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Wstep

Podstawowym zadaniem spotecznosci akademickiej jest aktywny udziat w budowie go-
spodarki opartej o wiedz¢. Zaangazowanie w tym zakresie powinno dotyczy¢ zaréwno wiedzy
i umiejetnosci przekazywanych w ramach zajgé dydaktycznych, jak réwniez kreowania postaw
umozliwiajacych rozwdj spoteczenistwa innowacyjnego. Zadania te powinny by¢ realizowane
w ramach celéw badawczych w poszczegélnych dyscyplinach naukowych, programach studiéw
oraz inicjatywach skierowanych do kadry akademickiej, studentéw i absolwentéw uczelni.

W opracowaniach zwigzanych z kierunkami rozwoju szkolnictwa wyzszego podkresla
si¢, ze dla zwickszenia efektywnosci procesu udostepnienia i wdrazania do gospodarki in-
nowacyjnej wynikéw badani opracowanych na uczelniach niezb¢dne staje si¢ ustanowienie
i wdrazanie uczelnianych, wewnetrznych procedur przekazywania na zewnatrz wiasnosci inte-
lektualnej oraz zasad tworzenia tzw. spétek profesorskich, studenckich lub absolwenckich (spin
off)!. Niezbednym warunkiem rozwoju dziatalnosci w tej dziedzinie jest rozpowszechnianie
wiedzy umozliwiajacej podejmowanie przedsigwzie¢ majacych na celu wspétprace sfery nauki
i biznesu wéréd studentéw, doktorantéw i absolwentéw uczelni wyzszych.

Z}ozony i wieloaspektowy charakter wiedzy i umiejetnosci koniecznych w podejmowa-
niu i prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej typu spin off lub spin out wymaga interdyscypli-
narnego podejscia teoretycznego oraz efektywnej wspétpracy z praktyka gospodarcza.

Niniejsze opracowanie zwigzane jest z realizacjg projektu wspétfinansowanego przez
Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego pod nazwa ,Zostan swo-
im szefem”. Projekt realizowany jest przez Katolicki Uniwersytet Lubelski Jan Pawta II od
1 wrzesnia 2009 roku do 31 lipca 2010 roku w ramach Priorytetu VIII. Regionalne kadry
gospodarki. Dziatanie 8.2. Transfer wiedzy, Poddziatanie 8.2.1. Wsparcie dla wspétpracy sfery
nauki i przedsigbiorstw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Niniejszy projekt finansowa-
ny jest ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Projekt przewiduje rozwéj wiedzy dotyczacej zagadnien zwigzanych z problemem po-
dejmowania dziatalno$ci gospodarczej w tym firm typu spin oft lub spin out, aspektéw praw-
nych prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, aspektéw finansowych prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej, zarzadzania w dziatalnosci gospodarczej, tworzenia biznesplanéw oraz
udzial w warsztatach umiejetnosci biznesowych i indywidualnym doradztwie biznesowym.
Uczestnicy na zakoniczenie szkolenia przygotowuja projekt wlasnej dziatalnosci spin oft lub
spin out.

Prezentowana publikacja obejmuje podstawowe zagadnienia omawiane podczas reali-

zacji szkolenia. Dotycza one prawnych oraz organizacyjnych aspektéw podejmowania i pro-

! J.Woznicki, Jak Fundacja Rektorow Polskich moze wspierac wzrost innowacyjnosci i przedsigbiorczosci w Polsce?,

[w:] A. Adamczak (red.), Wiasnos¢ przemystowa w innowacyjnej gospodarce, WOWI 2006, Z. 30., s. 142.



wadzenia dziatalnosci gospodarczej, traktowanych jako uzyteczna wiedza i zakres umie-
jetnosci niezbednych w dziatalnosci typu spin out lub spin off. Szczegétowe zagadnienia
dotycza prawnych i finansowych zagadnieri dziatalnosci gospodarczej, ochrony wiasnosci
intelektualnej, organizacji i zarzadzania w dziatalno$ci gospodarczej oraz umiejetnosci in-
terpersonalnych w biznesie.

Celem projektu jest podniesienie kwalifikacji uczestnikéw zainteresowanych rozpocze-
ciem dziatalnosci gospodarczej typu spin off lub spin out. Badania ankietowe przeprowadzone
przed rozpoczgciem szkolent wskazujg niewystarczajacy zaséb wiedzy z zakresu zakiadania
dziatalnosci gospodarczej oraz ztozonych aspektéw jej prowadzenia. W ramach badan ankie-
towych przeprowadzanych w trakcie oraz po zakoriczeniu szkolent widoczne jest podniesienie
$wiadomosci w zakresie dziatalnosci gospodarczej typu spin off i spin out, podnoszenia kwali-
fikacji oraz przedsigbiorczosci akademickie;j.

Ewaluacja projektu pozwala stwierdzi¢, ze informacje przekazywane w ramach szkolen
w istotny sposéb wplywaja na zwickszenie §$wiadomosci i wiedzy w zakresie zaktadania i pro-
wadzenia dziatalno$ci gospodarczej typu spin off i spin out. Ponadto udzial w projekcie jest
elementem kreowania zainteresowan w zakresie przedsi¢biorczosci oraz motywuje do dalszego
podnoszenia kwalifikacji, o czym $wiadczg realizowane w ramach projektu biznesplany oraz
projekty wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Nalezy mie¢ nadziej¢, Ze prezentowana publikacja
pozwoli na dalszy rozwéj niezwykle waznej dla systemu szkolnictwa wyzszego przedsigbior-
czosci akademickie;.

Jan Izdebski



dr Michat Domagata

I. Aspekty prawne prowadzenia dzialalnosci gospodarczej

1. Zakladanie dzialalno$ci gospodarcze;j

Podejmowanie dziatalnosci gospodarczej jest jednym z podstawowych przejawéw ak-
tywnosci czlowieka, niezaleznie od szerokosci i dtugosci geograficznej, w ktérej zyje. Dziatal-
no$¢ ta przybiera rézne formy rozpatrywane zaréwno pod katem sposobu jej prowadzenia jak
i przedmiotu podejmowanego dziatania. Podejmowane przedsiewziecia charakteryzuja si¢ np.
tym, ze sa niekiedy realizowane na polu innowacyjnosci, w innych za$ przypadkach stanowia
jedynie powtérzenie czy tez odtworzenie powszechnie dostepnych rozwigzan. Zawsze jednak
sg wynikiem kilkunastu czy tez kilkudziesieciu strategicznych decyzji odnoszacych si¢ przede
wszystkim do rodzaju prowadzonej dziatalnosci, formy organizacyjnej, sposobu finansowania
czy tez miejsca jej prowadzenia. Aby jednak wskazane rozwigzania mogtly zosta¢ okreslone,
potrzebna jest wiedza, ktéra bedzie, chocby tylko w ograniczonym zakresie, gwarantowata
powodzenie przedsiewzigcia. Wiedza ta moze wynika¢ z wlasnego doswiadczenia przyszlego
przedsiebiorcy jak réwniez moze zostaé przez niego niejako pozyskana na rynku, np. wskutek
zawarcia umowy franchisingowej. Waznym elementem bedzie takze zbudowanie przedsigbior-
stwa, czy to z wykorzystaniem wiasnego kapitatu czy tez przy uzyci potencjatu finansowego
lub naukowego innych podmiotéw. Wszystkie wskazane dzialania posiadaja ponadto jeszcze
jedna ceche wspdlna, tzn. realizujg si¢ one w pewnym otoczeniu prawnym. Konsekwencja
tego jest konieczno$¢ respektowania regulacji prawnych wskazujacych zasady wykonywania
dziatalnosci gospodarczej. Dotyczy to w gltéwnej mierze obowiazkéw o charakterze admi-
nistracyjnoprawnym, czyli zagadnient zwigzanych z rejestracja przedsiebiorcy oraz uzyskania
odpowiednich zezwolen i koncesji. Nie bez znaczenia sa takze normy o charakterze prywat-
noprawnym, regulujace stosunki miedzy przedsi¢biorcami, a wiec kwestie odnoszace si¢ do
zawierania uméw handlowych, czy tez pozyskiwania praw o charakterze niematerialnym.

Z racji wyzej wskazanych aspektéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, niniejsze
opracowanie bedzie odnosic si¢ do trzech podstawowych elementéw. Po pierwsze odniesie si¢
do kwestii pojecia dziatalnosci gospodarczej oraz przedsigbiorcy. Po drugie bedzie wskazy-
wac zasady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej rozumiane jako konieczno$¢ wypetnienia
obowiazkéw o charakterze administracyjnoprawnym, jak i te, ktére reguluja relacje miedzy
przedsiebiorcami. Po trzecie za$ tres¢ opracowania skupi si¢ na charakterystyce prawnej sciezek
podejmowania dziatalno$ci gospodarczej, czyli na metodzie wyboru jej przedmiotu. W tym
miejscu przedstawiona zostanie analiza zagadnieni zwigzanych z wykorzystaniem i ochrona

praw autorskich oraz wlasnosci przemystowe;.



1.1. Pojecie dzialalnosci gospodarcze;j

Istnieje wiele definicji dziatalnosci gospodarczej, ktére skupiaja si¢ na réznych jej ce-
chach. Wydaje si¢ jednak, Ze mino wielu jej uje¢ istnieje katalog wspdlnych aspektéw wyraza-
jacych jej istote.

Charakterystyke pojecia dziatalnosci gospodarczej nalezy rozpoczaé od wskazania zna-
czenia leksykalnego. ,,Dziatalno$¢” jest synonimem aktywnosci, musi wigzac si¢ z okreslonym
dziataniem podmiotu. Przymiotnik ,gospodarcza” wskazuje na kierunek, czy tez dazenie do
osiggniecie pewnych celéw, takich jak zysk czy inne korzysci materialne. Dziatalnosé gospo-
darcza mozna rozumie¢ takze szeroko jako wszelkie dziatania podejmowane w sferze gospo-
darki, takze o charakterze politycznym czy tez ekonomicznym zmierzajace do osiggniecia sta-
nu najbardziej pozadanego z punktu widzenia paristwa.

Z racji tematyki opracowania, szczegélowej analizie poddane zostanie wylacznie wa-
skie rozumienie dziatalnosci gospodarczej, ze szczegdlnym wskazaniem na definicje ustawowe
obowigzujace w tej dziedzinie.

Dziatalno$¢ gospodarcza to zarobkowa dziatalnosé¢ wytwércza, budowlana, handlo-
wa, ustugowa oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i wydobywanie kopalin ze 216z, a takze
dziatalno$¢ zawodowa wykonywana w sposéb ciagly’. Wskazana definicja posiada szereg
swoistych cech, ktére dla pelnego jej zrozumienia wymagaja szczegétowego objasnienia.

W pierwszej kolejnosci nalezy wskazaé na fakt, iz przytoczona definicja ma charakter
generalny, tzn. obowigzuje w zasadzie dla calego systemu prawa krajowego. Konsekwencja tego
jest zatozenie, ze w kazdym wypadku, kiedy przepisy odmiennie nie reguluja pojecia dziatal-
nosci gospodarczej nalezy przyjac, iz obowigzuje ta zawarta w przepisach generalnych. Daje to
mozliwos¢ jednolitego rozumienia pojecia dziatalnosci gospodarczej, niezaleznie od dziedziny
prawa, w ktérej ma ona zastosowanie, a takze bez zwiazku z rodzajem podejmowanej dziatal-
nosci.

Kolejna istotng cecha dziatalnosci gospodarczej jest jej zarobkowos¢. Nie oznacza to, ze
istnieje obowiazek osiagania zyskéw. Dziatalno$¢ gospodarcza musi by¢ jedynie nakierowana
na zysk. Musi wigc istnie¢ zamiar czy tez intencja jego ociagniecia®. Sam fakt podjecia dzia-
tania przynoszacego dochéd nie przesadza o zakwalifikowaniu go do kategorii dziatalnosci
gospodarczej. Powinno ono by¢ bowiem czescig obrotu gospodarczego, a wige skierowane na

zewnatrz oraz w ramach wymiany handlowej z innymi przedsi¢gbiorcami badZ konsumenta-

2

Art. 2 ustawy z dnia 2 lipca 2004 1. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, (tekst jedn. Dz. U. z 2007 r.
Nr 155, poz. 1095 z pézn. zm.), dalej jak u.s.d.g.

* M. Szydto, Swoboda dziatalnosci gospodarczej, Warszawa 2005, s. 37.



mi*. Nie bedzie nosi¢ znamion dziatalnosci gospodarczej wykonywanie operacji gietdowych
za posrednictwem rachunku maklerskiego we wlasnym imieniu, nawet wtedy, gdy jest ono
nakierowane na osiggniecie zysku. Natomiast taka kwalifikacja bedzie mozliwa w przypadku
dziatalno$ci w zakresie ustug budowlanych, nawet wtedy, gdy zysk nie bedzie osiggany.

Odrgbnym zagadnieniem zawigzanym z cechg zarobkowosci dziatalnosci gospodarcze;
jest mozliwos$¢ jej prowadzenia przez instytucje non profit. Przedmiot ich dziatania skupia si¢
przeciez z istoty na podejmowaniu przedsiewzi¢¢ nieprzynoszacych zysku. Tego rodzaju pod-
mioty, przede wszystkim fundacje czy tez stowarzyszenia powotane dla realizacji celéw spo-
tecznych, moga prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza i czerpaé z niej korzysci. Moze ona nawet
stanowic istotny element aktywnosci tych instytucji. Warunkiem jest jednak, aby dochéd prze-
kazywany byt na realizacj¢ dziatalnosci statutowej, a wicc tej, dla ktérej realizacji organizacje te
zostaly powotane’. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej nie jest w tym wypadku podstawo-
wym celem wskazanych podmiotéw, jest raczej srodkiem do osiagnigcia celéw statutowych.

Definicja legalna dziatalnosci gospodarczej wskazuje, ze aby dziatalnos¢ okreslonego
podmiotu mogta by¢ zaliczona do tej kategorii powinna zalicza¢ si¢ do dziatalnosci wytwor-
czej, budowlanej, handlowej, ustugowej oraz poszukiwania, rozpoznawania i wydobywania
kopalin ze zt6z. Wskazany katalog stanowi jedynie przyktadowe wyliczenie, choé¢ nalezy za-
znaczy¢, ze w zasadzie kompletne. Wigkszos¢ bowiem rodzajéw dziatalnosci gospodarczych
da si¢ zaliczy¢ do wskazanych grup. Nie istnieje jednak taka koniecznos¢. Przedmiot dziatal-
nosci gospodarczej moze by¢ dowolny, byleby nie byt sprzeczny z prawem.

Okreslenie przedmiotu prowadzonej dziatalnosci, mimo ze dowolne musi by¢ jednak
precyzyjne i szczegétowe. Dokonuje sie tego w oparciu o Polska Klasyfikacje Dziatalnosci Go-
spodarczej (PKD) definiujac przez to zakres prowadzonej dziatalnosci. Okreslenie to nie jest
wylacznie jednorazowe i bezwzglednie state. Moze ulegaé rozszerzeniu lub zawezeniu, wigze
si¢ jednak z konieczno$cia dokonania zmian w odpowiednim rejestrze lub ewidencji.

Kolejnym istotnym elementem omawianej definicji jest zaliczenie do dziatalnosci go-
spodarczej dziatalnosci zawodowej. Dziatalnos¢ zawodowa, mimo Ze moze polega¢ np. na
$wiadczeniu ustug czy tez by¢ dziatalno$cig wytwoérceza, zastuguje na wyodrebnienie. Dzieje
si¢ tak ze wzgledu na szczegdlne cech podmiotéw ja wykonujacych. Dziatalnosé zawodowa
prowadzona jest przez przedstawicieli ,wolnych zawodéw”, czyli np. adwokatéw, radcéw praw-
nych, rzecznikéw patentowych czy bieglych rewidentéw. Sa to zawody ktérych wykonywanie
wiaze si¢ nie tylko z konieczno$cig posiadania wiasciwej wiedzy i doswiadczenia ale takze ze

wzgledu na to ze s3 to w przewazajacej czesci zawody zaufania spotecznego. Cechuja si¢ takze

4 Tamze,s. 38.
> Art. 34 ustawy z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach, (tekst jedn. Dz. U. z 2001 r. Nr 79, poz.

855 z pézn. zm.), art. 5 ust 5 ustawy z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach (tekst jedn. Dz. U.z 1991 r. Nr 46,
poz.203 z pézn. zm.).
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koniecznoscig spetniania wysokich standardéw etycznych®. Ustawodawca jednoznacznie okre-
§lit, Ze wykonywanie zawodu jest we wskazanych przypadkach zaliczane do kategorii dzia-
talnosci gospodarczej, pod warunkiem jednak spetniania konstytutywnych cech dziatalnosci
gospodarczej, czyli zarobkowosci, ciggtosci oraz zorganizowania.

Jedna z podstawowych cech dziatalnosci gospodarczej jest koniecznos¢ jej wykonywania
w sposéb zorganizowany. Wiaze si¢ z tym przede wszystkim zagadnienie formy prawnej dzia-
talnosci gospodarczej jak réwniez po czgéci sposobu jej prowadzenia. W pierwszej kolejnosci
nalezy wskazaé, iz powinna ona by¢ wykonywana w jednej z przewidzianych prawem form
organizacyjnych, czyli jako osoba fizyczna, osoba prawna (np. spétka kapitatowa, spétdziel-
nia) badz osobowa spétka prawa handlowego (np. spétka jawna lub komandytowa), co rézni
dziatalno$¢ gospodarczy od dziatalnosci wykonywanej okazjonalnie czy tez incydentalnie np.
w ramach pomocy sgsiedzkiej, chociazby przynosita zysk’.

Jedna z cech charakteryzujacych zorganizowany charakter dziatalnosci gospodarczej
jest jej wykonywanie przy wykorzystaniu przedsiebiorstwa, a wiec zespotu sktadnikéw mate-
rialnych i niematerialnych przeznaczonych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej®. Istoty
w tym wypadku jest zatem element celu przeznaczenia okreslonego majatku. Waznym ele-
mentem analizy zorganizowania dziatalno$ci gospodarczej, zwigzanym réwniez z aspektem
celowosci, jest wypetnianie obowigzkéw administracyjno-prawnych’, czyli koniecznosé doko-
nania wpisu w odpowiednim rejestrze, posiadania rachunku bankowego i dokonywania za jego
posrednictwem rozliczeri, posiadania numeru identyfikacji podatkowej NIP oraz obowiazek
dokonania zgloszenia dla celéw statystycznych.

Ostatnig wazng cecha dziatalnosci gospodarczej jest ciagtosé wykonywania. Analogicz-
nie jak w przypadku charakteru zarobkowego, nie istnieje obowiazek nieprzerwanego pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej, co w przypadku niektérych jej rodzajéw jest z przyczyn
obiektywnych niemozliwe (dziatalnos¢ sezonowa). Cigglos¢ w tym przypadku polega na za-
miarze statego prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, czy tez na pozostawaniu w gotowosci
do jej kontynuowania, cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze dopuszczalne jest rozpoczecie prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej dla czy tez do osiggniecia jednego celu gospodarczego™.

Definicja dziatalno$ci gospodarczej zawarta w ustawie z dnia 2 lipca 2004 1. o swo-

bodzie dziatalnosci gospodarczej, mimo iz posiada charakter generalny nie jest wyltaczna.

¢ R. Biskup, Administracyjne prawo gospodarcze [w:] Kompendium wiedzy administratywisty, red. S. Wrzosek,

Lublin 2008, s. 163.

7 Tamze,s. 163.

8 Art. 551 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. kodeks cywilny (Dz. U. Nr 16, poz. 93 z p6zn. zm.).
*  C. Kosikowski, Polskie publiczne prawo gospodarcze, Warszawa 2003, s. 190.

10 C. Kosikowski, Publiczne prawo gospodarcze Polski i Unii Europejskiej, Warszawa 2005, s. 83.
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Dopuszczalne jest inne definiowanie dziatalnosci gospodarczej dla celéw poszczegdlnych
ustaw. Tak dzieje si¢ w przypadku prawa i postgpowania podatkowego, gdzie dziatalno$¢ go-
spodarcza rozumiana jest jako kazda dziatalno$¢ zarobkowa w rozumieniu przepiséw o swo-
bodzie dziatalnosci gospodarczej, w tym wykonywanie wolnego zawodu, a takze kazda inna
dziatalno$¢ zarobkowa wykonywana we wlasnym imieniu i na wilasny lub cudzy rachunek,
nawet gdy inne ustawy nie zaliczaja tej dziatalnosci do dziatalnosci gospodarczej lub osoby nie

wykonujacej takiej dziatalnosci do przedsigbiorcéw!.
1.2. Pojecie przedsigbiorcy

Przedsigbiorca, zgodnie z postanowieniami ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodar-
czej, jest osoba fizyczna, osoba prawna i jednostka organizacyjna niebedaca osobg prawna,
ktérej odrebna ustawa przyznaje zdolno§é prawna wykonujaca we wiasnym imieniu dziatalnosé
gospodarcza. Za przedsiebiorcéw uznaje si¢ takze wspdlnikéw spétki cywilnej w zakresie wy-
konywanej przez nich dziatalno$ci gospodarcze;j'.

Ze wskazanej definicji wynika, iz kluczowg cechg kwalifikujaca dany podmiot do kate-
gorii przedsigbiorcy jest wykonywanie dziatalnosci gospodarczej we wlasnym imieniu.

Oznacza to, ze konsekwencje prowadzenia dziatalnosci gospodarczej powinny wywotywac
skutki bezposrednio w sferze praw i obowiazkéw przedsiebiorcy. Dlatego tez za przedsigbiorcow
nie uznaje si¢ oddziaty, poniewaz wykonuja one dziatalnos¢ gospodarczg na rzecz i w imieniu
przedsigbiorcéw macierzystych. Ten atrybut nie przystuguje takze jednostkom sektora finanséw

publicznych, gdyz wykonuja one swoje zadania w imieniu podmiotéw zatozycielskich®.
2. Zasady prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej
2.1. Obowiazki wlasciwe dla wszystkich przedsi¢biorcow

Pierwszym obowiazkiem odnoszacym si¢ do wszystkich przedsiebiorcéw bez wzgledu
na forme prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest obowiazek wpisu do wlasciwego reje-
stru. Osoby fizyczne wykonujace dziatalnosé gospodarcza sg zobowiazane uzyskaé wpis do
Ewidencji Dziatalnosci Gospodarczej, natomiast inni przedsigbiorcy uzyskuja wpis do Krajo-

wego Rejestru Sadowego.

' Art. 3 pkt 9 ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja podatkowa (tekst jedn. Dz. U. z 2004 r. Nr 93, poz,
894 z p6zn.zm.).

12 Art. 4 us.d.g.

13" Zob. ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240 z pézn. zm.).
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Ewidencj¢ dziatalnosci gospodarczej prowadzi gmina, natomiast organem wtasci-
wym do dokonania wpisu jest wéjt, burmistrz lub prezydent miasta wlasciwy miejscowo
ze wzgledu na miejsce zamieszkania wnioskujacego. Odmienne zasady ustalania organu
wlasciwego do dokonania wpisu obowiagzuja w przypadku obywateli polskich majacych
stale miejsce zamieszkania za granica, obywateli pafistw cztonkowskich Unii oraz obywa-
teli panistwa cztonkéw EFTA. W tym wypadku wpisu dokonuje organ wlasciwy miejsco-
wo ze wzgledu na gltéwne miejsce wykonywania dziatalno$ci gospodarczej na terytorium
Rzeczypospolitej Polskie;.

Tres¢ zgloszenia do EDG powinna zawiera¢ takie elementy jak: oznaczenie przedsig-
biorcy oraz jego numer PESEL (jezeli go posiada), oznaczenie miejsca zamieszkania i adresu
przedsigbiorcy, a takze, jezeli wykonuje dziatalno$é poza miejscem zamieszkania, oznaczenie
gléwnego adresu wykonywania dziatalnosci gospodarczej, okreslenie przedmiotu wykony-
wanej dziatalnosci gospodarczej zgodnie z PKD, wskazanie daty rozpoczecia prowadzenia
dziatalno$ci, numer telefonu kontaktowego i adres poczty elektronicznej, o ile go posiada.
Whisu dokonuje si¢ na urzgdowym formularzu dostgpnym w kazdym urze¢dzie miasta lub
gminy."

Whiosek o wpis do EDG jest jednoczes$nie wnioskiem o wpis do krajowego reje-
stru urzgdowego podmiotéw gospodarki narodowej (REGON), zgloszeniem identyfi-
kacyjnym lub aktualizacyjnym w zakresie ewidencji i identyfikacji podatnikéw (NIP),
zgloszeniem platnika sktadek lub jego zmiany w rozumieniu przepiséw o ubezpieczeniu
spotecznym?®. Taka treé¢ realizuje zasad¢ ,jednego okienka” polegajacg na mozliwosci
dokonania wszystkich formalno$ci zwigzanych z rejestracja dziatalnosci gospodarczej
w jednym urzedzie's.

Numer NIP czyli Numer Identyfikacji Podatkowej identyfikuje przedsigbiorce w obrocie
gospodarczym. Powinien by¢ umieszczany w zasadzie na kazdym wydawanym przez niego
dokumencie. REGON to numer nadawany przez organy statystyczne, monitorujace krajowy
obrét gospodarczy.

Nalezy pamigtaé, ze organ ewidencyjny nie ma prawa odméwi¢ dokonania wpisu
w przypadku wystgpienia brakéw formalnych wniosku. Powinien on w pierwszej kolejno-
$ci wezwad wnioskujacego do usunigcia uchybien i dopiero w nastepstwie niezastosowania
si¢ do wezwania wyda¢ decyzje odmowng. Taka decyzja podejmowana jest takze wtedy,

gdy zgloszenie dotyczy dzialalnosci nieobjetej przepisami ustawy o swobodzie dziatal-

¥ Formularz EDG-1, zob. zatacznik nr 1.

15 Art. 7b ustawy z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo dziatalnosci gospodarczej (Dz. U.Nr 101, poz. 1178 z pézn.
zm.), dalej takze jako p.d.g.

16 Prawo gospodarcze. Kompendium, red. ]. Olszewski, Warszawa 2007, s. 9.
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nosci gospodarczej oraz gdy prawomocnie orzeczono zakaz wykonywania okreslonej we
wniosku dziatalnosci gospodarczej przez przedsigbiorce®.

Whpis dokonywany jest na wniosek.

Przedsigbiorcy niebedacy osobami fizycznymi (np. spétki jawne) zobowigzani sg uzy-
ska¢ wpis do Krajowego Rejestru Sagdowego. Wpisu dokonuja w drodze postanowienia sady
rejonowe (sady rejestrowe), ktére swoja wiasciwoscia obejmuja obszar wojewédztwa'®. Whio-
ski o wpis nalezy sktada¢ na urz¢dowych formularzach', dostepnych w siedzibach sadéw,
siedzibach gmin oraz stronie internetowej Ministerstwa Sprawiedliwosci Rzeczypospolitej
Polskiej*®. Dotyczy to takze zmiany tresci wpisu?.

Wsréd innych obowiazkéw odnoszacych si¢ do wszystkich przedsigbiorcéw niezalez-
nie od rodzaju wykonywanej dziatalnosci nalezy wymieni¢ obowigzek posiadania rachun-
ku bankowego, obowigzek odpowiedniego oznaczania towaréw, obowigzek bezposredniego
wykonywania dziatalnosci przez osoby posiadajace odpowiednie kwalifikacje oraz obowia-
zek wykonywania dziatalnosci na zasadach uczciwej konkurencji oraz poszanowania do-

brych obyczajéw i intereséw konsumentéw.

2.2. Obowiazki zwigzane z uzyskaniem koncesji, zezwolenia

lub wpisu do rejestru dzialalno$ci regulowane;j

Wykonywanie dziatalnosci gospodarczej jest wolne dla kazdego i na réwnych prawach.
Wolno$¢ gospodarcza przystugujaca kazdemu czlowiekowi nie ma jednak charakteru abso-
lutnego. W niektérych przypadkach, np. z racji ochrony interesu publicznego, bezpieczen-
stwa kraju czy tez bezpieczeristwa obywateli, doznaje ona pewnych ograniczen polegajacych
na obowigzku uzyskania zgody organu administracji na wykonywanie okreslonego rodzaju
dziatalnosci gospodarczej. W polskim systemie prawa istnieje trzy podstawowe typy tego ro-
dzaju zgéd. Sg to: koncesja, zezwolenie oraz wpis do rejestru dziatalnosci regulowanej. Z racji
charakteru opracowania w tym miejscu zostang przedstawione jedynie najwazniejsze cechy

kazdej z nich.

7 7cp.dg.

8 Art. 2 ustawy z dnia 20 sierpnia 1997 r. o Krajowym Rejestrze Sadowym, (tekst jedn. Dz.U.z 2001 r. N 17,
poz. 209 z péin. zm.

¥ Formularz KRS-W1, zob. zatacznik nr 2; formularz KRS WB; zob. zatgcznik nr 3; formularz KRS-WK; zob.

zatacznik nr 4.

2 www.ms.gov.pl

2 Formularz KRS-Z1, zob. zatacznik nr 5.
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Koncesja

Koncesja lub inaczej pozwolenie kwalifikowane. Wydawane jest na prowadzenie dziatal-
nosci gospodarczej, ktéra posiada strategiczne znaczenie dla funkcjonowania paristwa. Sg to:
1) poszukiwanie lub rozpoznawanie zt6z kopalin, wydobywanie kopalin ze zt6z, bez-
zbiornikowe magazynowanie substancji oraz sktadowanie odpadéw w gérotworze,
w tym w podziemnych wyrobiskach gérniczych;

2) wytwarzanie i obrét materiatami wybuchowymi, bronig i amunicja oraz wyrobami
i technologia o przeznaczeniu wojskowym lub policyjnym;

3) wytwarzanie, przetwarzanie, magazynowanie, przesytanie, dystrybucja i obrét pali-

wami 1 energia;

4) ochrona oséb i mienia;

5) rozpowszechnianie programéw radiowych i telewizyjnych;

6) przewozy lotnicze;

7) prowadzenia kasyna gry.

Koncesje, z racji charakteru dzialalnosci gospodarczej, ktére obejmuja, wydawane sg
co do zasady przez ministréw kierujacych dziatem administracji wlasciwym ze wzgledu na
przedmiot dziatalnosci. Nie jest to jednak jedyna cecha wyrézniajaca koncesje sposréd innych
pozwolen administracyjnych.

W pierwszej kolejnosci nalezy wskazaé na szczegdlng procedure wydawania koncesi,
ktéra umozliwia np. dokonanie kontroli uprzedniej u wnioskujacego pod katem rzetelnosci
wykonywania dziatalnosci objetej koncesja. W przypadku negatywnego wyniku organ konce-
syjny moze ograniczy¢ zakres koncesji w stosunku do wniosku lub odméwic jej wydania.

Charakterystycznym rozwigzaniem jest réwniez instytucja promesy koncesji. Jest to nie-
jako przyrzeczenie wydania decyzji pozytywnej w przypadku spelnienia przez wnioskujacego
wszystkich warunkéw wykonywania koncesjonowanej dziatalnosci. Taka swego rodzaju gwa-
rancja otrzymania koncesji jest rozwiazaniem niezwykle korzystnym, zwlaszcza w przypadku
przedsigbiorcéw, ktérzy z racji rodzaju prowadzonej dziatalnosci zmuszeni sa do zaangazowa-
nia znacznych $rodkéw finansowych.

Postepowanie koncesyjne charakteryzuje si¢ takze mozliwoscia przeprowadzania prze-
targu w przypadku ograniczonej liczby koncesji. Wtedy to czynnikiem posiadajacym decy-
dujacy wplyw na wybér koncesjonariusza jest wysokos$é zaproponowanej oplaty koncesyjne;.
Jest to sytuacja do$¢ rzadka, poniewaz w tym wypadku wydanie decyzji, a gtéwnie wybér jej
adresata zalezy od poziomu deklarowanej wplaty. Jest to ponadto na tym etapie postepowania
jedyne kryterium wyboru, poniewaz wszyscy uczestnicy przetargu muszg spetnia¢ warunki
prowadzenia dziatalnosci objetej koncesja.

Szczegdlne cechy koncesji ujawniajg si¢ takze przy analizie decyzji koncesyjnej. W pierw-

szym rzedzie wskazaé nalezy na jej uznaniowosé. Decyduja o tym nastepujace czynniki. Cha-
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rakter przestanek okreslajacych mozliwo$¢ wydania decyzji pozytywnej, wsréd ktérych wy-
mieni¢ trzeba np. wptyw na bezpieczenistwo paristwa. Niedookreslenie tego pojecia przesadza
o mozliwoséci odmowy wydania koncesji, nawet w przypadku spetnienia przestanek technicz-
nych wykonywania dziatalno$ci gospodarczej objetej koncesja. Zatem de facto od uznania orga-
nu koncesyjnego bedzie w tym przypadku zaleze¢ wydanie decyzji pozytywnej lub negatywne;.
Oczywiscie nie wiaze si¢ to z uprawnieniem do dowolnego czy tez samowolnego wydawania
koncesji lub instrumentalnym traktowaniem wnioskujacych przedsiebiorcéw. Koniecznos¢ za-
chowania takze w tym wypadku zasady praworzadnosci jest w bezwzgledna i podlega kontroli
zaréwno w ramach postepowania administracyjnego, jak i sadowego.

Warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej objetej koncesja okreslaja odrebne usta-
wy szczegdlowe, ale mogg one by¢ takze wskazane w samej koncesji uszczegétawiajac badz

dookreslajac regulacje ustawowe.

Zezwolenia

Zezwolenie to zgoda (zwykta) organu administracji wydawana na prowadzenie okreslo-
nego rodzaju dziatalnosci gospodarczej. Wydawana jest co do zasady na dziatalnos¢ gospodar-
cza, ktéra z punktu widzenia paristwa powinna podlega¢ nadzorowi, np. sprzedaz alkoholu,
czy prowadzenie banku. Nie jest tak sformalizowana, jak dzieje si¢ to w przypadku koncesji.
Zezwolenia wydawane sg z reguly przez organy administracji nizszego szczebla, cho¢ zdarzaja
si¢ oczywiscie wyjatki od tej zasady. Nie istnieje takze jedna wspdlna procedura wydawania
zezwolen i, co wazne, nie istnieje zamkniety katalog zezwoleri moze on by¢ przez ustawodawce
dowolnie rozszerzany bez koniecznosci spetniania dodatkowych warunkéw. Choé¢ podstawo-
wy katalog dziatalnosci gospodarczej objetej zezwoleniami wskazany jest w ustawie o swobo-
dzie dziatalnosci gospodarczej*2. Wazng zasads jest takze to, ze stosowne zezwolenie nalezy
uzyskaé przed rozpoczg¢ciem wykonywania dziatalnosci gospodarczej nim objetej. W przeciw-
nym wypadku bedzie ona prowadzona niezgodnie z prawem co moze wiaza¢ si¢ z powaznymi

konsekwencjami finansowymi.

Wpis do rejestru dzialalnosci regulowanej

Whpis do rejestru dziatalnosci regulowanej jest stosunkowo nowa instytucja, wprowadzo-
na do polskiego systemu prawnego dopiero w 2004 r. W tym wypadku prawo wykonywania
dziatalnosci gospodarczej uzyskuje si¢ z ex lege, czyli z mocy samego prawa, na skutek spetnie-

nia dwéch rodzajéw warunkéw. Formalnych — polegajacych na ztozeniu wniosku o wpis do

2 Art. 75 us.d.g.
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wlasciwego rejestru i ztozeniu odpowiedniego oswiadczenia oraz materialnych — polegajacych
na spelnieniu szczegétowych wymagan przewidzianych dla danego rodzaju dziatalnosci. Or-
gan administracji nie wydaje w tym wypadku decyzji, a jedynie notyfikuje fakt prowadzenia
dziatalno$ci przez danego przedsigbiorce. W przypadku braku potwierdzenia wpisu, mozna

podja¢ pod pewnymi warunkami dziatalno$¢ gospodarcza bez jego uzyskania.

2.3. Wykonywanie dzialalnos$ci gospodarczej na zasadach

uczciwej konkurencji

Zasady funkcjonowania przedsi¢biorcéw na rynku okreslaja przepisy prawa cywilnego,
jak i administracyjnego. Charakter opracowania wymaga jednak wskazania najbardziej specy-
ficznych przyktadéw zasad okreslajacych relacje migdzy przedsigbiorcami, sg to, jak si¢ wydaje,
zasady uczciwej konkurencji.

Nie zostaly one jednak okreslone w sposéb pozytywny. Wyliczono jedynie czyny nie-
uczciwej konkurencji, ktére traktowane sg jako niedozwolone, a ich popetnienie daje mozli-
wos¢ reakcji pokrzywdzonych pomiotéw.

Czynem nieuczciwej konkurencji jest dziatanie sprzeczne z prawem lub dobrymi oby-
czajami, jezeli zagraza lub narusza interes innego przedsi¢biorcy lub klienta.

Czynami nieuczciwej konkurencji sa:

. wprowadzajace w btad oznaczenie przedsigbiorstwa,
. falszywe lub oszukaricze oznaczenie pochodzenia geograficznego,
. wprowadzajace w blad oznaczenie towaréw lub ustug,

naruszenie tajemnicy przedsi¢biorstwa,

1
2
3
4
5. naklanianie do rozwigzanie lub niewykonania umowy,
6. nasladownictwo produktéw,

7. pomawiania lub nieuczciwe zachwalanie,

8. utrudnianie dostepu do rynku,

9. przekupstwo osoby petniacej funkcje publiczna,

10. nieuczciwa reklama,

11. organizowanie systemu sprzedazy lawinowej,

12. organizowanie dziatalnosci w systemie konsorcjalnym.

Przedsigbiorca, ktéry w wyniku dopuszczenia si¢ czynu nieuczciwej konkurencji do-
znat szkody moze zadaé, pod warunkiem ze czyn byl zawiniony, migedzy innymi. zanie-
chania niedozwolonych dziatan, usuniecia skutkéw niedozwolonych dziatan, ztozenia jed-
nokrotnego lub wielokrotnego o§wiadczenia odpowiedniej tresci i w odpowiedniej formie,
naprawienia wyrzadzonej szkody, wydania bezpodstawnie uzyskanych korzysci, zasadze-
nia odpowiedniej sumy pienieznej na okreslony cel spoleczny zwigzany ze wspieraniem

kultury polskiej lub ochrong dziedzictwa narodowego.
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Zwalczanie czynéw nieuczciwej konkurencji prowadzone jest nie tylko w interesie po-
krzywdzonych przedsi¢biorcéw, ale réwniez w interesie publicznym jak i klientéw. Obowiazek
przestrzegania zasad uczciwej konkurencji dotyczy wszystkich przedsiebiorcéw, niezaleznie od

rodzaju prowadzonej dziatalnosci®.

2.4. Wykonywanie dzialalno$ci gospodarczej na terytorium
Unii Europejskiej

Jedna z trzech podstawowych swobéd, na ktérych opiera si¢ funkcjonowanie wspélnego
rynku Unii Europejskiej jest swobodny przeptyw ustug. Obejmuje ona prawo do prowadzenia
dzielnosci gospodarczej oraz swobode §wiadczenia ustug. Istota wskazanych rozwigzan jest
usunigcie przeszkdéd zaréwno dostawcéw, jak i odbiorcéw ustug bedacych obywatelami Unii
Europejskiej, bez wzgledu na forme prawng przedsiebiorcéw $wiadczacych ustugi®.

Prawo prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej polega na mozliwosci rozpoczecia dzia-
talnosci gospodarczej przez obywateli UE na terenie panistw czlonkowskich bez ograniczen
ze wzgledu na kraj pochodzenia, na zasadach obowigzujacych w danym panstwie. Ten aspekt
swobody przeptywu ustug ujmowany jest takze jako swoboda przedsi¢biorczosci®.

Podsumowujac. Obywatel paristwa cztonkowskiego Unii Europejskiej bedacy przedsie-
biorca posiada co do zasady prawo do nieograniczonego $wiadczenia swoich ustug na terenie
Wspélnoty. Natomiast kazdy obywatel UE pragnacy by¢ przedsiebiorcg jest uprawniony do
realizacji tego uprawnienia w kazdym z krajéw czlonkowskich, bez wzgledu na rodzaj wyko-

nywanej dziatalnosci oraz kraj jego pochodzenia.

3. Pozyskiwanie wiedzy oraz komercjalizacja wynalazkéw
i innowacyjnych technologii

Wykonywanie kazdej dziatalnosci gospodarczej wymaga wykorzystania pewnego za-
sobu wiedzy. Dotyczy to zaréwno poczatkowej fazy przedsiewzigcia, jak i pézniejszych jego
etapéw. Waznym jest aby juz na wstepie dysponowaé pewnym kapitalem umiejetnosci oraz
do$wiadczenia gwarantujacym jego powodzenie w poczatkowym etapie. Istnieja oczywiscie

rézne sposoby dojscia do takiego stanu, jednym z nich sg $ciezka typu spin off.

23 Szerzej na ten temat: Prawo gospodarcze. .., red J. Olszewski, s. 283 i nast.
2 A. Stepniak, Program rynku dla przedsigbiorstw [w:] Wolnos¢ gospodarcza, red. Z. Brodecki, Warszawa 2003, s. 60.

2 Szerzej na ten temat: J. Kruczalak-Jankowska, Swoboda przedsigbiorczosci przedsigbiorstw [w:] Wolnos¢ gospo-

darcza, red. Z.. Brodecki, Warszawa 2003, s. 125.
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3.1. Spinoff

Jest to nowe przedsigbiorstwo, ktére powstalo w drodze usamodzielnienia si¢ pracow-
nika lub pracownikéw przedsigbiorstwa macierzystego lub innej organizacji (np. laboratorium
badawczego, szkoly wyzszej), wykorzystujacego w tym celu intelektualne zasoby organizacji
macierzystej. Firmy spin-off, w przeciwieristwie do firm spin-out,posiadaja charakter przedsi¢-
wzie¢ niezaleznych od organizacji macierzystej®.

Sciezka spin off polega zatem na wykorzystaniu potencjatu uczelni wyzszej lub insty-
tutu badawczego w zakladaniu i prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Dotyczy to przede
wszystkim wykorzystania wiedzy i do§wiadczenia pracownikéw tej uczelni, cho¢ w zakresie
tego pojecia mieszczg sie takze dzialania podejmowane przez studentéw wykorzystujacych
wiedz¢ i umiejgtnosci zdobyte na uczelni.

Nalezy zaznaczy¢, ze dziatania typu spin off sa przedsigwzi¢ciami niezaleznymi organizacyj-
nie od podmiotu macierzystego. To znaczy powstaje nowa jednostka organizacyjna, ktéra w swoim
dziataniu pozostaje autonomiczna. Nie jest powiazana ani kapitalowo, ani w zakresie zarzadzania
z uczelnig czy instytutem badawczym. Wykorzystuje ona czy tez dziata jedynie w oparciu o wiedzg
naukowc6w lub studentéw zdobyta lub wypracowang przy udziale podmiotu macierzystego.

Z racji zalozenia, iz dziatalno$¢ typu spin oft polega¢ ma na wykorzystaniu doswiadczenia
czy tez technologii opracowanych przy uzyciu wiedzy zdobytej np. w instytucie badawczym,
dziedziny, w ktérych tego typu sciezki zaktadania i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej nale-
ze¢ beda przede wszystkim do grupy nowych technologii czy tez technik. Najczesciej sa to wige
przedsiebiorstwa funkcjonujace branzach biotechnologicznych, inzynieryjnych, analitycznych,
informatycznych czy tez badawczych. Czesciej zatem w obszarach technicznych niz humani-
stycznych, choé i na tym polu istnieja pewne mozliwosci. Przyktadem moze by¢ tu przedsiebior-
stwo zajmujace si¢ profesjonalnymi badaniami archeologicznymi prowadzonymi przy realizacji
inwestycji infrastrukturalnych, takich jak autostrady czy tez nowe linie kolejowe.

Podsumowujac, najwazniejszymi cechami przedsiewzie¢ typu spin off sa:

1) podmiot bazuje na technologii przekazanej w formie licencji;

2) wéréd zalozycieli sa pracownicy instytucji naukowo-badawczej;

3) podmiot jest niezalezny organizacyjnie od podmiotu macierzystego.
3.2. Spin out

Jest to nowe przedsigbiorstwo, ktére zostato zatozone przez pracownika/6w przedsie-

biorstwa macierzystego lub innej organizacji (np. laboratorium badawczego, szkoty wyzszej),

%6 P. Glodek, Spin-oft, Innowacje i transfer technologii. Stownik pojec, red. K. Matusiak, Warszawa 2005, s. 149.
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wykorzystujac w tym celu intelektualne oraz materialne zasoby organizacji macierzystej. Fir-
my spin-out, w przeciwiefistwie do firm spin-off, sa kapitatowo lub operacyjnie powiazane
z organizacja macierzysta. Powiazania operacyjne mogg obejmowaé m.in. obstuge prawna,
w zakresie rachunkowosci, jak réwniez w zakresie marketingu i korzystania z kanatéw dys-
trybucji instytucji macierzystej. Tworzenie tego rodzaju przedsi¢biorstw, w odniesieniu do
projektéw innowacyjnych, jest forma wykorzystania przez organizacj¢ macierzysta potencja-
tu, przedsigbiorczego zespotu zatozycielskiego przy jednoczesnym zachowaniu czg¢sciowej
kontroli nad rozwojem projektu?’.

Przedsigwzigcia typu spin out sg zatem w zakresie przedmiotu dziatania niezwykle po-
dobne do spin oft. Rézni je wiec tylko, czy tez az, kwestia powigzania organizacyjnego z pod-
miotem macierzystym. Uczelnia czy tez instytut badawczy posiada jednak w tym wypadku
wplyw na zarzadzanie nowo powstalg jednostka organizacyjna. Dzieje si¢ tak wskutek jej za-
angazowania kapitatowego lub tez organizacyjnego.

Inicjatorami dziatan spin out moga by¢ zaréwno pracownicy lub studenci uczelni, jak
i sama uczelnia, chcaca niejako zagospodarowaé wiedz¢ wypracowana w ramach podejmowa-

nych badari naukowych.
3.3. Komercjalizacja wiedzy

Z racji faktu odrebnosci organizacyjnej podmiotéw powstatych w ramach $ciezek spin
off i spin out od podmiotéw macierzystych, powstaje problem prawnych regulacji mozliwosci
wykorzystywania wiedzy i technologii wypracowanych badz na uczelni, badz z wykorzysta-
niem jej potencjatu naukowego. Tego rodzaju ,transfer dokonywany jest najczesciej na pod-
stawie zasad okreslonych w ustawie Prawo wlasnosci przemystowej, czyli poprzez sprzedaz
wynalazku, udzielenie licencji albo wspélne ubieganie si¢ udzielenie patentu lub innego rodzaju
prawa ochronnego. Z powodu dos¢ duzego stopnia skomplikowania tej materii w tym obszarze

omoéwione zostanie jedynie zagadnienie patentu.

3.4. Wynalazki i patenty

Patenty sa udzielane — bez wzgledu na dziedzing techniki — na wynalazki, ktére sa nowe,
posiadaja poziom wynalazczy i nadaja si¢ do przemystowego stosowania Wynalazek uwaza si¢
za nowy, jesli nie jest on czgécig stanu techniki.

Przez stan techniki rozumie si¢ wszystko to, co przed data, wedtug ktérej oznacza si¢

pierwszenstwo do uzyskania patentu, zostato udostgpnione do wiadomosci powszechnej w for-

27 P. Glodek, Spin-out, Innowacgje i transfer..., s. 149.
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mie pisemnego lub ustnego opisu, przez stosowanie, wystawienie lub ujawnienie w inny sposéb.
Za stanowiace czes$¢ stanu techniki uwaza si¢ réwniez informacje zawarte w zgloszeniach wyna-
lazkéw lub wzoréw uzytkowych, korzystajacych z wezesniejszego pierwszenstwa, nieudostepnio-
ne do wiadomosci powszechnej, pod warunkiem ich ogloszenia w sposéb okreslony w ustawie.
Wynalazek uwaza si¢ za posiadajacy poziom wynalazczy, jezeli wynalazek ten nie wynika
dla znawcy, w sposéb oczywisty, ze stanu techniki. Wynalazek uwazany jest za nadajacy si¢ do
przemystowego stosowania, jezeli wedtug wynalazku moze by¢ uzyskiwany wytwor lub wyko-
rzystywany sposéb, w rozumieniu technicznym, w jakiejkolwiek dziatalnosci przemystowe;.
Uprawnionym z patentu, w wypadku instytucji naukowych bedzie najczesciej uczelnia
lub instytut badawczy. Udziela ona wtedy licencji z patentu, czyli daje mozliwos¢ wyko-
rzystywania w obrocie gospodarczym przedmiotu wynalazku. Taki sam proces odbywa si¢
w przypadku innych praw ochronnych przystugujacych w stosunku do wzoréw uzytkowych,
wzoréw przemystowych czy tez praw ochronnych przystugujacych w przypadku topografii

uktadéw scalonych.
Zakonczenie

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej jest jedna ze Sciezek rozwoju zawodowego. Po-
siada ona liczne zalety, takie jak niezalezno$¢ oraz autonomicznos$¢ podejmowanych decyzji
czy tez swobode wyboru czasu i miejsca jej prowadzenia. Niestety wiaze si¢ to tez z odpowie-
dzialnoscia, ktéra co do zasady ponoszona jest indywidualnie. Doé¢ duze ryzyko prowadzenia
tego typu przedsigwzie¢ moze by¢ w znacznym stopniu ograniczone, np. poprzez wybranie
$ciezki spin off lub spin out. Daje to pewno$¢ wysokiego poziomu wiedzy, nierzadko przewage
technologiczna, a takze mozliwo$¢é wykorzystania zaplecza materialnego i technicznego uczel-
ni i instytutéw badawczych. Dlatego tez tego rodzaju dziatania charakteryzuja si¢ wysokim

prawdopodobienistwem sukcesu.
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dr Tadeusz Stanistawski

II. Aspekty finansowe prowadzenia dzialalno$ci gospodarcze;j

1. Formy opodatkowania dzialalnos$ci gospodarczej

Osoby, ktére zdecydowaly si¢ prowadzi¢ dzialalnosé gospodarcza i wybraly juz
forme jej prowadzenia musza wybra¢ odpowiednia dla siebie form¢ opodatkowania po-
datkiem dochodowym. Maja do wyboru kilka mozliwosci. Muszg sprawdzi¢, czy kwali-
fikuja si¢ do korzystania z danej formy ptacenia podatku oraz czy bedzie ona istotnie dla
nich korzystna. Nalezy bowiem, przede wszystkim, zadaé sobie pytanie: co bedziemy

robié, i za ile?

1.1. Opodatkowanie wedlug skali podatkowej, czyli opodatkowanie
progresywne

Podatnicy podatku dochodowego od oséb fizycznych, co do zasady, podlegaja opodat-
kowaniu tym podatkiem wedtug skali podatkowej. Taki sposéb rozliczania podatku okreslany
jest jako zasady ogélne. Dotyczy to réwniez przedsi¢biorcéw.

Zgodnie z przepisami ustawy o podatku dochodowym od o0séb fizycznych jednym ze
zrédet przychodéw jest pozarolnicza dziatalnos$¢ gospodarcza®®.

Podstawa opodatkowania bedzie w tym przypadku dochéd, ktéry stanowi réznice po-
miedzy przychodem a kosztami uzyskania przychodéw. W zwiazku z tym, warto poznaé, co

0znaczajj te pojecia.
1.1.1. Opodatkowanie dochodu

Dochéd, czyli nadwyzka przychodéw nad kosztami podatkowymi, stanowi podstawe
opodatkowania po odliczeniu ulg podatkowych okreslonych w art. 26 ust. 1 u.p.d.o.f.

Beda to:

— sktadki na ubezpieczenia spoleczne poniesione lub potracone w roku podatkowym;

— zwrot nienaleznie pobranych §wiadczen, jesli uprzednio zwigkszyty dochdd,

— wydatki rehabilitacyjne poniesione przez osobg¢ niepetnosprawna lub osobg, na utrzy-

maniu ktérej sg osoby niepetnosprawne;

28 Art. 10 ust. 1 pkt 3 ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. — 0 podatku dochodowym od 0s6b fizycznych (tekst jedn.:
Dz.U.z 2000 r. Nr 14, poz. 176 z pézn. zm.) — dalej u.p.d.o.f.
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— wydatki z tytutu uzywania Internetu w lokalu lub budynku bedacego miejscem za-
mieszkania podatnika, do wysokosci 760 zt w roku podatkowym;
— niektére darowizny (dziatalno$¢ organizacji pozytku publicznego, cele kultu religijne-

go, honorowe krwiodawstwo).

1.1.2. Skala podatkowa

Przy opodatkowaniu na zasadach ogélnych dochéd jest opodatkowany przy zastosowa-
niu progresywnej skali podatkowe;.
W odniesieniu do dochodéw uzyskanych w 2009 r. podatek dochodowy bedziemy wy-

licza¢ wedtug ponizszej skali.

fvo;ittz;’vcvlz: obliczenia podatku Podatek wynosi
ponad do

85528 18% minus kwota zmniejszajaca podatek 556 zt 02 gr
85528 14 839 zt 02 gr + 32% nadwyzki ponad 85 528 zt

1.1.3. Wysokos¢ podatku

Od podatku dochodowego obliczonego wedtug skali w pierwszej kolejnosci odliczamy
faktycznie zaptacone sktadki na ubezpieczenie zdrowotne, jednak nie w petnej wysokosci.
Odliczenie wynosi 7,75% podstawy ich wymiaru.

Natomiast od podatku pomniejszonego o sktadki na ubezpieczenie zdrowotne mozna odli-
czy¢ rocznie kwote z tytutu wychowywania w roku podatkowym wiasnych lub przysposobionych
dzieci. Jest to tzw. ulga rodzinna. Nalezy przy tym pamigtaé, Ze zgodnie z przepisami, odliczeniu
z tego tytulu podlega kwota stanowiaca iloczyn liczby wychowywanych dzieci i dwukrotnosci

kwoty zmniejszajacej podatek okreslonej w pierwszym przedziale skali podatkowej®.

1.1.4. Opodatkowanie podatkiem liniowym 19%

Podatnicy moga wybra¢ opodatkowanie dochodéw z dziatalnosci gospodarczej podat-
kiem liniowym w wysokosci 19% dochodu. W tym przypadku musza ztozy¢ wasciwemu na-
czelnikowi urzedu skarbowego do dnia 20 stycznia roku podatkowego pisemne oswiadczenie
o wyborze tego sposobu opodatkowania. Natomiast, gdy podatnik rozpoczyna prowadzenie

dziatalno$ci gospodarczej w trakcie roku podatkowego, o§wiadczenie sktada si¢ do dnia po-

2 Art. 1 ustawy z dnia 5 wrzesnia 2007 1. o zmianie ustawy o podatku dochodowym od oséb fizycznych
(Dz.U.Nr 191, poz. 1361).
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przedzajacego dzien rozpoczgcia tej dziatalnosci, nie pézniej jednak niz w dniu uzyskania
pierwszego przychodu®.

Wybér tego sposobu opodatkowania dotyczy réwniez lat nastgpnych, chyba ze podat-
nik, w terminie do dnia 20 stycznia roku podatkowego, zawiadomi w formie pisemnej urzad
skarbowy o rezygnacji z podatku liniowego lub zlozy w tym terminie pisemny wniosek lub
o$wiadczenie o zastosowanie jednej z form opodatkowania ryczattowego (ryczatt od przycho-
déw ewidencjonowanych lub karta podatkowa).

W przypadku, gdy podatnik:

1) prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza samodzielnie i jest wspdlnikiem spétki lub spétek

niemajacych osobowosci prawnej,

2) jest wspolnikiem spétek osobowych (np. cywilnej, jawnej, komandytowej itd.) - wy-

bér podatku liniowego dotyczy wszystkich form prowadzenia tej dziatalnosci.

Przy czym nalezy pamietaé o istotnym ograniczeniu. Chodzi o podatnika, ktéry wybrat
podatek liniowy i uzyskat z dziatalnosci gospodarczej prowadzonej samodzielnie lub z tytutu
prawa do udziatu w zysku sp6iki osobowej przychody ze §wiadczenia ustug na rzecz bytego lub
obecnego pracodawcy.

Dotyczy to czynnosci odpowiadajacych tym, ktére podatnik lub co najmniej jeden ze
wspolnikéw:

— wykonywat w roku poprzedzajacym rok podatkowy lub

— wykonywat lub wykonuje w roku podatkowym

w ramach stosunku pracy lub spétdzielczego stosunku pracy.

Nie bedzie wigc przeszkods wezesniejsza wspétpraca na podstawie np. umowy cywilno-
prawnej. Wyboru tej formy opodatkowania nie wykluczy réwniez kontrakt menedzerski.

W takim przypadku podatnik ten traci w roku podatkowym prawo do opodatkowania
podatkiem liniowym i jest obowigzany do wplacenia zaliczek od dochodu osiggnigtego od
poczatku roku, obliczonych przy zastosowaniu skali podatkowej, oraz odsetek za zwloke od

zaleglosci z tytutu tych zaliczek.
1.1.5. Wysokos¢ podatku liniowego
Podatek liniowy wynosi 19% podstawy opodatkowania, czyli dochodu. Dochéd moze by¢

pomniejszony o sktadki na ubezpieczenia spoteczne zaptacone w roku podatkowym bezposred-

nio na wlasne ubezpieczenie spoteczne®. Sktadki te podlegaja odliczeniu, jesli nie zostaly:

30 art. 9a ust. 2 u.p.d.o.f.
3t Pismo Naczelnika Urzedu Skarbowego w Lomzy z dnia 4 kwietnia 2006 r., PD-415/2/TW/06.

32 Art. 30c ust. 1 u.p.d.o.f.
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— zaliczone do kosztéw uzyskania przychodéw lub

- odliczone od dochodéw opodatkowanych na zasadach ogélnych lub

— odliczone od przychodéw opodatkowanych ryczaltem ewidencjonowanym.

Zatem w tym przypadku nie ma znaczenia wysoko$¢ dochodu, jak przy opodatkowaniu
progresywnym, tj. wedtug skali podatkowej. Stawka podatku jest stata —liniowa.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze wybdr opodatkowania podatkiem liniowym uniemozliwi
réwniez preferencyjne rozliczenie podatku w zeznaniu rocznym, tj. tacznie z matzonkiem lub
jako osoba samotnie wychowujaca dziecko®.

Stosujac liniowa stawke podatku sktadamy zeznanie roczne na formularzu PIT-36L.

1.1.6. Formy uproszczone

Podatnicy, po spetnieniu okreslonych warunkéw, moga tez wybra¢ jedna ze zryczatto-
wanych form opodatkowania, tj. ryczatt od przychodéw ewidencjonowanych lub karte podat-

kowg. Zasady opodatkowania w tych formach zawarto w ustawie o ryczalcie®*.

a) Ryczalt ewidencjonowany

Opodatkowaniu ryczattem od przychodéw ewidencjonowanych podlegaja przychody
0s6b fizycznych z pozarolniczej dziatalnosci gospodarczej, o ktérych mowa w art. 14 u.p.d.o.f,,
w tym réwniez, gdy dziatalno$¢ ta jest prowadzona w formie sp6tki cywilnej oséb fizycznych
lub spéiki jawnej os6b fizycznych (art. 6 ust. 1 u.z.p.d.).

Nalezy podkresli¢, ze od dnia 1 stycznia 2008 r. zmieniajg si¢ zasady optacania ryczattu
od przychodéw ewidencjonowanych. I tak, podatnicy optacaja w roku podatkowym ryczatt od
przychodéw ewidencjonowanych, jezeli:

1. W roku poprzedzajacym rok podatkowy:

a) uzyskali przychody z tej dziatalno$ci, prowadzonej wytacznie samodzielnie, w wy-
sokosci nieprzekraczajacej 150.000 euro lub

b) uzyskali przychody wylacznie z dziatalnosci prowadzonej w formie spétki, a suma
przychodéw wspélnikéw spétki z tej dziatalnosci nie przekroczyta kwoty 15.000 euro,

2. Rozpoczna wykonywanie dziatalnosci w roku podatkowym i nie korzystaja z opodat-

kowania w formie karty podatkowej — bez wzgledu na wysokos¢ przychodéw.

Podatnicy moga tez optaca¢ w roku podatkowym ryczatt ewidencjonowany kwartalnie.

Bedzie to mozliwe, jesli osiagneli przychody z dziatalno$ci prowadzone;:

3 Art. 6 ust. 8 u.p.d.o.f.

34 Ustawa z dnia 20 listopada 1998 r. — o zryczaltowanym podatku dochodowym od niektérych przychodéw
osiaganych przez osoby fizyczne (Dz. U. Nr 144, poz. 930 z pézn. zm.) — dalej: u.z.p.d.
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1) wylacznie samodzielnie, w wysokosci nieprzekraczajacej 25.000 euro,
2) w formie spétki, jezeli suma przychodéw wszystkich wspélnikéw nie przekroczyta
kwoty 25.000 euro.
Z tej formy opodatkowania nie mogg jednak skorzysta¢ podatnicy:
1. Stosujacy karte podatkows.
2. Korzystajacy z okresowego zwolnienia od podatku dochodowego.
3. Osiggajacy w catosci lub w czgsci przychody z tytutu:
* prowadzenia aptek,
*  dziatalnosci w zakresie udzielania pozyczek pod zastaw (prowadzenie lombardéw),
*  dziatalnosci w zakresie kupna i sprzedazy wartosci dewizowych,
* prowadzenia pozarolniczej dziatalnosci gospodarczej w zakresie wolnych zawo-
déw innych niz okreslone w art. 4 ust. 1 pkt 11 u.z.p.d.,
* $wiadczenia ustug wymienionych w zataczniku nr 2 do u.z.p.d.,
*  dziatalnosci w zakresie handlu czesciami i akcesoriami do pojazdéw mechanicznych.
4. Wytwarzajacy wyroby opodatkowane podatkiem akcyzowym, z wyjatkiem wytwa-
rzania energii elektrycznej z odnawialnych Zrédet energii.
5. Podejmujacy wykonywanie dziatalnosci w roku podatkowym po zmianie dziatalnosci
wykonywanej:
a) samodzielnie na dziatalnos¢ prowadzong w formie spétki z matzonkiem,
b) w formie spotki z matzonkiem na dziatalnos¢ prowadzong samodzielnie przez jednego
lub kazdego z matzonkéw,
¢) samodzielnie przez matzonka na dziatalnos¢ prowadzong samodzielnie przez drugiego
matzonka
* jezeli matzonek lub malzonkowie przed zmiang optacali z tytutu prowadzenia tej
dziatalnosci podatek dochodowy na ogdlnych zasadach.
6. Rozpoczynajacy dziatalnos¢ samodzielnie lub w formie spéiki, jezeli podatnik lub, co naj-
mniej jeden ze wspdlnikéw, przed rozpoczeciem dziatalnosci w roku podatkowym lub w roku
poprzedzajacym rok podatkowy, wykonywat w ramach stosunku pracy lub spétdzielczego

stosunku pracy czynnosci wchodzace w zakres dziatalnosci podatnika lub spétki.

b) Wybér ryczaltu ewidencjonowanego

Pisemne o$wiadczenie o wyborze opodatkowania w formie ryczattu ewidencjonowanego
za dany rok podatkowy nalezy zlozy¢ naczelnikowi urzedu skarbowego wiasciwemu wedtug
miejsca zamieszkania podatnika nie pézniej niz do dnia 20 stycznia roku podatkowego. Na-
tomiast podatnik rozpoczynajacy dziatalnos¢ gospodarcza w trakcie roku podatkowego powi-
nien je ztozy¢ do dnia poprzedzajacego dzien rozpoczecia dziatalnosci, nie pézniej jednak niz

w dniu uzyskania pierwszego przychodu.
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Jesli jednak do 20 stycznia roku podatkowego podatnik nie zgtosit likwidacji dziatal-
nosci gospodarczej lub nie dokonat wyboru innej formy opodatkowania, uwaza si¢, ze nadal
prowadzi dziatalno$¢ opodatkowana w formie ryczattu ewidencjonowanego.

W przypadku prowadzenia dziatalnosci w formie spétki, wspomniane o$wiadczenie
sktadaja wszyscy wspdlnicy naczelnikom urzedéw skarbowych wlasciwym wedtug miejsca za-
mieszkania kazdego z nich.

Jesli podatnik rozpocznie prowadzenie dziatalnosci w trakcie roku podatkowego i nie
ztozy we wskazanym terminie o§wiadczenia, jest obowigzany do zalozenia wtasciwych ksiag

i optacania podatku na zasadach ogélnych.

c¢) Stawki ryczaltu

Ryczatt ewidencjonowany optaca si¢ wedtug stawek: 20%, 17%, 8,5%, 5,5%, 3,0%.
Zasady kwalifikowania przychodéw do odpowiednich stawek zawieraja przepisy art. 12
u.z.p.d.

d) Istotaryczattu

Istotg tej formy opodatkowania jest optacanie ryczattu od przychodéw zaewidencjono-
wanych w prowadzonej w tym celu ewidencji przychodéw.

Przychéd pomniejsza si¢ o kwote sktadki na ubezpieczenia spoteczne, a takze o kwo-
te straty, jesli kwoty te nie zostaly odliczone od dochodu lub nie zostaly zaliczone do
kosztéw uzyskania przychodéw w rozumieniu przepiséw o podatku dochodowym od oséb
fizycznych.

Natomiast kwoty przychodu nie pomniejsza si¢ o koszty uzyskania przychodéw.

Kwote ryczattu w pierwszej kolejnosci obniza si¢ o sktadke na ubezpieczenie zdrowotne.
Przy czym podatnicy moga optacac ryczalt miesigcznie lub kwartalnie.

»Ryczattowcy” maja obowiazek ztozy¢ do dnia 31 stycznia nastepnego roku podatkowe-

go zeznanie podatkowe za rok poprzedni na druku PIT-28.
1.1.7. Karta podatkowa

Karta podatkowa to druga forma uproszczonej formy opodatkowania, b¢daca wia-
§ciwym ryczattem. Warto podkresli¢, ze podatnicy prowadzacy dziatalnosé opodatkowana
w formie karty podatkowej sa zwolnieni od obowiazku prowadzenia ksiag, sktadania zeznan
podatkowych oraz wplacania zaliczek na podatek dochodowy. Podatnicy ci maja jednak
obowigzek wydawaé na zadanie klienta rachunki i faktury stwierdzajace sprzedaz wyrobu,

towaru lub wykonanie ustugi, oraz przechowywaé¢ w kolejnosci numeréw kopie tych ra-
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chunkéw i faktur w okresie 5 lat podatkowych, liczac od korica roku, w ktérym wystawiono
rachunek lub fakture®.

Podatnicy, ktérzy moga stosowaé karte podatkowa, podlegaja opodatkowaniu w tej formie, jezeli:

* zloza wniosek o zastosowanie opodatkowania w tej formie,

* we wniosku tym zglosza prowadzenie dziatalnosci wymienionej w jednej z 12 czesci tabeli

okreslajacej miesigczne stawki podatku (zal. nr 3 do ustawy),

* przy prowadzeniu dzialalnosci nie korzystaja z ustug oséb nie zatrudnionych przez siebie na

podstawie umowy o pracg oraz z ustug innych przedsigbiorstw i zaktadéw, chyba ze chodzi
o ustugi specjalistyczne,

* nie prowadza, poza jednym z rodzajéw dziatalnosci objetych opodatkowanie karta podat-

kowa wymienionej w art. 23 u.z.p.d., innej pozarolniczej dziatalnosci gospodarcze;j,

* malzonek podatnika nie prowadzi dziatalnosci w tym samym zakresie,

* nie wytwarzaja wyrobéw opodatkowanych podatkiem akcyzowym,

* pozarolnicza dziatalno$¢ gospodarcza zgloszona we wspomnianym wyzej wniosku nie jest

prowadzona poza terytorium RP.

Whiosek o zastosowanie opodatkowania w formie karty podatkowej, na druku PIT-16,
za dany rok podatkowy, podatnik sktada wiasciwemu naczelnikowi urzedu skarbowego, nie
p6zniej niz do dnia 20 stycznia roku podatkowego, a jezeli podatnik rozpoczyna dziatalnosé
w trakcie roku podatkowego — przed rozpoczeciem dziatalnosci.

Jezeli do dnia 20 stycznia roku podatkowego podatnik nie zglosit likwidacji dziatalnosci
gospodarczej lub nie dokonat wyboru innej formy opodatkowania, uwaza si¢, ze prowadzi na-
dal dziatalno$¢ opodatkowang w tej formie.

W przypadku prowadzenia pozarolniczej dziatalnosci gospodarczej w formie spétki cywilnej
wniosek o zastosowanie opodatkowania w formie karty podatkowej sktada jeden ze wspélnikéw.

Wysokos$¢ podatku, na dany rok podatkowy, ustala w decyzji wiasciwy naczelnik urzedu
skarbowego. Kwota karty podatkowej podlega obnizeniu o sktadke na ubezpieczenie zdrowot-

ne, o ile nie zostata odliczona od podatku dochodowego.
1.1.8. 'Wybér formy uproszczonej

Przede wszystkim warto wyliczy¢, jakie koszty bedg obciazaty prowadzong dziatalnos¢.

W przypadku bowiem:
1. Niewielkiej kwoty kosztéw dziatalno$ci warto zastanowi¢ si¢ nad wyborem jednej
z form ryczattowych. Maja one te zalete, Ze prowadzenie ewidencii jest bardzo uprosz-

czona (ryczalt ewidencjonowany) badz nie ma obowigzku jej prowadzenia (karta po-

3 Art. 24 ust. 1 u.z.p.d.
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datkowa). Jednak tego typu formy powinni wybra¢ podatnicy prowadzacy dziatalnos¢
obliczong na niewielkie rozmiary (§wiadczenie ustug, drobny handel, wykonywanie
wolnego zawodu w niewielkich rozmiarach).
2. Znaczacej kwoty kosztéw uzyskania przychodéw korzystniejsze bedzie wybranie np.
podatkowej ksiegi przychodéw i rozchodéw, czyli zasad ogdlnych. Jesli przychody
z naszej dzialalnosci nie beda ,symboliczne”, a przy tym rodzaj i poziom kosztéw
nie bedzie znikomy (np. korzystnie z samochodu, sprz¢tu, maszyn, komputera, kosz-
ty energii, telefonu, czynsz itd.) bedziemy mieli mozliwo$é pomniejszy¢ przychody
o kwote tych kosztéw. Wplynie to korzystnie na wysokos¢ ptaconego podatku.
Dokonujac wyboru miedzy np. podatkiem liniowym a ryczaltem, nalezy pamigta, ze
przy podatku liniowym — pomimo stalej stawki — mamy mozliwo$¢ odliczania kosztéw uzy-
skania przychodéw. Przy ryczalcie takiej mozliwosci nie ma.
Nalezy réwniez pamietaé, ze wybierajac opodatkowanie podatkiem liniowym lub w for-
mie zryczaltowanej pozbawiamy si¢ mozliwosci:
* preferencyjnego rozliczania podatku dochodowego, tj. facznie z matzonkiem lub jako
osoba samotnie wychowujaca dzieci,
* skorzystania z odliczenia niektérych ulg podatkowych.
Przedsigbiorcéw prowadzacych dziatalnos¢ zakresie produkeji rolniczej lub lesnej moga
dotyczy¢ réwniez odpowiednio podatki rolny lub lesny, niewatpliwie korzystniejsze finanso-
wo od opodatkowania podatkiem dochodowym od 0séb fizycznych na zasadach ogélnych lub

w formach uproszczonych.

1.2. Podatek rolny

Opodatkowaniu tym podatkiem®, podlegaja uzytki rolne oraz grunty zakrzewione
i zadrzewione na takich uzytkach, wykorzystywane do prowadzenia dzialalnosci rolniczej
(art. 1). Za gospodarstwo rolne na uzytek tegoz podatku uwaza si¢ takie grunty o powierzchni
przekraczajacej 1 ha rzeczywisty lub przeliczeniowy. Podatnikami sa wlasciciele, posiadacze
samoistni, uzytkownicy wieczysci oraz uzytkownicy gruntéw Skarbu Pardstwa i samorzadu
terytorialnego. Wspétwtasno$¢ lub wspétposiadanie skutkuje solidarnym obowiazkiem podat-
kowym i odrgbnym przedmiotem opodatkowania.

Podstawa opodatkowania jest powierzchnia gospodarstwa rolnego wyrazona w hekta-
rach przeliczeniowych, a pozostatych gruntéw rolnych w hektarach rzeczywistych. Przy usta-
laniu liczby hektaréw przeliczeniowych bierze si¢ pod uwage rodzaj gruntéw (orne lub aki

i pastwiska), ich jakos¢ (klasg) oraz polozenie w jednym z czterech okregéw podatkowych.

3¢ Ustawa z dnia 15 listopada 1984 r. o podatku rolnym (Dz. U. z 2006 r. nr 136, poz. 969 z pézn. zm.).
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Skala podatkowa jest proporcjonalna, stawka kwotowa i wynosi réwnowarto$¢ ceny 2,5 q zyta
od hektara na rok w przypadku gospodarstw i 5q w przypadku pozostatych gruntéw, wg sred-
niej ceny skupu z trzech kwartaléw roku poprzedzajacego rok podatkowy, ogtaszanej w drodze
obwieszczenia przez Prezesa GUS (34,1 zt za q w 2010 1.). Cena ta (a zatem stawka podatkowa)
moze by¢ zmniejszona uchwatg rady gminy.

Podatek jest ustalany w drodze corocznej decyzji organu podatkowego i ptatny w ratach
kwartalnych do 15 marca, maja, wrzesnia i listopada roku podatkowego. Podatnicy sktadaja
organowi podatkowemu wiasciwemu ze wzgledu na miejsce potozenia lasu informacje o la-
sach w ciagu 14 dni od powstania, wygasniecia lub zmiany obowigzku podatkowego (osoby
fizyczne) i coroczne deklaracje na podatek lesny do 15 stycznia (pozostali podatnicy). Istnieje
mozliwo$¢ sktadania tych dokumentéw w formie elektronicznej.

Osobom fizycznym b¢dacym podatnikami podatku rolnego i lesnego badz od nierucho-
mosci wysokos¢ zobowigzania podatkowego tacznie ustala si¢ w jednej decyzji (nakazie ptatni-
czym). Organem podatkowym jest wéjt (burmistrz, prezydent miasta). Obowigzek podatkowy
nie dotyczy Skarbu Paistwa i gmin.

Zwolnienia z podatku s3 podmiotowe (instytucje oswiatowe, placowki naukowe PAN,
zaklady pracy chronionej i aktywnos$ci zawodowej, jednostki i centra badawczo-rozwojowe
oraz Polski Zwiazek Dziatkowcéw od rodzinnych ogrédkéw dziatkowych) i przedmiotowe
(stymulacyjne oraz gruntéw nieprzynoszacych przychodu lub przynoszacych go w stopniu mi-
nimalnym)¥. Oprécz zwolnieri wystepuja rowniez ulgi (inwestycyjna, zoinierska, gérska i z ra-
cji kleski zywiotowej). Rada gminy moze uchwali¢ dodatkowe zwolnienia przedmiotowe, ulgi

oraz sposéb poboru podatku w drodze inkasa.
1.3. Podatek lesny

Opodatkowaniu tym podatkiem, podlegaja lasy wykorzystywane do prowadzenia
dziatalnosci lesnej (art. 1)8. Za las uwaza si¢ grunt tak sklasyfikowany w ewidencji gruntéw
i budynkéw prowadzonej przez starost¢. Podatnikami sa wlasciciele, posiadacze samoistni,
uzytkownicy wieczysci oraz uzytkownicy laséw Skarbu Paristwa i samorzadu terytorialnego.
Wspétwlasnosé lub wspétposiadanie skutkuje solidarnym obowigzkiem podatkowym.

Podstawg opodatkowania jest powierzchnia lasu w hektarach wedtug wspomnianej ewi-
dencji. Skala podatkowa jest proporcjonalna, stawka kwotowa i wynosi réwnowartos¢ ceny
0,22 m* drewna od hektara na rok, wg $redniej ceny sprzedazy z trzech kwartatéw roku po-

przedzajacego rok podatkowy, bez podatku VAT, oglaszanej w drodze obwieszczenia przez

7 A. Gorgol. B. Kucia-Gusciora, P. Smoleri, M. Szustek-Janowska, W. Wéjtowicz (red.), Prawo podatkowe —
c2gs¢ ogdina i szezegotowa, Warszawa 2009, s. 333-334.

38 Ustawa z dnia 30.10.2002 r. o podatku lesnym (Dz. U. nr 200, poz. 1682 z pézn. zm.).
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Prezesa GUS (136,54 zt/m* w 2010 r.). Cena ta (a zatem stawka podatkowa) moze by¢ zmniej-
szona uchwatla rady gminy, a ustawowo jest zmniejszona o 50% dla laséw wchodzacych w sktad
rezerwatéw przyrody i parkéw narodowych.

Podatek jest ustalany w drodze corocznej decyzji organu podatkowego (wéjta, burmi-
strza lub prezydenta miasta) i ptatny w ratach: kwartalnych w przypadku oséb fizycznych (do
15 marca, maja, wrzesnia i listopada roku podatkowego) lub miesiecznych w przypadku po-
zostatych podatnikéw (do 15 kazdego miesiaca). Podatnicy sktadajg organowi podatkowemu
wlasciwemu ze wzgledu na miejsce potozenia lasu informacje o lasach w ciagu 14 dni od po-
wstania, wygasniecia lub zmiany obowiazku podatkowego (osoby fizyczne) i coroczne dekla-
racje na podatek lesny do 15 stycznia (pozostali podatnicy). Istnieje mozliwo$¢ sktadania tych
dokumentéw w formie elektroniczne;.

Zwolnienia z podatku s3 podmiotowe (instytucje o$wiatowe, placowki naukowe PAN,
zaktady pracy chronionej i aktywnosci zawodowej, jednostki i centra badawczo-rozwojowe)
oraz przedmiotowe (lasy z drzewostanem do 40 lat, wpisane do rejestru zabytkéw, uzytki eko-
logiczne). Rada gminy moze uchwali¢ dodatkowe zwolnienia przedmiotowe oraz sposéb po-

boru podatku w drodze inkasa®.
2. Zrédla finansowania dziatalnoéci gospodarczej®

Mate i srednie przedsi¢biorstwa (MSP) tworzg ogromna wigkszo$¢ przedsigbiorstw w Pol-
sce. W tej liczbie najwickszg grupe stanowia przedsiebiorstwa mate — (99,03%), a wsréd nich firmy
mikro (zatrudniajace do 9 pracownikéw), ktérych udziat szacuje si¢ na poziomie 94,96%. Sektor
ten, zwany ,kregostupem” czy tez ,Jokomotywa” gospodarki wytwarza w Polsce blisko 50% pro-
duktu krajowego brutto oraz zatrudnia 68% ludnosci. Male i srednie firmy istnieja we wszystkich
systemach gospodarczych, sa efektywna forma gospodarki i stanowia prawidlowo$¢ rozwojowa
kazdej gospodarki rynkowej. Funkcjonuja trwale, przy czym trwalos¢ ta ma wzgledny charakter,
co oznacza, ze dotyczy trwalosci produkeji w matej skali, nie za§ konkretnych jednostek, ktére
z natury sg nietrwale. Male firmy pojawiaja si¢, wykorzystujac okolicznosci i bankrutuja, gdy
nie majg sity sprosta¢ nowym wyzwaniom. Jednym z podstawowych czynnikéw warunkujacych
zaktadanie, prowadzenie i rozw6j MSP jest dostep do Zrédet finansowania. Procesy zachodza-
ce w kazdym przedsiebiorstwie, szczegdlnie w fazie rozruchu firmy, warunkowane sa przede
wszystkim posiadanym kapitalem. Powstanie oraz rozwéj matego i sredniego przedsi¢biorstwa,
tak jak i kazdego innego podmiotu gospodarczego, nierozerwalnie wiaze si¢ z pozyskiwaniem

srodkéw finansowych oraz ich pézniejszym gospodarowaniem. Do najwigkszych barier rozwoju

3 L. Etel, Podatki od nieruchomosci 2009, Warszawa 2009, s. 421-470.

#0 Tekst powstal na podstawie opracowania: Finansowanie dziatalnosci gospodarczej, Fundacja Edukacji Euro-

pejskiej, www.fee.hm.pl [dostep dnia 15 marca 2010].
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matych firm naleza wlasnie bariery finansowe, zwigzane z ograniczong mozliwo$cia uzyskiwania
srodkéw finansowych na start i prowadzenie dziatalnosci gospodarczej ze wzgledu na wysoka
stop¢ oprocentowania kredytéw i pozyczek oraz wysokie wymagania formalne ich uzyskania,

a takze utrudniony dostep do zewngtrznych (krajowych i zagranicznych) Zrédet kapitatu.
2.1. Podzial form finansowania dzialalnosci przedsi¢biorstwa
2.1.1. Finansowanie wewng¢trzne i finansowanie zewngtrzne

Wewngtrznymi zrédtami finansowania w przypadku matych firm nieposiadajacych oso-
bowosci prawnej sg zwykle srodki wiasciciela (wiascicieli) firmy inwestowane w dziatalnos¢
w momencie jej zaktadania oraz nadwyzki finansowe wygenerowane przez firme¢ w trakcie bie-
zgcej dziatalnosci. W przypadku firm jednoosobowych, spétek cywilnych (szczegélnie tych, ktd-
re nie sporzadzaja sprawozdan finansowych) wystepuje tu problem rozdzielenia srodkéw posia-
danych przez firm¢ od srodkéw posiadanych przez wlasciciela. Dlatego za wewnetrzne Zrédta
finansowania mozna tu uzna¢ wszystkie sposoby finansowania, ktére nie angazuja kapitatu oséb
trzecich (poza wiascicielami firmy). Problem ten nie wystepuje w przypadku firm posiadajacych
osobowo$¢ prawng (spdtki z o.0., spétki akeyjne). Za wewnetrzne Zrédta finansowania uznajemy
tu §rodki wypracowane przez firm¢ w trakcie dziatalnosci oraz tzw. zobowiazania wewnatrz-
zaktadowe, np. zobowigzania z tytutu wynagrodzeri wobec pracownikéw. Finansowaniem ze-
wnetrznym bedg kapitaty obce (np. kredyty bankowe, leasing, faktoring itd.) czy tez pozyskanie

dodatkowego wspdlnika czy udziatowca oraz np. skorzystanie z ustug funduszu venture capital.
2.1.2. Kapital wlasny i kapitat obcy

Wewnetrzne i zewngtrzne Zrédta finansowania dostarczaja przedsigbiorstwu kapitatu, ktéry
moze by¢ kapitalem wiasnym przedsiebiorstwa i kapitatem obcym (inaczej méwige zobowigza-
niem). Kapitat wlasny jest to udziat wlasny inwestoréw w firmie. Jest to warto$¢ srodkéw gospo-
darczych wniesionych do firmy przez whascicieli (udziatowcow, akcjonariuszy, wspolnikéw) oraz
srodkéw wygospodarowanych przez przedsiebiorstwo w toku dziatalnosci. Kapitat wiasny stuza-
cy finansowaniu lub rozwojowi firm juz istniejacych pochodzi gléwnie z zyskéw zatrzymanych.
Whasciciele kapitatu godza sie na reinwestowanie zyskéw oczekujac, ze rozwdj firmy podniesie jej
warto$¢. Kapitat wlasny petni wazng funkcje w firmie. Bedac podstawowym Zrédlem finansowania
pozostajacym bezterminowo do dyspozycji przedsi¢biorstwa, stanowi jednoczesnie zabezpieczenie
dla aktualnych i potencjalnych wierzycieli firmy. Stad tez wielko$¢ kapitatéw wlasnych powinna
ksztattowaé sie na poziomie umozliwiajacym rozszerzenie dziatalnosci inwestycyjnej, podjecie prac
rozwojowych badz zaciagniecie kredytu. Kapitat obcy przedsigbiorstwa reprezentuje jego zobowia-

zania wobec réznych podmiotéw. Podmioty dostarczajace firmie kapitatu obcego pozyczaja go na
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pewien z géry okreslony czas, za co oczekuja wynagrodzenia w postaci oprocentowania. Odsetki
od pozyczonego kapitatu stanowia dla przedsi¢biorstwa koszt (koszty finansowe) zmniejszajacy
podstawe opodatkowania. Giéwnymi zewngtrznymi Zrédtami kapitatu obcego s3 m.in.:

* zobowigzania z tytutu dostaw i ustug oraz z tytutu podatkéw i ZUS,

* kredyty bankowe,

* leasing finansowy (kapitalowy),

* emisja obligacji i innych papieréw dtuznych.
2.1.3. Kapital dlugoterminowy i krétkoterminowy

Jedna z gtéwnych réznic pomiedzy kapitalem wiasnym i obcym jest czas, na jaki zostat
postawiony firmie do dyspozycji. Czas jest okreslony w przypadku kapitatu obcego, kapitat
wlasny jest natomiast udostepniony bezterminowo. Dlatego tez dzielac Zrédta finansowania
majatku z punktu widzenia czasu na dtugo- i krétkoterminowe, kapitaty wlasne zawsze zali-
czymy do kapitatéw dtugoterminowych, natomiast kapitaly obce mozna zaliczy¢ w zaleznosci
od okresu, na jaki zostaty nam udost¢pnione na dtugoterminowe — z terminem zwrotu powy-
zej 1 roku (np. $rednio i dtugoterminowe kredyty) i krétkoterminowe (zobowigzania, kredyty
krétkoterminowe). Planujac pozyskanie zewngtrznych Zrédet finansowania nalezy pamietad,
ze zmieni to takze proporcje pomiedzy kapitatami dtugo i krétkoterminowymi, co po pierwsze
wplynie na poziom kosztéw (kapitaly diugoterminowe kosztujg zwykle wigcej niz krétko-
terminowe), po drugie na ptynnoé¢ finansows (zwigkszenie krétkoterminowych zobowigzan
spowoduje pogorszenie ptynnosci). W praktyce przyjmuje si¢ zasadg, nazywang zlotg reguly
finansowy, ktéra méwi, ze firma powinna trwate aktywa (§rodki trwale) finansowa¢ kapita-
tem dtugoterminowym (nazywanym takze kapitatem statym). Poréwnujac formy finansowa-
nia przedsi¢biorstw oraz definiujac zaleznosci migdzy nimi, mozna podsumowac: jesli chodzi
o kapital wlasny, to moze on pochodzi¢ ze Zrédet wewnetrznych oraz zewnetrznych. Kapitat

obcy natomiast moze pochodzi¢ ze Zrédet zewnetrznych krétko-, a takze dtugoterminowych.
Oméwienie form finansowania dzialalno$ci przedsigbiorstwa
Zrédta finansowania kapitatu wlasnego — wewnetrzne:
Wkiad wlascicieli
Jest to wartos¢ srodkéw gospodarczych, wniesionych do firmy przez wiascicieli
(udziatowcéw, akcjonariuszy, wspélnikéw), inwestowane w momencie zaktadania firmy.

W poczatkowej fazie rozwoju firmy, w przewazajacej iloéci przypadkéw, przedsigbiorca

moze liczy¢ gléwnie na zgromadzone przez siebie wezesniej oszczednosci oraz ewentu-
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alne pozyczki od rodziny i przyjaciét. Potwierdzaja to badania firm zarejestrowanych na
poczatku XXI w., az 94% z nich powstato wylacznie w oparciu o srodki wiasne whascicieli

iich rodzin.
Zysk netto pozostawiony w firmie

Gtéwnym zrédlem finansowania w rentownym przedsigbiorstwie powinna by¢ nadwyz-
ka finansowa, na ktdra sktadaja si¢ zysk netto z danego roku obrotowego Zysk netto uwazany
jest za podstawowe Zrédlo finansowania przedsi¢biorstw. Jednostki generujace wysokie zyski
podnosza swoja niezaleznos¢ gospodarczg oraz zdolnos¢ kredytowa, sa postrzegane przez oto-
czenie jako pewne instytucje. Rozszerzaja wigc w ten sposéb mozliwosci pozyskiwania dodat-

kowych zewnetrznych Zrédet finansowania.
Amortyzacja (odpisy amortyzacyjne)

Srodki trwate oraz warto$ci niematerialne i prawne w trakcie ich uzytkowania
ulegajg zuzyciu (umorzeniu). Odpis amortyzacyjny jest roztozonym w czasie odzwier-
ciedleniem ich zuzycia. Wydatki na nabycie $rodkéw trwalych sa systematycznie,
w ratach co miesiagc, co kwartat lub jednorazowo na koniec roku podatkowego, za-
liczane do kosztéw uzyskania przychodu w postaci odpiséw amortyzacyjnych. Kosz-
tem uzyskania przychodu sg odpisy amortyzacyjne dokonywane zgodnie z przepisami
podatkowymi. Rozmiary amortyzacji zalezg przede wszystkim od wielko$ci majatku
trwalego i metod jej wyliczania. Zwigkszenie odpiséw amortyzacyjnych (degresywna
stawka amortyzacyjna, przyspieszenie pierwszego odpisu, wigkszy odpis amortyza-
cyjny w momencie oddania obiektu do uzytkowania) zwigksza koszty, a co za tym
idzie zmniejsza podstawe opodatkowania podatkiem dochodowym. Poprzez wtasciwa
polityke amortyzacyjng firmy przedsi¢biorca moze ograniczaé placone przez siebie

podatki, a w konsekwencji zwigkszaé¢ ptynnoé¢ finansows firmy.

Zrédta finansowania kapitahu wlasnego — zewnetrzne:

Pozyskanie nowego udzialowca (inwestora)

Pozyskanie nowego udzialowca/akcjonariusza/inwestora polega na wniesieniu przez
niego kapitatu lub aportu, w zamian za objecie udzialéw/akeji danego przedsigbiorstwa.
Nowy udzialowiec wzbogaca firme o dos§wiadczenie i swoje kontakty, pozyskanie dodat-

kowego wspdlnika zmienia jednak strukture wiascicielska, moze doprowadzi¢ do rozpro-

szenia kapitaléw, wprowadzaé nowe struktury zarzadcze i decyzyjne w firmie.
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Doplaty wspolnikéw

Doptaty wspdlnikéw oznaczaja dodatkowy kapital, w zaleznosci od formy organi-
zacyjno-prawnej naptywajacy do przedsi¢biorstwa w réznej postaci: wktadéw, udziaiéw,
wptlat za akcje, aportu, dotacji, wptaty wpisowego czy wplaty ,agio” wspdlnikéw lub ak-
cjonariuszy. Uzyskane kapitaty powiekszaja ptynnos¢ finansowsq przedsi¢biorstwa. Wraz ze
wzrostem majatku nie wzrastajg zobowiazania, nie beda tez musialy by¢ ptacone odsetki
i zwrécony kapitat. Rosnie natomiast baza gwarancyjna wobec dtuznikéw i bezpieczenstwo

firmy.
Emisja akcji

Emisja akcji wigze si¢ ze statym pozyskaniem $rodkéw, ktére wptyna trwale na podwyz-
szenie kapitaléw wiasnych spétki. Akcje pozostaja w obiegu, zmienia¢ moze si¢ jedynie ich po-
siadacz, a tym samym akcjonariat sp6tki. Jest to relatywnie tani kapital, bardziej optacalny niz
kredyt bankowy. Male i srednie przedsi¢biorstwa nie maja jednak prawie zadnych mozliwosci
korzystania z pozyskiwania srodkéw na rynku kapitalowym, ze wzgledu na niewystarczajace
rozmiary kapitaléw wlasnych i poziom generowanych obrotéw. Wéréd matych firm bardzo
rzadko wystepuja spétki akcyjne, ze wzgledu na zbyt wysokie wymagania kapitalowe przy
ich zaktadaniu. Aby spétka mogta notowaé swoje akcje na GPW w Warszawie musi spetni¢
szereg warunkow (w tym m.in. wykaza¢ si¢ zyskiem za pewne okresy dziatalnosci czy posiadaé

pewien minimalny kapitat zalozycielski).
Pozyczki od rodziny, znajomych

Pozyczki od rodziny i przyjaciét sa réwniez popularnym zrédtem finansowania dziatal-
nosci gospodarczej. Od lat utrzymuje si¢ tendencja do budowania struktury finansowej matych

przedsigbiorstw na bazie osobistego majatku wtasciciela, jego rodziny czy przyjaciét.
Venture capital — fundusze wysokiego ryzyka

Mimo iz nie sg one tak popularne i powszechnie stosowane wsréd przedsiebiorcéw, jak
na przyklad kredyt czy leasing, stanowia bardzo korzystna alternatywe. Venture capital to:
»kapital wlasny wnoszony na ograniczony okres przez inwestoréw zewnetrznych do matych
i srednich przedsigbiorstw dysponujacych innowacyjnym produktem, metoda produkcji badz
ustuga, ktére nie zostaly jeszcze zweryfikowane przez rynek, a wigc stwarzaja wysokie ry-
zyko niepowodzenia inwestycji”. Fundusze venture capital to wyspecjalizowane firmy, ktére

czgsto powigzane s3 z innymi instytucjami finansowymi. Ich dziatalnosé polega na inwe-
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stowaniu w przedsiewzigcia o bardzo wysokim ryzyku, ale za to umozliwiajace osiggniecie
wysokiej stopy zwrotu w przypadku powodzenia. Celem udost¢pniajacych kapitat inwesto-
réw jest osiggniecie wysokiej wartoséci rynkowej posiadanych w przedsigbiorstwie udziatéw.
W zwiazku z tym nie sg oni nastawieni na maksymalizacje biezacych zyskéw, lecz tworzenie
efektywnej strategii dtugoterminowej, ktéra zaowocuje wzrostem wartosci firmy i umozliwi
w przysztosci korzystng odsprzedaz udzialéw. Finansowanie przez firme¢ przedsigwzigcia
przez fundusze venture capital oznacza zawsze zgode przedsigbiorcy na czasowsa wspétwia-
sno$¢ i wspétudzial w zarzadzaniu. Wehodzacy do przedsigbiorstwa z kapitalem inwesto-
rzy petnia réwniez funkcje doradcze w obszarach: podatkowym, prawnym, organizacyjnym,
zarzadczym. Uczestniczg oni réwniez w kontroli realizacji projektéw, ktére sa wspétfinan-
sowane ze §rodkéw funduszu. Srodki funduszy inwestowane sg na okres od 3 do 10 lat.
Po ustabilizowaniu si¢ pozycji rynkowej venture capital odsprzedaje posiadane udzialy. Jak
pokazuje rzeczywistos¢, malo przedsi¢biorcéw korzysta z tego Zrédta finansowania. Dzieje
si¢ tak z pewnoscig dlatego, ze fundusze te sag mato jeszcze w Polsce popularne, a poza tym
przedsigbiorcy obawiaja si¢ faktu, iz w zamian za wniesiony do firmy kapitat fundusze staja

si¢ wspétwiascicielami firmy.
Zrédta finansowania kapitatu obcego — dtugoterminowe:
Kredyty

Kredyty sa najczesciej stosowanym przez MSP zewngtrznym Zréditem finansowania.
Stuzg zaréwno finansowaniu potrzeb rozwojowych (kredyty inwestycyjne), jak i dziatalno-
éci biezacej (kredyty obrotowe). Podstawowym kosztem kredytu sa odsetki, bedace pewnym
procentem od pozyczonej sumy ptaconym bankowi przez kredytobiorcg. Oprécz tego banki
pobieraja dodatkowe prowizje i oplaty, takie jak prowizja przygotowawcza czy prowizja od
niewykorzystanego salda kredytu. Jak wynika z ocen przedsigbiorcéw, ze wzgledu na brak
wiarygodnego zabezpieczenia splaty kredytu, dostep do kredytu jest bardzo utrudniony i sta-
nowi jedng z podstawowych barier rozwoju firm tego sektora, zwtaszcza na etapie rozruchu
firmy. Podstawowg ustuga, ktéra daje mozliwos$¢ pozyskania zasobéw finansowych jest kre-
dyt. Przedsi¢biorstwo moze korzysta¢ z kredytu nie tylko w sytuacjach braku zasobdéw, ale
réwniez, gdy kapital wiasny jest zainwestowany np. w lokatach diugoterminowych i koszt
naruszenia inwestycji jest wigkszy od kosztu zwigzanego z zaciggnieciem pozyczki. Banki
wprowadzily wiele réznego rodzaju kredytéw w celu dostosowania si¢ do potrzeb klientéw.
Najwazniejszymi kryteriami podziatu sa: okres kredytowania, metoda udzielania kredytu,
przeznaczenie kredytu, sposéb wykorzystania kredytu, sposéb sptat, bank kredytujacy, prefe-

rencyjnos¢ i zasady oprocentowania.
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Leasing

Leasing jest drugim po kredytach, najcz¢sciej wykorzystywanym przez MSP Zrédlem
finansowania. Stanowi on forme¢ finansowania inwestycji, polegajaca na uzyskaniu prawa do
uzytkowania okreslonej rzeczy w zamian za ustalony czynsz (raty leasingowe), bez koniecz-
nosci jej bezposredniego zakupu. Nalezy podkresli¢, ze wzigcie okreslonego dobra w leasing
nie jest rodzajem jego zakupu. Umowa leasingu zblizona jest raczej do umowy dzierzawy lub
umowy najmu. Rézni si¢ ona od tych uméw nastepujacymi cechami:

1) przedmiot leasingu najczesciej jest zakupiony specjalnie na potrzeby konkretnego le-

asingobiorcy,

2) umowa leasingu zawarta jest na Scisle okreslony czas, a ptatnosci z tytutu uzywania sa

z gory okreslone specjalnym harmonogramem,

3) po okresie zakoriczenia umowy leasingu dotychczasowy leasingobiorca moze zakupié

przedmiot leasingu na szczegdlnych zasadach, po cenie nizszej od ceny rynkowe;.

Zgodnie z definicja zawartg w Kodeksie Cywilnym ,,przez umowe leasingu finansujacy
zobowigzuje si¢, w zakresie dziatalnosci swego przedsigbiorstwa, naby¢ rzecz od oznaczonego
zbywcy na warunkach okreslonych w tej umowie i oddac te rzecz korzystajacemu do uzywania
albo uzywania i pobierania pozytkéw przez czas oznaczony, a korzystajacy zobowiazuje si¢
zaptaci¢ finansujacemu w uzgodnionych ratach wynagrodzenie pieni¢zne, réwne co najmniej
cenie lub wynagrodzeniu z tytulu nabycia rzeczy przez finansujacego”.

Istnieje wiele rodzajéw i form leasingu. Najbardziej rozpowszechnione w praktyce go-
spodarczej sa jednak dwa rodzaje podziatu uméw leasingowych. Wedtug pierwszego z nich
leasing dzielony jest na:

a) bezposredni,

b) posredni.

Zgodnie z drugim z tych podzialéw wyrézniany jest leasing:

a) operacyjny (biezacy),

b) finansowy (kapitatowy),

) zwrotny.

Leasing bezposredni ma miejsce wtedy, gdy dawcg przedmiotu leasingu jest jego produ-
cent lub wiasciciel. W transakcji takiej wystepuja tylko dwie strony: biorca, czyli uzytkownik
przedmiotu leasingu oraz jego dawca.

Leasing posredni wystepuje w sytuacjach, gdy wtasciciel przedmiotu leasingu nie jest
jego wytworca, jest natomiast podmiotem finansujacym zaméwienie otrzymane od leasingo-
biorcy. Na zlecenie biorcy wyszukuje okreslonego dostawce przedmiotu leasingu oraz dokonuje
od niego zakupu. Taka sytuacja oznacza, ze mi¢dzy wytwércg przedmiotu leasingu a jego bior-
ca wystepuje wyspecjalizowany posrednik — firma leasingowa. Nabywa ona przedmiot leasingu

od wtasciciela i sama oddaje go w leasing klientowi — biorcy.
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Powyzszy podziat wydaje sie by¢ dos¢ klarowny i zrozumiaty. Wiecej niejasnosci wigze
si¢ z reguty z podziatem leasingu na operacyjny i finansowy.

Leasing operacyjny wystapi wtedy, gdy umowa zostanie zawarta na czas oznaczony, sta-
nowigcy co najmniej 40% normatywnego okresu amortyzacji (w przypadku rzeczy ruchomych
czy praw majatkowych), albo co najmniej 10 lat (w przypadku nieruchomosci) oraz gdy suma
ustalonych w umowie optat, pomniejszona o nalezny VAT, bedzie odpowiada¢ co najmniej
wartosci poczatkowej przedmiotu leasingu. W trakcie takiej umowy dla finansujacego optaty
leasingowe beda w calosci przychodem, a amortyzacja kosztem uzyskania przychodu. Nato-
miast u korzystajacego oplaty leasingowe beda stanowic¢ w catosci koszt uzyskania przychodu.
Leasing finansowy zaklada zawarcie umowy na czas oznaczony, przy czym suma oplat, po-
mniejszona o nalezy VAT, odpowiada co najmniej warto$ci poczatkowej przedmiotu umowy
— czyli podobnie jak w umowie leasingu operacyjnego. W przypadku leasingu finansowego,
przychodem bedzie jednak jedynie czes¢ odsetkowa raty leasingowej, a nie cala rata. Natomiast
u korzystajacego kosztem uzyskania przychodu bedzie wiasnie ta cz¢s¢ odsetkowa optaty le-
asingowej oraz amortyzacja. W trakcie trwania umowy przedmiot leasingu wykazywany jest
w aktywach trwalych leasingobiorcy, cho¢ pozostaje wlasnoscia leasingodawcy.

Leasing zwrotny polega z kolei na sprzedazy okreslonego dobra spétce leasingowej, przy
jednoczesnym zawarciu umowy leasingu na jego wykorzystywanie. Dzigki sprzedazy srodka
produkeiji (a czasami nieruchomosci) przedsigbiorstwo uzyskuje natychmiastowy doptyw go-
towki, a jednoczesnie nadal moze uzytkowaé dany przedmiot leasingu. Sama umowa leasingu
moze wystepowaé zaréwno w postaci leasingu operacyjnego, jak i finansowego (ze wzgledéw
ksiegowych wyrézniamy podziat tylko na leasing finansowy i operacyjny).

Oferta firm leasingowych wydaje si¢ by¢ szczegélnie atrakcyjna dla przedsiebiorcéw roz-
poczynajacych dziatalnosé gospodarcza. W sytuacji, gdy przedsigbiorstwo istnieje na rynku
krétko lub tez nie moze wykazaé si¢ odpowiednim poziomem obrotéw oraz wymaganymi
przez bank zabezpieczeniami, wziccie okreslonego dobra w leasing moze by¢ sposobem na
szybkie uzyskanie niezb¢dnych srodkéw. W zasadzie jedynym wymaganym zabezpieczeniem
jest weksel in blanco. Innych zabezpieczen nie stosuje si¢, gdyz wlascicielem przedmiotu leasin-

gu w trakcie trwania umowy pozostaje leasingodawrca.
Forfaiting

Forfaiting jest sposobem finansowania rozliczent pomig¢dzy eksporterem a importerem.
Polega na zbyciu przez eksportera wierzytelnosci o odroczonym terminie ptatnosci, zabezpie-
czonych w formie weksla wlasnego importera lub traty (weksla trasowanego) akceptowane;
przez importera. Importer przekazuje eksporterowi weksel jako zaplate za dostarczony towar.
Eksporter odst¢puje weksel bankowi i natychmiast otrzymuje od niego zaptate pomniejszona

o dyskonto, nie ponosi przy tym odpowiedzialnosci za realizacj¢ weksla. Bank — forfaiter dys-
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kontuje weksel bez prawa regresu do eksportera, a wiec na wiasne ryzyko. Weksel importera
musi by¢ poreczony przez jego bank, ryzyko banku nie jest wigc duze. Kiedy nadchodzi termin
platnosci weksla, bank — forfaiter przedstawia go do wykupienia bankowi importera.
Forfaiting stosowany jest w sytuacjach, gdy sprzedaz przez eksportera produktéw lub
ustug wiaze si¢ z udzieleniem przez niego kredytu kupieckiego, ktéry pragnie zastapi¢ for-
faitingiem. Wazne jest, aby zaplata zabezpieczona byta wekslami wlasnymi lub trasowanymi
poreczonymi przez bank importera (zaakceptowany przez bank — forfaitera) lub nieodwotalng
akredytywa dokumentowa, ewentualnie odrebna gwarancja bankows. Forfaiting jest rzadko

stosowanym przez mate firmy Zrédlem finansowania.
Franchising

Umowa, na mocy ktérej za okreslong oplata firma daje zezwolenie innej firmie na uzy-
wanie wlasnego znaku handlowego. Termin ten oznacza réwniez caloksztatt dziatan bizneso-
wych przy prowadzeniu firmy, na ktére sktadajg si¢: pomoc prawna, promocja marki, dostar-
czanie towaréw, pomoc przy prowadzeniu intereséw. Taka forma intereséw nie wymaga od
przedsigbiorcy zbyt wiele, najcz¢sciej jedynym wymogiem jest posiadanie odpowiedniej ilosci

gotéwki. Przyktadem takich firm sa McDonalds lub DaGrasso.
Emisja obligacji

Obligacja, podobnie jak akcja, jest papierem wartosciowym. W przeciwienistwie jednak
do akeji dajacej prawo do udziatu w majatku firmy, obligacja jest papierem dtuznym, narze-
dziem kredytu dla jej emitenta. Emisja obligacji jest jedna z form pozyskania §rodkéw finan-
sowych przez przedsiebiorstwa czy tez zwiazki samorzadowe na planowane zamierzenia in-
westycyjne. Réwniez paiistwo, gdy ma deficyt w budzecie i musi zdoby¢ $rodki finansowe na

realizacj¢ wydatkéw przewyzszajacych dochody, moze skorzystaé z tej formy finansowania.
Dotacje i subwencje

To $rodki finansowe pozyskiwane przez firmy z krajowych i zagranicznych zrédet, m.in.

$rodki unijnych funduszy strukturalnych.
Por¢czenia kredytowe
Por¢czenie obejmuje zwykle od 50 do 80% kredytu przy prowizji rzedu od 1 do 2% w za-

leznosci od okresu poreczenia. Porgczen udzielaja wyspecjalizowane instytucje, zwane fundu-

szami pore¢czeni kredytowych, ktérych misja jest utatwianie podmiotom gospodarczym doste-
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pu do zewnetrznych Zrédet finansowania, a konkretnie kredytéw bankowych na prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej. Podstawowym narze¢dziem prawnym, za pomoca ktérego instytucja
ta realizuje wyznaczony cel, jest umowa porg¢czenia, zawierana z bankiem udzielajagcym kre-
dytu. W ten sposéb fundusz zobowiazuje si¢ wobec banku do zwrotu porgczonego kredytu
lub jego czgsci w przypadku, gdy kredytobiorca nie dopetnit obowigzku splaty zaciggnietego
kredytu. W rezultacie bank otrzymuje dodatkowe, wiarygodne zabezpieczenie, a kredytobior-
ca mozliwos¢ dostgpu do oferowanych przez banki srodkéw finansowych umozliwiajacych
realizacj¢ planowanego przedsiewziecia. Najwickszy fundusz poreczeniowy o zasiggu ogdl-
nopolskim dziata przy Banku Gospodarstwa Krajowego — Krajowy Fundusz Porgczen Kre-
dytowych BGK. Udziela on porgczen nie tylko firmom, ale i spétdzielniom (w tym mieszka-
niowym), wspélnotom mieszkaniowym, paristwowym, fundacjom, gminom, osobom prowa-
dzacym dziatalno$¢ gospodarcza na podstawie wpisu do ewidencji dziatalnosci gospodarczej
oraz rolnikom. Inne fundusze por¢czen kredytowych oferuja swoje ustugi lokalnie, najcz¢sciej
w obszarze swojego powiatu. Lista teleadresowa lokalnych funduszy poreczeniowych znajduje

si¢ na stronie internetowej Banku Gospodarstwa Krajowego.
Zrédta finansowania kapitatu obcego — krétkoterminowe:
Kredyty handlowe (kredyt kupiecki)

Jesli chodzi o krétkoterminowe Zrédta finansowania kapitatu obcego, to najwigksza po-
pularnoscia cieszy si¢ wéréd matych przedsigbiorcéw kredyt kupiecki. Szacuje sie, ze w pierw-
szych latach XXI w. z zastosowaniem kredytu kupieckiego odbywalo si¢ 90% obrotéw miedzy
firmami. Kredyt kupiecki (handlowy) to odroczenie terminu ptatnosci za dostarczone produkty
czy ustugi. Ryzyko stanowi tu grozba upadku odbiorcy przed uregulowaniem naleznosci. Drugi
problem odnosi si¢ do niedotrzymywania ustalonych terminéw splaty. Praktyka jednak poka-
zuje, iz jest to jedno z najczesciej stosowanych Zrédet finansowania. Forma ta jest korzystna dla
obu stron. Sprzedajacy zwicksza w ten sposéb swéj udziat w rynku, zas kupujacy obniza koszty
swojej dziatalnosci. Trzeba jednak przyznaé, ze sprzedajacy jest strong, ktéra ponosi bardzo
duze ryzyko takiej umowy. Dlatego w praktyce kredytu kupieckiego udziela si¢ firmom, do

ktérych posiada si¢ petne zaufanie, majace swoje podstawy w dtugotrwatej wspétpracy.
Faktoring
Faktoring jest krétkoterminowa forma finansowania kapitaléw obcych. Jego istota jest
odplatne odstapienie przez przedsi¢biorce swoich naleznosci na rzecz faktora, ktérym moze

by¢ bank badz inna instytucja finansowa. Faktor odkupuje naleznosci od podmiot za okreslona

optata, przy czym jednoczesnie finansuje przedsigbiorce.

40



Podmioty faktoringu:

a) Przedsigbiorca (faktorant)

To sprzedawca (dostawca) towaréw i ustug, podmiot prowadzacy okreslong dziatal-
no$¢ gospodarcza i dokonujacy sprzedazy lub dostawy towaréw, albo §wiadczacy okreslone
ustugi. Z tego tytutu jest uprawniony do otrzymania od kontrahenta (dtuznika) $wiadczenia
pienieznego. Zawiera on umowg z firma faktoringows, na rzecz ktérej zbywa swoje wierzy-

telnoéci.

b) Faktor

To wyspecjalizowana instytucja finansowa przejmujaca naleznosci przystugujace fakto-
rantowi (klientowi) i §wiadczaca na jego rzecz dodatkowe ustugi zwigzane z zarzadzaniem
nalezno$ciami.

Faktorami z reguly sa:

* instytucje bankowe,

* wyspecjalizowane spétki faktoringowe.

¢) Dtuznik

Jest odbiorcg towaréw lub ustug i z tego tytutu jest zobowiazany do zaptaty dostaw-
cy. Nabywca towaréw i ustug w stosunku faktoringowym moze by¢ kazdy, kto taki towar
nabyt lub na rzecz kogo wydano ustuge. Moga by¢ nimi w szczegélnosci przedsigbiorstwa
produkeyjne, handlowe czy ustugowe, ktére tym razem byty nabywcami okreslonych débr

i ustug.
Pozyczki z sektora pozabankowego

W Polsce dziatalnos¢ pozyczkowsa moga prowadzi¢ m.in. regionalne agencje roz-
woju, instytucje mikropozyczkowe, fundusze pozyczkowe oraz fundacje. Jedng z takich
instytucji jest Fundusz Mikro, oferujacy komercyjne pozyczki maltym przedsi¢biorcom,
ktérzy w zwigzku z niskim zapotrzebowaniem na $rodki, matym doswiadczeniem czy
tez z brakiem dostatecznego zabezpieczenia nie mieliby mozliwosci uzyskania kredytu
bankowego. Fundusze udzielaja pozyczek dla 0séb rozpoczynajacych dziatalnosé gospo-
darcza.

Zapewniajg takze:

* pomoc w przygotowaniu wnioskéw pozyczkowych;

* monitorowanie stanu finansowego i staly nadzér nad podmiotami korzystajacymi

z FRP.
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Krétkoterminowe papiery dtuzne

Emitowane w seriach dluzne imienne papiery wartosciowe przedsi¢biorstw, oferowane
zaréwno na rynku pierwotnym, jak i wtérnym. Program emisji krétkoterminowych instru-
mentéw dtuznych jest jedng z metod pozyskiwania zewnetrznych Zrédet finansowania dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, alternatywna wobec kredytu bankowego. Moga mie¢ rézne podstawy
prawne, a w zwigzku z tym funkcjonowaé pod réznymi nazwami: bony komercyjne, bony
handlowe, weksle komercyjne, itd. Wszystkie natomiast charakteryzuja si¢ m.in.: krétkim ter-
minem zapadalnosci (nie wigcej niz rok), bardzo wysokimi nominatami (adresatami emisji sg
inwestorzy instytucjonalni), zbywalnoscig z dyskontem (réznica miedzy ceng sprzedazy a war-
toscig nominalng, po jakiej s3 wykupywane stanowi dochdd inwestora) oraz ptynnoscig gwa-

rantowang przez organizatoréw programu.
3. Elementy prawa pracy

Stosunek pracy — jest to stosunek prawny zachodzacy migdzy dwoma podmiotami, z kté-
rych jeden, zwany pracownikiem, obowigzany jest §wiadczy¢ osobiscie i w sposéb ciagty, po-
wtarzajacy si¢, na rzecz i pod kierownictwem drugiego podmiotu, zwanego pracodawca, prace
okreslonego rodzaju oraz w miejscu i czasie wyznaczonym przez pracodawce, a pracodawca

zatrudnia¢ pracownika za wynagrodzeniem*.

Cechy stosunku pracy:

* osobiste $wiadczenie pracy,

* odplatnos¢ pracy,

* podporzadkowanie pracownika przetozonym w czasie pracy,

* ryzyko pracodawcy*.

Stosunek pracy powstaje na mocy o$wiadczen woli stron badZ innych zdarzen, z ktérymi

ustawa aczy jego powstanie (w szczegdlnosdci orzeczenia sadowego)®.

Skladniki (tre$¢) umowy o prace:
* rodzaj pracy, przez co rozumiemy podanie stanowiska, funkeji lub zespotu czynnosci,

co z kolei moze by¢ uzupelnione dodatkowo wykazem zakresu czynnosci;

4 Por. art. 22 § 1 Ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz. U. 1998 1. nr 21 poz. 94 tj. z pézn zm.,
dalej KP.

#2 L. Florek. T. Zielinski, Prawo pracy, 11 wyd., Warszawa 2009, s. 45.

4 Tamze,s. 58.
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* miejsce wykonywania pracy, moze to by¢ adres pracodawcy, okreslony obszar lub inne
dane konkretyzujace miejsce wykonywania pracy;

* wynagrodzenie za pracg (sktadniki), przede wszystkim wynagrodzenie zasadnicze,
a nastepnie ewentualne sktadniki dodatkowe, zmienne, uzaleznione od przysztych
wynikéw, moze to by¢ réwniez odestanie do odpowiednich przepiséw ptacowych;

* wymiar czasu pracy, gtéwnie zatrudnienie na caty etat lub jego czes¢;

* termin rozpoczgcia, co jest terminem nawigzania stosunku pracy, jesli tego nie roz-

graniczono za taki uwaza si¢ dat¢ umowy**.

Rodzaje uméw o prace:

* na okres prébny, od innych rézni si¢ celem, maksymalnie moze trwac 3 miesiace i si¢
nie przedtuza;

* na czas okreslony, kalendarzowo lub przez wskazanie faktu, ktéry powinien w przy-
szlosci nastapié, trzecia kolejna z mocy prawa przeksztalca si¢ w zawarta na czas
nieokreslony, cho¢ nie ma ograniczen czasowych poszczegélnych uméw;

* na czas wykonania okreslonej pracy, rodzaj umowy terminowej, ktérej zakoniczenie
okreslone jest poprzez wskazanie oznaczonego i z géry ograniczonego w czasie zada-
nia do wykonania;

* na czas nieokreslony, najkorzystniejsza dla pracownika, mozliwa do rozwiazania

przez pracodawcg tylko za wypowiedzeniem z podaniem przyczyn®.

Ustanie stosunku pracy:

* porozumienie stron, obopdlna zgoda, najmniej konfliktowa i najwygodniejsza dla stron;

* wypowiedzenie umowy o pracg, jednostronne rozwigzanie umowy o prace po upty-
wie terminu wypowiedzenia, zaleznego od stazu pracy;

* rozwigzanie bez wypowiedzenia przez pracodawce — ciezkie naruszenie podsta-
wowych obowigzkéw pracowniczych, przestepstwo popelnione przez pracownika
w czasie trwania umowy, uniemozliwiajace zatrudnienie go na zajmowanym stano-
wisku, utrata z winy pracownika uprawnieri koniecznych do pracy na zajmowanym
stanowisku*’;

* iprzez pracownika, szkodliwy wplyw wykonywanej pracy na zdrowie pracownika i brak

przeniesienia, cigzkie naruszenie podstawowych obowigzkéw wobec pracownika®.
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Art.29 § 1 KP.
Florek, Zielinski, Prawo...,s. 73-77.
Art. 52 KP.

J. Stelina (red.), Leksykon prawa pracy, 100 podstawowych pojec, Warszawa 2008, s. 372-379.
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dr Kazimierz Ostaszewski

II1. Zarzadzanie w dzialalnosci gospodarczej

1. Plan marketingowy

Planowanie marketingowe stanowi wazny element budowania sukcesu organizacji
i sprawnego zarzadzania. W procesie planowania marketingowego okreslamy, jak wykorzysta¢
zasoby marketingowe firmy do skutecznej realizacji jej celow.

Definicja. Planowanie marketingowe jest krétkim, szczegétowym i pisemnym planem,
w ktérym sg przedstawione dziatania, jakie firma musi podjaé, aby osiagnaé zalozone obroty
i cele marketingowe™.

Nie mozna rozpocza¢ dziatalnosci gospodarczej bez planu, nie mozna prowadzi¢ jej bez
planowania. Planowanie to spogladanie w przysztos¢ — gdzie trzeba dostrzegaé swoje szanse
i dziatania. Planowanie ma ksztaltowaé przyszio$¢, ma stworzy¢ takie cele i dziatania, ktére
przyniosg sukces w biznesie.

Korzysci ptynace z planowania s wielorakie, na przyktad:

* Lepsze wykorzystanie zasobéw firmy do identyfikacji korzystnych posunie¢ marke-

tingowych.

* Pobudzenie ducha pracy zespotowej, tak by pracownicy mogli lepiej identyfikowac si¢

z przedsigbiorstwem.

* Szybsza realizacja ogélnych celéw organizacji.

Planowanie marketingowe jest procesem, w ktérym poszczegélne jego elementy splatajg
si¢ ze sobg i wzajemnie przenikaja, totez w miar¢ wdrazania planu b¢dzie on rewidowany i ak-

tualizowany.

8 D. H. Bangs Jr, Plan marketingowy. Przewodnik dla mafej i sredniej firmy, PWE, Warszawa 1999, s.7.
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Rys. 1. Etapy przygotowania planu marketingowego

Sformutowanie celéw organizacji
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Skontrolowanie realizacji planu

J

Dokonanie przegladu i aktualizacji planu

Zrédto: J. Westwood, Jak napisac plan marketingowy, Wyd. Helion, Gliwice 2005, s. 15.

1. Formulowanie celéw organizacji
Nadrzedne cele organizacji formulowane sg przez naczelne kierownictwo, zazwyczaj bez
udziatu dyrektora dziatu marketingu. Pomimo to o celach tych nie wolno nam zapomina¢ przy

tworzeniu planu marketingowego, ktéry powinien by¢ do nich dopasowany.

46



2. Przeprowadzenie zewngtrznych badan marketingowych
Firma dziala w otoczeniu rynkowym, dlatego jego zbadanie powinno by¢ pierwszym
krokiem w przygotowaniu planu marketingowego. Badania obejmuja rozpoznanie rynku oraz

analize¢ zebranych informacji w kontekscie marketingu produktéw.

3. Przeprowadzenie wewnetrznych badan marketingowych

Dane historyczne, dostgpne na miejscu, sg by¢ moze nawet wazniejsze niz ogélne informacije
dotyczace rynkéw. Charakteryzuja one wielkos¢ sprzedazy i zaméwieri oraz poziom zysku i marzy dla
produktéw i regionéw objetych planem. Dane powinno si¢ poda¢ w formie ogdlnego udziatu w rynku

oraz w rozbiciu na produkty w poszczegdlnych regionach geograficznych i sektorach przemystu.

4. Wykonywanie analizy SWOT

Whyniki badan marketingowych powinnismy przedstawic¢ w taki sposéb, aby umozliwity
nam podjecie najkorzystniejszych decyzji. W tym celu na wyselekcjonowanych danych nalezy
przeprowadzi¢ analize SWO'T.

5. Przyjecie zalozen
Plan budowany jest na podstawie zbioru w petni zrozumiatych zalozen. Dotycza one
zewnetrznych czynnikéw gospodarczych, technologicznych oraz wskaznikéw charakteryzu-

jacych konkurencje.

6. Formulowanie celow marketingowych i szacowanie oczekiwanych wynikéw
Formulowanie celéw marketingowych posiada kluczowe znaczenie dla catego procesu planowa-

nia marketingowego. Tutaj zostaje okreslone co chcemy osiggna¢ — podstawowe cele naszego planu.

7. 'Tworzenie strategii marketingowych i planéw operacyjnych

Strategie marketingowe sa metodami, ktére pozwalaja na osiggnigcie celéw marketingo-
wych. Dotycza one elementéw marketingu mix — produktu, ceny, promociji i dystrybucji. Na
podstawie tych skladnikéw, dla kazdego celu rozwijana jest stosowna strategia, ktéra z kolei

uszczegbélowiona zostaje w planach operacyjnych

8. Opracowanie programu dzialan

Opracowujac programy wskazujemy, kto i co powinien robi¢, a takze kiedy i w jaki sposéb.

9. Okreslenie budzetéw
Przyjete cele, strategie i plany operacyjne nie moga narazi¢ nas na koszty przekreslajace
ich sensownos¢. Ustanawiajac budzety dla tych przedsigwzig¢ ustalamy, jakie zasoby bedg po-

trzebne do ich realizacji, kalkulujemy koszty oraz ryzyko finansowe.
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10. Pisanie planu
Po wykonaniu powyzszych krokéw mozemy przystapi¢ do pisania planu. Powinien on

zawiera¢ jedynie te informacje, ktére nalezy dalej przekazac.

11. Przekazywanie informacji o planie
Warunkiem powodzenia planu jest przekazanie zawartych w nim informacji wszystkim

osobom odpowiedzialnym za jego realizacje.

12. Kontrola i aktualizowanie
Warunki dziatania ulegaja zmianie, dlatego tez wprowadzaniu planu w Zycie powinna

towarzyszy¢ jego regularna kontrola i, w razie potrzeby, aktualizacja®.

Przeprowadzenie analiz i sformulowanie ocen.
Audyt marketingowy polega na szczegétowej analizie otoczenia rynkowego firmy, jej

poszczegdlnych dziatan marketingowych oraz wewnetrznego systemu firmy.
Analiza otoczenia
Punktem wyjscia w analizie sytuacji zewnetrznej firmy dla potrzeb planu marketingo-

wego jest identyfikacja podmiotéw jego otoczenia.

Rys. 2. Podmioty otoczenia firmy

DosTawcy ODBIORCY

PosreDNICY

KoNkURENCI PRZEDSIEBIORSTWO

WeADZE PARTNERZY

Mebpia

Zrédto: J. Olearnik, Najwazniejsze to plan marketingowy, I-Bis, Wroctaw 2003, s. 24.

¥ J. Westwood, Jak napisa¢ plan marketingowy, Helion, Gliwice 2005, s. 14-17.

48



Na audyt otoczenia sktadaja si¢ badania marketingowe, czyli dziatania obejmujace gro-
madzenie i analiz¢ danych dotyczacych rynku (produktu, cen, promocji, dystrybucji) umozli-
wiajacych firmie dokonywanie prawidlowego wyboru strategii rynkowe;.

Audyt wewnetrzny — analiza i ocena dotyczaca samego przedsigbiorstwa. Firma musi
odpowiedzie¢ na nastepujace pytania: Kim jestesmy? Co posiadamy? Jak dziatamy? Od czego
zalezymy? Co osiggamy? Dokad zmierzamy?

Rezultatem analiz zewngetrznych i wewngtrznych firmy powinna by¢ wszechstronna dia-
gnoza jego sytuacji. Staje si¢ ona punktem wyjscia dla tworzenia planu marketingowego. Stuzy
temu analiza SWO'T, okreslajaca silne (strenghts) i stabe strony (weakness) w odniesieniu do
szans (oppurtunities) i zagrozen (threats).

Silne i stabe strony dotyczg firmy i jej produktéw, natomiast szansami i zagrozeniami sg
czynniki zewngtrzne. Analiza SWO'TT polega na identyfikacji oraz analizie silnych i stabych
stron firmy oraz okresleniu szans i zagrozen dla jej dziatalnosci. W dalszej kolejnosci dokonuje
si¢ préby: wykorzystania silnych stron firmy, przezwyci¢zenia stabosci, wykorzystania szans
oraz obrony przed zagrozeniami.

Analiza SWOT jest jednym z najwazniejszych etapéw procesu planowania, poniewaz
powoduje sformulowanie pytari, pozwalajacych na stwierdzenie, czy firma jest w stanie osig-
gnad stawiane cele oraz zidentyfikowac przeszkody w ich realizacji®.

Waznym elementem prac analityczno-diagnostycznych jest segmentacja rynku, czyli
podzial rynku wedtug okreslonych kryteriéw na jednorodne grupy konsumentéw, tj. na seg-
menty rynku. Te segmenty wyznaczajg firmie obszar dzialania i stanowig punkt odniesienia
przy formutowaniu programu tego dziatania. Segmentacja rynku jest podstawa doboru kon-
kretnych narz¢dzi marketingowych.

Prawidlowo przeprowadzona segmentacja rynku powinna spetnia¢ nast¢pujace warunki:
poszczegdlne segmenty rynku powinny by¢ jednorodne pod wzgledem preferenciji, potrzeb,
reakcji na dziatania rynkowe; kazdy segment powinien reprezentowaé inny sposéb zachowania
sic nabywcy na rynku (inny typ nabywcy).

Segmentacja moze by¢ jednorazowa, np. dla sprzedania okreslonej partii towaréw lub danej
ustugi, ale zasadniczo powinna by¢ procesem ciagtym, opartym na scistym badaniu Zyczen i postaw
konsumentéw. Nie ma uniwersalnych, jednolitych, statych kryteriéw segmentacji. Zasadniczo jednak
segmentacje opiera si¢ na cechach nabywcéw, takich jak: dochdd, wiek, ple¢, zawéd, wyksztalcenie,
miejsce zamieszkania, cykl Zycia rodziny, upodobania i in. Segmentacje rynku mozna przeprowadzaé
biorac za punkt wyjscia konsumenta lub produkt. Jesli konsumenta — to segmentacje przeprowadza
si¢ grupujac konsumentéw o wspdlnych cechach, niezaleznie od cech produktu. Jesli produkt — to

wyodrebnia si¢ segmenty ze wzgledu na reakcje konsumentéw wobec danego produktu i jego cech.

*0° R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. PWN, Warszawa 2007, s. 249 i n.
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Tab. 1. Analiza SWOT dla firmy fryzjerskiej Hair Style

SZANSE

+ Istnienie niszy na rynku skomplikowanych ustug
fryzjerskich w miescie

+ Zwigkszenie dbatosci mlodych osob o fryzury

+ Stosunkowo niewielka konkurencja na rynku
fryzjerskim w miescie

* Potencjat ustug dla 0sob z gminy oraz dla
turystow

* Potencjalny popyt, ujawniony podczas

wywiadow przed rozpoczgciem dziatalno$ci
salonu

ZAGROZENIA

* Lojalnos¢ klientow wobec innych salonow
$wiadczacych ustugi fryzjerskie

* Przyzwyczajenie mieszkancow do korzystania
z ustug fryzjerskich w sasiednim duzym miescie

» Grozba nickorzystnego przedstawienia (tzw.
czarny PR) nowego salonu przez pracownikéw
innych salonéw fryzjerskich w miescie

* Ryzyko braku akceptacji nowego salonu
fryzjerskiego w miescie

* Powolny rozwdj rynku ze wzgledu na starzenie
si¢ mieszkancow miasta

SILNE STRONY

* Ambicja i umiejgtnosci fryzjerskie wlascicielki

» Dobra lokalizacja salonu fryzjerskiego (blisko
parkingu w centrum miasta)

+ Ciekawy wystroj i aranzacja wngtrza,
zachgcajace do wejscia

* Mozliwos¢ $wiadczenia ustug w szerszym
zakresie niz konkurenci

» Korzystne umowy barterowe z czgécia
dostawcow

SEABE STRONY

» Brak doswiadczenia w prowadzeniu wlasnej
firmy

* Brak $rodkéw finansowych na szerszy rozwoj
firmy

 Krak silnej marki i grupy statych klientow

* Brak ustug towarzyszacych (zabiegi
kosmetyczne, solarium)

 Brak wlasnego lokalu i zwigzane z tym ryzyko
wypowiedzenia umowy najmu

Zrédlo: M. Dziekoriski, R. Kozielski, Jak szybko napisac profesjonalny plan marketingowy, Oficyna a Wolters

Kluwer business, wyd. II, Krakéw 2007, s. 67.

Formulowanie cel6w marketingowych

Nalezy do najwazniejszego elementu procesu przygotowania planu marketingowego.

Cel jest tym, co chcemy osiagnad, jest nadrzedny w stosunku do koncepcji dziatan mar-

ketingowych, co oznacza, ze najpierw nalezy zdecydowaé, dokad zmierzamy, a nast¢pnie opra-

cowaé dziatania, ktére okresla, jak to zrealizowac.

Cele marketingowe dotycza réwnowagi migdzy produktem a jego rynkiem, innymi sto-

wy, dotyczg tego, jakie produkty i na jakich rynkach nalezy oferowac.

Cele marketingowe dotycza: sprzedazy dotychczasowych produktéw na dotychczasowych

rynkach, sprzedazy dotychczasowych produktéw na nowych rynkach, sprzedazy nowych pro-

duktéw na dotychczasowych rynkach, sprzedazy nowych produktéw na nowych rynkach®'.

U J. Westwood, Jak napisac plan marketingowy, dz. cyt., s. 37.
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Cele muszg by¢ precyzyjnie okreslone i wyrazone liczbowo, aby wiedzie¢ do czego da-
zy¢. Definiowaniu celéw powinny stuzy¢ konkretne wartosci lub udziaty w rynku, np. realny
wzrost eksportu o 30 proc. w ciggu 3 lat.

Plan powinien uwzgledniaé¢ nastepujace cele marketingowe: obrét sprzedazy dla okresu
objetego planem z rozbiciem na produkty i segmenty rynku; udziat w rynku dla okresu objete-
go planem z rozbiciem na produkty i segmenty rynku; zysk brutto ze sprzedazy.

Skuteczno$é marketingu jest uwarunkowana nie tylko wyraznym zdefiniowaniem
i rozpoznaniem rynku docelowego, lecz réwniez doborem sposobéw (instrumentéw), za po-
mocg ktérych firma dziata. Charakterystyczng zasada postgpowania marketingowego w tej
dziedzinie jest oddzialywanie na konkretny rynek nie poszczegélnymi instrumentami, ale
odpowiednio uksztaltowang ich kompozycja nazywana mieszanka marketingows (marketing
mix).

Punktem wyjscia do opracowania marketingu mix powinny by¢ zidentyfikowane cele
rynkowe. Nastepnie nalezy sformutowaé w uporzadkowany sposéb pakiety dziatani ogélnych,
jakie muszg zosta¢ podjete dla realizacji kazdego z ustalonych celéw rynkowych. W stosunku
do kazdego dziatania ogélnego identyfikuje si¢ nast¢pnie pakiety przedsigwzi¢é szczegéto-
wych. Stanowia one zasadniczg tres¢ mieszanki marketingowe;.

Cele marketingowe dotycza produktéw i rynkéw. Przed przystapieniem do formuto-
wania celéw powinno si¢ przeanalizowaé sytuacje firmy w stosunku do obu tych czynnikéw.
Pomocna w tym moze si¢ okaza¢ analiza cyklu zycia produktu. Przebieg typowego cyklu
zycia produktu jest ksztattowany zawsze przez sprzedaz i zysk danego produktu. Wickszosé
produktéw utrzymuje si¢ na rynku w okreslonym czasie przechodzac kolejno przez 4 fazy:
wprowadzenia, wzrostu, dojrzatosci, spadku. Znajomo$¢ cyklu Zycia nowego produktu stwa-
rza podstawy do podejmowania decyzji w dziedzinie strategii firmy. Myslenie kategoriami
cyklu zycia produktu jest oparte na zalozeniu, ze pozycja danego produktu na rynku jest
przejsciowa, co wymaga od firmy $ledzenia potencjalnej atrakcyjnosci wytwarzanego pro-
duktu, dostosowania poziomu jako$ci i odpowiednio weze$niejszego przygotowania si¢ do

zmiany lub modyfikacji.
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Rys. 3. Krzywa cyklu zycia produktu
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Zrédto: Opracowanie wilasne.

Fazy cyklu zycia produktu

1. Faza wprowadzania — produkt jest nowy, mato znany, stad sprzedaz rosnie powoli.
Kupujacy go zazwyczaj nabywcy okreslani mianem ,,pionieréw”, a wiec osoby, ktére lubia no-
wosci i staé je na zakup nowych wyrobéw. Cena produktu jest zazwyczaj wysoka, ze wzgledu
na koniecznos¢ pokrycia naktadéw poniesionych na badania i rozwéj, wytworzenie, zorgani-
zowanie sieci dystrybutoréw oraz intensywne promowanie, ktére petni tutaj funkcje przede
wszystkim informujaca. Z tego tez powodu zyski sa raczej niewielkie, a nawet ujemne. Udziat
przedsiebiorstwa na rynku jest zmienny, a zagrozenie konkurencyjne (jezeli produkt jest uni-
kalny) w zasadzie nie istnieje.

2. Faza wzrostu — produkt (o ile zostat zaakceptowany przez rynek) staje si¢ znany, stad
ro$nie dynamika sprzedazy. Produktem zainteresowani sg nabywcy okreslani jako ,wczesna
wickszos$¢”, a wige osoby, ktére stosunkowo szybko akceptuja nowosci. Zaczyna pojawiac sie
konkurencja, ktéra oferuje substytuty, rosnie nat¢zenie walki konkurencyjnej, powodujacej, iz
cena zaczyna powoli spadaé. Jest to mozliwe réwniez z tytutu obnizenia jednostkowych kosz-
tow catkowitych przez wykorzystanie efektu ekonomii skali. Naktady na promocje sg ciagle
wysokie, cho¢ juz mniejsze niz w fazie wprowadzenia. Zyski rosng. Zaczyna si¢ stabilizowa¢
struktura sprzedazy oraz udziaty na rynku.

3. Faza dojrzaloéci — produkt jest powszechnie znany, stad promocja pelni przede
wszystkim funkcje przypominania o jego istnieniu. Produkt kupuje ,,pézna wigkszos¢” nabyw-
c6w, a wige osoby konserwatywne pod wzgledem wzorcéw konsumpcji, a innowatorzy zaczy-
naja si¢ rozglada¢ za kolejng nowoscia. Ustabilizowane udzialy na rynku, silna konkurencja

oraz ogromna liczba substytutéw powoduja, Ze cena staje si¢ ceng réwnowagi popytu z podaza.
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Dynamika sprzedazy jest nizsza niz w poprzedniej fazie, przy czym sprzedaz poczatkowo
ciagle rosnie, by osiaggnaé swoje maksimum, a nast¢pnie zaczyna spadac. Istotna w tej fazie jest
polityka cenowa firmy, gdyz nawet niewielka obnizka ceny moze powodowaé istotny wzrost
obrotéw. Efekt ekonomii skali powoduje, ze jednostkowe catkowite koszty produkeji osiagaja
swoje minimum. Nabywcy oczekuja ulepszenia produktu, wprowadzenia jakichs§ innowaciji.
Firma musi zdecydowaé, czy innowacje te warte s3 wprowadzenia czy tez produkt trzeba be-
dzie wkrétce wycofywaé z rynku.

4. Faza spadku — sprzedaz spada coraz szybciej, produkt nabywaja gtéwnie ,spéznial-
scy”, a wiee klienci o niskich dochodach, ktérzy czekajg z zakupem do momentu sprzedazy po
obnizonych cenach. Przedsi¢biorstwa ograniczaja produkeje, a dystrybutorzy staraja si¢ szybko
pozby¢ coraz bardziej ryzykownych zapaséw. Konkurenci wycofali si¢ badZ wlasnie wycofuja
z rynku. Wiekszo$¢ narz¢dzi marketingowych traci w tej fazie swg moc™.

Udzial w rynku posiada istotny wptyw na zdolnos¢ firmy do generowania zyskéw. Jest
on niezwykle istotnym wskaznikiem, a osiggniecie dominacji rynkowej powinno by¢ celem
firmy. Rachunek przeplywéw finansowych jest najwazniejszym wskaznikiem zwiazanym
z portfelem produktéw. Zdolno$¢ firmy do generowania wpltywéw w znacznym stopniu zalezy
od stopnia zdominowania rynku przez nasza firme wzgledem jej konkurentéw. Powszechnie
stosowang metoda analizy portfela produktéw jest tzw. macierz Boston Consulting Group
(BCG). Podstawg tej metody jest klasyfikowanie portfela wyrobéw z uwagi na ich wzgledny

udziat w rynku oraz dynamike rynku.

Rys. 4. Cykl rozwoju produktu
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

*2 Red. ]. Altkorn, Podstawy marketingu, PIWN, Warszawa 1998, s. 176-182.
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Po podzieleniu macierzy we wskazany sposéb otrzymuije si¢ 4 typy strategicznych jedno-
stek gospodarczych:

1. Gwiazdy — s3 to jednostki lub produkty o wysokim wzglednym udziale w szybko
rosnagcym rynku. Czgsto wymagaja one powaznych naktadéw inwestycyjnych, by dotrzymaé
kroku gwaltownemu wzrostowi rynku. Tempo tego wzrostu moze z czasem maleé, stajg si¢
wtedy dojnymi krowami.

2. Dojne krowy — s3 to jednostki lub produkty o duzym wzglednym udziale w wolno
rosngcym rynku. Te ustabilizowane i pomyslnie dziatajace jednostki nie wymagaja tak duzych
inwestycji do utrzymania swojego udziatu w rynku. Dostarczaja one gotéwki, ktérg firma wy-
korzystuje na wspieranie innych jednostek wymagajacych doinwestowania.

3. Znaki zapytania (trudne dzieci). Mianem tym okresla si¢ jednostki lub produkty ma-
jace maty wzgledny udziat w szybko rosnacych rynkach. Wymagaja one zasilania finansowego,
aby ten udzial utrzymaé. Kierownictwo musi powaznie zastanowi¢ si¢ nad znakami zapytania
— ktére z nich przeksztalci¢ w gwiazdy, a z ktérych si¢ wycofac.

4. Psy (kule u nogi). Sg to jednostki lub produkty o matym wzglednym udziale w wol-
no rosnacym rynku, mogg generowaé wystarczajaco duzo gotéwki, aby sie utrzymad, lecz nie
obiecujg powazniejszych dochodéw.>

Po dokonaniu klasyfikacji swych jednostek strategicznych firma musi okresli¢ role, jaka kazda
z tych jednostek bedzie petni¢ w przyszlosci. Dla kazdej jednostki istnieja do wyboru 4 strategie:

1) firma moze silniej zainwestowaé w jednostke, aby wzmocnic jej udziat w rynku;

2) moze zainwestowac¢ tyle, aby utrzymac udzial na obecnym poziomie;

3) moze eksploatowaé jednostke w celu uzyskania krétkoterminowego przeptywu go-

téwki, nie zwazajac na dtugoterminowe efekty;

4) moze wreszcie pozby¢ sie jednostki, sprzedajac ja lub likwidujac i wykorzysta¢ uzy-

skane zasoby gdzie indziej.

W miarg uptywu czasu strategiczne jednostki gospodarcze zmieniaja swa pozycje na macierzy.
Kazda jednostka ma swoj cykl zycia. Wiele z nich rozpoczyna jako znaki zapytania i po odniesieniu
sukcesu przesuwa si¢ do kategorii gwiazd. Gdy tempo wzrostu rynku spada staja si¢ one dojnymi
krowami, wreszcie zamieraja lub przeksztalcaja si¢ w kule u nogi pod koniec swego cyklu zycia. Fir-
ma musi wprowadza¢ nowe produkty w sposéb ciagly, tak aby niektére z nich staty sie gwiazdami,

a potem dojnymi krowami i aby mogty wspomdc finansowo pozostale jednostki firmy:.

Strategie marketingowe
Strategie marketingowe sg srodkami umozliwiajacymi realizacje celéw marketingowych.

Odnoszg si¢ do dziatari zwigzanych z:

% R.W. Griffin, dz. cyt., 5. 270-272.
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Produktem
— wprowadzanie zmian w portfelu produktéw lub ofertach produktowych;
— wycofywanie, wprowadzanie i modyfikowanie produktéw;

— wprowadzanie zmian wygladu, jakosci czy sposobu dziatania wyrobéw;

konsolidacja i standaryzacja produktéw.

Ceng

— dokonywanie zmian ceny lub warunkéw sprzedazy poszczegélnych grup produktéw
w odpowiednich segmentach rynku;

— wprowadzanie strategii ,zbierania §mietanki”;

— wprowadzanie strategii penetracji;

— wprowadzanie strategii upustéw i rabatéw.

Promocja

— wprowadzanie zmian w organizacji sprzedazy;

— wprowadzanie zmian w organizacji dziatu sprzedazy;

— stosowanie nowych kampanii reklamowych lub promocji sprzedazy;

— wprowadzanie zmian w public relations;

— zwigkszanie lub zmniejszanie wielkosci powierzchni wystawowych.

Dystrybucja

— zmienianie kanatéw dystrybucji;

— polepszanie obstugi klienta.

Mozemy wyrézni¢ 3 rodzaje strategii marketingowych:

1. Strategie obronne — zapobiegajg utracie dotychczasowych klientéw.

2. Strategie rozwojowe — oferuja dotychczasowym klientom szerszy asortyment pro-

duktéw lub ustug.

3. Strategie ofensywne — stuzg przyciggnieciu nowych klientéw.

Plany operacyjne

Stormulowane juz strategie musza zosta¢ przeksztalcone w programy dziatan lub plany
operacyjne, tak aby mozliwym bylo precyzyjne okreslenie zadan dla pracownikéw.

Plany operacyjne obejmuja:

1) obecng sytuacje — gdzie si¢ aktualnie znajdujemy;

2) cele — co chcemy robi¢ i gdzie chcemy dojsé;

3) dziatania — co powinni§my robi¢, aby tam dotrzeé;

4) osoby odpowiedzialne — kto to bedzie robit;

5) termin rozpoczecia;

6) kalkulacje kosztéw.

Kazdemu z dziatan przedstawionych w planie operacyjnym mozna przyporzadkowac

bardziej szczegélowe czynnosci, np. przygotowanie broszury obejmuje: wykonanie zdjeé,
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opracowanie informacji technicznych, przygotowanie projektu wstepnego, sporzadzenie kopii,
przygotowanie oprawy graficznej, korekte, wydruk.

Po ustaleniu harmonogramu czynnosci na podstawie planéw operacyjnych, plany te
oraz programy dziatan powinno si¢ potaczy¢ w programy marketingowe dotyczace produk-
téw, ceny, promocji i dystrybucji, ktére z kolei stanowia podstawe do okreslenia catosciowego
terminarza zadai. W planie marketingowym umieszczone sg jedynie programy marketingowe

1 terminarz.

Dystrybucja, promocja i budzet

Promocja oznacza dostarczenie whasciwego komunikatu do wlasciwego odbiorcy. Skta-
da si¢ na nig sprzedaz bezposrednia, reklama i promocja sprzedazy. Zanim zacznie planowaé
si¢ strategie reklamy i promocji nalezy zadecydowaé o wyborze odpowiednich kanatéw dla
produktu i calej firmy. Jest to czesé planu dystrybuciji, ktéry stanowi jeden z podstawowych
elementéw kazdego planu marketingowego.

Na dystrybucje sktadajg si¢: kanaty marketingowe, dystrybucja fizyczna, obstuga klienta.
Kanaly marketingowe to $rodki, ktére wybiera firma w celu dotarcia do potencjalnych klien-
téw. Firmy maja do wyboru wiele rozmaitych kanatéw: sprzedaz bezposrednia, dystrybutorzy,
telemarketing, reklama kierowana.

Plan promociji i reklamy powinien zawiera¢ zaréwno niezb¢dne dane dotyczace obecnej

struktury sprzedazy, jak i propozycje zmian utatwiajacych wdrozenie planu marketingowego.

Analiza budzetu marketingowego
Okresla wielko$¢ srodkéw, ktére muszg byé wydane w celu zapewnienia zaktadanych
wolumenéw sprzedazy i przychodéw. Budzet stanowi sume kosztéw poszczegdlnych elementéw
marketingu mix, koniecznych do osiagniecia okreslonych celéw i wykonania zadan. Identyfika-
cja kosztéw w planie marketingowym powinna obejmowaé wytacznie koszty zwiazane bezpo-
$rednio z realizacja zadan marketingowych, tzn. sprzedaza, promocja, reklama, public relations,
promocja bezposrednig sprzedazy, zach¢tami finansowymi, kosztami kredytu, opakowaniami.
W budzecie marketingowym nalezy okresli¢ (precyzyjnie):
*  Czy przydzielone srodki pozwalaja na realizacje przyjetych zadan?
*  Czy jest mozliwos¢ zwigkszenia wielko$ci srodkéw, jesli zaistnieje taka konieczno$é?
*  Czy istnieje mozliwo$¢ zmiany strategii marketingowych, jezeli okaze sig, ze firma
nie ma odpowiednich §rodkéw?
*  Czy uwzgledniono w budzecie wszystkie niezbedne srodki do osiagniecia okreslo-
nych celéw i realizacji zadan firmy?
Budzet jest zwykle okreslany na dany rok dla kazdego gtéwnego uktadu produkt — rynek
w portfolio organizacji. Ustalenie budzetu marketingowego polega w praktyce na znalezieniu

odpowiedzi na nast¢pujace pytania:
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*  Ile trzeba tacznie wyda¢ pienigdzy na kampanie marketingowa, aby osiagna¢ zalozone cele?

* Jak ustalona suma powinna by¢ podzielona miedzy produkty i segmenty objete pro-
gramem marketingu?

* Jak nalezy podzieli¢ catkowity koszt miedzy czgsci sktadowe programu dziatania

(koszty administracji i marketingu, koszty stale i zmienne realizacji programu)?

Pisanie planu
Jesli zgromadzone zostaly wszystkie dane potrzebne do opracowania planu, nalezy je
przedstawi¢ w formie pisemnej — dokumentu. Dokument powinien by¢ maksymalnie tresciwy
i zawiera¢ wyltacznie kluczowe informacje. Dokument musi by¢ jasny, zwiezty, zrozumiaty
i tatwy do czytania.
Struktura planu marketingowego
1. Wprowadzenie
2. Streszczenie
3. Analiza sytuacji
* Zalozenia
* Sprzedaz (historia, budzet)
* Rynki strategiczne
* Kluczowe produkty
* Kluczowe regiony sprzedazy
Cele marketingowe
Strategie marketingowe
Harmonogram realizacji
Promocja sprzedazy
Budzet
Bilans zyskéw i strat
10. Kontrole
11. Procedury aktualizacyjne
12. Aneks 1
13. Aneks 2°*

O ® N o ks

2. Badanie rynku

Pojecie — Badanie rynku to zlozony proces sktadajacy si¢ z kolejno nast¢pujacych czyn-

nosci — gromadzenia informacji na temat rynku, przetwarzania informacji, analizy i interpre-

> J. Westwood, Jak napisac plan marketingowy, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, s. 99.
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tacji uzyskanych wynikéw prowadzony przez firme (badz przedsigbiorce)™.

Badania marketingowe sg sposobem pozyskiwania informacji rynkowych m.in. o pre-
ferencjach i potrzebach nabywcéw, dziataniu konkurencii, o wielkosci i dynamice sprzedazy,
skutecznosci dziatari promocyjnych i reklamy i in. Informacje, ktére przedsigbiorstwo uzy-
skuje dzigki badaniom marketingowym tworzg solidna podstawe do skutecznego zarzadzania
i tworzenia strategii marketingowej firmy. Badania marketingowe ograniczaja zakres subiek-
tywnych przestanek podejmowania decyzji i ograniczajg ryzyko prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Na podstawie danych uzyskanych dzigki badaniom marketingowym firma do-
konuje segmentacji rynku, wyboru rynkéw docelowych, konstrukeji odpowiedniej mieszanki
marketingowej — marketing mix, wyboru strategii marketingowej i in.

Badania marketingowe petnia szereg réznych funkgji:

— opisuja zdarzenia i zachodzace procesy rynkowe (funkcja opisowa);

— poszukujg i analizujg zachodzace pomiedzy nimi zwigzki przyczynowo-skutkowe

(funkcja wyjasniajaca);

— ulatwiajg rozwigzywanie probleméw decyzyjnych oraz sg zrédtem wielu innowacyj-

nych rozwigzan (funkcja innowacyjna);

— kontrolujg i oceniajg skutecznos¢ prowadzonych dziatan marketingowych (funkcja kontrolna);

— umozliwiaja przewidywanie zmian w otoczeniu rynkowym przedsigbiorstwa (funkcja

prognostyczna)*®.

Zrédta informacii

Generalnie informacje moga pochodzi¢ z 3 Zrédet:

A) zrédet wewnetrznych firmy;

B) wywiadu marketingowego;

C) badan marketingowych.

Informacje wewnetrzne — to informacje pochodzace ze Zrédet wewnatrz przedsigbior-
stwa stuzace ocenie dziatalnosci firmy i wykrywaniu probleméw oraz szans marketingowych.
Dziat ksiegowosci przygotowuje sprawozdania finansowe, wyniki sprzedazy zaméwien.. Dzial
produkeji dostarcza informacji na temat planéw produkeji, wysytanych dostaw i zapaséw. Sprze-
dawcy informujg o reakcjach posrednikéw i dziataniach konkurentéw. Dzial obstugi klienta
o opiniach klientéw i problemach zwiazanych z ich obstuga. Informacje pochodzace ze Zrédet
wewngtrznych sg na ogét tanisze i fatwiejsze do pozyskania niz informacje z innych Zrédet.

Wywiad marketingowy — to codzienne informacje o wydarzeniach w otoczeniu mar-

ketingowym, ktére pomagaja menedzerom w przygotowaniu i korygowaniu planéw marke-

> Ph. Kotler, Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa 2002, s. 361 i nast.

*¢ E. Duliniec, Badania marketingowe w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, PWN, Warszawa 1994, s. 18-20.

58



tingowych. Wywiad marketingowy obejmuje wiele Zrédet informacji. Duza cz¢$¢ informacii
pochodzi od personelu przedsi¢biorstwa — menedzeréw, inzynieréw i naukowcéw, zaopatrze-
niowcéw, sprzedawcow.

Czgs¢ informacji o konkurentach pochodzi od nich samych. Docieraja one do firmy
w postaci raportéw rocznych, wiadomosci prasowych i reklam. O konkurentach mozna réw-
niez dowiadywac si¢ w sposéb posredni, dzigki publikacjom biznesowym, targom i pokazom
handlowym. Wiele firm po prostu obserwuje, co robig konkurenci, kupuja i analizuja ich
produkty. Zrédlem wywiadu marketingowego sg takze informacje kupowane od zewnetrz-
nych agencij.

Wywiad marketingowy moze funkcjonowa¢ nie tylko na rzecz firmy, ale réwniez prze-
ciw niej. Firmy muszg podejmowaé kroki w celu ochrony przed inwigilacja ze strony kon-
kurentéw. Menedzerowie rutynowo niszcza wykorzystane dokumenty, poniewaz zawarto§é
kosza na $mieci moze stanowi¢ zrédlo informacji. Istnieja urzadzenia, ktére automatycznie
przestuchuja telefony i faksy.

Badania marketingowe — informacje pozyskiwane we wlasnym zakresie.

Na proces badani marketingowych sktadajg si¢ 4 etapy:

1) okreslenie problemu badawczego i celéw badania;

2) opracowanie planu badania;

3) realizacja planu badania;

4) interpretacja oraz prezentacja wynikéw badania.

Okreslenie problemu badawczego i celéw badania to cze¢sto najtrudniejszy etap w catym
procesie badawczym. Po dokladnym okresleniu problemu menedzer i badacz musza wskazaé
cele badania Przed badaniami marketingowymi zwykle stawia si¢ jeden z trzech typéw celéw:

Celem badan rozpoznawczych jest zbieranie wstepnych informacji pomocnych w defi-
niowaniu problemu i stawianiu hipotez badawczych.

Celem badan opisowych jest opisanie zjawisk — takich jak potencjat rynku danej katego-
rii produktu lub cechy demograficzne i postawy nabywcéw danego produktu.

Celem badan przyczynowych jest testowanie hipotez dotyczacych relacji przyczynowo-
skutkowych, np. czy 10% obnizka ceny produktu zapewni wzrost sprzedazy wystarczajacy do
zrekompensowania utraty jednostkowego zysku?®’

W drugim etapie procesu badan marketingowych nalezy wskazaé, jakie informacje sa
oczekiwane, zbudowaé plan ich pozyskiwania i zaprezentowaé powstaty plan kierownictwu
marketingowemu firmy?

Aby zaspokoi¢ potrzeby informacyjne badacz moze si¢ postuzy¢ tzw. danymi wtérny-

mi lub pierwotnymi badz oboma. Dane wtérne to taki rodzaj informacji, ktére juz wezesniej

°7 Ph. Kotler, Marketing, dz. cyt., s. 363.
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zostaly zebrane w okreslonym celu i sa gdzies przechowywane. Dane pierwotne oznaczajg
informacje ,,z pierwszej r¢ki” zebrane w okreslonym celu®®.

Badania zwykle rozpoczyna si¢ od zbierania danych wtérnych. Zrédta danych wtérnych
mozna podzieli¢ na wewnetrzne i zewnetrzne. Zrédla wewnetrzne obejmujg dane znajdujace
siec wewnatrz firmy, tj. rachunki, bilanse, raporty, faktury, rejestry zapaséw, raporty z wcze-
$niejszych badari marketingowych itp. Zrédta zewnetrzne to np. periodyki, publikacje sadowe,
zrédia migdzynarodowe.

Badacz musi umiejetnie ocenia¢ docierajace do niego dane wtérne, aby mie¢ pewnos¢,
ze sg one: odpowiednie (odpowiadaja potrzebom informacyjnym badania), doktadne (w wia-
rygodny sposéb zebrane i zrelacjonowane), aktualne (wystarczajaco uaktualnione na potrzeby
biezacych decyzji), bezstronne (opracowane w sposéb obiektywny).

Dane wtérne stanowia dobry poczatek dla badacza i czgsto pomagaja mu w definiowaniu
probleméw badawcezych i celé6w badania. W wigkszosci przypadkéw zrédta wtdrne nie wystar-
czaja jednak do zaspakajania potrzeb informacyjnych firmy, ktéra jest zmuszona do pozyski-
wania danych pierwotnych.

Badania stuzace zdobywaniu danych pierwotnych mogg przyjmowaé posta¢ badan ja-
kosciowych — rejestrujacych opinie matych grup konsumentéw badz badan ilo$ciowych — do-
starczajacych danych statystycznych pozyskiwanych na duzych grupach konsumentéw.

Metody badawcze

1. Badania obserwacyjne — polegaja na zbieraniu podstawowych danych za pomocy
obserwacji odpowiednich osdb, dziatan i sytuacji, np. producent zywnosci wysyta badaczy
do supermarketéw aby dowiedzieli si¢, jakie sg ceny detaliczne marek konkurencyjnych. Ba-
dania obserwacyjne moga dostarczy¢ informacji, ktérej konsumenci nie cheg lub nie moga
przekaza¢ w inny sposéb, z drugiej strony, niektére aspekty zachowari konsumentéw sa nie
do uchwycenia droga obserwacji, np. ich odczucia, postawy i motywy postepowania. Z po-
wodu tych ograniczen badania te sa czgsto stosowane réwnoczes$nie z innymi metodami
badawczymi.

Wsréd badan obserwacyjnych warto wyrézni¢ obserwacj¢ mechaniczng stanowiaca waz-
ne zrédlo szczegdlnej informacji i bedgcych domeng niektérych agenciji badawczych, np. bada-
nia telemetryczne — polegajace na umieszczeniu przy odbiornikach telewizyjnych specjalnych
urzadzen elektronicznych rejestrujacych ogladanie telewizji przez duze préby respondentéw.
Badania te dostarczaja informacji o rozmiarze widowni i cechach demograficznych widzéw

poszczegdlnych programéw telewizyjnych.

8 Z.Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe w praktyce, PWE, Warszawa 1996, s. 60 i nast.

60



Badania skanerowe — laserowe skanery przy kasach sklepowych rejestruja szczegétowe dane
na temat zakupéw klientéw wykorzystywane zaréwno przez detalistéw, jak i producentéw débr
konsumpcyjnych do oceny wynikéw sprzedazy poszczegélnych produktéw i miejsc sprzedazy.

2. Badania ankietowe — to metoda badawcza najbardziej przydatna do gromadzenia
informacji opisowej, jest to zbieranie danych pierwotnych za pomocg zadawania ludziom pytan
na temat ich wiedzy i postaw, preferencji i zachowan. Badania ankietowe sa najcz¢sciej stoso-
wang grupa metod zbierania danych pierwotnych, najwigkszg ich zaleta jest elastycznosé.

3. Badania eksperymentalne stuza zbieraniu informacji przyczynowej. Mechanizm
eksperymentu polega na wyodrebnieniu §cisle okreslonych grup obiektéw, oddziatywaniu na
nie w r6zny sposéb, sprawdzaniu wspétzaleznych czynnikéw i poszukiwaniu réznic w reak-

cjach poszczegélnych grup®.
Sposoby dotarcia do respondentéw

Dane w badaniach marketingowych mogga by¢ zbierane réznymi drogami, z ktérych naj-
wazniejsze to poczta, telefon, wywiady osobiste oraz Internet.

1. Kwestionariusze pocztowe — pozwalaja na pozyskiwanie duzej ilosci danych po ni-
skim koszcie dotarcia do respondenta. Mozna w nich zawiera¢ stosunkowo osobiste pytania
poniewaz respondenci sg bardziej sklonni udziela¢ na nie szczerych odpowiedzi niz w przy-
padku wywiadu osobistego lub telefonicznego, w ktérych wystepuje ,zywy” ankieter. Maja
réwniez wady: sa malo elastyczne, wymagaja formutowania prostych i jasnych pytan, badania
prowadzone za posrednictwem poczty zajmuja duzo czasu, a wskaznik zwrotu jest zwykle
bardzo niski.

2. Wywiad telefoniczny — to najlepszy sposéb na szybkie zbieranie informacij i jest bar-
dziej elastyczny od kwestionariuszy pocztowych, jest tani. W USA wywiady telefoniczne sta-
nowig 55-60% wszystkich wywiadéw. Wywiady telefoniczne ograniczaja si¢ do matej liczby
jasnych pytan. Wywiady sa przeprowadzane tylko z respondentami o cisle okreslonej charak-
terystyce, a nawet o konkretnych danych osobowych. Wady — koszt dotarcia jest wyzszy niz
przy uzyciu poczty oraz fluktuacja abonentéw itp.

3. Wywiady osobiste — wystepuja w dwéch formach:

a) wywiady indywidualne,

b) wywiady grupowe.

Wywiady indywidualne, czyli rozmowy z pojedynczymi respondentami odbywaja si¢
najczesciej w ich miejscach zamieszkania lub pracy badz tez na ulicy. Badacz przeprowadzajacy

wywiad indywidualny musi uzyska¢ od respondenta zgode na wspétprace, poniewaz rozmowa

> Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, PWN, Warszawa 1998, s. 98 i nast.
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tego typu moze trwac od kilku minut do paru godzin. Niekiedy respondentom oferuje si¢ nie-
wielkie wynagrodzenie za poswi¢cony wywiadowi czas i wysitek.

Wywiady grupowe polegaja na przeprowadzeniu kilkugodzinnych dyskusji w grupach
zawierajacych zwykle od 6 do 10 specjalnie zaproszonych w tym celu oséb. Dyskusje sa pro-
wadzone przez przeszkolonego moderatora i dotycza $cisle okreslonych tematéw, wskazanego
produktu, ustugi lub organizacji. Moderator musi zachowywa¢ obiektywizm w czasie rozmo-
wy, mie¢ odpowiednia wiedz¢ na temat przedmiotu badania i danej branzy. Spotkanie powinno
si¢ odbywa¢ w mitym otoczeniu, a uczestnicy powinni mie¢ zapewnione jak najdogodniejsze
warunki dyskusji, poniewaz wiasciwa i nieformalna atmosfera ma wptyw na pozadang otwar-
tos¢ wymiany pogladéw. Moderator rozpoczyna dyskusje od zadania kilku ogélnych pytan
majacych zacheci¢ uczestnikéw do swobodnego wyrazania mysli. Wypowiedzi uczestnikéw
powinny wyraza¢ ich rzeczywiste odczucia i przemyslenia. Z czasem moderator przechodzi
do bardziej szczegétowych kwestii, czyli odpowiednio ukierunkowuje (ogniskuje) rozmowe
— stad nazwa wywiadu — zogniskowany. Przebieg dyskusiji jest zwykle rejestrowany w postaci
pisemnych notatek oraz zapisu wideo. Wywiady zogniskowane staty siec wspétczesnie jednym
z podstawowych narze¢dzi badawczych w marketingu, dajacym mozliwo$¢ rozpoznania od-
czué, opinii lub motywéw postepowania konsumentéw.

Wywiady osobiste sg dos¢ elastyczne i dajg mozliwos¢ zebrania duzej ilosci informacji.
Badacze moga pokazywal respondentom produkty, reklamy lub opakowania bedace przed-
miotem badania i obserwowa¢ ich reakcje. Wady to wysoki koszt, zwykle 3-4 razy wigcej od
wywiadéw telefonicznych.

Internet — zbieranie danych przez Internet to nowa droga docierania do respondentéw.
Wraz z coraz dynamiczniejszym rozwojem komunikacji on line staje si¢ on szybka, tatwa w uzy-
ciu i niedroga metoda gromadzenia informacji. Dostrzezono jednak, ze uzytkownicy sieci nie sa
reprezentatywni dla calej populacji. Sg to osoby lepiej wyksztatcone, zamozniejsze i modsze od
»przecietnego konsumenta”, w przewazajacej czesci mezezyzni. Zbieranie danych za posrednic-
twem Internetu demonstruje przewage nad tradycyjnymi metodami docierania do responden-
téw w dwdch aspektach: szybko$¢ oraz koszt pozyskiwania informacji. Badania ilosciowe tego
typu moga by¢ wykonane w ciagu kilku dni, sa one tez relatywnie niedrogie. Wedtug prognoz
w najblizszym czasie 50% wszystkich badan bedzie si¢ odbywalo za pomoca Internetu®.

Z zaprezentowanych wyzej sposobéw dotarcia do respondentéw widaé, ze nie istnieje
jedna najlepsza metoda badani marketingowych. Wybér metod zalezy od réznych zmiennych —
rodzaju potrzeb informacyjnych, oczekiwan co do szybkosci lub kosztu pozyskiwania danych
i innych. Istotnym problemem staje si¢ obecnie pogarszajace si¢ nastawienie konsumentéw do

badan marketingowych, ok. 40% konsumentéw odmawia wzigcia udziatu w badaniu. Rozwa-

0 Ph. Kotler, Marketing, dz. cyt., s. 369-373.
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za si¢ rozwigzanie tego problemu, np. przez edukacje nabywcéw na temat korzysci ptynacych
dla nich z badan marketingowych, uruchomienie bezptatnych numeréw telefonicznych umoz-

liwiajacych konsumentom sprawdzenie uczciwosci i legalnosci badania.
Ustalenie préby badawczej

Badacze marketingowi zwykle wysuwajg wnioski na temat zachowan duzych grup kon-
sumentéw na podstawie rozpoznania jedynie niewielkiej liczby oséb z badanej populacji. Po-
jecie proby oznacza cz¢s$¢ populacji wybranej do badan marketingowych w celu reprezentowa-
nia calo$ci populacji. Aby badacz mégt po zakoriczeniu badania trafnie wnioskowaé na temat
opinii i oczekiwan populacji, préba powinna mie¢ walor tzw. reprezentatywnosci, co zalezy od
sposobu jej ustalenia. Ustalenie préby oznacza podjecie 3 decyzji:

1) kto powinien by¢ poddany badaniu (jak okresli¢ jednostke préby?);

2) ile os6b nalezy przebada¢ (jaka ma by¢ liczebno$¢ préby?);

3) jak wybra¢ osoby do proby (jaka metod¢ doboru préby zastosowac?)e!.

Duze préby pozwalaja na osiagniecie pewniejszych wynikéw niz mate. Z drugiej stro-
ny nie jest konieczne badanie calej grupy docelowej, a nawet duzej jej cze¢sci. Jesli préba jest
wlasciwie ustalona, do uogdlnienia wynikéw wystarczy rozpoznanie mniej niz 1% badanej
populacji. W przypadku préb losowych kazdy czlonek populacji ma jednakows szanse znale-
zienia si¢ w prébie, co umozliwia badaczowi ustalenie tzw. poziomu ufnosci i okreslenie wiel-
kosci dopuszczalnego biedu. Konstrukeja préby losowej zabiera jednak sporo czasu i do$¢ duzo
kosztuje, wigc badacz moze réwniez postuzy¢ si¢ prébami nielosowymi, np. wybra¢ cztonkéw

populacji, do ktérych mozna najtatwiej dotrze¢.
Narzedzia badawcze

Do zbierania danych pierwotnych badacze marketingowi moga wykorzystywac dwa
gléwne narzedzia badawcze: kwestionariusze i urzadzenia mechaniczne.

Kwestionariusz — jest najczgsciej stosowanym instrumentem badawczym. Jest to pisem-
ny formularz zawierajacy zestaw pytan zadawanych respondentowi. W zestawie tym odnoto-
wuje sie tez odpowiedzi. Kwestionariusz jest narz¢dziem bardzo elastycznym, pytania moga
by¢ zadawane na wiele réznych sposobdéw.

Kwestionariusz, aby wlasciwie spetnial swoje zadanie, musi by¢ uwaznie opracowany
oraz przetestowany przed powszechnym wykorzystaniem. Przygotowujac kwestionariusz ba-

dacz marketingowy musi podja¢ decyzje dotyczace zawartosci pytan, ich formy, wyrazu je-

o Tamze,s. 375.
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zykowego i kolejnosci zadawania. Kazde z pytai w ankiecie powinno by¢ zawsze uwaznie
zweryfikowane z punktu widzenia jego przydatnosci do realizacji celéw badania.

Forma pytania ma réwniez wplyw na uzyskanie odpowiedzi. Podstawowy podzial pytan
kwestionariuszowych rozréznia tzw. pytania zamknigte i otwarte.

Pytania zamknigte — to pytania wyposazone w pelen zestaw wariantéw odpowiedzi,
sposréd ktorych wybieraja respondenci.

Pytania otwarte — pozwalaja respondentom na samodzielng, wtasng odpowiedz.

Pytania otwarte pozwalaja na uzyskanie bogatszej informacji, poniewaz respondenci nie
sg ograniczani w swoich wypowiedziach — stad ich szczegélna przydatnosé¢ w badaniach roz-
poznawczych, w ktérych nacisk jest ktadziony na identyfikowanie problemu, motywéw poste-
powania lub ocen. Pytania zamkniete umozliwiajg z kolei uzyskanie odpowiedzi konkretnych,
wygodnych w obrébce analitycznej i tatwiejszych do interpretacii.

W procesie konstruowania pytan ankietowych duze znaczenie ma tez kwestia jezyka
pytari. Pytania powinny by¢ sformulowane jasno i zrozumiale dla potencjalnych responden-
téw. Pytania rozpoczynajace ankiete powinny zainteresowa¢ respondenta. Pytania trudne lub
osobiste powinny sie znalez¢ pod koniec ankiety, aby zapobiec uprzedzeniu si¢ respondentéw.
Pytania powinny tez tworzy¢ pewien logiczny porzadek.

Narzedziami badawczymi w badaniach marketingowych sg oprécz kwestionariu-
sza — urzadzenia mechaniczne. Chodzi o przyrzady pomiaru psychofizjologicznych reak-
¢ji konsumentéw np. galwanometr, tachistoskop lub kamera do badania ruchéw gatki
ocznej.

Galwanometr (wykrywacz kiamstw) stuzy do pomiaru stopnia zainteresowania lub
emocjonalnego podniecenia badanego wywotanego prezentowanymi mu bodzcami (np. re-
klama). Rejestruje on minimalne zmiany stopnia napotnienia skéry, towarzyszace zmianom
napigcia emocjonalnego badanej osoby.

Tachistoskop wyswietla badanemu obraz reklamowy o dtugosci od 1/100 sekundy do
kilku sekund — po kazdej emisji respondenci opisuja to, co do nich dotarto, natomiast kamera
§ledzi ruchy galki ocznej, rejestrujac w jakiej kolejnosci i jak dtugo badany skupiat wzrok na
okreslonych obiektach®?.

Na zakoniczenie etapu planowania badania badacz powinien opracowaé pisemng
propozycje¢ badania, w ktérej powinno si¢ znalez¢ podsumowanie probleméw decyzyjnych
i badawczych stanowiacych punkt wyjscia projektu, okreslenie oczekiwan informacyjnych,
wskazanie zrédet informacji wtérnej i metod pozyskiwania informacji pierwotnej, spo-
dziewane przetozenie wynikéw badania na menedzerski proces decyzyjny oraz kosztorys

badania.

62 S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, PWE, Warszawa 1995, s. 85.
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Nastgpnym naturalnym krokiem w procesie badawczym jest realizacja opracowanego
planu badania, polegajaca na zbieraniu danych, ich przetwarzaniu oraz analizie uzyskanych
informacji. Zbieranie informacji moze odbywac si¢ przez samg firme¢ badz przez zewngtrzna
agencje badawczg (coraz czgsciej stosowane). Zebrane informacie s3 poddawane przetworzeniu,
a jego wyniki — analizie. Przetwarzanie polega na sprawdzeniu poprawnosci danych zawartych
w kwestionariuszach, wprowadzeniu ich do komputerowych programéw analitycznych i pod-
daniu obrébce statystycznej. Zadaniem analizy jest opracowanie odpowiednich przekrojéw
i miernikéw obrébki, wytowienie najwazniejszych informacji, sformutowanie na ich podstawie
syntetycznych wnioskéw z badania.

Po etapie analizy nastepuje kluczowa faza interpretacji uzyskanych wynikéw, wniosko-
wania i opracowania raportu badawczego. Prezentacja powinna si¢ skupi¢ na przedstawieniu
najwazniejszych wynikéw badania przydatnych menedzerom w podejmowaniu decyzji stano-

wiacych bezposredni powdd przeprowadzenia badania.
Obszary badaf marketingowych

Badania marketingowe mozna sprowadzi¢ ogélnie do 3 kategorii:

1) warunkéw dziatania firmy — analiza pozycji rynkowej i kierunkéw rozwoju przedsie-
biorstwa, konkurencji;

2) instrumentéw oddziatywania firmy na rynek — badania zachowar i motywacji konsu-
mentéw, produktu, marki i opakowania, ceny, systemu dystrybucji, reklamy;

3) skutkéw podejmowanych dziatan — badania sprzedazy, udziatu w rynku, dane doty-

czace odbiorcéw.

Analiza pozycji rynkowej i kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa

Gléwnym celem badari marketingowych w tym zakresie jest wyznaczenie strategicznych
celéw przedsigbiorstwa i kierunkéw jego rozwoju. Badania koncentruja si¢ gléwnie na takich
zagadnieniach jak: popyt na dany produkt, czynniki decydujace o wielkosci popytu, pojemnosé
i chlonno$¢ rynku, prognozy rynkowe. Jedna z wazniejszych kwestii jest badanie wizerunku
firmy. Badania te stuza okresleniu pozycji, jaka firma zajmuje w §wiadomosci konsumentéw.
Celem badari jest uzyskanie odpowiedzi na pytania dotyczace: stopnia znajomosci firmy wéréd
klientéw i dystrybutoréw, stosunku réznych podmiotéw rynkowych do firmy, czynnikéw
ksztattujacych okreslony wizerunek firmy, niezb¢dnych dziatan koniecznych do utrzymania lub

zmiany wizerunku. Giéwnymi metodami badawczymi sa wywiady bezposrednie i ankiety.
Analiza konkurencji

Badania koncentruja si¢ na identyfikacji konkurentéw oraz okresleniu miejsca, jakie fir-

ma zajmuje na rynku na ich tle. W szczegélnosci badania pozwalajg na znalezienie odpowie-
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dzi na pytania: z kim firma konkuruje, jakie sg udzialy konkurentéw w rynku, jakie sg ich
silne i stabe strony, jaka pozycje zajmuje firma w stosunku do konkurencji z punktu widzenia
réznych kryteriéw istotnych dla odbiorcéw (popularnosci, dostepnosci produktu, zaufania do
marki, ceny, warunkéw dostaw), jakie strategie marketingowe stosujg konkurenci. W bada-
niach konkurencji wykorzystywane sg zwykle metody ankietowe, wywiady, obserwacje oraz

metody konsumenckie i eksperckiej oceny (np. testy produktéw, wywiady grupowe).

Badania zachowan i motywacji konsumentéw

Badania marketingowe nabywcéw majg na celu rozpoznacie ich obecnych i przysztych
potrzeb, przyczyn okreslonego postepowania, opinii, motywéw zakupu itp. Badania pozwa-
lajg w szczegolnosci stwierdzi¢: kim sg klienci, jakie sg ich zwyczaje nabywcze (gdzie kupuja
produkty, w jakich ilo$ciach, jakie marki preferuja, czym kierujg si¢ przy wyborze produktu),
na jakie instrumenty marketingowe reaguja, jaka maja opinie, wiedz¢, wymagania, preferencije
dotyczace produktéw firmy i konkurencii.

W badaniach tego typu wykorzystywane sa praktycznie wszystkie metody badawcze,

badania ankietowe, wywiady, testy, eksperymenty, obserwacje, wywiady grupowe.

Badania produktu

Badania w tym obszarze maja na celu umozliwienie podejmowania decyzji w zakresie ksztat-
towania strategii produktéw, powinny da¢ odpowiedz na pytania: czego oczekuje nabywea (ktére
cechy produktu s3 dla niego istotne), czy istnieje potrzeba zmiany produktu, jakiego nowego pro-
duktu oczekuja nabywcy, czy rynek zaakceptuje nowy produkt, ktére segmenty rynku beda nim za-
interesowane, jak produkt jest postrzegany w poréwnaniu z oferta konkurencii, jakie cechy powinny
mie¢ produkty (nazwa, ksztalt, smak, wyglad, kolor, itp.), czy opakowanie jest odpowiednie.

Badania produktu dotycza produktéw nowych oraz produktéw juz istniejacych. W pierw-
szym przypadku giéwnymi problemami badawczymi sa: weryfikacja koncepcji nowego pro-
duktu oraz ocena stopnia jego akceptacji przez nabywcéw. W badaniu istniejacego produktu
gltéwne problemy badawcze dotycza: percepcji produktu przez nabyweéw, modyfikacji jego
pozycjonowania, oceny jego cech oraz ewentualnego zakresu koniecznych zmian.

Do najczesciej wykorzystywanych metod badawczych nalezg testy produktéw: test ,$le-
py’, test in home, in hall, test pokazu, uzytkowy, rynkowy i laboratoryjny test rynkowy.

Badanie ceny

Badania cen maja na celu okreslenie zakresu zréznicowania cen oraz wrazliwosci odbior-
céw na zmiany cen. Badania obejmuja: charakterystyke dynamiki cen, badanie elastycznosci
cenowej popytu, okreslenie relacji cenowych wzgledem produktéw substytucyjnych.

Badania sklonnosci nabywcéw do dokonania zakupu produktu po okreslonej cenie sta-

nowig integralng cz¢s$¢ testu produktu. Respondenci sg pytani o ceng, jaka byliby gotowi zapta-
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ci¢ za dany produkt badz tez, czy kupiliby przy okreslonym poziomie ceny. Czesto stosowana
metoda sa badania tzw. fal sprzedazy. Polega to na tym, ze produkt jest oferowany w réznych
okresach po réznych cenach. Efektem takiego testu moze by¢ ustalenie optymalnej ceny no-

wego produktu.

Badania systemu dystrybucji

Badania majg na celu charakterystyke sieci dystrybucji oraz ocene¢ kanaléw dystrybucii.
W tym celu bada sig¢: jaki rodzaj kanatu dystrybucji powinien by¢ zastosowany, jakie sa moty-
wacje i postawy posrednikéw handlowych, jaka jest dostepnos¢ produktéw w sieci sprzedazy,
ktére miejsca zakupu sa preferowane przez klientéw, czy poziom obstugi handlowej jest zada-
walajacy, na ile skutecznie dzialajg posrednicy handlowi i in.

Wsréd metod badawczych najczgsciej wykorzystywanymi sa: wywiady bezposrednie

wsréd dystrybutoréw, wywiady grupowe, ankiety, obserwacje.

Badania reklamy

Obejmuja najczesciej analize skutecznosci réznych kanatéw przekazu reklamowego oraz
form przekazu, a takze ocen¢ przygotowywanej lub zrealizowanej kampanii reklamowej. Ba-
dania skierowane na wybér mediéw obejmuja ocen¢ liczby odbiorcéw, do ktérych mozna do-
trze¢ za posrednictwem kanatu przekazu oraz jego kosztéw.

Whasciwie skonstruowany przekaz reklamowy powinien dziata¢ wg schematu AIDA:

1) przycigga¢ uwage (A — attention),

2) wzbudzi¢ zainteresowanie ( I — interest),

3) wywotaé pragnienie posiadania (D — desire),

4) skloni¢ do dziatania — zakupu (A — action),

Zakres przedmiotowy badari reklamy mozna podzieli¢ na:

1) badania $rodkéw przekazu reklamy,

2) badania przekazéw reklamowych®.

Badania $rodkéw przekazu reklamy

O wyborze poszczegdlnych nosnikéw reklamy decyduje wiele czynnikéw. Do najwaz-
niejszych naleza:

1) zasieg oddziatywania i charakterystyka odbiorcéw (profil nosnika);

2) czgstotliwosé i elastycznos¢ oddziatywania za pomoca poszezegélnych srodkéw;

3) spodziewana skuteczno$¢ oddziatywania oraz okres jej trwania;

4) koszt poszczegdlnych nosnikéw.

6 B. Kwarciak, Badanie skutecznosci reklamy, ,Businessman Magazine” 1992, nr 3, s. 32.
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Prowadzenie badant we wiasnym zakresie jest bardzo trudne i kosztowne. Dane doty-
czace tych zjawisk mozna uzyska¢ ze Zrédet wtérnych — wiele informacji dotyczacych srodkéw
przekazu reklamy (koszt poszezegdlnych nosnikéw, profil czytelnikéw, telewidzow, stuchaczy)
jest publikowany przez wyspecjalizowane agencje badz przez same podmioty udostepniajace
dany nosnik (trzeba ustali¢ sama wiarygodnos¢ tych danych).

Przyktadem moga by¢ badania telemetryczne dotyczace ogladalnosci poszezegélnych
propozycji stacji telewizyjnych. Daja one do$¢ jasny obraz zainteresowania danym programem,

a co za tym idzie — weryfikuja celowo$é umieszczania w tym czasie przekazu reklamowego.

Badania przekazéw reklamowych
Badania mogg by¢ prowadzone na poczatku, podobnie jak w przypadku produktu — te-
stuje si¢ koncepcje reklam, w czasie jej trwania, i po niej. Stosuje si¢ rézne rodzaje pretestéw,
posttestéw i innych metod.
Pretesty majg stuzy¢:
1) selekeji réznych propozycji przekazu reklamowego w celu wyboru tej, ktéra jest
najbardziej przekonujaca;
2) udoskonaleniu wybranej propozycji przez wzbogacenie jej elementami waznymi dla
konsumenta;
3) zatwierdzeniu propozycji na podstawie oceny, wedtug wezesniej zdefiniowanych kry-
teriowe*.

W celu testowania przekazéw reklamowych mozna stosowaé szereg metod, np.:

1. Metoda jury konsumentéw.

W badaniu uczestniczy 50-100 oséb reprezentujacych docelowych odbiorcéw, z ktérymi
po zaprezentowaniu serii reklam produktu przeprowadza si¢ wywiady indywidualne i grupo-
we. Pytania moga dotyczy¢ odbioru catosci przekazu, jak tez poszczegdlnych jego elementéw,
np. pro$ba o wybér najlepszego podktadu muzycznego, kolorystyki tla plakatu, doboru stéw do
sloganu itp. Projekty sa oceniane wedtug okreslonej skali punktowej, a nastepnie szeregowane
w odpowiedniej kolejnosci. Zastosowanie tych samych skal w kolejnych badaniach umozliwia

poréwnywanie wynikéw z réznych okreséw.

2. Test portfelowy
Metodg ta najczgsciej testuje si¢ reklamy prasowe. Badanym osobom prezentuje si¢ ze-
staw (portfel) reklam, sposréd nich tylko niektére sg objete badaniami. Reszta zostata dota-

czona w celach poréwnawczych. Po zapoznaniu si¢ z zestawem, badani sa proszeni o przy-

% Badania marketingowe. Podstawowe metody i obszary zastosowan, red. K. Mazurek-Eopaciriska, Wyd. AE we
Wroctawiu, Wroctaw 1998, 's. 320 i nast.
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pomnienie sobie wybranych elementéw poszczegdlnych przekazéw. Zaleta metody jest to, ze
respondent nie wie, ktére z reklam sa objete testem, a zatem powinien postrzegaé wszystkie

wedtug tych samych kryteriéw.

3. Testy fizjologiczne

W badaniach sprawdza si¢ fizjologiczne reakcje organizmu respondenta na pewne bodz-
ce bedgce elementami przekazu. Chodzi tu giéwnie o pomiary takich zjawisk jak: ruchy gatek
ocznych i reakcje Zrenic, zmiany przewodnictwa elektrycznego skory, szybkos¢ reakeji na bodz-
ce, zmiany ci$nienia krwi, zmiany fal mézgowych itp. Sa to reakcje organizmu nad ktérymi
wigkszos$¢ ludzi nie potrafi panowad, wyniki odzwierciedlaja stan faktyczny, w jakim znajduje
si¢ respondent pod wptywem przekazu, cho¢ moga by¢ wynikiem nienaturalnego srodowiska,

w jakim znalazta si¢ osoba badana.

4. Test zréznicowania semantycznego

W badaniach tych stosuje si¢ spolaryzowane skale pomiarowe, ktére na dwéch koricach
prezentujg wartoéci przeciwne. Zadaniem respondentéw jest ocena prezentowanych przeka-
z6w w réznych kategoriach, np. drogi — tani, tadny — brzydki, interesujacy — nudny. Punkty
umieszczone na skali wybierane przez badane osoby wskazuja ich subiektywna ocene nateze-

nia wybranej cechy przekazu reklamowego.

5. Test teatralny

W badaniu bierze do$¢ liczna (kilkaset oséb) grupa respondentéw. Badanie moze by¢
przeprowadzone w potaczeniu z projekcja filmu. Badanym prezentuje si¢ zestaw reklam. In-
formacje dotyczace postaw wobec reklamowanych produktéw zbiera si¢ przed i po pokazie.
Respondenci sa réwniez badani pod katem zdolnosci do przypomnienia sobie poszczegdlnych

przekazéw badz ich fragmentéw.

6. Sklepy laboratoria.

Sa to specjalnie przygotowane placéwki, symulujace rzeczywiste sklepy, przygotowane
do obserwacji zachowan konsumentéw. Za ich posrednictwem sprawdza si¢, czy respondenci
poddani uprzednio dziataniu przekazu wykazuja rzeczywiste zainteresowanie reklamowanym

produktem.

7. Test Schwerina

Celem testu jest ustalenie stopnia preferencji dla danego produktu przed i po prezentacji
reklamy. W tym celu respondentom prezentuje si¢ zestaw produktéw, z ktérych moga wybraé
ten, ktéry chcieliby wygraé na loterii. Nastepnie badani sg proszeni o obejrzenie serii reklam,

wsréd ktérych sg réwniez te, ktére dotycza wybranych przez nich produktéw. Po prezentacii

69



nastepuje loteria, w ktérej losowane sg produkty. Jednak respondenci mogg zmienia¢ produkt,
ktéry wygrali na inny. W ten sposéb prébuje sie si¢ mierzy¢ wplyw reklamy na zmiane prefe-

rencji.

8. Test rozpoznawania

Jest stosowany w przypadku reklam drukowanych. W grupie 200-300 oséb, ktére czy-
taly wybrane czasopismo, przeprowadza si¢ wywiad osobisty. Respondenci pytani sg o to, co
zapamietali po lekturze danego wydania. Respondent oglada czasopismo i ocenia prezentowa-
ne reklamy, dzielac je na 3 grupy:

A) te, ktére tylko zauwazyt;

B) przekazy, ktore kojarzy z wlasciwa marka,

C) reklamy, ktére zostaly przeczytane, a ich tre$¢ zapamigtana przynajmniej w polowie.

9. Testy odtworzeniowe

Stuza do okreslenia stopnia zapamigtania danego przekazu. Po zakoniczonej prezentacii
respondenci s3 proszeni o przypomnienie sobie (odtworzenie) wybranych fragmentéw badz
catych reklam. Badacz moze zidentyfikowa¢ te elementy przekazu, ktére najlepiej zapadty

w pamiec¢ uczestnikéw badania.
3. Zarzadzanie malg firma

W przedsigbiorstwie czynniki produkeji (kapital, praca, wiedza) daja efekty wtedy, gdy
w sprzyjajacych warunkach sa potaczone zarzadzaniem.

Definicja: ,Zarzadzanie to doktadne poznanie tego, czego oczekuje si¢ od ludzi, a na-
stepnie dopilnowanie by wykonali to w najlepszy i najtariszy spos6b™.

Zarzadzanie traktuje si¢ czesto jako jedyna z form kierowania, w wezszym znaczeniu
oznacza dziatania sktadajace si¢ na proces kierowania ludZmi w procesie gospodarowa-
nia zasobami dowolnej organizacji. Podstawowym zadaniem zarzadzania jest zapewnienie
realizacji celéw organizacji zgodnie z zasada racjonalnego gospodarowania. Zarzadzanie
odnosi si¢ do dziatalnosci gospodarczej i osiggania w niej korzystnych rezultatéw oraz obej-
muje ono oddzialtywanie na ludzi wykorzystujacych zasoby w procesie gospodarowania.

Zarzadzanie jest procesem zlozonym, obejmujacym 4 podstawowe funkcje: planowa-
nie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Pozytywny wynik firma moze osiaggnaé
jedynie przy odpowiednim wspétdziataniu i harmonizacji funkcji zarzadzania i przedsie-

biorstwa.

¢ R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 37.
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Za najwazniejszg cz¢$¢ zarzadzania uznaje si¢ realizowanie zadan przy pomocy ludzi.

Przedsigbiorca to kluczowa posta¢ w przedsicbiorstwie, jest on gtéwnym czynnikiem
sprawczym i motorem postepu gospodarczego. Przedsigbiorca, kierujac si¢ motywem zysku,
zaklada przedsiebiorstwo, angazujac w nie zasoby majatkowe prowadzi je, podejmujac decy-
zje w warunkach niepewnosci oraz ponosi ryzyko ekonomiczne Przedsigbiorca w ujeciu kla-
sycznym jest wiascicielem przedsigbiorstwa. Ponosi on petng odpowiedzialnos¢ (majatkowa,
prawna) za skutki prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Podejmujac dziatalnosé¢ gospodar-
czg przedsigbiorca uwzgledniaé¢ musi nie tylko potencjalne korzysci (zysk), ale réwniez ryzyko
utraty dotychczasowej wiasnosci facznie z majatkiem osobistym.

Przedsigbiorcy petnig réwniez niezwykle wazna role spoleczng. To oni tworza nowe miejsca
pracy, odprowadzaja podatki, z ktérych paristwo finansuje rézne ustugi spoleczne takie jak: zasit-
ki dla bezrobotnych, emerytury i renty, obron¢ narodows, publiczny transport, edukacje, wymiar
sprawiedliwosci itp. Przedsi¢biorcy sa innowatorami, wymyslaja nowe produkty i nowe sposoby ich
wytwarzania. W rozwoju lokalnym mogga by¢ poczatkiem procesu rozwoju gminy czy powiatu.

Wedtug R. W. Griffina: ,Przedsi¢biorca jest kto$, kto podejmuje dziatania objete mia-
nem przedsiebiorczosci, kto$ kto organizuje i prowadzi dziatalno$¢ gospodarczg oraz podejmu-
je ryzyko™®.

W Polsce, analogicznie jak w innych krajach o rozwinietych gospodarkach rynkowych,
przedsigbiorcy prowadza dziatalnos$¢ gospodarcza w matych i srednich przedsiebiorstwach.

Szczegdlng rolg w rozwoju przedsigbiorczosci, a co za tym idzie rozwoju gospodarczego
odgrywaja male i $rednie przedsi¢biorstwa. Mozna postawi¢ teze, iz mate i §rednie przedsie-
biorstwa sa podstawg zdrowej gospodarki. Funkcjonowanie matych i srednich przedsigbiorstw
stanowi przejaw zdrowej konkurencii i jest odbiciem przedsigbiorczosci spoteczeristwa. Sektor
matych i érednich przedsigbiorstw charakteryzuje si¢ wysoka efektywnoscig dziatania, ela-
styczno$cig, kreatywnoscig i innowacyjnoscig na rynku, szybko reaguje na zmiany w otoczeniu.
Ogromna role ta forma przedsigbiorczosci odgrywa w rozwoju szeroko rozumianych ustug, od
ustug handlowych, turystycznych, biznesowych poprzez wysublimowane ustugi konsultingo-
we doradztwa bankowego, az po ustugi edukacyjne, zdrowotne itp. Male i $rednie przedsig-
biorstwa tworzg olbrzymia wigkszo$¢ miejsc pracy. Dzigki funkcjonowaniu tej kategorii pod-
miotéw wzrasta zamozno$¢ spoleczeristwa, zmienia si¢ styl Zycia wiascicieli i pracownikéw, co
w konsekwencji prowadzi do powstania klasy sredniej, bez ktérej nie ma wolnosci, demokracji
i stabilnego rozwoju gospodarczego®.

Efektywnos$¢ osiggania gtéwnego celu zarzadzania zalezy od wielu czynnikéw. Sposréd

nich jako jeden z najistotniejszych wymienia si¢ styl zarzadzania. Problemem zasadniczym

% Tamze,s. 731.

¢ K. Ostaszewski, Problem polskiej klasy sredniej, Radom 2003,s. 131-137.
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jest dla kierownika dobé6r odpowiedniego (do charakteru firmy, ludzi, sytuacji) stylu zarzadza-
nia. Przyjecie niewtasciwego stylu nie tylko nie bedzie stuzy¢ motywowaniu pracownikéw, ale
wrecz moze prowadzi¢ do sytuacji konfliktowych. Ze wzgledu na wielo$¢ zaleznosci nie da
si¢ okresli¢ uniwersalnego stylu zarzadzania. Jego przydatnosé determinuje wiele okolicznosci
i czynnikéw, z ktérych najwazniejsze mozna podzieli¢ na trzy grupy:
— czynniki sytuacyjne, takie jak tradycja, styl preferowany przez organizacje, wielkos¢
i zawarto$¢ danej grupy roboczej, presja czasu, czynniki srodowiskowe itp.;

— czynniki zorientowane na kierownika — §rodowisko, z ktérego si¢ on wywodzi, wie-

dza, wartoéci i do§wiadczenie;

— czynniki zorientowane na podwladnych — poziom oczekiwania niezaleznosci i swobo-

dy dziatania, zakres utozsamiania si¢ z celami firmy, zakres wiedzy i do§wiadczenia.

Wybér stylu kierowania wymaga analizy i okreslenia, ktéry z czynnikéw w danych oko-
liczno$ciach jest najwazniejszy, a w zwigzku z tym, ktéry w tych okolicznosciach be¢dzie naj-
odpowiedniejszy.

Wyréznia sie nastepujace style zarzadzania firma:

1. Styl demokratyczny zaklada decentralizacj¢ decyzji i odpowiedzialnoéci kierownika
na rzecz pracownikéw. Obowiazuje zasada wspétuczestnictwa pracownikéw w procesach de-
cyzyjnych i samokontroli. Stosunki przetozony — podwtadni maja charakter partnerski, otwarty.
Przetozony przyjmuje wszystkie uwagi (takze krytyczne) od swoich pracownikéw i prébuje prze-
konywa¢ do skutecznosci celéw, systeméw wartosci reprezentowanych przez naczelne gremia
decyzyjne. Ogranicza si¢ tu zakres wiadzy kierownika, a poszerza zakres swobody pracownika.

2. Styl autokratyczny oznacza dazenie do posiadania i okazania petni wiadzy. Komu-
nikacja mig¢dzy kierownictwem a podwladnymi odbywa si¢ za pomoca polecen, nakazéw. Au-
tokrata uznaje podzial pracownikéw na tych, ktérzy podejmuja decyzje i tych ktérzy je musza
wykona¢. Podwtadni nie biorg udzialu w procesie decyzyjnym w najmniejszym stopniu. Ich
przydatnos¢ jest mierzona przydatnoscia do realizacji zadan. Odmiana tego stylu jest styl pa-
ternalistyczny. Tu kierownik wymagajac lojalnosci, postuszeristwa, wykazuje troske o pracow-
nikéw o ich warunki pracy, wynagrodzenie, zapewnia im poczucie bezpieczefistwa.

3. Styl bierny charakteryzuje si¢ niezdolnoscig kierownika do sprawowania wtadzy. Jego
reakcje nast¢puja dopiero wtedy, gdy okolicznosci zmuszaja go do tego. Pozwala podwladnym
dziata¢ wedlug wiasnego uznania, lecz nie na skutek zaufania, lecz z obawy przed wydaniem
polecenia. Pasywno$¢ (biernoé¢) ta powoduje, ze jest on raczej atrapa funkeji kierowniczej niz
rzeczywistym kierownikiem.

4. Styl przywédczy (kierownik jutra) charakteryzuje si¢ umiejgtnoscig interpretowania
obu orientacji — ludzkiej i zadaniowe;.

Kierownik (lider, przywddca) powinien:

— by¢ otwarty na §wiat, prawdziwie zdefiniowac istniejaca rzeczywistos¢ i trafnie prze-

widywac¢ zmiany w przysztosci,
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— umiejetnie doprowadzi¢ do porozumienia wszystkich grup pracowniczych wokét

strategii firmy,

— by¢ animatorem waznych przedsiewzig¢ w firmie,

— by¢ twoéreg kultury przedsigbiorstwa.

Jest to styl przysztosciowy, raczej ideal niz styl rzeczywiscie wystepujacy w przedsiebiorstwie.

5. Styl kompromisowy — zwany stylem przecigtnym — faczy w sobie elementy wymie-
nionych wezesniej. Efekty dzialania kierownika nie sg tu zbyt wysokie, gdyz nie zajmuje si¢
nalezycie ani ludZmi, ani zadaniami®®.

Nie ma uniwersalnego dla kazdej sytuacji stylu zarzadzania, lecz wynika on z konkret-
nych uwarunkowan. Kierownik powinien postugiwaé si¢ kilkoma stylami w odniesieniu do
réznych sytuacji, roznych ludzi. Na wybér stylu zarzadzania w malej firmie wplywaja takie
czynniki jak: przenikanie funkcji wlascicielskich, kierowniczych, wykonawczych (czesto ta
sama osoba pelni te wszystkie funkcje), praca w duzym tempie, przy czestej zmianie réznorod-
nych obowiazkéw (ksiggowy, wykonawca, sprzedawca, negocjator), brak formalnych struktur
i procedur, wydawanie spontanicznych decyzji i polecen, konieczno$¢ pogodzenia dwu sfer
zycia spolecznego (rodzinnej i zawodowej) w ramach przedsi¢biorstwa (przedsigbiorstwa ro-

dzinne), nieliczny personel o uniwersalnych umiejetnosciach®.
Funkcje zarzadzania

Planowanie
Planowanie jest pierwsza funkcja kierownicza, ktéra musi wykona¢ organizacja — w tym
przedsigbiorstwo. Planowanie jest dziatalnoscia uniwersalng, uprawiaja ja wszystkie organiza-

cje (chociaz kazda w sposéb odmienny).

Rodzaje planéw organizacji

1. Plany strategiczne, to plany opracowane dla realizacji celéw strategicznych.

Plan strategiczny to ogélny plan zawierajacy decyzje dotyczace alokacji zasobéw, prio-
rytetéw i dziatan niezb¢dnych do osiagniecia celéw strategicznych. Plany te sg ustalane przez
zarzad i najwyzsze kierownictwo, na ogét maja dtuzszy horyzont czasowy i odnosza si¢ do
kwestii zasiegu, dystrybucji zasobéw, przewagi konkurencyjnej i synergii.

Synergia — sugeruje ze jednostki organizacyjne moga czesto dziataé bardziej skutecznie
pracujac razem niz oddzielnie, np. banki i spétki ubezpieczeniowe tacza swe wysitki w celu

sprzedazy szerokiej gamy instrumentéw finansowych, ktérych oddzielna sprzedaz mogtaby

88 Sudot, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsighiorstwie. Teoria i praktyka zarzqdzania, Torun 1996,s. 199.

¢ P.Banaszyk, Zasady zarzqdzania w przedsi¢biorstwie, Wyd. WSB Poznari 1997,s. 123 i nast.
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natrafi¢ na trudnosci. Synergia jest waznym pojeciem dla menadzeréw, ktadzie bowiem nacisk
na znaczenie zgodnej i skoordynowanej wspétpracy.

2. Plan taktyczny, nastawiony na osiagniecie celéw taktycznych, jest opracowany dla
realizacji okreslonych czeéci planu strategicznego. Plany taktyczne na ogét angazuja wyzszy
i $redni szczebel zarzadzania, majg horyzont czasowy nieco krétszy niz plany strategiczne
i koncentruja si¢ na konkretnych sprawach. Plany taktyczne zajmuja si¢ wiec bardziej realizacja
zadan niz ich stawianiem.

3. Plany operacyjne, koncentruja si¢ na realizacji planéw taktycznych dla osiagniecia
celéw operacyjnych. Opracowuje go kadra $redniego i nizszego szczebla kierowniczego. Plany
operacyjne koncentruja si¢ na krétkim okresie i majg stosunkowo waski zasieg. Kazdy taki plan

obejmuje do$¢ waski zestaw dzialari.

Ramy czasowe planowania

1. Plany dlugookresowe, obejmuja swym zasiggiem okres wieloletni, nawet kilku
dziesiecioleci, np. wiele firm, jak General Motors Company, opracowuje plany na okres
10-20 lat. Najbardziej rozpowszechnione plany dtugookresowe obejmujg okres 5-letni lub
dluzszy.

2. Plany $redniookresowe, sa mniej hipotetyczne i narazone na zmiany niz plany dtu-
gookresowe. Plany $redniookresowe obejmujg okresy od roku do 5 lat i majg szczegdlne zna-
czenie dla menadzeréw $redniego szczebla. Na ogét formutowane sg one réwnolegle do planéw
taktycznych. Np. Philip Morris Inc. opracowat dtugofalowy plan dywersyfikacji dziatalnosci
i zmniejszenia w niej udziatu przemystu tytoniowego. Po dwéch latach planowania firma na-
byta General Foods Corp. oraz Kraft General Foods. Mimo wigc iz planowanie dtugookre-
sowe kierowalo dziataniami P. M. faktyczny ksztalt tym dziataniom nadaty plany srednioter-
minowe.

3. Plan krétkookresowy obejmujacy na ogét okres 1 roku lub krétszy. Takie plany
w znacznym stopniu wplywaja na codzienne dzialania menedzera, wystepuja w dwéch pod-
stawowych formach;

a) plan dziatania — stuzy wprowadzeniu w zycie wszystkich innych planéw;

b) plan reakcji — jest to plan, ktéry ma umozliwi¢ firmie reakcje na nieprzewidziane oko-

licznosci (na warunki stworzone przez jej otoczenie)™.

Organizowanie
Definicja — organizowanie jest funkcja kierownicza polegajaca na tworzeniu struktury

organizacyjne;.

70 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizaciami, Wyd. PWN, Warszawa 2007, s. 220.
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Kiedy kierownicy opracowujg lub zmieniaja strukture, zajmuja si¢ projektowaniem orga-
nizacji. Proces ten polega na:

— decydowaniu, w jaki sposéb nalezy przydziela¢ wyspecjalizowane zadania;

— ustalaniu regul wyznaczajacych zachowania pracownikéw;

— okreslaniu, na jakim poziomie bedzie si¢ decydowac.

Elementy struktury organizacyjnej

1) specjalizacja pracy (wykonywanie przez poszczegélne osoby odrebnych fragmentéow
danego zadania zamiast calosci);

2) droga stuzbowa (zasada zarzadzania zgodnie z ktéra kazdy pracownik bezposrednio
podlega tylko jednemu przelozonemu);

3) rozpigtos¢ kierowania (liczba pracownikéw, ktérymi skutecznie i sprawnie moze kie-
rowa¢ dany kierownik);

4) autorytet formalny (uprawnienie kierownika do wydawania poleceri i oczekiwania, ze
zostang wykonane);

5) odpowiedzialno$¢ (zobowigzanie do wykonania przypisanych czynnosci);

6) decentralizacja (funkcja stopnia przekazywania na nizsze szczeble uprawnien decy-
zyjnych) oraz dzielenie czynnosci w organizacji wg funkeji, produktu, klienta, teryto-

rium lub procesu.

Specjalizacja pracy

W krajach uprzemystowionych specjalizacja pracy wystepuje od stuleci (A. Smith).
W specjalizacji pracy wykonywanie zadania dzieli si¢ na odrebne etapy, a kazdy z nich jest
realizowany przez inng osobg. W efekcie poszczegdlne osoby specjalizuja si¢ w wykonywaniu
czesci danego zadania zamiast calosci.

Specjalizacja pracy prowadzi do sprawnego wykorzystania réznorodnych umiejetno-
$ci pracownikéw. Zalety specjalizaciji pracy wiaza si¢ z korzysciami ekonomicznymi. Dzigki
niej wykorzystuje si¢ réznorodne umiejetnosci pracownikéw i marnuje mniej czasu niz wtedy,
kiedy s oni uniwersalni. Latwiejsze i mniej kosztowne jest tez szkolenie. Specjalizacja pracy
moze jednak wywolywaé ujemne skutki psychologiczne, a w nadmiarze moze prowadzi¢ do:
znudzenia, zme¢czenia, stresu, niskiej wydajnosci, kiepskiej jakosci produktu, zwigkszonej nie-
obecnosci w pracy i wysokiej fluktuacii.

Motywacja to zestaw sit, ktére sprawiaja, ze ludzie zachowuja si¢ w pewien sposéb. Mo-
tywowanie jest waznym zadaniem dla menedzeréw, poniewaz motywacja, obok indywidual-
nych mozliwosci i uzdolnien oraz czynnikéw po stronie otoczenia, decyduje o indywidualnych
osiggnigciach pracownika. Podejscie do motywowania ewaluowato od spojrzenia tradycyjnego

poprzez podejscie od strony stosunkéw migdzyludzkich do podejscia od strony zasobéw ludz-

kich.
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Kontrolowanie — czuwanie nad tym, aby wszystko odbyto si¢ zgodnie zasadami i pole-
ceniami. Na funkcje¢ kontrolowani sktadaja si¢ takie dziatania jak: okreslenie obszaréw i kryte-
riéw kontroli, okreslenie standardéw, ustalenie stanu rzeczy, wycigganie wnioskéw i podejmo-

wanie dziatan korygujacych”.

Strategia rozwoju matych firm

Kazda firma musi mie¢ wizje swego miejsca na rynku, swego rozwoju oraz strategi¢ ich
osiaggniecia. Istota strategii jest wyréznienie firmy sposréd wielu dziatajacych na tym samym rynku.
Musi odpowiedzie¢ na trzy zasadnicze pytania: Kim jeste$smy? Kim chcemy by¢? Jak chcemy tego
dokona¢? Odpowiedzi na nie warunkuja w istotnym stopniu proces zarzadzania strategicznego,
obejmujacego analize strategii, wybor i realizacje strategii. Wybor strategii jest procesem zaczynaja-
cym si¢ od okreslenia misji firmy, ustalenia jego mocnych stron, oceny szans i zewnetrznych zagro-
zen, aby na tej podstawie wytyczy¢ cele, jakie firma ma osiggnac za pomoca przyjetych strategii.

Warunkiem powodzenia strategii jest przestrzeganie nastepujacych zasad jej tworzenia:

— strategia musi mie¢ wyraznie okreslony przedmiot, scisle powiazany z celami, jakie
majg by¢ dzigki niej osiagnigte;

— niezbedne jest ustalenie kosztu realizacji strategii i jego relacji do oczekiwanych rezul-
tatéw, przy optymalizacji naktadéw i czasu osiagniecia celéw;

— stopier, rodzaj i koncentracja zaangazowanych zasobéw powinny pozwala¢ na wpro-
wadzenie szybkich i elastycznych zmian, w miar¢ powstawania nowych zjawisk i sy-
tuacji,

— waznym czynnikiem powodzenia strategii jest zaskoczenie nig konkurentéw;

— strategia i objete nig dziatania powinny by¢ ukierunkowane na maksymalne uzyska-
nie wszystkich mozliwych efektéw oraz réwnoczesne zapewnienie satysfakcji nabyw-
com i zyskéw firmy, a w rezultacie — zwigkszenie i umocnienie udziatu i pozycji firmy
na rynku.

Mozna wyréznié:

1. Strategie specjalizacji, czyli angazowania si¢ firmy w jedng, wybrana dziedzing dziatal-
nosci i skoncentrowanie na niej calego swojego potencjatu. Oznacza ona koncentracj¢ na zaspa-
kajaniu popytu okreslonej grupy nabywcéw, na okreslonym wycinku asortymentu, wyrobu lub
rynku geograficznym. Opiera si¢ ona na zatozeniu, ze firma jest w stanie w ten sposéb osiaggnaé
najwicksze korzysci oraz sprawniej i skuteczniej obstuzy¢ waski segment strategiczny (uzyskacd
przewage konkurencyjna). Umozliwia oszczgdnosci dzigki specjalizacji produkeji, dystrybucji
i promocji. Czgsta postacig strategii specjalizacji jest strategia niszy rynkowej. Nisza rynkowa

oznacza wasko okreslona grupe klientéw szukajacych $cisle okreslonych korzysci. Sg oni w sta-

1 R.W. Griffin, dz. cyt., s. 8-11.
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nie zaplaci¢ wyzsza ceng za produkt najbardziej te potrzeby zaspokajajacy. Strategia wchodzenia
w nisze ma dla matych firm t¢ zalete, iz pozwala unika¢ bezposredniej konfrontacji z konkuren-
cja. Wadg tej strategii dla firm jest: duza wrazliwo$¢ na niesprzyjajace okolicznosci, koniecznosé
szczegélowych badan marketingowych i doktadnego rozpoznania rynku, brak barier wejscia réw-
niez dla konkurentéw, mozliwos¢ pojawienia si¢ konkurencji na jeszcze wezszym podsegmencie
i na poziomie wickszej specjalizacji. Zalety: mozliwo$¢ skoncentrowania wysitkéw i ograniczo-
nych zasobéw na wybranych obszarach dziatania, zapewnienie przewagi konkurencyijnej z wy-
korzystaniem ograniczonych $rodkéw finansowych, mozliwo$¢ konkurowania przy niewielkich
zasobach, mozliwo$¢ wykorzystania i rozwijania umiejg¢tnosci fachowych wiasciciela.

2. Strategia dywersyfikacji. Dywersyfikacja to dzialanie strategiczne, ktére polega na
przegrupowaniu §rodkéw bedacych w dyspozycji firmy na dziatania zasadniczo rézne od pro-
wadzonych w przeszlosci. Oznacza ona wspdlistnienie kilku specjalnosci ub poszerzenia spe-
cjalnosci dotychczasowej. U podstaw decyzji o wdrozeniu tej strategii lezy przekonanie o moz-
liwosci zmniejszenia ryzyka przez rozproszenie posiadanych zasobéw miedzy rézne rodzaje
dzialalnosci, wigkszych mozliwosci rozwoju na nowych rynkach. Zalety tej strategii dla ma-
tych firm: ograniczenie ryzyka dziatania, uniezaleznienie si¢ od jednego rynku, jednej grupy
odbiorcéw, umozliwienie nowym firmom szans na znalezienie swego miejsca na rynku, moz-
liwos¢ kompleksowej obstugi klientéw. Gléwne wady: wchodzenie w obszary wlasnej niekom-
petencji, narazenie si¢ na atak dotychczas obojetnego otoczenia, rozproszenie ograniczonych
zasobéw finansowych, utrata wyrazistej tozsamosci firmy.

3. Strategia konfrontacji. Polega na tym, ze firma decyduje si¢ na taka obstuge ryn-
ku, ktéra prowadzi do bezposredniej konkurencji z dostawcami identycznych lub podobnych
wyrobéw i ustug. Strategia konfrontacji moze mie¢ postaé: ataku frontalnego — przedmiotem
ataku jest szeroki obszar dziatania przeciwnika, w gléwnej mierze jego silne strony, ataku
skrzydtowego — moze dotyczy¢ miejsca, w ktérym przeciwnik Zle si¢ spisuje (wymiar geogra-
ficzny), lub potrzeb, ktére nie sa zaspokajane przez przeciwnika (wymiar segmentacji rynku),
ataku wymijajacego — omijania wroga i atakowania atwiejszych rynkéw w celu powigkszenia
swoich zasob6éw. Zalety stosowania strategii konfrontacji dla matych firm: mobilizuje kadry
kierownicze i pracownikéw, sprzyja dziataniom nowatorskim i odwaznym, dynamizuje rozwdj
firmy, weryfikuje rzeczywista wartos¢ rynkowa firmy. Zagrozenia: doprowadza do wyniszcza-
nia firmy bez pewnosci wygranej, moze zraza¢ potencjalnych partneréw, wptywa na brutaliza-
cje zycia gospodarczego, wymaga posiadania duzych zasob6éw (finansowych).

4. Strategia wspolpracy. Oznacza rezygnacje z postaw konfrontacyjnych i uznanie, ze
mozliwe jest realizowanie indywidualnych celéw firm w sposéb eliminujacy wyniszczajaca
walke. Wspétdziatanie przedsigbiorstw na rynku przybiera rézny charakter, obejmuje rézne
formy organizacyjne oraz prawne i opiera si¢ na réznych zasadach, np. alianse strategiczne.

5. Strategia uniku, oznacza $wiadome uchylanie si¢ od konfrontacji z rywalem, ustapie-

nie mu pola, poszukiwanie warunkéw bezpiecznej egzystencji obu konkurentom. W swej skraj-
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nej postaci strategia uniku oznacza §wiadome samoograniczenie si¢ firmy lub nawet ustapienie
z rynkéw szczegdlnie waznych dla rywala. Zalety strategii: ograniczenie wydatkéw na walke
konkurencyjna, zmniejszenie ryzyka dzialania, mniejszy poziom stresu kierownictwa i zalogi.
Wady: wywotywanie postaw pasywnych wsréd zatogi, hamowanie wewnetrznej przedsigbior-
czosci i dynamizmu, lokowanie si¢ w coraz mniej atrakcyjnych segmentach rynku’.

6. Wiodaca pozycja kosztowa. Strategie kosztowe opieraja si¢ na zalozeniu, ze najlep-
szg pozycje konkurencyjng uzyskujg te firmy, ktére maja najnizsze koszty. Zdobycie wiodacej
pozycji pod wzgledem kosztéw catkowitych oznacza minimalizowanie kosztéw w caltym pro-
cesie. Zdolno$¢ ta daje firmie przewage nad konkurentami. Zapewnia firmie wyzsze od prze-
cietnych zyski, gdyz sprzedaz po cenach rynkowych przynosi najwyzsza marze firmie produ-
kujacej najtaniej. Osiggniecie takiej pozycji wymaga wysokiego wzglednego udziatu w rynku
albo innego rodzaju przewagi. Wymaga agresywnego inwestowania, scistej kontroli kosztéw,

unikania klientéw o marginalnym znaczeniu”.

Nowoczesne koncepcje zarzadzania firma

LEAN MANAGEMENT - to ,,odchudzanie” zarzadzania, w ktérym pierwszoplano-
wa role odgrywa pracownik. Istota tej koncepcii jest uzyskanie wysokiej produktywnosci pracy,
sprawnej organizacji i zarzadzania oraz wysokiej jakosci produkciji i ustug. Osiaga sie to przez
integracje celow, zadan i funkcji przedsigbiorstwa. Jej celem jest dostosowanie przedsigbiorstwa
do aktualnych rynkowych warunkéw gospodarowania w drodze gruntownych przeksztalcen
organizacji, zarzadzania i funkcjonowania.

Lean management to wzajemnie ze sobg powiazane:

— integracja wszystkich strategicznych i operacyjnych przedsigwzig¢ organizacyjnych,

ekonomicznych, technicznych i socjalnych w przedsigbiorstwie;

— decentralizacja zarzadzania na wszystkich szczeblach zarzadzania — ograniczenie ko-
morek nadzoru, kontroli i sprawozdawczosci, wzrost kompetencji, uprawnien, odpo-
wiedzialnosci i samokontroli bezposrednich wykonawcéw, zwrotny obieg informacji
(z dotu do géry i odwrotnie);

— optymalizacja proceséw wytwoérezych, pomocniczych i ustugowych — wdrazanie no-
woczesnych rozwiazan organizacyjnych, technicznych i ekonomicznych, przeciw-
dziatanie brakom i usterkom w produkcji, usprawnianie gospodarki zapasami, obniz-
ka kosztéw, stosowanie zasad marketingu;

— wdrazanie przedsiewzigé restrukturyzacyjnych, modernizacyjnych i rozwojowych —

2 ]. Z. Pierécionek, Strategie rozwoju firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 183.

7 K Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1995, 5. 14 i nast.
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realizacja dziatari zmierzajacych do rozwoju przedsigbiorstwa i zapewnienia mu trwa-
tej pozycii na rynku, stosowanie biznesplanu i controllingu;

— stosowanie kompleksowego systemu sterowania jakoscig — wdrazanie metod i norm
wg ISO 9000;

— stymulowanie motywacji pracownikéw do dobrej, bezbrakowej pracy — stosowanie
motywacyjnego systemu plac, nagradzania i awansowania, uzaleznionego od zna-
czenia, kwalifikacji, wkiadu, jakosci i efektéw pracy, stworzenie kultury organizaciji
opartej na dbatosci o pracownika i jego warunki pracy, racjonalizacje, nowatorstwo
i wynalazczos¢ pracownicza,

— odbiurokratyzowanie dzialalnosci kierowniczej;

— bezposrednie kontakty firmy z dostawcami surowcéw i materiatéw, kooperantami,
odbiorcami i sprzedawcami produkcji;

— orientacja na zaspokojenie potrzeb, preferencii i upodoban klientéw.

Celem nadrzednym lean menagment jest trudne do zrealizowania réwnoczesne osiggnie-
cie wysokiej efektywnosci ekonomicznej (produktywnosci) oraz jakoscei i elastycznosci. Cechg
charakterystyczna jest dtugofalowo$é¢ oraz wdrazanie nowych strategii i technik zarzadzania.

Z badani przeprowadzonych w ponad 150 niemieckich firmach realizujacych koncepcje
lean menagment wynika, Ze nastapita m.in. redukcja zapaséw, zwigkszyla si¢ produktywnosé
(37%), zmalato zapotrzebowanie na personel — o 30%, zmniejszyta si¢ absencja do 3% oraz ilos¢
wyrobéw z brakami — do 0,4%.

Niezb¢dnym narz¢dziem moga by¢ dywestycje, ktére oznaczaja planowane lub wymu-
szone warunkami zewnetrznymi ograniczanie dotychczasowego zakresu dziatania podmiotu
gospodarczego (sprzedaz lub likwidacja). Proces eliminowania dotyczy giéwnie dziatalnosci
produkcyjnej, ustugowej, pomocniczej, marketingowej i handlowej oraz zwigzanych z nimi
aktywéw, a takze zatrudnienia.

Celami dziatan dywestycyjnych sa:

— minimalizacja strat biezacych i przysztych;

— poprawa aktualnych wynikéw przedsigbiorstwa;

— pozyskanie kapitatu z wnetrza firmy.

TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM) — czyli kompleksowe zarzadzanie
jakoscia jest koncepcja zarzadzania organizacja oparta na zaangazowaniu wszystkich pracow-
nikéw, ktérej centralnym punktem zainteresowania jest jako$¢. Pozwala to na podnoszenie
zdolnosci konkurencyjnej, wprowadzanie innowacji, umozliwia daleko idacg racjonalizacje
i poprawg efektywnosci.

TQM opiera si¢ na nast¢pujgcych zasadach:

— jakos¢ jest gtéwnym celem dziatalnosci przedsigbiorstwa;

— jako$¢ jest zadaniem kazdego w organizacji;
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— jako$¢ to zapobieganie wadom, a nie ich wykrywanie.

Osiagniecie przez przedsigbiorstwo wysokiej pozycji konkurencyjnej na rynku wymaga,
obok wydajnosci i ponoszenia kosztéw, zmagania si¢ z coraz bardziej ostrymi kryteriami jako-
§ciowymi stawianymi przez klientéw. Wysoka jakos§¢ wyrobéw wymaga odpowiednich proce-
séw produkeyjnych (technologii), jakosci $rodkéw produkeji, jakosci dziatan marketingowych
oraz odpowiedniego poziomu kwalifikacji wszystkich pracownikéw i ich wspéldziataniu we
wprowadzaniu TQM.

Istotne dla zarzadzania jako$cig s réwniez powigzania przedsigbiorstwa z jego otocze-
niem w zakresie bezpieczeristwa, warunkéw pracy, ochrony §rodowiska naturalnego i innych
uwarunkowari spotecznych.

Integralng czgscia zapewnienia jakosci jest spelnienie mi¢dzynarodowych norm ja-
kosci wg Modeli zapewnienia jakosci ISO (9001-9003). Decydujac si¢ na jeden z mo-
deli przedsigbiorstwo musi wdrozy¢ i opracowaé¢ dokumentacje w postaci ksiegi jakosci.
Opracowanie dokumentacji i wdrozZenie normy jakosci umozliwia ubieganie si¢ o certy-
fikat, ktéry moze dotyczy¢ produktu, procesu lub calego systemu jakosci. Przedsigbior-
stwo otrzymuje certyfikat po przeprowadzeniu audytu certyfikacyjnego przez kompetentng
i niezalezng jednostke.

HUMANIZACJA PRACY w szerokim ujeciu rozumiana jest jako dziatanie na rzecz
postepu spolecznego, zwraca uwage na problemy wzrostu kultury pracy, stosunkéw miedzy-
ludzkich, morale pracownikéw oraz wydajnosé pracy.

TIME BASED MANAGEMENT (TBM) — w tej metodzie czas jest istotnym czyn-
nikiem konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa. Metodg t¢ mozna realizowaé przez:

—o0szczednos¢ czasu — skrocenie procesow;

— punktualnoéé — dotrzymywanie terminéw;

— plynnos¢ czasu — stworzenie od nowa proceséw;

— innowacyjnos¢ — rozwéj produktéw i proceséw.

W TBM - czas otrzymuje priorytet w procesach zarzadzania, a myslenie w kategoriach
czasu dotyczy wszystkich sfer firmy, np. koncern farmaceutyczny Merck drastycznie skrécit
czas rozwoju lekéw, w wyniku czego zwigkszyl rocznie zyski o 500 mln dolaréw. Toyota wpro-
wadzita w 1995 r. zasadg, ze klient powinien dosta¢ samochdéd zgodnie z indywidualnym za-
méwieniem w 3 dni.

REENGINEERING - nowa metoda zarzadzania zrodzona na poczatku lat 90., ktérej
twérca byt M. Hammer.

Reengineering to metoda radykalnego przeprojektowania i modernizacji proceséw zarza-
dzania w przedsiebiorstwie w celu osiagnigcia istotnych efektéw ekonomicznych oraz znaczne;j
poprawy obstugi klienta.

Podstawg reengineeringu sa:

— zmiany technologiczne powodujace przyspieszony cykl zycia produktéw;
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— orientacja na klienta;

— potrzeba zracjonalizowania gospodarki majatkiem obrotowym;

— zmiany otoczenia przedsi¢biorstw.

BENCHMARKING (ang. Bench mark — punkt odniesienia)

Benchmarking jest metoda poszukiwania wzorcowych sposobéw postgpowania, umoz-
liwiajacych osiaganie najlepszych wynikéw przez uczenie si¢ od innych.

Dziatania poréwnawcze to ocenianie firm uznanych za lideréw w okreslonej dziedzinie.
Wyréznia sie 3 podstawowe rodzaje:

1) benchmarking wewngtrzny — analiza i pordwnanie metod oraz sposobdw po-
stgpowania w jednostkach wtasnego przedsigbiorstwa;

2) benchmarking zewngtrzny — analiza i poréwnanie sposobéw dziatania najlepszych
przedsi¢biorstw konkurencyjnych (produktéw, wydajnosci, proceséw, metod oddzia-
tywania na klientéw);

3) benchmarking funkcjonalny — analizy i poréwnania przebiegéw proceséw pracy, me-
tod realizacji funkcji oraz innych dziatari we wzorcowych przedsiebiorstwach funk-
cjonujacych poza branzg i niebedacych konkurentami danej firmy.

Benchmarking to doskonata metoda na pozyskanie najlepszych wzorcéw postepowania

i wprowadzania ich do wlasnych procedur™.

CONTROLLING (ang. to control — sterowanie, prowadzenie, kontrola) — to proces
sterowania zorientowany na wynik przedsi¢biorstwa, realizowany przez planowanie, kon-
trole i zasilane w informacje, spetnia role miedzyfunkcji integrujacej wszystkie funkcje or-
ganizacji. Uzgadnia i ustala przeptyw informacji wewnatrz tych systeméw i migdzy nimi.
Ma charakter funkcji doradczej, nie zast¢puje zarzadzania, ale sprawia, ze jest ono bardziej
skuteczne.

Controlling analizuje zgodnos¢ dziatania przedsigbiorstwa z zatozonymi celami i efek-
tywnoscig ekonomiczng w kazdej dziedzinie jego funkcjonowania. Pozwala na szybkie reago-
wanie na zmiany w otoczeniu, zorientowany jest na przysztosc.

Widrazanie controllingu wymaga zdecentralizowanego systemu zarzadzania firma, co
pozwala na wyodrebnienie jednostek wewngtrznych jako osrodkéw odpowiedzialnosci, wypo-
sazonych o zadania i kompetencije.

Przy wdrazaniu tej koncepcji wazny jest réwniez odpowiedni klimat, ktéry powinien
wyzwalaé w pracownikach cheé¢ przejmowania odpowiedzialnosci i poczucie przynaleznosci

do organizacji, takze postrzeganie wspdlnych wartosci.

™ K Ostaszewski, Benchmarking, [w: | Kompendium wiedzy administratywisty, red. S. Wrzosek, Wyd. KUL,
Lublin 2008, s. 513-515.
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mgr Michat Pelczarski
4. 'Tworzenie biznesplanu

Kazdy podmiot gospodarczy ma wiasng strategie dziatalnosci, kazdy w mniej lub bar-
dziej doktadny sposéb wie, po co zaklada wlasne przedsigbiorstwo, co chce osiagnac i jakie
dzialania zamierza prowadzi¢, aby tego dokona¢. W przypadku kazdej dziatalnosci oczywiscie
z uplywem czasu si¢ to zmienia, natomiast podstaws jest przemyslana strategia, ktéra znacz-
nie zmniejsza ryzyko niepowodzenia. Przed przystapieniem do tworzenia wiasnej dziatalnosci
konieczne jest bardzo doktadne i spokojne odpowiedzenie sobie na kilka prostych, ale kluczo-
wych pytari:

— Co chcg robié¢?

— Dla kogo chcg to robi¢? Kto bedzie moim klientem?

— Gdzie bed¢ prowadzit swoja dziatalnosé?

— Jakie potrzeby zaspokoje i za jaka kwote? Ile moge zarobi¢?

Odpowiedzi na powyzsze pytania pozwola nam wstepnie ocenié nasz pomyst i ewentu-
alne dokona¢ takich zmian, aby by¢ w petni przekonanym o stusznosci naszego wyboru i suk-
cesie naszego przedsigwziecia. Beda podstawa naszej przyszlej strategii, ktéra okresli, czym
bedziemy si¢ zajmowad, dlaczego bedziemy robi¢ to lepiej niz inni oraz co osiagniemy w dtuz-
szym okresie w réznych obszarach naszej dziatalnosci. Zalozenie, ale i rozwéj przedsigbiorstwa
wymaga doktadnego i przemyslanego planowania, okreslenia celéw jakie chcemy osiagnad,
dziatan, ktére chcemy zrealizowad, czasu, w jakim nasze cele osiagniemy i srodkéw finan-
sowych potrzebnych do prowadzenia naszej dziatalnosci. Najogélniej mozna powiedzieé, ze
rzetelne i doktadne przygotowanie i zaplanowanie naszego sukcesu oraz wyznaczenie strategii
dziatania w konkretnym otoczeniu w postaci formalnego dokumentu wskazujacego kierunki,
metody i spodziewane efekty planowanych dziatani to biznesplan.

W niniejszym opracowaniu przedstawione zostang informacje na temat biznesplanu,
jego budowy, zasad tworzenia, znaczenia dla kazdego przedsigbiorcy oraz podmiotéw ze-
wnetrznych, a takze najczesciej popetniane bledy podczas przygotowywania tego dokument.
Ma to na celu pokazanie, jak przydatne i wazne jest to narzedzie dla prowadzenia dziatalnosci

kazdego podmiotu gospodarczego.
4.1. Dehinicja i funkcje biznesplanu
Pojecie biznesplanu pochodzi od anielskiego okreslenia ,business plan” i w ciggu ostat-
nich kilkunastu lat stato si¢ bardzo popularnym terminem stosowanym zaréwno w réznych

sferach dziatalnosci gospodarczej, w réznych fazach rozwoju firmy, przedsiebiorstwa czy or-

ganizacji. Spotka¢ mozna bardzo wiele definicji tego pojecia, podejscie szerokie, okreslaja-
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ce biznesplan jako dtugoterminowy i kompleksowy plan dziatalnosci oraz znaczenie waskie,
czyli jako plan marketingowy, finansowy czy inwestycyjny. Jednak najbardziej wtasciwa jest
definicja okreslajaca biznesplan jako dlugofalowy i kompleksowy plan dziatalnosci przedsie-
biorstwa lub realizacji konkretnego przedsiewziecia gospodarczego, sporzadzony w oparciu
o wszechstronng oceng sytuacji strategicznej firmy (biezaca i przyszla ocene potencjatu organi-
zacji i uwarunkowan jej funkcjonowania oraz dotychczasowe doswiadczenie)”. Biznesplan jest
zestawieniem dokumentéw — analiz i programéw — w ktérych na podstawie oceny aktualnej
sytuacji finansowej i dotychczasowej dziatalnosci firmy okreslone sa cele firmy i sposoby ich
osiggniecia przy wszystkich istniejacych uwarunkowaniach finansowych, rynkowych, marke-
tingowych, organizacyjnych, kadrowych, produkcyjnych i wielu innych. Pokazuje silne i stabe
strony przedsi¢biorstwa, dzialania operacyjne i strategiczne, dziatalno$¢ biezaca i planowana
w okresie przysztych trzech-pigciu lat.

Dobrze przemyslany i przygotowany biznesplan jest podstawg dla opracowania wszyst-
kich planéw krétkoterminowych, poniewaz cele, $rodki, strategia i rezultaty przedsiewzigcia
muszg by¢ tak przedstawione, aby wykaza¢ kompetencje i umiej¢tnosci przedsigbiorcze oraz
wzbudzi¢ zaufanie zaréwno podmiotéw wewngtrznych, jak i zewngtrznych — inwestoréw,
kontrahentéw, partneréw gospodarczych. Biznesplan jest jedna z podstawowych technik za-
rzadzania, stanowigca wstepny warunek odnoszenia sukceséw na rynku. Sukceséw nie zapew-
nig juz ani fatwo nadarzajace si¢ okazje, ani intuicja przedsigbiorcy, ale kompleksowa wiedza
o rynku i umiejetno$¢ przewidywania i planowania. Przygotowanie biznesplanu ma na celu
zaprojektowanie, ocene¢, wdrozenie i kontrole koncepcji wlasnej dziatalnosci przedsigbiorcy.
Odpowiednie planowanie ma zminimalizowa¢ ryzyko popetnienia btedu oraz zracjonalizowaé
dostepny czas i zasoby poprzez: opracowanie konkretnych pomystéw, ich analiz¢ i uzasadnie-
nie realnosci, wplyw na sytuacje konkurencyjng, finansows i organizacyjna przedsi¢biorstwa
oraz wybdr najbardziej efektywnych rozwiazan.

Biznesplan spetnia dwa rodzaje funkcji: wewnetrzne — dla przedsigbiorcy, kadry, pra-
cownikéw, organéw nadzoru i kontroli oraz zewngtrzne — dla inwestoréw, kontrahentéw, in-
stytucji finansowych — bankéw, funduszy inwestycyjnych, dostawcéw i wazniejszych klientéw,
organizacji rzagdowych, samorzadowych i pozarzadowych.

Podstawowa funkcja wewnetrzna biznesplanu jest jego znaczenie dla zarzadzania
firmg. Jest to wewnetrzny dokument planistyczny, przygotowany na uzytek przedsigbiorcy
i kadry kierowniczej, wyznaczajacy dtugookresowe cele firmy, dzieki ktéremu mozna na bie-
z3co kontrolowaé i koordynowa¢ dziatania przedsi¢biorstwa. Umozliwia on przedsi¢biorcy
zorganizowane panowanie rozwoju i przewidywanie wszystkich zmian w przysztosci. Po

szczegélowym przemysleniu swoich zalozen oraz ustaleniu celéw, okreslamy w biznesplanie

> Sojak S., Zatozyc firmg i nie zbankrutowac, Difin, Warszawa 2009, s. 90.
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poziom oczekiwan, z ktérymi w przyszlosci bedzie mozna poréwnywal osiggane wyniki
oraz ustali¢ wskazniki niezbedne do pomiaru i kontroli ich realizacji. Dobrze przygotowany
biznesplan pozwoli:

— okresli¢ w jakiej ilodci i w jakim czasie rozpocza¢ planowane dziatania, jakich uzyé
srodkéw i jakie procedury wewnetrzne nalezy zastosowad,

- wlasciwie zarzadza¢ i koordynowac realizacje dziatan przez rézne jednostki organiza-
cyjne przedsigbiorcy,

— przygotowaé plany krétkookresowe — realizacj¢ konkretnych dziatar, krétkookreso-
wych celéw,

- odpowiednio motywowac¢ pracownikéw pokazujac wizje rozwoju przedsigbiorcy, a tak-
ze wymierne efekty finansowe i pozafinansowe, jakie s3 planowane do osiggniecia,

— doktadnie okresli¢ kluczowe wskazniki rozwoju, terminy, wyniki finansowe i stan-
dardy, ktére pozwola kontrolowa¢ dziatalnos¢ przedsigbiorstwa dzigki ocenie faktycz-
nych wynikéw z planowanymi’.

Biznesplan pelni takze funkcje zewnetrzne. Ma za zadanie uatrakeyjni¢ przedsiebior-
c¢ w oczach potencjalnych inwestoréw oraz utatwi¢ zdobywanie $rodkéw zewngtrznych uta-
twiajacych prowadzenie dziatalnosci lub finansowane dziatan rozwojowych. Plan pokazu-
je pozytywny obraz firmy, prezentuje $ciste informacje na jej temat, ukazuje mocne strony
i przedstawia stan biezacy i potrzeby inwestycyjne, przyszte perspektywy i zamierzenia oraz
realistyczne ukazuje trudnosci i sposoby ich pokonania. Biznesplan ma takze duze znaczenie
dla prezentowania firmy organizacjom rzadowym i pozarzadowym — pozyskiwanie srodkéw
z Unii Europejskiej, ale takze klientom czy kontrahentom — znacznie uwiarygodnia przedsie-
biorce, pokazuje, ze ma on przygotowany plan dzialalnosci i przemyslane nie tylko szanse, ale

i zagrozenia, nie tylko dziatania, ale i ryzyko zwigzane z ich realizacja.
4.2. Opracowanie biznesplanu

Umiejetnoéé opracowywanie biznesplanu, poprawnego zaréwno pod wzgledem formy,
jak i tresci, nie jest jeszcze powszechna wéréd przedsigbiorcéw i wielu sprawia duze trudnosci.
Opracowanie biznesplanu to proces, ktéry wymaga cyklicznej weryfikacji celéw, metod, zadar
i potrzeb przedsigbiorcy. Przygotowany plan musi by¢ stale uaktualniany, bo tak jak stale zmie-
niajg sie warunki na rynku, na ktérym swoja dziatalno$¢ prowadzi przedsiebiorca, tak zmieniaé
si¢ powinna jego tres¢. Opracowanie planu zalezy od celu, osiggnieciu ktérego ma on stuzy¢.
Moze by¢ przygotowany dla potrzeb: uruchomienia nowej dziatalnosci, zarzadzania rozwo-

jem organizacji, zarzadzania konkretnymi inwestycjami, tworzeniu wspélnych przedsiewzigé,

6 E.Filar, ]. Skrzypek, Biznes plan, Poltext, Warszawa 2002, s. 32-35.
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pozyskiwaniu zewngtrznych srodkéw na finansowane swojej dziatalnosci, fuzji, prywatyzacji,
restrukturyzacji przedsigbiorstw.

Przygotowujac biznesplan nalezy pamigtaé, kto jest adresatem — zawsze bedzie to ktos,
kogo nalezy przekonad, ze nasza dziatalnos¢ jest realna, bezpieczna pod wzgledem inwestycyj-
nym, korzystna i dochodowa. Dlatego konieczne jest, aby piszac plan przygotowac go rzetelnie,
maksymalnie obiektywnie, realnie w opisywaniu zamierzer, na podstawie bardzo doktadnego
badania rynku, pokazujac stopieri prawdopodobieristwa akceptaciji naszych ustug lub produktéw
przez potencjalnych klientéw, zagrozenia ze strony konkurencji oraz dziatania, ktére zminima-
lizuja te zagrozenia, umozliwia osiggniecie przewagi konkurencyjnej i zaplanowanego zysku.

Biznesplan ma gltéwnie podstawowe znaczenia dla nas, jako wlascicieli przedsigbiorstwa,
zwlaszcza podezas uruchamiania i poczatkowych etapéw prowadzenia dziatalnosci. Przygo-
towanie i weryfikacja planu naszej dziatalnosci, ma pokazad, ze jest ona dochodowa i warto ja
realizowa¢ lub tez, Ze nasz pomyst, ocena rynku, posiadane $rodki i planowane dziatania sg
niewlasciwe i niewystarczajace. Uruchomienie wtasnej dziatalnosci jest zasadne tylko wtedy,
gdy wiadomo, Ze przyniesie ona w krétszym lub diuzszym okresie konkretne korzysci finan-
sowe. Dla prawidlowego opracowania planu konieczne jest posiadanie zasobu sprawdzonych
i konkretnych informacji. Aby je zdoby¢ trzeba zazwyczaj przeprowadzaé wiele badan i analiz,
dla powstajacych przedsi¢biorstw najbardziej wskazanymi sg bardzo doktadne badanie rynku,
na ktérym planujemy naszg dziatalnosé, branzy, w ktérej bedziemy dziataé, naszej potencjalnej
konkurencji oraz przeanalizowanie finansowe planowanych dziatari. Przedsi¢biorca w bizne-
splanie musi zaprezentowac swéj pomyst, znajomos¢ rynku (potrzeby nabywcéw i sposoby do-
tarcia do nich) oraz przewage nad konkurencja, natomiast potencjalny inwestor bedzie szukat
w nim mozliwosci zabezpieczenia zainwestowanych pieniedzy oraz pewnosci, ze odzyska je

wraz z zyskiem.
4.3. Podstawowe zalozenia

Biznesplan to jeden z najwazniejszych dokumentéw wykorzystywanych do zarzadzania
przedsigbiorstwem, dlatego bardzo wazne jest jego prawidtowe, kompleksowe i przemyslane
opracowanie. Przed przystagpieniem do opracowywania planu konieczne jest okreslenie jego’”:

— zakresu przedmiotowego — giéwnej problematyki, zakresu dziatalnosci objetej pla-

nem — cale przedsi¢biorstwo, konkretna inwestycja,

zakresu czasowego — punkt startowy, okresy przeprowadzania analizy zalozer planu,

celu — gléwnego i szczegétowych — osigganych na poszczegdlnych etapach dziatalnosdi,

— metod budowy — diagnostyczne, analityczne, planistyczne oraz standardy opracowania,

7 Sojak S., Zatozyc firmg i nie zbankrutowac, Difin, Warszawa 2009, s. 94-95.
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podmiotéw zaangazowanych w jego realizacje — zaréwno bezposrednio, jaki i posred-
nio zwigzanych z przygotowaniem i wdrozeniem planu — przedsi¢biorca, osoby podej-
mujace decyzje wigzace, inwestorzy, kontrahenci, instytucje bankowe, ubezpieczenio-
we, organizacje rzadowe, samorzadowe i pozarzadowe, podmioty rynku pracy,
odbiorcéw — zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych,

czynnikéw wplywajacych na wdrazanie planu,

kryteria oceny pod katem zaréwno formalnym, jak i merytorycznym.

W odréznieniu od innych planéw gospodarczych przedsigbiorstw, sktadajacych si¢ z sze-

regu tabel, biznesplan ma forme opisows, tabele stanowig zataczniki do planu — rozszerzaja
i uzupelniaja czes¢ opisows. Na tres¢ planu sktada sie stan aktualny przedsi¢biorstwa, analiza
dotychczasowej dziatalno$ci i warunki dzialalnosci oraz zalozenia planistyczne. Biznesplan
powinien by¢ jasny, dobrze zredagowany jezykiem fachowym, stanowczym, ale zrozumiatym
dla czytelnikéw, stylem interesujacym i entuzjastycznym. Powinien by¢ poprawny pod wzgle-
dem graficznym, ortograficznym, gramatycznym i zgodny z zasadami interpunkecji. Dobrze
napisany biznesplan to dokument zwigzly i konkretny, nie ujawniajacy poufnych informacii,
ktére moglyby ostabi¢ konkurencyjna pozycje przedsigbiorstwa. Powinien by¢ dokumentem
spéjnym, a zawarte w nim dane i informacje musza by¢ realne oraz tak zaprezentowane, ale si¢

wzajemnie uzupelniaty.

Najczgéciej wskazywane sg trzy etapy wystepujace w procesie przygotowania biznesplanu:

Badanie aktualnej sytuacji — przed przystapieniem do opracowania biznesplanu ko-
nieczne jest przede wszystkim doktadne przeanalizowanie przez przedsigbiorce po-
trzeb uruchomienia nowej dziatalnosci lub jej rozwoju, potrzeb stron planu, otoczenia
makroekonomicznego i rynku. Jest to podstawa do przygotowania wstepnej koncepdii,
ktéra po poréwnaniu z warunkami wewnetrznymi i zewnetrznymi pozwoli wstepnie
oszacowac oplacalnos¢ planowanej dziatalnosci.

Opracowanie planu — jezeli badanie naszej aktualnej sytuacji pozwoli ocenié, Ze nasza
dziatalno$¢ bedzie optacalna, przystepujemy do przygotowania biznesplanu. Najogdl-
niej mozna przyjaé, ze szczegétowo przedstawiamy naszg sytuacj¢ rynkowa, organi-
zacyjng i finansows, przygotowujemy wstepne prognozy i mozliwe scenariusze roz-
woju sytuacji, okreslamy cele naszej dziatalnosci, jej efekty w wymiarze finansowym,
operacyjnym, marketingowym i organizacyjnym.

Sposéb wdrozenia planu — opracowany dokument nalezy zrealizowaé, tzn. wybraé
osoby, ktére beda wykonywaly zaplanowane dziatania, stworzy¢ harmonogram jego
realizacji, czyli okresli¢, w jakim czasie, jakie cele szczegétowe zostang osiagnigte

i dzigki temu bedziemy dazyli do osiagnigcia celu gtéwnego.

Biznesplan da pozytywne efekty dopiero wtedy, gdy na podstawie bardzo doktadnej ana-

lizy naszej sytuacji przygotujemy dokument, ktéry bedzie podstawa naszej dziatalnosci i znacz-

nie utatwi nam caly proces zarzadzania przedsi¢biorstwem we wszystkich jego aspektach.
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4.4. Zasady konstruowania biznesplanu

Obecnie funkcjonuje bardzo wiele wytycznych czy instrukcji przygotowania bizne-
splanu. Kazdy podmiot (instytucje bankowe, przyznajace $rodki unijne lub inne $rodki
pomocowe), ktéry bedzie wymagat od nas przygotowania planu, ktadzie nacisk na inne
zagadnienia, ktére w planie b¢da przedstawione. Dodatkowo funkcjonuje bardzo wiele
publikacji i opracowan dotyczacych przygotowania biznesplanu. Nie ma Zadnych prze-
piséw prawnych regulujacych zasady opracowywania planu. To, jak on zostanie przygo-
towany i jak przedsigbiorca go bedzie traktowat, pozostaje dla niego do wyboru. Bizne-
splan jest instrumentem, ktéry ma nam poméc w rozpoczeciu, czy tez prowadzeniu naszej
dziatalnosci (wymagany jest tylko przez instytucje, ktére moga przyznaé¢ nam dodatkowe
srodki finansowe na naszg dziatalno$c), a to czy z niego skorzystamy, czy nie, pozostawio-
ne jest do naszej decyzji. Jednak powszechnie funkcjonuja pewne zasady ogdlne, ktére sa
uzywane przy opracowywaniu biznesplanu. Dobrze i profesjonalnie przygotowany bizne-
splan charakteryzuje si¢ interesujaca trescig, prawidlowoscia szacunkéw i wyliczen, szata
graficzna, brakiem biedéw, a przede wszystkim ma to by¢ dokument tatwy w odbiorze
i zrozumiaty dla czytelnika.

Biznesplan musi by¢ kompleksowy”, tzn. kompletny, czyli musi zawiera¢ aktualne dane,
plany dotyczace wszystkich waznych sfer naszej dziatalnosci oraz czynniki, ktére maja na nia
wplyw — odbiorcy, dostawcy, klienci, kontrahenci, sprzedaz, koszty, naktady, Zrédta finanso-
wania i inne. Ma to by¢ dokument prezentujacy przysztos¢ naszego przedsigbiorstwa catoscio-
wo, a nie tylko w zakresie finansowym czy organizacyjnym. Kazda cz¢s¢ planu ma by¢ tak
samo wazna i kazdej musimy poswigci¢ tyle samo uwagi.

Bardzo wazny jest czas, na jaki planujemy nasza dziatalnos¢. Zgodnie z zasady dfugofa-
lowosci biznesplan powinien przedstawia¢ dziatalno$¢ biezacg i zawiera¢ prognozy na okres od
trzech do pieciu lat. Natomiast w przypadku dziedzin gospodarki dynamicznie rozwijajacych
sie, np. telekomunikacja, przyjmuje si¢, Ze plan powinien by¢ opracowany na okres od 18 do 24
miesiecy.

Duze znaczenie dla przygotowania planu ma zasada wykonalnosci, ktérej osiagniecie
warunkujg trzy wyznaczniki: ocena planowanych dziatan musi by¢ dokonana obiektywnie,
starannie i rzetelnie; nasze cele muszg by¢ osiggniete dzicki wlasciwe wybranym srodkom,
pod wzgledem ilosciowym i jakosciowym; cel gltéwny i szczegétowe powinno dac sie osig-
gnaé w zaplanowanym czasie. Ocena wykonalnosci planu jest bardzo trudna, dlatego warto,
aby przeprowadzila ja niezalezna osoba, majaca duze doswiadczenie i wiedze z zakresu pro-

wadzenia dziatalno$ci gospodarczej i znajomosci rynku.

8 Sojak S., Zalozyc firmg i nie zbankrutowac, Difin, Warszawa 2009, s. 96 i nast.
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Kolejng zasada, ktdra nalezy bra¢ pod uwage jest zasada zgodnosti wewngtrznej poszcze-
gélnych czesci planu pod wzgledem spdjnosci zalozen, celéw, terminéw, zasobéw, a takze ich
zgodno$ci z planem strategicznym przedsigbiorstwa.

Zasada gperatywnosci (uzytecznosci, funkcjonalnosci) jest podstawa sprawnej realizacji pla-
nu w praktyce. Biznesplan bedzie podstawg naszych decyziji, dziatan, uprawnien i odpowiedzial-
nosci kardy zarzadzajacej i pracownikéw. Powinien by¢ wdrozony i whasciwe zrealizowany.

Zasada wariantowosci z kolei pozwala na ograniczenie ryzyka niepowodzenia w planowaniu
naszych dziatan. Duza cz¢$¢ efektéw planowanych przedsigwzigé czgsto bedzie trudna do przewi-
dzenia, dlatego mozemy w ich planowaniu postuzy¢ sie wariantami pokazujacymi przyszly rozwdéj
sytuacji pod wzgledem pesymistycznym (ostroznym) — przy wystapieniu najbardziej niekorzyst-
nych zalozeri, optymistycznym (ambitnym) — przy wystapieniu najbardziej korzystnych zatozen
i umiarkowanym (zréwnowazonym) — najbardziej prawdopodobny rozwdj sytuacji w danym sek-
torze, na danym rynku. Przyjmuje si¢, Ze wariantem podstawowym jest wariant umiarkowany.

Biznesplan to dokument przygotowany w danym okresie i dotyczacy naszej przyszlej dzia-
talnosci, jednak zawsze moga wystapi¢ czynniki czy sytuacje, ktére zmusza nas do pewnych
zmian i korekt naszych planéw. Dlatego podczas jego opracowywania stosuje si¢ zasade elastycz-
nosci, ktéra gwarantuje podatno$¢ planu na zmiany i uzupetnienia. Z jednej strony biznesplan nie
moze by¢ zbyt szczegélowy — utrudni to dostosowywanie si¢ do zmieniajacej si¢ sytuacji rynko-
wej, ale tez zbyt ogdlny — utrudni to z kolei realizacj¢ dziatari, spowoduje konieczno$¢ przepro-
wadzania dodatkowych analiz i badari. Koniczne dlatego jest umieszczenie w planie przysztych
scenariuszy naszej dziatalnosci dla najbardziej prawdopodobnych rodzajéw ryzyka.

Zasada adekwatnosci planu polega na dostosowaniu, jego tresci i formy do potrzeb i wy-
mogéw odbiorcy, a takze do celu, ktérego osiagnigciu ma on stuzy¢. Plan przygotowany dla
potrzeb wewngtrznych koncentruje si¢ na zagadnieniach zwiazanych z zarzadzaniem i zada-
niami poszczegélnych komoérek. Natomiast plan dla potrzeb zewnetrznych, kiadzie nacisk
na pokazanie naszej dotychczasowej dziatalnosci, przedstawienie rekomendacji czy tez opinii
ekspertéw, pokazanie naszej kondycji finansowej oraz okreslenia stopnia ryzyka i stopy zwrotu
zainwestowanego kapitatu.

Nastepna jest zasada czyzelnosci, zgodnie z ktéra forma i tres¢ dokumentu powinna by¢
prosta, przejrzysta i zrozumiata. Informacje prezentowane w biznesplanie powinny by¢ synte-
tyczne, uzyta terminologia przystepna, struktura dokumentu logiczna i spéjna, nalezy wskazaé¢
zastosowane metody i zalozenia oraz jednoznacznie sformutowane wnioski koficowe. Przygo-
towujac plan nalezy ogélnie prezentowaé tylko najistotniejsze zagadnienia, szczegétowe dane
pokazujemy w zatacznikach, opisujac okreslone zagadnienia przechodzimy od ogétu do szcze-
gotu i stosujemy podobna konstrukcje i sposéb ich prezentacji. Nalezy stosowac rézne formy
wizualizacji: rysunki, wykresy, tabele.

Biznesplan powinien by¢ zbiorem starannie wyselekcjonowanych i utozonych informa-

¢ji na temat naszej dziatalnosci i przyszlych planéw. Ma by¢ czytelny, nie mozna dazy¢ do

89



przedstawienia w nim wszystkich zagadnien bardzo szczegélowo, gdyz stanie si¢ on bardzo
obszerny i w rezultacie nieczytelny dla odbiorcy. Zapewnia to zasada zwigzfosti tresci planu.
Jest to bardzo trudne do osiagnigcia, gdyz piszac nasz plan chcemy szeroko zaprezentowaé
caly dziatalno$¢, pochwali¢ sie naszym pomystem. Z drugiej strony czgsto cheac uniknaé za-
gmatwania tresci i stworzenia bardzo obszernego dokumentu, pomijamy wazne informacje co
powoduje, Ze jest on zbyt ogdlny i przestaje by¢ konkretny i interesujacy dla odbiorcy — staje
si¢ zbiorem ogdlnych informacji. Przyjmuije si¢, ze dla malej dziatalnosci lub prostej inwestycji
plan powinien mie¢ 10-15 stron plus zataczniki, dla duzej firmy lub inwestycji kilkadziesiat
stron, okoto 50-60, plus zataczniki.

Bardzo wazna jest wiarygodnos¢ prezentowanych w planie danych, nie tylko musimy okre-
§li¢, z jakich Zrédet uzyskalismy informacje, ale réwniez powinny by¢ one jak najbardziej aktu-
alne i wiarygodne. Zrédta danych, z ktérych korzystamy przy tworzeniu planu mozemy podzie-
1i¢ na: wewngtrzne — wlasne badania ankietowe, sprawozdania, badanie rynku oraz zewnetrzne
— publikacje GUS, ZUS, Urzedu Skarbowego, jednostek naukowych PAN, uczelni wyzszych,
ogdlnorynkowe badania prowadzone przez rézne instytucje. Z tq zasadg wiaze si¢ koniecznosé
poprawnosci rachunkowej wszystkich obliczeri, co moze skutkowaé bledng interpretacja planu.

Bardzo wazna jest takze zasada poufnosci biznesplanu. Biorac pod uwagg fakt, ze jest to
dokument kompleksowy, zawierajacy calg polityke firmy w wymiarze finansowym, organiza-
cyjnym, produkcyjnym, zatrudnienia i innych, musimy pamigta¢ o ograniczonym dostepie dla

os6b zewnetrznych, ale réwniez i dla naszych pracownikéw.
4.5. Budowa biznesplanu

Mozna spotka¢ rézne konstrukeje biznesplanu, rézne schematy jego budowy. Ponizej zo-
stang zaprezentowane te elementy jego budowy, ktére musza zosta¢ w nim zawarte i ktére bez
wzgledu na nazwe, zakres omawianych zagadnien czy miejsce w jego wewnetrznej strukturze
powinny stanowi¢ jego cz¢$¢. Kazdy przedsigbiorca dostosuje schemat wewnetrzny biznesplanu
do swoich potrzeb, bedzie ktadt nacisk na inng cz¢é¢ w zaleznosci od tego, w jakim celu bedzie
go wykorzystywal. Konstrukcja wewnetrznej struktury planu zawsze bedzie uzalezniona od
tego, po co jest on nam potrzebny, zawsze musi si¢ sktada¢ z nastgpujacych elementéw:

— podsumowania wykonawczego (streszczenia) 1 ogdlnej charakterystyki przedsigbiorstwa,

— planu strategicznego — analizy strategicznej i podstawowych celéw dziatalnosci,

— planéw szczegdétowych — marketingowego, operacyjnego, organizacyjnego i finansowego,

— zalacznikow”.

™ 8. Sojak, Zalozyc firmg i nie zbankrutowaé, Difin, Warszawa 2009, s. 102 i nast., takze: Z. Pawlak, Biznesplan
— zastosowania i przyktady, Poltext, Warszawa 2001, s. 77-279; E. Filar, J. Skrzypek, Biznes plan, Poltext, War-
szawa 2002, s. 59-75.
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4.5.1. Streszczenie

Streszczenie, inaczej podsumowanie wykonawcze ma podstawowe znaczenia do adresatéw
biznesplanu. Zazwyczaj jest przygotowywane po opracowaniu catego planu i prezentuje istote
calego przedsigbiorstwa i planowanych przedsiewzigé. Stanowi zarys biznesplanu i jego zwiczle
uzasadnienia, dlatego informacje musza by¢ konkretne i istotne, od ich oceny czesto zalezy pozy-
tywny odbidr catego dokumentu. W streszczeniu zamieszczamy nastepujace informacje:

— cel sporzadzenia planu i opis spodziewanych korzysci,

- wysokos¢ srodkéw finansowych potrzebnych do osiggniecia celu i Zrédta finansowania,

— krétki opis produktu i rynku,

— najwazniejsze dane (projekcje) finansowe na 3-5 lat, opis planowanych wynikéw fi-

nansowych,

— opis kadry menedzerskiej i do§wiadczenia przedsigbiorstwa.

Streszczenie powinno zawiera¢ maksymalnie 2-3 strony najwazniejszych informaciji.
4.5.2. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Jest to czgs¢ informacyjna biznesplanu okreslajaca przedmiot i obszar dziatalnosci, do-
tychczasowe osiagnigcia i aktualng sytuacje. W przypadku nowych przedsigbiorstw dodatko-
wo prezentujemy genez¢ powstania oraz informacje o wlascicielach i osobach zarzadzajacych
oraz wielko$¢ kapitatu. W tej czgsci planu zamieszczamy nastepujace informacje:

— informacj¢ o przedsi¢biorstwie, zawierajace nastepujace dane: nazwa, adres siedziby

i oddzialéw, telefon, numer NIP, REGON, rodzaj prowadzonej dziatalnosci, forma
prawna (np. indywidualna dziatalno$¢ gospodarcza, spétka cywilna), gléwny ofero-
wany produkt lub ustuga, posiadane znaki towarowe, patenty, nazwiska zatozycieli,
wsp6lnikéw, ile lat dziata na rynku, obecny i zaktadany udzial w rynku, wielkos¢
aktualnie zainwestowanych srodkéw i ich Zrédlo, wielkos¢ potrzebnego dodatkowe-
go finansowania, proponowane terminy i sposéb zwrotu dodatkowego finansowania,
podmioty $wiadczace ustugi prawne, ksiegowe, doradcze;

— histori¢ przedsi¢biorstwa — data i forma zatozenia firmy (planowana data rozpoczecia

dziatalnosci), najwazniejsze dane finansowe, najbardziej znaczace osiggniecia firmy,
dane o poprzednich i obecnych udziatowcach, obecny stan prawny, organizacyjny i fi-

nansowy.
4.5.3. Plan strategiczny

Dwie poprzednie czgsci stanowily wprowadzenie do biznesplanu, nastepnie przechodzi-

my o zaprezentowania strategii przedsi¢biorstwa — wyznaczajacej kierunki i obszary funkcjo-
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nowania. Plan strategiczny prezentuje pozycj¢ strategiczna na rynku, podstawowe cele dziatal-
nosci i sktada si¢ z analizy strategicznej i celéw przedsigbiorstwa.
Analiza strategiczna ma na celu uzyskanie wynikéw bedacych podstawa do okreglenia:

- Co bedziemy robi¢? — produkty/ustugi.

Dla kogo be¢dziemy prowadzi¢ nasza dziatalnos¢? — rynek/klienci.

Dlaczego nasza dziatalnos¢ ma przewage nad konkurencja? — przewaga strategiczna.

Co bedzie dla nas najwazniejsze? — priorytety w dzialaniu.

Jak bedziemy dziataé? — struktury i systemy.

Podstawowa metoda analizy, najczgéciej stosowang jest Analiza SWO'T, wskazujaca
mocne i stabe strony, mozliwosci i zagrozenia. Nalezy poda¢ silne i stabe strony naszej firmy
uwzgledniajac takie czynniki jak: majatek, zasoby finansowe, kadra menedzerska, pracowni-
cy, zarzadzanie zasobami ludzkimi, cechy produktu, promocja, dystrybucja. Nast¢pnie nalezy
opisa¢ szanse i zagrozenia ptynace z rynku uwzgledniajac m.in.: czynniki polityczne, prawne,
ekonomiczne, spoteczne, etyczne, technologiczne, poziom rywalizacji pomiedzy aktualnymi
konkurentami, mozliwo$¢ pojawienia si¢ nowej konkurencji, mozliwos¢ pojawienia si¢ substy-
tucyjnych wyrobéw, site przetargowa dostawcéw i odbiorcéw, relacje z bankiem obstugujacym
firme. Teraz nalezy opisa¢ wplyw wymienionych wyzej czynnikéw, to jest silnych i stabych
stron naszej firmy oraz mozliwosci i zagrozen plynacych z rynku, na szanse realizacji calego
przedsigwziecia — osiagniecia celéw i spelnienia oczekiwan wlascicieli firmy. Méwiac inaczej,
nalezy opisaé pozycje strategiczng naszej firmy.

Stworzenie strategii dziatalnosci pozwoli okresli¢ cele naszej dziatalnosci. Cele dziatania
powinny okreslaé, co firma pragnie osiagnac w ciagu najblizszych trzech do pieciu lat. Nasze
cele, aby byly prawidtowo skonstruowane musza by¢ konkretne i wymierne, dlatego stosujemy
zasade SMART, zgodnie z ktéra cel musi byé: specyficzny — konkretny i jednoznacznie okre-

slony, mierzalny, akceptowany i ambitny, realny oraz ograniczony w czasie.

4.5.4. Plan marketingowy

Przygotowany plan strategiczny jest podstawa do tworzenia planéw dziedzinowych, ja-
kim jest plan marketingowy. Plan ten wskazuje, Ze strategia i cele przedsicbiorstwa zostaty
okreslone w oparciu o kompleksows i doktadna analiz¢ rynku, a zaplanowany plan sprzedazy
zostanie zrealizowana poprzez przeprowadzenia dziatan promocyjnych, dystrybucyjnych oraz
realizacji zaplanowanej polityki cenowej. W planie zamieszczamy nastepujace informacje:

a) analiza rynku i przewidywane trendy rozwoju — nalezy opisa¢ rynek wraz z podzia-
tem na segmenty oraz wskaza¢ ten segment (nisz¢ rynkows), na ktérym chcemy sie
skoncentrowaé. Powinnismy tez zdecydowad, jaka czgs¢ tego segmentu chcemy opa-
nowac, czyli pozyskac dla naszego produktu lub ustugi. Rozpoznanie rynku jest dzia-

taniem skomplikowanym, brak jest informacji o rynku, czesto rynek bywa bardzo
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zmienny, dynamiczny, a reakcje klientéw sa czgsto nieprzewidywalne, ale jest to ab-
solutnie konieczne i nalezy podejs¢ do tego z zaangazowaniem i odpowiedzialnoscia.
Ta czgs¢ biznesplanu jest najtrudniejsza do opracowania, a zarazem najwazniejsza.
Prawie wszystkie pozostale czg¢éci biznesplanu w sposéb posredni lub bezposredni
zaleza od jakosci analizy rynku, a co za tym idzie — od realnosci poczynionych na
tej podstawie prognoz sprzedazy naszego produktu lub ustugi. Analizujac rynek bie-
rzemy pod uwage: rynek docelowy i potencjalnych klientéw, wielko$¢ rynku i trendy
rynkowe, naszg przyszia konkurencje oraz prognozowang wielko$¢ sprzedazy i udziat
w rynku.

b) prezentacja oferty produktowej i ustugowej — prezentujemy produkty lub ustugi ofe-
rowane przez przedsigbiorstwo, wskazujac na ich unikalne cechy czy zalety, w jaki
sposéb te szczegdlne cechy dadza przewage nad konkurentami.

¢) cena — ma ogromne znaczenie dla powodzenia naszej dziatalnosci, aby prawidtowo
zaplanowac polityke cenowa musimy wzia¢ pod uwage: elementy ksztattujace poziom
cen w danej branzy, planowane zmiany cen, poziom i specyfike popytu i podazy, po-
zycje rynkowa przedsi¢biorstwa, dziatania konkurencji, wysokos¢ i strukture kosztéw
zmiennych i statych.

d) dystrybucja — okreslamy, w jaki sposéb bedziemy dostarczaé nasz produkt lub swiad-
czy¢ nasze ustugi klientom. Mozna wybraé¢ dystrybucje bezposrednia (wiasnymi srod-
kami) lub posrednig (za pomocg juz istniejacych kanatéw dystrybucii).

e) reklama i promocja — w jaki sposéb bedzie informowaé klientéw o naszej ofer-
cie i dziatalnosci, jakich klientéw zamierzamy pozyskaé, czy planujemy skorzystac
z agencji reklamowej, za pomocg jakich mediéw i kiedy przeprowadzimy kampanie
promocyijne.

f) plan sprzedazy — obejmujacy okres, na jaki opracowany jest biznesplan i przedstawia-
jacy w ujeciu ilosciowym i warto$ciowym prognozy popytu na nasze produkty/ustugi,
w okreslonym czasie, na okreslonym rynku. Od poziomu sprzedazy zaleze¢ bedzie
wielko$¢ ponoszonych kosztéw i polityka cenowa, a realno$¢ prognoz sprzedazy jest

podstawowym warunkiem prawidiowego sporzadzenia planu finansowego.

4.5.5. Plan operacyjny

Najkrécej mozna powiedzie, ze w tej czgsci biznesplanu prezentujemy sposéb realizacji
dziatalnosci przedsi¢biorstwa — jak bedzie produkowac lub $§wiadczy¢ nasze ustugi. W planie
operacyjnym przedstawia si¢ nastepujace informacje:

— roces lub technologie wytworzenia produktéw lub realizacji ustug — opisujemy tech-

niczne nasz produkt wraz z charakterystyka procesu jego powstania. Przedstawiamy

ilodciowe i czasowe cykle wytwércze oraz wynikajace z nich ograniczenia, proces
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gléwny i zwiazane z nim procesy poboczne wystepujace w fazie produkceyjnej, para-
metry procesu, niezbedne wyposazenie i materiaty, stosowana technologi¢, kompe-
tencje pracownikéw, a takze plany zmian i udoskonaleri.

— posiadana infrastruktura — czyli czym przedsigbiorstwo dysponuje — nieruchomosci,
budynki, maszyny, urzadzenia, srodki transportu, inne srodki trwate; forme wlasno-
§ci posiadanej infrastruktury, stan techniczny i wartosc.

— naklady poczatkowe i biezace — prezentujemy naktady, jakie musimy ponie$¢ w zwigz-
ku z uruchomieniem naszej dziatalnosci, co musimy mieé, aby zacza¢ funkcjonowac.
W trakcie naszej dziatalnosci konieczne jest ponoszenie naktadéw biezacych zwia-
zanych z unowoczesnianiem, odtwarzaniem lub rozbudows juz posiadanego wypo-
sazenia. Okreslamy zakres planowanych inwestycji, termin ich realizacji, konieczne
naktady finansowe i ich Zrédta.

— zakupy materiatéw i ustug — kazdy przedsiebiorca dla wasciwego prowadzenia swojej
dziatalnosci musi opracowa¢ polityke zakupéw ustug, surowcéw, materiatéw i wy-
posazenia, zrédet zaopatrzenia, kluczowych dostawcéw, zasad zarzadzania zapasami
oraz stopnia zaangazowania podwykonawcéw.

— zdolnosci produkeyjne i ustugowe oraz plan ilosciowy produkciji i ustug — ile, w jakim
czasie jesteSmy w stanie zrobi¢ — okreslamy moc produkeyjna, niezbedne zasoby, state
i zmienne koszty dziatalnosci produkceyjnej i ustugowe;.

— zasady kontroli przestrzegania norm produkcyjnych, technologicznych i jakoscio-
wych.

— wystepowanie brakéw, reklamacji, serwisu gwarancyjnego.

— oddzialywanie na $rodowisko — jezeli dotyczy to naszej dziatalnosci — zarzadzanie

odpadami, koszty ochrony $rodowiska, metody i systemy zarzadzania ochrong.

4.5.6. Plan organizacyjny

Plan ten pokazuje system zarzadzania przedsi¢biorstwem, strukture organizacyjna, kom-
petencje pracownikéw i kadry zarzadzajacej oraz elementy zapewniajace wlasciwe wdrozenie
biznesplanu. W planie operacyjnym przedstawiamy informacje na temat:

— struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa — opis schematu organizacyjnego wraz

z kluczowymi komérkami organizacyjnymi — adresat biznesplanu musi mie¢ prze-
konanie, ze zaprezentowana struktura jest gwarancja osiagniecia celéw dziatalnosci
przedsigbiorstwa;

— zasobéw ludzkich — okreslenie niezb¢dnych stanowisk, wyksztalcenia, doswiadczenia

zawodowego, zakresu zadan, uprawnieri i obowiazkéw, a takze polityke zatrudnienia,
zmiany w tym zakresie, ksztalcenie i rozwdj pracownikéw;

- zasad, metod i systeméw zarzadzania przyjetych w przedsigbiorstwie — jak realizowa-
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ne s3 podstawowe funkcje planowania i kontroli, metody komunikacji wewnetrzne;,
systemy zarzadzania jakoscia, ochrong srodowiska, bezpieczeristwem i higiena pracy,
bezpieczeristwem informacyjnym;

— harmonogramu giéwnych dziatan — przedstawiamy takie dziatania, jak: termin roz-
poczecia dziatalnosci, wprowadzenia wyrobéw na rynek, szkolelt pracownikéw, za-
kupu nowych technologii, przeprowadzenia kluczowych inwestycji i wiele innych
waznych dla danego przedsi¢biorcy. Harmonogram musi okresla¢ kolejno$¢ dziatan,

czas ich realizacji, oczekiwane efekty i inne informacje.
4.5.7. Plan finansowy

Ostatnim planem dziedzinowym jest plan finansowy, ktéry stanowi obraz finansowy
poprzednich czeséci biznesplanu. Prezentuje aktualna sytuacje finansows przedsiebiorstwa,
prognozy finansowe dla prowadzonej i planowanej dziatalnosci oraz ocene wplywu prognoz
na sytuacj¢ finansowg firmy. Najczesciej plan finansowy sktada si¢ z nastgpujacych elementéw:
zatozen przyjetych prognoz finansowych, podstawowych sprawozdan finansowych: bilansu,
rachunku zyskéw i strat, rachunku przeptywéw pienieznych oraz analizy finansowej, efektyw-
nosci inwestycyjnej, progu rentownosci, wrazliwosci zysku i analizy ryzyka.

Podstawg do opracowania planu jest przyjecie zatozen dotyczacych nastepujacych kwestii:
danych makroekonomicznych — stopy inflacji, podatkowe, kursy walut, obcigzenia podatkowe;
danych przychodowo-kosztowych — poziomu i trendu ksztattowania si¢ cen, wielkosci sprze-
dazy, projektowanie, produkcja, dystrybucja, serwis, promocja wyrobéw, place i inne koszty;
standardy wewnetrzne — tworzenie 1 wykorzystanie rezerw, amortyzacja srodkéw trwatych,
wycena zapaséw, platno$¢ zobowigzan, inkasa naleznosci, podziatu zysku; form i warunkéw
finansowania dzialalno$ci — terminy i wysoko$¢ pozyskania kredytéw, dotacji, pozyczek oraz
zasad ich sptaty.

Korzystajac z analizy dokonanej w czesci opisowej biznesplanu, zwanej analiza jako$cio-
wa, przygotowujemy analiz¢ ilosciowa, czyli konkretne projekcje finansowe. W pierwszym roku
projekcje powinny by¢ przedstawione w uktadzie miesigcznym, a w kolejnych latach w uktadzie
kwartalnym. Nalezy sporzadzi¢: rachunek zyskéw i strat, przeplywy pieni¢zne i bilans.

Bilans (sprawozdanie z majatku firmy) wskazuje, jakie aktywa bedg potrzebne (np. ma-
szyny, urzadzenia, wyposazenie, zapasy, naleznosci, gotéwka) i w jakiej wysokosci, aby z po-
wodzeniem prowadzi¢ dziatalno$¢ na zalozonym poziomie oraz w jaki sposéb te aktywa beda
sfinansowane.

Rachunek zyskow i strat (sprawozdanie o wyniku finansowym przedsi¢biorstwa) wska-
zuje oczekiwania odnosnie wielkosci zysku badz straty, jakie dziatalnos¢ przedsi¢biorstwa wy-
generuje w zalozonym horyzoncie czasowym. Rachunek dochodéw powinien by¢ oparty na

realistycznych zalozeniach odnosnie wielkosci sprzedazy i wielkosci kosztéw.
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Prognoza przeptywu srodkéw pienieznych (sprawozdanie o rodzajach wpltywéw i wy-
datkach srodkéw pienieznych) jest uwazana za najwazniejszy dokument finansowy, poniewaz
pokazuje wszystkie uzyskiwane wplywy i ponoszone wydatki w konkretnych momentach cza-
sowych. Typows sytuacja dla nowych przedsi¢biorstw, albo dla nowych inwestycji w ramach
dzialajacych juz przedsiebiorstw, jest to, ze zyski operacyjne sa na poczatku niewystarczajace,
aby pokry¢ operacyjne zapotrzebowanie na gotéwke. Wplywy gotéwkowe ze sprzedazy uzy-
skujemy z op6znieniem, natomiast wydatki operacyjne (state) ponosimy na biezgco. W odréz-
nieniu od rachunku zyskéw i strat, w przeptywach pieni¢znych musimy pokazaé caty proces
inwestycyjny, czyli np. wydatki na zakup maszyny (lecz nie uwzgledniamy pézniejszej amorty-
zacji, bo jest ona kosztem, ale nie jest przeciez wydatkiem), a takze uwzgledniamy caty proces
finansowy, czyli np. pozyskanie srodkéw z tytutu przyznanego nam przez bank kredytu i péz-
niejsze splaty nie tylko odsetek, ale i rat kapitatowych.

Na podstawie sprawozdan przeprowadzana jest analiza finansowa, ktéra stuzy ocenie:
poziomu efektywnosci dziatalnosci i wplywu na nig czynnikéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych, stanu majatku i kapitatu, zachowania ptynnosci finansowej, racjonalnosci wykorzysty-
wania §rodkéw finansowych.

Pierwsza z analiz ekonomicznych jest analiza progu rentownosci. Osiaggniecie punktu
rentownosci albo inaczej réwnowagi (BEP) wskazuje, jaki musi by¢ poziom sprzedazy, aby
pokry¢ wszystkie nasze koszty — operacyjne stale, koszty zakupu surowcéw, materiatéw, koszty
odsetkowe itd. Jasno pokazuje, ile musimy sprzeda¢ swoich produktéw w sztukach przy zato-
zonej marzy na sprzedazy, albo jaka wielkos¢ catkowitej sprzedazy w ztotych musimy osiagnaé
przy zalozonej marzy procentowej, aby ,wyjs¢ na zero” — i oczywiscie daje poglad jak trudne
to moze si¢ okazad.

Kolejna jest analiza wrazliwosci zysku, ktéra wskazuje, w jakim zakresie moga wzrosna¢
koszty, przy jednoczesnym spadku cen i poziomu sprzedazy, aby nie ponosic strat.

Analiza efektywnosci inwestycyjnej, ktéra poréwnuje naktady poniesione w zwigzku
z realizacjg inwestycji z efektami uzyskanymi w okresie jej eksploataciji. Stosuje si¢ tu meto-
d¢ wartosci zaktualizowanej netto (NPV) oraz wewngtrznej stopy zwrotu (IRR). NPV daje
warto§¢ netto calego projektu inwestycyjnego z uwzglednieniem poniesionych naktadéw in-
westycyjnych (warto$¢ ujemna) oraz przysztych korzysci finansowych w postaci wpltywéw
pienieznych netto z tytutu prowadzenia przedsigwzigcia w kolejnych latach (wartosci zazwy-
czaj dodatnie). Obliczenia prowadzone sg przy stalym poziomie stopy procentowej (tzw. stopy
dyskontowej). Jezeli wartos¢ NPV jest dodatnia, to projekt inwestycyjny przynosi nam taka
wlasnie realng warto$¢ dodana, a zatem mozemy go realizowaé. W przeciwnym razie — kiedy
NPV jest ujemne — projekt nalezy oceni¢ negatywnie, a zatem nie powinien on by¢ realizowany
przy przyjetych zatozeniach. Czasami warto wiedzieé, przy jakiej wymaganej rocznej stopie
procentowej NPV daje warto$¢ graniczng zero. Wéwezas stope t¢ nazywa si¢ IRR. Im wyzsze

IRR tym lepiej, bo jesli zadowoli nas stopa procentowa calego przedsiewzigcia na nizszym
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poziomie niz IRR, to na pewno NPV bedzie dodatnie — a im wigksza jest ta réznica, tzn. im
nizszg stope procentows catego przedsiewzigcia w stosunku do poziomu IRR akeeptujesz, tym
wigksza jest dodatnia warto$¢ NPV, a wiec tym wigksza efektywnos$é calego przedsiewzigcia
opisanego w biznesplanie.

Ostatnig jest analiza ryzyka, jakie pojawia sic w zwiazku z realizacja planowanej dzia-
talnosci. Nalezy skoncentrowac si¢ na tych zagrozeniach, ktére moga spowodowaé zatamanie
si¢ calego przedsiewzigcia i doprowadzi¢ tym samym do dotkliwych strat finansowych. Na-
lezy oszacowaé skale tych zagrozen i zaproponowa¢ ,plan awaryjny” tagodzacy niepozadane
skutki. Dziatalno§¢ naszego przedsigbiorstwa moze by¢ wrazliwa na: zachowania konkuren-
cji (np. obnizenie cen, wprowadzenie atrakcyjniejszych produktéw), zmiany popytu, niedobdr
sity roboczej, przekroczenie wielkosci kosztéw produkeii, zte oszacowanie wielkosci produkei,
sprzedazy, wynikéw finansowych, zle zaplanowanie terminéw wdrozenia kolejnych etapéw
przedsigwziecia, postep techniczny, zmiany polityki gospodarczej, taryf, kurséw walutowych,
trudnosci w uzyskaniu kredytéw i dotacji. W planie przeznaczonym dla inwestoréw ukazanie
mozliwych zagrozen oraz sposobéw reagowania jest zwykle przez tych inwestoréw doceniane,

bo §wiadczy o uczciwosci i profesjonalizmie oséb prezentujacych biznesplan.
4.5.8. Zalaczniki

Wszystkie szczegétowe dokumenty uzasadniajace lub rozwijajace tresé biznesplanu do-
taczone sg do niego w formie zatacznikéw. Najczesciej sa to: schematy organizacyjne, stow-
nik uzywanych terminéw, harmonogram realizacji planu, dane techniczne produktu, badania
rynku, zyciorysy kadry zarzadzajacej, ekspertyzy techniczne, pozwolenia, koncesje, licencje,

fotografie, rysunki, kontrakty.
4.6. Najczesciej popelniane bledy

— brak koncentracji na kluczowej koncepcji — zbyt duzo pomystéw;
— brak rozeznania w najnowszych trendach branzy;
— bledna ocena sytuacji rynkowej;
— nierealistyczne przewidywania finansowe:
* przeszacowanie wskaznikéw produkeji, sprzedazy, cen, zdolnosci produkeyinej;
* niedoszacowanie naktadéw inwestycyjnych;
* niedoszacowanie lub pomijanie kosztéw dziatalnosci;
* brak kapitatu;
* naklady niewspétmierne do planowanych rezultatéw;
* uwzglednianie wydatkéw zbednych lub niezwigzanych z dziatalnoscia.

— ograniczenie biznesplanu do prognoz i analiz finansowych;
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brak uzasadnienia rentownosci przedsigwziecia i mozliwosci zwrotu kredytéw czy
pozyczek;

brak wyszczegélnionych Zrédet finansowania przedsigwziecia;
brak opisu zasad monitorowania i kontroli dziatalnosci;
niezgodno$¢ z wytycznymi instytucji finansujacych dziatalnosé;
brak podsumowania;

brak zatacznikéw;

nieczytelna i skomplikowana formuta dokumentu;

btedny rachunkowe i interpretacyjne;

niestaranno$¢ rachunkowa;

niekompletnos$¢ danych;

niewlasciwa interpretacja wynikéw.
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IV. Psychospoleczne aspekty prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej

mgr Dorota Maj

1. Kluczowe umiej¢tnosci interpersonalne w biznesie: komunikacja,
zarzadzanie czasem oraz praca w zespole

1.1. Komunikacja w biznesie

Komunikacje mozna zdefiniowa¢ jako przekaz mysli, idei oraz uczu¢ za pomocg mowy,
stuchu, pisma, dziatania, zachowan, postaw, obrazéw, znakéw oraz symboli. Skuteczng komu-
nikacje powinny cechowaé: klarownos¢, zwieztos¢ oraz doktadnosé. Wedtug definicji W. Glo-
dowskiego komunikowanie jest to dynamiczny proces, polegajacy na wymianie, tzn. wysytaniu
i odbieraniu przekazéw w ramach okreslonej sytuaciji lub kontekstu®.

W $wiecie biznesu dobra komunikacja zawsze odgrywala wazng role. Komunikacja
odnosi si¢ do sztuki perswazji, sytuacji mediacji, negocjacji, komunikowania si¢ wewnatrz
przedsigbiorstwa i z podmiotami zewnetrznymi, wazna jest w kontaktach z klientem. Dobra,
efektywna komunikacja to podstawowa umiejetno$é osobista menedzera, niezb¢dna w zarza-
dzaniu, podczas prowadzenia narad i zebrani, dokonywania prezentacji, sprzedazy produktéw
i ustug, rozméw indywidualnych z kontrahentami, wspétpracownikami, a takze w procesie
motywowania cztonkéw zespotu. Funkcja przywdédcy —lidera jest réwniez instruowanie, prze-
kazywanie zespolowi zadan i planéw. Instruowanie stanowi cz¢$¢ ogélniejszej umiejetnosci
komunikacji miedzyludzkiej — skutecznego przemawiania podczas wystapieri publicznych.
Umiejetnosé dobrej komunikacji pozwala by¢ przekonujacym dla klientéw, sporzadzaé pisma
i korespondencje biznesowa w sposéb profesjonalny. Problem komunikowania si¢ w przedsi¢-
biorstwie doktadnie opisany zostal przez W. Barike w jego pracy pt. Zarzgdzanie personelem.
Teoria i praktyka®.

Odpowiednia komunikacja z klientami, firmami wspétpracujacymi i reszta srodowiska
to jeden z podstawowych czynnikéw sukcesu przedsiebiorcy. Zbudowanie wiezi z klientem
opartej na zaufaniu powinno by¢ priorytetem osoby prowadzacej firm¢. Zaufanie klientéw
do firmy mozna zyskac tylko poprzez bezposrednig komunikacje. Dzicki niej dokonuje si¢

réwniez kreowanie wizerunku. Z wilasciwg komunikacja mamy do czynienia w profesjonal-

80 'W. Glodowski, Komunikowanie interpersonalne, Wydawnictwo Hansa Communication, Warszawa 2001, s. 15.

81 'W. Barika, Zarzqdzanie personelem. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Adam Marszatek, Toruri 2002, s. 109-136.
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nych dziataniach PR podejmowanych przez firmy i przedsigbiorstwa, w odpowiedniej reklamie

i prezentacjach produktéw i ustug.
a) Narzedzia skutecznej komunikacji

Podstawowym narzedziem skutecznej komunikacji jest aktywne stuchanie, a jego sktad-
niki to m.in.: parafraza — powtérzenie wypowiedzi méwigcego wilasnymi stowami, co stu-
zy podkresleniu zainteresowania, pozwala na uporzadkowanie przekazywanych tresci, daje
okazj¢ rozméwey do skorygowania poprawnosci rozumienia jego intencji; odzwierciedlenie
emocji — okazywanie empatii i zrozumienia emocji rozméwcy, np. werbalnie przez wskazanie
emocji; klaryfikacja — kierowanie rozmowg tak, aby uporzadkowa¢ informacje i doprecyzowaé
szczegdly; podazanie — podtrzymywanie kontaktu poprzez tzw. paralingwistyki (aha, mhm),
kontakt wzrokowy i sygnaty niewerbalne; dowarto$ciowywanie — wyrazenie szacunku i ak-
ceptacji dla osoby rozméwecy, nie oznacza zgody. Osigganiu porozumienia oraz realizacji celéw
biznesowych sprzyja poznanie podstawowych technik negocjacyjnych oraz asertywna komu-
nikacja. Ponadto porozumieniu sprzyjaja komunikaty typu ,Ja” (unika¢ nalezy komunikatéw
typu ,1y”). Komunikat ,Ja” opisuje odczucia nadawcy wzgledem zachowania, postaw drugiej
osoby, pozbawiony jest elementéw oceniania i etykietowania i okresleri typu ,zawsze”, ,nigdy”.
Sktada si¢ z obiektywnego opisu danego zdarzenia. Osigganie porozumienia w sytuacjach biz-
nesowych ulatwia takze poznanie podstawowych barier komunikacyjnych. Istotna jest wie-
dza, jaka powinien posiadaé przedsigbiorca, cztowiek biznesu, pracownik firmy, lider zespotu
na temat pokonywania tych barier. Do barier komunikacyjnych zalicza si¢: domyslanie sie,
przygotowywanie odpowiedzi, filtrowanie, osagdzanie, skojarzenia, udzielanie rad, przekonanie
o swojej racji, decydowanie za innych, itd. Komunikacj¢ werbalng wzmacnia tzw. mowa ciala,
czyli komunikaty niewerbalne. Wiarygodno$¢ nadawcy komunikatu budowana jest poprzez
zgodno$¢ nadawanych tresci stownych oraz przekazu niewerbalnego. Jest to bardzo istotny

warunek poprawnej i skutecznej autoprezentacii.
b) Rola komunikacji niewerbalnej w kontaktach interpersonalnych

Komunikaty niewerbalne (mowa ciata) sa przekazywane i odbierane na poziomie nie-
$wiadomym i informuja o emocjach, przezyciach. Niewerbalne sygnaly mogg potwierdzaé
znaczenie uzywanych przez nas stéw lub je ostabia¢. Badania prowadzone przez psychologa
A. Mehrabiana sprawdzaly site komunikacji niewerbalnej. Wnioski Mehrabiana sugeruja, ze
wypowiadane stowa maja na rozméwce najmniejszy wplyw. Stowa stanowig zaledwie 7% ca-
tego procesu komunikowania si¢. Oznacza to, ze pozostata cz¢$¢ to komunikacja niewerbal-
na. Wrazenie wywierane na innych w 38% ksztaltowane jest przez brzmienie naszego glosu

— ton, wysoko$¢, szybkos¢ méwienia, gtosnos¢, akcent. Pozostale 55% to wrazenia wizualne
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zwigzane z wyrazem twarzy (kontakt wzrokowy, usmiech, mimika) i ruchami ciata (postawa,
gestykulacja). Wieksza czg¢$¢ komunikacji przebiega na poziomie niewerbalnym. Zdolno$¢ do
kontrolowania i kierowania wlasna mowg ciala oraz wrazliwe reagowanie na pochodzace od
innych ludzi niewerbalne przekazy maja wplyw na nasza efektywnos¢ i moga poprawié ja-
kos$¢ naszej umiejetnosci komunikowania sig®2. Wedtug Watzlawika istniejg dwie plaszczyzny
komunikacji*. Podczas rozmowy dwéch oséb, dialog przebiega réwnolegle na dwéch plasz-
czyznach: tresciowe] i plaszczyznie stosunku. W plaszcezyznie tresciowej chodzi o zawartosé
wypowiedzi, o mysli, stowa, informacje, fakty i dane, za$ plaszczyzna stosunku to mowa ciata,
intonacja, pozytywne/negatywne uczucia. Jesli obszar stosunku jest pozytywny, druga osoba
moze odebra¢ maksimum przekazywanych informacji. Jezeli jednak ukierunkowany jest ne-
gatywnie, wtedy adresat komunikatu odbierze tylko cz¢$¢ przekazywanych informacji. Wazna
jest dbatos¢ o obie plaszczyzny, gdyz tylko wéwezas mozliwe jest wlasciwe zrozumienie tresci

komunikatu.
¢) Komunikacja w negocjacjach biznesowych

Negocjacje to podstawowy sposéb komunikowania sie w celu osiggniecia porozumienia,
w sytuacji, gdy dwie strony zwigzane sa pewnymi interesami, z ktérych jedne sa wspdlne,
a inne przeciwne. Komunikacja biznesowa to zazwyczaj forma negocjacji.

Negocjacje oznaczaja rozmowe w ktérej chee si¢ osiggnaé okreslony cel. Przedsigbiorca
negocjuje z klientem, ktéry sktada reklamacje, kontrahentem, dostawca. Pod tym okresleniem
mozna rozumie¢ kazda rozmowe, w ktérej przynajmniej jeden z partneréw prébuje osiagnaé
konkretny cel®*. Zgodnie z inng definicjg negocjacje sg procesem, w ktérym przynajmniej dwie
strony, majace rézne opinie, potrzeby i motywacje, staraja si¢ dojs¢ do porozumienia w waznej
dla nich kwestii®. Umiejetnosci komunikacyjne w negocjacjach dotyczg jasnego formulowania
i werbalizowania celéw przez partneréw negocjaciji, odpowiedniej argumentacji, parafrazowa-
nia, stawiania pytan otwartych: cor, kto?, kiedy?, dlaczego?, aktywnego stuchania, a w fazie
finalnej zawarcia pisemnej umowy, bedacej podsumowaniem ustaleri. Nalezy tez wspomnieé
o bezstownym jezyku negocjacji (kontakt wzrokowy, wyraz twarzy, glos, utozenie ciata, gesty,
dlonie, dystans do rozméweéw, zajmowane miejsce przy stole negocjacyjnym, itp.). Wszystkie

te czynniki wptywaja na przebieg i rezultat negocjacii.

82 M. Hartley, Mowa ciata w pracy, Wydawnictwo Jedno$¢, Kielce 2004.

8 V. F. Birkenbihl, Komunikacja werbalna. Psychologia prowadzenia negocjaci, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw

1997,s.57.
8 Tamze, s. 10.

85 P. Casse, Jak negocjowac, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Warszawa 1996, s. 15.
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d) Tradycyjna komunikacja biznesowa oraz e-PR czyli public relations w Internecie

Mozemy méwi¢ o tradycyjnej komunikacji biznesowej, majac na mysli odpowiedzi li-
stowne czy telefoniczne na prosby, krytyki, pytania i propozycje klientéw i reszty srodowiska
oraz mozemy wyr6zni¢ e-PR czyli public relations w Internecie (np. newsletter). Sg to dwa roz-
rézniane typy komunikacji budujacej wigzi pomiedzy klientem a firmg. Aby dobrze sprzedaé
swéj produkt musimy pozyskaé §wiat mediéw. Nie wystarczy jednak umiejetne reagowanie na
jego potrzeby i dobra autoprezentacja. Tajemnicg ofensywnego PR jest kreowanie opinii pu-
blicznej, prowokowanie dyskusji i tworzenie zapotrzebowania na nasza firme®. Przede wszyst-
kim kazda korespondencje nalezy redagowac tak, aby od razu robita dobre wrazenie, unikaé
popetniania bt¢déw. Pisemne dokumenty musza mie¢ jak najbardziej profesjonalng postac.
Nalezy wykazac trosk¢ o poprawnos¢ jezykows, pamigtaé, by dokument miat estetyczny wy-
glad, prawidtowo zredagowany nagléwek, nalezy uzywac wlasciwych tytuléw, warto upewnié
si¢, czy list dotarl do adresata. Warto dotacza¢ do dokumentéw pismo przewodnie, dopilno-
wad, aby e-maile zawieraly pelne dane, ktére umozliwia dalsze kontakty. Kazde dziatanie,
jakie firma podejmuje ma wymiar piarowski. W odniesieniu do witryny internetowej jest to jej
tres¢é, estetyka i funkcjonalnosé. Kazda wysytana wiadomosé, wypowiedz na forum naleza do
sfery PR. W biznesie chodzi o to aby, jak najkorzystniej sprzeda¢ oferowane towary czy ustu-
gi. Najpewniejsza droga do tego celu prowadzi przez sprawna wymiane informacji ze swoim
rynkiem, budowanie wzajemnie korzystnych relacji informacyjnych z otoczeniem. Wraz z na-
staniem ery Internetu wiasciwa komunikacja stata si¢ przestanka sukcesu. Internet postrzegany
jest jako narzedzie do stworzenia wizerunku nowoczesnej firmy®.

Komunikat prasowy utrzymat pozycje podstawowej formuty przekazu informacji i waz-
nego instrumentu ksztaltowania pozytywnego wizerunku firmy. Odbiorcg komunikatu moze
by¢ inwestor, konsument, szeroko pojeta spotecznoéé internetowa. Musi to by¢ informacja za-
wsze aktualna. Zanim przystapimy do redagowania nalezy wiedzie¢, kto bedzie adresatem
komunikatu, jak komunikat bedzie wykorzystany, gdzie i w jakiej postaci bedzie opubliko-
wany. Jesli komunikat adresowany jest do szerokiego grona odbiorcéw zadajmy pytanie: czy
zaspokaja jaka$ specyficzng potrzebe informacyjng lub psychiczng, czy proponuje odpowiedz
na nurtujace odbiorce pytanie, czy rozwiazuje jakis jego problem?®®.

Obowigzuja pewne wytyczne sporzadzania komunikatéw. Przede wszystkim dobry
tytut to czynnik sukcesu. Tytul nie moze by¢ zbyt dlugi, powinien zmiesci¢ si¢ w jednej

linijce, istotny jest dobdr pierwszych czterech stéw tytutu. Nie nalezy komunikatu wzmac-

8 R. Laermer, M. Prichinello, Public Relations, GWP, Gdansk 2004, s. 258.
87 . P. Szyfter, Public relations w Internecie, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, s. 5.

8 Tamze,s. 73.
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nia¢ wykrzyknikiem czy wielkimi literami. Pierwszy akapit to kwintesencja komunikatu,
obowiazuje tu reguta zwiezlosci. Stosowanie si¢ do net etykiety (internetowy savoir-vivre) to
warunek skutecznosci w osigganiu celéw biznesowych, aby wspétpraca i komunikacja prze-
biegaty sprawnie. Jesli np. zachodzi potrzeba rozestania wigkszej liczby e-maili z jednakows
trescig nalezy dotozy¢ staran, aby niechcacy nie rozpowszechniaé listy adreséw wszystkich
odbiorcéw. W tym celu adresy grupy odbiorcéw trzeba wpisaé w polu UDW, a nie DO.
Warto tez personalizowaé przesytki pocztowe, aby odbiorca mial wrazenie, ze przesytka
zostala przeznaczona specjalnie dla niego. W tym celu mozna wykorzystaé specjalne progra-
my dedykowane do masowej wysylki poczty takie jak GroupMail. Spowoduje to, ze w polu
DO znajdujacym si¢ w nagtéwku otrzymanej wiadomosci kazdy z adresatéw znajdzie swoje
nazwisko lub swéj adres poczty elektroniczne;.

Umiejetnosé skutecznego komunikowania sie jest we wspélczesnym biznesie sprawa
kluczows. Osoby wybitnie komunikatywne maja zdecydowang przewage nad innymi: szybko
staja si¢ osobami wplywowymi i pna si¢ po szczeblach kariery. Nalezy posiada¢ wiedz¢ o tym,
jak skutecznie komunikowaé si¢ w réznych sytuacjach biznesowych, jak byé wrazliwym na
sygnaly wysytane przez pracownikéw, jak by¢ przekonujacym dla klientéw, doskonali¢ swo-
ja umiejetnos¢ pisania, prezentacji ustnych i rozméw indywidualnych oraz znalez¢ wiasciwe

»medium” do prezentowania informacji.

1.2. Zarzadzanie czasem

Czas jest zasobem takim jak informacja, kapital, rzeczy, ludzie itp. Jest to zaséb ogra-
niczony, gdyz nie mozna przyspieszy¢ ani spowolni¢ zegara. Czas nie daje si¢ cofnaé, ma-
gazynowad, nie mozna go kupié, zwielokrotnié, nie daje si¢ niczym zastgpic i nieustannie
uptywa. Nie da si¢ zarzadzaé czasem w sensie dostownym. Zarzadza¢ mozemy sposobem
wykorzystania naszego czasu. Zarzadzanie czasem polega na aktywnym dziataniu na rzecz
wydajnosci i skutecznosci, tak aby utatwic sobie osiaganie zamierzonych celéw. Jest to pod-
stawowa umiejetnos¢ zawodowa®’.

Zarzgdzanie czasem to zbidr technik pracy, pozwalajacych na takie organizowanie wia-
snej pracy, zadari, obowigzkéw, a takze pracy innych, podlegtych nam oséb, aby optymalnie
wykorzysta¢ dostepny czas. Zarzadzanie czasem (ang. time management) jest to podnoszenie
skutecznosci dziatania poprzez efektywniejsze wykorzystywanie czasu. Terminu tego najcze-
$ciej uzywa sie w kontekscie pracy i kariery, cho¢ odnosi¢ si¢ moze do wszystkich sfer zycia.
Giéwnym zalozeniem zarzadzania czasem jest to, ze dobrze wykorzystujac czas, mozna wigcej

zrobié, a wigc wzrasta szansa na sukees.

8 B. Forsyth, Efektywne zarzqdzanie czasem, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2004.
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Korzysci wynikajace z wlasciwego zarzadzania soba w czasie sa niezaprzeczalne. Zarza-
dzanie czasem zapobiega stresogennym sytuacjom wynikajacym m.in. z presji czasu, poprawia
motywacj¢, wpltywa na sposob, w jaki jesteSmy spostrzegani, umozliwia osiggniecie réwno-
wagi pomiedzy réznymi obszarami zycia: pracg zawodows, zyciem rodzinnym, obowigzkami
a czasem wolnym. Pozwala wygospodarowa¢ czas wolny na odpoczynek, rozwdéj zaintereso-
wari, hobby. Zwieksza si¢ nasza produktywnos¢ — czyli jestesmy w stanie wykonaé wicksza

ilo¢ zadan w krétszym czasie.
a) Formulowanie celé6w

B. Tracy w ksiazce pt. Doskonate zarzgdzanie czasem pisze, iz ,najgorszym sposobem
zagospodarowania czasu jest bardzo doktadne wykonywanie zadania, ktérego w ogéle nie na-
lezato robi¢®. Sformutowanie to oznacza, iz nalezy unikac¢ robienia rzeczy niepotrzebnych, co
wynika m.in. z przyzwyczajenia, checi zabezpieczenia na wszelki wypadek, spetnienia ocze-
kiwan innych, checi zachowania pozoréw, unikania ryzyka. Dotykamy tutaj problemu plano-
wania, formulowania celéw i ustalania priorytetéw. Cele powinny by¢ formutowane zgodnie
z modelem SMART. Oznacza to, iz cel powinien by¢: precyzyjny (Specific — konkretny, jasno
i precyzyjnie sformutowany, bez ogélnikéw), mierzalny (Measurable), np. za pomocg liczb, ela-
styczny (Adaptable), realistyczny (Realistic), czyli mozliwy do osiagniecia, oraz jasno okreslony
w czasie (Time bound), tzn., ze powinien by¢ znany ostateczny termin realizacji, co zmobili-
zuje do dzialania oraz ulatwi stwierdzenie, czy cel zostat osiggniety. Plan powinien by¢ spo-
rzadzony na pismie (na kolejny dzien, miesiac, wraz z lista regularnych zobowigzan). Plan dnia
powinien zosta¢ zapisany. Zapewnia to lepszg orientacje, wigksza koncentracje, kontrole oraz
dokumentacj¢ pracy. Wazne jest réwniez, aby cel byt ekscytujacy, interesujgcy, wart uwagi. Ta-

kie formulowanie celéw utatwia osiaganie zamierzen zyciowych, osobistych i zawodowych.
b) Reguly, zasady i techniki zarzadzania czasem

Aby dobrze zarzadzaé soba w czasie nalezy postugiwaé si¢ narzedziami utatwiajacymi
wzrost produktywnosci i efektywnosci. Organizacja czasu to umiejetnosé, ktérej mozna sie
nauczy¢ dzigki ¢wiczeniom i samodyscyplinie. Wszystkim dziataniom nalezy nadawaé wia-
$ciwe priorytety. Warto zastanowic sie, jakich czynnosci nalezy zaprzestaé, aby wiecej czasu
przeznaczaé na naprawde wazne zadania. Regula Pareto stwierdza, ze 20% naszych dziatari
skutkuje uzyskaniem 80% rezultatéw. Istnieje potrzeba zdecydowania, ktére dziatania naleza

do najbardziej istotnych ze wzgledu na efektywnos¢. Trzeba okresli¢, ktére 20% naktadu da

% B.Tracy, Doskonale zarzqdzanie czasem, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008.
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80 % zysku, a nastepnie wyeliminowa¢ lub zmniejszy¢ liczbe najmniej efektywnych dziatan.
Jasno oznaczone cele oraz wiedza, ktére zadania, zgodnie z regulg Pareto, przynosza najwick-
szy efekt, wydajg si¢ kluczem do osiagnigcia zadowalajacych efektéw naszej pracy”.

Zanim zaczniemy prace nad waznym projektem, warto sporzadzi¢ wyczerpujaca liste
czynnosci (liste rzeczy do zrobienia), zaplanowaé kolejne dziatania. W procesie planowania
wazne jest rozbicie celu gléwnego na mniejsze cele posrednie, a te nalezy dalej rozbija¢ na kon-
kretne zadania do wykonania. Dodatkowo konieczne jest oszacowanie, jaki czas zajmie wyko-
nanie kazdego zadania. Nalezy doda¢ czas na nieprzewidziane zadania, sprawy i okolicznosci
(okoto 40% dziennego czasu pracy). Warto takze podzieli¢ zadania na grupy. Dzielenie zadan
na kategorie jest jedna z najwazniejszych zasad zarzadzania czasem. Przyktadowe kategorie:
priorytet, wazne, do przeczytania, na teraz, za malo informacji itp. Postuguj si¢ kalendarzem,
w ktérym zapisuj planowane czynnosci. Kazda minuta spgdzona na planowaniu pozwoli za-
oszczgdz do 10 minut pracy. Jesli ludzie sukcesu sg zaréwno skuteczni, jak i wydajni, oznacza
to, ze robig odpowiednie rzeczy i robia je dobrze™. Zalecane jest koncentrowanie si¢ na jednej
czynnosci.

Przy ustalaniu priorytetéw sprawdza si¢ zastosowane tzw. metody Eisenhowera. Wy-
korzystanie jej umozliwia pogrupowanie naszych codziennych czynnosci na kilka kategorii:
wazne 1 pilne (np. sytuacje kryzysowe, sprawy naglace, zadania z data realizacji, terminowe
zebrania, zajecie si¢ irytujacym klientem, naprawa niezbednego urzadzenia, ktére si¢ zepsu-
to), wazne i niepilne (sprecyzowanie wartoéci, planowanie, budowanie zwigzku doskonalenie
zdolnosci, zdobywanie wiedzy), niewazne i pilne (niektére telefony, raporty, najblizsze sprawy
naglace, wiele zwyktych zajec) oraz niepilne i niewazne (codziennos¢, zwykle zajecia, niezo-
bowigzujaca korespondencja mailowa, pozeracze czasu, zbyt diugie ogladanie telewizji). Nasze
dzialania powinni$my opiera¢ na paradygmacie waznosci, a w mniejszym stopniu na pilnosci.

Kolejne prawo to prawo Parkinsona, zgodnie z ktérym wykonywanie zadan wydtuza
si¢, wypetniajac caly czas pracy. Praca zabiera caly czas przeznaczony na jej wykonanie. Jezeli
np. na wykonanie ofert przeznaczymy 3 godziny to tyle czasu nam to zajmie. Jesli zaplanujemy,
ze zrealizujemy to zadanie w 1,5 godziny to takze na pewno zdazymy.

Teoria ABC glosi natomiast, iz ,,mozemy zrobi¢ bardzo wiele, ale nie wszystko”. Zawie-
ra takie techniki jak ustalanie hierarchii wartosci i ranking zadani: A — zadania, ktére musza
by¢ zrobione, B — zadania, ktére powinny by¢ zrobione, C — zadania, ktére moga by¢ zrobione,
jesli zadania A i B sg juz wykonane. Aby pokona¢ trudnosci z wlasciwym wykorzystaniem
czasu, trzeba skupi¢ si¢ na sprawach najbardziej istotnych, ktére s3 do wykonania w danym

dniu, mniej istotne zostawmy na sam koniec.

9 B.'Tracy Zarzqdzanie czasem, MUZA S.A. Warszawa 2008, s. 68.

92 B.'Tracy Doskonale zarzqdzanie czasem, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, s. 23.

105



Wazna umiejetnoscia lidera, menedzera jest delegowanie czynnosci, czyli zlecanie ich
wykonania cztonkom zespotu, ktérzy sa w stanie je wykonaé, maja niezbedne ku temu kompe-
tencje i umiejetnosci. Jest to tez metoda pozwalajaca na zyskanie czasu na zadania o znaczeniu
bardziej strategicznym dla przedsigbiorstwa. Warto réwniez dokonywa¢ kontroli realizacji za-
dari i przeniesienia spraw nie zatatwionych na liste spraw do zalatwienia na kolejny dzien.

Waznym czynnikiem w procesie zarzadzania soba w czasie jest organizacja wlasnej pra-
cy, a wigc uporzagdkowane miejsce pracy, odpowiednie przechowywanie dokumentéw, ciagta
aktualizacja informaciji, skuteczna komunikacja ze wspétpracownikami, asertywne odmawia-
nie. Naucz si¢ asertywnie odmawia¢ formutujac komunikat w stylu: ,nie — teraz cheg si¢ zajaé
sprawa, ktora jest dla mnie wazna i priorytetowa’, lub ,zajme si¢ tym pézniej, nie chee teraz
przerywac tego, co robig, to zbyt wazne”, czy tez: ,mam dla Pana czas do 17.00”. Minimalizuj
straty czasu spowodowane przerwami w pracy — odmawiaj, zaproponuj rozmowe pézniej, ustal
limit czasowy spotkania i trzymaj si¢ go. Pierwszym elementem sukcesu jest zabraé si¢ do pra-

cy, drugim nie przerywac pracy.

¢) Przeszkody w zarzadzaniu sobg w czasie i umiejetno$¢ radzenia sobie

ze ztodziejami czasu

Bycie efektywnym utrudnia m.in. brak zdecydowania. Istnieje kilka przyczyn odwleka-
nia decyzji: unikanie odpowiedzialno$ci za sprawy i unikanie ryzyka, przytloczenie rozmiara-
mi i ztozonoscig zadania, zbyt dlugie analizowanie kazdego zadania i wszystkich mozliwosci,
brak umiejetnosci hierarchizowania i klasyfikowania spraw na wazniejsze i mniej wazne, zapo-
minanie o waznych sprawach, ktére nalezy wykonaé, niepokdj przed nadchodzacymi lub prze-
widywanymi niepowodzeniami, obawy przed bi¢dem, krytyka lub przed negatywna ocena,
przyzwyczajenie do zaczynania, ale nie koiczenia zadania oraz niedostrzeganie korzysci wy-
nikajacych z wykonania zadania, niesamodzielno$¢ i niepewnos¢ w pracy oraz ciagle liczenie
na pomoc innych, negatywna samoocena i uogélniona opinia o wlasnej niekompetencji, opér
przed zmiang nawykéw. Strach przed porazka prowadzi réwniez do perfekcjonizmu. Perfek-
cjonizm wywodzi si¢ z przekonania, ze im wigcej czasu na co§ przeznaczymy, tym bedzie
to lepsze. Perfekcjonizm oznacza¢ moze brak pewnosci siebie, a to powoduje doprowadzanie
rzeczy do catkowitego porzadku kosztem tempa wykonania zadania. Odktadanie spraw, ktére
wydaja si¢ trudne, ktérych nie lubimy powoduje niepotrzebna koncentracje na ulubionych za-
daniach, ktére jednak nie sg priorytetowe.

Podsumowujac, mozna zauwazy¢, iz sa dwie podstawowe grupy uwarunkowan marno-
trawstwa czasu. Sg to uwarunkowania wewngtrzne, czyli czynniki uzaleznione od cztowieka
(brak wiedzy na temat zarzgdzania czasem, cechy osobowosciowe cztowieka). Do cech sprzyja-
jacych marnowaniu czasu oprécz juz wymienionych zaliczy¢ mozna, brak doswiadczenia, brak

motywacji, niezdyscyplinowanie, niepunktualno$¢, niesystematycznos¢, brak talentéw organi-
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zacyjnych, staba komunikatywnos¢, brak ambicji. Druga grupa to uwarunkowania zewngtrz-
ne: korki uliczne, wielogodzinne zebrania o matym znaczeniu, kolejki w sklepach i urzedach,
telefony i wizyty niespodziewanych petentéw, przeszkody w pracy ptynace z otoczenia, np.
hatas, awarie urzadzer, instalacji, zasilania, niepunktualno$é interesantéw, zbyt dtugie roz-
mowy telefoniczne, przerwy w pracy spowodowane przez wspétpracownikéw, przektadanie
waznych zadan na ostatnig chwile, wykonywanie zadan, ktére nie nalezg do naszych obowiaz-
kéw, batagan na biurku, skrzynka mailowa. Czynniki te, zwane zlodziejami czasu, sprawiaja,
ze czlowiek nie potrafi dziataé skutecznie, efektywnie, bezbtednie i szybko. W konsekwencji
nie osiaga celéw, niezaleznie od wlozonego wysitku i przeznaczonego na to czasu. Zadania
wykonane sa potowicznie, konieczne jest wprowadzanie poprawek i uzupelnieri. Dlatego tak
wazne jest stosowanie w praktyce opisanych metod i technik zarzadzania sobg w czasie.
Podejscie do zarzadzania czasem musi by¢ systematyczne. Techniki powinny staé si¢
nawykami, a to wymaga konsekwentnego dziatania. Cztowiek biznesu powinien dziata¢ swia-

domie, a jego postepowanie nie moze by¢ przypadkowe.

1.3. Pracaw zespole

W sytuacji ciaglych zmian w obszarze rynku, technologii, kultury, a takze ludz-
kich potrzeb, oczekiwan i aspiracji nieodzowne staja si¢ sukcesywne zmiany w prowa-
dzeniu biznesu. W sytuacji, gdy konkurujace ze soba firmy wprowadzaja liczne zmia-
ny, szybko ucza si¢, tworza nowe standardy oraz nastawione sa na ciagty proces doskona-
lenia, przewaga konkurencyjng staja si¢ pracownicy. Dzicki potencjalowi pracownikéw,
ich wiedzy, do$wiadczeniu, zaangazowaniu, elastycznosci, efektywnoséci oraz kreatywno-
§ci, przedsiebiorstwa zdobywaja przewage nad konkurencja w swojej branzy. Istotnym wy-
zwaniem dla menadzera staje si¢ zatem zarzadzanie potencjalem pracownikéw, a tak-
ze ukierunkowywanie go na realizacj¢ kluczowych celéw. Sukcesem menadzera jest wiec
umiejetno$¢ budowania zespotu oraz wilasciwy, zgodny z kompetencjami podziatl zadan,

a takze kierowanie i motywowanie pracownikéw.
a) Budowanie zespotu

Idea pracy zespotowej bazuje na efekcie synergii, polegajacym na przeswiadczeniu, iz
efekt pracy kilku dobrze wspétpracujacych ze sobg oséb bedzie wigkszy, niz suma efektéw
wypracowanych przez kazda z oséb w sytuacji, gdyby dziataty osobno. Tworzenie zespotu
rozpoczyna si¢ juz na etapie ustalania celu powotania zespotu/zatrudnienia pracownikéw oraz
wyboru kluczowych zadan, ktére doprowadzaja do realizacji postawionych celéw. Na etapie
formowania zespotu, menadzer musi by¢ §wiadom tego, ze zespdl, aby sprawnie radzit sobie

z zadaniami, musi sktada¢ si¢ z 0séb posiadajacych niezbedne kompetencje (wiedze, umiejet-
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nosci, postawy) do wykonywania danych zadan oraz pelniacych rézne role zespotowe. Sg to
bardzo istotne czynniki, ktére nalezy wzia¢ pod uwage na etapie selekcji oséb do zespotu. Po-
mocnym narz¢dziem na etapie selekcji pracownikéw jest opracowanie opisu stanowiska pracy
oraz utworzenie profilu wymagan kwalifikacyjnych wzgledem pracownika majacego wyko-
nywa¢ zadania na danym stanowisku. Profil wymagai kwalifikacyjnych polega na okresleniu
niezb¢dnych zasobéw pracownika do efektywnego wykonywania zadan na danym stanowisku.
Zasoby te to: wyksztalcenie, do§wiadczenie zawodowe, umiejetnosci (np. jezykowe, technicz-
ne, organizacyjne, analityczne, cechy osobowosciowe, np. komunikatywnosé, elastycznosé
w dziataniu, odpornos¢ na stres). Najtatwiejszym do wykonania profilem jest profil wymagan
wedtug 7-punktowego planu Rogera. Nalezy w nim okresli¢ cechy konieczne i cechy pozada-
ne. Cechy konieczne to te, ktére musi posiada¢ wybrana do zespotu osoba, aby sprawnie wyko-
nywaé zadania, cechy pozadane sa dodatkowym atutem, ale nie s3 niezb¢dne do efektywnego

wykonywania zadai na danym stanowisku pracy.

Nr 1. Profil wymagan wedtug 7-punktowego planu Rogera

cecha konieczna cecha pozadana

wyksztalcenie

doswiadczenie

wiedza specjalistyczna

cechy osobowosci

zdolno$ci i umiejgtnosci

uwarunkowania fizyczne

inne uwarunkowania zwigzane
ze specyfika pracy

Opis stanowiska pracy to najogélniej méwiac charakterystyka zadad na danym sta-
nowisku pracy wraz z okresleniem jego miejsca w strukturze organizacyjnej. Opis sta-
nowiska pracy powinien zawieraé w szczegdlnosci: cel istnienia stanowiska, zasadni-
cze zadania realizowane w ramach stanowiska, uprawnienia, zakres odpowiedzialno-
§ci, powiazania stanowiskowe wewnatrz organizacji, podleglos¢ stuzbowsa, kontakty
z podmiotami na zewnatrz organizacji, narzedzia pracy (np. samochdéd lub inny sprzet stuzbo-
wy) itp. Na podstawie dobrze opracowanego stanowiska pracy powstaje opis wymagan kwalifi-
kacyjnych pracownika niezbednych do sprawnego wykonywania zadan. Narzedzia te znacznie

ulatwiaja dokonanie wlasciwego wyboru pracownika w stosunku do faktycznie istniejacych
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potrzeb w organizacji, ograniczajac jednoczesnie wybér kandydata ze wzgledu na ogélny efekt
dobrego wrazenia. Opis stanowiska pracy jest narz¢dziem istotnym nie tylko na etapie selekcji
personelu/czionkéw zespotu, ale takze na etapie podejmowania decyzji co do rodzaju i zakre-
su szkolen, podczas dokonywania warto$ciowania pracy (system wynagrodzen pracownikéw),
planowania zatrudnienia w zwiazku z rozwojem firmy, tworzenia systeméw motywacyjnych
oraz $ciezek karier/awanséw w ramach organizaciji.

Zesp6t os6b wspélpracujacych ze soba efektywniej bedzie realizowal postawione cele,
jesli bedzie sktadat sie z oséb petniacych rézne role zespotowe. Wedtug koncepciji Belbina
czlonkowie zespotu moga petnic¢ rézne role grupowe:

* Realizator (Praktyczny Organizator PO)

Osoba praktyczna nastawiona na dziatanie. Zamienia koncepcje na konkret-
ne zachowania, realizuje ustalone plany. W pracy koncentruje si¢ na organizowaniu
i praktycznym wykorzystaniu posiadanych zasobéw.

* Koordynator (Naturalny Lider NL)

Kieruje dziataniami czlonkéw zespotu. Sprawuje piecz¢ nad sposobem, w jaki grupa
stara si¢ osiggac postawione cele. Efektywnie wykorzystuje zasoby zespotu, wtasciwie rozpo-
znajac zalety i stabosci grupy.

* Lokomotywa (Cztowiek Akcji CZA)

To osoba o wysokiej motywacji i potrzebie osiggni¢é. Kieruje swoja uwage na ustalanie
celéw i priorytetéw. Pragnie wywiera¢ wptyw na ksztatt dyskusji grupowej oraz na wyniki
aktywnosci grupy. Chce szybko widzie¢ rezultaty, rywalizuje z innymi.

* Mysliciel (Siewca SIE)

Wysuwa nowe pomysty i strategie. Jest kreatywny i innowacyjny. Bywa, ze w swoich po-
mystach nie liczy si¢ z realiami obowiazujacych ograniczen czy procedur, co moze skutkowaé
krytyka ze strony praktycznie nastawionych czlonkéw zespotu.

* Poszukiwacz Zrédet (Cztowick Kontaktsw CZK)

To osoba posiadajaca liczne kontakty, uzdolniona interpersonalnie, przyjacielska. Na-
wiazuje kontakty zewnetrzne, ktére moga by¢ przydatne dla zespotu. Potrafi prowadzi¢ nego-
cjacje.

* Krytyk Wartoéciujacy (Sedzia SE)

Jest to osoba wnikliwa, z reguly krytyczna. Analizuje problem, ocenia pomysty
i sugestie, dzicki czemu grupa startuje z pozycji lepiej przygotowanej do podijecia decyzji.
W grupie z reguly przyjmuje pozycje osoby stojacej z boku i obserwujacej. Jej spokdj, bez-
stronnos¢, brak zaangazowania emocjonalnego przyczynia si¢ do podejmowania wywazonych
decyzji.

* Dusza Zespotu (Cztowiek Grupy CZG)

Zorientowany na spoteczng strone pracy, lagodny, wrazliwy. Wspiera czlon-

kéw grupy. Potrafi zapobiega¢ konfliktom i je tagodzi¢, dzigki temu moze pracowaé
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z bardzo réznymi ludZzmi. Ksztattuje ,ducha” grupy, wzmacnia wspétprace i poprawia komu-
nikacje. Jest to osoba lojalna w stosunku do zespotu.

* Skrupulatny Wykonawca (Perfekcjonista PER)

Osoba skrupulatna, zdyscyplinowana, nastawiona na konkretny efekt, tj. na ukonczenie
zadania w okreslonym czasie i zapewnienie mu jak najwyzszego standardu wykonania. Stara si¢
zapobiega¢ niepowodzeniom poprzez sprawdzanie detali. Towarzyszy jej czgsto niepokdj, czy
wszystko péjdzie zgodnie z planem. Moze mie¢ trudnosci w kontaktach ze wzgledu na duze
przywiazanie do szczegétu, ktéry niekoniecznie jest istotny w kontekscie realizacji zadania.

* Specjalista (Specjalista SPEC)

Czlonek zespotu zajmujacy si¢ waskim odcinkiem pracy. Dostarcza wiedz¢ i umiejetno-
$ci moggce by¢ cenne dla danego zespotu. Specjalisci wolg pracowaé indywidualnie koncentru-
jac si¢ na waskim przedmiocie dziatan®.

Wymienione role mozna podzieli¢ na trzy grupy:

1) role zorientowane na dziatanie: Lokomotywa, Realizator, Skrupulatny Wykonawca;

2) role zorientowane na ludzi: Koordynator, Poszukiwacz Zrédel, Dusza Zespotu;

3) role ,intelektualne™ Specjalista, Mysliciel, Krytyk Warto$ciujacy®.
b) Lider w zespole (kierowanie zespolem)

Jaki powinien by¢ menadzer, aby méc wzbudza¢ w ludziach kreatywnosé, wyso-
ka efektywno$¢ oraz elastyczno$¢ w sytuacjach zmian? Wysoka skuteczno$¢ w wyzwala-
niu potencjatu pracownikéw menadzer moze uzyska¢ poprzez usamodzielnianie pracow-
nikéw oraz przesuwanie na nich coraz to nowych zadan i odpowiedzialnosci, np. poprzez
uczestnictwo w nowych projektach. Kierownik stopniowo powinien stawaé si¢ coachem
— przewodnikiem pracownika. Coaching to proces, w ktérym menadzer pomaga wsp6t-
pracownikowi wykonaé zadanie, rozwiazaé¢ problem w sposéb lepszy, bardziej efektyw-
ny. Kierownik nie powinien podawaé konkretnych rozwiazan, lecz inspirowaé¢ do two-
rzenia wlasnych. Coaching zaklada partnerski stosunek przelozonego z pracownikiem,
w ktérym pracownik wystepuje w roli uczacego si¢, a kierownik w roli instruktora. Dzie-
ki temu systemowi kierowania) uczenia si¢ pracownicy nie s3 nastawieni na odtwdrcze wy-
konywanie zleconych czynnosci, lecz wypracowuja nowe rozwiazania, ucza si¢ elastycz-
nosci, radzenia sobie z trudnosciami oraz koniecznosci podejmowania decyzji. Dzigki
temu wzrasta poziom efektywnosci wykonywanych przez pracownika zadani oraz nastgpu-

je wzrost indywidualnego rozwoju pracownika. Zasadniczymi barierami utrudniajacymi

% A. Paszkowska-Rogacz, M. Tarkowska, Mezody pracy w poradnictwie zawodowym, Warszawa 2004, s. 70-72.

% Tamze,s. 72.
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wchodzenie menadzera w rolg coacha sa: brak czasu spowodowany natlokiem biezacych
i pilnych zadan, brak wiary we wspétpracownikéw, ze potrafia w sposéb efektywny i szyb-
ki wypracowa¢ nowe i dobre rozwiazania, brak tolerancji na popelnianie bledéw, brak
umiejetnosci wchodzenia w role coacha, a takze obawa przed utratag obecnej pozycii
w zespole.

Wazna jest réwniez ogdlna postawa menadzera wzgledem pracownikéw oraz sa-
mej firmy. Chodzi o to, aby lider stawal si¢ swoistym wzorem dla swoich pracownikéw,
miedzy innymi poprzez efektywne zarzadzanie czasem wilasnym i swoich pracownikéw,
a takze poprzez wyznaczanie wlasciwych, dobrze okreslonych celéw oraz planowanie dzia-
tan prowadzacych do efektywnej realizacji postawionych celéw. Waznym narzedziem
w skutecznym kierowaniu zespolem jest posiadanie przez kierownika odpowiednio dostoso-

wanego do potrzeb czltonkéw zespotu systemu motywacyjnego.
¢) Motywowanie zespolu

Motywowanie w zarzadzaniu polega na $wiadomym i celowym oddziatywaniu na pra-
cownikéw poprzez dostarczanie srodkéw i mozliwosci spetniania ich oczekiwan w taki sposéb,
aby obie strony (pracodawca i pracownik) odnosity korzysci. Najbardziej efektywne style mo-
tywacji opierajg si¢ na dostrzeganiu i zaspokajaniu okreslonych potrzeb pracownikéw. Zasto-
sowanie wlasciwej motywacji skutkuje:

a) lepsza i bardziej efektywna pracg pracownikéw,

b) oszczednoscig kosztow,

¢) mniejszg kontrolg pracownikéw,

d) lepszym klimatem pracy, sprzyjajacym rozwojowi,

e) satysfakcjg pracownikéw.

Istnieje kilka réznych teorii motywacji. Jedna z najczesciej wykorzystywanych teo-
rii motywacji w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, jest teoria potrzeb Maslowa. Jest
to koncepcja zaktadajaca hierarchi¢ potrzeb. Najbardziej podstawowe potrzeby to potrze-
by fizjologiczne (potrzeby zwigzane z zyciem codziennym, mieszkaniem, warunki pra-
cy), nastepnie znajduja si¢ potrzeby bezpieczenstwa (bezpieczeristwo pracy, stabilno$ci za-
trudnienia, zapewnienie rozwoju dzieci), potrzeby przynaleznosci (kontakty spoteczne,
akceptacja ze strony wspétpracownikéw), potrzeby szacunku (osiagnieé, prestizu, uzna-
nia i szacunku w oczach innych), na samym wierzchotku piramidy znajdujg si¢ potrze-
by samorealizacji (indywidualny rozwéj, potrzeby estetyczne)”. Kluczows teza w tym mo-

delu jest stwierdzenie, ze czlowiek zaspokaja swoje potrzeby po kolei, zaczynajac od tych

% A. Glick, M. Tarczynska, Motywowanie pracowniksw, PWE, Warszawa 1999, s. 36.
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z nizszego rzedu. Dopdki potrzeby nizszego rzedu nie zostang zaspokojone, odwotywanie si¢
do potrzeb wyzszego rzgdu ma ograniczony sens i ograniczong skuteczno$¢. W sytuacji kon-
strukcji systeméw motywacyjnych zasadniczg role odgrywa wiasciwa diagnoza potrzeb pra-
cownikéw. Konstrukeja programéw motywacyjnych odnoszacych si¢ do zaspokojenia potrzeb
z poziomu nieadekwatnego do faktycznych potrzeb pracownikéw nie odniesie zamierzonych
skutkéw badz spowoduje skutki zupetnie odwrotne. Na przyktad pracownikéw, ktérzy nie maja
zaspokojonych najbardziej podstawowych potrzeb nie beda motywowaé jedynie wejsciéwki na
wydarzenia kulturalne, gdyz sa to dziatania zaspokajajace potrzeby wyzszego rzedu w hierar-
chii potrzeb. Znacznie bardziej motywujaca dla nich bedzie dodatkowa premia czy stabilnosé
zatrudnienia. Inng wykorzystywana w ZZL koncepcja potrzeb jest teoria potrzeb ERG Alder-
fera. Zaktada ona trzy rodzaje potrzeb: potrzeby egzystencji, potrzeby przynaleznosci (relacji
z innymi ludZmi) oraz potrzeby rozwoju (samorealizacji)®®. Koncepcja ta przyjmuje, ze ludzkie
dzialanie moze by¢ wywolywane jednoczesnie przez kilka kategorii potrzeb. Na przyktad pra-
cownik moze podejmowac¢ nowe wyzwania kierujac sie¢ checig zaspokojenia réznych kategorii
potrzeb: egzystencji (wzrost wynagrodzenia), przynaleznosci (poznania nowych ludzi podczas
realizacji dodatkowych zadari) oraz rozwoju (nabycie nowych umiejetnosci, samorealizacja).
Reasumujac, mozna powiedzieé, ze jedne potrzeby moga by¢ wazniejsze niz inne, po-
trzeby ulegaja tez zaspokojeniu oraz zmianie. Dlatego systemy motywacyjne, aby byty sku-
teczne i satysfakcjonujace dla obu stron (pracownika i pracodawcy), muszg byé sukcesywnie

dostosowywane do potrzeb zespotu.
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2. Radzenie sobie ze stresem

Czasy wspélczesne charakteryzujg si¢ ciaglymi przemianami i rozwojem. Ogromna ilo$¢
informaciji, postep cywilizacji stawiaja czlowiekowi wymagania szybkiego reagowania i przysto-
sowania do zmieniajacych si¢ warunkéw. Coraz czgstszym towarzyszem ludzkiego zycia stat si¢
brak stabilnosci i poczucia bezpieczeristwa oraz ciagly pospiech. Te czynniki oraz stawiane wy-
magania niewatpliwie zaczely wptywaé szkodliwie na organizm jednostki wywotujac swoista
reakcje zwang stresem. Stres traktowany jest jako zjawisko wszechobecne, wrecz nieuniknione,
mozna $mialo stwierdzi¢, ze wkalkulowane jest w fakt istnienia wspéiczesnego cztowieka.

Stres jako pojecie zaczgto funkcjonowaé w terminologii naukowej dopiero w XX wieku.
Po raz pierwszy zostalo uzyte w specjalistycznym rozumieniu przez wegierskiego fizjologa
Hansa Selyego. Jako mlody lekarz medycyny prowadzit badania, w wyniku ktérych powstato
szereg publikacji dotyczacych stresu. W monografii ,Stres zycia” wydanej w 1960 r. definiuje
stres jako: stan, ktdry przejawia si¢ swoistym zespotem skladajgcym sig ze wszystkich nieswoistych
zmian w uktadzie biologicznym. Sktadnikami jego sq widoczne zmiany wywolane przezern niezalez-
nie od przyczyny. Zmiany te sq sumaq wszystkich rozmaitych procesow przystosowawczych, zachodzg-
cych w jakimkolwick czasie w ustroju’’. Zmiany, ktére zachodza w organizmie cztowieka, okreslit
mianem Uogélnionego Zespotu Adaptacji (General Adaptation Syndrome- w skrécie GAS)*.

Wspéiczesnie stowo ,stres” uzywane jest zaréwno w mowie potocznej, opracowaniach
popularnonaukowych oraz w literaturze naukowej. Pomimo tak znacznego zainteresowania ist-
niejg rozbieznosci w samym podejsciu do definicji stresu. Najczesciej stres rozumiany jest jako
szeroki zespot standw biologicznych (fizjologicznych) i psychicznych powstajgcych pod wptywem roz-
nych czynnikow (stresordw) spostrzeganych jako zagrozenie zdrowia, Zycia, integralnosci osobistej lub
innych cenionych wartosci”. Wedtug teorii W. B. Cannonowa organizm czlowieka jest uktadem,
w ktérym panuje wewngtrzna réwnowaga. W momencie dziatania czynnikéw wywotujacych
reakcje stresowe, tzw. stresoréw, moze nastgpi¢ naruszenie réwnowagi srodowiska wewngtrz-
nego'”. Pojawia si¢ szereg zmian w funkcjonowaniu organizmu w procesach poznawczych,
w sferze motywacji, emocji, a nawet w zachowaniu. Ich charakter przede wszystkim uzalez-

niony jest od stopnia nat¢zenia oraz czasu trwania stresu. Diugotrwate i intensywne dziatanie

7 H. Selye, Stres zycia, PWN, Warszawa 1960, s. 70.
% J.F.Terelak, Stres organizacyjny, Oficyna Wydawnicza Wyzsza Szkota Menadzerska, Warszawa 2005, s. 12-13.
99 ]. Borkowski, Radzenie sobie ze stresem a poczucie tozsamosci, Dom Wydawniczy ELIPSA, Warszawa 2001, s. 15.

100 B, Siewierski, Czym jest stres? [w:] Panowanie nad stresem, pod red. M. Kaminska, B. Siewierski, A. Skwarek,

A. Széstak, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2003, s. 12.
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stresu przyczynia si¢ do powaznych patologicznych zaburzeni réznych uktadéw organizmu, co
w konsekwencji moze prowadzi¢ do przykrych dolegliwosci a nawet choréb. W dzisiejszych
czasach choroby psychosomatyczne (stresopochodne) zwigzane z dziataniem silnego stresu sg
powszechne i ucigzliwe. Poza cierpieniem indywidualnym (chorobowym) stres wywotuje ne-
gatywne konsekwencje w relacjach rodzinnych, w srodowisku pracy oraz w calym spoteczen-
stwie'®!

W momentach dzialania stresora na ludzki organizm zostaje uruchomiony proces po-
legajacy na radzeniu sobie ze stresem (coping stress). Swoim zasi¢ggiem obejmuje kazdy akt
dzialania czlowieka, ktéry pojawia si¢ jako reakcja przystosowawcza, korekcyjna badz obronna.
R. S. Lazaus i S. Folkman okreslaja pojecie ,copingu” jako stale zmieniajgce si¢ (dynamiczne),
poznawcze i behawioralne wysitki majgce na celu opanowanie okreslonych zewngtrznych wymagar,
ocenianych przez osobg jako obnizajgce lub przekraczajqce jej zasoby'”. Pojecie ,radzenia sobie ze
stresem” definiowane jest w trzech uzupetniajacych si¢ kontekstach znaczeniowych, jako: pro-
ces, strategia i styl'®.

Proces obejmuje swoim zasiegiem wszelkie aktywnosci czlowieka podejmowane w kon-
kretnej sytuacji stresowej; jest dynamiczny i moze pojawiaé si¢ przez dtuzszy okres czasu.
Struktura procesu jest zazwyczaj ztozona i zalezy od dwdch istotnych kwestii: osobowosci
czlowieka i konkretnej sytuacji. W taki sposéb proces rozumiat K. Wrzesniewski, ktéry okre-
slit go jako: cigg zmieniajgcych si¢ w czasie strategii, zwigzanych ze zmianami cech sytuacyi i zmia-
nami stanu psychofizycznego jednosthki'®.

Drugie ujecie dotyczy strategii (sposobu) jako elementu radzenia sobie ze stresem. Stra-
tegia definiowana jest jako poznawcze i behawioralne wysitki, jakie jednostka podejmuje w konkret-
nej sytuacyi stresowef'”. Podjecie przez jednostke konkretnego dziatania jest wypadkows uwa-
runkowari sytuacyjnych i podmiotowych, do ktérych naleza: rodzaj sytuacii, styl danej osoby
oraz sktadniki osobowosci (poziom samooceny, optymizm). Na wybor strategii maja réwniez
wplyw pewne wiasciwosci jednostki, tj. wiek, pte¢, wyksztalcenie. Zgodnie z koncepcja R. S.
LazarusaiS. Folkmana wyrézniamy dwa rodzaje strategii. Pierwsza strategia radzenia sobie ze
stresem ukierunkowana jest na problem. Pomimo pojawiajacego si¢ stresu cztowiek za wszelka

cene dazy do osiagnigcia postawionego celu. W ramach tej strategii wyréznia si¢ dwie formy

11 J. Borkowski, Radzenie sobie ze stresem a poczucie tozsamosci, Dom Wydawniczy ELIPSA, Warszawa 2001, 5. 21.

102 R.S. Lazarus, S. Folkman, Stress appraisal and coping, Springer, New York 1984, s. 141, za: J. F. Terelak, Studia
z psychologii stresu, Wydawnictwa Akademii Teologii Katolickiej, Warszawa 1997, s. 18.

103

1. Krzyna, Psychologia kierowania, [w:] Interdyscyplinarny skrypt dla stuchaczy studium zarzqdzania, Zeszyt
nr 2, pod red. A. Misiuka, Wydzial Wydawnictw i Poligrafii Wyzszej Szkoty Policji, Szczytno 2004, s. 33-34.

104 K. Wrzesniewski, Style a strategie radzenia sobie ze stresem. Problem pomiaru, [w:] Czlowiek w sytuacji stresu,

pod red. I. Heszen- NlC_]Odek Z. Ratajczak, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2000, s. 47.

105 Tamze, s. 46.
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dzialania: konfrontacje polegajaca na ataku lub obronie oraz planowe rozwiazanie problemu.
Drugi rodzaj strategii ukierunkowany jest na emocje. Podstawowym jej celem jest zreduko-
wanie negatywnych uczué, nawet kosztem osiggniecia wyznaczonego celu. Dziatania moga
przybiera¢ forme ucieczki, dystansowania si¢, nadmiernej samokontroli oraz poszukiwania
wsparcia spolecznego'®®.

Istotne znaczenie w catym procesie reakcji na stresory ma styl radzenia sobie ze stre-
sem. Wraz z rozwojem, czlowiek ksztattuje i doskonali wlasny sposéb przezwyci¢zania sytuacji
stresowych. Wéréd nich mozna wyréznié: zardwno formy swiadome, intencjonalne, jak i nieswia-
dome (mechanizmy obronne), aktywne i pasywne, innowacyjne i rutynowe, racjonalne i nieracjonal-
ne'”. W literaturze wyréznia si¢ wiele autorskich klasyfikacji styléw. Najczesciej proponowany
jest podziat na dwie kategorie. Pierwsza traktuje styl jako pojedyncza dyspozycje lub ceche
jednostki. Natomiast druga dotyczy stylu jako okreslonej struktury, zbioru cech osobowoscio-
wych i dyspozycji jednostki'®®.

Pierwszy rodzaj podejscia do stylu ma swoje Zrédlo w klasycznej psychoanalizie, gdzie
szczegolnie zwrécono uwage na reakcje cztowieka wobec sygnatéw pochodzacych od stresora.
Ten aspekt szeroko analizuje w swoich pracach S. M. Miller'”. W ramach tej kategorii wy-
réznit dwa style radzenia sobie ze stresem. Pierwszy styl polega na bezposredniej konfrontacji
z sytuacja stresowa. Jednostka prébuje dotrze¢ do jak najwigkszej ilosci informacii dotyczacej
wydarzenia stresowego, poszukuje, gromadzi, interpretuje, a nastepnie wykorzystuje zebrane
informacje. Jej uwaga koncentruje si¢c na samym stresorze badZ na wiasnej reakcji na bodzce.
Drugi styl jest przeciwieristwem pierwszego, gdyz polega na odwréceniu uwagi od samego
stresora, jak réwniez wlasnej reakcji. Taka postawa ma charakter unikowy, gdyz jednostka
odrzuca wszelkie docierajace informacje, a nawet zaprzecza ich istnieniu'®.

Drugie rodzaj stylu wywodzi si¢ z interakcyjnego modelu rozumienia sytuacji stresowej,

w ktérej zachowanie jednostki jest wynikiem wspétdziatania pomiedzy konkretna sytuacja

106 J. F. Terelak, Stres organizacyjny, Oficyna Wydawnicza Wyzsza Szkota Menadzerska, Warszawa 2005, s. 136.
W07 J. Borkowski, Radzenie sobie ze stresem a poczucie tozsamosci, Dom Wydawniczy ELIPSA Warszawa 2001, s. 26.

198 1. Heszen-Niejodek, Stres i radzenie sobie — glowne kontrowersje, [w:] Czlowiek w sytuacji stresu pod red.
I. Heszen-Niejodek, Z. Ratajczak, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2000, s. 21.

109 S.M. Miller, To see or not to see: Cognitive informational styles In the coping process. In: M. Rosenbaum
(ed.) Learned resourcefulness. New York 1990, Springer, S.M. Miller, Individual differences in the coping
process: What to know and when to know it. In: B. Carpenter (ed.) Personal coping: Theory, research and
practice. New York 1992a, Praeger, S.M. Miller, Monitoring and blunting in the face of threat: Inplications for
adaptation and health. In L. Montand, S.H. Filipp, M. J. Learner (eds.). Life crises and experiences of loss an
adulthood, Hillsdale, New York 1992b, Erlbaum, za: I. Heszen-Niejodek, Stres i radzenie sobie — glowne kontro-
wersje, [w:] Czlowiek w sytuacji stresu pod red. 1. Heszen-Niejodek, Z. Ratajczak, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2000, s. 20.

10 . Heszen-Niejodek, Sty/ radzenia sobie ze stresem _jako indywidualna zmienna wplywajgca na funkgonowanie
w sytuaci stresowej, [w:] Osobowos¢ a ekstremalny stres, pod red. J. Strelau, Gdanskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdarisk 2004, s. 241.
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a stylem. Autorami tej koncepcji jest dwéch badaczy: N. S. Endler i J. D. Parker. Opracowali
oni kwestionariusz stuzacy do badania trzech styléw radzenia sobie ze stresem. Pierwszy to
styl skoncentrowany na zadaniu. W centrum zainteresowania jednostki stoi zadanie, ktére przy
uzyciu wszelkiego mozliwego wysitku ma zosta¢ rozwiazane. R6zne formy dziatania zmierza-
jace do rozwigzania problemu sg wynikiem wykorzystania proceséw poznawczych. Drugi styl
skoncentrowany jest na emocjach. W sytuacjach stresowych jednostka koncentruje si¢ na sobie
i wlasnych odczuciach. Sposéb myslenia oparty jest o fantazje kosztem racjonalnego dziatania.
Ostatni styl skoncentrowany jest na unikaniu, gdyz jednostka za wszelka ceng wystrzega si¢
myslenia i przezywania sytuacji stresowej. W celu uniknigcia konfrontacji ze stresujaca sytu-
acja zaczyna angazowac si¢ w rézne czynnosci zastgpcze, np.: ucieczke w sen badz nadniebne
poszukiwanie kontaktéw!.

W calym procesie radzenia sobie ze stresem istotne znaczenie majg wlasciwosci jed-
nostki. Zainteresowanie réznicami indywidualnymi jako determinantami wystgpowania
stresu pojawilo sie dopiero w latach szes$¢dziesiatych i siedemdziesiatych. Najwickszy wktad
w omawiane zagadnienie wniést R. S. Lazarus, ktory stwierdzil, ze wazne sa rdznice indywi-
dualne w zmiennych motywacyjnych i poznawczych, ktore posredniczyty migdzy stresorem a reakcjg
na niego™?.

Podatnos¢ jednostki na stres zwigzana jest przede wszystkim ze sposobem myslenia
i odbieraniem otaczajacej rzeczywistosci. Ta sama sytuacja nie dla wszystkich bedzie przy-
czyng stresu. H. Selye jest autorem tezy, ktéra zaktada, iz czlowiek jest odpowiedzialny
i ponosi wing za przezywany stres: Istotne jest nie to, co si¢ dzieje, ale jak to odbieramy™. To
stwierdzenie wywarlo ogromy wpltyw na podejscie psychologéw do reakcji cztowieka na
sytuacje stresowe. Sposéb postrzegania rzeczywistosci i mysli o zaistniatych zdarzeniach
wplywaja na reakcje i dalsze postgpowanie. W socjologii w 1906 r. W. 1. Thomas stworzyt
zasade samospetniajacego sie proroctwa: Jesli ludzie definiujg sytuacje rzeczywiste, to stajq sig
one sytuacjami rzeczywistymi'™. Odgorne zalozenie, ze dana sytuacja potoczy si¢ w okreslo-
nym kierunku zwigksza prawdopodobieristwo, ze wlasnie tak sie stanie.

Istotnym czynnikiem podatnosci na stres jest odpornos$¢ psychiczna. W latach
osiemdziesiatych S. Kobas — psycholog z Uniwersytetu w Nowym Jorku przeprowadzita

badania biznesmenéw, w wyniku ktérych wyodrebnita trzy elementy tworzace odpornosé

1 ] F. Terelak, Stres organizacyjny, Oficyna Wydawnicza Wyzsza Szkota Menadzerska, Warszawa 2005, s. 141.
112 R. S. Lazarus, From psychological stress to the emotions: A history of changing outlook, ,Annual Review of Psy-
chology”, 44, 1-21, 1993, za: J. Strelau, Temperament a stres: Temperament jako czynnik moderujgcy stresory, stan
i skutki stresu oraz radzenie sobie ze stresem, [w:] Czlowick w sytuacji stresu, pod red. 1. Heszen-Niejodek, Z. Ra-

tajczak, Wydawnictwo Uniwersytetu Slqskiego, Katowice 2000, s. 89.

13 B. Siewierski, Zrddla stresu. [w:] Panowanie nad stresem, pod red. M. Kamiriska, B. Siewierski, A. Skwarek,
A. Széstak, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2003, s. 36.

114 Tamze, s. 36.
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psychiczng. Nalezg do nich: zaangazowanie, ch¢¢ podejmowania wyzwar i kontrola. Oso-
by odporne psychicznie umieja odnalez¢ si¢ w kazdej nowej sytuacji. Wyzwania, jakie
pojawiaja sie w ich zyciu traktujg jako szans¢ na rozwdj, a nie zagrozenie bezpieczenistwa.
Takie osoby uwazane sg za wewngtrzsterowne, co oznacza, ze sprawuja kontrole nad swo-
im zyciem i sami moga wplywaé na rézne sytuacje. Socjolog D. Riesma, autor ksiazki:
»oamotny tlum”, przedstawia w niej osobowo$¢ zewnetrznosterowna rozpowszechniong
w spoleczeristwie amerykariskim. Jednostka zewnatrzstrerowna nie sprawuje kontroli nad
wlasnym zyciem. W podejmowaniu decyzji bierze pod uwage opinie innych ludzi, a nie
swoje. Narazona jest na wigkszy stres, gdyz uwaza, ze nie ma wpltywu na stresujace sytu-
acje'™.

Oprécz sposobu interpretowania rzeczywistosci i odpornosci psychicznej na po-
datnos¢ jednostki na stres decyduja réwniez indywidualne czynniki motywacyjne, takie
jak cel dziatania czy ustalone priorytety. W 1959 roku przeprowadzony zostat ekspery-
ment, w ktérym badano dwie grupy uczniéw szkét srednich. W jednej z nich byty osoby
wyrézniajace si¢ silng motywacja sukcesu, w drugiej za$ silng motywacja towarzyska.
Wobec pojawiajacego si¢ zagrozenia zwigzanego z osiggnieciem zatozonego sukcesu lub
przyjaznych zwigzkéw z innymi, pojawial si¢ stres. W rezultacie okazalo si¢, ze naj-
wickszy wskaznik stresu pojawial si¢ u uczniéw, ktérzy posiadali silng motywacje sukce-
su, w momencie gdy doswiadczali zagrozenia osiagnieé, natomiast dla uczniéw o silnej
motywacji towarzyskiej, jezeli pojawiajace si¢ zagrozenie dotyczylto bliskich zwiazkéw
z innymi'*®. W zaleznosci od indywidualnych czynnikéw motywacyjnych, celu dziatania
czy ustalonych priorytetéw, jednostka podatna jest na stres na konkretnych plaszczy-
znach zycia.

Istotng wlasciwoscia w reagowaniu na sytuacje stresowe jest osobowosé. W litera-
turze wyrézniono trzy gléwne typy osobowosci, rézniace si¢ od siebie odpornoscia na
stres: typ A, B i C. Osobowos¢ typu A zostata opisana po raz pierwszy w latach 70. XX
wieku przez dwéch amerykanskich kardiologéw R. Rosenmana i M. Friedmana. Jest
to charakter wybitnie stresogenny, ktéry cechuje si¢ przesadnymi, niewspétmiernymi
do sytuacji reakcjami tj.: gwaltownoscia, agresywnoscia, gniewem. Jednostka tego typu
szczegdlnie nastawiona na konkurencyjnos$é i wrogosé, znajduje si¢ w statym wspétza-
wodnictwie ze sobg i swoim otoczeniem. Cechuje si¢ cigglym dgzeniem do perfekeyi, silng

checig rywalizaci, agresywnoscig, niecierpliwoscig, wysokimi ambicjami, niechgciq do utraty

115 M. Kamiriska, Jak osobowos¢ wptywa na stres? [w:] Panowanie nad stresem, pod red. M. Kamirska, B. Siewier-

ski, A. Skwarek, A. Széstak, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2003, s. 55-56.

116 W. Vogel, S. Raymond, R. S. Lazarus, Intrinsic motivation and psychological stress. Journal of Abnormal and
Social Psychology, 58,s.225-233, 1959 za: W. Losiak, Psychologia stresu, Wydawnictwo Akademickie i Profesjo-
nalne, Warszawa 2008, s. 140.
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kontroli i chronicznym brakiem zadowolenia ze swoich poczynadi i osiggnigc”’. Wykonywa-
nie wielu czynnosci w jednym momencie powoduje, ze osoba zyje w ciaglym pospiechu,
majac poczucie walki z czasem. Chaotyczne zachowania prowadza do cigglych biedéw,
co w konsekwencji powoduje rozczarowania i konflikty z innymi ludzmi. Osoba typu
A traktuje bodzce zewngtrzne jako stresory i wytwarza w ich wyniku reakcje stresowe.
Jest mato odporna na stres, podatna na zdenerwowanie, co w konsekwencji skutkuje
chorobami serca'®.

Osobowos¢ typ B charakteryzuje jednostke mniej ambitna, zrelaksowang i zyjaca wol-
niej. W zyciu stara si¢ realistycznie ocenia¢ siebie i swoje mozliwosci. Taka osobowos¢ jest
w mniejszym stopniu narazona na stres, gdyz panuje nad sytuacja, kontroluje swe reakcje
i zna wlasne granice przystosowania si¢ do trudnych sytuacji'®.

Trzeci zesp6t zachowan, tzw. osobowosé typu C zostata utworzona przez psycholog
L. Temoshok i jest ona przeciwieristwem profilu A. Jednostka nalezaca do tego typu thumi
w sobie emocje, nie umie okazywa¢ negatywnych uczué, takich jak gniew, ztos¢. Jest ciagle
uprzejma i skora do poswiecania si¢ wzgledem innych oséb. Jej odpornosé¢ stopniowo wy-
czerpuje si¢, a tym samym zwicksza si¢ wrazliwos$¢ na rézne infekcje, sktonnosci do uczulen
oraz réznych schorzeri i depresji'®°.

Powyzsza charakterystyka radzenia sobie ze stresem ukazuje ogromne mozliwosci
odnalezienia si¢ w trudnych sytuacjach. Indywidualne zasoby jednostki oraz wymagania
konkretnej sytuacji wptywaja na wybér metody postgpowania w momentach pojawienia si¢
stresu. Jedni reaguja poprzez dziatania zwalczajace stres, inni natomiast ograniczaja swoje
reakcje do obrony lub ucieczki przed stresem. Nie mozna jednoznacznie stwierdzié, ktéry
z wymienionych powyzej sposobéw przyniesie oczekiwane rezultaty. Najwazniejsze jest od-
nalezienie wlasnego sposobu i umiejetnosci dostosowania sig do sytuacji, co powinno byc poprze-
dzone spokojng, racjonalng jej analizg, przy czym postawa optymistyczna i oczekiwanie sukcesow
ulatwiajg przexwyciezenie stresu’’.

Wszyscy doswiadczaja stresu, jednak tylko nieliczni starajg si¢ pozna¢ mechanizmy
i sposoby jego wplywu na organizm. Wiedza o sobie samym, znajomos$¢ wlasnych reakcii,

osobowosci i charakteru pozwalajg znalez¢ odpowiedni sposéb reagowania na stres.

17 M. Kamiriska, Jak osobowos¢ wplywa na stres? [w:] Panowanie nad stresem, pod red. M. Kaminska, B. Siewier-

ski, A. Skwarek, A. Széstak, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2003, s. 51.
118 M. Hartley, Stres w pracy, Wydawnictwo Jednosé, Kielee 2005, s. 26.
119 Tamze, s. 26.
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mgr Matgorzata Rokicka
3. Profesjonalna obsluga klienta

W obecnej sytuaciji rynkowej o konkurencyjnosci firm §wiadczy nie tylko jako$é¢ i po-
ziom techniczny oferowanych produktéw, ale takze nastawienie do klienta. Produkty wioda-
cych marek znajduja si¢ na zblizonym poziomie i to, czym mozemy przekona¢ klienta do naszej
firmy jest wyjscie poza schemat w relacjach z odbiorcami oferty. Profesjonalna obstuga klienta
to obecnie nie tylko sprawne realizowanie biezacych potrzeb klientéw, ale wyjscie naprze-
ciw przysztym potrzebom. Celem profesjonalnej obstugi klienta jest zapewnienie dobrej relacji
miedzy klientem a firmg. Na ten cel sktadajg si¢ zasadniczo cele posrednie:

* zdobycie klienta,

* satysfakcjonujaca obstuga,

* sprawienie, aby klient wrdcil.

Aby osiagnac sukces w biznesie warto pamietaé o tym, iz zdobycie jednego nowego klienta
kosztuje siedmiokrotnie wiecej niz utrzymanie wspétpracy z jednym dotychczasowym, dlatego tak
wazng sprawg jest budowanie zaufania oraz lojalnosci'?2. Aby sprosta¢ temu zadaniu i zmierzy¢ sie
z konkurencja, nalezy przede wszystkim inwestowa¢ w odpowiednie osoby, ktére stang na pierw-
szej linii w kontaktach z odbiorcami naszych ustug. Dlatego tak wazna rzecza sa szkolenia, powin-
ni$my caly czas inwestowaé w potencjal pracownikéw, majacych bezposredni kontakt z klientem.
Pracownicy tego dzialu musza btyskawicznie dostosowaé oferte naszej firmy do najbardziej nie-
oczekiwanych wymagan w petni kompetentnych i §wiadomych swoich praw klientéw.

Kolejnym istotnym czynnikiem jest sposéb, w jaki komunikujemy si¢ z naszym klientem.
Czasy okienka z wywieszkg ,przerwa” mingty bezpowrotnie. Obecnie osoba wyznaczona do
kontaktu z klientem powinna pozostawaé w gotowosci do udzielenia odpowiedzi na wszelkie
watpliwosci klienta. W tym miejscu nalezy zwréci¢ uwage na naszg postawe wzgledem klienta;
powinna ona wyraza¢ akceptacje i respektowania jego upodobari. Do kluczowych kompetencji
interpersonalnych w kontaktach z klientem z pewnoscia warto zaliczy¢ otwartos$¢, komunika-
tywno$¢, wykazanie inicjatywy, zyczliwo$¢ i empatie.

W kontaktach z klientem nalezy wykaza¢ sie duzym taktem i zrozumieniem tego, ze
klient ma prawo do posiadania wlasnych upodobari, watpliwosci czy kiepskiej znajomosci
przepiséw. Niezaleznie od tego, czy rozwigzania proponowane przez klienta wydaja si¢ nam
dobre, czy niezbyt trafione, powinni$my je uszanowa¢, gdyz szacunek dla klienta $wiadczy
o profesjonalnej postawie, a respektowanie praw klienta pokazuje, iz jestesmy ludZmi godnymi

zaufania 1 kompetentnymi.

122 N. Lake, K. Hickley, Podrecznik obstugi klienta, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, s. 12.
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W kontakcie z klientem powinni§my pamietac o tym, jak prezentujemy swoja osobe i jak
jestesmy odbierani, dlatego warto zadba¢ o dobre wrazenie. Badania wykazaly, ze 55% tego,
czego dowiadujemy si¢ od innych, przekazywane jest za pomoca je¢zyka ciata, 38%, za pomoca
tonu glosu, za$ 7% za pomoca wypowiadanych przez ludzi stéw'*.

Pierwsze wrazenie stanowi subiektywng ocen¢, opartg zasadniczo na cechach zewnetrz-
nych, takich jak: sposéb, w jaki jestesmy ubrani, zachowanie higieny osobistej, sposéb prowa-
dzenia rozmowy, kultura jezyka i ogélnie rzecz ujmujac styl bycia. Na podstawie tego typu
informacji klient buduje sobie nasz wizerunek, ktéry niekoniecznie musi odpowiadaé rze-
czywisto$ci. Dodatkowymi elementami, ktére w istotny sposéb wplywaja na nasz wizerunek
w kontakcie z klientem jest nasze srodowisko pracy, porzadek w biurze oraz skupienie uwagi
pracownikéw na klientach. Dlatego nalezy zadba¢ o odpowiednie o$wietlenie pomieszczen,
porzadek na biurkach, wlasciwy ubiér personelu oraz odpowiednie traktowanie klienta. O tym
jak jesteSmy postrzegani przez klienta decyduje pierwsze 20 sekund kontaktu, zatem, aby ten
wizerunek utrwalit si¢ w pozytywnym sensie, zwré¢my szczegélng uwage na to, aby:

 powita¢ klienta skinieniem glowy,

* utrzymywaé kontakt wzrokowy,

* utrzymywaé odpowiednig postawe ciata, mianowicie nie nalezy krzyzowa¢ rak, ani

nég, lecz siedzie¢ prosto i nie gestykulowa¢ nadmiernie,

* zachowa¢ naturalny u$miech,

* pamieta¢ o odpowiedniej odlegtosci — mniej wigcej na wyciagniecie reki,

* mdwic spokojnie, odpowiednio modulujac,

* jasno i precyzyjnie formutowaé wypowiedzi.

Stwierdzono, ze 80% klientéw ocenia firme po ubiorze pracownikéw'?*, dlatego szcze-
g6lny nacisk nalezy polozy¢ na ubiér adekwatny do rodzaju pracy i stanowiska, zadbanie o sto-
sowng fryzure, delikatny zapach, wypielegnowana cere i donie.

Mankamenty w wygladzie pracownikéw firmy z pewnoscia na dtugo zostang zapamie-
tane przez naszych klientéw, nawet w sytuacji, gdy w satysfakcjonujacy sposéb zatatwimy pro-
blem, z ktérym do nas przychodza.

Przy zalozeniu, ze skupiamy si¢ na pracy biurowej, klasycznym ubiorem dla mezczyzny
jest garnitur, ewentualnie marynarka i spodnie w skoordynowanych kolorach, do tego koszula
i krawat. W gorace letnie dni mezczyzna moze obstugiwaé klientéw w koszuli bez marynarki,
jednak nie powinien zawija¢ rekawéw. Stréj sportowy w tego typu pracy jest niedopuszczalny,
podobnie obuwie sportowe oraz zimowe zostawiamy na inne okazje. Z racji ze duze znaczenie

ma odpowiedni dobér koloréw, warto postaraé si¢ o stonowane kompozycje w odcieniach nie-

123 K. Leland, K. Bailey, Obstuga klienta, Wydawnictwo RM, Warszawa 1999, s. 47-48.

124 Tamze, 5.58.
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bieskiego badZ granatowego, ktére budza zaufanie i szacunek, zalecany jest takze biaty i szary,
a takze grafitowy, czarny oraz odcienie bezu i brazu.

Kolejnym czynnikiem w relacjach z klientem jest nawigzanie kontaktu. W momencie,
gdy klient przychodzi do naszego biura nalezy przywita¢ go, wskaza¢ miejsce do siedzenia
i poprosi¢, zeby usiadl, nastgpnie pytamy, w czym mozemy pomdéc. Zdarzajg si¢ sytuacje, gdy
klient stawia bariery komunikacyjne, wéwczas mozemy poda¢ klientowi cos do obejrzenia,
np. folder reklamowy firmy, dzigki temu sklonimy go do przyjecia bardziej otwartej postawy,
mozna takze zagadna¢ klienta o jego zdanie na temat jakiej$ kwestii. Nalezy przy tym daé
klientowi do zrozumienia, ze liczymy si¢ z jego zdaniem i ch¢tnie wystuchamy jego opinii.

Moze zdarzy¢ sig, ze klient przychodzi do nas wlasnie wtedy, gdy jeste$my zajeci, nawet
w sytuacji, gdy zatatwiamy wazna spraw¢ nie mozemy pozwoli¢ sobie na zignorowanie klienta.
W takiej sytuacji réwniez dobrze odebrane bedzie przywitanie klienta, wskazanie mu miejsca do
siedzenia i poinformowanie o tym, kiedy bedziemy mogli zaja¢ si¢ tym, z czym do nas przychodzi.

Czasami zdarzajg si¢ sytuacje, w ktérych nie mamy mozliwosci rozwigzania probleméw
klienta, albo nawet udzielenia odpowiedzi na jego pytania. Wéwczas informujemy go kiedy
uzyskamy niezbedne informacje, w skrajnych przypadkach, gdy nie posiadamy wystarczaja-
cych kompetencji, prosimy o pomoc innego pracownika. Caly czas mamy jednak na uwadze,
aby nie odsyta¢ klienta z niczym i poinformowaé go kto i z jakich wzgledéw zajmie si¢ jego
problemem. Mozna postuzy¢ si¢ wypowiedzig typu ,,Osoba kompetentna w tej dziedzinie be-
dzie jutro, przekazg jej Pariska sprawe i skontaktuje si¢ z Panem do godziny...”.

Niejednokrotnie znajdziemy sie w sytuacji, gdy popetnimy btad, albo z winy reprezen-
towanej przez nas firmy sprawa klienta zostanie pominieta badz zatatwiona nieodpowiednio.
Rozwigzaniem sytuacji bedzie przeproszenie klienta, przyznanie si¢ do pomyltki, przeprosiny
i zaproponowanie ewentualnej bonifikaty badZ innej formy zado$¢uczynienia. Z pewnoscia tak
obstuzony klient poczuje si¢ usatysfakcjonowany i nie zerwie z nami kontaktéw.

Pracownicy pierwszej linii niejednokrotnie w kontaktach z klientem natrafiajg na bariery
komunikacyjne, ktére moga wplyna¢ negatywnie na transakcje. Warto mie¢ $wiadomosé ist-
nienia tego typu przeszkéd, aby méc skutecznie im przeciwdziataé.

Bariery komunikacyjne w kontakcie z klientem: ocenianie, uogélnianie, pouczanie, prze-
rywanie, obwinianie, pope¢dzanie, nadmierne wypytywanie, stosowanie grézb etc. Wszystkie
tego typu zachowania mogg doprowadzi¢ do braku porozumienia, konfliktu, a w konsekwencji
réwniez utraty klienta.

Zdarza sig, ze nie jest milo, klient nas obraza, zada rzeczy, na ktére nie mozemy si¢
zgodzi¢. Wéwezas powinnismy asertywnie odméwic. Asertywna odmowa'® to bezposrednie

i stanowcze stwierdzenie, ktére zawiera:

125 Profesjonalna obstuga klienta, Contentis e-learning Solutions — szkolenie na CD.

123



* stowo ,nie’

* jasng informacj¢ odnosnie tego, jak zamierzamy postapic;

* krétkie wyjasnienie, bez ttumaczenia sie;

* alternatywne rozwiazanie.

Asertywng odmowe stosujemy w sytuacjach, gdy klient wywiera na nas presje, nie moze-
my sobie pozwoli¢ na to, aby klienci zadali od nas informacji sprzecznych z interesami firmy.

Nalezy odméwic klientowi w sposéb taktowny, aby sie nie obrazit oraz aby$my sami po-
zostali w zgodzie ze swoimi przekonaniami, np. w sytuacji, gdy klient nas atakuje i zachowuje
si¢ nieuprzejmie mozemy postuzy¢ si¢ zwrotem: ,Obawiam sie, ze nie bedziemy mogli konty-
nuowacé tej rozmowy, obydwoje jesteSmy zdenerwowani, przetézmy ja na jutro”.

Aby z powodzeniem realizowa¢ polityke dobrych kontaktéw z klientem i budowaé trwa-
ta wi¢Zz nalezy mie¢ réwniez na uwadze strategie obstugi klienta. W biznesie termin strategia
odnosi si¢ do wyznaczania sobie dtugofalowych celéw i sposobéw ich realizacji. Na terenie ob-
stugi klienta, strategie okreslaja sposéb i styl oraz obejmuja postawy, jakie przyjmuje pracownik
w stosunku do klienta.

Wyrézniamy 3 strategie obstugi klienta'?:

* dominacji;

* ulegtosci;

* wspdtpracy.

Ze strategiq dominacji mamy do czynienia, gdy pracownik daje klientowi odczué swoja
wyzszo$é, traktujac go jak petenta, a nie jak klienta. Zachowanie w tej sytuacji mozemy okre-
§li¢ jako postawe agresywna. Klient w takiej sytuacji moze odczué strach i niepewnos¢. Stoso-
wanie takiej strategii moze doprowadzi¢ do utraty klienta.

Strategia uleglosci, polega na catkowitym podporzadkowaniu si¢ obstugujacego wszelkim
zachowaniom dominujacego nad nim klienta. Pracownik w takiej sytuacji nie potrafi nawet
obroni¢ swoich praw. Agresja klienta powoduje uleglos¢ pracownika.

Strategia wspdtpracy zwana inaczej partnerskg, zaklada, ze obie strony, zaréwno klient,
jak i pracownik, s3 usatysfakcjonowane zalatwieniem sprawy. Strategia ta polega na dbaniu
o dobre relacje z klientem oraz na budowaniu lojalnosci klienta wobec firmy.

O strategii wspalpracy’™ mozemy méwic¢ na kliku plaszezyznach:

* relacji z klientem (klient i pracownik s partnerami),

* praw (obie strony respektuja swoje prawa),

* roli obstugujacego (pracownik petni role doradcey),

* postawy (obstugujacy zachowuije si¢ asertywnie),
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* umiejetnosci (pracownik jest zorientowany na klienta, jego potrzeby, emocje, problemy).

Postawy® to okreslone cechy réznych sposobéw reagowania, myslenia i odczuwania
w stosunku do réznych aspektéw rzeczywistosci.

W stosunku do klienta mozemy przyjaé nastepujace postawy:

* Dbierna,

* agresywna,

* asertywna,

Termin asertywny oznacza $miate przedstawienie siebie, swoich opinii, zadan. Jestesmy
asertywni, kiedy méwimy stanowczo i otwarcie, co czujemy, ale respektujemy prawo innych
oséb do podobnego zachowania.

Cztery fundamenty asertywnosci'®’ to:

* dobry kontakt wzrokowy,

* otwarta postawa,

* naturalny ton glosu,

* stosowne stownictwo.

Aby w pelni spersonalizowac sposéb obstugi nalezy uwzgledni¢ wiele czynnikéw, warto
réwniez zapoznac si¢ z charakterystyka poszczegélnych typéw klientéw.

Klient ulegly; charakterystyczna cecha takiego klienta jest $ciszony ton glosu wyrazajacy
niepewnos¢ i lek. Tego typu klient ma ktopoty z formutowaniem wlasnych mysli i zgadza si¢
na wszystko, co zostanie mu zaproponowane. Bardzo czgsto jest przymilny i rzadko protestuje,
oczekuje wsparcia i aprobaty.

W kontaktach z klientem uleglym nalezy wykaza¢ si¢ duzym taktem i ostroznoscia.
Prowadzenie rozmowy z tego typu klientem jest czasochlonne, gdyz aby dojs¢ do sedna sprawy
powinni$my zadawaé wiele pytan, cala odpowiedzialno$¢ w prowadzeniu rozmowy spada na
nas. Klient ulegly oczekuje od nas prowadzenia krok po kroku. Dlatego niezmiernie wazne jest
okazanie klientowi maksymalnie duzego zainteresowania, dawanie aprobaty oraz wsparcia.
Kierowanie rozmowg zasadniczo polega wéwczas na zadawaniu pytan oraz parafrazowaniu,
powinni§my dawa¢ klientowi informacje zwrotne, aby upewnié¢ go, ze sprawa, z ktéra do nas
przyszedt jest dla nas wazna.

Klient agresywny w klopotliwych sytuacjach nie jest zainteresowany wystuchaniem racji
drugiej strony, lecz od razu przechodzi do ataku. Niejednokrotnie méwi podniesionym glosem
i oskarza, stawia zadania i stosuje uogélnienia typu ,do niczego si¢ nie nadajecie”, ,wszyscy
jestescie niekompetentni”. Zachowanie tego typu moze prowadzi¢ druga strone do frustracji.

Dobrze wiemy, ze reagowanie atakiem na atak poteguje zlos¢, dlatego wazne jest, aby zacho-
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wac spokdj i opanowanie. Nalezy wykaza¢ si¢ duzym opanowaniem, taktownie zapyta¢ klienta
o problem, z ktérym do nas przychodzi i zapewnic¢ go, ze zrobimy wszystko, co w naszej mocy,
aby udzieli¢ mu pomocy. Konieczne jest odwréceniu uwagi od wlasnej osoby i skupienie jej na
przyczynie zdenerwowania klienta. Okazujemy klientowi maksymalne zrozumienie, prowa-
dzac merytoryczng rozmowe opartg na faktach. W takiej sytuacji skupiamy sie na znalezieniu
satysfakcjonujacego rozwiazania sytuacji, pamicetajac, ze klienci szczegélnie cenia pracowni-
kéw, ktérzy bronigce siebie nie naruszajg granic godnosci drugiej osoby.

Klient skrupulatny wprawdzie jest uprzejmy i spokojnie wyraza swoje mysli, jednak jego
dociekliwo$¢ i pedantyczno$¢ moze czasami prowadzi¢ do zniecierpliwienia po drugiej stronie.
Klient tego typu jest konkretny i spostrzegawczy, dlatego oczekuje precyzyjnej komunikacii.
W zwigzku z tym wazne jest, aby doceni¢ jego erudycje i znajomo$¢ tematu. Nie nalezy pod-
waza¢ zdania takiego klienta, wrecz przeciwnie, postarajmy si¢ pyta¢ o jego zdanie w danej
kwestii. Nawigzanie relacji utatwi okazanie klientowi zrozumienia oraz docenienie jego wie-
dzy z danej dziedziny.

Klienta rozkojarzonego rozpoznamy po tym, ze wyraza si¢ chaotycznie i nieprecyzyjnie,
za$ czgsto odbiegajac od tematu, sprawia wrazenie, jakby sam nie wiedziat z czym konkretnie
do nas przyszed?.

W kontakcie z takim klientem rozpoczynamy od uporzadkowania rozmowy, staramy
si¢ skupi¢ na formutowaniu pytan, ktére utatwig nam zrozumienie klienta oraz rozpoznanie
jego potrzeb. Niezmiernie istotne jest to, aby skoncentrowaé uwage klienta na temacie, w tym
celu nalezy aktywnie stucha¢, jasno komunikowa¢ klientowi nasze oczekiwania wzgledem jego
osoby. Pozadany efekt uzyskamy stosujac parafraze i czgsto podsumowujac rozmowe.

Klient matomdowny komunikuje si¢ z nami poprzez zdawkowe wypowiedzi, na pytania
odpowiada krétko, niejednokrotnie pétstéwkami.

Aby rozmowa z takim klientem przyniosta zadowalajacy efekt nalezy skoncentrowaé si¢
na zadawaniu pytan otwartych oraz czestym parafrazowaniu wypowiedzi. Aktywne stuchanie
i czgste podsumowania dotychczasowych ustalen z pewnoscia utatwig komunikacje.

Charakterystyczna cecha klienta gadatliwego jest jego koncentracja na nadawaniu ko-
munikatéw, przy jednoczesnym braku dbatosci o trzymanie si¢ merytorycznych kwestii. Taki
klient poprzez czgste odbieganie od zasadniczego tematu, gubi watek, co znacznie utrudnia
porozumienie.

Jak postepowaé z takim klientem? Ot6z nalezy kontrolowa¢ czas jego wypowiedzi, po-
przez zadawanie pytant zamknigtych oraz pomoc w ukierunkowaniu klienta na tor scisle zwia-
zany z dang sprawa. Aby da¢ klientowi do zrozumienia, ze caly czas go stuchamy mozemy
uzywaé zwrotéw typu: ,oczywiscie”, ,tak”, etc.

Klient o znikomym doswiadczeniu ma klopoty z precyzyjnym przedstawieniem swoich
oczekiwan, bywa niezdecydowany i moze zagubic sie, gdy zaczniemy wnikaé w szczegéty i py-

ta¢ o bardziej zawile sprawy zwiazane z dang dziedzina. Dlatego powinnismy w takiej sytuacji
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wykaza¢ si¢ wyjatkowym wyczuciem, aby nie przytloczy¢ klienta duza iloscia skomplikowa-
nych pytan. Starajmy si¢ wystucha¢ klienta z najwicksza uwaga, nie przerywajmy. Stosowne
bedzie parafrazowanie i zadawanie rzeczowych pytan.

Klient wszysthowiedzgcy; podczas pracy z klientami mozemy spotkac sie réwniez z klien-
tem, ktéry ostentacyjnie demonstruje swoja wiedz¢ z danej dziedziny i dazy do catkowitego
przejecia kontroli nad osoba, z ktdra zatatwia dana sprawe. Zazwyczaj tego typu klient zwraca
uwage na najmniejsze niedoskonatosci, jest w kazdej chwili gotéw do wypomnienia nam naj-
drobniejszej niezgodnosci z jego oczekiwaniami.

W kontakcie z takim klientem powinnismy wykaza¢ si¢ szczegdlng ostroznoscia, ale réw-
niez warto da¢ mu do zrozumienia, iz cenimy jego wiedze i doswiadczenie, za wszelka ceng nie
mozemy daé si¢ weiggnaé w rywalizacje ani prébe sit. Jezeli docenimy zaproponowane przez
naszego klienta rozwigzanie, z pewnoscia taka rozmowa zaowocuje pozytywnym efektem.

Klient zapracowany, w naszych doswiadczeniach zwiazanych z obstugg klienta wielokrot-
nie mozemy natkna¢ si¢ na osobe zapracowans, ktéra cheac zrealizowac kilka zadan w jednym
czasie nie stucha nas uwaznie i jawnie okazuje swoje zniecierpliwienie.

Jezeli znajdziemy si¢ w takiej sytuacii, powinnismy wykaza¢ swoje zrozumienie dla wielosci
obowiazkéw naszego klienta, przy jednoczesnym zaznaczeniu, iz pospiech nie utatwia sprawy
i czgsto moze spowodowaé pomytke i zwrot do punktu wyjscia. W takiej sytuacji zalecane jest
czeste parafrazowanie i robienie podsumowan. W skrajnych przypadkach, gdy klient jest bardzo
zapracowany i zupelnie nie wykazuje mozliwosci poswigcenia uwagi na zatatwienie rzeczy, z ktdra
do nas przyszedt, warto zaproponowa¢ przelozenie spotkania na dogodniejszy dla klienta termin.

Zajmujac si¢ zagadnieniem profesjonalnej obstugi klienta warto zwréci¢ uwage na rozmowy
z klientem przez telefon. Czgsto jest to zaniedbywany obszar w kontaktach z klientami, tymcza-
sem moze okazac si¢ strategicznym punktem w naszej dziatalnosci. Jako odpowiedz na realng sy-
tuacje w jednej z firm, powstalo 10 zfotych zasad obstugi telefonicznei™”, ktérych znajomosé, a takze

wdrozenie w standardy firmy zdecydowanie wptynie na pozytywny wizerunek wséréd klientéw.

Zasada 1.
Zawsze odbieraj telefony. Jesli telefonéw jest zbyt duzo, wyznacz ten, ktéry bedzie poda-

wany klientowi do kontaktéw i dbaj, aby zawsze byt odbierany.

Zasada 2.
Odbiera telefon ta osoba, ktéra jest w danym momencie najblizej. Nawet, jesli telefon nie

stoi na twoim stanowisku, a ty tylko przechodzisz obok powiniene$ go odebrac.
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Zasada 3.
Odbieraj telefon po pierwszym dzwonku. Jesli w tym czasie obstugujesz klienta prze-
pros go i odbierz telefon. Klient si¢ nie obrazi za to, ze zachowasz si¢ jak profesjonalista. Wie,

ze gdyby to On dzwonit to jego telefon réwniez zostalby odebrany.

Zasada 4.
Moéw z usmiechem na ustach. Twéj usmiech stychac przez telefon. Ma wtedy bardziej

przyjemne brzmienie a klient styszac go czuje, ze jestes bardziej otwarty na rozmowe.

Zasadas.

Zawsze zaczynaj od przedstawienia siebie i swojej firmy np.: ,Dziert dobry. Firma ABC,

Anna Kowalska. W czym moge pomée?”.

Zasada 6.

Zawsze wystuchaj problemu klienta zanim podejmiesz dalsze kroki. Jesli problem
klienta zgtaszany przez telefon jest zbyt zlozony, a ty obstugujesz innego klienta zapytaj
czy mozesz oddzwonié. Jesli klient wyrazi zgod¢ to popro§ o podanie numeru telefonu,
nazwisko klienta i powiedz za ile oddzwonisz. Jesli nie wyrazi zgody lub problem moze
nie$¢ w sobie negatywne skutki dla Klienta lub Firmy, przepros klienta, z ktérym rozma-
wiasz przez telefon: ,Przepraszam na chwilg, zaraz postaram si¢ Panu poméc”. Nastgpnie
przepro$ klienta, ktére obstugujesz. Powiedz mu, dlaczego ta sprawa jest bardzo wazna
i okredl ile ci ona zajmie. ,Bardzo pana przepraszam. Naszemu Klientowi przed chwila
zginal portfel i prosil abym sprawdzita czy przypadkiem gdzies nie lezy. Zajmie mi to
okolo 3 minut. Jeszcze raz przepraszam”. I dopiero teraz podejmij temat z klientem tele-

fonicznym.

Zasada 7.

Jesli nie jest to bezwzglednie konieczne — nie przelaczaj klienta. Klient czuje si¢ lepiej,
kiedy wie, ze zaraz podejdzie osoba, ktéra mu pomoze rozwigza¢ problem lub gdy zaproponu-
jesz, ze zapiszesz imi¢ i nazwisko klienta wraz z numerem telefonu i przekazesz je osobie ktéra

si¢ z nig skontaktuje.

Zasada 8.

Jesli przetaczasz klienta — najpierw zapytaj o zgode a potem podaj numer, na ktéry cheesz
go przetaczyé. W ten sposéb nawet gdyby co$ poszlo nie tak Klient bedzie wiedziat, na jaki

numer powinien dzwonic.
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Zasada 9.

Dotrzymuj stowa! Jesli powiedziates, Ze kto§ oddzwoni — oddzwon lub sprawdz czy ten
kto$ oddzwonil. Jesli powiedziales, ze cos sprawdzisz — sprawdz i daj klientowi znaé, co ustali-
les. Jesli obiecales zaja¢ si¢ jakas sprawa, to nawet gdy twdj godzinowy czas pracy si¢ skoriczyt

— dotrzymaj stowa

Zasada 10.
Nie dopuszczaj do tego, aby klient czekat przy stuchawce nie wiedzac, co si¢ dzieje Nie-
pewnos$¢ jest najgorszym z odczué klienta. Odciety od informacji moze pomysled, ze zapo-

mniate$ o nim™3!.

Przygotowujac si¢ do przeprowadzenia rozmowy telefonicznej z klientem pamigtajmy
o tym, aby:

* Zadba¢ o zebranie niezb¢dnych danych o kliencie oraz informacji o tym, kto ma de-

cydujacy glos w firmie, jesli chodzi o podejmowanie decyzj,

* Przedstawi¢ si¢ i poda¢ cel rozmowy,

* Rzeczowo przedstawi¢ oferte oraz korzysci z nawigzania wspétpracy,

* Jasno odpowiadad na pytania i zastrzezenia klienta,

*  Umoéwic si¢ na spotkanie,

* Przygotowac notatke z rozmowy telefonicznej'*2.

Podsumowujac, warto zaznaczy¢, iz profesjonalna obstuga klienta nie ogranicza sig
wylacznie do sprostania biezacym oczekiwaniom odbiorcéw naszych ustug, lecz wymaga
od nas czego$ wiecej. Warto$¢ dodang stanowi na tym obszarze umiejetnosé¢ dogtebnego
poznania klienta, w celu dopasowania obstugi, a przez to réwniez oferty naszej firmy do in-
dywidualnych potrzeb. Niejednokrotnie moze okaza¢ sie, iz obudzilismy w kliencie potrzebg
otrzymania czego$, o czym nawet nie $mial marzy¢, tymczasem jest to dla niego osiagalne,
wrecz w pelni na to zastuguje i wlasnie to otrzymal. Podstawowym zadaniem profesjonalne;j,
a wiec dalekiej od utartych szablonéw obstugi klienta jest wykreowanie podejscia do klienta,
ktére zapewni maksymalng satysfakcje z zatatwionej transakcji zaréwno klientowi, jak i oso-
bie obstugujacej. Efektem zadowalajacej wspétpracy z pewnoscia okaze si¢ lojalno$¢ klienta,
co w konsekwencji poprowadzi do polecenia naszych ustug badz produktéw innym osobom

z otoczenia naszego odbiorcy.

11 Cyt.za: G. Sikorski, Zfote zasady obstugi telefonicznej w: www.nowoczesnafirma.pl, [dostep: 15 marca 2010 r.]
http://www.nf.pl/Artykul/7882/Zlote-zasady-obslugi-telefonicznej/jakosc-obsluga-organizacja-sprzedaz/.
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Zalaczniki do rozporzadzenia Rady Ministrow
z dnia 24 marca 2009 r. (poz. 399)

zosEDG-1 WNIOSEK O WPIS DO EWIDENCJI DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ

Whiosek ten stanowi jednoczesnie zgtoszenie
do ZUS/KRUS, urzedu statystycznego oraz naczelnika urzedu skarbowego
Whniosek dotyczy osoby fizycznej podlegajacej wpisowi do ewidencji dziatalno$ci gospodarczej

Przed wypetnieniem nalezy zapoznac¢ sie z instrukcja

Jesli wniosek dotyczy wpisu do ewidencji nalezy wypetni¢ rubryki oznaczone gwiazdka (*) oraz inne
pola, o ile wnioskodawca posiada dane podlegajace wpisaniu (patrz instrukcja)

01. Rodzaj wniosku:* zaznacz w_| 02. Nazwa i adres organu ewidencyjnego:*
znakiem X wybrang opcje wniosku
1 - wniosek o wpis do ewidencji dziatalnosci

I_z_jsmdarcze} 03.1. Wtasciwy naczelnik urzedu skarbowego:*

2 - wniosek o zmiane wpisu w ewidencji
Zlatalnosci gospodarczej
|a__l3 - wniosek o wpis informacii o zawieszeniu | 03,2, Poprzednio wtasciwy naczelnik urzedu skarbowego:
ziatalnos$ci gospodarczej
4 - Wn|OSek O WplS |nf0rmaCJ| O WZnOWIen|U --------------------------------------------------------------------------------------------------------------
ziatalnosci gospodarczej
5 -  zawiadomienie o zaprzestaniu | 04. Urzad Statystyczny w:* ...

Zlatalnosci gospodarczej

05. Nazwa i adres jednostki ubezpieczen spotecznych:*
06. Nr WpisSU W EDG: ... | et e e e ettt e e e e e e e e e e e et et e e e e e e e e e e aeannnns

|. DANE IDENTYFIKACYJNE WNIOSKODAWCY:

I:' 07. Dane osobowe: 1. Pte¢ (K/IM): 2. Rodzaj, seria i numer dokumentu tozsamosci: |:|

3.PESEL: 4NP:_ 5.REGON: _
6. Nazwisko:* 7. Imie pierwsze:*

8. Nazwisko rodowe: 9. Imie drugie:

10. Imie ojca:* 11. Imie matki:*

12. Miejsce urodzenia:* 13. Data urodzenia (RRRRMMDD):*
14. Posiadane obywatelstwa:* ——— T

[ ]08. Adres miejsca zamieszkania wnioskodawcy:

1. Kraj:* 2. Wojewddztwo:* 3. Powiat:* 4. Gmina:*
5. Miejscowosc¢: 6. Ulica: 7. Nr nieruchomosci: 8. Nr lokalu:
9. Kod pocztowy:* 10. Poczta:*

11. Opis nietypowego miejsca lokalizacji:

[ ]09. Adres miejsca zameldowania wnioskodawcy (jesli inny niz w rubryce 08):

1. Wojewddztwo: 2. Powiat: 3. Gmina:
4. Miejscowos¢: 5. Ulica: 6. Nr nieruchomosci: 7. Nr lokalu:
8. Kod pocztowy: 9. Poczta:

. DANE DO WNIOSKU O WPIS DO EWIDENCJI DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ

[_]10. Oznaczenie przedsiebiorcy, ktérego wniosek dotyczy:*

|:| 12. Data rozpoczecia
dziatalnosci (RRRRMMDD):*

[ ]11. Nazwa skrécona:

[]13. Rodzaje dziatalnosci gospodarczej* (na pierwszym miejscu nalezy wskazac przewazajacy rodzaj dziatalnosci;
pozostate symbole w zatgczniku EDG-RD)

symbol (5-znakowy) wg PKD 2007 symbol (5-znakowy) wg PKD 2004
1. 2. 1. 2.
3. 4. 3. 4.
5. __ 6. __ 5 _____ 6. __
7. __ 8. __ 7. _ 8. _____
9 10. _ 9 _____ 10. _ _
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[ ]14. Adres gtéwnego miejsca wykonywania dziatalnosci gospodarczej (jesli jest inny niz w rubryce 08):

1. Wojewddztwo: 2. Powiat: 3. Gmina:
4. Miejscowos¢: 5. Ulica: 6. Nr nieruchomosci: 7. Nr lokalu:
8. Kod pocztowy: 9. Poczta:

10. Opis nietypowego miejsca lokalizacji:

[ ]15. Adres do korespondenciji (jesli jest inny niz w rubryce 14):

1. Wojewddztwo: 2. Powiat: 3. Gmina:
4. Miejscowos¢: 5. Ulica: 6. Nr nieruchomosci: 7. Nr lokalu:
8. Kod pocztowy: 9. Poczta: 10. Skrytka pocztowa:

[ ]16. Dane do kontaktu:

1. Nr telefonu: 2. Adres poczty elektronicznej:
3. Numer faksu: 4. Strona WWW:
[ ]17. Przewidywana liczba pracujacych:* [ ]18. Przewidywana liczba zatrudnionych:*

[ ]19. Data powstania obowiazku optacania sktadek ZUS: __ __-__ -

[ ]20. Dane dla potrzeb KRUS:

1. Os$wiadczam, ze:

1) moje sprawy prowadzi jednostka terenowa KRUS W: ........co.ocviiiiiiiiiiiieiie e

2) chce kontynuowac ubezpieczenie spoteczne rolnikow: |:| Tak

3) w poprzednim roku podatkowym:
a) prowadzitem(am) pozarolnicza dziatalno$¢ gospodarcza; |:| Tak
b) wspédtpracowatem(am) przy prowadzeniu pozarolniczej dziatalnosci gospodarcze;j: |:| Tak

4) zaswiadczenie wlasciwego naczelnika urzedu skarbowego o kwocie naleznego podatku od przychodéw z pozarolniczej dziatalnosci
gospodarczej za poprzedni rok podatkowy:
a) dostarczytem(am) wtasciwej jednostce terenowej KRUS:
b) dostarcze wtasciwej jednostce terenowej KRUS w terminie 14 dni od dnia rozpoczecia prowadzenia pozarolniczej dziatalnosci

gospodarczej w rozumieniu ustawy o ubezpieczeniu spotecznym rolnikéw:

2. Zataczam zaswiadczenie o kwocie naleznego podatku od przychodéw z pozarolniczej dziatalno$ci gospodarczej za poprzedni rok

podatkowy:

[ ]21. Informacja o zawieszeniu wykonywania dziatalnosci gospodarczej:

1. Data rozpoczecia zawieszenia: _ - - 2. Przewidywany okres zawieszenia ............ miesigce

3. Oswiadczam, ze nie zatrudniam obecnie pracownikéow w ramach wykonywanej dziatalnosci: |:|

[ ]22. Informacja o wznowieniu wykonywania dziatalnosci gospodarczej od dnia: _ _ _ _ - -

[ ]23. Informacja o zaprzestaniu wykonywania dziatalnosci gospodarczej od dnia: _ _ _ _ - -

[ ]24. Dane podmiotu prowadzacego dokumentacje rachunkowa wnioskodawcy:

1. Firma: 2NP__________

[ ]25. Adres miejsca przechowywania dokumentacji rachunkowej wnioskodawcy:

1. Kraj:* 2. Wojewddztwo:* 3. Powiat:* 4. Gmina:*

5. Miejscowos¢:* 6. Ulica:* 7. Nr nieruchomosci:* 8. Nr lok.:
9. Kod pocztowy:* 10. Poczta:*

[ ] 26. Rodzaj prowadzonej dokumentacji rachunkowej:*

2. Podatkowa ksiega
|:| 1. Ksiegi rachunkowe przychoddw i rozchodéw |:| 3. Inne ewidencje |:| 4. Nie jest prowadzona
[ ]27. Prowadze zaktad pracy [ ]28. Prowadze zagraniczne przedsiebiorstwo
chronionej| | Tak drobnej wytworczosci Tak

[ ]29. Prowadze dziatalno$¢ gospodarcza wytacznie w formie spétkilek cywilnejlych [ ] Tak

Dotaczone dokumenty, podac liczbe dokumentéw/formularzy:

[ |EDG-RD szt. ... ; [ |EDG-MW szt. ... ; [ |EDG-RB szt. ... ; [ ] Pelnomocnictwo/a szt. ...
wlasnoreczny podpis wnioskodawcy/petnomocnika miejscowos$¢ i data ztozenia wniosku
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Czes$é EDG-MW nr[_| Dodatkowe miejsca wykonywania dziatalno$ci gospodarczej

Whniosek dotyczy osoby fizycznej podlegajacej wpisowi do ewidencji dziatalnos$ci gospodarczej

Przed wypetnieniem nalezy zapozna¢ sie z instrukcja

01. Rodzaj zgtoszenia: zaznacz w |:| 02. Nazwa i adres organu ewidencyjnego:
znakiem X wybrang opcje: s

1 - wniosek o wpis do ewidencji dziatalnosci | 03. Wtasciwy naczelnik urzedu skarbowego:

OSPOGAICZE] i iiereeoeeoeoeooeeeoeoeoeoseeesereseieseseseressieieseresesesesesesssecssesssssssssssssseees

fz:lZ - wniosek o zmiane wpisu w ewidencji
ziatalno$ci gospodarczej 04. Urzad StatystyCzny W: .........ccoiiiiiiiiiii e
3 - likwidacja dodatkowego miejsca

05. Nazwa i adres jednostki terenowej ZUS:

|:| 06. Dane identyfikacyjne wnioskodawcy:

1.PESEL. __ NP [3.REGON:
|:| 07. Adres dodatkowego miejsca wykonywania dziatalnosci gospodarczej...:

1. Nazwa jednostki lokalnej: 2. Numer identyfikacyjny REGON

3. Kraj: 4. Wojewddztwo: 5. Powiat: 6. Gm_in_a: ____________

7. Miejscowosc¢: 8. Ulica: 9. Nr nieruchomosci: 10. Nr lokalu:
11. Kod pocztowy: 12. Poczta:

13. Opis nietypowego miejsca lokalizacji:

14. Przewidywana liczba pracujgcych: | 15. Przewidywana liczba zatrudnionych: 17. Jednostka samodzielnie
16. Data rozpoczecia dziatalno$ci jednostki (RRRRMMDD): - - bilansujqca:|:| Tak |:| Nie

18. Rodzaje dziatalnosci gospodarczej (na pierwszym miejscu nalezy wskaza¢ przewazajacy rodzaj dziatalnosci;
pozostate symbole w zatgczniku EDG-RD)

symbol (5-znakowy) wg PKD 2007 symbol (5-znakowy) wg PKD 2004
1. 2. 1. 2.
3. 4, 3. 4,
5 6. 5 6.
7 8. 7. 8.
9. 10. 9. 0.

Zatgczam wniosek EDG-RD |:|

|:| 08. Adres dodatkowego miejsca wykonywania dziatalnosci gospodarcze;...:

1. Nazwa jednostki lokalnej: 2. Numer identyfikacyjny REGON

3. Kraj: 4. Wojewddztwo: 5. Powiat: 6 Gmina:.

7. Miejscowosc: 8. Ulica: 9. Nr nieruchomosci: 10. Nr lokalu:
11. Kod pocztowy: 12. Poczta:

13. Opis nietypowego miejsca lokalizacji:

14. Przewidywana liczba pracujacych: | 15. Przewidywana liczba zatrudnionych: 17. Jednostka samodzielnie
16. Data rozpoczecia dziatalnosci jednostki (RRRRMMDD): - - bilansujaca | Tak [ ] Nie

18. Rodzaje dziatalnosci gospodarczej (na pierwszym miejscu nalezy wskaza¢ przewazajacy rodzaj dziatalnosci;
pozostate symbole w zatgczniku EDG-RD)

symbol (5-znakowy) wg PKD 2007 symbol (5-znakowy) wg PKD 2004
1. 2. 1. 2.
3. 4. 3. 4.
5. 6. 5. 6.
7. 8 7. 8.
9 0. 9 0.

Zatgczam wniosek EDG-RD |:|

miejscowos$¢ o data ztozenia wniosku wiasnoreczny podpis wnioskodawcy/petnomocnika

Instrukcja wypetniania:

1. W razie potrzeby zgtoszenia wigkszej liczby miejsc wykonywania dziatalnosci gospodarczej nalezy uzy¢ kolejnych formularzy
EDG-MW

2. Pole 18 dla miejsca wykonywania dziatalnosci gospodarczej nalezy wypetni¢ wg zasad analogicznych jak dla rubryki 13 formularza
EDG-1, z tym Ze tutaj opisuje sie zakres dziatalno$ci wykonywanej w danym miejscu. Jezeli w polu 18 zabraknie miejsca - nalezy wypetni¢
dodatkowo formularz EDG-RD.

3. Nietypowe miejsca lokalizacji nalezy opisywac¢ z maksymalng mozliwg doktadnoscia.

4. Jezeli miejsce wykonywania dziatalno$ci gospodarczej znajduje sie poza terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, informacja ta

nie zostanie wpisana do rejestru REGON.

5. Wypetiony wniosek nalezy podpisac.
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Czes$é EDG-RB nr [ ] Informacja o rachunkach bankowych
Czes¢ EDG-RB organ ewidencyjny przekazuje naczelnikowi urzedu skarbowego oraz wtasciwej jednostce terenowej ZUS
Whiosek dotyczy tylko osoby fizycznej podlegajacej wpisowi do ewidencji dziatalnosci gospodarczej

Przed wypelnieniem nalezy zapoznac¢ si¢ z instrukcja

01. Whasciwy naczelnik urzedu skarbowego: ...............ccooiiiiiiiii

02. Nazwa i adres jednostki terenowej ZUS: ...............ccooiiiiiiiiiiii e

I. Dane identyfikacyjne wnioskodawcy:

|:| 03. Oznaczenie przedsigbiorcy:

|:| 04. Dane identyfikacyjne wnioskodawcy:

1. NIP: | 2. PESEL:

Il. Dane identyfikacyjne rachunkéw bankowych wnioskodawcy:

|:| 05. Rachunek bankowy zwigzany z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej:

1. Kraj siedziby banku: | 2. Petna nazwa banku/oddziatu:

3. Posiadacz rachunku: 5. Likwidacja
4. Nr rachunku (26 znakow):

6. Rachunek, na ktéry bedzie dokonywany zwrot podatku |:|
|:| 06. Rachunek bankowy zwigzany z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej:

1. Kraj siedziby banku: | 2. Petna nazwa banku/oddziatu:

3. Posiadacz rachunku: 5. Likwidacja
4. Nr rachunku (26 znakow):
|:| 07. Rachunek bankowy zwigzany z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej:

1. Kraj siedziby banku: | 2. Petna nazwa banku/oddziatu:

3. Posiadacz rachunku: 5. Likwidacja
4. Nr rachunku (26 znakéw):

|:| 08. Osobisty rachunek bankowy (niezwigzany z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej):

1. Kraj siedziby banku: | 2. Petna nazwa banku/oddziatu:

3. Posiadacz rachunku: 5. Reﬁnacja
4. Nr rachunku (26 znakéw):

|:| 09. Informacja o numerach identyfikacyjnych uzyskanych w innych krajach:

1. Kraj: 2. Nr:

1. Kraj: 2. Nr:

miejsce i data zlozenia wniosku wiasnoreczny podpis wnioskodawcy/petnomocnika

Instrukcja wypetniania:
1. Czes$¢ EDG-RB nalezy wypetnia¢ pismem wyraznym, bez poprawek i skreslen.

2. Mozna wskazaé rachunki posiadane w Spotdzielczej Kasie Oszczednosciowo-Kredytowej.

3. Nalezy poda¢ wszystkie rachunki bankowe zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej. W przypadku posiadania kilku
rachunkéw nalezy jako pierwszy poda¢ rachunek do zwrotu podatku (rubryka 05) i wskazac¢ takie jego przeznaczenie.

4. Podanie informacji o osobistym rachunku bankowym nie jest obowigzkowe. Na wskazany rachunek bedg dokonywane ewentualne
zwroty nadpfaty podatku dochodowego. Mozna poda¢ jedynie taki rachunek, ktérego jest sie wtascicielem lub wspdtwiascicielem. Wpisane
dane aktualizujg poprzedni stan danych, jednak po zmianie wtasciwego naczelnika urzedu skarbowego nalezy ponownie wskazac¢
rachunek. W przypadku rezygnacji z otrzymywania zwrotu nadptaty podatku dochodowego na rachunek osobisty (réwniez z powodu
likwidacji) nalezy zaznaczy¢ pozycje [Rezygnacja).

5. Rubryke 9 nalezy wypetnic, o ile dotyczy.

6. Wypetniony wniosek nalezy podpisac.
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Cze$é EDG-RD nr [ ] WYKONYWANA DZIALALNOSC GOSPODARCZA

Whniosek dotyczy osoby fizycznej podlegajacej wpisowi do ewidencji dziatalnos$ci gospodarczej

Przed wypetnieniem nalezy zapoznac sie z instrukcjg

01. Nazwa i adres organu ewWidenCyjNego .............coooiiiiiiiiiiiiiiieei e

02. Wtasciwy naczelnik urzedu skarbowego ..................ccoooiiiiiiiii

03. Urzad StatyStyCZNY W .........oooiiiiiiiiiiiie et

04. Centrala KRUS [ |

05. Oznaczenie przedsiebiorcy:

06. Dane identyfikacyjne wnioskodawcy:

1. PESEL: | 2. NIP: 3. REGON:

|:| 07. Rodzaje wykonywanej dzialalnosci gospodarczej:

Ciag dalszy informacji z rubryki 13 wniosku EDG-1 |:| albo ciag dalszy informac;ji z rubryki 18 czesci EDG-MW |:|
dodatkowe miejsca wykonywania dziatalnosci oznaczonego kolejnym numerem ..... ze zgtoszenia EDG-MW
(prosze zaznaczy¢ whasciwy kwadrat)

symbol (5-znakowy) wg PKD 2007 symbol (5-znakowy) wg PKD 2004
1M1. 12. M. 12.
13. 14. 13. 14.
15. 16. 15. 16.
1r. 18. 7. 18.
19. 20. 19. 20,
1. 22. 1. 2.
23. 4. 23. 4.
25. 26. 25. 26.
27. 28. 27. 28.
2. 30. 2. 30.

miejscowosc i data ztozenia wniosku wiasnoreczny podpis wnioskodawcy/petnomocnika

Instrukcja wypetniania:
1. Czes$¢ EDG-RD nalezy wypetnia¢ na maszynie lub dtugopisem pismem wyraznym, bez poprawek i skreslen.

2. Rubryke 04 wypetnia wytacznie osoba podlegajaca ubezpieczeniu w KRUS,wstawiajac znak x w kwadracie.

3. Jezeli wniosek jest zgtoszeniem zmian, nalezy poda¢ numer REGON odpowiednio podmiotu albo jego jednostki lokalnej, ktorej
wniosek dotyczy.

4. Jesli w rubryce 13 wniosku EDG-1 albo rubryce 7 lub 8 pole 18 czesci EDG -MW zabraknie miejsca na wyszczegdlnienie rodzajéw
dziatalno$ci gospodarczej prowadzonej przez przedsiebiorce, wtedy ciag dalszy tej rubryki stanowi niniejszy zatacznik; poszczegéine
rodzaje dziatalnosci powinny by¢ okreslone kodami podklas (5 znakéw) rodzajéw dziatalnosci wg klasyfikacji PKD 2007 i do dnia

31 grudnia 2009 r. wg klasyfikacji PKD 2004.

5. W celu ustalenia kodu przypisanego poszczegdlnym rodzajom dziatalnosci gospodarczej nalezy:

a) skorzystac z publikacji dostepnych w organie ewidencyjnym,

b) skorzysta¢ z serwisu informacyjnego GUS zamieszczonego na stronie internetowej pod adresem www.stat.gov.pl/Klasyfikacje, gdzie
dostepne sg rowniez klucze powigzan pomiedzy klasyfikacjami PKD 2007 i PKD 2004.

6. Wypetniony wniosek nalezy podpisac.
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EDG POPR

Formularz stuzy do dokonywania korekt w przypadku pomytek

przy wypehianiu cz¢$ci wniosku o wpis do ewidencji dziatalnosci gospodarczej

Podpis Pieczec i podpis
Czesc" Rubryka.Pole Poprawna tre$¢ ; organu
sktadajacego . .
ewidencyjnego

) Whpisac, ktorej czesci wniosku korekta dotyczy: EDG-1 albo EDG-MW, albo EDG-RB, albo EDG-RD.
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KRS-W1 Sygnatura akt (wypetnia sad)

CORS Whniosek o rejestracje podmiotu

w rejestrze przedsigbiorcow

T i e SPOLKA JAWNA,

Krajowy Rejestr SP’OLKA PARTNERSKA,
Sadowy SPOLKA KOMANDYTOWA

® Formularz nalezy wypetnic¢ w jezyku polskim, czytelnie, na maszynie, komputerowo lub recznie, wielkimi, drukowanymi literami.

® Whioskodawca wypetnia pola jasne.

® We wszystkich wypetnianych polach, w ktorych wystepuje mozliwos¢ wyboru, nalezy wstawi¢ X w jednym odpowiednim kwadracie.

® Wszystkie pola, w ktorych nie bedg wpisane odpowiednie informacje, nalezy przekreslic.

® Whiosek skfada sie do sgdu rejonowego (sgdu gospodarczego) wtasciwego ze wzgledu na siedzibe podmiotu, ktérego wpis dotyczy.
Whiosek mozna ztozyc w biurze podawczym wiasciwego sgdu lub nadac w urzedzie pocztowym na adres sgdu.

® Whiosek ztozony z naruszeniem przepisu art.19 ust.2 ustawy o Krajowym Rejestrze Sagdowym lub nieprawidfowo wypetniony, podlega
zwréceniu, bez wzywania o uzupetnienie brakéw.

Miejsce na notatki Sadu Data wpltywu (wypetnia Sad)
SAD, DO KTOREGO SKEADANY JEST WNIOSEK
1. Nazwa sadu
Sad Rejonowy
SIEDZIBA PODMIOTU REJESTROWANEGO
2. Wojewddztwo 3. Powiat
4.  Gmina 5. Miejscowos¢
OKRESLENIE REJESTRACJI
6. Rejestracja dotyczy:
|:| 1 N dmiot I:' 2. Podmiotu uprzednio zarejestrowanego
. owego podmiotu (przerejestrowanie)’
CzesSCc A
A.1 DANE WNIOSKODAWCY
7.  Wnioskodawca
|:| 1. Spodtka |:| 2. Inny wnioskodawca
Pola o numerach 8 i 9 nalezy wypetic tylko wéwczas, gdy w polu 7 zaznaczono ,Inny wnioskodawca”. W pozostatych przypadkach pola te nalezy
przekreslic.

8. Nazwa / firma lub nazwisko

9. Imie

! Dotyczy podmiotu, ktory przed 1 stycznia 2001 r. uzyskat wpis w odpowiednim rejestrze sgdowym.
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A2 DANE ADRESATA KORESPONDENCJI

A.2.1 Oznaczenie adresata korespondencji

10. Nazwa / firma lub nazwisko

11.  Imie

A.2.2 Adres dla korespondenc;ji

12. Ulica 13. Nrdomu | 14. Nrlokalu| 15. Miejscowos$c¢

16. Kod pocztowy 17. Poczta 18. Kraj

A3 DANE PELNOMOCNIKA PROCESOWEGO

A.3.1 Oznaczenie petnomocnika

19. Nazwa / firma lub nazwisko

20. Imie

A.3.2 Adres petnomocnika

21. Ulica 22. Nrdomu | 23. Nrlokalu| 24. Miejscowosc¢
25. Kod pocztowy 26. Poczta 27. Kraj
Czes$¢ B

Wnosze o dokonanie wpisu zgodnie z informacjami zamieszczonymi
we whniosku i na zatacznikach:

B.1 DANE SPOLKI

28. Firma spotki

29. Oznaczenie formy prawnej:
(Nalezy zaznaczy¢ odpowiedni kwadrat)

|:| 1. Spodtka jawna |:| 2. Spodtka partnerska |:| 3. Spotka komandytowa

Czesé C

C.1 DANE O WCZESNIEJSZEJ REJESTRACJI SPOLKI

(Pola od 30 do 33 dotyczg wytgcznie spétki uprzednio zarejestrowanej. W przypadku zgtoszenia nowej spotki pola te nalezy przekreslic.)

30. Nazwa sadu prowadzacego rejestr
31. Nazwa rejestru 32. Numer w rejestrze
RHA
(I N N N B I [ N B ]
33.  Numer identyfikacji podatkowej NIP 34.  Numer identyfikacyjny REGON
C.2 INFORMACJA O PROWADZENIU DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ Z INNYMI PODMIOTAMI NA

PODSTAWIE UMOWY SPOLKI CYWILNEJ

(Dotyczy tylko spotki uprzednio zarejestrowaney.)

35. Czy przedsiebiorca prowadzi dziatalno$¢ gospodarczg z innymi podmiotami na podstawie
umowy spéiki cywilnej? [] 7AK [] NE
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C.3

SIEDZIBA | ADRES SPOLKI

36. Wojewodztwo 37. Powiat

38. Gmina 39. Miejscowos¢

40. Ulica 41. Nrdomu 42. Nrlokalu

43. Kod pocztowy 44. Poczta

C4 INFORMACJA O UMOWIE
(Dla spétki uprzednio zarejestrowanej nalezy podac informacje o umowie stanowigcej podstawe dokonania wpisu do Rejestru Handlowego oraz
0 zmianach umowy dotychczas nie zarejestrowanych.)

45. Data zawarcia umowy (dzien — miesiac — rok) i jesli jest ona zawarta w formie aktu notarialnego, oznaczenie notariusza i
kancelarii notarialnej, numer repertorium oraz dla spétki przerejestrowywanej w przypadku zmiany umowy — numery zmienionych,
dodanych, usunietych paragraféw (innych jednostek redakcyjnych)

C.5 INFORMACJA O CZASIE, NA JAKI UTWORZONA JEST SPOLKA

46. Spotka utworzona jest na czas:

|:| 1. Oznaczony, jaki ?
|:| 2. Nieoznaczony
Czesé D
D.1 INFORMACJA O ZAL ACZNIKACH:

N

Jesli spotka posiada oddziaty nalezy wypetnic zatagcznik KRS-WA ,,0ddziaty, terenowe jednostki organizacyjne”.

2. W celu wpisania danych na temat wspolnikdw spotki jawnej nalezy wypetni¢ odpowiednig liczbe zatgcznikow KRS-WB
,Wspolnicy spétki jawnej lub komplementariusze spotki komandytowo — akcyjnej.”

3. W celu wpisania danych na temat wspolnikéw spotki komandytowej nalezy wypetnic odpowiednig liczbe zatacznikéw KRS-WC
,Wspodlnicy spoétki komandytowej”.

4. W celu wpisania danych na temat partneréw spotki nalezy wypetni¢ odpowiednig liczbe zatagcznikéw KRS-WD ,Partnerzy”.

5.  Jesli spétka powstata w wyniku przeksztatcenia nalezy wypetni¢ zatgcznik KRS-WH ,Sposéb powstania podmiotu’.

6. W celu wpisania informacji o wspdlnikach uprawnionych do reprezentowania spotki lub informacji o zarzadzie (je$li zostat powotany w
przypadku spotki partnerskiej) i o osobach wchodzgcych w jego skfad oraz o sposobie reprezentacji nalezy wypetic zatgcznik KRS-WK
,Organy podmiotu / wspélnicy uprawnieni do reprezentowania spotki”.

7. Jesli spotka posiada prokurentdw nalezy wypetnic zatacznik KRS-WL ,Prokurenci”.

8. W celu wpisania przedmiotu dziatalno$ci spétki nalezy wypeic zatacznik: KRS-WM ,Przedmiot dziatalnoSci”.

9.  Jesli razem z niniejszym wnioskiem sktadane sg: roczne sprawozdanie finansowe, opinia biegtego rewidenta, uchwata lub postanowienie

o zatwierdzeniu sprawozdania finansowego nalezy wypetni¢ zatacznik KRS-ZN ,Sprawozdania finansowe i inne dokumenty”.

D.1.1 Lista zataczonych formularzy uzupetniajacych

Lp. | Nazwa zatacznika Liczba zatacznikow
1.| KRS-WA Oddzialy, terenowe jednostki organizacyjne
2.| KRS-WH Sposéb powstania podmiotu
3.| KRS-WB Wspdlnicy spotki jawnej lub komplementariusze spotki komandytowo — akcyjnej
4.| KRS WC Wspdlnicy spotki komandytowej
5.| KRS WD Partnerzy
6.| KRS-WK Organy podmiotu / wspdlnicy uprawnieni do reprezentowania spotki
7.|KRS-WL Prokurenci, pethnomocnicy spotdzielni, przedsigbiorstwa panstwowego, jednostki badawczo-
rozwojowe;j
8.| KRS-WM Przedmiot dziatalnosci
KRS-ZN Sprawozdania finansowe i inne dokumenty
10.
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D.1.2 Lista zataczonych dokumentow

Nazwa zatagczonego dokumentu

Liczba
egzemplarzy

Okreslenie formy dokumentu:
(Nalezy wstawic¢ znak X w
odpowiednim polu)

papierowa

elektroniczna

Umowa spoiki (tekst jednolity w przypadku spotki przerejestrowywanej)

Dokument o powotaniu czionkdéw zarzadu spotki (dotyczy spotki partnerskiej)

Wykaz wspolnikéw (partneréw, komplementariuszy, komandytariuszy) wraz z ich
adresami (adresami dla doreczen) zgodnie z kodeksem spotek handlowych

Wzory podpiséw

10.

1.

12.

13.

14.

15.

D.2

OSOBY SKtADAJACE WNIOSEK

Imig i nazwisko Data

Podpis

Miejsce na naklejenie znaczkéw sgdowych, potwierdzenie optaty ew. potwierdzenie przelewu
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WSPOLNICY SPOLKI JAWNEJ,

KRS-WB

KOMPLEMENTARIUSZE

COR

SPOLKI KOMANDYTOWO — AKCYJNEJ

Centrum Ogdinopolskich Rejestrow

Krajowy Rejestr
Sadowy

Zalacznik do wniosku o rejestracje podmiotu
w rejestrze przedsiebiorcéw

DANE PODMIOTU (zgodne z podanymi we wniosku)

Nazwa / firma

Jesli wspéinikéw / komplementariuszy jest wigcej niz trzech, informacje o pozostatych nalezy wpisac na kolejnych egzemplarzach zatgcznika
,Wspdlnicy spétki jawnej , komplementariusze spotki komandytowo - akcyjnej”.

Czesé |

1.1 DANE WSPOLNIKA / KOMPLEMENTARIUSZA

1. Czy wspolnik / komplementariusz jest osobg fizyczng ?

(Jesli zaznaczono odpowiedz ,TAK” pola o numerach 7 i 8 w cze$ci I.1 nalezy przekreslic.)

[] 7Tak [] NE

2. Nazwa / firma / nazwisko lub pierwszy czion nazwiska
ztozonego

3.  Drugi czton nazwiska ztozonego

4. Pierwsze imie

5. Drugie imig

6. Numer PESEL

7. Numer KRS

8.  Numer identyfikacyjny REGON

Informacje o wspélniku / komplementariuszu bedacym osoba fizyczna

9.  Czy wspdlnik / komplementariusz pozostaje w zwigzku matzenskim ?

. o . o . o L TAK [] NE
(W przypadku zaznaczenia odpowiedzi ,NIE” pola oznaczone numerami 10 i 11 w cze$ci I.1 nalezy przekreslic.)
10. Czy zostata zawarta matzeriska umowa majatkowa ? |:| TAK |:| NIE
11. Czy powstata rozdzielno$¢ majgtkowa miedzy matzonkami ? |:| TAK |:| NIE
12.  Czy wspdlnik / komplementariusz ma ograniczong zdolno$¢ do czynnosci prawnych ? |:| TAK |:| NIE
1.2 DANE WSPOLNIKA / KOMPLEMENTARIUSZA
1. Czy wspdlnik / komplementariusz jest osobg fizyczng ?
yveRo plemenantise Aot o (] ™ [] ne
(Jesli zaznaczono odpowiedz ,TAK” pola o numerach 7 i 8 w cze$ci .2 nalezy przekre$lic.)
2. Nazwa / firma / nazwisko lub pierwszy czton nazwiska 3. Drugi czton nazwiska ztozonego
ztozonego
4. Pierwsze imie 5.  Drugie imie
6. Numer PESEL
I I I
L | | | L | | | | |
7. Numer KRS 8. Numer identyfikacyjny REGON
© www.signform.pl Sp. z 0.0., e-mail: biuro@signform.pl, tel./fax. (0-22) 337-11-51, (0-22) 337-11-52 KRS-WB 1/2

142




Informacje o wspélniku / komplementariuszu bedacym osoba fizyczng

9.  Czy wspdlnik / komplementariusz pozostaje w zwigzku matzenskim ?

. o S - . L] 7ak [ NE
(W przypadku zaznaczenia odpowiedzi ,NIE” pola oznaczone numerami 10 i 11 w cze$ci 1.2 nalezy przekreslic.)
10. Czy zostata zawarta matzenska umowa majatkowa ? |:| TAK |:| NIE
11. Czy powstata rozdzielno$¢ majgtkowa miedzy matzonkami ? |:| TAK |:| NIE
12. Czy wspolnik / komplementariusz ma ograniczong zdolno$¢ do czynnosci prawnych ? |:| TAK |:| NIE
1.3 DANE WSPOLNIKA / KOMPLEMENTARIUSZA
1. Czy wspolnik / komplementariusz jest osobg fizyczng ? D TAK D NIE
(Jesli zaznaczono odpowiedz ,TAK” pola o numerach 7 i 8 w cze$ci 1.3 nalezy przekreslic.)
2. Nazwa / firma / nazwisko lub pierwszy czton nazwiska 3.  Drugi czion nazwiska ztozonego
ztozonego
4.  Pierwsze imie 5.  Drugie imie
6. Numer PESEL
| | | |
[ L1 L1 1
7. Numer KRS 8. Numer identyfikacyjny REGON
Informacje o wspolniku / komplementariuszu bedacym osoba fizyczng
9.  Czy wspdlnik / komplementariusz pozostaje w zwigzku matzenskim ? I:' TAK I:' NIE
(W przypadku zaznaczenia odpowiedzi ,NIE” pola oznaczone numerami 10 i 11 w cze$ci 1.3 nalezy przekre$lic.)
10. Czy zostata zawarta maizenska umowa majatkowa ? |:| TAK |:| NIE
11. Czy powstata rozdzielno$¢ majatkowa miedzy matzonkami ? |:| TAK |:| NIE
12.  Czy wspdlnik / komplementariusz ma ograniczong zdolno$¢ do czynnosci prawnych ? |:| TAK |:| NIE
Czesé Il
1.1 PODPISY OSOB SKtADAJACYCH WNIOSEK
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ORGANY PODMIOTU / WSPOLNICY UPRAWNIENI DO

KRS-WK REPREZENTOWANIA SPOLKI

Zatacznik do wniosku o rejestracje lub o zmiane danych

COR podmiotu

w rejestrze przedsiebiorcow lub rejestrze stowarzyszen,

Krajowy Rejestr | INNYCh organizacji spotecznych i zawodowych, fundacji i
Sadowy publicznych zakladéw opieki zdrowotnej

Centrum Ogéinopolskich Rejestrow

DANE PODMIOTU (zgodne z podanymi we wniosku)

Nazwa / Firma

Jesli os6b wechodzgcych w sktad organu lub wspoélnikéw reprezentujgcych spotke jest wiecej niz dwéch, informacje o nich nalezy wpisac na kolejnych
egzemplarzach zatacznika KRS-WK. W przypadku, gdy wpis dotyczy organu reprezentacji, informacje o sposobie reprezentacji nalezy wpisac tylko na
pierwszym egzemplarzu zatgcznika, a na pozostafych pole oznaczone numerem 3 przekreSlic.

Czesé |

.41 OKRESLENIE ORGANU PODMIOTU / WSPOLNIKOW UPRAWNIONYCH DO
REPREZENTOWANIA SPOLKI , KTORYCH DOTYCZY WPIS

1.  Zgtoszenie dotyczy:
I:' Organu uprawnionego do I:' Wspdlnikdw uprawnionych do I:'

reprezentacji podmiotu reprezentowania spotki 3. Organu nadzoru

W przypadku zaznaczenia kwadratu 2 pole oznaczone numerem 2 w czesci |.1 nalezy przekreslic.
W przypadku zaznaczenia kwadratu 3 pole oznaczone numerem 3 w czesci |.2 nalezy przekreslic.

2. Nazwa organu

.2 INFORMACJA O SPOSOBIE REPREZENTACJI PODMIOTU

(Informacja obejmuje:

- Sposob reprezentowania podmiotu przez zarzad, jezeli zostat powotany,

- Sposob reprezentacji podmiotu przez prokurentéw, jesli zostata ustanowiona prokura,

- Sposob reprezentacji spotki przez wspdlnikéw, w przypadku gdy wspélnikiem jest osoba prawna — wskazanie 0sob reprezentujgcych osobe prawng w
spoftce, ktorej wpis dotyczy.)

3.  Sposob reprezentacji
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Cze$é Il

1.1  DANE OSOBY WCHODZACEJ W SKLAD ORGANU / WSPOLNIKA UPRAWNIONEGO DO

REPREZENTOWANIA SPOLKI

1. Czy osoba, ktérej dotyczy wpis jest osobg fizyczng ?
(Jesli zaznaczono odpowiedz ,TAK” pola o numerach 7 i 8 nalezy przekreslic.)

[] 7ak [] NE

2. Nazwa / firma / nazwisko lub pierwszy czton nazwiska 3. Drugi czton nazwiska ztozonego
ztozonego
4.  Pierwsze imie 5. Drugie imie

6. Numer PESEL

L1
7. Numer KRS 8. Numer identyfikacyjny REGON

Informacje dotyczace osoby wchodzacej w sktad organu reprezentacji

9.  Funkcja osoby w organie reprezentacji

10. Czy osoba wchodzaca w sktad organu reprezentacji jest zawieszona 2!

[] tTak [ ] NE

11. Data do jakiej osoba zostata zawieszona (dzier — miesiac — rok)’
L |

1.2 DANE OSOBY WCHODZACEJ W SKLAD ORGANU / WSPOLNIKA UPRAWNIONEGO DO

REPREZENTOWANIA SPOLKI

1. Czy osoba, ktérej dotyczy wpis jest osobg fizyczng ?
(Jesli zaznaczono odpowiedz ,TAK” pola o numerach 7 i 8 nalezy przekreslic.)

[] 7Tak [] NE

2. Nazwa / firma / nazwisko lub pierwszy czton nazwiska 3. Drugi czton nazwiska ztozonego
ztozonego
4.  Pierwsze imie 5. Drugie imie

6. Numer PESEL

7. Numer KRS 8. Numer identyfikacyjny REGON

Informacje dotyczace osoby wchodzacej w sktad organu reprezentacji

9.  Funkcja osoby w organie reprezentacji

10. Czy osoba wchodzaca w sktad organu reprezentacji jest zawieszona 2!

[] tTak [ ] NE

11. Data do jakiej osoba zostata zawieszona (dzier — miesiac — rok)’

Czesé Il

.1 PODPISY OSOB SKLADAJACYCH WNIOSEK

! Dotyczy podmiotéw, dla ktorych przepisy dopuszczajg zawieszenie osoby wchodzacej w sktad organu reprezentacii.
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KRS-Z1 Sygnatura akt (wypetnia sad)

Whniosek o zmiane danych podmiotu
w rejestrze przedsiebiorcow
S SPOLKA JAWNA,
Krajowy Rejestr SPOLKA PARTNERSKA,
Sadowy SPOLKA KOMANDYTOWA

CORS

Formularz nalezy wypetni¢ w jezyku polskim, czytelnie, na maszynie, komputerowo lub recznie, wielkimi, drukowanymi literami.
Whioskodawca wypetnia pola jasne.

We wszystkich wypetnianych polach, w ktérych wystepuje mozliwo$c¢ wyboru, nalezy wstawic X w jednym odpowiednim kwadracie.
Wszystkie pola, w ktérych nie bedg wpisane odpowiednie informacje, nalezy przekreslic.

Whiosek sktada sie do sgqdu rejonowego (sgdu gospodarczego) wtasciwego ze wzgledu na siedzibe podmiotu, ktérego wpis dotyczy.
Whiosek mozna ztozyc w biurze podawczym wiasciwego sqdu lub nadac w urzedzie pocztowym na adres sgdu.

® Whiosek ztozony z naruszeniem przepisu art.19 ust.2 ustawy o Krajowym Rejestrze Sgdowym Iub nieprawidfowo wypetniony podlega
zwréceniu, bez wzywania o uzupetnienie brakéw.

Miejsce na notatki Sadu Data wptywu (wypetnia Sad)

SAD, DO KTOREGO SKtADANY JEST WNIOSEK

1. Nazwa sadu

Sad Rejonowy

SIEDZIBA PODMIOTU REJESTROWANEGO

2. Wojewddztwo 3. Powiat

4, Gmina 5. Miejscowos¢
Czes¢c A
A.1 DANE SPOLKI

6. Numer KRS

7. Oznaczenie formy prawne;j

[] 1. Spotkajawna [[] 2. Spotka partnerska [] 3 Spotka komandytowa

8. Firma spotki

9.  Numer identyfikacji podatkowej NIP 10. Numer identyfikacyjny REGON
Czes¢ B
B.1 DANE WNIOSKODAWCY
11.  Wnhnioskodawca:
I:‘ 1.  Spotka I:‘ 2. Inny wnioskodawca

Pola o numerach 12 i 13 nalezy wypetnic tylko wéwczas, gdy w polu o numerze 11 zaznaczono ,Inny wnioskodawca”. W pozostatych
przypadkach pola te nalezy przekreSlic.
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12. Nazwa / firma lub nazwisko

13. Imie

B.2 DANE ADRESATA KORESPONDENCJI
B.2.1 Oznaczenie adresata korespondenc;ji
14. Nazwa / firma lub nazwisko
15. Imie
B.2.2 Adres do korespondenc;ji
16. Ulica 17. Nrdomu| 18. Nrlokalu| 19. Miejscowosc
20. Kod pocztowy 21. Poczta 22. Kraj
B.3 DANE PELNOMOCNIKA PROCESOWEGO
B.3.1 Oznaczenie petnomocnika
23. Nazwa / firma lub nazwisko
24. Imie
B.3.2 Adres petnomocnika
25. Ulica 26. Nrdomu| 27. Nrlokalu| 28. Miejscowosé
29. Kod pocztowy 30. Poczta 31. Kraj
Czes$é C
Wnosze o dokonanie wpisu zgodnie z informacjami zamieszczonymi
we wniosku i na zatacznikach:
(] Wszystkie informacje o spofce, ktére uleglty zmianie nalezy wpisa¢ w odpowiednim polu, podajgc ich aktualng tresc.
(] Jesli ktéras z informacji nie ulegta zmianie, to pole przeznaczone na jej wpisanie nalezy przekreslié, a jesli jest to pole, w ktérym
wystepuje mozliwo$¢ wyboru odpowiedzi, nalezy zaznaczy¢ odpowiedz ,BEZ ZMIAN”.
C.1 ZMIANA FIRMY SPOLKI
32. Nowa firma spétki
C.2 ZMIANA INFORMACJI O PROWADZENIU DZIAt ALNOSCI GOSPODARCZEJ Z INNYMI
PODMIOTAMI NA PODSTAWIE UMOWY SPOLKI CYWILNEJ
33. Czy przedsigbiorca prowadzi dziatalno$¢ gospodarczg z innymi
podmiotami na podstawie umowy spotki cywilnej ? I:' TAK |:| NIE I:' BEZ ZMIAN
C.3 ZMIANA SIEDZIBY | ADRESU SPOLKI
(] W przypadku zmiany siedziby spétki nalezy wypeti¢ pola oznaczone numerami od 34 do 42.
(] W przypadku zmiany adresu bez zmiany siedziby nalezy wypetic pola oznaczone numerami od 38 do 42.
34. Wojewodztwo 35. Powiat
36. Gmina 37. Miejscowosé
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38. Ulica 39. Nrdomu 40. Nrlokalu

41. Kod pocztowy 42. Poczta

C4

ZMIANA UMOWY

43. Data zmiany umowy (dzien — miesigc — dzien), a jesli jest ona w formie aktu notarialnego - numer repertorium, oznaczenie
notariusza i kancelarii notarialnej oraz numery zmienionych, dodanych, usunietych paragraféw (innych jednostek redakcyjnych)

C5 ZMIANA INFORMACJI O CZASIE, NA JAKI UTWORZONA JEST SPOLKA
44. Spotka utworzona jest na czas:

|:| 1. Oznaczony, jaki ?

|:| 2. Nieoznaczony

|:| 3. Bezzmian
Czes¢ D
D.1 INFORMACJA O ZAL ACZNIKACH:
1. W celu wpisania nowego oddziatu lub wykre$lenia oddziatu, lub zmiany informacji o oddziale spétki nalezy wypetni¢ zatacznik KRS-ZA ,Zmiana -

9.
10.

oddziaty, terenowe jednostki organizacyjne”.

W celu wpisania zmiany informacji o wspoélnikach spoétki jawnej nalezy wypetni¢ zatgcznik KRS-ZB ,Zmiana - wspdlnicy spotki jawnej lub
komplementariusze spétki komandytowo - akcyjnej”.

W celu wpisania zmiany informacji o wspélnikach spétki komandytowej nalezy wypetnic zatacznik KRS-ZC ,Zmiana — wspolnicy spotki
komandytowej”.

W celu wpisania zmiany informacji o partnerach spotki partnerskiej nalezy wypetnic¢ zatgcznik KRS-ZD ,Zmiana — partnerzy’.

W celu wpisania organu uprawnionego do reprezentacji spotki (jesli zostat powotany w przypadku spotki partnerskiej) lub wspdlnikéw
uprawnionych do reprezentowania spotki nalezy wypetni¢ zatgcznik ,,Organy podmiotu / Wspélnicy uprawnieni do reprezentowania spotki”
oznaczony symbolem KRS-WK. W celu wykre$lenia organu, zmiany informacji o osobach wchodzacych w jego sktad lub zmiany informacji o
wspdlnikach uprawnionych do reprezentowania spétki, lub zmiany informacji o sposobie reprezentacji spotki nalezy wypetni¢ zatgcznik KRS-ZK
~Zmiana-organy podmiotu/ wspdlnicy uprawnieni do reprezentowania spotki”.

W celu wpisania prokurenta lub zmiany jego danych, lub wykre$lenia prokurenta nalezy wypetnic¢ zatgcznik KRS-ZL ,Zmiana —prokurenci,
petnomocnicy spétdzielni, przedsiebiorstwa panstwowego, jednostki badawczo-rozwojowej”.

W celu wpisania zmiany informacji o przedmiocie dziatalnosci spotki nalezy wypetni¢ zatgcznik KRS-ZM ,Zmiana - przedmiot dziatalnosci”.

W celu wpisania wzmianki o ztozonych sprawozdaniach finansowych i innych dokumentach nalezy wypetni¢ zatacznik KRS-ZN ,Sprawozdania
finansowe i inne dokumenty”.

W celu wpisania informacji o potaczeniu spotki nalezy wypetni¢ zatgcznik KRS-ZH ,Zmiana - potaczenie, podziat, przeksztatcenie spotki”.

W celu wpisania informacji (je$li wczes$niej nie byta zgtaszana) o posiadanym przez spotke numerze REGON lub o numerze NIP nalezy wypetnic¢
zatgcznik KRS-ZY ,Numer identyfikacyjny REGON, numer identyfikacji podatkowej NIP”.

D.1.1 Lista zataczonych formularzy uzupetniajacych

Lp.

Nazwa zatacznika Liczba zatacznikow

.| KRS-ZA Zmiana — oddziaty, terenowe jednostki organizacyjne

.|KRS-ZB Zmiana — wspdlnicy spotki jawnej lub komplementariusze spoétki komandytowo — akcyjnej

.| KRS-ZC Zmiana — wspolnicy spotki komandytowej

KRS-ZD Zmiana — partnerzy

SN E ISP

KRS-WK Organy podmiotu / wspdlnicy uprawnieni do reprezentowania podmiotu
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KRS-ZK Zmiana — organy podmiotu / wspdélnicy uprawnieni do reprezentowania podmiotu

KRS-ZL Zmiana — prokurenci lub petnomocnicy spétdzielni, przedsiebiorstwa panstwowego, jednostki

badawczo-rozwojowej

8.| KRS-ZM Zmiana — przedmiot dziatalnosci

9.| KRS-ZN Sprawozdania finansowe i inne dokumenty
10.| KRS-ZH Zmiana — potgczenie, podziat, przeksztatcenie spotki
11.| KRS-ZY Numer identyfikacyjny REGON, numer identyfikacji podatkowej NIP
12.

D.1.2 Lista zatgczonych dokumentéw

Nazwa zataczonego dokumentu

Liczba
egzemplarzy

Okreslenie formy dokumentu:
(Nalezy wstawic¢ znak X w
odpowiednim polu)

papierowa

elektroniczna

N

© | ® | N | |a |~ W DN

=
b

N
N

N
A

N
w

N
>

N
o

O
N

OSOBY SKtADAJACE WNIOSEK

Imie i nazwisko

Data

Podpis

Miejsce na naklejenie znaczkéw sgdowych, potwierdzenie optaty ew. potwierdzenie przelewu
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