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Wstep, czyli o czym i dla kogo jest ta publikacja

Publikacja ta powstata z mojej pasji do zarzadzania matlg i $rednig firma, tak aby zbudowa¢ w
przysztosci duza, zyskowng firme. Okazato si¢, Ze nie tylko ja mam taka pasje. Na Studiach
Podyplomowych Zarzadzanie Wartoscig Firmy, ktére zorganizowalam dla Masterséw Uczelni
ASBIiRO byto wielu pasjonatow tego tematu, a dodatkowo réwniez chetnych do dzielenia si¢
swoim do$wiadczeniem w tym temacie z innymi przedsi¢gbiorcami. Przez rok akademicki
2021/2022, w grupie prawie 30 przedsigbiorcow, szukali$my rozwigzan, jak zarzadzaé firma,
by z roku na rok wzrastata jej warto$¢.

Zacz¢liSmy od analizy znaczenia marki w budowaniu wartosci, ¢wiczyliSmy wdrozenie
strategii zarzadzania wartoscig firmy. Nie zabrakto tematow zwigzanych z finansami, czyli jak
zbudowac system controllingu. Ten etap nauki zakonczyliSmy dwudniowa gra strategiczng
PROFIT QUEST, w ktorej zwyciezyt zespot, ktoremu udato si¢ zbudowac najwyzszg wartos$¢
podczas 5 rund tej symulacji biznesowej. Podczas gry okazalo si¢, ze rozwigzania, ktére
zaproponowali uczestnicy, byly tak niestandardowe, ze zaskoczyly nawet autorow tej gry.

Kolejni goscie/wyktadowcy dzielili si¢ wiedza z zakresu pozyskiwania kapitatu do dalszego
rozwoju firmy, czyli wspdlpracy z funduszami, GPW, New Connect. OmawialiSmy rowniez
temat, jak wyceni¢ firme, jak ja sprzedac, jak kupi¢ firm¢ w ramach strategii dalszego rozwoju
biznesu. Niektorzy z uczestnikow studidéw na biezaco starali si¢ zastosowac rozwigzania, ktore
mialy wpltyw na wzrost wartosci i tymi projektami chceieliby si¢ podzieli¢ z czytelnikami tej
publikacji.

Czym wigc jest ta publikacja?

Jest to zbidr najlepszych praktyk zarzadzania dotyczacych wielu tematow i firm z przerdéznych
branz. Jedynym czynnikiem faczacym te projekty jest etap rozwoju tych firm. Firmy te znajduja
si¢ na trzecim etapie rozwoju, a cze$¢ z nich jest "o krok" od osiggnigcia czwartego etapu.

Dlatego pierwszy rozdzial zawiera opis modelu etapowego rozwoju malej i $redniej firmy.
Tres¢ tego rozdziatu obejmuje nie tylko charakterystyke poszczegélnych etapow, ale takze
opisuje rol¢ wilasciciela oraz coraz wyzsze kompetencje niezbedne na kolejnych etapach.
Zawiera rowniez zbior rad, sugestii 1 propozycji narzedzi, ktore moga przyczyni¢ si¢ do
efektywniejszego zarzadzania firma na poszczegolnych etapach.

Czas na najlepsze praktyki zarzadzania.

Pandemia wymusila na przedsi¢biorcach przejécie do zarzadzania zdalnego, poniewaz wielu
pracownikow musiato pracowa¢ w domu, a firma musiata nadal funkcjonowac. Sytuacja ta nie
zaskoczyta naszej Uczelni, poniewaz taki model funkcjonowania zostal przyjety przez jej
zatozycieli. Przez lata doskonalilismy ten model zarzadzania "wirtualng organizacja", a Asia
Sliwka, ktora operacyjnie zarzadza uczelnia, podzieli sie tym do$wiadczeniem. Tematem, ktory
wybrala, jest "Znaczenie kultury organizacyjnej w budowaniu wartosci firmy zarzadzanej w
sposob zdalny. Analiza przypadku na podstawie Uczelni ASBIRO ".

Na trzecim etapie rozwoju firmy, Excel nie jest wystarczajagcym narzedziem do zarzadzania.
Przedsigbiorcy staja przed dylematem, jaki program wybra¢ lub czy zaméwié program
dostosowany do swoich potrzeb. Polecam interesujace sugestie zawarte w kolejnym rozdziale



opracowane przez Filipa Andrzejczaka. Tematem rozdziatu 3 jest "Zwinna struktura
organizacyjna firmy z wykorzystaniem metod projektowania systemow IT".

Jedng z propozycji zwinne]j organizacji projektowanej pod potrzeby IT, opisang przez Filipa
Andrzejczaka, jest odejscie od "silosowej struktury organizacyjnej" na rzecz struktury ztozonej
z kompetentnych zespotow. Nieoczekiwanie na te rozwazania Filipa wptynela praca Arkadiusza
Zimmermanna, w ktorej opisal strukture organizacyjng swojego biznesu opartag na wielu
matych, samodzielnych spotkach, a nie jednej duzej organizacji podzielonej na specjalistyczne
dzialy. Jednak to nie jedyna tres¢ rozdzialu 4 "Perspektywa 1 wartosci przedsigbiorcy przy
budowaniu i zarzadzaniu wartoscig firmy". Rozdziat ten dotyczy rowniez sposobu przekladania
osobistych warto$ci na wartosci biznesowe.

Skoro rozpoczetam rozdziatem na temat IT, to pozostajac przy tej branzy, Anna Moskwiak-
Karaszewska opisata typowe problemy w firmie dziatajacej w branzy IT. Jednak w
rzeczywisto$ci nie problemy sa istotne w tresci rozdziatu 5, a zastosowana metoda "Growing
Pains", ktora polecam do analizy 1 "naprawiania" organizacji. Warto przeczytac, jak praktycznie
mozna zastosowac t¢ metode 1 jakie czasami przynosi natychmiastowe efekty.

W programach nauczania na wielu kursach 1 studiach Uczelni ASBIRO zwracamy uwagg, jak
wazne sg procedury i instrukcje - taki "spisany system zarzadzania firmg". Bez niego nie da si¢
zarzadza¢ firma na trzecim etapie rozwoju. W rozdziale 6 Magdalena Rytel-Kuc
zaprezentowala taki "spisany system zarzadzania" dla firmy handlowej, ktorg zarzadza —
,Manual - dlaczego jest wazny w firmie. Opis manuala na przyktadzie firmy handlowe;j.”

Kolejna praca pokazujaca, jak "niewiele" trzeba zmieni¢ w firmie ustugowe;j, by zwiekszy¢ jej
warto$¢, to w rozdziat 7 "Analiza kluczowych czynnikéw niezbedna w skalowaniu matych i
srednich firm ustugowych". Jest to opis prostych zmian w raportach przygotowanych przez
Ireneusza Barczyka i Nikodema Zajaca w ich firmie. Na podstawie otrzymanych danych z
raportow wiascicielom udalo si¢ migedzy innymi zoptymalizowaé koszty transportu. A jak
wiemy, zysk ma wigkszy wplyw na warto$¢ firmy niz wzrost przychodéw. Dlatego firmy chcace
zwieksza¢ jej wartos¢ powinny realizowaé ZROWNOWAZONY WZROST, to znaczy wraz ze
wzrostem przychodow powinien wzrasta¢ zysk firmy, miedzy innymi poprzez poprawe
efektywnosci w procesach operacyjnych.

W ASBIRO bardzo duzo firm pochodzi z branzy nieruchomosci. Na Studiach Zarzadzania
Wartoscig Firmy mieliSmy do czynienia zarowno z firmami deweloperskimi, jak i tymi
dziatajacymi od lat w tej branzy. Polecam rozdziat 8, w ktorym Robert Sakowicz doktadnie
opisat kluczowe procesy firmy deweloperskiej, zawierajac wszystkie dzialania w kazdym z
procesow. Tytul pracy "Wykorzystanie mapy procesu do optymalizacji zarzadzania firma
deweloperska", pokazuje cel tej ogromnej pracy. Dodam tylko, Ze praca ta zostata wyrdzniona.
W ASBIRO lubimy nagradza¢ "wyjatkowe" osiggni¢cia, a nawet wyjatkowe zaangazowanie,
na przyktad poprzez wrgczanie statuetki Ludwika von Missesa naszym Asbirowcom.

Rozw¢j firmy to nie tylko rozwdj organizacji, ale rowniez potrzeba wprowadzania coraz to
nowych produktow, aby zaskakiwac¢ klienta i rozwija¢ rynek. W branzy zabawek dla dzieci w
wieku przedszkolnym, wiekszo$¢ przedsigbiorcow szuka inspiracji na rynku chinskim. Jednak
nie wszyscy. 53 takze tacy, ktérzy maja ambicj¢ stworzy¢ wlasny produkt pod wtasng marka.

W rozdziale 9 Kamila Glab opisala w pracy pod tytulem "Wprowadzenie na rynek nowego
produktu nowej marki. Plan krok po kroku co nalezy wykona¢, aby skutecznie wprowadzi¢
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nowy produkt nieznanej marki." jak ona przygotowuje si¢ do tego przedsigwzigcia. Bardzo
cenig¢ sobie takie projekty, ktore sg opracowane krok po kroku. Ten plan wprowadzenia nowego
produktu na rynek moze by¢ wzorem nawet dla poczatkujacych przedsigbiorcow.

W budowaniu wartos$ci firmy zwraca si¢ duza uwage na udziat marki w tej wartosci. Przyznam
sig, ze na poczatku w BAKALLAND nie bylam zwolennikiem inwestowania w marke -
wynikato to z braku mojej wiedzy w tym obszarze. Po latach z przekonaniem mogg¢ powiedzie¢,
ze jesli planujemy w przysztosci zdoby¢ finansowanie zewnetrzne, warto inwestowa¢ w marke,
poniewaz rozpoznawalnos¢ marki BAKALLAND bardzo nam to ulatwita. W rozdziale 10
Lukasz Szmidt w pracy pod tytutem "Budowanie warto$ci przedsigbiorstwa poprzez rozwijanie
miedzynarodowe] marki produktowej" dzieli si¢ swoimi do$§wiadczeniami i planami w tym
obszarze, pokazujac korzysci ptynace z inwestowania w marke.

Zanim przejdziemy do prac zwigzanych z pozyskiwaniem kapitatu zewngtrznego na rozwdj
firmy, chciatbym, abys$cie przeczytali z uwaga rozdziat 11. Polecam go dlatego, ze kluczem do
sukcesu w trzecim etapie rozwoju jest efektywne wykorzystanie aktualnych zasobow firmy.
Kamil Radwanski na przyktadzie wtasnej firmy pokazal, jak udato mu si¢ zwigkszy¢ wartosc,
poprzez wzrost przychodow ze 100 000 zt do 10 milionéw, zwickszajac efektywnos¢
dotychczasowych zasobow firmy. Tytut tej pracy to "Zwigkszanie wartosci firmy poprzez
efektywne zarzadzanie jej aktualng warto$cig. Studium przypadku." Powinno to zachegci¢ do jej
przeczytania.

W kazdej dobrze rozwijajacej si¢ firmie, ktéra poradzita sobie z wieloma problemami i
zbudowala efektywnie zarzadzang organizacj¢, nastgpuje taki etap, w ktorym wzrost
organiczny jest powolny lub niemozliwy. Rozwigzaniem jest taczenie i kupowanie innych firm,
aby zwickszy¢ swoj potencjat. Do takich dzialan niezbedne jest finansowanie zewngtrzne.
Mozna je pozyskac¢ od zewnetrznych inwestorow indywidualnych lub funduszy, a takze mozna
je pozyska¢ z GPW lub NewConnect.

W rozdziale 12 Andrzej Majczyk opisat proces zdobywania inwestorow zewnetrznych do
nowego projektu i rozwoju juz istniejacego studia filmowego. Zachgcam do przeczytania tej
pracy, poniewaz jedng z mozliwosci pozyskania inwestoréw do tego projektu byt udziat firmy
Andrzeja w Klubie Inwestorow ASBIRO. Jego prezentacja i pomyst na zdobycie finansowania
byly tak interesujace, ze kilku inwestorow z ASBIRO przystapito do tego projektu. ,,Budowanie
wartosci firmy z wykorzystaniem kapitalu inwestorow. Dlaczego warto zaprosi¢ inwestorow
do rozwoju firmy. Studium przypadku pozyskania inwestoréw.”

Na koniec, w rozdziale 13, artykul troch¢ nietypowy, napisany przez wykladowce Renatg
Zukowska, ktora przez wiele lat pracowata na GPW, przygotowujac firmy do debiutu. Dzieli
si¢ ona swoim do$wiadczeniem ze stuchaczami Studiéw Podyplomowych Zarzadzanie
Wartoscig Firmy na temat finansowania rozwoju kapitatlem z gietdy.



Rozdziatl 1

Etapy rozwoju firmy. Jakie narze¢dzia czy metody zarzadzania
nalezy wdrozy¢. Jaka jest rola wlasciciela na kazdym etapie
rozwoju firmy

Elzbieta Marciniak

ETAPY ROZWOJU MALEJ I SREDNIEJ FIRMY

Firma ro$nie, poniewaz dobrze wykonuje to, co robi, a jej produkty zyskuja akceptacje w coraz
szerszym gronie klientow. Niestety, wiedza 1 umiejetnosci wilascicieli nie zawsze nadazajg za
rozwojem firmy. Na kazdym etapie rozwoju potrzebne s3 rézne kompetencje lidera oparte na
wiedzy z zakresu zarzadzania, aby zastosowac rozne niezbedne narzedzia i metody zarzadzania.

Czym jest rozwoj biznesu?

Rozwijajaca sie firma to taka, ktéra rozwija si¢ na jeden lub wigcej sposobow. Nie istnieje jedno
uniwersalne narz¢dzie do pomiaru wzrostu. Zamiast tego mozna wyr6zni¢ kilka prostych
wskaznikow, ktore pokazuja, ze firma si¢ rozwija. Sg to:

* Przychod

* Sprzedaz

*  Warto$¢ firmy
« Zyski

* Liczba pracownikow
* Liczba klientow

Firmy moga rozwija¢ si¢ w niektorych z tych wskaznikow, ale nie we wszystkich. Na przyktad
przychdd moze wzrosna¢ bez zwigkszenia liczby klientow, jesli zyski sa wynikiem wigkszych
zakupoéw dokonywanych przez obecnych klientow. Istnieje rowniez mozliwos$¢, ze jedna miara
wzrosnie, a druga spadnie - jesli wzrost sprzedazy wynika z obnizenia ceny produktu, ogélny
przychod firmy moze spas¢.

Dlaczego rozwoj biznesu jest wazny dla malej firmy?

Wazne jest, aby firmy rozwijaly si¢. Jednak rodzaj wzrostu, ktory jest wymagany, bedzie zalezat
od etapu rozwoju, na ktérym znajduje si¢ firma. Nowo powstate przedsigbiorstwa zwykle
muszg si¢ rozwijaé, aby ugruntowaé swoja pozycj¢ na rynku i szybko osiggna¢ rozmiar, ktory
jest wystarczajagco duzy, aby generowaé dochody wystarczajgce do pokrycia kosztow i
osiggni¢cia zyskow. Dojrzate firmy nie musza rozwijac si¢ tak szybko, ale moga nadal dazy¢
do upewnienia si¢, ze wskazniki wzrostu osiagaja zaplanowane wartosci. Wzrost rentownosci,
wynikajacy z wydajnosci procesu sprzedazy, moze pomoc stabilnemu biznesowi w budowaniu
ptynnosci finansowej, nawet jesli przychody i sprzedaz pozostaja na tym samym poziomie.



Elzbieta Marciniak

Jednak znakomita wigkszos¢ matych firm nigdy nie przeksztalci si¢ w §rednie firmy. Oprocz
oczywistych powodow zwigzanych z kapitatem, najwiekszg bariera wzrostu sg problemy
organizacyjne wynikajace z braku wiedzy z zakresu zarzadzania wlasciciela, dopasowanej do
potrzeb konkretnego etapu rozwoju, na ktorym znajduje si¢ firma.

Najczesciej cechy wlasciciela, ktore przyczyniajg si¢ do sukcesu na poczatku dziatalnosci,
okazujg si¢ niewystarczajagce w miar¢ rozwoju firmy. Jedno jest pewne: zyjemy w czasach
cigglego rozwoju, a zmiany staty si¢ zjawiskiem naturalnym. Zadna organizacja nie przetrwa
na rynku, jesli nie zaakceptuje potrzeby zmian. Istniejg tylko dwie drogi:

1. Stara¢ si¢ "wyprzedzi¢ zmiany", zaplanowaé dziatania organizacji zanim rynek czy
konkurencja "wymusza" takie zmiany wewnatrz firmy. Innymi stowy, nalezy by¢
liderem zmian 1 traktowac je jako szans¢ rozwoju, a nie zagrozenie. Jednak w takim
przypadku wilasdciciel/menadzer powinien by¢ wizjonerem i strategiem. Musi umie¢
wybiera¢ cele, do ktorych dazy jego organizacja oraz formutowaé strategie
umozliwiajace realizacje tych celow. !

2. "Rozwo0j poprzez kryzys", gdzie organizacja caly czas si¢ zmienia w wyniku zmian w
otoczeniu biznesowym, takich jak restrukturyzacje, obnizanie kosztéw, outsourcing i
inne dzialania. Niestety, taka droga rozwoju nie zawsze konczy si¢ sukcesem.

Proba znalezienia jednej wzorcowej drogi rozwoju dla firm z réznych branz na pierwszy rzut
oka wydaje si¢ trudnym zadaniem do zrealizowania. Mate firmy sg bardzo zréznicowane pod
wzgledem wielko$ci 1 mozliwosci rozwoju. Charakteryzuja si¢ samodzielno$cig dziatania,
odmiennymi strukturami organizacyjnymi i zréznicowanymi stylami zarzgdzania. Jednak,
obserwujac rozwdj polskich firm od 1998 roku do dzis, moge stwierdzi¢, ze doswiadczaja one
wspolnych probleméw pojawiajacych si¢ na podobnych etapach ich rozwoju. Firmy/rynki,
klienci, przychody, produkcja, zatrudnienie/ szybko rosng, ale system organizacji pracy nie
nadgza za tym szybkim wzrostem. Pojawiajg si¢ luki organizacyjne, takie jak braki w
magazynie, opdznione dostawy, brak plynnosci finansowej, brak czasu na realizacje
podstawowych zadan operacyjnych, czyli nieustanne "gaszenie pozarow".

Na poczatku rozwazan o etapach rozwoju nalezy wyraznie sprecyzowac, ze omawiamy rozwoj
firmy, a nie tylko jej wzrost. Oczywiscie, jezeli firma si¢ rozwija, to rOwnoczesnie wzrasta jej
przychdd, ilos¢ klientoéw, zysk EBITDA, warto$¢ firmy lub wszystkie te czynniki jednoczes$nie.
Jednak moze zdarzy¢ sig¢, ze ktory§ z wymienionych czynnikow roénie, ale firma si¢ nie
rozwija, na przyktad, gdy brakuje nowych pracownikoéw lub nowych lokalizacji. Jesli firma to
jednoosobowa dzialalnos¢ gospodarcza, w ktorej tylko wiasciciel pracuje, moze rokrocznie
zwiekszac¢ przychody, ale jesli nie planuje zatrudnienia pracownikéw, to nie rozwija firmy jako
organizacji.

W literaturze zarzadzania od lat opisywane sg etapy rozwoju matej i $redniej firmy. Zazwyczaj
wskazuje si¢ od 4 do 6 etapéw rozwoju. Zrozumienie etapowosci rozwoju firmy 1 zwigzanych
z tym problemdéw moze pomdc w ocenie, na jakim etapie rozwoju znajduje si¢ biznes, oraz
umozliwi okreslenie, czego bedzie potrzebne, aby osiggna¢ sukces.

Etapowy model rozwoju MSP.

I Drucker P.F., Zarzgdzanie w XXI wieku, Muza SA, Warszawa 2000, s.74
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Przy konstruowaniu opisanego w tym rozdziale modelu rozwoju MSP w Polsce wykorzystatam:

* Model wzrostu Neila Churchilla 1 Virginii L. Lewis,

* Dostepna literature z zakresu zarzadzania,

* Doswiadczenie w zarzadzaniu wiasng firma, ktéra rozpoczeta jako klasyczna
dziatalnos$¢ gospodarcza, nastgpnie rozwijala si¢ poprzez taczenie si¢ lub kupowanie
innych firm, debiut na GPW, a ostatecznie sprzedaz udzialéw inwestorowi
zewngetrznemu 1 zakonczenie notowania na Gieldzie Warszawskiej, az do finalnej
sprzedazy wszystkich udziatow.

«  Wieloletnig obserwacje dzialalnosci firm sektora MSP w Polsce.

STALY WZROST
TAK
TAK
;s NIE
DOJRZALOSC 1
\NIE
Brak rozwoju
TAK Likwidacja (sprzedaz lub
upadek)
ROZWO3 NE |
A o
NIE
Brak rozwoju
TAK Likwidacja (sprzedaz lub
upadek)
NARODZINY NE |
NIE
Brak rozwoju
Likwidacja (sprzedaz Ilub
upadek)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rzeczywiscie, jednym z gtéwnych wyzwan w matej firmie jest fakt, ze zarowno napotykane
problemy, jak i umiejetnosci niezbedne do radzenia sobie z nimi, zmieniajg si¢ wraz z rozwojem
firmy. Dlatego wlasciciele muszg przewidywac i1 zarzgdza¢ czynnikami, ktére stajg si¢ wazne
dla firmy.

Etap rozwoju firmy determinuje czynniki zarzadcze, z ktorymi nalezy si¢ uporaé. Znajomos¢
etapu rozwoju i planow na przysztos¢ umozliwia przedsigbiorcom, menedzerom, konsultantom
1 inwestorom dokonywanie bardziej §$wiadomych wybordw oraz przygotowanie siebie i swoich
firm na po6zniejsze wyzwania. Chociaz kazde przedsigbiorstwo jest wyjatkowe pod wieloma
wzgledami, wszystkie borykaja si¢ z podobnymi problemami i wszystkie podlegaja wielkim
zmianom. Bycie wlascicielem jest wigc ogromnym wyzwaniem.
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ETAP NARODZINY - zalecana strategia - zaistniec¢.

Na tym etapie witasciciel firmy jest odpowiedzialny za prawie wszystko, nawet jesli jest w
stanie zatrudni¢ kilku pracownikow do pomocy we wczesnych procesach. Charakterystyka
firmy na tym etapie:

e Mala firma,

* Osobisty nadzor wilasciciela,

» Paternalistyczny system wynagrodzen,
» Zatrudnianie rodziny 1 znajomych,

» Elastyczno$¢ firmy,

* Innowacyjnos¢.

Wiasciciel malej firmy musi sobie radzi¢ ze wszystkimi wyzwaniami zwigzanymi z sprzedaza,
dostarczaniem, finansowaniem, zarzadzaniem i rozwojem dziatalno$ci przy niewielkim lub
zadnym personelu, starajac si¢ jednocze$nie osiggna¢ sukces.

Rola wlasciciela jest zaplanowanie CO robi¢ i JAK to zrealizowad.

Kluczem do sukcesu jest umiejetnos¢ okreslenia obecnej i1 potencjalnej luki na rynku oraz
stworzenie produktu lub ustugi, ktore potrafig zaspokoi¢ t¢ potrzebe w sposodb zapewniajacy
zysk. W etapie narodzin, przej$cie od pomystu do biznesu wymaga klientow, gotowki i
wytrzymatosci. Wiasciciel firmy jest gtdwnym motorem napedowym i glownym zrodlem
kapitatu i energii, a jesli ma pomoc, to bezposrednio jg nadzoruje. Jedynym celem na tym etapie
jest zaistnienie i przetrwanie. Formalne planowanie rzadko jest cze$cig procesu.

Na tym etapie, kluczowi sg klienci. Firmy potrzebuja klientdéw, a nie tylko wizytowek, papieru
firmowego czy firmowych samochodow. Firmy ponoszg porazke na tym wczesnym etapie,
poniewaz skupiaja si¢ na skomplikowanych i szczegdétowych planach dotyczacych produktow,
a nie wiedza, jak identyfikowaé i przyciagaé¢ klientow oraz jak sprzedawac swoje produkty.
Firma, ktéra ma jasny plan marketingowy i niejasny plan produktu, ma wigksze szanse na
sukces niz firma, ktéra ma odwrotng sytuacje.

W rozwigzaniu tego problemu moze pomodc zastosowanie biznesplanu w modelu Lean Canvas.
Co to za model i dlaczego warto go zastosowac?

Porter definiuje strategi¢ jako "wykonywanie innych czynnosci niz czyni to konkurencja, lub
wykonywanie tych samych czynnosci, tylko inaczej, celem dostarczenia wartos$ci dla klienta".

Aleks Osterwalder przekul te koncepcje na 9 standardowych "klockéw", ktére wraz z
propozycja wartosci konstytuujg model biznesowy - prosto, jasno i przejrzyscie. Koncepcja ta
zostata opisana w ksigzce pt. "Business Model Generation", wydanej w 2010 roku. Osterwalder
napisat ja wspdlnie z Yves Pigneure'm, Alanem Smithsem oraz 470 praktykami biznesu z 45
krajow. Ksigzka ta ukazatla si¢ rowniez w Polsce pod tytutem "Tworzenie modeli biznesowych.
Podrecznik wizjonera".

Na bazie tego modelu, Ash Maurya, konsultant wspierajacy male firmy w rozwoju, opracowat
Model Lean Canvas. Ash Maurya mniej czerpat z teorii biznesowych, ktére zostaty zbudowane
dla dojrzatych bizneséw, a bardziej z praktyki zarzadzania i doradzania start-up'om. Ash
stworzyl swoja propozycj¢ modelu biznesowego, aby odpowiedzie¢ na potrzeby mtodych
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adeptodw biznesu i da¢ im praktyczne narzedzie, ktdre pozwoli uksztattowac logiczne myslenie
o biznesie. Wykorzystat on logike zaproponowang przez Osterwaldera, starajac si¢ potaczy¢ ja
ze szczuplym mysleniem (lean thinking). W efekcie zaproponowat nastepujace rozwigzanie:

PROBLEM 1 ROZWIAZANIE 4 WARTOSC DODANA 3 WYROZNIK FIRMY 9 ODBIORCY/SEGMENTY 2
Przewaga konkurencyjna
3 gtéwne problemy ktdre 3 podstwowe prosty jasny komunikat |nie moze byc tatwo kupione  |docelowi klienci naszego
chcemy rozwigzaé naszym \funkcjonalnosci dlaczego nasze rozwiq- |lub skopiowane rozwiqzania
produktem zanie jest lepsze
KLUCZOWE MIARY 8 KANAtY 5
aktywnosci jakie chcemy Sciezki dotarcia do klientow
mierzy¢
STRUKTURA KOSZTOW 7 STRUKTURA PRZYCHODOW 6
koszty dotarcia do klientéw, wynagrodzen , inne Zrédta przychodow

Na razie nalezy zapamigtaé, ze wymyslony produkt nie jest "produktem najlepszym i
ostatecznym". Na przyktad, poczatkowo YouTube mial by¢ serwisem randkowym. Pomyst
polegat na tym, ze single mieli zamieszczaé filmy przedstawiajace si¢ i wyjasniajace, czego
szukajg u partnera. Ale kiedy nikt nie przestat filmu w ciggu pierwszych pigciu dni, zatozyciele
wiedzieli, ze muszg si¢ zmieni¢. Otworzyli platforme na dowolne filmy.

Bardzo czg¢sto zaczynamy biznes z pewnym produktem, a rynek oczekuje od nas innej wersji
lub innego produktu, dlatego dopasowujemy nasz biznes do oczekiwan rynku. Dlatego szkoda
czasu na staranie si¢, by produkt byl doskonaty w naszej opinii, zanim zobaczy go klient.

Warto zauwazy¢, ze w szablonie pole poswigcone rozwigzaniu, czyli naszemu produktowi,
zajmuje niecalg jedng dziewiatg jego powierzchni. Dlaczego? Poniewaz my, przedsiebiorcy,
pasjonujemy si¢ wilasnie naszymi rozwigzaniami i tym, w czym jesteSmy najlepsi. Dlatego
czgsto zbyt dlugo koncentrujemy si¢ na stworzeniu "idealnego produktu czy ustugi",
zapominajac dla kogo ten produkt jest przeznaczony, jak chcemy przekona¢ klienta do tego
produktu i jakimi kanatami mozemy dotrze¢ do potencjalnego klienta.

Naszym produktem powinien by¢ model biznesu, a nie tylko sam produkt.

Jezeli zainteresowata ci¢ koncepcja tego biznes planu, polecam ksigzke, w ktorej znajdziesz
krok po kroku plan, jak stworzy¢ taki biznes plan.
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Iteracja od planu A do planu, ktdry da Ci sukces

Ve 008" OREILLY”

Niestety, nie wszystkie start-upy zmienig si¢ w trwale rozwijajace si¢ firmy. Ze statystyk
wynika, ze istnieje 30% szans na upadek firmy.

* Okoto 50% firm upada w ciggu pierwszych 5 lat.

« Wiele firm jest zaprojektowanych tak, aby pozosta¢ niewielkimi firmami typu
"lifestyle" lub "BMW", zapewniajacymi staly dochod, zamiast sta¢ si¢ na przyktad
Uberem, siecig sklepéw lub punktow ustlugowych. Symbol "BMW" w niemieckiej
nauce zarzadzania okresla wtasnie taki poziom rozwoju firmy, ktéry zapewnia dochod
pozwalajacy na "dobry standard Zycia", ktorego symbolem jest samochdd marki BMW.

ETAP ROZWOJ - strategia — przetrwac.

Jesli przedsiebiorca przejdzie przez faze start-upu i udowodni, ze ma produkt, ktéry ludzie cheg
1 beda kupowac, to przetrwanie staje si¢ gldwnym celem. Na etapie przetrwania firma juz
udowodnita, ze jej produkty lub ustugi sg rentowne, klienci je akceptuja i powracaja. Jednak
firma nadal musi udowodni¢ zdolnos$¢ do efektywnego bilansowania przychodow i wydatkow.

Na etapie rozwoju biznes jest testowany pod katem:

* Po pierwsze, czy jesteS w stanie osiggnag¢ rdéwnowage, tzn. wygenerowac tyle samo
przychodéw, co wynoszg Twoje wydatki.

* Po drugie, czy jeste§ w stanie generowal wystarczajacy zysk, ktory pozwoli na
reinwestowanie 1 rozwijanie biznesu.

Na tym etapie rozwoju wlasciciel powinien nadal okre§la¢ CO robimy, ale to menedzZerowie
powinni decydowac o tym, JAK to zrobic.

Kluczem do sukcesu jest pozyskanie odpowiednich zasobdéw 1 stworzenie systemu
operacyjnego niezbednego do dalszego wzrostu przedsigbiorstwa. Nalezy zaprojektowaé
organizacj¢ tak, aby zapewni¢ jej wzrost.

Porazka na tym etapie nastepuje zwykle z winy przedsiebiorcy, ktory nie potrafi poradzi¢ sobie
z problemami zarzadzania. Firma musi by¢ w stanie zarobi¢ wystarczajaco duzo pieni¢dzy, aby
pokry¢ swoje koszty 1 finansowaé wzrost.
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Nierzadko zdarza si¢, ze na tym etapie firmy nie maja wystarczajacej ilosci pieniedzy, aby
pokry¢ koszty tworzenia nowych produktow lub zatrudnienia wigkszej liczby osob do
Swiadczenia wigkszej liczby ustug. Przyszedt wigc czas, aby wdrozy¢ prognozowanie gotowki,
czyli oblicza¢ zapotrzebowanie na kapitat obrotowy firmy najlepiej w kazdym miesigcu,
uwzgledniajac zaplanowang sprzedaz i jej wzrost.

Charakterystyka firmy na tym etapie to:

* Specjalizacja,

* Rozwoj produktow lub rynku, wiasciciel dalej bezposrednio kieruje firma,

* Pracownicy w wyniku rekrutacji, poczatek delegowania uprawnien,

* Pierwsze formalne zasady zarzadzania czgsto wprowadzone formalnie, ale nie
funkcjonujace,

» Dalej rozwdj zalezy gtownie od wlasciciela, jego pomystow i kreatywnosci,

* Nalezy dokona¢ pierwszej/glebszej analizy rentownosci.

Ja cze¢sto proponuje firmom takg zabaweg/¢wiczenie dla kluczowych pracownikow.
Cwiczenie co zrobi¢ by firma upadia?

Uczestnikami sg pracownicy na kluczowych stanowiskach, do 7-8 osob. Uczestnicy ¢wiczenia
siadaja w kole, a na dolnej czesci kartki A4 pisza zdanie: "Co zrobi¢, by nasza firma upadta?".
Na gornej czesci kartki piszg swoja pierwsza propozycje, zginaja brzeg kartki, aby tekst nie byt
widoczny dla innych i przekazuja kartke kolezance/koledze po prawej stronie, natomiast z lewe;
otrzymujg inng kartke. Nastepnie piszg kolejng swoja opinie, zginajg kartke 1 przekazujg ja dalej
W prawo, powtarzajac ten proces, az do momentu, gdy do kazdego wréci jego wlasna kartka.
Zadanie to wykonujemy w charakterystyce "burzy mézgoéw", czyli szybko i1 bez analizowania,
wszystko co nam przyjdzie na mysl.

Na koniec zbieramy te kartki i po kolei je czytamy oraz analizujemy. Podczas jednego z ¢wiczen
z zespotem ASBIRO, kto$ napisal: "zwolnié¢ Asi¢ Sliwke". Asbirowcy doskonale wiedza, ze
jest to osoba nie do zastgpienia. Ale padio tez zdanie: "obnizy¢ poziom wyktadow". Wtedy
odwracamy to zdanie na: "Co zrobié¢, by nie obnizy¢ poziomu wyktadow?". Caly zespot
wspolnie wymysla, jak mozemy pracowad, aby firma nie upadia z powodu niskiego poziomu
wykladow.

Czesto spotykam si¢ z takimi typowymi zdaniem w kazdej organizacji: "nie odpowiada¢ na
maile klienta". Odwracajac to zdanie, otrzymujemy: "Co zrobi¢, by zawsze klient uzyskat
odpowiedz na swoj mail?". W wyniku takiego ¢wiczenia padajg rozwigzania dla btedow, ktore
pojawity sie w firmie, takich jak brak odpowiedzi na oferte, poniewaz konkretny pracownik nie
byt dostgpny w biurze. Podczas takiego ¢wiczenia mozemy naprawi¢ wiele probleméw w
organizacji, stworzy¢ wlasne schematy zarzadzania, usprawni¢ prace i komunikacje w zespole,
oraz stworzy¢ wilasne, charakterystyczne dla firmy standardy pracy. Gorgco polecam to
¢wiczenie, ktore spetnia swoje zadanie.
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Jak przetrwac i si¢ rozwijac - ""Swigte'" zasady malego biznesu

Najpierw znajdz klienta - to zasada, o ktorej nie mozna zapomnie¢. Posiadanie klienta oznacza,

ze kto$ lub kilka oséb kupi Twoj produkt bez wahania juz teraz lub w momencie, gdy bedzie
on dostepny.

Priorytety w malej firmie:

Z zapalem skupiaj uwage na marketingu i sprzedazy.

Utrzymuj istniejaca firme.

Rozszerzaj pole dziatania firmy.

Zdobadz nowe obszary dziatalnosci.

Ustalaj ceny, wystawiaj faktury 1 egzekwuj naleznosci.

Miej gotowke.

Wyptlacaj pensje pracownikom.

Miej doskonatych ludzi i stuchaj ich uwaznie, szkolac ich.

Twoj produkt powinien mie¢ doskonalg jako§¢ w oczach klienta.

Znajdz réznice miedzy Twoim produktem lub ustuga a konkurencja.

Wyznacz cele.

Przekazuj zadania nizej i jeszcze nizej, na najnizszy mozliwy poziom, gdzie znajduje
si¢ kompetentna osoba, ktora sprosta tym zadaniom.

Dbaj o dostawcow i kredytodawcow.

Analizuj wydatki i stworz prosty system kontroli finansowe;.

Pilnuj absolutnie niezbednych spraw urzgdowych, ktore, gdy zostang zaniedbane, moga
sta¢ si¢ powaznym problemem.

Wiasciciel matej firmy jest "zaklinaczem deszczu". W firmie zaklinacz deszczu to
handlowiec, ktory przyciagga klientow i ich pieniadze. Nigdy nie odpuszcza, aby klienci
odeszli z firmy.

Sprzedaz to zadanie numer 1. Sprzedawanie to dotarcie do potencjalnych klientoéw
poprzez reklame, komunikat, tablice informacyjne, telefon, targi itp. Rozdawaj
wizytowki wszedzie tam, gdzie jeste$, informujac potencjalnych klientow o swoim
biznesie. Podnies$ stuchawke 1 zadzwon, spotkaj si¢ z kims, porozmawiaj z klientem.
Najpierw zatrudnij sprzedawce. Wiasciciel matej firmy MUSI by¢ sprzedawca. Jesli nie
jest to jego mocna strona, musi zatrudni¢ osobe, ktora sprzeda produkt jeszcze zanim
zatrudnisz kogo$, kto go wyprodukuje. Zatrudniaj sprzedawcow entuzjastow,
pracowitych, sukcesu glodnych, uprzejmych, nieustraszonych, zorganizowanych,
wytrwatych, otwartych i dobrze wychowanych.

Zatrudniaj najlepszych i1 pta¢ im tyle, na ile Ci¢ sta¢. Wynagradzaj ich pienigdzmi,
swoboda, uprzejmoscia, wspotwlasnoscig 1 wdzigcznoscia.

Grosz do grosza. Zarabiaj wigcej niz wydajesz. Analizuj wydatki, negocjuj ceny. Nie
badz skapcem, ale badz buchalterem.

Pamigtaj, ze "Ludzie nienawidza, gdy co$ im si¢ sprzedaje, ale uwielbiajg kupowac..."
Odpowiadaj na maile 1 telefony klienta lub potencjalnego klienta.

Obstuga klienta zajmuje czas - tworz szablony. Badania wskazuja, ze klienci wysytaja
wiele zapytan ofertowych i na koniec rozmawiajg z firmg, ktéra jako pierwsza
odpowiedziata, np. zawsze otrzymaliSmy Panskie zapytanie, odpowiemy w ciggu
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jednego dnia. Na zakonczenie korespondencji zawsze podsumuj ustalenia, np. z
wskazaniem: zapisz si¢ na nasz newsletter, aby otrzymac informacje o promocjach.

* Przeprowadz ankiete potrzeb klienta, np. za pomocg formularzy Google Docs.

» Zbieraj i zapisuyj informacje zwrotne (feedback).

* Prowadz blog, ale tworz interesujace tresci, ktore beda pomaga¢ Twoim klientom -
inaczej bedzie to spam.

Typowe bledy w tym etapie:

* Brak aktywnego pozyskiwania klientow. Nawet gdy mamy za duzo zamodwien,
powinniSmy ciagle rozszerza¢ "lejek sprzedazy". A w sytuacji, gdy mamy
wystarczajagco zamowien, najczesciej nie szukamy juz nowych klientow, co jest btedem.

* Brak ogolnej strategii dla firmy - krazymy dookota i stoimy w miejscu, gaszenie
pozarow, ktopoty z cash flow.

* Brak zarzadzania wiedzg - dzielenie si¢ wiedzg w dol, jeszcze raz przeczytaj CV, zbieraj
opinie pracownikow i wykorzystuj w zarzadzaniu — dobry niefinansowy motywator dla
pracownikow.

* Cigcie kosztow na marketing — "petla na wilasng szyje¢". Koszty marketingu nalezy
dostosowa¢ do grupy docelowej, spodziewanego efektu i czasu, oraz dostgpnych
srodkow.

* Obnizanie cen jako recepta na konkurencje¢, najwyzej w przypadku wyprzedazy.

* Nasladowanie metod zdobywania klientow. Jesli nasladujemy, to jest to ta sama grupa
docelowa i ten sam obszar rynku. Wazna jest kreatywno$¢, aby klient zauwazyt firme,
docenit zalety produktu i jego jakos¢.

* Brak wyr6znienia na rynku. Dlaczego klient miatby kupowac¢ u Ciebie?

» Uwaga na handlowca, to on w pierwszym momencie jest utozsamiany z firma.

» Zakochanie si¢ w produkcie, a nie kliencie.

* Brak okreslonej grupy docelowe;.

Dlaczego na tym etapie powinniSmy stworzy¢ procedury, instrukcje, checklisty?

Podstawag tego etapu jest delegowanie uprawnien i obowigzkow, a procedury i instrukcje
gwarantuja, ze pracownik wie, jakie ma obowigzki i za co odpowiada w firmie. Zawsze
polecam opisanie kluczowych procesow w firmie 1 stworzenie do kazdego z nich procedur,
instrukcji lub krétkich checklist. Dla wielu przedsigbiorcow inspiracja do zrobienia pierwszego
kroku w tworzeniu firmowych dokumentow jest ksigzka ,,Pot¢ga Checklisty” Atula Gawande.
Jak sama nazwa wskazuje, ksigzka jest o checklistach i o tym, dlaczego warto sporzadzaé
instrukcje postgpowania, takie jakie maja lekarze i piloci, 1 w jaki sposob usprawni to nasza
prace. Dzigki szczegdtowym instrukcjom unikamy wielu btedow, poniewaz pamig¢ ludzka jest
zawodna. Dzi¢ki temu, Ze male firmy maja procesy, procedury, instrukcje, staja si¢ duzymi
firmami. To nie jest tak, ze duza firma ma procedury, bo jest duza, tylko mala firma stala
si¢ duza, gdy miala procesy i procedury. Ale ostroznie, zeby nie zbiurokratyzowac
organizacji, bo niszczymy kreatywno$¢. To maja by¢ ramy i standardy dla "wtasciwych"
pracownikow.

Im prostsze zadania pracownikow, tym bardziej doktadne instrukcje sg dla nich potrzebne.

Tam, gdzie wazna jest jako$¢ obstugi lub produkcji, KONIECZNE SA DOKLADNE
STANDARDY.
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Osobiscie uwazam, ze kazdy przedsigbiorca na tym etapie rozwoju firmy MUSI przeczytaé
ponizsza ksigzke.

MICHAEL E. GERBER

DEACZEGORA OSCEMALYCH |
FIRMIUPATA TEMIBZARADZIC |

Mit przedsiebiorczosci to mit, w ktory wierzy wiekszos¢ ludzi zakladajacych male firmy.
To tudzenie si¢, ze jesli kto$ zna si¢ na pracy technicznej w firmie, moze z powodzeniem
prowadzi¢ firme¢ wykonujacg te prace. Co najwazniejsze, autor ksigzki Michael E. Gerber
uswiadamia, czym rozni si¢ praca nad wlasng firma od pracy we wlasnej firmie

ETAP DOJRZALOSC. Strategia - utrzyma¢ sie na rynku

Chociaz firma moze nadal by¢ uwazana za mata, to male firmy, ktére dochodza do tego etapu,
staja przed wyzwaniem zarzadzania posiadanymi zasobami i ciggltego doskonalenia swojej
firmy poprzez bardziej strategiczne zarzadzanie zasobami, ludzmi i procesami.

Jezeli na poprzednim etapie nie wprowadzono procedur i instrukcji, to czym predzej nalezy to
wykonaé. Najczesciej wlasnie na tym etapie wspoOtpracuje z firmami, ktore od lat "tkwig" w
etapie dojrzalosci, poniewaz nie sg w stanie wej$¢ w faze stalego wzrostu, ostatniego etapu
rozwoju MSP. Zawsze zaczynam wspdtprace od ustalenia kluczowych procesow w firmie,
spisania w formie udokumentowanej procedur i instrukcji opartych na najlepszych praktykach
pracy w kazdym procesie. Bo te dobre praktykina og6t funkcjonuja, tylko pracownicy je znaja,
a gdy pracownik odejdzie, zabiera catag wiedze ze soba do innej firmy.

Na tym etapie wlasciciele firm powinni skoncentrowaé si¢ na usprawnianiu operacji poprzez
budzetowanie 1 strategi¢, jednoczesnie utrzymujac pierwotny duch przedsigbiorczosci, ktory
pomoze wlascicielowi w dalszym wyznaczaniu krotko- i dlugoterminowych celéw, aby firma
nie popadta w stagnacj¢. Gdy firma jest zdrowa ekonomicznie i generuje Srednie lub lepsze
zyski, moze pozosta¢ na tym etapie w nieskonczonos¢. Zarzadzanie finansami, rozwqj
organizacji i delegowanie do rosnacego zespotu menadzeréw wymaga czegos wigcej niz tylko
przywddztwa. Niewielu zalozycieli ma kompetencje, aby z powodzeniem kontynuowaé
prowadzenie organizacji, poza tym etapem.

Charakterystyka tego etapu:
» Etap sukcesu.
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* Najczgsciej przerwany dalszy rozwoj 1 walka o przetrwanie, starzenie si¢ produktu.

» Jezeli dalszy rozwoj, to konieczne wsparcie finansowe zewngtrzne, konieczna
restrukturyzacja, nawet jesli nie planujemy rozwoju. Polecam metode "boli
wzrostowych" - Growing Pains.

*  Wiasciciel MUSI delegowac¢ wigkszo$¢ uprawnien menadzerom/specjalistom.

* Rozwoj komorek (marketingu, finansow, HR, IT).

!!! NajczeSciej firmy bankrutuja na tym etapie. Ptynnos¢ finansowa, wielkos¢ naleznosci,
odsetki od kredytow, przeinwestowanie i nizszy zysk operacyjny wynikajacy z
nieefektywnych procesow w firmie, niewlasciwych inwestycji oraz utrzymywania
nieoplacalnych innych bizneséw - to wszystko moze spowodowa¢é upadek firmy.

Kluczem do sukcesu na tym etapie jest profesjonalne zarzadzanie oraz umiejetnosé
rozwini¢cia zdolno$ci zarzadczych i systemow zarzadzania, ktdre wspieraja wzrost. Wiasciciel
firmy nie powinien méwi¢, CO robimy ani JAK robimy, poniewaz to jest zadanie strategii
dalszego rozwoju firmy, ktora powinna by¢ opracowana we wspotpracy z menadzerami.

Co zrobi¢, aby skutecznie poprowadzi¢ organizacje do kolejnego etapu wzrostu?

» 1 ZASADA: sukcesy odniesione w przesziosci nie sg gwarantem sukceséw w
przysztosci.

« 2 ZASADA: liczy si¢ ,kapital wewnetrzny firmy” (ludzie, systemy, procedury,
majatek...)

* 3 ZASADA: systemy i procedury to nie biurokracja.

Dlatego nadszedl czas na przejscie z zarzadzania przedsigbiorczego na zarzadzanie
profesjonalne. Zarzadzanie przedsigbiorcze odnosi si¢ do I i II etapu rozwoju firmy,
charakteryzujacego si¢ nieformalnym, niesystematycznym i spontanicznym dzialaniem.

Zarzadzanie profesjonalne jest niezbedne w kolejnych etapach rozwoju i opiera si¢ na bardziej
sformalizowanych strukturach. Ma dobrze rozwinigte systemy 1, co najwazniejsze,
zdyscyplinowane podejscie do osiggania zyskow.

14



Elzbieta Marciniak

KLUCZOWE OBSZARY PROFESJONALNE PRZEDSIEBIORCZE
WYNIKOW ZARZADZANIE ZARZADZANIE
LY SK zysk to cel nadrzedny zysk jest wynikiem
ubocznym
PLANOWANIE formalne | systematyczne planowanie nieformalne,
dorazne
strategiczne, operacyjne,
awaryjne.
STRUKTURA formalnie i jasno opisane role | nieformalna struktura, w
ktorej
ORGANIZACY NA | Zakres obowigzkow obowigzki pokrywajg sie 1 sg
rozdzielane nieformalnie.
ZARZADZANIE formalny system sprawowania | kontrola sprawowana
doraznie
EFEKTYWNOSCIA kontroli w oparciu o parametry, | brak formalnych
parametrow
cele nadrzedne, oceny.
ROZWOJ KOMPETENCJI okreslenie potrzeb, stworzenie | szkolenia tylko z codzienngj
ZARZADCZYCH programow rozwoju pracy
BUDZETOWANIE systematyczna kontrola Brak
budzetu
INNOWACJE nastawienie na stopniowe wdrazanie Innowaci o
duze
wdrazanie, Swiadomosc ryzyka skali, duze ryzyko
PRZYWODZTWO konsultacyjne, partycypacyjne  autokratyczne
KUIJ__TUR!} Jasno okreslona luzno zdefiniowana

Zrédlo: Growing Pains. Sztuka skalowania przedsiebiorstw. Evic G. Flamholz, Yyonne Randle.
Tabela 3.2 str 92

Do pracy nad witasnymi zdolno$ciami menadzerskimi 1 budowy systemu zarzadzania
korporacyjnego polecam metode ,,bole wzrostowe” czyli metode wykrywania wewngtrznych
problemodw, ich rozwigzywania i optymalizacji dziatah.
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1ic 6 FLAHOLTZ. TYONAE RARDLE
e LUBALNTCH LORPORAC

GROWING PAINS
SZTUKA SKALOWANIA
PREZEDSIEBIORSTW

Sukces organizacji staje si¢ zrodlem kolejnych problemow i1 wyzwan zagrazajacych jej
dalszemu istnieniu. Wzrost sprzedazy prowadzi do wzrostu zapaséw, co skutkuje brakiem
miejsca w magazynie, brakiem mocy produkcyjnych, brakiem pracownikow i brakiem
funduszy. W rezultacie brakuje czasu na myslenie, planowanie, a aktualne plany czesto si¢
zmieniaja, nie cieszac si¢ juz zaufaniem. Typowe problemy na tym etapie to:

* Brak czasu na terminowe wykonanie zadan.

* Gaszenie pozarow.

* Pracownicy nie wiedza, dokad zmierza firma i czym jest dla niej priorytet.
* Brak dobrych menadzerow, ktorzy by pokierowali praca.

» Panuje zasada: jezeli praca ma by¢ dobrze wykonana, zréb ja sam.

* Spotkania firmowe to strata czasu.

* Nie monitorujemy realizacji planow, jesli takie istnieja.

* Przychody rosng, ale nie zyski.

Te "bole wzrostowe" nie sg problemem samym w sobie, lecz objawem glebszego problemu,
jakim jest "organizacyjna luka rozwojowa" wystepujaca migedzy potrzebng infrastrukturg a
posiadang. W takiej niezorganizowanej fazie wzrostu przychody rosna, ale zyski nie. Jest to
typowe zjawisko dla firm na tym etapie rozwoju. Nadszedt czas na systemowe zmiany
organizacyjne, czyli profesjonalne zarzadzanie, poniewaz w przeciwnym razie istnieje duze
prawdopodobienstwo upadku firmy. Nalezy zidentyfikowac "organizacyjng luke rozwojowa",
czyli roznicg migdzy tym, jaka jest organizacja, a tym, jaka powinna by¢, aby dziataé sprawnie.

W metodzie, ktéra polecam i opisang w ksigzce "Growing Pains", do analizy wewnetrznych
problemow autorzy proponuja audyt organizacyjny firmy w oparciu o piramidg, gdzie
najwazniejsze obszary znajdujg si¢ u jej podstawy i od nich nalezy zaczaé. Mozemy
wykorzysta¢ piramide¢ jako szablon w procesie budowania i przebudowywania organizacji. Za
jej pomoca mozemy réwniez oceni¢ mocne i stabe strony przedsiebiorstwa w tych obszarach
piramidy, ktére wymagaja poprawy. Nie kazdy element jest jednakowo przydatny w kazdym
etapie wzrostu, ale na etapie dojrzatosci mozemy zignorowacé ostatnig warstwe - kulturg
organizacyjng. Jezeli przeprowadzimy audyt prawidtowo, zaczynajac od podstawy piramidy,
wprowadzimy usprawnienia i stworzymy optymalne systemy operacyjne i systemy zarzadzania
to stworzymy kultur¢ organizacyjng nastawiong na zaplanowane cele.
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KULTURA
ORGANIZACYJNA.

SYSTEMY ZARZADZANIA

Planowanie, efektywnos¢, kompetencije
menedzerskie, struktura organizacyina

SYSTEMY OPERACYJNE

Produkcja, wysytka, marketing i sprzedaz

ZARZADZANIE ZASOBAMI
FINANSE  TECHNICZNE. FIZYCZNE PRACOWNICY

PRODUKTY/UStUGI

RYNKI

FUNDAMENTY BIZNESU/PODSTAWY DZIALANIA

Koncepcja biznesu misja strategiczna podstawowa strategia

. Zrédlo: Growing Pains. Sztuka skalowania przedsiebiorstw. Eric G. Flamholz, Yyonne
Randle. Wykres 2.1. str.50

Na tym etapie nalezy podja¢ rowniez decyzje, czy wlasciciel zamierza si¢ wycofaé, czy dalej
rozwija¢ firme. Przedsigbiorcy czesto maja nowe pomysly biznesowe, ktore chcg wyprobowac,
a inni po prostu chcg czerpa¢ korzysci z sukcesu i realizowa¢ hobby lub inne zewnetrzne
zainteresowania. Je$li firma nie bedzie si¢ rozwija¢, moze wroci¢ do "tylko" odnoszacej
sukcesy firmy. To kluczowy czas. Nalezy zdecydowac, czy firma ma stac¢ si¢ duzym biznesem,
czy sprzeda¢ firm¢ ze znaczacym zyskiem.

Jesli przedsigbiorca zdecyduje si¢ na rozwdj, delegowanie i finansowanie stang si¢ jego
kluczowymi problemami. Bedzie potrzebowaé¢ kompetentnego kierownictwa, aby poradzi¢
sobie z rozwojem, ztozonym biznesem 1 ewoluujagcym srodowiskiem biznesowym.

ETAP STALY WZROST. Strategia - wzrosng¢

Najwicksza troska firmy wchodzacej na ten etap jest konsolidacja i kontrola korzysci
finansowych wynikajacych z szybkiego wzrostu oraz zachowanie zalet firmy o niewielkich
rozmiarach, w tym elastycznosci reakcji 1 ducha przedsigbiorczosci. Korporacja musi
odpowiednio szybko rozwina¢ sity zarzadzajace, aby wyeliminowaé nieefektywnosci, ktore
moga wynikna¢ z wzrostu, oraz dalej profesjonalizowac firm¢ za pomoca takich narzedzi, jak
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budzety, planowanie strategiczne, zarzadzanie przez cele i standardowe systemy kosztow.
Powinna to robi¢, jednoczesnie nie thumigc przedsigbiorczych cech. Firma na Etapie IV posiada
kadry i zasoby finansowe, ktdre pozwalaja na zaangazowanie si¢ w szczegdlowe planowanie
operacyjne 1 strategiczne. Zarzad jest zdecentralizowany, odpowiednio obsadzony i
doswiadczony, a systemy sg rozbudowane i dobrze rozwinigte. Wtasciciel i biznes sg do$¢
odrgbne, zarowno finansowo, jak i operacyjnie.

Charakterystyka firmy na tym etapie:

* Formalizm: zweryfikowa¢ procedury.
* Instytucjonalizacja: zweryfikowac procesy.
* Biurokratyzm - czy to nie obawa przed odpowiedzialnoscia?

* Restrukturyzacja - konieczna analiza: produktowa, procesowa, kosztowa, jezeli nie
zostata dokonana w poprzednim etapie.

+ Utrata elastycznosci - konieczne badania i rozwdj (R&D) - jezeli nie wprowadzamy na
rynek nowych produktoéw, tracimy klienta, ktory lubi by¢ zaskakiwany.

* Rozwo0j zewngetrzny (fuzje, przejgcia, polaczenia), inwestor, gietda - to jest wlasnie ten
etap, aby przygotowac si¢ do takiego rozwoju, a nawet postara¢ si¢ co$ zrealizowac
(bariera psychologiczna wiascicieli firm rodzinnych).

» Konieczny dyrektor operacyjny - poniewaz w poprzednim etapie juz zatrudniliSmy
finansiste, marketingowca 1 specjaliste ds. zasobow ludzkich (HR).

* Pozyskanie finansowania zewnetrznego na dalszy rozwoj firmy.

Kluczem do sukcesu jest umiejetnos¢ zmiany kultury organizacyjnej, skuteczne systemy
komunikacji.

Z metod zarzadzania polecam Strategiczng Karte Wynikow - BSC, ktéra pomaga zrealizowac
strategie budowania warto$ci firmy:.

» Balanced: zrownowazona, zbilansowana, kompleksowa, strategiczna
* Scorecard: karta osiggnie¢, karta dokonan, tablica wynikow
» Strategiczna zrbwnowazona karta wynikoéw — nazwa za dluga

stad: Strategiczna karta wynikéw

DLACZEGO SYSTEM ZARZADZANIA DOKONANIAMI (BSC)?

+ Jesli co$ zostanie zmierzone — zostanie wykonane.

+ Jesli nie mierzysz skutkéw — nie mozesz powiedziec, ze cos jest sukcesem lub porazka.
+ Jesli nie widzisz sukcesu — nie mozesz go nagrodzic.

+ Jesli nie mozesz nagrodzi¢ sukcesu, prawdopodobnie nagradzasz niepowodzenie.
 Jesli nie potrafisz rozpozna¢ bledu — nie mozesz go naprawic.

Wazne: Sprawno$¢ w rozwigzywaniu codziennych probleméw firmy nie gwarantuje jej
przysztego sukcesu. Ten zalezy bowiem od myslenia strategicznego i umiejetnosci budowania
przysztosci firmy.

Strategia czgsto zaczyna si¢ od wizji tego, jak firma chce by¢ postrzegana, a nawet jak chce
samej siebie widzie¢. Na przyktad: "Badz numer 1 na rynku" lub "Badz wiodgcym producentem
X". Jednak ta wizja jest bezplodna bez dalszej definicji. Co oznacza "wiodacy"? Najwigkszy
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przychod? Najwigkszy katalog? Najlatwiej rozpoznawalna nazwa? Firma musi nadad
konkretne znaczenie ogolnej wizji. Musi sformutowac cele strategiczne, ktére pomogg okreslic,
w jakim stopniu realizuje swoja wizje¢. Cele strategiczne powinny by¢ zdefiniowane w sposob
obiektywny.

Na przyktad: "Osiagnij X miliondw sprzedazy do roku X" lub "Zachowaj wigekszy udzial w
rynku niz jakikolwiek konkurent" lub "Wzrost sprzedazy o 20% na nowych produktach
wprowadzonych w ciggu ostatnich X miesigcy." Okreslenie celow strategicznych oczywiscie
rodzi pytanie, w jaki sposob zostang one osiggnigte.

* (Co nalezy zrobi¢, aby osiggna¢ pozadany poziom sprzedazy lub uzyska¢ pozadang
oceng jakosci?

» W jaki sposdb zostang osiaggniete cele z kluczowych strategicznych decyzji?

* Firma musi zdecydowa¢, ktéra z wielu mozliwych inicjatyw jest najbardziej znaczaca
dla osiggnigcia jej celow strategicznych.

Innymi stowy, strategia dotyczy tego, co firma zamierza zrobi¢, a co by¢ moze wazniejsze,
czego nie zamierza robic.

Przyjecie 1 realizacja strategii budowania wartosci firmy pozwoli na stworzenie bardzo
korzystnych warunkow dla wiasciciela 1 pozyskanie zewnetrznego kapitatu niezbednego do
dalszego rozwoju. Wprowadzenie firmy na gietde lub pozyskanie inwestora strategicznego lub
finansowego w postaci funduszu jest jednym z rozwigzan pozyskiwania kapitatu. Podobnie jak
na kazdym etapie, wilasciciel moze zdecydowac si¢ na pozostawienie firmy na tym etapie
wzrostu, poniewaz tylko wtedy moze catkowicie kontrolowa¢ firme¢. Wielu polskich wtascicieli
"nie przyzwyczajonych" jest do odsprzedawania udziatow "obcemu" zewngtrznemu
inwestorowi. Traktuja firme jako wlasnos$¢, rodzinne dziedzictwo, ktore przekazuja nastepnemu
pokoleniu.

* Na tym etapie rozwoju firmy bardzo czgsto traci tradycyjne, silne strony matych i
srednich organizacji: elastyczno$¢, przedsigbiorczo$¢ 1 innowacyjnos¢, poniewaz staja
si¢ bardziej zlozonymi systemami. Aby temu zapobiec, nalezatoby rozwazy¢ tworzenie
struktur holdingowych lub grup kapitatowych.

« Na etapie stalego wzrostu powinno nastegpowaé ciaggle rozwijanie systemu
motywacyjnego. Wpltyw "migkkich" czynnikow jest malo widoczny, ale
wykwalifikowani pracownicy, ktorzy utozsamiajg cele wilasciciela/wlascicieli jako
swoje, sg niezastagpionym kapitatem budujgcym przewage konkurencyjng.

* Na tym etapie konieczny jest plan sukcesji. Wiedza wtasciciela 1 menadzerow powinna
stanowi¢ zasob firmy, a nie pracownikéw, ktoérzy moga odejsé.

Na tym etapie rozwoju polecam ksiazke Jacka Welcha.
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Jezeli firma bedzie si¢ rozwija¢ w sposob niekontrolowany lub niezaplanowany, to przejscie z
jednego etapu na drugi, na ogdt prowadzi do wielu probleméw zwigzanych z biezacym
funkcjonowaniem, ktore wynikaja z braku dopasowania organizacji do jej wzrostu. W takiej
sytuacji konieczne staje si¢ przeprowadzenie restrukturyzacji, co jest trudniejszym procesem,
poniewaz pracownicy zazwyczaj sg niechetni wszelkim zmianom, ktére zaktocaja ich rutyne
pracy. Spotkatam si¢ z argumentami pracownikéw, ze nie beda tworzy¢ procedur, poniewaz
przekaza swoja wiedzg, a wiasciciel ich zwolni 1 zatrudni nowego pracownika. Czgsto
pracownik lubi budowa¢ wokot siebie atmosferg niezastgpionego, poniewaz tylko ON wie, jak
1 co trzeba zrobic.

W konsekwencji wihasciciel "odpuszcza" 1 dostosowuje swoj projekt zmian do oczekiwan lub
zadan pracownikdw. W rezultacie pracownik "gasi pozary", naprawiajac biezace bledy, a
organizacja nadal jest nieefektywnie zarzadzana w trybie pozarowym.

Jak zmniejszy¢ opor pracownikow?

Zaplanuj zmiane jako droge do sukcesu, a nie jako naprawe bleddéw.

Czesto korzystam z poréwnania zespotu firmy do druzyny pitkarskiej, jak Jack Welch. Na
przyktad, firma znajduje si¢ na poziomie Ligi lokalnej, ale chce by¢ w Ekstraklasie. Co nalezy
zrobi¢, jak zmieni¢ organizacje, aby razem osiggna¢ ten cel? Po drodze pojawiajg si¢ mate
sukcesy - pierwsze wdrozenia zmian. Swictujemy je tak, jak wygranie meczu, a kolejne
wygrane s3 kolejnymi efektami wdrozen - to kolejne "S§wieto w firmie". Troche¢ zabawy, pasji
w dzialaniach tworzy lepsza atmosfer¢ do wprowadzania zmian.

Stworz plan wdrozenia zmian, tzw. "mape drogowa".

Mapa drogowa powinna przedstawia¢ etapy 1 zakres projektu, w tym kluczowe etapy. Dobry
plan uwzgledni wezesne zwycigstwa, ktore umocnia wsparcie dla przysztych zmian. Kamienie
milowe w Mapie powinny skupia¢ si¢ na wynikach biznesowych - "co probujesz osiggnac?"

Zawsze mozna zacza¢ od tych wdrozen, gdzie istnieje akceptacja pracownikow dla
proponowanej zmiany. To nauka i przyzwyczajenie do trudniejszych zmian, ktore sg sprzeczne
z obecnymi przyzwyczajeniami w organizacji pracy lub dodaja dodatkowej pracy. Nie mozna
szybko, natychmiast "dekretami" wprowadzi¢ wielu zmian w organizacji. Plan zmian pozwala
stopniowo je realizowac, a pracownik czuje, ze nie dziala w chaosie, gdzie wszystko jest inne
1juz si¢ gubi, poniewaz zbyt wiele osob oczekuje czegos od niego.
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Zaangazuj pracownikow i badz transparentny.

Mozesz zaangazowaC pracownikOw poprzez przeprowadzanie ankiet pracowniczych,
warsztatow, sesji burzy mozgoéw oraz nominowanie liderow zmian w firmie. Wszystkie te
dzialania zachecaja pracownikéw do aktywnego udzialu w procesie i sprawiaja, ze znacznie
chetniej go przyjmujg. Lideréw nalezy czgsto zmieniac. Lepiej mie¢ wielu liderow do matych
zmian niz jednego do wielkiej transformacji. Wigcej 0sdb czuje si¢ tworcami sukcesu i uczy si¢
odpowiedzialnos$ci za powierzone dziatania oraz osiggniecie zaplanowanego celu.

Podsumuj wizje.

Pierwszym krokiem udanej zmiany jest rozpoznanie potrzeby zmiany. Nastepnym krokiem jest
jasne wyartykutowanie tej wizji. Aby to zrobié, trzeba przeprowadzi¢ doktadny audyt, aby
okresli¢, gdzie jestes teraz, gdzie cheesz, aby byla firma 1 gdzie sg luki, ktére wymagaja zmiany.
Prawdopodobnie najtrudniejsza cze$cig zmian jest utrzymanie poziomu zaangazowania
personelu. Powodzenie kazdego programu zmian bedzie zaleze¢ od tego, w jaki sposob firma
motywuje pracownikow podczas zmiany.

Badz cierpliwy i konsekwentny.

Zmiana to proces. Nawet gdy ustalamy nowe zasady czy standardy w organizacji, nie
gwarantuje to sukcesu. Stare przyzwyczajenia w pracy powracaja, a nowe standardy czesto sg
postrzegane przez pracownikow jako spowolnienie pracy, dodanie "biurokracji". Trzeba
cierpliwie analizowaé, czy sg one przestrzegane i jezeli jestes pewien ich skutecznosci, nie ma
od nich odstepstw. Jak dowiedzie¢ si¢, czy zmiany przynoszg efekty? Nalezy okresli¢ sposob
mierzenia skuteczno$ci 1 poréwnywania oczekiwanych wynikow. Ogdlnie rzecz biorac,
powiniene$ mie¢ obraz swojego Srodowiska "przed" w celu poréwnania z obrazem "po
wdrozeniu", aby zobaczy¢, jak poprawita si¢ wydajnos¢ lub efektywnos¢. Pamietaj, ze zwrot z
inwestycji wymaga czasu.

Komunikacja i wizualizacja planowanych dzialan.

Polecam proste komunikaty, wykresy i informacje dotyczace dzialan i oczekiwanych efektow
na zwyklej tablicy, do ktérej wszyscy pracownicy majg dostep. W ten sposob widaé duze
zaangazowanie nie tylko kierownictwa, ale takze wielu szeregowych pracownikdéw. Wszyscy
wiedza, kto jest odpowiedzialny za dany projekt, kto jest zaangazowany w ktory projekt,
wiadomo, do kogo zwracac si¢ z informacjami, ktory projekt si¢ konczy, a ktory ma opdznienia.

Podsumowujac

Zmiana w miejscu pracy jest koniecznym, ale destrukcyjnym do$wiadczeniem. Czesto jest
rowniez kluczowa dla sukcesu firmy. Zycze powodzenia w budowaniu organizacji etapami,
dopasowaniu swojej wiedzy 1 kompetencji do kazdego etapu rozwoju, i zapraszam do dyskusji
na "forum ASBIRO".
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Rozdziat 2

Znaczenie kultury organizacyjnej w budowaniu wartosci firmy
zarzadzanej w sposob zdalny. Analiza przypadku na podstawie
Uczelni ASBiRO

Asia Sliwka

CZYM JEST KULTURA ORGANIZACYJNA I JAKIE JEST JEJ ZNACZENIE DLA
ORGANIZACJI

Kultura organizacyjna to sfera rozwoju przedsi¢biorstwa, ktora jeszcze kilkanascie lat temu nie
spedzata wiascicielom firm snu z powiek. Byta swego rodzaju "smaczkiem", pewna ledwo
uchwytng otoczka biznesu, do ktorej nie przywigzywano tak znaczacej roli, jak obecnie. Dzi$
kultura organizacyjna coraz czgsciej jest postrzegana jako jeden z kluczowych czynnikéw
sukcesu 1 elementow budowania nowoczesnej firmy. Obecnie nawet firmy, ktére wczesniej nie
przywigzywaty do niej wagi, dowiedzialy si¢, ze ja maj3. Kazda firma posiada swojg
specyficzng kulture organizacyjng, tworzong bardziej lub mniej §wiadomie, ktéra moze realnie
przyczyni¢ si¢ do rozwoju i zwigkszania warto$ci catego przedsigbiorstwa.

Dostepnych jest juz wiele badan 1 publikacji na temat tego, czym jest i jakie znaczenie ma
kultura organizacyjna w przedsi¢gbiorstwach, a co za tym idzie, powstato juz wiele réznych
definicji tego pojecia. Ogdlnie przyjmuje sig¢, ze jest to system fundamentalnych zalozen,
znaczen, wartosci, tradycji, rytualdw, przekonan czy postaw przyjetych przez czionkow
organizacji, ktore wptywaja na jej specyfike oraz odrozniajg ja od innych. A wigc sa to
wszelkiego rodzaju wewnetrzne zasady 1 sposoby dzialania zespotu tworzacego firme, ktore
pomagaja integrowa¢ ten zespot, unika¢ konfliktow 1 nieporozumien, nadawac sens
codziennym dziataniom, osiaggna¢ efekt synergii, motywowac oraz efektywnie dazy¢ do
realizacji misji 1 strategii firmy. Wszystkie te zasady, poglady, rytuaty, symbole, system
pojeciowy charakterystyczny dla firmy, postawy, wartosci wyznawane przez zespot, buduja jej
specyfike 1 wyjatkowos¢ na rynku, co pozwala skutecznie odrézni¢ sie od innych firm oraz
zdobywac przewage konkurencyjng.

Warto wigc swiadomie zadba¢ o budowanie silnej 1 charakterystycznej kultury organizacyjne;,
poniewaz nawet jesli konkurencja, zachecona sukcesem Twojej firmy, zacznie kopiowaé Wasze
rozwigzania, produkty czy ustugi, moze tez kopiowaé pewne elementy Waszej kultury
organizacyjnej, na przyktad zacza¢ uzywac identycznych poje¢ i podobnego stylu komunikacji
z klientami. Jednak nigdy nie bedzie w stanie skopiowac catej Waszej kultury organizacyjnej
w sposOb dostowny. Dwie na pozér identyczne firmy, dzialajace na tym samym rynku,
oferujace identyczne produkty czy ushugi, zawsze beda rozni¢ si¢ od siebie kulturg
organizacyjng. Im bardziej konkurencyjny jest rynek, na ktorym dziata firma, tym wigksze
znaczenie powinno si¢ przyktada¢ do §wiadomego budowania unikalnej kultury organizacyjne;j.
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KULTURA ORGANIZACYJNA JAKO WSPARCIE DLA FIRM PRACUJACYCH
ZDALNIE

Obecnie, w zwigzku z pandemiag koronawirusa, wiele przedsigebiorstw zostato zmuszonych do
przestawienia si¢ na prace zdalna, dlatego silna kultura organizacyjna stata si¢ jeszcze bardziej
istotna. Po dwoéch latach od rozpoczecia pandemii, gdy wielu przedsigbiorcoOw chcialoby
motywowaé pracownikéw do powrotu do pracy stacjonarnej, okazuje si¢, ze wigkszos¢
pracownikow nie planuje wraca¢ do poprzedniego trybu pracy. Badania Polskiego Instytutu
Ekonomicznego precyzyjnie wskazuja, ze okres pandemii "odkleit" pracownikoéw od biur,
umozliwil im zmiang stylu zycia, a praca zdalna w niektorych sektorach, takich jak branza IT,
stala si¢ naturalng formg funkcjonowania w biznesie. Wedlug badan przeprowadzonych w
marcu 2022 roku przez portal Pracuj.pl, az 60% kandydatéw do pracy chciatoby pracowaé w
formie hybrydowej, 25% chetnie powrociloby do pracy stacjonarnej w siedzibie firmy, a co
siodmy badany wskazuje, ze preferuje prace w petni zdalna.> Te tendencje potwierdzaja
réwniez najnowsze badania przeprowadzone przez korporacj¢ PwC. Portal RocketJobs
wskazuje, ze pracodawca, ktory doda do oferty mozliwos¢ pracy zdalnej, moze liczy¢ na co
najmniej dwukrotnie wigcej zgloszen CV?>. Te oczekiwania rynku pracy stanowig obecnie duze
wyzwanie dla wielu pracodawcow 1 wihascicieli firm. Przedsigbiorcy ze spotecznosci Uczelni
ASBIRO wskazuja, ze najczgSciej pojawiajace si¢ trudnos$ci zwigzane z przejsciem
pracownikow na prace zdalng to:

* Poczucie braku kontroli nad jakoscig pracy wykonywanej w trybie zdalnym jest
szczegollnie trudne w firmach, ktére przed pandemig nie pracowaty na systemach IT ani
aplikacjach wspierajacych proces zarzadzania pracownikami.

* Poczucie braku przynalezno$ci i izolacji to wyzwanie dla pracownikdéw pracujacych
zdalnie, negatywnie wpltywajace na proces integracji zespotu i obnizajace poczucie
przynaleznosci do firmy. W rezultacie zwigksza si¢ rotacja pracownikow.

* Poczucie spadku efektywnosci oraz zaburzenia rownowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym staje si¢ zauwazalne dla pracownikdéw pracujacych zdalnie po pewnym
czasie. Wtedy napotykaja na znaczne trudnosci w dlugoterminowym pogodzeniu pracy
zdalnej z zyciem prywatnym, bez utraty jakosci w obu dziedzinach.

Silna kultura organizacyjna firmy moze stanowi¢ skuteczng odpowiedz na wyzej wspomniane
trudno$ci zwigzane z organizacja i zarzadzaniem firma dziatajaca w trybie zdalnym. Dobrym
przyktadem potwierdzajacym to stwierdzenie jest ASBiRO - organizacja zalozona w 2006 roku
jako prywatna firma szkoleniowa, ktora obecnie funkcjonuje jako pelnoprawna szkota wyzsza
zarzagdzana w 90% zdalnie. Obecnie zespot tworzacy Uczelnie¢ ASBiRO liczy kilkadziesigt
osob, ktore spotykaja si¢ stacjonarnie jedynie dwa dni w miesigcu w ramach zespolow
projektowych, natomiast spotkania calego zespotu odbywajga si¢ tylko cztery razy w roku. Przez
wiekszos$¢ czasu dziatamy w strukturze rozproszonej, ktora niewatpliwie niesie ze sobg wiele
korzysci, ale takze wiele trudnosci, z ktorymi nieustannie si¢ zmierzamy, a w tym procesie
niezwykle pomocna jest nasza kultura organizacyjna. Jaki$ czas temu, zanim uchwycili§my i
spisali$my jej elementy, nazywalismy t¢ wyjatkowa asbirowska specyfike "czynnikiem X". W
ASBIRO wiele 0sob, zarowno studentow, jak i wyktadowcow, zwracalo uwage na ten "czynnik
X", zaskoczone tym, jak sprawnie 1 z jakim ogromnym zaangazowaniem dziala zespot tworzacy

2 https://businessinsider.com.pl/wiadomosci/firma-daje-wybor-praca-z-domu-ale-z-mniejsza-pensja/7816lz4
3 tamze
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nasza Uczelni¢ oraz jak wyjatkowa atmosfera panuje w naszej organizacji. Do dzisiaj wielu
ludzi pyta, co stoi za sukcesem ASBiRO. Z catkowita pewnoscig mozemy odpowiedziec, ze
jest to wlasnie kultura organizacyjna, ktdra budowaliSmy latami i ktorg wspdlnie pielegnujemy
kazdego dnia.

8 WNIOSKOW DOTYCZACYCH ZNACZENIA KULTURY ORGANIZACYJNEJ
OPISANYCH NA PRZYKLADZIE UCZELNI ASBIRO

1.

Kultura organizacyjna musi by¢é prawdziwa i zywa. To nie jest wymyslona gra, tylko
naturalny "styl bycia" firmy. Jesli ten "styl bycia" zostat spisany, a nie da si¢ go
zaobserwowa¢ w codziennych dziataniach firmy, to znaczy, ze zatozenia byty niespojne
Z rzeczywisto$cia 1 warto je zdefiniowac¢ na nowo.

Kultura organizacyjna to ludzie. Cho¢ pewnie nie jest to uniwersalna zasada dla
kazdego biznesu, to w naszym przypadku wazniejszy od twardych kompetencji i
do$wiadczenia zawodowego jest sposob myslenia oraz postawa, ktére sg naturalnie
dopasowane do naszej kultury organizacyjnej. Cala reszte¢ mozemy nauczy¢, ale
niekompatybilny mindset oraz nieodpowiednie nawyki sa najtrudniejsze do zmiany.
Kultura organizacyjna doskonale stuzy nam jako narzedzie w procesie rekrutacji i
wdrozenia nowych osob do zespotu. Przedstawienie specyfiki i pewnych kontrowersji
w sposobach dziatania ASBiRO otwarcie od samego poczatku, od pisania oferty pracy,
jest dla nas genialnym systemem rekrutacyjnym. Dzigki niemu na nasze ogloszenia
odpowiada $rednio kilkanascie osob, ale kandydaci sg bardzo konkretni i dopasowani
do stanowiska.

Niezwykle pomocne w rozwoju oraz przy zarzadzaniu coraz wickszym zespotem jest
ustalenie kluczowych zasad dzialania firmy, ktore pozwalaja zespotowi zrozumiec¢,
dlaczego dziatamy w taki, a nie inny sposob, oraz jakie motywacje sa fundamentem
procesow decyzyjnych w firmie. Trzymamy si¢ tych zasad bezwzglednie i upewniamy
sig, czy kazda osoba w zespole nie tylko zna dang decyzj¢, ale réwniez rozumie,
dlaczego wiasnie taka decyzja zostata podjeta.

Codzienna, operacyjna praca przy tworzeniu Uczelni ASBiRO wiaze si¢ z - jak my to
nazywamy - "umiejetnoscig zonglowania milionem drobnych spraw jednoczesnie".
Kultura organizacyjna pomaga nam skutecznie ukladaé priorytety, stawia¢ granice i
odsiewac sprawy, ktore nie sg spojne z naszg misja, zasadami, wartosciami czy ustalong
strategiag dziatania. Kiedy$, zanim doprecyzowaliSmy i spisaliSmy nasza kulturg
organizacyjna, czesto, gdy trzeba byto podjac jakas trudng decyzje, zastanawialisSmy si¢
"co w tej sytuacji zrobitby Kamil?" - zatozyciel ASBiRO. Dzi$§ juz nie mamy takich
dylematow. Sami szybko i1 sprawnie potrafimy ocenié, co jest zgodne z naszymi
warto$ciami 1 zasadami dziatania.

Proces tworzenia kultury organizacyjnej firmy nigdy nie jest idealny i skonczony.
Nasze pierwsze podejscia do spisania "czynnika X" robiliémy na potrzeby usprawnienia
procesu rekrutacji 1 wdrozenia nowych osob do zespotu. ByliSmy juz zmeczeni
opowiadaniem ciagle od nowa o specyfice, wartosciach i zasadach ASBiRO kolejnym
nowym osobom dotaczajacym do zespotu. SpisaliSmy wigc Niezbednik Nowej Osoby
w Teamie ASBiRO, ktory do dzi$ jest najwazniejszym dokumentem opisujagcym naszg
kultur¢ organizacyjng. Zawiera on informacje dotyczace naszych wartosci, postaw,
sposobow dziatania, dobrych 1 ztych praktyk w codziennej pracy, za co mozna zostac¢
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"zwolnionym", oraz gtowne zaloZenia Austriackiej Szkoty Ekonomii, ktéra jest
fundamentem ideologicznym ASBiRO. Po Niezbedniku powstawaly kolejne
dokumenty uzupetniajace i finalnie "czynnik X" zostal ujarzmiony.

7. Ulepszenia 1 nowe elementy sktadowe kultury organizacyjnej tworzymy wspolnie,
calym zespolem. Dzi¢ki temu wszyscy czujemy si¢ jej tworcami, a dla kazdego jest ona
zrozumiala oraz stanowi realny "drogowskaz" w codziennej pracy.

8. O kulturze organizacyjnej trzeba opowiadaé i przypomina¢é. Kiedy$s uwazatam, ze
nasze zasady dziatania i kultura organizacyjna sg tak oczywiste, ze pdki nic si¢ nie
zmieni, nie ma powodu, aby o nich rozmawia¢. Dzi§ juz wiem lepiej. O misji, wizji,
wartosciach, strategii i kierunkach rozwoju organizacji trzeba rozmawia¢ z zespotem
regularnie, z inicjatywy zarzadu, ale przede wszystkim z inicjatywy samego zespotu,
szczegolnie gdy wyczujemy jakie$ niespdjnosci, niepewnos¢ decyzyjng czy luki, ktore
sg wynikiem ciggtego rozwoju i zmian organizacyjnych.

Powyzsze zasady to jedynie wskazoéwki sugerujace, jak wazne jest okreslenie i spisanie kultury
organizacyjnej w firmie oraz jak bardzo $wiadomie budowana kultura organizacyjna moze
wptywaé na kazdy aspekt funkcjonowania firmy, ulatwiajac zarzadzanie oraz podnoszac
efektywnos¢ dziatan. To razem w sposdb znaczacy wplywa na warto$¢ przedsigbiorstwa.
Kultura organizacyjna to swego rodzaju tkanka tgczaca wszystkie dziedziny i1 aspekty
dziatalnosci firmy, nadajaca im spdjnosé, kierunek oraz znaczenie.

NAJWAZNIEJSZE ZASADY CHARAKTERYZUJACE KULTURE
ORGANIZACYJNA UCZELNI ASBIRO

1. Kazdy, kto obserwuje rozwdj ASBiRO, zapewne widzi, ze konsekwentnie idziemy do
przodu metoda malych krokoéw, powoli, ale stabilnie. Doskonale wiemy, ze
mogliby$Smy rozwija¢ si¢ szybciej, robi¢ wiecej, zarabia¢ wigcej..., ale wiemy tez, ze
wszystko ma swoja cen¢. Kamil nauczyl nas patrzenia na biznes w perspektywie
dlugoterminowej, wigc budujac ASBiRO, nie idziemy na skréty. Staramy si¢ by¢
wyczuleni na kuszace propozycje chwilowych korzysci, jesli widzimy ryzyko
dlugoterminowej straty. Wizerunek, wartosci, wiarygodno$¢ zawsze byly dla nas
wazniejsze niz robienie kasy. Dla niektorych jest to postawa zbyt romantyczna w
biznesie, ale analizujgc kroétkoterminowe korzysci, ktdore po drodze odrzucilismy,
uwazamy, ze trzymanie si¢ dtugodystansowej perspektywy sprawito, ze z dwudziestu
uczestnikow Kursu Podstawowego w 2006 roku doszliSmy do miejsca, w ktorym
jestesmy dzisiaj.

2. ASBiRO tworzg ludzie, a to oznacza, ze ich opinie oraz potrzeby s3 dla nas
najwazniejsze. Nieustannie staramy si¢ wshuchiwa¢ w potrzeby 1 opinie naszych
klientow (studentow i wykladowcow). Szczerze zalezy nam na sukcesach, rozwoju i
dlugoterminowej relacji z kazda osoba, ktora pojawia si¢ na zajeciach ASBiRO.
Dziatamy na rynku od 2006 roku i wbrew $wiatu, ktory chce wszystko zautomatyzowac
1 zoptymalizowac¢, do potrzeb kazdej osoby chcemy podchodzi¢ indywidualnie. Do dzi§
nie mamy szablonow maili, skryptow na rozmowy telefoniczne i czatbotow.
Wybrali$my trudniejsza i dluzsza droge w relacji z klientami, ale taka, ktéra rok rocznie
zapewnia nam przy rekrutacjach statystyki polecen na poziomie 65-75%, a niektorzy
ASBiROwcy sg z nami dziesiaty rok z rzedu bez przerwy! :)
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Wierze, ze nie da si¢ zbudowac¢ duzej, genialnej organizacji, jesli na poziomie "miliona
drobnych codziennych spraw" bedziemy robi¢ dziadostwo. Kazda genialna, duza
rzecz sklada si¢ z genialnych malych, i jesli nie potrafimy dobrze ogarnia¢ mikro-
spraw, to nie powinni§my oczekiwac, ze efekt koncowy z nich ztozony przyniesie nam
spektakularne rezultaty.

Nie bagatelizujemy procedur, ciggle tworzymy nowe oraz udoskonalamy stare. Sg dla
nas wazng podpowiedzia, jak dziala¢, aby nie traci¢ czasu oraz energii na nieustanne
wymyslanie kota na nowo. Ale réwnocze$nie staramy si¢ trzymaé luzu w
procedurach i pami¢ta¢, ze mimo iz pracujemy z ludzmi, a to oznacza, ze ciagle
pojawiaja sie nowe zmienne, to na szczescie nie pracujemy na OIOM-ie. Pozwalamy
sobie na kreatywno$¢ w rozwigzywaniu problemow, a ztamanie procedur niekoniecznie
oznacza u nas koniec $wiata. Czasem to poczatek nowej drogi w rozwoju.

Na zakonczenie, dla zainteresowanych...

7 ZASAD DOTYCZACYCH PRZYWODZTWA 1 BUDOWANIA ZESPOLU,
KTORYMI KIERUJE SIE NA CO DZIEN W ASBIRO

1.

Kultura popelniania bledow.
Uwazam, ze dla lidera nie ma bardziej patowej sytuacji nizzespot, ktéry w strachu przed
reakcja szefa zataja problemy i btedy. Te trupy pochowane po firmowych szafach i
zamiecione pod dywanem kiedy$ si¢ ujawnig i1 prawdopodobnie przyniosg wigksze
szkody niz gdyby$my zajeli si¢ nimi od razu. Jesli co$§ w firmie dzieje si¢ zle jako lider
nie chcesz dowiedzie¢ si¢ o tym ostatni. Oznacza to, ze powinienes nauczy¢ swoj zespot
odpowiednio reagowa¢ na btedy i1 ryzyko potencjalnych kryzysow. W ASBiRO od
pierwszego dnia uczymy nowe osoby, ze:

* Popetnienie bledu to nie problem, a catkowicie normalna cze$¢ naszej pracy. Bledy
popelniamy wszyscy 1 nie mozemy si¢ ich ba¢. Czg¢sto sg one impulsem do rozwoju.
Niby oczywista rzecz, ale warto to w zespole powtarza¢ i umiejetnie budowac
poczucie bezpieczenstwa w obliczu pomylek, szczegodlnie jesli zalezy nam na tym,
aby osoby w zespole potrafity pracowac 1 rozwigzywac problemy samodzielnie.

* Za naprawienie bfedu i ujarzmienie jego konsekwencji odpowiedzialna jest osoba,
ktora go popehita. Lider moze ja wesprze¢ w procesie rozwigzywania problemu,
ale nie ratuje jej 1 nie ma prawa rozwigzac tego problemu za nig. Odbieranie ludziom
mozliwo$ci uczenia si¢ na wlasnych btgdach jest dziataniem na ich szkode oraz dla
calej firmy.

* Imszybciej zareagujemy na popetnione biedy lub ryzyko ich popetnienia, tym mnie;j
dotkliwe beda ich konsekwencje 1 mniej czasu stracimy na ich naprawianie.

* Nie popelniamy tego samego btedu drugi raz.

Zaufanie i szacunek.

Mimo ze nie jesteSmy zespolem idealnym, konflikty pomiedzy poszczegdlnymi
osobami w zespole zdarzajag nam si¢ niewiarygodnie rzadko. Wielokrotnie
zastanawiatam si¢, z czego to wynika i finalnie uwazam, ze kluczem do tak udanej
wspolpracy jest wzajemne zaufanie 1 szacunek. A to niesie za sobg koniecznos$¢
zrozumienia i otwarto$ci na sposoby bycia, dziatania, myS$lenia oraz odmienno$¢
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poszczegolnych osob w zespole. Zdajemy sobie sprawe, ze kazdy z nas wnosi do
zespotu co§ waznego. Kazdy jest w czyms$ §wietny, a w czyms staby 1 uczymy si¢ tymi
predyspozycjami oraz zasobami zarzadza¢ z korzyscia dla catego zespotu. Pomagamy
sobie nawzajem 1 idziemy do przodu razem jako zespot. Mamy wspoélny cel i wiemy, ze
w pojedynke go nie osiggniemy. Nie rywalizujemy ze soba. Traktujemy innych tak, jak
sami chcemy by¢ traktowani. Rozwigzujemy problemy zamiast je roztrzgsaé. JesteSmy
wobec siebie wymagajacy, ale wyrozumiali.

. Kazdy moze zabraé glos w kazdej asbirowej sprawie.

Nie oznacza to oczywiscie demokracji i niekonczacych si¢ sporéw o racje, ale
atmosferg, w ktorej kazdy moze szczerze powiedzie¢, co mysli na temat kazdej sprawy
dotyczacej funkcjonowania ASBiRO. Oczywiscie budowanie zaufania w zespole, aby
moc si¢ swobodnie nie zgadzaé ze sobg 1 wyciaga¢ z dyskusji konstruktywne wnioski,
poczatkowo nie jest tatwe, ale nieustannie dbamy o to, aby kazda osoba tworzaca
ASBIiRO czula, ze jesli tylko chce, moze mie¢ realny wptyw na losy 1 przyszto$¢ naszej
uczelni.

. Praca powinna dawa¢ nam satysfakcje.

Oczywiscie, zawsze na liScie zadan do zrealizowania znajdg si¢ takie, z ktorymi nam
nie po drodze. Pilnujemy jednak, aby byta ich zdecydowana mniejszo$¢ w porownaniu
do tych zadan, ktore nas kreca 1 dodaja nam mocy. Odpowiedzialnos$ci w zespole, od
poczatku wspodlpracy, staramy si¢ rozdziela¢ zgodnie z predyspozycjami i talentami
poszczegolnych osob. Dodatkowo, okres wakacyjny jest w naszym zespole czasem na
przeorganizowanie i przegrupowanie zespotu. Rozmawiamy wtedy o tym, czy kazdy
jest zadowolony ze swojej pracy, jakie zadania sprawiajg mu przyjemnosc¢ i chee robic¢
ich wigcej, a jakie mecza 1 zwykle trafiaja na ostatnia pozycj¢ na liscie "to do". Staramy
si¢ budowa¢ w zespole atmosfere, w ktorej kazdy jest odpowiedzialny za swoja czgsé
ASBIRO, 1 jesli czuje wypalenie, zmgczenie, stagnacj¢, powinien to zasygnalizowac,
aby$Smy wspolnie mogli znalez¢ rozwigzanie.

. Lider tez wynosi Smieci.

Uwazam, ze jest sporo prawdy w powiedzeniu, ze ryba psuje si¢ od gtowy... Jesli lider
czuje si¢ zbyt wazny, aby wykona¢ fizyczng czy nieprzyjemng prace, jaka motywacje
daje osobom, od ktorych oczekuje wykonania tej pracy? Dla mnie mozliwos$¢ zbierania
$mieci podczas naszych zjazdéw czy konferencji to nagroda i powdd do dumy, a nie
kara. Oznacza to, ze z wszystkimi wazniejszymi i trudniejszymi zadaniami mdj zespot
potrafi sobie poradzi¢ samodzielnie.

. Autentyczny i przewidywalny szef.

Od 10 lat codziennie funkcjonuj¢ w dwoch przenikajacych si¢ swiatach, ktore w
pewnych aspektach maja nieco odmienny sposob postrzegania rzeczywistosci - §wiat
pracownikow 1 $§wiat pracodawcow. Gdy siadam do stolu ze znajomymi
przedsigbiorcami, czgsto postrzegaja mnie w swoim gronie jako pracownika.
Natomiast, gdy siadam do stolu ze znajomymi pracownikami, ci widza we mnie
przedsiebiorce. Wydaje mi sie, ze dzigki temu potrafie dos¢ dobrze odnalez¢ si¢ w obu
tych $wiatach 1 zrozumie¢ zaréwno jedna, jak i druga strong. Jesli mialbym, z
perspektywy pracownika, da¢ liderowi tylko jedng rade, jak by¢ dobrym szefem,
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zasugerowatbym, aby zawsze pozostat soba. Nie powinien bac si¢ przyzna¢ do btgedu
czy od czasu do czasu ukaza¢ swoja stabos¢. Pracownicy naturalnie wyczuwaja
sztucznos$¢ 1 niespojnos¢ w postawach swoich szefow, a to najszybciej prowadzi do
utraty szacunku.

. Magia slowa "dziekuje''.

Gdy pracowatam w korporacji, miatam dos¢ surowg 1 wymagajaca szefowa. Troche ja
podziwiatam, a troche si¢ jej balam, wiec zwykle unikatam bezposredniego kontaktu.
Bywata u nas rzadko, ale zapamigtatam ja dzigki niesamowitemu rytuatowi, ktory
stosowata na zakonczenie dnia. Kiedy wychodzili§my do domu, stata przy drzwiach
wyjsciowych 1 zegnala kazdego z nas indywidualnie, $ciskajac dlton i moéwiac:
"Dzi¢kuje, do zobaczenia". Bez wzgledu na to, jak trudny czy stresujacy byl dzien,
zawsze dzigkowalta nam za nasza prace. Pamigtam, jak bardzo bytam zaskoczona, gdy
to pierwszy raz do§wiadczylam. Nie spodziewatam si¢, ze kto$§ podzigkuje mi za prace,
ktéra jest moim obowigzkiem i za ktéra otrzymuje wynagrodzenie. Nawet tego nie
oczekiwatam. A ona to robita tak naturalnie... Nie bylo w niej Zzadnego falszu czy
sztucznosci. Czutam, ze emanuje wdzigcznoscig za wykonanie pracy, ktora dla niej byta
wazna, 1 dzigki jej postawie w magiczny sposob ta praca stawata si¢ rOwniez wazna dla
mnie. Marta nauczyta mnie, jak ogromng moc dla pracownika ma stowo "dzigekuje".
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Rozdziat 3

Zwinna struktura organizacji firmy z wykorzystaniem metod
projektowania systemow IT

Filip Andrzejczak

Wstep

W ostatnich latach bardzo wiele si¢ méwi o zwinnych metodach tworzenia oprogramowania
oraz o zwinnych 1 autonomicznych zespotach, ktore funkcjonujg w takich firmach jak Spotify,
Netflix, Facebook czy Google. Najbardziej ogélnie, firmy te chwalg sie, ze ich zespoly sg mate
(maksymalnie do 12 0so6b), interdyscyplinarne (w kazdym zespole znajdziemy specjalistow z
r6znych dziedzin) i przede wszystkim nastawione na cel.

W Internecie mozna znalez¢ wiele informacji na temat budowy takich zespotow, ich zalet oraz
tego, jak sprawnie 1 dynamicznie moga realizowac swoje cele, co sprawia, ze warto zastosowac
ten model. Trudno jednak znalez¢ informacje na temat powstania takich struktur i przyczyn ich
skuteczno$ci. Na pierwszy rzut oka trudno dostrzec najwigksza zalete takiej struktury, czyli
autonomiczno$¢ zespotow. Niewiele zarzadzajacych firmami zastanawia si¢ nad autonomig
poszczegolnych dziatow w swojej firmie, poniewaz przez lata dominowal odmienny model
struktury, ktory tak mocno utrwalit si¢ w mentalnos$ci, Zze pojecie autonomii zostato wlasciwie
wyeliminowane ze stownika zarzadzania.

W klasycznym rozumieniu firma traktowana jest jak wielkie panstwo, w ktorym funkcjonuja
poszczegolne krolestwa, np. ksieggowo$¢, administracja, sprzedaz, produkcja, logistyka itp. Ale
tak naprawde zadne z nich nie jest w stanie osiggna¢ zadnego celu bez drugiego. Tworzy si¢
sie¢ komunikacyjna pomigdzy tymi krolestwami, a odpowiedzialno$¢ jest "rozsmarowana"
pomiedzy nimi. W dziedzinie IT takie zjawisko nazywa si¢ "spaghetti code". *A co to ma
wspolnego z IT? Najbardziej powierzchownie, firmy, ktore wczesniej wspomniatem 1 ktére
wprowadzily inny model struktur, okazuja si¢ by¢ firmami IT. Ale to tylko na pierwszy rzut
oka.

Prawo Conweya, czyli od czego si¢ to wszystko zaczelo?

Wszystko zaczeto si¢ w roku 1967, kiedy to amerykanski informatyk Melvin Conway dostrzegt
pewna prawidtlowos¢ w funkcjonowaniu organizacji i opublikowat artykul, w ktérym
zdefiniowal "Prawo Conwaya">. Prawo to w pozniejszych latach byto poddane wielu badaniom,
mig¢dzy innymi przez naukowcoéw z MIT czy Harvard Business School 1 zostalo potwierdzone.
Co wigcej, badacze, ktorzy zajmowali si¢ Prawem Conwaya, twierdza, ze dziata ono jak
grawitacja, ktorej, podobnie jak Prawa Conwaya, nie widaé, ale ma ona wplyw na caly

41 https://pl.wikipedia.org/wiki/Spaghetti_code
52 https://en.wikipedia.org/wiki/Conway%27s_law
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wszechswiat. O Prawie Conwaya niewiele 0sob styszato, niewiele osob jest swiadomych jego
istnienia, ale prawo to ma wplyw na kazda organizacjg.

Jaka jest zatem definicja Prawa Conwaya? Oto ona:

"Organizacje, ktore projektuja systemy... nieuchronnie majg tendencje¢ do tworzenia projektow,
ktore sg kopiami struktury komunikacyjnej ich organizacji."

Inaczej moéwiac, wszelkie systemy projektowane przez jakakolwiek organizacj¢ sa pochodng
szlakow komunikacyjnych w tej organizacji. Przy czym systemy majg bardzo szeroka definicje
- moze to by¢ system IT, ale moze to by¢ jakikolwiek inny produkt. Jeszcze bardziej
upraszczajac, prawo to twierdzi, ze firma, ktora ma zlg strukturg organizacji, stworzy zly
produkt, a firma, ktéra ma dobrg strukture organizacji, stworzy dobry produkt. W produktach
kazdej firmy znajdziemy odbicie struktury organizacji tej firmy. Jest to fakt, ktory nie zawsze
jest oczywisty, zwlaszcza na poczatku swojej drogi przedsigbiorczosci.

Co bylo dalej?

W latach osiemdziesigtych dwudziestego wieku nastgpit w USA wielki rozkwit komputerow,
ktoére szturmem wkroczyly do firm. W tamtym czasie na rynku pojawity si¢ pierwsze
komputery klasy IBM oraz Mac. W amerykanskich korporacjach zauwazono ogromny
potencjal wykorzystania tych maszyn. Pojawila si¢ potrzeba stworzenia oprogramowania
wspomagajacego zarzadzanie oraz obsluge procesow tych organizacji. Programisci zaczeli
tworzy¢ pierwsze kompleksowe aplikacje klasy ERP, wspomagajace prace w dziedzinach
takich jak ksiegowo$¢, sprzedaz, logistyka itp.

Bardzo szybko zauwazono, ze klasyczne podejscie do tworzenia takich aplikacji najczesciej
prowadzi do kleski. Aplikacje te sg niewydajne, trudne do rozwoju, utrzymania i obstugi.
Programowanie w tamtych czasach systemow klasy ERP odbywato si¢ za pomoca jezyka
programowania "Smalltalk®". Byl to w tamtym czasie najbardziej rozwiniety i zaawansowany
jezyk programowania, ale tez bardzo trudny. To wszystko sprawilo, ze programisci tamtych
czasOw byli wybitnie inteligentnymi osobami i1 szybko odkryli, ze zderzaja si¢ z Prawem
Conwaya, aich aplikacje nie dziataja dobrze, poniewaz firmy, dla ktorych tworzyli te aplikacje,
nie dziataja dobrze.

Programisci ci, wérdd ktérych byli Martin Fowler, Eric Evans, Robert C. Martin, Kent Beck,
Vaughn Vernon, nie wiedzieli jeszcze wtedy, ze za kilkanadcie lat stang si¢ branzowymi
gwiazdami rocka i nie mieli jeszcze na tyle sity przebicia, aby wymusi¢ na swoich klientach
zmiang swojej struktury, ktorg uwazali za btedng. Co zatem zrobili? Stworzyli oni koncepcje
tworzenia oprogramowania, ktore bedzie pozbawione wad wynikajacych z Prawa Conwaya.
Metode swoja nazwali "Domain-Driven Design™ (DDD), czyli projektowanie sterowane
domenami.

Domain Driven Design.

Pod koniec lat osiemdziesigtych wszyscy wczesniej wymienieni programisci tworzyli juz
oprogramowanie zgodnie z metodologia Domain-Driven Design (DDD). W tamtym czasie
metodologia ta nie miala jeszcze swojej okreslonej nazwy. Nazwat ja 1 opisat dopiero w 2003

® https://pl.wikipedia.org/wiki/Smalltalk
7 https://en.wikipedia.org/wiki/Domain-driven_design
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roku jeden z nich, Eric Evans, w swojej ksiagzce pod tytulem "Domain-Driven Design". Ksigzka
ta byta skierowana do programistow 1 architektéw oprogramowania, a nie do biznesu. Jednak,
jak si¢ pozniej okaze, jej wplyw na globalny biznes byl ogromny. Jak juz wcze$niej
wspomniatem, grupa ludzi zwigzanych z jezykiem programowania Smalltalk przez lata
osiemdziesigte 1 dziewigcédziesigte dwudziestego wieku w swoim zaciszu tworzyta
oprogramowanie dla firm, stosujgc wymyslong przez siebie metodyke i nie bardzo informujac
0 niej $wiat.

Na czym polegata ta metodyka? Programisci ci zauwazyli, ze aby oprogramowanie byto
wysokiej jakos$ci, nie moga go tworzy¢ w taki sposob, jak wymagaja od nich ich klienci, bo
wtedy objawia si¢ cala sita Prawa Conwaya. Zaczgli oni analizowac struktury firm, dla ktérych
tworzyli oprogramowanie, i zamiast tworzy¢ je tak, aby odzwierciedlaty te struktury, zaczeli
szuka¢ w tych organizacjach pewnych obszaréw, ktore mozna przemodelowaé, a nastgpnie
wydestylowa¢ jako autonomiczne. W ten sposob zainicjowali jeszcze w latach
osiemdziesigtych co$, co dzisiaj jest bardzo popularne, czyli oprogramowanie oparte na
niezaleznych od siebie mikroserwisach (domenach). Kazdy mikroserwis, sktadajacy si¢ na
catos¢ oprogramowania, powinien by¢ niezalezny, powinien wykonywac tylko jedno swoje
najwazniejsze zadanie (cel) 1 broni¢ spdjnosci swoich danych, bedac jednoczesnie jedynym
zrodtem prawdy na temat tych danych, jakie posiada. Moze to brzmie¢ skomplikowanie dla
0s6b spoza $wiata IT, ale juz podaje przyktad. Zamiast tworzy¢ oprogramowanie, ktore sktada
si¢ z modutu sprzedazy, ksiegowosci 1 logistyki (podobnie jak to wyglada w strukturze
organizacji firmy) i komunikowaé¢ te moduly ze soba, nalezy poszukaé procesoéw, jakie
przechodza przez te wszystkie dziaty, i zamkna¢ te procesy w osobnych pudetkach (domenach)
oprogramowania. Kazdy proces w osobnym pudetku. W taki sposob, ze gdy zmieni si¢ dany
proces w firmie, to zmienia si¢ oprogramowanie tego jednego pudetka i nie ma to wplywu na
inne. Podejscie to okazato si¢ bardzo trafne, a wszyscy wcze$niej wymienieni panowie przez
prawie dwadziescia lat w ten sposob tworzyli oprogramowanie dla wielu firm z catego $wiata,
stajac si¢ bardzo zamoznymi i wptywowymi osobami.

Wielkie zepsucie.

Jak juz wcze$niej wspominatem, programisci, ktorzy wymyslili metodyke DDD, byli zwigzani
z jezykiem programowania Smalltalk. Jezyk ten byl bardzo trudny i stosunkowo niewiele osob
na §wiecie go uzywato. Nastaly lata dziewiecdziesigte dwudziestego wieku, w ktorych nastapit
wielki 1 globalny rozkwit komputeryzacji. Komputery pojawily si¢ praktycznie w kazdym
domu (rowniez w Polsce). Wraz z komputerami pojawity si¢ nowe jezyki programowania, ktore
byly juz latwiejsze 1 bardziej dostgpne. Kazdy mogt zacza¢ programowac. Sam jestem
przyktadem tej fali, gdy bedac w liceum w polowie lat dziewigcdziesiatych dostalem swoj
pierwszy komputer PC. Komputer zainteresowal mnie na tyle, ze oprocz rozrywki zaczalem
samodzielnie si¢ uczy¢ programowania. I mimo ze nigdy nie studiowalem informatyki, statem
si¢ mlodym programistg. W tamtym czasie na wielu uczelniach ruszyty liczne kierunki
zwigzane z informatyka i po kilku latach rynek pracy dla programistow zaczat si¢ dynamicznie
rozwija¢. Byl tylko jeden problem - wiele os6b nauczyto si¢ programowac aplikacje, ale nikt
nie wiedzial, jak robi¢ to dobrze. Metodyki takie jak wczesniej wspomniane DDD nie byly
wtedy dostepne w ksigzkach ani na uczelniach. Spowodowato to, ze na catym $wiecie zaczeto
masowo tworzy¢ oprogramowanie dla firm, ktore z perspektywy czasu mozna okresli¢ tylko w
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jeden sposdb: zte. To wlasnie z tych czasow pochodza pojecia takie jak "spaghetti code" czy
"big ball of mud".?
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Zrédio: Internet

Wtedy powstato mnostwo wielkich, monolitycznych aplikacji, ktore w momencie ich tworzenia
jeden do jeden odzwierciedlaty nieefektywne struktury organizacyjne firm. Nastgpnie, gdy
firmy ewoluowaty, ich oprogramowanie okazywato si¢ niemozliwe do rozwoju lub zmiany z
powodu zbyt wielkiej liczby réznych potaczen wewnatrz tych aplikacji. Znamy dobrze te
historie, jak firmy zmagaja si¢ z przestarzatym oprogramowaniem, ktore blokuje ich rozwdj i
ktérego nikt nie potrafi zmodyfikowaé. To sg wiasnie tak zwane "Systemy legacy”", ktorych
utrzymanie w skali globalnej pochlania ogromne $rodki, a ktérych nie mozna zmodyfikowac.
Jedyne rozwigzanie to catkowite przebudowanie, na co czgsto firmy juz nie majg srodkow.

Naprawianie bledow.

Jak juz wczes$niej wspominatem, programisci, ktérzy wymyslili mikroserwisy i metodologie
tworzenia oprogramowania DDD, przez kilkanascie lat zarobili duzo pieniedzy i na szczescie,
programowanie znudzito im si¢. W pewnym momencie, na przelomie wiekéw, postanowili
zamiast programowaé, zaja¢ si¢ doradztwem w zakresie poprawnego tworzenia
oprogramowania. Kilku z nich dolgczyto do firmy konsultingowej Thoughtworks'®. To wtedy
rozpoczela si¢ nowa era tworzenia oprogramowania biznesowego. W tym czasie ogloszono
Manifest Agile'!, ktéry nakreslit ramy dotyczace tworzenia tzw. "zwinnego"
oprogramowania'?, czyli oprogramowania lepiej dopasowanego do wymagan, latwiej
rozwijalnego 1 modyfikowalnego. Wlasnie wtedy wielu programistow z calego Swiata
uswiadomito sobie, ze dotychczasowy sposob tworzenia oprogramowania byt btedny. Powstata
duza potrzeba zmiany i edukacji na rynku IT, a wspomniana wcze$niej firma konsultingowa
Thoughtworks stata si¢ liderem tej przemiany. Mimo ze nie jest ona szeroko znana, firma ta
odegrata ogromna rol¢. Doradzata firmom takim jak Spotify, Netflix, Facebook czy Google w
kwestii tworzenia oprogramowania, ale takze w innych obszarach o charakterze biznesowym.
Przyktadowo, doradzata w sprawach dotyczacych struktury organizacyjnej, majacej na celu
zwickszenie wydajnosci. Mozna wigc zrozumie¢, skad w tych firmach pochodzg autonomiczne
male zespoty skupione na jednym celu. Jednak jak to si¢ stato, ze firma Thoughtworks,
zatrudniajgca gldwnie programistow, doradza najwigkszym firmom na $wiecie, jak powinny

8 https://en.wikipedia.org/wiki/Big_ball_of mud

% https://en.wikipedia.org/wiki/Legacy_system

10 7 https://en.wikipedia.org/wiki/Thoughtworks

11 8 https://pl.wikipedia.org/wiki/Manifest_Agile

12 9 https://pl.wikipedia.org/wiki/Programowanie_zwinne
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wyglada¢ ich struktury organizacyjne? Wszystko wynika wiasnie z wcze$niej wspomnianego
Prawa Conwaya.

Osobiscie, bedac wilascicielem firmy tworzacej oprogramowanie biznesowe, poszukiwatem
nowych rozwigzan dotyczacych sposobu jego efektywnego tworzenia. Wowczas natrafitem na
metodyke DDD, a konkretnie na ksigzke Erica Evansa "Domain-Driven Design", wydang w
2003 roku. Ksigzka ta byta skierowana do specjalistow IT, a czytajac ja i zapoznajac si¢ z ta
metodyka oraz Prawem Conwaya, zauwazylem co$, co bardzo mnie zaciekawito. Jesli
tworzenie oprogramowania w ten sposob prowadzi do uzyskania lepszego produktu, to moze
podobne podejscie mozna zastosowac rowniez do organizacji firmy, aby lepiej funkcjonowata.
Okazato si¢, ze nie tylko ja zauwazylem to odkrycie. Glebiej zglgbiajac ten temat,
dowiedziatem si¢ o calej historii, o ktorej wezes$niej wspomniatem.

Pierwsza osoba, ktora opisata to samo odkrycie, ktore ja rowniez zauwazytem, cho¢ duzo
pdzniej, byl pracownik firmy Thoughtworks, Jonny LeRoy!®>. W swoim artykule z 2001 roku
zdefiniowal on tzw. "Odwrotny Manewr Conwaya'*". Jego zdaniem nie da sie unikngé Prawa
Conwaya, ale mozna dziata¢ zgodnie z nim, a nie przeciwko niemu. Oznacza to, Ze mozna
zaprojektowa¢ strukturg firmy w taki sposob, aby idealnie odpowiadata potrzebom, ktore ma
spetnia¢. Innymi slowy, nie powinni$my wymagac, aby rdzne grupy w firmie wspotpracowatly
ze sobg, poniewaz to na pewno si¢ nie uda. Powinni§my tak organizowac zespoty, aby ich praca
przebiegata gtownie wewnatrz nich. Dzigki temu zespoty beda dziataly autonomicznie 1
praktycznie niezaleznie od siebie.

Jak to jest z ta struktura?

W pierwszej kolejnosci, zacznijmy od sposobu, w jaki wigkszos$¢ firm to robi. Otdz, szeroko
przyjetym modelem struktury organizacyjnej jest model silosowy. Prawdopodobnie wynika to
z zaszlosci historycznych, gdyz kiedy$ dziaty w firmach byly tworzone na podstawie zawodow
wykonywanych przez pracownikéw. Na przykiad, byly to dziaty ksiggowosci, magazynu,
kierowcow, programistow, logistyki itd. Kazda grupa zawodowa tworzyta swoj wlasny dziat
wewnatrz organizacji. Jednak we wspodiczesnych organizacjach procesy czgsto przechodza
przez wiele dziatow 1 przede wszystkim czesto si¢ zmieniajg. W rezultacie, aby wykonaé¢ dany
proces, kilka 0séb z réznych dzialdéw musiato wspotpracowaé. Dzialy te miaty rowniez swoje
wewnetrzne interesy i1 cele. Podobnie, wiele os6b z réznych dzialéw ma trudnosci z
dostosowaniem si¢ do zmian. Cz¢$¢ pracownikéw danego dziatu chce wprowadzaé¢ zmiany,
podczas gdy inni chcg zachowa¢ dotychczasowe zasady. Czesto tez zdarza sig¢, ze dzialy
konkuruja migdzy sobg lub majg wobec siebie pewne uprzedzenia. Na przyktad, pracownicy
fizyczni nie przepadaja za pracownikami administracyjnymi, co moze prowadzi¢ do sabotazu
pewnych etapow proceséw oraz obwiniania innych dziatow. W rezultacie procesy czesto sa
realizowane w sposob nieoptymalny, a ich jakos$¢ jest niezadowalajgca. Jednak najgorsze jest
to, ze prowadzi to do chaosu komunikacyjnego. Kazdy rozmawia z kazdym, co prowadzi do
"spaghetti code" wewnatrz organizacji. Trudno jest to nadzorowaé, trudno jest wprowadzac
innowacje 1 zmiany. Pracownicy w takich strukturach maja tendencj¢ do tworzenia
nieformalnych $ciezek komunikacyjnych, aby utatwi¢ sobie wykonywanie zadan. W rezultacie,
w firmie tworzy si¢ tzw. "wiedza tajemna", ktora jest poza kontrolg zarzadu.

1310 https://www.thoughtworks.com/profiles/j/jonny-leroy
1411 https://ctocraft.com/blog/how-can-the-inverse-conway-manoeuvre-help-drive-organisational-change
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Logistyka

Rys: Struktura silosowa i chaos komunikacyjny (“Spaghetti code”).

Te wszystkie wady zostaty odkryte przez programistow tworzacych w latach osiemdziesigtych
dwudziestego wieku pierwsze systemy typu ERP dla firm. Zasada Conwaya zadziatata i
wszystkie cechy tej struktury, wraz z jej wadami, przeniknety do architektury tych systemow.
Jednak systemy komputerowe, pozbawione czynnika ludzkiego (czyli nieformalnych szlakow
komunikacyjnych), po prostu nie dziataty dobrze. Na szcze$cie, programisci potrafili rozwigzaé
ten problem, tworzac innowacyjne 1 skuteczne metodyki projektowania systemow
komputerowych. Po latach, gdy sektor IT tak bardzo si¢ rozwinat, ze praktycznie zaczat
dominowa¢, zauwazyli oni moment, w ktorym te rozwigzania mozna przenies¢ na biznes i
stworzy¢ zupetnie nowe modele budowy struktury organizacji, ktore sg zbiezne z modelami
budowy systeméw komputerowych. Podobnie jak w metodyce Domain Driven Design,
zaproponowano, aby przedsigbiorstwa zaczely tworzy¢ mate, interdyscyplinarne zespoty,
skupione na konkretnym celu. Podobnie jak mikroserwisy w systemach komputerowych, te
zespoly powinny mie¢ w swoim sktadzie wszystkie osoby i calg wiedz¢ dotyczaca zadania,
ktére maja realizowac od poczatku do konca. Powinny by¢ jak najbardziej autonomiczne, czyli
ich kontakt z innymi zespotami w organizacji 1 ogolnie z otoczeniem powinien by¢ ograniczony
do minimum, a miejsca tych kontaktow powinny by¢ jasno zdefiniowane i ustalone
procedurami. Podobnie jak opisano w metodyce Domain Driven Design, dobry system
komputerowy powinien sktadac si¢ z kilku warstw:

1. Interfejs - warstwa przyjmujaca dane z zewnatrz aplikacji.

2. Warstwa aplikacji — orkiestracja zadan na nizsze warstwy 1 odpowiadajaca na pytanie:
Co robic?

3. Warstwa domenowa - skladajagca si¢ z matych, wyspecjalizowanych klockow,
przyjmujaca zadania tylko od warstwy wyzszej (warstwy aplikacji) i nie komunikujaca
si¢ z niczym innym. Odpowiadajaca na pytanie: Jak to zrobic¢?
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Rys: Model warstwowy aplikacji

Podobnie w firmach mozna stworzy¢ podobng strukture organizacyjng, ktéra sktada si¢ z kilku
warstw. Na samej gorze, podobnie jak w tradycyjnym modelu, znajduja si¢ wlasciciele i zarzad.
Jednakze nizej powinnismy utworzy¢ warstw¢ menadzerska, ktora wie, co robi¢ (ale nie wie,
jak to robi¢) 1 zleca zadania nizszej warstwie, czyli autonomicznym zespotom nastawionym na
osigganie celow. Zespoty te powinny posiadaé cala wiedze i dane potrzebne do wykonania
danego zadania od poczatku do konca (wiedza, jak to zrobi¢). Kazdy zespdt powinien
obstugiwac jeden proces, ktory faktycznie realizuje si¢ w ramach dziatalnosci firmy:.

‘ Zarzad J
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Zespdl 1: Cel 1

Rys: Struktura kontekstowa oparta o mate autonomiczne zespoly skoncentrowane na jednym
zadaniu.

Najwickszg zaletg takiej struktury nastawionej na stabilno$¢ pracy jest przede wszystkim
tatwo$¢ w wprowadzaniu zmian. To wtasnie stynna zwinnos$¢, do ktérej powinno si¢ dazyé w
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dzisiejszych organizacjach ustugowych. Dzigki autonomii zespoldéw, ktore realizujg cate
procesy, w przypadku zmiany danego procesu nie trzeba ingerowa¢ w prace innych zespolow.
Zmiany s3 matle i fatwe do wdrozenia, mozna je wprowadza¢ szybko i1 czgsto. Samo skupienie
si¢ zespotow na realizacji ich celow wynika z tego, ze sg one mate. Dzigki temu, ze nie muszg
utrzymywaé kontaktu z otoczeniem, mogg skoncentrowac si¢ na swoich zadaniach. Ludzie w
takich zespotach moga tatwo si¢ zintegrowac i1 tworzy¢ poczucie wspotpracy w dazeniu do
wspolnego celu. Nie powstajg w organizacji nieformalne §ciezki komunikacyjne, poniewaz nie
ma takiej potrzeby. Unikamy sytuacji, w ktorej jeden pracownik uczestniczy w wigce] niz
jednym projekcie jednocze$nie, co czgsto ma miejsce w modelu silosowej struktury
organizacyjnej.

Podsumowanie

Wszystko zaczelo si¢ od kilku programistow w latach osiemdziesigtych dwudziestego wieku,
ktorzy po kilkunastu latach pracy przekwalifikowali si¢ w konsultantow biznesowych. Kilka
globalnych firm, dzisiaj sporych, zaufato ich wiedzy 1 postanowilo zaprojektowaé swoj biznes
zgodnie z ich wytycznymi. Myslg, Ze nie jest to przypadkowe, ze firmy, ktore zaufaty tej
metodyce, pochodza giéwnie z sektora IT. Jestem przekonany, ze ich wilasciciele takze
przeczytali ksiazke Erica Evansa "Domain-Driven Design". Nawet CEO firmy Netflix,
Hastings Reed'”, opublikowat ksigzke pod tytutem "Gdy regulg jest brak regut'", ktéra zawiera
wiele jego przemyslen, zaczerpnigtych z ksigzki Erica Evansa, przettumaczonych na prosty
jezyk biznesowy. Z moich obserwacji wynika, ze wiele firm spoza branzy IT podchodzi z
nieufnoscig do tej metodyki budowania struktury organizacyjnej, poniewaz dla nich jest ona
nieintuicyjna. Jednak ludziom ze §wiata IT na pewno latwiej jest sobie wyobrazi¢ firme¢
dziatajaca jak aplikacja komputerowa. Po sukcesie firm takich jak Spotify, inne firmy zaczety
kopiowaé ich model organizacyjny, ale okazalo si¢, ze nie dziata on u nich. Dlaczego tak si¢
dzieje? Otoz, podobnie jak w przypadku tworzenia oprogramowania, nie mozna stworzy¢
jednego programu, ktory obstuzylby wszystkie firmy. Kazda firma ma swoje specyficzne
metody dziatania, ktére czegsto stanowig jej przewage konkurencyjng. Dlatego tez, przy
budowaniu struktury organizacyjnej opartej na malych kontekstowych zespotach, nalezy
uwzgledni¢ specyfike swojej firmy 1 kierowaé si¢ wytycznymi, a nie bezmyslnie kopiowac
innych. Podobnie jak metodyka DDD, to tylko metodyka, a nie gotowe rozwigzanie. Nie
istnieje jeden uniwersalny wzorzec, ale sg dostepne wskazowki. Ten problem jest szeroko
opisywany w Internecie:

» https://zenexmachina.com/why-spotifys-agile-patterns-work-and-why-you-sho uldnt-
copy-them/

e http://blog.kevingoldsmith.com/2014/03/14/thoughts-on-emulating-spotifys-ma  trix-
organization-in-other-companies/

* https://medium.com/the-ready/how-to-build-your-own-spotify-model-dce98025 d32f

Mam nadziej¢, ze przyblizenie genezy powstania tej zwinnej metodyki budowania struktury
organizacji pomogto w jej zrozumieniu. W tym opracowaniu zarysowatem jednak jej wizj¢ i
charakterystyke tylko powierzchownie. Jej podstawa, czyli metodyka wytwarzania
oprogramowania Domain-Driven Design, nie nalezy do trywialnych. Osobiscie zrozumialem
ja dopiero po kilkukrotnym przeczytaniu ksigzki Erica Evansa "Domain-Driven Design".

15 https://pl.wikipedia.org/wiki/Reed_Hastings
16 13 https://www.taniaksiazka.pl/ksiazka/gdy-regula-jest-brak-regul-netflix-i-filozofia-przemiany-erin-meyer
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Jednak jest to spdjna metodyka, ktora przynosi wiele zalet. Nalezy jednak pamigtac, ze
metodyka to nie gotowe rozwigzanie, lecz raczej zbidr heurystyk 1 wskazowek. Kazda firma
pragngca sprobowac¢ wdrozy¢ ten model struktury organizacji powinna dostosowa¢ go do
swojej charakterystyki. Jestem przekonany, ze w wielu przypadkach efekty moga by¢ bardzo
korzystne i pozytywnie wptywaé na funkcjonowanie oraz warto$¢ calej organizacji. Z
perspektywy czasu dostrzegam, jak wazng rol¢ odgrywa dobra struktura organizacji, ktorej
znaczenie cze¢sto na poczatku dziatalnosci jest niedoceniane 1 marginalizowane. Sam obecnie
zmieniam swojg organizacje, aby dziatata w oparciu o taki zwrotny model. Jest to proces, ktory
trwa, poniewaz wymaga zmiany mentalnosci zarowno zarzadu, jak i pracownikéw. Po kilku
latach takiej transformacji uwazam, ze jestem juz bardzo blisko optymalnej struktury opartej
na niezaleznych zespotach i widze, jak pozytywnie wpltywa to na efektywno$¢ mojej
organizacji. Obecnie, projektujac oprogramowanie biznesowe, czerpi¢ wiele inspiracji z
metodyki Domain-Driven Design 1 staram si¢ réwniez przekona¢ swoich klientow do
przynajmniej proby transformacji ich struktury organizacyjnej w tym kierunku, co pozwala na
lepsze i efektywniejsze dostosowanie systemow informatycznych do realnych obszaréw firmy.

Polecam wszystkim zglebienie tego tematu i rozpoczecie eksperymentowania w swojej firmie,
tworzac mate, autonomiczne i interdyscyplinarne zespoty skupione na jednym celu.
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Rozdziatl 4

Perspektywa i Wartosci Przedsi¢biorcy przy Budowaniu i
Zarzadzaniu WartoS$cia Firmy

Arkadiusz Zimmermann

Moje podejécie do zarzadzania wartoscig firmy jest pojeciem perspektywy przedsigbiorcy i
osoby, ktorg jestem. Aby mysle¢ o wartosci firmy, trzeba zrozumie¢ ogdlng potrzebe tego, co
tak naprawde chce si¢ wykonywa¢ w zyciu, ze swojej perspektywy, a nastepnie dopiero z
perspektywy przedsiebiorstwa. W skrdcie, musimy ciggle si¢ rozwija¢ osobowo, umystowo,
doswiadczalnie, z wiedza, ktora ciaggle nabywamy 1 kwestionujemy, by by¢ przygotowanym na
dwa aspekty: r6znorodno$¢ koncepcji oraz wzrosty przedsigbiorstwa, ktore czekaja na nas w
tej drodze. Jest to niesamowicie kreatywna, efektywna i przynoszaca wielokrotno$¢ wzrostu
finansowego droga.

Dzielac si¢ swoim doswiadczeniem osobistym oraz przedsigbiorczym, chce przedstawi¢ moja
koncepcje wartosci podzielong na osobistg oraz biznesowg. W moim przekonaniu, te dwie
sktadowe razem daja wyniki. Moze to by¢ dla kogo$ inspiracja, innym spojrzeniem, rozwojem,
a dla innych potwierdzeniem wiedzy.

Moje osobiste doswiadczenia wartosci to:

* Wiara - Biblia

» Filozofia stoicka

» Psychologia kognitywna (poznawcza)

* Neurobiologia

» Inteligencja emocjonalna

* Ciagte pogtebianie wiedzy, uczenie si¢ i poznawanie

» Otaczanie si¢ kilkoma bardzo waznymi dla mnie osobami
» Otaczanie si¢ kilkoma autorytetami

* Otaczanie si¢ kilkoma $rodowiskami, gdzie ciggle rozwijam si¢
» Stala i ciggla obserwacja trendow na 1-5 lat oraz 5-20 lat
+  Swiadomos¢ swoich wartosci

* Sztuka i kultura

Moje biznesowe doswiadczenia w budowaniu wartosci firmy to:

*  Spotki
+ Kapitaty
» Zasoby

» Strategie i plany
* Kultura pracy
* Doswiadczenie
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* Budowanie struktur zwigkszajacych wartos$¢ spotek oraz udziatow
» Kontakty

* Partnerzy biznesowi

«  Swiadomos¢ biznesowa

Moje osobiste doSwiadczenia wartoSci sa:

Temat osobisty czgsto jest chowany, a wrecz ukrywany przez nas, co jest bardzo zrozumiate.
Dla mnie, na moim etapie zycia, istnieje potrzeba dzielenia si¢ sobg. Moze to komu$ pomdc,
doda¢ réznych spostrzezen zyciowych, a moze po prostu zainspirowaé. Dzielac si¢, chce
pokaza¢, ze dla mnie sfera osobista 1 biznesowa stanowig catos¢.

Ot6z najwigcej inspiracji zyciowych i1 biznesowych doswiadczam w Biblii, w ktorej faktycznie
znajduje si¢ wszystko, 1 to podkreslam - wszystko, co jest nam potrzebne holistycznie dla
ducha, duszy i ciata. Wielo$¢ doswiadczen osobistych, zarzadczych, finansowych, zyciowych
pokazuje mi, ze w sumie wszystko juz byto, tylko w innych epokach. Jako ludzie nie zmieniamy

sie.

Przyktad: osoby - Abraham, Izaak, Jakub - nauka z zarzadzania przedsi¢biorstwem, kapitatem,
zasobami, ludzmi, negocjacjami itd.

* Abraham - zarzadzanie klasyczne - wszystko wiem najlepiej i robi¢ sam.

» Izaak - wszystko deleguj¢ (dla $miechu nawet wybor zony zlecit stuzacemu), ale na
wszystkim si¢ znam.

+ Jakub - wedlug mnie najlepsze podejscie - wszystko wiem, $wietnie deleguj¢, doktadnie
poznaj¢ kazdy nowy aspekt, ktory potem przekazuje. Ciaggle si¢ ucze 1 jestem bardzo
swiadomy zasobow, kapitatu. Opracowuje strategie, ktora moze ulega¢ zmianom i
modyfikacjom. Posiadam niesamowite umiejetnosci negocjacyjne i potrafi¢ rozpoznaé
potrzeby 1 uczucia innych.

To tylko maly wycinek tego, co tam jest! Wielka glebia wszelkich danych poprzez
doswiadczenia.

Filozofia stoicka pozwala mi dos§wiadcza¢ spraw i rzeczy, na ktore mam wplyw. Rozrézniam
sprawy, ktore moge kontrolowa¢ i na ktore mam wplyw, co oznacza, ze moge¢ odczuwac
szczg$cie niezaleznie od sytuacji. Ciagle si¢ ucze i1 zdobywam wiedzg, poniewaz jestem
pokorny wobec siebie i swoich umiejetnosci - po prostu sg osoby, ktore sg lepsze ode mnie i od
ktorych ciagle si¢ ucze. Pracuje¢ i stuze jak najlepiej, ciagle daz¢ do doskonatosci - podkreslam,
ciagle.

Przyktad: planuj¢ w biznesie plany A, B, C, D. Plan A to plan, gdy wszystko jest w porzadku,
plan B to plan na wypadek, gdyby plan A nie zadzialal, plan C to plan na wypadek, gdyby plan
B nie zadziatal, a plan D to plan, gdyby Zaden z poprzednich planéw nie zadziatat. Warto si¢
skupi¢ na tych planach 1 zawsze je mie¢, a najlepiej wyobrazi¢ je sobie, aby nie byty dla nas
zaskoczeniem, gdy wystapia. Tak planuje kazdy moj biznes, aby byt jak najbardziej bezpieczny
1 przewidywalny, a zarazem stale rozwijajacy si¢. Daje mi to takze poczucie pokoju w dziataniu.

Psychologia kognitywna (poznawcza) interesuje mnie jako interdyscyplina, ktora stale rozwija
moja psychike i inteligencj¢. Gdy ja poznalem, zrozumiatem, dlaczego nie potrafi¢ postrzegac
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Swiata jednokierunkowo, ale tylko wielokierunkowo, co jest dla mnie jednoscig. W jej sktad
wchodzg filozofia, psychologia, jezykoznawstwo, sztuczna inteligencja, neurobiologia i
antropologia. Z tych wszystkich nauk wiedza pozwala mi ciaggle czerpa¢ nowe pomysly i
kreacje na biznesy, a takze inny sposob patrzenia na sprzedaz, zarzadzanie i marketing. W
skrocie, jest to perspektywa lecacego orta, ktory z gory widzi wszystko - cato$¢ i jednoczesnie
kazdy szczego6t. Inna jest perspektywa osoby, ktora chodzi po ziemi - ptaska i jednokierunkowa,
czyli ograniczona.

Przyktad: Mam perspektywe moich 11 spoétek, z ktorych kazda zajmuje si¢ innym projektem, a
zarazem wszystkie tworzg jedng warto$¢, jedno wielkie przedsigwzigcie.

Neurobiologia to pofaczenie medycyny, technologii i marketingu. Wszyscy chcieliby$my
wiedzie¢, co dzieje si¢ w naszych mozgach 1 mozgach klientoéw. Ta interdyscyplina pomaga
nam bada¢ zachowania ludzkie w procesie optymalizacji bodzcéw marketingowych. Jest to
genialna nauka, ktéra pokazuje nam niesamowite mozliwos$ci i1 jednocze$nie prostszy sposob
dotarcia do klienta i samych siebie.

Przyktad: podczas sprzedazy nieruchomosci staramy sie, aby wszystkie zmysty klienta byly
zaangazowane: wzrok, zapach, smak, stuch, dotyk. Czy widzi Pani ten piekny widok za oknem,
las i sosny? W tej kuchni juz widze, jak Pani gotuje swoje ulubione dania, a smak zapewne
przypomina dziecinstwo. Czy styszy Pani te ciszg w apartamencie i na zewnqgtrz? To po prostu
dzwoni! Prosze dotkngc¢ tej kanapy - jaki delikatny pluszowy material, a ta komoda - czué, ze
jest z prawdziwego debu.

W skrocie, mozliwo$ci zastosowania neurobiologii s3 ogromne we wszystkich branzach. Po
prostu nasz mozg idzie na zakupy!

Inteligencje emocjonalng uwielbiam ze wzgledu na samoswiadomos¢, dazenie do osiagnigc,
samokontrole, sumiennos$¢, wspieranie innych oraz empati¢ - zaréwno dla siebie, jak i dla
innych. Dzigki temu jestem bardziej optymistyczny, lepiej radzg sobie ze stresem, skuteczniej
komunikuje si¢ i lepiej radze sobie w sytuacjach konfliktowych.

Przyktad: Niestety, dziekuje za Pana towar i nowosci. W moim sklepie sprzedaz idzie stabo.
Oczywiscie, rozumiem Pani stwierdzenie. Czy mogtaby Pani poczestowac mnie kawq? Dzigkuje
za kawe. Przy okazji, czy moglabym razem z Panig rozwigzac problem niskiej sprzedazy?
Razem zauwazamy, ze problem lezy w mniejszej liczbie klientow, ktorzy nie zauwazajg nowosci,
a skupiajq sie tylko na stale dostepnym towarze. Proponuje rozwazy¢é zamiang potozenia czesci
towaru, ktory sie stabo sprzedaje, i wystawienie go na promocje. W zamian za to, na witrynie
wystawilibysmy same nowosci, aby klienci mogli wejs¢ i mie¢ zarowno dostep do nowosci, jak
i promocyjnego towaru, ktory bytby regularnie wymieniany. Prosze Pana, jakie sq Pana
nowosci i gdzie Pan by je ustawit? :)

Stale uczenie sie, poglebianie aktualnej wiedzy i poznawanie pozwalaja nam na jedng stalg
w zyciu, poniewaz jedyng stalg jest zmienno$¢. Mam wielka pasj¢ do tych zaje¢, jednoczesnie
czerpigc z wielu doswiadczen osob aktualnych oraz klasykow. Jesli nie wiesz, co 1 od kogo
masz czerpac, wro¢ do klasyki.

Otaczanie si¢ waznymi osobami w moim zyciu, czy to autorytetami, ciagle i stale kontestuje
mnie ze sobg. Doswiadczam ich spojrzenia na mnie i rzeczywisto$¢, pokory, a zarazem
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docenienia i wzrostu mojej wartosci. Mam z kim dzieli¢ swoje problemy, sukcesy i1 poczucie,
ze wokol mnie s3 osoby, ktore mogg inaczej widzie¢ moje uczucia 1 potrzeby. Dzigki tym
doswiadczeniom ciagle ucze si¢ w Zyciu osobistym i biznesowym, a w kazdej chwili moge
zadzwoni¢ lub spotka¢ si¢ z nimi, czerpigc garsciami z ich wiedzy, doswiadczenia, zyczliwosci
1 empatii.

Przyktad: Czesto nie wiesz, co masz zrobi¢ w danej sprawie, jak postgpowac, a wtedy spotykasz
si¢ od razu z kilkoma rozwigzaniami i1 spojrzeniami, majac szeroki wybor do§wiadczen. Co
wazne, bez lukrowania :)

Uwielbiam spotykaé sie w réznych srodowiskach, zarowno skrajnie r6znych, dzielac si¢ soba,
jak 1 czerpiagc z nich. Wymieni¢ kilka z nich: Asbiro - Masters, $rodowisko filozofow,
srodowisko psychologdéw - psychoterapeutdw - trenerow, Srodowiska biblijne, srodowiska
artystow, srodowiska przedsiebiorcow z wyzszej potki biznesowej itd. Uwielbiam kazde z nich,
z kazdego biorg i daje, wszystkie do§wiadczajg mnie.

Kultura i sztuka s3 moja wewnetrzng potrzebg, bardzo intymng, wptywajgca na mnie i
przeszywajaca moje Ja.

Trendy na 1-5 oraz 5-20 lat to niewiarygodnie ciekawa perspektywa. Uwielbiam zespoty i
instytuty kognitywne, ktore na tle historii i aktualnej sytuacji przewiduja nasza przysztosc,
opisujac trendy, ktore, co ciekawe, sprawdzaja si¢ w 80% przypadkow, co czyni je bardzo
prawdopodobnymi. Analizujac je, mozna opracowac pewne strategie na przysztos$¢, oczywiscie
w realno$ci oraz planach A, B, C, D. Przyktadami sg Infuture Institute, Natalia Hatalska 1 Yuval
Harari.

Reasumujac powyzsze, dodam tylko skromne ponad dwudziestokilkuletnie doswiadczenie w
biznesie, zarzadzaniu, sprzedazy i marketingu w Polsce oraz na $wiecie, w obszarze eksportu.
Doswiadczytem wielu sukcesow w kraju i1 za granica, a takze porazek, ktore niesamowicie
nauczyty mnie pokory wobec siebie 1 biznesu. Wszystkie te osobiste doswiadczenia i warto$ci
determinujg, abym mogt tworzy¢ i kreowa¢ wartosci firmy dla siebie i innych, o czym teraz
opisz¢ w kontekscie biznesowym.

Moje biznesowe doSwiadczenia w budowaniu Wartosci Firmy

Spotki - w swojej strategii biznesowej korzystam z facznie 11 spolek z ograniczong
odpowiedzialnoscig. Robi¢ to przede wszystkim dla zapewnienia bezpieczenstwa w obliczu
panujacego systemu podatkowego i represji, a takze po to, aby moglty one oddzielnie tworzy¢
projekty, generowa¢ warto$¢ kapitatowa 1 pdzniej je sprzedawac.

Kazda spotka posiada wiasne kapitaly, a w przypadku kilku spoétek nieruchomosciowych,
posiada takze kapitaly wlasne oraz inwestoréw lub partnerow biznesowych. Dzigki temu kazdy
inwestor czy partner moze czu¢ si¢ swobodnie w naszych dzialaniach biznesowych, utrzymujac
z nami relacje 1 zachowujac poufnos¢ informacji handlowych. To dla mnie bardzo istotny
czynnik, poniewaz chce, aby wszyscy czuli si¢ komfortowo.

Dobér partnerow i inwestorow do wspolnych bizneséw odbywa sie bardzo selektywnie,
bioragc pod uwage ich doswiadczenie, kapitat oraz potencjat rozwoju. Stata mozliwo$¢ kreacji
wraz z nimi przynosi niesamowite rezultaty. Chcialbym podzigkowa¢ tym wspanialym
partnerom i inwestorom za mozliwo$¢ wspotpracy, ceniac ich wktad oraz utrzymujac pokorg i
wdziecznosc.
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Jednoczesnie kazda spotka buduje swoja historie, rozwija swoje biznesy i kapitaly, a takze
korzysta z doSwiadczen kazdego inwestora i partnera, wykorzystujac wiedz¢ 1 umiejetnosci
w innych obszarach. Jest to ciagly proces wzrostu na wielu poziomach. Spétki wzajemnie si¢
przenikaja 1 wspierajg. Uwielbiam te wspolprace 1 procesy, poniewaz prawie kazdy partner czy
inwestor ma r6zne pomysty, biznesy, perspektywy i tworcze podejscie.

Oczywiscie, to ja ustalam ogdlng strategie biznesowa, koncepcje, analizy i strategie, ale kazdy
partner-inwestor spojrzy na to z wlasnym doswiadczeniem. Kazdy kapitat w spotkach jest
ustalany przeze mnie oraz przez partnera-inwestora, kontrolowany kapitat, zapewniajacy
bezpieczenstwo i rozwdj spotki oraz biznesow.

Stale pracujemy nad zasobami materiatowymi i ludzkimi w procesie rozwoju tych projektow.

Kazda spotka buduje swoja warto$¢ kapitatowa i1 finansowa, a takze warto$¢ projektows.
Niektore realizuja projekty o wartosci kilkumilionowej, inne o wartosci kilkunastu, a jeszcze
inne o wartosci kilkudziesigciu milionow. Niektore specjalizujg si¢ w apartamentach premium,
inne w apartamentach inwestycyjnych, jeszcze inne w gruntach lub hotelach. Wszystko zalezy
od strategii spotek i ich partneréw-inwestorow. Kazda spotka osigga dochody i buduje swoje
przychody, dochody i EBITDA, co jest bardzo istotne przy ewentualnej sprzedazy spotki lub
jej udziatow.

Moja strategia opiera si¢ na budowaniu 1 zarzadzaniu warto$cig firmy, zarowno indywidualnie
dla kazdej spoiki, jak i dla wszystkich jednoczesnie. Przychody, dochody i EBITDA beda si¢
rozni¢, co stanowi warto$¢ dla potencjalnych pojedynczych inwestoréw czy funduszy, ktore
beda zainteresowane ich zakupem lub inwestycja. Kazda spotka juz teraz realizuje projekty o
warto$ci od kilku do kilkudziesigciu milionéw PLN, co przektada si¢ na wielokrotno$¢ (6-12
razy) EBITDA jako warto$¢ kazdej z nich. Wartos¢ wszystkich spotek razem pokaze ostateczny
wynik.

Stale analizuj¢ struktury oraz budowanie spotek z osobami, ktére maja doswiadczenie w
sprzedazy firm, prawnikami i doradcami podatkowymi. Jest to staty kontakt i proces. Bedzie
kilka wariantéw inwestycji w warto$¢ tych spotek:

* Kupno czesci przedsigbiorstwa.

» Nastepnie wiekszosci udziatow i pozostawienie dla mnie 15-25% udziatow, wraz z
pozostaniem w Radzie Nadzorcze;.

» Zakup calych spotek, tworzac spotke macierzysta, ktéra bedzie obejmowac wszystkie
spoiki kapitatowo.

* Roéwniez mozliwos$¢ potaczenia moich spotek z konkurencja, wypetniajaca rynek lub
ustugi.

*  Mozliwos¢ potaczenia si¢ z wigkszymi spotkami kapitatowo.

Obecnie strategia i analiza sg prowadzone na biezgco, nie wykluczajac wielu wariantow
jednoczesnie, jak 1 jednego, ktéry obejmuje wszystkie. Mozliwe jest rowniez dalsze
skoncentrowanie kapitatu, czyli przejgcie konkurencji na rynku samodzielnie lub wraz z
partnerami-inwestorami, aby stworzy¢ duzy 1 silny fundusz kapitalowy, a nastepnie odsprzedac
go duzemu funduszowi.

Podsumowujac, mam plany A, B, C, D, ktore buduja warto$¢ firm przy uwzglednieniu aktualnej
sytuacji gospodarczej, politycznej 1 systemowej. Tworzenie projektow z partnerami czy
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inwestorami najwyzszej klasy biznesowej, ktorzy s3a niesamowitymi osobami, pozwala mi na
realizm, spokoj, bezpieczny rozwoj 1 dlugoterminowe efekty. Wszystkie moje osobiste
warto$ci, opisane powyzej, wykorzystuje w budowaniu i zarzadzaniu wartoscig firm. Tylko
budowanie 1 zarzadzanie warto$cig firm daje mi poczucie wolnosci biznesowej, za co sktadam
wielkie, szczeg6lne i pigkne podzigkowania Eli Marciniak za jej osobe, ktora dzieli si¢ i
wspomaga w kazdy mozliwy sposob, oraz za jej "Zarzadzanie wartoscig firmy", ktore
otworzylo mi niesamowite mozliwosci i1 kontakty, zmienito perspektywe myslenia i zarzadzania
- podzigkowania sg ciagte i state. :)
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Rozdzial 5

Problemy w firmie dzialajacej w branzy IT. Opis wykorzystania
kwestionariusza bdle wzrostowe

Anna Moskwiak-Karaszewska

Wstep: Okreslenie etapu rozwoju firmy.

Praca opiera si¢ na doswiadczeniu, jakie zebraliSmy w ciagu trzech lat prowadzenia wlasnej
firmy, wczesniejszych lat pracy w innych przedsigbiorstwach oraz opinii i1 spostrzezen
wlascicieli firm, ktorych poznalismy.

Poczatek biznesu rozpoczat si¢ od koncepcji tworzenia niszowej ushugi, jakiej nie byto na
rynku, pracujgc w korporacji. Zarowno ja, jak i wspolnik, spedzilismy okoto 10 lat pracujac na
etacie w bardzo rozbudowanych strukturach, borykajac si¢ z duzymi problemami, zajmujac
wysokie stanowiska decyzyjne wsrdd kadry zarzadzajacej. WynieslisSmy z tego okresu kariery
zawodowej wiele pozytywnych aspektow, ktore nastepnie wdrozyliSmy w funkcjonowanie
wlasnej firmy. Jednak brakowato nam kilku podstawowych elementow, na ktore postawiliSmy
budujac swojg firme, przede wszystkim przestaliSmy si¢ utozsamia¢ z celami korporacji. Byt
to tzw. trigger do rozpoczgcia wlasnego biznesu.

Po po6t roku prowadzenia dziatalnosci trafiliSmy na dobrze dobrang ustuge dla klientow, ktérzy
bardzo chetnie chcieli z nami wspotpracowaé. DostarczaliSmy im taki produkt, ktérego
potrzebowali, a to wszystko taczyliSmy z terminowoscig, systematycznoscig oraz petlnym
zaangazowaniem. Sprawa nie byla zbyt skomplikowana, poniewaz realizowalismy zadania
wytacznie wlasnymi sitami, czyli byliSmy zarowno zarzadem, jak i specjalistami. Na tym etapie
rozwoju firmy to w zupelno$ci wystarczato.

Z kazdym miesigcem zwigkszata si¢ ilos¢ klientow, ktorzy chetnie dzielili si¢ pozytywna opinia
z innymi zainteresowanymi. Doszli§my do tzw. szklanego sufitu, problemu, ktéry dotyka
wiekszosci dobrze prosperujacych miodych przedsiebiorstw. ZdaliSmy sobie sprawe, ze jest to
ten moment, w ktorym trzeba rozbudowac strukture, aby sprosta¢ potrzebom rynku.

W ciggu krotkiego czasu zaczeliSmy zatrudnia¢ pracownikéw, ktérych pozyskaliSmy ze
swojego najblizszego otoczenia. Zawsze uwazaliSmy, ze potrzebny jest dobrze dobrany zespot
w organizacji, aby realizowac stawiane cele. WiedzieliSmy, ze sa dobrymi specjalistami i nie
stracimy na jakosci ustugi, gdyz pracowaliSmy z nimi przy innych projektach. W kolejnym
kroku poszli$my na rynek 1 zatrudniliSmy osoby z ogélnodostepnych zrodet.

W relatywnie kréotkim czasie zbudowalismy strukturg, realizowali$my kilkadziesiat projektow
naraz, byta zachowana plynnos$¢ finansowa firmy. Wszystko to wygladato rewelacyjnie, z
jednym matym szczegotem - zaczeliSmy gubi¢ terminowo$¢ projektow. Naszymi priorytetami
zaczegly by¢ priorytety klientow. My jako zarzad, wréciliSmy do etapu, kiedy bylismy
specjalistami. Brakowato czasu na sprawy organizacyjne. Z uptywem czasu zrozumielismy, ze
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kazda firma koncentruje si¢ tylko na swoich produktach i/lub uslugach. I tak byto z nami.
ZatrudniliSmy dodatkowe osoby, pobieralismy kolejne projekty 1 kolejne. W pewnym
momencie zdaliSmy sobie sprawg, ze gonimy za projektami, ktore ciagle przybywaja, oraz
przechodzimy do kolejnej fazy rozwoju firmy i jest to wlasciwy moment, kiedy nalezy to
uporzadkowac.

Stad padta decyzja o podjeciu pozyskania wiedzy 1 umiejetnosci przy uczelni ASBIRO na
kierunku "Wzrost warto$ci firmy".

Czym s3 bole wzrostowe firmy?

Firma, ktora przechodzi z jednego etapu wzrostu do drugiego, napotyka rézne wyzwania.
Wyzwania te moga wynika¢ zardwno z czynnikow zewngtrznych, jak i wewngtrznych,
dotyczacych zmian w popycie, technologii lub konkurencji, a takze posiadanych zasobow i
kompetencji w samej organizacji.

Kiedy przejscie z jednego etapu wzrostu do nastgpnego nie przebiega plynnie, firmy maja
tendencje do doswiadczania tzw. organizacyjnych bolow wzrostowych. Bole wzrostowe
okreslamy jako problemy, z ktérymi zmierza si¢ organizacja w sytuacji, gdy nie dostosowuje
swoich wewngtrznych zasobéw do tempa wzrostu. Innymi stowy, organizacyjne bole
wzrostowe to sygnaly, ktore §wiadcza o koniecznosci dopasowania strategii rozwoju do
zachodzacych zmian.

Inna definicja boli wzrostowych okreslana jest jako z ang. "Growing Pains" 1 wystepuje na
skutek nieodpowiedniego rozwoju organizacyjnego, zwigzanej z wielko$cig i zlozonoscig
firmy. Sg one objawem tego, ze rozwoj firmy nie przebiega prawidtowo. Pojawiaja si¢ jako
sygnatl ostrzegawczy i wskazuja na koniecznos$¢ przejécia firmy na kolejny poziom rozwoju
organizacyjnego. Stanowig zbior zasadniczych wskaznikow majacych wplyw na przyszle
wyniki finansowe firmy!”.

18n 9

Objawami wzrostu wedtug koncepcji "growing pains'®" sa m.in'°.:

* nieterminowe wykonywanie zlecen,

* zajmowanie Si¢ gaszeniem pozarow,

» brak wiedzy, dokad zmierza firma,

» brak odpowiednich danych (ilosciowych i1 jako$ciowych) na temat funkcjonowania
firmy,

* brak dobrych menedzeréw,

*  wsrod pracownikow panuje poglad, ze jesli chcesz, zeby praca byta wykonana dobrze,
zréb ja sam,

* pracownicy uwazaj3, ze nasze firmowe spotkania to strata czasu,

+ zbyt rzadko monitorujemy realizacj¢ naszych planéw, co powoduje problemy z ich
realizacja,

* pracownicy w firmie czujg si¢ zagubieni lub niedoinformowani,

7 https://www.inventity.net/metodyka/

8 Growing Pains Sztuka skalowania przedsiebiorstw Eric.G. Flamholtz, Yvonne Randle, Doradcy globalnych
korporaciji.

19 https://businessinsider.com.pl/firmy/zarzadzanie/skalowanie-i-rozwoj-biznesu-czym-sa-bole-wzrostowe
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* rosng przychody firmy, ale nie jej zyski.

Jezeli przyczyny tych objawdw nie zostang odpowiednio zdiagnozowane i rozwigzane, moga
nawet doprowadzi¢ do upadku, nie omijajac firm, ktore odnosza sukcesy. Dlatego wazne jest,
aby najpierw je rozpoznac, a nastgpnie oceni¢ stopien ich nasilenia.

Nie ma jednego dobrego rozwigzania na skuteczne przejScie z etapu przedsigbiorstwa
poczatkujacego do etapu przedsigbiorstwa profesjonalnie zarzadzajacego. Niezaleznie od
wybranej drogi, kluczem do przeprowadzenia efektywnej zmiany jest us§wiadomienie sobie
przez przedsigbiorce faktu, ze organizacja wkroczyla w nowa faze swojego cyklu zycia i ze
poprzedni sposéb funkcjonowania przestat by¢ skuteczny.

Metodyka "Growing Pains Strategy" pozwala znalez¢ "waskie gardia firmy" i1 zaplanowac
proces jej poprawy w celu osiagniecia jeszcze wigkszej efektywnosci. Rozpoznaje
nieadekwatny rozwoj infrastruktury organizacji w stosunku do jej skali, nieprawidtowosci w
rozwoju przedsigbiorstwa 1 precyzuje blokady wptywajace na zyski firmy.

Czynniki, ktore decydujg o dtugofalowym rozwoju firm, sg okreslone w Piramidzie Rozwoju
Organizacyjnego, przedstawionej ponizej.

/" KULTURA \
/ ORGANIZACYINA \

/Martosei  Przekonania Noml.'

SYSTEMY ZARZADZANIA

Planowanie  Struktura Rozwéj Larzadianie
organizacyjna kompetencji efektywnoscia
zarzadezych

SYSTEMY OPERACYINE
Ksiggowodé Produkeja Marketing Kadry

fakturowanie wysylka sprzedai rekrutacja
lista ptac wynagrodzenie

IARZADZANIE ZASOBAMI

Lasoby finansowe Lasoby techniczne fizyczne Lasoby ludzkie

PRODUKTY | USEUGI

Tworzenie produktéw (usiug)

RYNKI

Okreslenie segmentdw rynkowych i niszy

FUNDAMENTY BIZNESU / PODSTAWY DZIAtALNOSCI

Koncepeja biznesowa Misja strategiczna Podstawowa Strategia

Piramida Rozwoju Organizacyjnego | Inventity

Piramida zbudowana jest na fundamentach dzialalno$ci organizacji i informuje kierownictwo
o wielu istotnych kwestiach. Przede wszystkim pokazuje poziomy rozwoju organizacyjnego,
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stanowigce odrgbng fazg gry jako szes$¢ kluczowych czynnikow wpltywajacych na sukces
organizacji. Ich ulozenie 1 kolejno§¢ maja znaczenie.

Szes¢ etapow gry, jaka jest prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, to rynki, produkty, zasoby,
systemy operacyjne, systemy zarzadzania oraz zarzadzanie kulturag. To rynek jest
podstawowym budulcem piramidy. Rynek, na ktory sktada si¢ zbior obecnych i potencjalnych
klientéw oraz konkurentéw przedsigbiorstwa, powinien by¢ celem dla rozwoju reszty firmy.
Oferowane produkty czy ustugi zaleza od potrzeb klientow i oferty konkurencji.

Przy budowaniu organizacji wazne jest rOwniez pozyskanie 1 stworzenie dodatkowych zasobow
zapewniajacych jej biezacy i przewidywany rozwoj. Nagle moze si¢ okazaé, ze organizacja
potrzebuje dodatkowych zasobow fizycznych, finansowych i ludzkich. Oprdécz pozyskania
nowych zasoboéw firma musi nauczy¢ si¢ nimi zarzgdzaé. To wlasnie na tym etapie
przedsiebiorca musi zaczaé mys$le¢ o przysztych potrzebach swojej firmy. Aby organizacja
mogta sprawnie funkcjonowaé, musi nie tylko wytwarza¢ produkty lub ustugi, ale takze
wzglednie sprawnie zarzadza¢ codzienng dzialalnoscig. Dlatego tez wazne jest tworzenie
systemoOw wspierajacych t¢ dziatalnos¢, czyli systemow operacyjnych.

Skuteczne planowanie strategiczne odgrywa réwniez wazng role¢ w mozliwosci odnoszenia
trwalych sukceséw przez organizacje. Jest narzedziem bedacym w dyspozycji zarzadu,
stuzacym do tworzenia wspolnej wizji. Jest rowniez czgscig procesu, ktory umozliwia
przechodzenie organizacji z jednego etapu wzrostu do nastepnego. Proces planowania
strategicznego moze okaza¢ si¢ pomocny w ksztattowaniu kultury organizacji. Samo
rozpoczecie procesu jest dla cztonkéw organizacji wyraznym sygnatem, ze musi by¢
codziennoscig tej firmy. Wyznaczajac wspolny kierunek dziatan i konkretne cele, ksztattuje ich
postawy.

Kazda organizacja, tak samo jak kazdy cztowiek, ma odrgbng osobowos$¢ i kulture, osobne
przekonania i normy, ktére decyduja, jak postepowaé w codziennym zyciu. Kultura jest
elementem decydujacym o skutecznym rozwoju i funkcjonowaniu organizacji, poniewaz
podpowiada pracownikom, jak maja postepowac.

Strategia to dzialanie prowadzone przez firm¢ lub jednostke organizacyjna, umozliwiajace jej
skuteczne konkurowanie na wybranych rynkach w celu uzyskania pozadanych rezultatow.?

Dlatego najwazniejsze pytanie, jakie powinni zada¢ sobie doswiadczeni liderzy, brzmi: "Co
zrobi¢, aby skutecznie poprowadzi¢ organizacje¢ do kolejnego etapu wzrostu?"

Jakie bole wzrostowe zdefiniowaliSmy w naszej firmie i jakie byly ich konsekwencje?

Doszlismy do tego poziomu i zidentyfikowaliSmy problemy w naszej organizacji. Bardzo
przydatng w tym przypadku okazata si¢ metoda "burzy mézgow". Dzigki pracy zespotowe;j
byliSmy w stanie zdefiniowa¢ istotne problemy. Okazato si¢, Ze poznaliSmy te same problemy
z roznych perspektyw: oczami wiasciciela firmy oraz cztonka zespotu odpowiedzialnego za
realizacj¢ konkretnego zadania. ByliSmy obustronnie zdumieni, kiedy okazalo si¢, ze priorytety
wykonawcy byty catkowicie inne niz priorytety wlasciciela firmy. Zdefiniowanie takiej sytuacji

20 Growing Pains Sztuka skalowania przedsiebiorstw Eric.G. Flamholtz, Yvonne Randle, Doradcy globalnych
korporaciji.
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pomoglo nam usprawni¢ komunikacje w zespole, majaca na celu wspolne wskazywanie
najistotniejszych rzeczy do realizacji.

Glowne problemy, z ktérymi musieliSmy si¢ zmierzy¢, to:

* brak czasu na wykonanie zadan w terminie,
» zbyt duzo czasu pos§wigcamy na "gaszenie pozarow",
» przychody firmy rosna, ale nie jej zyski.

Chcac znalez¢ odpowiedzi na te problemy, doglebnie przeanalizowaliSmy zaistnialg sytuacje.
Wypisali$my przyczyny, ktdre uznaliémy za najbardziej istotne:

Brakuje nam czasu na wykonywanie zadan w terminie.

Chcielismy wybi¢ si¢ na rynku, dlatego podjeliSmy si¢ bardzo trudnych projektow. Zalezato
nam na budowaniu marki 1 zdobyciu wiarygodnosci u klientow, dlatego Swiadomie podjelismy
to ryzyko. W rezultacie projekty zaczely si¢ na siebie naklada¢. Mimo ze mieliSmy juz terminy
do zakonczenia, decydowalismy si¢ na przyjmowanie kolejnych projektow.

Niestety, nasi pracownicy nie chcieli bra¢ odpowiedzialno$ci za podjete decyzje. To
powodowato opdznienia w realizacji zamierzonych celow. Konieczne byto przeprowadzenie
doglebnej analizy klientow 1 umow, ktore zawieraliSmy z nimi przed rozpoczgciem projektu.

Zbyt duzo czasu poSwiecamy na "gaszenie pozarow'.

Ze wzgledu na matg strukture byliSmy zmuszeni przypisywac projekty osobom, ktore nie byty
odpowiednio przygotowane do tak ztozonych zadan i odpowiedzialno$ci za podejmowane
decyzje. Brak jasno okre$lonego zakresu obowigzkow w projektach sprawial, ze pracownicy
unikali odpowiedzialno$ci w przypadku niewykonania lub niewtasciwego wykonania zadania.
Spodziewali sig, ze za kazdym razem dostang od nas rozwigzanie, co skutkowato tym, ze czas
poswigcany na rozwigzywanie probleméw w jednym projekcie uniemozliwial nam
uruchomienie kolejnych.

Przychody firmy rosna, ale nie jej zyski.

Opdznienie zakonczenia projektu powodowato opdznienia w fakturowaniu klienta oraz brak
odbioru wykonanych prac projektowych. MusieliSmy po$wigci¢ nasza energi¢ na utrzymanie
biezacej ptynnosci finansowej, gdy nie moglismy zakonczy¢ projektu.

Co zrobilismy, aby ograniczy¢ skutki i calkowicie je wyeliminowa¢?

Uswiadomitlo nam to, ze przede wszystkim musimy zdefiniowa¢ role 1 zakres
odpowiedzialnosci naszych pracownikow, przypisaé poszczeg6élnych klientéw do konkretnych
pracownikow 1 wspomoc ich w planowaniu czasu pracy.

ZauwazyliSmy rowniez potrzebe zmiany kultury organizacyjnej, tak aby promowac 1
wzmacnia¢ efektywne planowanie, a nie tylko gaszenie pozaréw. Ponadto, dostrzegliSmy
konieczno$¢ dalszego udoskonalenia infrastruktury firmy, gléwnie w zakresie zwigkszenia
efektywnosci spotkan, stworzenia i wdrozenia skutecznych systemow zarzadzania wynikami,
aby zmniejszy¢ poczucie, ze plany pozostaja tylko na papierze, oraz poméc zespotowi w
zrozumieniu kierunku, w ktérym firma nadal zmierza poprzez planowanie i1 umiejetng
komunikacje.
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Posiadali$my juz opracowane strategie i plany rozwoju, ktore czgsto przedstawialiSmy naszym
pracownikom, spotykajac si¢ na wspolnych kolacjach, poniewaz nasza praca polega gtoéwnie
na pracy zdalnej. Pracownicy doceniali to, ze s3 zaangazowani w budowanie firmy i wiedza,
dokad zmierza, jakie cele ma i co chce osiggnac.

W trakcie procesu wzrostu i przechodzenia na kolejny etap, uruchomilismy cykl szkolen, ktore
spotkaty si¢ z dobrym przyjeciem przez pracownikow.

Uwazalismy, ze rozwigzaniem problemoéw zwigzanych ze wzrostem nie jest unikanie tego
wzrostu, ale restrukturyzacja naszego procesu myS$lenia. Proba zachowania statej wielkos$ci lub
pozostanie na tym samym etapie rozwoju jest sprzeczne z naszym celem. Musieli$my nauczy¢
si¢ zarzadzania wzrostem i nieuniknionymi zmianami z nim zwigzanymi.

Wprowadzenie systemu zarzadzania wynikami pozwolito nam $ledzi¢ postepy w osigganiu
celow. Dzigki temu zmotywowato pracownikow, poniewaz najlepsza motywacja do osiggania
celéw organizacji przez konkretne osoby jest §wiadomos¢, ze realizacja celow firmy przyczynia
si¢ do realizacji ich wlasnych celow. Ocena efektywnosci jest regularnym procesem, ktory
dostarcza nam i pracownikom danych dotyczacych ich skuteczno$ci w realizacji projektow w
okreslonym okresie. UdzielaliSmy pozytywnych informacji zwrotnych oraz konstruktywnej
krytyki.

Dodatkowo, podsumujemy skutecznos$¢ realizacji celéw w stosunku do zatozen na koniec roku.
Jaki to przynioslo efekt koncowy?

Po przeanalizowaniu wszystkich problemoéw zwigzanych z rozwojem naszej firmy, skupilismy
si¢ na najwazniejszych elementach, nad ktorymi pracowali$my przez ostatnie osiem miesigcy.
Chciatbym przedstawi¢ kilka kluczowych aspektow, ktorych poprawa znaczaco przyczynila sig
do zwigkszenia wydajnosci i efektywnos$ci naszej firmy.

Swiadomos$¢é

Wszyscy czlonkowie zespotu Bflow doktadnie rozumiejg cel istnienia firmy i dlaczego ich
ciezka praca przynosi wymierne rezultaty zarowno dla nas samych, jak i dla naszych klientéw.
Szczegotowo opisujemy zadania i okreslamy oczekiwane rezultaty dla kazdego z nich. Razem
jako zespot okre§lamy wartosci, ktore sg naszym przewodnikiem. Regularnie aktualizujemy je
1 omawiamy co pot roku.

Wraz z naszym partnerem opracowaliSmy misj¢ 1 wizj¢ naszej firmy, z ktorymi si¢ utozsamiamy
1 komunikujemy je zespotowi, w kazdej mozliwej sytuacji, aby wszyscy poczuli si¢ zwigzani z
nimi. Co najwazniejsze, opracowaliSmy strategi¢ dzialania, aby nasza wizja i misja byly
osiggalne.

System

Firma opiera si¢ na ustalonych procedurach, dobrze zorganizowanym procesie szkoleniowym
oraz wieloletnim do$wiadczeniu zdobytym podczas pracy w korporacjach i duzych firmach. To
wszystko stanowi podstawe do wykonywania najtrudniejszych zadan w szeroko rozumianej
branzy IT.

ZauwazyliSmy, ze w naszej firmie najwazniejsze sg relacje miedzy czlonkami zespotu,
zaspokojenie potrzeb kazdego wspotpracownika, a przede wszystkim muszg one przynosic¢
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korzy$ci finansowe zarowno dla pracownika, jak i dla wlasciciela firmy. Jedno jest pewne - nie
mozemy sobie pozwoli¢ na stabych pracownikow, ktorzy nie posiadajg specjalistycznej wiedzy
1 nie wykazuja checi do nauki. Teraz juz wiemy, ze w naszej branzy trzeba odpowiednio
wynagrodzi¢ pracownika za dobrze wykonang pracg, wtedy jest on maksymalnie
zaangazowany i wydajny.

Opracowali$my system komunikacji w naszym zespole. Staramy si¢ jak najmniej rozmawiac,
a jak najwiecej korzysta¢ z aplikacji. Ten system znaczaco zwigksza efektywnosé
wykonywanych zadan i przyspiesza proces podejmowania decyzji.

Zdalismy sobie sprawe, jak istotny jest dobrze przygotowany system szkolen, z klarownymi
wymaganiami 1 wprowadzeniem pracownika zarowno po jego przyjeciu, jak i przy realizacji
nowych zadan. Juz po kilku miesigcach zauwazylismy, ze dobrze opracowany system szkolen
przynosi duze korzysci dla firmy oraz zadowolenie pracownikow.

Nie zawsze wszystko idzie zgodnie z planem

Do fundamentow, jakim jest skoordynowana i uporzadkowana firma, dochodzi bardzo istotny
element umozliwiajacy realizacje zadan w ograniczonym czasie oraz z trudnymi klientami -
elastyczno$¢ wspotpracownikdéw oparta na do$wiadczeniu i pracy zespolowej. Z naszych
doswiadczen wynika, ze takie podej$cie wielokrotnie pozwolito nam wyj$¢ z najtrudniejszych
sytuacji obronng reka, jednoczesnie osiggajac zamierzone cele. Ta cecha szczegdlnie jest
doceniana przez klientow. Jednak w ramach elastyczno$ci musimy dziata¢ w okreslonych
granicach. Nasi wspotpracownicy doktadnie wiedza, jak daleko mozemy si¢ posung¢. Aby to
osiggnac, stosujemy polityke otwartosci finansowej. Jezeli wspotpracownik zdaje sobie sprawe,
ze jego decyzja wigze si¢ z pewnymi kosztami, musi rowniez zdawac¢ sobie sprawe, ze firma
musi osiggng¢ okreslony zysk. Bez takiego podejscia tatwo mozna popas¢ w putapke utraty
ptynnosci finansowej w zwigzku z wykonaniem zbyt duzej ilo$ci pracy, dla ktérej nie ma
odpowiednich wptywow finansowych.

Jedyna pewna rzecza jest zmiana.

Zyjemy w $wiecie, w ktorym zmiany zachodza bardzo szybko, a my réwnie szybko odczuwamy
ich wpltyw na nasza branze, zwlaszcza w kwestiach prawnych, podatkowych i finansowych.
Czesto programy, ktére tworzymy, juz w polowie realizacji zlecenia stajg si¢ nieaktualne z
powodu wprowadzenia nowych regulacji przez rzad. Z jednej strony postrzegamy to jako
porazke, poniewaz nasza dotychczasowa praca staje si¢ przestarzata. Z drugiej strony widzimy
te sytuacje jako szanse. To drugie podejscie przygotowuje naszych pracownikow do adaptacji i
reagowania na nieustajagca zmiang, jednoczes$nie ograniczajac spadek motywacji. Kwartalne
rozmowy indywidualne z kazdym pracownikiem oraz codzienne spotkania koordynacyjne
pozwalaja z géry tagodzi¢ frustracje, jaka pracownicy odczuwaja w obliczu tak czestych zmian.

Sita tkwi w zespole.

Nasz zespot liczy 10 0s6b, co pozwolito nam tatwo okresli¢ kompetencje i motywacje kazdego
wspotpracownika. Dzigki temu mozemy precyzyjnie dostosowac styl zarzadzania zar6wno do
kazdego pracownika, jak 1 do kazdego zadania. Takie podejsScie sprawdza si¢ doskonale,
poniewaz czesto otrzymujemy nowe zadania, wiedzac, komu je powierzy¢, aby byty
zrealizowane na najwyzszym poziomie. Obserwujemy réwniez naszych wspotpracownikow i
ich poziomy motywacji podczas wykonywania zaréwno znanych, jak i zupelnie nowych zadan.
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Rolg lidera jest dokladne poznanie swojego zespotu i zarzadzanie nim w taki sposob, aby
osiggnac¢ okreslone cele firmy.

Najwazniejszym elementem sprawnie dzialajagcej firmy jest zespdt ludzi. Zbior
indywidualnos$ci nie stanowi jeszcze zespotu. Jego sita tkwi w poziomie wspotpracy miedzy
wszystkimi matymi sktadnikami odpowiedzialnymi za realizacj¢ zadania. W ramach jasno
okreslonych zasad znacznie tatwiej jest przekaza¢ odpowiedzialno$¢ za podejmowanie decyzji
1 dziatanie dobrze przygotowanym cztonkom zespotu. Przeprowadzamy skrupulatng procedure
rekrutacyjng, aby nasi wspolpracownicy byli specjalistami w swojej dziedzinie
odpowiedzialnosci. Szczegdlng uwage zwracamy na kompetencje specjalistyczne, szybkosé
uczenia si¢, motywacj¢ do dziatania iinteligencje¢ emocjonalng. W trakcie realizacji zadan jasno
okreslamy granice, w ramach ktérych kazdy cztonek zespotu podejmuje indywidualne decyzje.
Dziegki temu fatwo przyjmuje odpowiedzialno$¢ nie tylko za siebie, ale takze za caly zespot.
Taki sposob dzialania generuje ogromne poktady motywacji, ktére doskonale wykorzystujemy
w naszej firmie.

JesteSmy $wiadomi, ze do$wiadczenie zdobywa si¢ wraz z realizacja kolejnych zadan.
Popetniamy bledy i nie boimy si¢ tego. Wyciggamy wnioski i podnosimy naszg wiedz¢ na
Wwyzszy poziom poprzez roznego rodzaju szkolenia i konferencje.

Nie ma komunikacji bez wzajemnego zaufania.

Poziom zespolu mozna oceni¢ na podstawie sposobu komunikacji. Dzigki temu, ze kazdy
wspotpracownik doktadnie wie, jaki jest cel dziatania, nie ma miejsca na dlugotrwate konflikty.
Przy wysokim poziomie zaufania, poczuciu jednos$ci i wzajemnym szacunku, nawet w
najtrudniejszych momentach sposob komunikacji dziata na najwyzszym poziomie. Pomimo
pracy zdalnej 1 czesto braku bezposredniej interakcji oraz rdéznic w zdaniach, cztonkowie
zespolu szanuja si¢ nawzajem i sg gotowi do wspdlnej pracy w celu osiggniecia okreslonego
zadania dla dobra wspolnego. OsiagneliSmy to miedzy innymi dzigki transparentno$ci. Bardzo
zalezy nam jako wlascicielom, aby nie straci¢ zaufania wspotpracownikéw i naszych
kontrahentow.

Dyscyplina.

Wspolpraca staje si¢ znacznie latwiejsza po ustaleniu zasad kultury organizacyjne;j.
Okreslilismy podstawowe zasady. Kazdy doktadnie wie, jakie jest jego zadanie, strefa
odpowiedzialno$ci oraz jakie sag ramy, w ktorych moze swobodnie dziata¢ w zakresie
podejmowania decyzji i funkcjonowania w firmie. Dzigki temu zauwazyliSmy zwigkszony
poziom samokontroli we wszystkich naszych dziataniach. Ten sposoéb dzialania przyspieszyt
tempo pracy oraz zwigkszyt efektywnos§¢. Oczywiscie nie zrezygnowaliSmy z punktow
kontrolnych 1 wyznaczenia kamieni milowych. Na ich podstawie regularnie oceniamy poziom
realizacji zadan przez naszych wspotpracownikow. Stosujemy zasad¢ maksymalnej prostoty,
skupiamy si¢ na rozwigzywaniu problemow 1 ograniczaniu zbgdnej biurokracji.

Poczucie przynaleznosci dodaje skrzydel.

Po zakonczeniu kazdego projektu zbieramy wnioski zespotowo 1 natychmiast wprowadzamy
poprawki w naszych procedurach. W ten sposob nie stoimy w miejscu, ewoluujemy i
dostosowujemy si¢ do zmian. PrzyjeliSmy za norm¢ omawianie zardwno tego, czego nie udato
si¢ zrealizowa¢ w 100%, jak i szczegolnie podkreslanie tego, co nam si¢ udato. Dzigki
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ustalonym wskaZnikom, nie chodzi tu o "klepanie si¢ po plecach”, lecz o konstruktywng oceng.
Jest to istotne, poniewaz nie tylko utrzymujemy motywacje do dziatania, ale takze podkreslamy
indywidualng warto$§¢ i samoocen¢ pracownika. Oczywiscie pracownicy s3 $wiadomi, ze
przekroczenie pewnych granic zwigzanych z popelnionymi bledami moze skutkowaé
rozstaniem z firmg. Dla nas jako wspotwtascicieli, te okreslone granice zdecydowanie utatwiaja
trudny proces zwolnienia pracownika.

Staramy si¢ jak najczesciej podkres§laé wyjatkowos¢ naszej firmy, catego zespotu 1 kazdego
indywidualnego cztonka. W ten sposoéb wykorzystujemy potencjal, ktory tkwi w naszym
zespole, kiedy czuja oni si¢ zwigzani ze swoja firma. Po pomyslnie zakonczonych projektach
swietujemy wspolnie dobrze wykonang prace. Zauwazylismy, ze ma to pozytywny wptyw na
komunikacje 1 relacje w firmie. Daje nam dodatkowe wsparcie w kolejnych wyzwaniach i
projektach.

Podsumowujac, w ciggu ostatnich o$miu miesigcy, na podstawie zdobytej wiedzy udato nam
si¢ stworzy¢ firme, gdzie:

* l3czy nas wspolny cel 1 konkretna misja,

* umiejetnie dobrany zespot to podstawa,

* rozwijamy kompetencje jednostek i zdolnosci do podejmowania decyzji,
» dyscyplina sprzyja wycigganiu wnioskow i1 rozwigzywaniu problemow,

* komunikacj¢ opieramy na zaufaniu i wzajemnym szacunku,

» sprawdzamy si¢ w realnych, niekoniecznie tatwych dziataniach.
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Rozdziat 6

Manual — dlaczego jest wazny w firmie? Opis manuala na
przykladzie firmy handlowe;j

Magdalena Rytel-Kuc

Branza fajerwerkowa to pod wieloma wzgledami wyjatkowa branza, poniewaz od strony
biznesowej odznacza si¢ wyjatkowa sezonowo$cia, zZelazng powtarzalnoscia, wyzwaniami
zwigzanymi z bezpieczenstwem produktu oraz ograniczeniami prawnymi zwigzanymi ze
sprzedaza. Od strony konsumenta wyglada ona zupelnie inaczej - niesie ze sobg szereg
wyjatkowych emocji, zaskoczen 1 jest waznym elementem zwigzanym 2z okresem
sylwestrowego imprezowania i noworocznych podsumowan.

Super Power jest najstarsza polska firma zajmujaca si¢ pirotechnika widowiskowa. JesteSmy w
stanie sprosta¢ wszystkim surowym wymaganiom naszych klientow. Super Power powstata
jako dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona przez osobe fizyczng w 1984 roku (poczatkowo
zwigzana z produkcja 1 sprzedaza korkow i kapiszonoéw). Jako jedna z trzech pierwszych firm
w Polsce o tym profilu dziatalnosci przetrwaliSmy jako jedyni. Jako jedna z pierwszych
polskich firm byliSmy importerem wyroboéw pirotechnicznych widowiskowych z Holandii i
Niemiec. Obecnie stuzymy naszym klientom wiedza i doswiadczeniem w zakresie pirotechniki
widowiskowej, bedac firma trzypokoleniowa o zasiggu miedzynarodowym.

Super Power jest jednym z najwigkszych importeréw 1 dystrybutoréw pirotechniki
widowiskowej w Polsce. Zajmujemy si¢ sprzedaza pirotechniki widowiskowej dla amatorow i
profesjonalistow oraz organizowaniem profesjonalnych pokazow. Projektujemy, kontrolujemy
produkcje (posiadamy wtasny personel w fabrykach w Chinach) i wprowadzamy na rynek nowe
produkty uwzgledniajac nowosci z miedzynarodowych pokazow, trendy polskiego rynku,
oczekiwania polskich klientow oraz zmiany technologiczne. Jako pierwsza firma w Polsce
przeprowadziliémy badania pod katem certyfikatu CE.

Posiadamy wtasne magazyny dostosowane do przechowywania materiatéw pirotechnicznych,
miejsce do testow sprowadzanych produktéw w poblizu gtownej siedziby firmy oraz wtasny
transport. Posiadamy koncesj¢ MSWiA (nr B-256/2003) w zakresie obrotu materiatami
pirotechnicznymi klasy 1.1-1.3G.

Nasz personel zostat przeszkolony w zakresie organizacji pokazow, obstugi magazynowej oraz
transportu. Posiadamy $wiadectwo WITU (Wojskowy Instytut Techniczny Uzbrojenia) w
zakresie wiasciwosci uzywanych przez nas mieszanin pirotechnicznych oraz zasad
bezpieczenstwa pracy 1 uzytkowania wyrobow pirotechnicznych widowiskowych.
Organizujemy corocznie seminaria, na przyktad dotyczace zmian w przepisach oraz pokazy dla
klientéw zaréwno z kraju, jak i zagranicy. Dzieki nim wymieniamy do$wiadczenia, poglady i
oczekiwania.
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Naszymi klientami sg sieci handlowe, hurtownie 1 sklepy zarowno w kraju, jak 1 za granica, a
takze administracjai klienci indywidualni, jesli chodzi o pokazy pirotechniczne. Gwarantujemy
krotkie terminy realizacji ustalen kontraktowych, szybka reakcj¢ na zmiany, elastyczno$¢ w
relacjach biznesowych, szczegdélowe wyjasnienie wszystkich zagadnien, doradztwo, jasng
klasyfikacje produktow oraz petne wsparcie serwisowe. Zrodto naszych sukcesow upatrujemy
w znajomosci 1 przestrzeganiu zasad handlowych, a takze empatii 1 umiejetnosci wspotpracy.

Dzieki manualowi uporzadkowalismy procedury obowigzujace w firmie. Sg one umieszczone
w jednym miejscu, dzigki czemu pracownicy mogg tatwo do nich siegnaé. Ze wzgledu na
charakter dziatalno$ci wiele procesow odbywa si¢ tylko raz w roku, co moze powodowac, ze
pracownicy zapominajg, jak doktadnie dany proces powinien wyglada¢ i kto jest za niego
odpowiedzialny na poszczegdlnych etapach.

Szczegdtowe instrukcje zawarte w manualu umozliwiaja wyeliminowanie ewentualnych
btedow oraz daja wickszag pewnos$¢ prawidtowej realizacji procesu. Przyspieszaja prace,
poniewaz kazdy wie, co do niego nalezy i co musi by¢ zrobione krok po kroku. Spisane procesy
to takze lepsza komunikacja w zespole. Nikt nie musi pi¢¢ razy doprecyzowywac
poszczegoOlnych etapow zadania, poniewaz zostaty one zdefiniowane w dokumencie. Jezeli
pracownicy dzialaja po omacku, trudno bedzie im wyciagnaé wnioski dotyczace tego, co si¢
sprawdza. Dzigki temu firma moze si¢ rozwijac.

Oczywiscie procedury nie sg nienaruszalne. Co wigcej, podlegaja one ciaglej analizie. Jezeli
pracownicy zauwazg, ze co$ mozna usprawnic, aktualizujemy proces dziatania. Dzigki temu
mamy mozliwos$¢ cigglego doskonalenia i rozwoju naszej firmy. Pracownicy sami zglaszaja
potrzebe tworzenia bardziej szczegdtowych procedur.

Ponadto, procedury oszczedzaja czas, ktory trzeba by poswieci¢ na wytlumaczenie konkretnego
procesu nowo zatrudnionej osobie. Spisane procedury bardzo utatwiajg proces przekazywania
wiedzy. Pracownik w kazdej chwili moze do nich wréci¢, co pozwala nowej osobie dziata¢
samodzielnie. Znajduja si¢ w nich rowniez odpowiedzi na wiele pytan zadawanych przez
pracownikow i klientow.

Ponizej przyktady manuali jakie zastosowali$my w naszej firmie.
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Wybor produktow i analiza trendéw
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https://docs.google. _ ‘ o Wz
pracownicy kierownik com/document/d/1QdYPZ wQaxExBE1f |wydanie towaru i podpisanie listy przewozowe

1W752lagxINgEJKC hYoTDakBBO/edit
?usp=sharing

dokumentdow przewozowych i
zwrot potwierdzonych do biura

faktury
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https://docs.google.
‘ Magazynierzy, | Kierownik com/spreadsheets/d/11G
Wydanie przesytek . magazynu/logistyk GC 6Ugbnx0qg2g5-
. pracownicy - .
kierowcom . . Agnieszk uzupetnienie wysytka towaru na magazynie| OOEGRnn-
biurowi ghieszka P——
google icO5xpzds5jpWmwvyl/e
dit?usp=sharing
pracownicy
biurowi Agnieszka D https://docs.google. przygotowanie sklepu
. com/document/d/11G61Z7tULImc - -
przygotowanie do UmSNO przygotowanie magazynu do szybkiego
sprzedazy w ostatnim Kierownik PP wydawania towaru
. . ; 0hOc7i_e021WvD5z0ZyxfmrNB ; I o,
tygodniu grudnia magazynowi logistyk - - state monitorowanie i uzupetnianie pétek
¥e g magazynu/ OgIsty 8/ed|t? usp=shar|ng na 5k|epie P P
monitoring i
rozliczanie ptatnosci MAG
i 5 Bankowos¢
Kontrola ptatnosci Renata Renata /Agnieszka wysylanie wezwan do

zaptaty wystepowanie
do sadu

elektroniczna
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telefon, outlook, samochdéd stuzbowy https://docs.google.
na spotkania com/spreadsheets/d/1
https://docs.google. P Nu8TxbSlg -

NaW|azan!e kontaktu z dziat sieci Rafat com/document/d/1FG1ial6hMVKtTQOH reprezentowanie firmy 126TOIk-ssN—

nowym klientem 0 6b1ailzlZ dOWoOFSZYtHQEyxk/edit? 4IKEcloi33uCNazHkL6s/
usp=sharing edit?usp=sharing
https://docs.google.
com/document/d/1Mv5Z1 TBZ8vO0OUG
u
Uj8tUOzpVCPkobWuPzu8nlCsXGO/edit?
usp=sharing
https://docs.google.
com/document/d/1DKwrO-

_ ) X0gxs R WOg1HIXJE2LvjH4eyb/edit?

Ustalanie warunkow usp=sharing&ouid=11710037875563 | | @ (oo oo

handlowych ipotrzeb dziat sieci Rafat 181 2410&rtpof=true&sd=true

nowego klienta handlowych
https://docs.google.
com/document/d/1dgL9JJSnWUR3TBkO
Yi51ZSU1WJ4K268TWrXklp9Aped/edit?
usp=sharing

https://docs.google.
wybér towaru do ofert com/spreadsh.eets/d/l
- . w CJ3uKhbyhQiE-
. .. weryfikacja planu sprzedazy |—
przygotowanie propozycji . . " fph8rMeKINndATG xst
dziat sieci Rafat zgtaszanie propozycji nowego X
oferty 1 1oJvRhZMM/edit?
asortymentu -
usp=sharing
Excel, WF mag, Plan
wycena oferty dziat sieci Magda Excel, WF mag, Plan sprzedazy sprzedazy
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wysytanie i akceptacja
oferty z klientem

prowadzenie rozmoéw
handlowych

potwierdzenie wstepnej dziat sieci Rafat negocjowanie
estymac;ji warunkow handlowych
potwierdzenie zamowienia
WF-mag, Google klienta
otwierdzenie estymacji ia kli
P ymadl dziat sieci Rafat https://trello.com/b/KvTxp2WQ/ Estymacja klienta na
o Llioned dysk Plan Sprzedazy
sp- logistyka-klienci
google
https://docs.google.
potwierdzenie zamdéwienia | pracownicy kierownik com/document/d/ldSqulr1HHdQS|Y3| potwierdzenie zamowienia | WF-mag zaméwienia
. . 6 GgnZIQSiA7DtwxFI2rAy3DOFA/edit? | klienta
magazynowi magazynu/logistyk :
usp=sharing
zleceniazamédwienia
gati%s.//docs.google.com/document/d/l kartonéw i innych
dziat sieci Rafat materiatow zlecenie Dysk Google:
ki ) )
przepakowan Estymacja klienta
/ 1o/ o zamodwienie Kartondw i innych Procedura
https://trello.com/b/KvTxp2W .y ; )
Administracja |Agnieszka S Rafat sp- logistyka-klienci mater|a’fow do przygotowania przygotowania Plan
. logistyka-xlienc dla klienta Sprzedazy
przekazanie estymacji i zlecenie zaméwienia Kartony do

wytycznych do wysytki

pracownicy
magazynowi

kierownik
magazynu/logistyk

https://docs.google.
com/document/d/14btrtx2Lg56r6x6RuQ)

yi CcbL2MF1gEK3cUINEPNCOh4/edit?
usp=sharing

kartondw i innych
materiatéw zaplanowanie
przygotowania towaru w tym
przepakowan

zamoéwienia WF-mag
zamowienia plan
pracy magazynu
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Sieci — przygotowanie do wysytki
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, NARZEDZIA/
CZYNNOSCI OSOBA ODPOWIADA ZA INSTRUKCJE | UPRAWNIENIA DOKUMENTY
przygotowanie estymacji d_VSIf Google estymacja
przekazanie na magazyn wytycznych do sieci PROCEDURA
wysytki danejsieci zrobienie zaméwien w PRZYGOTOWANIA
sprawdzenie czy o MAG X/IVYSYtE\L(’DL'AH:
towar na dziat sieci Rafat ag zamowienia
. uzupetnienie o kartony do PRZEPARKOWANIA
magazynie jest oliku httos://d I
il ps://docs.google.
cdpowiednio i . . weryfikacja estymacii com/spreadsheets/d/1
przygotowany pracownicy kierownik uzupetnienie wielkosci kartonéw do E5NJS0rDDA]
magazynowi | magazynu/logistyk zamowienia m “
. . zamowienie kartonow N_ovmRs XCpwz
Zamowienie pracownicy Aenieszka weryfikacja czy nie mamy takich kartonéw na |Sr6K4mb8EYko/e
kartonéw magazynowi g magazynie dit?usp=sharing
https://docs.google.
ZaznaczyC  |ystalenie planu pracy magazynu com/spreadsheets/d/1m
; i Kierownik nazielono  |wypetnienie tabeli z przeparkowanymi aXXnPj8kucOe5Yg
E)nacownlcy. n:e owr: Jogistyk przepakowa |kartonami ustalenie wzorcowych RUGuUOboZ6gLYvn-
agazynowi agazynu/logisty 7%k€_rt§>ny kartonéw zawierajgcych pakiety dyHrhktfMfnl/edit?
axiety usp=sharing
Przepakowanie dziat sieci Rafat przygotowanie i wydrukowanie etykiet na
kartony
. Rafat / I Lo . ,
pracownicy : : uzupetnienie estymacji siecii znaczenie, Pecice
kierownik estymacja sieci ;
magazynowi magazynu/logistyk ktore towary sg gotowe do wysytki ymac przepakowanie

Fral
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Sieci - dostarczenie towaru
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https://docs.google. klientéw
com/document/d/1Y6sMtwGlzvTiRth | wstawienie cen do kartoteki .
QuA klienta karty produktéw
przygotowanie USfzibEpTxhi9UvSVIQ7cZtoc/edit? | weryfikacja kartoteki T‘;”O
dokumentdw sprzedazy |dziat sieci Rafat usp=sharing artykutu wystawiania listow \g S"k]ag
klienta https://trello.com/b/KvTxp2W przewozowych Y |
Q/sp- logistyka-Kliendi wystawienie WZ i Faktur | 8C08!€
Rafat
Kierownik magazynu
] ] _ | dziat sieci . negocjowanie terminéw dysk google - terminy
Ustalanie terminu wysytki Logistyka Agnieszka D dostawy wysytek
pracownicy magazynowl https://docs.google.com/document/
Rafat d/1m- foM1QA5cujVMeSLI- przekazanie na magazyn
przygotowanie Elér?\l\_/nﬂf magazynu GvaquinSbUi3SB9DE386w8/edit? WZ ilistow prziwozowy;:h W2
dokumentéw i towaru do ZI? >1ec! . usp=sharing negoc!ac!a cen .ra?spor u listy przewozowe
. Logistyka Agnieszka D negocjacja terminéw
wysytki ) . faktury
pracownicy magazynowi transportu
wydanie towaru i https://docs.google.
hitps://docs.google podpisanie dokumentéw com/spreadsheets/d/
com/document/d/1QdYPZ wQaxExBE przevyozowych I zwro.t lie
. . . potwierdzonych do biura, |GC 6Ugbnx0qg2g5-
wydanie przesytek racownicy magazynowi ierownik 1 jesli tka z Peci OOEGR
kierowcom P y magazy magazynu/logistyk | 1W752lagxINgEJKC hYoTDakBBO/edit Jestiwysy . az QCIC_ —nn-
zaznaczenie w tabeli na icO5xpzds5jpWmwvyl/

?usp=sharing

google, ze towar wydany

e dit?usp=sharing
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Sieci — zwroty
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OSOBA

ODPOWIADA ZA

NARZEDZIA/INSTRUKCIE

UPRAWNIENIA

DOKUMENTY

otrzymanie
informacji o
ZwWrocie ze
sklepéw klienta

pracownicy
biurowi

Rafat

https://docs.google.

com/document/d/1L2pecFp-

8 fPGn5QnnSj919u0zEWgWIDen

IC240 n45M/edit?usp=sharing

wpisanie
informacji o
zgtoszeniu
zwrotu do tabeli
zwroty
wystanie maila
do klienta z
informacja jak
nalezy
przygotowad
zwrot

ustalenie jaka
bedzie wielkos¢
zwrotéw

https://docs.google.
com/spreadsheets/d/1teab4 PY7DWj

Lih
Y77Zz6fEfsY5tTeeljaNvM7w7VWSs/edi
t? usp=sharing

wygenerowani
e listéw
przewozowych

Agnieszka D

ustalenie jaki
przewoznika i
zlecenia
przesyiki
wygenerowanie
listow
przewozowych

wystanie listéw
przewozowych
do klienta

pracownicy
biurowi

Rafat

wystanie listow
przewozowych
do klienta,
ustalenie jak
maja by¢
przyklejone i
kiedy paczki/
palety beda
odebrane

https://docs.google.
com/spreadsheets/d/1ZLUg-cOpy-
6R2qCOpEXtaeyORIWASONV-
6TIxDqY- t0/edit?usp=sharing
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oznaczenie na niebiesko, ze zwrot przyjechat na
Pecic (na podstawie manifestu ze spe Manifest ten
przesyta Agnieszka maciejowka@superpower.pl i
kopia do wgladu info@s Magazyn odpowiedzialny
jest za wydruk i sprawdzenie z kierowca czy
wszystko jest na Jezeli z jakiego$ powodu nie ma
manifestu od spedycji — prosze, aby skserowac
manife

przyjecie
towaru na magazynowi
magazynie

Kierownik
magazynu/logistyk

weryfikacja pod
wzgledem
iloScowym i
jkoscowym
zwruconego
towaru
przekazanie na
do biura
protokotu
zwroty z
wykazywanymi
réznicami
zaznaczenie
przekazania
dokumentéw w
tabeli

wypetnienie tabeli zawierajgcej
ilos¢ przyjetych i
rozpakowanych palet, pét palet
i paczek danego dnia

weryfikacja
zwrdconego magazynowi
towaru

Kierownik
magazynu/logistyk

ustalenie
wielko$ci zwrotu
podjecie decyzji
czy wysytamy
naszych
pracownikéw na
magazyn klienta

Informacja o
zwrocie z pracownicy
magazynoéw biurowi Rafat
centralnych

ustalenie
pracownicy terminu z
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jesli nasi
pracownicy majg
weryfikowad zwrot
u klienta

magazynowi

Rafat

klientem,
wysytanie
dokumentow
przekazanie
protokotu zwroty
pracownikom
magazynowym

protokét zwrotu

pracownicy
magazynowi

Rafat

Kierownik .
magazynu/logistyk

ustalenie, kiedy
pracownicy
moga jechad,
jakie kartony
powinni ze sobg
zabradiile

plan pracy magazynu

pracownicy
magazynowi
Agnieszka
Rafat

Agnieszka D

ustalenie i
zlecenie
transportu

wystawienie
faktur
korygujacych na
zwrécony towar

pracownicy
biurowi

Rafat

wystawianie
faktur
korygujacych na
zwracany towar,
wystanie do
klienta
uzyskanie
potwierdzenia
otrzymania
przekazuje do
ksiegowosci
potwierdzenia
otrzymania

MAG
tabela zwroty

wystawienie
faktur

Renat

Renat

uzgodnienie
salda i wysokosci

rabatu reto

MAG
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korygujacych na wystawienie
zwrdécony towar faktur
korygujacych
wystanie do
klienta
uzyskanie
potwierdzenia
otrzymania
przekazuje do
ksiegowosci
potwierdzenia
otrzymania

monitoring i
rozliczanie
ptatnosci
wysytanie MAG

Kontrola ptatnosci |Renat Renata /Rafat wezwan do Bankowoé¢ elektroniczna
zaptaty
wystepowani
e do sgdu
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Rozdziat 7

Analiza kluczowych czynnikow niezbedna w skalowaniu malych i
srednich firm uslugowych

Nikodem Zajac, Ireneusz Barczyk

Czym jest Pahomas i marka Dezynfeusz?

Marka Dezynfeusz to marka grupy Pahomas, zajmujacej si¢ reorganizacjg firm. Na marke
Dezynfeusz sktada si¢ grupa kilku spoétek kapitatowych, powotanych do zycia w celu obstugi
klientow B2C 1 B2B w zakresie zwalczania szkodnikow, a takze toksycznych grzybow, bakterii,
wiruséw 1 wilgoci.

Sktada si¢ z Dzialu Obstugi Klienta, zajmujacego si¢ przyjmowaniem i obstuga zgloszen,
Dziatu Technicznego, zajmujacego si¢ wsparciem technicznym i szkoleniowym, oraz Kadrg
Wykonawcza, w ktorej znajduja si¢ specjalisci i technicy firmy. Firma opiera si¢ na kadrze
wewnetrznej, jak 1 na zewnetrznych wspotpracownikach. Posiada roéwniez maly Dziat
Administracyjny, zajmujacy si¢ kwestiami formalnymi, ksiegowoscig i obiegiem dokumentow.

Jakie firmy Swiadcza podobne uslugi jak marka Dezynfeusz?

Przede wszystkim sg to firmy ustugowe $wiadczace szeroki zakres pojedynczych ustug. W
szczegllnosci, firmy te specjalizujg si¢ w ustugach wykonywanych na miejscu, w réznych
lokalizacjach. Obejmujg one przede wszystkim firmy handlowe lub posiadajace dziat
handlowy, firmy budowlane, uslugowe, montazowe oraz czg$¢ branzy mechaniki, w tym
mechanikow pojazdowych 1 hydraulikéw. Wymieni¢ nalezy rowniez wszelkiego rodzaju
pogotowia i dostepne ustugi awaryjne.

Jakie wyzwania stawia Swiadczenie ustug terenowych?

Prowadzenie marki Dezynfeusz w branzy dezynfekcji, dezynsekcji, deratyzacji oraz usuwania
wilgoci to niezwykle trudne wyzwanie. Jest to jedno z najbardziej konkurencyjnych srodowisk
biznesowych, z jakimi mozna si¢ spotka¢. Wiaze si¢ to z kilkoma czynnikami:

» Brak pelnej kontroli nad srodowiskiem pracy, w ktorym ustuga jest $wiadczona.

*  Wysokie oczekiwania klientow w zakresie jakosci ustugi, ze wzgledu na duzy problem
psychologiczny i pilng potrzebg rozwigzania sytuacji.

* Nieprzewidywalne warunki srodowiskowe.

* Konieczno$¢ interwencyjnego charakteru ustug, co wymaga utrzymania ciaglej
czujnosci przez caty rok.

» Konieczno$¢ réwnowazenia dostgpnosci specjalistéw 1 zapewnienia dyzurdéw oraz
dostgpnosci zgodnie z potrzebami klientow.

» Zalezno$¢ od dyspozycyjnosci klientow (ich naturalne przyzwyczajenia).

» Konieczno$¢ zarzadzania szerokg flotg pojazdow.
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»  Wysokie koszty paliwa, ktére stanowig istotng cze$¢ budzetu firmy.

» Zapewnienie rekrutacji zaufanych pracownikow.

» Ciagte pozyskiwanie nowych klientow (mniejsza liczba statych klientéw), co wigze si¢
z wysokimi kosztami reklamy (trudno$¢ w wprowadzeniu modelu subskrypcji).

Brak kontroli nad srodowiskiem powoduje, ze technik w naszej firmie musi by¢ przygotowany
na réznorodne sytuacje. Dzigki przeprowadzonym przez nas badaniom na podstawie tysigcy
wykonanych ustug, zdefiniowaliSmy i dobraliSmy optymalne narzgdzia. Wymaga to
kompromisu miedzy ilo$cig sprzetu (ktory zajmuje miejsce w magazynie i w pojezdzie
specjalisty) a czgstoscig wystepowania nietypowych sytuacji.

Komfort 1 przewidywalno$¢ prac zaburzajg rowniez miejski ruch uliczny, ktory jest bardziej
nieprzewidywalny niz gtowne trasy migdzymiastowe czy migdzypanstwowe. To prowadzi do
negocjacji miedzy klientem a obslugg klienta w celu znalezienia wspdlnego rozwigzania i
balansu miedzy jako$cig ustugi a szybkoscig jej wykonania. Dlatego firma musiata doktadnie
okresli¢ zasady i1 procedury wykonywania ustugi.

Wysokie oczekiwania klientow stanowig zarowno mocng strong¢ tego biznesu, jak 1 wyzwanie.
Kiedy klient ma trudny problem psychologiczny do rozwigzania, jest mniej wrazliwy na ceng,
co jest korzystne z perspektywy biznesowej. Jednak wymaga to odpowiedniego poziomu
kompetencji zarowno w obstudze klienta, jak 1 u wykonawcoéw na miejscu. Branza B2C w
sytuacjach stresowych jest bardzo wymagajaca, a zdobycie zaufania juz na etapie zapoznania
si¢ z kompetencjami firmy jest kluczowe. To zaufanie nie moze by¢ naruszone na zadnym
etapie $wiadczenia ustugi. Jest to szczegolnie trudne, poniewaz mamy do czynienia z walkg z
organizmami zywymi, ktérych zachowanie jest znacznie mniej przewidywalne (amplituda
nietypowych zachowan jest wigksza) niz w przypadku na przyklad budowy domu, gdzie
czynniki biznesowe (cement, beton, zaprawa) podlegaja mniejszej zmiennosci (np. wpltyw
pogody).

Klient potrzebuje natychmiastowej opieki, dlatego firma dziata na podobnym poziomie jak
stuzby publiczne (pogotowie, straz pozarna, policja, pogotowie gazowe), z nieco wieksza
tolerancjg. Oznacza to rowniez kolejny rodzaj negocjacji miedzy wykonawcami a obsluga
klienta. Technik musi by¢ przygotowany do szybkich interwencji i by¢ bardziej dostepny niz w
standardowej pracy. To zwigksza wymagania dotyczace rekrutacji na stanowisko technika
DDD.

Na koniec, mata liczba powracajacych klientow (srednio tylko 1,05 razy na cale zycie klienta)
1 czynnik zwigzany ze wstydem zwigzany z korzystaniem z ustug (podobnie jak w przypadku
innych wstydliwych ustug, takich jak pomoc w wstydliwych problemach zdrowotnych,
medycznych) powoduja, ze firma pozyskuje nowych klientéw w wolnym tempie. Konieczna
jest cigglta walka o kazdego kolejnego klienta, ktéry odkryje firme¢ za posrednictwem
sprawdzonych kanatow sprzedazy.

Dodatkowo, stosunkowo niska bariera wejscia dla samozatrudnionych wykonawcow oznacza
wysoki poziom konkurencyjnos$ci 1 ciggla walke o maksymalng marzowos¢ biznesu,
utrzymanie stalego, wysokiego poziomu marketingu oraz poszukiwanie mozliwosci
optymalizacji wewnetrznej organizacji. Prowadzenie takiego biznesu wymaga bardzo silnych
umiejetnosci  organizacyjnych oraz doskonatego zrozumienia zachowan, psychologii i
budowania relacji z klientem.
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Analiza istotnych wartosci w konteksScie budowania wartosci firmy - mierzalnos¢ dziatan

Kiedy wiasciciel firmy, takiej jak nasza, mysli o wzroscie wartosci firmy, ma na mysli wzrost
przychodéw, zyskoéw 1 produktywnos$ci. Zarzadzajac wartoscig firmy, oczywiscie troszczymy
si¢ o te wskazniki. Co wigcej, stajemy przed wyzwaniem, jak podej$¢ do tego uczciwie i jak to
zmierzy¢. W skrocie, jesli wiasciciel poswieca swoOj czas na prace operacyjng 1 jest
niezastgpiony, lub gdy koszt zatrudnienia pracownika, ktory moéglby wykonywaé jego
obowiagzki, przekracza jego pensje, wtedy wiemy, ze istnieje nieprawidtowos$¢, ktora trzeba
wyeliminowac. Ten spos6b myslenia jest silnie powigzany z mentalnoscig jednoosobowych
dziatalno$ci gospodarczych i nie jest wlasciwym sposobem budowania firm z mysla o ich
sprzedazy. Zarzadzanie wartoscig firmy prowadzi do tworzenia procedur, standardow 1
wytycznych, ktore umozliwiaja zastgpienie wilasciciela w pracy operacyjnej i realistyczne
okreslenie prawdziwych zyskow firmy, czyli ile firma zarabia po pokryciu wszystkich kosztow
operacyjnych w sposob rynkowy.

Kolejnym efektem jest zdolnos¢ firmy do sprzedazy. Nabywcy nie sg naiwni. Z wyjatkiem
pewnych przypadkow, znacznie chetniej kupuja firmy, w ktorych wilasciciel/udziatowiec jest
zbedny lub fatwo zastepowalny. Dlatego podejmujemy ciagle dziatania w tym kierunku.

Bedac na poczatku drogi z kursem "Budowania Wartosci Firmy", jeszcze bardziej
uswiadomili$my sobie powage wielu czynnikéw zwigzanych z mierzalnoscig naszych dziatan.
Nie tylko dziata to prowzrostowo, ale rdwniez w bardziej przejrzysty sposéb przedstawia
potencjal, zyski i korzysci ze sprzedazy firmy. Kilka z nich udato nam si¢ wyszczegdlni¢ i w
trakcie trwania kursu pracowa¢ nad ich poprawa odpowiednim rozwigzaniem. Samo mierzenie
nie jest jednak efektywne, jezeli nie ma odpowiedniego, przejrzystego raportowania.
Posiadanie danych to potowa sukcesu. Druga polowa to atrakcyjne przedstawienie tych danych
osobom mogacym podejmowac kluczowe decyzje 1 dziatania na ich podstawie. Bez tego
cieszymy si¢, ze kiedy$ mozna do nich zajrze¢, ale w nattoku obowiazkow i "biezaczki" nigdy
realnie nie bedziemy w stanie tego zrobic.

Jakie rzeczy zostaly lub sa w procesie lepszej weryfikacji ich mierzalno$ci i raportowania:

* kontrola GPS samochodow,

* kontrola spalania paliwa i tras,

* kontrola logistyki przejazdow,

» kontrola dyspozycyjnosci specjalistow,

* kontrola rozméw telefonicznych,

* kontrola wydatkéw 1 przychodow (nie w zbiorczym ujeciu, ale posegregowane
wzgledem kategorii ustugi lub wykonujacego je technika),

* kontrola uméw 1 protokotdéw podpisanych z klientami wraz z automatycznym
kolekcjonowaniem danych dotyczacych ww. przychodow,

» narzedzie kontroli wydanego sprzetu i magazynu.

Dzigki raportowaniu udato nam sig:

* Optymalizowa¢ poziom naleznos$ci poprzez analize¢ finanséw w odniesieniu do
wydatkow, ktore maja duzy wplyw na comiesigczne zyski. Wiasciciele czgsto skupiali
si¢ na drobnych wydatkach, takich jak faktury za dostawe "wacikéw 1 papieru
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toaletowego", ktére nie miaty znaczacego wplywu na efektywnos¢ zakupow. Osoby
odpowiedzialne za analiz¢ danych 1 analityke w firmie przestaty pos§wigcac czas na te
wydatki. Poprzez analiz¢ kazdej transakcji w arkuszu kalkulacyjnym, podzielonej ze
wzgledu na specjaliste 1 rodzaj ustugi, zweryfikowali$my rentownos$¢ poszczegolnych
oddziatéw oraz ustug.

* Doktadny pomiar wydatkéw na przejazdy i1 paliwo pozwolil nam doktadnie poznac
koszty zwigzane z kazdym specjalista i moc je oceni¢ pod wzgledem logistycznym.
Dzigki temu wiemy, czy warto dostarczy¢ dodatkowy sprzet techniczny dla technika
znajdujacego si¢ blizej lub czy warto zatrudni¢ kolejnego specjaliste w danym rejonie.

» Kontrola telefoniczna, poprzez analiz¢ rozmow, umozliwia nam zwiekszenie naszych
mozliwo$ci produkcyjnych poprzez zrozumienie, ile tracimy na braku dostepnosci
specjalisty w danej lokalizacji (np. klient mogtby umoéwié sig, ale nie zrobit tego z
powodu dlugiego oczekiwania). Na podstawie analizy tych rozmow przez odpowiednio
wyszkolong osobg, jesteSmy w stanie wylapac te problemy.

* Dzigki narzgdziom magazynowym wiemy, ile danemu specjali$cie jest potrzebnych
srodkow, jaki jest aktualny stan jego zuzycia 1 dzigki temu mozemy zmniejszy¢ ilos¢
niezbednych zapasow. Jest to rowniez sposodb na kontrolg marnotrawstwa i redukcje
kosztow.

Przyklady raportow z pomiaru trasy z GPS oraz pomiaru czasu pracy w poréwnaniu do
danych z karty paliwowej.

. 158h 12m 26h 42m 28h 46m Oh 4m 9h 13m 3913 4 km

. 92h 17m Th 51m 0h Om Oh Om 7him 2438 1 km

05.11.22 17:20 166,51 PLN CIRCLEK

31.10.22 19:56 160,87 PLN ORLEN

30.10.22 13:37 120,58 PLN ORLEN

zrodto: dkv-mobility.com

Przyktad pomiaru dotyczacego przejechanych kilometréw jest doskonatym sposobem do
zestawienia z raportami zbiorczymi z karty paliwowej. Dzigki temu mozemy poréwnacé liczbe
przejechanych kilometrow oraz ilo$¢ zatankowanego paliwa na konkretnych stacjach dla
poszczegolnych specjalistow.

Ponizej przedstawiamy przykladowe, doktadnie omowione wdrozenie jednego z wyzej
wymienionych procesow, czyli kontrole umoéw 1 protokotéw podpisanych z klientami, wraz z
automatycznym zbieraniem danych dotyczacych powyzszych przychodow.

Dlaczego wlasnie ten aspekt?

Protokotly sa faktycznymi umowami podpisywanymi przez klientow. To miejsce, w ktorym
gromadzone sg wszystkie istotne informacje dotyczace kazdego rodzaju ustugi. Stanowig one
gtéwne zrodlo informacji o przychodach firmy. Podpisywane sg dwustronnie przez specjalistow
1 klientow, co daje wiarygodno$¢ zgromadzonym tam danym. Ich podstawowa warto$cia jest
zapewnienie poczucia bezpieczenstwa wszystkim stronom oraz dyscyplinowanie technikoéw
zgodnie z ustalonymi zasadami firmowymi i uzgodnieniami z klientami. Protokoty zawieraja
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réwniez regulamin, ktéry klient akceptuje poprzez podpisanie, co chroni firme¢ przed
niejednoznacznymi oczekiwaniami, ktore czesto wystepuja w przypadku relacji B2C.

Jak dotychczas byly uporzadkowane dane z protokolow?

Protokoly byly dokumentowane recznie poprzez skanowanie za pomocg aparatu w telefonie
stuzbowym technikow. Nastepnie dokumenty te byly przechowywane w folderach, ktore byty
zsynchronizowane w chmurze. Ze wzgledow technicznych, trudno bylo wykorzystywac
technologi¢ OCR, dlatego dane byly pobierane r¢cznie przez osobe odpowiedzialng za
porzadkowanie dokumentéw dostarczanych przez specjalistow. Ze wzgledu na wysokie koszty
operacyjne, dane analityczne byly zbierane selektywnie tylko z okreslonych przedziatow
czasowych, co miato stanowi¢ reprezentatywng probke. Ponadto, w przypadku zadania klienta
dotyczacego opcjonalnej faktury, technik musiat wykona¢ oddzielng operacje i przestac te
informacj¢ osobnym kanalem do dzialu ksiggowosci. Konieczna byla rgczna weryfikacja
protokotéw w celu sprawdzenia, czy wszystkie takie zadania zostaly przekazane, a takze w
kontekscie obstugi klientow placacych gotowka 1 wptat firmowych do banku przez technikow
lub pracownikow administracji. Wprowadzanie wszystkich danych przez specjalist¢ w celu
uzyskania tych informacji znaczaco wydtuzato prace technika, ktory jest kluczowym zasobem
firmy, oraz zwigkszato ucigzliwos¢ $wiadczenia ustug. Dlatego w ocenie korzysci i strat
uzgodniliSmy, ze bardziej korzystne bedzie poOzniejsze przetwarzanie zeskanowanych
dokumentdw.

Perspektywa strategiczna

Celem byto wdrozenie nowych protokotow/umoéw podpisywanych z klientem w taki sposob,
aby uzupetniane kwoty bezposrednio budowaly firmowe big data oraz byty tatwo pobierane i
przedstawiane w formie wygodnych wykresoéw statystycznych dostepnych dla zarzadu firmy.
Te wykresy utatwityby ocene sytuacji firmy ze wzgledu na rozdrobnienie na rézne podmioty
gospodarcze, co pozwolitoby takze na sprawniejsze reagowanie i czestsze pltynniejsze dziatania
w zakresie zmian i poprawiania cen, szczegolnie w okresie intensywnej inflacji. Dodatkowo,
protokoly nie moglyby zatraci¢ swoich starych funkcjonalno$ci, np. klient musiatby mie¢
swiadomos$¢, ze w pelni mial mozliwo$¢ zapoznania si¢ z warunkami umowy przed jej
podpisaniem. Musialyby tez by¢ wciaz dostgpne po wykonaniu ustugi.

Kolejna cecha, ktora cheielismy zawrzeé, byta mozliwo$¢ otrzymania zgody marketingowej od
klienta. Dzigki temu otworzylaby si¢ szansa na zwickszenie koszyka klienta, ktory juz nam
zaufat 1 byt zadowolony z ustugi. Zbierane bytyby od razu wszystkie takie przypadki i
przekazywane do odpowiedniej bazy, aby nie robic¢ tego rgcznie. Krotko mowiac, dazylismy do
maksymalne] mozliwej automatyzacji. Korzystne z naszej perspektywy bylo z pewnoscia
zmienienie mentalnosci klienta B2C, co znaczaco przetamato bariery dotyczace korzystania z
rozwigzan zdalnych czy internetowych. Powinno to zwigkszy¢ zaufanie do tego typu
rozwigzan.

Perspektywa taktyczna

ZaczeliSmy sie zastanawia¢ nad perspektywa stworzenia wilasnego oprogramowania w
porownaniu z dostgpnym na rynku. Wiasne oprogramowanie wigze si¢ zawsze z duzym
ryzykiem i wigze si¢ z wysokimi kosztami i czasem wdrozenia. Dlatego sktonilismy si¢ ku
poszukiwaniu podobnych rozwigzan na migdzynarodowym rynku internetowym, zwlaszcza dla
firm ustugowych 1 handlowych, zwlaszcza w przypadku zdalnego podpisywania uméw przez
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handlowcéw z klientami. Sami mieliSmy juz do czynienia z taka formg w przypadku
podpisywania uméw na terminale ptatnicze.

Znalezlismy kilka rodzajow oprogramowania dost¢gpnego tylko na rynku zagranicznym. Cze$¢
z nich miala bardzo niskie limity tworzonych dokumentow, nie byta dostosowana do duzej
liczby kontraktow o niskiej §redniej wartosci transakcji, co przy stosunkowo wysokim koszcie
na uzytkownika okazywato si¢ ekonomicznie nieoptacalne. Ostatecznie znalezliSmy
oprogramowanie, ktore posiadato kilka podstawowych cech, dzigki ktorym mogliSmy
przystapi¢ do powazniejszych testow:

* maksymalna kwota "za wypetnienie protokotu" nie przekracza 5 ztotych;

* wygoda uzytkowania i szybkos$¢ dzialania;

* mozliwo$¢ korzystania w trybie offline (niestety, nie cata Polska jest pokryta siecig 3G,
a s miejsca w domach, ktére nie maja zasiegu);

* czytelno$¢ aplikacji;

* zmiennie warunkowe pola (jesli X, to pokaz Y);

* wybor z listy (pozycje A, B, C);

* sprawny i staty kontakt z pomoca techniczna;

 stabilna aplikacja dla technikow;

*  mozliwo$¢ przegladania wczesniejszych protokoldw w celu uzyskania informacji o
wczesniejszych wizytach, szczegdlnie w przypadku wykonywania wigkszej ilosci ustug
w ramach jednego zabiegu.

Ostatecznie po wstepnej fazie pre-alpha zdecydowali$my, ze niemozliwe bedzie pokonanie
bariery w B2C, gdzie prezentujemy regulamin skladajacy si¢ z kilku punktow na telefonie
specjalisty lub wysytajac go na telefon klienta. Klienci wyraznie preferowali przeczytanie
umowy 1 jej podpisanie, przynajmniej z pomocg tabletu o przynajmniej 9-calowe]
rozdzielczosci. Jednak problem z urzagdzeniami klientow polegal na tym, ze nie wszyscy nasi
klienci mieli sprawny telefon komdrkowy z dostgpem do Internetu, zwtaszcza osoby starsze.

Przebieg wdrozenia

Po dokonaniu wyboru, Dziat Techniczny zakupil testowe urzadzenie, a takze wykupiliSmy
licencje na 2 urzadzenia. Wszystkie szablony musiaty by¢ przetworzone w specjalny format
odpowiadajacy rozwigzaniu, w ktérym technik za pomocg list, checkboxow 1 formut uzupetnia
kwote. Kwota automatycznie zlicza wyniki z poszczegolnych pol, czyli kolejne pozycje.

Wdrozenie przebieglo w taki sposob, ze poprosilismy wytypowanego specjaliste pracujacego
w pelnym wymiarze pracy, aby przez 2 tygodnie testowal rozwigzanie przy wspotpracy z
Dziatem Technicznym. Testy przebieglty pomyslnie. Okazato si¢ jednak, Ze czasami konieczny
byt zapasowy formularz papierowy na przypadki awaryjne badz szczegdlnie upartych klientow.
Jednakze, aby nie zaburza¢ logiki dzialania i1 zbierania kompletnych danych, niezaleznie od
sytuacji, formularz online musi by¢ wypetiony. Nawet w przypadku wystapienia awarii, nawet
po ustudze z wylacznie jednostronnym podpisem. Natomiast papierowy formularz jest
dokumentem potwierdzajagcym "co =zaszlo" dla szczegodlnie wymagajacych klientow
preferujacych papier.
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Ostatecznie wszyscy technicy otrzymali urzadzenia i otrzymali szereg procedur, wedlug
ktorych mogli pozby¢ si¢ duzej ilosci cigzarOw organizacyjnych zwigzanych z
przechowywaniem bardzo duzej ilosci wolnych i archiwalnych protokotow dotyczacych
roznorodnych ustug, ktore byty wykonywane.

Czas wdrozenia

Minimalny czas to 2 miesigce, uwzgledniajacy:

Okreslenie potrzeb organizacji, korzysci 1 wad z wdrozenia takiego rozwigzania.
Testowanie mozliwosci 1 ograniczen aplikacji dostepnych na rynku pod katem
spetniania potrzeb.

Wybdr aplikacji.

Testowanie mozliwosci 1 ograniczen sprzetowych dostosowanych do wybranej aplikacji
(np. tablet/telefon).

Testowanie aplikacji na wybranych cztonkach kadry 1 zebranie odpowiedzi zwrotne;.
Wdrozenie uwag podawanych w trakcie testow.

Eliminowanie btedow i weryfikacja komunikacji z supportem firmy w przypadku
problemoéw.

Wdrozenie pozostalej czesci kadry.

Weryfikacja 1 eliminacja problemow oraz btedow, ktore wynikly z uzytkowania.

Kontrola protokoléw online

Technik wykonuje zlecenie, wypetniajac protokoét i podajac numer zlecenia, dane
klienta oraz informacje szczegdlowe dotyczace ustugi. Cena pojawia si¢ automatycznie.
Protokoét posiada swdj regulamin oraz zapisy zgodne z RODO.

Technik oraz klient elektronicznie podpisuja protokdét na tablecie. Protokot jest
wysytany emailem, a takze dajemy klientowi mozliwo$¢ wystania go poczta.

Dane automatycznie sg gromadzone na serwerze, a my zbieramy je do arkuszy.

Dzielg je w zalezno$ci od rodzaju ustugi oraz specjalistow, ktérymi si¢ opiekuja,
zgodnie z zakodowanymi kategoriami w protokotach.

Weryfikujemy liczbe zlecen z danej kategorii, kwoty oraz poziom koniecznych
gwarancji, porownujac je z kosztami pozyskania klienta w zestawieniu.
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Numer zlecenia 1911

Dane lokalizacji

Imie i nazwisko osoby przyjmujace] wizyte
Ulica 1 nr domu/lokalu lokalizacji

Miejscowosc | kod pocztowy lokalizacji

Nikodem Zajac, Ireneusz Barczyk

Protokot zabiegu zwalczania pluskiew

Dane Klienta

Telefon kontaktowy do Klienta

Adres e-mail do Klienta

Na kogo wystawiana faktura? Brak faktury

Zalety zastosowanego rozwigzania

Sprawne raportowanie cashflow oraz tatwe pobieranie danych ze wzgledu na duze
rozdrobnienie podmiotéw bedacych w Grupie.

Analiza cen 1 sprawna reakcja klientdow na zmiany cen.

Usprawnienie procesu zmian cen.

Ochrona przed fatszerstwami protokolow firmowych zostawianych u klienta.
Mozliwos¢ upsellowania dodatkowych ustug i produktow u klienta (powigkszanie
koszyka u juz pozyskanego klienta).

Kontrola nad tre$cig protokotu.

Przedstawienie marki jako jeszcze bardziej nowoczesnej i ekologicznej - marka
Paperless, zgodna z trendami §wiatowymi.

Oczywiscie istnieje wiele innych czynnikéw. Kurs zbudowal nam podstawy wiedzy o
prawdziwie istotnych czynnikach dotyczacych budowy wartosci marki i1 firmy. Jednak po
analizie, metoda, ktéra znaczaco poprawita wskazane czynniki, okazala si¢ by¢ inteligentna i
systemowa digitalizacja protokotow pozabiegowych.

Wyzwania

Czes¢ specjalistow na poczatku nie odnalazta si¢ w nowej rzeczywistosci 1 probowata
wroci¢ do starych metod, co musiato zosta¢ wytapane na wczesnym etapie 1 skrocone.
Cze$¢ protokotow miata utrudnienia techniczne, ktére nie zostaly wykryte na etapie
testow, ale dalsze dziatania Dziatu Technicznego doprowadzity do wyeliminowania
tych problemow.
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Jakie byly inne uboczne, pozytywne efekty wdrozenia, oprocz przedstawionych wczesniej
zakladanych celow?

Jeszcze wigksza wygoda pracy 1 mniejsza ucigzliwos¢ w dziataniach operacyjnych i
terenowych.

Wigksza szybko$¢ dziatania technikow.

Poprawa plynnosci i efektywnos$ci wspotpracy poszczegdlnych dziatow.

Sprawne zbieranie danych i mozliwo$¢ stworzenia systemu "dynamicznych cen" z
pominigciem technikow.

Ulatwiony proces wdrozenia nowego technika oraz nowych rodzajéw ustug.

Wskazowki dla firm dotyczace wdrazania podobnych rozwigzan

Do tego modelu szczegdlnie zachgcamy wszystkie firmy, ktore musza podpisywaé
protokoty, odbiory i umowy, ktére nie wymagaja duzej liczby wpisywanych stow i
znakow. Pisanie odreczne w poréwnaniu do pisania na tablecie jest duzo wygodniejsze
1 szybsze, szczegolnie dla specjalistow terenowych. Im wigcej rzeczy mozna wyklikac,
wylistowa¢ 1 wybra¢ za pomoca checkboxdw, tym lepiej sprawdzi si¢ to rozwigzanie.
Wybér odpowiedniego modelu urzadzenia jest wazny. Powinien to by¢ dobrze oceniany
1 sprawdzony model, ktory bedzie dtugo aktualizowany przez producenta. Urzadzenie
powinno by¢ najlepiej przygotowane w taki sposob, aby byto zablokowane przed
instalacjg innych aplikacji, ktére moga zmniejsza¢ wydajnos$¢ aplikacji. Wybierajmy
uznane marki na popularnych platformach, ktore bedg regularnie aktualizowane.

Dla mikro, matych i $rednich firm warto rozwazy¢ korzystanie z juz dostgpnych na
rynku aplikacji. Takie aplikacje uwzgledniajg tysigce drobnych probleméw zgtaszanych
przez uzytkownikow, co pozwala unikng¢ catego cyklu nauki korzystania z nowe;j
aplikacji, nawet jesli nie spetnia ona idealnie naszych potrzeb. Dopiero po co najmnie;j
roku korzystania z popularnej aplikacji mozemy rozwazy¢ stworzenie wtasnej aplikacji,
biorac pod uwage nasze specyficzne potrzeby, ktore globalne aplikacje nie spetniaja.
Wazne jest przygotowanie pracownikoéw na zmiany. Opor wobec nowego rozwigzania
jest normalny. Warto stucha¢ pracownikdéw i wspotpracowaé z osobami, ktore beda
korzysta¢ z aplikacji, aby na biezaco zbiera¢ ich uwagi. Przygotujmy zestawienie
korzysci dla pracownikow 1 firmy, prezentujac je w sposob przejrzysty 1 zrozumiaty.
Musimy by¢ gotowi na to, ze niektdrzy pracownicy moga nie przystosowac si¢ do
nowego rozwigzania i odejda. Nowi pracownicy beda przychodzi¢ juz do istniejacych
warunkow i nie bedg mie¢ podobnych dylematow.

Jesli decydujemy si¢ na aplikacje dostgpng na rynku, warto przetestowa wsparcie
techniczne tej aplikacji. Sprawdzmy, jak szybko odpowiadaja, jak reaguja na sugestie i
czy traktuja powaznie zglaszane btedy. Dobra wspolpraca w tym zakresie bedzie
niezbedna przez najblizsze miesigce, a nawet lata, wiec nie chcemy wspotpracowaé z
firma, ktora nie odpowiada na nasze potrzeby.

Do stworzenia protokoléw nalezy wyznaczy¢ osobg analityczng, poszukujgca
potencjalnych problemow 1 majacg zdolnos¢ do optymalizacji wydajnosci 1 procesoOw
(np. typ osobowosci INTJ [architekt], INTP [logik] wedtug MBTI). Natomiast aspekt
wizualny warto powierzy¢ osobie, ktora rozumie istote aspektéw pozatechnicznych
(osoba z wyczuciem graficznym, najlepiej o typie osobowosci F [odczuwajacej]). Taki
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zespot pozwoli na stworzenie idealnego projektu, ktory laczy aspekty techniczne z
odpowiednig estetyka 1 komunikacja.
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Rozdziat 8

Wykorzystanie mapy procesu do optymalizacji zarzadzania firma
deweloperska

Robert Sakowicz

Wstep

Stabilny wzrost na pierwotnym rynku nieruchomo$ci w Polsce zachgca coraz wigcej
przedsigbiorcow do zaktadania firm 1 podejmowania wtasnych przedsiewzie¢ deweloperskich.
Na poczatku sa to zazwyczaj mate inwestycje realizowane gtownie w segmencie budownictwa
jednorodzinnego. Kolejne inwestycje to juz zabudowa blizniacza, szeregowa i pierwsze
nieduze budynki wielolokalowe umozliwiajace optymalizacj¢ zyskow i zwigkszenie obrotéw
firmy. Taka strategi¢ rozwoju przyjela firma dziatajaca pod marka MieszkajLogicznie.pl, ktorej
jestem wspotzatozycielem petigc jednoczes$nie funkcje Prezesa Zarzadu spotki. Od 2016 roku
aktywnie realizujemy inwestycje osiedli doméw jednorodzinnych na obszarze powiatu
wroctawskiego oraz miejscowosci pobliskich. Z kazdym rokiem oddajemy coraz wickszg ilos¢
doméw oraz rozpoczynamy nowe, wigksze inwestycje zapewniajace nam staly i stabilny
rozw0j firmy. Wraz z rozwojem firmy pojawiaja si¢ tez nowe wyzwania. Koniecznos¢
rozbudowy zespolu do realizacji projektow, wdrozenie nowych narzedzi zarzadzania
projektami, tworzenie standardow oraz kontrola jakosci i efektywnosci pracy. Kazda inwestycja
deweloperska to proces trudny 1 zlozony, wymagajacy skutecznego zarzadzania
najwazniejszymi zasobami i procesami firmy we wszystkich obszarach jej dziatalnosci.

Niniejsza praca poswigcona zostala zagadnieniu optymalizacji zarzadzania inwestycjami
deweloperskimi. Celem pracy jest przygotowanie mapy procesow inwestycji deweloperskiej,
ktora stanowi¢ bedzie punkt wyjScia do rozwoju, doskonalenia i optymalizacji naszej
organizacji. Zmapowanie wszystkich kluczowych dziatan i decyzji sktadajacych si¢ na caly
proces inwestycyjny ma na celu uchwycenie relacji i zalezno$ci miedzy tymi dziataniami, a
takze wlasciwe przyporzadkowanie odpowiedzialnosci za poszczegdlne dzialania. Istotnym
elementem jest réwniez uchwycenie tak zwanych waskich gardet calego procesu i
optymalizacja czasu jego realizacji. Mapa procesow stanowi¢ bedzie rowniez podstawe do
aktualizacji procedur, instrukcji oraz dokumentacji tworzonej w czasie realizacji
przedsiewziecia deweloperskiego.

Podejscie procesowe w zarzadzaniu organizacjami

Proces biznesowy

Rozpoczynajac prace nad identyfikacja kluczowych procesow zachodzacych w firmie nalezy
dobrze zrozumie¢ czym jest proces biznesowy. Pojecie procesu jest uniwersalne i stosowane w
wielu dziedzinach zycia. Wedlug Stownika Jgzyka Polskiego PWN proces to ,,przebieg
nastgpujacych po sobie i powigzanych przyczynowo okreslonych zmian”. Pojeciem
pokrewnym do procesu jest pojecie procesu biznesowego. Wedlug stownika biznesowego
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proces biznesowy to réwniez cigg niezaleznych, ale wzajemnie powigzanych procedur,
zuzywajacych w swoim przebiegu jeden lub wigcej zasobow (praca, czas, energia, maszyny,
pieniadze) do przetworzenia ich w rezultaty wyjsciowe (dane, informacje, materiaty, czgsci).
Co wigcej te rezultaty sg zasobami wejsciowymi w nast¢pnych poziomach i1 tak az do
osiggniecia celu lub oczekiwanego rezultatu koncowego. Podstawowa rdéznica pomiedzy
definicjg procesu a procesu biznesowego jest fakt, ze proces biznesowy podczas swojego prze-
biegu zawsze zuzywa zasoby.

Procesy wystepujace w organizacji dzieli si¢ najczesciej na: procesy zarzadcze, procesy gtowne
1 procesy pomocnicze. Do procesow gtownych w przedsigbiorstwie deweloperskim zaliczymy
dzialania zwigzane z przygotowaniem i analizg inwestycji, sprzedazy i budowy. Procesami
pomocniczymi moga by¢: obstuga ksiegowa, obstuga prawna itp. Procesy zarzadcze to m. in.:
planowanie, zarzadzanie personelem i controling.

Powyzsza definicja procesu biznesowego byta podstawg do analizy dzialan podejmowanych
przy realizacji inwestycji deweloperskiej. Przyjeto, ze orientacja procesowa pozwoli na
przedstawienie dziatania firmy w sposOb przejrzysty i zrozumialy. Podejscie procesowe
pozwoli na wyznaczenie optymalnej S$ciezki realizacji zadan, obnizenie kosztow, lepsze
zarzadzanie zasobami. Kluczem do optymalizacji jest podzial pracy na czynno$ci, wyrzucenie
z przebiegu procesu elementéw zbednych 1 wlasciwy podziat odpowiedzialnosci.

Czesto stosowanym sposobem przedstawienia procesu jest Diagram zotwia. Jest bardzo
przydatny w czasie pracy nad definiowaniem proceséw zachodzacych w firmie.

Kto Jak

Wejscie Wyjscie

Co Kryteria

Rysunek 1. Diagram zo6twia.

Opisujac dany proces nalezy sprawdzi¢, czy zawiera on wszystkie siedem elementow, ktore
opisane sg na diagramie zotwia:

1. Wejscie — szczegdtowe dane wchodzace do procesu: dokumenty, materiaty, plany,
wymagania, informacje itp.
2. Proces — nazwa danego procesu.
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3. Wyjscie — informacje na temat tego co uzyskujemy z procesu: dokumenty, materiaty,
plany, wymagania, informacje itp.

4. Co — co jest niezbedne do wykonania danego procesu: sprzet, maszyny, system
komputerowy, oprogramowanie itp.

5. Kto — kto jest niezbedny do sprawnego przeprowadzenia procesu: ludzie i ich
kompetencje, wraz z niezb¢dnymi szkoleniami, jezeli kompetencji brak.

6. Jak — wszystko co moze pomdc w pytaniach ,,jak” w trakcie procesu: powigzane
procesu, normy, instrukcje, procedury, wizualizacje, specyficzne metody pracy itp.

7. Kryteria — cele 1 zadania procesu, czyli co chcemy osiggnac¢ i jak jesteSmy w stanie to
mierzy¢ — KPI.

Po zakonczeniu definiowania proceséw zachodzacych nalezy przystapi¢ do ich wizualizacji w
sposob umozliwiajacy uchwycenie kolejnosci koniecznych dzialan oraz zaleznosci migdzy
poszczegolnymi procesami.

Mapowanie procesOw biznesowych

Mapowanie procesu to przedstawienie w formie graficznej zidentyfikowanych, rzeczywistych
1 opisanych wczesniej proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie. Do tego celu wykorzystuje
si¢ ustandaryzowane symbole graficzne. Mapa procesOw powinna zawiera¢ dziatania,
zalezno$ci w organizacji pomi¢dzy dziatami oraz przyporzadkowana odpowiedzialno$¢ za
realizacj¢ danego kroku. Istotne jest rOwniez to, aby mapowanie procesu zawieralo wszystkie
niezbedne procedury, instrukcje i dokumentacj¢ do sprawnego przeprowadzenia dziatania.
Mapowanie procesu powinno by¢ transparentne, przedstawiajace sytuacje, proces takim jakim
jest w rzeczywistosci 1 kto naprawde odpowiada za dane kroki. Powinien by¢ to punkt wyjscia
do dalszych udoskonalen czy modelowania procesow.

Istnieje wiele metod mapowania proceséw. Do podstawowych nalezg diagram procesu (follow
chart), diagram przeptywu (swimlane) oraz diagramy strumieni wartosci (VSM). W kazdym z
diagramow przedstawione s3 rozne aspekty funkcjonowania organizacji. Diagram procesu
przedstawiony na rysunku nr 2 stosowany jest przewaznie do wizualizacji mniej ztozonych
procesow. Bardzo dobrze obrazuje przebieg procesu i1 zaleznosci miedzy poszczegdlnymi
dziataniami. Diagram ten dobrze sprawdza si¢ przy opisywaniu procedur bedacych czgscia
bardziej ztozonych procesow.

80



Robert Sakowicz

Rysunek 2. Diagram procesu.

Diagram strumieni warto$ci (VSM) jest wykorzystywany gtéwnie w ztozonych procesach
produkcyjnych. Przyktadowy diagram przedstawiono na rysunku nr 3. Ten sposob wizualizacji
procesOw pozwala na precyzyjne obliczanie 1 optymalizowanie czasu wykonania

poszczegolnych krokow.

«—| 60dni || Planowanie Produkcji [ 300ni | AL
Stal Sp.z c.0. MRP Klienci
/ / \ 20,160 gxt/mies.
50 pudethka
Otwarcie Zleced Predukey jnych i
I x tydzien (codziennie pilne)
Dzienny wykaz
wysytki
Cigcie Pretdw Obrdbka Mech Utwardz Induke A KT
15 dni | PWEI5e | & qn; f‘i“" A0L | 2 dni “i”' 2 dni ";j"'"’“
CfT =10 sec| /7T = 55 sec. CfT = 40 sec. C/T =15 seq
€/0 = 60 mir| £/0 = 30 min C/0= Smin, C/0=1min
0P = 80% UP=95% UP=70% [ UP=100% |
2 Tmiarmy 2 Zmiary 2 Zmiary 1 zmiana
15 dni 6 dni 2 dni 2 dni 3 dni [ 28 dni
10 sec 105 sec 40 sec 15 sec l 170 sec

Rysunek nr 3. Diagram strumieni wartos$ci
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Zrédlo: https://leanvision.pl/lean-management/vsm/

Na potrzeby niniejszej pracy do zmapowania procesow inwestycji deweloperskiej zastosowany
zostal diagram przeptywow (SwimLane). Diagram ten przypomina basen pltywacki z torami.
W tym przypadku procesy mapowane sa od lewej do prawej strony. Dodatkowa
funkcjonalnoscig tej metody mapowania jest jasne okreslenie odpowiedzialnosci. Kazdy
uczestnik procesu (dzial, osoba) ma swoj tor, w ktérym umieszczane sa poszczegdlne operacje.

O —(

Lane 1

\V

Lane 3

Rysunek nr 4. Diagram przeptywow

Proces inwestycyjny w dzialalno$ci deweloperskiej

Dziatalno$¢ deweloperska jest bardzo ztozong forma inwestowania w nieruchomosci. Do
gléwnych zadan dewelopera nalezy przygotowanie inwestycji w zakresie formalnym,
technicznym 1 finansowym. W zaleznosci od specyfiki danej inwestycji proces inwestycyjny
moze rozpoczyna¢ si¢ w roznych stadiach zagospodarowania nieruchomosci. Na potrzeby
niniejszej pracy skupiono si¢ na inwestycjach realizowanych przez MieszkajLogicznie.pl,
ktorych celem jest budowa nieruchomosci do celéw mieszkaniowych.

Proces inwestycyjny przedstawiany jest w wielu opracowaniach w réznorodny sposob.
Zrdéznicowanie to wynika glownie z kontekstu danego opracowania. Dla przyktadu firma
Religa Development S.A. proces inwestycyjny przedstawia jako zbidr kolejnych dzialan, ktore
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przedstawione zostaty na rysunku nr 5. Schemat ten opracowany zostat na potrzeby oferty dla
inwestorow zewnetrznych.

DZIALANIA
MARKETINGOWE
- wprowadzenie produktu na rynek
PROJEKT - identyfikacja wizualna osiedla
- przygotowanie mediaplanu
- zebranie dokumentacji [ - 2naliza kbhictrenc)l POZWOLENIE NA w&; AZY
niezbednej do BUDOWE,
GRUNT prz)_(gumwama 'PREZENTACJA - sprzedaz wszystkich
projektu i ‘OFERTY NA RYNKU
j s“gmm ZAKONCZENTE
PROJEKTU

koncepcja (akceptacja,
- wyszukiwanie potencjalnych uwagi) e
gruntow prace projektowe RO CIE
- analiza atrakeyjnodci PRZEDSPRZEDAZY U'“ﬂd .
- weryfikacja formalno-prawna przecdwstepne BUDOWA
- decyzja o zakupie - porozumienia
- ~ - czas *
L ® & & O
PeovovoOeOD -r2B B 8 @ (mece)

Rysunek nr 5. Przebieg procesu inwestycyjnego

lokali z inwestycjt
- przeniesienie
wiasnosci na
kupujacych

- zakoriczenie - zamknigcie

prac budowlanych finansowania

- odbiory - zyski

Zrédlo: Prezentacja informacyjna Religa Dewelopment S.A.

Wedtug D. Karnaszewskiego zarzadzanie procesem inwestycyjnym w przedsigbiorstwach
budowlanych odbywa si¢ w czterech etapach: etap przedinwestycyjny, etap przygotowania
inwestycji, etap realizacji, etap zakonczenia i oddania do uzytku. Podzial ten zostanie
wykorzystany w dalszej czesci do przedstawienia kluczowych dziatan i decyzji wystepujacych
w procesie inwestycji deweloperskiej. Zakres przedstawionych dzialan wchodzacych w sktad
procesu inwestycyjnego wynika z wlasnego doswiadczenia opartego na inwestycjach
zrealizowanych w segmencie budownictwa jednorodzinnego przez MieszkajLogicznie.pl

Etap przedinwestycyiny

Etap przedinwestycyjny realizowany jest gldéwnie przez dewelopera. Celem tego etapu jest
umozliwienie podjecia decyzji o zaangazowaniu si¢ w dany projekt. Etap ten rozpoczyna si¢
od pojawienia si¢ opcji inwestycyjnej w postaci np. ofert zakupu gruntu. Dziatania jakie beda
podejmowane mogg by¢ bardzo zrdznicowane i nie muszg by¢ ze sobg powiazane. Jednak na
tym etapie dla wigkszosci inwestycji deweloperskich typowymi dziataniami beda:

* wstepna analiza oferty gruntu,

* analiza chlonno$ci gruntu 1 mozliwosci jego uzbrojenia,

* wykonanie opinii technicznych,

+ analiza rynku dla wybranej lokalizacji,

» podjecie wstepnej decyzji inwestycyjne;j,

» zakontraktowanie zakupu gruntu, uzyskanie prawa do dysponowania nieruchomoscia
na cele budowlane,

* uzyskanie zapewnien dostaw medidw,

* opracowanie wstgpnego budzetu inwestycji, wstepna ocena rentownosci projektu

* wykonanie badan gruntu,

» opracowanie wytycznych do projektu i standardu wykonczenia

* opracowanie analizy wykonalno$ci inwestycji (due dilligence)

* opracowanie harmonogramu inwestycji

* podjecie decyzji inwestycyjnej z zatwierdzeniem wstepnego budzetu.

Okreslenie na samym poczatku podstawowych zatozen inwestycyjnych pozwoli na wiasciwe
ukierunkowanie dalszych dziatan. Zalozenia te powinny by¢ spisane w dokumencie, ktory
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moze przybra¢ forme¢ dostosowana do wybranej w danej firmie metodyki zarzadzania
projektami. Zgodnie z PMBOK Guide jest to karta projektu, w ktorej zawarte sa na wysokim
poziomie ogdlnosci informacje dotyczace celow projektu, wstepnych wymagan, aby projekt
zostal uruchomiony oraz oczekiwania interesariuszy projektu. Karta projektu powinna by¢ stale
uzupelniania wraz z postepem przygotowania projektu do realizacji.

Bardzo istotnym elementem przygotowania wspotczesnych inwestycji jest dokonanie analizy
interesariuszy projektu. Interesariuszem projektu moze by¢ kazdy, kto w sposob posredni lub
bezposredni moze wywiera¢ wptyw na jego realizacje. Na etapie przygotowania inwestycji
nalezy zidentyfikowa¢ interesariuszy, ktorzy wplyw na inwestycj¢ maja najwigkszy, a
prawdopodobienstwo ich zaangazowania jest najwyzsze. Wynikiem tej analizy powinien by¢
plan dzialan minimalizujacych wplyw interesariuszy lub ich zaangaZzowanie w projekt.
Podobnie jest z analizg ryzyka. Zidentyfikowanie i ocena zagrozen umozliwiajg wczesniejsze
przygotowanie dziatan minimalizujacych ich wplyw na projekt oraz prawdopodobienstwo ich
wystagpienia. Kolejnym krokiem jest wykonanie szczegolowej analizy due dilligence
nieruchomosci objetych inwestycja. Jest to audyt dotyczacy stanu prawnego i1 technicznego
nieruchomosci, ktory powinien zidentyfikowaé wszelkie ryzyka zwigzane z nabyciem
nieruchomosci oraz udzieli¢ odpowiedzi czy deweloper bedzie mogt zrealizowaé inwestycje
godnie z zatozeniami. Na tym etapie inwestycji deweloper posiada wszystkie niezbedne
informacje do przygotowania szczegotowego planu realizacji projektu. Plan powinien zostaé
przedstawiony w formie harmonogramu, czyli poszczegdlnych zadan rozplanowanych w czasie
z okresleniem zwigzku migdzy poszczegdlnymi zadaniami i okre$leniem dziatan kluczowych
tzw. kamieni milowych, ktorych wykonanie jest niezb¢dne do rozpoczecia kolejnego etapu.
Przyktadem takiego harmonogramu jest wykres Gantta, ktory ulatwia proces planowania i
koordynowania poszczegolnych czynnosci. Na jej podstawie po zakonczeniu etapu
przedinwestycyjnego deweloper podejmie decyzje o dalszym zaangazowaniu w dany projekt.
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Proces inwestycji deweloperskiej Mieszkajlogicznie.pl - Etap 1 Przedinwestycyjny
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Rysunek nr 6. Mapa procesu inwestycyjnego — etap 1. przedinwestycyjny.

Etap przygotowania inwestycji

Etap przygotowania inwestycji to zbidr dziatan, ktorych celem jest uszczegotowienie
informacji zebranych w poprzednim etapie, przygotowanie studium wykonalnosci inwestycji,
wykonanie prac projektowych, uzyskanie pozwolenia na budowe oraz podjecie ostatecznej
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decyzji inwestycyjnej z zatwierdzeniem jej budzetu. Gtowne dziatania podejmowane przez
dewelopera na etapie przygotowania inwestycji to:

* przygotowanie struktury organizacyjnej inwestycji przez zatozenie spotki celowe;,

* zakup gruntu

» zakontraktowanie prac projektowych i geodezyjnych,

* przygotowanie materialdow do projektowania,

» opracowanie koncepcji osiedla i jej akceptacja przez Zarzad,

* uzyskanie warunkow technicznych do przytaczenia mediow,

* podpisanie uméw przylagczeniowych z dostawcami mediow,

» zakontraktowanie prac projektowych na rozbudowe sieci,

* opracowanie projektow sieci 1 uzyskanie zgdd na ich wykonanie,

* wylonienie wykonawcow sieci 1 przylaczy,

* uzbrojenie terenu inwestycji,

» przygotowanie i realizacja podzialow geodezyjnych,

* uzyskanie wymaganych decyzji administracyjnych do wniosku o pozwolenie na
budowe,

» opracowanie projektéw architektury wraz z zagospodarowaniem terenu iich akceptacja
przez Zarzad,

* uzyskanie ostatecznego pozwolenia na budowe,

* opracowanie projektow technicznych,

» kosztorysowanie projektu,

* przygotowanie budzetu inwestycji,

» przygotowanie dokumentacji sprzedazowej 1 planu sprzedazy,

* przygotowanie media planu 1 materiatow marketingowych,

» zatwierdzenie budzetu inwestycji i cen sprzedazy,

Procesy wspierajace:

» organizacja i obsluga spotki celowej,
* obsluga ksigg wieczystych
* obstluga podatkéw od gruntdw 1 nieruchomosci.

Przygotowanie struktury organizacyjnej wigze si¢ zazwyczaj z zalozeniem spotki celowej i
powolaniem zespotu projektowego. Kolejnymi istotnymi dzialaniami podejmowanymi na
etapie przygotowania inwestycji jest wykonanie projektu architektoniczno — budowlanego oraz
uzyskanie niezbednych decyzji administracyjnych umozliwiajacych rozpoczecie budowy. W
wigkszosci przypadkéw zakres ten jest zlecany przez deweloperéw wyspecjalizowanym
biurom projektowym, ktore ze wzgledu na wiedze 1 do§wiadczenie zapewniajg wysoka jakos¢
dokumentacji projektowej 1 optymalizacje procedur administracyjnych. Gotowy projekt moze
zosta¢ skosztorysowany. Dobrze przygotowany kosztorys pomaga przy analizowaniu ofert
sktadanych przez firmy wykonawcze umozliwia réwniez weryfikacj¢ wstepnych zatozen
budzetowych.

Podsumowaniem etapu przygotowawczego jest opracowanie studium wykonalnosci inwestycji,
ktore powinno dostarczy¢ opartych na faktach odpowiedzi na pytania:

* (Czy projekt jest wykonalny?
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» Jakie sg ograniczenia, ktore uniemozliwiaja wykonanie projektu?
* Czy projekt zachowa ptynno$¢ finansowg w catym okresie inwestycji?
» (Czy projekt jest racjonalny finansowo i spotecznie?

Odpowiedzi na powyzsze pytania pomoga deweloperowi oraz podmiotom finansujgcym
inwestycje (banki, inwestorzy zewnetrzni) podja¢ ostateczng decyzj¢ inwestycyjna.

Proces inwestycji iej Mi jicznie.pl - Etap 2 inwestycji
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Rysunek nr 7. Mapa procesu inwestycyjnego — etap 2. przygotowanie inwestycji

Etap realizacji inwestycii

Podjecie decyzji o rozpoczeciu inwestycji na etapie jej przygotowania jest kamieniem milowym
umozliwiajagcym rozpoczecie etapu realizacji inwestycji. Etap realizacji jest najbardziej
czasochtonny i wymaga koordynacji dziatan i zaangazowania catego zespolu projektowego.
Gléwnymi zaloZeniami tego etapu jest uruchomienie finansowania, wykonanie budowy z
uzyskaniem pozwolenia na uzytkowanie oraz wykonanie planu sprzedazy. Gtowne procesy
jakie realizuje deweloper na tym etapie to:

* wylonienie wykonawcow,

* przygotowanie placu budowy,

+ realizacja przedsprzedazy i dziatania marketingowe,

* uzyskanie kredytu inwestycyjnego,

» zalozenie i obstuga mieszkaniowych rachunkéw powierniczych (MRP),
» zgloszenie rozpoczecia budowy,

» realizacja budowy,

» realizacja sprzedazy 1 dziatania marketingowe,

+ realizacja decyzji administracyjnych i uzgodnien,

* obstuga zamowien zmian lokatorskich,
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+ realizacja zmian lokatorskich,

* rozliczanie kontraktow na zmiany lokatorskie,
* obstluga kredytu inwestycyjnego,

* wykonanie dokumentacji powykonawczej,

» uzyskanie pozwolenia na uzytkowanie.

Przedsiewzigcia deweloperskie sg najczesciej finansowane ze srodkéw wilasnych inwestora,
srodkow nabywcéw wyptacanych na rachunki powiernicze otwarte lub kredytu
inwestycyjnego. W przypadku kredytow inwestycyjnych procedura ich pozyskania zaczyna si¢
od momentu ztozenia wniosku o pozwolenie na budowe. Warunkiem uzyskania kredytu
obecnie jest posiadanie co najmniej 30% wkiladu wlasnego przez dewelopera. Wniosek
kredytowy procedowany moze by¢ nawet kilka miesigcy. Niezb¢dnym moze by¢ koniecznosé
uruchomienia przedsprzedazy lokali, gdyz uzyskanie zaawansowania przedsprzedazy na
poziomie co najmniej 30% bedzie warunkiem wyptaty kredytu. Przedsprzedaz jest realng i
wiarygodng weryfikacjg przygotowanej oferty oraz mozliwosci osiggni¢cia zaktadanych celow
inwestycyjnych.

Bez wzgledu na sposdb finansowania inwestycji deweloper zobowigzany jest do prowadzenia
mieszkaniowych rachunkow powierniczych dla kazdej inwestycji. Obowigzek ten naktada
Ustawa z dnia 16 wrzesnia 2011 r. o ochronie praw nabywcy lokalu mieszkalnego lub domu
jednorodzinnego.

W czasie realizacji budowy bardzo waznym elementem jest utrzymanie zalozonego
harmonogramu prac. Jest on skorelowany bezposrednio z harmonogramem inwestycji
przedstawionym w prospektach informacyjnych. Na tej podstawie odbywaja si¢ zwolnienia
srodkéw nabywcéw z mieszkaniowych rachunkéw powierniczych. Srodki te w przypadku
finansowania inwestycji kredytem deweloperskim pozwalaja nadptaca¢ kapitat kredytu i1
minimalizowa¢ w znacznym stopniu koszty kredytu. Wplywy srodkéw nabywcdéw na rachunki
powiernicze sg uzaleznione od wynikéw sprzedazy. Dlatego we wszystkich powyzszych
procesach bardzo waznym elementem jest okreslenie kluczowych wskaznikow efektywnosci
(KPI), ktére pomoga mierzy¢ i monitorowacé efektywnos¢ prowadzonych dziatan. Ostatnim
elementem tego etapu jest zakonczenie budowy i uzyskanie pozwolenia na uzytkowanie. Jest
to proces ztozony, w ktorym nalezy uwzgledni¢ rozliczenie kontraktéw, zakonczenie
postepowan administracyjnych oraz przygotowanie dokumentacji powykonawczej.
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Proces inwestycji deweloperskiej Mieszkajlogicznie.pl - Etap 3 Realizacja
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Rysunek nr 8. Mapa procesu inwestycyjnego — etap 3. realizacja inwestycji
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Etap zakonczenia inwestycji

Zakonczenie inwestycji deweloperskiej polega glownie na przygotowaniu lokali do
przekazania nabywcom, dokonaniu odbiorow 1 przekazania kluczy oraz przeniesieniu
wtlasnosci lokali na ich nabywcow. Do gtéwnych proceséw realizowanych w tym etapie naleza:

* przeprowadzenie odbioréw ,,0”

» uzyskanie decyzji o samodzielnosci lokali,

» zamkniecie decyzji administracyjnych,

» zabezpieczenie gwarancji 1 rekojmi z umoéw z wykonawcami,
* rozliczenie umoéw deweloperskich,

* przeprowadzenie odbiorow koncowych z nabywcami,
» przekazanie lokali nabywcom,

» przekazanie wlasnosci lokali nabywcom,

» ewaluacja projektu,

* obstuga rekojmi,

+ realizacja napraw gwarancyjnych,

* rozliczenie zabezpieczen gwarancyjnych,

Bardzo istotnym elementem tego etapu, o ktérym do$¢ czegsto si¢ zapomina najczesciej z
powodu przygotowywania nowych projektow to zakonczenie projektu. Prawidlowe
zakonczenie inwestycji polega na zapewnieniu, ze wszystkie wymagane prace zostaly
wykonane i zakonczone, a cele osiggni¢te oraz zebranie wnioskow i uwag z przeprowadzonego
projektu w celu wykorzystania ich przy kolejnych pracach. Wszelkie wnioski powinny by¢
zawarte w koncowym raporcie z przebiegu inwestycji. Nowe dos§wiadczenia projektowe nalezy
uwzgledni¢ w posiadanej dokumentacji projektowej] w tym procesach, procedurach i
instrukcjach.
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Proces inwestycji deweloperskiej Mieszkajl ogicznie.pl - Etap 4 Zakorczenie inwestycji
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Rysunek nr 9. Mapa procesu inwestycyjnego — etap 4. zakonczenie inwestycji
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Wdrozenie i aktualizacja mapy procesOw

W pierwszej kolejnosci mape procesu nalezy zatwierdzi¢ i wprowadzi¢ do stuzbowego uzytku,
informujagc o tym wszystkich zainteresowanych. Dobrg praktyka jest przeprowadzenie
spotkania i przekazanie informacji o procesie oraz tym, gdzie mozna znalez¢ dokument z mapa
procesu.

Gdy proces jest juz zmapowany 1 wdrozony jest to punkt wyjscia do zlokalizowania waskich
gardet, strat i szukania usprawnien. Straty jakie mozna szybko w ten sposéb wylapac to zbedna
biurokracja, powtarzanie czynnos$ci, bledy w planowaniu dziatan itp. Tylko w ten sposéb mozna
wiasciwie rozwija¢ firme i by¢ konkurencyjnym na rynku.

Kazdy proces powinien by¢ usprawniany lub modyfikowany wraz ze zmianami wyst¢pujacymi
w organizacji. Nieuaktualniane procesy powoduja jeszcze wigkszy batagan niz jakby ich w
ogole nie byto. Dlatego nalezy regularnie przegladac i aktualizowa¢ posiadane procesy.

Podsumowanie

Mapowanie procesu biznesowego sprowadza si¢ do opisania jego szczegdtow. Pokazuje od
poczatku do konca, co musi si¢ sta¢, by proces dobiegt konca. Mapa obejmuje zaangazowane
osoby oraz co, kiedy i jak muszg one zrobi¢, by ukonczy¢ proces. Pokazuje cztonkom zespotu
uzasadnienie ich pracy poprzez wizualizacje wyzszych celow. Uswiadamia pracownikom,
gdzie jest ich miejsce w procesie oraz mechanizm wspotpracy catego zespotu w celu realizacji
projektu. Gotowe mapy pomagaja pdzniej menedzerom w zarzadzaniu zespotami utatwiajac
dazenie do koncowego sukcesu.

Mapy procesow stuzg zazwyczaj do tworzenia nowych proceséw i dokumentow, ale przydaja
si¢ rowniez do poprawy istniejacych. Dzieki specjalnemu oprogramowaniu wizualizacje
projektow moze tworzy¢ niemal kazdy.

Niewatpliwie tworzenie map procesowych w przedsigbiorstwie ma ogromne zalety dla catej
organizacji. Do gléwnych korzy$ci mozna zaliczy¢:

* Optymalizacja kosztow — mapowanie proceséw ulatwia identyfikacje obszarow
pochtlaniajacych zbyt wysokie zasoby finansowe, a takze sposobdw ich optymalizacji;

*  Wozrost efektywnosci — mozliwos¢ realizacji wigkszej liczby zadan przez zespot
zarzadzanych osob przy uzyciu posiadanych zasobéw. W tym zakresie mapa procesu
umozliwia identyfikacje miejsc o niskiej efektywnosci;

» Uporzadkowanie sposobu dziatania — mapowanie procesu zwigzane jest z
poszukiwaniem waskich gardet w funkcjonowaniu firmy oraz wskazywaniem szeregu
operacji przeciwdziatania im;

* Ujednolicenie funkcjonowania firmy — mapy procesOw ulatwiajg przygotowanie
wykazu stanowisk, zakreséw obowigzkéw, prowadzenie naboru pracownikéw oraz
okreslenie wymagan formalnych na poszczegdlnych stanowiskach;

» Skalowanie firmy — mapa procesOw pozwala zwizualizowa¢, w jaki sposob firma ma
obstugiwaé swoje procesy wraz z postepujacym rozwojem dziatalnosci.

» Doskonalenie jakosci — wskazuje to na czas poswigcany na realizacj¢ danych czynnosci
oraz udzial w procesie tworzenia jakosci poszczegdlnych jednostek. Poprzez mape
procesu mozliwe jest opracowanie dobrych praktyk idacych w parze z optymalizacja
czasu i osiggnieciem jakosci, ktora stanowi najwieksza warto$¢ w odbiorze klienta.
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Wdrozenie nowych lub usprawnienie obecnych systemow informatycznych — w tym
zakresie mapowanie pozwoli na uzyskanie informacji, w jaki sposob rozwigzania
informatyczne moga uzupetni¢ dany proces.

Troska o zasady RODO — zidentyfikowanie miejsc przetwarzania danych osobowych i
gromadzenia informacji poufnych nalezy do dziatan nakierowanych na zapewnienie
klienta o zagwarantowaniu przez firm¢ pelnego bezpieczenstwa w zakresie ochrony
danych osobowych.

Podsumowujac, wlasciwie sporzadzona mapa procesOw pozwala zbudowaé w firmie
swiadomo$¢ istnienia danego procesu, poszczegdlnych powigzan pomigdzy procesami, a takze
podziatu obowigzkéw i odpowiedzialnosci. Powyzsze pozwala na efektywne i1 skuteczne
zarzadzanie majace na celu zapewni¢ wzrost wartos$ci rynkowej przedsigbiorstwa.
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Rozdziat 9

Wprowadzenie na rynek nowego produktu nowej marki. Plan
krok po kroku co nalezy wykona¢, zeby skutecznie wprowadzi¢
nowy produkt nieznanej marki

Kamila Glab

Wstep

Wprowadzenie nowego produktu na rynek w nowej marce stanowi wiele wyzwan i barier niz
w przypadku juz istniejacej, znanej marki. Firma dziata w branzy zabawkarskiej w e-commerce
od 8 lat. Dotychczas najwigkszym wyzwaniem byta konkurencja cenowa oraz bardzo niska
marzowos¢, spowodowana konkurowaniem w sprzedazy cudzych marek. Firma
wyspecjalizowata si¢ w swojej niszy, co znacznie zwigkszylo marzowo$¢ sprzedawanych
produktéw. Kolejnym etapem rozwoju firmy bedzie stworzenie nowych produktow i nowej
marki.

Okreslenie najwazniejszych oséb w zespole i ich komunikacja z klientem.

Wprowadzenie nowego produktu na rynek wymaga koordynacji pracy zespolu. Na etapie
tworzenia produktu do zespotu begda naleze¢ poszczegdlne osoby z wewnatrz organizacji i
spoza niej:

* osoba kierujaca i odpowiedzialna za proces i strategi¢ wejscia na rynek (wewnatrz
zespotu)

* osoba zatwierdzajaca, ktora ostatecznie zatwierdzi nowy produkt oraz poszczegdlne
etapy jego tworzenia (wewnatrz zespotu)

*  wspottworcy produktu, czyli osoby majace doswiadczenie w tworzeniu produktow,
znajace rynek i grupe docelowa oraz jej potrzeby, partnerzy biznesowi. Ta grupa to
osoby chetnie dzielace si¢ swoja wiedzg branzowa. Sa to dyrektorzy przedszkoli,
pedagodzy przedszkolni, terapeuci behawioralni, rodzice dzieci w wieku
przedszkolnym,

+ firmy specjalizujace si¢ w tworzeniu gier.

Na poczatkowym etapie dystrybucji beda to handlowcy. Praca handlowcow zostanie podzielona
na procesy. Handlowcy bedg dobierani odpowiednio do waskiego wycinka procesu i bgdg si¢
w nim specjalizowac. Ponizej okreslenie konkretnych stanowisk handlowych po planowanej
restrukturyzacji dzialu handlowego i zmianie istniejagcych skryptow rozméw na rozmowy
"przyjacielskie":

» studenci do kontaktu telefonicznego do zimnego ruchu z istniejacej bazy kontaktéw,
zatrudnieni na okres od 23 sierpnia do 30 wrzesnia. Studenci beda mieli tygodniowe
szkolenie 1 target 80-100 telefonéw dziennie. Planowane zatrudnienie 7-10 oséb -
zatrudnienie tej grupy osoéb ma na celu dotarcie do wszystkich przedszkoli w Polsce z
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oferta na juz istniejacej platformie e-commerce, w tej ofercie beda zestawy
upominkowe zawierajgce m.in. tworzone przez firm¢ nowe produkty. Jest to element
niezbedny do dalszego procesu wprowadzania produktu do sieci handlowych, poniewaz
duzo lepsza pozycja negocjacyjng bedzie ta, w ktorej pokazemy wyniki sprzedazy
nowych produktow. Bedzie to takze weryfikacja zainteresowania grupy docelowe;j
nowym produktem.

* Handlowiec do cieptego ruchu - kontakt z 1500 klientami, ktorzy dokonali juz wcze$niej
zakupu w naszym sklepie. 1 osoba zatrudniona od 23 sierpnia do 20 grudnia -
utrzymanie istniejacych kanalow sprzedazy i podtrzymanie relacji.

* Handlowiec odpowiedzialny za pozyskanie nowych kanaléw sprzedazy od 23
sierpnia.?!

* Osoba do obstugi klienta - od 23 sierpnia na state.

W dalszym etapie nastapi zatrudnienie dyrektora handlowego co najmniej na Y etatu oraz
budowanie wlasnego dziatu redakcji. Restrukturyzacji ulegnie rowniez dziat sprzedazy.

Komunikacja wewnatrz firmy odbywa si¢ na platformie Asana.com w celu automatyzacji
dziatan. Aplikacja ulatwia opisanie procedur, sposobu postgpowania, wyznaczenia 0sOb
odpowiedzialnych za konkretne zadania i procesy oraz pozwala okresli¢ czas realizacji*?. Do
komunikacji z osobami spoza firmy i1 partnerami biznesowymi wyznaczono dwie osoby.

Etapy projektu produktu.
Firma zaplanowata pie¢ gtownych etapow tworzenia nowych produktow.

Pierwszym etapem tworzenia produktu jest poszukiwanie pomystow i koncepcji, opartych na
analizie rynku, dotychczasowej sprzedazy oraz potrzebach klientow?*. Docelowo majg by¢
stworzone produkty wspierajace rozwo6j dziecka w czterech glownych obszarach:
emocjonalnym, fizycznym, spolecznym i poznawczym. Dla kazdego z tych obszaréw zostanie
wybrana tematyka, a do niej dopasowana mechanika gry lub uktadanki. Tworzone bedg réwniez
serie gier wraz z bohaterami, tak aby nauka byta niezauwazalna, a gra sprawiata rado$¢ zarowno
dzieciom, jak i rodzicom, ktorzy chetnie siggng po nig i polecaja znajomym. Na tym etapie
wazne jest rowniez przewidywanie sprzedazy oraz szacowanie zwrotu z inwestycji dla
poszczegolnych prototypow.

Drugim etapem jest ocena i selekcja pomystow. W tym celu beda tworzone prototypy gier 1
uktadanek, ktore zostang przetestowane w grupie docelowej. Produkty beda poddane testom
przez dyrektorow przedszkoli, pedagogéw przedszkolnych i rodzicow, a ich opinie pomoga
dopracowa¢ szczegéty. Grafika zostanie dostosowana do roznych kanatow dystrybucji.
Projektowanie graficzne bedzie uwzglednia¢ rozne kanaty dystrybucji, na przyktad tak, aby
pudetko prezentowato si¢ atrakcyjnie zardwno z przodu, jak i z boku na poéice w sklepach
detalicznych, przyciggajac uwage potencjalnych klientow>*. Bedzie rowniez zaprojektowane
tak, aby prezentowac si¢ atrakcyjnie na zdjeciach do sklepow internetowych (e-commerce).

21 https://www.szef-sprzedazy.pl/temat-numeru/koniec-ery-uniwersalnych-sprzedawcow-podzial-pracy-i-
specjalizacja-pracownikow

22 https://asana.com/pl/resources/product-development-process

23 http://moj-biznes.com.pl/czym-jest-projektowanie-produktu-etapy-procesu-projektowania-produktow/
24 https://mfiles.pl/pl/index.php/Procedura_rozwoju_nowego_produktu
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Trzecim etapem jest tworzenie projektu graficznego wybranych produktéw oraz wybor partnera
biznesowego, ktory oferuje najbardziej elastyczne warunki druku, finansowania oraz
profesjonalne doradztwo.

Czwartym etapem jest testowanie koncepcji. Produkcja w niewielkich naktadach i sprzedaz na
dotychczasowej platformie, gdzie konkurencyjne produkty sg oferowane przez firmy o
ugruntowanych markach, umozliwi rzeczywistg analiz¢ atrakcyjnos$ci produktu na rynku. Taka
weryfikacja pozwoli na utrzymanie plynnosci finansowej oraz analiz¢ ekonomiczng produktu.
Na tym etapie zostang rowniez wprowadzone poprawki dotyczace cech produktu.

Piagtym etapem jest ostateczna ocena zwrotu z inwestycji, wdrozenie planu marketingowego i
rozpoczecie petnoskalowej produkcji.

Wartosc 2L

Zabawki zrecznosciowe > Cymbergaje ~

Umystowe > Labirynty, przeplatanki -

Klocki > Drewniane -
W /’?fé :

Uktadanki > SDHEV
7

Interaktywne > Stoniki
Dla niemowlat > Wczesna nauka
ktroniczne > Maty do tanczenia
Uktadanki > Pozostate i — Zabawki zrgcznc-s'cinwe > Gry 2z
Umystowe > Zabawki logiczne i
vne i liczbowe > Nauka liczenia /|
wne i liczbowe > Nauka czytania |||I r

Antystresowe > Griotki ' I'I "-,

|
Pomoce dydaktyczne > Pozostate * 3
!

Uktadanki > Montessorj ! I"-,_

Zabawki zrecznosciowe > Sportowe /

Zabawki elektroniczne > Gry elektroniczne

Frodto: TradeWatch.pl

Analiza rynku

Analize¢ rynku rozpoczynamy od analizy sprzedazy oraz sprzedawcow na Allegro.
Wykorzystujemy do tego narzedzie TradeWatch®. Wprowadzamy stowo "gra" jako stowo
identyfikujace produkt oraz zaznaczamy kategori¢ "Dziecko" -> "Zabawki".

Wynik wyszukiwania widoczny jest na powyzszym wykresie. Wyraznie wida¢, ze jedna z
kategorii goruje sprzedaza nad pozostatymi (47,72%).

25 tradewatch.pl
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Kolejnym krokiem jest przeanalizowanie najbardziej sprzedajacych si¢ produktéow z kazdej
kategorii wymienionej na wykresie. Do zrobienia analizy korzystamy z narzedzia
TradeWatch.pl oraz zwyktego arkusza kalkulacyjnego, na przyktad w Google Drive. W
kolumnach arkusza kalkulacyjnego wpisujemy odpowiednio nazwe¢ produktu, zdjecie,
wolumen sprzedazy, udziat sprzedazy, warto$¢ sprzedazy oraz $rednig cene jednego produktu.

Dla kazdego wpisanego do arkusza kalkulacyjnego produktu sprawdzamy sezonowos¢
sprzedazy. Mozemy to zrobi¢ na podstawie narzedzia Google Trends lub przy pomocy
TradeWatch. Wykres sezonowo$ci dotaczamy do odpowiedniej kolumny w arkuszu
kalkulacyjnym.

Majac tak wypelniong tabelke, zespot podejmuje decyzje o wstepnym kierunku dziatania, czyli
wyborze produktow do kolejnej analizy. Tym razem analiza bedzie obejmowac sprzedawcow.
Sporzadzamy liste sprzedawcow z Allegro, co jest stosunkowo latwe. Wielu sprzedawcow
nazywa swoje profile na zasadzie nazwy sklepu internetowego z dodatkowa koncowka, na
przyktad przykladowysklepzgrami pl. Jesli nazwa profilu sprzedawcy rézni si¢ od nazwy
sklepu, korzystamy z zaktadki "O sprzedajacym", gdzie znajduja si¢ informacje o nazwie firmy
1 adresie sprzedajacego. Jesli nie mozemy jeszcze ustali¢ sklepu internetowego sprzedawcy,
wpisujemy jego dane do wyszukiwarki Google. Czgsto to wystarcza, aby ustali¢ nazwe sklepu
internetowego sprzedawcy. Po uzyskaniu adresow sklepéw tworzymy Kkolejny arkusz
kalkulacyjny z wybranymi produktami i sprzedawcami oferujacymi te produkty.

Do analizy sprzedawcow korzystamy z narzedzi Ahrefs.com oraz Similarweb.com. Dzigki nim
mozemy sprawdzi¢ dane dotyczace ilosci ruchu na stronach produktéw, potencjalnego
wspotczynnika konwersji oraz szacunkowej sprzedazy w sklepie internetowym?®. Pozyskane
dane wpisujemy do arkusza kalkulacyjnego.

Na podstawie opracowanych danych jestesmy w stanie podja¢ decyzje dotyczaca kierunku
dziatania, sezonowosci konkretnego produktu/gry/zabawki, a takze okresli¢ potencjalng
sprzedaz oraz naktady na marketing.

Ponizsza tabela przedstawia najwazniejszych konkurentéw na rynku:

Lp. | Nazwa Zakres dziatalno$ci

1 Rebel gry planszowe, gry karciane

2 Trefl gry planszowe, puzzle

3 Clementoni gry planszowe, puzzle

4 Alexander gry planszowe, puzzle

5 Edgard gry planszowe, puzzle, uktadanki
6 Egmont gry planszowe

7 CzuCzu puzzle, uktadanki

8 Adamigo gry planszowe, puzzle, uktadanki

%6 Biblia e-biznesu 3.0, pod red. Macieja Dutko, str 64; 1.9. Strategie cenowe.
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9 Kukuryku gry planszowe, puzzle, uktadanki
10 | Castorland puzzle

11 | Nasza Ksiggarnia puzzle, ksigzki, gry planszowe
12 | Dzieci kontra rodzice gry planszowe

13 | Abino gry planszowe

14 | Roter Kafer gry planszowe

15 | IUVI Games gry logiczne

Polityka cenowa

Bledna polityka cenowa juz na samym poczatku moze przynie$¢ mnéstwo problemoéw. Zbyt
nisko ustawione ceny sprawia, ze na etapie pierwszych negocjacji z dystrybutorami utng nam
mozliwo$¢ negocjacji, zmniejszajac zakres udzielania rabatéw, co skutkuje niskg marza
produktu. Proces ten jest trudny do odwrdcenia.

Zbyt wysokie ceny produktow wplywaja na obnizenie udzialu w rynku, co w konsekwencji
prowadzi do zmniejszenia przychodow.

Zbyt niska, jak 1 zbyt wysoka cena produktow obniza zyskowno$¢. Dobrze przygotowana
polityka cenowa moze potegowac dzialania marketingowe, dlatego nalezy ja regularnie
analizowa¢ 1 testowacé jej skuteczno$¢, aby osiagna¢ najlepsze wyniki. Oprocz danych
sprzedazowych i1 finansowych, w okreslaniu polityki cenowej nalezy wziag¢ pod uwage
psychologie zachowan ludzkich.

W tym roku realizowana bedzie jednoczes$nie polityka cen niskich 1 polityka cen $rednich.
Polityka cen niskich zostanie zastosowana w juz istniejagcym sklepie internetowym w ramach
pakietow promocyjnych, tak aby klienci mogli korzysta¢ z promocji, jednocze$nie nie zanizajac
ceny jednostkowej produktu. W pozostatych kanatach dystrybucji zastosowana zostanie
strategia cen $rednich, czyli w $redniej potce cenowej.?’

Sprzedaz na wtlasnej stronie internetowej, dedykowanej dla nowej marki, bedzie odbywac¢ sie¢
wedlug sugerowanych cen detalicznych, z okresowymi promocjami. Daje to mozliwo$¢
zwiekszenia marzy zysku, jednoczesnie skracajac tancuch dystrybucji 1 nie angazujac
uczestnikow gtownego tancucha w wojng cenowa. Firma moze sobie na to pozwolié, poniewaz
wspotpracuje z firmg logistyczng obstugujaca fulfillment, co umozliwia obstuge duzych ilosci
pojedynczych zaméwien detalicznych.?®

Ceny na platformach marketplace beda nizsze niz na wlasnej stronie internetowej. Klient
biznesowy ma dostep do swojego poziomu cen hurtowych, uzaleznionych od wielkosci obrotu.

27 https://consider.pl/polityka-cenowa-metody-strategie-znaczenie/
28 Biblia e-biznesu 3.0, pod red. Macieja Dutko, str. 64; 1.9. Strategie cenowe.
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Do metod ustalania polityki cenowej zostaty wybrane ponizsze narze¢dzia:

* wycena na podstawie kosztu wytworzenia,

* udzialéw w rynku i docelowego miejsca, jakie ma produkt zajmowac na rynku,

* Dbenchmarking, czyli poréwnanie do cen konkurencji, poniewaz klienci majg
swiadomos$¢ cen oraz tatwos¢ ich porownywania z produktami konkurencji.

Opracowanie strategii cenowej utatwi znajomos$¢ cen sprzedazy B2B konkurencji oraz
niektorych cen produkcji.

Kanaly dystrybucji

W poczatkowym okresie waskim gardiem bedzie ciagto$¢ produkcji i dostepno$é towarow.
Wspdlpraca zostanie nawigzana z najbardziej elastycznymi producentami, ktorzy beda mieli
mozliwo$¢ produkcji na biezagco w mozliwie niewielkich ilosciach towarow, aby firma mogta
utrzymac ptynnos¢ finansowg i jednoczes$nie zapewni¢ dostgpnos¢ towaru. Dlatego stopniowo
produkty beda wprowadzane do nastepujacych kanatow dystrybucji:

*  Wiasny sklep internetowy - od sierpnia,

* Hurtownie, importerzy, dystrybutorzy - od sierpnia,

* Przedszkola - od wrze$nia 2022,

» Sklepy stacjonarne, ksiggarnie,

* Inne sklepy internetowe,

» Sieci handlowe - od maja 2023,

» Targi branzowe, eventy kontraktacyjne,

* Punkty dystrybucji w najwigkszych hurtowniach zabawek.

Strategie wejScia na rynek

Strategia wejscia na rynek, np. do sieci handlowych, bedzie opierata si¢ na dwodch filarach:
pokazaniu realnej sprzedazy oraz zbudowaniu zainteresowania wokot produktu. Pierwszym
etapem wejscia na rynek bedzie zbudowanie zainteresowania wokol nowego produktu. Firma
planuje wykorzysta¢ do tego juz zbudowane bazy danych klientéw oraz algorytmy Facebooka
1 Google Ads.

Planowana jest rowniez dodatkowa wspotpraca z blogerami i portalami z branzy zabawkarskiej.
Bazy danych klientow zostang wykorzystane do utworzenia grup oséb o podobnych cechach,
do ktérych bedzie kierowana reklama poprzez platformy Facebook Ads i Google Ads. W
reklamie firma bedzie komunikowaé kluczowe korzysci z posiadania produktu oraz jego
innowacyjnos¢.

Rownolegle z pokazywaniem reklam firma nawigze wspotprace z blogerami 1 portalami
dziatajacymi w branzy zabawkarskiej, ktorzy nagraja lub napisza pozytywne materialy wideo
lub tekstowe dotyczace produktu 1 marki.

Kolejnym krokiem bedzie wprowadzenie produktu do oferty zestawdéw upominkowych na
swojej platformie e-commerce. Sprzedaz na tej platformie potrwa kilka miesigcy.

Docelowymi odbiorcami produktu sa hurtownie oraz sieci handlowe. Po nagromadzeniu
statystyk dotyczacych zainteresowania oraz liczby sprzedanych egzemplarzy poprzez
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kampani¢ zestawow upominkowych, rozpoczniemy kontakty telefoniczne z sieciami
handlowymi oraz hurtowniami.

Kluczowe czynniki sukcesu
Dla firmy kluczowymi czynnikami sukcesu beda:

* udzial w rynku gier logicznych i edukacyjnych na poziomie 0,5-1% (szacujemy warto$¢
rynku na okoto 7-10 mln zt),

* rozpoznawalno$¢ marki jako jednej z 10 najlepszych w Polsce,

» ilo$¢ pozytywnych publikacji na temat marki oraz produktu,

* obecnos¢ produktu w co najmniej 30% przedszkoli w Polsce.

Przewaga konkurencyjna

Przewaga konkurencyjna firmy jest istniejacy sklep internetowy z produktami dla przedszkoli,
w ktorym istnieje mozliwos¢ sprzedazy mniej popularnych towardw w gotowych zestawach
prezentowych. Dodatkowo firma dysponuje zasobng bazg danych klientow oraz informacjami
o wszystkich przedszkolach w kraju, co umozliwia wykorzystanie ich w marketingu
internetowym lub bezposrednim.
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Rozdziat 10

Budowanie wartosci przedsi¢biorstwa poprzez rozwijanie
mi¢dzynarodowej marki produktowej

Lukasz Szmidt

Definicja marki

Krotka historia marek na Swiecie

Historia marek siega czasow starozytnych. Coraz czgstsze sytuacje, w ktérych rozni producenci
rozszerzali rynek swoich towarow, prowadzity do problemu anonimowosci tych dobr. Zrodzita
si¢ potrzeba oznaczania towarOw w celu zagwarantowania jakosci i1 potwierdzenia ich
pochodzenia. Takie oznaczenia byly stosowane w starozytnym Rzymie, Babilonii, Chinach 1
Grecji. Oznaczenia miaty rézne formy - od prostych znakow graficznych po nazwiska osob
odpowiedzialnych za produkcje (np. nazwisko kowala na mieczu). Co ciekawe, najstarsze
logotypy/znaki handlowe (szacuje si¢, ze maja okoto 7000 lat) pochodzg z Transylwanii.

Prawdziwy wysyp znakéw/marek towarowych nastgpit w S$redniowieczu. Na poczatku
produkty byly oznaczane znakami autorskimi, pdzniej cechy rzemieSlnicze dazyly do
wyrdznienia swoich towaréw oraz wskazania réznic jakosciowych. Znaki warsztatowe byly
bardzo prestizowym oznaczeniem, czesto kojarzonym z najwyzsza jakoscig. Po XV wieku
powstaty manufaktury, co wptynglo na zmian¢ tendencji w oznaczaniu - zrezygnowano z
nazwisk producentéw na rzecz symboli zwierzat, owocow lub nazwisk znanych osob.

Prawdziwy rozwoj marek nastapit w XIX wieku, gdy doszto do poteznej liberalizacji rozwoju
przedsiebiorstw, a takze do powstania pierwszych praw chronigcych marke - w 1803 roku we
Francji. Ochrona praw autorskich rozprzestrzenila si¢ na caty $wiat, a prawng ochrong¢ zaczgto
stosowa¢ w Stanach Zjednoczonych, Cesarstwie Niemieckim, Austrii 1 Anglii.

W dzisiejszych czasach marki towarzysza nam wszedzie - s3 powszechne 1 towarzyszg nam
codziennie.

Czym jest marka?

Definicji marki jest bardzo wiele. Dla jednej osoby bedzie to po prostu logotyp, dla innej suma
doswiadczen, a jeszcze dla innej mozliwo$¢ tatwego odestania towaru, kiedy przestanie si¢
podoba¢®. Zadanie zdefiniowania marki jest bardzo trudne, tym bardziej Ze mozemy je
rozpatrywac na podstawie definicji nieformalnych, a takze prawnych. Co ciekawe, prawo nie
definiuje marki jako takiej, lecz znak towarowy, co stanowi we¢zszg definicj¢. Definicja z

2% Przyktadem moze by¢ marka Zalando, ktérej ogromnym atutem jest model darmowych wysytek i zwrotéw.
Coraz popularniejszy staje sie zakup 10 par butdw po czym odestanie 5, a pdzniej wszystkich pozostatych i jest to
gtéwny bodziec decyzyjny w momencie realizowania zakupdw.
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punktu widzenia aspektow prawnych brzmi: "symbol, ktory wyrdznia produkt firmy i $wiadczy

o jego pochodzeniu".*°

Mozna z calg pewnos$cig powiedzie¢, ze marka jest czescig produktu — nadaje mu wtasciwosci,
nawet jesli jest identyczny z produktami konkurencji. Philip Kotler poszedt jeszcze dalej,
okreslajac marka dostownie wszystko: ,,wszystko jest marka: Coca-Cola, Federal Express,
Porsche, miasto Nowy Jork, Madonna i Ty — tak, Ty! Marka to kazda etykieta, ktora ma jakie$
znaczenie 1 wywoluje skojarzenia. Wielka marka robi co$ wigcej — nadaje produktowi barwe i

rezonans".’!

Nieoczywiste cele tworzenia marki

Nasz moézg jest leniwy. Podejmujemy dziesiatki tysiecy decyzji dziennie, co powoduje
przemeczenie i problemy z wyborem. Marka pomaga szybciej podja¢ decyzje, bez zuzywania
cennych zasobow naszego umystu. Dzigki marce wybdr jest prosty, szybszy — a dla naszego
umystu — oczywisty i w petni uzasadniony.

Marka musi by¢ zbudowana w oparciu o doswiadczenia klienta, tak aby zostata zagniezdzona
nie tylko w umysle, ale takze w sercu. Marka potrzebuje trzech filarow:

* Spodjnej komunikacji - tak, aby na kazdym punkcie styku nie wymuszata niepotrzebnego
wysitku ze strony konsumenta (niech nasz moézg meczy si¢ przy bardziej
zaawansowanych procesach niz wybor parowek w sklepie).

» Latwiejszej rozpoznawalno$ci (niech nasz mézg od razu rozpozna ksztalt, nawet z
daleka, nie musimy niepotrzebnie meczy¢ wzroku).

* Latwiejszej zapamigtywalnosci, aby w momencie styku byla znajoma (w koncu
zaufamy staremu znajomemu, niz nowo napotkanej osobie, prawda?).

Strategia marki

Talent stratega polega na zidentyfikowaniu decydujqcego punktu i skupieniu na nim
wszystkiego, usuwajqc sity z drugorzednych frontow i ignorujgc pomniejsze cele. Carl von
Clausewitz

Model 3C w definiowaniu strategii

Aby stworzy¢ silng marke, trzeba poruszac si¢ w trzech obszarach wykorzystanych w modelu
3C stworzonym przez Kenichi Ohmae.*

Model ten zostal stworzony dla optymalnej integracji trzech czynnikow - klientow,
konkurentdw oraz przewag firmy, aby rozplanowac idealng strategi¢ marki oraz dzialania na
rynku, dzieki ktorym mozemy osiggna¢ sukces. Podobnie jak wedlug Instytutu Gallupa
powinni$my rozwijac nasze silne strony, ten model skupia si¢ na tych stronach, ale w otoczeniu
rynkowym.

30 Kjjek Tomasz. Marka jako sktadnik wartoéci niematerialnych i metody jej wyceny. W: Red. Skrzypek Elzbieta.
Wptyw zasobdw niematerialnych na wartos¢ firmy. Tom 2. UMCS. Lublin 2003, s. 377;

31 Kotler Philip. Marketing od A do Z. PWE. Warszawa 2004, s. 79.

32 Kenichi Ohmae, The Mind of The Strategist: The Art of Japanese Business, McGraw Hill, 1991
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Klienci — Klienci majg potrzeby i chca, aby firma zaspokoita je swoimi produktami. Firma musi
najczesciej rozwigzac konkretny problem.

Konkurencja — Kazdy biznes musi przeanalizowa¢ bezposrednig i posrednig konkurencje,
znalez¢ ich mocne strony, warto$ci, strategie - zard6wno sprzedazowe, produkcyjne, jak i
marketingowe, cele oraz inne cenne informacje.

Firma - Firma powinna stworzy¢ produkt, ktory jest kompatybilny z potrzebami
konsumenckimi, ale posiada unikalne cechy. Firma to takze struktura, marka oraz caly szereg
procesOw, ktore moga przyczyni¢ si¢ do przewagi. Klient powinien jednak by¢ bardzo
transparentnie okreslony, aby oferta trafiala do odbiorcy.

Nalezy skupi¢ si¢ na punkcie styku, w ktorym firma oferuje produkty, ktére znajduja si¢ w
zakresie zainteresowan klientow. Niedopuszczalne jest laczenie wszystkich trzech punktow,
poniewaz moze doj$¢ do wojny cenowej, a proby oferowania takiego samego produktu co
konkurencja moga prowadzi¢ do stworzenia krwawego oceanu i doprowadzenia do sytuacji
przegrana-przegrana. Firma powinna dysponowa¢ unikalng wartoscig, ktérg przedstawi
klientowi, a gléwnym no$nikiem tej warto$ci jest wspominana w niniejszym opracowaniu
marka.

Konkurencja Klient

Silne strony Czego chce
konkurencji nasz klient? T
______________________________________________________________________________________________________________________ na zewnatrz
Procesy
wewnetrzne

Tutaj
celujemy
Nasza firma

Nasze silne strony,
procesy, przewagi

Wprowadzenie modelu 3C pozwolito na podstawowa analiz¢ pozycjonowania marki oraz
przygotowanie strategicznego punktu dalszych dziatan. Podzieliliémy prace wdrozeniowg na
trzy filary zawarte w modelu 3C: Nasza firma, Konkurencja, Klient.

Nasza firma

Cele wizerunkowe i komunikacyjne podzieliliSmy na trzy kategorie:
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1. By¢ liderem w branzy: na rynku B2C, na rynku B2B, ilosciowym oraz jako$ciowym.

2. Spelnia¢ role eksperta w branzy: zbudowa¢ wizerunek marki nie tylko wykonawczej,
ale takze doradcze;j.

3. By¢ innowatorem: tworzy¢ nowe produkty zgodne z trendami i dopasowane
technologicznie.

Zdefiniowalismy sile i wartosci marki, na ktorych Playmaty buduja swoja pozycje, takze
eksperta. Od strony technicznej firma aktywnie rozwija technologi¢, procesy, materialy i
innowacje produktowo-technologiczne. Dodatkowo, 80% obrotu firmy generuje 20%
powracajacych klientow.

Glebsze spojrzenie na marke wskazato na jej dualizm:

Gry bitewne <-> Gry casualowe

Klient indywidualny <-> Klient biznesowy

Dostarczamy wysokojakosciowy produkt <-> JesteSmy pasjonatami.

Zdefiniowali$my najwigksze wyzwanie dla marki, ktore polegato na budowaniu roli lidera w
oparciu o profesjonalizm 1 pasj¢, nie tracgc wiarygodnosci, aby unikng¢ utknigcia w
generyczno$ci samej kategorii komunikujac sie¢ w wiarygodny sposob do kazdej grupy
docelowe;.

Wskazalismy na cechy marki, a sg to: Jakos¢ (produkcja, obstuga, technologie), Innowacyjnos¢
(trendy, poszukiwanie nowych rozwigzan), Personalizacja (realizowanie indywidualnych
zamowien 1 wizji) oraz Wiedza (technologiczna oraz branzowa).

Ostatecznie odkrylismy DNA marki, ktore jest sumg nastepujacych dziatan: Pasja + Wiedza +
Profesjonalizm = Zaangazowanie.

Zaangazowanie wskazuje miar¢ eksperta w branzy.
Konkurencja

Konkurencja tworzy marki produktowe, ktore oferuja produkty, ktore stanowia tto do gier, ale
nie dostarczajg emocji. W ten sposob ograniczaja swoje mozliwosci rozwoju. Sa
profesjonalistami i1 dostarczaja produkty wysokiej jakosci. Czgsto nie ograniczaja si¢ do
jednego rodzaju produktu, a ich asortyment cz¢sto wykracza daleko poza maty do gier, jednak
nie jest to w zaden sposdb wyraznie zaznaczone.

Zajete obszary komunikacyjne

Ponizsza grafika wskazuje obszary komunikacji konkurencji, ktora jednym glosem skupia si¢
jedynie na produkcie.
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4 I_i 1y Skupienie na odbiorcy,
n T i ’
Komunikacja o il

emocjonalna e .l/ erociuch

Niewykorzystany potencjat

Profesjonalna gra

Rozrywka

@ GAMEMAT.EU

Rynek chirski
i konkurencja ceng

Komunikacja

N
. ™~ Skupienie na jakosciowych
funkcjonalna / aspektach produktowych

Klient/konsument

Badanie grupy klientoéw to istotny element budowy marki. To wla$nie miedzy klientem a marka
zachodzi interakcja, dlatego nalezy skupi¢ si¢ na strategicznym wykorzystaniu jak najwigkszej
ilosci danych w celu jej realizacji.

Marka outsider

Marka outsider walczaca o wiasng kategorie

Marka niejasna
Marka wyrazista, ale nalezaca
do niejasnej kategorii

Wyrodzniajacy sie
lider kategorii

Lider kategorii wyr6zniajacy sie

Tutaj celujemy osobowoscig i
X dos$wiadczeniem

uzytkownika

Zrédlo: jacekpogorzelski.pl
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W zbudowaniu wigkszej wyrdznialnosci moze pomodc badanie strony konsumenckiej -
zrozumienie, kim sg gracze, dlaczego graja 1 z kim graja, oraz czynniki, ktore wplywaja na ich
decyzje dotyczace rozpoczecia przygody z grami. Nalezy analizowa¢ ich zachowania i
potrzeby.

Branza jest niszowa, brakuje powszechnej wiedzy na temat rynku graczy. Dotychczas nikt nie
przeprowadzit takich badan na masowa skale, a wszelkie informacje mozna uzyska¢ z kanatow
medidw spolecznosciowych, spotkan na réoznych konwentach czy artykutow branzowych w
internecie.

Wiemy, ze trzeba budowaé¢ $wiadomos$¢. W rozwinigtych krajach, takich jak Francja czy
Niemcy, gry planszowe s3 traktowane jako forma rozrywki réwna ksigzkom, filmom czy
muzyce.

Swiadomo$¢ Polakow jest bardzo odlegha od tego sposobu my$lenia. Dlatego trzeba prowadzi¢
edukacje - a bycie liderem zobowigzuje. Rola lidera polega nie tylko na edukacji, ale takze na
poszerzaniu grupy odbiorcow. Pokazanie odbiorcom, czym jest granie, bgdzie kluczem do
budowania tej drogi.

ZarysowaliSmy grupe docelowa. Jest szeroka, ale udato si¢ okres§li¢c pewne wspdlne cechy.
Przeci¢tni nabywcy to osoby w wieku 20-50 lat, zar6wno mtodzi dorosli, jak i osoby dojrzate,
studenci, przewaznie osoby z wyzszym wyksztatceniem, ktore cenig rozrywke intelektualng.

Zostata zdefiniowana persona, cytujac z naszego brandbooka:

Bystry, dowcipny mezczyzna ok. 35 lat. Ojciec i mgz. Ma prace na etat, a w wolnych chwilach
lubi spedzac czas w towarzystwie graczy. 1o jego hobby, w ktore inwestuje czas i pienigdze.
Aktywnie uczestniczy w lokalnym klubiku, sam gra, aby sta¢ sie najlepszym graczem, ale
poswieca rowniez czas nowicjuszom, ktorzy dopiero stawiajq pierwsze kroki w bitewnych grach
planszowych. Ulubiona gra to Malifaux, ale nie jedyna. Od czasu do czasu zmienia gry, nie lubi
monotonii.

Najwiekszq satysfakcje dajg mu wygrane na turniejach, uczestniczy w rozgrywkach polskich i
miedzynarodowych. Taka wygrana to nie tylko prestiz, ale i satysfakcja. Po raz kolejny
udowodnit sobie, Ze moze by¢ najlepszy.

W wolnych chwilach czyta o strategiach, przygotowuje plan gry, tak, aby unikngé pomylek i
zminimalizowaé ,,zdanie si¢ na los”.

Bardzo inteligentny -kilka krokow do przodu potrafi przewidzie¢ rozwdj sytuacji i sam tez lubi
by¢ przygotowany, docenia inteligentny humor i zabawe stowem. Wyjscie na piwo nie jest dla
niego rozrywkq, jest zbyt plytkie.

Nonkonformista -nie wybiera drogi na skroty, przeciwnie, wybiera rozrywke wymagajgcq, ale
to wlasnie daje mu najwiecej satysfakcji. Szukajgcy urozmaicen.
Podzielilismy klientow-graczy na segmenty:
* Okazjonalni - graja sporadycznie, od czasu do czasu; dla nich jest to ciekawa forma
spedzania wolnego czasu.

» Hobbisci - poswigcaja duzo czasu graniu w gry planszowe, zwtaszcza strategiczne i
bitewne; uczestnicza w turniejach i s3 zaangazowani.
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» Tworcy - tworza gry, prowadza sesje gier wyobrazni; dla nich kluczowe jest tworzenie
klimatu. Grajg rzadziej niz hobbysci, ale zazwyczaj bardziej intensywnie.

* Profesjonalni gracze - doswiadczeni gracze, ktorzy uczestniczg w turniejach; interesuje
ich gra tylko z najlepszymi. Kupuja gotowe produkty, aby spedza¢ swoj wolny czas na
budowaniu strategii. Mata jest dla nich niezbedna do okreslenia zasad gry, wyznaczenia
terenu 1 zapewnienia jako$ci. Dodatek jest obowigzkowy.

WskazalisSmy najwigkszy potencjat w grupach Hobbisci, Tworcy i Profesjonalni gracze,
poniewaz s3g to osoby, ktore najczgsciej kupuja maty i1 sa zaangazowane w $wiat gier
planszowych.

Dzigki zdefiniowaniu grupy docelowej, CEL zostat zredefiniowany. Musimy pokaza¢, Ze nie
skupiamy si¢ tylko na produkcie i jego cechach. Nie wygramy tym sposobem, poniewaz zawsze
pojawi si¢ cos lepszego, tanszego lub dostepnego szybciej. Wygramy, jesli zrozumiemy grupe
docelowa, jej sposob myslenia i problemy. Wtedy bedziemy mogli budowaé¢ marke, ktéra
bedzie najbardziej organicznie komunikowac si¢ z ta grupa.

Gracze najczgs$ciej nie potrzebujg maty, ale potrzebuja lepszych doswiadczen, a nasz produkt i
marka zapewnig im to.

Archetypy marki

Dla spojnej komunikacji definiuje si¢ archetyp marki. W Playmatach taczymy kreatywne
podejscie z doswiadczeniem 1 profesjonalizmem, dlatego zdecydowaliSmy, ze bedzie to
polaczenie Medrca 1 Czarodzieja.

Wiem, wiec zmieniam

Medrzec - ten, ktéry wie. Jest naturalnym intelektualista. Szuka prawdy, odpowiedzi na
fundamentalne pytania, a takze dzieli si¢ swoja wiedza ze $wiatem. Nie uzywa stow "moze" ani
"prawdopodobnie". Ze wzgledu na swoja wiedze¢, marka medrca cieszy si¢ autorytetem
zaréwno wsrod klientow, jak i konkurencji.

Czarodziej - ten, ktéry zmienia. Czarodziej obiecuje niemozliwe i dotrzymuje tej tajemnicy.
Jest wizjonerem, nie boi si¢ wyzwan, a takze osigga to, o czym inni nawet nie mysla. Swoja
charyzma porywa ludzi w podr6z petng magicznych chwil.

Archetypy marki rzadko si¢ tacza, jednak w przypadku naszej marki okazato si¢ to mozliwe.
Trzeba byto niejako potaczy¢ ogien 1 wode, aby wykreowac osobowo$¢ marki, ktora wptywa
na jej wartos¢. Jest to Game Changer, ktory:

* zmienia zastang rzeczywistos¢, czyni jg lepsza, poniewaz widzi, jakie korzys$ci moze
przynies¢ innym,

* wyznacza trendy i inspiruje, pokazuje nowe mozliwosci i potencjal, jest obietnica
niespotykanych wcze$niej rozwigzan,

» kreuje jezyk komunikacji - zaprasza do §wiata petnego magii,

* jest charyzmatyczny - wychodzi z inicjatywg 1 pomaga przemieni¢ rzeczywisto$¢ w
niezwyktos¢,

» jest otwarty - zaprasza do dyskusji i umie stuchac,

» jest bezposredni - nie dystansuje si¢ i nie owija w bawelng, méwi w prosty 1 zrozumiaty
sposob.
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Wszystkie wymienione dziatania pomogty w stworzeniu klucza marki, ktory jest przedstawiony
na ponizszym rysunku.

Benefity racjonalne Obietnica marki
s Creative stimulation. Mala
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Do wszystkich, ktorzy odkryll jakg nich oderwaniem od codriennotci, ta tym Fair play

przyjemnodciq 3 gry planszowe, bardrie) chea, aby to dotwisdczenie

szczegdlnie te bitewne. Na: odbioreg pobudzalo ich 2are komarki do mysiena. Innowacyinosc

qbcq)usrndnlu gracze, wlasciciele Problemen jest 1o, v szybke sy nudry - 5

iepow, wydawey oraz twércy, Wiemy jak [ —— Benefity emocjonalne RTB
wywka jest poprzeczka zadbania o ich
potrzeby, poniewaz sami jesteémy Zaanqazowane
pas)unataml i wmnyjakie wiele o - Nowoczesna technologia
i zostaé sk o
klkmuuzymal pmiukl ]aklrgooczukuh:. mumu;::m 'mmi'mm"
- Consulting | doradztwo

Marka a wartos¢ firmy

Czesto zadawanym pytaniem jest: co tak naprawdg stanowi realng warto$¢ marki? Upraszczajac
wszelkie toki myslowe, mozna uznaé, ze to po prostu logotyp naklejony na produkty, ktére
moga by¢ wyprodukowane zaréwno w Polsce, jak 1 w Chinach czy gdziekolwiek indziej na
swiecie. Skad bierze si¢ warto$¢ tego nadrukowanego symbolu? Dotychczasowe
do$wiadczenia w budowaniu marek oraz w obcowaniu z réznymi firmami pozwolily znalez¢
kilka punktéw wspolnych, wskazujacych na ogromng role¢ marki w definiowaniu wartosci
firmy.

Rozpoznawalnosé

Ludzie z natury wolg rzeczy, ktore znaja. Wydaja im si¢ blizsze i pewniejsze. Znane marki dbajg
o to, by towarzyszy¢ nam kazdego dnia. Dzigki temu stajg si¢ pierwszym wyborem przy
podejmowaniu decyzji zakupowych.

Przewidywalnos¢ doznan

Nowe, nieprzewidywalne doznania wiaza si¢ z ryzykiem. Najcze$ciej chcemy otrzymac
produkt taki, jakiego oczekujemy, ktérego smak (w przypadku produktow spozywczych) lub
ksztalt/form¢ znamy. Stynna firma McDonald's stosuje takie same receptury w lokalach na
catym $wiecie, po to, by konsument zawsze czut si¢ jak w domu. W Niemczech czy w Maroku
— wchodzac do McDonald'sa oczekujemy (i otrzymamy!) ten sam produkt. Jest to oczywiscie
zwigzane takze z mistrzostwem w produkcji (powtarzalno$¢ w produkeji to zupelie osobny
temat — podpowiem tylko, bo nie zawsze jest to oczywiste — jest ona jednym z najtrudniejszych
elementow do wdrozenia).

Przewidywalnos$¢ obrotow
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Przewidywalne doznania to takze czgsto przewidywalne obroty. Nasza marka Playmaty nie
miala uruchomionej przez dtuzszy czas zadnej formy reklamy — caly ruch, sprzedaz krajowa i
migdzynarodowa — odbywaty si¢ organicznie. Ponad 50% wejs¢ to byly wejécia po wpisaniu
adresu www.playmats.eu/ www.playmaty.pl w pasku adresu przegladarki. Co jest efektem? To,
ze niezaleznie, gdzie postawilibySmy firme, kto bylby jej wlascicielem — mamy solidng
podstawe do budowania, a efekt moze by¢ tylko pozytywny.

Wyzsza marza

Ludzie chetniej kupuja produkty markowe ze wzgledu na poczucie bezpieczenstwa i obietnice
gwarancji jakosci. Nawet jesli produkt nie jest markowy, ale jest wysokiej jakosci — istnieje
wieksze ryzyko, ze z niego zrezygnujemy. Daje to wigksze mozliwosci zarzadzania ceng i
marzg. Produkty Playmaty sg drozsze srednio o 10-20% w porownaniu do konkurencji. To daje
firmie wigksza swobodg finansowa, mozliwosci inwestycyjne, a takze bezposrednio przyczynia
si¢ do zwigkszenia jej warto$ci.

Lojalnos¢ klientow

Klienci zwigzani z marka stajg si¢ jej partnerami. Potrafia wybaczy¢ wigcej 1 w razie
probleméw aktywnie wspomagaé. W przypadku naszej marki mieliSmy kuriozalny problem
zwigzanym z Black Friday. W ciggu weekendu liczba zamdwien przekroczyta sredni
kilkumiesigczny obrot. W potaczeniu ze zblizajacym si¢ okresem §wigtecznym, wysytki byty
opoznione o kilka miesigcy. Po tym czasie wigkszo$¢ klientow — nigdy wiecej nie dokonalaby
zakupu. Jako firma przyznaliSmy si¢ do bledu 1 wszystko zostato transparentnie
zakomunikowane. W badaniach satysfakcji CSAT okazalo si¢, ze ponad 90% klientow
oznaczylo czas dostawy jako "czekatem zdecydowanie za dtugo, ale warto byto czekac", tylko
2% rozwazatoby zaméwienie w innej firmie ze wzgledow logistycznych.

Zapewnia wstep do kanaléw dystrybucyjnych

Marka, ktora jest znana na rynku, to najczesciej pierwszy wybor, jesli chodzi o poszukiwanie
kontrahentow. Tak si¢ stato w przypadku naszej firmy —jesteSmy pierwsza globalng marka mat
1 akcesoriow do gier, ktora oferuje swoje produkty w ramach ustugi Amazon Prime. Co wigce;,
otrzymali$my zaproszenie do dystrybucji na tych zasadach. Amazon zamawia produkty do
magazynow w catej Europie, a nastepnie je dystrybuuje (tak, Amazon ptaci za produkty zanim
to zrobig klienci!). Dzigki zarejestrowanemu znakowi towarowemu w EUIPO (Europejski
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Urzad ds. Wlasnoséci Intelektualnej) udato si¢ takze zbudowaé oficjalny sklep w ramach
Amazon Prime. Ponizej znajduje si¢ zrzut ekranu z oficjalnego sklepu Amazon.de.

Liefern nach Alle + Hallo, Netfire Warenricksendungen \ ) I
Polen = - Kontound Listen - und Bestellungen 7 Einkaufswagen

amazon. ¢

= Alle AmazonBasics Kiiche, Haushalt & Wohnen  Spielzeug  Geschenkideen Coupons | Maustier | Baumarkt Premium Beauty Shopping-Tipps Drogerie & Kérperpflege  Emeut kaufen  Sport & Freizeit

d acoéssorie
oard & RPG gan

Latwiejszy dostep do licencii

Budujac trwalg 1 silng marke, stajemy si¢ wyborem w przypadku tworzenia mat/podktadek dla
duzych i znanych firm, ktore korzystaja z takich licencji jak np. WiedZmin, Europa Universalis,
DC Comics.

Ulatwia wprowadzenie nowych produktow

Silna marka ma wigksze mozliwosci dostaw, ma szerszy horyzont rynkowy. Dzieki temu moze
wprowadza¢ na rynek nowe produkty, ktérych dotad nie byto, oraz kreowa¢ trendy rynkowe.

Ulatwia rekrutacije wysokiej jakosci kadry menedzerskiej

Firma i biznes to ludzie. Wiele 0sob chcialoby pracowa¢ dla marek, ktorych produkty cenig i
lubig. Taka przyciaggajacg moc majg najwigksze firmy, ale rowniez te mniejsze, ktére §wiadomie
buduja swoja marke. Marka staje si¢ podwdjnie warto§ciowa — przycigga kompetentne osoby,
ktoére potrafia prowadzi¢ firme¢ na wyzszy poziom, oraz ulatwia proces poszukiwania
odpowiednich pracownikow.

Jest niepowtarzalna

Marka jest strategicznie silnym aktywem — nie podlega replikacji ani sklonowaniu.
Technologie, produkty, a nawet kanaty dystrybucji mozna skopiowac, ale w przypadku marki
jest to niemalze niemozliwe. Marka gwarantuje dlugoterminowe utrzymanie przewagi
rynkowej.

Tworzy fundament pod rentowne inwestycje

Kazda firma wymaga inwestycji. Inwestowanie w firm¢ bez marki wigze si¢ z wysokim
ryzykiem — zwrot z inwestycji (ROI — Return on Investment) czgsto jest tajemnicg na granicy
loterii. Natomiast inwestowanie w marke, gdy posiada si¢ grupy lojalnych klientow i lejki
sprzedazowe oparte na ich nawykach, daje bardziej przewidywalny scenariusz. Ponizszy
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rysunek wskazuje kilka potencjalnych Sciezek, poczawszy od inwestycji w marke, az do
zwigkszenia warto$ci przedsigbiorstwa.

Inwestycje w marke
Akceptowana wyZsza cena Wzrost atrakcyjnosci i lojalnosci Wieksza marza zysku dzieki

\ /

Wazrost sprzedazy

Wzrost zysku netto

pozycji lidera

L4

WZROST WARTOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

Zrédio: Red. Herman Andrzej, Szablewski Andrzej. Zarzadzanie wartoscia firmy. Poltext. Warszawa 1999, s. 294,

Powyzszy wykres wskazuje systematyczng tendencje, ktéra prowadzi do trwatego wzrostu
warto$ci przedsigbiorstwa. Inwestycje w reklamy czy promocje produktow niemarkowych
maja stope zwrotu / zysk z inwestycji, ktéra konczy si¢ w momencie zakonczenia promoc;ji.
Gdy promocja dotyczy markowych produktow, to nawet w najgorszym, krytycznym przypadku
sprzedazy, ktéra nie pokrywa kosztow promocji, nastepuje wzmocnienie sity rynkowej marki.

1+1=3

Fuzje 1 przejecia niosg ogromng ilo$¢ mozliwosci. Zatézmy hipotetyczng sytuacje. Firma A
posiada silng, migdzynarodowa marke produktows, a dziat marketingu i HR zatrudnia 50 osob.
Firma B, ktéra takze posiada miedzynarodowa marke produktowa i podobne linie
technologiczne, zatrudnia réwniez 50 os6b w dziatach marketingu 1 HR. Firma A dokonuje
fuzji, a firma B staje si¢ czgécig struktury firmy A. Oznacza to, ze cze$¢ dziatow
marketingowych / HR, a by¢ moze takze innych, moze zosta¢ zmniejszona, a zdublowane
maszyny, ktore by¢ moze beda miaty mniej pracy, zostang sprzedane. To natychmiastowo
zwigksza warto$¢ przedsigbiorstwa, a suma dwoch firm daje o wiele wigkszy zysk netto niz
zysk, ktory by wygenerowala tylko jedna z nich.

Efekt dodatkowo moze by¢ spotggowany przez wspotprace marek — dostep do nowych kanatow
dystrybucji, zoptymalizowane $ciezki logistyczne, poszerzenie zakresu kontraktowania.

W przypadku, gdyby firma B nie posiadata marki, a wszystkie pozostale parametry bylyby takie
same, sita potgczenia bylaby zdecydowanie nizsza. Firma A uzyskataby jedynie korzysci
technologiczne, by¢ moze osobowe i niepewng sprzedaz niemarkowych produktéw z firmy B.
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Wycena marek

Marka moze tworzy¢ potezng wartos¢. Niech postuzy przyktad Gillette, ktory zostat zakupiony
przez Procter & Gamble — marka zostala wyceniona na 49% wartos$ci catosci transakcji, a ta
opiewata na niemalg kwote - 57 mld USD.*?

To, jak silna jest marka, moga wskaza¢ takze stowa:

Zapytajcie menedzera ktorejkolwiek ze spotek, jaki odsetek catkowitej wartosci przypisaliby
aktywom niematerialnym — wszystkiemu od indywidualnych umiejetnosci i know-how po
systemy informatyczne, design i znaki handlowe oraz relacje z dostawcami i klientami — i
uzyskacie te samq odpowiedz — ponad 80% - P. Labarre®*,

Metod wyceny marek moze by¢ wiele, z czesciej stosowanych:

* Wycena na podstawie premii cenowej, ktora zaklada wskaznik marzy wyzszej od
konkurencji. Dzigki zastosowaniu nadwyzek wynikajacych z marzy firma moze
wykorzysta¢ ja np. na cele dalszej budowy kapitatu marki.

*  Wycena metodg zdyskontowanych przeptywéw gotowkowych (DCF, ang. Discounted
Cash Flow), pozwalajaca wskaza¢, w ktorych doktadnie miejscach marka wptywa na
wyceny, gdzie silna marka przyczynia si¢ do zwigkszenia sprzedazy czy obnizenia
kosztéw operacyjnych.

*  Wycena metodg optat licencyjnych - oszczgdnosci moga wynika¢ z korzystania bez
optat z licencji, ktore posiada marka lub ktore sa oferowane innym podmiotom
rynkowym.

Ktora jest najlepsza? To zalezy od indywidualnej kondycji przedsigbiorstwa oraz od tego, co
jest najwigksza sitg jego marki.

Jesli mialbym wyceni¢ marke, ktorg aktualnie budujemy, jednoznacznie moge odpowiedzie¢,
7ze marka jest bezcenna. Linie produkcyjne, technologie, systemy dziatania, procedury,
procesy — to wszystko mozna replikowaé¢ 1 poprawiac. Marki — nie. Sg one jedyne i
niepowtarzalne, zajmuja okre§lone miejsce w ekosystemie rynkowym. Latwo zauwazy¢, ze
najwigksze marki, jesli towarzyszy im strategia, staja si¢ coraz wigksze 1 sg czes$cig rynku
bezwzglednie zdominowang, na ktorej bardzo ciezko wypozycjonowaé si¢ malym, nowym
inicjatywom biznesowym.

T —

Iz NATY

18,2%

77,4

Rys. Konstrukcja logotypu Playmaty

33 Bharadwaj Sundar. The Mystery and Motivation of Valuing Brands in M&A.
34 LaBarre Polly. The rush on knowledge. Industry Week 19.02.1996, s5.53.
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- r -
Spis tresci [/

1. Budowa Logotypu 3 4, Typografia 23
1.1. Geneza logotypu 4 4.1. Typografia firmowa 24
1.2. Konstrukeja logotypu 5 4.2. Alternatywne kroje pisma 25
1.3. Kolorystyka logotypu 9
1.4. Warianty kolorystyczne logotypu 10

5. Elementy identyfikacji 26

2. Stosowanie Logotypu 11 5.1. Budowa ikon 27

5.2. Tabele i wykresy 28
2.1. Pole ochronne logotypu 12 5.3. Fotografia 29
2.2. SymbolM1 14 5.4. Elementy graficzne 31
2.3. Wielkosci minimalne logotypu 15 5.5. Wzér layoutu 35
2.4. Stosowanie logotypu z ttem 16
2.5. Wykorzystanie logotypu z fotografia 17
2.6. Niedozwolone wykorzystanie logotypu na fotografii 18
2.7. Niedozwolone ingerencje 19

3. Kolorystyka 20
3.1. Kolorystyka firmowa 21
3.2. Tinty uzupelniajace 22

Rys. Spis tresci z brandbooku marki

Kaizen

Zycie jest jak jazda na rowerze, zeby zachowaé réwnowage - musisz poruszaé sie do przodu. -
Albert Einstein

W moim odbiorze i interpretacji §wiata w firmach powinno by¢ podobnie. Jako swoisty
ekosystem, potaczenie ludzi, proceséw i maszyn, powinnis§my dazy¢ do ciaglej poprawy oraz
robi¢ male kroki do przodu. Nie tylko po to, by utrzymac¢ si¢ na powierzchni, ale przede
wszystkim, aby da¢ warto$¢, rozwigzaé problemy i by¢ wspoltworcami lepszego jutra.
Nieskrepowane tworzenie biznesu uwazam za 6smy cud $wiata - wspoltworzy si¢ otaczajacy
nas $§wiat, przyczynia si¢ do rozwoju cywilizacyjnego, a z banalnej, cho¢ nieoczywistej strony
patrzac - daje mozliwo$¢ utrzymania kolejnym pokoleniom ludzi.

Czesto w zyciu, jesli oczywiscie mamy odwage, dochodzimy do momentu, w ktérym zadajemy
sobie elementarne pytania, takie jak: "Kim jestesmy?", "Po co istniejemy?", "Dla kogo
istniejemy?". Patrzymy w lustro, robimy rachunki sumienia, czasem analizujemy stan konta,
umawiamy si¢ z przyjaciolmi na piwo czy idziemy rozpali¢ ognisko, przy ktorym
podywagujemy o celu istnienia, czy po prostu obliczamy procentowa szans¢ uderzenia
meteorytu w Ziemig.

Z firmg jest nieco inaczej - nie mozemy tego tak po prostu zdefiniowa¢. Budujemy procesy,
czasem kreujemy setki "wydajemisi¢", tworzymy oferty, czasem sprzedajemy sucharki
tygodnia.

Tym, czym jest firma, zdefiniuje sam podroznik (klient), ktory ja napotka. Czy to bedzie
kawatek kry lodowej, ktora trzeba omina¢ podczas rejsu, czy fascynujaca przygoda, przy ktorej
zostaniemy na dluzej - zalezy od tego, jak wykreujemy marke i jakich do$wiadczen moze
oczekiwaé 6w podréznik.
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Rozdziat 11

Zwi¢kszanie wartosci firmy poprzez efektywne zarzadzanie jej
aktualng wartoscia. Studium przypadku

Kamil Radwanski

Wstep

Przed rozpoczgciem studiow MBA na uczelni ASBIRO w roku 2018, postanowilem
zaangazowacé si¢ w prowadzenie firmy spawalniczej. Gléwnym celem mojej decyzji bylo
praktykowanie wiedzy, ktora pozyskam na uczelni. Dzi§ uwazam, ze byla to bardzo dobra
decyzja. Zdobywana wiedz¢ mogtem od razu wyprobowaé w praktyce i analizowa¢ rezultaty
moich dziatan. Wtasnie o tych rezultatach pisze w tym rozdziale.

Dziatania, ktére opisuj¢ w niniejszej pracy, pozwolity firmie na wzrost rocznych przychodow
w ciggu ostatnich trzech lat z poziomu 100 tys. zt do 10 mln zt oraz na zwigkszenie rynku zbytu
o 5 nowych krajéw i nawigzanie wspotpracy z najwigkszymi $wiatowymi graczami w
przemysle szklarskim.

Dodatkowo, co moim zdaniem jest najwazniejsze, dojrzalem mozliwos¢ bycia §wiatowym
liderem w mojej branzy.

Piszac prace, chciatem przekaza¢ swoja wiedze osobom, ktore dopiero zaczynaja swoja droge
biznesowg 1 ktorej ja chcialbym dosta¢ na poczatku mojej przygody z biznesem.

Wartos¢ firmy jest wynikiem naszych dziatan, wprowadzonych rozwigzan, ustalonych procedur
oraz punktu spojrzenia.

Zmiana myslenia
Chcesz zmieni¢ swiat, to najpierw zacznij od siebie.

Pierwsza rzecza, ktdra poczynitem, bylo podje¢cie decyzji o samodoskonaleniu, o cigglym
rozwoju, 0 poznaniu samego siebie, o przetamaniu swoich stref komfortu.

Efektywnos$¢ pracy nad sobg okresla mi moje spojrzenie na siebie 1 uswiadomienie sobie, jaki
bylem rok wczesniej. Z kazdym rokiem, patrzac wstecz, uswiadamiam sobie, jak mato jeszcze
rozumialem $wiat, jak slabo znatem siebie. Réwniez zyje¢ gleboka nadzieja, ze kolejny rok
przyniesie mi tyle dos§wiadczen, tyle wiedzy, ze gdy ponownie za rok bede patrzyt na siebie,
bede mogt znowu wypowiedzie¢ te stowa: "jak wiele wtedy jeszcze nie wiedziatem".

Kolejnym krokiem byto zrozumienie moich pragnien i odpowiedzenie sobie na pytanie, czy
chce pracowa¢ w swojej firmie, czy posiada¢ firme¢ i pracowa¢ nad nig. Po zrozumieniu
oczywistego faktu, spisalem wszystkie stanowiska w firmie i z kazdego stanowiska
wyciaggnatem siebie. To, co mogltem, zlecitem firmom zewngtrznym, a reszte zadan
przydzielitem pracownikom.
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Wiasciciel w firmie jest po to, aby da¢ wizje, wyznaczy¢ kierunek, wyklarowaé wartos¢, ktora
chce przekazaé swiatu. Jest tylko oliwg w trybach firmy. Wtasciciel firmy musi wyjs$¢ z kregu
dziatalnosci firmy i spojrze¢ na nig z zewnatrz. Tak jak w dziecinstwie, na stonecznej plazy
chcieliSmy zbudowa¢ zamek z piasku. W naszej wyobrazni widzieliSmy juz obsadzone mury
obronne, zwodzone mosty, setki zotnierzy strzezacych nienaruszalno$¢ zamku, kupcéw
przechodzacych przez wrota zamkowe, catly zamkowy ekosystem. Tak dzi§ jako dorosli
przedsigbiorcy, musimy patrze¢ na naszg firme¢ z gory. Musimy ja widzie¢ w calej okazatosci,
by mdc poszerzac jej mury.

Szkota A réwniez data mi mozliwo$¢ poznania oraz porozmawiania z osobami z najwyzszego
szczebla biznesowego w Polsce. Moglem pozna¢ ich podejscie biznesowe, filozofie zycia,
spojrze¢ na ich punkt widzenia. Spotkania z takimi ludZzmi wyniosty moéj biznes oraz
Swiatopoglad na znacznie wyzszy poziom. Wiadomo, ze z pierwszego stopnia drabinki nie
wskoczylem od razu na najwyzszy poziom. Jednak, majac poglad, jak moge na ten poziom
dotrze¢, jak si¢ w nim funkcjonuje i jak "daleko" z niego wida¢, nie mam obaw podejmowac
odwaznych decyzji, aby rozwija¢ swdj biznes. Nie czuje leku wysokosci wspinajac si¢ na coraz
wyzszy poziom drabinki, bo wiem, co jest u gory.

Sprzedaz firmy, nie produktu.

Aby wej$¢ na juz ustalony rynek z produktem identycznym jak dotychczas dostarczany przez
innych dostawcow, musieliSmy zmieni¢ koncepcje naszych rozméw z klientami. Glownym
zatozeniem bylo sprzedawanie naszej marki, osobowosci wiascicieli, a nie samego produktu.
Nasz produkt wytwarzany w firmie nie r6znit si¢ niczym od produktow konkurencji. Sprzedajac
produkt, a nie firme, ograniczaliS$my si¢ do konkurowania tylko ceng, co jest malo korzystne
dla przetrwania i rozwoju firmy. Dlatego w rozmowach dotyczacych potencjalnej wspotpracy
nie skupiamy si¢ na naszym produkcie, ale na nas samych. Opowiadamy o naszych cechach
charakterystycznych, podejsciu do klienta, systemach procesowych i umiejetnosci stuchania
klienta.

Sam produkt jest dla nas tylko pobocznym elementem.

Nasze dzialania marketingowe skupily si¢ na pozyskaniu klientoéw korporacyjnych, tak aby
nasze produkty mogly by¢ wytwarzane i1 sprzedawane na duzg skale. Wspotpracujac z
korporacjami, sprzedajemy nie tylko produkt, ale réwniez obstugg. Nasi pracownicy
korporacyjni kupuja od nas spokdj, czyli dobra obstuge. W takiej wspotpracy cena produktu
jest mniej wazna w poréwnaniu do wysokiej jakosci obstugi, terminowego dostarczania,
szybkiego reagowania na sugestie i gotowosci do wprowadzania zmian, ktdre usprawnig nasze
procesy. Osobom pracujacym na wysokich stanowiskach w firmach korporacyjnych zalezy na
spokoju i pewnosci, jaka firma moze im zapewni¢. Gdy to otrzymaja, cena staje si¢ kwestig
drugorzedna.

Optymalizacje podatkowe

Nic tak dobrze nie wplywa na rozwdj firmy jak zmniejszenie kosztow jej prowadzenia.
Gléwnym niepotrzebnym wydatkiem przy prowadzeniu firmy sa podatki. To one byty naszym
wezem Boa w firmie. Zmniejszenie podatkéw przeprowadziliSmy dwutorowo: poprzez
optymalizacje podatkowe przeprowadzone przez profesjonalne biuro podatkowe oraz
zmniejszenie podatkow za nieruchomosci.
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W pierwszym przypadku przeprowadzony zostal audyt podatkowy przez firm¢ z wltasnym
dziatem prawnym, tak aby firma, po przeprowadzeniu audytu oraz wprowadzeniu jego
wnioskoOw, miala narzedzia i1 doswiadczenie, aby broni¢ swoich zalozeh w przypadku
ewentualnej nieprzychylnosci urzedu skarbowego.

Drugim krokiem byto zmniejszenie podatkoéw od nieruchomosci. W tym celu udali$my si¢ do
Urzedu Gminy do przemitych Pan zajmujacych si¢ naliczaniem podatkoéw i ich kontrolg. Z
duzym u$miechem na twarzy oraz wyrazem pogubienia zapytatem Panig, jak naliczane s3
podatki w tej gminie. Wytlumaczylem, ze posiadamy szereg niewykorzystywanych
pomieszczen, za ktdre przy rozwoju firmy nie chcemy ponosi¢ olbrzymich kosztow. Dodatem
roOwniez, ze istnieje prawdopodobienstwo, iz z dnia na dzien pojawi si¢ nagla potrzeba
wykorzystania tych pomieszczen na czas kréotko- lub dlugoterminowy. I tu padto moje pytanie:
"Jak moge sprawnie zglasza¢ metraz wykorzystywanych pomieszczen, aby Paniom bylo to
wygodnie naliczad i jak czesto, aby Panie nie przestaty mnie lubi¢?" Mile Panie stwierdzily, ze
wystarczy, jesli po miesigcu zglosze takie pomieszczenia, jesli zakladam, ze bedzie to
wykorzystanie dlugoterminowe. Panie rowniez zapewnily, ze to one sg odpowiedzialne za
kontrole i nie beda robi¢ z tym problemu. Taka godzinka spotkania pozwolita na zmniejszenie
kosztéw podatkowych na nieruchomosci o 30%, przynajmniej do pierwszej kontroli.

Rozbudowa koszyka odbiorcow oraz rozbudowanie asortymentu sprzedazowego

W pierwszej fazie rozwoju firmy posiadaliSmy jednego strategicznego klienta, ktory byt
odbiorca 80% naszych produktow. Reszta, czyli 20%, byta rozdzielona posréd 8 drobniejszych
klientow. Przy tak zbudowanym koszyku klientéw ciezko jest podejmowacé decyzje
inwestycyjne, poniewaz utrata jednego klienta mogta spowodowaé zmniejszenie przychodu o
80%. Rozwigzaniem, ktérego wprowadzeniem zajeliSmy si¢ dos¢ szybko, bylo zwiekszenie
ilosci duzych staltych odbiorcow do minimum 5 firm oraz wyjscie na rynek zagraniczny, tak
aby krajowe kryzysy nie wplywaty negatywnie na rozwdj firmy. Na tym etapie, aby pozyskac
wigksza ilos¢ klientow, zmieniliSmy produkt sprzedazy. Zamiast sprzedawac towar, zaczgliSmy
sprzedawac czas. Dlaczego? Juz tlumacze.

Duze korporacje produkcyjne majg sezony oraz skoki sprzedazy. Zdarzaja si¢ chwile, Zze z dnia
na dzien pojawia si¢ u nich potrzeba duzej ilosci naszego towaru. Niestety, takiego zamowienia
nie mozna rozpocza¢ wczesniej, poniewaz wigze si¢ to z bardzo duzymi kosztami
magazynowania oraz wystepuje niepewnos¢ co do faktycznego zapotrzebowania. Aby
zagwarantowac realizacj¢ naglego duzego zlecenia, zbudowalis$my system, ktory pozwala nam
potroi¢ nasze moce przerobowe.

Sposdb, w jaki to uczynilisSmy, jest nastepujacy:

* obstluga klienta detalicznego - zbieramy mate zlecenia w korzystniejszej dla klienta
cenie z niewiadomym terminem wykonalno$ci. Taka lista zaméwien matych zlecen
zapewnia nam ciggtos¢ pracy. Przy pojawieniu si¢ duzego zamowienia cata sita robocza
przeskakuje na gtowne zlecenie.

* utworzyliSmy kolejng firm¢ na sasiednim rynku lokalnym, ktéra bazuje na matym
lokalnym kliencie. Przekazujemy im réwniez nasze drobne zlecenia. W przypadku
pojawienia si¢ duzego zamodwienia u nas, cala ich sila robocza realizuje nasze
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zamoéwienie. W ten sposob firmy nie konkurujg miedzy soba na lokalnych rynkach oraz
wykorzystujg ten sam dziat handlowy oraz marketingowy.

* zamrazamy sit¢ roboczg w produkcji produktéw sezonowych dla hurtowni rolniczych.
W przerwach produkcyjnych produktéw idacych w ilosciach masowych, produkujemy
narzedzia dla klientow z branzy rolniczej. Produkty magazynujemy lub wystawiamy do
komisu. Najwigksze zainteresowanie produktem rynek przejawia w okresie jesiennym,
w ktorym to wyzbywamy si¢ wszelkich zapaséw. Produkt nie jest mocno dochodowy,
ale pozwala zapei¢ luki produkcyjne.

» stworzyliSmy wysokomarzowy produkt (sitownie ogrodowe) dla klienta detalicznego.
Ten produkt rowniez pozwala nam zamrozi¢ sile robocza, a wysoka marza pozwala
zabezpieczy¢ si¢ przed wahaniami ceny stali.

Wejscie na rynek zagraniczny

Analizujac rynki $wiatowe, zalozyliSmy teze, ze pojawita si¢ bardzo duza szansa na przejgcie
produkcji dla rynkéw zachodnich. ZatozyliSmy, ze USA bedzie skutecznie wptywaé na
zablokowanie handlu pomigdzy Europa a Chinami. Z kolei, w takiej sytuacji Zachod bedzie
musial poszuka¢ nowych miejsc produkcyjnych. W wyniku wojny na Ukrainie, firmy
zachodnie nawet ze wzgledow PR-owych nie moga wejs¢ z produkcja na rynek rosyjski, a
ziemie ukrainskie sa niestabilne. Pozostajg wigc takie kraje jak Polska, Litwa, L.otwa, Estonia,
ktére posiadaja tansza site robocza, sa mniej roszczeniowe, maja nizsze podatki oraz wigkszy
zapat do pracy. Polska jest oczywistym liderem sposrdd tej czworki.

Nasze zatozenia postanowiliSmy zweryfikowa¢ kontaktujgc si¢ z firmami z catej Europy.
ZaczeliSmy nawigzywaé kontakt z zagranicznymi korporacjami 1 telefonicznie
przekazywali$my informacje o naszej firmie, naszych mozliwosciach oraz potencjalnych
korzysciach finansowych dla obu stron. Spotykalismy si¢ w 100% z pozytywnym odzewem
oraz checig uzyskania dalszych informacji o naszej firmie. Oczywiscie, nie wszystkie rozmowy
konczyly si¢ zleceniem, ale dzigki takim dziataniom poszerzyliSmy rynek zbytu o takie kraje
jak Niemcy, Dania, Belgia, Szwecja.

Dzi$ mogg powiedzie¢, ze w osiagnigciu takich rezultatow pomogta nam wiedza o aktualnej
sytuacji gospodarczej na §wiecie, pewno$¢ co do jakosci ustug proponowanych przez naszg
firme oraz zgrany zesp6t nastawiony na jeden wspdlny cel.

Inwestowanie w firmie

Podchodzimy do inwestycji firmowych w sposob czysto matematyczny. Inwestycje w firmie z
reguly oparte sg na finansowaniu zewnetrznym. W przypadku trudnych kwestii korzystamy z
bankow spotdzielczych, gdzie produkt z reguly jest drozszy, ale dostgpny szybciej (mozliwos¢
negocjacji warunkoéw z zarzagdem banku). W przypadku transakcji mniej skomplikowanych
(gdzie system bankowy nie odrzuca celu finansowania) korzystamy z bankéw komercyjnych,
ktoére oferuja tansze produkty.

Czesto decyzje inwestycyjne w firmie podejmujemy dopiero, gdy mamy wolne $rodki. Jednak
wolne $rodki sg przeznaczane na obrdt zewnetrzny, niezwigzany z dziatalnoscig firmy, a
inwestycje firmowe finansujemy za pomoca kredytow.

Ponizej przedstawiam nasz schemat mys$lenia wraz z opisem:

Przyktad:
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Podjeta inwestycja: zakup hali namiotowe;.

Koszt inwestycji: 250 tys. zt.
Wolne $rodki w firmie: 250 tys. zt.

Realizacja inwestycji:

50 tys. zt przeznaczamy jako 20% wktadu do inwestycji.

200 tys. zl pozyskujemy z finansowania bankowego na okres 10 lat z oprocentowaniem na
poziomie 8%.

Kwote wolng w wysokos$ci 200 tys. zt, niewykorzystang na inwestycje, przeznaczamy na obrot
zewnetrzny.

Zakladany roczny zwrot z inwestycii to 10%.

Zebrany kapital po 10 latach wynosi 518 tys. zt.

Wynik finansowy = 518 000 zt (zysk z 200 tys. zt w okresie 10-letnim z 10% roczng stopg
zwrotu) - 200 000 zt (wktad w inwestycje) — 91 000 zt (koszt kredytu, 200 tys. zt na 10 lat z
oprocentowaniem 8%) = 227 000 zt zysku.

Kwote 200 tys. zl, ktorg w inwestycji pokrywamy finansowaniem zewngtrznym, inwestujemy
w aktywa niezwigzane z prowadzong dziatalnoscig. S3 to zazwyczaj nieruchomosci
mieszkalne, grunty, auta, pozyczki pod zastaw itp. Waznym aspektem inwestycji jest
ewentualna szybka ich zbywalnos¢, tak aby w razie utraty ptynnosci w firmie mozna bylo
odzyska¢ kapitat zapasowy. Tak obrana strategia zapewnia nam dochdd w dwoch przypadkach:
inflacja obniza nam koszty kredytu, a niezainwestowany kapital w hale pomnaza majatek firmy.
Gdyby osiggany zysk okazal si¢ nizszy niz koszt kredytu, podejmujemy decyzje o wyjsciu z
inwestycji i splacie zaciggnietych pozyczek.

Moim skromnym zdaniem, przy tak zbudowanym $wiatowym systemie monetarnym (np.
niepokryty pienigdz, ciggly dodruk), dobrze jest by¢ przygotowanym na hiperinflacje. Czyli
dobrze jest by¢ madrze zadluzonym.

Zbicie kosztow kredytowych.

Produkty bankowe sa zwyklym towarem i tak, jak na rynku, dwa stoiska dalej mozna kupi¢
taniej pomidory, tak w innym banku mozna znalez¢ tansze i lepsze rozwigzanie.

Na polskim rynku poznatem dwa rodzaje bankow, ktore postuzyty mi jako zrodta finansowania
pomystow firmy. Sa to banki spoétdzielcze, ktore z reguty dysponuja drozsza oferta, ale tatwiej
jest w nich zrealizowa¢ skomplikowang transakcje, oraz banki komercyjne z tansza propozycja
kredytowa, ale z systemowymi bramkami.

Koszt kredytu w duzym stopniu zalezy od ryzyka kredytowego, historii firmy, formy
zabezpieczenia oraz skomplikowania transakcji.

Przy zakupie naszej firmy positkowalismy si¢ bankiem spétdzielczym, w ktorym zaciggneliSmy
pigtnastoletni kredyt inwestycyjny. Cel inwestycji byl ztozony, poniewaz nabywana przez nas
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nieruchomos$¢ skfadata si¢ z hektara ziemi, kilku hal produkcyjnych, malego biurowca oraz
domu mieszkalnego. Dla banku centralnego byta to zbyt skomplikowana transakcja.
SkorzystaliSmy réwniez z kredytu w rachunku biezacym, ktdry byt przeznaczony na wkilad
wilasny do zakupionej nieruchomosci. Oczywiscie oferta kredytowa nie nalezala do
najtanszych, dlatego po zakupie nieruchomos$ci rozpoczgliSmy proces zbijania kosztow
kredytowych.

Pierwszym krokiem bylo wydzielenie dziatki wraz z domem od pozostalej czesci
nieruchomosci. Takie dziatanie mialo na celu mozliwos$¢ otrzymania kredytu hipotecznego.
Dobralismy bank, ktory akceptuje wycen¢ zewngtrzng nieruchomosci. Na operacie
szacunkowym ustalilismy jak najwyzsza warto$¢ nieruchomosci, po czym skredytowalismy
budynek mieszkalny kredytem hipotecznym. W ten sposob zastgpiliSmy polowe
pietnastoletniego kredytu firmowego trzydziestoletnim, o wiele tanszym kredytem
hipotecznym. Druga czg$¢ kredytu obnizyliSmy dzigki wzrostowi warto$ci firmowych
nieruchomos$ci w porownaniu do wysokosci pozostatego zadtuzenia. Bank posiadat wigksze
warto$ciowe zabezpieczenie w stosunku do udzielonego kredytu. Ryzyko banku byto mniejsze,
co bylo podstawg do uzyskania nizszej marzy kredytu.

Banki oferuja roznego rodzaju produkty, ktére dzieki dobremu dopasowaniu do celu stanowig
prosty i tani kapitat inwestycyjny.

Ponizej przedstawiam przyktadowe produkty bankowe:

* leasing (mozliwo$¢ sfinansowania auta, maszyn, hal),

* leasing odwrotny (mozliwo$¢ wzigcia w leasing swojego auta, sprzetu, koparki itp.),

* linia w rachunku biezagcym (kredyt, ktory jest dostepny na naszym koncie; przy dobrej
ofercie ptacimy tylko odsetki za aktualnie wykorzystang kwote oraz czas jej
wykorzystania).

Przykiad: Przyznana linia kredytowa w wysokosci 200 tys. zt, przy zalozeniu kosztu za
wykorzystany limit 8% w skali roku. Jesli zabraknie nam do sfinansowania nowej
inwestycji kwoty np. 50 tys. zi, a nie mozemy czekac na wplyw faktury przychodowej (4
tygodnie), mozemy skorzystac z przyznanego kredytu. Ponizej przedstawiam wyliczenia
dotyczgce kosztow pozyczenia z limitu kwoty 50 tys. na okres 4 tygodni:

Koszt = (50 tys. zt x 8%): 12 okresy wykorzystania Ssrodkéw = 333 zi
Koszt zestawiamy z wariantem mozliwosci utraty realizacji ciekawej inwestycji.

Przykiad jest tylko delikatnym zobrazowaniem, prosze go nie traktowac jako informacji
twardej.

» faktoring (mozliwo$¢ otrzymania pieniedzy za juz wystawione faktury z dlugim
terminem platnosci),

» kredyt inwestycyjny (na sfinansowanie konkretnej inwestycji, zabezpieczony lub
niezabezpieczony).

Bardzo pomocng osobg przy poszukiwaniu optymalnego kredytu jest doswiadczony ekspert
kredytowy. Taki ekspert powinien wspotpracowaé z wigkszoscig bankow w Polsce, dzieki
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czemu posiada aktualng wiedzg o ofertach bankowych wchodzacych na rynek i zawsze pomoze
znalez¢ najkorzystniejsza oferte. W przypadku pojawienia si¢ lepszej oferty kredytu w
poréwnaniu do aktualnych zobowigzan firmy, od razu informuje o mozliwo$ci zmniejszenia
kosztow kredytowych. Prowadzi caty proces kredytowy, omawia umowe oraz warunki
kredytowe, negocjuje cen¢ i panuje nad dokumentacjg. W moim przypadku, we wspolpracy z
moim ekspertem, moje zadanie ograniczato si¢ do podania numeru do naszej ksiegowe;,
podpisania si¢ na kompletnym wniosku kredytowym 1 ostatecznie pdj$cia do banku na
podpisanie wczes$niej omowionej umowy. Jest to dla mnie duzym ulatwieniem, poniewaz
moglem skupi¢ si¢ na moich codziennych obowigzkach, zamiast siedzie¢ nad dokumentacja
kredytowa.

Zbijanie ceny z dostawcami ustug

W negocjacjach cenowych z naszymi dostawcami stawiamy na argumenty okreslajace
szybko$¢ naszego rozwoju. Méwimy o naszych planach oraz priorytetach rozwojowych.
Stawiamy sprawg jasno 1 thumaczymy, Zze im nizszg cen¢ uzyskamy od dostawcy, tym wigksza
bedzie szansa na wejscie w nowe firmy. Informujemy, Ze platnikiem za ich ustugg jest nasz
klient, a nie my. Zdobywamy u nich wspdlng wizje¢ zdobycia duzych klientow w Polsce 1 za
granicg. Jesli nam si¢ powiedzie i zdobegdziemy wigcej klientoéw na nasze produkty, pojawi si¢
wieksze zapotrzebowanie na zamowienia u naszych dostawcow.

Czasami takie dzialanie obniza koszty podwykonawcow nawet o polowe. Oczywiscie, za
stowem musi i§¢ czyn, wigc gdy juz ugruntujemy swoja pozycje u naszych odbiorcow za
normalne stawki, podnosimy stawki dla naszych dostawcow.
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Rozdziat 12

Budowanie wartosci firmy z wykorzystaniem kapitalu
inwestorow. Dlaczego warto zaprosi¢ inwestorow do rozwoju
firmy. Studium przypadku pozyskania inwestorow

Andrzej Majczyk

Wstep

Budowa¢ warto$¢ firmy *>mozna na wiele sposobow, w wielu aspektach oraz z wykorzystaniem
wielu réznych metod®®. Z punktu widzenia stron, ktorym ta warto$¢ ma przypadaé, mozna
wyrozni¢ dwie gtéwne koncepcije tworzenia warto$ci w przedsiebiorstwach?’:

1. Koncepcje tworzenia wartosci dla akcjonariuszy (ang. shareholder value creation) - jest
to koncepcja dysharmonii celow, zgodnie z ktora przedsiebiorstwo powinno zaspokajac
tylko interesy wlascicieli. Zaspokajanie potrzeb innych grup prowadzi bowiem do
spadku wartosci ze wzgledu na rozbiezno$¢ celéw wilascicieli 1 pozostatych
interesariuszy.

2. Koncepcje tworzenia wartosci dla interesariuszy (ang. stakeholder value creation) - jest
to koncepcja harmonii celow, mowiaca, ze interesy wlascicielskie mozna, a nawet trzeba
pogodzi¢ z interesami innych grup. Takie potaczenie wptywa korzystnie na warto$¢
przedsiebiorstwa, oraz ze mozliwe jest jednoczesne zaspokajanie potrzeb wszystkich
grup, cho¢ niekoniecznie w takim samym stopniu.

Koncepcje harmonii i dysharmonii celéw, mimo iz czesto przeciwstawiane sobie, nie muszg
by¢ wzgledem siebie konkurencyjne. Jesli przyja¢ za cel funkcjonowania przedsiebiorstwa
maksymalizacje wartosci dla akcjonariuszy w dlugim horyzoncie czasowym, to bedzie
wymagaé od zarzadzajacych ulozenia dobrych relacji z otoczeniem, a wigc takze zaspokajania
jego potrzeb.

Realizujagc budowanie wartosci firmy, warto pami¢ta¢ o obu tych koncepcjach oraz o
nadrzednym celu kazdej firmy komercyjnej, jakim jest zarabianie pieniedzy teraz i/lub w
przysztoci. **Przekladajac to na jezyk przedsiebiorcy, mozna powiedzieé, ze wartoéé firmy jest

35 poniewaz istnieje wiele definicji, ktére opisujg czym jest wartos¢ firmy, wazne jest by na poczatku
doprecyzowac, co w niniejszej pracy nazywane bedzie wartoscig firmy.

36 7akres niniejszej pracy nie pozwala na przytaczanie catego spektrum definicji, na ktére mozna trafi¢ badajac
ten temat, dlatego postugujac sie pomocnymi definicjami, takze w dalszej czesci tej pracy, ogranicze sie do tych,
ktdre sg najblizsze mojemu rozumieniu.

37 Marcinkowska M., 2000, Ksztattowanie wartoéci firmy, WN PWN, Warszawa

38 Eliyahu M. Goldratt: Cel II: To nie przypadek, Wydawnictwo MINT Books. ISBN 978-83-60665-04-6, Warszawa
2007
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tym wigksza, im szybciej **i wiecej pieniedzy otrzymujg z niej akcjonariusze, czy to w postaci
dywidendy czy sprzedazy posiadanych w niej udziatéw, a jednoczes$nie pozostali interesariusze
sg na tyle usatysfakcjonowani dziatalnos$cia firmy, by akceptowac i wspiera¢ jej dziatania.

Upraszczajac jeszcze bardziej, oznacza to, ze im wiecej pieniedzy firma potrafi zarobi¢ *‘w
danym czasie, tym lepiej realizuje swoj nadrzedny cel, podnoszac przy tym swojg wartos¢. Jesli
przyjrzymy si¢ rankingom firm prowadzonym przez r6znego rodzaju instytucje biznesowe na
catlym Swiecie, zauwazymy, ze to wlasnie najczesciej liczba zarobionych pieniedzy w danym
czasie decyduje o pozycjina liScie rankingowej. Przyktadem niech bgdzie ranking Fortune 500,
czyli coroczny ranking 500 najwigkszych amerykanskich przedsigbiorstw, klasyfikowanych
wedtug przychodow brutto*!.

Nadszedt czas, aby postawi¢ sobie pytanie, co nalezy robi¢, aby budowa¢ wartos¢ firmy i
nieustannie przesuwac ja w gore naszej biznesowej TOP listy. W tym miejscu pomocna bedzie
jeszcze jedna definicja, mowiaca o tym, czym jest firma, a dokladniej mowiac,
przedsiebiorstwo.

Firma, w znaczeniu przedsiebiorstwa wedtug definicji encyklopedii zarzadzania*?, to jednostka
organizacyjna prowadzaca dziatalno$§¢ gospodarcza, wyodrebniona prawnie, organizacyjnie,
terytorialnie 1 ekonomicznie, obejmujaca zasoby ludzkie, finansowe, zasoby materialne i
niematerialne.

W tej definicji mamy podane cztery podstawowe zasoby niezbedne do funkcjonowania firmy:

* Ludazie,

+ Kapital,

+ Zasoby materialne,*

+ Zasoby niematerialne.**

Firmy tworza ludzie. Nalezy pami¢tac, ze ludzie sg pierwszym i najwazniejszym czynnikiem
sprawczym w firmie. To ludzie najpierw majg pomysty, a nastepnie realizujg je, dodajac do nich
pozostale elementy biznesu. Zbieraja kapitat, organizuja zasoby materialne, opracowujg know-
how. W praktyce o sukcesie 1 wzro$cie firmy decyduje dostgp do wymienionych wyzej zasobow
w jak najlepszej jakosci i jak najwigkszej ilosci. Dlatego budujac wartos¢ firmy, kazdy
przedsiebiorca powinien pamigtaé, ze jest w firmie najwazniejszym zasobem i1 powinien
nieustannie dba¢ o wilasny rozwoj, zdobywajac nowa wiedzg, doswiadczenia 1 kontakty z
nowymi ludzmi.

39 Szybciej nie oznacza tutaj dziatania na efekt krétkoterminowy, lecz o efekt osiggany w danym czasie w
perspektywie dtugoterminowe;.

40 7arabianie pieniedzy nie jest okreéleniem jednoznacznym i na jego ocene skfada sie kilka wskaznikdw, takich
jak: przychod brutto, zysk netto, ROI czy cashflow.

41 Chociaz przychody nie sg jedynym i wystarczajagcym miernikiem zarabiania pieniedzy teraz, bo w krétkim
okresie (roku a nawet kilku lat) mogg generowac strate a nie zysk to, jednak pokazujg pewng skale dziatania
firmy i jej potencjat na zarabianie.

42 https://mfiles.pl/pl/index.php/Przedsiebiorstwo

43 czyli pewna wypetniona przestrzen, w ktérej funkcjonuje firma (np. biuro z wyposazeniem, fabryka z
maszynami, sklep czy magazyn z towarem lub strona internetowa z ktérg tgczymy sie poprzez komputer)

4 w pierwszej kolejnosci know-how, do$wiadczenie, dalej marka, patenty itp.
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Majac za sobg zdefiniowane podstawowe pojecia oraz wynikajace z nich cele i dziatania
niezbg¢dne do budowania wartosci firmy, mozemy przej$¢ do omowienia sposoboéw na dostep i
zwigkszenie drugiego kluczowego jej zasobu, jakim jest kapitat.

Mamy do dyspozycji dwa podstawowe zrodta, tj. finansowanie wtasne 1 obce. Do Zrddet
kapitalu wlasnego zaliczamy “wplywy z emisji akcji, z udziatéw i innych instrumentow
finansowych oraz z zysku zatrzymanego. Z kolei do zewn¢trznych zrédet kapitatu (obcego)
zaliczamy kredyty, pozyczki dtugoterminowe i krotkoterminowe, emisje obligacji zwyktych —
dhuznych papierow wartosciowych, leasingi oraz kredyty kupieckie od dostawcow maszyn i
urzadzen.

Decyzja o skorzystaniu z kapitatu wlasnego czy obcego na potrzeby realizacji przedsiewzigcia
uzalezniona jest od poziomu rozwoju firmy i jej sytuacji finansowej oraz od kosztu pozyskania
tego kapitalu, bowiem w duzej mierze od tego zalezy optacalno$¢ catej inwestycji.

W niniejszej pracy omowi¢ wdrozong w mojej firmie metod¢ finansowania inwestycji z
kapitatu wlasnego, poprzez wplywy z emisji akcji oraz zaprezentuj¢ wyniki i podziele si¢
wnioskami z wykorzystania kapitalu od inwestoréw w procesie budowania wartosci firmy.

Metoda budowania wartosci firmy z wykorzystaniem kapitalu od inwestorow

Podjecie decyzji o emisji akcji i rozszerzeniu bazy kapitalowej spotki wymaga uwzglednienia
wielu przestanek decydujacych o szansach pozyskania kapitalu na rynku finansowym i
wystepujacych zagrozeniach. Istotnym motywem decydujacym o emisji akcji moze by¢
korzystny uktad rynkowy oraz koniunktura na rynku kapitatowym®*.

Strategia rynkowego pozyskiwania kapitatu wlasnego realizowana w drodze emisji akcji moze
by¢ przeprowadzana na roznych rynkach (np. krajowym, zagranicznym, globalnym), w
roznych formach (w ramach oferty publicznej */lub prywatnej) i réznych trybach (subskrypcja
prywatna, zamkni¢ta czy otwarta).

Ten temat jest bardzo szeroki, dlatego w tej pracy ogranicze si¢ do opisania konkretnej metody
pozyskiwania kapitalu poprzez emisj¢ akcji w formie oferty prywatne;j.

Forma prawna

45 (Sierpinska, Jachna 2004, s. 286; Duliniec 2005, s. 1)

46 yukasik G., Btach J. (2016). Emisja akcji jako podstawa rynkowego pozyskiwania kapitatu wtasnego

w sektorze matych i srednich przedsiebiorstw. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 5 (83/2),

55-64. DOI: 10.18276/frfu.2016.5.83/2-05.

47 tukasik G., BfachJ. (2016). Emisja akcji w ramach oferty publicznej jest procesem ztozonym, wieloetapowym,
wymagajgcym spetnienia wielu warunkéw formalnych oraz przestrzegania skomplikowanych procedur
zawartych w rozwigzaniach prawnych (sg to m.in.: Ustawa z 15.09.2000 r. Kodeks spétek handlowych; Ustawa z
29.07.2005 r. o obrocie instrumentami finansowymi; Ustawa z 29.07.2005 r. o ofercie publicznej i warunkach
wprowadzania instrumentéw finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach publicznych;
Ustawa z 29.07.2005 r. o nadzorze nad rynkiem kapitatowym, a takze regulacje statutowe i regulaminowe oraz
uchwaty normatywne Gietdy Papieréw Wartosciowych SA w Warszawie, Krajowego Depozytu Papieréow
Wartosciowych SA).
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Do dnia 1 lipca 2021 roku emisji akcji mogta dokona¢ tylko firma wyodrebniona prawnie jako
Spotka Akcyjna®®. Od tej daty w polskim prawie funkcjonuje drugi podmiot mogacy emitowagé
akcje, tj. Prosta Spotka Akcyjna (P.S.A.).

Jak opisuje te nowa forme prawng Ministerstwo Rozwoju®’: Prosta spotka akcyjna jest
nowoczesng spotka niepubliczng dostosowang do wspoétczesnej gospodarki. .aczy ograniczong
odpowiedzialno$¢ akcjonariuszy za zobowigzania spotki z duza doza elastyczno$ci, zar6wno
jesli chodzi o ksztaltowanie wzajemnych relacji pomiedzy akcjonariuszami, jak i o system
zarzadzania spotka.

Poniewaz jest to nowy podmiot, nieznany jeszcze szerszemu gronu przedsigbiorcow i
inwestorow, warto w tym momencie blizej pozna¢ jego najwazniejsze cechy, aby ocenié, czy
jest to forma odpowiednia dla nas.

Jak czytamy dalej w Przewodniku Ministerstwa Rozwoju: Prosta spodtka akcyjna jest
szczegoOlnie atrakcyjna dla przedsigbiorcéw zainteresowanych pozyskaniem kapitatu w obrocie
niepublicznym (np. od funduszy typu venture capital).

Nowy typ spotki uelastycznia reguly stosowane w odniesieniu do spotki z o0.0. 1 do spotki
akcyjnej, jak rowniez tagczy w jednej formie prawnej elementy wtasciwe dla tych dwoch typow
spotek.

P.S.A. Zostata ona zaprojektowana z myslg o startupach, spotkach prowadzacych dziatalnosé
w obszarze nowych technologii. Dla ich rozwoju konieczne sa ogromne zasoby kapitatu
finansowego, ktére pozwola osiagnaé¢ odpowiednig skale dzialalnosci w stosunkowo kréotkim
czasie.

Konstrukcja kapitatu akcyjnego w P.S.A. zacheca do inwestowania. Srodki zwiazane z tym
kapitatem nie sg trwale zwigzane w spotce, w przeciwienstwie do srodkow wniesionych na
pokrycie kapitatu zaktadowego w spotkach z 0.0. 1 S.A. Moga by¢ wyptacone akcjonariuszom
w formie dywidendy, pod warunkiem spelnienia testu bilansowego i zakazu wyptat, ktore
zagrazalyby plynnosci finansowej spotki. Dzigki temu rozwigzaniu inwestorzy beda bardziej
sktonni do dokapitalizowania spotki.

P.S.A. wprowadza nowatorskie rozwigzania w polskim systemie spdtek handlowych. Nie sg
one jednak nieznane w prawie obcym, w tym w prawie europejskim. Inspiracja dla P.S.A. byly
rozwigzania prawa obcego, ktore majg bogatg tradycje legislacyjng i solidne uzasadnienie
ekonomiczne.

Plan rozwoju

Poniewaz forma prawna firmy jest istotnym elementem, ale nie stanowi istoty jej wartosci,
konieczne jest posiadanie realnego planu inwestycyjnego w celu pozyskania kapitatu od
inwestorow. Ten plan okresla sposdb wykorzystania kapitatu w celu zwigkszenia wartosci firmy

48 Spétka Akcyjna, ktora byta dotad jedyna forma prawng mogaca emitowac akcje, jest podmiotem dosé
wymagajacym, jesli chodzi o formalne wymagania prawne, dlatego w praktyce firmy na wczesniejszych etapach
rozwoju przedsiewziecia, czesto pozyskiwaty kapitat do inwestorow oferujgc im zamiast akcji S.A. udziaty w
spotce z o.0.

49 Ministerstwo Rozwoju (Listopad 2019) ,,Przewodnik po Prostej Spdtce Akcyjnej” Ustawa o zmianie ustawy —
Kodeks spdtek handlowych oraz niektérych innych ustaw.
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1 generowania korzysci dla akcjonariuszy. Opracowanie takiego planu rozwoju stanowi
pierwszy krok w podnoszeniu wartosci firmy przy udziale akcjonariuszy.

W dzisiejszych czasach, w obliczu powszechnej konkurencji, oczywiste jest stwierdzenie, ze
dynamiczny rozwdj firmy jest niemozliwy bez innowacji. Innowacja jest kluczowym
czynnikiem, ktéry pozwala firmie wyrozni¢ si¢ 1 oddali¢ od dotychczasowej konkurencji.
Startupy sa czgsto inicjatorami innowacji.

Co wiec oznacza pojecie "startup"?

Wedtug definicji przedstawionej przez twérce metody Lean Startup®, Erica Riesa, startup to
instytucja ludzka, ktéra powstaje w celu tworzenia nowych produktéw lub ustug w warunkach
skrajnej niepewnosci’!. Istotne s dwie cechy charakterystyczne dla startupéw: tworzenie
nowych produktow (innowacja) oraz dziatanie w warunkach skrajnej niepewnosci. Wedtug
Riesa, najwazniejszym aspektem tej definicji jest to, czego w niej brakuje. Nie ma w niej
wzmianki o rozmiarze firmy, branzy czy sektorze gospodarki. Przedsigbiorcg moze by¢ kazdy,
kto $wiadomie lub nieswiadomie tworzy nowy produkt lub ustuge w warunkach skrajnej
niepewnosci.

Steve Blank, twérca Modelu Customer Development®?, definiuje startup jako tymczasowa
organizacj¢, ktora poszukuje rentownego, skalowalnego 1 powtarzalnego modelu
biznesowego™.

Bardzo wazng cechg startupu, zgodnie z definicja Blanka, jest jego skalowalnos$¢, czyli
zdolno$¢ do ogromnego wzrostu, co czyni go wyjatkowa okazjg inwestycyjna.

W obu tych definicjach nie ma znaczenia, czy méwimy o zarejestrowanym podmiocie
gospodarczym czy o innej, nawet nieformalnej grupie. Startup jest organizacjg tymczasowa,
ktéra szuka modelu biznesowego, a gdy go znajdzie, przestaje by¢ startupem definitywnie.

Kolejne definicje prowadza nas do odkrycia ogromnego wplywu, jaki ma niematerialny zasob
firmy na jej warto$¢, czyli skuteczny model biznesowy. Model biznesowy opisuje przestanki
dotyczace sposobu, w jaki organizacja tworzy warto$¢ i osiaga zyski z tej wartosci>*.

Zyjemy w czasach, gdy zachodza najbardziej dynamiczne zmiany w historii. To, co przez dtugi
czas dobrze dziatato dla wielu przedsigbiorstw, juz teraz nie sprawdza si¢. Innowacyjna zmiana
modelu dzialania jest jednym z kluczowych czynnikéw wptywajacych na sukces lub porazke
nie tylko startupu, ale praktycznie kazdej firmy.

W procesie poszukiwania modelu biznesowego warto skorzysta¢ z opracowanych metod 1
szablonow wspomagajacych. Jedng z najbardziej rozpowszechnionych metod jest Business

50 | ean Startup to zorientowana na budowanie wartosci dla wiascicieli, metoda iteracyjnego prowadzenia
projektéw rozwoju biznesu, w ktérej miarg postepu jest dostosowywanie modelu biznesowego do realiéw
rynkowych.

51 Erick Ries — 2012 Metoda Lean Startup. Wykorzystaj innowacyjne narzedzia i stwérz firme, ktéra zdobedzie
rynek. Wydawnictwo Onepress

52 Customer Development, to sktadajaca sie z czterech etapéw formalna metodologia budowania startupéw i
nowych przedsiewzie¢ korporacyjnych

53 Steve Blank, Bob Dorf — 2013 Podrecznik startupu. Budowanie wielkiej firmy krok po kroku. Wydawnictwo
HELION

54 Alexander Osterwalder, Yves Pigneur — 2010 Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera.
Wydawnictwo HELION
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Model Canvas opracowany przez Alexandra Osterwaldera. W tej metodzie niezwykle pomocny
jest szablon modelu biznesowego - rys. 11 2.

Kanwa modelu biznesowego
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Rys. 2 Kanwa modelu biznesowego (przestrzenna)
Kanwa modelu biznesowego sktada si¢ z dziewieciu blokow:

Kluczowi partnerzy
Kluczowe dzialania
Kluczowe zasoby
Propozycje wartosci
Relacje z klientami
Kanaty dystrybucji
Segmenty klientow
Struktura kosztow
Strumienie przychodow

A SR AR e

127



Andrzej Majczyk

Innym narzgdziem wspomagajacym poszukiwanie modelu biznesowego jest metoda
opracowana przez Business Model Institute >i jej szablon w formie kola - rys. 3.

Korzystne
wyjscie
zZinwestycji

Atrakcyjnosc
rynku

Unikanie
pufapek
rynkowych

Wyjatkowa

propozycja
wartosci

Model
biznesowy

Oferta inwestycyjna

Jesli juz opracowali$my plan rozwoju, najwyzszy czas przygotowaé oferte inwestycyjnag.
Podstawowym narzedziem, ktére pomoze nam przygotowaé taka oferte¢ 1 komunikowac si¢ z
potencjalnymi inwestorami, jest pitch deck.

Pitch deck to krotka prezentacja, ktorej zadaniem jest zainteresowanie inwestora naszym
projektem. Taka prezentacja powinna by¢ nie tylko zwiezta, ale takze rzeczowa 1 interesujgca.
Do aniolow biznesu i inwestorow dziatajacych w ramach funduszy inwestycyjnych trafia
zwykle kilkaset takich startupowych prezentacji miesigcznie. Dlatego przygotowanie dobrego
pitch decka nie jest tatwe. Z jednej strony nalezy trzymac si¢ schematéw znanych inwestorom,
a z drugiej strony trzeba si¢ wyrdzni¢, wybi€ si¢ z thumu 1 zwrdci€ na siebie uwage.

Oprocz przygotowania slajdow pitch decka, wazne jest rdwniez odpowiednie zaprezentowanie
go. Sposob przedstawienia catego biznesu w kilku slajdach duzo méwi o tym, jak tworcy
startupu myslag o swoim biznesie. Przede wszystkim trzeba by¢ wiarygodnym w oczach
inwestora, doskonale wiedzie¢, o czym si¢ mowi 1 mie¢ dane na poparcie informacji
pokazywanych w pitch decku.

Jest wiele roznych schematdéw prezentacji, ale klasyczny schemat obejmuje 12-15 slajdow
prezentujacych najwazniejsze zagadnienia. Zwykle sg to:

1. Slajd tytulowy - przedstawiajacy firme¢, nazwe projektu, a czasem takze krotkie,
intrygujace hasto przewodnie.

55> Muehlhausen Jim. Modele biznesowe dla bystrzakéw.
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2. Problem - nie moze by¢ banalny, musi by¢ trudny do rozwigzania, aby klienci byli
zainteresowani zaplaceniem za to rozwigzanie.

3. Rozwigzanie - ten slajd w jasny i zrozumialy sposob przedstawia pomyst na rozwigzanie
problemu.

4. Produkt - pokazany w ogdlnej wizji, bez szczegotow.

Rynek - tutaj potrzebne sg konkretne dane, np. liczba potencjalnych odbiorcow.

Model biznesowy - prezentuje, na czym polega nasz biznes i1 jak zamierzamy na nim

zarabiac.

7. Strategia - plany marketingowe 1 sposéb zdobywania nowych klientow.

8. Konkurencja - ten slajd przedstawia nasze rozwigzanie w poréwnaniu do konkurencji.

9. Osiagniecia - Road Map - pokazuje dotychczasowe sukcesy oraz plany rozwoju.

10. Zespot - informacje o zespole, zdjgcia, umiejetnosci i petnione role.

11. Finansowanie i potrzeby - pokazujemy kwot¢ do pozyskania i sposob jej wykorzystania.

12. Kontakt - zawiera logo, nazwe firmy oraz dane kontaktowe.

o v

Uzasadnienie wyboru metody budowania wartosci firmy

Firma, ktorej jestem wspotzatozycielem 1 wspotwiascicielem, dziata w branzy filmowej i
zajmuje si¢ automatyzacja i robotyzacja procesu produkcji na planie filmowym. Realizujemy
reklamy wykorzystujace efekty specjalne oraz dostarczamy nasz autorski sprzet innym
producentom, ktory jest pomocny przy produkeji efektow specjalnych zarowno w reklamie, jak
i w fabule. JesteSmy jednym z niewielu podmiotéw w Polsce, ktore zajmuja si¢ produkcja
efektow specjalnych w branzy filmowe;.

W trakcie naszej podrézy rozwojowej wielokrotnie finansowaliSmy si¢ za pomoca kapitatu
wlasnego, korzystajac z zyskow zatrzymanych, a takze z kapitalu obcego, w postaci kredytow,
pozyczek dtugoterminowych ileasingu. Tego rodzaju finansowanie ma swoje zalety, poniewaz
umozliwia nam utrzymanie 100% udzialéw w firmie w rekach zatozycieli, ale wigze si¢
réwniez z pewnymi ograniczeniami, takimi jak zdolnos$¢ kredytowa.

W tym czasie zdobyliSmy doswiadczenie na ponad 300 planach filmowych i przekonali$my sig,
Ze nie istnieje prosty sposob na realizacje skomplikowanych efektow specjalnych w produkcji
filmowej. Jest to istotny problem, ktdry prowadzi do nieproporcjonalnego wzrostu kosztéw
produkcji filmowej. Pracujac nad rozwigzaniem tego problemu, opracowalismy dziatajacy
prototyp modulowego systemu robotyzacji i automatyzacji planu filmowego, ktory umozliwia
szybkie 1 tatwe tworzenie efektow specjalnych w produkcjach filmowych i reklamowych.

Wykorzystanie naszego rozwigzania pozwala przyspieszy¢ proces produkcji filmowej i
reklamowej oraz kilkukrotnie obnizy¢ jej koszt. Praca z naszym systemem zwigksza
efektywnos$¢ produkeji i znaczaco redukuje ilo§¢ wytwarzanych odpaddéw oraz zuzyta energie.
W ten sposob zmniejszamy $lad weglowy 1 pozytywnie wptywamy na CSR branzy filmowe;.

Nasz modutowy system robotow jest sterowany poprzez jeden uniwersalny programator, ktory
zostal  zaprojektowany przez nas we wspolpracy z autorskim dedykowanym
oprogramowaniem. Po przeprowadzeniu badan okazato si¢, ze nasza technologia jest jedyna na
rynku o wartosci ponad 500 mld zlotych, ktéra obstuguje i integruje wszystkie interfejsy
uzywane przez rézne urzadzenia na planie filmowym. Dzigki temu rozwigzaniu mozna fatwo,
intuicyjnie 1 precyzyjnie zaprogramowac 1 zsynchronizowa¢ prace wszystkich urzadzen
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wykorzystywanych podczas realizacji uj¢¢ filmowych. Jest to innowacyjne rozwigzanie,
ktorego dotad zadna z konkurencyjnych firm na §wiecie nie stosowata.

Posiadajac innowacyjny produkt o duzym potencjale skalowalnosci 1 dziatajac w warunkach
skrajnej niepewnosci, droga startupu byta dla nas najlepszym sposobem rozwoju.

Opis wdrozenia metody w mojej firmie

Przez sze$¢ lat zbieraliSmy do$§wiadczenia. Przez dwa lata budowalismy i testowaliémy nasz
system, inwestujac w niego wilasne Srodki. ZgromadziliSmy rowniez wyjatkowy zespodt 1
pozyskali§my pierwszych klientow na wczesnym etapie rozwoju produktu MVP. Wiedzielismy,
ze dokonalismy juz kilku dobrych krokéw na drodze rozwoju startupu i ze wyciagneliSmy
pierwsze nauki. Nadszedt czas na dokapitalizowanie tego projektu.

Zdecydowali$my si¢ na strategi¢ pozyskiwania kapitalu wlasnego, realizowang poprzez emisje
akcji. MielisSmy do wyboru dokona¢ tego za posrednictwem klasycznej i oci¢zalej Spotki
Akcyjnej lub nowoczesnej 1 elastycznej Prostej Spotki Akcyjnej. Poniewaz sami jestesmy
innowatorami 1 wszedzie poszukujemy innowacji, nie zastanawialiSmy si¢ dlugo i
postanowiliSmy zrobi¢ to za posrednictwem P.S.A. W momencie podjecia tej decyzji, P.S.A.
jeszcze nie byta dostepna w naszym systemie prawnym, ale czekaliSmy, az przepisy wszedt w
zycie 1 rozpoczeliSmy proces rejestracji spotki w systemie S24.

Dla przejrzystosci opisu naszych dalszych dzialan, przedstawiam je w formie listy
najwazniejszych krokow, ktére podjeliSmy od momentu rejestracji P.S.A. do momentu emisji
akcji 1 powitania pierwszych inwestoréw na naszym poktadzie.

Dzialania prawne:

Przygotowanie planu emisji akcji 1 zwigzanej z tym planem zmiany umowy spotki.
Zatozenie rejestru akcjonariuszy.

Przygotowanie umow objecia akcji przez nowych akcjonariuszy.

Przygotowanie umow NDA.

Podpisanie umoéw objecia akcji.

Zgloszenie nowych akcjonariuszy do KRS.

SANNANP L

Dzialania planowania strategicznego:

1. Spisanie celow strategicznych.
2. Opracowanie pierwszej wersji modelu biznesowego.
3. Przygotowanie finansowej mapy drogowej (Financial Road Map).

Dziatania marketingowe:

Opracowanie pierwszej wersji pitch decka i proby przed przychylng publicznoscia.
Opracowanie drugiej wersji pitch decka 1 proby przed przychylng publicznos$cia.
Opracowanie n-tej wersji pitch decka i proby przed przychylng publicznoscia.
Rejestracja pitch decka w formie filmu i rozestanie go do kilkunastu potencjalnych
inwestorow.

5. Pierwsze spotkania z inwestorami, informacja zwrotna i opracowanie kolejnej wersji
pitch decka.

b o
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6. Podpisanie pierwszej umowy inwestycyjnej po prezentacji online.

7. Pierwsza prezentacja pitch decka na zywo przed spotecznoscia ASBIRO w Klubie
Inwestora i podpisanie uméw z o§mioma inwestorami.

8. Opracowanie kolejnej wersji pitch decka 1 prezentacja podczas imprez startupowych.

O ile dziatania prawne 1 planowanie strategiczne nie sprawiaty nam duzego ktopotu, o tyle
wpisanie si¢ w ramy startupowego pitch decka okazalo si¢ nie lada wyzwaniem. Obejrzelismy
wiele prezentacji, poznaliSmy wiele opracowan i szablondéw. Przeanalizowali$my dziesigtki
startupow, w tym te, ktére zdobyty miliony dolarow. Przekonali$my si¢, ze nie ma jednego
stusznego wzorca. Pitch deck, jak zawsze w procesie komunikacji, trzeba dostosowa¢ do typu
odbiorcy. Bywa, zZe to, co jednych przekonuje, innych wprost odstrasza.

Ponizej przedstawiamy nasz pitch deck - nie jest on uniwersalny, ale jest aktualny.

Slajd nr 1 — slajd tytutowy

¢
BLACK BRICK

SYSTEM

ROBOTYZACJA | AUTOMATYZACIJA
PLANU FILMOWEGO

Slajd nr 2 — nasze do$wiadczenie

BUDUJEMY TWORZYMY
SPRZET EFEKTY
FILMOWY FILMOWE

ZREALIZOWALISMY EFEKTY SPECJALNE
NA PONAD 300 PLANACH FILMOWYCH

Slajd nr 3 — nasi klienci

KLIENCI

WYBRANI KLIENCI

NETFLIX HB®©

Energa ~Nt
CAMERIMAGE mm

NESCAFE. D ormotywiec Zovtgueania,  [FIHN
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Slajd nr 4 — opis problemu
PROBLEM

NIE ISTNIEJE PROSTY SPOSOB NA REALIZACJE
EFEKTOW SPECJALNYCH W PRODUKCJI FILMOWEJ

.

EFEKTY SPECIJALNE POWODUJA NIEPROPORCIONALNY
WZROST KOSZTOW PRODUKCJI FILMOWEJ

Slajd nr 5 — nasze rozwigzanie

ROZWIAZANIE

uszmac MODULOWEGO SYSTEMU
W PROSTY | SZYBKI SPOSOB WYKONASZ EFEKTY SPECJALNE

=1

KONTROLER
Z SOFTEM * *

MODULY DO EFEKTOW

S G [ 5 G @

Slajd nr 6 — rynek

RYNEK CLOBALNY

>100 000
FIRM

WARTOSC RYNKU W BRANZY
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Slajd nr 7 — model biznesowy

MODEL BIZNESOWY

SPRZEDAZ 1000 PAKIETOW SYSTEMU BLACK BRICK
I PRZEJSCIE DO MODELU HAAS

100 000 100% GRUPA DOCELOWA
10 000 10% ZAINTERESOWANYCH
1000 1% KLIENCI

Slajd nr 8 — model biznesowy c.d.

MODEL BIZNESOWY

PAKIETY SYSTEMU BLACK BRICK

START STANDARD PREMIUM

- - 2
7x {é}@ 30x @® 60x

75 000 PLN 216 000 PLN 390 000 PLN

Slajd nr 9 — model biznesowy c.d.

MODEL BIZNESOWY

1000 x 22;1-%00 =

KLIENCI SREDNIA CENA PRZYCHOD W 5 LAT
SPRZEDAZY
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Slajd nr 10 — finansowa mapa drogowa

ROADMAPA

227 000 000 PLN - SPRZEDAZ BLACK BRICK
36 000 000 PLN - USLUGI FILMOWE

MLN PLN
16 MLN
00 oM

88 MLN

8 8§ 8

L~ I

2022 2023 2024 2025 2026

Slajd nr 11 — finansowa mapa drogowa c.d.
ROADMAPA

WZROST WARTOSCI FIRMY

MLN PLN .
300 J00 MLN

20

180

150 ML
140

oo 80 MLN

&0
S0 MLN
0 20 MLN

2022 2023 2024 2025 2026

Slajd nr 12 — kanaly marketingowe

KANALY MARKETINGOWE
UNIKATOWY PODSTAWOWE

EnergaCAMERIIAGE
6 LAT WSPOLPRACY
GLoRALNA PROMOCIA

ARTYKULY W SWIATOWE] PRASIE BRANZOWED
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Slajd nr 13 — konkurencja

KONKURENCIA
A
u
§ 1§ my
5 ysIsucnEs
: CAMERABOTICS
i| @ PA L s
o "
DRQCIJNFRA"E

.

FUNKCIONALNOSC
Slajd nr 14 — kapital z pierwszej rundy
KWOTA INWESTYCII

2MLN PLN W 1RUNDZIE

ZESPOL
INEYNIEROW

0,47 MLN DOPOSAZENIE WARSZITATU

0,62 MLN  ZESPOL INPYNIEROW PR

0,20 MLN DOKONCZENIE PROTOTYPOW DOPBEAZENIE =

N WARSZTATU
0,59 MLN MARKETING | SPRZEDAZ
MARKETING

0,12 MLN  sSPRZET FILMOWY | SPRZEDAZ

Slajd nr 15 — planowane rundy inwestycyjne

RUNDY INWESTYCYINE
RUNDA KAPITAL TERMIN RUNDY INWESTORZY

1 2MLN 2022
2 3IMLN 2023

Slajd nr 16 — kontakt w sprawie inwestycji

KONTAKT

LOGO

IMIE NAZWISKO

MOBILE / WHATSARP
+48 XXX XXX XXX

MAIL
imie@domena.pl
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Pitch deck to tylko poczatek i1 zaproszenie do dalszych rozmow. Po nim nadchodzi czas na
rozmowy, wyjasnienia, dodatkowe argumenty oraz udostgpnianie inwestorom dodatkowych
dokumentoéw po podpisaniu NDA.

W konteks$cie inwestycji przygotowalismy takze kilka innych przydatnych dokumentow, na
przyktad specjalng broszure emisyjng wzorowang na dokumentach funkcjonujacych na GPW.
Nasza broszura sktada si¢ z 4 stron, ktore zawieraja:

* Najwazniejsze informacje dotyczace emisji.

» Nieco bardziej szczegblowy opis zespotu.

* Nasza misj¢, warto$ci oraz polityke relacji inwestorskich.
+ Strong¢ z danymi kontaktowymi.

SPOLKA P.S.A. - emisja akcji o wartosci 2 min PLN @

PARAMETRY OFERTY SPOLKI SPOEKA PS.A. PODSTAWOWE INFORMACIE O SPOLCE PLANOWANY WZROST
staia i

PREZEMYSL FILMOWY WARTOSCI SPOLKI

(OSTATECZMA WIELKOSE OFERTY 20000000 akeji

AKCIE NOWE] EMIS]I SERII B W akeji

AKCIE BONUSOWE NOWEI EMIS]I SERII C 1988 889 akefi

PODZIAL AKCII BONUSOWYCH

OBECNI AKCIONARIUSZE 90%

1,2 MLD PLN

NOWI AKCIONARIUSZE 10%

CENA EMISYINA AKCYI SERI B 180,00 PLN

700 MLN

CENA EMISYINA AKCH BONUSOWYCH SERIIC 0,01 PLN*
s

PLANOWANY ZWROT Z INWESTYCII

Praykiad inwestycji 100 000 PLN

4 D63 964 PLN

300 MLN

2525 687

STRUKTURA AKCJONARIATU 2026 1151

529

150 MLN

AKCIONARIAT AKCIONARIAT
PRZED OFERTA PO OFERCIE 2028 603 633

4

80 MLN

200 342250

20 MLN
40 MLN

185000

100 000

1/4

Rys. pierwsza strona broszury emisyjnej Spotki

Przygotowujac rézne dokumenty, nalezy mie¢ na uwadze konieczno$¢ przygotowania si¢ na
rozne pytania i sytuacje. Jednak nie oznacza to, ze nalezy od razu pokazywac i1 zasypywac
inwestora niechcianymi informacjami. W relacjach z inwestorami sprawdza si¢ zasada "im
mniej, tym wiecej".

Podsumowanie

Na zakonczenie przedstawiamy kilka faktow w uje¢ciu historycznym oraz podsumowanie
efektow naszych dotychczasowych dziatan:

* 03.09.2021: Uruchomienie pierwszej emisji akcji za pomocg aktu notarialnego.
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* 08.09.2021: Podpisanie pierwszej umowy inwestycyjnej.
« 27.12.2021: Podpisanie ostatniej umowy inwestycyjnej w roku 2021.
* 03.03.2022: Ztozenie dokumentéw dotyczacych objecia akcji w KRS.

Planowalismy zakonczy¢ pierwsza runde do konca 2021 roku i zebra¢ 2 mln PLN. Zdotalismy
zgromadzi¢ blisko 1/4 tej kwoty. Czy to dobrze, czy zle?

Uczymy si¢ tego procesu, obserwujemy, jak inni to robig, probujemy roéznych $ciezek i
wyciagamy wnioski. Nie poszto tak dobrze, jak bySmy chcieli, ale tez nie poszto najgorzej i ten
wynik nie przesadza o niczym. Czg¢sto najbardziej dochodowe startupy musza przej$¢ przez
bardzo trudny poczatkowy okres. W jednym z wywiadéw Stefan Batory *°wspomina, ze
planowat zebra¢ pierwsza rund¢ w miesiac, a zbierat ponad rok.

Dotychczasowy proces pozyskiwania kapitatlu byl dla nas bardzo absorbujacy, przez co
mieliSmy mniej czasu na rozwijanie projektow i samego produktu. MusieliSmy co$§ z tym
zrobi¢, dlatego zdecydowalismy si¢ na podciagnigcie sprzedazy ustug, realizowanie projektow
oraz przedhuzenie etapu zbierania kapitatu do konca lutego 2022 roku. Dodatkowo skorzystamy
z profesjonalnej pomocy w tym obszarze.

Sami nie posiadamy duzej spotecznos$ci, do ktdrej mogliby$my dotrze¢ z propozycja inwestycji,
wigc teoretycznie posrednik majacy taka spotecznos¢, np. Beesfund23 czy Mosaico24, powinni
by¢ bardziej skuteczni. W praktyce okazuje sie, ze proces przygotowania pracy z posrednikami
trwa dos$¢ dhugo 1 kosztuje wigcej, niz zaktadalismy w budzecie. W efekcie do konca lutego nie
podpisalismy zadnej dodatkowej umowy inwestycyjnej.

Nie zakonczyliSmy rundy i nie przerywamy dziatan. Pierwsza runda bgdzie zamknigta w
momencie zebrania calej kwoty.

Nie jesteSmy typowym startupem, ktory dziala zerojedynkowo i przepala pieniadze, ktore w
wyniku porazki projektu sa nie do odzyskania. W naszym modelu rozwoju firmy
przewidzieli$my dodatkowa Sciezke ze sprzedazy ustug, ktdra jest pewna forma zabezpieczenia
interesOw zardwno naszych, jak i wszystkich pozostalych akcjonariuszy spotki.

Swiadomo$¢ odpowiedzialnosci za powierzone przez inwestorow S$rodki jest bardzo
motywujgca i zarazem stresujagca w momencie, gdy sprawy zaczynaja odbiega¢ od pierwotnego
planu.

Jasne jest, ze w biznesie plan stuzy jako punkt odniesienia i nie moze by¢ traktowany
bezwzglednie 1 sztywno. W pewnym stopniu terminy mogg si¢ przesuwac, kwoty moga by¢
aktualizowane, nawet sam produkt moze si¢ zmieni¢, natomiast cel powinien pozostawac jasny
1 wyrazny, czyli mozliwie najwigkszy wzrost wartosci firmy w mozliwie najkrotszym czasie.

Dlatego caly czas monitorujemy rynek, analizujemy sytuacj¢ gospodarczg i zmieniajgce si¢
potrzeby, np. w sytuacji obecnej wojny, i odnosimy to wszystko do naszego planu.

Codziennie stajemy przed najtrudniejszym pytaniem, na ktére musi odpowiedzie¢ startup:
wykona¢ zwrot czy kontynuowac prace?

Na zakonczenie jeszcze jedna refleksja, bo duzo miejsca w tej pracy poswigcitem na pitch deck.
Ku mojemu zaskoczeniu pitch deck okazat si¢ nie tylko sposobem na pierwszy kontakt z

56 polski przedsiebiorca, zatozyciel wielu firm i startupdw, m.in. iTaxi i Booksy.
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inwestorem, ale takze znakomitym narz¢dziem pozwalajacym spojrze¢ na swdj biznes z innej
perspektywy 1 otworzy¢ si¢ na nowe $ciezki. Droga startupu to wartosciowe doswiadczenie na
Sciezce rozwoju wilasnej firmy.
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Rozdziat 13

Finansowanie rozwoju kapitalem z gieldy

Renata Zukowska

Gietda Papierow Wartosciowych w Warszawie S.A. funkcjonuje od 16 kwietnia 1991 rokui od
samego poczatku w formie elektronicznej jako miejsce obrotu papierami warto§ciowymi oraz
instrumentami pochodnymi. Tradycje gietdowe w Polsce si¢gaja jednak duzo wczesnie;j.
Pierwsza gietda na ziemiach polskich rozpoczeta dziatalnos¢ 12 maja 1817 roku. Skupiata sie
na obrocie towarami i walutami. Dwa lata po odzyskaniu niepodlegtosci w 1918 roku zostata
uruchomiona gietda w Warszawie jako jedna z 9 gield funkcjonujacych na 6wczesnych
ziemiach polskich. Czy i jak ponad 200-letnia historia wptyneta na dzisiejsze oblicze rynku
kapitatowego? Jak obecnie spotki finansuja rozwdj? Jakie sg szanse 1 bariery z korzystania z
kapitatu z gietdy?

Gielda Papierow Wartosciowych w Warszawie jest najwazniejsza czg¢scig polskiego rynku
kapitalowego. Handluje si¢ na niej dopuszczonymi do publicznego obrotu papierami
warto$ciowymi. Gielda dziala na podstawie Ustawy o publicznym obrocie papierami
wartosciowymi, Kodeksu spotek handlowych oraz Statutu 1 Regulaminu Gieldy (okresla on,
miedzy innymi, warunki i tryb dopuszczenia papierdw wartosciowych do obrotu gietdowego,
sposob przeprowadzania sesji, zasady nabycia znacznych pakietow akcji).

Nadzor nad gietda sprawuje Komisja Papierow Warto$ciowych, ktorej podstawowym celem
jest ochrona interesOw 0sob 1 instytucji inwestujacych w papiery wartosciowe. Poza gielda,
KNF nadzoruje réwniez domy maklerskie, fundusze powiernicze, dopuszcza do obrotu na
gietdzie papiery wartosciowe oraz dba o to, aby przedsigbiorstwo ubiegajace si¢ o dopuszczenie
swoich akcji do obrotu gietdowego poinformowato przysztych akcjonariuszy o swojej sytuacji
ekonomicznej. W tym celu kazda spotka, ktora chce wejs¢ na GPW w Warszawie, jest
zobowigzana do przygotowania i udostgpnienia przysztym inwestorom prospektu emisyjnego
(stanowi zbiér informacji o dziatalnosci gospodarczej spoétki, celach, rodzajach 1 wartos$ci
emitowanych akcji, a takze sposobach ich dystrybucji). Przyktadowo, z prospektu emisyjnego
mozna si¢ dowiedzie¢ o wartosci kapitatu, jakim dysponuje przedsiebiorstwo.

Uzupetnieniem dziatalnosci gietdy jest Krajowy Depozyt Papieréw Warto$ciowych, instytucja,
ktorej zadaniem jest przechowywanie irejestracja papierow wartosciowych dopuszczonych do
obrotu gieldowego, nadzor nad zgodnoscia emisji 1 ilo§cig papierow wartosciowych w obiegu.

Gielda Papieréw Warto$ciowych w Warszawie w skali globalnej nie odgrywa znaczacej roli.
Niemniej jednak, nalezy zauwazy¢, ze w 2018 r. globalna agencja indeksowa FTSE Russell
przekwalifikowata Polske z Emerging Markets na Developed Markets. Dzigki temu awansowi
Polska znalazta si¢ w grupie 25 najbardziej rozwinigtych $wiatowych gospodarek, takich jak
Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Niemcy, Francja, Japonia czy Australia. Polska jest
pierwszym krajem od niemal dekady, ktory awansowal do rynkéw rozwinigtych, a takze
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pierwszym przypadkiem zakwalifikowania do tego grona kraju z Europy Srodkowo-
Wschodniej. Stanowi to dowod na to, ze nasz rodzimy rynek spisuje si¢ catkiem niezle na tle
os$ciennych panstw europejskich. Na warszawskim parkiecie notowanych jest przeszto 400
spotek, w tym rowniez spotki zagraniczne.

Rynek kapitalowy umozliwia przeptyw kapitatu z kieszeni posiadaczy, wsrod ktérych nalezy
wymieni¢ inwestorow indywidualnych, fundusze inwestycyjne, emerytalne czy inwestoréw
zagranicznych, do podmiotéw potrzebujacych kapitatu na rozwoj, czyli firm i przedsigbiorstw.
Przeptyw ten jest mozliwy za pomoca instrumentéw finansowych, takich jak akcje i obligacje.

Warszawska gietda oferuje obrdt papierami wartoSciowymi zorganizowany wokot trzech
rynkow: rynku gtéwnego, rynku NewConnect 1 rynku Catalyst.

Obecnie na rynku gtéwnym notowanych jest 419 spotek, w tym 374 spotki krajowe 1 45 spotek
zagranicznych (odpowiednio spadek o 10 14 w ciagu 2 lat), o tacznej kapitalizacji 1 003 531,87
min z£’. Rynek gtéwny to miejsce przede wszystkim dla podmiotéw o ugruntowanej pozycji i
odpowiedniej skali dziatalnosci. Na tym rynku moga inwestowa¢ wszyscy instytucjonalni
inwestorzy krajowi (TFI, OFE, TU) oraz inwestorzy zagraniczni.

Rynek NewConnect zostat utworzony z mys$la o matych spoétkach i prowadzony jest w formule
alternatywnego systemu obrotu. Skupia 372 spotki krajowe i1 4 spotki zagraniczne (spadek
jednego podmiotu zagranicznego w ciagu 2 lat), a tgczna ich kapitalizacja wynosi 14 713,31
min zP®. Jest to dobra alternatywa dla matych i $rednich firm, poniewaz charakteryzuje sie
mniejszymi wymogami formalnymi niz rynek regulowany, zarowno w zakresie warunkow
wprowadzenia akcji do obrotu, jak 1 poOzniejszych obowigzkéw informacyjnych
spoczywajacych na spotce, a takze nizszymi kosztami debiutu i notowan, przy jednoczesnej
realnej mozliwosci pozyskania kapitatu w drodze emisji akcji.

Rynek Catalyst reprezentowany jest przez 140 emitentow, w tym 79 korporacyjnych, 6
spotdzielczych, 44 komunalne i 3 skarbowe, na taczng liczbe 566 serii obligacji o lacznej
wartoéci 1 057,63 min zP°. Rynek ten umozliwia obrét papierami dtuznymi wyemitowanymi
przez spotki czy samorzady i umozliwia zwigkszenie ptynnosci wyemitowanych obligacji.

Obecnie warszawski rynek gieldowy jest zdominowany przez inwestordw zagranicznych,
ktérzy stanowia ponad potowe udziatu. Pozostalg czes$¢, srednio po okoto 20 procent, stanowia
rodzimi inwestorzy instytucjonalni i indywidualni.

Czy warto by¢ spotka gieldowa?

To pytanie zadaje sobie wielu przedsigbiorcéw, rozwazajac argumenty za i przeciw wynikajace
chociazby z obowiazkéw informacyjnych naktadanych na spotki notowane. W tym miejscu
warto podkresli¢, ze nie kazda spotka powinna siega¢ po kapitat z gieldy, i to nie na kazdym
etapie wzrostu. Rozwo¢j 1 skalowanie biznesu nierozerwalnie wigza si¢ z koniecznoscig
dokonywania inwestycji. Jednak na wczesnym etapie rozwoju najodpowiedniejszym i
powszechnym zrddlem inwestycji sg $rodki wlasne czy kapitat pochodzacy od rodziny,
przyjaciot oraz prywatnych inwestorow. Pomocne moga by¢ rowniez fundusze typu venture

57 www.gpw.pl, stan na 26.09.22
58 www.gpw.pl, stan na 26.09.22
59 www.gpw.pl, stan na 26.09.22
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capital. Przedsigewzigcia bardziej zaawansowane moga korzysta¢ z oferty bankow (pozyczki
krotko- lub dlugoterminowe) lub funduszy private equity. Dopiero organizacje, ktoére
opanowaly "sztuke przetrwania" na konkurencyjnym rynku i wchodza na $ciezke stabilnego
wzrostu, sg odpowiednimi kandydatami na potencjalnych debiutantow. Przyjrzyjmy si¢ zatem
elementom, ktore maja wplyw na udany debiut na rynku gietdowym.

Do podstawowych czynnikow sukcesu zaliczy¢ nalezy:

» unikalny produkt lub ustugg oraz rosngce wyniki finansowe spotki. W istotny sposéb
przyczyniaja si¢ one do przyciagni¢gcia uwagi inwestoréw 1 rozpalenia emocji
zwigzanych z przysztymi zyskami zwigzanymi ze wzrostem wartos$ci akcji czy
dywidends.

* Innym kluczowym aspektem wpltywajacym na udane IPO (Initial Public Offer) sa
wiarygodne prognozy spoiki, poparte danymi historycznymi oraz rzetelng analizg
potencjatu rynku w obszarze, w ktérym dziata spotka. Dane krétkoterminowe, nie
majace odzwierciedlenia w rzeczywistosci, sg nie tylko niewiarygodne, ale rowniez
niosg ze sobg istotne ryzyka dla rozwoju biznesu, niezaleznie od przysztych planow
zwigzanych z pozyskaniem kapitatu od inwestordw.

* Podnoszac kwestie ryzyka, nie sposob réwniez nie wspomnie¢, ze umiejetnosé
rozwoju spotka, jest rowniez elementem wysoko premiowanym przez gieldg¢. Brak
istotnych ryzyk nie oznacza niestety dojrzatosci zarzadu firmy, poniewaz idealne,
pozbawione ryzyka otoczenie biznesowe po prostu nie istnieje, a szacowanie ryzyka i
umiejetne nim zarzadzanie jest codziennym elementem prowadzenia kazdego biznesu.

Kolejna grupa czynnikdw zwigkszajacych sukces gietdowy zwigzana jest z obszarem
komunikacji 1 budowy wizerunku inwestycyjnego spotki. Nie ulega watpliwosci, ze to przede
wszystkim ludzie, ktorzy tworza i1 rozwijaja spolkg. Kazda spotka ma tez wilasna,
niepowtarzalng histori¢ oraz plany rozwoju, ktére w zargonie gietdowym nazywane sg "equity
story". W kwestii liderow, mysle, ze nie trzeba nikogo przekonywaé, ze sa kluczowym
czynnikiem w komunikacji z inwestorami. To ich kompetencje, wizja i otwarty dialog z
interesariuszami zewnetrznymi, w parze z twardymi danymi finansowymi, maja wptyw na
ostateczny sukces IPO. Spora czgs$¢ spotek pomija ten fakt lub nie docenia go, budujac swoj
przekaz z pominieciem migkkich aspektoéw komunikacji. A przeciez za kazdym produktem i
ustuga, za kazda firmg stoja ludzie, przedsigbiorcy wizjonerzy, ktorzy $miato realizuja swoje
plany biznesowe na konkurencyjnym rynku. Drugim czgsto pomijanym lub nadmiernie
komplikowanym czynnikiem z obszaru komunikacji, wptywajacym na sukces IPO, jest
przekonywujace "equity story".

Dlaczego "equity story' jest tak wazne?

Po pierwsze, utatwia ono inwestorom, dziennikarzom i analitykom zrozumie¢ na czym polega
nasz biznes. Po drugie, "equity story" zdecydowanie utatwia rozmowy na temat naszego
biznesu. Trzecim, niemniej waznym aspektem, jest pomoc w podniesieniu wartosci biznesu w
dluzszej perspektywie. Krotka i uporzadkowana historia naszego biznesu buduje ponadto
wlasciwy 1 latwy do zapamigtania obraz nie tylko w oczach inwestorow, ale rowniez klientow
1 samych pracownikow.
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Wiele firm popelnia btad, starajac si¢ wprowadzi¢ inwestora w zbyt szczegdtowe informacje o
swoim biznesie. Miatam okazje¢ obserwowac ten stan rzeczy, bedac przez wiele lat jurorem w
konkursie "Ztota Strona Emitenta" organizowanym przez Stowarzyszenie Emitentow
Gieldowych. Kazdorazowo, aby oceni¢ walory informacyjne podstron dedykowanych relacjom
z inwestorami, musiatam "przeklika¢ si¢" przez dziesiatki informacji, aby znalez¢ odpowiedz
na proste, wydawatoby sie, pytanie: czym zajmuje si¢ spotka? Mysle, ze mozna zaryzykowaé
stwierdzenie, ze jestesmy mistrzami w komplikowaniu trudnych do zapamigtania przekazow.
Tak jakby o wartosci naszej strategii decydowata liczba stron, wykresow i dodatkowych
OpisOW.

Dzielenie si¢ w przekazie skomplikowanymi niuansami, dlaczego nasza firma jest lepsza od
konkurencji, budujemy skomplikowang i trudng do zapamigtania histori¢ o spdtce. Znacznie
lepiej, z punktu widzenia inwestora, jesli ograniczymy ja do podstawowych elementéw. Im
krotsza 1 bardziej obrazowa jest nasza historia, tym lepie;j.

Kluczowa kwestia zwigzana z equity story - musimy pamigtac, ze w naszej opowiesci przede
wszystkim chodzi o inwestora, nie o firm¢. Mowiac, ze wymyslilisSmy najwigksze na §wiecie
krzesto, to jeszcze nic nie powiedzieliSmy o biznesie. Jesli jednak powiemy, dlaczego wszyscy
na $wiecie kupuja nasze krzesto po wyzszej cenie - to jest to, na co czekajg inwestorzy.

Korzysci dla firmy jakie niesie ze soba gielda

Znajac podstawowe czynniki sukcesu udanego IPO, zastandéwmy si¢ pokrotce nad korzysciami
z bycia spotka publiczng. Niewatpliwie zwigkszenie kapitaldow wilasnych poprawia strukture
bilansu spdtki oraz bezpieczenstwo operacyjne, zwigkszajac mozliwo$¢ nowego zadluzenia.
Dedykowane do GPW Zrddia finansowania: TFI oraz OFE posiadaja znaczace aktywa w
akcjach o wartosci okoto 150-200 mld PLN. Dodatkowo, wprowadzone w ostatnich latach
obowigzkowe Pracownicze Plany Kapitalowe zwigkszaja t¢ mozliwo$¢. Podejmujac raz
podjety wysitek uplasowania akcji spotki na rynku gietdowym, otwieramy ponadto mozliwos¢
kolejnych emisji akcji, ktore sg tansze i prostsze, a dodatkowo moga by¢ one polaczone ze
sprzedaza czgséci akcji przez zalozycieli. Spotkom publicznym fatwiej jest rowniez emitowac
obligacje, ktorych koszt jest nizszy.

Kolejng wazng korzys$cig jest zbudowana w procesie IPO wiarygodnos¢ wsrod partnerdw
biznesowych i instytucji finansowych. Transparentno$¢ spolek publicznych, raportowanie
wynikéw finansowych oraz istotnych wydarzen znaczaco ufatwia instytucjom finansowym
ocen¢ stanu firmy, a przez to obniza koszty finansowania. Zarzady spotek maja réwniez
mozliwo$¢ skonfrontowania swojej strategii z opiniami doswiadczonych inwestoréw
finansowych. Rynkowa ocena strategii 1 plandw rozwoju jest wartoSciowag informacja
zarzadcza w rozwoju biznesu.

Upublicznienie akcji spotki otwiera rdwniez nowe mozliwosci w motywowaniu kluczowej
kadry menedzerskiej. Komponent opcji na akcje pozwala przesungé czgs¢ wynagrodzenia z
gotowkowego na udziatowe, obnizajac koszty, dajac jednoczesnie mozliwos¢ motywowania
przez cele 1 zapewnienia lojalnosci kluczowych pracownikow.

Wymieniajac korzy$ci, warto réwniez wspomnie¢ o efekcie promocyjnym. Bycie spodtka
gieldowa poprawia rozpoznawalno$¢ nazwy sp6tki i wspomaga tatwiejsze promowanie marek
jej produktéw. Gietda otwiera rowniez wiele nowych mozliwosci dla wlascicieli firm. Jedng z
nich jest na przyktad mozliwos¢ zbycia znaczacego pakietu akcji i jednoczesnego zachowania
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kontroli nad spo6tka. Inwestorzy gieldowi nie angazuja si¢ w dziatalno$¢ operacyjna i1 preferuja
spoiki z udziatem silnego wiodacego akcjonariusza. Inng opcjg jest mozliwos¢ zainwestowania
pozyskanej gotowki w dodatkowe przedsiewziecia. Co wigcej, ciagte notowanie ptynnych akcji
pozwala na faktyczng wycene wartosci. Plynne akcje mogg stanowi¢ zabezpieczenie przy
innych formach finansowania lub mogg by¢ w czesci lub w calosci sprzedane przez
akcjonariusza.

Obawy i ryzyka zwiazane z upublicznieniem

Aby zbudowac¢ peten obraz funkcjonowania spotki na rynku gietdowym, nalezy przedstawiong
powyzej liste korzysci uzupehic o listg obaw i ryzyk zwigzanych z pozyskaniem kapitatu z
gietdy. Najwiecej obaw wérdd rodzimych spotek dotyczy kwestii zwigzanych z ujawnieniem
informacji, w tym w szczegbélnosci informacji finansowych i kluczowych informacji
handlowych. Ujawnienie jest wymagane przez prawo zaréwno w Prospekcie emisyjnym, jak i
w formie raportow okresowych i biezacych po debiucie na GPW oraz przez caly okres
notowania akcji. Wymog ten rodzi obawg, ze bezposrednia konkurencja pozyska zbyt duzy
wglad w nasz biznes. Cho¢ jest to istotne ryzyko, warto tu zwrédci¢ uwage na fakt, ze w dobie
nowoczesnych metod wywiadu gospodarczego konkurencja moze i tak mie¢ wglad w dane
spotki, bez mozliwosci przedstawienia wlasnej narracji spotki.

Inna obawa jest zwigzana z rozwodnieniem udzialéw w kapitale. Emisja nowych akcji badz
sprzedaz akcji istniejgcych wigze si¢ z zaproszeniem nowych inwestoréw do spotki. W
zalezno$ci od udzialu w podwyzszonym kapitale, beda oni mieli wickszy lub mniejszy wptyw
na decyzje na Walnym Zgromadzeniu. Upublicznienie akcji spotki rodzi réwniez ryzyko
wrogiego przejecia naszego biznesu poprzez pojawienie si¢ w akcjonariacie inwestora
niepozadanego, ktory dazylby do wrogiego przejecia spoiki.

I ostatnig obawa, warta podkreslenia, sa koszty pozyskania kapitatu, na ktore sktada si¢ szereg
elementow, od kosztow uporzadkowania i dostosowania struktury spotki i formy jej organizacji
(wymogiem jest spotka akcyjna), przez koszty doradcow i przygotowania prospektu, po optaty
gietdowe 1 konieczno$¢ utworzenia dedykowanego dzialu zajmujacego si¢ wypelnianiem
obowigzkow informacyjnych 1 utrzymywaniem relacji z inwestorami.

Zwrot w kierunku zrownowazonego rozwoju, czyli nowa rzeczywistos¢ biznesu

Od ubiegtego roku katalog obowigzkow informacyjnych, na razie w migkkiej formie jako
zalecenie "Dobrych praktyk spotek notowanych na GPW", %zostat poszerzony o tzw. dane
niefinansowe, czyli wplyw naszego biznesu na spoleczenstwo 1 §rodowisko - od sposobu
pozyskiwania zasobow, przez produkcje, po dystrybucje¢ towardw i sposoby swiadczenia ustug.
Dotychczasowe pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zostato zastapione przez ESG®!,
obejmujac szerszy zakres niefinansowych kwestii zwigzanych z prowadzeniem biznesu oraz na
nowo okreslito znaczenie wartosci firmy.

Upowszechnienie si¢ ESG w pierwszej kolejnosci dotyka spotki gietdowe, ktdre oprocz
obowigzku prezentowania danych finansowych zostaly zobowigzane do przedstawiania
réwnolegle tzw. raportdéw niefinansowych, ukazujacych zaangazowanie 1 realizacje
konkretnych programéw nakierowanych na ograniczenie negatywnego wplywu na §rodowisko,

%0 https://www.gpw.pl/dobre-praktyki2021
61 ang. Environment, Society, Governance
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dbatos¢ o spoteczno$¢ lokalng i1 zrownowazony rozwoj czy przestrzeganie zasad tadu
korporacyjnego.

Na polskim rynku impulsem do zmian sg najczgsciej regulacje 1 oczekiwania instytucji
finansowych. Gdy w 2014 roku ustawa o rachunkowosci wprowadzita obowigzek sporzadzania
raportow niefinansowych wsérdod duzych emitentow, kazdy z nich taki raport zaczat
przygotowywac. Jako$¢ tych dokumentéw pozostawiata i nadal jeszcze pozostawia wiele do
zyczenia, ale istotny jest fakt, ze spotki zaczely o tym myslec.

Nie ma jeszcze zadnego "twardego" prawa wymagajacego od spotek posiadania strategii ESG
- natomiast juz teraz na polskie firmy zaczat oddziatywac¢ drugi istotny czynnik, czyli dostep
do finansowania. To inwestorzy 1 instytucje finansowe zobligowani m.in. dyrektywami Unii
Europejskiej coraz wigkszg wage zaczynajg przyklada¢ do kwestii zrownowazonego rozwoju
oraz tego, czy jest on zintegrowany ze strategia biznesowg spotki.

Nalezy tu zauwazy¢, ze w efekcie trwajacych prac Komisji Europejskiej w perspektywie
najblizszych kilku lat migkkie wytyczne zostang zastgpione twardymi w formie zmienionej
dyrektywy w sprawie rachunkowosci, dyrektywy w sprawie przejrzystosci oraz dyrektywy w
sprawie audytu. Kluczowym celem nowych przepisow (CSRD®?) ma by¢ zapewnienie
raportowania przez przedsigbiorstwa istotnych, porownywalnych 1 wiarygodnych informacji
dotyczacych zréwnowazonego rozwoju dla inwestoréw i innych interesariuszy.

Juz dzi$, jak wynika z raportu PwC "Zielone finanse po polsku®", 12 z 14 badanych bankéw
uwzglednia ryzyka klimatyczne i §rodowiskowe w procesach kredytowych, gtownie dla
wybranych branz i sektorow. Globalne badanie PwC Responsible Investments pokazuje, ze 72
proc. funduszy zawsze sprawdza przejmowane spotki pod katem ryzyka i mozliwo$ci w
obszarze ESG na etapie poprzedzajacym przejecie, a az 56 proc. odrzucilo inwestycje ze
wzgledow zwigzanych z ESG. Coraz wigksza liczba inwestoréw indywidualnych zwraca
rowniez uwage na podejscie do ESG ze wzgledu na to, ze promujg one zrOwnowazony rozwoj,
co jest istotne dla planety, ale rowniez widza perspektywe szybszego wzrostu wartosci spotek.

Cho¢ niewatpliwie raportowanie i ujawnianie informacji ESG pomagaja firmom uzyskac
dostep do finansowania bankowego oraz z rynkdw kapitalowych, trzeba tu zwrdci¢ uwage na
fakt, ze trudno$¢ w przetozeniu na wskazniki niefinansowe kwestii zwigzanych z prawami
cztowieka, spoteczenstwem oraz §rodowiskiem, oraz brak jasnych wytycznych w tym zakresie,
prowadzi do powstawania zjawiska tzw. "greenwashingu", gdzie spotki traktujg zagadnienia
ESG wylacznie w sposob marketingowy.

Raportowanie ESG jest rzeczywiscie wyzwaniem dla wielu organizacji, po pierwsze ze
wzgledu na brak zrozumienia réznicy miedzy CSR ®*a ESG, po drugie ze wzgledu na trudnosci
w pozyskaniu kompletnych, wiarygodnych i porownywalnych danych w sposob, ktory nie
obcigza nadmiernie organizacji.

Niemniej jednak strategie zréwnowazonego rozwoju, niezaleznie od przyszlych planow
gietdowych, pozwalaja przedsigbiorcom zwroci¢ szczegdlng uwage na istotne z punktu

62 https://www.consilium.europa.eu/pl/press/press-releases/2022/02/24/council-adopts-position-on-the-
corporate-sustainability-reporting-directive-csrd/

63 7rédto: pwe.pl/pl/publikacje/zielone-finanse-po-polsku-jak-esg-zmieni-sektor-bankowy-i-finansowanie-
firm.html

64 spofeczna odpowiedzialnoé¢ biznesu, ang. corporate social responsibility (CSR)
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widzenia rozwoju biznesu ryzyka, szanse i mozliwo$ci optymalizacji proceséw. Wszystko
wskazuje na to, ze trend ten bedzie obejmowat znacznie szersze niz tylko spoitki gietdowe grono
przedsigbiorcow, cho¢by z uwagi na wspotprace w ramach fancuchow dostaw, presj¢ ze strony
konsumentow, jak rowniez samych pracownikow.
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