwe w obstudze narze¢dzia wspdtpracy oraz intuicyjng automatyzacje,
pozwalajac usprawnic obstuge klienta. Umozliwia automatyzacje powtarzajacych
sie zadan, oszczedza czas agentdw i zwigksza wydajno$¢ pracy zespotu.

KnowledgeBase

KnowledgeBase to oprogramowanie bazy wiedzy do tworzenia i zarzadzania
wewnetrznymi zasobami wiedzy, a takze budowania publicznego centrum
pomocy dla samoobstugi klientow. Wewnetrzne zarzadzanie wiedzg pozwala
uporzadkowaé wiedze o firmie i produkcie. W ramach tego oprogramowania
klient otrzymuje intuicyjne w obstudze centrum pomocy, zarzadzanie artykutami,
edytor tekstu sformatowanego, analityke, szybkie wyszukiwanie i nie tylko. Polg-
czenie KnowledgeBase z LiveChat daje pracownikom (agentom) natychmiastowy
dostep do bazy wiedzy klienta bezposrednio w oknie czatu - z zasobami wiedzy.
Polaczenie obu narzedzi zwigkszy czas reakcji i produktywnos¢ zespotu wsparcia.

Zewnetrzne centrum pomocy zapewnia klientom samoobstuge przez caly
dobe. Klienci mogg samodzielnie znalez¢ odpowiedzi w dowolnym momencie,
bez koniecznosci kontaktowania sie z pracownikami. Oznacza to mniejsze
obciazenie pracg zespotu i wigksze skupienie si¢ na bardziej palagcych problemach.
Baze wiedzy mozna polaczy¢ z Google Analytics.
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Wedtug portalu statystycznego Statista (www.statista.com/statistics/1258653/
live-chat-software-market-share-technology-worldwide/) udzial LiveChat
w $wiatowym rynku produktéw czatowych wynosit 6,03%. Liderem byta firma
tawk.to z udzialem 21,41%, potem Facebook Customer Chat Plugin z udzialem
18,08%, nastepnie Zendesk Chat 8,46% i Tidio z udzialem 8,09%.

Produkty LiveChat s3 wysoko oceniane przez klientow. Wedtug portalu https://
www.g2.com/products, ktéry zajmuje si¢ ocenami oprogramowania czatowego,
srednia ocena oprogramowania LiveChat wyniosta 4,6, na co sktadaly si¢ 743 oceny,
z ktérych 511 to 5 gwiazdek (maksimum), 182 respondentéw dato 4 gwiazdki,
45 odpowiadajacych dato 3 gwiazdki, 3 respondentéw 2 gwiazdki i 2 odpowiedzi
to 1 gwiazdka. Wedlug tego portalu konkurenci LiveChat otrzymali $rednie
oceny: Zendesk 4,3, Freshdesk 4,4, Intecom 4,4, LiveAgent 4,5, Zoho, Tidio 4,7
(https://www.g2.com/products). Z tego wyliczenia wynika, ze oprogramowanie
LiveChat bylo nieco wyzej oceniane niz pozostale, z wyjatkiem Tidio, ktére miato
najwyzsze oceny. Przedsigbiorstwo Tidio to réwniez polska firma ze Szczecina.

17.4. Polityka cenowa

LiveChat Software oferuje swoje produkty w pakietach. Oferuje cztery pod-
stawowe pakiety: Starter, Team, Business i Enterprise. Najskromniejszy pakiet
Starter oferuje najprostsze funkcjonalnosci i utrzymywanie bazy do 100 klien-
tow. Niemniej jednak ten pakiet pozwala na przetestowanie produktu, jezeli
14-dniowa wersja probna okaze si¢ niewystarczajaca. W tabeli 17.2 przedsta-
wiono kluczowe elementy poszczegdlnych pakietéw. Bardzo szczegdtowa lista
wszystkich funkcjonalnosci znajduje si¢ na stronie internetowej przedsigbiorstwa.

Tabela 17.2. Zawarto$ci pakietow LiveChat (25.10.2022)

Rodzaj pakietu Kluczowe elementy pakietu

Starter 60-dniowa historia czatéw, Podstawowa personalizacja widzetéw, Nadawanie
etykiet, Bezpieczenstwo danych

Team Jak wyzej + Automatyczne powitania, Podstawowe raportowanie, Grupy
agentow, Obstuga wielu marek

Business Jak wyzej + Prognozowanie personelu, Harmonogram pracy

Enterprise Jak wyzej + Dedykowany wspomagajacy menedzer, Szkolenie produktowe,
Wsparcie inzyniera oprogramowania, Pomoc w zakresie bezpieczenstwa,
Zgodno$¢ z zasadami ochrony dany osobowych w ubezpieczeniach zdrowot-
nych HIPAA, Jednokrotne logowanie (SSO)

Zrédto: (https://www.livechat.com/pricing).
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Polityka cenowa zostala uksztaltowana jako miesieczna oplata za pakiet
i oplata za stanowisko. Im wiecej stanowisk pracy korzysta z LiveChata, tym
oplata jest wyzsza. Ponadto im wyzszy pakiet, tym wieksza cena. Oficjalnie
firma nie podaje ceny za pakiet Enterprise, przeznaczony dla najwiekszych
przedsigbiorstw, ale w jednej z aplikacji oceniajacej to oprogramowanie pojawila
sie cena 149 USD miesig¢cznie. Niestety, nie wiadomo, czy jest to cena na otwarcie
negocjacji czy tez koncowa. W tabeli 17.3 przedstawiono oplaty subskrypcyjne
za pakiety.

Tabela 17.3. Stawki cen za oprogramowanie w zaleznosci od pakietu w USD (25.10.2022)

. . Za miesigc, rozliczane rocznie Platne miesi¢cznie z miesigca
Rodzaj pakietu . e .
za 1 stanowisko pracy na miesigc za 1 stanowisko pracy
Starter 20 24
Team 49 41
Business 59 69
Enterprise stawka umowna* stawka umowna

* Portal https://www.tooltester.com/en/live-chat/livechat-review/ podaje, ze stawka dla grupy
Enterprise z Listy Fortune 500 wynosi 149 USD miesiecznie.

Zrédto: (https://www.livechat.com/pricing).

Polityka cenowa w zakresie Chatbota réwniez oparta jest na pakietach, jednak
tutaj nie ma mozliwosci uzaleznienia optaty od liczby obstugiwanych stanowisk
pracy. Klient placi miesieczng oplate subskrypcyjna w wysokosci: 56/65 USD
(pakiet startup), 142/169 USD (team), 424/499 USD (business) oraz cena nego-
cjowana w pakiecie Enterprise. Produkty LiveChatu nie sg produktami tanimi,
wystarczy dokona¢ przegladu ocen uzytkownikow, jednak ich wykorzystanie jest
komercyjne i jak wydaje si¢, oprogramowanie pozwala dynamicznie budowa¢
relacje z nowoczesnymi klientami i zwiekszac sprzedaz. Z drugiej strony jest to na
rynku najbardziej wyspecjalizowane przedsiebiorstwo oferujace oprogramowanie
proste w uzytkowaniu, ale bogate w funkcje uzytkowe. Konkurenci oferuja naj-
czedciej oprogramowanie, ktore jest bardziej kompleksowe, ale za to w zakresie
obstugi czatowej mniej wyspecjalizowane. W swoich opiniach internetowych
klienci LiveChat Software czgsto zawracali uwage, Ze nowe produkty firmy nie
sa tak zaawansowane jak produkty konkurencji, ale z kolei sg bardzo proste
w uzytkowaniu i to stanowi o ich zaletach.
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17.5. System dystrybucji

Wedlug danych przedsiebiorstwa LiveChat Software przedstawionych w pre-
zentacji z maja 2021 r. 43% sprzedazy lokuje si¢ w Ameryce Poinocnej (gtow-
nie w USA), 11% w Zjednoczonym Krolestwie, 5% w Australii, 2% w Polsce,
a pozostate 39% w pozostaltych krajach $wiata (investor.livechatinc.com/uploads/
livechat-software-may-2021-presentation.pdf). Biorac pod uwage, ze wsréd
pozostatych krajow jest jeszcze kilka anglojezycznych, to mozna przyjac, ze
2/3 sprzedazy jest dokonywane na rynku postugujacym si¢ na co dzien jezykiem
angielskim. Bardzo ulatwia to proces sprzedazy.

Przedsigbiorstwo oprocz swojej centrali we Wroctawiu prowadzi réwniez
biuro w Bostonie w stanie Massachusetts w USA. Firma prowadzi sprzedaz
internetows, oferujac wsparcie wlasnie za pomocg czatu na zywo. Pierwszg
probe zakupu moze zainicjowa¢ sam klient za darmo, testujac pakiet startup
przez 14 dni. W razie potrzeby agent LiveChatu moze przediuzy¢ okres probny
o tydzien lub dwa. Jezeli klient ma problemy, ktére chciatby wyjasni¢ na zywo,
to jest mozliwos$¢ zamiast czatu spotkac sie w aplikacji zoom i wyjasni¢ wat-
pliwosci zwigzane z produktem i jego instalacjg i implementacja. Warto pod-
kresli¢, iz kazdy pakiet jest obudowany filmami instruktazowymi i pomoca
techniczng online.

W przypadku wigkszych przedsiebiorstw wdrozenie pakietu LiveChat moze
wymagac specjalistycznej pomocy. W tym celu LiveChat Software wspdtpracuje
z partnerami technicznymi w réznych krajach $wiata, ktérzy wspomagaja proces
implementacji oprogramowania do dzialéw sprzedazy. Pomimo tego zdecy-
dowana wiekszo$¢ sprzedazy dokonywana jest przez Internet przy wsparciu
wlasnego Dziatu Sprzedazy o miedzynarodowym zespole. Moze wigc wystapi¢
taka sytuacja, ze klient z odlegtego kraju bedzie mogt porozmawiac z agentem
LiveChat Software w jezyku ojczystym.

Takie ustawienie systemu dystrybucji jest podyktowane kierowaniem ustugi
do klientéw, ktorzy sa specjalistami w zakresie sprzedazy i oczekujg, Ze oprogra-
mowanie znacznie zwigkszy ich wyniki sprzedazowe. Systematyczny rozwoj sieci
klientow (w 2022 r. liczba ptacacych klientéw przekroczyla 33 tys.) pokazuje,
ze ten system dystrybucji dziala. Jak pokazujg wyniki ekonomiczne firmy;, jest
on réwniez niezwykle ekonomiczny, co pozwala na generowanie pokaznych
zyskow w relacji do sprzedazy.

Jak podaje przedsiebiorstwo ,W procesie akwizycji klientéw Spoétka wyko-
rzystuje wiele kanatéw, w tym kanaly partnerskie (afiliacyjny i resellerski),
content marketing, ktory przeklada si¢ m.in. na wysoka pozycje w rankingach
wyszukiwarek internetowych, obecnos$¢ w serwisach, takich jak: Shopity, Big
Commerce i inne, integracje z innymi rozwigzaniami i inne. W 2019 r. utworzono
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dzial sprzedazy, ktory wspiera realizacje strategii zakladajacej m.in. pozyskiwanie
wigkszej liczby klientow klasy ,.enterprise” oraz pozyskiwanie wiekszych pod
wzgledem wartosci klientéw niz do tej pory.

Zespol sprzedazowy koncentruje si¢ na zawieraniu umow ,enterprise’,
ze szczegblnym uwzglednieniem porozumien dotyczacych kilku produktow”
(zob. Sprawozdanie Zarzadu z dzialalnosci LiveChat Software S.A..., s. 17). Dzial
sprzedazy pozyskat w I kwartale roku finansowego 2022/23 m.in. klienta z branzy
motoryzacyjnej o rocznych przychodach na poziomie 14 mld USD oraz produ-
centa oprogramowania obstugujacego ponad 170 tys. klientéw korporacyjnych.

Ponadto przedsi¢biorstwo wykorzystuje inne kanaly dystrybucji, m.in.
w ramach programu partnerskiego. Dodatkowe dzialania, przyczyniajace si¢
do organicznego wzrostu liczby klientow, nad ktérymi zespo6t Spoltki pracuje
w dedykowanych zespotach, to:

Program partnerski — celem programu partnerskiego jest budowa nowych
kanatow sprzedazy, z wykorzystaniem wspoétpracy z firmami réznych branz lub
freelancerami. Program sktada si¢ z modeli:

— affiliate, w ktéorym partnerzy otrzymuja prowizje z kazdej sprzedazy

produktu zrealizowanej za ich posrednictwem;

— solution partners, zakladajacego mozliwo$¢ dofaczenia naszego produktu
(oraz ustug wokot niego) do portfolio ofertowego partnera i samodziel-
nego ksztaltowania polityki cenowej.

Dzialania podejmowane w projekcie:

- rozbudowa strony i bloga (wzmocnienie organicznego ruchu i liczby
zapisow zainteresowanych wspdtpracg podmiotéw);

- rozbudowa panelu partnerskiego (dashboard) dajacego partnerom dostep
do materiatéw reklamowych, analityki oraz narzedzi do tworzenia i zarza-
dzania licencjami LiveChat tworzonymi w tym modelu API programu
partnerskiego — dajace mozliwos¢ sledzenia i optymalizacji aktywnosci
w projekcie oraz automatyzacji wielu czynnosci w jego ramach.

Dziatania content marketingowe

Spotka przyklada duzo pracy do tresci tworzonych na strong, co pozwala jej
generowa¢ duzy ruch przychodzacy na strony internetowe i wysokie pozycje
w przegladarkach.

Partnerships - dzialania polegajace na wspoétpracy z innymi firmami two-
rzacymi oprogramowania. Opieraja si¢ na wspotpracy na réznych poziomach:
wzajemnej promocji, tworzenia wspolnych integracji, listowania w marketach
(zob. Sprawozdanie Zarzadu z dzialalnosci LiveChat Software S.A. ..., s. 26-29).
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17.6. Promocja

LiveChat Software prowadzi biznes typu B2B. W zwigzku z tym konieczne
jest wykorzystywanie promocji, ktéra ulatwia dotarcie do decydentéow w fir-
mach. Przedsiebiorstwo wykorzystuje w tym celu $ciezke dotarcia poprzez
profesjonalistow zatrudnianych w przedsiebiorstwach nalezacych do grupy
potencjalnych klientéw. W szczegolnosci LiveChat Software stara si¢ oddziatywa¢
na specjalistow i menedzeréw sprzedazy. Promocja jest kierowana gtéwnie do
specjalistow z tych krajow, gdzie forma czatu czy czatu na zywo jest uwazana
za naturalng i efektywna forme kontaktu z klientem. Interesujacy jest fakt, ze ta
forma jest bardzo popularna w krajach anglojezycznych, w ktérych jest wysoce
upowszechniona kultura korzystania z klawiatury oraz z laptopéw. Szczegélnie
rozwinietg kulture tego typu posiadajg Stany Zjednoczone Ameryki i trend ten
upowszechnia si¢ na caly §wiat anglosaski.

W punkcie dotyczacym dystrybucji wskazano, jak firma stara si¢ dociera¢ do
klientéw, wykorzystujac rozne kanaty dystrybucji. Rola promocji jest zwrdcenie
uwagi na oprogramowanie firmy LiveChat specjalistom, kt6rzy poszukuja nowo-
czesnych rozwigzan w zakresie sprzedazy przy wykorzystaniu czatu na zywo.
Dopiero kiedy klient tego rodzaju zainteresuje si¢ nowoczesnymi rozwigzaniami,
powstaje rola dla dziatu sprzedazy czy ustug wsparcia sprzedazy. Warto podkres-
li¢, iz wigkszo$¢ dziatan dziatu sprzedazy kieruje si¢ do segmentu ,,enterprise”
Klientem LiveChatu jest wiec profesjonalista sprzedazy, aktywnie poszukujacy
mozliwosci dynamizacji przychodéw przy wykorzystaniu nowoczesnych narze-
dzi. Wéréd kanaléw wykorzystywanych do promocji warto zwrdci¢ uwage na:

- Studia przypadkéw (zamieszczone na stronie internetowej firmy), ktére
pelnia role dowodéw na skuteczno$¢ oprogramowania w generowaniu
nowych przychodéw czy innych korzysci, zagadnienie to zostalo omé-
wione wczesniej.

- Portale oceniajace lub recenzujace oprogramowanie, ktore zawieraja
opinie uzytkownikow (https://www.g2.com; https://www.tooltester.com;
https://www.getapp.com; https://www.softwareadvice.com; https://www.
trustpilot.com; https://www.techradar.com; https://www.capterra.com
iinne).

- Promocja poprzez budowe doswiadczenia klientéw. Klienci, ktérzy wcho-
dza na strone LiveChatu, moga porozmawia¢ z tymi, ktorzy sg juz na
stronie.

- Znizki dla nowych klientéw (kupony) (np. https://www.lovecoupons.pl;
https://www.affiliatebay.net), kupony obnizajg koszt subskrypcji przez
np. 1-3 miesigce o 10-30%.

- Promocja przez firmy partnerskie (promocja ta jest finansowana z prowizji
partnerow).
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- Oferta platnosci rocznej po starej cenie w przypadku podwyzek cen
(np. promocja w pazdzierniku 2022 na stronie LiveChatu).

Firma stosuje rowniez inne techniki promocji. Niemniej jednak typowy
schemat pozyskiwania klienta opiera si¢ na nastepujacej sekwencji:

- potencjalny klient nabywa wersje probng produktu (rézne zrédla);

- potencjalny klient, korzystajac z wersji probnej, udowadnia, ze pasuje do

profilu wzorcowego klienta (Qualified Lead, QL);

- potencjalny klient udowadnia, ze potrafi postugiwac si¢ wersja probna

i osiaga pierwsze rezultaty (High Quality Lead, HQL);

- pod koniec okresu probnego potencjalny klient dodaje informacje o karcie

kredytowej;

- nastepnie potencjalny klient przeksztalca si¢ w realnego klienta (lub

konczy si¢ okres probny).

Rolg szerokiej promocji jest zachecenie do skorzystania z wersji probnej,
wciagniecie klienta do stosowania oprogramowania i utrzymanie klienta. Rolg
dzialu sprzedazy jest pozyskiwanie klientéw z grupy ,enterprise”, czyli duzych
przedsiebiorstw, co odbywa si¢ przy wykorzystaniu réznych form kontaktu
osobistego, czatowego, wideokonferencji, e-maili, mediéw spolecznosciowych
iinnych. Firma bierze réwniez udzial w konferencjach i seminariach technolo-
gicznych. Warto jednak podkresli¢, ze nawet szeroka promocja jest skierowana
do specjalistéw, a nie do szerokiej publiczno$ci.

Jak podaje przedsiebiorstwo: ,,Sprawdzony model biznesowy Spoiki zaklada
marginalny koszt pozyskania klienta bliski zeru” (Sprawozdanie Zarzadu
z dzialalnosci LiveChat Software S.A. i jej Grupy Kapitalowej w I kwartale
2022/2023 roku finansowego, s. 9). Gtéwnymi zZrédlami pozyskania potencjal-
nych klientow do nabycia wersji probnej sa: program partnerski, wyszukiwarka
Google, widzet czatu (obstugiwany przez LiveChat), integracje, rynki (Shopify,
Big Commerce, inne), media spofecznosciowe, ustugi poréwnywania oprogramo-
wania, platny marketing, inne sposoby dotarcia do nowych klientéw (zob. https://
investor.livechatinc.com/uploads/livechat-software-may-2021-presentation.pdf,
LiveChat Software Investor Presentation, s. 45).

17.7. Organizacja i zarzadzanie

Jak podaje przedsigbiorstwo: ,,Spotka LiveChat Software S.A., ktdrej siedziba
miesci sie¢ we Wroctawiu (...), w Polsce tworzy grupe kapitalowa, w sktad
ktdrej wchodzi ona jako podmiot dominujacy oraz spdtka zalezna LiveChat
Inc. z siedzibg w USA (Boston), w ktorej posiada 100% kapitatu i 100% glosow.
LiveChat Inc. podlega konsolidacji metoda pelng. Spotka nie posiada oddzialow.
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W praktyce cata sprzedaz ustug swiadczonych przez Spotke klientom pro-
wadzona jest za posrednictwem LiveChat Inc. LiveChat Inc. nabywa dostep do
systemu LiveChat od Spoiki, ktory nastepnie odsprzedaje klientom koncowym
za ceng ustalona przez Spoétke. LiveChat Inc. nie realizuje marzy na odsprzedazy
dostepu do systemu LiveChat. Na podstawie faktur wystawionych przez LiveChat
Inc. Spotka zwraca LiveChat Inc. wszystkie koszty poniesione przez LiveChat Inc.
w zwigzku z prowadzong dzialalnoscig i wskazane w budzecie zaakceptowanym
przez Spolke. Zgodnie z zawarta umowa, LiveChat Inc. ma prawo do nalicze-
nia marzy ustalonej jako 5% wybranych kosztéw poniesionych bezposrednio
w zwigzku ze sprzedaza, tj. kosztéw obstugi platnosci kartami kredytowymi,
kosztow obstugi bankowej, kosztow obstugi ksiegowej i kosztéw marketingowych.
Rozliczenie dokonywane jest miesiecznie na podstawie faktury wystawionej przez
Spoltke odpowiadajacej wartosci dokonanej sprzedazy oraz faktur wystawianych
przez LiveChat Inc. odpowiadajacych wartos$ci poniesionych kosztow powiek-
szonych o wskazang powyzej marze. Wszelkie prawa wlasnosci intelektualnej,
w tym znak towarowy, pozostaje wlasnoscig Spotki” (Sprawozdanie Zarzadu
z dzialalnosci LiveChat Software S.A. i jej Grupy Kapitalowej w I kwartale
2022/2023 roku finansowego, s. 10).

Bardzo interesujgce informacje mozna uzyska¢, analizujac zatrudnienie
w przedsiebiorstwie. Szybko rosngce przedsiebiorstwo jest zainteresowane tym,
aby wykazywa¢ dynamiczny wzrost zatrudnienia, ktdry nastepuje réwnolegle
ze wzrostem przychodéw ze sprzedazy. Wedtug danych dostepnych w specja-
listycznym portalu (bankier.pl) dane firmy pokazuja systematyczny wzrost
zatrudnienia, przy czym w latach 2013, 2015 i 2016 wykazano zatrudnienie
réwne zero. Prawdopodobnie moglo to wynikac z faktu zmian formy swiadczenia
pracy z umowy o prace na samozatrudnienie.

Tabela 17.4. Zatrudnienie w grupie (spétce) LiveChat Software SA

Rok Zatrudnienie
2021 234
2020 212
2019 169
2018 131
2017 84
2016 0
2015 0
2014 38
2013 0

Zrodto: (www.bankier.pl/gielda/notowania/akcje/LIVECHAT/wladze-zatrudnienie).
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17.7. Organizacja i zarzadzanie

Kwestia ta zostanie przeanalizowana w punkcie dotyczagcym wynikéw finan-
sowych oraz ponoszonych kosztow, co pozwoli naswietli¢ kwesti¢ zatrudnienia
od strony formalnej. Niemniej jednak dane pokazuja dynamiczny wzrost zatrud-
nienia w ostatnich 5 latach, co odpowiada dynamicznemu wzrostowi sprzedazy.

Struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa zostala zaprezentowana na pod-
stawie raportu menedzerskiego firmy z 2017 r. (Management report LiveChat
Software Group H1 2017). W raporcie tym w sposob przejrzysty wyjasnia sie
potencjalnym inwestorom, jak technicznie i organizacyjnie dziala firma, co jest
ewenementem w dokumentach przedstawianym inwestorom przez inne pod-
mioty gieldowe. Przejrzystosc¢ i prostota prezentacji odpowiadajg przejrzystosci
i prostocie oferowanego oprogramowania, nawet jezeli jest ono oferowane dla
segmentu klientéw premium.

LiveChat Software S.A.

lmo% Organizationalstructure of LiveChatSoftware

LiveChatInc. CEO

/

ChiefMarketing . Customer Support Director for
CFO N IT Direct .
Officer irecior Director Infrastructure
L L Graphic Designer, Proj g @ i L
. P g grammers’ ustomer Service .
Accounting Dep’t Copywriters, (i I Admin team
Marketing
Specialist, Social .
Media Ninja, Technical

Customer Service
team

Partner Program Quality Manager

Manager, Web
Developer

UX specialist

Rysunek 17.1. Struktura organizacyjna LiveChat Software SA (2017)
Zrédto: (Management report LiveChat Software Group H1 2017, s. 5).

Jak pokazujg dane zapisane na ostatnim z dostepnych wykreséw struktury
organizacyjnej firmy (z 2017 r.), na jej czele stoi dyrektor generalny (CEO),
ktoremu podlegaja dyrektorzy funkcjonalni i odpowiadajace im dzialy: dyrektor
finansowy (CFO) i dzial rachunkowosci, dyrektor ds. marketingu (CMO) i dziat
marketingu, dyrektor IT (dzial IT), dyrektor wsparcia klientéw (dzial wsparcia
klientéw), dyrektor ds. infrastruktury (dzial administracyjny). Na schemacie
wskazano pelng zaleznos$¢ LiveChat Inc. od LiveChat Software SA. Jak sie wydaje,
zasadnicza czg$¢ tej struktury to osoby samozatrudnione. W kolejnych latach
firma pomijala ten aspekt w swoich raportach.
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17.8. Wyniki finansowe

Analiza wynikéw finansowych LiveChatu wydaje si¢ czynno$cia niezwykla,
poniewaz malo jest takich przedsiebiorstw, ktére moga pochwali¢ si¢ zaréwno
tak znaczaca dynamika, jak i efektywnoscia. Nalezy réwniez podkresli¢, iz wyniki
przedsiebiorstwa sg dostepne publicznie w formie pliku Excela do pobrania
na stronie internetowej przedsigbiorstwa. Pobrane w ten sposéb wyniki finan-
sowe dotycza w zakresie wartosci bilansowych stanéw na 31 marca danego
roku, a w zakresie wynikéw calorocznych danych z 12 miesigcy konczacych sie
31 marca danego roku. W tabeli 17.5 przedstawiono podstawowe wskazniki
finansowe oparte na rachunkach wynikéw oraz bilansach za poszczegélne lata.

Analizujgc wyniki finansowe zawarte w tabeli 17.5, warto zwrdci¢ uwage
na znaczgcg dynamike sprzedazy, ktdra systematycznie rosta z okoto 5 mln zi
w2012 r. do ponad 179 mln zt w 2021 r. Warto podkresli¢, iz ten wskaznik wzrdst
do 222 mln w 2022 r. Firma, ktéra rozwijala si¢ jako start-up, z czasem osiagnela
obroty $redniej firmy. Jezeli zestawimy to z istniejagcym w firmie zatrudnieniem,
to widzimy, ze skala firmy systematycznie zmierza do opuszczenia statusu
firmy $redniej i zostania firma duzg. Marza zysku operacyjnego znajdowala si¢
w badanym okresie w przedziale 57-70%, co jest wynikiem bardzo wysokim.
Potwierdza to jednoczesnie bardzo wstrzemiezliwg polityke w zakresie pono-
szenia kosztow, ktore sg do$¢ umiarkowane. Zysk netto nie rézni si¢ bardzo od
zysku netto, co $wiadczy o umiejetnym wykorzystywaniu mozliwosci, ktore daje
polskie prawo podatkowe, np. w zakresie wyboru stawki podatku CIT réwnego
9% zamiast 19%. Wraz ze wzrostem przychodéw ze sprzedazy rosty aktywa
spotki oraz kapitaty wlasne. Dla zrozumienia logiki ponoszenia kosztéw ponizej
zamieszczono zestawienie kosztow spotki.

Z przedstawienia kosztéw wynika specyfika oplacania kapitalu ludzkiego
poprzez wykazywanie ustug obcych, jako najwigkszego kosztu, przy znikomych
kosztach $wiadczen pracowniczych. W 2021 r. koszty $wiadczen pracowniczych
byty niemal 20-krotnie nizsze niz koszty ustug obcych. W pozycji koszty ustug
obcych mogty tez znajdowac si¢ inne ustugi dostarczane przez firmy zewnetrzne
(np. przez partneréw LiveChatu), co powoduje, ze trudno jest oceni¢ doktadnie,
jaki zakres kosztéw obcych stanowia umowy oséb samozatrudnionych. Nie
zmienia to jednak faktu, Ze spo$réd ponad 200 0s6b zatrudnionych w LiveChat
Software SA tylko nieduzy procent to faktyczni pracownicy spétki. Taka sytuacja
jest typowa w sektorze ustug komputerowych w Polsce. Poza kosztami obcymi
znaczgcy pozycja sg koszty amortyzacji, co obrazuje rosnacy majatek spotki,
ktorego gtéwnym sktadnikiem sa wartosci niematerialne i prawne, a znacznie
mniejszym majatek trwaly (ktérego rola w bilansie przedsiebiorstwa maleje).
Wartosci niematerialne obejmujg wlasnos¢ intelektualng tworzong przez Live-
Chat. Spélka jest migdzy innymi wtascicielem trzech patentéw w USA, blisko
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17.9. Relacje inwestorskie

powigzanych z dzialalnoscig spotki oraz wlascicielem praw autorskich do opro-
gramowania, ktore stworzyla. Podziat kosztow rodzajowych wskazuje, ze naj-
wigkszg pozycja sa koszty sprzedazy, nastepnie koszt wlasny sprzedazy, a potem
koszty zarzadu. Dane z ostatnich kilku lat wskazuja, ze spdtka coraz wigcej
inwestuje w system sprzedazy zardwno wlasnej, jak i poprzez partneréw. Koszty
zwigzane z tworzeniem i utrzymaniem produktu sg nizsze niz koszty sprzedazy.

17.9. Relacje inwestorskie

Analizowane przedsigbiorstwo zostalo zatozone w 2002 r. jako LiveChat Sp. z 0.0.
Od 2007 r. przedsigbiorstwo przeksztalcilo si¢ w spotke akcyjng z siedziba
we Wroctawiu. W 2011 r. spotka otworzyta oddzial w Bostonie. Gléwnym
celem spoiki jest tworzenie i sprzedaz ustug ulatwiajacych komunikacje biz-
nesowg poprzez oferowanie oprogramowania. W latach 2004-2011 firma byla
wiascicielem serwisu czatowego POLChat. W 2008 r. 63% akcji spo6tki nabyta
spotka GG Network S.A., wchodzaca w sklad grupy kapitatowej potudniowo-
afrykanskiego koncernu Naspers. W 2011 r. przedsiebiorstwo GG Network SA.
sprzedalo wszystkie posiadane akcje LiveChat Software SA. Akcje te objeli
kluczowi menedzerowie i zalozyciele spotki poprzez wykup menedzerski, co
doprowadzito do tego, ze objeli 60% akcji, natomiast pozostale 40% akcji objat
fundusz inwestycyjny Tar Heel Capital.

W 2014 r. zostala przedstawiona oferta publiczna sprzedazy 3 237 500 akcji
zwyklych na okaziciela serii A o warto$ci nominalnej 0,02 zt kazda oraz ubieganie
sie o dopuszczenie i prowadzenie 25 750 000 akeji zwyktych na okaziciela serii
A i B do obrotu na rynku regulowanym (rynku réwnolegtym) prowadzonym
przez Gielde Papieréw Wartosciowych w Warszawie SA. Akcje zostaly z sukce-
sem wprowadzone na gietde. Struktura wlasnosciowa spotki w sierpniu 2022 .
wygladala nastepujaco:

- porozumienie akcjonariuszy LiveChat Software SA (Mariusz Cieply,
Urszula Jarzgbowska, Jakub Sitarz, Maciej Jarzebowski, Szymon Klimczak,
Krzysztof Gérski) posiadato 10 792 022 akeji, co stanowito 41,91% catosci
kapitalizacji spotki o wartosci 1,19 mld zt (25.08.2022);

- Aviva PTE Aviva Santander SA posiadato 1 829 000 akcji, co stanowilo
7,10% kapitalizacji spotki o wartoéci 201,56 mln zt (24.08.2022);

- Nationale-Nederlanden PTE SA posiadato 1 590 680 akcji, co stanowilo
6,18% kapitalizacji spotki o wartoéci 175,29 mln zt (25.08.2022).

Razem obejmowalo to 14 211 702 akcji i 55,19% kapitalizacji spétki o wartodci
1,57 mld z}. Pozostale 44,79% akji spotki znajdowalo sie w posiadaniu drobniej-
szych akcjonariuszy (free float). W 2017 r. spétka zostala wigczona do indeksu
mWIG40, a w 2019 r. do indeksu WIGTech. Wedtug informacji spétki z 2022 r.
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akcje spotki s3 notowane na Warszawskiej Gieldzie Papieréw Wartosciowych
pod etykieta LVC i wchodza w skiad indeksow: WIG, mWIG40, MSCI Small
Cap Poland, CEEplus, WIGTech, WIGdiv, WIG Informatyka oraz WIG ESG.

Kapitalizacja spotki w okresie ostatnich osmiu lat zwigkszyta sie z 377,2 mln zt
w dniu4.11.2014 do 2906,6 mIn w dniu 26.10.2022. W kapitalizacji spotki nalezy
wyodrebni¢ dwa okresy: szescioletni, trwajacy do marca 2020 roku, w ktérym
spotka notowata rézne fluktuacje swojej kapitalizacji, i okres od kwietnia 2022,
kiedy spétka odnotowywala dynamiczny wzrost kapitalizacji (mniej wiecej
trzykrotny w okresie ostatnich 2 lat).

1000

500

2015-04-06 2016-03-31 2017-03-26 2018-03-21 2019-03-16 2020-03-10 2021-03-05 2022-02-28

Rysunek 17.2. Kapitalizacja spotki LiveChat Software SA
Zrédto: (https://www.stockwatch.pl/gpw/livechat,akcjonariat, kapitalizacja.aspx).

Notowania spotki wykazywaly niezbyt duze wahania do marca 2022 r.
i oscylowaly wokot kwoty 40 z1 za akcje. Od kwietnia 2022 r. kurs akeji wzrdst
dynamicznie i ksztaltuje si¢ w granicach okoto 110 zt za akgje.

Przedstawione dane o akcjonariacie spotki wskazuja, ze jest to dos¢ nieduza
spolka gieldowa, niemniej jednak wida¢ systematyczny jej wzrost, a jej sita bierze
sie z rozwoju organicznego wspieranego przez rosnacy potencjal sprzedazowy
na rynku USA.

Podsumowanie

Studium przypadku przedsigbiorstwa LiveChat Software SA pokazuje, ze ryzy-
kowne innowacje, jezeli s3 oparte na spokojnym i systematycznym doskona-
leniu produktu, mogg przynies¢ dobre wyniki. W dokumencie programowym
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Podsumowanie

przedsiebiorstwa, nazwanym ,,Zywa Konstytucjg” (https://investor.livechatinc.com/
uploads/the-livechat-software-living-consitution-v1.1.pdf, s. 11), zostaly sfor-
mulowane kluczowe wartosci firmy (core values). Obejmuja one nastepujace
sformulowania:

1. Nasz sposob myslenia: ,walczymy o kazdy centymetr” (potocznie ,,nie
odpuszczamy sobie”, ,,nigdy si¢ nie poddajemy”).

2. Zrobimy to prosciej.

3. Pracujemy zespotowo.

4. Bierzemy odpowiedzialnos¢.

5. Méwimy, jak jest naprawde.

6. Jeste$my kreatywni.

7. Uczymy si¢ na bledach.

Wartosci te odzwierciedlajg istote spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i sa
bardzo rzadkie w branzy zwigzanej ze sprzedaza, gdzie dominuje przekonanie,
aby sprzeda¢ za wszelka cene, niezaleznie od kwestii etycznych. Wartosci te
podkreslaja walory uczciwosci biznesowej oraz méwienia calej prawdy, nawet
jezeli nie jest to wygodne.

Zaskakujace jest, ze firma odnoszgca tak znaczace sukcesy za granica,
zwlaszcza w wymagajacych Stanach Zjednoczonych Ameryki, jedynie okolo
2% swojej sprzedazy lokuje w Polsce. Wydaje si¢, ze zasadnicze przyczyny tego
stanu rzeczy wynikaja z blednego zastosowania czatbotéw w sprzedazy w Polsce
przez inne firmy, ktére podwazajg sensownos¢ skorzystania z czatu na zywo.
Prowadzi to do kompromitacji tej drogi komunikacji z klientami i powoduje,
ze klient najczesciej czuje si¢ oszukany przez nieudolnie skonfigurowane boty
informacyjne, ktére zamiast pomo6c w rozwigzaniu problemoéw prowadza do
niepotrzebnej straty czasu przez klienta. Tego typu obserwacji mozna dokona¢
na przykladzie wiekszosci instytucji finansowych wykorzystujacych tg forme
komunikacji z klientami. Firmy te wytwarzaja wrazenie, jakby boty byly w stanie
rozwigzywac problemy, a one tylko pozwalaja na uzyskanie prostych informacji
(czatbot jako bardziej operatywna wersja FAQ). Niemniej jednak zakres szkdd
spowodowanych przez niskiej jakosci czatboty wpltywa na zakres wykorzystania
czatu na zywo w Polsce.

Biznes zwigzany z wykorzystaniem komunikatora klawiaturowego jest bizne-
sem bardzo ryzykownym. Przekonali si¢ o tym wiasciciele komunikatora Gadu-
Gadu, ktdry zniknal po ostatniej jego aktualizacji w 2009 r. Byt on powszechnie
krytykowany za zbyt skomplikowana strukture i jego zniknieciu towarzyszyto
szerokie upowszechnienie mediéw spotecznosciowych. Przewaga mediow spo-
tecznosciowych jako formy upowszechniania szerokich informacji osobistych nad
komunikatorami jest bezdyskusyjna. Niemniej jednak zastosowania biznesowe
komunikatoréw moga w niektérych dziedzinach przewaza¢ forme kontaktu tele-
fonicznego czy osobistego poprzez oszczedno$¢ czasu klientdéw i sprzedawcow.
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Sukces przedsigbiorstwa LiveChat Software SA jest zwigzany z modelem
biznesowym SasS, prostota produktéw, ich uniwersalnoscig i wykorzystywaniem
ich do optymalizacji wsparcia sprzedazy. Z tej optymalizacji dostarczanej przez
LiveChat Software SA w najwiekszym stopniu korzystaja ci, ktdrzy najlepiej
znaja specyfike sprzedazy i gdzie powstala wiekszos¢ narzedzi w tym zakresie,
czyli w dziatach sprzedazy w USA. Zespolowi LiveChatu udato si¢ znalez¢é nowe
zastosowanie dla ,wymarlych” komunikatoréw i uczynic istniejace rozwigzanie
skutecznym narzedziem podnoszacym efektywno$¢ przedsigbiorstw w zakresie
sprzedazy wymagajacej bezposredniej komunikacji z klientami.
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Rozdziat 18

BLIRT SA - naukai biznes.
Studium przypadku

18.1. Historia firmy i model biznesowy

Firma BLIRT Sp. z o.0. (Biolab Innovative Research Technologies) zostata
zalozona w grudniu 2007 r. pod nazwg Biolab Sp. z 0.0. W zwigzku z koniecz-
noscia ochrony znaku towarowego firmy w 2008 r. zmieniono nazwe na BLIRT.
W 2009 r. do dotychczasowych udzialowcdw - Jerzego Milewskiego oraz Mariana
Popinigisa — dofaczyl prof. Jozef Kur, ktory wnidst aportem do kapitatu zakla-
dowego spotki BLIRT udzialy firmy DNA-Gdansk. Bardzo waznym elementem
bylo wzajemne zaufanie, ktére wynikalo z tego, ze pomiedzy zalozycielami
istniaty wieloletnie relacje przyjacielskie. Kazdy dysponowatl bardzo cennym
doswiadczeniem i kompetencjami w takich zakresach, jak: biologia molekularna,
mikrobiologia, medycyna, farmacja czy dzialalnos¢ gospodarcza.

Glownym celem stworzonej spétki byta komercjalizacja wynikéw badan
naukowych oraz realizacja kolejnych projektow rozwojowych w dziedzinie
biotechnologii i farmacji. Zakladano, ze zachodzace zmiany na rynku farma-
ceutycznym oraz biotechnologicznym spowoduja wzrost zapotrzebowania na
outsourcing w zakresie prowadzenia badan nad nowymi lekami oraz techno-
logiami medycznymi. Naukowcy tworzacy spoétke lub z nig wspdtpracujacy
dysponowali duzym dorobkiem naukowym, co stwarzalo szanse na interesujace
projekty badawcze. Juz na poczatku dzialalnosci spdtce udalo sie pozyskac
granty i dotacje, w tym dofinansowanie z Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka oraz z Regionalnego Programu Operacyjnego dla Wojewddztwa
Pomorskiego — w sumie na kwote 8,9 mln zI (m.in. w ramach dzialania Bioprzy-
sztos¢, dziatania Metagenomika oraz dzialania Innowacyjne zwigzki - chemo-
terapeutyki przeciwgrzybowe). Kolejne wnioski o dofinansowanie (na kwote
5,3 mln zt) uzyskaly rekomendacje PARP, ale wymagaly zapewnienia wlasnych
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srodkéw lub pozyskania kapitalu dtuznego (stanowigcych w sumie 40% kosztow
przewidzianych inwestycji).

Poczatkowo spotka korzystala ze srodkow udzialowcow oraz prywatnych
inwestorow, ale fundusze te byly niewystarczajace. Znaczacym momentem
w historii firmy bylo wejscie w 2011 r. na NewConnect - rynek réwnoleglty Gieldy
Papieréow Wartosciowych w Warszawie. Juz pierwsza emisja akcji pozwolila
spolce na pozyskanie kapitalu na rozwdj oraz realizacje ambitnych projek-
tow naukowych. W kolejnych latach emisje akcji oraz pozyczki od gléwnego
inwestora staly si¢ podstawg finansowg dziatalnosci firmy. Pomimo posiadania
kilku obiecujacych projektow rozwojowych, ktérych wyniki nie byly jednak
wystarczajaco dobre, w tym nowego leku przeciwgrzybicznego, ktory uzyskat
nawet patent w Stanach Zjednoczonych, nie bylo szans na ich komercjalizacje.
W zwigzku z rosngcymi kosztami oraz brakiem perspektyw na sprzedaz licencji
koncernom farmaceutycznym wszystkie projekty rozwojowe zostaly zamkniete
w2017 1.

Zanim do tego doszto, juz od 2014 r. rozpoczely si¢ dziatania w celu opraco-
wania technologii produkcji kluczowych biatek, a w 2016 r. spétka BLIRT opra-
cowala i wdrozyla nowg strategie rozwojowg, koncentrujac sie na potencjalnie
najbardziej dochodowych obszarach dziatalnosci, czyli dostarczaniu firmom
farmaceutycznym oraz instytutom naukowo-badawczym bialek i enzymdow
niezbednych w biologii molekularnej. To nowe podejscie przetozylo si¢ na
stopniowg poprawe wynikow finansowych.

Przelomowym momentem w historii firmy stala si¢ pandemia COVID-19.
To wiasnie wtedy wzrosto zapotrzebowanie na produkty i ustugi spotki BLIRT.
Sprzedaz zwiekszyta sie z 10,3 mln zt w 2019 r. do 67,6 mln zt w 2020 r., a firma
po raz pierwszy uzyskala zysk netto, od razu na bardzo wysokim poziomie
22,2 mln zI. W kolejnym roku zanotowano co prawda znaczacy spadek zapo-
trzebowania na produkty BLIRT - sprzedaz zmniejszyla sie¢ o0 23,4 mln zl, ale
i tak rok 2021 zakonczono zyskiem w wysokosci 7,6 mln zt.

W 2021 r. dotychczasowy gtéwny inwestor spotki Marian Popinigis postano-
wil sprzedac swoje udzialy i rozpoczelo sie poszukiwanie inwestora branzowego
lub finansowego. Ostatecznie w 2022 r. spétka BLIRT zostala przejeta przez firme
QIAGEN N.V. z siedzibg w Venlo w Holandii. Przy cenie sprzedazy 16,28 zt za
kazda akcje, akcjonariusze BLIRT uzyskali tacznie 274,8 mln zt za 96,3% akcji.
W 2021 r. nowy wlasciciel ztozyl wniosek o wycofanie akcji z obrotu na rynku
NewConnect.
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Tabela 18.1. Historia firmy BLIRT SA
Rok Opis

2007 | Zatozenie BLIRT Sp. z o.0. (Biolab Innovative Research Technologies)

2008 | Otwarcie siedziby w Gdanskim Parku Naukowo-Technologicznym

2008 | Otrzymanie dofinansowania na projekty rozwojowe

2011 | Wejécie na rynek réwnolegty NewConnect, emisja akgji

2013 | Poczatek $wiadczenia ustug dzialu Analityki w standardzie GLP (Good Laboratory
Practice)

2015 | Otrzymanie zezwolenia Gléwnego Inspektoratu Farmaceutycznego na wytwarzanie
produktu leczniczego w standardzie GMP (Good Manufacturing Practice)

2016 | Nowa strategia; wzrost sprzedazy biatek i odczynnikéw do biologii molekularnej

2017 | Przyznanie patentu na wynalazek pt. ,N-podstawione pochodne antybiotyku prze-
ciwgrzybowego Amfoterycyny B drugiej generacji” przez Urzad Patentowy Standw
Zjednoczonych

2017 | Zamknigcie wszystkich duzych projektéw badawczo-rozwojowych

2020 | Wzrost zapotrzebowania na rekombinowane enzymy z obszaru biologii molekularnej
w zwigzku z pandemig COVID-19; wzrost sprzedazy i pojawienie si¢ po raz pierwszy
zysku netto

2021 | Uzyskanie certyfikatu ISO 13485:2016

2022 | Przejecie spotki przez QIAGEN N.V. z siedziba w Venlo, Holandia; ztozenie wniosku o
wycofanie akeji z obrotu na rynku NewConnect

Zrédlo: (https://newconnect.pl/pub/NEWCONNECT/dokumenty_informacyjne/Doku-
ment_Informacyjny_Blirt_12.03.2012.pdf oraz inne materiaty BLIRT dla inwestoréw podane
w bibliografii).

Model biznesowy

Model biznesowy BLIRT przez pierwsze lata polegal gtéwnie na poszukiwa-
niu strategicznych kierunkéw rozwoju. Bazowal na polaczeniu dziatalnosci
badawczo-rozwojowej oraz ustug laboratoryjnych i produkcji materialéw
do biologii molekularnej i dziatalnosci dystrybucyjnej. Oferta obejmowata:
sprzedaz produktow i ustug biotechnologicznych oraz analitycznych, realizacje
projektow badawczo-rozwojowych na zlecenie, a takze prowadzenie wlasnych
komercyjnych projektéw badawczo-rozwojowych. Oferta produktéw i ustug
byta kierowana przede wszystkim do sektora naukowego, farmaceutycznego
i medycznego.

Przewage konkurencyjng w segmencie outsourcingu badan mial zapewnic¢
firmie BLIRT unikalny potencjal intelektualny i zaplecze naukowe. Spotka
wspotpracowala m.in. z zespotami tworcow $wiatowej biotechnologii: prof.
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Hilarym Koprowskim oraz prof. Wactawem Szybalskim, a jednym z udzialowcow
od poczatku dziatalnosci byl prof. Jozef Kur (Kierownik Katedry Mikrobiologii
Politechniki Gdanskiej). Istotnym elementem przewagi konkurencyjnej wobec
podobnych podmiotéw z krajéw Europy Zachodniej byly nizsze koszty pozy-
skania wykwalifikowanej kadry naukowej. Dodatkowym atutem spoétki byla
umiejetnos$¢ pozyskiwania wsparcia panstwa oraz instytucji europejskich dla
projektow o charakterze innowacyjnym.

Wysoki potencjal dochodowy realizowanych wlasnych projektéw badawczo-
-rozwojowych przyciggal inwestorow oraz nowych akcjonariuszy, ale nie prze-
kladal si¢ na biezace wyniki finansowe. Dlatego w 2016 r. zaczeto wdrazac
nowgy strategie, polegajaca na wzmacnianiu kluczowych dziatéw, zajmujacych
si¢ wytwarzaniem bialek i enzymoéw dla przemystu farmaceutycznego oraz
instytucji naukowych.

Nowy model biznesowy oznaczal wigksza koncentracje na obszarach dzia-
talnosci, ktore mogly wygenerowa¢ dochdd w relatywnie krotkim czasie, a nie
w odlegtej przysziosci. Dlatego w 2017 r. zdecydowano si¢ na zamknigcie pro-
jektow rozwojowych, a w 2020 r. Dzialu Analityki. Nowa strategia oraz nowy
model biznesowy okazaly sie przystowiowym strzalem w dziesiatke. Juz w 2019 1.
rezultaty finansowe byly znaczgco lepsze (pojawil si¢ dodatni wynik na poziomie
EBITDA). W 2020 r., w zwiazku z pandemig COVID-19, wzrosto zapotrzebo-
wanie na kluczowe produkty i ustugi spotki BLIRT, co zaowocowalo ponad
6-krotnym wzrostem sprzedazy i wygenerowaniem zysku netto na poziomie
22,2 mln z1.

18.2. Grupy docelowe (klienci)

Spotka BLIRT wyrdznita dwie kluczowe grupy docelowe:

1) firmy farmaceutyczne i biotechnologiczne,

2) instytuty i o$rodki naukowo-badawcze.

W momencie wejscia na rynek NewConnect spotka swiadczyta ustugi dla
ok. 140 klientéw, w tym ok. 100 klientéw DNA-Gdansk i ok. 50 kontraktow
ustugowych. Poza branza farmaceutyczna swiadczono tez ustugi dla podmiotow
z branzy petrochemicznej i chemicznej. Nawigzano takze kontakty z firmami
posredniczacymi pomiedzy producentami lekéw a ich wynalazcami.

Zasadnicze znaczenie miafa wiedza branzowa kluczowych 0séb w firmie.
Grupy docelowe byly naturalng konsekwencja poszczegdlnych tematéw. Nalezy
podkredli¢, ze bardzo wazne na rynku, na ktérym dzialata firma, byto rozumienie
cykli, w jakich dziatali potencjalni klienci. Nalezato dopasowac swojg aktywnos¢
do proceséw toczacych si¢ u klientéw. Niczego nie mozna bylo przyspieszyc.
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18.3. Polityka produktowa

W poczatkach dziatalnosci spotka BLIRT koncentrowala sie na dziatalnosci
ustugowej w zakresie bialek oraz modelowania molekularnego, tworzenia nowych
modeli peptydow i bialek, a takze badan aktywnosci biostatycznej i biobojczej
réznych materialéw oraz badan cytotoksycznosci i mutagennosci. Dzial DNA-
-Gdansk oferowal m.in. produkty z zakresu biologii molekularnej (zestawy
diagnostyczne PCR, zestawy do izolacji DNA i RNA, polimerazy i odczynniki
do PCR, wzorce masy molekularnej DNA, endonukleazy restrykcyjne, odwrotne
transkryptazy, proteazy itd.).

Oferowane produkty i ustugi, zgodnie z hastem marketingowym: Enzymes
as You need, byly dostosowywane do indywidualnych potrzeb klientéw z sektora
Life Science - firm farmaceutycznych, biotechnologicznych, chemicznych oraz
instytutow naukowo-badawczych. Spétka BLIRT realizowata m.in. nastepujace
zamOwienia zewnetrzne:

- produkcje bialek rekombinowanych i analizy fizykochemiczne bialek

zleconych w ramach realizacji projektu onkologicznego,

- analizy REACH,

- opracowanie efektywnych systeméw produkeji zleconego enzymu,

- opracowanie metody oznaczania czystosci bialek i produktéw syntezy.

Przez pierwsze lata spotka stosowata hybrydowy model biznesowy, taczac
biezaca dzialalnos¢ komercyjna z realizacja kilku obiecujacych, ale obarczonych
duzym ryzykiem niepowodzenia projektéw rozwojowych. Potencjalna komer-
cjalizacja nowych produktéw miata by¢ prowadzona w formie sprzedazy licencji,
know-how koncernom farmaceutycznym.

Kluczowym projektem badawczo-rozwojowym bylto opracowanie innowa-
cyjnego leku przeciwgrzybicznego, mogacego znalez¢ zastosowanie w leczeniu
grzybic ukladowych. Nowy produkt charakteryzowal si¢ nastepujacymi cechami:

1) szerokim spektrum dzialania przeciwgrzybiczego, pokrywajacym takze

niedostatki lekéw z grupy echinokandym (szczepy Cryptococcus, grzyby
filamentarne poza Aspergillus);

2) dzialaniem grzybobojczym (a nie fungistatycznym, co jest istotne dla

pacjentéw z immunosupres;ja);

3) zakresem zastosowan bardzo zblizonym do zastosowan amfoterycyny B

i nystatyny, obejmujacym grzybice ukladowe i inne zakazenia grzybicze
(grzybice skdrne, infekcje grzybowe przewodu pokarmowego, infekcje
oczu, infekcje grzybicze narzagdéw rodnych);

4) wysoka aktywnoscig wzgledem szczepéw drobnoustrojow grzybowych

z opornoscia wielolekowg (aktywnos¢ podobna do innych form amfote-
rycyny B);
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5) niska toksycznoscig ogélng w poréwnaniu z innymi lekami polienowymi
(dla komorek ssaczych o 1-2 rzedow wielkosci);

6) dobra rozpuszczalno$cig w wodzie bez stosowania detergentéw lub innych
srodkéw dyspergujacych, kompleksujacych, formulacji lipidowych czy
lizosomalnych;

7) przewidywang ceng przysztego leku podobng do cen nowoczesnych lekow
stosowanych od kilku lat w leczeniu grzybic ukltadowych, a duzo nizsza
od cen preparatéw lizosomalnych/lipidowych amfoterycyny B.

Wstepna ocena potencjalu sprzedazy nowego leku, wykonana przez firme
Sequence HC Partners, sugerowala, ze wartos¢ praw do projektu leku w fazie
przedklinicznej (po badaniach na zwierzetach) powinna wynosi¢ 28 mln zt, a po
pozytywnych prébach na niewielkiej liczbie chorych (po II fazie badan klinicz-
nych) 144 mln zI. Mimo sporego zainteresowania rynku (z 25 firmami spo6tka
BLIRT prowadzila bezposrednie rozmowy) proby komercjalizacji wynikow
badan nie zakonczyly sie sukcesem. Podobnie byto w przypadku kilku innych
innowacyjnych produktéw, co spowodowalo, ze spdotka w 2017 r. ostatecznie
zamkneta wszystkie projekty rozwojowe.

W zwiazku ze zmiang strategii, uwzgledniajac kompetencje personelu, posia-
dane zasoby oraz analize trendow rynkowych, od 2017 r. spétka zaczeta kon-
centrowac si¢ na profesjonalnej produkgji biatek oraz odczynnikéw do biologii
molekularnej - zakupiono m.in. system chromatografii sredniocisnieniowej GE
wraz z oprogramowaniem, o wartosci 629 tys. zt brutto, ktory stanowil pierwszy
element linii do komercyjnej produkcji biatek.

Rozbudowa potencjatu produkcyjnego pozwolita na realizacje wielu zamo-
wien w czasie pandemii COVID-19, kiedy wzrosto zapotrzebowanie na kluczowe
produkty spoiki, czyli enzymy i odczynniki niezbedne w procesach ekstrakeji
i detekcji wiruséw. W 2020 r. dodatkowo uruchomiono sprzedaz gotowych
testow do detekeji wirusa SARS-CoV-2 (ktérych spoétka byta dystrybutorem).
Udzial sprzedazy tych testow w sprzedazy ogélem w 2020 r. byl znaczacy
i wyniost ok. 22%.

18.4. Polityka cenowa

Prowadzac dziatalnos$¢ na niszowym, miedzynarodowym, stosunkowo wyso-
komarzowym rynku, polityka cenowa BLIRT w duzej mierze uzalezniona byta
od swiatowych cen produktéw i surowcow, a takze od zmieniajgcych si¢ kurséw
walut. Ceny wykonywanych ustug podlegaly indywidualnym negocjacjom
z klientami. Na ich wysokos¢ wpltyw miaty dwa gléwne czynniki: wielkos¢
zamOwienia i stopien zlozonosci zaméwienia.
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18.5. System dystrybucji

Spotka BLIRT, dziafajac na rynku B2B, przy ograniczonej liczbie potencjalnych
klientéw, swoj system dystrybucji budowala, wykorzystujac dzial handlowy
(sprzedazy). Sprzedaz osobista odgrywata tu kluczows role, chociaz korzystano
tez z ustug posrednikow na rynkach zagranicznych. BLIRT sukcesywnie wpro-
wadzal swoje produkty na rynki zagraniczne, prowadzac sprzedaz m.in. do
takich krajow, jak: Szwecja, Niemcy i USA.

18.6. Promocja

Promocja na rynku B2B rézni si¢ znaczaco od promocji na rynku B2C.
Ze wzgledu na znacznie mniejsza liczbe potencjalnych klientéw oraz specyfike
prowadzonej dzialalnosci wigksza role odgrywa tu public relations oraz sprzedaz
osobista wsparta materiatami drukowanymi, a nie reklama. Istotnym elementem
byto dbanie o jakos$¢ opakowan, w tym o wzornictwo dopasowane do branzy.

BLIRT pozyskiwal nowych klientéw gléwnie poprzez udzial w zagranicznych
i krajowych targach oraz konferencjach, a takze poprzez bezposrednie kontakty
naukowcow oraz pracownikéw dzialu sprzedazy. Czegs¢ nowych kontraktow
zawierana byla dzigki poleceniu spo6tki innym podmiotom przez dotychczaso-
wych klientéw.

Co roku spotka BLIRT uczestniczyla w licznych targach i konferencjach
branzowych. Przykltadowo w 2012 r. spétka brata udziat w najwiekszej konfe-
rencji w Europie Srodkowo-Wschodniej: Bioforum (Brno) oraz w konferencji
BioEurope (Hamburg). W trakcie BioEurope pracownicy spo6tki odbyli ok.
50 spotkan z przedstawicielami firm farmaceutycznych i biotechnologicznych,
gléwnie z Europy Zachodniej: Niemiec, Austrii, Szwajcarii, i po raz pierwszy
zostaly zainicjowane spotkania informacyjne zwigzane z prowadzonymi przez
spotke projektami badawczo-rozwojowymi. W 2013 r. spotka uczestniczyla
m.in. w konferencji Bio-Europe Spring, ktéra odbyla si¢ w Barcelonie, w kon-
ferencji PEGS (Protein Engeneering) w Bostonie, w targach CPhI we Frank-
furcie, w targach BioForum w Budapeszcie, w konferencji ICAAC w Denver.
Najwiekszg aktywnoscig, jesli chodzi o udzial w konferencjach, spotka wykazata
sie w 2019 r. - miala swoja wystawe na targach: Labvolution w Hanowerze; uczest-
niczyla takze w targach: BioAsia w Tokio, BioSpring i BioProcess w Wiedniu,
Korea Pharm & Bio, Korea Lab i Bio Korea w Seulu, CPhI w Szanghaju, Nexus
Summit w Monachium, Outsourcing in Clinical Trials Europe w Mediolanie,
Outsourcing in Clinical Trials UK & Ireland w Londynie, Medica w Dusseldorfie,
Outsourcing in Clinical Trials DACH w Monachium, CPhI Worldwide we Frank-
turcie, Clinical Trials Europe w Barcelonie. Ze wzgledu na pandemi¢ w latach
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2020-2021 wszystkie wydarzenia odbywaly sie w formule online. Przedstawiciele
spotki byli obecni m.in. na Phacilitate Leaders World and Steam Cell Therapies
w Miami, BioProcess International European Summit BIO KOREA 2020, BIO
International Convention, Medica Dusseldorf, BioProduction Summit San
Francisco, Analityca, Munich, Bio-Europe Digital, Advanced Therapies Connect,
BioProcess International US WEST, MarketsandMarkets gPCR and dPCR Virtual
Conference, BPI COVID- 19 Therapeutic Development & Production, Biotech
Gate, ESGCT Annual Congress, Life Sciences Baltics.

18.7. Organizacjai zarzadzanie

Spoétka BLIRT rozpoczela dziatalnos¢ we wrzesniu 2008 r. Przez blisko dwa
pierwsze lata dzialalnosci trwaly prace badawcze, organizacja pracy laboratorium,
kompletowanie kadry, walidacja metod. Od lipca 2008 r. spotka ma swoja siedzibe
w Gdanskim Parku Naukowo-Technologicznym, gdzie zlokalizowane sg biura
oraz laboratoria Dzialu Analityki i Dzialu DNA-Gdansk. Dodatkowo firma
korzysta z wynajmowanego laboratorium SIARKOPOLU SA w Gdansku, gdzie
zlokalizowane sg laboratoria Dzialu Proteomiki (Bialek) oraz Dzialu Syntezy.

W momencie wejscia na rynek NewConnect zesp6t BLIRT liczyt 40 pracowni-
kow, w tym 31 cztonkéw zespolu badawczego (11 z nich posiadato przynajmniej
stopien doktora w zakresie biologii molekularnej, biotechnologii lub chemii
organicznej). Wraz z rozwojem biznesu w BLIRT SA roslo zatrudnienie, osiagajac
w 2021 r. 72 osoby (tab. 18.2).

Tabela 18.2. Zatrudnienie w spdtce BLIRT w latach 2013-2021

Rok Zatrudnienie
2021 72
2020 63
2019 50
2018 51
2017 56
2016 48
2015 49
2014 44
2013 39

Zroédto: (https://www.bankier.pl/gielda/notowania/new-connect/BLIRT/wladze-
-zatrudnienie).
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18.8. Wyniki finansowe

Coraz wigksza skala dziatalnosci wymusila stworzenie odpowiednich struktur
organizacyjnych. W BLIRT SA wyodrebniono zarzad, administracje, komorke
spec]ahsty ds. jakosci i pig¢ dzialdéw (rys. 18.1):

Dzial Sprzedazy,

- Dzial Proteomiki,

— Dzial DNA-Gdansk,

- Dzial Analityki,

- Dziat Syntezy.

Specjalista ds.

Zarzadzania Jakoscia Zarzad Administracja
Dziat Dziat Dziat DNA Dziat Dziat
Sprzedazy Proteomiki Gdarisk Analityki Syntezy

Rysunek 18.1. Struktura organizacyjna BLIRT
Zrédto: (BLIRT 2011).

18.8. Wyniki finansowe

W latach 2012-2014 spoétka zwigkszata przychody ze sprzedazy, przekraczajac
w2014 r. 6 mln z1 i po raz pierwszy osiagajac dodatni wynik na poziomie EBITDA
(zysku operacyjnego przed potraceniem odsetek od zaciggnietych zobowigzan,
podatkéw oraz amortyzacji warto$ci niematerialnych i prawnych). Wyniki byty
jednak ponizej oczekiwan i spélce ani razu nie udato si¢ osiagna¢ zysku netto.
Dzialalnos¢ byta finansowana gléwnie z dotacji, Srodkéw prywatnych inwestoréw
oraz kolejnych emisji akgji (tab. 18.3).

Po spadku przychodéw ze sprzedazy w 2016 r. spotka wprowadzita zmiany
w strategii, koncentrujac sie na dziatalnosci produkcyjnej, i zaczeta stopniowo
poprawia¢ wyniki. Przychody ze sprzedazy wzrosty do 10,3 mln zt w2019 r., by
w 2020 r. osiggna¢ rekordowe rozmiary 67,6 mln zt. Ten wynik byt zwigzany z pan-
demig COVID-19 i wzrostem zapotrzebowania na testy oraz produkty BLIRT
uzywane w biologii molekularnej. Ponad 6-krotny wzrost przychodéw ze sprze-
dazy przetozyt sie tez na rekordowe zyski, ktére wyniosty w 2020 r. 22,2 mln z1.
Kolejny rok, chociaz wyraznie stabszy pod wzgledem przychodéw (44,2 mln z1)
i zysku netto (7,6 mln z1), takze nalezy uzna¢ za bardzo dobry (tab. 18.4).
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Tabela 18.3. Wyniki finansowe BLIRT SA (jednostkowe) w latach 2010-2015 (w tys. zt)

Wskaznik 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Przychody netto ze sprzedazy 1760 1419 1805| 3234 6338 6496
Zysk (strata) z dzialalnosci operacyjnej -1509| -5263| -3277| -3025| -628| -1168
Zysk (strata) brutto -1721| -5216| -3306| -3060| -637| 1277
Zysk (strata) netto -1721| -5216| -3305| -3060| -637| -1277
Amortyzacja 786 1324 1555| 1500| 1646| 1545
EBITDA -723| -3939| -1722| -1525| 1018 377
Aktywa 4479 5665| 3590| 5641 | 8980| 7256
Kapital wlasny 42| 4348| 3007| 2368, 3833| 3319

Zrédto: (https://www.bankier.pl/gielda/notowania/new-connect/BLIRT/wyniki-finansowe).

Tabela 18.4. Wyniki finansowe BLIRT SA (jednostkowe) w latach 2016-2021 (w tys. zt)

Wskaznik 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
Przychody netto ze sprzedazy 5428| 6480| 7965 10293 | 67613 | 44197
Zysk (strata) z dziatalnosci operacyjnej -3549| -2976| -1560| -479| 25948 10568
Zysk (strata) brutto -3603| -3564 | -1574| =532 26281 | 9777
Zysk (strata) netto -3603| -3490| -1647| -532| 22249| 7566
Amortyzacja 1092 1099| 1031 804 950 | 1603
EBITDA -2457| -1877| -529 325| 26898 | 12171
Aktywa 6523| 8300 9590 8757 41271 | 32427
Kapital wlasny 3735 5234| 7954| 7420| 34659 | 26530

Zrédto: (https://www.bankier.pl/gielda/notowania/new-connect/BLIRT/wyniki-finansowe).

Podsumowanie

Spolka BLIRT stanowi przyklad trudnej i obarczonej wieloma ryzykami dzia-
talnosci gospodarczej w branzy B+R w obszarze nauk biologicznych. Pomimo
posiadania do$wiadczonego zespotu naukowcdédw oraz kilku obiecujacych pro-
jektéw rozwojowych, w tym nowego leku przeciwgrzybicznego, ktéry otrzymat
nawet patent w USA, firmie nie udalo si¢ skomercjalizowa¢ wynikéw badan.
Gléwna przyczyna byly nie do$¢ dobre uzyskane wyniki.
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Podsumowanie

Przetrwanie prawie dekady na rynku mimo ujemnych wynikéw finansowych
byto mozliwe dzigki srodkom pochodzacym z dotacji, kolejnych emisji akeji
oraz od prywatnych inwestoréw. Obarczone najwiekszym ryzykiem projekty
byly realizowane w ramach spétek celowych, dzigki czemu ich wyniki finansowe
nie podlegaly konsolidacji i nie odstraszaly inwestoréw i nowych akcjonariuszy.

O ostatecznym sukcesie finansowym zadecydowaly kluczowe kompetencje
zespolu, korekta strategii, a takze zmiany, ktore zaszly w otoczeniu rynkowym
w zwigzku z pandemig COVID-19.

W latach 2010-2021 spo6tka BLIRT wygenerowala przychody netto ze sprze-
dazy o facznej wartosci 163 mln zt. Wynik na poziomie EBITDA z catego okresu
wyniost 28 mln z1, a faczny zysk netto 5,3 mln z. W omawianym okresie spdtka
BLIRT zwiekszyta warto$¢ posiadanych aktywow z 4,4 min z1 do 32,4 mln zl,
a warto$¢ kapitalu wlasnego z 42 tys. zt do 26,5 mln zI. W momencie przejecia
spotki BLIRT przez firm¢ QIAGEN uzgodniona w ramach transakeji wartos¢
spotki wynosita 285 mln zi.

Ostatecznie spotka BLIRT zostata przejeta przez koncern o zasiegu globalnym
(notowany na gietdach NYSE, DAX i TecDAX) - holenderska firm¢ QIAGEN,
ktéra w 2021 r. zanotowala sprzedaz na poziomie 2,2 mld USD.
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