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Wstep

Przedsigbiorczos¢ rozumiana jako tworzenie, poszukiwanie i wykorzystywanie
szans (Timmons, 1999 ) jest najczesciej kojarzona z dziatalno$cia gospodarcza. Dzia-
tania przedsigbiorcze mogg i powinny by¢ podejmowane nie tylko w tym aspekcie
dzialalnosci ludzkiej, lecz takze w zyciu prywatnym, zawodowym, w relacjach spo-
tecznych, na uczelni, przy planowaniu i spedzaniu wolnego czasu (Glinka, Gudkova,
2011). Dziatania przedsiebiorcze wymagaja réznych umiejetnosci i wiedzy, zwlaszcza
z zakresu zarzadzania, ale rowniez: prawa, finanséw, marketingu, psychologii i no-
wych technologii. Niniejsza ksiazka odnosi si¢ do réznych aspektéw przedsiebiore
czosci, w roznych dziedzinach zycia, w tym do dzialan przedsiebiorczych, wymaga-
jacych wykorzystania wiedzy z poszczegélnych dyscyplin naukowych.

Przedsigbiorczos¢ wylonita sie jako nowa dziedzina nauki, a ze wzgledu na zlo-
zony i interdyscyplinarny charakter tego zjawiska, wymaga kompleksowego i nowo-
czesnego podejscia, jaki zapewnia metoda analizy przypadkéw (case studies). Na ni-
niejsza ksigzke skiadajg si¢ wlasnie studia przypadkéw dotyczace roznych aspektow
przedsiebiorczosci i probleméw jej towarzyszacych. Studia przypadkéw sa doskos
nalg metoda nie tylko uczenia, lecz takze moga stuzy¢ jako bodziec do wspdtpracy
z przedsigbiorcami (Bernat, red., 2012). Doskonale sprawdzaja sie, kiedy chcemy
przedstawi¢ zwiazki przyczynowo-skutkowe, kontekst sytuacji, proces dzialania
i jego analize w celu przewidzenia przysztych rezultatéw (Patton i Appelbaum, 2003).
Metoda ta jest rdwniez atrakcyjna dla studentéw, poniewaz odnosi si¢ do konkretne;j
wiedzy z réznych dyscyplin w kontekscie realnych problemoéw praktycznych.

Autorami poszczegolnych studiow przypadku (casow) sa gloéwnie pracownicy
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, reprezentujacy rézne dyscy-
pliny naukowe, tj. w szczegdlnosci: zarzadzanie, marketing, finanse, rachunkowos¢,
prawo oraz psychologie. Ksiazka powstala z inspiracji profesor Beaty Glinki, a takze
profeséw Jana Turyny i Andrzeja Wiatraka.



8 Wstep

Studia przypadkow dotycza réznych aspektow przedsigbiorczosci. Kazde studium
przypadku jest poprzedzone wprowadzeniem teoretycznym, odnoszacym si¢ do anali-
zowanego aspektu. Taka konstrukcja pozwala czytelnikowi dokona¢ zestawienia pod-
staw teoretycznych z konkretnymi problemami praktyki przedsiebiorczosci.

Ksiazke otwiera opisany przez Beate Glinke przypadek, ktéry omawia dzialalnos¢
firmy Beast Global Tool Company, zajmujacej si¢ handlem narzedziami recznymi.
Bedzie on dobrym materialem do pracy nad zagadnieniami zwigzanymi z momentami
krytycznymi w prowadzeniu dzialalnosci, rozwojem firmy, budowaniem modelu biz-
nesowego oraz rolg wiedzy w dziataniu przedsigebiorcow.

Igor Postula przygotowal studium przypadku, ktére dotyczy prawnych aspektow
dzialan przedsiebiorczych absolwenta, wkraczajacego na rynek pracy. W tekscie jest ana-
lizowany problem, ktory czesto dotyka ludzi mtodych, czyli wybér formy zatrudnienia.

Nastepny tekst autorstwa Agnieszki Postuly opisuje powstanie firmy odziezo-
wej Kosmal Label. Omawia kolejne kroki, ktore podjeta projektantka mody Ewelina
Kosmal, w zwigzku z zalozeniem i rozwojem wtasnej firmy. Przypadek ten moze postu-
zy¢ jako przyktad do budowy modelu biznesowego firmy, analizy momentéw krytycz-
nych, czynnikéw sukcesu oraz do pracy nad budowa marki.

Agnieszka Brzozowska przedstawia proces powstawania i rozwoju firmy Brodow-
ski Owoce. Jest to historia, ktéra sprawdzi si¢ na zajeciach dotyczacych budowy modelu
biznesowego, dyskusji nad momentami krytycznymi firmy i pomystami jej rozwoju.

PilkaNaHali jest pomystem biznesowym przedstawionym przez Urszule Starakie-
wicz. Przypadek dotyczy portalu skierowanego do miltosnikéw sportéw druzynowych.
Opisuje model biznesowy, ktéry mozna podda¢ pod dyskusje podczas zaje¢ ze studen-
tami. Przypadek ten jest bardzo dobrym materialem do zastosowania analizy PEST
i sytuacji finansowej portalu.

Tekst Pawta Klobukowskiego omawia portal Znanylekarz.pl, ktéry oferuje mozliwosé
umowienia sie na wizyte u lekarza, po wezesniejszych poznaniu opinii o danym doktorze.
Analizuje historie rozwoju tej firmy. Waznym wydarzeniem jest przejecie platformy od
innego wiasciciela i stworzenie dynamicznego startu, ktéry ma skalowalny produkt.

Magdalena Marczewska i Marcin Darecki przedstawili historie polskiego przedsie-
biorstwa House Hardware. Poddaja pod dyskusje rozwigzania inwestycyjne dla firmy
oraz dylemat, przed ktérym stoja czgsto polscy przedsiebiorcy, zwigzany z zakupem
towaru od chinskiego producenta.

Kolejne dwa studia przypadkéw koncentruja si¢ na specyfice przedsiebiorczosci
spolecznej, ujawniajac rdzne jej oblicza, a przy okazji pokazuja rézne oblicza przedsie-
biorczosci, ktdra moze mie¢ wplyw na zmiany spoleczne.

Marzena Starnawska przedstawia sposob dzialania spdtdzielni zatrudniajacej oso-
by niepelnosprawne. W duzej mierze skupia si¢ na opisie osoby prezesa spdtdzielni
ijego decyzjach oraz ich wptywu na dzialanie przedsiewziecia. Tekst moze stuzy¢ jako
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punkt wyjscia do dyskusji na temat przedsiebiorczosci spotecznej oraz oceny spotdziel-
ni jako formy dzialania.

Roéwniez tekst Urszuli Starakiewicz i Agnieszki Brzozowskiej porusza tematy-
ke przedsiebiorczosci spolecznej oraz trudnosci zwigzane z prowadzeniem tego typu
dziatalnosci. Opisano w nim dzialalnos¢ firmy prowadzonej przez Fundacje Robinson
Crusoe wramach projektu usamodzielniania mlodziezy zagrozonej wykluczeniem.
Przypadek ten moze by¢ wykorzystywany do pracy nad modelem biznesowym oraz
momentami krytycznymi w firmie.

Studium przypadku piwa marki EB autorstwa Grzegorza Karasiewicza porusza
tematy zwigzane z przygotowywaniem strategii marketingowych dla piwa i analiza
rynku docelowego oraz powrotu na rynek polski piwa marki EB.

Mariusz Trojanowski opracowat historie marki Frugo i Frugo Ego. Studium przy-
padku moze by¢ wykorzystywane na zajeciach dotyczacych zaréwno pozycjonowania
marki, projektowania dzialan marketingowych, jak i sytuacji powrotu marki na rynek.

Opracowanie Marty Postuty bedzie doskonatym ¢wiczeniem umiejetnosci oceny
atrakcyjnosci projektow i ich wpltywu na otoczenie spoleczno-gospodarcze. Przypa-
dek opisanych inwestycji w sektorze kolejowym pozwoli studentom zetkna¢ si¢ z fak-
tycznymi dylematami, przed ktérymi stajg osoby zarzadzajace procesami inwestycyj-
nymi w firmach.

Honorata Okurowska opisuje System Dozoru Elektronicznego i podaje dane na te-
mat jego uzytkowania w Polsce. Podczas zaje¢ ten przypadek mozna uzy¢ do analizy
uzytecznosci ekonomicznej produktu oraz symulacji kosztéw utrzymania czy tez od-
bywania kar pozbawienia wolnosci w SDE.

Tekst Jacka Pasiecznego omawia zagraniczng sie¢ marketow budowlanych Budma-
ster, ktora wkroczyta na polski rynek. Autor opisuje kolejne etapy wchodzenia firmy na
nowy rynek i probleméw z tym zwigzanych.

Ksiazke zamyka tekst Anny Gorskiej i Milosza Matyaszczyka poswiecony zaréwno
etycznym dylematom przedsigbiorstwa, jak i poruszajacy temat pozyskiwania fundu-
szy przez firmy i mozliwosci z tym zwigzanych. W studium przypadku przedstawiona
jest historia wspdtpracy przedsiebiorcy z firma zajmujacg si¢ poszukiwaniem funduszy
dla projektéw firm. Moze by¢ on doskonatym punktem wyjscia do rozméw dotyczak
cych mozliwosci finansowania przedsiewzie¢, ich zalet i wad oraz zobowigzan, jakie si¢
wigzg z réznymi formami inwestycji.

Kazdy ze studiéw przypadkéw moze by¢ wykorzystany na zajeciach lub tez do
samodzielnych rozwazan nad przedsigbiorczoscig i probleméw zwigzanych z prowa-
dzeniem firmy. Mamy nadzieje, Ze przekazana w Panstwa rece publikacja przyczyni sie
do szerzenia ducha przedsigbiorczosci i pokaze rézne jej oblicza, co pozwoli wzboga-
ci¢ Panstwa wiedz¢ o do$wiadczenie przedsiebiorcéw, bedacych na réznych etapach
prowadzenia firmy i borykajacych si¢ z réznymi dylematami.
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Beata Glinka

Pawet Falicki - Trzy dekady przedsiebiorczosci
Determinanty rozwoju przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Oddalony zaledwie kilkanascie kilometrow od Lublina Swidnik wielu osobom ko-
jarzy sie z Doling Lotniczg. W tym miescie wokot przemystu lotniczego toczy sie wigk-
sz08¢ gospodarczej aktywno$ci. Wlasnie w Swidniku jest zlokalizowana firma Beast
GTC (pelna nazwa to: Beast Global Tool Company Sp. z 0.0), ktéra prowadzi zupelnie
inng dzialalnos$¢ - zajmuje si¢ importem i eksportem narzedzi recznych. Zatozycielem
i szefem przedsigbiorstwa jest Pawel Falicki, ktory po kilkunastu latach emigracji wro-
cit do Polski z Holandii. Jak sam podkresla, ciagle czuje sie¢ w 25% Holendrem i to ma
wplyw na sposob, w jaki prowadzi biznes. Wedlug niego, dobry przedsigbiorca to taki,
ktory potrafi wokot siebie stworzy¢ atmosfere ekonomicznego dostatku i fadu, dla sie-
bie i dla innych. Jeden robi to na wielka skale, a inny - na mniejsza.

W ostatnich latach spétka odnotowata spadek obrotow, a w konsekwenciji takze za-
trudnienia, ktory byt gléwnie efektem ogdlnego pogorszenia koniunktury w Europie.
Firma nadal jest zyskowna, nie dziata jednak w sposdb, ktéry w pelni satysfakcjonowatby
zalozyciela. Obecnie Pawel Falicki stara sie¢ odbudowa¢ pozycje firmy, a takze wejs¢ na
zupelnie nowe rynki, aby rozwina¢ dziatalnos¢. To oznacza koniecznos¢ prowadzenia
biezacych analiz, wprowadzania usprawnien i projektowania nowych $ciezek rozwoju.

Droga z Wroclawia przez Holandie do Swidnika,
czyli od komputerow do mtotkow

Pawel Falicki od zawsze byt osobg aktywng na wielu polach. Dobrze wyksztatco-
ny, po studiach byl zwigzany z instytucjami badawczymi (Uniwersytet Wroctawski);
rzutki, udzielal si¢ takze w dziatalnosci spoteczno-politycznej. W Wikipedii figuruje
jako ,polski dziatacz opozycyjny w latach 80. XX wieku”, byl bowiem wspotzatozy-
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cielem Solidarnosci Walczacej. Za swoja opozycyjng dziatalnos¢ zostal na kilka mie-
siecy aresztowany. Do dzisiaj interesuje sie polityka i prowadzi dziatalnos¢ publicy-
styczng, gtéwnie na tamach prasy prawicowe;.

Przygoda Pawta Falickiego z biznesem zaczela sie w latach 80. XX wieku. Wraz
z grupa wspolpracownikow zdecydowat sie rozpoczaé dziatalnos$¢ na wlasny rachu-
nek jeszcze przed transformacjg systemowa, w czasach, gdy taki wybér nie byt ani fa-
twy, ani oczywisty. Pawel Falicki, posiadajac wyksztalcenie informatyczne zauwazyt,
ze duzg szansg na rynku polskim jest informatyzacja istniejacych przedsigbiorstw.
W latach 80. XX wieku komputery nie byty w powszechnym uzyciu, powoli jednak
ich popularnos¢ rosta, co stwarzato nowe mozliwosci dla tych, ktorzy znali si¢ na nich.
Efektem tych spostrzezen byla decyzja o rozpoczeciu dzialalnosci gospodarczej, Pa-
wel Falicki zostat wspolzalozycielem, a w latach 1986—1988 prezesem Zarzadu Spol-
dzielni Elektroniczno-Informatycznej Inel we Wroctawiu. Przedsigbiorcy wybrali for-
me spoldzielni, gdyz dawata im ona relatywnie duza swobodeg, a przy tym, w 1986 r.,
nie budzita takiego zainteresowania wtadz, jak inne formy dzialalnosci. Przy jej zato-
zeniu bylo wymagane tylko poparcie Polskiej Zjednoczonej Partii Robotniczej, ktore
- jak wspomina Pawel Falicki - calkiem tatwo uzyskali, przygotowujac gotowe pismo
i proszac w Komitecie Dzielnicowym o przybicie na nim pieczatki. Spotdzielcy mieli
sporo pracy, a dzialalno$¢ pozwalata im zarabia¢ na swoje utrzymanie. Wielu spo-
$réd dawnych czlonkéw spoldzielni Inel zdecydowalo si¢ pozniej na prowadzenie
wlasnej dzialalnosci w obszarze ustug informatycznych. Te pierwsze doswiadczenia
we wlasnej dzialalnosci, cho¢ prowadzonej w ramach gospodarki, ktéra daleka byla
od rynkowej, wpltynely na Pawla Falickiego i na jego podejscie do biznesu.

Przygoda ze spo6idzielnig nie trwala jednak dtugo, w 1988 r. przedsigbiorca postano-
wil, wraz z rodzing, opusci¢ Polske i wyemigrowa¢ do Holandii. Poczatki na emigracji
nie byly fatwe, przez krétko mieszkali u znajomych, caly czas szukajac pracy. Niestety,
znalezienie pracy okazalo sie nielatwym zadaniem i Pawel Falicki, pozostajac bez pra-
cy i dochodéw, musiat przez pewien okres korzysta¢ z pomocy holenderskiego panstwa.
To tylko utwierdzilo go w przekonaniu, Ze aby ,,stana¢ na nogi’, musi postawi¢ na wlasny
biznes. Okazalo sie, ze w Holandii zalozenie firmy bylo rzecza niezmiernie tatwg - for-
malnosci, po uméwieniu si¢ na spotkanie w urzedzie, trwaly kilkanascie minut, a potem
przedsiebiorca mogl rozpocza¢ dzialalnos¢. Poczatkowo skoncentrowat si¢ na tym, co
potrafit robi¢ najlepiej, i w czym mial juz wyniesione z Polski do§wiadczenie — ustugach,
zwigzanych z informatyka i komputeryzacja. Holandia przetomu lat 80. i 90. minionego
stulecia jednak bardzo réznita si¢ od Polski konca lat 80. Firm dziafajacych na rynku
komputerowym bylo znacznie wigcej, przedsiebiorstwa juz wtedy znacznie czgéciej ko-
rzystaly ze sprzetu i programow komputerowych. Rynek, ktéry znat z Polski, w Holandii
whasciwie nie istnial. Reguly, wedlug ktorych dziatat w Polsce przedtransformacyjnej —
nie sprawdzaly sie w Holandii, kraju o ugruntowanych doswiadczeniach gospodarki ryn-
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kowej. Aby przetrwa¢ na rynku, musial zatem przej$¢ przyspieszong lekcje kapitalizmu.
Ponadto, przyjezdzajac do Holandii przedsigbiorca nie znat holenderskiego, co, jak sam
stwierdza, bardzo przeszkadzalo mu w rozpoczynaniu dziatalno$ci gospodarczej. Pomi-
mo poczatkowych trudnosci, przedsigbiorca byt przekonany o mozliwosci powodzenia
swojego biznesu inie mial zamiaru rezygnowa¢ z prowadzenia dzialalnosci. Wierzyt,
ze uda mu si¢ przetrwac i rozwing¢ dziatalno$¢. W przetrwaniu na rynku pomoglo mu
wiele spotkanych na biznesowej drodze 0sob, ktdre uwierzyly w niego, i niejednokrotnie
doradzaty mu w kwestii prowadzenia i rozwoju biznesu.

Za podstawowe czynniki, pomagajace w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej,
Pawet Falicki uznal otwarto$¢ Holendrow oraz zyczliwos¢ ze strony aparatu panstwo-
wego. Ta zyczliwo$¢ wigzala si¢ nie tylko ze wzglednie krétkimi i nieucigzliwymi pro-
cedurami, ale takze, a moze przede wszystkim, z opartym na zaufaniu podejsciem
urzednikow. Przez lata prowadzenia dzialalnosci w firmie pojawila sie tylko jedna kon-
trola z administracji podatkowej, ktdra zostata wczesniej zapowiedziana. Byta ona spo-
wodowana tym, ze przefaksowany do urzedu wniosek o zwrot VAT-u byt niewyrazny,
i wynikalo z niego, ze firma Falickiego ubiega si¢ o zwrot VAT-u w gigantycznej kwo-
cie, wielokrotnie przekraczajacej te, o ktora firma typowo wystepowala. Na kontrole
przyjechal na rowerze jeden urzednik i w przyjaznej atmosferze wyjasnial wszystkie
nieporozumienia. Podczas kontroli okazalo si¢ np., ze przedsigbiorca niewlasciwie za-
liczal niektore swoje wydatki do kosztow firmy, co sprawialo, ze de facto placil nizsze
podatki i uzyskiwat wyzsze niz nalezne zwroty VAT-u. Nie dostal za to zadnej kary,
zostal jedynie poproszony o korekte biezacego zeznania i urzednik pouczyl go, jak ma
postepowaé w przyszlosci, by placi¢ podatki w odpowiedniej wysokosci. Te historie
Pawet Falicki opowiada przy okazji kazdej z licznych kontroli, ktdre s3 przeprowadzane
przez urzednikéw w prowadzonej obecnie w Swidniku firmie. Kontrolujacy polscy
urzednicy najczesciej rozktadajg rece i twierdzg, ze muszg stosowac si¢ do przepisow,
a te s3 jednoznaczne i nie pozostawiaja im miejsca na wtasne dzialania.

Otwarto$¢ Holendréw spowodowala, Ze relatywnie szybko, jako imigrant, mogt
znalez¢ sobie miejsce w spoleczno$ci nowego kraju zamieszkania. Zdaniem Falickiego,
Holendrzy staraja si¢ respektowa¢ odmienno$¢, podchodza do niej z Zyczliwg ciekawo-
$cig. Dzieci w szkole uczg si¢ o innych kulturach, poznaja je, poznaja tez niektore zwy-
czaje panujgce w innych krajach, a takze podstawowe wyrazenia w innych jezykach.

Holendrzy sq otwarci, ciekawi Swiata. Mam wrazenie, ze Holandia sposréd
tych europejskich krajow jest najbardziej otwarta [...] na zagranice. Holen-
drzy sq ciekawi Swiata. Oni chetnie wyruszajg w morze, majg mase w jezyku
takich nawet wyrazen zwigzanych z morzem [...] no wlasnie wyruszyé w mo-
rze z kims. ,Czy mozesz ze mng wyruszy¢ w morze” to jest czy mozesz zaufac,
zaufac po prostu. [PF]
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Jesli chodzi o otwarto$¢ Holendrow to, jak podkresla przedsiebiorca, do dzis jest
ona dla niego inspiracja w prowadzeniu biznesu.

Dos¢ szybko wiasna dziatalnos¢ gospodarcza pozwolila przedsigbiorcy zarabia¢ na
utrzymanie swoje i rodziny, a wkrétce takze — kupi¢ dom w Holandii. Byt on jednak
coraz mniej przekonany do profilu prowadzonego biznesu dostrzegajac, ze duza kon-
kurencja rynkowa ogranicza mozliwo$ci rozwoju przedsiebiorstwa, ktdre dziata na nie-
wielka skale. Firma Falickiego wyspecjalizowala si¢ w handlu sprzetem, takim jak ptyty
gléwne czy zasilacze, otrzymywal zamdwienia na sprzet takze z Polski, w tym obszarze
konkurencja byla réwniez coraz bardziej intensywna, co odbijalo si¢ na zyskach. Dzia-
talno$¢ w obszarze sprzetu komputerowego niewatpliwie byta dla przedsigbiorcy zré-
dfem nowej wiedzy, kontaktéw i inspiracji. Jedno z wiekszych zlecenn w tym czasie do-
tyczylo sprowadzenia z Tajwanu i wystania do Polski partii zasilaczy komputerowych.
Ta transakcja zaowocowata kontaktami z Tajwanem - przedstawiciele tajwanskiego
dostawcy pojawili si¢ w Holandii w celu nawigzania trwalszych relacji handlowych
z Pawlem Falickim, zaproponowali mu dystrybuowanie swoich produktéw. Z dtugo-
okresowej wspdlpracy jednak nic nie wyszlo, ale tajwanscy przedsiebiorcy nauczyli, be-
dacego wcigz na poczatku drogi biznesowej w realiach gospodarki rynkowej, imigranta
podejscia do sprzedazy i zarabiania pieniedzy. Pawet Falicki podkresla, ze zawdzigcza
im bardzo wiele, i to m.in. dzieki nim zdotat przetrwac i rozwina¢ sie w biznesie: dopie-
ro zaczynatem czuc skqd sig biorg pienigdze. [PF]

Przetrwanie i rozwdj przedsigbiorstwa na rynku sprzetu komputerowego i czgsci
komputerowych wymagaloby zmian i duzych inwestycji. Z tego sceptycyzmu wobec
wlasnej przyszlosci w branzy komputerowej zrodzita si¢ che¢ poszukiwania nowych
obszarow dzialania.

Na przebranzowienie miata wplyw obserwacja rynku oraz rozmowy z kolega,
ktory we Wroctawiu prowadzil hurtownie narzedzi.

Mam takiego kolege, teraz konkurenta, ale ciggle kolege, jeszcze z podziemia,
ktéry ma podobng hurtownie we Wroctawiu i to on mnie tak naprawde za-
czgt przekonywad, zeby zaczg¢ handlowad Srubokretami i miotkami, a nieko-
niecznie ptytami glownymi do komputeréw. [PF]

W ten sposdb przedsigbiorca zainteresowal sie narzedziami recznymi, ktdre
mozna bylo sprowadza¢ z krajow azjatyckich iz powodzeniem (i zyskiem) sprze-
dawa¢ w wielu krajach Europy. Informatyk z wyksztalcenia zajal si¢ wiec handlem
narzedziami. Po pewnym czasie zdecydowal si¢ wynaja¢ biuro w centrum Rotterda-
mu i wyprowadzi¢ swojg firme z domu, w ktérym funkcjonowala od momentu jej
powstania. Z perspektywy czasu Pawet Felicki ocenia t¢ decyzje jako bledna, gdyz
taka prestizowa lokalizacja nie byla firmie potrzebna, a generowata do$¢ wysokie
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koszty. Juz wcze$niej mial wynajety magazyn, ktéry byt niezbedny do przechowywa-
nia i konfekcjonowania narzedzi przed ich wysytka do klientéw. Poczatkowo towar
kupowal w Holandii, z czasem jednak, gdy zaczal dziala¢ na wigksza skale, zaczat
go sprowadzac z Azji, gdzie byt w stanie pozyska¢ narzedzia dobrej jakosci po rela-
tywnie niskich cenach. Nigdy nie zatrudniat wielu oséb, nie byly one potrzebne do
obstugi klientéw, ktérzy w wiekszoéci zamawiali duze partie towaru. Wkrétce Pawet
Falicki zaczal réwniez szuka¢ nowych mozliwosci, coraz bardziej myslac o pelnym
umiedzynarodowieniu dziatalnosci. W tym celu, aby ulatwi¢ sobie ekspansje, upro-
$ci¢ operacje transgraniczne i zmniejszy¢ obcigzenia podatkowe, zaczat zaktada¢ fir-
my w innych krajach, gtéwnie na obszarze bytego Zwigzku Radzieckiego, a wigc tam,
gdzie mial najwiecej klientow. W krétkim czasie stal sie waznym dostawcg narzedzi
na te rynki. Pod koniec lat 90. zauwazyt jednak, ze obroty na kluczowych dla niego
rynkach, takich jak: Lotwa, Litwa, Ukraina i Czechy, zaczety spadac.

Ja doszedtem do wniosku takiego, ze ci klienci z Kijowa czy z Kowna nie
cheg juz przyjezdzal az do Rotterdamu, zeby zaladowal pare ton miotkéw,
bo mogg zatadowal je w Warszawie u moich konkurentow, we Wroclawiu
u moich konkurentéw. Jest blizej, szybciej. [PF]

Europa zachodnia byta znacznie trudniejszym rynkiem, konkurencja byla tam
wieksza, trudniej bylo si¢ przebi¢ z oferta. Odbiorcy w centralnej i wschodniej
Europie byli tymi, na ktérych przedsiebiorca chciat skoncentrowac swoja dziatalnos¢.
Tym bardziej ze tych klientéw pozyskiwal dzigki znajomosci mentalnosci, a takze
jezyka polskiego i rosyjskiego.

W przedsiebiorcy powoli dojrzewata swiadomos¢ koniecznosci kolejnych zmian.

Cos trzeba bylo zrobi¢, zeby podtrzymad obrét, podtrzymac zyski. No i wte-
dy podjgtem decyzje, na przetomie 98. i 99., zeby przejecha¢ do Polski i to
do wschodniej Polski, mimo ze jestem z zachodniej, z Wroctawia. Ito do
Wschodniej, zeby odcigé te strumyczki klientéw, zeby oni tutaj zatadowali
ten towar. [PF]

Zanim podjal decyzje o otwarciu przedsiebiorstwa we wschodniej Polsce, roz-
wazal tez inne lokalizacje. Najbardziej realng alternatywa byla Litwa, gdzie jeden
z klientéw dysponowal magazynami, ktére mozna byto wykorzysta¢ do urucho-
mienia biznesu. Po namysle Pawel Felicki wybral jednak Polske. Aby zminimalizo-
wac ryzyko zwigzane z rozpoczeciem dzialalnos$ci i uruchomieniem catkiem nowej
inwestycji, przedsiebiorca postanowil poszuka¢ partneréw. Skierowal swoja oferte do
trzech wiodacych hurtownikéw holenderskich zajmujacych si¢ handlem narzedzia-
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mi. Dwie z tych firm wyrazily zainteresowanie propozycja, przy czym jedna zaofero-
wala znacznie korzystniejsze warunki — $rodki na inwestycje, 49% udzialow spotce
z ograniczong odpowiedzialnoscia dla polskiego partnera, zatowarowanie magazy-
néw na start i funkcje prezesa dla Pawla Falickiego. W ten sposdb przedsigbiorca
podjat decyzje o przeniesieniu firmy i zarazem przeprowadzce do Polski, do obecnej
siedziby przedsiebiorstwa w Swidniku.

Beast - Tools that Work

Obecnie Pawel Falicki jest jedynym udzialowcem przedsigbiorstwa, po pigciu la-
tach funkcjonowania w spdtce wykupit udziaty swoich holenderskich partneréw. Fir-
ma, zgodnie z kryteriami formalnymi, nalezy do kategorii matych przedsigbiorstw,
zatrudnia kilkanascie oséb. Sklada sie z trzech gtéwnych dzialéw: handlowego, logi-
stycznego i biura. Ksiggowo$¢ prowadzi firma zewnetrzna. Beast GTC sp. z o.0. zlo-
kalizowana jest niedaleko gtéwnej drogi ekspresowej, prowadzacej do Lublina, czes¢
administracyjna miesci si¢ w bezposrednim sasiedztwie magazynéw. Do niedawna
Pawel Falicki jednoosobowo kierowatl spétka, obecnie zostal powotany trzyosobowy
zarzad, ktorego jest on prezesem. Jak podkresla wiasciciel - przyczynily si¢ do tego
wzgledy praktyczne, che¢ zapewnienia sprawnego podejmowania decyzji w razie
nieobecnosci czy niedyspozycji prezesa.

Domeng dziatalnosci przedsiebiorstwa jest, podobnie jak w przypadku holender-
skiego poprzednika, handel narzedziami r¢cznymi. Firma Beast Global Tool Compa-
ny importuje narzedzia z zagranicy (lub pozyskuje od polskich producentéw), a na-
stepnie, pod wlasng marka, rozprowadza je do ponad 30 krajow $wiata. Wiekszos¢
odbiorcéw zlokalizowanych jest w Europie, za$ okoto 70% obrotéw generuja odbiorcy
zagraniczni. Najwiekszymi z nich sa Niemcy (okolo 20% obrotu), nastepnie Wtochy;,
Grecja, Rumunia. W Europie jest zaledwie kilka krajow, do ktérych Beast nie ekspor-
tuje narzedzi, sg to: Watykan, Andora, Portugalia, Albania, Norwegia i Luksemburg.
We wszystkich pozostatych krajach firma jest, na mniejsza lub wieksza skale, obec-
na. W Polsce przedsiebiorstwo rozprowadza swoje towary w mniejszych sklepach -
rynek supermarketéw budowlanych od wielu lat opanowany jest przez kilka niedro-
gich marek, z tego wzgledu jest wigc trudno osiagalny i mniej opfacalny.

Katalog sprzedawanych narzedzi - mlotkow, wkretakéw, imadel, pilnikow, wier-
tel, pil, nozyc, akcesoriéw malarskich, miarek czy zestawdw - liczy okoto tysiaca po-
zycji. Narzedzia te pochodza z réznych miejsc, przewaznie z Azji. Przyplywaja do
Polski gléwnie z Chin i Tajwanu. Najlepsze wkretaki produkuja Chinczycy, a klucze
plaskie — Hindusi. Niestety dla firmy, przedsiebiorstwa funkcjonujace na wybrzezu
Chin stajg sie¢ coraz drozsze, co zmniejsza oplacalnos¢ importu. Towar trzeba spro-
wadzac¢ z glebi Chin (co wydluza proces i generuje koszty zwigzane z transportem)
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lub tez z innych miejsc, w ktérych producenci sg w stanie wytwarza¢ dobrej jakosci
narzedzia po przystepnych cenach. Z roku na rok udzial polskich produktéw w ofer-
cie spotki Beast zwigksza sie.

Poza gléwnym obszarem dzialalnosci spotka prowadzi takze sktad celny, majac na
to odpowiednie zezwolenia i certyfikaty. W przeszlosci byla to niezwykle opfacalna
cze$¢ dzialalnosci, pozwalajaca na umieszczenie towaru w firmie bez placenia cla. Wte-
dy cata firma, wszystkie magazyny byly skladem celnym, co pozwalalo na uzyskanie
duzych oszczednosci. Po wejsciu Polski do Unii Europejskiej sktad celny stracil na zna-
czeniu — wolny przeplyw towaréw sprawil, ze przedsiebiorcy w wigkszosci nie musza
korzystac z takich skltadow. Obecnie sklad to niewielka czes¢ magazynow firmy. Weigz
s3 takie towary, ktdre sa oblozone relatywnie wysokim clem, w zwigzku z tym Beast
oferuje ustugi ich przechowywania w swoim skladzie. W skladzie pojawiaja si¢ rowniez
towary, ktérych nie dopuszczono do obrotu, np. z powodu braku wlasciwych oznaczen.
Te towary trzeba na ogét przepakowac, oznaczy¢, dodac¢ ulotki informacyjne. Na takich
ustugach - przechowywania cudzego towaru - firma takze zarabia.

Przedsigbiorca podkresla, ze sposob, w jaki zarzadza swoja firma jest spuscizng
po tym, czego nauczyt sie mieszkajac i prowadzac dzialalno$¢ w Holandii. Chcialby
przeszczepic¢ na polski grunt niektére sposrdd tamtejszych praktyk, zwlaszcza te do-
tyczace relacji miedzyludzkich, otwartosci i zaufania, a takze bardziej partnerskich
relacji z administracja. Co do mozliwosci implementacji tej ostatniej praktyki przed-
siebiorca jest sceptyczny podkreslajac, Ze nie jest to tylko kwestia niezyczliwos$ci ad-
ministracji, jak zauwaza:

Jakie spoteczeristwo, taka administracja. My jestesmy jako Polacy szczegdlnie
uzdolnieni do negowania wszystkich decyzji paristwowych, wszystko jedno
kto rzqdzi, to zawsze jest Zle, zawsze jest nie tak. [PF]

Pawet Falicki podkresla takze, ze jako spoleczenstwu wcigz brakuje nam takiej
otwartosci, jaka cechuje Holendréw. Pokutuje w Polsce zaréwno poprzedni ustrdj, jak
i majace znacznie glebsze korzenie, siegajace co najmniej zaboréw, réznice kulturowe
pomiedzy poszczegolnymi regionami Polski. Jako osoba pochodzaca z Wroctawia,
przedsiebiorca uwaza, ze wcigz wyrazne sg roznice w podejsciu do wladzy i gospodarki
pomiedzy zachodnia a wschodnig czescig Polski. Jemu samemu czasem trudno si¢ od-
nalez¢ w innej spotecznej rzeczywistosci z jaka, jak wskazuje, ma do czynienia w miej-
scu swojego obecnego zamieszkania, a wiec we wschodniej Polsce. Niezaleznie jednak
od przeszkod natury kulturowej, wlasciciel Beast GTC stara si¢ implementowac zasady
otwarto$ci na malg skale, w ramach prowadzonej przez siebie firmy.

W szczegdlny sposéb dotyczy to relacji, jakie buduje z zatrudnianym przez siebie
zespotem. Wszyscy pracownicy pracujg w jednej lokalizacji — w biurze i przylegaja-
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cym do niego magazynie. W czesci biurowej wszystkie pokoje maja podobny stan-
dard. Pokoj, w ktérym pracuje wlasciciel — prezes, nie rézni si¢ od tych, w ktérych
pracuja jego podwladni. Wlasciciel dzieli zreszta pokdj z jednym ze swoich wspot-
pracownikow.

W firmie bardzo wazne jest, by wszystkie zatrudnione osoby mialy motywacje do
pracy, chcialy angazowac si¢ w to, co dzieje si¢ w przedsigbiorstwie. Przedsiebiorca
stara sie to weryfikowac juz na etapie przygotowywania ogloszen o prace i pozyski-
wania pracownikow.

Piotr Falicki podkresla, ze zalezy mu na dlugookresowym zaangazowaniu pra-
cownikow, wiec stara sie znalez¢ osoby, ktore majg motywacje i ktérym nie przeszka-
dza niewielka mozliwo$¢ awansu w ramach niezbyt rozbudowanej struktury. Stara
sie nie korzysta¢ z tak powszechnego w matych firmach mechanizmu polecen, na
kazdy wakat czy nowe stanowisko przygotowywane jest ogloszenie.

Juz na etapie tego ogloszenia eliminuje ludzi, ktérzy nie majg motywacji,
duzo daje odpowiednie sformutowanie. Ostatnie ogloszenie miato tytul ,,Szu-
kam czarodzieja handlowego”. [PF]

W grudniu 2015 r. na stronach internetowych firmy zawieszono ogloszenie o po-
szukiwaniu ,,szamana ekspedienta”, ktérego zadaniem bedzie obstuga klientéw skle-
pu internetowego.

Tak sformulowane ogloszenia maja jednak jedng wade — na ogét nie przyciaga-
ja wielkiej grupy osob. Zawsze jednak sa tacy, ktorych zainteresuje niestandardowe
sformulowanie i uznajg, Ze taka praca moze stanowi¢ interesujace wyzwanie. Dla
przedsiebiorcy znacznie wazniejszy od skladanego przez kandydatéw do pracy zy-
ciorysu jest list motywacyjny, ktéry nie musi by¢ diugi i mie¢ formalng posta¢. Cza-
sem wystarczy kilka zdan, napisanych w e-mailu, by oceni¢ motywacje kandydata
i stwierdzi¢, czy jest to osoba, ktéra przynajmniej potencjalnie bedzie chciala sie za-
angazowac w prace. Jak wspomina Falicki, kiedy$ zatrudnil kandydata, ktéry napisat
w liScie po prostu: ,,chce pracowa¢ w tej firmie, bo ludzie lubig mnie, a ja lubig ludzi”

Jak juz wspomnialam, przedsiebiorcy zalezy na budowaniu stabilnego zespotu, co
w duzej mierze si¢ udaje. Wigkszo$¢ pracownikow jest zwigzana z Beast od kilku czy
nawet kilkunastu lat. W relacjach z personelem przedsigbiorca wykorzystuje metody;,
ktore podpatrzyt w Holandii. Dobrym przykladem jest przygotowywanie zindywi-
dualizowanych umoéw o prace. Umowy takie zawieraja wszystkie wymagane polskim
prawem elementy, ale majg tez wiele zapisow, ktore nie sg konieczne. Do takich zapi-
séw nalezy wolny Dzien Krolowej (30 kwietnia), ktory jest pozostaloscia, gdy firma
byla prowadzona z holenderskimi partnerami. Innym korzystnym dla pracownikow
rozwigzaniem jest krotsza praca w pigtek — dzien konczy si¢ pot godziny wezesniej
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(0 16:30), zas$ ostatnie pot godziny tej krotszej pracy (16:00 — 16:30) to wspdlna roz-
mowa w pokoju socjalnym przy kawie, czasem positku.

Dla przedsigbiorcy wazne jest utrzymanie pozytywnego nastawienia ludzi do
pracy, ktore jego zdaniem przeklada sie na wyniki i sposéb, w jaki ludzie rozmawiaja
z klientami. Przykladowo, Pawel Falicki dba o to, zeby ludzie usmiechali si¢ nawet
podczas rozméw telefonicznych, podczas ktérych klient nie moze ich przeciez wi-
dzie¢. Ale moze uslyszec to, jaki jest nastroj osoby ,,po drugiej stronie” linii telefo-
nicznej. W celu wywolania i utrzymania takiego pozytywnego nastawienia zastoso-
wal interesujacy zabieg, ktory jego zdaniem jest bardzo skuteczny:

U mnie pracownicy, ktorzy majg kontakt z klientem, przez telefon gléwnie,
majq na biurkach lusterka, zeby si¢ widziel, jak, jak oni wygladajg, jak mo-
wiq przez telefon. To bardzo pomaga, od razu prosciej siedzg, witajg sig. [PF]

Z motywacja personelu nie ma w firmie wigkszych probleméw. Pawet Falicki zna
wszystkich swoich pracownikéw, wie o nich stosunkowo duzo, cho¢ podkredla, ze
oddzielenie zycia prywatnego i zawodowego jest dla niego wazne. Ludzie powinni
dobrze wspodtpracowad, lubi¢ si¢ w pracy, ale musza mie¢ swoja prywatno$¢ i nie
moga spedzac razem calego czasu wolnego.

Przedsigbiorca zauwaza, ze jego celem nie jest rozwdj rozumiany jako zwieksze-
nie rozmiaréw firmy i zatrudnienie wielu pracownikéw. Nie chce przeksztalci¢ firmy
w duzg korporacje. Chce, zeby to byta dobrze zarzadzana firma, zatrudniajaca sto-
sunkowo niewiele 0sob, ale majgca stabilng i coraz lepsza pozycje rynkows.

Dobre relacje interpersonalne i utrzymana plynnos$¢ finansowa nie oznaczaja
jednak, ze dzialalno$¢ rozwija si¢ bez przeszkod i w pelni satysfakcjonuje przedsie-
biorce. Kilka lat temu nastapit spadek obrotéw, mniej towaru kupuja tez klienci ze
Wschodu, z krajow bylego ZSRR. Na te problemy wiasciciel musial jakos zareagowac,
by zapewni¢ firmie przetrwanie i mozliwosci dalszego rozwoju. Reakcja byta dwuto-
rowa: z jednej strony zaczeto poszukiwaé¢ nowych rynkéw zbytu i nowych klientow
na narzedzia; z drugiej strony postawiono na dywersyfikacje.

Inspiracjg do dywersyfikacji byla konstatacja, ze przez wiele lat spotka Beast wy-
tacznie sprowadza towary z Azji, w duzej mierze z Chin, w ogéle nie myslac o tym,
zeby do Azji eksportowa¢. Tymczasem zamoznos¢ chinskiej spolecznosci rosnie, co-
raz wiecej osob poszukuje nowych towardw, a te, ktére pochodza z Europy cieszg sig
dobrg renomg. Ponadto, w wymianie z Chinami pomaga tez funkcjonujace potacze-
nie kolejowe - transport jest znacznie tanszy niz w przypadku samolotu i znacznie
krotszy niz transport morski. W 2014 r. Pawel Falicki postanowil rozpocza¢ eksport
towaréw do Chin, wykorzystujac mozliwosci logistyczne i mode na Europe. Zdecy-
dowat sie, w ramach stworzonej nowej dziatalnosci o nazwie Deli, na eksport zyw-
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nosci - ciastek, wafli i innych drobnych towaréw. Logo jest z zalozenia egzotyczne
(z punktu widzenia klienta) — przedstawia talerz, a obok niego n6z i widelec. Ta dzia-
talno$¢ powoli si¢ rozwija i zdaniem przedsigbiorcy jest bardzo przysztosciowa, by¢
moze nawet bardziej niz narzedzia, ktérymi Beast zajmuje sie od tak wielu lat.

Rozwdj - perspektywa teoretyczna

Opisany powyzej przypadek przedsigbiorcy, Pawla Falickiego, pokazuje réznora-
kie uwarunkowania i strategie rozwoju, z jakich w praktyce moga korzystac przedsie-
biorcy. Patrzac na problematyke rozwoju od strony teoretycznej, mozna wskazaé, ze
tak jak roznig sie cele, priorytety i motywy przedsigbiorcow, tak bardzo rézne sg tak-
ze ich podejscia do rozwoju. Wsrdd najpopularniejszych podej$¢ do rozwoju i budo-
wania przyszlosci przedsigbiorstwa mozna zidentyfikowa¢ (Glinka, Pasieczny 2015):
- dazenie do rozwoju utozsamianego ze wzrostem, przejawiajace si¢ zwigkszaniem

liczby klientéw, wartosci transakcji, wzrostem liczby pracownikéw, wzrostem
udzialu w rynku itd.;

- dazenie do rozwoju utozsamianego z jakosciowg strona funkcjonowania, przeja-
wiajace si¢ doskonaleniem produktéw, obstugi klientéw, budowaniem zaufania
i dtugofalowych relacji;

- dazenie do wdrozenia zidentyfikowanej szansy, osiagniecia wstepnej stabiliza-
cji (lub wykonania prototypu), a nastepnie — zyskownej sprzedazy stworzonego
przedsiewziecia;

- skupianie si¢ na zapewnianiu przetrwania i utrzymywaniu przyjetej skali i formy
dzialalnosci.

Ponadto, kazde przedsigbiorstwo — niezaleznie czy ro$nie, czy nie — zmienia si¢

w czasie, takie zmiany sg naturalne i wiaza sie z tzw. cyklem zycia organizacji. Przy-

ktadowo, S. Spinelli i R. Adams (2012) wyréznili 5 podstawowych faz rozwoju przed-

siebiorstwa.

» Faza badan irozwoju (lub faza przedstartupowa) — dopiero jest dopracowywany
pomysl na biznes, a przedsigbiorstwo czgsto jeszcze nie zostato formalnie zalozone.

» Faza startupu, w ktdrej jest wdrazany model biznesowy, przedsiebiorstwo zdoby-
wa pozycje rynkows, testuje swoje zalozenia i przygotowuje si¢ do ekspansji. Na
0gol trwa ona okoto 2-3 lata.

» Faza szybkiego wzrostu — przedsiebiorstwo charakteryzuje si¢ duzym tempem
wzrostu w rozmaitych wymiarach - liczby pracownikéw, udziatu w rynku, przy-
chodow, liczby klientéw itd. Ta faza przecigtnie trwa 5-7 lat.

» Faza dojrzalosci — przedsigbiorstwo nie musi juz walczy¢ o przetrwanie, charak-
teryzuje si¢ stabilnym wzrostem i pewnymi przychodami. Najczesciej faza ta na-
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stepuje po okolo 10 latach dziatalnosci (cho¢ w praktyce konkretny czas zalezy

od wielu czynnikéw, zwigzanych z firma i obszarem jej dziafania).

Faza stabilizacji — przedsi¢biorstwo ma ustabilizowana pozycje rynkows, ale nie

roé$nie juz tak dynamicznie, jak w poprzedzajacych etapach.To, wjaki sposéb

przebiega rozwoj konkretnego przedsigbiorstwa, zalezy od czynnikow wewnetrz-
nych i zewnetrznych.

» Czynniki wewnetrzne, s3 zwigzane z przedsiebiorca, kompetencjami przed-
siebiorczymi, przyjmowanymi sposobami zarzadzania organizacjg, projektem
organizacji/realizowanym modelem biznesowym. Te czynniki pozostaja pod
bezposrednim wpltywem przedsiebiorcy, ktory na biezaco zarzadza swojg firma,
reaguje na momenty przetomowe, zatrudnia odpowiednich ludzi i odpowiednio
ich motywuje do realizacji celow.

» Czynniki zewnetrzne sg zwigzane z branza, w ktorej dziata przedsigbiorstwo,
klientami, a takze z ogélnymi uwarunkowaniami prowadzenia biznesu, taki-
mi jak: regulacje prawne, instytucje otoczenia biznesu, system finansowy go-
spodarki, kondycja gospodarki, warunki spofeczno-kulturowe. Na te czyn-
niki przedsigbiorca ma tylko posredni wplyw, jednak wlasnie na zewnatrz
bedzie poszukiwac szans i nowych mozliwosci rozwoju. Kluczowa jest zatem
umiejetnos¢ dostrzegania i analizy czynnikéw zewnetrznych.

/Pytania do dyskusji R

1. Przeanalizuj rozwoj dzialalnosci Pawla Falickiego. Jakie byly momenty kry-
tyczne — pozytywne i negatywne — w tej dziatalnosci? Jakie gtéwne czynniki
wplywaly na decyzje przedsigbiorcy? Dla kazdego z momentéw krytycznych
nakresl alternatywne opcje dziafania.

2. Ocen role doswiadczen holenderskich dla prowadzenia przedsiebiorstwa
w Polsce.

3. Odwolujac si¢ do koncepcji Stefana Kwiatkowskiego (zob. dodatkowe zrodta)
ocen, czy Pawel Falicki moze by¢ uznany za przedsigbiorce intelektualnego.
Jakie jest znaczenie wiedzy w przypadku przedsiewzie¢ prowadzonych przez
Pawta Falickiego?

4. Na podstawie zawartych w opisie informacji przedstaw zarys modelu biznesowe-
go przedsigbiorstwa Beast. Jaka jest, w Twojej opinii, propozycja wartosci?

5. Przy zalozeniu, ze przedsiebiorca chce rozwija¢ swoja dzialalno$¢ zaproponuj

mozliwe kierunki rozwoju. Jakich decyzji wymaga rozwiniecie dziatan we wska-
zanych przez Ciebie kierunkach? Wykorzystaj koncepcje zaproponowane w do-
datkowych zrodlach (Glinka, Pasieczny 2015, rozdz. 6 — Rozwoj dzialalnoéci)./
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Absolwent na rynku pracy
Wybdr formy zarobkowania
jako zachowanie przedsiebiorcze

Wprowadzenie

Podejmowanie i wykonywanie pracy oraz dzialalnosci gospodarczej w kazdym
kraju odbywa si¢ w ramach okreslonego porzadku instytucjonalnego, ktory tworza
regulacje prawne, organy administracyjne i sady (Glinka, Gudkova, 2011). Prawo de-
terminuje zatem dzialania przedsiebiorcze jako instytucjonalny punkt odniesienia,
tworzac ramy dla funkcjonowania gospodarki i spoteczenstwa. Prawo nie tylko okre-
sla ogolne warunki do podejmowania dziatalnosci gospodarczej, lecz takze reguluje
inne dziedziny zycia spotecznego, ktére moga mie¢ wptyw na te warunki. Przedsie-
biorca w swojej dzialalnosci musi bra¢ pod uwage nie tylko normy, odnoszace sie
bezposrednio do prowadzonej przez niego dzialalnosci, lecz takze normy, wynikajace
z: prawa ochrony $rodowiska, prawa budowlanego, prawa pracy i ubezpieczen spo-
tecznych, prawa podatkowego itd. Prawo okresla réwniez formy, w ktérych zacho-
wania przedsi¢biorcze s3 dokonywane, tj. umowy i formy prowadzenia dziatalno$ci
gospodarcze;j.

Podstawowym aktem prawnym, odnoszacym si¢ do warunkéw prowadze-
nia dzialalno$ci gospodarczej w Polsce jest Konstytucja RP, ktéra stanowi, ze jed-
nym z filaréw (obok wlasnosci prywatnej oraz solidarnosci, dialogu i wspdtpracy
partneréw spolecznych) naszego ustroju gospodarczego (spolecznej gospodarki
rynkowej) jest swoboda dziatalnosci gospodarczej (art. 20 Konstytucji RP). Swoboda
ta, zwana rowniez wolnoscia gospodarcza, oznacza, ze kazda osoba w Polsce moze
podejmowac i prowadzi¢ dzialalnos¢ gospodarczg. Ograniczenie tej swobody jest
jednak mozliwe, przy spetnieniu dwoch warunkoéw, tj. na podstawie ustawy i tylko ze
wzgledu na wazny interes publiczny (art. 22). Rolg ustaw jest zatem okresla¢, w jakich
sytuacjach ina jakich warunkach swoboda dzialalnosci gospodarczej moze by¢
ograniczana (Gajewski 2011). Przykladowo, przedsigbiorca ma wolny wybér formy
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prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, ale tylko sposrod form okreslonych przez
ustawy. Przedsiebiorca ma takze wolno$¢ wyboru rodzaju dziatalno$ci gospodarczej,
ale tylko wtedy, gdy speinia okreslone przez ustawy warunki do prowadzenia
okreslonego rodzaju dziatalnosci.

Prowadzenie kazdego rodzaju dzialalnosci jest regulowane przez szereg roz-
nego rodzaju aktéw prawnych, zwlaszcza ustaw. Odnoszac si¢ do przedstawionego
w niniejszym tekscie przypadku, takze zachowania (decyzje) przedsiebiorcze ab-
solwenta s3 determinowane przez wiele ustaw. Co wiecej, decyzja dotyczaca wy-
boru formy zarobkowania jest determinowana przez ustawy zaliczane do réznych
dziedzin prawa.

Absolwent musi rozstrzygna¢, czy decyduje si¢ na umowy cywilnoprawne, re-
gulowane przez Kodeks cywilny (czyli ustawe z dziedziny prawa cywilnego), czy na
umowe o prace, regulowang przez prawo pracy (Kodeks pracy), czy moze wreszcie
na podjecie wlasnej dzialalnosci gospodarczej, co podlega regulacji ustawy o swo-
bodzie dzialalno$ci gospodarczej, czyli regulacji z zakresu prawa gospodarczego pu-
blicznego. Podejmujac takie decyzje absolwent musi wzig¢ pod uwage wynikajace
z ustaw podatkowych reguly opodatkowania poszczegélnych form zarobkowania.
Wreszcie, w zakresie dotyczacym warunkow odprowadzania sktadek na ubezpiecze-
nia spofeczne i ubezpieczenie zdrowotne, absolwent musi odnies¢ si¢ do odpowied-
nich regulacji z zakresu prawa o ubezpieczeniach spotecznych. Staje on zatem przed
niezwykle trudnym zadaniem.

Zdobycie wiedzy z zakresu wszystkich tych dziedzin, przy tradycyjnym podej-
$ciu, polegajacym na analizie przepiséw prawnych, jest trudnym zadaniem. Dlatego,
przystepnym i zrozumiatlym sposobem na zdobycie tego rodzaju wiedzy, jest analiza
przypadku (case study).

Tradycyjnie rozumiana przedsigbiorczo$¢ kojarzy si¢ jednoznacznie z pro-
wadzeniem dzialalnosci gospodarczej. Definicje przedsigbiorczosci odnosza sig
do szans czy okazji, jakie przedsiebiorca powinien identyfikowaé, ocenia¢ i wy-
korzystywa¢ (Timmons, 1999; Shane, Venkataraman, 2000). Zachowania przed-
siebiorcze nie muszg jednak odnosi¢ si¢ wylacznie do przedsiebiorcow. Ocze-
kuje si¢ ich od absolwentéw wkraczajacych na rynek pracy, ktéry w ostatnich
latach ulegt istotnym przeobrazeniom. Umowa o prace, ktéra byla podstawowym
tytulem zarobkowania, obecnie jest dobrem rzadkim, pozadanym przez
absolwentow, ktorym jako podstawe zarobkowania czgsciej proponuje sie umowy
cywilnoprawne czy przejécie na wlasna dziatalnos¢ gospodarcza. Oznacza to, ze
nawet absolwenci, ktérzy nie zamierzajg by¢ przedsiebiorcami, sg niejako zmuszani
przez potencjalnych pracodawcéw do samozatrudnienia, czyli prowadzenia
wlasnej dziatalnosci gospodarczej, polegajacej de facto na tym samym, czym jest
$wiadczenie pracy na rzecz konkretnego pracodawcy. Odpowiedni wybér formy
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zarobkowania jest decyzja, wymagajaca zachowan przedsigbiorczych. Absolwent
powinien przy jej podejmowaniu bra¢ pod uwage wiele uwarunkowan, szans i ob-
cigzen, zwigzanych z kazda z tych form.

Opis przypadku

W trakcie studiow na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego Jan
rozpoczal staz w korporacji. Trwal on trzy miesiace i byl bezptatny. Po ukoncze-
niu stazu Janowi zaproponowano dalsza wspolprace na podstawie umowy zlece-
nia. Ta forma wspolpracy byta korzystna dla obydwu stron, poniewaz studenci
do ukonczenia 26 lat nie musza odprowadzac skladek na ubezpieczenia spoleczp
ne iubezpieczenie zdrowotne. Jan byl zadowolony z pracy w korporacji, duzo
sie uczyl, a jego zarobki stopniowo rosty. Na Wydziale Zarzadzania Jan zdat juz
wszystkie egzaminy i uzyskal absolutorium, jednak nie $pieszyt si¢ z obrong pracy
magisterskiej. Zalozyl, ze zrobi to tuz przed ukonczeniem 26 roku Zycia, aby do
tego czasu korzysta¢ z przywileju nieodprowadzania sktadek. Tak tez uczynit
i po obronie pracy magisterskiej stanal przed dylematem, co do formy dalszej
wspolpracy z korporacja. Jan cieszyl sie dobra opinig w korporacji, dlatego dostat
do rozwazenia trzy propozycje:

- umowe o0 prace na czas nieoznaczony i pensje w wysokosci 4000 zt brutto miea

siecznie,

- umowe zlecenia i pensje w wysokosci 4500 zt brutto miesi¢cznie,

- przejscia na wlasng dziatalno$¢ gospodarczg i wspolprace z korporacja jako

przedsiebiorca na podstawie stalej umowy z wynagrodzeniem 5000 zt brutto
miesiecznie.

Bez wzgledu na forme wspolpracy Jana z korporacja, przedmiotem jego dzia-
tan na rzecz korporacji mialo by¢ doradztwo w zakresie ksiegowosci, rachunkowosci
i podatkow.

W miedzyczasie doszto do istotnych zmian w zyciu prywatnym Jana. Wzial on
$lub z Marysia, a w ich rozmowach zaczal pojawiac si¢ temat dziecka. Ponadto, Jan
i Marysia, ktérzy dotychczas wynajmowali kawalerke, postanowili wzig¢ kredyt hi-
poteczny na zakup wtasnego, wiekszego mieszkania.

Marysia na razie pracuje na podstawie umow zlecenia jako ttumacz jezyka an-
gielskiego. Zlecenia te nie majg charakteru stalego. Po urodzeniu dziecka Marysia
zamierza przede wszystkim zaja¢ sie opieka nad dzieckiem, a w miare mozliwosci
nadal realizowa¢ umowy zlecenia na tlumaczenia tekstow. Pojawil sie dylemat, kto-
ra z form wspolpracy z korporacja powinien wybrac Jan, zwazywszy na trzy podsta-
wowe kwestie:
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- wybér formy opodatkowania,
- obcigzenie skfadkami na ubezpieczenia spoteczne,
- sytuacje rodzinng Jana.

Analiza dylematu z punktu widzenia wyboru formy opodatkowania i sytuacji
rodzinnej Jana

Rozstrzygajac dylemat nalezy odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

1. Jakie formy opodatkowania podatkiem dochodowym przy kazdej z mozliwych
form zarobkowania Jan moze wybrac?

2. Ktora z mozliwych form opodatkowania, majac na uwadze forme¢ zarobkowania
oraz sytuacje rodzinng Jana, bedzie dla niego najkorzystniejsza z punktu widzenia:
— wysokosci realnej stawki opodatkowania,
— mozliwych do odliczenia od przychodéw kosztéw ich uzyskania,
— mozliwych ulg i zwolnien podatkowych.

Rozwiazanie. Przy wyborze umowy o prace i umowy zlecenia podatnik jest opodat-
kowany podatkiem dochodowym od 0s6b fizycznych na zasadach ogdlnych, czyli
wedlug skali podatkowe;j.

Przy wyborze wlasnej dzialalnosci gospodarczej przedsiebiorca, jako osoba fizycz-
na, moze mie¢ do wyboru, w zaleznosci od tego czy spetnia warunki, opodatkowanie:

- podatkiem dochodowym od 0séb fizycznych na zasadach ogdlnych,
- podatkiem dochodowych liniowym o stawce 19%,

- podatkiem ryczaltowym od przychodéw ewidencjonowanych,

- karta podatkows.

Decydujac si¢ na opodatkowanie na zasadach ogélnych podstawg wymiaru po-
datku bedzie przy kazdej z form dochdd osiagniety przez Jana w roku podatkowym.
Podatek na zasadach ogdlnych jest podatkiem progresywnym, czyli wysokos¢ jego
stawki zalezy od wysokosci rocznych dochodéw podatnika. Podatnik, ktérego rocz-
ny dochdéd wynosi nie wiecej niz 85 528 zl placi podatek wedlug 18% stawki; podat-
nik, ktérego roczny dochdd przekracza te kwote placi podatek wedtug stawki 32%.
Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze roczny dochéd niepodlegajacy opodatkowaniu wynosi
3091 zl, co oznacza, ze podatek dochodowy placi si¢ dopiero od dochodu przekrat
czajacego te kwote w skali roku.

Dochody Jana, nawet przy tych samych przychodach z kazdej z tych form, moga
rézni¢ sie od siebie, ze wzgledu na wysoko$¢ mozliwych do odliczenia od przycho-
du kosztéw uzyskania przychodu. Obecnie, przy umowie o prace koszty te wynosza
111,25 zt miesigcznie i 1335 zt rocznie; przy umowie zlecenia mozna odliczy¢ ryczat-
towo od przychodéw 20% kosztéw ich uzyskania; przy dziatalnosci gospodarczej do
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kosztow uzyskania przychodow zalicza sie wydatki, stuzace do uzyskania przychodu
lub utrzymania (zabezpieczenia) jego zrédla.

W opisanej sytuacji Jana i Marysi opodatkowanie na zasadach ogélnych moze
by¢ korzystne z uwagi na mozliwo$¢ wspdlnego opodatkowania matzonkéw oraz ulgi
na dziecko. Rozwigzania te nie mogg by¢ stosowane przy pozostalych rodzajach po-
datkéw mozliwych dla przedsigbiorcow.

Wspolne opodatkowanie malzonkéw polega na tym, ze dochody matzonkéw na-
lezy najpierw doda¢ (po uprzednim dokonaniu odpowiednich odliczen od dochodu
przez kazdego z malzonkéw). Nastepnie faczny dochdd nalezy podzieli¢ na p6t i obli-
czy¢ podatek od tak uzyskanej kwoty wedtug skali podatkowej. Ostatecznie tak obliczo-
ny podatek trzeba pomnozy¢ przez dwa, poniewaz placg go obydwoje malzonkowie.

Wspdlne opodatkowanie malzonkéw przynosi korzysci w przypadku, gdy rocz-
ne dochody jednego z malzonkéw nie przekraczaja kwoty 85 528 z1, czyli sa opo-
datkowane wedlug stawki 18%, a dochody roczne drugiego malzonka przekraczaja
te kwote, czyli s opodatkowane stawka 32%. Z taka sytuacja mozemy mie¢ do czy-
nienia w przypadku Jana i Marysi, zakladajac, ze Jan bedzie zarabial coraz wiecej,
a Marysia w wiekszym stopniu poswieci si¢ wychowaniu dziecka. Wspdlne opodat-
kowanie pozwolitoby w tej sytuacji Janowi unikna¢ zaptacenia podatku w wysokosci
wyzszej niz 18% jego dochodu.

Ulga na dziecko polega na mozliwosci odliczenia od podatku 1112,04 zt rocznie
na pierwsze i drugie dziecko, na trzecie dziecko 2000,04 z1, a na czwarte i kazde ko-
lejne dziecko 2700 zt.

Przedsigbiorca jako osoba fizyczna, jak wskazano powyzej, moze mie¢ do wybo-
ru, w zaleznosci od tego czy spetnia warunki, oprocz podatku na zasadach ogdlnych,
takze podatek liniowy, podatek ryczaltowy i karte podatkowa. W sytuacji Jana wybér
nie bylby jednak az tak szeroki.

Jan jako przedsi¢biorca (osoba fizyczna) moglby skorzystac z podatku liniowe-
go, ktorego istota jest liniowa 19% stawka opodatkowania wszystkich dochodéw po-
datnika, bez wzgledu na ich wysokos¢, przy kwocie wolnej od podatku wynoszacej
3091 zt. Przy podatku liniowym podatnik nie moze jednak korzysta¢ z ulg, ktore sg
dostepne przy opodatkowaniu na zasadach ogdlnych, w szczegélnosci ze wspdlnego
opodatkowania z malzonkiem oraz z ulgi na dzieci. W sytuacji Jana i Marysi ulgi
moga mie¢ istotne znaczne. Jan powinien rozwazy¢ podatek liniowy dopiero przy
znaczacym wzro$cie swoich dochodéw, kiedy korzysci z 19% stawki opodatkowania
zaczynalyby przewaza¢ nad korzysciami z ulg, przewidzianych przy opodatkowaniu
na zasadach ogélnych.

Co do mozliwosci wyboru podatku ryczaltowego przez Jana, opodatkowani tym
podatkiem moga by¢ co do zasady przedsigbiorcy osoby fizyczne, jednak z wylacze-
niem podatnikow:
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- rozpoczynajacych dzialalnos¢ samodzielnie, jezeli podatnik przed rozpocze-
ciem dziatalno$ci w roku podatkowym lub w roku poprzedzajacym rok podat-
kowy, wykonywal w ramach stosunku pracy czynnoséci wchodzace w zakres
dzialalnosci podatnika;

- osiagajacych w calosci lub wczgsci przychody z tytulu $wiadczenia ustug
okreslonych w zafaczniku do ustawy o podatku ryczattowym'.

Jan nie pozostawal w stosunku pracy z korporacja, lecz swiadczyt na jej rzecz na
podstawie umowy zlecenia. Nie jest wiec objety pierwszym ze wskazanych wylaczen.
Zalacznik do ustawy wymienia jednak ustugi prawne, rachunkowo-ksiegowe i doradz-
twa podatkowego jako wylaczone z mozliwosci opodatkowania podatkiem ryczalto-
wym. Jan nie moze wigc skorzystac z tego podatku.

Jan nie moze réwniez skorzysta¢ z karty podatkowej. Podatek w tej formie moga
placi¢ bowiem podatnicy prowadzacy dzialalnos¢ ustugowa lub wytwérczo-ustugows,
okreslong w zalaczniku do ustawy o podatku ryczattowym, ktéry nie wymienia ustug
doradztwa w zakresie ksiegowo-rachunkowym i podatkowym.

Analiza dylematu z punktu widzenia obciazenia sktadkami na ubezpieczenia spo-
leczne i sytuacji rodzinnej Jana

Przy rozstrzygnigciu dylematu Jana z punktu widzenia obcigzenia skladkami na

ubezpieczenia spoleczne nalezy wzig¢ pod uwage nastepujace kwestie:

- wysokos$¢ oplacanych skladek, na co ma wplyw przede wszystkim podstawa
ich wymiaru, czyli kwota, od ktorej sa odprowadzane skladki z kazdego z za-
proponowanych Janowi tytuléw (podstaw zarobkowania);

— fakt, ze Jan i Marysia planuja dziecko, co oznacza, ze Marysia nie bedzie przez
jaki$ czas pracowala albo pracowala duzo mniej, w zwigzku z czym dla Jana
i Marysi moze by¢ istotne, aby Marysia byla objeta zasilkiem macierzynskim
z ZUS-u w odpowiedniej wysokosci;

- fakt, ze odprowadzana sktadka emerytalna ma stanowi¢ podstawe dla §wiad-
czen emerytalnych Jana, ponadto Jan i Marysia powinni tez pomyslec¢ o zabez-
pieczeniu emerytalnym Marysi.

W przypadku wszystkich trzech form zarobkowania zaproponowanych Janowi
sktadki na ubezpieczenia spoteczne sa obowiazkowe, z wyjatkiem skladki na ubez-
pieczenie chorobowe, ktéra w przypadku umowy zlecenia i wlasnej dziatalnosci go-

! Ustawa z 20 listopada 1998 r. o zryczaltowanym podatku dochodowym od niektérych przychodéw
osigganych przez osoby fizyczne, Dz.U. z 1998 r., nr 144, poz. 930 z pdin. zm.
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spodarczej jest dobrowolna. Jan chce jednak optaca¢ sktadke na ubezpieczenie cho-
robowe, poniewaz chce by¢ zabezpieczony na wypadek choroby, czyli mie¢ prawo do
zasitku chorobowego z ZUS-u. Majac powyzsze na uwadze, rozstrzygajac dylemat
nalezy odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:
- Jaka bylaby podstawa wymiaru i wysokos¢ odprowadzanych skladek przy kaz-
dej z zaproponowanych Janowi form zarobkowania?
- Jaka forme zarobkowania wybra¢, aby Jan odprowadzal mozliwie najnizsze
sktadki na ubezpieczenia spoteczne?
- Jaka forme zarobkowania wybra¢, aby Marysia otrzymywala mozliwie jak naj-
wyzszy zasitek macierzynski?

Rozwigzanie. Podstawe wymiaru skladek na ubezpieczenia spoleczne stanowi:

- dla pracownikéw - przychod z tytulu zatrudnienia w ramach stosunku pracy;

- dla zleceniobiorcéw, jezeli w umowie zlecenia okreslono odplatnos$c¢ za jej wy-
konywanie kwotowo - przychéd z tytutu zlecenia;

- dla oséb, prowadzacych pozarolnicza dzialalnos¢ gospodarcza ioséb znimi
wspotpracujacych — kwota zadeklarowana, ale nie nizsza niz 60% przecietnego
prognozowanego miesiecznego wynagrodzenia na dany rok (w 2016 r. — 4055 z);

- dla 0séb rozpoczynajacych prowadzenie dziatalnosci gospodarczej — kwo-
ta zadeklarowana, nie nizsza niz 30% kwoty minimalnego wynagrodzenia
(w2016 1. jest to kwota 555 zi, czyli 30% z 1850 zi).

Rozpoczynajacy dzialalnos¢ gospodarczg jest uprawniony do ulgi, jezeli w okre-
sie pierwszych 24 miesigcy kalendarzowych od dnia rozpoczecia wykonywania dzia-
talnosci gospodarczej:

- nie prowadzil lub w okresie ostatnich 60 miesigcy kalendarzowych przed
dniem rozpoczecia wykonywania dzialalnosci gospodarczej nie prowadzit
tego rodzaju dziatalnosci;

- nie wykonuje dziatalno$ci gospodarczej na rzecz bylego pracodawcy, na rzecz
ktérego przed dniem rozpoczecia dzialalnosci gospodarczej w biezacym lub
poprzednim roku kalendarzowym wykonywal wramach stosunku pracy
czynnosci, wchodzgace w zakres wykonywanej dziatalnosci gospodarczej.

Majac na wzgledzie powyzsze reguly, Jan oplacalby skladki od nastepujacych
podstaw wymiaru:
- od umowy o prace — od kwoty 4000 zt, czyli od kwoty zaproponowanego wy-
nagrodzenia brutto;
- od umowy zlecenia — od kwoty 4500 z1, czyli od kwoty zaproponowanego wy-
nagrodzenia brutto;
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- przy wlasnej dzialalnosci gospodarczej:

- od kwoty 60% prognozowanego przecigtnego wynagrodzenia miesiecz-
nego w danym roku, jezeli Jan nie zdecyduje si¢ na skorzystanie przez
pierwsze 24 miesigce z mozliwosci nizszej podstawy wymiaru,

- od kwoty 30% kwoty minimalnego wynagrodzenia, jezeli Jan zdecydu-
je sie na skorzystanie z mozliwosci obnizonej podstawy wymiaru przez
pierwsze 24 miesigce prowadzenia dziatalnosci.

Z punktu widzenia wysokosci zarobkow, ktore otrzymywalby Jan po odpro-
wadzeniu skfadek na ubezpieczenia spoleczne, najkorzystniejszym rozwigzaniem
bylaby wlasna dzialalno$¢ gospodarcza. Ponadto, przez pierwsze dwa lata dzia-
talnosci Jan moglby placi¢ sktadke w bardzo niskiej wysoko$ci. Trzeba jednak
zdawac sobie sprawe, ze bardzo niskie sktadki oznaczajg bardzo niskie §wiadczenia
z poszczegllnych ubezpieczen, tj. chodzi tu w szczegélnosci o emeryture, rente,
zasitek chorobowy. Dla Jana, jako cztowieka mtodego i zdrowego, ten argument nie
musi by¢ jednak istotny.

Jan przy wyborze formy zarobkowania powinien wzig¢ pod uwage takze sytuacje
sktadkowa Marysi, ktora na razie odprowadza stosunkowo niskie sktadki na ubez-
pieczenia spoleczne, zarabiajac tylko na podstawie nieregularnych umoéw zlecenia.
Uwzgledniajac fakt, ze Jan i Marysia zamierzaja mie¢ dziecko, decyzja Jana moze
mie¢ znaczenie dla uprawnienia do zasitku macierzynskiego Marysi, ktory przystu-
guje tylko osobom ubezpieczonym ubezpieczeniem chorobowym.

Prawo do zasitku macierzynskiego uzyskuje si¢ od pierwszego dnia ubezpieczenia,
czyli po oplaceniu jednej sktadki. Zasitek, przy urodzeniu jednego dziecka, moze przy-
stugiwa¢ przez okres do 52 tygodni (20 tygodnia podstawowego urlopu macierzynskie-
g0, 6 tygodni dodatkowego urlopu macierzynskiego i 26 tygodni urlopu rodzicielskiego).
Wysokos¢ zasitku macierzynskiego za okres urlopu macierzynskiego, okres dodatkowego
urlopu macierzynskiego (czyli 26 tygodni) wynosi 100% podstawy wymiaru. Natomiast
wysokos¢ zasitku za okres ustalony jako okres urlopu rodzicielskiego (26 tygodni) wynosi
60% podstawy wymiaru zasitku. Jesli w terminie do 14 dni po porodzie zostanie zlozony
pisemny wniosek o udzielenie, bezposrednio po urlopie macierzynskim, dodatkowego
urlopu macierzynskiego, a bezposrednio po takim urlopie — urlopu rodzicielskiego, zasi-
tek za caty okres, czyli za 52 tygodnie, wynosi 80% podstawy.

Marysia na razie odprowadza od umoéw zlecenia tylko obowiazkowe sktadki eme-
rytalne i rentowe. Jezeli Marysia chcialaby otrzymywac¢ zasitek chorobowy, musiala-
by odprowadza¢ takze dobrowolng skladke na ubezpieczenie chorobowe. Wysokos¢
tej sktadki wynosi 2,45% od podstawy wymiaru, czyli od przychodu (wynagrodzenia
brutto) z umowy zlecenia. Dobrowolng sktadke chorobowa mozna odprowadzac tyl-
ko od tych uméw, od ktérych odprowadza si¢ obowigzkowo skladki na ubezpieczenie
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emerytalne i rentowe. Od 2016 r., osoba wykonujaca umowy zlecenia, ma obowigzek
odprowadzania skladek emerytalnych i rentowych od:
- wszystkich umoéw zlecenia, jezeli suma wynagrodzenia brutto z tych umoéw
jest nizsza od kwoty minimalnego wynagrodzenia za prace;
- jednej badz kilku umoéw zlecenia, jezeli suma wynagrodzenia z tych umoéw
jest przynajmniej réwna kwocie minimalnego wynagrodzenia za prace -
w takim przypadku sktadki muszg by¢ odprowadzane od tylu umoéw, zeby
w sumie skladki byly odprowadzane przynajmniej od kwoty minimalnego
wynagrodzenia za prace.

Umowy zlecenia, na podstawie ktorych zarabia Marysia, nie sa regularne,
w zwigzku z czym trudno jej zaklada¢, od jakiej kwoty (podstawy wymiaru) bedzie
odprowadza¢ sktadki, a co za tym idzie, w jakiej wysokosci bedzie otrzymywac za-
sitek. Prawo do zasitku macierzynskiego przy umowie zlecenia Marysia uzyskataby
juz po oplaceniu skfadki za jeden pelny miesigc. Zasitek wynositby co do zasady 80%
podstawy wymiaru (powyzej opisano szczegdtowe reguly w tym zakresie), czyli wy-
nagrodzenia brutto z umowy (umoéw zlecenia), od ktérych odprowadzataby sktadke.

Marysia moze by¢ objeta ubezpieczeniami spotecznymi takze jako osoba wspol-
pracujaca z Janem, w przypadku, gdyby ten prowadzil dziatalno$¢ gospodarcza. Za
osobe wspolpracujaca z osobami prowadzacymi dzialalno$¢ gospodarczg uwaza sie
najblizszych czlonkéw rodziny, w tym matzonka, jezeli pozostaja z nimi we wspdlnym
gospodarstwie domowym i wspdlpracuja przy prowadzeniu tej dzialalnosci. Osobe
wspolpracujacy zglasza do ubezpieczenia przedsiebiorca i oplaca za nig skladki na
ubezpieczenia spoleczne od kwoty zadeklarowanej, mieszczacej si¢ w przedziale od
60% do 250% przecietnego prognozowanego wynagrodzenia miesiecznego na dany
rok. Wysokos¢ zasitku zalezy od tego, od jakiej kwoty zadeklarowanej oplaca sig
sktadke. Co do zasady, Zaklad Ubezpieczen Spolecznych bierze pod uwage $rednia
odprowadzonych skladek z 12 miesigcy. Oznacza to, ze im wigksza sktadke sie placi,
tym wigkszy zasitek macierzynski si¢ otrzymuje.

W roku 2016 maksymalna podstawa wymiaru sktadki na dobrowolne ubezpie-
czenie chorobowe nie moze by¢ wyzsza niz 10 137,50 zt (250% przecigtnego mie-
siecznego wynagrodzenia prognozowanego na dany rok). Przy takiej podstawie
wymiaru sktadki na wszystkie ubezpieczenia spoleczne oraz obowigzkowy Fundusz
Pracy wynosza w sumie 3469,06 zt. Po 12 miesigcach oplacania skladek w tej wy-
sokosci uzyskiwaloby sie prawo do zasitku macierzynskiego przez okres 52 tygodni
w wysokosci $rednio (w zaleznosci od liczby dni w miesigcu) 5738,46 z1.

Opfata maksymalnych skladek za Marysi¢ nie obligowataby Jana do optaty skia-
dek w tej samej wysokosci. Jan w takim przypadku méglby nadal optaca¢ sktadki od
60% przecietnego prognozowanego miesiecznego wynagrodzenia na dany rok, albo
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wedlug stawki preferencyjnej dla rozpoczynajacych dziatalnos¢ gospodarcza w wy-
sokosci 30% minimalnego wynagrodzenia.

%%

Na koniec nalezy zaznaczy¢, ze powyzsza analiza poszczegdlnych opcji zarobko-
wania zaproponowanych Janowi nie obejmuje wszystkich aspektow, ktére w praktyce
moga by¢ istotne.

Przede wszystkim, nalezaloby wzig¢ pod uwage uprawnienia, ktore przewiduje
dla zatrudnionego na podstawie umowy o prace Kodeks pracy. Uprawnien takich nie
maja osoby zarabiajgce na podstawie umowy zlecenia oraz przedsiebiorcy. Chodzi tu
w szczegdlnosci o:

- terminy wypowiedzenia umowy o prace,

- odprawe, w przypadku rozwigzania stosunku pracy z przyczyn niedotycza-
cych pracownika,

- prawo do urlopu chorobowego,

- prawo do urlopu macierzynskiego.

Poza uprawnieniami przewidzianymi przez Kodeks pracy, Jan, ktéry zamie-
rza zaciggna¢ kredyt hipoteczny na zakup mieszkania, powinien wzigé¢ pod uwage
takze warunki udzielania takich kredytow przez banki. W praktyce w Polsce ban-
ki chetniej udzielaja kredytow osobom zatrudnionym na podstawie umowy o prace
na czas nieoznaczony niz osobom na czasowych umowach o prace, umowach
cywilnoprawnych czy osobom samozatrudnionym.

W analizie przeprowadzonej w przykladzie nie wzigto réwniez pod uwage kwestii
sktadki na ubezpieczenie zdrowotne, poniewaz sktadka ta jest obowigzkowa z kaz-
dego tytutu. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze przy kazdej z form zarobkowania sktadka
ta moglaby miec¢ rézna wysokos¢, ze wzgledu na rézne podstawy jej wymiaru. Jan
w swojej analizie moglby zatem wzig¢ takze te kwestie pod uwage. Ponadto, jezeli
Marysia po urodzeniu dziecka w ogdle by nie pracowala i nie odprowadzata sktadki
zdrowotnej, Jan jako osoba ubezpieczona obowigzkowo maglby zgtosi¢ Marysie do
ubezpieczenia zdrowotnego. W takim przypadku ani Jan, ani Marysia nie musieliby
placi¢ dodatkowej sktadki zdrowotne;.

Wskazowki praktyczne dla rozwigzania dylematu
Rozwigzanie dylematu nie jest jednoznaczne. Przy jego rozstrzyganiu, w tym

odpowiedzi na pytania, nalezy dokona¢ analizy przepiséw nastepujacych aktéw
prawnych:
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» ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od 0sdb fizycznych. Dz.
U.z 1991 r,, nr 80, poz. 350 z pézn. zm.;

» ustawy z dnia 20 listopada 1998 r. o zryczaltowanym podatku dochodowym od
niektdrych przychoddw osigganych przez osoby fizyczne. Dz.U. z 1998 r., nr 144,
poz. 930 z pdzn. zm.;

» ustawy z dnia 13 pazdziernika 1998 r. o systemie ubezpieczen spotecznych. Dz.U.
21998 r., nr 137, poz. 887 z pdin. zm.;

» ustawy z dnia 25 czerwca 1999 r. o $wiadczeniach pienigznych z ubezpieczenia
spolecznego w razie choroby i macierzynstwa. Dz.U. z 1999 r., nr 60, poz. 636
Z pozZn. zm.

Student pracuje indywidualnie. Dopuszczalne jest korzystanie ze zrodet inter-
netowych, przy zatozeniu, ze odzwierciedlaja one aktualny stan prawny.
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Agnieszka Postuta

taczenie pasji i biznesu
- Historia powstania marki odziezowe;j
Kosmal Label

Wprowadzenie

Budowanie $wiadomos$ci marki polega na kreowaniu i utrwalaniu wsréd klien-
tow istnienia i pozytywnego wizerunku konkretnej marki. Skuteczna sprzedaz wta-
snych produktéw czy ustug wymaga odpowiedniego przekazu reklamowego, ktory
musi by¢ spdjny i skierowany do okreslonej grupy docelowej. Przekaz taki jest czescig
brandingu, czyli budowania §wiadomosci marki, ktéry polega na kreowaniu i utrzy-
maniu pozytywnego wizerunku konkretnej marki w umystach konsumentéw. Aby
marka byta kojarzong z dobrg jako$cig musi mie¢ dobrg opini¢ i wierng grupe statych
klientow. Najczesciej stosowane metody budowania $wiadomos$ci marki to: dobér
odpowiedniej nazwy, logo, hasta reklamowego, adresu strony internetowej, ogolne-
go wzoru wygladu oraz przekazu materialéw reklamowych. Wszystkie te warianty
musza by¢ ze soba powiazane, powinny stanowic¢ spdjna calos¢ przekazu marketin-
gowego oraz by¢ skierowane do okreslonej grupy docelowej. Swiadomos$¢ marki jest
jednym z najwazniejszych parametréw zarzadzania markg. Odzwierciedla ona jej
stan w $wiadomosci klientéw. Pokazuje gotowo$¢ i chec klienta do zakupu produktu
konkretnej marki. Najwazniejszymi czynnikami do zbudowania sukcesu marki jest
kreatywnos¢ i oryginalno$¢ (Keller, 2011).

Marka to kombinacja kilku elementéw: nazwy, logo, opakowania, sloganu, dzin-
gla, postaci, opracowanych w celu oznaczenia danego produktu (Kalli in.,2103,s. 11).
Zrédlem sity marki sg efekty komunikacyjne ($wiadomo$é, wizerunek) i behawio-
ralne (zachowania, skfadajace si¢ na lojalnos¢ wobec marki). Warto$¢ marki to jej
zdolnos¢ do przyszlego zarabiania pieniedzy. Sita marki jest srodkiem, pozwalajacym
tworzy¢ jej wartos$¢. Podstawe sily marki stanowig efekty komunikacyjne, czyli sko-
jarzenia w umystach nabywcéw. Skojarzenia powstaja, gdy marka jest wprowadzana
na rynek, wplywaja one na jej percepcje oraz na zachowania zakupowe nabywcow.
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Wspdlczesny rynek umozliwia szybkie kopiowanie niemal kazdego pro-
duktu, pojawiajacego si¢ na rynku. Jest to szczego6lnie grozne dla projektantow,
ktoérzy poszukuja wlasnego unikalnego stylu. O ile tatwo jest nasladowa¢ cechy
samego produktu, o tyle ci¢zej jest imitowac sile marki. Dlatego to wlasnie ona
moze przyczynic¢ si¢ do budowania i umacniania trwalej przewagi konkurencyj-
nej (Skorek, 2013).

Powstanie marki odziezowej

Bohaterka zaprezentowanego ponizej studium potrzebuje odpowiedzi na naste-
pujace pytania: jakie dzialania podja¢, zeby marka byla silna na rynku (dostrzegana
i doceniana przez nabywcdéw) oraz co mozna zrobi¢, aby zwiekszy¢ warto$¢ marki
(zwiekszy¢ zdolno$¢ do diugoterminowego generowania gotowki).

Ewelina Kosmal, zalozycielka i wlascicielka marki odziezowej Kosmal Label, po-
chodzi z malej miejscowosci w wojewddztwie §wigtokrzyskim, gdzie obecnie projek-
tuje wlasne kolekcje. Pomyst Eweliny na zycie zawodowe — i w tej branzy réwniez
w duzej czesci prywatne — to marka Kosmal Label. Firma do tej pory jest rozpo-
znawana gléwnie w Polsce, a w dalszej perspektywie predestynuje do budowania
i umacniania marki na caltym $wiecie. Kosmal Label zostata zalozona w 2010 r. Zna-
kiem rozpoznawczym jej kolekcji jest futurystyczny wyglad i klasyczne, proste formy.
Atutem ubran sg materialy wysokiej jakosci, takie jak: jedwab, welna, skéra, bawelna,
nylon. Kolekcje Eweliny Kosmal sa drobiazgowo dopracowane w szczegoétach, do-
skonale wykonczone i skrojone. Ubrania sg skierowane do silnych, niezaleznych, ak-
tywnych i pewnych siebie kobiet, mieszkajacych w miescie, jednoczesnie pragnacych
swietnie wygladac i czu¢ si¢ komfortowo w kazdej sytuacji. Motto marki to uniwer-
salne, proste formy z nutg futuryzmu.

Ewelina Kosmal jest absolwentka Instytutu Nauk Politycznych Uniwersytetu
Warszawskiego. Po ukonczeniu studiéw postanowita podazy¢ za marzeniami, a nie
dolaczy¢ do ,wyscigu szczuréw” rowiesnikow, walczacych na rynku pracy. Poczuta
zew, ktory nosita w genach. Wychowywala si¢ w rodzinie, w ktdrej wszyscy w jakim$
kierunku byli utalentowani i zajmowali si¢ dzialalno$cig tworcza. Mama Eweliny jest
plastykiem, siostra projektuje meble i zajmuje si¢ szeroko pojetym wzornictwem,
a dziadek i pradziadek byli rzezbiarzami.

Poczatki nie byly tatwe i do$¢ dlugo trwalo przejscie od absolwenta o specyficz-
nym profilu do poczatkéw projektowania. Zainteresowanie bohaterki §wiatem mody
zaowocowalo rozpoczeciem pracy w roli asystenta-stylisty jeszcze przed obrong pra-
cy magisterskiej. Po péttora roku poznawania tajnikéw tej branzy, Ewelina mogla juz
rozpocza¢ prace jako samodzielny stylista.

Tak moéwi o sobie:



tqgczenie pasji i biznesu - Historia powstania marki odziezowe... 37

Wtedy dopiero zrozumiatam, ze moje umiejetnosci nie sqg czyms, co ma kaz-
dy, ze mam co$ wyjgtkowego. Od tego momentu zaczetam mysle¢ o projektoe
waniu i o wlasnej marce. Zdecydowatam sie péjs¢ na odpowiednie studia i na
drugim roku tych studiow zatozytam swojq marke - Kosmal.

Stylista to ciezki zawod. Z jednej strony wymaga sporej sity fizycznej (noszenie
ubran, obuwia i dodatkéw w duzych ilosciach), dyspozycyjnosci (czasem sesje trwaja
po kilkanascie godzin dziennie) i cierpliwosci (nie kazda gwiazda/stylizowana osoba
jest tak samo przyjemna w kontakcie), a z drugiej strony kreatywnosci i pomystowo-
$ci na tworzenie kolejnych stylizacji.

Rozwijatam si¢ dosy¢ szybko itez dosyé szybko robitam kariere i wtedy
stwierdzitam, ze po co by¢ didzejem, jak mozna by¢ muzykiem. Zastana-
wiatam sig co dalej, czutam dobrze juz ten temat. Chodzitam po tych sesjach
z wielkimi siatami.

W pewnym momencie Ewelina poczula, ze jest za bardzo obcigzona tg pracg
i postanowita péjs¢ o krok dalej. Dotad dobrze radzita sobie w tej trudnej branzy,
poniewaz byla to jej pasja. Jak moéwi: zawsze mnie do tego ciggneto. Szukala ubran,
ktérych nie bylo mozna znalezé w ,,sieciowkach”, wiec czesto musiata je sama zapro-
jektowac i uszy¢. W ten sposob zrodzit si¢ pomysl, ze skoro tak dobrze sprawdza si¢
w stylizacji i do tego ma mndstwo projektoéw, podejmie probe przejscia do kolejnej
profesji tej branzy - projektantki.

Rola wiedzy w realizacji pomystu

Pierwszym krokiem w realizacji pomystu bylto rozpoczecie nauki w krakowskiej
Szkole Artystycznego Projektowania Ubioru (SAPU), gdyz politologiczne wyksztat-
cenie nie dawato Ewelinie wystarczajacej pewnosci siebie w branzy modowej. Nalezy
jednak wspomnie¢, ze projektantka nie bagatelizuje roli, jaka odegraty wjej zyciu
studia analityczne, calkowicie odmienne od kierunkéw artystycznych.

Musielismy ciggle analizowa( i jakby ta mysl, ze to kazdy ruch, cokolwiek
przynosi jakis skutek. No i zastanawiasz sie, ile tych skutkow moze byé. Moze
by¢ tysigce. I zastanawiasz si¢ nad piecioma najbardziej prawdopodobnymi.
Ja w ten sposéb nauczytam sie myslec, ale tez w ten sposob przez to, ze miatam
psychologie jestem w stanie ocenié, wiem w co uderzy¢, zeby doktadnie taki
efekt wywotato. Ludzie sq do siebie podobni, majq podobng konstrukcje
myslowg i takie schematy. [...] Przez duzy przypadek cata wiedza, ktérg ja
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zdobywatam przez cale zycie, okazalo sig, Ze jest bardzo przydatna. Nawet
nie wiedziatam, kiedy po prostu udato sig, ze wczesniej zdobytam te wiedze
i miatam tak, ze moglam to wszystko potgczyl. Takie totalnie rézne swiaty.

W Polsce w szkotach typu SAPU, ktéry wybrata projektantka, czesto oferuje sie
studentom podejécie artystyczne — w przeciwienstwie do narzedziowego, dajacego
konkretne wskazowki dzialania - co bylo przez Eweling szczegoélnie docenione.
Potrzebowala potwierdzenia swoich umiejetnosci irozwinigcia skrzydel, anie
wtajemniczenia w wiedze o branzy, ktdra juz wczesniej zdobyla w dzialaniu. Jak sama
mowi, dla niej jest to ,,niesamowity kierunek’, na ktorym ciagle powtarzano, ze trzeba
by¢ soba, nie mozna si¢ do nikogo przystosowywac, i zarazem fantastyczny okres
w zyciu. Dzigki takiemu podejsciu szkota promuje indywidualnosci. Jest duzo pracy,
ale przyjemnej ikreatywnej: rysowanie, malowanie, konstruowanie, wymyslanie.

Szkoty w Polsce sq nastawione na kierunek artystyczny, czyli ,pozbgdzcie sig
ram, przestaticie myslec, ze bluzka to jest wtasnie bluzka, bo to wy okreslacie,
co to jest i musicie siegng¢ gleboko do siebie”. Wiec jak to masz w Srodku, to
siegniesz i wymyslisz, a jak nie, to zrobisz cos, z czegos co juz byto. Sq rézne
drogi tego, jak wyrazac siebie.

Obecnie studiowanie na kierunkach artystycznych, zwlaszcza zwigzanych z moda,
stalo si¢ bardzo popularne. Studenci poszukuja réznego rodzaju wiedzy w obszarze
szeroko pojetej sztuki. Jedni, tak jak Ewelina, potrzebujg pracy z wyobraznig, dru-
dzy, oczekuja poznania podstaw w tym zakresie. Krakowska szkota zdawala si¢ sa-
tysfakcjonowac obie grupy. Bylo sporo zaje¢ z projektowania, na ktorych studenci
uczyli sie rysowa¢ sylwetke w odpowiednich proporcjach, nastepnie dopasowywali
do niej ubrania, ktére wymyslali w kolejnych etapach. Byly takze ¢wiczenia ulatwia-
jace przekladanie wizji tworzonych w umystach na rysunek. Polegato to na tym, zeby
wybra¢ dowolne zdjecie i przynies¢ je na zajgcia.

Ja lubi¢ industrial, lubig jak jest przestrzen, perspektywa, struktury — mam
bardzo okreslong estetyke, w ktorej sie poruszam i to mi jako projektantowi
z jednej strony utatwia sprawe, a z drugiej utrudnia, bo trzyma w ramach, bo
nawet jesli zaczne cos innego, to mnie z powrotem $ciggnie w kosmos. Ale co
robi¢, tak jest i tyle, takim jestem projektantem.

Ewelina wybrata zdjecie zrobione przy wejsciu do metra w Londynie, gdzie znajduje
si¢ bryla ztozona ze specyficznych trojkatow. To zdjecie nalezato przytozy¢ do sylwetki
itak ulozy¢, powoli przekrecajac, aby odrysowac je na ciele. Takie wprawki ucza
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myslenia abstrakcyjnego i odrywaja od typowych, szablonowych wzorcéw. Naktaniaja
réwniez projektanta do eksperymentowania z forma. Jest to, zdaniem Eweliny, Swietny
poczatek obcowania ze sztuka i poznawania sposobow na poszukiwanie inspiracji oraz
przekladanie ich na konkretne ubrania w dalszych etapach rozwoju.

Bylo wiele roznych cwiczen, a to zapamietatam najlepiej, bo ono do mnie prze-
moéwito, a przy tym dostatam pierwszg széstke! To byto w ogdle na poczgtku
studiow, na pierwszym roku. Zajecia byly przerézne, musielismy bardzo duzo
rysowac, malarstwo, kompozycja, duzo przedmiotow si¢ zapomina, ale na pew-
no byly tez zajecia artystyczne, oderwane od projektowania ubioru.

Ewelina pamigtala to ¢wiczenie bardzo dobrze, gdyz byla to dla niej historia wieh
lowatkowa. Oprocz wiedzy i umiejetnosci wyniesionych z tego ¢wiczenia, otrzymata
inspiracje pomystu na konkurs organizowany przez Lexusa. Nadestala swoje prace
spontanicznie, w ostatnim momencie, ale bez wiary w powodzenie przedsigwzigcia.
Jednocze$nie zaplanowata daleka podréz w celu oderwania sie od codziennosci,
ktora, jak si¢ mialo pdzniej okazaé, nieco oddalita realizacje jej marzen.

Wesztam do finatu, niestety zrobitam blgd, Zze w momencie, kiedy byt finat to
myslatam, ze sig nie dostang i pojechatam gdzie indziej. Dostatam maila, ze
sig dostatam i jest spotkanie, wigc niestety nie wyszto, a pewnie bym przeszta
i wygrata.

Wejscie na rynek poczatkujacej projektantki

Konkurs, o ktérym moéwita Ewelina mogt by¢ pierwszym krokiem do spetnienia
jej marzen, poniewaz finalista otrzymywat refinansowanie kolekgji. Jednak tak si¢ nie
stalo i Ewelina weszla na salony inng droga. Jeszcze na studiach, pracujac jako stylistka,
Ewelina wspdlpracowala z wieloma aktorami i poszczegdlnymi gwiazdami. Ktérego$
dnia zadzwonifa do niej Magdalena Walach, z ktdrg sie wczesniej poznaly, z prosba
o wystylizowanie na gale wreczania nagrod Telekamer, do ktérych aktorka byfa no-
minowana. Ewelina bez wahania przyjela te propozycje. Mimo Ze poczatkowo prosb
ba dotyczyla wylacznie stylizacji, Ewelina zaproponowatla zaprojektowanie stroju na
te wyjatkowa okazje. Dla aktorki przyjecie specjalnie wymyslonego i przygotowanego
stroju od nieznanej projektantki byto duzym ryzykiem, ale tez ogromnym wyzwaniem.
Dla obu pan ten eksperyment okazal sie sukcesem. Aktorka otrzymata dobre opinie
i byta chwalona za swoja stylizacje, a nazwisko poczatkujacej projektantki pojawilo si¢
w prasie. Dzieki temu do Eweliny zaczely zglasza¢ sie osoby, ktére byly zainteresowane
tego typu ubraniami. Dla projektantki byl to wigc udany debiut branzowy.
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Kolekeje projektantki

Sukienka uszyta na specjalne zaméwienie aktorki cieszyta si¢ powodzeniem
w artystycznym otoczeniu. Spodobala si¢ tez samej projektantce na tyle, ze postano-
wila wykorzysta¢ pomyst na pierwsza kolekcje ubran ,,The future is now” w 2011 r.
Byla to nieduza kolekcja wzoréw, szyta wjednej ,rozmiaréwce’, w ktorej Eweli-
na wykorzystala swoje futurystyczne upodobania. Najpierw znalazta odpowiednie
tkaniny, pdzniej zajelta sie szczegdtami. Zdjecia kolekeji zostaty rozestane do czaso-
pism modowych, gléwnie internetowych, na portale life stylowe i inne. Byt to czas,
kiedy nie byto jeszcze duzo bloggeréw w sieci, wiec skutecznos¢ dotarcia do poten-
cjalnych odbiorcéw byla dos¢ niska. Poza tym swiadomos¢ marketingowa Eweliny
byta nikla, a ona nie zabiegala o wzrost sprzedazy, a raczej koncentrowata si¢ na
zwigkszeniu rozpoznawalnosci nazwiska i kojarzeniu jej ubran w branzy. Pojedyncze
osoby kupily ubrania, ale przewaznie dlatego, ze same odnajdywaly Eweline (glownie
w sieci lub dzieki aktorce). Ponadto, Ewelina zrobila sesj¢ wizerunkows tej kolekcji,
ktora zostata opublikowana w hiszpanskim magazynie UMNO (wlacznie z oktadka),
co byto ogromnym wyréznieniem i sukcesem dla projektantki. Powoli zwiekszata sie
rozpoznawalno$¢ marki Kosmal w branzy modowej.

Pozytywny odzew pierwszej dos¢ spontanicznej kolekgji i rosngca pewnos¢ siebie
Eweliny zaowocowaly kolejnym pomystem projektantki. Byla nim kolekcja ,,R6j”, wy-
puszczona w 2012 r. jako praca dyplomowa. Ewelina konczyla szkote, czula si¢ juz sil-
na ze swoimi pomystami i chciala si¢ pokaza¢ artystycznie. Jednoczesnie projektantka
przezywala silne emocje na innych polach niz projektowanie, stad jej kolekcja miata
mocny przekaz, byta artystycznym wyrazem jej dwczesnego stanu duszy i umystu.
Kolekgja ,,R6j” inspirowana kosmosem, owadami i bytami organicznymi byla w tym
czasie ujSciem dla negatywnych emocji projektantki, ktére dos¢ niespodziewanie
pojawily sie w jej zyciu.

Tak, dla projektanta moim zdaniem najwazniejsze jest, jak szukasz inspi-
racji, ale inspiracji pod tytutem czy co$ Ci sig [...] nurt w sztuce, jakies ta-
kie abstrakcyjne nieraz rzeczy, ale przede wszystkim musisz czerpaé z siebie.
Jakby kazda z tych kolekcji to nawet nie troche, to po prostu jestem ja do
kotica. [...] Ja po prostu troche sprzedaje siebie. Wiem, ze na przyktad bede
w tym dobrze wyglgda¢, wiem co to oznacza, wiem jakq reakcje wzbudzi, jak
to mozna nosié. To jestem ja. Nie sprzedaje tylko siebie, ale swojg estetyke,
swojg mysl, ale ona jest taka totalnie moja jako identyfikacja mnie samej.

Kolekcja dyplomowa okazala si¢ duzym sukcesem. Ewelina otrzymata nagrode
dla najlepszego projektanta od Galerii Kazimierz. Projektantka nie zamierzala sprze-
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dawac¢ tej kolekeji jako bardzo artystycznej, z ktdrg byta silnie emocjonalnie zwig-
zana. Zglosila si¢ jednak do konkursu Fashion Week, aby kolekcja zostala szerzej
zauwazona. Poniewaz Ewelina nie bywata na spotkaniach i ,,eventach’, gdzie moglai
by zawiera¢ znajomosci, wspierajace jej dziatalnos¢, jej kolekeja nie zostala przyjeta.
Ewelina wierzyla, Ze ma dobra kolekcje, na $wiatowym poziomie, ktdra jest w stanie
obroni¢ si¢ sama (a nie znajomosciami) i wystala prace na konkurs Off Fashion Pro-
ject, w ktérym ostatecznie zajela drugie miejsce. Dzigki temu wydarzeniu otrzymata
dofinansowanie i zyskata promocje.

Ewelina Kosmal nie poprzestata na nagrodzie. Zrobila réwniez profesjonalng se-
sje zdjeciowa swojej kolekcji z udzialem zaprzyjaznionego fotografa Michata Grega,
ktdérego poznata w dziecinstwie, a z ktorym podjeta pierwsza wspotprace jako stylist-
ka (i pracuje z nim nadal). Zdaniem Eweliny, dobry fotograf przede wszystkim musi
mie¢ talent i wiedze techniczng. Oprdcz tego, wazne jest, aby projektant mial z nim
dobrg ni¢ porozumienia. Dla Eweliny jest to bardzo istotny element jej zawodu, po-
niewaz - jak sama moéwi, faktycznie: reklamuje si¢ zdjeciami. Zdjecia kolekcji ,,R6j%,
zrobione przez Michata Grega, ostatecznie trafity do magazynu Vogue i byly ogrom-
nym krokiem w jej karierze.

Kolejng kolekcja Eweliny byfa ,The Guardians”, ktéra zostala zaprezentowana
w 2013 r. podczas targéw Mercedes Benz Fashion Week w Berlinie. Po tym wydarze-
niu odezwali si¢ do Eweliny ludzie ze sklepu internetowego Mostrami.pl i zapropo-
nowali jej wspdtprace. Wtedy Ewelina pomyslata o powaznym rozpoczeciu produk-
cji, zeby mie¢ ubrania, ktére mozna wstawia¢ do sklepu.

W kolejnych latach powstaly nowe kolekeje, ktére przynosily jej coraz wieksze
sukcesy i coraz wigksza rozpoznawalnos¢.

Tabela 1. Kolekcje marki Kosmal Label

Rok Kolekcje

2011 The future is now

2012 R6j/Swarm

2013 The Guardians

2013 (zima) Superior

2014 Cosmos Holidays

2015 (art project) Brave New World
2016 Lucky Me

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wspolpraca/kontrahenci

Propozycja wspolpracy z Mostrami.pl stworzyla Ewelinie mozliwos¢ poszerzenia
dziatalnosci na nowy wymiar, ktéry wczesniej nie byt dla niej dostepny. Projektantka
powaznie zaczeta mysle¢ o uruchomieniu szwalni, ktéra bedzie realizowac wieksze niz
dotychczasowe zamowienia. Do tej pory Ewelina miata szczeécie (lub intuicje), réwniez
i tym razem uruchomila szwalnie i zatrudnita szwaczki, rozpoczynajac wspoltprace ze
sklepem internetowym. Zwigkszyta dzigki temu produkcje, co niestety w dalszej pere
spektywie nie wyszto na korzys¢ projektantce. Bez dobrych, sprawdzonych kanaléw
dystrybucji Ewelina nie mogta sprzeda¢ wszystkiego, co uszyta.

[...] szwalnie duze majqg minimalne zaméwienie. Minimalne zaméwienie to
jest po prostu 30—50 sztuk z modelu, w jednym kolorze. I ja akurat dyspono-
watam wtedy takimi mozliwosciami, zeby to wyprodukowad [...] czes¢ z nich
si¢ bardzo dobrze sprzedata, czes¢ byta zbyt odwazna, jak na polski rynek,
no i to nie wyszlo. I si¢ zatkatam, plus moje osobiste sprawy spowodowaty, ze
musiatam sobie zrobié przerwe.

Byl to moment, kiedy Ewelin przeszia na kontraktacje, czyli szycie ubran pod
konkretne zamdwienie. Taki system ma te zalete, Ze z gory znana jest wartos$¢ sprze-
dazy. Trudno jest jednak w ten sposoéb pokaza¢ ubrania w nowych miejscach. Do
tego nalezy wykorzysta¢ inne kanaly, typu targi mody.

Oproécz sprawdzonej szwalni potrzebny jest dobry konstruktor — osoba, ktora
pomaga przy nadaniu ubraniom odpowiedniej formy. Czesto konstruktora (wyko-
nawce ubrania) myli si¢ z projektantem. Efekt konicowy stroju w ogromnej mierze
zalezy od efektywnosci ich wspdtpracy.

Jesli sam nie jestes super konstruktorem, a zazwyczaj tak jest, bo szkoly nie
uczg, jest konstrukcja, ale jest jej za mato, musiatbys przez oddzielne iles lat
studiowa i to robié w praktyce.

Do osiagniecia wyniku koncowego niezbedny jest tez fotograf, ktoérego rola
w procesie projektowania zostala juz wspomniana wczesniej. Bez niego nie mozna
dobrze zaprezentowa¢ wykonanych ubran i prowadzi¢ skutecznej sprzedazy.

Wazny jest konstruktor i wazna jest dobra szwalnia. Bardzo wazne jest poz-
niej, zeby mieé naprawde dobre zdjecia, dobrej jakosci, dobrze uchwycone,
z pomystem. Potem kto$ to musi opublikowal, nawet jak sq najpigkniejsze
ubrania to piekniejsze sq zdjecia, nie ubrania. Taka jest prawda. Tylko mi
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sie¢ wydaje, ze teraz to juz projektanci to wszystko wiedzg, o tym si¢ méwi
glosno. Oni sq tez jakby bardziej Swiadomi tez, nie sq takimi laikami, jak
my bylismy. Ja to wiedziatam przez to, Ze po prostu siedziatam w branzy,
bo sama si¢ tym zajmowatam, bo sama oceniatam, jak si¢ wysylato jakies
zdjecia i w ogdle. Bo juz troche liznetam od tej strony branzy. A farta miatam
o tyle, ze fotograf, z ktérym wspélpracuje, jest moim kumplem z dziecinistwa,
po prostu poszedt w te strong i dzigki Bogu jest bardzo zdolny.

W czasie, kiedy wychodzita kolekcja ,,The Guardians” wreszcie zaczela powstawac
strona internetowa Kosmal Label, dzigki ktdrej znacznie zwigkszyla sie komunikacja
z otoczeniem. Ewelina mogla oglasza¢ swoje osiagniecia i najswiezsze wydarzenia,
z czasem takze zacza¢ sprzedawac kolekcje. Obecny wyglad strony internetowej to za-
stuga profesjonalnego grafika oraz wynik doswiadczen Eweliny w branzy modowe;.

Ostatnig wazng osobg, bez ktorej nie moze si¢ obejs¢ projektant, ktéremu zalezy na
zdobywaniu nowych klientéw i nowych rynkoéw, jest dobry menedzer. W tym obszarze
projektantka tez musiala uczy¢ si¢ na wlasnych bledach, gdyz wiedzy w zakresie tej
wspolpracy nikt jej wezesniej nie przekazal. Pierwsza osoba, z ktorg wspolpracowata
Ewelina okazata si¢ by¢ malo efektywna. W zasadzie popularno$¢ marki zwiekszaty
gléwnie dzialania Eweliny (konkursy, wystawy, targi, projektowanie nowych kolekgji),
a nie skutecznos¢ menedzerki. Po dos¢ krotkiej i mato owocnej wspdtpracy musialy sie
wiec rozsta¢. W tej chwili sprawami menedzerskimi w duzej mierze Ewelina zajmuje
si¢ sama, ale to zabiera jej czas, ktory mogtaby poswieci¢ na projektowanie. Ma osobe
do pomocy, ale jak sama moéwi, przydataby si¢ jej bardziej aktywna i zaangazowana
pomoc, gléwnie w poszukiwaniu nowych kanalow sprzedazy.

Jej zadaniem jest jakby konstruowac notki prasowe, jakie rozsytki robié, jak
informowac [...] jak wypuszczam nowgq kolekcje, dajmy na to promujqgce tez
kolekcje. Moze to by(¢ sesja, nowa kolekcja. To moze by¢ wiele roznych rzeczy.
Tutaj zadaniem PR-owca czesto jest wymyslanie, co to moze by¢ i jak to napi-
saé, jak to zaprezentowal, gdzie to wystaé i doprowadzié do publikacji. Czyli
ona ogarnia media, troche wizerunek, troche historie.

Poszukiwanie nowych rynkéw oraz zdobywanie finanséw na nowe kolekcje sa
najswiezszymi wyzwaniami Eweliny. Pieniadze sg potrzebne na oplacenie showro-
omu, na dzialania marketingowe, na promocje. W Polsce nie ma wypracowanych
dobrych praktyk w tym zakresie, a jesli juz kto$ sam odkryje sposdb na dotarcie
do klienta, to z oczywistych wzgledow zatrzymuje te informacje dla siebie. Dlatego
niezbedna jest wspolpraca z inwestorem/sponsorem, ktory przeznaczy okreslong
pule srodkéw finansowych na realizacje kolekeji. Jedyna marka z polskiego rynku,
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ktdrej udato sie wyplynac ,,na szerokie wody” jest — wedlug Eweliny — Lamania.
Dostep do finansowania, znajomosci w branzy modowej oraz otwarte kanaty dys-
trybucji pozwolily marce na szybki sukces, nie tylko na polskim rynku.

Marzeniem Eweliny jest podobne zdobycie rynkéw najpierw polskiego, a w dal-
szej perspektywie $wiatowego. Ogromnym przedsiewzieciem w tym kierunku byt
udzial w2015 r. w konkursie World of Wearable Art w Nowej Zelandii, na ktdry
Ewelina zdecydowala sie dosta¢ wlasnego projektu stréj. W konkursie uczestniczyli
projektanci z calego $wiata, m.in.: ze Stanéw Zjednoczonych, Australii, Chin,
Nowej Zelandii, Wielkiej Brytanii, Danii, Niemiec, Japonii, Kataru, Holandii, Indii,
Malezji, Kanady i Polski. Cale przedsiewziecie zdawalo sie by¢ szalone, ale pasja
i zaangazowanie projektantki, pozwolily na zakwalifikowanie jej pracy do grona 128
finalistow (sposrod 30 000 zgtoszen!) i zaproszenie na final do Nowej Zelandii. Kiedy
Ewelina cieszyla si¢ sukcesem z wylonienia jej pracy z tak szerokiej puli zgloszen, jej
stréj zdobywal pierwsza nagrode w kategorii First Time Entrant Awards 2015.

To wydarzenie byto jednym z najwazniejszych w dotychczasowej karierze projek-
tantki. Konkurs i pierwsze miejsce otworzyly jej liczne nowe mozliwosci wspotpracy.
Jak skutecznie uda si¢ Ewelinie je wykorzysta¢, okaze sie¢ w niedalekiej przysztosci.

KPytania do dyskusji )

1. Jakie znane Ci sposoby budowania marki mozna wykorzysta¢ w branzy modo-
wej? Jakimi narzedziami staratbys si¢ zwigkszy¢ rozpoznawalnos$¢ marki Kot
smal Label (Skorek, 2013; Keller, 2011; Witek-Hajduk, 2011; Kotler, Pfoertsch,
2008; Ollins, 2004)?

2. Jakie kanaly dystrybucji mogtaby wykorzysta¢ projektantka dla swojej marki
Kosmal Label? W jaka strategie rozwoju to si¢ wpisuje? Sprobuj opracowaé
zestaw dzialan strategicznych i taktycznych dla nowej marki (Skorek, 2013;
Obtoj, 2007; Campbell i in., 2002).

3. Przeprowadz analiz¢ SWOT dla firmy Eweliny Kosmal. Zwrdé¢ szczegol-
ng uwage na ograniczenia i bariery rozwoju. Oméw poszczegdlne elementy
(Obt6j, 2007).

4. Zidentyfikuj kluczowe czynniki sukcesu marki. Odnies te czynniki do strategii
rozwoju firmy (Obtdj, 2007; Gierszewska, Romanowska, 2002).

5. Jaka Twoim zdaniem jest rola profesjonalnej wiedzy w zawodzie projektanta
(Postuta, rozdz. 5.4.2, 2010; Jemielniak, 2008) ?

6. Wedlug jakiego modelu biznesowego powinna funkcjonowac firma Eweliny Ko-
smal, aby zapewnic jej dlugoterminowy rozwoj (Osterwalder, Pigneur, 2012)?

7. Postaraj si¢ zidentyfikowaé punkty zwrotne w karierze Eweliny? Jakiego ro-

\_ dzaju sg to czynniki? Jaka role petniag w dalszym rozwoju jej firmy? )
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Stowniczek

Lookbook - zbiér fotografii, zebranych w katalogu w celu pokazania: prac modela,
fotografa, stylu lub stylisty bgdz linii odziezowej. Zazwyczaj na ich podstawie blogerzy
bedg promowal modny wyglgd w danym miesigcu lub roku. To daje oglgdajgcemu wi-
zje, jak projektowac stroje, lub pokazuje najnowsze fasony. Dla projektanta jest to Sro-
dek do zaprezentowania najnowszej kolekcji bgdz catego portfolio (Wikipedia, 2015).
Packshot — termin z branzy reklamowej, okreslajgcy przedstawienie produktu za po-
mocq statycznego lub ruchomego obrazu (Wikipedia, 2015). W branzy modowej jest to
zaprezentowanie ubran w formie plaskiej, bez udziatu modela.

Sesja wizerunkowa - sesja zdjeciowa, ktéra jest elementem marketingu i ma na celu
budowanie wizerunku marki.

Showroom - polski salon wystawowy, czyli przestrzen, na ktérej wystawia sie produkty
do sprzedazy, takie jak: samochody, meble, sprzet, odziez. Przewaznie przy showro-
omie dziala sklep detaliczny, w ktorym sq sprzedawane produkty danej marki lub firmy.
W jednym showroomie moze funkcjonowac wiele roznych marek.

Bibliografia

Campbell, D., Stonehouse, G., Houston, B. (2002). Business Strategy. An Introduction.
Oxford: Butterworth-Heinemann.

Gierszewska, G., Romanowska, M. (2002). Analiza strategiczna przedsigbiorstwa.
Warszawa: PWE.

Jemielniak, D. (2008). Praca oparta na wiedzy. Warszawa: WAIP.

Kall, J., Kteczek, R. i Sagan, A. (2013). Zarzgdzanie markg. Warszawa: Wolters Kulwer.

Keller, K.L. (2011). Strategiczne zarzgdzanie markg. Kapitat marki — budowanie, mie-
rzenie i zarzgdzanie. Warszawa: Wolters Kulwer business.

Kotler, P, Pfoertsch, W. (2008). Zarzgdzanie markg w segmencie B2B. Warszawa: Wy-
dawnictwo Naukowe PWN.

Obtoj, K. (2007). Strategia organizacji. Warszawa: PWE.

Olins, W. (2004). O marce. Warszawa: Instytut Marki Polskiej.

Osterwalder, A., Pigneur, Y. (2012). Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjo-
nera. Gliwice: Wydawnictwo Onepress.

Postula, A. (2010). Informatycy i organizacje. Warszawa: WAIP.

Skorek, M. (2013). Marka we wspélczesnym przedsigbiorstwie. Warszawa: Wydawnic-
two Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.

Witek-Hajduk, M.K. (2011). Zarzgdzanie silng markg. Warszawa: Wolters Kluwer
business.

Wikipedia 2015.






Agnieszka Brzozowska

Wiasna firma
— Na przyktadzie firmy Brodowski Owoce
Etapy powstawania przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

Artur Brodowski od zawsze marzyl, aby by¢ przedsigbiorcg i mie¢ swoja firme.
Nie mial wprawdzie konkretnego pomystu, ale wiedzial, ze praca w czyjej$ firmie
niekoniecznie bedzie go satysfakcjonowaé. Zeby to jednak wiedzie¢ na pewno, mu-
sial sprobowac pracy dla kogos. Dlatego bedac na studiach postanowil zatrudni¢ sig
na etacie. Zaczat pracowa¢ w jednej z warszawskich firm. Praca bardzo mu odpowia-
data, poznal duzo ciekawych ludzi, pensja wplywata co miesigc na konto, pojawialy
sie mozliwoéci awansu, jednak caly czas Artur myslat o posiadaniu wlasnej firmy,
kierowania nig i rozwijania. Jak sam stwierdzil, nie satysfakcjonowaloby go nawet by-
cie dyrektorem, tu chodzilo o co$ zupetnie innego. Potrzeba wdrazania wlasnych po-
mystow, kierowania swoimi dzialaniami oraz podazania za marzeniami i ich realizo-
wanie byto zbyt silne. Trzeba dodac, ze podczas studidw poznal swoja przyszig zone
— Monike. Po jakims czasie pobrali si¢ i juz jako malzenstwo zdecydowali si¢ wréci¢
do rodzinnych stron i zamieszka¢ w Komorowie. Tam tez mieli zamiar rozpocza¢
prowadzenie wlasnej dzialalnosci gospodarczej. Byly to cigzkie decyzje, poniewaz
wigzaly si¢ ze zmianami wiasciwie w wiekszos$ci obszaréw ich Zycia: przeprowadz-
ka i nowy sposéb pracy. Posiadany etat byl satysfakcjonujacy, praca ciekawa i w do-
brej atmosferze, dlatego tym trudniej bylo si¢ z nig rozstawaé. Wiele oséb nie moglo
uwierzy¢, ze wlasnie taka decyzje podjal Artur. Jednoczesnie Artur mial wsparcie
wielu os6b, m.in. jego przetozony zapowiedzial nawet, ze jesli nie bedzie sie spelnial
jako przedsigbiorca, to zawsze moze mysle¢ o powrocie do firmy, znajdzie si¢ dla
niego miejsce. Dawalo to w pewnym sensie poczucie bezpieczenstwa, ze jakby si¢ nie
udalo, to zawsze jest jakas alternatywa, na dodatek znajoma i lubiana alternatywa dla
bycia przedsigbiorcg. Jednak Artur Brodowski juz podjat decyzje i czul, ze zaczeta sie
przygoda jego Zycia i nie myslal o powrocie na etat.
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Powstanie firmy

Skgd pojawit si¢ pomyst na firme zwigzang z dystrybucjg suszonych i swie-
Zych owocow oraz Swiezych sokow?

Otdz rodzice Artura od wielu lat uprawiali ziemie, a zebrane plony sprzedawali
na rynkach hurtowych, na eksport lub do przetworni. Jednak mtodych nie satysfak-
cjonowal taki typ dzialalnosci i stwierdzili, ze sprzedaz, jaka prezentowali rodzice
nie jest przyszlosciowa na polskim rynku, a ponadto nie sprawia im przyjemnosci.
Zaplecze w postaci owocow i ziemi juz posiadali, poniewaz rodzice z zadowoleniem
przyjeli od Artura i Moniki informacje, ze chca si¢ zaangazowaé w gospodarstwo,
cho¢ na wlasnych warunkach. Mlodzi postanowili podejs¢ do problemu sprzedazy
plonéw w inny sposéb niz rodzice i zdecydowali si¢ na wejscie w branze przetwor-
stwa. Pytanie brzmiato jednak: jak chcg przetwarzac i co ma by¢ produktem konco-
wym? Pomysly sie mnozyly, ale zaden nie satysfakcjonowat na tyle przedsiebiorcow,
aby si¢ nim powaznie zaja¢. Az do czasu... W wyniku politycznych potyczek miedzy
panstwami, Rosja nalozyta embargo m.in. na polskie jabtka'. W gospodarstwie Bro-
dowskich, jak i w wielu innych, pozostala ogromna partia jabtek, z ktora nie wiado-
mo bylo co zrobi¢, gdyz jabtka przestaty by¢ atrakcyjnym towarem, a nalezy dodac,
ze przez diugi czas Polska byla jednym z najwigkszych eksporteréw jabtek w Europie.
Niestety, zmienilo si¢ to wlasnie przez rosyjskie embargo®. Dotychczas az 70% jabtek
produkowanych w naszym kraju bylo eksportowanych wiasnie do Rosji’.

Pojawil si¢ wiec klopot, ktéry szybko nalezalo rozwigzaé, gdyz owoce nie nale-
z3 do towardw, ktore moga czeka¢ latami. Sytuacja wygladala dramatycznie, bardzo
duzo rolnikéw sprzedalo jablka po 0,3 pln/kg (oplacalnos¢ to okoto 0,8—1 pln/kg).
Brodowscy poszukiwali zbytu i zastanawiali si¢ co zrobi¢, zeby w momencie cen po
0,3 pln/kg unikna¢ strat. Jednoczesnie Polacy rozpoczeli akcje ,,Postaw sie Putinowi
— zjedz jabtka”. Spozywanie jablek w jakiejkolwiek postaci czy to calych owocow, czy
cydru itp. stalo si¢ pewnego rodzaju manifestem przeciwko rosyjskiemu embargu®.
Modne bylo w tym czasie tloczenie sokéw NFC’® z jablek, przerabianie owocéw na

! Od 1 sierpnia 2014 r. ogloszono czasowe ograniczenie wwozu warzyw i owocéw z Polski do Rosji.
Zakaz dotyczyl m.in.: §wiezych jablek, gruszek, wisni, czeresni, nektaryn, $liwek i wszystkich od-
mian kapusty oraz kalafioréw. Pobrano z: http://www.forbes.pl/rosja-zakazala-importu-wiekszosci-
-polskich-warzyw-i-owocow,artykuly,180830,1,1.html (15.11.2015).

> http://www.rp.pl/rolnictwo/312059927-polska-nie-jest-juz-najwiekszym-eksporterem-jablek.html
(15.11.2015).

*  Wielu rolnikéw, ktérzy bazowali gtéwnie na eksporcie owocow do Rosji oczekiwalo rekompensaty
ze strony Ministerstwa Spraw Zagranicznych. Pobrano z: http://www.polityka.pl/tygodnikpolityka/
rynek/1587733,1,moskwa-naklada-embargo-na-polskie-jablka.read (15.11.2015).

4 Opisywana akcja byla szeroko propagowana w mediach. Pobrano z: http://www.forbes.pl/zagra-
niczne-media-zaintrygowane-jablkowym-protestem,artykuly,181011,1,1.html (15.11.2015).

> Zang. Not From Concentrate — nie z koncentratu.
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cydr lub koncentrat, co ostatecznie czesto w takiej formie trafiatlo do Rosji®. Picie
sokow, cydru i jedzenie jabtek miato by¢ wyrazem buntu wobec natozonych sankeji
przez Rosje¢ i sposobem na wyjscie z trudnej sytuacji.

Malzenstwo nie chcialo jednak powiela¢ $ciezek, ktorymi poszia wiekszos¢ sa-
downikéw i gdzie konkurencja zaczeta by¢ duza. Zastanawiali si¢ nad alternatywna
opcja. Ponadto, szkoda bylo marnowac tak dobrej jakosci jablek na przetwory. Pod-
czas jednych z tysigca prowadzonych rozmoéw, wpadli na pomyst produkeji czipséw
z owocow. Mialy to by¢ cienkie plastry owocow (nie tylko jabtek), krojone w poprzek
owocu, zachowujac jego przekrdj. Nastepnie owoce mialy zosta¢ poddane proceso-
wi suszenia. Skoro wpadli na pomyst, nalezalo zacza¢ dzialaé. Zaczeli szuka¢ odpo-
wiedniej suszarni. Skontaktowali si¢ z najblizszymi, ale zadna suszarnia w pobliskiej
okolicy nie chciala si¢ podja¢ wykonania zaprojektowanych przez nich plastréow.
Artur i Monika byli jednak wytrwali i po wielu nieudanych prébach, znalezli miej-
sce, w ktérym suszono jabtka za pomocg starej metody. Suszarnia zgodzita si¢ kroi¢
owoce w sposob przez nich zaproponowany. Dzieki zastosowanej metodzie jakos¢
produktu jest bardzo wysoka. Ponadto, susz wykonywany jest z jablek jakosci eks-
portowej, a nie przemystowej, czyli lepszej jakosci’. Owoce suszone sg w specjalnej
komorze, a cata konstrukcja zostala zaprojektowana wiele lat temu, przez polskich
inzynieréw. Obecnie dziala juz niewiele takich suszarni, gdyz stosowany w nich pro-
ces wytworczy wymaga duzego nakladu pracy. Mimo iz koszty zwigzane z logistyka
byly wyzsze niz w pozostatych miejscach, ktére sprawdzali, to poniewaz zalezalo im
na jakosci i staranno$ci wykonania, wigc wspomniana suszarnia wygrata. Pierwsza
wykonana partia byla partig prébng. Na poczatku trzeba byto sprawdzi¢, jaki doktad-
nie produkt bedzie otrzymany. Kazdy rodzaj jabtka inaczej reaguje na suszenie, dlate-
go ze rozni si¢ ilodcia wody, cukru itd. Wykonali wiec kilka partii suszenia i dopiero
wtedy zdecydowali, ktéra byta najlepsza. Nadszedt czas na kolejne decyzje. Nie mieli
jeszcze wtedy ani sieci sprzedazy, ani marki, a ich produkt nie byl znany na rynku, zas
koszty planowanego marketingu znacznie przewyzszaty ich budzet.

Pojawity si¢ nastepne pytania: co dalej? jakie podjg¢ kroki? jak dziatac?

Whasciciele mieli juz susz, a wigc zaczeli mysle¢, co z nim robi¢. Poszukiwali opi-
nii na temat produktu wérod najblizszych. Czestowali owocami znajomych i rodzine,
konfrontujgc réwniez z nimi swoje opinie na temat suszu. W koncu jeden z kuzynéw
polecit im, aby pojechali do Warszawy i wystawili swoj susz na targach $niadanio-

Zakaz w koncu dotyczyt $wiezych owocédw a nie przetworéw. https://www.zaimo.pl/content/jak-
rosyjskie-embargo-na-jablka-wplynelo-na-zycie-polakow (15.11.2015).

7 http://metrocafe.pl/metrocafe/1,145523,16540236,Polska_jest_potega_w_produkcji_jablek__
ale_90_proc_.html (15.11.2015).
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wych, ktdre stawaly si¢ coraz bardziej popularne w stolicy. Wydawalo si¢ to dobrym
pomystem, na dodatek nie wymagajacym duzego budzetu, a tylko czasu i zaangazo-
wania. Zalezli wiec najblizszy targ i pojechali zaprezentowa¢ swéj susz. Stoisko bylo
przygotowane bardzo profesjonalnie i przyciggalo uwage wielu odwiedzajacych. Jed-
nak dzien na sprzedaz nie byl najlepszy, gdyz na targi przyszlo malo oséb. Mimo
wszystko zdecydowali si¢ kontynuowac¢ taka forme sprzedazy i od tego czasu stali
sie regularnymi wystawcami targéw $niadaniowych. Okazalo sie, ze jabtka cieszg sie
uznaniem klientéw, a osoby, ktore raz je u nich kupily, wracaly po kolejne partie su-
szu. Po pierwszym sezonie okazalo sig, ze istnieje rynek na tego typu produkty i war-
to sie rozwija¢ w tym kierunku. Zauwazyli, ze klienci majg pewne wymagania, co
do sposobu krojenia owocow, czy co do samych odmian, z ktérych powstaja jabtka.
Dostrzegajac popyt, zaczeli testowac rézne odmiany jablek oraz rézne metody ich
suszenia z r6zng zawarto$cig wody. Wybrali te, ktére sprzedawaly sie najlepiej i po
roku zdecydowali si¢ uzywa¢ tylko wybranych odmian. Wspdtpraca z targami byla
dobra, ale wlasciciele potrzebowali ,,skali” i postanowili poszerzy¢ obszar dzialania.
W tym celu musieli troche zmieni¢ sposéb dziatania.

Kolejne pomysly powstawaly w wyniku rozméw prowadzonych z klientami, ktd-
rzy przychodzili na targi, a takze z doswiadczen wystawcow, z ktérymi wiladciciele
rozmawiali podczas targéw. Okazalo sie, Ze na targi przychodzg réwniez osoby, ktore
poszukujg partneréw do wspdtpracy. Wybierali oni taki sposdb poszukiwania part-
neréw, gdyz uwazali, Ze podczas targéw moga zobaczy¢ wystawiane produkty, prze-
testowac je, a takze zaobserwowa¢ zachowania wystawcoéw, bez ujawniania swoich
zamiardw, co utatwialo im podjecie decyzji o wspodtpracy.

Poszukiwanie nowych pomystéw na rozwoj firmy

Ostatecznie, po wielu rozmowach, wyklarowal si¢ plan, aby produkowa¢ susz
z owocéw na rynek polski, a nawet by¢ moze réwniez zagraniczny, gdyz kilka firm
spoza kraju jest zainteresowanych suszonymi owocami. Jak wspomniano wczesniej,
owoce s3 jakosci eksportowej, a wiec i mozliwosci eksportu jawia si¢ duze.

Réwnoczesnie z pomystami pojawily sie nowe problemy. Wlasciciele do tej pory
pracowali w dwojke. Wymagalo to od nich wiele pracy, ale ograniczajac si¢ tylko do
obstugi targéw $niadaniowych i nieduzych zamoéwien, dokonywanych przez klientéw
poprzez on-line, bylo to logistycznie mozliwe. Do ich zadan nalezalo m.in. dowéz
owocow do suszarni, nastepnie ich odbidr i dystrybucja na targach oraz zaprzyjaz-
nionych sklepach. Wraz z nowymi strategiami pojawit sie problem braku wystarcza-
jacej liczby 0sob do pracy. Firmowa strona internetowa zawierata niewiele informacji.
Tak samo strona zamieszczona na portalu spofecznosciowym - Facebook nie
przyciagala dostatecznie klientéw. To wszystko jednak kosztuje. Dotychczas bardzo
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trudno bylo znalez¢ osobe czy firme, ktéra podjetaby si¢ wypromowania marki, ale
z opcja zaplaty po osiagnieciu zakltadanego celu marketingowego. Wiekszos¢ firm
chciala zaplate niezaleznie od efektow swojej pracy, dlatego tez do tej pory strona nie
byla poprawnie prowadzona. Marketing raczej bazowatl na kontaktach osobistych,
zawieranych podczas targéw, oraz przez Facebook, gdzie budowala si¢ juz pewna
spotecznos¢ stalych klientéw firmy. Sytuacja byla trudna. Wlasciciele cate weekendy
spedzali na targach, jeden dzien w tygodniu na przygotowanie paczek na dostawy
do domu, natomiast pozostale dni na obstuge portalu Facebook i skrzynki mailowej.
Artur i Monika zaczeli poszukiwaé nowych pomystéw na rozwdj firmy, byly to m.in.:

- nawigzanie wspolpracy z firmami produkujacymi batony owocowe;

- wejscie do szkdt z produktami we wlasnych opakowaniach i wtasnym logo;

- wstawianie produktéw do sklepéw ekologicznych;

- sprzedaz jabtek w paczkach do firm;

- produkcje sokdw tloczonych;

- dodanie innych suszonych owocow;

- dodanie nowych produktow.

Wihascicielom udato si¢ podjac¢ wspotprace z producentem batonéw owocowych
»Baton Warszawski”. W tym samym czasie réwniez inna firma, produkujaca batony
owocowe, widzgc dobrg jakos$¢ produktu i zaangazowanie przedsigbiorcow, zglosita
sie z propozycja wspolpracy. Probki owocow zostaly wystane i aktualnie przedsie-
biorcy wyprodukowali partie testowa, a w planach jest regularna produkeja.

Artur stwierdzil réwniez, ze czg$¢ produktow moglaby by¢ wystawiana w skle-
pach ze zdrowa Zywnoscia. Plusem takiego rozwiazania jest ich sprzedaz przez inne
osoby, dzigki czemu wladciciele nie musieliby by¢ fizycznie w sklepie tak, jak w przy-
padku wystawiania ich na targach.

Powstala juz nowa wersja strony internetowej wraz ze sklepem internetowym.
Nawigzana zostala réwniez wspolpraca z firmg marketingowa.

W ofercie pojawilo si¢ wiele produktéw, ktore sa nowoscig na polskim rynku,
a konsumenci wystawiaja im wysokie oceny. Nadal istnieje ,,gtod skali” i ,,glod kon-
taktow”. Firma caly czas stara si¢ tak pokierowac swoja dziatalnoscia, aby zostawac
zauwazona przez szerszg grupe konsumentow.

Y0644
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Sukces firmy czesto wigze si¢ z jej wynikami ekonomicznymi, wzrostem jej war-
tosci rynkowej lub ekspansji na inne rynki. Moze jednak wigza¢ si¢ z poprawa wize-
runku marki, czy tez z dlugim czasem egzystencji firmy na rynku. Trudno wyjasni¢
jednoznacznie czym doktadnie jest sukces firmy. W najbardziej znanych firmach,
a wiec i czgsto tych ogromnych, wyrézniono nastepujace czynniki sukcesu: innowa-
cyjnos¢, jakos¢ zarzadzania, odpowiedzialno$¢ spoteczna i indywidualna, zdolnoé¢
przyciagania i rozwoju utalentowanych pracownikéw oraz jako$¢ produktow i ustug
(Skalik, 2002). Analizujagc mniejsze przedsiebiorstwa zauwazono, ze sam zysk nie
jest postrzegany jako sukces. Przedsigbiorcy raczej skupiaja si¢ na utrzymaniu kon-
troli nad firmg oraz zarobieniu wystarczajacej ilosci pieniedzy do utrzymania firmy
(Piasecki, 2001). Rozwazajac determinanty rozwoju firm mozna wyrdzni¢ czynniki
wewnetrzne oraz zewnetrzne (Nogalski i in., 2007). Kondycja przedsiebiorstw zale-
zy od uwarunkowan zewnetrznych, ktére mozna dzieli¢ na dalsze otoczenie, m.in.:
uwarunkowania prawne, polityczne, ekonomiczne, technologiczne oraz blizsze
otoczenie, zwigzane z bezposrednimi relacjami z innymi uczestnikami gospodarki.
Czynniki wewnetrzne bedg zwigzane bezposrednio z firmg m.in.: majatkiem jakim
dysponuje firma, umiejetnos$cia zarzadzania, jakoscig produktéw, powigzan z inny-
mi podmiotami, ptynnoscia finansows, kompetencjami pracownikéw. W przypadku
MSP kluczows role w osiagnigciu sukcesu, zwlaszcza w poczatkowym etapie funk-
cjonowania firmy, ktéry nazywany jest fazg startowg (Wasilczuk, 2005), ma osoba
przedsiebiorcy i kapitat intelektualny firmy.

Sukces w firmach typu MSP moze przybierac jedna z trzech form: ekspansje rynko-
w3, utrzymanie cigglosci i stabilnosci firmy oraz wyprowadzenie firmy z kryzysu dzigki
zastosowaniu roznorodnych dziatan restrukturyzacyjnych (Zawadka, Hoffman, 2012).

Malym przedsigbiorstwom pomaga osiggna¢ sukces m.in.:

— sie¢ kontaktéw (Gudkova, 2008);

- wykorzystanie doswiadczenia pracownikow i menedzerow;

- koncentracja na zasobach strategicznych i umiejetne ich wykorzystanie;

- rozwoj kapitalu ludzkiego;

- dazenie do innowacyjnosci;

- rozwijanie systemu zarzadzania;

- korzystanie z pozakapitalowego Zrédta wzrostu (Lachiewicz, 2013).

Jednak warto zauwazy¢, ze niektorzy autorzy zwracaja uwage, ze czynniki decy-
dujace o sukcesie firmy, ktore pojawiajg si¢ niezaleznie od fazy jej rozwoju, to: zasoby
finansowe, zasoby osobowe, zasoby biznesowe, motywacja, zdolno$¢ do dziatania,
zdolno$ci menedzerskie oraz zdolnosci strategiczne (Churchil, Lewis, 1983).
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4 N
Pytania do dyskusji

1. Masz produkt, jakim sg suszone jabtka. Koszt produkc;ji jest dos¢ wysoki, a wiec
cena jest wyzsza od suszu dostepnego w duzych ilosciach w supermarketach.
Do dyspozycji masz dwie osoby i samochéd. Firma znajduje sie¢ 70 km od
Warszawy. Posiadasz niewielki budzet, ktéry mozesz jeszcze wykorzystac.
Zbuduj strategie dzialania oraz model biznesowy.

2. Ocen pomysly biznesowe przedsiebiorcéw. Uargumentuj, ktére majg szanse
powodzenia, a ktére moga by¢ zbyt ryzykowne. Na jakie dzialania firma po-
winna polozy¢ wyjatkowy nacisk?

3. Wymien kluczowe momenty w rozwoju firmy. Ocen decyzje podejmowane
przez wlascicieli i ich wptyw na rozwdj firmy.

\ /
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Urszula Starakiewicz

PilkaNaHali.pl
— Analiza modelu biznesowego innowacyjne;
firmy sportowej’

Wprowadzenie

PilkaNaHali.pl jest portalem, skierowanym do milosnikéw sportéw druzyno-
wych i 0séb aktywnych fizycznie. Idea, ktéra przyswiecata zalozycielowi serwisu
byla chec¢ ulatwienia zycia wszystkim adeptom sportu rekreacyjnego, ktérzy napo-
tykaja problemy zwiazane ze znalezieniem miejsca do wspdlnej gry ze znajomy-
mi. Portal zajmuje si¢ kompleksowa organizacja treningdéw w pieciu dyscyplinach:
siatkowce, koszykowce, pilce noznej, pilce recznej i badmintonie. Klient moze wy-
bra¢ najbardziej dogodng dla niego lokalizacj¢ i zapisa¢ si¢ na zajecia w dowolnym
momencie, bez konieczno$ci zakupu stalego abonamentu. Gracz na trening moze
zapisywac sie kilka razy w tygodniu, ale rowniez moze uczestniczy¢ w zajeciach raz
w miesigcu. Oplaca wylacznie zajecia, na ktore danego dnia si¢ wybiera. Niektore
zajecia sg prowadzone przez instruktoréw, a inne sa po prostu wspolng gra.

Powstanie i rozwdj firmy

Jakub Buga bardzo dtugo szukal pomyslu na prowadzenie dziatalnosci bizne-
sowej. Gdy juz podjal decyzje, czym sie chce zaja¢, okazalo sie, ze ma trudnosci
ze skompletowaniem 0s6b chetnych do gry wjego ulubione sporty druzynowe
w poblizu miejsca zamieszkania. Wtedy postanowil wzig¢ sprawy w swoje rece.
Poczatkowo projekt nie mial charakteru biznesowego, chodzilo raczej o stworze-
nie prostego narzedzia, ktére umozliwiatoby zebranie chetnych do wspdlnej gry.
Pomystodawca projektu, wbrew negatywnym opiniom najblizszego otoczenia, po-

* Opracowano na podstawie pracy magisterskiej Dominiki Maciejewskiej — wykorzystano za zgoda

i wiedzg autorki.
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stanowil w 2011 r. wynaja¢ hale sportowa przy ulicy Uminskiego 12 w Warszawie
w godzinach popotudniowych cztery razy w tygodniu. O mozliwosci skorzystania
z wynajetej hali informowat poprzez ogloszenia na portalach informacyjnych i lo-
kalnych. Poczatkowo zapisy na zajecia byly prowadzone przez skrzynke mailows.
Chetne osoby wysylaly wiadomos¢ droga mailowa, a Jakub dopasowywat ich pre-
ferencje i deklarowany poziom umiejetnosci do odpowiednich terminéw. W ten
sposob powstala pierwsza baza uzytkownikéw.

Taki sposob prowadzenia komunikacji z chetnymi graczami okazat sie jednak
niezwykle pracochlonny. Do Jakuba dotaczyt wigc Michal Lech, ktéry do dzis jest
cztonkiem zarzadu PilkaNaHali.pl. Wspdlnicy zamiennie obstugiwali skrzynke
mailowg i prowadzili zapisy na zajecia. Po zaledwie tygodniu, az sto 0séb skorzy-
stalo z posrednictwa firmy. Tak duze zainteresowanie zachecito zalozycieli do sfor-
malizowania dzialalnosci i zwigkszenia zasiegu dzialania.

Wspdlnicy zalozyli firme w ramach Akademickich Inkubatoréw Przedsie-
biorczosci. Z powodu uczestniczenia w spotkaniach Biznes Miksera AIP — inicja-
tywy kojarzacej Anioléw Biznesu i mtodych przedsiebiorcéw, stosunkowo szybko
znalezli sie inwestorzy, ktdrzy dostrzegli potencjal rozwojowy pomystu. W 2013 r.
firma przeksztalcita si¢ w spotke z ograniczong odpowiedzialnoscig i do udzia-
towcow dotaczyto dwdch doswiadczonych biznesmenéw — Szymon Kosinski i Jan
Waus. Dzigki wiedzy, kontaktom i zainwestowanym $rodkom nowych wspélnikow,
powstal portal PilkaNaHali.pl. Umozliwit on przede wszystkim automatyzacje za-
pisow na zajecia oraz zwigkszyl przejrzystos¢ oferty firmy. Zainteresowanie ustuga-
mi firmy zaczelo lawinowo rosng¢. Do czasu powstania nowego portalu (2,5 roku),
firma dysponowata bazg 2200 graczy. W pierwszym miesiacu po jego uruchomie-
niu na zajecia zapisalo si¢ az 327 nowych uzytkownikéw. W potowie 2015 r. zare-
jestrowanych bylo juz prawie 4500 uzytkownikéw. Z danych firmowych wynika, ze
miesiecznie $rednio przybywa okofo 260 nowych uzytkownikow.

Obecnie PilkaNaHali.pl jest najwieksza tego typu firma na terenie Polski, gro-
madzacg ponad 4500 uzytkownikéw. Konkurenci moga poszczyci¢ si¢ maksymal-
nie liczbg 1000 uzytkownikéw. Aby utrzymac i przyciagnaé nowych uzytkownikéw
zespol dziala w réznych obszarach: dba o jak najlepsza obstuge klienta, prowadzi
intensywne dzialania promocyjne, rozszerza ofert¢ o kolejne lokalizacje i sporty
oraz rozwija propozycje dla klientéw instytucjonalnych (prowadzenie treningdéw
firmowych, imprez oraz organizowanie kampanii promocyjnych poprzez sport).
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Model biznesowy

Korzystajac z kanwy modelu biznesowego, zaproponowanej przez Osterwalde-
ra i Pigneura (2012), opisano ponizej poszczegolne elementy modelu biznesowego
PilkaNaHali.pl (PnH). Schemat modelu jest zamieszczony na koncu opracowania.

» Propozycja wartosci

Podstawowa oferta firmy polega na organizowaniu miejsc do regularnego upra-
wiania wybranych sportéw i na udostepnianiu darmowej, prostej w obstudze aplika-
cji internetowej, ktéra umozliwia wyszukiwanie i zapisywanie si¢ na wybrane zajecia.
Ponadto, PilkaNaHali.pl ma oferte dla klientéw biznesowych. Proponuje zaréwno
obstuge treningéw firmowych, jak i organizowanie komercyjnych imprez sporto-
wych. Firma jest otwarta réwniez na podejmowanie nietypowych projektéw w ob-
szarze sportu.

» Grupy docelowe

PilkaNaHali.pl ma dwie gléwne grupy docelowe — klientéw indywidualnych
i biznesowych. Obecnie jest ich okoto 4500 (stan na czerwiec 2015 r.). Klienci in-
dywidualni to gtéwnie osoby z przedzialu 24-40 lat. Z przeprowadzonego badania
firmowego wynika, ze korzystaja z ustug firmy, poniewaz chca sie spotkac ze zna-
jomymi, aktywnie zagospodarowac swoj wolny czas, szukaja rozrywki lub realizujg
swoje hobby. Klienci zwrdcili tez uwage na mode na aktywny i zdrowy tryb Zycia
i konieczno$¢ troski o sylwetke. Osoby po 30 roku zycia wskazywatly ponadto na
che¢ zmiany otoczenia po wyczerpujacej pracy i dazenie do utrzymania sprawnosci
fizyczne;j.

Klienci biznesowi to przede wszystkim druzyny firmowe, ktére za pos$rednictwem
firmy wynajmuja obiekty do wspodlnej gry. Pracodawcy czasami tez prosza o zorga-
nizowanie sportowej imprezy integracyjnej. Klienci firmowi stanowia obecnie 39%
uzytkownikéw portalu. Grupa ta generuje dodatkowy przychdd z tytutu organizacji
imprez. Od czasu do czasu PilkaNaHali.pl jest zapraszana do wspdlorganizowania
najwigkszych wydarzen sportowych w stolicy.

» Relacje z klientami
Zapisy na zajecia s3 w pelni zautomatyzowane. Firmie zalezy jednak na utrzymy-

waniu bliskich kontaktéw z klientami. Klienci maja mozliwo$¢ nawigzania bezpo-
sredniego kontaktu poprzez skrzynke mailowg badz w trakcie rozmowy telefonicznej
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podczas rejestracji w serwisie, czy zapisu na trening. Przed kazdymi zajeciami, pra-
cownik PNH wysyla wiadomo$¢ sms-em, potwierdzajaca trening badz informujaca
0 jego odwolaniu.

Profile klientéw sg na biezaco analizowane. Zbierane sg informacje o tym, jak
czesto dana osoba gra, jakie godziny wybiera, jakie dni preferuje i ktéra dyscypline
uprawia najczesciej. Majac takie informacje, firma wysyla klientowi spersonalizowa-
ne wiadomosci i newslettery informujace o wydarzeniach, ktérymi gracz moze by¢
zainteresowany. PilkaNaHali.pl stara si¢ rowniez budowac blizsze relacje ze spotecz-
noscia swoich klientow.

Odbywa si¢ to gléwnie za pomocg mediow spotecznosciowych. Oprocz profilu
na Facebooku, na ktérym sa publikowane najistotniejsze informacje, organizacja za-
tozyta 14 grup dla poszczegélnych dyscyplin i lokalizacji, w ktérych sa zamieszczone
informacje o treningach. W ramach grupy klienci moga si¢ ze soba komunikowac,
poznawa¢, umawiaé na treningi oraz komentowa¢ oferte firmy. Od czasu do czasu
firma organizuje wydarzenia integracyjne dla wszystkich klientow.

» Kanaly sprzedazy

PilkaNaHali.pl sprzedaje swoje ustugi za pomoca bezposrednich kanaléw, takich
jak: strona internetowa, profile na portalach spoteczno$ciowych, mailingi oraz ak-
tywnos¢ na réznorakich forach. Drugim kanalem jest kontakt posredni poprzez fir-
my partnerskie, z ktérymi organizacja wspdtpracuje przez dluzszy okres (state umo-
wy) oraz pojedyncze akcje.

» Strumienie przychodéw

Najwiekszym zrédlem przychodu sg oplaty online za cyklicznie organizowane
treningi, na ktdre gracz zapisuje si¢ przez strone internetowa. Kolejnym znaczacym
zyskiem jest organizacja eventdw przy uzyciu innowacyjnego produktu, jakim jest
bubble football oraz innych wydarzen sportowych. Wynajem obiektéw partnerom
biznesowym generuje mniejszy, ale ciagle istotny przychéd. Reszta dzialan przynosi
marginalny przychéd.

» Kluczowe zasoby

Do najwazniejszych zasobéw spétki nalezy: rozlegla baza klientow (4500 uzyt-
kownikdéw), portal internetowy, marka PilkaNaHali.pl, dlugoterminowe umowy na
wynajem obiektoéw, sprawdzony zespot wspdtpracownikéw (6 osob) oraz doswiad-
czenie i kontakty biznesowe inwestorow.



PilkaNaHali.pl- Analiza modelu biznesowego innowacyjnejfirmy sportowej 59

Tabela 1. Zr6dta przychodéw firmy*

Rodzaj przychodu Srednia kwota
DOTPAY - klienci indywidualni 13 000
BUBBLE FOOTBALL 9000

Inne 7000

Klienci komercyjni (wynajem hal i zajecia dla firm) 6000

Grupy zorganizowane (wynajem hal i zajecia dla grup prywatnych) 1000

OK SYSTEM 200

SUMA: 36 200

*Kwoty podane w tabeli 1 s3 usrednionym miesiecznym przychodem firmy. Przecietnie firma generuje
przychod wielkosci 36 000 zi.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

» Kluczowe dzialania

Za gltéwne dzialania zostaly uznane: organizacja treningéw sportowych dla ama-
toréw, organizacja dodatkowych wydarzen, marketing, tworzenie spotecznosci wo-
kot produktu, poszukiwanie nowych partneréw i utrzymywanie relacji ze starymi,
utrzymywanie i rozwijanie portalu.

» Partnerzy

Za najwazniejszych partneréw organizacji firma uwaza zarzadcéw obiektow
sportowych oraz organizatoréw duzych wydarzen sportowych w kraju.

» Strumienie kosztow

W okolo polowie miesiecy w roku caly przychéd firmy jest przeznaczany na po-
krycie kosztow biezacych. Dotyczy to przede wszystkim miesigcy zimowych, gdy
firma nie bierze udziatu i nie organizuje wigkszych wydarzen sportowych. Okres wa-
kacyjny czesto przynosi dodatkowy zysk, ale jest on trudny do wczesniejszego zapla-
nowania. W tabeli 2 znajduja si¢ usrednione koszty miesi¢cznej dziatalnosci w po-
dziale na najwazniejsze pozycje.
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Tabela 2. Usrednione koszty miesiecznej dzialalnosci firmy

Rodzaj kosztoéw

Srednia kwota

Obiekty sportowe 13 500
Pensje pracownikow 12 000
Ksiegowo$¢ 1 800
Biuro 1700
Inne 1700
Reklama 1500
Transport 800
Koszt spotkan biznesowych 500
Zakup sprzetu sportowego 500
Udzial w konferencjach, szkole- | 400
niach itp.

SUMA: 34 400

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z tabeli 2, dwa najwieksze strumienie kosztéw generuje wynajem
obiektow sportowych oraz pensje pracownikéw. Warto zwroci¢ uwage, ze przychod
z organizacji zaje¢ dla klientow indywidualnych nie pokrywa nawet kosztow wynaje-

cia obiektéw sportowych.

Wiszystkie powyzsze informacje s przedstawione na schemacie 1.
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Schemat 1. Model biznesowy firmy PilkaNaHali.pl

Wynajem obiektow sportowych i trenerdw;
Koszty osobowe;

Utrzymywanie portalu;

Zakup sprzetu sportowego;

Marketing.

Optaty za zajecia;
Organizowanie eventdw specjalnych (w tym Bubble
Football);

Druzyny firmowe i prywatne;
Wspdipraca z partnerami (OK System)

Kluczowi Kluczowe Propozycija Relacje z Segmenty
partnerzy dzialania wartosci klientami klientow
Organizowanie . . Obstuga -
Zarzadcy treningow, Orglan:mwama automatyczna, _Khanc:' .
obiektdw utrzymywanie treningéw dia telefoniczna i mailowa |  indywiduaini
sportowych; portalu, dbanie o amam“‘-‘“{' oraz obsiuga klienta, zainteresowani
organizatorzy spolecznosé, udi?Slesl::nlama budowanie grami )
duzych wydarzen utrzymywanie relacji aplikacji do | spotecznosci na FB, druzynowymi;
sportowych. z zarzadcami zapisow i platnosci | imprezy integracyine o
obiektdw. online; dla klientdw, Klienci biznesowi
Kluczowe Organizowanie Kanaly
zassc’bi’_ o imprez firmowych;
aza klientow PilkaNaHali.pl, FB
Portal i marka i inne media
PilkaNaHali.pl; spolecznosciowe,
Umowy z obiektami fora, mailing.
sportowymi, zespdt, ’
kontakty biznesowe
Struktura Strumienie
kosztow przychodow

Zrédto: opracowanie wlasne.

/
Pytania do dyskusji

sadnij.

1. Przeanalizuj model biznesowy PilkaNaHali.pl. Wypisz silne i stabe strony or-
ganizacji. Co jest najwickszym atutem, a co najwigksza bolaczka firmy? Uza-

2. Przeanalizyj sytuacje finansowa PNH. Czy obecny model biznesowy gwaran-

tuje stabilno$¢ funkcjonowania?
3. Opracyj analize PEST' dla PnH. Na jej podstawie ocen dalsze perspektywy

firmy i wskaz mozliwe kierunki rozwoju.
4. Na podstawie wczesniejszych analiz, zaproponuj zmiany w modelu bizneso-
wym PNH, ktére mogtyby poprawi¢ funkcjonowanie firmy. Narysuj nowy
schemat modelu i na jego podstawie przygotuj prezentacje.

~

/

Analiza PEST stuzy do okreslenia stopnia przyjaznosci otoczenia dalszego organizacji. Pod uwage

bierze si¢ kluczowe czynniki i trendy w czterech gléwnych obszarach: polityczno-prawnym, ekono-
micznym, spolecznym i technologicznym. Pierwsze litery poszczegdlnych obszaréw tworza akro-
nim PEST. Wiecej o tej analizie znajdziesz w podreczniku do podstaw zarzadzania.



62 Urszula Starakiewicz

Bibliografia

Osterwalder, A., Pigneur, Y. (2012). Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjo-
nera. Warszawa: Onepress.



Pawet Ktobukowski

Znanylekarz.pl
- Rozwoj firmy metodami lean startup
Poszukiwanie wiasciwego modelu biznesowego
i testowanie hipotez

Wprowadzenie

Znanylekarz.pl to polski market place (miejsce, gdzie spotykaja si¢ kupujacy
i sprzedajacy jakas ustuge), oferujacy mozliwos¢ umowienia si¢ na wizyte u lekarza
przez Internet, po zapoznaniu si¢ z opiniami o nim wsréd pozostalych uzytkow-
nikéw serwisu. Ta funkcja pozwolita firmie sta¢ si¢ jednym z najbardziej udanych
polskich startupéw. W Znanegolekarza.pl zainwestowaly juz takie instytucje, jak:
Fabrice Grinda, Point Nine Capital, Piton Capital i RTA ventures, dzieki czemu
zebral on ponad 52 mln z we wszystkich turach finansowania'. Obecnie Znanyle-
karz.pl dziala w 25 krajach i zatrudnia ponad 200 pracownikéw na calym $wiecie
i znany jest jako DocPlanner. Firma ta jest liderem branzy na kilku rynkach, w tym
m.in. w Polsce i Turcji. Na jej czele stoi Mariusz Gralewski. W tekscie odwotano
sie do definicji S. Blanka i B. Dorfa (2013), okreslajacej startup jako: ,tymczaso-
wa organizacja stworzona w celu znalezienia powtarzalnego i skalowalnego mo-
delu biznesowego” (s. 648). Podstawowym ujeciem koncepcji modeli biznesowych
wykorzystanym w studium przypadku jest przedstawione przez A. Osterwaldera
i Y. Pigneura (2012) w ksigzce pt. Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjo-
nera: ,Model biznesowy opisuje przestanki stojace za sposobem, w jaki organizacja
tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej wytworzonej wartodci” (s. 18).

! Zob. http://wyborcza.biz/Gieldy/1,132329,17921386,ZnanyLekarz_pl_pozyskal_40_mlIn_zl_w_
trzeciej_rundzie.html?disableRedirects=true



64 Pawet Ktobukowski

Przejecie strony internetowej przez firme Znanylekarz.pl

Strona internetowa Znanylekarz.pl zostata kupiona przez grupe osob, ktére weze-
$niej pracowaly w serwisie goldenline.pl. Gléwnym argumentem przemawiajacym
za zakupem domeny bylo duze zainteresowanie internautéw (duzy ruch na stronie).
Pierwsze testy, badajace poziom zainteresowania tego typu tematyka, wykonano za
pomocg prostego wyszukiwania w Google. Pierwotna wersja strony byta skupiona
gléwnie na rankingach lekarzy w odniesieniu do konkretnego regionu. Zarabiafa na
displayach (reklamach graficznych), réznego rodzaju topach czy partnerach sekcji.
Model biznesowy takiej strony byl bardzo skomplikowany. Wielorakie zrodta zarobku
skutkowaty zbyt wolnym uruchamianiem sie strony oraz utrudniaty skalowanie. Ow-
czesna wersja byla niezbyt czytelna i niezrozumiala dla klientéw. W zwigzku z tym
podjeto decyzje o wyborze jednego produktu, na ktérym skupialyby sie wszystkie
dzialania firmy. Wybdr jednego, gtéwnego produktu miat utatwic fonetyzacje i wspo-
minane wcze$niej skalowanie. Kolejnym waznym aspektem bylo generowanie war-
tosci dla pacjentéw i lekarzy, w taki sposéb, aby obie strony to wyraznie zrozumiaty
i zaakceptowaly. Duza wieloaspektowo$¢ dzialan pierwszego wiasciciela przetozyla
sie takze na brak czasu na kontrole tresci, pojawiajacych si¢ w komentarzach pod
profilami poszczegolnych lekarzy. To nie podobalo sie niektérym lekarzom i dlatego
jednym z wazniejszych dzialan nowego zespotu stalo si¢ uporzadkowanie i weryfi-
kacja opinii pacjentéw. Wprowadzono zasade, ze kiedy zachodzila watpliwos¢ co do
tego, czy pacjent, ktory wystawil komentarz, faktycznie byl u lekarza na wizycie, wte-
dy przedstawiciel startupu dzwonil do danej osoby i weryfikowal opinie. Jesli oka-
zalo sie, Ze pacjent na wizycie nie byl, to opinia zostawala usunigta, natomiast gdy
dana osoba rzeczywiscie byla u danego lekarza, to opinia, choc¢by byta nieprzychylna,
pozostawala. Takie dziatania zdecydowanie podniosty wiarygodno$¢ firmy. Najwaz-
niejsza kwestig w nastepnym okresie dzialalnosci firmy bylo poinformowanie lekarzy
o zmianie wlasciciela serwisu i jego nowej formie.

Wybor jednego produktu

Kluczowym problemem w pewnym momencie stat si¢ wybor gtéwnego produktu
i przetestowanie go. Zdecydowano si¢ na stworzenie kalendarza, dzigki ktéremu pa-
cjenci beda mogli umawiac si¢ na wizyty do specjalistow. Bylo to rozwiazanie dobrze
dostosowane do polskiego rynku, gdzie jest wiele matych prywatnych gabinetow le-
karskich (to one staly si¢ pierwszymi klientami), a niepubliczna ochrona zdrowia jest
rozbudowana i wzrasta jej udziat w rynku. Kalendarz jako produkt mial pokazac leka-
rzom, ze to Znanylekarz.pl jest zrodlem ruchu i to on generuje znaczny procent wizyt.
Do momentu wprowadzenia wspomnianego kalendarza lekarze nie wierzyli, ze tak
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duzo pacjentéw przychodzi do nich na wizyty po uprzedniej ,,wizycie” na portalu. Jak
jednak przetestowa¢ nowy produkt? Zdecydowano si¢ na budowe MVP typu concierge
(cze$¢ funkcjonalnosci, zamiast przez program, bylo obstugiwanych przez pracowni-
ka). MVP, czyli minimalnie satysfakcjonujacy produkt, to wedtug definicji S. Blanka
i B. Dorfa (2013): ,,Najmniejszy zestaw cech, umozliwiajacy pozyskanie informacji
zwrotnej od klienta. Na poczatek minimalnie satysfakcjonujacym produktem moze by¢
co$ tak prostego, jak prezentacja w PowerPoint, materiatu wideo lub demonstracyjna
wersja produktu” (s. 644). Poczatkowa wersja produktu dotyczyla niewielkiej, wybranej
grupy lekarzy. Zamiast tworzy¢ funkcjonalno$¢ w calosci za pomoca kodu, zdecydo-
wano si¢ na powierzenie czesciowej obstugi jednemu z pracownikéw. Byl on pomy-
stodawcg produktu, co jest bardzo wazne z punktu widzenia metodologii lean startup
(,Model faczacy proces Customer Development z metodologia zwinnego zarzadzania
projektami’, spopularyzowany przez E. Risa [zob. Blank, Dorf, 2013, s. 642]), gdyz po-
zwolito mu to zestawi¢ wlasne hipotezy z realiami rynku. Poczatkowo, gtéwnym kryte-
rium, decydujacym o kontynuowaniu testow byt wzrost liczby klientow, korzystajacych
z kalendarza. Dos¢ szybko uwidocznito si¢ bardzo pozytywne nastawienie pacjentéw
do produktu (zauwazalne byly nieustanne wzrosty liczby uzytkownikéw). Pierwsze
funkcjonalnosci kalendarza wskazywali sami lekarze. Jako zalete w tej fazie rozwoju
produktu, jego tworcy wskazywali brak wiedzy o rynku, co zapobiegalo rozbudowaniu
nadmiernych funkcjonalnosci i skupieniu si¢ tylko na tych waznych. Problemem oka-
zali si¢ lekarze, ktdrzy poczatkowo nie chcieli uzupelnia¢ grafikow. Najczesciej zlecano
to recepcjonistkom, ktdre zazwyczaj tego nie czynily. Firma jako market place, tacza-
cy ze sobg lekarzy i pacjentéw, staneta przed dylematem, w jaki sposéb zareagowac na
sprzeczne reakcje tych dwoch stron — zadowolonych klientéw i niechetnych lekarzy.
Zdecydowano si¢ na strategie, majaca na celu przekonanie lekarzy i recepcjonistek do
aktywnej wspdlpracy. Stworzono wlasne call center z duzym do$wiadczeniem w sprze-
dazy produktéw. To ono stalo si¢ kluczowym elementem w relacji z recepcjonistkami.
Znanylekarz.pl zdecydowal si¢ na bardzo surowg strategi¢ postepowania wobec lekarzy
niewypetniajacych kalendarza: koniczono z nimi wspoiprace, nawet jesli byli to klienci
platni. Taka decyzja pozwolita zachowa¢ wiarygodno$¢ wérdd pacjentéw i zapewnic
innym lekarzom wigkszg liczbe klientéw. Jakie sa gléwne korzysci dla lekarzy z korzy-
stania z ustugi? Nie tylko zwigkszona liczba pacjentéw, ale dzieki kalendarzowi i jego
systemowi przypomnien o terminie spotkania z lekarzem, mniejsza liczba 0sdb zapo-
minala o wizycie. To takze przelozylo sie¢ na wieksze zyski dla lekarzy.

Dla firmy wprowadzenie kalendarza stato sie momentem przelomowym. Produkt
byt mozliwy do skalowania i sprzedazy w cyklu miesiecznym. Mozliwe stato sie wiec
wprowadzenie oplaty abonamentowej i przejscie na model biznesowy, zblizony do
SaaS-owego (Software as a Service). Nastapila wiec ewolucja sposobu rozliczania si¢
z klientem.
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Dla serwisu wazne stato si¢ réwniez dbanie o jakos$¢ i powrdt klientow, dlatego
tak istotne bylo usuwanie lekarzy nieuzupelniajacych kalendarza. Zdaniem jednego
z zalozycieli firmy, produkt wypetnil luke¢ miedzy ruchem a dobra sprzedaza. Gtow-
nymi klientami Znanegolekarza.pl stali si¢ starsi lekarze z do§wiadczeniem, dbajacy
o marketing oraz mlodsi, ktérzy chcieli sie wybi¢ na rynku. Startup osiaggnat stabilng
pozycje na rynku i ma dobry produkt. Narodzilo sie kolejne wyzwanie: w jaki sposob
przekonac¢ innych lekarzy, by zaczeli korzysta¢ z serwisu?

Reklama w telewizji

Aby przyciagnac uwage kolejnych potencjalnych klientéw startup zdecydowat sie
na zainwestowanie w reklame telewizyjng, ktéra zaadresowano do lekarzy. Ta forma
marketingu miata potwierdzi¢ pozycje lidera wérdd tego typu market placedéw oraz
zbudowa¢ wiarygodny wizerunek wsrod lekarzy. Byta wigc gtéwnie adresowana do
jednej ze stron market place’u, czyli do lekarzy. Reklama w formie filmiku z przedsta-
wiajacymi sie sobie lekarzami stowem ,,doktor”, konczy si¢ sloganem: ,,znani lekarze
teraz pod jednym adresem” (https://www.youtube.com/watch?v=NXGjXGoZdYM).
Reklama telewizyjna odegrala olbrzymia role w rozwoju firmy i zwigkszeniu jej roz-
poznawalnosci. Jej jedynym minusem byt duzy koszt.

Rola Google

Jak pokazuje strona www.similarweb.com, olbrzymia role dla budowy ruchu na
stronie Znanylekarz.pl pelni Google. Blisko 80% o0sdb, ktére weszly na strone znaj-
duje ja poprzez wyszukiwarke. Jak powiedzial jeden z rozméwcow, fraza uzyta pod-
czas wyszukiwania lekarza przykladowo wyglada tak: ,dobry laryngolog Szczecin”.
I wtedy pierwsze miejsca na liScie wynikéw wyszukiwania zajmuja podstrony: Zna-
nylekarz.pl. Swiadczy to o dobrej pracy zespotu SEO (Search Engine Optimization
- Optymalizacja dla wyszukiwarek internetowych). Réwnocze$nie stanowi to wazny
argument do rozmoéw z lekarzami i utatwia zdobywanie klientéw. Pytaniem pozosta-
je, czy okoto 12% ruchu generowanego bezposrednio oraz tylko 2,5% ruchu genero-
wanego za pomocg e-maili nie jest warto$cig zbyt niska? Na duze znaczenie mailingu
w procesie zdobywania klientéw wskazywali A. Croll i B. Yoskovitz (2014).

Podsumowanie
Zanylekarz.pl to przyklad bardzo udanego polskiego market place’u. Zespot za-

tozycielski startupu poradzit sobie, dziatajac na trudnym rynku, taczac lekarzy i pa-
cjentow. Podczas tworzenia firmy widoczne byto wykorzystanie metodologii lean
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startup. Powstalo MVP, zesp6t duzo eksperymentuje i jest nastawiony elastycznie do
klienta. Przeobraza si¢ rowniez sam model biznesowy. Aktualnie pozwala on uzyskac¢
dochody dzieki wizytom pacjentéw oraz abonamentowi od lekarzy. Problemem dla
firmy sg duze sieci, ktore na razie nie korzystaja z jej ustug. Ale moze uda si¢ to zmie-
ni¢ w przysztosci?

\
Pytania do dyskusji

1. Jakie korzysci i jakie wady mialo przejecie strony od innego wlasciciela?
Jakie dzialania podjal zarzad startup, by zwiekszy¢ skalowalno$¢ produktu?
3. Jakie dzialania zostalyby podjete przez Pana/Panig w celu zmiany struktury
ruchu, aby wigcej klientéw zdobywac z pominieciem wyszukiwarki Googla?
4. O jakiego typu ustugi mozna rozszerzy¢ model biznesowy Znanegolekarza.pl?
5. Jakie dzialania zostaly podjete przez startup, by budowa¢ wysoki wskaznik
\\ utrzymania klienta? Co mozna jeszcze zrobic, by te wyniki poprawi¢? )
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,Made in China"
- Wazna decyzja polskiego przedsiebiorcy
Wybrane aspekty podejmowania
decyzji w firmach

Wprowadzenie

Podejmowanie decyzji w organizacjach, niezaleznie od tego czy dotycza one
kwestii prostych, fatwych do zmierzenia i poréwnania, czy tez skomplikowanych
i wymagajacych wiecej niz tylko analiz ilosciowych, jest zawsze pewnym wyzwaniem.
Kazdy problem, niezaleznie od jego specyfiki, nalezy rozwigzywac zgodniez okreslona,
standardowa sekwencja, rozpoczynajaca si¢ najczesciej od sformulowania celu
podejmowanej decyzji, po ktérym nastepuje okreslenie kryterium dokonywanego
wyboru, okreslenie wariantéw decyzji, analiza iocena potencjalnych skutkow
realizacji poszczegolnych wariantéw oraz wybor najlepszego, z punktu widzenia
okolicznosci i dokonanych analiz, wariantu (Ramus, Szczepanowski, 2000). Czgsto,
przy bardziej ztozonych problemach i decyzjach, nie wystarcza zastosowanie stan-
dardowej sekwencji. W takiej sytuacji wazny jest rowniez dobér odpowiedniej me-
tody, czy tez techniki podejmowania decyzji. Wsrdd, licznych dostepnych technik
i narzedzi mozna wymieni¢ m.in.: drzewa decyzyjne, mapy mysli, macierze wyplat,
diagram o$ci-ryby/Ishikawy, burze mézgéw, technike poréwnan parami, technike
poréwnan binarnych, mierniki oceny projektow inwestycyjnych, w tym: okres zwro-
tu nakladow inwestycyjnych, stope zwrotu, wartos¢ biezaca netto, wewnetrzng stope
zwrotu (por. Robbins, DeCenzo, 2002; Kowalczyk, 2013).

W przypadku podejmowania decyzji prostych czesto wystarcza wykorzystanie
jednej, wybranej techniki. Gdy celem jest rozwigzanie bardziej skomplikowanego
problemu, dobra praktyka jest wykorzystanie réznych metod, co skutkuje podjeciem
najbardziej optymalnej w danych warunkach decyzji. W zaleznosci od rodzaju pro-
blemu mozna stosowac techniki ogélne, lub dedykowane szczegélnym przypadkom,
takie jak: programowanie liniowe, teoria kolejek, ekonomiczna wielko$¢ partii (Rob-
bins, DeCenzo, 2002).
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Od wielu lat przedsiebiorstwa staja przed dylematem: produkowaé we wiasnym
zakresie, czy kupowac od dostawcéw (ang. make or buy). Grupa tego typu decyzji nie
jest jednak ograniczona tylko i wylacznie do aspektu produkcyjnego firmy. Dylema-
ty wtym zakresie mogg takze dotyczy¢, m.in.: zatrudnienia, logistyki, czy tez obstugi
przedsigbiorstwa (np. ksieggowosci). Niejednokrotnie s3 to fundamentalne decyzje, ktére
maja zasadniczy wpltyw na dalszy rozwdj i funkcjonowanie firmy (Ford, Farmer, 1986).
Na przestrzeni lat w literaturze przedmiotu wyksztalcily sie dwa gtéwne podejscia do
tego dylematu (Canez, Platts, Probert, 2000). Z jednej strony tego typu decyzje mozna
podja¢, skupiajac sie gtéwnie na analizie aspektow kosztowych, uwzgledniajac w szcze-
gdlnosci koszty transakcyjne. Z drugiej zas, mozna przyja¢ perspektywe bardziej ogolna
ioprocz analizy kosztowej rozwazy¢ inne, pozakosztowe uwarunkowania. Niezaleznie
od przyjetej perspektywy, bardzo istotne jest to, aby analizowanym danym zapewnic¢
poréwnywalnos¢, a decyzje podejmowaé w sposdb sekwencyjny, starannie analizujac
okolicznosci funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz jego przyszte perspektywy.

Opis przypadku

Niniejsze studium przypadku dotyczy decyzji przedsiebiorstwa, obejmujacej
okreslenie najlepszego sposobu przygotowania i dostarczenia nowego produktu na
rynek. Wlasciciele firmy w obliczu zmieniajacej si¢ sytuacji gospodarczej zastana-
wiajg si¢ nad dwiema opcjami wprowadzenia nowego produktu: produkcja we wia-
snych zaktadach albo zleceniem produkgji firmie zewnetrznej z siedzibg w Chinach.
Problem, przed ktérym staja wilasciciele przedsiebiorstwa, jest wielowatkowy i wy-
maga nie tylko kalkulacji kosztow, ale réwniez odpowiedniej oceny potencjalnych
korzysci z podjetej decyzji oraz zwigzanego z nig ryzyka. Ostateczna decyzja podjeta
przez przedsigbiorstwo powinna wynikac z wezesniejszych jego doswiadczen, poja-
wiajacych sie szans rynkowych, starannej oceny ryzyka oraz analizy rynku i otocze-
nia firmy. Ponadto, powinna stwarza¢ przedsiebiorstwu szanse na osiagniecie zysku
zaréwno w krétkim, jak i dlugim okresie.

Powstanie przedsigbiorstwa House Hardware

Polskie przedsiebiorstwo House Hardware, zalozone w 1995 r. przez absolwenta
matematyki, Piotra Kedzierskiego, zajmuje si¢ produkeja i sprzedaza urzadzen pery-
feryjnych do komputeréw osobistych. Asortyment firmy w poczatkach jej dziatalnosci
byt dos¢ ubogi i obejmowat tylko klawiatury i myszy. Cho¢ poczatkowo wiele oséb nie
wierzyto w powodzenie nowo powstalej firmy, skuteczne decyzje dotyczace jej funkcjo-
nowania i rozwoju okazaly si¢ kluczem do jej sukcesu. Firma juz od pierwszego roku
dzialalno$ci zaczeta przynosic zyski, ktore z biegiem czasu staly sie coraz wigksze. Wraz
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z poczatkiem XXI wieku nastapit prawdziwy rozkwit przedsiebiorstwa House Hardwa-
re, ktdre zaczelo poszerzac swoj asortyment produktowy. Poza sprzedawanymi dotych-
czas myszami komputerowymi i klawiaturami, firma rozpoczela produkcje i sprzedaz
drukarek, skaneréw oraz urzadzen wielofunkcyjnych. Nowy asortyment okazat si¢ po-
zadany przez klientéw, co pozytywnie wplyneto na dochody firmy. Wtasciciele firmy
napelnieni duchem sukcesu zdecydowali si¢ ponownie podja¢ decyzje o wprowadze-
niu nowych produktéw. Z czasem rozpoczeto rowniez produkcje monitoréw. Ten krok
okazat si¢ jednak chybiony, nie ze wzgledu na brak zainteresowania tym produktem, ale
z powodu stosunkowo wysokich kosztéw produkeji. Dlatego tez firma po raz pierwszy
skorzystata z mozliwosci zakupu produktéw gotowych, ktére ostatecznie sprzedawa-
ta pod wlasng marka. Poszukiwanie odpowiedniego dostawcy, dla poczatkujacej w tej
materii firmy, okazalo si¢ do$¢ trudne. Wymagato bardzo dobrego rozpoznania rynku,
nawigzania kontaktu i czasochlonnych negocjacji z ewentualnymi dostawcami oraz
podpisania odpowiednich uméw. Ostatecznie po wielu tygodniach zawarto transakcje
z jednym z chinskich producentow.

W nastepstwie rozwoju technologicznego, zmian preferencji konsumentéw
i odchodzenia uzytkownikéw od standardowych komputeréw stacjonarnych, firma
zaczgla odnotowywac spadki sprzedazy swoich podstawowych produktéw — myszy
komputerowych i klawiatur. Ponadto, dziatalno$¢ konkurencji na rynku powoli za-
czeta przyczyniac sie do spadku sprzedazy dwoch kolejnych rodzajéw produktow —
skaneréw i monitoréw. Spadki byly na tyle znaczace, iz spowodowaly wycofanie sie
firmy z produkgji i sprzedazy tych urzadzen. Oznaczato to jednoczesnie zakonczenie
biezacej wspotpracy z dostawcy z Chin.

W obliczu zmieniajacych si¢ warunkéw panujacych na rynku, zwigzanych
z technologiami informacyjnymi, wlasciciele firmy staneli przed wazna decyzja do-
tyczaca przyszlosci przedsiebiorstwa. Musieli zastanowic si¢ i odpowiedzie¢ sobie na
nastepujace pytanie: czy warto podja¢ ryzyko dalszej inwestycji w firme czy lepiej
zrezygnowac z dzialalno$ci? Wiasciciele postanowili rozpoznac plusy i minusy oby-
dwu decyzji, aby nastepnie na podstawie zdobytych informacji i przeprowadzonych
analiz zdecydowac si¢ na jedng z dwoch wskazanych $ciezek postepowania. Pierw-
szym poczynionym przez wlascicieli krokiem byta szczegétowa analiza rynku, ktorej
celem bylo zidentyfikowanie kierunku, w ktérym przedsigbiorstwo mogtoby dalej
sie rozwija¢. Dzieki podjetym dzialaniom zauwazono stale wzrastajaca popularnos¢
urzadzen mobilnych i konsol do gier. Zacheceni nowymi mozliwo$ciami wlascicie-
le nie zdecydowali sie jednak na pochopne podjecie decyzji o pozostaniu na rynku
i inwestowaniu w dalszy rozwdj przedsiebiorstwa. Po dokonaniu niezbednych kal-
kulacji kosztéw, postanowili podja¢ wyzwanie oraz postawi¢ na dalszy rozwdj firmy.
W zwigzku ze specyfika dotychczasowej dzialalno$ci przedsiebiorstwa — produkcja
i sprzedaza urzadzen peryferyjnych — dobrym rozwigzaniem wydawala si¢ dalsza



72 Magdalena Marczewska, Marcin Darecki

inwestycja w przedsigbiorstwo, zwigzana z wprowadzeniem nowych produktow.
W zwiazku z tym, House Hardware zaplanowalo powiekszenie dotychczasowego
asortymentu produktowego o kontrolery do konsol i komputeréw. Oceniono, ze
ugruntowana pozycja firmy na rynku oraz rozpoznawalno$¢ marki moze pozwoli¢
firmie na osigganie zysku ze sprzedazy innych niz dotychczas produktéw. Ponadto
uznano, ze koszty zmian i dostosowania maszyn do wytwarzania nowych produktéow
beda zdecydowanie nizsze w przypadku produkeji produktéw podobnych do do-
tychczasowych niz w przypadku zmiany branzy. Na tej podstawie wlasciciele firmy
podjeli wstepna decyzje o wejsciu na rynek konsol do gier ze sprzedaza kontrolerow.
Jednoczesnie postanowili, ze w przypadku, gdy przychody firmy osiagna zadowalaja-
cy poziom, firma rozpocznie prace nad autorskim, innowacyjnym kontrolerem, kté-
ry bedzie mozna wykorzystywac do gier na urzadzeniach mobilnych.

Przed przystgpieniem do inwestycji, wlasciciele postanowili jednak przeanae
lizowa¢ bardziej szczegélowo warunki rynkowe oraz zweryfikowaé we wstepnym
badaniu preferencje zakupowe uzytkownikéw konsol i komputeréw pod wzgledem
zainteresowania planowanym produktem. Wyniki wskazywaly, iz inwestycja w nowy
produkt, jakim sg kontrolery do gier, to dobry pomysl. Dodatkowo postanowiono
przeprowadzi¢ dokladng analiz¢ rynku pod katem dostepnych urzadzen stosowanych
na réznych platformach. Po analizie okreslono potencjalnie preferowane ksztalty
urzadzen irozmieszczenie przyciskow. Nastepnie przygotowano kilka modeli
nowych urzadzen i przeprowadzono badania na konsumentach pod katem wygody
uzytkowania kontroleréw (ich ergonomii), okreslono takze, jakie dodatkowe
oczekiwania maja konsumenci. Po zakonczeniu przygotowan, stworzono pierwszy
prototyp urzadzenia ipoddano go testom. W procesie tym dokonano jeszcze
kilku drobnych modyfikacji iuznano, iz urzadzenie jest gotowe do produkeji
i wprowadzenia na rynek.

I wtedy wlasciciele przedsiebiorstwa staneli przed prawdziwym dylematem.
Posiadane doswiadczenie zdobywane od czasu zalozenia firmy, dyktuje im dwa
mozliwe scenariusze dalszego postepowania, tj. wlasng produkcje kontrolera
do gier lub zakup produktéw gotowych, sprzedawanych poézniej pod wlasng
marka. W zwiazku z tym wladciciele zastanawiali si¢, czy warto podja¢ w firmie
produkcje nowego asortymentu, jak to mialo miejsce dotychczas w przypadku
myszy komputerowych, klawiatur, drukarek oraz skaneréw, czy moze bardziej
oplacalne okazatoby si¢ zakupienie gotowych kontroleréw, wyprodukowanych
przez zewnetrzng firme w oparciu o licencje House Hardware iich sprzedazy, jak
to mialo miejsce w przypadku monitoréw. Po dluzszej debacie, wlasciciele firmy,
aby rozwia¢ watpliwosci, ktore sprowadzaly sie do decyzji ,,produkowac czy kupic¢
produkt’, zdecydowali sie na zlecenie zewngtrznej firmie przygotowanie stosownej
ekspertyzy. Decyzja ta, byla takze podyktowana nienajlepszymi do$wiadczeniami
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z poprzedniej wspolpracy z dostawcg monitorow. Wtedy w podpisanych kontraktach
nie uwzgledniono wszystkich mozliwych kosztéw, czego skutkiem byly mniejsze
zyski niz pierwotnie zakladano.

Firma House Hardware, mimo iz zajmuje si¢ produkcjg urzadzen peryferyjp
nych do komputeréw osobistych, nie posiada obecnie niestety ani wystarczajaco
nowego sprzetu, ani pracownikow specjalizujacych sie w obstudze nowoczesnych
maszyn do produkgeji kontroleréw do gier. Przyczyna tej sytuacji byly m.in. ciecia
kosztow, sprzedaz niektérych maszyn izwolnienia, zwigzane z pogarszajacy sig
sytuacja finansowg firmy. Obliczono, Ze inwestycja w nowoczesny park maszynowy
nie jest kosztowna i jednorazowo wynosi zaledwie 100 000 zI. Co wigcej, firma ma
mozliwos¢ zaplaci¢ te kwote z wlasnych oszczednosci (stawka amortyzacji — 20%).
Sama inwestycja w urzadzenia jednak nie wystarczy, poniewaz nalezy takze nauczy¢
pracownikéw ich odpowiedniej obstugi. To przyczynia si¢ do koniecznosci przepro-
wadzenia dodatkowych szkolen, ktérych koszt oszacowano na 10 000 zt. Ponadto,
nowoczesne maszyny wymagaja corocznego serwisowania, a koszt takiej ustugi to
6 000 zl (serwis realizowany jest na miesigc przed zakonczeniem kazdego roku uzyt-
kowania maszyny). Jednak nie byly to jedyne koszty zwigzane z inwestycjg. Po we-
ryfikacji mozliwosci rozstawienia urzadzen stwierdzono, iz niezbedna bedzie takze
rozbudowa niektdérych pomieszczen fabryki, ktérej koszty oszacowano na 25 000 zt.
W zwiazku z dobrymi stosunkami z dostawcami urzadzen, firmami remontowo-bu-
dowlanymi i szkoleniowymi, wszelkie ptatnosci moga by¢ dokonywane dopiero po
uplywie pierwszego miesiaca od uruchomienia produkgji.

Specjalisci z House Hardware obliczyli takze koszty, ktore musieliby po-
nie$¢ wzwigzku z wlasng produkcja kontroleréow. Zuzycie pradu przez maszyny
produkcyjne, niezaleznie od skali produkgji to kwota 80 000 zI rocznie. Miesi¢czne
magazynowanie nowego asortymentu to 1000 zt (liczagc miesiac od pierwszego
pelnego dnia dostarczenia wyprodukowanych produktéw). Jednostkowy koszt
materialow, ztozenia sprzetu oraz opakowania to odpowiednio: 7zl, 8zt oraz
1 zL. Przyjeto zalozenie, ze dzienne mozliwosci produkcyjne firmy to 700 sztuk,
ktore realizowane bylyby przez 313 dni wroku. Zgodnie z analizami, taka liczba
produktoéw, znalaztaby swoich odbiorcéw, zaréwno na rynku polskim, jak i rynkach
zagranicznych. Pierwsze uruchomienie parku maszynowego mialoby miejsce w cza-
sie okolo czterech miesiecy, natomiast pierwszy pelen cykl produkeji, zakonczony
bylby za pie¢ miesiecy.

Réwnolegle z podjgciem nowej inwestycji w firmie, wlasciciele przedsiebiors
stwa rozwazali zakup produktéw gotowych, przygotowanych na licencji House
Hardware, ponownie od chinskich dostawcow. Takie rozwigzanie rowniez generuje
pewne koszty. Okazuje si¢, ze mimo zdalnego zalatwienia wszelkich formalnosci,
konieczny bedzie lot do Chin na podpisanie kontraktu, co wigzaloby sie z facznym
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kosztem 2200 z (platnos¢ za przelot, pozostale koszty pokrywa kontrahent).
Dodatkowo, chinscy dostawcy zastrzegaja sobie mozliwos¢ zmiany pewnych
warunkéw umowy podczas osobistego spotkania. Taka sytuacja miala juz miejsce
w ramach poprzedniego kontraktu, gdzie ostatecznie ustalono inne warunki
(mniej korzystne) dotyczace dostaw monitorow. Wstepne ustalenia to umowa na
rok, obejmujaca dostarczanie gotowych produktéw w cenie 9 zt za sztuke. Dostawy
zaplanowano raz na dwa miesigce do opisanej w umowie siedziby zamawiajacego
(ostateczna wielko$¢ dostaw ma zosta¢ okreslona wraz z podpisaniem umowy),
poczawszy od podpisania umowy, ktérej zawarcie zgodnie z planem nastapi
w ciggu trzech miesiecy. Ponadto uznano, Ze istnieje konieczno$¢ wysylania
pracownika z przedsigbiorstwa House Hardware do Chin na dni wysytki w celu
kontroli poprawnosci realizacji kontraktu (zakladany pobyt pracownika to 3-5
dni, koszt przelotu w obie strony dla jednego pracownika to 2200 zl, a koszt
pobytu, obejmujacy hotel, jedzenie oraz transport miejski, to $rednio 800 zi
dziennie). Ustalono tez obowiazek przyjecia w siedzibie zamawiajacego 3-osobowej
delegacji godci z Chin raz na kwartal. Oszacowano, ze spelnienie tego warunku
bedzie kosztowalo 5000 zt za siedmiodniowy pobyt jednej osoby. Koszty biletow
lotniczych delegacja pokrywataby we wlasnym zakresie. Dodatkowo, wlasciciele
firmy House Hardware oszacowali koszty magazynowania zakupionego towaru na
2000 zl miesiecznie oraz ustalili jednorazowy koszt transportu na 15 000 zt za 2000
sztuk (transport morski — czas dostarczenia to okoto 5 tygodni).

W celu usystematyzowania zebranych danych, wlasciciele firmy House Hardware
przygotowali prostg tabele, poréwnujacg podstawowe koszty zwigzane bezposrednio
z produkcja kontrolerow we wlasnej fabryce oraz te, zwigzane zzakupem
przygotowanych produktéw przez dostawce z Chin (tabela 1).

Tabela 1. Poréwnanie podstawowych kosztow

Produkcja Zakup

Materiaty 7 71 | Cena jednostkowa 9171
Montaz 8 zt

Opakowanie 1zt

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wszelkie pozostale koszty (transakcyjne) w zwigzku z planowanymi dziataniami
— inwestycja w produkcje wlasng lub zakupem gotowych kontroleréw do gier — zo-
staly osobno przedstawione firmie doradczej, ktéra ma wskaza¢, ktore z rozwigzan
powinno przynie$¢ wiecej korzysci. W przypadku poprzedniego kontraktu (zakupu
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monitoréw), nie wszystkie elementy zostaly uwzglednione, co spowodowalo nie-
wlasciwg ocene wspdlpracy i w efekcie wplyneto na powstanie mniejszego zysku niz
pierwotnie zakladano.

4 N

Zadania

1. Jeste$ ekspertem w firmie doradczej, ktéra podjela si¢ przygotowania eksperty-
zy stuzacej wiascicielom przedsigbiorstwa HouseHardware do podjecia decy-
zji ,,produkowa¢ czy kupi¢ produkt” Przedstaw i poréwnaj szacowane koszty
produkcji w firmie HouseHardware oraz koszty zakupu u chinskiego dostawcy
kontrolera do gier komputerowych i wideo (wartosci pieni¢zne sprowadz do
ceny jednej sztuki).

2. Ocen i wybierz Twoim zdaniem lepsze rozwigzanie inwestycyjne dla przedsie-
biorstwa. Oprocz poréwnania wartosci liczbowych uwzglednij inne kryteria,
ktore sag Twoim zdaniem niezbedne do podjecia tego typu decyzji.

3. Uzasadnij podjeta decyzje.

Instrukcje do pracy z wykorzystaniem studium przypadku

1. Minimalny czas na rozwigzanie studium przypadku: 60 minut.
2. Studium przypadku moze by¢ zaréwno rozwigzywane w grupach jak i indy-
widualnie.

Rozwigzanie

Aby poprawnie rozwigza¢ studium przypadku, nalezy przede wszystkim przyjacé

nastepujace zalozenia:

1. Czasoraz poziom produkeji powinien zosta¢ sprowadzony do wspdlnego mia-
nownika.

2. Obliczenia powinny by¢ dokonane z uwzglednieniem najgorszej (najbardziej
kosztownej) z punktu widzenia przedsiebiorstwa sytuaciji.

3. Inwestycja powinna zosta¢ policzona zaréwno dla pierwszego jak i drugiego
roku.

\ /
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Obliczenia:
PRODUKCJA ZAKUP
Pozycja Koszt Obliczenia | Pozycja Koszt Obliczenia
7 x 2200
Maszyny 100 000,00 zt Lot do Chin 15 400,00 zt
: 800x5x6
Odpis ~20 000,00 z} Pobyt 24 000,00 zt
amortyzacja w Chinach
- 5000x3x4
Fabryka 25 000,00 zt Goscie 60 000,00 zt
zmiany
2000 x 12
Szkolenie 10 000,00 zt Magazyn 24 000,00 zt
Serwis 6 000,00 zt
12 x 1000
Magazynowanie 12 000,00 zt
Energia 80 000,00 zt
Suma rocznie 213 000,00 zt Suma rocznie 123 400,00 zt
213000/313 123 400/313
Dziennie 680,51 zt Dziennie 394,25 7t
680,51/700 394,25/700
Na pada 0,97 z1 Na pada 0,56 zt
Pad — koszty jednostkowe Pad — koszty jednostkowe
Czesci 7,00 zt Zakup 9,00 zt
. Transport
Sktadanie 8,00 zt (jednostka) 7,50 zt
Pudelko 1,00 zt
Suma pad 16,00 zt Suma pad 16,50 zt
16 + 1,00 16,50 + 0,56
Koszt 16,97 2k Koszt 17,06 2k
na sztuke na sztuke
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%%

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa House Hardware, mniej ryzykownym
i w diuzszej perspektywie tanszym rozwigzaniem byloby produkowanie urzadzen
w kraju. Taka decyzja jest podyktowana, m.in. nastepujacymi argumentami:
- koszty zwigzane z inwestycja wplyng na cene produktéw tylko w pierwszym
roku produkgji, nie beda wplywaly na cene produktéw w nastepnych latach;
— kontrahent z Chin zastrzega sobie mozliwo$¢ podniesienia ceny, co moze na-
stapi¢ juz podczas podpisywania kontraktu (lub po roku itp.);
- kontrahent moze takze przywlaszczy¢ sobie technologie, po roku zakonczy¢
wspolprace z firma, rozpoczynajac wlasng sprzedaz.
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Przypadek przedsiebiorstwa spotecznego
- O jednej spétdzielni socjalnej i jej prezesie’
Kluczowe wymiary analityczne:
cel, governance, sieci powigzan

Wprowadzenie

W 1944 r. Karl Polanyi pisal o wielkiej transformacji, ukazujac jak na prze-
strzeni wiekow przedsigbiorstwa stopniowo ,odrywaly” si¢ od lokalnych $rodo-
wisk. Wskazywal, ze dzieje si¢ to z powodu zwiekszania skali i zakresu dziatalnosci
firm, produkujacych na masowe i anonimowe rynki, przy coraz wigkszej mobilno-
sci kapitatu (Polanyi, 2010). Tym samym malato zrozumienie potrzeb spoteczno-
$ci, z ktorych firmy pochodzily, tracagc w nich zakorzenienie. Wspoélczesnie, glos
zarowno praktykow, jak i naukowcéw, coraz mocniej zwraca uwage na odradza-
nie sie przedsiebiorczo$ci spotecznej, wracajacej do probleméw spotecznych, ule-
gajacych poglebieniu i zwigkszeniu ich skali, pomimo rozwoju wielu gospodarek.
Istnieje wiele definicji isposobéw rozumienia przedsigbiorczoéci spotecznej
i przedsigbiorstw spotecznych. Czes¢ definicji akcentuje, Ze jest to kazda dzia-
talnos¢, ktdrej dochody sa przeznaczane na realizacje celéw spolecznych (Dees,
Anderson, 2006). Podejscie to rozwineglo sie w Stanach Zjednoczonych, gdy fir-
my doradcze doradzaly organizacjom non-profit w poszukiwaniu zrédel utrzy-
mania. Nastepnie bylo upowszechniane ono w latach 90. XX wieku przez Social
Enterprise Alliance. Ujecie przedsiebiorstwa spotecznego przez perspektywe do-
chodowa pozwala wlaczy¢ do niej przedsigwziecia komercyjne, realizujace cele
spolteczne. Inne ujecia wskazujg na innowacyjne rozwigzania, postrzegajace pro-
blemy spoteczne jako ceche wyrdzniajaca przedsigbiorczo$¢ spoteczng. Szcze-
golnie charakterystycznym jest podkreslanie roli innowatoréw — agentéw zmian

*  Projekt zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie

decyzji numer DEC-2011/03/D/HS4/04326. Dane, mogace pozwoli¢ na identyfikacje analizowane-
go przypadku spotdzielni socjalnej i 0s6b z nig zwigzanych, zostaly zmienione.
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spotecznych, promowane przez miedzynarodowa fundacj¢ Ashoka (Drayton
2009; Dees, Anderson 2006). Trzecim ujeciem definicyjnym jest propozycja mig-
dzynarodowej sieci badawczej EMES (Defourny, Nyssens, 2013), ktérej kryte-
ria s3 przedmiotem analizy w niniejszym rozdziale. Bezdyskusyjnie jednak tym,
co taczy wszystkie przedsiebiorstwa spoleczne jest realizacja celéw spotecznych.
Oznacza to rozwigzywanie probleméw spotecznych poszczegoélnych jednostek czy
grup, chociaz rowniez moze dotyczy¢ oddzialywania na znacznie wiekszg skale.
Przypadkiem zaprezentowanym w niniejszym rozdziale jest spdtdzielnia socjal-
na. Korzenie spoéldzielczosci siegaja pierwszej polowy XIX wieku, kiedy wsréd
rolnikéw i robotnikéw wyksztalcily sie silne tradycje samopomocy i wzajemnego
wsparcia. Po II wojnie $wiatowej, zwlaszcza od poczatku lat 90. minionego stu-
lecia, tradycyjne spdtdzielnie stracily na znaczeniu ekonomicznym i spotecznym.
W Polsce spotdzielnie jako przedsiewziecia spoteczne, pojawily sie w 2007 r., gdy
wprowadzono odpowiednia ustawe, ulatwiajaca ich dzialalnos¢ (Ustawa, 2006).
Do 2013 r. ich liczba zwigkszyla si¢ o ponad 1200%. Mozna wytlumaczy¢ to przede
wszystkim powstaniem licznych mozliwosci, utatwiajacych otrzymanie dofinanso-
wania na tworzenie nowych stanowisk pracy z krajowych i europejskich srodkow
publicznych (Fundusz Pracy, Programy Operacyjne), a takze z powodu przyznawa-
nych ulg w sktadkach na ubezpieczenia spoleczne w nowo powstajacych spétdziel-
niach. Spéldzielnie socjalne sg najbardziej zblizone do idealnego modelu przed-
siebiorstwa spotecznego, zaproponowanego przez europejska sie¢ badawczg EMES
(Herbst, 2008; Ciepielewska i in., 2015).

Powstanie Spotdzielni Socjalnej Olszynka
Wiszystko ja [...] bede brat coraz wyzej takie osoby.

Spoldzielnia socjalna Olszynka ma swojg siedzibe w Olechnowie, malej miej-
scowosci zamieszkanej przez okolo 50 tys. osdb, zlokalizowanej w odlegtosci ponad
120 km od aglomeracji poznanskiej. Wystepuje tam bardzo wysoka stopa bezrobo-
cia, jej poziom w latach 2013-2014 wynosit okoto 18%. Znaczna czes¢ mieszkancow
dojezdza do pracy do Poznania i w jego okolice, a takze do sgsiednich miejscowosci.
Z punktu widzenia aktywnosci gospodarczej, ale takze spofecznych inicjatyw niewiele
dzieje si¢ w Olechnowie.

Spoldzielnia zostala zatozona w 2010 r. przez Macieja Stowikowskiego (52 lata).
Sktada si¢ z 15 czlonkow, pracujgcych na tzw. spétdzielczg umowe o prace, oprocz
nich zatrudnionych jest w niej ponad 80 os6b, w tym ponad 65 0s6b na umowe
o prace. Sa wérdd nich osoby niepelnosprawne, réwniez te, ktére przed zatrud-
nieniem w spoldzielni miaty status dlugotrwale bezrobotnych. Inspiracja do za-
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tozenia spoldzielni pojawila si¢ ze strony znajomego starosty, ktory, widzac jak
Maciej angazuje si¢ w sprawy osob niepelnosprawnych i jak dobre kontakty ma
w $wiecie biznesu, uznal, ze bedzie wlasciwa osobg do zainicjowania tego typu
przedsiewzigcia.

Inicjatywa utworzenia byta, mozna powiedziec, starostwa i Urzedu Marszat-
kowskiego. Czyli tam Pani S. [urzednik z Urzedu] i Pani B. nas namawialy
do utworzenia spotdzielni socjalnej. Na poczgtku ztozytem wniosek, zeby po-
wstat ZAZ dla os6b niepetnosprawnych, jakies nowe miejsca pracy. No, ale
nie otrzymalismy [Srodkéw na zalozenie]. I urzgd mowi: ,,moze spotdzielnia
socjalna?”. No, ja pracowatem tu i tam, [...] mozna powiedzie(, Ze wyprowa-
dzitem niektére z dtugow, ale mam niemile wspomnienia.

Prezes Maciej zostal inicjatorem tego przedsigwzigcia. Majac przygotowanie
prawne, znajac doskonale przepisy dotyczace dziatalnosci spétdzielni, zaczat od re-
krutacji cztonkow spotdzielni socjalnej:

No, i [...] ja sie podjglem tego utworzenia, napisatem statut, rekrutacja byta
[...] robiona, taka gietda w Urzedzie Pracy i byt pracownik z Powiatowe-
go Urzedu Pracy, lgcznie ze mng, i byto zapytanie, czy jest zainteresowany
pracq [chetny do przystgpienia do spotdzielni]. I gléwnie brane byly osoby
niepetnosprawne. I wszystkie, ja patrzytem [...] czy ktos byt zainteresowany.
I wtedy byla ze mng rozmowa. Na samym poczgtku byto 50 oséb chetnych
[...] starosta tez sig [z nimi] spotkal. Ale jak juz przyszto do konkretéw, czyli
kazdy miat znalezé zZyranta, bo wiadomo dostali $rodki na utworzenie spot-
dzielni, 12 tysiecy, ale musieli mie¢ poreczyciela. To chyba dla dwdch oséb
Urzgd Pracy chcial. No i z 50 si¢ chyba 11 czy 12 chetnych zrobito. Jak usty-
szeli, ze ktos tam ma poreczal, bezrobotnemu [...] zazwyczaj to matka po-
reczata [...]. Pozniej, jak ta trzynastka zostata, to ja im wytlumaczytem, ze
sie nie muszq bad, ze ta spétdzielnia padnie. Im wszystko wyttumaczytem,
harmonogram pokazatem. O, byli tacy, mozna powiedziec [...] spokojni.

Celem spoldzielni socjalnych jest reintegracja zawodowa i spoleczna jej czton-
kow, ktéorymi moga by¢ osoby zagrozone wykluczeniem spofecznym, bezrobociem
albo osoby o malych szansach zatrudnienia na rynku pracy (Ustawa, 2006). Spot-
dzielnie, prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza, realizujg misje spoteczng poprzez dzia-
tania reintegracyjne. Warto zwrdci¢ uwage, ze prezes spoldzielni ze szczegélng dba-
toscia podchodzil do tego typu probleméw, poniewaz zalezato mu na awansowaniu
pracownikow, jesli zaistniejg takie mozliwosci.
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Tutaj niedawno zatrudnilem osobeg, nawet nie wiedzialem, ze - sprzqgtata.
Patrze, ze dokumenty, ze jest po liceum, mature ma, no to zaraz moéwie, na
dwa miesigce, bo to zastepstwo bylo, ja Sciggnglem jg tutaj i naprawde za-
dowolony jestem, bo nawet pracuje, no i tez ma ze wzrokiem problem, i jest
super pracownikiem. I zostawie jg na stale, bede brat coraz wyzej takie osoby.

Kiedy pytalam prezesa Macieja o misj¢ spotdzielni, mowil, ze jest wyraznie sformu-
fowana:

Mi chodzi o to, Zeby oni, chodzi o oderwanie od rzeczywistosci, ze ja to spe-
cjalnie robig dla nich. Bo wiem jedng rzecz, ze osoby, ktére tu u mnie wszyst-
kie pracujg, to nigdzie wczesniej nie mialy tak. Rodzice ich nie wypuszczg,
tylko pienigdze kazg oddawad, oni tych pieniedzy nie majg. A ja méwie, kto
chee, jedzie na turnus, za darmo. Kto by nie chciat jechaé. Teraz chcg cze-
sciej jezdzi¢ na rézne turnusy, a w przysztym roku zabieram ich do Hiszpanii.
Ja im $rodki zatatwiam, wszystko ja.

Czlonkowie spétdzielni raz w roku mogg jezdzi¢ na turnus rehabilitacyjny albo
wypoczynkowy, ktory spéldzielnia im calkowicie finansuje. Praca jest dla nich zmia-
ng otoczenia, stwarza pewng sfere niezaleznosci. Wypowiedz prezesa sprawia wraze-
nie, Ze jest ich opiekunem.

Prezes Maciej prowadzit w przesztoéci dwie wlasne firmy. Pracowal réwniez jako
prezes spotdzielni mieszkaniowej, prezes spotdzielni inwalidéw, byl takze radnym
w powiecie. Ma wiec do$wiadczenie pracy w réznych sektorach gospodarki, co przy-
nosi duze korzysci dla obecnej spotdzielni, poniewaz dysponuje odpowiednia wiedza
na temat mozliwoséci dofinansowania. O swojej wczesniejszej pracy mowi:

Pracowatem w spétdzielni inwalidow, i starosta wiedzial, ze pracowatem, bo
w tamtym czasie bylem jeszcze radnym. Bylem znang osobg i prosil mnie,
czy nie zajgtbym si¢ tym, bo wiedzial, ze jakies tam mam doswiadczenie.
Bytem doradcg zawodowym 0sob niepetnosprawnych, zrobitem kurs POPON
[Polska Organizacja Pracodawcéw Oséb Niepetnosprawnych]. Jak pracowa-
tem w poprzedniej firmie [...] No to znatem, wie Pani, skgd mozna pozyskaé
srodki, gdzie, co i ten [...] Bo to jest bardzo wazne.

W spotdzielni Olszynka dziatalno$¢ gospodarcza jest prowadzona w wielu bran-
zach. Spoéldzielnia produkuje znicze i$wiece dla jednej z najwiekszych instytucji
charytatywnych w Polsce, prowadzi konfekcjonowanie i pakowanie drobnych ele-
mentéw dla kilku producentéw z wojewoddztwa, dziala jako posrednik w sprzeda-



Przypadek przedsiebiorstwa spotecznego — O jednej spotdzielni socjalnej i jej prezesie 83

zy nowych czesci samochodowych w dwdch punktach w regionie, $wiadczy ustugi
sprzatajace i ochroniarskie dla spétdzielni mieszkaniowych i deweloperéw, a takze
ustugi $lusarskie dla zakladéw produkcyjnych w okolicy. Najwazniejszym i zarazem
najwigkszym zrodtem przychodow spétdzielni jest produkcja i sprzedaz zniczy, ale
jest to dzialalno$¢ sezonowa. Dla zwigkszenia zyskow utworzono sklep z czgsciami
samochodowymi, w ktérym tez §wiadczono drobne ustugi naprawcze. Skala dziafal-
nosci ustug ochroniarskich i sprzatajacych wychodzi daleko poza obszar Olechnowa.
Czes¢ dziatalnosci spotdzielni, wraz z biurem, miesci sie w hali, wybudowanej na te-
renie, ktory lokalna parafia przekazata w bezptatne uzytkowanie spotdzielni.

Mowie, jak juz sie¢ zapoznalem z tg ustawq [o spétdzielniach socjalnych],
gdzie mozna bylo srodki zdoby¢, to bylo mi latwiej. Duzq stawke dostalismy
dotacji, bo ten budynek [...] z Urzedu Marszatkowskiego dostalismy [dotacje
na sfinansowanie stanowisk pracy], z PFRON-u, a 50% dato starostwo na ten
budynek. No, a teren to nam proboszcz uzycza, bo widzi, co my tu dobrego
robimy.

[...] W Srodzie Wielkopolskiej tam mam 20 0s6b. [...] tam na potudniu kra-
ju, to 30 na produkcji robi, sq tez ludzie w KosScianie i teraz juz sprzgtajqg tez
inni w Warszawie, Lubinie. Tam tez przejmuje caly jedng firme. Ochrone ze
sprzgtaniem.

Z rozmowy z prezesem Stowikowskim wynika, ze zatrudnieni sa tam pracownicy
spoldzielni, ktdrzy nie sg jej czlonkami. Z duza swobodg i zaangazowaniem wymie-
nia calg liste miejsc, gdzie jego ludzie s zatrudnieni w Polsce:

Pani to miata szczescie, bo mnie ciggle nie ma, dwa dni temu bylem w War-
szawie, Piotrkowie i Lodzi. Wszystko to w jednym dniu tak opanowatem,
musiatem spraw dopilnowac.

System rzadzenia i warto$ci w spoldzielni
W zarzgdzie jestem tylko ja, ja jedyny, Maciej.

Prezes Maciej kontynuuje opowies$¢ o poczatkach spétdzielni:
No, ale wzigltem ustawe [o spétdzielniach socjalnych], czytatem, sam napisa-
tem statut, Zeby po prostu, no pozniej, byto jakies tam pewne zabezpieczenie,

zeby pozniej, ja cos utworze, a za chwilg ktos tam bedzie probowatl mnie od-
wotal [...] Wszystko mozna zrobié, wie Pani [...]. Sie zgadajg dwie—trzy oso-
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by i podbuntujqg, i wie Pani. Buntownikéw, jak to méwig, nie brakuje zawsze.
Zawsze kto$ [...] moze sig znaleZ(.

Skad ten brak zaufania? Z opowiesci prezesa wylaniaja si¢ negatywne doswiad-
czenia funkcjonowania spo6tdzielni w Polsce, a mianowicie:

Bytem prezesem tam w kilku spétdzielniach, ale mam niemile wspomnienia
[...], bo to jest jednak tam, jest taki twor, ze kazdy tam rzqdzi. Niby jest 80
cztonkéw, czy jest 100 cztonkow i wtedy wszyscy cheg byé zarzgdceg, o |[...]
cokolwiek chciatem zrobié, to byta blokada. Blokada, blokada.

Obecnie spoldzielnie przezywaja liczne kryzysy, zwigzane z kojarzeniem ich
z minionymi czasami, kiedy po II wojnie $§wiatowej byty narzedziem realizacji poli-
tyki gospodarczej przez system. Prezes opowiada réwniez o niemitych doswiadcze-
niach z okresu, gdy prowadzit wlasny biznes:

Wie Pani, pot roku siedziatem, jak nie jedna to druga kontrola. To trzecia.
No chwila, ja nie bede siedziat i tylko w firmie na kontrole odpowiadat [...]
to Urzgd Skarbowy, to tamto. Tam oczywiscie nic nie byto [nie bylo Zadnych
nieprawidtowosci], ale wie Pani ja tez bylem radnym, no to, co chwile mi
podsytali. Przez to, ze bylem radnym opozycyjnym, to wiadomo, ze trzeba
mu nastac kontrole.

Intrygujace od poczatku w opowiesci Macieja Stowikowskiego jest to, ze mo-
wigc o spdldzielni, postuguje si¢ on zwrotami: moja firma, ja [...] to, ja sam. W jego
narracji nie istniejg zwroty swiadczace o wspolnotowym, spdtdzielczym charakterze
funkcjonowania. Dlatego w tym studium przypadku, wykorzystuje funkcje Macie-
ja w spoldzielni, tytulujac go prezesem Maciejem. Prezes Maciej opowiada o ,,swo-
jej firmie”, mimo Ze jest to spoldzielnia socjalna. Wobec tego uznalam, ze warto si¢
przyjrzeé, jak wyglada system rzadzenia (governance) w spotdzielni. Pytam prezesa
Macieja:

A kto wchodzi w sktad zarzqdu i w jaki sposéb sqg podejmowane decyzje?
Prezes Maciej:
W zarzgdzie to jestem ja, ja sam. Jakby jedyny, Maciej. PéZniej dodaje:

Jest tu Rada Nadzorcza, w skladzie trzy osoby. Jest tu Pani E., akurat nie ma
jej, jest Pani A, ktora ma bardzo wazne sprawy, bo ja tam jg wystatem, zZeby
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konta zatozyla. Ja wzigtem sobie zaufane osoby, bo nie chciatbym, tak jak
méwitem, buntownikéw wzigc. Jest Pani J., ktora przyjezdza, jest tutaj trze-
cig osobg [w radzie nadzorczej]. Wybratem ludzi, ktérym ufam, poniewaz
nie chce tu Zadnych buntéow. Dyskutuje tutaj jedynie z Panig E i Panig A., tak
dyskutujemy czasami. To z nimi rozmawiam. Mi jest ogdlnie, to wszystko, tak
wszystko mozna powiedziec, na moich barkach [...] plecach. Bo to, ze mam
sam decydowa( [...] wole samemu decydowal.

W mniemaniu prezesa Macieja element systemu rzadzenia w spétdzielni dotycza-
cy wymiaru nadzoru, stanowig dyskusje z innymi cztonkiniami spétdzielni. Jedynym
organem zarzadczym jest natomiast on sam. W tym ,,prezesowaniu’, bezsprzecznie
uosabia si¢ tez rola lidera, jako osoby, ktéra zainicjowala i zarzadza biznesem i przed-
siewzigciem spolecznym.

Zalozenie co do demokratycznej formy oraz kontroli cztonkéw wewnatrz spot-
dzielni socjalnej, tworzy bariery dla wprowadzania oséb z zewnatrz do struktur
rzadzacych spoéldzielnia. Jest to typowe dla §wiatowego modelu spétdzielni. W kon-
sekwencji menedzerowie i osoby zarzadzajace spdldzielnig, sa wybierani sposrod
cztonkéw. Kazdy z pieciu obszaréw biznesowych analizowanej spotdzielni ma swoich
kierownikéw —sprawdzonych pracownikéw-czlonkéw spétdzielni. Nie sposob jed-
nak stwierdzi¢, ze w spoldzielni panuje duch wspdlnotowy, ze dziata kolektyw.

Caly czas dbam o swoje podwérko. [...] I méwie, oni sq zadowoleni, nie moge
powiedzie¢ [...]. Bo tu nie ma, wie Pani, takiego rygoru, ze jakies tam, jak
u prywaciarza jest, ze na gwizdek wszystko majq. Ulgi [...] no, ale ja tam
przymykam oko, to sq czasem starsze osoby i niepetnosprawne. Ale staram sie
ich zmobilizowad [...] zmotywowacd.

No, jestem tu wtascicielem, mozna powiedzieé wspotwlascicielem urzgdzen,
tego wszystkiego [...] ale jak ja bede dobrze zarzgdzat tg firmg, to bedzie sig
caly czas krecic¢ [...] ja to traktuje, jakby to bylo moje prywatne. Przeciez
sami wiemy, zZe to jest tak traktowane, bo ja tak robie, i widzg, ze staram sig
i ze oni majq te prace. Oni [...] majg do mnie petne zaufanie. Bo gdyby nie
mieli zaufania, to by byly zgrzyty. Oni wiedzg, ze ja ich gdzies w maliny nie
wyprowadze, sam nawet nie chce, bo media to, to tamto. No i patrzq mi na
rece. Wolg tak robi¢, wszystko zgodnie z literg prawa i dlatego méwie, ze jest
ksiggowos¢ na zewngqtrz, ja méwie, zeby tu zadnych przewalek nie bylo. Zeby
tu wszystko byto zgodnie.

W rozmowie, zapytalam prezesa réwniez o realizacje zalozen spoldzielczosci
w Olszynce.
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Prowadzaca wywiad:
No, ale jak to jest z tg spotdzielczoscig u was. Z kolektywem?
Prezes Maciej:

No, to powiem jest temat trudny, i ja bylem, szczerze, przeciwny spotdzielni.
Bo jest cigzko si¢ dogadal. Znalezé tam 10 czy 15-osobowg grupe, latwiej
sig wspolpracuje z 3—4 osobami, a nie z dwudziestoma. To chyba kazdy zna
doskonale. Tu jest dobrze, ze tu sie nikt nie wywyzsza. To oni o tym muszg
wiedzieé. Ze im sig nie nalezy, tylko ze za wykonang prace. Bo w spétdziel-
niach méwig, mi si¢ to nalezy. W spotdzielniach inwalidéw to bylo, zwigzki
zawodowe. U mnie to zwigzkowcow nie ma. Jest przedstawiciel zatogi i tutaj
my. [...] Ja powiedziatem, ze jak kto chce na to czy tamto lekarstwo, dostanie
pienigdze, bo mamy srodki.

System rzadzenia governance moze by¢ analizowany jako struktury i dzialania
organéw zarzadczych i nadzorczych, w obszarze odpowiedzialnosci wobec cztonkow
czy wlascicieli. Poniewaz przedsigbiorstwa spolteczne pelnig wazna misje, wigc przy-
ciagaja uwage swojego otoczenia. Ich egzystencja jest uwarunkowana wspotpracg
z réznymi aktorami, nazywanych w literaturze governance interesariuszami. Problem
systemu rzadzenia w przedsiebiorstwach spolecznych, a zwlaszcza wobec kogo s3 te
podmioty odpowiedzialne, znajduje odzwierciedlenie w dyskusji dwoch szkot mysle-
nia o governance. Jedna szkola zaklada, ze celem przedsiewziecia jest maksymaliza-
cja wartosci przedsigbiorstwa, w przypadku przedsiebiorstw prywatnych - wartosci
dla udzialowcéw. Druga szkota uznaje za istotne koncentrowanie si¢ na interesach
wszystkich podmiotéw w otoczeniu przedsiewziecia, tzw. interesariuszy (Postula,
2012; Starnawska, 2016).

Prezes Maciej zdaje sobie sprawe, ze realizacja celéw spotecznych i zdanie si¢ na
réznorodng pomoc wielu aktoréw w otoczeniu, rodzi konieczno$¢ wigkszej przejrzy-
stosci dzialan, i odpowiedzialnosci wobec otoczenia:

Tutaj jest jakby dziatalno$é pozytku publicznego, no i tatwiej mozna pozyskac
srodki, zwlaszcza jak sig zatrudnia niepetnosprawnych i jak sig jest spotdziel-
nig. Prywatnie juz nie tyle. Bo to od razu moje nazwisko, bo to, ze juz jakies
uktady, uktadziki. A jeszcze bylem radnym. Jak by ludzie na to patrzyli? A mi
sig tak wydaje, ze spotdzielnig jest latwiej sig przebic.
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Poprzez sie¢ kontaktow przedsiebiorcy budowanie zaufania i legitymizacje
w lokalnym $rodowisku

No i oni mnie zawsze wspominajg [...] Trzeba budowa¢ dobre relacje, no nie?

Kazde przedsiewzigcie biznesowe niesie ze soba sie¢ relacji spotecznych przedsie-
biorcy, jest w nich bowiem zakorzenione. W przypadku przedsiebiorczosci spolecz-
nej ma to szczego6lne znaczenie, jako Ze sieci stajg sie¢ no$nikami nie tylko zasobow
spolecznych, lecz takze zasobow fizycznych, co umozliwia budowanie zaufania i legi-
tymizacje w lokalnym srodowisku.

Chce sie dowiedzie¢ czego$ na temat sieci osobistych kontaktéw prezesa i ich roli
nie tylko w procesie funkcjonowania spétdzielni Olszynka, lecz takze na etapie jej
zakladania. Przeprowadzajaca wywiad:

A czy w procesie zakladania, byla czy jest jakas osoba, z ktérg Pan szczegol-
nie duzo wspétpracowal, ktéra bardzo Panu pomagata?

Prezes Maciej:

Wszystko samodzielnie, wszystko samodzielnie. Ja posiadatem calg wiedze
na temat tworzenia spotdzielni, znatem ustawe o rehabilitacji zawodowej
0s0b niepetnosprawnych, znatem prawo spétdzielcze i dlatego mi bylo, jak to
méwig, tatwiej sie poruszaé. Bo wiedziatem, gdzie mozna zasiegng¢, gdzie
zaczerpng( informacji. Bo gro ludzi nie wie. Duzo ludzi by chciato na przy-
ktad zatrudnic¢ ludzi niepetnosprawnych, ale nie majg zZadnej wiedzy na ten
temat. Wiec naprawde [...] jakby to jest zamkniete. To jest, jak z prawnikami
w kraju, to jest zamknigte i Ze tam nikt nic nie wie, tylko oni mogg wiedziec.
Tam jest tak uszczelnione, Ze nikt nigdzie nie ma [...] taka tajemna wiedza.

Przeprowadzajaca wywiad:
Tajemna wiedza?

Prezes Maciej:
Tajemna wiedza. A bardzo, bardzo, bardzo droga jest. Zeby si¢ dowiedziel
[0 ulgach, zwolnieniach, zwigzanych z zatrudnianiem niepetnosprawnych],

to kosztuje naprawde duze pienigdze. To nie jest tak prosto, ja mam swo-
ich znajomych, do dzisiaj pracuje z firmami, naprawde poteznymi firmami,
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ktore majg swoje zaktady pracy i oni mi tez tutaj pomagajqg. Do dzis z nimi
wspotpracuje. Wie Pani, ja mam. No i oni mnie zawsze wspominajg, ze jak
bytem w poprzedniej firmie, ze wspolpraca byta super ze mng i dlatego oni
sie wszyscy trzymajg. Na przyktad tutaj wspétpracuje z 10 wiekszymi firma-
mi i wszyscy sig tutaj ze mnq trzymajg, bo majg jakies tam zyski [korzysci]
u mnie. Ja wystawiam im ulge na PFRON, przyciggam tym, Ze majg korzysci.

Glownikontrahencispotdzielni Olszynka, to przedsigbiorstwai spétdzielnie, ktore

zlecajaim swoje ustugi, determinujace tak naprawde jej profil dziatalnosci. Spotdzielnia

jest preznie dzialajacym przedsigbiorstwem, odbywa si¢ to duzym wysitkiem prezesa,

a osiggnieciate maja swoje zrodtow jego dobrych kontaktach biznesowych. Zaprzyjaz-
nieni z nim przedsigbiorcy wspoétpracuja ze spdtdzielnia socjalng Olszynka, odnoszac
korzysci zwigzane ze zwolnieniami od sktadek na Panstwowy Fundusz Rehabilitacji
Osdb Niepetnosprawnych (PFRON). Olszynka posiada bowiem status Zakladu Pra-
cy Chronionej, ktory daje takie mozliwosci partnerom biznesowym. Spétdzielnia na-
lezy tez do Polskiego Zwiazku Pracodawcéw Oséb Niepetnosprawnych, prezes jezdzi
co roku na spotkania i szkolenia, jesli pozwala mu na to czas:

Wie Pani, ciggle zmienia si¢ ustawa, a ja mam na biezgco informacje, jak
cos sig zmienia. Np. artykul sie zmienia i sq interpretacje Ministerstwa, i do
kazdego podpunktu jest interpretacja. Normalnie to cztowieka gtowa boli
[...] No, nie powiem, Ze to jest prosta sprawa. A sq Taaaakie kary. Jak sie
z PFRON-u popetni blgd, to czlowiek moze zbankrutowal w ciggu minuty
— i opowiada dalej o innych zwigzkach. My jestesmy w krajowym rejestrze
spétdzielni socjalnych (KRS). Jak si¢ bedzie robié lustracje, to sig¢ wystgpi do
zwigzku o przeprowadzenie lustracji, no i ja jeszcze jestem w zwigzku rewi-
zyjnym (OZRSS) [Ogdlnopolski Zwigzek Rewizyjny Spotdzielni Socjalnych].
Jestesmy. W zasadzie to, co my z tego mamy, no jest pare osob wyszkolonych.
Ta lustracja to jest obowigzkowe, ustawowe, co trzy lata.

Mimo ze prezes nie wydaje si¢ docenia¢ uczestnictwa w drugiej organizacji

(OZRSS), jest to miejsce, w ktérym poznal osoby najbardziej zaangazowane w roz-
wdj spotdzielni socjalnych i ekonomii spolecznej w Polsce. Kontakty takie nawigzal
réwniez, realizujac studia podyplomowe z ekonomii spotecznej w Krakowie:

No, ja czekam za tym, jak juz bedzie ta ustawa o przedsigbiorstwie spolecz-
nym wprowadzona. Jeszcze jest tam Pani Doktor ta z Uniwersytetu [...] tez
jest w tym no to, [...] w kazdym razie bede miat od nich informacje, ze jak cos
wyskoczy, to to, oni zresztqg wiedzg, mnie znajg, i majg mi dac cynk.
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Prezes jest na biezaco informowany o nowinkach legislacyjnych i kolejnych
ulgach oraz o mozliwo$ciach dofinansowania, jakie moga otrzymywac spoldzielnie
socjalne czy przedsigbiorstwa spoteczne. W trakcie naszej rozmowy, do biura wcho-
dzi starszy pan z teczka. Prezes staje jakby na bacznos$¢, robi si¢ mate poruszenie:

Prezes Maciej: Dzieri dobry Panie Doktorze, dobrze, Ze Pan juz jest, to co
kawa? Ciasteczko?

Nastepnie prezes przeprasza mnie i przechodza razem do pomieszczenia obok.
Mam wrazenie, ze czlowiek jest witany z pelnymi honorami. Okazuje sig, ze to le-
karz, ktdry przyjechat zatwierdzi¢ dokumentacj¢ do programu rehabilitacyjnego dla
dwdch oséb. Spedzaja tam razem jakie$s 20 minut, pada kilka zartow, kawa pachnie
wszedzie. Po wyjsciu lekarza, prezes uémiecha si¢ mowiac:

Trzeba budowac dobre relacje no nie? [...] Gdyby nie Pan Doktor, to by to
wszystko tygodniami lezato na biurku. A tak idzie catkiem sprawnie, co nie?

/Pytania do dyskusji h

1. Zapoznaj si¢ z kryteriami analitycznymi przedsiebiorstwa spolecznego, zapro-
ponowanymi przez EMES (Defourny, Nyssens 2013) i przeanalizuj podmiot,
jakim jest spoldzielnia socjalna w $wietle tych kryteriéw. Dlaczego spotdziel-
nie socjalne mozna nazwac przedsigbiorstwami spolecznymi? Przedyskutuj,
czy spoldzielnia socjalna moze by¢ przyktadem przedsiebiorczosci?

2. Zapoznajac sie z ustawg o spoldzielniach socjalnych, przedstaw warunki zakla-
dania spétdzielni socjalnych w Polsce (liczba i rodzaj cztonkéw, organy zarzad-
cze) Okres], jakie cele spoteczne realizujg spotdzielnie socjalne (Ustawa, 2006).

3. Jak stormulowalbys misje omawianej spdldzielni socjalnej Olszynka? Badania
przedsiebiorstw spofecznych w Polsce, wskazuja, Ze realizujg one cele ,,wsobne”, na-
kierowane na pomoc grupom, zakladajagcym dane przedsiewzigcie (Bogacz-Woijta-
nowska, Przybysz i Lendzion, 2014). Jak jest w przypadku spétdzielni socjalnych?

4. Jakie mozna wyrdzni¢ elementy systemu rzadzenia (governance) w spétdziel-
ni socjalnej? (Wykorzystaj tres¢ Ustawy o spétdzielniach socjalnych oraz opis
przypadku spoéldzielni).

5. Zapoznaj sie¢ z praca I. Postuly, gdzie wskazano rézne ujecia teoretyczne go-
vernance. Jaka perspektywa teoretyczna jest najblizsza systemowi rzadzenia
w spotdzielni socjalnej?

\ /
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10.

Zadanie koncowe

spoleczne, jakie sg zalozenia dotyczace funkcjonowania spdtdzielni socjalnych.
Prezes Maciej wybudowal domek, w ktérym ustala wtasne zasady dzialania, pro-
wadzi dobrze funkcjonujacy biznes i realizuje okreslone cele spoteczne. Podejmij
w grupie dyskusje czy analizowany przypadek mozna uzna¢ za egzemplifikacje
przedsigbiorczosci spolecznej oraz czy moze by¢ dobrym przyktadem spétdzielni
socjalnej.

~

Kim sg udzialowcy spoéldzielni socjalnej? Kim sg interesariusze dla spoldzielni
socjalnej? Wobec kogo analizowana spétdzielnia jest odpowiedzialna? Narysuj
mape interesariuszy — aktoréw z otoczenia spdtdzielni socjalnej Olszynka. Czy
przedsiebiorstwa spoleczne potrzebujg nadzoru ze strony $srodowiska, uzasad-
nij swoja odpowiedz. W jaki sposéb rozmiar spétdzielni socjalnej moze wply-
wa¢ na system rzadzenia?

Zapoznaj si¢ z warto$ciami, promowanymi przez ruch spétdzielczy ICA (Co-
operative identity, 2013). Niech kazdy cztonek waszej grupy wybierze jedna—
dwie wartosci. Ktdre z tych wartoéci sa w waszej ocenie wyznawane w spot-
dzielni Olszynka?

Zapoznaj si¢ z pracg M. Starnawskiej (2015), przywolujacg strategie zachowan
spoldzielni socjalnych. Ktéra z tych strategii realizuje prezes Maciej w spot-
dzielni Olszynka?

Zapoznaj si¢ z publikacjg B. Glinki i S. Gudkovej (2011). Zidentyfikuj sie¢
osobistych kontaktéw prezesa Macieja i przedyskutuj, jaka role odgrywa ona
w funkcjonowaniu spétdzielni Olszynka?

Jakie formalne zrzeszenia dla spdtdzielni wystepuja w opisywanym przypad-
ku. Wejdz na strong internetowq tych organizacji, dowiedz sie, jakie korzy-
$ci moga miec jej czlonkowie. Jakie korzyéci ma z przynaleznosci do tej sieci/
zrzeszenia spoldzielnia Olszynka? Jakie znaczenie majg takie organizacje dla
przedsiebiorcéw i przedsiebiorstw?

Pracujac nad tym przypadkiem, dowiedziales$ si¢, czym sa przedsigbiorstwa

/
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Nie wystarczy czyni¢ dobrze
—Trzeba to robi¢ we wtasciwy sposob
O przypadkach przedsiebiorczosci spoteczne;
i problemach z nig zwigzanych

Wprowadzenie

Fundacja Robinson Crusoe' zajmuje si¢ usamodzielnianiem i wszechstronnym
wspieraniem mlodziezy objetej opieka zastepcza (domy dziecka, rodziny zastepcze,
rodzinne domy dziecka), zagrozonej wykluczeniem spotecznym.

»Robinsonowie” (tak nazywani sa podopieczni) potrzebuja wsparcia zaréw-
no w nabieraniu umiejetnosci spolecznych, jak i w opanowaniu emocji. Z powodu
braku wiary w siebie, oparcia w rodzinie i bliskich oraz leku przed kolejnym niepo-
wodzeniem, czesto wycofuja si¢ z sytuacji wymagajacych wytrwatosci i rezygnuja
z szans, mogacych odmienic ich los. Pracownicy fundacji ucza Robinsondw, jak zy-
ska¢ samodzielno$¢ ekonomiczng, spoteczng i emocjonalng oraz jak przerwac zakle-
ty krag bezradnosci, przetamywac bariery, jak samodzielnie walczy¢ o swoje miejsce
w $wiecie i spoleczenstwie.

Czes¢ 1. Fundacja Robinson Crusoe

Przez ponad 12 lat dzialalnosci, fundacja wypracowala autorskie praktyczne pro-
gramy usamodzielniania, ktére pozwalaja mlodziezy z poszczegdlnych placéwek za-
istnie¢ w lokalnej spotecznoéci w konstruktywny sposob i wlasng aktywnoscig prze-
ciwdziala¢ stygmatyzacji. Fundacja dziala na terenie calego kraju. Zakltada lokalne
centra usamodzielnienia, tzw. Wehikuly Usamodzielnienia dla mlodziezy powyzej
16 roku zycia. Wieloletnie doswiadczenie pokazuje, ze najlepsze efekty w pracy z ta
mlodziezg przynosi wpieranie ich w podejmowaniu wyzwan i podnoszenie ich kom-
petencji oraz budowanie pewnosci siebie, m.in. na rynku pracy. Natomiast najgorzej

' Pozyskano z: http://www.fundacjarobinson.org.pl/strona/kim-jestesmy (listopad 2015).
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sprawdza si¢ bezposrednia pomoc materialna. Jak méwi jeden z pracownikow: Lepiej
dawac wedke niz rybe.

Geneza pomystu Food 4 Good

Jednym z projektéw usamodzielniajacych byly warsztaty z przedsigbiorczosci
dla wybranych osob, ktére wkrotce mialy rozpoczaé kariere zawodows. Celem
warsztatow bylo zdobycie podstawowych kompetencji do zalozenia i prowadze-
nia firmy, a najlepsze projekty przygotowane przez Robinsonéw otrzymaly od
sponsora, firmy SAP Polska, finansowanie na start. Jednak nie wszystkie osoby
mialy predyspozycje do prowadzenia wlasnej dziatalnosci i pomyst, w ktéry war-
to byloby inwestowa¢. Lepiej sprawdzilyby sie pracujac w zespole i majac meryi
toryczne wsparcie. Dlatego ich opiekunowie wpadli na pomyst stworzenia firmy
przy fundacji, ktéra bazowataby na pracy Robinsonéw, w ten sposéb socjalizujac
ich na rynku pracy. Kluczowym zalozeniem bylo wypracowanie takiego modelu
firmy, ktory bylby ekonomicznie uzasadniony, a jednoczesnie dawalby realne
mozliwos$ci zdobywania pierwszych doswiadczen zawodowych i przedsigbiorczych
Robinsonom. Firma miata powsta¢ w ramach przedsiebiorczosci spolecznej, ktora
definiuje si¢ jako: ,proces angazujacy innowacyjne wykorzystanie i kombinacje
zasobow, aby realizowa¢ okazje, majgce na celu zmiang spoteczng i/lub odpowia-
dajace na potrzeby spoteczne” (Mair, Mairiti, 2006, s. 37). Pytaniem otwartym byto,
czym moglaby sie zajmowa¢ taka firma. Postanowiliémy zrobi¢ inwentaryzacje za-
sobow i wypisa¢ podstawowe zasoby i ograniczenia.

Tabela 1. Podstawowe zasoby i ograniczenia przy zaktadaniu firmy

— znana marka Fundacji Robinson Crusoe w branzy,

— rozbudowana sie¢ partneréw i sponsoréw fundacji otwartych na
nowe projekty,

— prywatna sie¢ kontaktéw wspotpracownikéw fundacji i samych
Robinsonoéw,

Zasoby — sila robocza Robinsonoéw,

— mozliwo$¢ pozyskania niewielkiego finansowania na poczatek
dziatalnosci,

— wiedza i umiejetnosci wspotpracownikéw fundacji,

— mozliwo$¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w ramach obec-
nej formy prawnej fundacji;
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— finansowe fundacji — brak funduszy na regularne wspieranie nowe;j
dzialalno$ci,

— czasowe Robinsondéw — osoby uczace sie, dojezdzajace do Warsza-
wy, niemieszkajace w jednym miescie,

— kompetencyjne Robinsondéw — podstawowa wiedza o $wiecie i me-
chanizmach rynkowych,

— brak doswiadczenia zawodowego,

— specyfika Robinsonéw, wynikajaca z braku prawidtowej socjalizacji
w rodzinie: brak sumiennosci, wytrwatosci, wiary w siebie, fata-
lizm, bojazliwo$¢, staba antycypacja skutkéw wlasnych dziatan;

Ograniczenia

— projekt niskonakladowy i tani operacyjnie,

— projekt oparty na pracy Robinsonéw, a z czasem prowadzony przez
nich,

Wyjéciowe — dzialalno$¢ niewymagajaca wysokich kwalifikacji wérdd pracowni-

zalozenia kéw,

— bezpieczne miejsce na zdobywanie pierwszych doswiadczen zawo-
dowych,

— firma musi méc sie sama utrzymac bez wsparcia sponsorow.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Czes¢ 2. Projekt Food 4 Good

Po przeprowadzeniu burzy moézgéw wsrdéd wspotpracownikow i wybranych
partneréw fundacji powstal pomyst zalozenia firmy, zajmujacej si¢ wyrobem i dys-
trybucja kanapek obiadowych w biurowcach. Projekt zostal nazwany Food 4 Good.

Pomyst bazowal na wykorzystaniu bylych i obecnych partneréw fundacji do
rozwiniecia podstawowej sieci dystrybucji. Prowadzacy przedsigbiorstwo spolecz-
ne wykorzystuja zasoby, ktdre ,angazuja interesariuszy przedsi¢biorstwa spotecz-
nego poprzez akcentowanie wartosci spolecznej, jaka jest osiggana przy rozwia-
zywaniu probleméw spolecznych” (Starnawska, s. 177). Partnerami byly przede
wszystkim duze firmy, majace biura w zaglebiach biurowych w Warszawie, stwa-
rzalo to mozliwos¢ pozyskania w dos$¢ prosty sposob sporej liczby potencjalnych
klientéw. Po wstepnych rozmowach cze¢s¢ firm zadeklarowata sie, ze jest gotowa
wprowadzi¢ do biur Food 4 Good jako gtéwnego dostawce kanapek. Zaktadano,
ze produkty musza by¢ bardzo wysokiej jakosci, z dobrych jakosciowo skladnikdw,
tadnie zapakowane, aby trafi¢ w gusta grupy docelowej, jaka mieli by¢ pracownicy
warszawskich korporacji.

Kolejnym krokiem bylo zastanowienie si¢, w jaki sposéb beda przygotowywane
kanapki. Potrzebne bylo miejsce, ktére spetni wszystkie wymogi sanepidu.
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Organizatorzy wpadli na pomysl, ze dobrze byloby podnaja¢ od kogos kuchnie.
Zaczeto poszukiwania lokalu, na szczgscie nie trwalo to dlugo.

Jedna z bardziej cenionych warszawskich restauracji zgodzila si¢ udostepni¢ do
produkcji kanapek swoja kuchnig w godzinach od 6.00 do 8.00 rano, czyli przed
rozpoczeciem ich dnia pracy. Skladalo sie idealnie, poniewaz kanapki powinny by¢
przygotowane rano, aby w porze $niadaniowo-obiadowej mogly zosta¢ rozwiezione
do firm. Pomieszczenie kuchenne bytoby wiec swietnie wykorzystane, a wlasciciele
restauracji zaoferowali si¢ takze, Ze pomoga opracowac receptury kanapeki przeszkola
pracownikow z zakresu przygotowywania positkow, atakze ustawia proces
produkcyjny. Po krétkich negocjacjach wtascicieli restauracji z przedstawicielami
fundacji udalo si¢ tez ustali¢ sposdb rozliczania, ktory polegal na tym, ze dochéd
ze sprzedazy kanapek byl dzielony pomiedzy fundacje i restauracje. Zdobyte $rodki
fundacja miafa przeznacza¢ na dalsze doskonalenie zawodowe Robinsonéw iich
rozwdj. Ostateczna decyzja o rozdysponowaniu nadwyzki miala by¢ podejmowana
po konsultacjach z mlodziezg. Ustalono réwniez, ze przy logo firmy kanapkowej,
ktorej nadano nazwe Food 4 Good, na opakowaniu kanapki miato widnie¢ takze logo
restauracji, ktéra z powodu dystrybucji kanapek, otrzymala mozliwo$¢ kolportazu
materialéow promocyjnych. Dzieki takiemu rozwigzaniu fundacja nie musiata
inwestowa¢ wlokal idrogie wyposazenie profesjonalnej kuchni oraz spelnienie
wymagan sanitarnych. Natomiast dla restauracji byla to mozliwo$¢ wypromowania
marki w kontekscie dziatalnosci pozytecznej spotecznie w ich bezposredniej grupie
docelowej. Jednym stowem byto to dla wszystkich rozwiazanie wygrany — wygrany.
Pracownicy fundacji poczuli si¢ uspokojeni, gdyz wygladato na to, ze mlodziez bedzie
w profesjonalnych rekach i wszystko zmierza w dobrym kierunku.

Do tego znajoma firma graficzna zgodzila si¢ na bezplatne opracowanie identyfi-
kacji wizualnej firmy wraz z opracowaniem opakowania na kanapki. Byly takze pro-
wadzone rozmowy z dilerem jednej z samochodowych marek w sprawie udostepnie-
nia pojazdu oraz z producentem opakowan na temat mozliwosci lepszych warunkéw
zakupu. Wigkszos$¢ zapytan konczyla si¢ jednak fiaskiem, ale opracowane zalozenia
budzetowe wskazywaly, ze nawet bez uzyskania znaczacych znizek prowadzenie
takiej firmy jest oplacalne ekonomicznie. Ponizej przedstawiono model biznesowy
przedsiewziecia.
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Tabela 2. Model biznesowy przedsiewziecia

Kluczowi Kluczowe Propozycja Relacje z Segmenty
partnerzy dziatania wartosci klientami klientow
Codzienna produkcja . Bezposrednie (w _ i
Restauracja, i dystrybucja Produkcja oraz moznfencie spr:gedaz'y) Pracownicy firm;
ktéra uzycza kanapek, marketing i dystrybucja budowanie ' )
kuchni: nawiazywanie wysokiej jakosci SpoleczNosci Firmy
nowych relacji z kanapek P - odpowiedzialne
Zaprzyjaznione firmami, szkolenie i obiadowych; spolecznie;
firmy, ktére moga motywowanie
wspomoc F4G na Robinsondw. P(rjoc'”"fgd al Re;kltamodawcy
roznym etapie odpowiedzialne - zainteresowani
funkcjonowania Kluczowe spolecznie; Kanaly segmentem
) ZﬁOKbYF daci Klientow
arka rundacji Oferta powierzchni FB, www, pracownikéw
R.Ot"';'sotr' ﬁrysoe, reklamowej na docelowo aplikacja korporacji.
ae;_ ontariow, i opakowaniach na telefon.
obinsonowie w roli produktéw.
pracownikow (sens
projektu).
Struktura Strumienie
kosztow przychodow
Koszty osobowe; Sprzedaz kanapek;
Koszty uzytkowania kuchni; Reklamy na opakowaniach, ulotkach czy na FB.
Koszty produktow | opakowarn;
Koszty dystrybucji;
Koszty marketingu oraz aktywnosci w mediach
spotecznosciowych.

Zrédlo: opracowanie whasne.

Wydawalo sie, ze nic nie jest w stanie powstrzymac otworzenia firmy i jej p6z-

niejszych sukcesow. A jednak, mimo nawigzanej wspolpracy z restauracja, sponso-
rami i spetnieniu wszystkich formalnych wymogoéw, opracowania identyfikacji wi-
zualnej, pozyskania potencjalnych klientéw — dziatalno$¢ nigdy nie zostata podjeta.
Przyczynily si¢ do tego nastepujace problemy:

1.

Robinsonowie, mimo pierwotnych zapewnien checi wzigcia udziatu w projekcie
i pracowania w firmie, to podczas rekrutacji zglosila si¢ tylko garstka oséb. Oka-
zalo sig, ze wezesne godziny pracy powaznie ograniczaly mozliwosci pracy oso-
bom dojezdzajacym do Warszawy i uczacym sie, poniewaz lekcje odbywaja si¢
przede wszystkim w godzinach przedpotudniowych, czyli wtedy, kiedy mozna
przygotowac i sprzedawa¢ produkty. Ponadto wiele 0sob, styszac o koniecznosci
wczesnego wstawania i ciezkiej pracy w kuchni, a pdzniej przy dystrybucji ka-
napek, z pracy rezygnowala. Niestety, jak pdzniej si¢ okazalo, nawet z tej garstki
0sob, ktore mialy nadal che¢ do pracy, po szkoleniu w restauracji nie wszyscy
otrzymali pozytywng rekomendacje od kucharzy. Gléwnymi zarzutami byl brak:
punktualnos$ci, zaangazowania, inicjatywy wlasnej oraz brak pokory. Oczywiz
$cie byly tez wyjatki. Ostatecznie pozostala grupa byta zbyt mala, zeby zapewni¢
stabilnos¢ grafiku, a tym samym regularnych dostaw do klientéw.
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2. Fundacja — Praca w trzecim sektorze? opiera si¢ przede wszystkim na wolonta-
riacie. Oznacza to, ze osoby prowadzace fundacj¢ majg ograniczony zasob cza-
su, a biezacy kontakt z nimi jest ograniczony. Taki system wspoélpracy spowalnia
znaczgco podejmowanie jakichkolwiek decyzji i ogranicza dynamike procesu
tworzenia firmy. Szczegélnie, ze kluczowy partner, czyli restauracja dziatata szyb-
ko i oczekiwala tego samego po fundacji. Poniewaz zakladanie firmy rozciagneto
sie w czasie (m.in. z powodu okresu wakacyjnego), restauracja stracila pierwotne
zaangazowanie i entuzjazm do projektu.

3. Partnerzy — decyzje firm partnerskich o wsparciu projektow spotecznych podej-
mowane s3 najczesciej na wysokich szczeblach w hierarchii firmowej. Tymcza-
sem prace wynikajace z tych zobowigzan maja wykonac szeregowi pracownicy,
co czgsto oznacza dla nich wykonywanie pracy w godzinach nadliczbowych, bez
dodatkowego wynagrodzenia. A wiec wolontariat moze by¢ na nich wymuszany,
a niekoniecznie by¢ ich wlasng decyzja. W efekcie zdarza sig, Ze pracownicy firm
partnerskich nie pracuja terminowo zgodnie z ustalonym harmonogramem prac
oraz naleznym zaangazowaniem. Z drugiej strony ciezko egzekwowac od nich
dokonczenie zadan, gdyz jest to praca dobrowolna, wykraczajaca poza formalne
obowigzki, wynikajace z umowy zawieranej z pracodawca. Trzeba zatem stoso-
wac specyficzne techniki motywacyjne.

Podsumowujac, koordynatorka projektu odpowiedzialna za budowe firmy zmierzy-
fa si¢ z wieloma problemami. Musiata podtrzymywac entuzjazm do projektu wsroéd Ro-
binsonéw, fundacji i partneréw. Ostatecznie proces rozpoczecia dziatania Food 4 Good
przerwalo wycofanie sie¢ restauracji ze wspolpracy. W zwiazku z tym wspolpracownicy
musieli zdecydowac¢ o dalszym losie Food 4 Good i jej ksztalcie. Stwierdzono, ze przyjety
model biznesowy nie jest odpowiednio dopasowany do mozliwosci i chgci Robinsondéw.
Postanowiono zawiesi¢ dotychczasowe dzialania i przemysle¢ raz jeszcze projekt.

Czes¢ 3. Nowy model biznesowy Food 4 Good

Zarzad Fundacji Robinson Crusoe nie zaniechal pracy nad podjetym wcze$niej
pomystem prowadzenia firmy, opartym na pracy Robinsonéw. Po p6t roku powrdco-
no do prac nad wczeéniejszym pomystem i postanowiono zmodyfikowa¢ model. Tym
razem fundacja postanowila za kluczowe uzna¢ ograniczenia czasowe Robinsonéw

Trzeci sektor to zbiorcza nazwa organizacji pozarzagdowych. Okreslenie pochodzi z jezyka angiel-
skiego inawigzuje do podzialu aktywnosci spoleczno-gospodarczej nowoczesnych panstw de-
mokratycznych na trzy sektory. Wedlug tej typologii pierwszy sektor to administracja publiczna,
okreslana tez niekiedy jako sektor panstwowy. Drugi sektor to sfera biznesu, czyli wszelkie instytu-
cje i organizacje, ktorych dzialalnos¢ jest nastawiona na zysk, nazywany tez sektorem prywatnym.
Trzeci sektor to 0gdt prywatnych organizacji, dziatajacych spotecznie i nie dla zysku, czyli organiza-
cje pozarzadowe (organizacje non-profit). Pozyskano z: www.pozytek.gov.pl.
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oraz brak stabilnosci ich zaangazowania w projekt. Doszli do wniosku, ze dystrybu-
cja towaru nie moze wymagac codziennej pracy i musi by¢ odporna na duzg rotacje
w zespole projektowym. Wytwarzane produkty muszg by¢ na tyle proste, zeby proces
szkolenia byl krotki. Produkty mialy by¢ réwniez trwalsze i mie¢ dluga date przy-
datnosci do spozycia. Dzigki temu dystrybucja bytaby bardziej elastyczna i odporna
na ewentualne drobne zmiany popytowe oraz braki w kadrach. Ponadto, produkcje
mozna byloby organizowa¢ w dogodnym dla Robinsonéw terminie, fatwiej wtedy
byloby ja zaplanowac¢ i zarzadza¢. W wyniku intensywnych dyskusji wypracowano
nowy model.

Food 4 Good w nowym wydaniu miato produkowa¢ piernikowe ciastka jako ga-
dzety firmowe lub przekaski na spotkaniach partnerskich firm. Produkcja wyrobéw
miata si¢ odbywa¢ w soboty w salach wynajmowanych od jednej ze szkdt gastrono-
micznych. Recepture na ciastka opracowata wybitna cukiernia, uwzgledniajac orygi-
nalno$¢, fatwos¢, koszty produkeji oraz termin przydatnosci.

Powstato dwudzielne ciasteczko o dwdéch smakach pikantnym i stodkim, ktérym
tatwo si¢ podzieli¢ z inng osobg. Pomysl byl oryginalny i faczyl idee projektu dziele-
nia sie dobrem, a jednoczesnie byt wysokiej jakosci.

Znaleziono firme graficzng, ktdra opracowata identyfikacje wizualng i opakowania
na ciastka. Projekt zaczela koordynowa¢ nowa osoba, ktéra byta odpowiedzialna za
sprzedaz produktéw oraz zapewnienie zapasoéw sktadnikow potrzebnych do pieczenia
ciastek. W weekendy Robinsonowie spotykali si¢ w pomieszczeniu wynajetym w szkole
gastronomicznej i tam piekli ciastka. Kazda z oséb byla odpowiedzialna za konkretny
proces produkgji i co jaki$ czas zmieniali si¢ rolami. Dodatkowo do koordynacji pracy
podczas weekend6w zatrudniono mentorke — nauczycielke ze szkoly gastronomicznej.

Poczatkowo wszystko przebiegalo doskonale, niestety z czasem poziom produk-
cji spadl, co wynikalo przede wszystkim z braku dobrej organizacji pracy i skutecz-
nego lidera produkecji. Mentorka, ktéra byta odpowiedzialna za koordynacje musiata
ograniczy¢ swoja obecno$¢ na sesjach, wiec nie zawsze na nich byta.

Aby zmotywowa¢ podopiecznych do pracy zaproponowano im podwyzke. Na
krotko zachecito to ich do pracy. Klopoty po pewnym czasie znoéw wrocily, objawiajac
sie konfliktami mlodziezy z liderami mlodziezowymi. W centrali fundacji nie wychwy-
cono tego problemu na czas i nie zapewniono odpowiedniego tutoringu miodziezy.

W miedzyczasie okazalo sig, ze sprzedaz piernikéw réwniez spadta. A produk-
cja i stan magazynowy rosly. Energia kadry fundacji byta skierowana na stworzenie
systemu produkgcji zakladajac, ze sprzedaz bedzie tatwa ze wzgledu na CSR-owy
charakter produktu igrono firm partnerskich. Jednak pierniki byly kupowane
chetniej przede wszystkim w czasie zimowym i §wigtecznym, natomiast wiosng
klienci byli tym produktem mniej zainteresowani.

Ponadto, opiekunowie przyzwyczajeni do dobrej pracy Robinsonéw przestali
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kontrolowac caty proces produkgji, co poskutkowalo spadkiem jakosci ciasteczek, co
z kolei mogto wigza¢ sie ze spadkiem sprzedazy. Postanowiono jednak nie informo-
wa¢ Robinsondw o tych problemach, aby ich nie demotywowac.

Nadszed! czas wakacji. Na ten okres przerwano produkcje ciasteczek i rozwiazy-
wanie probleméw firmowych odsunelo sie w czasie. Dotychczasowa koordynatorka
zrezygnowala z pracy. Nowa osoba zatrudniona na to stanowisko na starcie musiata
sie zmierzy¢ z przesztymi problemami i ponownie zajaé sie szeregiem problemoéw,
gdzie kluczowym problemem byt brak sprzedazy i duzy stan magazynowy.

Mniejsze problemy to:

- brak motywacji Robinsonéw do pracy,
- po wakacjach niesprzedane pierniki nie nadawaly si¢ do spozycia;

- brak wiedzy o dotychczasowym procesie produkcji, poniewaz poprzednia ko-

ordynatorka, odchodzac z pracy, nie pozostawita wielu informacji,

- straty finansowe,

- brak znajomosci specyfiki pracy z Robinsonami.

Pytania do dyskusji ™

1. Na podstawie wiadomosci zawartych w czesci 1 rozdzialu zaproponuj w gru-
pach 3—4-osobowych mozliwy profil dzialalnosci firmy. Wez koniecznie pod
uwage zasoby, ograniczenia i zalozenia projektu.

2. Zaproponuj w grupach 3-4-osobowych modyfikacje modelu dziatania,
uwzgledniajac specyfike pracy z Robinsonami i opisane w czgsci 2 do$wiad-
czenia.

3. Na podstawie opisu w czgsci 3 przedstaw nowy model biznesowy Food 4
Good. Wskaz jego mocne i stabe strony.

4. Jaksadzisz, co powinna zrobi¢ koordynatorka? Zdiagnozuj problemy, ktdre sie
pojawily. Zaprojektuj plan dzialania.

5. Ponizej jest przedstawiona diagnoza przygotowana przez Fundacj¢ Robinson
Crusoe oraz zalozenia na kolejny rok. Przeczytaj je i ocen szanse powodzenia
planu. Przygotuj argumenty ,,za” i ,przeciw’.

\ /

Diagnoza przygotowana przez Fundacje Robinson Crusoe
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i zalozenia na kolejny rok

Schemat 1. Produkcia i sbrzedaz niernikdw ilo$ciowo w 2015 roku

Produkcjaisprzedaz piernikow ilosciowo w 2015

319

1141

\ﬂ_i‘//
e : KOEAON

o Rk Crunes

Zr6dto: Dane Fundacji Robinson Crusoe.

Analiza projektu F4G w roku 2015 —diagnoza

Co do zmiany:
* Walka o wskainiki produkcjiisprzedazy bez zadbania ocedukacje iwsparcie miodziezy
* Koncentracja na produkcji bezzadbania osprzedaiianalize rynku (pierwsza potowa roku 2015)

= Utrata jakosci produktu— kryzysy na produkcji (druga pofowa roku 2015)

Zatoienie produkcji catorocznej jako generowanie ryzyka [ nadmierny zapas + termin waznosci = strata)
Oparcie projektu na jednej osobiew 3 rolach (sprzedaz, koordynacja produkcji, zarzadzanie cafoscia)

" Kosztowny start drugie] lokalizacji (Wroctawia) wsytuacji stabejkondycjiprojektu

*  Przegranie kluczowego przetargu w listopadzie bez dywersyfikacji (Pekao 54)

\'I_i*//
O St RoEMSON

Fundaci Robseson Crms

Zrédlo: Diagnoza przygotowana przez Fundacje Robinson Crusoe.
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Analiza projektu F4G w roku 2015 —diagnoza

Co sie udato:
Odrobilismy straty finansowew projekcie
Utrzymalismy wysokg motywacje mtodziezy | satysfakcja z projektu na poziomie 8/10)
Dopracowalismy model dziatania przedsiebiorstwa (manual, procedury jakosci)
Otworzylismy drugg lokalizacie z wysckim potencjatem - Wroctaw
Mauczylismy sie dzieki mentoringowi strategii sprzedazy

Stworzylismy baze klientdw- réwnies jako potenciat na rok 2016

1
4*5
ROBMTON

Puredocin Rokiaon Cr

Zrédlo: Diagnoza przygotowana przez Fundacje Robinson Crusoe.

Zatozenia nowego modelu na rok 2016

Realizacjacelow statutowych Fundacji —usamadzielnienie miodziesy jako cel nadrzedny

Realizacjacelow biznesowych w powigzaniu z realizacjg celdw zwigzanych z usamaodzielnianiem
miodzieiy

Redukowanie ryzyka na rzecz pracy edukacyjnej

Sezonowosc: projekt Swigteczny w terminie IX-X1 2016 arazformy rownclegle komplementarne
Podziati odrebnosc ral w projekcie

Czesciowe dofinasowanie (tutoring, pre sales) projektu

Rentownosc z dni produkcyjnych projektu

\ .'/‘__‘

b=
ikl

Zrédto: Diagnoza przygotowana przez Fundacje Robinson Crusoe.

%%

Przedsigbiorczos¢ spoleczna jest definiowana jako dziatania innowacyjne ukie-



Nie wystarczy czynic dobrze — Trzeba to robi¢ we wtasciwy sposob 103

runkowane spolecznie, ktore powstaja zarowno w organizacjach komercyjnych, jak
i pozarzadowych (Chell iin. 2010, s. 485), lub dzialania, majace na celu odkrycie,
zdefiniowanie i wykorzystanie szans rynkowych, ktére powinny zwigkszy¢ bogactwo
spoleczenstwa poprzez tworzenie nowych przedsiewzie¢ i zarzadzanie istniejagcymi
organizacjami w innowacyjny sposob (Zahara i in. 2009, s. 519).
Przedsiebiorstwa spoleczne dziataja najczedciej w trzech obszarach dotyczacych:

- reintegracji spoleczno-zawodowej dla grup dotknietych wykluczeniem spo-

tecznym,

- ustug spotecznych,

- rozwoju lokalnego (Les, 2008).

Charakteryzuja si¢ specyficznym sposobem zarzadzania ludzmi, polegajacym na
tym, ze pracownicy mogg liczy¢ na:

- duzg autonomie,

- partycypacje w decyzjach i zarzadzaniu,

- respektowanie praw innych ludzi i ich oczekiwan,

- balans miedzy efektywno$cig a misja spoteczna,

- uwage skierowang na klientéw i ich spoteczne potrzeby,

- poczucie bycia twoérca/wlascicielem organizacji,

- emocjonalne i techniczne przywddztwo,

- spelnianie prywatnych oczekiwan i pragnien (Borzaga, Solari, 2001).

Przedsigbiorczos¢ spolteczna nie jest prostym konceptem. Jest przede wszystkim
ogromnym wyzwaniem dla ja prowadzacych, dlatego czynniki warunkujace sukces
oraz porazki przedsiebiorstw spolecznych sg czestym tematem badan (Foster, Bra-
dach, 2005; Seedco, 2007; Cohen, Khol, Van, 2008), na bazie ktérych powstaja nowe
koncepcje modeli biznesowych, ktére maja doprowadzi¢ przedsiewzigcie do osia-
gniecia wymarzonego sukcesu (Zott, Amit i Massa, 2010; Seelos, 2010).

Przedsigbiorstwo spoteczne, aby dobrze funkcjonowaé musi by¢ zbudowane na
solidnej i zintegrowanej sieci polaczen, z ktérej mozna czerpaé zaréwno pojedynczo,
jak i w calosci (ecosystem). Moze rowniez polega¢ na wspolpracy w miejscu pracy,
a takze na intensyfikacji kontaktow z interesariuszami (hivemind). Ponadto, przed-
siebiorstwo musi by¢ czule na dynamike i czestotliwo$¢ informacji o zmianach na
rynku, ktére wysylajg klienci (dynamic signal). I przede wszystkim przedsiebiorstwa
spoleczne musza odbiera¢ owe sygnaly, przetwarzac je w taki sposob, aby prowadzito
to do wymaganego dziatania (metafiltr).

Budujac przedsiebiorstwo spoteczne nalezy pamietad, ze:

— jest ono misjg spoleczna,

— wytwor firmy ma stuzy¢ spoteczenstwu,

- w centrum musza znajdowac sie dzialania przedsigbiorcze,
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- osigga konkurencyjno$¢ na rynku, dzigki efektywnemu planowaniu i zarza-
dzaniu (Grassel, 2012).

Jak wida¢ kierowanie przedsigbiorstwem spotecznym nie jest tatwym zadaniem.
Laczy ze soba zaréwno charakter biznesowy, jak i spoteczny. Polaczenie tych dwoch
obszaréw jest wyzwaniem, ktore jednak podejmuje wiele oséb. Przykladem takiego
dzialania jest zaprezentowana wyzej firma Food 4 Good, stworzona przez Fundacje
Robinson Crusoe.
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Grzegorz Karasiewicz

Piwo marki EB
- Sposoby budowania marki
w momencie wchodzenia na rynek

Wprowadzenie

Legendarne piwo EB' — symbol lat 90. minionego stulecia wraca do sprzedazy na
rynku polskim. Grupa Zywiec ponownie wprowadzita na rynek polski marke EB pod
koniec kwietnia 2015 r. Piwo ma prawie identyczne opakowanie, jak przed laty, i zo-
stalo wprowadzone w dwéch wersjach asortymentowych: butelka 0,5 1 i puszka 0,5
1. Sprzedaz marki jest wsparta kampanig reklamowa w stacjach telewizyjnych TVN
i TVP oraz w wybranych kanatach tematycznych. Komunikacja marketingowa jest
réwniez prowadzona w Internecie, mediach spotecznosciowych i punktach sprzeda-
zy detalicznej. Postanie wykorzystywane w kampanii takze nawigzuje do legendarne-
go apelu marki EB: ,Wraca czas na EB™.

Tworcami oryginalnego spotu reklamowego oraz emitowanej obecnie 30-sekunua
dowej wersji jest agencja JUST, ktora odpowiada za dziatania ATL i BTL dla marki
EB. Za produkcje spotu odpowiada dom produkcyjny Opusfilm. Dzialania digital
realizuje agencja GONG, komunikacj¢ PR - agencja ROOTS PR. Obstuge mediowa
zaplanowal i zakupil dom mediowy MediaVest’.

Piwo EB wraca na rynek

Dyrektor marketingu Grupy Zywiec Malgorzata Lubelska ttumaczy powrdt na
rynek piwa EB nastepujaco:

! Studium przypadku zostalo przygotowane do dyskusji na zajeciach i nie stanowi ilustracji efektyw-
nych i nieefektywnych dziatan przedsi¢biorstw na rynku. Opiera si¢ ono na danych wtérnych. Przy-
padek zostal opracowany w sierpniu 2015 r.

2 Pozyskano z: http://www.grupazywiec.pl/wraca-czas-na-eb-legendarne-piwo-powraca-na-polski-
-rynek (14.07.2015).

> Ibidem.
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Decyzja o przywréceniu na polski rynek piwa EB jest podyktowana oczekiwa-
niami konsumentow. Przez ostatnie lata nieustannie otrzymywalismy pytania
o to, czy i kiedy przywrocimy marke na rynek krajowy. Nie bez znaczenia jest
fakt, ze wraca moda na retro, a konsumenci coraz czesciej z sentymentem
siegajg po to, co znajq z przeszlosci'.

Powrét marki EB na rynek polski dla starszego pokolenia to okazja, by przypo-
mnie¢ sobie lata mtodosci. Natomiast osoby, ktdre urodzily si¢ w latach 90. XX wieku
beda mialy okazje, by sprobowa¢ piwa, popularnego w czasach mtodosci ich rodzi-
cow’. Reakgcje internatéw na powr6t marki EB na rynek byly zréznicowane:

- W sumie nie chodzi tutaj o smak, ale o wspomnienia najwigkszej grupy wyzu
demograficznego lat 80. [...] Ja na ich miejscu [marketingowcow] znow za-
angazowatbym Jeana Reno do reklamy.

- Za malolata zbieratem podktadki pod piwo i o dziwo, znalaztem kilka po
latach, wsréd nich oczywiscie EB.

- Kolejny jasny bezsmakowy lager pojawia sie na rynku — nie ma sie czym pod-
niecaé. Mam lekki sentyment do marki, ale na pewno nie kupig ani jednego.

- Ja, jak ujrze¢ EB to na pewno kupie. W celach poznawczych, dla zasady, do
archiwum oraz bo jest tanie. Pewnie uczynie to tylko raz.

- Ja tez obowigzkowo EB kupie, cho¢by dla kapsla. Ale i tez dla samego sprébo-
wania, bo na ,stare” EB bytem za mtody.

- Czy kupig? Na 100%. Zeby przetestowal, zobaczyé, czy w ogdle byt sens dla
tego powrotu.

Roczniki 1973-1979, pokolenie dorastajace w latach 90. XX wieku wchodzi po-
woli w kryzys wieku $redniego. I zaczyna pojawiac si¢ nostalgia. A na nostalgii moz-
na zbi¢ kasiorke. Stad tez coraz wigcej ,kultowych” reaktywacji.

- Przeciez to jest takie samo go..., jak kazdy koncernowy sikacz. One si¢ niczym
nie réznig, oprécz etykiety.

- To nie to samo piwo. Skuszony reklamg i podobng stylistycznie puszkg kupi-
tem swoje ulubione piwo EB. Catkowita porazka. Nic wspdlnego poza nazwg.
Zdecydowanie nie polecam.

- Znoéw ,Krél EB” wrécit do nas.

- Pitem wczoraj EB, ale kiedys smakowato lepiej.

Ibidem.
> Pozyskano z: http://natemat.pl (14.07.2015).
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Historia marki piwa EB

Piwowarskie tradycje Elblaga siegaja XIV wieku, ale pierwszy przemystowy bro-
war zostal uruchomiony w 1872 r. (zob. Zalacznik 1). Zaktad zostal zalozony przez
firme Elbinger Aktien-Brauerei (Towarzystwo Akcyjne Browar Elblaski). W 1880 r.
browar zostal przejety przez spotke Brauerei English Brunnen (Browar Angiel-
ski Zdroj), ktora pod ta nazwg produkowata piwo w Elblagu do 1945 r. W okresie
poprzedzajacym I wojne §wiatowa browar stal sie na tyle znaczacym producentem
w Niemczech, ze od 1900 r. byl oficjalnym dostawca piwa na dwor cesarza Wilhel-
ma IT Hohenzollerna®. Po II wojnie $wiatowej browar w Elblagu nalezat do Elblgskich
Zakladéw Piwowarskich (razem z browarem w Braniewie) i byl przedsiebiorstwem
panstwowym. W 1991 r. zostal sprywatyzowany. Powstata spotka Elbrewery Compa9
ny Limited, ktorej gtéwnym udziatlowcem byla australijska firma Brewpole Pty Ltd’.

Firma Brewpole zostala zarejestrowana w 1991 r. w Holandii przez inwestorow
z Australii, majacych przede wszystkim do§wiadczenie w branzy budowlanej. Jednym
z najwazniejszych udziatowcow w tej spotce byl Tony Oates, ktory ze wzgledu na oskar-
zenia o udzial w aferze finansowej, zwigzanej z funduszem Bond Cooperation, musial
opusci¢ Australie. Oates mial spore doswiadczenie biznesowe, zwigzane z branza piwoe
warska, gdyz brat udzial w restrukturyzacji australijskiego browaru Swan®*

Przedsigbiorstwo Elbrewery z malego regionalnego browaru przeksztalcito si¢ na
poczatku lat 90. XX wieku w najwiekszego dostawce piwa na rynek polski, z udzia-
fem w rynku wynoszacym 17,0% (3191 tys. hl) w 1997 r. (zob. Zalacznik 2). W wyni-
ku przejec przez Elbrewery browaréw w Gdansku, Warce i Lezajsku — udzial w rynku
w 1998 r. zostal zwigkszony do 24,3%. Elbrewery oparlo swoja dzialalno$¢ rynkowa
na marce EB Special Pils, inne marki mialy zdecydowanie mniejsze udziaty w rynku
i wsparcie marketingowe. Marka EB w 1997 r. miata 10,3% udzialu w rynku polskim
(1930 tys. hl) i byla marka numer jeden na rynku piwa w Polsce. Wzmocnienie pozy-
cji konkurencyjnej i rynkowej Elbrewery wynikato ze sprzyjajacej sytuacji konkuren-
cyjnej. Wiekszoé¢ browaréw polskich na poczatku lat 90. XX wieku zostata sprywaty-
zowana, ale dominujgcg cze$¢ stanowity spotki pracownicze. Tylko browar w Zywcu,
po wejsciu na Warszawska Gielde Papieréw Wartosciowych w 1991 r., zostal przejety
w 1994 r. przez potentata $wiatowego Heinekena (zakup wiekszosciowego pakietu
akcji). Kompania Piwowarska (Lech Browary Wielkopolskie i Tyskie Browary Ksig-
zece) powstala w 1999 r., z gléwnym udzialowcem poludniowoafrykanskim, koncer-
nem piwowarskim South African Breweries (jako niezalezne podmioty kontrolowa-

Pozyskano z: https://pl.wikipedia.org/wiki/Browar_w_Elblagu (14.07.2015).
Ibidem.
8 Pozyskano z: http://biznes.interia.pl/news/strategie-upadle-anioly-wsrod-marek (15.07.2015).
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ne przez SAB funkcjonowaly od 1996 r.). Natomiast trzeci kluczowy dostawca piwa
w Polsce Browar Okocim zostal przejety przez Carlsberg w 1996 r.

Piwo EB Special Pils zostalo wprowadzone na rynek w 1993 r. Strategia marki

byla oparta na nastepujacych zatozeniach:

- Segment docelowy: miodzi (18-25 lat) mezczyzni, mieszkancy miast, aspiru-
jacy do lepszego zycia;

- Pozycjonowanie: twoje piwo polskie o dobrej relacji wartosci do ceny, ale takie
same jak zachodnie (europejskie);

— Produkt: zawartos¢ ekstraktu 11,5% wag. Zawarto$¢ alkoholu: 5,2% obj. Kolor:
jasny stomkowy, klarowny. Piana: wysoka, ale szybko znikajgca. Zapach: malo
wyrazisty, stodowo-kukurydziany, lekko wyczuwalny alkohol. Smak: stodowy.
Nasycenie: wysokie, gazowane, szybko likwidujace piang;

- Dostosowane do preferencji konsumentéw docelowych: stomkowy kolor,
duzo gazu, niski stopien goryczki;

— Opakowanie: butelka ¥ litra, puszka % litra. Etykieta: w kolorach bialo-czerwonych.

- Cena: §rodkowa poétka (w poblizu przecigtnej ceny rynkowej krajowego piwa
jasnego pelnego). Tansze od marki Zywiec Full Light, ale drozsze od marek
lokalnych;

- Wsparcie promocyjne: reklama w telewizji i zewnetrza, przedstawiajaca zgodnie
z 6wczesnymi przepisami piwo bezalkoholowe oraz liczne promocje sprzedazy.
Wysoki poziom wsparcia (w tamtych latach tylko marka Zywiec Full Light miata
poréwnywalny budzet promocyjny). Kampanie reklamowe przygotowata agencja
reklamowa Leo Burnett. Podstawowym hastem reklamowym byto ,Czas na EB”;

- Dystrybucja. Cztery kanaly dystrybucyjne: 1 kanal: przedstawiciele handlowi
- centra dystrybucyjne (15 niezaleznych hurtownikéw, dziatajacych w poszcze-
g6lnych regionach Polski) — male hurtownie — mate punkty sprzedazy detalicz-
nej; 2 kanal: przedstawiciele handlowi — centra dystrybucyjne (15 niezaleznych
hurtownikéw, dzialajacych w poszczegdlnych regionach Polski) — sieci handlo-
we; 3 kanal: przedstawiciele handlowi - centra dystrybucyjne (15 niezaleznych
hurtownikéw, dzialajacych w poszczegolnych regionach Polski) — punkty ga-
stronomiczne (firmowe); 4 kanal: przedstawiciele handlowi - centra dystrybu-
cyjne (15 niezaleznych hurtownikéw, dzialajacych w poszczegolnych regionach
Polski) — male hurtownie — punkty gastronomiczne (pozostale). Wysoki poziom
intensywnosci w Polsce zaréwno w detalu, jak i gastronomii (poréwnywalny
tylko z marka Zywiec Full Light).

Na zmniejszenie popytu na marke EB na rynku polskim wplynelo przejecie Elbrewe-
ry przez Heinekena (Grupa Zywiec) pod koniec 1998 r. Do podstawowych przyczyn
wycofania marki EB z rynku polskiego w 2002 r. mozna zaliczy¢:
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— optymalizacje portfela marek w Grupie Zywiec (koncentracja: na markach
globalnych: Heineken, Desperados; na markach ogélnopolskich: Zywiec, Ta-
tra, Warka i Strong oraz markach regionalnych: Specjal, Lezajsk, Krolewskie,
Brackie);

- wejscie na rynek ogdlnopolski marki Tyskie (Kompania Piwowarska), jako
bezposredniego konkurenta dla marki EB, z kampanig reklamowa - ,,babicz-
ka, ktora pochazi z Chrzanowa”;

- rynek docelowy piwa EB zestarzat si¢ i mineta moda na t¢ marke;

- nieskuteczng kampanie reklamowg piwa EB (spot reklamowy z Jeanem Reno),
kosztujacg okoto 50 mln zlotych (jeden z wigkszych budzetéw reklamowych
w Owcezesnych czasach).

Przez nastepne lata, az do 2015 r., piwo EB bylo produkowane tylko na rynki
eksportowe. Sprzedawano je w krajach, w ktorych istniejg duze skupiska polonijne:
USA, Kanada, Wielka Brytania, Niemcy.

Rynek piwa w Polsce

Rynek piwa w Polsce w ostatnich 24 latach zwiekszyl swoja wielko$¢ z poziomu
11, 6 mln hl (w1990 r.) do 37,5 mln hl (w2013 r.) (zob. Zalacznik 3). Polski rynek
w tym okresie zwiekszyl swoje rozmiary w wymiarze ilosciowym ponad 3-krotnie.
W ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ znacznie mniejsze tempo wzrostu polskie-
go rynku piwa (zob. Zalgcznik 4). Srednioroczne tempo wzrostu w latach 2009-2014
ksztaltowalo sie na poziomie 3%, natomiast prognozuje sie, ze w okresie 2015-2019
srednioroczne tempo wzrostu bedzie wynosito 2% (co pozwoli osiaggnaé poziom sprze-
dazy w branzy 42 mln hl w 2019 r.). Polski rynek piwa znajduje si¢ w fazie dojrzatosci’.

Produkcja krajowa ciagle dominuje w calkowitej konsumpcji, gdyz jej udziat
w analizowanym okresie stanowi okolo 98% konsumpcji (sprzedazy branzy). Wy-
miana zagraniczna (import ieksport) maja znikomy wplyw na funkcjonowanie
branzy piwowarskiej w Polsce (zob. Zalacznik 3).

Struktura konsumpcji piwa (sprzedazy branzy) z punktu widzenia jego rodzajow,
przedstawia si¢ nastepujaco (zob. Zalacznik 5):

- dominujg piwa jasne pelne i mocne (tzw. lager), majg one ponad 90% catkowi-
tej sprzedazy ilosciowej. Wsrod nich najwiekszy udzial maja piwa ze ,,Sredniej
potki” — ponad 60%. Piwa importowane, nalezace do tego rodzaju, stanowia
jedynie 1,5% calosci wolumenu sprzedazy piwa w Polsce;

Beer in Poland. Euromonitor International, July 2015, s. 1. Pozyskano z: https://www.portal.euro-
monitor.com (21.07.2015).
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- pozostale rodzaje piw maja zdecydowanie mniejszy udzial w konsumpcji, ale
charakteryzuja sie¢ wysoka, pozytywna dynamika wzrostu ich konsumpgji.
Wskazuje to, ze konsumenci poszukujg nowych rodzajow piwa.

Ceny piwa na rynku polskim od wielu lat sg stabilne, z obserwowanym w niektd-
rych latach niewielkim spadkiem, np. w 2014 r. przecietne ceny piwa spadly o 1%.
Tendencje cenowe na rynku piwa sg zwigzane z rosngcg intensywnoscia konkuro-
wania irosnacg przewaga posrednikow handlowych w systemie rynkowym. Row-
niez struktura asortymentowa oferowanego piwa ma wplyw na tendencj¢ obnizki
przecietnej jego ceny. W segmentach piwa lager (jasne petne i mocne) — ekonomicz-
nym i srodkowym, majagcych najwigkszy udzial w catkowitej sprzedazy piwa w Pol-
sce — kluczowym kryterium wyboru jest przede wszystkim cena oraz relacja ceny
do zawartosci alkoholu (w segmencie ekonomicznym piw jasnych pelnych wieksza
role odgrywaja marki, majgce wyzsza zawarto$¢ alkoholu: Zubr — 6%, Tatra — 6%
i Harna$ — 6% niz typowe piwa jasne pelne). Tylko w segmentach piw typu premium
(krajowych i importowanych), specjalnych, smakowych i bezalkoholowych cena nie
jest kluczowg determinantg wyboru. Konsument wowczas opiera si¢ w wigkszym
stopniu na postrzeganej jakosci i unikalnych atrybutach piwa'.

Z punktu widzenia opakowan, piwo w Polsce jest oferowane przede wszystkim
w dwoch typach - butelki szklane i puszki, o typowej pojemnosci 0,5 litra. Udzial
w sprzedazy ilo$ciowej obu typow opakowan jest poréwnywalny. Opakowania typu
Pet (plastikowe) stanowig ciggle marginalny udzial w sprzedazy. W tych opakowa-
niach sg oferowane przede wszystkim piwa, wystepujace pod markami posrednikéw
handlowych (wyjatek stanowi marka Warka Jasna Pelna, nalezaca do grupy Zywiec)"".

Struktura sprzedazy ze wzgledu na miejsce konsumpcji, wskazuje na dominacje
konsumpcji domowe;j (i plenerowej) — tzw. kanat ,,of trade” stanowi az 83% calosci
sprzedazy ilosciowej piwa w Polsce. Mniejszy udziat konsumpcji w punktach gastro-
nomicznych wynika z tradycji i relatywnie wyzszych cen piwa (zob. Zalacznik 6).

Struktura sprzedazy piwa z punktu widzenia kanatéw dystrybucji wskazuje na do-
minacje¢ matych, niezaleznych sklepéw (prawie 50%, ale mozna zaobserwowac tenden-
cje malejaca). Druga pozycje ma kanal dystrybucji, zwigzany ze sklepami dyskonto-
wymi (np. Biedronka, Lidl), z udzialem 15% i najwyzszym tempem wzrostu w latach
2009-2014. Trzecia pozycje maja supermarkety (z udzialem 14%), a czwarta sieci
hipermarketéw (z udziatem 12%). Sklepy specjalistyczne utrzymywaly swdj udzial
w okresie 2009—-2014 na stabilnym poziomie (okolo 4%). Handel elektroniczny (wy-
sytkowy) na tym rynku produktowym odgrywa marginalng role (zob. Zatacznik 7).

10 Tbidem,s. 1.
1 Ibidem, s. 2.
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Polska znajduje si¢ na liscie 5 krajow na $wiecie, majacych najwieksza konsump-
cje piwa per capita. W ostatnich 24 latach poziom konsumpcji piwa per capita w Pol-
sce zwigkszyl sie z poziomu 30 I w 1990 r. do prawie 100 1 w 2013 r. (zob. Zalacz-
nik 3). Szacuje sie, ze 90% dorostych mieszkancéw Polski pilo piwo, co najmniej raz
w roku, a 80% wigcej niz jeden raz. Dominujacg grupg konsumentéw sg mezczyzni,
w grupie wiekowej 18—-39 lat'*. Poziom konsumpcji i jego zmiany sa determinowane
przez nastepujace trendy w otoczeniu:

— starzejace si¢ spoleczenstwo (i tym samym malejaca liczba mezczyzn w klu-
czowej grupie wiekowej);

- zmiana roli kobiet w spoleczenstwie, powoduje, ze piwo przestaje by¢ napo-
jem tylko dla mezczyzn;

- rosnace zréznicowane dochodowe, z jednej strony powoduje wzrost zainte-
resowania tanimi piwami (np. piwa markowane dostarczane przez posredni-
kow handlowych), a z drugiej strony poszukiwanie oryginalnych, tradycyjnie
produkowanych piw lub/i piw importowanych przy akceptacji wyzszych cen;

- rosngca rola substytutéw, w przypadku biedniejszych konsumentéw — wodki,
natomiast wsrod bogatszych — wina i whisky;

- w bogatszej ilepiej wyksztalconej czesci spoleczenstwa mozna zaobserwo-
wac trzy dodatkowe trendy: (1) poszukiwanie autentycznosci (zwiazane jest
to z negatywnym wizerunkiem piw, nalezacych do kluczowych dostawcow,
a preferowaniem produktéw oferowanych przez lokalne browary); (2) upo-
wszechnianie myslenia prozdrowotnego, prowadzacego do ograniczenia kon-
sumpcji napojoéw alkoholowych (w tym piwa) oraz stworzeniem mozliwosci
rozwoju dla piw smakowych o mniejszej zawartosci alkoholu; (3) wzrost zna-
czenia zakupow rozwazanych (tzw. smart shopping), co prowadzi do poszuki-
wan ofert, majacych najlepsza relacje ceny do wartosci.

Sytuacja konkurencyjna na rynku piwa w Polsce

Liczba browaréw w Polsce w ostatnich pieciu latach (2008-2014) znacznie
wzrosta. W 2009 r. funkcjonowalo 67 browaréw, a w 2014 r. az 103 browary (zob.
Zalacznik 8). Nowo otwarte browary zostaly uruchomione w oparciu o rewitalizacje
zamknietych browardéw lub stanowig nowe inwestycje.

Przedsigbiorstwa, dzialajgce na polskim rynku piwa, mozna uporzadkowac
w sze$¢ grup strategicznych:

- oddzialy zagraniczne globalnych koncernéw piwowarskich (Kompania Piwo-
warska, Grupa Zywiec i Okocim);

2 Ibidem.
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— pretendenci (Van Pur, Perla Browary Lubelskie, Browary Regionalne Jakubiak,
Browar Fortuna, Browar Namystow);

- polskie browary regionalne (np.: Browar Amber, Browar Cornelius, Bro-
war Fuhrmann, Browar Krajan, Browar Witnica, Browar Czarnkéw, Browar
w Glubczycach, Browar Grybow);

- browary rzemieslnicze (mini browary);

— browary restauracyjne (np. Spiz we Wroctawiu);

- sieci handlowe, zlecajace produkcje piwa zewnetrznym dostawcom.

Pierwsza grupe strategiczna stanowia trzy podmioty rynkowe: Kompania
Piwowarska (SABMiller), Grupa Zywiec (Heineken) i Okocim (Carlsberg).Ichtacz-
ny udzial w rynku (ilo$ciowy) — wynosil w 2005 r. 83,70%, 2010 1. 83,90%, a w 2014 r.
81,90% (zob. Zalacznik 9). Zajmuja one odpowiednio druga pozycje na rynku $wiato-
wym — SABMiller z udziatem w rynku 9,7% (2014 r.), trzecia — Heineken z udzialem
w rynku 9,1% (w 2014 r.) i czwartg — Carlsberg z udzialem w rynku 6,1% (w 2014 r.).
Oznacza to, ze polski rynek zostal zdominowaly przez globalne przedsiebiorstwa
piwowarskie. Jedynie lider $wiatowego rynku piwa Anheuser-Busch InBev NV nie
jest obecny na rynku polskim (zob. Zalacznik 10). W pierwszej dziesiatce, majacych
najlepsze wyniki sprzedazowe, znajduja si¢ trzy marki nalezace do Kompanii Piwo-
warskiej (Zubr 13,1%, Tyskie 12,6% i Lech 5,5% ), cztery do Grupy Zywiec (Tatra
7,2%, Zywiec 5,2%, Specjal 4,3% i Warka 3,4%) i dwie do Okocimia (Harna$ 7,6%
i Kasztelan 2,5%). Pierwsza marka nienalezaca do ,wielkiej tréjki” Lomza zajmuje
dopiero 13 pozycje z udzialem w rynku 1,8% (zob. Zalacznik 10). Wskazuje to takze
na wysoki stopien koncentracji w branzy piwowarskie;j.

Globalne przedsiebiorstwa, dzialajace na rynku polskim, prowadzg operacje, opar-
te na nowoczesnych browarach (jednostki produkcyjne) i wysokiej skali produkcji.
Kompania Piwowarska produkuje piwo w trzech browarach: Lech Browar Wielkopol-
ski w Poznaniu, Browar Ksiazecy w Tychach i Browar Dojlidy w Bialymstoku. Grupa
Zywiec prowadzi dziatalno$¢ produkcyjng w browarach w: Zywcu, Lezajsku, Warce,
Elblagu i Cieszynie. Okocim (Carlsberg) skoncentrowal produkcje w piwa w Browarze
Okocim w Brzesku, Browarze Kasztelan w Sierpcu i Browarze Bosman w Szczecinie.

Najwieksi dostawcy na rynku piwa w Polsce swoje udzialy w tym rynku buduja
przed wszystkim w obszarach rywalizacji, majacych najwieksze udzialy w catkowi-
tym rynku piwa — piwo typu lager (segment premium, srodkowy i ekonomiczny).

Kluczowe marki tych podmiotéw rynkowych majg znaczne wsparcie promo-
cyjne, bazujace na reklamie telewizyjnej iinternetowej. Oferta produktowa tych
podmiotéw rynkowych jest dostosowana do oferty rynkowej konkurentéw w po-
szczegdlnych obszarach rywalizacji. Dotyczy to przede wszystkim najwazniejszych
obszardw, zwigzanych z piwem jasnym pelnym (zob. Zalacznik 111 12).
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Z ksztaltowaniem asortymentu rynkowego sa zwigzane innowacje rynkowe.
W 2014 r. gtéwni dostawcy plasowali nowe produkty przede wszystkim w dwoch ka-
tegoriach produktowych:

- piwa smakowe: najbardziej aktywny Okocim wprowadzil: Okocim Radler,
Carlsberg Citrus i nowe wersje asortymentowe piwa Somersby i Karmi; Kom-
pania Piwowarska rozszerzyta marke Lech na Lech Ice Shady, a Grupa Zywiec
wprowadzila Warke Radler;

- piwa specjalne: kazdy zkluczowych podmiotéw rynkowych wprowadzit
na rynek piwa specjalne z dzialaniami marketingowymi, ukierunkowany-
mi na budowanie ich autentycznosci i oryginalnosci: Kompania Piwowarska
wprowadzila marke Ksigzece (Zlote Pszeniczne, Ciemne Lagodne, Czerwony
Lager, Jasne Ryzowe); Grupa Zywiec rozszerzyta marki Zywiec (Marcowe, Bia-
te, Bock), a Okocim rozszerzyl marki Okocim (Swiqtojar'lskie, Wielkanocne,
Dozynkowe, Swiqteczne).

Najwieksze réznice w dzialaniach marketingowych trzech najwigkszych przed-
siebiorstw piwowarskich sg zwigzane z wyborami kanatéw dystrybucji. Kompania
Piwowarska opiera swoje dzialania dystrybucyjne na niezaleznych hurtownikach,
ktérzy docieraja do niewielkich punktéw sprzedazy detalicznych. Grupa Zywiec
prowadzi dziatalno$¢ oparta na wlasnych hurtowniach (Zywiec Trade) oraz na hur-
townikach niezaleznych. Okocim postawil na ekspansje w sieciach sklepow dyskon-
towych (przede wszystkim Biedronka). Wszyscy czolowi dostawcy sg dostepni w najz
wigkszych sieciach hipermarketéw, supermarketéw i sklepéw wygodnych.

Druga grupa strategiczna sklada sie z polskich browarow, ktore w ostatnim
okresie szybko sie rozwijaja i zwiekszaja swoje udzialy w rynku. Sg to browary
wielozakltadowe. Mozna zaliczy¢ do nich:

» Van Pur
- oferujacy takie marki, jak: Lomza, Brok, Van Pur, Strzelec;
- prowadzacy dziatalno$ciw pieciubrowarach - Browary Gornoslaskiew Zabrzu,
Browar Jedrzejow, Browar Brok w Koszalinie, Browar Lomza, Browar Van Pur,
o facznych zdolnosciach produkeyjnych 45,2 tys hl.
» Perla Browary Lubelskie
- majace w ofercie nastepujace marki: Perta Chmielowa, Zwierzyniec;
- produkujace piwo w dwoch browarach: Browar nr 1 w Lublinie i Browar
w Zwierzyncu, majacych w sumie moce produkcyjne w wysokosci 17,4 tys. hl.
» Browar Namystow
- sprzedajacy marki Namystoéw i Braniewo;
- prowadzacy dzialalno$¢ oparta na browarach: Namystow i Braniewo - prze-
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jety i rewitalizowany w 2014 r., majacych zdolnosci produkcyjne w wysokosci
okoto 20 tys. hl.
» Browary Regionalne Jakubiak
- oferujace marki Ciechan, Bojan, Lwowek;
- prowadzace produkcje w szesciu browarach: Browar Ciechan w Ciechano-
wie, Browar Lwowek, Browar Bojanéw, Browar Tenczynek, Browar Biskupiec
i nowo otwarty minibrowar w Dartéwku, o tacznych zdolnosciach produkeyj-
nych powyzej 3 tys. hl.
» Browar Fortuna
- majacy w ofercie marki: Mitostaw, Fortuna i Komes;
- dzialajacy w trzech browarach: Milostawiu, Grodzisku Wielkopolskim i Trze-
mesznie.

Powyzsze przedsigbiorstwa dzialajg na rynku ogoélnopolskim (sg dostepne w sier
ciach hipermarketéw i supermarketéw oraz w sklepach specjalistycznych); niektdre
z oferowanych marek majg wsparcie reklamowe wykorzystujace media masowe
(np. Lomza, Perta Chmielowa). Strategia pozycjonowania tych marek opiera si¢ na
unikalnym procesie produkcyjnym (np. otwarta fermentacja), odwolywanie si¢ do
tradycji piwowarskich w Polsce. Dziatania marketingowe Van Pura i Perty Browary
Lubelskie sg zblizone do dziatan trzech najwigkszych dostawcéw na rynku polskim.
Browary Regionalne Jakubiak i Browar Fortuna w wigkszym stopniu wykorzystuja
buzz marketing.

Polskie browary regionalne stanowia trzecia grupe strategiczna. Grupa ta nie
jest jednorodna, skfada si¢ z podmiotéw o zréznicowanych wielko$ciach zdolnosci
produkeyjnych. Mozna do nich zaliczy¢ wigksze browary, majace zdolnosci produk-
cyjne powyzej 1 tys. hl, naleza do nich m.in.: Browar Amber (Bielkéwko), Browar
Cornelius (Piotrkéw Trybunalski), Browar Fuhrmann (Potczyn Zdréj), Browar Kra-
jan (Trzeciewnica). Dzialajg one przede wszystkim na rynku regionalnym, niektére
z marek s3 dostepne w sieciach ogoélnopolskich i sklepach specjalistycznych i majg
niewielkie wsparcie marketingowe. Czgs¢ zdolnosci produkcyjnych tych browaréw
jest wykorzystywana do produkcji piwa, oferowanego pod markami posrednikéw
handlowych. W trzeciej grupie strategicznej mozna wyrdzni¢ mniejsze browary,
majace zdolnosci produkcyjne mniejsze niz 1 tys hl. Do tej grupy zaliczaja sie:
Browar Czarnkéw, Browar Glubczyce, Browar Grybow, Browar Kormoran (Olsztyn),
Browar w Lodzi, Browar Witnica. Ich dzialania marketingowe sg skoncentrowane
w regionie. Niektore ztych marek s3 dostepne winnych regionach, w sklepach
specjalistycznych i sieciach handlowych. Wsparcie marketingowe jest realizowane
przy niskim budzecie i skoncentrowane na aktywnosciach sprzedazowych.
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Browary rzemie$lnicze (mini browary) stanowig czwarta grupe strategiczna.
Produkujg one piwo w sposéb tradycyjny, opierajac si¢ na niewielkich zaktadach
produkcyjnych. Strategia pozycjonowania jest skoncentrowana na budowaniu auten-
tycznosci i wysokiej jakosci oferowanego produktu. Pozwala to na sprzedaz piwa po
wyzszych cenach. Kluczowym kanatem dystrybucji sg sklepy specjalistyczne. Marke-
ting w przypadku tych browaréw opiera si¢ na promocji szeptanej i kwestionowaniu
jakosci piwa produkowanego w skali masowe;j.

Browary restauracyjne sa obecne jedynie w segmencie gastronomicznym (on-
-trade). Stanowia one konkurencje¢ dla potentatéw na rynku polskim w segmencie
gastronomicznym. Pierwszym browarem restauracyjnym byl Mini Browar Restau-
racja Spiz we Wroctawiu, zatozony w 1992 r. Impulsem rozwoju tej grupy strategicz-
nej byto powstanie sieci browardw restauracyjnych Bierhalle. W Polsce dziala ponad
60 browaréw gastronomicznych.

Ostatnig grupe strategiczng stanowia marki wlasne posrednikow handlowych.
Ich udzial w catkowitej sprzedazy piwa jest relatywnie wysoki: 6,8% w 2014 r. i wyi
kazuje tendencje rosngca. Kluczowq role w tej grupie strategicznej odgrywaja marki:
Biedronka (3,5% w 2014 r.), Carrefour (1,5% w 2014 r.) i Tesco (1% w 2014 r.). Stra-
tegia marketingowa tych marek opiera si¢ na niskiej cenie.

Grupa Zywiec
Grupa Zywiec S.A. powstata w grudniu 1998 r. w wyniku przejecia przez Heine-
-kena firmy Brewpole BV. Spolka jest notowana na Warszawskiej Gieldzie Papieréow
Wartosciowych. Dominujacym udzialowcem w spodlce jest Heineken International
BV, posiadajacy pakiet 70% akcji spétki. W 2004 r. Grupa Zywiec przejeta od przed-
siebiorstwa Brau Union Polska dwa browary: Kujawiak z Bydgoszczy i Browary War-
szawskie Krolewskie, co bylo efektem migdzynarodowego przejecia przez Heinekena
austriackiego przedsiebiorstwa Brau Union. Obecnie Grupa Zywiec produkuje piwo
w pieciu browarach':
— Browar Zywiecki (Zywiec) moce produkcyjne 55 tys hl (marki Zywiec, Despe-
rados);
- Browar Warka (Warka) moce produkcyjne 35 tys. hl (marki Warka, Strong,
Heineken, Kujawniak, Krolewskie);
- Browar Lezajsk (Stare Miasto) moce produkcyjne 30 tys. hl (marki Lezajsk,
Tatra);
— Browar Elblag (Elblag) moce produkcyjne 30 tys. hl (marki (Specjal, Kaper, EB);
— Browar Bracki (Cieszyn) moce produkcyjne 1,6 tys. hl (Brackie, Zywiec Porter).

' Pozyskano z: https://pl.wikipedia.org/wiki/Browary_w_Polsce (18.08.2015).
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Dzialalno$¢ produkcyjna w innych browarach przejetych przez Heinekena zosta-
ta zawieszona (zlikwidowana)'4:
- w 1996 r. w Browarze w Bielsku-Bialej;
— w 2001 r. w Browarze w Lancucie;
- w2001 r. wBrowarze w Braniewie (ktéry zostal w2003 r. sprzedany firmie
Dr Witt, obecnie produkcje piwa w tym browarze uruchomit Namystow);
— w2001 r. w Browarze Hevelius (Gdansk);
- w 2002 r. w Browarze Saskim (Radom);
— w 2004 r. w Warszawskim Browarze Krélewskim;
- w 2006 r. w Kujawiak Browary Bydgoskie.

Kluczowym i najwiekszym zaktadem produkcyjnym Grupy Zywiec jest Browar
Zywiecki. Stanowi on o sile rynkowej calego przedsiebiorstwa. Browar Zywiecki
jest zwigzany z marka Zywiec, ktéra pomimo szdstej pozycji na rynku piwa w Pol-
sce (z udzialem 5,2%) jest powszechnie znang marka, o wizerunku marki premium
wérédd konsumentdw piwa. Wizerunek marki Zywiec jest powigzany z historig Bro-
waru Zywieckiego. Browar w Zywcu zostal zalozony w 1856 r. przez arcyksiecia Al-
brechta Fryderyka Habsburga (zob. Zalacznik 13).

Grupa Zywiec ma 6% udzial w sprzedazy piwa, 4% udzial w przychodach, 1%
udzial w zysku z dzialalnosci operacyjnej i 2% udzial w zysku netto w catkowitych
wynikach korporacji transnarodowej Heineken'.

Sytuacja finansowa Grupy Zywiec w 2014 r. w poréwnaniu z 2013 r. ulegta po-
gorszeniu (zob. Zalacznik 14). W celu poprawienia sytuacji finansowej podjeto de-
cyzje o koncentracji dziatalnosci na produkcji piwa i tym samym zostata wydzie-
lona dziatalnos$¢ zwigzana z dystrybucja bezposrednia (Distribev), jako oddzielna
jednostka biznesowa. Ponadto zostaly podjete dzialania, prowadzace do obnizenia
kosztéw posrednich. W celu poprawienia strony przychodowej w 2014 r. zostaly
podjete dzialania, zwigzane z utrzymaniem wydatkéw marketingowych dotycza-
cych kluczowych marek, wprowadzono innowacje rynkowe: Tatra niepasteryzo-
wana i specjalne piwa sprzedawane pod markg Zywiec. Nowe produkty przyniosty
wyniki lepsze od oczekiwanych'®.

Kluczowg dzialalno$¢ dla Grupy Zywiec stanowi produkcja i sprzedaz piwa
wlasnego (produkowanego w Polsce) — 10 656 tys. hl (2014 r.), czyli 97% calosci
wolumenu produkcji. Pozostale grupy asortymentowe majg znaczenie marginalne:
piwa obce 3 tys. hl oraz napoje alkoholowe i bezalkoholowe 328 tys. hl (zob. Za-

1 Pozyskano z: https://pl.wikipedia.org/wiki/Grupa_Zywiec (18.08.2015).

'* Heineken Fact Sheet. Pozyskano z: https://www.heineken.org.com (18.08.2015).

Pismo Prezesa Zarzadu Grupy Zywiec z 2014 r. Pozyskano z: http://www.grupazywiec.pl/inwesto-
rzy/raporty-roczne (18.08.2015).
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tacznik 15). Grupa Zywiec jest skoncentrowana na dzialalnosci na rynku polskim,
gdyz sprzedaz krajowa stanowi az 98% calkowitych przychoddéw ze sprzedazy (zob.
Zalacznik 16).

Grupa Zywiec zajmuje drugg pozycje rynkowa po Kompanii Piwowarskiej. Jej
udzial w rynku wykazuje tendencje malejaca. Udzial w rynku (ilosciowy) w 2005 r.
wynosit 34%, w 2014 r. - 29%. W analogicznym okresie gléwni konkurenci, tj. Kom-
pania Piwowarska i Okocim, zwigkszyli swoje udzialy w rynku (zob. Zatacznik 9).

Asortyment oferowanych produktéw i segmentacja rynku w Grupie Zywiec

Grupa Zywiec S.A. oferuje na rynku polskim:

- wlasne marki globalne (Heineken, Desperados);

- licencjowane marki globalne (Paulaner, Guinness, Murphy’s, Affligem);
- marki ogélnopolskie (Zywiec, Warka, Tatra, Strong, Kaper);

- marki regionalne (Specjal, Krolewskie, Lezajsk, Brackie).

Najwieksze udzialy w rynku maja nastepujace marki Grupy Zywiec: Tatra (7,2%
— trzecia pozycja w obszarze rywalizacji: piwa jasne pelne — marki masowe), Zywiec
(5,2% — druga pozycja w obszarze rywalizacji: piwa jasne pelne — polskie marki pre-
mium), Specjal (4,3% — numer jeden w Polsce péinocno-wschodniej), Warka (3,4%
— druga pozycja w obszarze rywalizacji: piwa jasne pelne — ceny przecigtne), Dep
sperados (1,9% — marka, majaca najwieksza sprzedaz w obszarze rywalizacji - piwa
smakowe), Strong (1,4 — marka numer jeden w obszarze piw mocnych), Krélewskie
(1,2% — z silng pozycja na rynku warszawskim), Lezajsk (1,1% — z mocng pozycja
w Polsce potudniowo-wschodniej), Heineken (1,0% — marka, majaca druga pozycje
w obszarze piw jasnych-pelnych importowanych), Paulaner (0,6% — z silng pozycja
rynkowa w obszarze rywalizacji: piwa pszeniczne), Brackie (0,5% — lokalne piwo
w regionie zywieckim). Pozostate marki maja sladowe udzialy w rynku.
Segmentacja rynku, opierajaca si¢ na kryterium demograficznym (ple¢, wiek),
dochodowym oraz okazji konsumpcyjnej, pozwala wyr6zni¢ 36 segmentéw rynku
(zob. Zatacznik 17). Marki oferowane przez Grupe Zywiec s oferowane dla nastepu-
jacych segmentow docelowych:
- Zywiec: mezczyzna, powyzej 34 lat, wysokie dochody, wszystkie okazje
z wyjatkiem klubow (koncentracja na okazjach: po pracy, spotkanie meskie,
gastronomia);
- Tatra: mezczyzna, niskie dochody, wszystkie okazje z wyjatkiem klubow (kon-
centracja na okazjach: po pracy, spotkanie meskie);
- Strong: mezczyzna, spotkanie meskie i gastronomia — wyjatek wysokie docho-
dy, powyzej 34 lat (koncentracja na spotkaniach meskich);
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- Marki lokalne (Specjal, Krélewskie, Lezajsk, Brackie): mezczyzna, niskie do-
chody, wszystkie okazje z wyjatkiem klubéw (w przypadku gastronomii roz-
szerzone na grupe mezczyzn o wysokich dochodach);

- Warka: mezczyzna, wysokie dochody, wszystkie okazje z wyjatkiem kluboéw
(koncentracja na okazjach: po pracy, spotkanie meskie, gastronomia);

- Desperados: 18—34 lat, wysokie dochody, kluby, gastronomia oraz spotkania
mieszane (koncentracja na klubach);

- Heineken: mezczyzna, wysokie dochody, okazje: po pracy, spotkania meskie,
gastronomia i kluby (koncentracja na klubach i spotkaniach meskich);

- Paulaner: mezczyzna, powyzej 34 lat, wysokie dochody, okazje: po pracy, ga-
stronomia i kluby (koncentracja na okazjach po pracy).

Strategie rynku docelowego dla marki EB

Dla marki EB zostaly wyrdznione nastepujace opcje strategii rynku docelowego:

- Segment nostalgiczny: konsumenci, pamigtajacy piwo EB z lat 90. XX wieku
(mezczyzna, powyzej 34 lat, wysokie dochody, wszystkie okazje z wyjatkiem
klubow);

- Segment pierwotny: piwo oferowane dla mlodych (mezczyzna, 18—34 lat, wy-
sokie dochody, wszystkie okazje z wyjatkiem klubow);

- Segment kobiecy: piwo oferowane dla kobiet (kobieta, wysokie dochody,
wszystkie okazje z wyjatkiem klubow).

\
Pytania do dyskusji

1. Czy Grupa Zywiec powinna ponownie wprowadzi¢ marke EB na rynek polski
i dlaczego?

2. Prosze wybrac strategie rynku docelowego dla marki EB i przedstawi¢ uzasad-
nienie dokonanego wyboru (mocne i stabe strony wybranej strategii)?

3. Prosze przedstawi¢ koncepcje dziatan marketingowych dla marki EB adekwat-
nych dla wybranej strategii rynku docelowego?

\ /
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Zalgczniki

Zalacznik 1. Historia Browaru w Elblagu i piwa EB

1309
Poczatki warzenia piwa w Elblagu.

1872
Poczatek przemystowej produkcji piwa w Elblagu w browarze Elbinger Aktien-Brauerei
(Towarzystwo Akcyjne Browar Elblgski).

1880
Browar w Elblagu zostat przejety przez spotke Brauerei English Brunnen (Browar Angielski
Zdréj).

1900
Elblaski browar — oficjalnym dostawcg cesarskiego dworu w Niemczech.

1946-1991
Funkcjonowanie panstwowego przedsiebiorstwa Elblaskich Zakladéw Piwowarskich (bro-
war w Elblagu i Braniewie).

1991
Prywatyzacja Elblgskich Zakladéw Piwowarskich i powstanie Elbrewery Company Limited
(gtéwny udzialowiec australijska firma Brewpole Pty Ltd).

1993
Wprowadzenie na rynek polski piwa EB.

1996
Przejecie Browaru w Gdansku przez Elbrewery.

1997
Przejecie Browaréw w Warce i Lezajsku przez Elbrewery.

1998
Przejecie Elbrewery przez Heinekena. Powstanie Grupy Zywiec.

2002
Wycofanie marki EB z rynku polskiego. Sprzedaz piwa EB w latach 2002-2015 jest prowa-
dzona tylko na rynkach eksportowych.

2004
Nowa nazwa browaru, ktéra odtad brzmi: Grupa Zywiec SA Browar w Elblagu.

2015
Powtorne wprowadzenie na rynek polski piwa EB.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.grupazywiec.pl/browary/browar-w-elblagu
(17.07.2015).
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Zalacznik 2. Dostawcy. Sprzedaz piwa, udzialy w rynku, dynamika sprzedazy
w 1997 roku
Wiell:ios'.c' Wiell(;oéc’ Udziil Dynamika
Lp. | Przedsigbiorstwa ?Ezrf;s.%l}), E&rf;ilzl})’ W(i‘\}y;))u sprze(;laiy
w1997r. | w1996t | w1997r. (w %)
1. | Elbrewery 3191 2999 17,0 106,4
2. | Zywiec 2143 1717 11,4 124,8
3. |Browary Tyskie 1990 1830 10,6 108,7
4. | Okocim 1830 1368 9,7 133,7
5. |Lech BW 1829 1505 9,7 121,5
6. | Warka 885 471 4,7 187,8
7. | Browary Warszawskie 615 619 3,3 99,3
8. |Piast 606 692 3,2 87,6
9. | Browar Gérnoslaski w Zabrzu 500 650 2,7 76,9
10. |ZP w Sierpcu 495 416 2,6 118,9
11. |Brok 486 425 2,6 114,2
12. |Lezajsk 484 447 2,6 108,4
13. | Browar Szczecin 477 331 2,5 144,0
14. | Dojlidy Biatystok 443 300 2,4 148,0
15. | ZP w Lublinie 406 449 2,2 90,3
16. |Browary Bygdoskie 393 419 2,1 93,9
17. |Peepes w Lomzy 374 323 2,0 115,8
18. | Van Pur 342 309 1,8 110,7
19. | Browar Namystow 334 306 1,8 109,3
20. |Browary Lddzkie 283 265 1,5 106,8
21. | Browar Strzelec 107 93 0,6 115,3
22. | Browar Pénocny w Suwatkach 100 77 0,5 129,6
23. | Browar Witnica 51 62 0,3 82,6
24. | Browar Ketrzyn 44 48 0,2 92,4
25. | Browar w Czarnkowie 43 49 0,2 87,7
26. |Browar Zachodni Lubusz 40 60 0,2 66,6
27. | Browar Grybéw 7 16 0,0 46,8
28. |Pozostale Iacznie 191 165 1,0 115,3
Razem 18805 16529 100,00 113,8

Zrédto: Raport o polskich browarach, Rzeczpospolita z 28 lipca 1998 r.
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Zalacznik 3. Bilans podazy piwa w Polsce

Udzial Udzial
Kon- produkgji | importu Kon-
L Produkcja | Import Eksport . sumpcja
ata sumpcja w kon- w kon- !
(wmln hl) | (wmln hl) | (w mln hl) . .. | per capita
(wmlnhl) | sumpcji sumpgji (wl)
W% | (w%) v
1990 11,41 0,23 0,02 11,62 98,04 2,00 30,4
1995 15,16 0,50 0,15 15,50 96,78 3,30 39,0
2000 24,89 0,41 0,14 25,17 98,37 1,63 65,7
2005 31,40 0,20 0,89 30,71 99,34 0,66 80,5
2010 36,80 0,34 2,10 35,04 99,02 0,98 91,0
2013 39,56 0,53 2,56 37,54 98,58 1,42 97,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: danych z GUS, Piwochmiel i Euromonitor.

Zalacznik 4. Konsumpcja piwa(sprzedaz branzy) w Polsce po 2000 roku
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Zrédto: https://www.portal.euromonitor.com (wejécie 21.07.2015).
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Zalacznik 5. Konsumpcja piwa (sprzedaz piwa) wedlug rodzajow w Polsce w 2014 r.

Lager Lager Lager
Lager krai 8 a8 krajowy-
L L _ | krajowy — | krajowy - . Bezalko-
ager impor segment | Smakowe | Specjalne
segment | segment . holowe
towane . . ekonomic-
premium | $rodkowy
zny
93,4 1,2 18,7 61,2 12,4 4,7 1,2 0,6
93,1 1,2 16,8 62,3 12,8 51 1,3 0,6
92,6 1,3 15,5 62,5 13,3 55 1,3 0,6
91,7 1,4 14,9 62,2 13,3 6,2 1,4 0,6
91,1 1,5 15,0 61,0 13,7 6,5 1,8 0,6
90,7 1,5 14,9 60,6 13,7 6,7 2,0 0,7

Uwaga 1: piwo lager — piwo jasne pelne i mocne.
Uwaga 2: segment premium w cenie powyzej 6,7 zt za 1 1; segment srodkowy cena w przedziale
6,7-5,7 zt za 1 L; segment ekonomiczny cena ponizej 5,7 za 1 1.

Zrédlo: Beer in Poland. Euromonitor International, July 2015, s. 7. Pozyskano z: https://www.portal.
euromonitor.com (21.07.2015).

Zalacznik 6. Konsumpcja piwa (sprzedaz piwa) wedlug miejsca konsumpcji w Pol-
sce w latach 2009-2014

Off-trade On-trade

Lata (handel detaliczny) (gastromonia)

(w %) (w %)
2009 80,7 19,3
2010 81,5 18,5
2011 82,5 17,5
2012 82,9 17,1
2013 82,9 17,1
2014 82,9 17,1

Zrédlo: https://www.portal.euromonitor.com (21.07.2015).
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Zalacznik 7. Konsumpcja piwa (sprzedaz piwa) wedlug kanatéw dystrybucji (punk-
tow sprzedazy detalicznej) w Polsce w latach 2009-2014

Typ sklepow (udziat w %) 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Sklepy specjalistyczne 4,0 3,8 3,6 3,4 3,5 3,7
Hipermarkety 14,0 13,5 13,0 12,5 12,0 11,5
Supermarkety 10,9 11,9 12,5 13,3 13,6 13,9
Sklepy dyskontowe 9,0 10,0 11,5 13,0 14,3 154
Sklepy wygodne 4,5 4,7 49 5,1 5,4 5,8
Niezalezne male sklepy 56,0 55,3 54,0 52,3 50,9 49,3
Inne sklepy 1,5 0,7 0,4 0,3 0,2 0,2
Internet 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1

Zrédlo: https://www.portal.euromonitor.com (21.07.2015).

Zalacznik 8. Liczba browaréw w Polsce w latach 2009-2014

Lata Liczba browaréw Tempo wzrostu w % Tempo wzrostu w %
(rok poprzedni = 100%) | (2009 r. = 100%)

2009 67

2010 63 94,0 94,0

2011 73 1159 109,0

2012 80 109,6 119,4

2013 97 121,3 144,8

2014 103 106,2 153,7

Zrédlo: Beer in Poland. Euromonitor International, July 2015, s. 6-7. Pozyskano z: https://www.portal.
euromonitor.com (21.07.2015).
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Zalacznik 9. Udzial przedsigbiorstw w polskim rynku piwa (ilosciowy)

Przedsigbiorstwa (w %) 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Kompania Piwowarska 35,7 | 38,9 | 41,3 | 41,2 | 40,7 | 39,9 | 38,1 | 37,7 | 37,6 | 37,6
Grupa Zywiec 33,6 | 33,3 | 33,1 | 33,5 | 32,6 | 30,3 | 29,7 | 29,0 | 29,3 | 28,6
Okocim 14,4 | 13,3 | 13,6 | 12,7 | 11,7 | 13,7 | 14,6 | 15,2 | 15,3 | 15,7
Van Pur Sp. z o.0. 1,8 1,6 1,5 1,4 2,7 2,5 4,1 4,1 3,8 34
Perla Browary Lubelskie S.A. - - - - 1,2 1,4 1,4 1,3 1,4 1,6
Royal Unibrew 3,1 3,0 2,9 2,7 1,4 1,4 0,2 0,1 0,1 0,1
Browary Regionalne Jakubiak | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 00 | 0,0 | 0,1 | 0,1 | 0,1
Grolsch, Koninklijke NV 01 | 0,1 | 0,1 - - - - - - -
Palm NV, Brouwerij 1,9 1,8 - - - - - - - -
InBev NV SA 0,1 0,1 - - - - - - - -
Marki wlasne 5,5 5,4 52 5,2 5,9 5,6 6,0 6,3 6,6 6,8
Inni 3,8 2,5 2,3 3,3 3,8 52 5,9 6,2 5,8 6,1
Razem 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0

Zrédto: https://www.portal.euromonitor.com (21.07.2015).

Zalacznik 10. Udzial przedsiebiorstw w rynku globalnym piwa (ilosciowy)

Przedsiebiorstwa (w %) 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Anheuser-Busch InBev NV 18,70 | 18,50 | 18,20 | 18,10 | 19,90 | 20,80
SABMiller Plc 8,90 9,20 9,80 9,60 9,60 9,70
Heineken NV 6,60 8,50 8,60 9,10 9,00 9,10
Carlsberg A/S 5,90 5,80 5,60 5,60 6,30 6,10
China Resources Enterprise Ltd 4,50 4,90 5,30 5,40 6,20 6,00
Tsingtao Brewery Co Ltd 3,20 3,40 3,70 4,00 4,40 4,70
Molson Coors Brewing Co 2,70 2,70 2,70 3,30 3,20 3,20
Beijing Yanjing Brewery Co Ltd 2,50 2,70 2,90 2,70 2,90 2,80
Kirin Holdings Co Ltd 1,90 1,80 2,60 2,50 2,40 2,30
Asahi Group Holdings Ltd - - 1,40 1,30 1,20 1,20

Zrédlo: https://www.portal.euromonitor.com (21.07.2015).
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Zalacznik 11. Udzial marek w polskim rynku piwa (ilosciowy)

Pozycja | Marka Firma 2011 | 2012 | 2013 | 2014
1. Zubr Kompania Piwowarska 13,0 | 12,6 | 12,6 | 13,1
2. Tyskie Kompania Piwowarska 13,0 | 13,3 | 13,3 | 12,6
3. Harnas Okocim 6,9 7,4 7,5 7,6
4. Tatra Grupa Zywiec 81 | 78 | 76 | 7.2
5. Lech Kompania Piwowarska 5,2 5,2 5,4 5,5
6. Zywiec Grupa Zywiec 49 | 48 | 52 | 52
7. Specjal Grupa Zywiec 50 | 47 | 44 | 43
8. Biedronka Marka wlasna 2,4 2,8 3,1 3,5
9. Warka Grupa Zywiec 32 | 34 | 35 | 34
10. Kasztelan Okocim 2,1 2,1 2,4 2,5

11.  |Redds Kompania Piwowarska 2,6 2,3 2,3 2,2
12. Desperados Grupa Zywiec 1,9 1,9 1,9 1,9
13. Lomza Van Pur Sp. z o.0. 1,6 1,6 1,7 1,8
14. Carlsberg Okocim 1,3 1,3 1,4 1,5
15. Carrefour Marka wlasna 1,3 1,3 1,3 1,5
16. | Strong Grupa Zywiec 4 | 15 | 14 | 14
17. | Krdlewskie Grupa Zywiec 1,2 | 1,2 1,3 1,2
18. | Lezajsk Grupa Zywiec L2 | 11 L1 L1
19. Wojak Kompania Piwowarska 1,1 1,0 1,1 1,1
20. | Heineken Grupa Zywiec L1 1,0 | 1,0 | 10
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21. Tesco Marka wlasna 0,9 0,9 0,9 1,0
22. Okocim Okocim 1,0 0,8 0,9 0,9
23. | Debowe Mocne | Kompania Piwowarska 1,2 1,1 0,9 0,9
24. Ksiaz Okocim 0,9 0,8 0,9 0,9
25. | Grolsch Kompania Piwowarska 0,6 0,7 0,9 0,9
26. Real Marka wlasna 14 1,3 1,3 0,9
27. Bosman Okocim 0,8 0,8 0,8 0,8
28. Zywiec Porter Grupa Zywiec 0,7 0,7 0,7 0,7
29. | Perta Perla Browary Lubelskie SA | 0,7 0,6 0,7 0,7
30. Piast Okocim 1,1 1,0 0,7 0,6
31. | Paulaner Grupa Zywiec 02 | 03 | 05 | 06
32. Karmi Okocim 0,6 0,6 0,6 0,6
33.  |Brackie Grupa Zywiec 05 | 05 | 05 | 05
34. Van Pur Van Pur Sp. z o.0. 1,2 1,3 0,9 0,5
35, Somersby Okocim - 0,2 0,3 0,3
36. Strzelec Van Pur 0,6 0,6 0,4 0,3
37 Brok Van Pur 0,2 0,2 0,2 0,2
38. Gingers Kompania Piwowarska 0,3 0,3 0,3 0,2
39. Ciechan Miodowe | Jakubiak 0,0 0,1 0,1 0,1
40. Pilsner Urquell Kompania Piwowarska 0,2 0,2 0,2 0,1
41. Inni 8,4 8,7 7,8 8,7

Razem 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0

Zrédlo: https://www.portal.euromonitor.com (21.07.2015).



130

Grzegorz Karasiewicz

Zalacznik 12. Asortyment rynkowy (marki) trzech najwigkszych przedsiebiorstw pi-
wowarskich w 2014 roku

Piwa specjalne

Lagodne, Czerwony
Lager, Jasne Ryzowe)

Paulaner (licencja)
Guinness (licencja)
Murphy’s (licencja)

Kompania Y .
Piwowarska Grupa Zywiec Okocim
o Grolsch
Piwo jasne peine Pilsner Urquell Heineken Carlsberg
- marki globalne P . Grimbergen
eroni
Piwo jasne pelne __—
- marki prestizowe Lech Zywiec NA
Piwo jasne peine Tyskie Warka Okocim
- marki przecietne
Piwo jasne pelne Zubr .
- marki masowe Wojak Tatra Harnas
Specjal (Jasne Pelne,
Mocne) Ksigz (Specjat,
Krélewskie Czarny Specjal)
Piwo Lech Pils Lezajsk (Pelne, Kasztelan (Jasne
— marki lokalne Pszeniczne, Mocne) | Pelne, Mocne)
Brackie (Jasne Pelne, |Piast (Wroctawski,
Mastne, Kozlak Mocne)
Dubeltowe, Pale Ale)
Piwo jasne pelne Zubr Tatra (niepastery- Kasztelan (niepas-
- niepasteryzowane | (niepasteryzowane) |zowane) teryzowane)
Strong (Warka)
Piwo i Debowe Tatra (Mocne) Okocim (Mocne)
iwo jasne mocne | Zubr K Grimb (Bouble)
(Ciemny Mocny) aper rimbergen (Bouble
Affligem
Zywiec (Porter, Okocim (Pszeniczne,
Ksiazece (Ztote Marcowe, Biale, Porter, Swigtojanskie,
Pszeniczne, Ciemne | Bock) Wielkanocne, Dozyn-

kowe, Swiateczne)
Grimbergen (Blan-
che)




Piwo marki EB — Sposoby budowania marki w momencie wchodzenia na rynek 131

Redd’s Karmi
Piwa smakowe Lech (Ice Shandy) Desperados Somersby
Gingers Warka (Radler) Okocim (Radler)
Wojak (Radler) Carlsberg Citrus
Zywiec
Piwa bezalkoholowe | Lech (Free) (Niskoalkoholowe) NA
Warka (Radler)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze stron internetowych przedsiebiorstw (pod koniec
2014r.).

Zalacznik 13. Historia Browaru Zywieckiego

1856

Budowa browaru w Zywcu z inicjatyw ksiecia cieszynskiego i wlasciciela tzw. panstwa zy-
wieckiego arcyksiecia Albrechta Fryderyka Habsburga.

1856-1880

Arcyksiazecy Browar na Pawlusiu.
Gl6éwne marki: Cesarskie, Eksportowe, Marcowe, Lagrowe, Bock.

1980-1934

Arcyksigzecy Browar w Zywcu
Gléwne marki: Cesarskie, Eksportowe, Marcowe, Lagrowe, Bock, Porter, Ale.
W 1895 r. po $mierci Albrechta Fryderyka Habsburga browar przejat jego bratanek arcy-
ksigze Karol Stefan Habsburg.

1934-1939

Arcyksigzecy Browar w Zywcu.
W 1934 r. po $mierci arcyksiecia Karola Stefana Habsburga browar przejat jego syn arcy-
_ ksigze Karol Olbracht Habsburg.

Podstawowe marki: Zdré6j Zywiecki (piwo jasne 10,5 st. Blg. — najbardziej popularne piwo
jasne, Lezak (piwa jasne 11,0 st. Blg. — tanie piwo), Marcowe (piwo ciemne 15,0 st. Blg. —
tradycyjne, galicyjskie piwo stodowe), Ale (piwo jasne 22,0 st. Blg. — mocne piwo gdrnej
fermentacji), Porter (piwo ciemne 22,0 st. Blg.), okazjonalnie warzono réwniez inne piwa,

np. Stodowe i Lezak Ciemny.

1939-1945

Beskidenbrauerei Saybusch. )
Podstawowe marki: Saybuscher Quell (zblizony skladem do Zdroju Zywieckiego), Be-
skiden-Gold (piwo jasne), Porter, Ale i Export Dunk.
Piwa te byly gtéwnie produkowane dla potrzeb niemieckiego wojska.
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1945

Arcyksigzecy Browar w Zywcu pod Zarzagdem Patistwowym.

1946

Panstwowe Nieruchomo$ci Ziemskie. Browar Zywiec.

1946

Panistwowe Zaklady Przemystowe i Browar ,,Zywiec” w Zywcu.

1947-1949
Panstwowy Browar w Zywcu pod Zarzagdem Panstwowym.
1949-1956
Zaklady Piwowarsko-Stodownicze w Zyweu.
1956-1971
Zywieckie Zaktady Piwowarsko-Stodownicze w Zywcu.
1971-1974
Zywieckie Zaktady Piwowarskie w Zywcu.
1974-1990

Zaktady Piwowarskie w Zywcu.
Gléwne produkty:
W latach 1945-1956: lekki Zdrdj, pelny Zdr6j Zywiecki, Porter, Marcowe, Stodowe.
W latach 1956-1980: piwo jasne pelne, Beskidzki Zdr6j, Krzepkie, Full Light Zywiec Beer,
Krakus, Porter, Beskidzkie Specjalne, Karmelowe, Specjal Zdrdj, Piast, Krakus.
W latach 1981-1990: Full Light, Piast, Krakus, Porter i Marcowe.

W 1955 r. browar w Zywcu zostal potaczony z browarami w Cieszynie i Bielsku-Bialej.
W 1956 r. powstala klasyczna marka Full Light Zywiec Beer (,taiczaca para w strojach
krakowskich”), oferowana tylko na rynki eksportowe i w sklepach wolnoctowych.

W 1975 r. powstata nastepna marka, ukierunkowana na rynki eksportowe — Krakus.

1990-1999

Zaklady Piwowarskie w Zywcu S.A.
(spotka gietdowa z inwestorem strategicznym Heineken).
Kluczowe marki: Zywiec Full Light, Zywiec Porter, Krakus.

0d 1999 .
Browary Zywiec S.A. nalezace do grupy Zywiec (gtéwny udzialowiec Heineken).
Kluczowe marki: Zywiec Full Light, Zywiec Porter, Zywiec Marcowe, Zywiec Biale, Zywiec
Bock.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.grupazywiec.pl/browary/browar-w-zywcu
(17.07.2015).
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Zalacznik 14. Skonsolidowany rachunek zyskéw i strat Grupy Zywiec
Wyszczegdlnienie 2014 2013
Przychody ze sprzedazy produktéw, towardw i materiatow 3093169 | 3457360
Koszty sprzedanych produktéw, towaréw i materialéw 1827979| 2011624
Zysk brutto 1265190| 1445736
Koszty sprzedazy 940 786 981 705
Koszty ogdlnego zarzadu 203 609 211508
Pozostate przychody 2205 4611
Pozostale zyski netto 18 371 16 137
Zysk z dzialalno$ci operacyjnej 141 371 273271
Przychody odsetkowe 1106 2306
Koszty odsetkowe 31825 38718
Pozostate (koszty) finansowe netto (4 248) (580)
Udzial w (stratach) netto jednostek stowarzyszonych (10) 27)
rozliczanych metoda praw wlasnosci
Zysk przed opodatkowaniem 106 394 236 252
Podatek dochodowy (52 980) (35108)
Zysk netto za okres 159 374 271 360

Zrédto: Skonsolidowane sprawozdanie finansowe Grupy Zywiec za 2014 ., s. 4. Pozyskano z: http://

www.grupazywiec.pl/inwestorzy/raporty-roczne (10.08.2015).
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Zalacznik 15. Struktura sprzedazy Grupy Zywiec wedlug grup asortymentowych

(w tys. hl)

2014 2013
Piwo wlasne 10 656 11 089
Piwo obce 3 11
Napoje alkoholowe i bezalkoholowe 328 636
Razem 10987 11736

Zrédto: Sprawozdanie Zarzadu z dzialalnosci Grupy Zywiec za 2014 ., s. 5. Pozyskano z: http://www.
grupazywiec.pl/inwestorzy/raporty-roczne (10.08.2015).

Zalacznik 16. Struktura sprzedazy Grupy Zywiec wedtug rynkow geograficznych

(w tys. zt)

Kraje 2014 2013
Polska 3018370 3372195
Pozostale kraje 74799 85165
Razem 3093169 3457 36

Zrédto: Skonsolidowane sprawozdanie finansowe Grupy Zywiec za 2014 ., s.

www.grupazywiec.pl/inwestorzy/raporty-roczne (10.08.2015).

5. Pozyskano z: http://
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Zalacznik 17. Segmentacja rynku i rynki docelowe dla marek Grupy Zywiec
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Uwaga 2: kluczowe segmenty dla marek zostaly oznaczone ich pogrubieniem (bold).

Uwaga 1: zostaly pominiete marki z mniejszym udzialem w rynku.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Wybor rynku docelowego (teoria studium przypadku Piwo EB)

Punktem wyj$cia do koncepcji marketingu docelowego sa modele konkurencji
niedoskonatlej (monopolistycznej), opracowane przez J. Robinson i E. Chamberli-
na w latach 30. XX wieku. Modele konkurencji niedoskonatlej opieraja si¢ na zato-
zeniu, ze przedsigbiorstwa oferujg na rynku zréznicowane (heterogeniczne) pro-
dukty, w odpowiedzi na istniejacy zréznicowany popyt na rynku. Réznicowanie
produktu (i innych elementéw marketingu-mix) pozwala przedsiebiorstwu zwiek-
szy¢ atrakcyjnos$¢ produktu (oferty rynkowej) dla okreslonego rynku docelowego
(Smith, 1956).

Koncepcja marketingu docelowego opiera si¢ na tym, ze przedsi¢biorstwo przy-
gotowuje swoj produkt oraz pozostale elementy marketingu-mix do konkretnych
(wczeéniej zdefiniowanych) segmentéw rynku. Zgodnie z ta koncepcja, kazdy ry-
nek sktada si¢ z grup nabywcow (segmentéw rynkéw), charakteryzujacych sie in-
nym zestawem potrzeb i preferencji. Zadaniem marketera jest okreslenie segmen-
tow, dokonanie wyboru najbardziej atrakcyjnych segmentéw dla przedsigbiorstwa
i przygotowanie oferty rynkowej, ktéra w najwigkszym stopniu bedzie dostosowa-
na do oczekiwan docelowych nabywcow i pozwoli skuteczniej konkurowac z in-
nymi dostawcami na rynku. Ponadto, w kazdym segmencie rynku, wybranym do
obstugi przez przedsiebiorstwo, powinno ono rozwija¢ wlasna, specyficzng pozy-
cje, zwiazang z réznicowaniem oferty i ksztaltowaniem przewagi konkurencyjne;j.
To dziatanie wynika z bardzo waznej przestanki: przedstawienia nabywcom oferty
przedsiebiorstwa inaczej niz to robig aktualni i potencjalni konkurenci, poniewaz
nie ma nic gorszego dla przedsigbiorstwa, jak jednorodny produkt, postrzegany
przez nabywcdéw jako taki sam, jak produkt konkurentéw (Glowacki, Karasiewicz,
2010, s. 164, 165).

Wybér rynku docelowego stanowi jedna z istotnych decyzji w ramach koncepcji
marketingu docelowego. Decyzja ta jest zwigzana z oceng atrakcyjnos$ci wyodrebnio-
nych segmentéw rynku. Procedura oceny atrakcyjnosci segmentdw sklada si¢ z naste-
pujacych czesci:

identyfikacji kryteriéw oceny atrakcyjnosci;

okreslenia skali odnoszacych si¢ kryteriéw: wag oraz ocen;
zebrania informacji zwiazanych z kryteriami;
wyznaczenia wag poszczegolnych kryteriow;

kalkulacji oceny atrakcyjnosci segmentéw rynku.

ANl

Ad 1. Identyfikacja i wybor kryteriow, stuzacych do oceny atrakcyjnosci rynku,
powinien uwzgledni¢ specyfike rynku produktowego i danego podmiotu rynkowe-
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go. Do listy przyktadowych kryteriow mozna zaliczy¢': aktualng wielko$¢ popytu,
tempo wzrostu popytu, intensywno$¢ konkurowania, sile przetargowa klientow,
zagrozenie wejscia nowych dostawcow, zagrozenie ze strony substytutow, stopien
podobienstwa segmentéw rynku, pozycje rynkowa przedsiebiorstw (marki), koszty
obstugi, zgodnos¢ z mocnymi stronami przedsigbiorstwa, efekt kanibalizacji (we-
wnetrzna konkurencja marek danego przedsiebiorstwa).

Ad 2. Nastepna czynnoscig jest ustalenie skali dla wag, okreslajacych znaczenie
kryteriéw oraz ocen segmentéw rynku. W przypadku wag najlepszym sposobem jest
przyja¢ rozwigzanie, polegajace na rozpisaniu 100% na poszczegélne kryteria okre-
slajace atrakcyjnos$¢ rynku. Natomiast w przypadku ocen poszczegdlnych segmentéw
rynku z punktu widzenia pojedynczych kryteriéw, mozna zastosowac skale: bardzo
nieatrakcyjne =0, nieatrakcyjne = 20, nieznacznie nieatrakcyjne = 40, nieznacznie
atrakcyjne = 60, atrakcyjne = 80, bardzo atrakcyjne = 100.

Ad 3. Komorki analityczne przedsigbiorstwa powinny przygotowaé potrzebne
informacje do dokonania oceny atrakcyjnosci segmentéw rynku. Informacje te po-
winny pochodzi¢ z réznorodnych zrédetl: danych wtérnych wewnetrznych (np. dane
o sprzedazy w rozbiciu na poszczegélne segmenty rynku, marki), dane wtdrne ze-
wnetrzne (np. dane GUS), dane syndykatowe (np. dane panelu punktéw sprzedazy
detalicznej Nielsena) czy tez dane z wlasnych badan empirycznych (jakosciowych
i ilo$ciowych).

Ad 4. Ocena jest dokonywana przez zespdt pracownikow przedsigbiorstwa na
podstawie zebranych informacji rynkowych, tam, gdzie jest to mozliwe ocena po-
winna bazowa¢ na ,twardych” informacjach (liczbach, ocenach klientéw itd.). Przy-
kfadowa ocena atrakcyjnosci segmentéw rynku dla przedsigbiorstwa dzialajacego
na rynku ksigzek dotyczacych zarzadzania (podrecznik z marketingu wydany przez
PWE) znajduje si¢ w tabeli 1.

7 Opracowanie wlasne na podstawie: Kotler, Keller, 2012, s. 252-254; Garbarski 2011, s. 175, 176;
Podstawka, 2008, s. 95, 96.
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Tabela 1. Przykladowa ocena atrakcyjnosci segmentéw rynku - podrecznik z mar-

ketingu PWE
Segment | Segment wy- | Segment Segment
naukowcow | kladowcow | studentéow | praktykow
Kryterium oceny .
atrakcyjnosci =
i < < 8 < < 2 < < 8 < < 8
5 £ ES EES| B E5 B ES
O O O O O O O O <
= | 0|05 0 |05 O |QF| O |O=t
Aktualna wielkos¢ 15 0 0 20 3 100 | 15 60 9
popytu
Tempo wzrostu popytu | 5 0 0 20 1 60 3 80 4
Intensywnosc 5 0 | 0 |20 /| 3 0| 0 | 2/|3
konkurowania
bila preetargowa 5 060 3 |60 | 3 |60 | 3 |40 | 2
ientow
Zagrozenie wejscia 5 | 40 | 2 | 60 | 3 | 60 | 3 | 20 | 1
nowych dostawcow
Zagrozenie ze strony
substytutéw 5 20 1 80 4 80 4 40 2
Stopien podobienstwa 10 20 2 80 8 80 8 40 4
Pozycja rynkowa 10 60 6 80 8 80 8 20 2
Koszty obstugi 10 0 0 0 0 20 2 40 4
Zgodnos¢ 15 60 9 100 15 80 12 20 3
Efekt kanibalizacji 5 40 2 20 1 20 1 80 4
Ocena atrakcyjnosci 100 25 49 59 38
segmentow rynku

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Pozycjonowanie marki Frugo
- Jednolitos¢ wizerunku w czasie podstawa
sukcesu rynkowego

Wprowadzenie

Przedsigbiorcze iskuteczne rynkowo dzialanie, niezaleznie wjakiej skali jest
prowadzone - czy w skali mikroprzedsiebiorstwa, czy duzej korporacji - wymaga
jasnego komunikowania si¢ z odbiorcami i tworzenia w ich percepcji spéjnego obra-
zu sprzedawanej marki. Konsumenci musza mie¢ wyrazny wizerunek marki, musza
wiedzie¢, jakie prezentuje ona wartosci, do kogo jest kierowana, jakie oferuje korzy-
$ci, czym wyrdznia si¢ na tle innych marek.

Marka nie moze wysyla¢ konsumentom roéznych, sprzecznych ze soba sygnalow.
Mozna uja¢ to potocznie, méwiac: ,jesli nie chcesz zniszczy¢ marki, nie ma¢ klientom
w glowach, méwiac na jej temat rdzne rzeczy, czym marka jest i z czym ma si¢ kojarzy¢”

Pozycjonowanie - kluczowe elementy i decyzje

Strategia marketingowa w tradycyjnym ujeciu oznacza koniecznos¢ podje-
cia kilku kluczowych decyzji, ktérymi s3: wyznaczenie celéw marketingowych
przedsiebiorstwa na okreslonym rynku produktowym, dokonanie segmentacji
nabywcéw i wyboru grup(y) docelowych(wej), okreslenie pozycjonowania oferty
na rynku docelowym, skonstruowanie mieszanki marketingowej i sfinansowanie
catosci dziatan za pomoca odpowiedniego budzetu (Glowacki, Karasiewicz, 1995;
Garbarski i in., 2011). Istota pozycjonowania jest ksztaltowanie odpowiednich wy-
obrazen o danej marce czy produkcie wérdéd nabywcoéw, stanowigcych grupe doce-
lows. Jest to tworzenie postrzegania marek i produktéw przez kupujacych. Dlatego
mowi sie, Ze pozycjonowanie jest dzialaniem, zwigzanym nie tyle z samym produk-
tem, ile z percepcja odbiorcow tego produktu (Ries, Trout, 1981). Pozycjonowanie
jest umieszczaniem marki czy produktu w percepcji nabywcéw na tle marek czy
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produktéw konkurencyjnych, w oparciu o okreslone kryteria poréwnania (Pogo-
rzelski, 2008; Dibb, Simkin, Pride, Ferrell, 2012). Pozycjonowanie jest to zatem
caloksztalt dzialan marketingowych, stuzacych wyrdznieniu wlasnej marki czy
produktu na tle konkurentéw i spowodowaniu, aby okreslone wyrézniki zostaly
trwale ulokowane w pamieci nabywcéow.

Wyrézniki marki czy produktu moga by¢ rézne (Kotler, 1999; Burrow, 2009;
Mruk, Pilarczyk, Stawinska, 2012), a mianowicie:

— charakterystyka produktu (m.in.: cechy produktu, parametry uzytkowe, trwa-
to$¢, niezawodnos, stylistyka, sktadniki, jako$¢ wykonania, opakowanie, licz-
ba funkgji i ich zastosowanie, stopien zindywidualizowania);

— charakterystyka producenta (m.in.: kraj pochodzenia, specyfika regionu, hi-
storia i tradycja);

— charakterystyka ustug (m.in.: ustugi dodatkowe, dostawa, instalacja, szkole-
nia, doradztwo, serwis);

— charakterystyka personelu i obstugi (m.in.: kompetencje, uprzejmos¢, proce-
dura obslugi, szybkos¢ i terminowos¢, bezpieczenstwo);

- charakterystyka uzytkownika (m.in.: mtodos¢, bunt, popularnos¢ dla wy-
branych);

— charakterystyka cenowa (m.in.: nizsza cena, wyzsza cena, dobra relacja ceny
do jakosci);

— charakterystyka wizerunku (m.in.: prestiz, nowoczesnos¢, dziedzictwo, sym-
bol, atmosfera, wydarzenia).

Powyzszy zestaw wyrdzniajacych cech nie jest pelny. Przedsigbiorstwo poszu-
kujace swojego miejsca w percepcji nabywcédw moze siggna¢ po mniej oczywiste
wyrozniki. Kluczowe jest bowiem znajdowanie miejsc niezajetych do tej pory przez
zadnego z konkurentéw, a poprzez to tworzenie unikatowej propozycji dla klientow
(Lamb, Hair, McDaniel, 2013).

Cechy, ktore zostang wybrane do wyréznienia si¢ na tle konkurentéw muszg spetz
nia¢ wiele warunkéw (Armstrong, Kotler, 2012). Przede wszystkim, cechy te musza
by¢ wazne dla nabywcéw z grupy docelowej, muszg nies¢ istotne dla niej korzysci.
Pod ich wzgledem dana marka musi wyraznie przewaza¢ nad konkurentami. Musi
réwniez istnie¢ mozliwos¢ jasnego zakomunikowania tej rznicy nabywcom, a sama
réznica musi by¢ dostgpna finansowo dla nabywcdw, przy jednoczesnej oplacalnosci
dla dostawcy. Wreszcie, zdobycie i utrzymanie danej réznicy powinno by¢ wzglednie
trwate, czyli trudne do skopiowania dla konkurentéw.

Pozycjonowanie powinno si¢ odbywa¢ wedlug schematu decyzyjnego, ktéry na-
rzuca okreslong logike postepowania (Ferrel, Hartline, 2011), czyli:
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- wybdr konkurentéw, ktérzy stanowig punkt odniesienia dla danej marki
czy produktu. Decyzja ta wymaga dowiedzenia sie, z kim, z czym nabywcy
poréwnuja pozycjonowang marke;

— okreslenie cech, ktérymi nabywcy kieruja si¢ dokonujac wyboru. Istotg jest
tutaj poznanie preferencji grupy docelowej;

- rzeczywiste poréwnanie wlasnego produktu z produktami konkurentéw
i okreslenie faktycznych ré6znic migdzy nimi;

- wybér réznic, ktére stanowig przewagi danej marki nad konkurentami
i sprawdzenie, jak pod ich wzgledem nabywcy postrzegaja poszczegolne marki
(stworzenie tzw. map percepcji);

— okreslenie docelowego miejsca na mapie percepcji nabywcéw dla danej marki
czy produktu.

Jedna z wazniejszych decyzji dotyczacych pozycjonowania marki czy produktu
jest okreslenie liczby cech, w oparciu o ktdre ta marka czy produkt ma by¢ wyréznia-
na, czyli okreslenie liczby wyréznikéw do pozycjonowania. S w tym zakresie trzy
podstawowe rozwigzania. Wyrdznienie marki moze odbywac si¢ w oparciu o:

- jeden wyro6znik - tzw. pozycjonowanie jednowymiarowe,

- dwa wyrdzniki - pozycjonowanie dwuwymiarowe,

- trzy wyrdzniki — pozycjonowanie tréjwymiarowe.

Pierwsze rozwigzanie jest najtatwiejsze do zakomunikowania nabywcom. Z uwagi
na to, ze jest prezentowana tylko jedna kluczowa cecha marki, relatywnie najbardziej
skuteczne jest jej zachowanie w pamieci odbiorcéw. Z drugiej strony, wyréznianie sie
na tle konkurentéw w oparciu tylko o jedng ceche, moze by¢ bardzo ryzykowne. Jakis
konkurent moze zakomunikowa¢ nabywcom, ze on takze ma bardzo dobrze rozwinieta
te wlasnie ceche, ado tego ponadto proponuje jeszcze inny atut. Wyrdznienie
dwuwymiarowe moze dostarczy¢ zatem wiecej korzysci nabywcom iw ten sposéb
przebi¢ oferte pozycjonowang jednowymiarowo. Idac dalej tym tokiem mygélenia,
mozna wybra¢ pozycjonowanie tréjwymiarowe. Jednak wtym przypadku, istnieje
inny klopot, polegajacy na tym, ze bardzo trudno jest skutecznie ulokowaé w pamigci
nabywcéw az trzy wyrdzniajace cechy marki, a do tego jeszcze przekona¢ odbiorcow
co do prawdziwosci tego wyrdznienia. W praktyce relatywnie najbardziej popularnym
rozwigzaniem jest pozycjonowanie dwuwymiarowe (Mruk, 2012).

Gdy wybrane jest docelowe miejsce dla marki w §wiadomosci (percepcji) nabyw-
cow nalezy przygotowa¢ cala mieszanke marketingowa. Kazdy element mieszanki:
produkt i jego konkretne cechy, miejsce sprzedawania produktu, komunikacja mar-
ketingowa i oczywiscie polityka cenowa, powinien by¢ podporzagdkowany obranemu
pozycjonowaniu marki.
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Walka przedsigbiorstw o pozycje marki w percepcji nabywcow, przeklada sie
na walke o pozycje na rynku, mierzong sprzedaza i udzialem w rynku. Znaczenie
pozycjonowania jest dlatego tak duze, poniewaz w sytuacji ogromnego wyboru ma-
rek i produktow, jaki majg nabywcy, dokonujac zakupow, postuguja si¢ skrétami
i uproszczeniami myslowymi, szybkimi skojarzeniami i asocjacjami, jakie przycho-
dzg im na mysl w zwiazku z poszczegélnymi markami i produktami. Dlatego tworze-
nie tych asocjacji jest tak wazne w dziataniach marketingowych.

Opis przypadku

Marka Frugo zostala wprowadzona na polski rynek sokéw i napojow owoco-
wych przez przedsiebiorstwo Alima-Gerber z Rzeszowa w 1996 r. Firma byla czesciag
miedzynarodowego koncernu Nestle i nalezala do grupy farmaceutycznej Novartis.
Zmiany strategiczne dotyczace portfela produktowego koncernu Novartis doprowa-
dzily w 2000 r. do zmiany podejscia, zwigzanego z pozycjonowaniem marki Frugo.
Niespelnienie oczekiwan firmy, zwiazanych z wynikami marki, doprowadzito do jej
sprzedania. W kolejnych latach marka Frugo zmieniala jeszcze nieraz wlasciciela.

Tabela 1. Kolejni wlasciciele marki Frugo

1996-2002 2002-2009 2009-2011 2011r.
Alima Gerber Krynica Zdrdj Aflofarm FoodCare
(Novartis)

2004 r. bankructwo
(2004-2009 produkcja
wstrzymana)

Powrdt do marki
Frugo

2000 r. — zmiana
na Frugo Ego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pierwsze cztery lata obecnosci marki na rynku, to okres jej sukceséw. Poczat-
kowo, szybko wzrastala sprzedaz i udzial w rynku produktéw marki Frugo. Pézniej,
marka miala swoje gorsze chwile. W polowie ubieglej dekady byla wyeliminowana
z rynku. Pomimo réznych problemow, jakie ja spotkaly, istnieje jednak do dzisiaj.

Historia marki Frugo pokazuje, jakie wyobrazenia o marce tworzyli jej kolejni
wlasciciele oraz jak w tym celu komunikowali si¢ z mtodymi konsumentami, ktorzy
byli jej rynkiem docelowym. Jest to historia pozycjonowania marki.
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Krotka charakterystyka mtodych konsumentdw

W latach 1992-1995 rozpoczelo si¢ ksztaltowanie rynku mlodych konsumentéw
w Polsce, a w okresie 1996—-2000 nastapit jego dalszy wzrost. Zaczgto méwic o segs
mencie mlodych konsumentéw w kategoriach przyszlosciowego rynku (next genera-
tion market), okre$lajac ich réwnocze$nie mianem skippies, czyli mlodziezy szkolnej
z wlasnymi dochodami i sila nabywczg (school kids with income and purchase power).

Dzieci i mlodziez sg obecnie aktywnymi uczestnikami proceséw rynkowych, co
wiaze sie z faktem, iz w zakresie tym pelnig rézne role: inicjatora, doradcy, decyden-
ta, nabywcy oraz uzytkownika.

Tabela 2. Wydatki mlodych konsumentéw

Na co przeznaczaja Udzial w wydatkach
pieniadze ogolem (w %)
Czas wolny 43,6

Artykuly spozywcze 38,5

Odziez 31,7
Kosmetyki 30,1

Wakacje 15,3

Sprzet elektroniczny 14,3

Obuwie 12,5

Nauka i szkola 11,7

Zdrowie 5,5

Zrédlo: A. Olejniczuk-Merta, 2001, s. 77.

Mtodziez swoje zasoby finansowe w duzym stopniu wydawata na artykuly spo-
zywcze, w tym na napoje. Zwazywszy na to, ze w wieku powyzej 10 lat w duzym stop-
niu miodzi ludzie sami decyduja o tym, co wybiorg do picia, grupa tych konsumen-
tow staje sie bardzo atrakcyjna, dlatego, jak si¢ wydaje, konieczne jest kierowanie do
niej odrebnych komunikatéw.
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Tabela 3. Segmenty miodych konsumentéw wedtug kryterium wieku

Przedzial wiekowy Charakterystyka

Dziecko znajduje si¢ calkowicie pod opiekg rodzicéw, nie ma prak-
tycznie zadnego wplywu na decyzje przez nich podejmowane. Jego
preferencje nie sg jeszcze w pelni uksztaltowane, a przez to uwzgled-
niane przez opiekunéw.

Dziecko nadal jest pod duzym wplywem rodzicéw, zaczyna jednak
5-11 mie¢ wplyw na nich. Dostaje pierwsze pienigdze na wlasnos¢, lecz
wydatki zwykle konsultuje z opiekunami.

Wiele dzieci zaczyna dostawa¢ kieszonkowe w sposéb regularny,
11-13 dokonujg coraz wigcej samodzielnych zakupdow, zwykle artykutow
spozywczych.

Nastolatki, ktére zaczynaja podejmowal pierwsze autonomiczne
w pelni decyzje, nie tylko w zakresie artykutéw spozywczych. Za-
kupy odzwierciedlajg ich preferencje i zainteresowania. Uczg si¢ go-
spodarnosci wlasnym budzetem.

14 - 17

To grupa starszych nastolatkow, wchodzacych w zycie doroste. Sg
18-19 jednak nadal przyzwyczajeni do mtodziezowego stylu zycia, co od-
bija si¢ na charakterze decyzji zakupowych.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Wlazto, Ostrowski, 1997, s. 44; Jagielto, 1999, s. 47.

Warto zwrdci¢ uwage na grupe mlodziezy w wieku 14-17 lat. Jest to mlodziez
w fazie buntu. To okres intensywnego wzrostu i przemian hormonalnych w orga-
nizmie. Dorastajace dziecko chcialoby mie¢ wigcej wolnosci i zaufania. Nastoletnie
dziecko czuje swoja odrebnos¢ i chce ja zaznaczy¢. Zaczyna od tego, czym najlatwiej
pokaza¢ swdj sprzeciw wobec dorostego $wiata rodzicéw. Odmienny ubiér, fryzura
na irokeza, kolczyk w nosie, tatuaz, mroczny wystrdj pokoju itp. maja podkresla¢
jego indywidualnos¢, zakomunikowa¢ oddzielenie si¢ od rodzicéw. Wygladem i za-
chowaniem nastolatek krzyczy: ,Hej, staje si¢ dorosly, mam swoje zdanie, swoje po-
trzeby i problemy” (www.poradnikzdrowie.pl).

Sytuacja problemowa - zmiany w podejsciu do pozycjonowania marki Frugo
Faza 1. 1996 r. - Sukces
W pierwszych dniach czerwca 1996 r. firma Alima-Gerber S.A. wprowadzila na
rynek krajowy nowy nap6j owocowy o nazwie FRUGO (Starzynska, 1997; Kaldunek,

1994). Klientom zaproponowano cztery wersje smakowe w czterech réznych kolo-
rach. Nowy produkt zostal bardzo dobrze przyjety na rynku polskim.
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Popularno$¢ sokow i napojow owocowych w Polsce w latach 90. minionego wie-
ku systematycznie wzrastala. Nadal jednak ich spozycie bylo zdecydowanie mniejsze
niz w krajach Europy Zachodniej. Statystyczny Polak wypijal rocznie 6,5 litra sokéw,
a lacznie z napojami owocowymi - 8,1 litra (1995 r.). Soki byty kupowane przez 80%
mieszkancow naszego kraju. Najczesciej wybierali oni soki z: czarnej porzeczki, wi-
$ni, malin, jablek i truskawek. Wartos¢ tego rynku szacowano na poziomie 600 mln
dolarow.

Decyzj¢ o wprowadzeniu na rynek nowego produktu Alima-Gerber poprzedzity
badania rynku, ktére pozwolily pozna¢ nie tylko upodobania smakowe konsumen-
tow, lecz takze ich psychike i styl Zycia. Nowy produkt skierowano do dzieci i mto-
dziezy w wieku od 7 do 17 lat. Odbiorcy w tym wieku to bardzo niejednorodna grupa
konsumencka. Pojawilo si¢ wiec pytanie, jak zbudowac¢ przekaz reklamowry, aby trafit
zaréwno do starszych, jak i do mtodszych przysztych konsumentow.

Styl bycia i zycia definiowano w czterech przedzialach wiekowych: 7-9, 9-11,
11-13, 13-17 lat i w réznych grupach $rodowiskowych. Pomimo zréznicowania ist-
niejacego w ramach grupy docelowej udalo si¢ skutecznie zwrdci¢ do wszystkich jej
czlonkéw, a to dlatego, ze dzieciom imponuje mlodziezowy styl bycia i zycia. Stad
slogan reklamowy skierowany do mlodziezy oddzialywal réwniez na dzieci.

Formuta nowego produktu byta sprawdzana wieloetapowo. Najpierw przepro-
wadzono badania jako$ciowe na grupie docelowej, sprawdzajac trafnos¢ koncepcji
nowego produktu. Testowano smak, zapach, konsystencje. W innym badaniu — na
grupie docelowej oceniano produkt, jego cene, a takze dwa pomysty na kampanie
reklamowa. Jeden z nich odnosil si¢ do motywu sportu i zdrowia. Drugi, dominujacy
sposob tworzenia miejsca w percepcji mlodziezy, odnosil si¢ do §wiata mlodzienczei
go buntu i radosci z bycia mtodym.

Rysunek 1. Butelka napoju Frugo
Zrédlo: Pozyskano z: http://blokreklamowy.blogspot.com/2015/05/powroty-na-rynek.html
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Wyniki badan wykorzystano réwniez przy projektowaniu opakowania nowego
soku. Przetestowano cztery propozycje butelki. Zaletg przyjetego rozwigzania oka-
zala si¢ jego funkcjonalno$¢, nowoczesne zamknigcie — zakretka z ,,guzikiem bez-
pieczenstwa” i oryginalnos¢. ,Guzik bezpieczenstwa” na zakretce stuzyl do zabawy
w ,,pstrykanie”. Samo opakowanie - szklana butelka - nie tylko bylo ,zdrowe”, ale
oryginalne w kwestii ksztaltu. Wczegniej, nie bylo na rynku polskim soku lub napoju
w podobnych opakowaniu.

Niezwykle waznym elementem opakowania byla etykieta. Jej wzornictwo to wy-
nik pracy nie tylko specjalistow z agencji reklamowej, lecz takze sprayowcéw na co
dzien malujacych mury warszawskiego Stuzewca. Warto zwrdci¢ uwage, ze motywy
graffiti umieszczone na etykietach napoju byly postrzegane przez starsze pokolenie,
jako tzw. bazgroly. Natomiast mtodym ludziom mogly sugerowa¢, iz Frugo jest dla
tych, ktérzy sa nowoczesni i wyraznie w kontrze do $wiata ,,starych”

Rysunek 2. Kadry z trzech réznych reklam Frugo, emitowanych w pierwszej kampa-
nii, przedstawiajace postacie ze ,,starego $wiata rodzicow” — nauczyciela, kioskarke
i starszego pana

Zrédlo: Youtube.

Kiedy juz bylta znana akceptowana przez grupe docelowa formuta produktu, nale-
zalo doprecyzowac koncepcje dzialan promocyjnych. Testowano cztery rédzne wersje
przekazu promocyjnego, badajac m.in. czy karykaturalne przedstawienie rodzicow
nie wplynie na ich negatywny stosunek do nowego produktu. Ponadto, istotne byto
sprawdzenie, czy przekaz jest autentyczny dla grupy docelowej i czy jest ona skfon-
na identyfikowa¢ si¢ z nowym produktem. Reklama zostata bardzo dobrze przyjeta
w badaniach i pomyslnie wypadly testy na mierzenie stopnia zrozumienia przekazu.
Chlopiec — bohater telewizyjnego spotu — zostal oceniony jako fajny kolega, z ktérym
mozna by si¢ zaprzyjazni¢. Ubrany atrakcyjnie, ale nie jak idol, byl dobrg personifi-
kacja nowego napoju.

Przygotowania do wprowadzenia FRUGO na rynek trwaty okoto poéltora roku.
Kampania trwata pot roku i kosztowata 2 mln dolaréw. Promocja zostata potagczona
z intensywna dystrybucja produktu w skali catego kraju.
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Tabela 4. Odsetek 0s6b, ktore zapamietaly reklame i zakupily wybrane produkty

Oy ercgapamigaly | Qsoby kir sakuply
Napoj Frugo 95 73
Baton Kinder Bueno 88 65
Film ,,Gwiezdne Wojny” 81 34

Zrodlo: Sowa, 2001, s. 134.

W trwajacej przez cztery miesigce kampanii nowy produkt osiagnal wysoki
wzrost sprzedazy — az 70% badanych juz go sprobowato. Pomimo sezonowego spad-
ku sprzedazy sokow i napojow, w drugiej czesci roku sprzedaz Frugo utrzymala sig
na do$¢ wysokim poziomie. W pierwszym miesigcu wyprodukowano 3,5 mln bu-
telek napoju, a po roku mial on 90-procentowa rozpoznawalnos¢ i 4-procentowy
udziat w rynku sokdow.

Faza 2. Lata 2000—-2002 - Frugo Ego - Spadek

Rok 1999 byl w zasadzie ostatnim rokiem prosperity Frugo, gdyz w kolejnych la-
tach zaobserwowano dos¢ znaczny regres, zaréwno w jego udziale w rynku, jak i w jego
sprzedazy.

Z poczatkiem 2000 r. Novartis (wtasciciel spotki Alima-Gerber S.A. od 1996 r.),
przyjal nowa strategie, zgodnie z ktorg skoncentrowat si¢ na produktach zwigzanych
z ochrong zdrowia. Istotnym mankamentem Frugo byl fakt, ze w przeciwienstwie do
innych produktow, ktore mialy charakter lekarstw i sprzedawaly si¢ przez wiele lat
bez istotnych dzialan promocyjnych, Frugo wymagalo nieustannych nakladéw na
reklame¢. W tej sytuacji koncern mogt pozby¢ sie marki. Wybrano jednak opcje do-
stosowania marki do calego portfela produktow koncernu.

Rezultatem tych prob byt wprowadzony w 2000 r. nap6j Frugo Ego, ktorego istota
mial by¢ pozytywny (zdrowotny) wptyw na serce, koncentracje i seks. Jeden z kreato-
réw marki skomentowat takg sytuacje nastepujaco:

Jezeli zwariowany produkt dla ,odlecianych” nastolatkow powierza sie far-
maceutom, to nic dobrego z tego nie wyjdzie.
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Rysunek 3. Napoj Frugo Ego
Zrédlo: Pozyskano z: http://faniifrugo.blog.onet.pl/2011/11/08/frugo-ego/

Frugo Ego zostalo skierowane do mtodych ludzi w wieku od 20 do 29 lat, o $red-
nim lub wyzszym wyksztalceniu, studentéw i pracownikéw biurowych o dochodach
$rednich iwyzszych od $redniej. Stworzono pie¢ wersji napoju, odpowiadajacych
stanom ambitnych, dobrze sytuowanych, ale zapracowanych i zestresowanych mto-
dych ludzi. O przeznaczeniu produktéw informowaly teksty na etykietach, napisane
lekkim jezykiem, z wplatang delikatng gra stéw. Byly to nastepujace wersje napoju:

»Amandi”, zawierajgce Zenisze#, dla tych osob, ktore chcialy zwigkszyé swoje
doznania seksualne, pobudzi¢ zmysty:

Masz cynk, ze ktos o Ciebie pytal? Wygladasz nienajlepiej, wigc ogarnat Cig nie-
pokdj? No to fru go. Frugo Ego Amandi, to propozycja udanej randki. Czy milos¢ to
owoc zakazany? Bedzie jak w raju. Wyjdz. Zamaé. Zen-szen. Nie zen sie.

»Positiva”, napdj na zty nastréj, ma poméc pozytywnie spojrzec na swiat:

Kwasisz sie, jak po cytrynie? Masz zly humor? No to fru go. Frugo Ego Positiva
uczyni ci¢ bogatym w schizandre. Odwrotnos¢ chandry. Poprawiajac sobie nastroj
postaw kolnierzyk. Zdejmij stres. Poczuj si¢ duzo, duzo swobodniej. Twoja cytryna
bedzie skaka¢ z rado$ci.

»Harmonica”, dla 0sob spigtych i zestresowanych — melisa i zielona herbata
zawarte w napoju majq relaksujgce i odprezajgce dzialanie:

Wpadasz w hustawke nastrojéw? Emocjonalny kotowrét? No to fru go. Frugo
Ego Harmonica zatrzymuje karuzele na zyczenie. Mogta by¢ z Ciebie melasa, gdyby
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nie ta melisa, prawda? Nic nie dziata lepiej niz lyk zielonej herbaty w odprezajacym
towarzystwie.

»Logica”, dla kogos rozkojarzonego, ktory chce poprawi¢ swojg koncentracje.
Zawarty koncentrat ziotowy pomaga sie skupié:

Chcesz rozpedzi¢ mysli? Czujesz w glowie korek? No to fru go. Frugo Ego Logica
zaloguje Ci¢ do przepastnych przestrzeni Twojej pamigci. Dzieki ziotowemu koncen-
tratowi bedzie si¢ tatwiej skupi¢. To nie magia, to logia = owoc logicznego myslenia.

»Energis”, zawierajgcy guarang, jak ktos nie ma energii do Zycia:

Czujesz si¢ niczym wypluta pestka? Wpadasz w energetyczny niz? No to fru go.
Frugo Ego Energis guarantuje przyplyw energii. Gurana dziata dtugo. Poprawia pa-
mie¢, lecz o zmeczeniu nie bedziesz pamietac. Wystrzelisz jak pestka, tylko nie za-
pomnij bezpiecznie wyladowac. Efekty sprzedazowe napoju Frugo Ego nadal byty
niezadowalajace.

Sprzedaz w latach 1996-2001
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Rysunek 4. Przychod ze sprzedazy napoju Frugo i Frugo Ego w latach 1996-2001
Zrédlo: ,Profit” 2001, (8), s. 3.

We wrzesniu 2001 r. przeprowadzono badanie konceptu produktu. Wyniki bada-
nia jednoznacznie wskazywaly na bledy w kreacji nowego produktu (niesatysfakcjo-
nujacy smak, nieatrakcyjne i niejasne, co do przekazu etykiety, brak wiary nabywcow
w dzialanie produktu).

Novartis uznal, Ze marza uzyskiwana na Frugo Ego jest zbyt niska. Skonczyty
sie kampanie reklamowe, a napoj zaczat gwaltownie traci¢ rynek: w 2001 r. miat
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zaledwie 1,4% udzialu, rok pézniej — 1%. Novartis wystawit Frugo Ego na sprzedaz.
W 2002 r. podjeto decyzje o sprzedazy marki Frugo firmie Krynica Zdrdj. Firma
splajtowata po dwdch latach, a pod koniec 2009 r. marke Frugo odkupita od syn-
dyka firma Aflofarm, ktéra poczatkowo chciala ponownie wprowadzi¢ Frugo, ale
tylko na potki w sieci kawiarni Coffeeheaven i w delikatesach Alma. Ostatecznie
uznala jednak, ze Frugo wykracza poza jej zakres dzialalno$ci. W marcu 2011 r.
odsprzedata ja. Nabywcg zostata firma FoodCare

Faza 3. 2011 r. - Frugo - Powrdt i co dalej?

W 2011 r. spétka FoodCare, ktorej niezbyt wiodlo sie ze sprzedaza ich prio-
rytowego produktu, jakim byl napdj energetyczny o marce Tiger, poinformowata
o podpisaniu umowy zakupu marki Frugo od jej dotychczasowego wiasciciela —
firmy Aflofarm (http://www.tvn24.pl). Umowa obejmowala nabycie praw do samej
nazwy napoju, jego logotypow, a takze projektu butelki i kapsla, domen interneto-
wych i sloganu reklamowego. FoodCare kupila takze oryginalne receptury napoju.

Stoi przed nami nielatwe zadanie, poniewaz zachowujgc dawng recepture
Frugo chcemy jednoczesnie nadal napojowi zupetnie nowy europejski wy-
miar. Mimo wszystko jesteSmy optymistami: wlasciciele marki mogg si¢ zmie-
niaé, Frugo nigdy — zapewnial wowczas prezes Zarzgdu Foodcare Wiestaw
Wtodarski.

Firma zapewniala réwniez, ze w rekach jej specjalistow Frugo stanie sie alterna-
tywa dla napojow, przeznaczonych dla konsumentéw w wieku 14-28 lat.

Tak zdefiniowana grupa odbiorcow oczekuje od napoju oryginalnego smaku,
doskonatego orzezwienia oraz aspirujgcej nowoczesnej marki. Wszystko to
znajdg we Frugo — stwierdzono w firmowym komunikacie.

Mtodzi konsumenci nie potrzebujg tauryny i kofeiny. Majg wystarczajgco
duzo wlasnej energii i sily. Oryginalna butelka Frugo bedzie ich idealnym
dopetnieniem - dodatl prezes Wlodarski.

Napoj byl dostepny od lipca 2011 r. w czterech kolorach, pdzniej producent
wprowadzal kolejne. Pojawily sie tez kisiele Gellwe “Stodki Kubek” o smaku
Frugo. W listopadzie 2011 r. wprowadzono na rynek nowa 750 ml butelke
Frugo oraz 300 ml edycje dla sieci Biedronka, w maju 2012 r. edycje ,,Orzez”
w butelkach o pojemnosci 500 ml. W sklepach byly tez lody sygnowane marka
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Frugo. W ramach rozwoju marki planowano wprowadzenie kolejnych smakdow.
Pod koniec sierpnia 2012 r. do sklepdw trafily cztery smaki zelkéw Frugo,
koloru: zielonego, czarnego, czerwonego i pomaranczowego. We wrzesniu 2013 r.
pojawilo sie Frugo seledynowe, natomiast w pazdzierniku tego samego roku
ukazalo si¢ takze ztote Frugo.

Firma FoodCare miafa duze doswiadczenie marketingowe: to ona byta wiascicie-
lem marek: Gellwe, Fitella, Black, n-gine i 4MOVE. Jej energetyzujacy Tiger, o ktore-
go toczyla sadowe boje z Dariuszem Michalczewskim, zawojowal polski rynek, jako
jedyny na $wiecie, wyprzedzajac na lokalnym rynku potentata tego rodzaju napojow
— Red Bulla. Moze uda si¢ i z Frugo?

e N
Pytania i dylematy decyzyjne

1. Jak marki Frugo i Frugo Ego byly pozycjonowane? Ocen przyjete podejscie do
pozycjonowania marki oraz zaistniale zmiany w tym zakresie.

2. Jakie wnioski mozna wyciggna¢ z powrotu marki na rynek i powrotu w 2011 r.
do jej pierwotnego pozycjonowania?

3. Ocen dzialania marketingowe, zwlaszcza zwigzane z polityka produktows,
pod katem pozycjonowania marki w r6znych okresach.

Przypadek Frugo moze by¢ analizowany indywidualnie lub w grupach.

\ /

Analiza przypadku Frugo pokazuje podejicie przedsiebiorstwa do zagadnienia
pozycjonowania marki. Teoretyczna koncepcja, zasady i techniki pozycjonowania sa
opisane w literaturze zawartej w ponizszej bibliografii.
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Marta Postuta

Planowanie inwestycji wieloletnich
w sektorze kolejowym
Inwestowanie jako jedna z podstawowych sfer
dziatalnosci spoteczno-gospodarczej

Wprowadzenie

Inwestycja w ujeciu ekonomicznym to nakltad gospodarczy poniesiony na utrzy-
manie, tworzenie lub zwigkszanie kapitalu (np. maszyn i urzadzen, budynkéw czy
zapasow). Zgodnie z inng definicja, inwestycja to wyrzeczenie sie obecnych, pew-
nych korzysci na rzecz niepewnych korzysci w przysztosci. Przeciwienstwem inwe-
stycji jest konsumpcja. W $wietle artykutu 3 ust. 1 pkt 17 ustawy o rachunkowosci
poprzez inwestycje rozumie si¢ aktywa posiadane przez jednostke w celu osiggnie-
cia z nich korzysci ekonomicznych, wynikajacych z przyrostu wartosci tych akty-
wow, uzyskania przychodéw w formie odsetek, dywidend (udziatéw w zyskach) lub
innych pozytkéw, w tym réwniez z transakcji handlowej, a w szczegdlnosci aktywa
finansowe oraz te nieruchomo$ci i wartoéci niematerialne i prawne, ktore nie sg
uzytkowane przez jednostke, lecz sg posiadane przez nig w celu osiagniecia tych ko-
rzy$ci. W przypadku zakladow ubezpieczen i zakladow reasekuracji przez inwestycje
rozumie sie lokaty. Inwestycje sa, po wydatkach konsumpcyjnych, drugim gtéwnym
sktadnikiem wydatkéw prywatnych. W makroekonomii odgrywaja 2 role: stanowig
znaczgcq i jednoczesnie mato stabilng czes¢ wydatkéow — gwaltowne zmiany w inwe-
stycjach moga wywiera¢ duzy wplyw na globalny popyt i w efekcie na produkcje i za-
trudnienie oraz prowadzg do akumulacji kapitatu — tworzac zasoby uzytecznych bu-
dynkoéw i urzadzen kraj zwieksza swdj PNB potencjalny, co w dlugim okresie sprzyja
wzrostowi gospodarczemu.Zatem inwestycje pelnia dwoista funkcje, wplywajac na
produkt i na dochody.

Podstawowym motywem rzadzacym inwestycjami jest dazenie do osiggniecia
zysku netto, czyli osiagniecia wyzszych wplywow od kosztéw inwestycji. Gtowny-
mi zmiennymi (czynnikami) ekonomicznymi wyznaczajacymi poziom inwestycji
s3 zatem:
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- przychody osiagane dzigki inwestycjom, na ktére wplywa przede wszyst-
kim stan gospodarki w poszczegélnych fazach cyklu koniunkturalnego. In-
westycja przyniesie panstwu dodatkowe wplywy tylko wtedy, jezeli umozliwi
mu sprzedawanie wiekszej ilo$ci produktéw lub wytwarzanie ich taniej. Wy-
nika z tego, ze bardzo wazng determinantg inwestycji bedzie ogdlny poziom
produkcji, czyli PNB. Bowiem inwestycje zaleza od przychodéw generowa-
nych przez poziom ogdlnej aktywnosci gospodarczej (jezeli wielko$¢ pro-
dukcji spada, np. na skutek recesji gospodarczej, to w rezultacie zmniejszaja
sie takze inwestycje). Efekt przychodéw czy wplywoéw z utargoéw jest domi-
nujacym czynnikiem oddzialujagcym na rozwdj inwestycji w ramach cyklu
koniunkturalnego;

- koszt inwestycji, wyznaczany przez polityke stopy procentowej i polityke
podatkows. Koszty inwestowania stanowia druga wazng determinante po-
ziomu inwestycji. Sg one bardziej skomplikowane niz inne koszty, co wynika
z sytuacji, ze dobra inwestycyjne trwaja przez wiele lat i czesto sg finansowa-
ne z funduszéw pozyczonych. Na koszt inwestycji wptywaja:

a) stopy procentowe — stopa procentowa, bedac ceng placong za wypo-
zyczenie pieniedzy na pewien okres jest kosztem zaciggania pozyczek.
Stopy procentowe sg mechanizmem, za posrednictwem ktérego polityka
pieniezna z ogromna sifa oddzialuje na gospodarke. Kiedy podaz pienia-
dza roénie, pojawiaja si¢ nadwyzki pienigdza, a jego cena, ktdra jest stopa
procentowa, spada. Spadek stép procentowych oznacza spadek kosztow
inwestowania i wplywa na wzrost poziomu inwestycji,

b) podatki - rzad dysponuje szeroka gama srodkéw podatkowych, wywie-
rajacych wplyw na koszty inwestowania. Waznym czynnikiem hamuja-
cym inwestycje jest podatek dochodowy od spétek. Sciagajac znaczny
odsetek wszelkich zyskéw rzad zmniejsza bodzce do inwestowania. Row-
noczesnie rzad moze pobudza¢ inwestycje za pomoca takich srodkdw,
jak tzw. inwestycyjne ulgi podatkowe, tj. odraczanie splaty podatkéw od
dzialalnosci inwestycyjnej;

- stan oczekiwan dotyczacych przyszlosci. Trzeci element wplywajacy na wiel-
ko$¢ inwestycji wigze si¢ ze ,,stanem zaufania” gospodarczego i z oczekiwaniami,
co do przysztych zdarzen ekonomicznych, ktdre bardzo trudno prognozowac.

Podsumowujac przedsigbiorstwa inwestuja po to, by osiagna¢ zyski. Poniewaz
dobra kapitalowe stuza przez wiele lat, a decyzje inwestycyjne zaleza od stanu popytu
na produkt wytwarzany przez nowe inwestycje, poziomu stop procentowych i podatkéw
oddzialujacych na koszty inwestycji oraz oczekiwar przedsigbiorstw dotyczacych sy-
tuacji gospodarczej w przysztosci.
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Wstep do studium przypadku

Inwestowanie jest jedna z podstawowych sfer dzialalnoséci spoleczno-gospo-
darczej. Obejmuje ono przedsiewzigcia infrastruktury komunalnej i spoleczne;j.
Inwestycje majg bezposredni wpltyw na poziom zycia mieszkancow, tworza warun-
ki do prowadzenia dziatalnosci innym podmiotom, przyczyniajg si¢ takze do wzro-
stu konkurencyjnosci jednostki terytorialnej, a tym samym przyciagaja nowych
mieszkancow i inwestoréow. Gtéwnym problemem przedstawionym w niniejszym
przypadku jest potrzeba koordynacji wielu aspektéow inwestycji w sektorze
kolejowym, tj. kwestii technicznych funkcjonowania kolei, realnych potrzeb
pasazeréw, zamodwien publicznych, kwestii wlasno$ciowych, $rodowiskowych,
lokalnych, zmiennosci prawa iinnych. Przedstawiony przyktad ma wymiar
wielowatkowy, dlatego tez nalezy wzia¢ pod uwage nie tylko wiedze z zakresu
ekonomii, lecz takze innych dziedzin. Literatura z zakresu ekonomii podaje szereg
definicji terminu ,inwestycja’, z ktérych najbardziej powszechna stanowi, iz: ,,in-
westycja jest w istocie biezacym wyrzeczeniem dla przysztych korzysci” (Flak, 2000,
s. 3, 4). Przez projekt inwestycyjny nalezy rozumie¢ diugookresowe zaangazowanie
zasobow ekonomicznych, dokonane w celu produkowania i uzyskiwania korzysci
netto w przysztosci (Werner, 1999, s. 5). Natomiast procesem inwestycyjnym okre-
sla sie 0gol czynnosci i dzialan zmierzajacych do osiagniecia projektowanych efek-
tow, zazwyczaj o charakterze materialnym.

Zarzadzanie w procesie inwestycyjnym oznacza podejmowanie decyzji na
wszystkich etapach (fazach) procesu inwestycyjnego. Na proces ten sklada sie pla-
nowanie, organizowanie, przekazywanie polecen, koordynacja i egzekwowanie de-
cyzji w celu osiagniecia zamierzonych efektéw jako skutku procesu inwestycyjnego,
czyli takie zarzadzanie, ktére prowadzi do skutecznego osiggania priorytetéw przy
efektywnym wykorzystaniu nakladéw finansowych. Zarzadzanie procesem inwe-
stycyjnym wymaga zatem dziatan przedsiebiorczych. W teorii ekonomii przedsie-
biorczos¢ jest definiowana jako swoista forma pracy lub jako czwarty (obok pracy,
ziemi i kapitatu) czynnik produkcji. Gtéwne cechy przedsigbiorcéw to m.in. umie-
jetno$¢ dostrzegania potrzeb i doskonalenia pomystéw, zdolnosci do wykorzysty-
wania nadarzajacych si¢ okazji oraz gotowos¢ do podejmowania ryzyka. Jednym
z wymiardw przedsiebiorczosci jest proces okreslany jako zorganizowane dziatania
ukierunkowane w danych warunkach na wykorzystanie nowatorskiego pomystu
w celu generowania korzysci na rynku. W procesie budowania podkreéla si¢ m.in.
umiejetno$¢ wykorzystania pomystow i okazji. Powigzanie tych dwdch blokéw teo-
retycznych - projektow inwestycyjnych i przedsiebiorczosci — daje nam punkt wyj-
$cia do dalszych rozwazan analizowanego przypadku.
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Charakterystyka przypadku

Firma X realizuje projekt, w sktad ktorego wchodzi realizacja 165 projektow in-
westycyjnych. Analiza dokumentacji wykazala, ze w realizacji 18 inwestycji wska-
zanych w realizowanym projekcie wystapi zagrozenie ich calkowitego ukonczenia.
Warto$¢ realizacji tych inwestycji wynosi 12 mld zt, co stanowi 32% wartosci cale-
go Programu. Ponadto w przypadku 10 projektéw inwestycyjnych o wartoséci okoto
7 mld zt brak jest jakichkolwiek szans na realizacje przed konicem 2015 r. Gtéwnymi
przyczynami opdznien w realizacji projektéw s m.in.:

- pdzne rozpoczecie wielu projektéw spowodowane przede wszystkim brakiem

posiadania przez podwykonawce gotowej dokumentacji projektowej;

- dlugotrwale procedury zwigzane z przygotowaniem projektows;

- zta organizacja procesu realizacji inwestycji po stronie wykonawcow.

Analiza przypadku

Z uwagi na ogromny zakres prac realizowanych w ramach projektu, do niniejsze-
go przypadku wybrano cztery inwestycje kolejowe, ktérych terminowe ukonczenie
jest zagrozone:

1. Modernizacja linii kolejowej A (LK A) na terenie wojewodztwa mazowieckie-
go, majacej duze znaczenie w obstudze polaczen matych miejscowosci ze stolica;
warto$¢ projektu 700 mln zk;

2. Modernizacja linii kolejowej B (LK B); wartos$¢ projektu 900 mln zk;

Rewitalizacja linii kolejowej C (LK C); warto$¢ projektu 360 mln zi;

4. Polepszenie jakosci ustug przewozowych poprzez poprawe stanu technicznego
linii kolejowej D (LK D); warto$¢ projektu 150 mln z1.

et

Na potrzeby ewaluacyjne inwestycji na liniach kolejowych zostaly przeprowa-
dzone badania ankietowe wsrdéd uzytkownikéw transportu kolejowego. Wyniki
przeprowadzonych badan ankietowych zostaty opracowane na podstawie wywiadéw
z pasazerami, a takze wizyt terenowych. Przedstawione dane dotycza stanu wykona-
nia na dzien 30 czerwca 2015 r.

W zebranej prébie nie wiecej niz co trzeci ankietowany deklarowat codzienne
podrdézowanie koleja (wykres 1).



Planowanie inwestycji wieloletnich w sektorze kolejowym

157

100% -
11,4%

a0% | 33,0%

24,0%

60%

4

22,0%

4

40% 14,7%

20%

4

30,4%

0%

4

LKA LKB

H Codziennie lub prawie codziennie
1 Przynajmniej raz w miesigcu

LKD

M Przynajmniej raz w tygodniu
W Rzadziej niz raz w miesigcu

Wykres 1. Rozklad czestosci podrdzy na liniach modernizowanych
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych EGO - Evaluation for Government Organizations s.c.

Na obszarze LK B odnotowano najwiecej odpowiedzi wskazujacych na poprawe
atrakcyjnosci oferty kolei. W przypadku pozostalych inwestycji deklaracje ankieto-

wanych byly podobne do siebie (wykres 2).
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B Nie podrézowat(a) wezesniej na tej linii

W Bez zmian
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Wykres 2. Zmiany w atrakcyjnosci kolei na liniach modernizowanych
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych EGO - Evaluation for Government Organizations s.c.

Analogicznie sytuacja wyglada w przypadku subiektywnych odczu¢ podréznych
co do skrdcenia czasu jazdy. Rowniez i w tym wypadku korzystajacy z linii LK B do-

strzegaja poprawe (wykres 3).
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Wykres 3. Subiektywne odczucia pasazeréw co do roznic w czasach przejazdu na
liniach zmodernizowanych
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych EGO - Evaluation for Government Organizations s.c.

Podobne wyniki odnotowano wéréd odpowiedzi na pytanie o poprawe punktu-
alnosci (wykres 4). Najwyzszy udzial pasazerow bedacych zdania, ze punktualnos¢
po zakonczeniu prac rewitalizacyjnych sie pogorszyta, odnotowano na linii LK C. Jest
to $cisle zwigzane z pociggami jednego z przewoznikow.
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Wykres 4. Subiektywne odczucia pasazeréw co do réznic w punktualnosci na liniach
zmodernizowanych
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych EGO - Evaluation for Government Organizations s.c.

Modernizacja linii kolejowej A

Wartos¢ projektu zaplanowano na poziomie 700 mln zt. Wedtug danych na ko-
niec czerwca 2015 r. wykonano 80% zakresu prac o wartosci 550 mln z}. Na tej trasie
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wiekszo$¢ pasazerow to osoby dojezdzajace do pracy lub szkoty albo w innych ce-
lach prywatnych. Co trzeci pasazer podrézuje pociagiem codziennie lub prawie
codziennie, tyle samo ankietowanych jezdzi pociggiem co najmniej raz w tygo-
dniu, a co czwarty podrézny korzysta z kolei przynajmniej raz w miesigcu. Grupa
ta wskazywala, ze po przeprowadzeniu inwestycji atrakcyjnos¢ transportu kolejo-
wego ulegta pogorszeniu i stwierdzala, Ze czgstos¢ jej podrézy pociagiem wskutek
modernizacji ulegla zmniejszeniu. Widoczna jest prawidtowos$¢, im czesciej pasa-
zer korzysta z trasy, tym bardziej zdecydowany jest w ocenach dotyczacych zmiany
dlugosci trwania przejazdu i punktualno$ci. Ponad 60% sposréd podrézujacych
regularnie uwaza, ze czas jazdy sie skrocil, a co dziesigty stwierdza, ze podrdz ule-
gla wydtuzeniu. Wéréd korzystajacych z kolei rzadziej niz raz w miesigcu az 55%
ankietowanych twierdzi, ze czas jazdy nie ulegt zmianie, a tylko 39% uwaza, ze si¢
skrocil. W kwestii punktualnosci ankietowani sg nieco bardziej sceptyczni — 45%
pasazerow podrozujacych przynajmniej raz w miesigcu twierdzi, Ze parametr ten
sie¢ poprawil, a 12% jest przeciwnego zdania. Wéréd podrozujacych sporadycznie
74% ankietowanych nie zauwazylo zmiany punktualnosci, a tylko 6% uwaza, ze
jest gorzej niz przed modernizacjg. Podrdzni nie odczuli zbytnio utrudnien zwig-
zanych z modernizacjg trasy. Ponad polowa uznala je za niezauwazalne, a co trze-
ci ankietowany ocenil ich wymiar na minimalny. Jedynie 6% pasazeréw uznato,
ze utrudnienia byly nadmierne. Na temat zalet inwestycji wypowiedzialo si¢ 61%
ankietowanych. Najwiecej, bo az 35% pasazeréw, wymienilo skrécenie czasu jaz-
dy. Niespelna 9% ankietowanych wskazato natomiast komfort, a 6% podrdznych
zwrdcito uwage na poprawe estetyki i funkcjonalnosci infrastruktury. Wéréd uwag
krytycznych 10% dotyczylo niedostatecznej liczby polaczen, a 7% opodznien po-
ciaggébw spowodowanych modernizacjg. Kilkoro ankietowanych mialo réwniez
zastrzezenia co do zbyt duzej ich zdaniem liczby postojow. Pojawialy si¢ rowniez
uwagi co do stanu wiat peronowych i budynkéw dworcowych.

Modernizacja linii kolejowej B

Wartos¢ projektu zaplanowano na poziomie 900 mln zi. Wedtug danych na ko-
niec czerwca 2015 r. wykonano 70% zakresu prac o wartosci 750 mln zi. Wéréd po-
dréznych, ktorzy wzieli udzial w ankietach, dominujg dwie tak samo liczne grupy
stanowiace acznie 93% wszystkich respondentéw. S3 to osoby podrézujace w ce-
lach prywatnych - w ramach codziennych i okazjonalnych dojazdéw. Ankietowani
pasazerowie s3 stalymi klientami kolei na tej trasie 44% z nich podrézuje niemal
codziennie, a co piaty przynajmniej raz w tygodniu. Wiekszos¢ korzysta z bile-
tow jednorazowych, 37% badanych to posiadacze biletéw okresowych. Dos¢ duzy
udzial pasazeréw, bo az 10%, to kolejarze korzystajacy z przystugujacych im ulg.
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Ceny biletow byly najnizej oceniong cechg ustugi przewozowej. Ponad trzy czwarte
pasazeréw uznalo, ze atrakcyjnos¢ kolei wzrosta. Tylko 1% ankietowanych stwier-
dzilo, ze jest gorzej niz przed modernizacja, a 8% badanych nie miato w tej sprawie
zdania. Prawie 12% respondentéw to nowi pasazerowie, ktérzy nie podrézowali
pociagami na tej trasie przed rozpoczeciem inwestycji. Wsrdd zalet przeprowadzo-
nej inwestycji podrézni wskazali skrécenie czasu przejazdu i nizszy poziom halasu
w pociagu. 3% ankietowanych zwrécilo uwage na podniesienie czestotliwosci kur-
sowania pociggow. Pozostale komentarze podréznych dotyczyly gtéwnie poprawy
komfortu jazdy zwigzanej z wymiang taboru. Prawie 80% ankietowanych dostrze-
glo efekty inwestycji w postaci poprawy czasu jazdy, a prawie dwie trzecie uwaza,
ze poprawie ulegla rowniez punktualnos¢. Co trzeci badany uznal, ze skala utrud-
nien zwigzanych z pracami budowlanymi byta zbyt duza. 29% pasazeréw odczulo
utrudnienia. Tylko co dziesigty ankietowany stwierdzil, ze nie odczul ich wecale.

Rewitalizacja linii kolejowej C

Warto$¢ projektu zaplanowano na poziomie 360 mln zt. Wedtug danych na ko-
niec czerwca 2015 r. wykonano 80% zakresu prac o wartosci 300 mln zI. Udzial pa-
sazeréw podrézujacych w celach prywatnych innych niz dojazd do pracy lub szko-
ty w pociagach regionalnych jak i dalekobieznych jest podobny i wynosi niespetna
53%. Dojazdy do pracy i szkoly s3 realizowane pociggami regionalnymi dwa razy
cze$ciej niz dalekobieznymi (udzial takich pasazeréw w tych pociagach to 40%),
natomiast 27% pasazeréw pociaggéw dalekobieznych korzysta z nich w podrézach
stuzbowych. 34% pasazeréw pociaggoéw regionalnych jezdzi nimi niemal codzien-
nie, 16% przynajmniej raz w tygodniu, a 21% przynajmniej raz w miesigcu. Pasa-
zerowie pociggow dalekobieznych jezdza nimi przynajmniej raz w miesigcu (27%)
lub rzadziej (58%). Mimo to znacznie wyrazniej dostrzegaja pozytywne efekty in-
westycji niz uzytkownicy pociaggéw regionalnych. Modernizacja trasy miata zni-
komy wplyw na zwigkszenie liczby odbywanych koleja podrézy. Zaledwie 9% an-
kietowanych jezdzi pociagiem czesciej niz przed rozpoczeciem robot. Wiekszos¢
(77%) nie zmienila w tej kwestii swoich zwyczajow transportowych. Nieco ponad
polowa podréznych zauwazyla skrécenie czasu jazdy. W kwestii punktualnosci od-
powiedzi pasazerow pociagdéw roznych przewoznikow istotnie sie réznia. Najgo-
rzej zmiany w tej kwestii oceniajg korzystajacy z pociggéw regionalnych - tylko
30% z nich uwaza, ze punktualnos¢ si¢ poprawila, podczas gdy az 19% twierdzi,
ze pod tym wzgledem jest gorzej niz bylo przed rozpocze¢ciem modernizacji (co
wskazuje, ze przyczyny ich wydluzonego czasu podrézy nie wynikaja z kwestii za-
leznych od zarzadcy infrastruktury, a od przewoznika). Najwiecej osob pozytywnie
oceniajgcych zmiany punktualnosci jest wérod klientéw pociagéw dalekobieznych
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- az 47% z nich jest zdania, Ze pociagi spdzniajg sie rzadziej. Oceny poszczegdl-
nych aspektow ustugi przewozowej rowniez roznily si¢ w zaleznosci od przewoz-
nika. Najwyzej oceniono komfort pociaggéw dalekobieznych, najwyzsze noty pod
wzgledem czasu przejazdu wystawili za§ pasazerowie pociggéw regionalnych. Po-
drézujacy pociggami regionalnymi najwyzej ocenili ceny biletéw, cho¢ oceny tego
czynnika nie réznily si¢ istotnie od siebie. Wéréd negatywnych uwag pojawiaja si¢
te dotyczace opdznien oraz zbyt malej liczby potaczen. Pozytywne odczucia pa-
sazerdw sa zwigzane z kwestiami dotyczacymi taboru lub obstugi konduktorskiej.

Polepszenie jakosci ustug przewozowych poprzez poprawe stanu technicznego
linii kolejowej D

Wartos¢ projektu zaplanowano na poziomie 150 mln zt. Wedtug danych na ko-
niec czerwca 2015 r. wykonano 60% zakresu prac o wartosci 90 mln zt. Wsréd an-
kietowanych podroézujacych tg linig 11% odbywatlo podréz stuzbows, 41% jechato
z/lub do pracy lub szkoly, a pozostale 48% realizowalo prywatne potrzeby trans-
portowe. Prawie 31% ankietowanych podrézuje codziennie, a 21% przynajmniej
raz w tygodniu. Do$¢ duzy odsetek pasazerdw — az 26% - podrdzuje sporadycz-
nie. 82% pasazeréw nie zmienito swoich nawykéw, a tylko 10,5% ankietowanych
jezdzi koleja czesciej niz przed rozpoczeciem robot. Prawie 60% ankietowanych
dostrzega poprawe czasu jazdy, za$ poprawe punktualnosci - tylko 38% (59% nie
widzi réznicy). Ponad potowa pasazeréw odczuta niedogodnosci wynikajace z prac
rewitalizacyjnych, z czego wiekszo$¢ uwaza, ze nie byly one zbyt ucigzliwe. Dobrze
oceniono takze poziom cen biletéw i czas przejazdu. Wéréd pozytywnych komen-
tarzy najwiecej jest tych, ktore odnosza sie do skroconego czasu jazdy i komfor-
tu podrézy, co wynika po czeéci z wymienionej nawierzchni torowej, a po czgsci
z wprowadzenia na niektérych kursach nowoczesnego taboru. Negatywne komen-
tarze odnosza si¢ do niskiego poziomu bezpieczenstwa i braku modernizacji przy-
stankéw. Podrdzni narzekajg rowniez na spoznienia i zbyt duza liczbe postojow na
przystankach.

Generalna ocena realizowanych inwestycji przez Firme X

Zaréwno modernizowane, jak i rewitalizowane linie pokazuja, ze jest duze za-
potrzebowanie spoleczne na nowoczesng kolej, z ktorej pasazerowie i nadawcy la-
dunkéw chetnie korzystajg. Realizowane projekty zasadniczo to zapotrzebowanie
spelniajg, a zatem przyczyniaja si¢ do zwiekszenia dostepnosci i poprawy jakosci
transportu kolejowego.
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Dokladne okreslenie wplywu tych inwestycji na zwigkszenie dostepnosci i popra-
we jakosci transportu kolejowego jest trudne ze wzgledu na brak jednolitego mo-
nitoringu wielkosci ruchu pasazerskiego i towarowego na krajowej sieci kolejowe;j.

Przeprowadzone badanie wskazuje, ze w przypadku wiekszo$ci inwestycji pasa-
zerowie dobrze oceniaja czas przejazdu oraz komfort w pociggu. Wynika to z faktu,
ze modernizacji linii towarzysza komplementarne projekty taborowe. Zasadniczo
jednak najstabszym punktem oceny jest liczba polaczen.

Wazng przyczyng opdznien w realizacji modernizacji linii kolejowych jest diu-
gotrwalo$¢ procedur zwigzana z konieczno$cia uzyskiwania decyzji lokalizacyjnych
oraz wywlaszczania nieruchomosci — w niektdrych przypadkach powoduje ona za-
grozenie realizacji inwestycji w pojedynczej perspektywie finansowej UE. Spraw tych
nie rozwigzuja w pelni przepisy prawne, nazywane niekiedy ,,specustawa kolejows’,
chociaz pozytywnie nalezy ocenic¢ ich aktualizacje, w szczegolnosci objecie ,,specu-
stawa kolejowa” ogdtu linii kolejowych, co usprawni procedury stuzace realizacji in-
westycji w tej galezi transportu. Nalezy zaznaczy¢, ze procedury dotyczace kolei sg
bardziej czasochlonne, czego efektem sa opdznienia wielu projektow.

Kolejnym usprawnieniem w realizacji tego typu projektow jest lepsze plano-
wanie rozlozenia w czasie prac utrzymaniowych i inwestycyjnych przez zarzadce
infrastruktury, stosowanie uproszczonych procedur wobec elementéw infrastruk-
tury, spetniajacych wymogi zawarte w Technicznych Specyfikacjach Interoperacyj-
nosci (TSI) i dopuszczonych w innych krajach UE, ograniczonych do mozliwosci ich
bezpiecznego zastosowania na kolejach w Polsce oraz wzmocnienie i usprawnienie
struktur krajowych instytucji uczestniczacych w procesie certyfikacji i dopusz-
czania wyrobow kolejowych. Ponadto, warto by stworzy¢ warunki do rozwoju firm
wytwarzajacych wyroby na rzecz kolejnictwa, w szczegolnosci elementy infrastruktu-
ry kolejowej, poprzez narzedzia pomocy rozwojowej kierowane do przedsigbiorcow.

Nastepnym niezwykle istotnym kierunkiem w pracach inwestycyjnych jest my-
$lenie o nich jako o strategicznym ksztaltowaniu produktu. Sukcesem w realiza-
cji tego postulatu jest przede wszystkim wewnetrzne rozpoznawanie potrzeb rynku
w odniesieniu do danej linii, okreslanie jasnych wymogdéw dla projektantéw, ktore
odzwierciedla rzeczywiste wyzwania, jak réwniez poréwnywanie wariantéw mo-
dernizacyjnych, rewitalizacyjnych i budowy linii w nowym $ladzie przed stworze-
niem studium wykonalnosci. Dodatkowo niezbednym jest poprawienie integracji
procesu przygotowania i realizacji inwestycji po stronie zamawiajacego, gléwnie
poprzez stworzenie mocnych, zdecentralizowanych struktur, ktére odpowiadatyby
zardwno za inwestycje, jak i utrzymanie linii.

Duzym problemem przy prowadzeniu inwestycji kolejowych sg protesty ze stro-
ny otoczenia spolecznego projektu, ktére nierzadko doprowadzaja do znacznego
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opdznienia inwestycji. Wynika to w duzej mierze z braku odpowiedniej roli dialogu
spolecznego. Nalezaloby stworzy¢ oddzielna komorke ds. dialogu spolecznego.
Komoérka do spraw dialogu spolecznego powinna odgrywa¢ wazng role, wspierajac
zespoly projektowe w prowadzeniu dialogu z otoczeniem projektu. Niezwykle istot-
ne jest zrekrutowanie kadr posiadajacych do$wiadczenie w prowadzeniu dialogu
spotecznego, pozyskanych od innych inwestoréw lub samorzadéw.

\
Objasnienia
Przedstawiony przypadek jest modelem do pracy zaréwno grupowej, jak i indy-
widualnej.

Scenariusz dla studenta
Zapoznaj sie z charakterystyka przypadku oraz jego analizg, zwracajac szcze-

golna uwage na opis wybranych inwestycji kolejowych. Inwestycje kolejowe A i C

rozpoczely sie 1 stycznia 2013 r., natomiast B i D - 1 stycznia 2014 r. Nastgpnie na

podstawie przeprowadzonych badan odpowiedz na nastepujace pytania:

1. Jakie byly przyczyny ztych ocen atrakcyjnosci kolei na modernizowanej linii
kolejowej A?

2. Od kogo zalezne sg subiektywne odczucia zmian w punktualnosci na moder-
nizowanej linii kolejowej C (co ma istotny wplyw na niska ocene responden-
tow) oraz ile ona wyniosta?

3. Jaki wplyw ogdlny mialy opisane inwestycje kolejowe na komfort podréznych,
a jaki na otoczenie spoleczno-gospodarcze?

4. Biorac pod uwage zakres wykonanych prac i wielko$ci wykorzystanych $rod-
kéw finansowych, okresl w jakim terminie zostang wykonane wszystkie prace
na poszczegdlnych liniach kolejowych, zaktadajac ze na LK A jeden z podwy-
konawcéw 30 czerwca 2015 r. oglosil upadlos¢ (czas na wylonienie nowego
wykonawcy to 60 dni kalendarzowych), na LK C podczas prac budowlanych
odkryto zabytkowa bron, wskutek czego prace wstrzymano na 90 dni (na ko-
niec czerwca 2015 r. ustalono, ze 3 lipca prace beda wznowione). Przy oblicze-
niach nalezy przyjac: rok 365 dni, miesigc 30 dni.

5. Na podstawie przedstawionych danych ocen czy efektywno$¢ przewozéw pa-
sazerskich wzrosla czy zmalata i uzasadnij swoja teze.

6. Na podstawie opisanego przypadku oraz wiedzy z zakresu zarzadzania sprébuj
opracowa¢ dodatkowe propozycje rozwiazan upraszczajacych/utatwiajacych
realizacje tego typu inwestycji.

\ /
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Honorata Okurowska

Elektroniczna bransoletka w zamian za odbywanie
kary w zamknietym zaktadzie karnym
System Dozoru Elektronicznego
w polskim systemie prawa karnego

Wprowadzenie

Kara pozbawienia wolnosci jest od dawna stosowana w systemach prawnych.
W historii prawa wykonywano ja m.in. przez wtracenie do lochu (pomieszczenia
w podziemiach) lub zamknigcie w wiezy. Obecnie wykonuje si¢ ja w wyspecjalizo-
wanych strzezonych kompleksach - zaktadach karnych (potocznie: wiezieniach).

Kara pozbawienia wolnosci jest jednym z najpowszechniejszych rodzajow kar,
polegajacych na przymusowym umieszczeniu osoby skazanej na okreslony czas
w zamknietym i strzezonym zakladzie karnym. Oprécz koniecznosci przebywania
w zakladzie karnym, dalsze utrudnienia dla osoby skazanej polegaja na poddaniu
jej rygorom regulaminu wieziennego, ograniczeniom w dostepie do niej 0séb spoza
zaktadu karnego i w kontaktach z nimi, ograniczeniom lub braku mozliwosci wyjscia
na wolno$¢ w ramach przepustek oraz stosowaniu kar regulaminowych za przewi-
nienia przeciwko dyscyplinie.

W polskim prawie karnym, kara pozbawienia wolnosci moze by¢ wymierzona na
okres od jednego miesigca do 15 lat'; wymierza si¢ ja w miesigcach i latach, przy czym
przepisy szczegolne okreslajg gorne i dolne granice kar za okreslone przestepstwa oraz
zasady wymiaru kary. Odrebnymi karami w polskim prawie karnym, o charakterze
szczegélnym, sa kara 25 lat pozbawienia wolnodci i kara dozywotniego pozbawienia
wolnosci. Odrebng karg, polegajaca na tym samym, co kara pozbawienia wolnosci, jest
kara aresztu, wymierzana w Polsce w wymiarze od 5 do 30 dni za niektdre wykroczenia.
Mozna wyrdzni¢ réwniez zastepcza kare pozbawienia wolnosci, orzekang w przypadku
uchylania si¢ od wykonania kary ograniczenia wolnosci lub kary grzywny, oraz zastep-
czy kare aresztu w przypadku uchylania si¢ od kary ograniczenia wolnosci lub kary

' Artykul 37 ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny. Dz.U. z 1997 1., nr 88 poz. 553 z p6zn. zm.
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grzywny, orzeczonych za wykroczenie. Analogiczng do pozbawienia wolnosci karg jest
kara aresztu wojskowego, stosowana wobec zolnierzy. Ponadto do polskiego systemu
karnego wprowadzono kar¢ pozbawienia wolnosci, ktéra mozna odbywac w Systemie
Dozoru Elektronicznego®. Zgodnie z przepisami kodeksu karnego wykonawczego,
wykonywanie kary pozbawienia wolnosci ma na celu wzbudzanie w skazanym woli
wspoldziatania w ksztattowaniu jego spotecznie pozadanych postaw, zwlaszcza poczu-
cia odpowiedzialnosci i potrzeby przestrzegania porzadku prawnego, a tym samym
powstrzymania si¢ od powrotu do przestepstwa. Z powyzszego wynika, ze wykony-
wanie kary ma oddziatywa¢ przede wszystkim na osobe samego skazanego. Gléwnym
celem jest resocjalizacja skazanego, majaca zapobiec jego powrotowi do przestepstwa.
Pozadanym jest réwniez, by po odbyciu kary w skazanym powstato przeswiadczenie,
ze kazde naruszenie prawa spowoduje szybka reakcje panstwa, ktorego instytucje sto-
ja na strazy porzadku prawnego. Wykonywanie kary pozbawienia wolnosci powinno
wplyna¢ na osiggniecie celow, o ktéorych mowa w Kodeksie karnym, zdecydowane
pierwszenstwo nalezy do celéw indywidualno-prewencyjnych, nie mozna takze zapo-
mnie¢ o celach ogélnoprewencyjnych. Ustalenie poprawnosci zachowania skazanego
w okresie odbywania kary pozbawienia wolnosci nie moze by¢ uznane za wystarczajace
dla podjecia decyzji o warunkowym przedterminowym zwolnieniu, gdyz dodatkowo
sad penitencjarny musi ustali¢, czy dotychczas wykonana kara zaspokaja spoleczne po-
czucie sprawiedliwosci i spelnia cel ogélnoprewencyjny. Do osiggniecia omawianych
celéw kary ma prowadzi¢ zindywidualizowane oddziatywanie na skazanych w ramach
okreslonych w ustawie systemdéw wykonywania kary, w réznych rodzajach i typach za-
ktadéw karnych. W oddzialywaniu na skazanych, przy poszanowaniu ich praw i wy-
maganiu wypelniania przez nich obowigzkow, uwzglednia si¢ przede wszystkim: prace,
zwlaszcza sprzyjajaca zdobywaniu odpowiednich kwalifikacji zawodowych, nauczanie,
zajecia kulturalno-o$wiatowe i sportowe, podtrzymywanie kontaktéw z rodzing i $wia-
tem zewnetrznym.

W polskim i wielu innych systemach prawnych, okres, na jaki wymierza si¢ kare
pozbawienia wolnoéci, musi by¢ dokladnie okreslony. Odbywanie kary konczy jej
wykonanie, po uplywie przewidzianego terminu, albo warunkowe przedtermino-
we zwolnienie z odbycia reszty kary, jesli nie zostanie ono odwolane. W niektérych
systemach prawnych istnieje mozliwos¢ okreslenia tylko minimalnego okresu, przez
ktory kara musi trwa¢, natomiast decyzja o zwolnieniu lub nie skazanego po uptywie
tego okresu, jest pozostawiona do kazdorazowej decyzji sadu. W niektdérych syste-
mach prawnych istnieje réwniez mozliwos¢ kumulatywnego orzekania kary tacznej
pozbawienia wolnosci, ktdrej okres moze przekroczy¢ np. 100 lat (w polskim prawie

2 Ustawa z dnia 7 wrze$nia 2007 r. o wykonywaniu kary pozbawienia wolnosci poza zakladem kar-

nym w systemie dozoru elektronicznego. Dz.U. z 2007 1., nr 191 poz. 1366 z p6zn. zm.
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granice orzekania kary tacznej pozbawienia wolnosci sg takie same, jak kary pozba-
wienia wolnosci).

W Polsce kare pozbawienia wolnosci wykonuje sie¢ w nastepujacych rodzajach
zaktadow karnych, w zaleznos$ci od zakwalifikowania osoby skazanej przez komisje
penitencjarng: zakladach karnych dla miodocianych, zaktadach karnych dla odby-
wajacych kare po raz pierwszy oraz w zaktadach karnych dla recydywistéw peniten-
cjarnych (osob, ktére uprzednio odbywaly juz kare w warunkach zaktadu karnego).
Zolnierze odbywaja kare aresztu wojskowego réwniez w odrebnym rodzaju zaktadu
karnego. Kare pozbawienia wolnosci wykonuje si¢ w Polsce w jednym z trzech sys-
temow: zwyklym, programowanego oddziatywania (polegajacego na dobrowolnym
zaakceptowaniu i realizacji przez skazanego programu resocjalizacyjnego) oraz tera-
peutycznym (dla skazanych z zaburzeniami psychicznymi, uzaleznieniami, niepet-
nosprawnych lub uposledzonych umystowo). Kare odbywa si¢ réwniez w jednym
z trzech typow zaktadu karnego, tj. zakladzie karnym typu zamknietego (o najwigk-
szym rygorze odbywania kary), pétotwartym lub otwartym.

Pobyt w zamknigtym zakladzie karnym jest najsurowszym rodzajem odbywania
kary. Jednak w przypadku osob, ktdre zostaly skazane na kare pozbawienia wolnosci do
jednego roku, sad penitencjarny moze wyrazi¢ zgode na wykonanie tej kary w mniej
rygorystyczny sposob. Aby bylo to mozliwe, do polskiego systemu prawnego wprowa-
dzono System Dozoru Elektronicznego (SDE) (Kotowski, Kurzepa, 2009b). Koniecz-
no$¢ odbywania kary w bezwzglednej izolacji wigziennej i wszystkie dolegliwosci z niej
wynikajace, skazany zastepuje mozliwoscia odbycia kary w domu lub innym miej-
scu na wolnosci, wskazanym przez sad (np. hostel, schronisko) (Kotowski, Kurzepa,
2009a). Dzigki temu moze prowadzi¢ normalne zycie osobiste, zawodowe i rodzinne
z zachowaniem rygoréw pelnej kontroli, sprawowanej przez sad, kuratora, pracow-
nikéw Centrali Monitorowania i Upowaznionego Podmiotu Dozorujacego. System
Dozoru Elektronicznego umozliwia zastgpienie obowigzku odbywania kary w wiezie-
niu - wykonywaniem jej na wolnosci. Ponadto, daje szans¢ naprawienia swoich bfe-
déw w normalnych warunkach zycia spolecznego oraz przyjaznym otoczeniu rodziny
i 0s6b bliskich.

Na czym polega System Dozoru Elektronicznego

System Dozoru Elektronicznego jest najnowoczesniejszym nieizolacyjnym syste-
mem wykonywania kary pozbawienia wolno$ci. Kontroluje on wykonywanie przez
skazanego obowiazkéw natozonych przez sad za pomocy urzadzen elektronicznych
i umozliwia odbywanie kary pozbawienia wolnosci poza zaktadem karnym. Kazde-
mu skazanemu, indywidualnie, sagd wyznacza szczegélowy harmonogram odbywa-
nia kary, zgodnie z ktérym osoba poddana kontroli musi przebywa¢ w swoim domu
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lub innym miejscu odbywania kary w $cisle okreslonych godzinach. System Dozoru
Elektronicznego umozliwia prowadzenie normalnego zycia pod stala, lecz dyskret-
ng kontrola (R.A. Stefanski, 2007). Za zgoda sadu, w godzinach wskazanych w har-
monogramie, skazany moze przebywa¢ poza miejscem odbywania kary, aby w tym
czasie pracowaé w zakladzie pracy, gospodarstwie rolnym, kontynuowa¢ nauke lub
wykonywac inne obowiazki zyciowe i rodzinne. Od strony technicznej System Do-
zoru Elektronicznego sklada sie z nadajnika, zainstalowanego w wodoodpornej i an-
tyalergicznej opasce mocowanej na nodze lub na przegubie dloni, przypominajace-
go wygladem zegarek, oraz urzadzenia monitorujacego, zamontowanego w miejscu
odbywania kary. Urzadzenia te kontroluja wykonywanie przez skazanego zalecen
sadu i ustalajg, czy przebywa on w miejscu odbywania kary w wymaganych przez
sad godzinach. W przypadku nieobecnosci lub spdznienia si¢ na okreslone miejsce,
urzadzenie monitorujgce natychmiast powiadamia o tym zdarzeniu Centrale Moni-
torowania, ktora dokladnie rejestruje przebieg kary. Odbywanie kary w tym systemie
jest oparte na odpowiedzialnosci, samodyscyplinie i $cistym przestrzeganiu harmo-
nogramu okreslonego przez sad. Do pozytywnych stron wykonywania kary w Syste-
mie Dozoru Elektronicznego nalezy:

- uniknigcie rygoréw panujacych w izolacji wieziennej,

- aktywnos¢ zawodowa i zarobkowanie na utrzymanie wlasne i swoich bliskich,

- mozliwo$¢ kontynuowania nauki oraz leczenia i réznych form terapii,

- utrzymywanie kontaktow ze swoimi bliskimi, mozliwo$¢ troszczenia sie o nich
i czynnego uczestniczenia w ich zyciu,

- mozliwo$¢ uczestniczenia w praktykach religijnych,

- nieskrepowane korzystanie z dostepu do: mediéw, informacji i débr kultury
oraz uprawiania sportu,

- utrzymywanie kontaktéw ze znajomymi i przyjaciéimi,

- prowadzenie dzialan sprzyjajacych dalszemu rozwojowi,

- w aktualnym stanie prawnym (nowelizacja ustawy o SDE z 25 maja 2012 r.),
skazanym odbywajacym kare w tym systemie przystuguje prawo do ubiegania
sie o podstawowe $wiadczenia pomocy spolecznej, w przypadku trudnej sytu-
acji zyciowej i materialnej skazanego.

Analiza przypadku

Analizowane studium przypadku bedzie opierato si¢ na danych publikowanych
w Biuletynie Informacji Publicznej Ministerstwa Sprawiedliwo$ci oraz na stronie
internetowej, po$wigconej SDE. Biorac pod uwage publikowane dane oraz analize
danych, przypadek bedzie okreslal nie tylko efektywnos¢ tego systemu, lecz takze
koszty jego funkcjonowania.
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Jak zauwazono, coraz czesciej skazani korzystaja (jesli sad wyrazi na to zgode)
z mozliwo$ci odbywania kary w systemie dozoru elektronicznego. Szczegétowe dane
statystyczne przedstawia rysunek 1. Niemniej wedtug danych publicznych na 31 paz-
dziernika 2015 r. SDE jest wykorzystywany tylko w 37,1%.

2012 2013 2014 2015.10.31

e=t=m| jczba osdb odbywajacych karew SDE = koriczona karaw SDE

Rysunek 1. Liczba 0sdb odbywajacych kare w SDE oraz liczba 0séb, ktora juz ukon-
czyla odbywanie kary w tym systemie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych publicznych prezentowanych na stronie internetowej

www.dozorelektroniczny.gov.pl (pazdziernik 2015).

Ponadto, nalezy zaznaczy¢, Ze ro$nie réwniez che¢ wykorzystania mozliwosci od-
bywania kary pozbawienia wolno$ci w SDE, co przedstawiono na rysunku 2. Zmiana
nastawienia skazanych do SDE wynika rowniez z faktu, Ze zostal rozszerzony katalog
0s0b, mogacych odbywac kare pozbawienia wolnosci w tym systemie oraz zniesiono
koszty przystapienia do niego, wczedniej ponoszone przez skazanego.

Rysunek 2 przedstawia liczbe wnioskéw uwzglednionych w stosunku do licz-
by ztozonych wnioskéw o udzielenie zezwolenia na odbycie przez skazanego kary
pozbawienia wolno$ci w SDE, jakie wplynety do sadéw okregowych.

System Dozoru Elektronicznego jest finansowany ze srodkéw budzetu panstwa
w ramach czgsci budzetowej 37 — Sprawiedliwos¢. Na rysunku 3 przedstawiono wy-
soko$¢ wydatkéw ponoszonych na budowe, wdrozenie i funkcjonowanie Systemu
Dozoru Elektronicznego.
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Rysunek 2. Stosowanie kary pozbawienia wolnosci w Systemie Dozoru Elektronicz-
nego w stosunku do wszystkich ztozonych wnioskow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych publicznych prezentowanych na stronie internetowej
www.dozorelektroniczny.gov.pl (pazdziernik 2015).

Rysunek 3. Wydatki zwigzane z budows, wdrozeniem, funkcjonowaniem i utrzyma-
niem SDE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Sprawiedliwosci.

Elektroniczny dozér skazanych jest mozliwy w calym kraju od poczatku 2012 r.
System byt wprowadzany etapami od wrzesnia 2009 r. Budowa i wdrozenie tak no-
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woczesnego rozwigzania do polskiego prawodawstwa przyniosto wymierne korzysci
dla budzetu panstwa, wynikajace z nizszego kosztu utrzymania skazanego, tj. jego
obstugi w Systemie Dozoru Elektronicznego w poréwnaniu ze skazanymi osadzony-
mi w zakladach karnych. Jak przedstawiono na rysunku 3, koszty wdrozenia, utrzy-
mania i funkcjonowania tego systemu nie s3 az tak wysokie, uwzgledniajac etapo-
wos$¢ prac nad tym systemem i korzysci, jakie on przyniost.

Z danych prezentowanych na stronach internetowych wynika, ze najwieksze
wykorzystanie SDE jako wykonywanie kary jest w trzech okregach, tj. koninskim,
jeleniogoérskim i tarnobrzeskim. Niemniej we wszystkich wojewddztwach system ten
w mniejszej lub wigkszej czestotliwosci jest wykorzystywany.

Rysunek 4. Stosowanie kary pozbawienia wolnosci w Systemie Dozoru Elektronicz-
nego wedlug okregéw - stan na I potrocze 2015 roku

Zrédlo: www.isws.ms.gov.pl/pl/porownania-krajowe (pazdziernik 2015).
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Efekty wdrozenia SDE w Polsce

Obecnie przestepczo$¢ dominuje w duzych polskich aglomeracjach miejskich,
niemniej z roku na rok maleje, co jest spowodowane przede wszystkim zaréwno
rosnagcym zaufaniem spoleczenstwa do Policji, jak tez wzrostem jego zamozno$ci.

Efektow wdrozenia SDE mozna doszukiwaé si¢ w codziennym otoczeniu spo-
teczno-gospodarczym obywateli. Kara odbywana w SDE jest rzeczywista alternatywa
dla kary pozbawienia wolnosci wykonywanej w zamknietym zakladzie karnym, daje
mozliwos¢ kontynuowania badz poszukiwania pracy, podtrzymywania wigzi rodzin-
nych, uczestnictwa w zyciu spolecznym, a wigc sprzyja skuteczniejszej readaptaciji
skazanych.

umozliwia pobyt w otoczeniu bliskich osob dajacy
wsparcie

skazany ma wplyw na swaoje zycie

skazany uczy si¢ samodyscypliny i poczucia
— odpowiedzialnosci i obowigzku |

Rysunek 5. Spoteczne korzysci z wdrozenia SDE w Polsce
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych publicznych prezentowanych na stronie internetowej

www.dozorelektroniczny.gov.pl (pazdziernik 2015).
Ocena wprowadzonego Systemu Dozoru Elektronicznego

Dozér elektroniczny - jak podano wyzej — to nowoczesny system odbywania
kary pozbawienia wolnosci poza zakltadem karnym - zaklada, ze osoba objeta tym
systemem nie jest izolowana w zakladzie penitencjarnym. System sklada si¢ z dwoch
urzadzen - nadajnika, ktory instaluje si¢ na nodze lub przegubie dloni, oraz urzadze-
nia monitujgcego, zamontowanego w miejscu, ktére sad wyznaczyt do odbywania
kary. Urzadzenie monitujace musi by¢ stale podlaczone do pradu.
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Dotychczasowa praktyka wykazala wiele pozytywnych doswiadczen na gruncie
stosowania ustawy. Wszystkie zalozenia funkcjonalne i wymogi formalno-prawne
oraz zadania karno-wykonawcze, w oparciu o ktére powstawalo SDE, sprawdzily si¢
i s3 permanentnie realizowane.

Najwazniejszy cel, ktéry uzasadnial potrzebe wprowadzenia systemu dozoru elek-
tronicznego, dotyczyl mozliwosci odbywania kary przez skazanego w nowym systemie,
niewymagajacym kontroli w warunkach petnej izolacji, przy pozostawieniu mozliwo-
$ci kontroli zachowania skazanego oraz wykonywania obowiazkéw natozonych na nie-
go przez sad. Kontrola skazanego i egzekwowanie rygoréw na niego nalozonych jest
realizowana w pelnym wymiarze i umozliwia bardzo dokladny, staly nadzér nad jego
zachowaniem, potaczony z rejestracja w systemie informatycznym.

O walorach systemu SDE $wiadczy rowniez fakt, ze przez pierwsze dwa lata jego
funkcjonowania wykonaniem kary w dozorze elektronicznym objeto facznie populacje
3212 skazanych, z czego tylko 225 istotnie naruszylo warunki odbywania kary, okreslone
w postanowieniu sadu penitencjarnego, co skutkowalo wycofaniem zezwolenia na od-
bywanie kary w SDE i skierowaniem do odbycia kary w warunkach bezwzglednej izo-
lacji, a 30 z nich dopuscilo sie istotnych uszkodzen urzadzen monitorujacych (co bylo
dos¢ czestym zjawiskiem, charakterystycznym przy wdrazaniu tych systeméw w innych
krajach Europy). Niewielka liczba naruszen oznacza, ze pomimo pobytu w warunkach
wolnosciowych inie podlegania rezimowi kontroli penitencjarnej, skazani cenig sobie
mozliwo$¢ odbywania kary w systemie, ktéry umozliwia im kontakt z rodzing, praca
i srodowiskiem spotecznym, i samodzielnie kontroluja swoje zachowania, dostosowujac
sie¢ do wymogow systemu. Nalezy podkresli¢, ze mechanizmy takiej samokontroli maja
bardzo pozytywne znaczenie w procesie resocjalizacji i reintegracji spotecznej. Dzieki ta-
kiemu systemowi odbywania kary skazani majg mozliwo$¢ nieskrepowanego wykonywa-
nia pracy zawodowej, zachowania wiezi i relacji spotecznych, kontynuowania nauki lub
realizacji swoich obowigzkéw rodzinnych, tj. opieki nad osobami od nich zaleznymi. SDE
daje mozliwosci bardzo zindywidualizowanego okreslenia harmonogramu wykonywa-
nia kary oraz doboru i okreslenia dodatkowych obowigzkéw naktadanych na skazanego.

Za SDE przemawiajg nie tylko wyzej wymienione korzysci spoteczne i indywidu-
alne, lecz takze korzysci finansowe. Koszty odbywania kary w SDE s3 o wiele nizsze od
kosztéw pobytu skazanego w wigzieniu — umiejscawiaja aktualnie polski system jako
jeden z najtanszych w Europie. System Dozoru Elektronicznego istotnie przyczynia si¢
do rozwoju racjonalnej polityki karnej i zwigkszenia jej efektywnosci. Niweluje koszty
spoteczne, wynikajace z dlugotrwalej izolacji wi¢znidw i ostabienia wiezi spotecznych.
Ma réwniez bardzo istotne znaczenie dla przeciwdziatania zjawisku tzw. prizonizacji,
ktore polega na uzaleznianiu si¢ 0s6b odbywajacych kare pozbawienia wolnosci od sys-
temu penitencjarnego, przejmujacego za skazanego odpowiedzialno$¢ za zabezpiecze-
nie podstawowych potrzeb zyciowych.
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Dodatkowym, ale bardzo pozadanym efektem wykonywania kary w Systemie
Dozoru Elektronicznego jest rowniez efekt redukeji populacji wigziennej, co w spo-
sOb oczywisty przeklada si¢ na wymierne korzysci finansowe dla budzetu panstwa.

\
Zadania i tezy do dyskusji

Przedstawione studium przypadku jest mozliwe zaréwno do pracy samodzielnej,
jak i grupowej. Do rozwigzania ponizszych polecen niezbedne jest uwazne prze-
analizowanie przedstawionego powyzej przypadku.

1. Na podstawie przedstawionych faktow, przedstaw wlasng opini¢ dotyczaca
wprowadzenia Systemu Dozoru Elektronicznego w Polsce pod katem uzytecz-
nosci ekonomicznej oraz jaki wplyw ma ten system na jakos$¢ finanséw pu-
blicznych (maksymalnie do 10 zdan).

2. Biorac pod uwage prezentowane na rysunkach 1 i2 dane, dokonaj symulacji, ilu
skazanych odbywatoby kare pozbawienia wolnosci w SDE wlatach 2011-2014
przy zalozeniu, Ze odsetek przyjetych wnioskéw ze zgoda na odbywanie kary po-
zbawienia wolnos$ci w SDE zwiekszylby sie o 15%. Wynik przedstaw na wykresie.

3. Na podstawie prezentowanych danych oblicz srednioroczny koszt utrzymania
jednego skazanego w Systemie Dozoru Elektronicznego w latach 2012-2014.

Na podstawie danych przedstawionych na rysunku 4 okresl, jaki jest procentowy

$redni poziom stosowania kary pozbawienia wolnosci w Systemie Dozoru Elek-

tronicznego w wojewodztwach: mazowieckim, warminsko-mazurskim, $lagskim
i podkarpackim.
\ /
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Jacek Pasieczny

Budmaster - Ztozonos¢ problemow
i wyzwan w procesie uruchamiania
inwestycji zagraniczne;

Wprowadzenie

Przypadek opisuje wkraczanie na polski rynek zagranicznej sieci marketéw bu-
dowlanych. W trakcie tego procesu pojawily sie liczne problemy dotyczace zrézni-
cowanych obszaréw funkcjonowania organizacji. W szczegdlnosci zarysowaly sie
napigcia miedzy menedzerami a podwladnymi, na ktére nalozyla si¢ sprzecznosé
indywidualnych intereséw poszczegélnych pracownikéw oraz konflikt miedzykul-
turowy. Tekst ukazuje wage wlasciwego i konsekwencje niewlasciwego doboru kadr
oraz zlozono$¢ problematyki motywacji do pracy. W przypadku opisano réwniez na-
stepstwa istnienia barier w przeplywie informacji wewnatrz organizacji.

Cele i interesy w organizacji

Organizacja jest systemem celowym — powolywana po to, aby realizowa¢
jaka$ misje. Cele organizacyjne mozna definiowac ogdlnie, np. przetrwanie i rozwéj
albo bardziej szczegotowo, np. produkcja mebli czy zapewnianie bezpieczeristwa.
Aby cele organizacji byly osiggane, musza by¢ one zinternalizowane. Jednocze$nie
ludzie zatrudnieni w kazdej instytucji majg swoje wlasne cele, potrzeby, systemy
wartosci i interesy. Powaznym wyzwaniem wobec menedzerdow jest stworzenie
takiego modelu funkcjonowania firmy, aby cele organizacji i jej uczestnikow po-
krywaly si¢. W praktyce nie jest to tatwe. Niekiedy cele firmy i jej uczestnikow sa
wrecz sprzeczne, co przeklada si¢ na sposdb pracy i zaangazowanie pracownikow.
Czes$ciej jednak mamy do czynienia z konfliktami intereséw miedzy uczestnikami
organizacji, co moze, cho¢ nie musi bezposrednio uderza¢ w realizacje celow orga-
nizacyjnych. Interesy uczestnikéw organizacji moga by¢ réznie definiowane i od-
nosi¢ do réznych aspektéw dzialalnosci organizacyjnej (Crozier, Friedberg 1982;
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Kiezun 2012; Kozminski, Zawislak 1979; Piotrowski 1990; Samuel 2012; Simon
2007), jak np.:

- che¢ zdobycia wladzy nad innymi,

- che¢ wzbogacenia sig,

- che¢ wplywu na zjawiska organizacyjne,

- zapewnienie bezpieczenstwa,

- che¢ zdobycia prestizu,

- dazenie do realizacji osobistych zainteresowan,

- rado$¢ z uczestnictwa ,w grze’,

- osobiste sympatie (che¢ zaszkodzenia lub pomocy innym) i wiele innych.

Badanie intereséw w organizacji jest jednak dos¢ trudne, gdyz nie zawsze s3 one
chetnie ujawniane przez badanych, niekiedy nie s3 one nawet przez nich w pelni
uswiadamiane.

Dopasowanie organizacyjne

Koncepcja dopasowania organizacyjnego wywodzi si¢ z podejscia systemop
wego (Gadomska-Lila 2013). Odnosi si¢ ona do relacji miedzy poszczegdlnymi
systemami organizacji, ktére powinny do siebie ,,pasowa¢”. Problemy dopasowania
organizacyjnego nie zawsze s3 proste do identyfikacji, jednak niektore, szczegélnie
powszechnie wystepujace, mozna dostrzec doé¢ fatwo. Do takich niemal ,, klasycznych”
przykltadow niedopasowania naleza:

- autorytarny styl zarzadzania stosowany wobec wysoko wykwalifikowanych,

kreatywnych specjalistow;
- stosowanie systemoéw stymulujacych wydajno$¢ w organizacjach, w ktérych
pierwszenstwo majg inne wartosci (jakos¢, doskonalos¢, oryginalnosé);

- stosowanie uznaniowych systemoéw wynagradzania wtedy, kiedy rozdzielajacy
obowiazki nie podlega zadnej kontroli;

- nieadekwatna polityka cenowa w stosunku do postrzegania firmy;

- bezposrednie ,,przeszczepy” rozwiazan centrali do czgsci (spdtek-cérek) po-
siadajacych inne parametry kulturowe itd.;

- wydluzone i nie zdublowane kanaty komunikacji miedzy centralg a oddalo-
nymi terytorialnie i réznigcymi sie kulturowo czes$ciami (spétkami-corkami)
organizacji.

Eliminacja niedopasowan jest waznym aspektem prawidlowego zarzadzania or-
ganizacjg, jednak - biorac pod uwage opisane wczesniej sprzecznosci intereséw — nie
zawsze jest to wygodne dla wszystkich pracownikéw i menedzerdw.



Budmaster — Ztozonos¢ problemdw i wyzwari... 179

Opis przypadku

Budmaster nalezy do najwazniejszych europejskich potentatéow handlowych.
Firma powstala prawie sto lat temu w Bremie jako niewielkie przedsiebiorstwo ro-
dzinne. Stopniowo Budmaster otwieral sklepy w kolejnych niemieckich miastach,
a nastepnie rozpoczat ekspansje zagraniczng. Obecnie, po licznych zmianach wtasci-
cielskich, Budmaster nalezy do globalnego holdingu handlowego z siedzibg w Wiel-
kiej Brytanii, jednak wigkszo$¢ decyzji operacyjnych wciaz podejmowanych jest
w dawnej centrali w Niemczech. Niemcy dominujg réwniez w kadrze kierowniczej
firmy. Cztonkowie zarzadu z Londynu nie byli ani razu w Polsce w pierwszych pieciu
latach od rozpoczecia dziatalnosci firmy na polskim rynku.

Budmaster zatrudnia przeszto dwadziescia tysiecy ludzi w ponad 500 super-
i hipermarketach. Wigkszo$¢ z nich wcigz znajduje si¢ w Niemczech, ale od ponad
trzydziestu lat obiekty Budmaster powstaja réwniez w Austrii, Szwajcarii, Wloszech,
Wielkiej Brytanii, Hiszpanii, a od kilkunastu lat w Chinach, wybranych krajach Eu-
ropy Srodkowej i Rosji. W ofercie sieci handlowej znajduja sie materialy wyposaze-
niowe dla domu, materialy budowlane, chemia, narzedzia do majsterkowania, ro-
$liny i narzedzia ogrodowe. Obecnie firma posiada w Polsce kilkanascie marketow.

W kazdym z marketéw pracuje ponad sto 0os6b. Wiekszos¢ pracownikéw zatrud-
nionych jest na umowy o prace na czas nieokreslony, cho¢ sa réwniez pracownicy
zatrudniani na czas okreslony i umowy cywilnoprawne. Okoto trzydziestu oséb za-
trudnionych jest w centrali firmy (ksiggowi, handlowcy odpowiedzialni za poszcze-
gélne grupy asortymentowe, asystenci handlowcéw izarzadu, dyrektor). Zarobki
wigkszosci zatrudnionych nie przekraczajg $redniej krajowe;.

Dzialalno$¢ w Polsce rozpoczela si¢ wraz z rejestracja Budmaster S.A. w War-
szawie jako 100% wlasnos¢ Budmaster AG, bedacego niemiecka spotka-corka
brytyjskiej korporacji handlowej. Wedlug opinii pracownikéw firmy, zdecydowano
sie na to nieco zbyt pdzno, ,w tym czasie na rynku funkcjonowaly juz wszystkie
wielkie konkurencyjne markety, a ceny nieruchomosci szly ostro w gore”. Wezesniej
zainwestowano w Czechach, na Stowacji, na Wegrzech i w Stowenii, jednak z rynkiem
polskim, ukrainskim i rosyjskim wigzano najwigksze nadzieje.

Gdy spotka rozpoczeta dziatalnosé, caly jej zarzad stanowili Niemcy, ktérzy jednak
nie mieszkali w Polsce i rzadko do niej przyjezdzali. Wkrdtce uprawnienia decyzyjne
zostaly przeniesione na polskiego prezesa firmy - Piotra Starzynskiego. Byt on wcze$niej
dyrektorem do spraw rozwoju jednej z dynamicznie rozwijajacych si¢ polskich firm
produkeyjnych i zostat (jak sie nieoficjalnie mowito w firmie) ,,podkupiony za wielkie
pienigdze” do Budmastera. Starzynski wynajal niewielki lokal na warszawskim
Zoliborzu, gdzie zorganizowal biuro firmy i zatrudnit pierwszych pracownikéw. Jak
pozniej zwierzyl si¢ jednemu z pracownikow, przy doborze handlowcow kierowat sie
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przede wszystkim inteligencjg kandydata, kulturg osobistg i zasobem wiedzy ogdlne;.
Znacznie mniejsza role odgrywala znajomos$¢ przedmiotu dzialalnosci firmy, gdyz
uwazal, Ze tego mozna nauczy¢ sie¢ w praktyce. Sprawdzana byta réwniez znajomos¢
jezyka niemieckiego i w mniejszym stopniu angielskiego, cho¢ dyrektor, ktéry sam
mowil biegle w obu jezykach, nie stawial zbyt wygérowanych wymagan kandydatom.

Po przeprowadzeniu kilkudziesigciu rozméw wybranych i zatrudnionych zostato
czterech handlowcéw (jeden z handlowcéw powiedzial, ze w czasie tych przeprowa-
dzanych w sympatycznej atmosferze rozmoéw, byli ,,przeswietlani na wylot”). Wszyscy
pracownicy (w tym sekretarka) przed rozpoczeciem pracy przeszli dwumiesieczne
przeszkolenie w Niemczech, Austrii i Stowenii, ktére zdaniem jednego z handlow-
cow, ktory poprzednio pracowat juz w dwdch niemieckich firmach, byty ,,nietypo-
we, gdyz wyjatkowo dobrze zorganizowane przez wyjatkowo sympatycznych ludzi”

W operacyjnej centrali firmy w Niemczech wybrano i zatrudniono dwéch spe-
cjalistow. Byli to pracownik odpowiedzialny za ekspansje (wybor lokalizacji pod
sklepy i kupno gruntéw) oraz inzynier kierujacy budowa marketéw. Obaj byli Pola-
kami, pracujacymi dotagd w Budmaster w Niemczech i Austrii.

Zatrudnieni przez Starzynskiego handlowcy otrzymali od niego szerokie upraw-
nienia w zakresie nawigzywania kontaktéw z potencjalnymi dostawcami do marke-
tow, prowadzenia negocjacji, wyboru dostawcow, asortymentu i cen poszczegélnych
produktow.

W praktyce mielismy ogromng samodzielnos¢ — opowiada jeden z handlow-
cOw — gdy na samym poczgtku pracy poszedtem do Starzyriskiego spytaé czy
zgadza sig na to by jedna z firm byta naszym dostawcg, popatrzyt na mnie zdu-
miony i odpowiedzial, ze wybor dostawcow to moje prawo i mdj obowigzek.

Starzynski ustalit jednak pewne ogdlne kryteria doboru dostawcéw, ktérych
przestrzegania wymagal. Przede wszystkim preferencje mieli mie¢ polscy dostaw-
cy z polskim towarem, a dopiero po nich polscy dostawcy z towarem zagranicznym.
Tylko w sytuacjach szczegélnych (np. wtedy, gdy nie bylo ani pierwszych, ani dru-
gich dostawcow lub w przypadku bardzo duzych réznic jakosciowych lub cenowych)
mialy by¢ akceptowane oferty dostawcéw zagranicznych.

Bardzo silnie byly przestrzegane kryteria moralne — Starzynski podkreslal, ze
handlowcy nie moga ,,by¢ motywowani” przez dostawcow (co jest bardzo czeste
w tego typu firmach), market nie bedzie pobiera¢ ,,potkowego” (oplaty za obecnosé
towaréw w markecie, co jest na porzadku dziennym gdzie indziej), nie bedzie optat
za reklame towaréw w gazetkach firmy ani w ogdle zadnych innych dodatkowych
oplat czy obcigzen wobec kontrahentéw. Za naruszenie tych zasad grozito natych-
miastowe zwolnienie.
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Wspolpraca miedzy centralg w Niemczech a wszystkimi centralami zagranicz-
nymi Budmaster miata by¢ koordynowana przez niemieckiego menedzera Straussa,
ktory dos¢ regularnie, cho¢ niezbyt czesto odwiedzat réwniez Polske. Ponadto cen-
trala miata dostep on-line do wszystkich baz danych swoich spolek-corek. Przepro-
wadzane raz na jakis czas kontrole danych wywolywaty zto$¢ polskich pracownikdw,
ktorzy twierdzili, ze: Niemcy po swoich wizytach w naszych komputerach zostawiali
batagan. Wydaje si¢ jednak, ze rzeczywiste przyczyny irytacji mogly wigzac si¢ row-
niez z urazong ambicjg i zwykla niechecia do instytucji kontroli.

Nie byly to jednak ani jedyne, ani najpowazniejsze nieporozumienia miedzy han-
dlowcami a przedstawicielami centrali. Strauss, ktdry z zaloZenia miat by¢ menedzel
rem lacznikowym, koordynujacym wspodtprace miedzy niemiecka centralg operap
cyjna a zagranicznymi spotkami-corkami, w rzeczywistosci szybko podporzadkowat
sobie wszystkie europejskie zarzady. Nie dotyczyto to tylko Niemiec, Austrii, ale
i Polski, gdzie ogromny autorytet posiadal prezes Starzynski. Mimo zupelnie innego
formalnego zakresu obowiazkéw, Strauss bardzo interesowat si¢ szczegdétami pracy
handlowcoéw. Jak twierdzili handlowcy, Strauss stosunkowo czesto starat si¢ narzucaé
im swojg koncepcje dziatania. Dotyczylo to wyboru dostawcéw (Strauss staral sie
narzuca¢ niemieckie firmy), asortymentu, wzornictwa, a nawet kolorystyki oferowa-
nych produktéw. Irytowato to handlowcéw, ktédrzy czgsto prowadzili zaawansowane
rozmowy lub wrecz mieli podpisane listy intencyjne z innymi dostawcami. Zgodnie
z zaleceniami Starzynskiego, byli to najczesciej dostawcy krajowi.

Strauss przyjezdzal i wciskat nam jakgs swojg firme, ktéra miata towar o po-
towe drozszy, bez polskich etykiet, o ktérych Niemcy w ogdle nie chcieli sty-
sze¢. Dzwonili z Niemiec i pytali kiedy przystaé towar? Na nasze odmowy
odpowiadali, Ze przeciez pan Strauss nam to obiecal.

Zdarzalo si¢ réwniez, ze Strauss sam kontaktowal sie z dostawcami, z ktérymi
handlowcy prowadzili negocjacje, aby ich zniecheci¢ do dalszych rozméw. Twierdzit,
Ze dany asortyment jest wylgczony z obszaru decyzyjnego Polski i podlega niemieckiej
centrali operacyjnej. W takich sytuacjach Starzynski fagodzit konflikty lub po prostu
sam podejmowal decyzje (... najczesciej zgodng z naszym zdaniem).

Pierwszy raz sytuacja taka zaistniala w dziale chemii i drewna, ktérym kierowat
inzynier Irkowski. Zdenerwowany interwencja Straussa, Irkowski poszedt do Sta-
rzynskiego, ktory wystuchawszy go uwaznie, powiedzial spokojnie: wyrzuc pan tych
Niemcéw. Taka decyzja byla niepodwazalna, gdyz Starzynski mial ogromny autorytet
zaréwno u Niemcow (Strauss po prostu bat sig Starzyriskiego), jak i wérdd polskich
podwladnych. Wedtug nich byl chlodny w relacjach, do$¢ nieprzystepny, ale sprawié
edliwy i nieprzecietnie inteligentny:
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[...] wltasciwie mato mowit i trzymal nas na dystans, ale jak cos powiedziat to
nie byto dyskusji, [...] chyba uwazat, ze dobry szef to taki, ktory dobiera sobie
dobrych ludzi i nie przeszkadza im pracowad, [...] w zasadzie trudno znalez¢
sytuacje, w ktorej sig¢ mylit.

Jezeli pracownicy mieli pretensje do Starzynskiego, to dotyczyly one zarobkéow:

[...] miat weza w kieszeni [...], Zeby nas obsypywat zlotem, to nie powiem,
ktére wedtug nich na tle innych firm z branzy nie byty wysokie [...] zawsze
obiecywal, ze podniesie place po otwarciu pierwszego marketu.

Starzynski poswigcil duzo czasu i pracy na dobor pracownikéw, a potem dal im
duza samodzielnos¢ i obdarzyt duzym zaufaniem.

Pomijajac konflikty z niezbyt lubianym Straussem, stosunki miedzy polskimi
pracownikami a Niemcami z centrali operacyjnej byly dobre:

[...] czuli§my do nich sympatie, chocby ze wzgledu na dobrg organizacje po-
bytu w Niemczech i ich stosunek do Starzynskiego, [...] z wyjgtkiem Straussa
byli w porzgdku, nawet te nocne wizyty w naszym systemie dato si¢ zniesc.

Kilka miesigcy po utworzeniu biura, handlowcy dokonali wyboru dostawcow
i wynegocjowali ceny na wigkszo$¢ produktow. Wsrdd przysztych dostawcow wiek-
szo$¢ stanowily firmy polskie, cho¢ sporo bylo réwniez zagranicznych.

Duzo wolniej szfo zdobywanie zezwolen na budowe marketéw. Firma stosowata
tu rézne formy motywacji wobec kluczowych oséb i decydentéw roznych szczebli
(np. wlasciciele sasiadujacych z marketami gruntéw oraz rodziny osé6b mogacych
pomoéc w uzyskaniu réznego typu zezwolen i decyzji byly zapraszane na atrakcyjne
wycieczki). Rozdawano réwniez ogromng ilo$¢ reklamowych gadzetéw firmowych.
Nie wszedzie jednak potrzebne i mozliwe byly takie ,zachety”. Najczesciej prze-
szkadzala zwykla opieszalo$¢, ignorancja, biurokratyzm. Nie bez winy byl takze
sam specjalista odpowiedzialny za budowe marketéw. Wskutek zle skonstruowanej
umowy z wykonawca prac, budowa jednego z obiektow ulegla opdznieniu o ponad
pottora roku.

Zupelnie zle wygladala natomiast sprawa zakupu nowych terenéw pod budowe
marketow. W ciggu dwoch lat pracownikowi odpowiedzialnemu za t¢ dzialalnos¢
(menedzer do spraw ekspansji) nie udato si¢ naby¢ ani jednej dziatki.

Po poltora roku od rozpoczecia dziatalnosci, a trzy miesiace przed planowanym
otwarciem pierwszego marketu, do Polski zostal delegowany byly dyrektor jedne-
go z marketéw Budmastera zlokalizowanych w Saksonii - Michael Lutzke. Mial on
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petni¢ funkcje ,organizatora marketu”, czyli by¢ odpowiedzialnym za dobor kadr
do marketu, terminowe i wlasciwe ulokowanie towaru w markecie, zaprojektowanie
struktury organizacyjnej, schematu obiegu dokumentdw, stworzenie siatki ptac itd.
Lutzke mial ponad pigédziesiat lat, znal jezyk rosyjski, gdyz studiowal w Moskwie:

[...] prawdopodobnie Niemcy mysleli, ze polski irosyjski to to samo —
mowi zlodliwie Kolberg, jeden z handlowcow.

Poczatkowo Lutzke odnosil si¢ do polskich pracownikéw bardzo uprzejmie
(szczegolnie polubil Irkowskiego, ktory obok niemieckiego, biegle wladal jezykiem
rosyjskim), ci jednak byli wobec niego nieufni. By¢ moze wigzalo si¢ to z niejasnym
statusem Lutzkego — formalnie byl on podporzadkowany Starzynskiemu, ale raporty
wysylat bezposrednio do centrali operacyjnej w Niemczech.

Omijalismy Lutzkego szerokim tukiem, jedynie Irkowski potrafil si¢ z nim
jako tako dogada¢ — méwi Kolberg.

Jednak juz po kilku miesigcach stosunki Irkowskiego z Lutzkem ulegly zasadni-
czej zmianie. Do warszawskiego biura przyszla oferta od potencjalnego dostawcy —
niemieckiej firmy z Kilonii. Pismo zaadresowane bylo do Lutzkego. Kopia oferty zo-
stala wystana do centrali operacyjnej w Niemczech. Taka procedura byta stosowana
przez wszystkich niemieckich dostawcéw, co bardzo irytowato polskich handlowcow,
ktorzy odbierali to jako brak zaufania ze strony centrali:

[...] do nas jeszcze oferta nie dotarta, a juz o niej wiedzieli Lutzke i Brema —
moéwi Kolberg.

Trzy tygodnie p6zniej Starzynski otrzymat telefon z niemieckiej centrali z preten-
sja — dlaczego nie odpowiedziano na oferte firmy z Kilonii?! Okazalo sie, ze nikt z han-
dlowcow tego pisma nie widzial. Poniewaz z centrali przefaksowano kopie pisma (za-
adresowang na Lutzkego), poproszono go o wyjasnienia. Wowczas Lutzke stwierdzil,
ze owszem pismo dostal, ale przekazal je Irkowskiemu. Tymczasem Irkowski, ktéry
wrecz pedantycznie dbal o dokumentacje (przyznawal to wezesniej sam Lutzke), nie
tylko nie znalazl pisma, ale i nie przypominatl sobie by Lutzke w ogéle mu je poka-
zywal. Irkowski byl czlowiekiem wybuchowym (co, jak twierdzili inni handlowcy,
nie przeszkadzato mu by¢ dobrym negocjatorem) i w obecnosci pozostatych o$wiad-
czyl podniesionym glosem, ze dokumentu tego nie widzial. Kfamiesz — krzyknal po
niemiecku Lutzke. Sam jestes ktamcg — odkrzyknal po polsku Irkowski. Czerwony
ze ztosci Lutzke wypad! z pokoju.
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Nastepnego dnia Irkowski znalazt to pismo na swoim biurku:

[...] wszystkie pisma codziennie wieczorem wpinam do segregatorow, by nic nie
zostato nastole, a tolezato jak wétnasrodku biurka, jedno jedyne, nic poza nim.

Zdenerwowany pobiegt z pismem do Starzynskiego, ktory natychmiast poprosit
do siebie Lutzkego i nie wdajac si¢ w szczegdly powiedzial:

Panie Lutzke prosze, zZeby taka sytuacja sig nie powtérzyla.

Lutzke nic nie odpowiedzial, a po wyjsciu od Starzynskiego pokazal przy wszyst-
kich Irkowskiemu podniesiony kciuk:

[...] pewnie chcial mi przez to powiedzie¢ — tadnie mnie zalatwiles. Jeszcze
sig policzymy. I pomyslel, ze ja na poczgtku naprawde lubitem tego drania —
powiedzial Irkowski.

Od tego zdarzenia wszyscy handlowcy nie tylko unikali, ale i obawiali si¢ Lutzkego:

[...] skoro zrobit co$ takiego lubianemu przez siebie Irkowskiemu, to moze
kazdemu z nas [...] od poczgtku wiedziatem, zZe to tobuz.

Z oczywistych wzgledéw unikal go takze Irkowski:

[...] musiatem bardzo si¢ pilnowaé, zZeby czegos mu nie powiedziel, choé chy-
ba raz wypsneto mi sie cos o nieogarnietych enerdowcach, mimo ze kiedys
Lutzke przyznat mu: chyba si¢ wtedy pomylitem.

Zmienial si¢ rowniez stosunek do niemieckiej centrali:

[...] im blizej bylo otwarcia marketu, tym czesciej narzucali nam swoich do-
stawcoéw, nie przemawialy do nich argumenty, ze mamy dostawcow nie gor-
szych, a o polowe tanszych — mowi Was, handlowiec odpowiedzialny za
dziat ogrodniczy.

Czestsze byly tez irytujace Polakow nocne wizyty w systemie.

Po prawie dwoch latach pracy w firmie Starzynski dostat naglego i cigzkiego za-
walu serca. Z trudem zostal odratowany, jednak stan jego zdrowia wykluczat dal-
szg prace w firmie. Zaden z nas nie spodziewal sig, ze tak chtodny, zréwnowazony



Budmaster — Ztozonos¢ problemdw i wyzwari... 185

i wydawalo si¢ zdystansowany facet moze mie¢ klopoty z sercem — powiedzial jeden
z pracownikéw ksiegowosci.

Niespodziewane odejscie Starzynskiego zaskoczylo réwniez centrale operacyjna
w Niemczech. Przez ponad dwa miesigce warszawska centrala nie miata kierownictwa.

Tymczasem byl to najgoretszy okres przygotowan do otwarcia pierwszego
marketu — mowil Kolberg.

Wedtug Wasia: prawdopodobnie zastanawiali sig, czy szukal kogos na ze-
wngtrz na miejsce Starzynskiego, czy wzigé kogos z firmy.

Po przeszto dwoch miesigcach uprawnienia prokurentéw otrzymali Lutzke
oraz dotychczasowy menedzer do spraw ekspansji — Zwolen (... jeden za skleroze
absolutng, drugi za to, Ze w ciggu dwoch lat nie kupit ani jednej dziatki — ironizowal
Irkowski, ... gorszy pienigdz zdecydowanie wypart lepszy — zgadzal si¢ z nim Was).
Kolberg podejrzewal, ze Zwolen zostal prokurentem dlatego, Ze wcze$niej pracowat
w Niemczech (i Niemcy go znajg) oraz dlatego ... ze od lat byt bliskim przyjacielem
Lutzkego. Od tego momentu tempo pracy znacznie spadlo, a atmosfera w firmie
pogorszyla sie.

Starzynski nie dat si¢ kochaé, ani nawet bardzo lubié, ale byt za to bardzo
szanowany. Firma za Starzyfiskiego chodzila jak zegarek — mowil jeden

z ksiegowych.

Lutzke i Zwolen nie potrafili zdoby¢ ani sympatii, ani szacunku. Mimo Ze firma
miata dwdch prokurentéw, nie bylo osoby rzeczywiscie kierujacej praca warszaw-
skiego biura. Lutzke prawie caly czas przebywal we Wroclawiu, gdzie trwaty przygo-
towania do otwarcia pierwszego marketu. Zwolen rzadko przyjezdzal do Warszawy
ze swojej rodzinnej Jeleniej Gory. W koncu Lutzke zazadal, by wszyscy handlowcy na
dwa tygodnie przed otwarciem zamieszkali we Wroctawiu.

Po prostu nie dawat sobie rady, gdyz jest bataganiarzem — oceniat go Ir-
kowski. Ale w tej sytuacji decyzja o przenosinach do Wroctawia wcale nie
byta zta — oponowal Was.

Tak, biorgc pod uwage zdolnosci Lutzkego i pracowitos¢ Zwolenia, to byla
jedyna szansa, ze si¢ uda — twierdzil Kolberg.

W tym czasie Zwolen przebywal w Jeleniej Gorze, a warszawskie biuro de facto
przestalo funkcjonowac.
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Tymczasem we Wroclawiu trwaly prace przy wykanczaniu pierwszego centrum
handlowego. Obiekt zbudowano na obrzezach miasta i przystapiono do jego wypo-
sazania oraz zatowarowania. Do pracy w markecie przyjeto grupe pracownikow, kto-
rych handlowcy ocenili bardzo nisko.

Byli stabi, bardzo stabi, najgorsi z mozliwych, ale czy za minimalng krajowg
zatrudni sig dobrych pracownikéow w duzym mieécie? Poza tym zatrudniono
ich za pézno i nie mieli czasu na nauke — ocenit te decyzje Kolberg.

Tak, ludzie zatrudnieni przez Starzytiskiego i ludzi przyjeci péZniej to zupet-
nie inna liga — zgodzil sie z tym jeden z pracownikow ksiegowosci. Ciekawa
sprawa, na naszych wizytach w Niemczech i Austrii nie oszczedzali - dobre
hotele, samochody stuzbowe, a tutaj w Polsce od poczgtku wszystko absolut-
nie po kosztach — zastanawial sie Was.

Sprowadzono tez kilkunastu Niemcéw ze wschodnich landéw (ci byli najgor-
si, nic nie wiedzieli, nic nie umieli — po prostu bezradne barany). Stosunki miedzy
obu grupami byly bardzo zte. Po pierwsze, istniala olbrzymia rozpietos¢ w za-
robkach, po drugie, polscy pracownicy czuli si¢ dyskryminowani (Lutzke powie-
dzial kiedy$ w obecnosci jednego z handlowcow, ze woli zaptaci¢ pie¢ tysiecy ztoe
tych Niemcowi ze wschodu niz dwa tysigce Polakowi). Niemcy zajeli wszystkie
stanowiska kierownicze w nowej strukturze, z wyjatkiem dyrektora marketu,
ktdry byt 40-letnim wroctawianinem ze sporym doswiadczeniem pracy w handlu.
Wigkszos¢ decyzji podejmowal jednak osobiscie Lutzke. Nerwowos¢ zwigzana ze
zblizajacym sie¢ terminem otwarcia udzielala si¢ wszystkim. Dochodzily do tego
problemy z komunikacjg - zdenerwowani i czgsto bezradni niemieccy kierownicy
popedzali pracownikdéw okrzykami ,schnell®, ,arbeiten”. Polscy pracownicy nie
znali niemieckiego, jednak te stowa wywotywaly ich gwaltowne reakcje (jeden
z nich odkrzyknat kiedy$ Lutzkemu — ,heil Hitler”, inny chcial pobi¢ niemieckiey
go przelozonego). Przerazony fatalng atmosferg polski dyrektor marketu zwrdcit
uwage niemieckim pracownikom (z ktérych jeden byl jego zwierzchnikiem), ze
tego typu zachowanie jest w Polsce niedopuszczalne.

Jedni byli warci drugich — twierdzit Irkowski. Super niekompetentni kierowa-
li tylko niekompetentnymi — $mial si¢ Was.

Wisréd handlowcow irytacje budzity natomiast proby (niekiedy udane) wprowa-
dzania do marketu w ostatnim momencie zupelnie nowych dostawcéw. Celowat w tym
Strauss, ktérego pozycja pod nieobecnos¢ Starzynskiego bardzo si¢ wzmocnita.
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Nie byto nawet u kogo interweniowaé — Lutzke zawsze i z definicji trzymat
strong Niemcow, a Zwolenn mial wszystko w nosie, zresztg i tak caly czas sie-
dzial w Jeleniej Gérze — ocenial Was.

Wielu dostawcow weszlo odgornie, niektérych ich przedstawicieli zobaczy-
tem dopiero na otwarciu marketu. Innych w ogéle nie zobaczytem - tylko
ich towar pojawit si¢ na pdtce. Drogi, jak w Niemczech. U konkurencyjnych,
polskich dostawcow bytbym w stanie wynegocjowad ceny nizsze o 30-40% —
ocenial Irkowski.

Juz nie méwigc o zmarnowaniu naszej pracy, ktorg wtozylismy w znalezienie
dobrych dostawcéw — dodat Kolberg.

Handlowcy od poczatku podejrzewali, ze Strauss byl materialnie zainteresowany
w promowaniu niektérych firm i wydal ciche instrukcje niemieckim pracownikom,
by nie ulatwiali zycia ,niepreferowanym” dostawcom. Praktyka zdawala sie
potwierdza¢ ich przypuszczenia.

Sam widziatem, jak niemiecki kierownik zmiany kazat dyrektorowi duzej pol-
skiej firmy-dostawcy wsiadac na wozek widtowy i roztadowywac towar. Nato-
miast gdy towar przywozita firma narzucona przez centrale lub Straussa wszy-
scy pracownicy marketu byli zganiani do roztadowywania — zauwazal Was.

Im mocniejsza pozycje¢ miala firma w niemieckiej centrali, tym bardziej byla aro-
gancka. Z sytuacja taka zetknat si¢ Was, ktory na kilka miesiecy przed otwarciem mar-
ketu wynegocjowal z jednym z ,dostawcéw globalnych” (tak nazywano dostawcow
narzucanych wszystkim marketom przez centrale), stosunkowo korzystne warunki
zakupu oraz to, ze jeden z kilkunastu regaléw zagospodaruje firma konkurencyjna.
Tydzien po otwarciu marketu otrzymal z centrali skarge — jakim prawem w markecie
znajduje si¢ jaka$ konkurencyjna firma, ktérej produkty sa atrakcyjniejsze cenowo.
Odpowiedzig byto wystanie protokétu ze spotkania z ,,dostawca globalnym”, ktéry
zgadzal si¢ na takie rozwigzanie. W efekcie Lutzke nakazal zerwanie kontraktu z pol-
ska firma. Podobne problemy mieli praktycznie wszyscy handlowcy, m.in. Irkowski,
ktéremu juz po podpisaniu umoéw starano si¢ ograniczy¢ dostawcow laminatow wy-
tacznie do ,,dostawcow globalnych” (ciekawa rzecz — moéwi Irkowski — ten producent
laminatéw jest wlasnoscig tej samej firmy, ktéra produkuje w Polsce pod inng markg,
czy oni nie mogg si¢ dogadac?).

ZY3 atmosferg towarzyszacg otwieraniu marketu nie interesowata si¢ (lub o niej
nie wiedziala) niemiecka centrala operacyjna. Wedtug handlowcéw Lutzke byt jedi
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nym z dwdch zrdédet informacji dla centrali i niewykluczone wiec, ze jego raporty po-
mijaly niektdre klopotliwe (réwniez dla niego) sprawy. Drugim zrédtem byl Strauss,
ktory — zdaniem polskich pracownikéw - byl prawdopodobnie zwigzany materialnie
z niektorymi dostawcami i przez to w jego interesie absolutnie nie lezalo zwracanie
uwagi centrali na pojawiajace si¢ problemy.

Mimo ktopotéw otwarcie wroctawskiego marketu okazato si¢ wielkim sukcesem
firmy. Sklep odwiedzili liczni klienci, ktorzy pochlebnie wyrazali si¢ o asortymencie,
cenach i sposobie ekspozycji towarow.

Byto bardzo duzo niedociggnieé i partyzantki, cale szczescie, ze klienci tego
nie dostrzegli — mowil Irkowski.

Dobrze, ze nasza praca nie poszia na marne, Niemcy tez bardzo sig starae
li, cho¢ najczesciej wyrazali to pokrzykiwaniem. Trzeba jednak przyznaé, ze
wigkszos¢ przyjetego personelu byta bardzo staba — dodal Was.

Skuteczna okazala si¢ réwniez kampania reklamowa, opracowana przez za-
trudniong na dwa miesiace (jedyng) pracownice dzialu marketingu wspdlnie z jed-
ng z firm reklamowych. Jeszcze przed otwarciem marketu prawie nikt nie wierzyt
w skuteczno$¢ ,,brzydkich i gtupich” reklam, ktére rozwieszono we Wroctawiu. Niet
pochlebnie wyrazali si¢ o niej takze wroctawianie, jednak wszyscy przyznawali, ze
reklamy zwracajg na siebie uwage.

Juz po otwarciu marketu do polskiej centrali zatrudniono nastepce Starzynskiego.
Piotr Chrobaczenko byl wcze$niej dyrektorem duzej sieci prywatnych supermarketéw
branzy AGD oraz dyrektorem u jednego z dealeréw samochoddw, a jeszcze wczesniej
dyrektorem w firmie ochroniarskiej. Z zawodu dyrektor — ironizowata pracownica
marketingu. W momencie zatrudnienia w Budmasterze Chrobaczenko byl chwilowo
bez pracy, gdyz poprzedni pracodawca nie przedtuzyl z nim umowy. Pierwszego dnia
w nowej pracy, Chrobaczenko spdznit si¢ o dwie godziny, a nastepnie kolejno prosit do
siebie pracownikow i przedstawial im swojg ocene dzialalnosci firmy.

Bylismy zszokowani — mowil Kolski (czwarty handlowiec) — nagle okazato
sig, ze wszystko jest do niczego, a my nic nie umiemy dobrze zrobié. Sukces we
Wroctawiu to byta lipa, bo ludzie po prostu chcieli kupic pare cegiel.

A sekretarka dodala: byfam wsciekla, okazalo si¢, Ze mamy balagan w biurze,
a mnie Starzynski trzymat tylko z osobistej sympatii.

Dwa tygodnie po przyjsciu do firmy Chrobaczenko zwolnit Irkowskiego. Popro-
szony do Chrobaczenki Irkowski przeczytal w napisanym juz uzasadnieniu, Ze jest sta-
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bym fachowcem, nie wykonuje polecen stuzbowych, spdznia sie do pracy inie prze-
strzega regulaminu. Wybuchowy Irkowski oswiadczyt tym razem spokojnie, ze si¢
z tymi zarzutami nie zgadza i sprawe skieruje do sadu. Wéwczas Chrobaczenko spytat
po prostu: panie Macieju, to co ja mam tu napisa¢? Tym razem Irkowski nie wiedzial
co odpowiedzie¢. Ostatecznie odszed! za porozumieniem stron (i natychmiast zostat
»przechwycony” przez jedna z duzych firm sprzedajacych materiaty budowlane). Ir-
kowski nie wiedzial do konca, jaka jest przyczyna jego zwolnienia, ale p6zniej dowie-
dziat sig, ze Chrobaczenko byt rodzinnie zwigzany z jedng z firm, ktéra odrzucit przy
wyborze dostawcédw do wroctawskiego marketu z powodu zbyt wysokich cen.

Kilka dni p6zniej Chrobaczenko oswiadczyt Kolbergowi, ze ten w ogéle nie ma
pojecia o handlu i cala jego praca to: jedna wielka partanina. Kolberg, ktory jeszcze
nie ochlonal po stresach zwigzanych z otwarciem marketu, nastepnego dnia przystat
do pracy tygodniowe zwolnienie lekarskie.

Tego samego dnia Was znalazl na jednym z biurek schemat organizacyjny, na kto6-
rym wsrod pracownikéw firmy nie bylto jego nazwiska. Zaskoczony poszedt do Chro-
baczenki, ktéry powiedzial: panie, ja nie wiem czy pan pracuje czy nie, pan musi sig
zadeklarowad, czy z nami zostaje. Catkowicie zaskoczony Was$ po chwili odpowiedziat:
przeciez jestem tu zatrudniony od trzech lat. Chrobaczenko, jakby tego nie styszal, po-
wiedzial: do jutra niech si¢ pan zdecyduje czy pan tu pracuje. Oszolomiony Wa$ wyszedt
z gabinetu. Po historii Irkowskiego i Kolberga powaznie obawiat si¢ o swojg przyszlos¢
w firmie. Was lubil swoja prace i czut sie¢ wspottwoércy sukcesu we Wroctawiu. Dlate-
go w trakcie nastepnego spotkania z dyrektorem powiedzial: oczywiscie — pracuj¢. Nie,
pan juz nie pracuje — odpowiedzial mu Chrobaczenko. Kilka dni pézniej Wa$ otrzymat
oferte pracy od innego bylego kontrahenta Budmastera.

Po powrocie ze zwolnienia lekarskiego Kolberg przygotowywat si¢ na najgorsze.
Jednak Chrobaczenko nie powrdcit do wczesniejszych zarzutéw. Prawdopodobnie
bylo to zastuga Kolskiego, ktéry dowiedziawszy si¢ o zwolnieniu Irkowskiego (i jego
przejsciu do liczacej si¢ firmy w branzy) poinformowal o tym telefonicznie Straussa.

Jak mu to powiedziatem, Strauss tylko rozesmiat sie¢ w stuchawke, bo nigdy
nie lubit Irkowskiego, ale nastgpnego dnia juz byl w Warszawie i urzqdzit
straszng awanturg Chrobaczence — powiedzial Kolski.

Na miejsce Irkowskiego i Wasia Chrobaczenko $ciaggnal ,,swoich” ludzi z poprzed-
niego miejsca pracy. Zmienita si¢ rOwniez organizacja pracy dzialu handlowego. Decy-
zje o wyborze kontrahentéw podejmowal prezes i Strauss, handlowcy tylko w sposéb
niewigzacy opiniowali poszczegdlne oferty oraz zajmowali si¢ kwestiami technicznymi
przy ich podpisywaniu. Lutzke zostal przeniesiony do Petersburga, skad miat tworzy¢
sie¢ marketéw w Rosji.
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Po przeszto dwoch latach zostaly otwarte dwa nastepne markety Budmaster
w Warszawie i Gdansku. Powstaly one przy innych duzych centrach handlowych, gdyz
firmie wcigz nie udawalo si¢ samodzielnie naby¢ gruntéw pod budowe. W obu prze-
wazaly dos¢ drogie produkty ,,dostawcow globalnych” oraz wewnatrzkoncernowych.
Ich otwarcie bylo mniej efektowne niz marketu wroctawskiego, znacznie nizsze byly
tez ich obroty. We Wroctawiu obroty byly nie tylko wyzsze niz w przecietnym polskim
markecie tej branzy, ale réwniez duzo wyzsze niz w przecigtnym europejskim marke-
cie firmy. W Warszawie i Gdansku sprzedaz ksztattowala si¢ ponizej sredniej krajowe;j.
Szczegélnym rozczarowaniem byt market warszawski, gdzie oczekiwano najwigkszych
obrotéw, a ktdry z trudem osiggal dodatnig rentownos¢. Kolejne otwierane markety
nigdy nie powtorzyly wroclawskiego sukcesu, cho¢ sg rentowne. Firma wcigz planu-
je dalsza ekspansje i w nastepnych latach chce otworzy¢ nastepne markety w Polsce.

K
Problemy do dyskusji h

1. Jakie byly motywy wejscia firmy niemieckiej na polski rynek, ktore z nich,
w $wietle rozwoju wydarzen byly najwazniejsze?

2. Jak wygladat dobér kadr w takiej firmie? Czy powinien tak wyglada¢? Jak do-
biera¢ specjalistow, a jak menedzerow?

3. Jak powinien wyglada¢ przepltyw informacji migdzy centrala koncernu a cen-
tralami krajowymi? Jak zabezpieczy¢ obiektywizm przekazywanych informa-
¢ji? Czy na pewno jest on niezbedny?

4. Dlaczego Niemcy forsowali niemieckich dostawcéw, a Polacy - polskich? Czy
w biznesie istnieje nacjonalizm?

5. Jakie bledy popelnili Niemcy, a jakie Polacy w trakcie otwierania marketu we
Wroctawiu? Czy i jak mozna bylo ich unikng¢?

6. Jakie byly gléwne przyczyny konfliktéw w firmie? Czy w firmie wielonarodo-
wej nieuchronne sg konflikty? Dlaczego stosunki polskich pracownikéw byly
lepsze z centralg niz z jej wystannikami?

7. Czy zatrudnienie Chrobaczenki bylo pomylka, czy celowym dzialaniem?

8. Jak powinni zachowa¢ si¢ pracownicy w obliczu pojawiajacego si¢ konfliktu
z niemieckimi menedzerami? Czy mogli pomina¢ droge stuzbowg w kontak-
tach z centrala? Czy byloby to skuteczne?

9. Dlaczego Chrobaczenko zwalnial kolejnych handlowcéw?

10. Czym, w $wietle przypadku, rozni si¢ organizacja polskiej i niemieckiej firmy?
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Anna Gorska, Mitosz Matyaszczyk

Wiernos¢ klientowi czy wiasnym wartosciom
- O dylematach przedsiebiorcy
Rola etyki w zawodzie doradcy
i posrednika finansowego

Wprowadzenie

3 wrzesnia 2015 roku — chlodne popotudnie w biznesowej cze¢sci Berlina wlasnie
sie konczy. Tomasz i Joanna obserwuja ludzi zmierzajacych na obiad do modnych
kawiarenek i baréw.

— I jak? Co o tym wszystkim myslisz? — zapytal Tomasz, biorgc tyk cappuc-
cino.

— To jest to, o co nam chodzito, ale zastanawiam sig, co na to Janusz, czy
znowu nie zacznie szukaé probleméw tam, gdzie ich nie ma — zastanawiala
sie Joanna.

— No wtasnie, boje sig, ze znowu mozemy stracic¢ dobrego kontrahenta przez
jego podejscie.

Reszte popotudnia Tomasz i Joanna spedzili na rozmowie, opracowujac elemen-
ty ukfadanki i analizujac calg sytuacje. Oboje od paru dni praktycznie nie spali, przy-
gotowujac sie do najwazniejszego i najtrudniejszego spotkania w ich zyciu - spotka-
nia z inwestorem, ktéry mialby wylozy¢ ogromna kwote pienigedzy w celu rozwoju
firmy ich klienta. Ostatnie dni spedzali, analizujgc temat i uczac si¢ o mechanizmach
dzialania funduszy inwestycyjnych.

Tomasz i Joanna pdt roku wezesniej zalozyli firme, ktora zajmuje si¢ pozyskiwa-
niem kapitatu dla rozwijajacych si¢ spotek. Przyjaznia sie od lat i doskonale znaja swoje
wady i zalety, stanowig zgrany zespotl. Tomasz jest kontaktowy, zajmuje si¢ rozmowami
z klientami i budowa relacji, Joanna ma umyst analityczny, wazy kazde stowo i najchet-
niej wszystko wrzucitaby w Excela. Sa jak ogien i woda, doskonale si¢ uzupelniaja, kiedy
Tomasz zbyt entuzjastycznie podchodzi do tematu, wtedy Joanna kalkuluje na chtodno.
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Ich wynagrodzenie waha sie od 2 do 5% pozyskanego kapitalu, w zaleznosci od
formy finansowania, wysokosci pozyskanych $rodkéw i wlozonej pracy. Wsr6d moz-
liwych form finansowania mozna wyréznic:

— kredyt bankowy, finansowanie $rodkami pozyskanymi z instytucji bankowe;j.
Cechuje si¢ niejednokrotnie optatami wstepnymi (np. oplaty przygotowawcze), kosz-
tem kapitalu (oprocentowanie) izabezpieczeniami (wysokie LTV') wyzszymi niz
w wypadku innych form finansowania. Czesto banki faworyzujg konkretne branze
oraz firmy o konkretnych profilach dzialalnosci, tym samym tworzac pewien ,,klucz’,
do ktorego przedsigbiorca musi sie¢ dopasowa¢. Powoduje to cze¢sto odrzucenie opta-
calnych inwestycji o stosunkowo niskim ryzyku. Nalezy podkresli¢, ze tylko bank
moze udzieli¢ kredytu (formy finansowania przez inne podmioty to pozyczki);

— finansowanie poprzez fundusz inwestycyjny. Majac na uwadze, ze fundusz in-
westycyjny to forma zbiorowego inwestowania pieniedzy, kazdy z funduszy ma okreslo-
ny profil inwestycyjny, czyli podstawowe zasady, na jakich lokuje pieniadze powierzone
mu przez inwestoréw. Powoduje to, ze kazdy z nich stawia inne warunki wspolpracy
z klientem (m.in. sposdb i wysokos¢ zabezpieczenia inwestycji, oprocentowanie kapi-
talu, zasady wyjscia z inwestycji) oraz inaczej patrzy na projekt biznesowy;

— finansowanie przez inwestoréw prywatnych. Inwestorzy prywatni réwniez
majg swoje zasady wspolpracy i profile inwestycyjne. Jedni udzielaja tylko zabezpie-
czonej pozyczki (niektére formy zabezpieczenia: na udziatach, na nieruchomosci, na
prawach patentowych, na prawach do technologii i know-howu, umowa pozyczki
i weksel). Inni natomiast wraz z kapitatem wnoszg dodatkowe wartosci (np. sie¢ kon-
taktow, know-how itp.) — czesto okreslani jako Business Angels. Niektorzy inwesto-
rzy po splacie kapitalu przez klienta wychodza z inwestycji, inni chcg w niej pozo-
sta¢, biorac aktywny udzial w tworzeniu i prowadzeniu firmy;

— emisja obligacji korporacyjnych. Wedtug GPW Catalyst:

Obligacja jest dluznym papierem wartosciowym emitowanym w seriach,
w ktérym emitent stwierdza, ze jest dluznikiem wobec wlasciciela obligacji
(obligatariusza) i zobowigzuje si¢ wobec niego do zwrotu pozyczonej kwoty
oraz spetnienia okreslonego swiadczenia. Swiadczenie moze mie¢ charakter
pieniezny lub niepieniezny. Stanowi ono wynagrodzenie za udzielong pozycz-
ke, uwzgledniajgce utracone korzysci oraz ryzyko.

Dla wielu firm stanowi to zrodlo tanszego kapitalu w poréwnaniu z finansowaniem
bankowym. Emitent ponosi koszty przygotowania emisji (m.in. pod wzgledami prawny-

1

Loan to Value — uzywany przy ocenie ryzyka kredytowego wspolczynnik miedzy wysokoscia kredy-
tu a warto$cia (zwykle hipotecznego) zabezpieczenia tego kredytu.
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mi, marketingowymi) oraz koszty dystrybucji. Koszt emisji to zazwyczaj oplata jednora-
zowa, ustalana indywidualnie z domem maklerskim, odpowiedzialnym za jej przygoto-
wanie oraz emisje. Zalezy on od wartosci emisji oraz od jej rodzaju (rozrdznia si¢ emisje
prywatng i publiczng), jako ze wymagaja one przygotowania innych dokumentacji.

Opis przypadku

Joanna i Tomasz sg jeszcze studentami, zaczeli wezesnie, w tej branzy mato jest
tak mtodych osob, jak oni. Zdarzalo sie, ze z poczatku byli traktowani niepowaznie,
ze wzgledu na mtody wiek, natomiast kiedy zabierali si¢ do pracy, wtedy juz nikt nie
robit im docinkéw z tego powodu. Oboje cenig profesjonalizm — nigdy nie przecho-
dza na ,Iy” z klientem i nie pozwalaja na rozmowy, schodzace na prywatny obszar.
Wspdlpracuja przede wszystkim z bankami i prywatnymi inwestorami.

Kilka tygodni wcze$niej, od swojego klienta, dostali kontakt do Pana Janusza,
prezesa i wlasciciela firmy Bio-Rol-Prod, ktéra potrzebowata finansowania produkeji
biokomponentéw do wytwarzania nawozéw azotowych. Potrzebny byt kapital w wy-
sokosci 10 mln euro (czyli okolo 42 mln z1). Ani Tomasz, ani Joanna nigdy wczesniej
nie dostali tak duzego zlecenia. Do tej pory najwieksze finansowanie, nad jakim pra-
cowali wynosito 5 mln, czyli bylo 8-krotnie nizsze.

— Tomek, nie wiem czy damy sobie rade, to sq ogromne pienigdze. Nie wiem,
czy to dobry pomyst podejmowac sie tego przedsiewzigcia — Joanna niecier-
pliwie przebierala palcami i rysowala co$ bezsensownie w swoim notatni-
ku, bez ktérego nie wychodzi z domu.

— Aska, nie wiem czy damy rade, ale musimy sprobowac! Przeciez to jest dla
nas szansa jedna na milion. Musimy si¢ rozwija¢ — przekonywal Tomek.

— Ale jak chcesz to zrobié¢? My nawet nie mamy kontaktu do takich ludzi, kto-
rzy mogliby wspomoc te firme takg kwotg! — Joanna wbila dtugopis w zeszyt
i spojrzata na Tomasza przeszywajacym wzrokiem.

— To zdobegdziemy — powiedzial Tomasz z rozbrajajacym usmiechem — poza
tym, czy ty wiesz, ile na tym mozemy zarobic?!

— Wiem, od 840 tys. do 2 mln z1.

— No wtasnie! — ekscytowat si¢ Tomasz.

— Tomek, nie dziel skéry na niedzwiedziu, a co jak nam si¢ nie uda? — dalej
na chtodno analizowala Joanna.

— Ty to zawsze tak pesymistycznie — burknal Tomasz.

Joanna wiedziata, ze to dla nich ogromna szansa nie tylko rozwoju, ale tez i za-
robku, ale jej obawy nie byto bezpodstawne. Zdawala sobie sprawe, ze jesli im si¢ nie
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uda, to ich reputacja na tym ucierpi, a osoba, od ktorej dostali kontakt straci do nich
zaufanie. Mieli duzo do stracenia, ale tez jeszcze wigcej do zyskania. Joanna zrobita
rachunek zyskoéw i strat, po czym podjeli decyzje, ze warto sprobowac.

Siatka kontaktow, ktdra do tej pory zbudowali, w tym przypadku nie mogta by¢
wykorzystana, gdyz nigdy nie pracowali nad tak duzym projektem. Aby zrealizowac
projekt musieli poszuka¢ innych inwestoréw, zacza¢ rozmawiac z inng grupa osob.

Tomasz z Joanng poswiecili temu zleceniu blisko miesiac, pracujgc nad nim co-
dziennie. Rozmawiali na temat tego projektu z wieloma osobami i wyszukiwali naj-
lepsze rozwigzania. Przedstawiali ten projekt wszedzie, gdzie widzieli szans¢ znale-
zienia tak duzego finansowania na tego rodzaju cel.

Pierwszym miejscem byly banki komercyjne’. Byl to pomyst po czgsci z gory
skazany na niepowodzenie, poniewaz do tej pory banki patrzyly na poczatkuja-
ce przedsigbiorstwa bardzo sceptycznie. Zwlaszcza na te, ktore chcialy wchodzi¢
w innowacyjne, a tym samym niepewne projekty. Ponadto banki stawiaja warunki
i restrykcje, ktdre nie s fatwe do spetnienia (Glinka i Gudkova, 2011). Dlatego tez,
sposrod czterech bankéw komercyjnych, z ktérymi rozmawiali, tylko jeden wykazat
wole podjecia wspolpracy, a jego wymogiem byl wkiad wtasny, ktory miat by¢ w wy-
sokosci 10% wnioskowanej kwoty.

Wydawalo sig, ze finansowanie przez bank jest osiagalne, gdyz Pan Janusz od
pewnego czasu kredlit im wizje biznesu, ktéry jest na biezaco dofinansowywany,
w koncu sama budowa zaktadu produkcyjnego pochloneta blisko 4 min zi.

— To jest to! Skoro juz zainwestowali niemalze 4 mln zt w samg hale, to na
pewno uda sig znalez¢ te 300 tys., ktérych im brakuje — ucieszyl si¢ Tomasz.

Po przekazaniu tych informacji Panu Januszowi, Joanna i Tomasz spodziewali
sie pozytywnego odzewu. Niestety, odpowiedz klienta byta dla nich, jak ,kubet zim-
nej wody”:

— Panie Tomaszu, bo ja nie wiem, czy panu o tym wspominatem, ale dziatka,
na ktérej budujemy jeszcze nie nalezy do nas. Ale mamy prawo pierwokupu
za milion ztotych — powiedzial spokojnie Pan Janusz.

— Panie Januszu, czemu mi pan o tym nie méwit? To zupetnie zmienia postac
rzeczy — stwierdzil Tomasz.— Ale mamy prawo pierwokupu! To tak samo
jakby ja mieé! Poza tym, mam dobre relacje z wltascicielem. Bank na pewno

Dla poczatkujacego przedsigbiorcy nie jest to fatwo dostepne finansowanie. Jak réwniez nie jest to
tatwo dostepne dla innowacyjnych projektéw, ze wzgledu na duze ryzyko niepowodzenia, na ktére
bank nie chce sobie pozwoli¢. Dodatkowo banki komercyjne obwarowuja udzielanie kredytéow du-
zymi restrykcjami, ktdre nie sa tatwe do spelnienia (Glinka i Gudkova, 2011, s. 283).
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wezmie to pod uwage — unidst sie Pan Janusz.

— Prosze pana, to zupelnie co innego. Bank nie interesuje si¢ relacjg pana
z wlascicielem gruntu. Oficjalnie wyglgda to tak, ze wszedl pan komus na
dziatke i wybudowat hale za prawie 4 mln zl. W ich oczach jest pan szczo-
drym darczyricg — powiedzial Tomasz

— A da pan spokdj z tymi bankami... Kiedys jak sig szlo po pozyczke, to sie
siadato z dyrektorem i rozmawiato, jak mezczyzna z mezczyzng. Teraz to
przejsé przez te bzdurne procedury — rzekl Pan Janusz.

— Panie Januszu... bo zaczynam zaraz spotkanie — przerwal Tomasz, siedzac
w biurze.

Przez kilka tygodni rozmoéw z Panem Januszem nauczyt sie¢ ucina¢ jego wspo-
mnienia ze ,,starych, dobrych czasow”.

— Jest jeszcze cos, o czym powinnismy wiedziec? Bo z tg dziatkg, to damy
rade cos zalatwié.— No w sumie te halg, to budowala inna firma [...] Znaczy
moja, ale nie ta, na ktérg chce rozkrecal ten biznes. Wie pan, jak cos nie wyj-
dzie, to zawsze bede cos tam mial.

Znaczylo to nie mniej nie wigcej jak to, ze Pan Janusz nie mial nic do zaoferowa-
nia jako zabezpieczenie kredytu.

— Czyli mam rozumie(, ze firma Bio-Rol-Prod, nie wlozyta nic!? — unidst sie
Tomasz.

W tym momencie Joanna pstrykneta go w reke, dajac znak, zeby panowat nad emo-
Cjami.

— No, moze i firma to nie, ale JA, jako wtasciciel jednej i drugiej, to tak. To
przeciez to samo. Tu i tu jestem prezesem.

— Panie Januszu, musze koriczyé... Do ustyszenia, pozdrawiam.

— Czyli banki odpadajg? — zapytata chlodno Joanna.

— Odpadajg, odpadajg... On nie widzi réznicy miedzy spétkg z o.0. a zwyklg
dziatalnoscig — odpowiedziat Tomasz, chowajac czerwong ze zdenerwowa-
nia twarz w dlonie.

Przedsigbiorca to podrecznikowy przyklad homo sovieticus (Heller, 2015) — czlo-
wieka radzieckiego, ktory uwaza, ze kiedys sie lepiej zylo, kazdy chce go oszuka¢ na
kazdym kroku. Homo sovieticus charakteryzuje si¢ uciekaniem od odpowiedzialnosci,
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oportunizmem, oczekiwaniem az ,,kto$ cos zatatwi’, negatywnym nastawieniem do Za-
chodu, nieuzasadniong zmiennoscia, brakiem szczerosci i zaufania, niskag moralnoscia.

Jego roszczeniowe podejscie w stosunku do Joanny i Tomasza przejawiato sig
na kazdym kroku, od tego, ze potrafil zadzwoni¢ w sobote o godzinie 22.00 z mato
wazng sprawa; po komentarze w stylu: mam nadzieje, ze szybko to zatatwicie, bo Ci
poprzedni to... . Jego brak zaufania w stosunku do kazdej ze stron, przejawial si¢
nawet w tym, ze poczatkowo nie chcial wysta¢ kalkulacji i operatéw szacunkowych
nieruchomos$ci.

Pan Janusz wlatach 90. XX wieku dorobit si¢ majatku ze sprzedazy dziatek po
starych gospodarstwach rolnych. Od tamtego czasu zajmowal si¢ mniejszymi badz
wigkszymi biznesami, ale bez znaczacego sukcesu. Jednak zawsze byl zwigzany
z agrobiznesem.

Bio-Rol-Prod jest spdtka docelows, zalozong przez Pana Janusza, ktéra ma
by¢ przelomem w jego karierze. Firma ma si¢ zajmowa¢ produkcja biokompo-
nentdw do nawozdéw azotowych, wykorzystywanych w rolnictwie na calym $wie-
cie. W ostatnich latach popyt na tego typu nawozy znaczaco wzrésl, co wiaze sig
m.in. z potrzebg coraz wigkszych ilosci biokomponentéw do ich produkgji. Firma
ma opatentowany sposob produkeji jednego z biokomponentéw, dzigki temu czas
i $rodki zwigzane z produkcja s3 zmniejszone o 20% wzgledem obecnie stosowa-
nych metod. Metoda ta wzbudzita duze zainteresowanie producentéw z calego
$wiata, ktorzy deklarowali che¢ dokonania zakupu pétproduktéw. Do firmy napty-
nety liczne listy intencyjne firm z Polski i Rosji, facznie gwarantujace sprzedaz calej
rocznej produkgji.

Poszukiwanie prywatnego inwestora

Jednak w zwigzku z nowymi faktami, ktére pojawily sie w trakcie poszukiwan dofi-
nansowania okazalo si¢, ze z powodéw formalnych banki okazaly si¢ niedostepna me-
toda finansowania. Joanna i Tomasz skupili si¢ wiec na poszukiwaniach inwestora pry-
watnego. Po kolejnych tygodniach pracy nad projektem, do Joanny zadzwonita osoba,
od ktorej dostali kontakt do Pana Janusza, przekazujac dobra wiadomos¢ o nawigzaniu
relacji z inwestorem z Francji, ktéry wyrazil zainteresowanie uczestnictwem w projekcie.

Inwestor proponowat wniesienie catego kapitatu, jako pozyczke dla spdiki, ale na
czas jej trwania, przy tym wchodzac w posiadanie 70% udzialow® spoiki, ale pozo-

> Mozna sie spotkaé z zabezpieczeniem na 90% udzialéw spotki, co jest calkowicie uzasadnione- na
wypadek jakich$ komplikacji czy nieuczciwosci ze strony (w tym wypadku) Pana Janusza, inwestor
ma kontrole i prawo do wniesionych przez siebie srodkéw. Dodatkowo ma pelng kontrole nad tym,
na co wniesione przez niego srodki sa wydawane. Oczywiscie dwa mozliwe rozwoje wydarzen (spta-
cenie inwestora oraz niesplacenie go) regulowane s3 umowami notarialnymi na zasadzie ,what if”).
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stawiajac decyzyjno$¢ Panu Januszowi. 70%, a nawet 90% zabezpieczenie w takim te-
macie jest zupelnie uzasadnione. Inwestor w przypadku jakich$ komplikacji ze stro-
ny, w tym przypadku Pana Janusza, ma kontrole i prawo do wniesionych przez siebie
srodkéw. Dodatkowo, inwestor pozostawia sobie kontrole nad tym, na co wniesione
przez niego $rodki sa wydawane®*.

Uradowani podzielili si¢ dobrag wiadomoscia z wlascicielem firmy. Jednak to roz-
wigzanie nie zadowolito Pana Janusza.

— Ile?! 70%, przeciez to zwykte ztodziejstwo! Ja rozumiem, ze wnosi wszystkie
srodki, ale ja tez zainwestowatem 4 min zt. On chce przejgé caty moj biz-
nes, nie oddam wiecej niz 30%! Ci zachodni inwestorzy to zwykli zlodzieje!
— skwitowal.

Ani Joanna, ani Tomasz nie $mieli nawet przedstawi¢ roszczen Pana Janusza inwe-
storowi z Francji, gdyz zamkneliby sobie droge do wspoélpracy nad innymi projektami.
Propozycja Pana Janusza mogtaby zosta¢ odebrana jako niepowazna, a nawet wrecz
obrazliwa, jednak on wcigz dopytywal si¢ o reakcje inwestora na jego propozycje.

Joanna i Tomasz mieli wzanadrzu jeszcze jedna forme¢ finansowania — emisje
obligacji, ale i ten pomyst nie spotkal sie z aprobatg Pana Janusza.

Pograzeni w marazmie Joanna i Tomasz, juz byli na progu zrezygnowania ze
wspolpracy z Panem Januszem, gdy nieoczekiwanie dostali telefon od przedstawi-
ciela funduszu inwestycyjnego ze Szwajcarii — w koncu poruszenie wszystkich moz-
liwych kontaktow dalo jakis efekt.

Propozycja funduszu inwestycyjnego ze Szwajcarii

Pierwszym wyzwaniem przed Joanng i Tomaszem byla aktualizacja i ttumacze-
nie zatozen finansowych, jako ze Pan Janusz uznat, ze:

przeciez ja nie bede placit za tlumaczenie paruset stron kalkulacji i wystar-
czy, ze juz zaptacitem za ttumaczenie biznesplanu.

Glodni sukcesu Joanna i Tomasz, nie zniechecili si¢ i sami podjeli si¢ ttumacze-
nia oraz aktualizacji informacji potrzebnych inwestorowi. Przedstawiciele Funduszu,

1 Wysoko$é¢ zabezpieczenia ustala si¢ indywidualnie dla kazdego z przypadkow. Zalezne jest to nawet od
wrazenia, jakie wywarl osobiscie klient na inwestorze. Oczywistym jest to, ze wysoko$¢ zabezpieczenia
idzie w parze z ryzykiem, jakie niesie ze soba dana inwestycja. W wypadku zabezpieczenia inwesty-
¢ji na udzialach, w oddzielnych dokumentach okresla si¢ obowiazki i prawa stron, a niejednokrotnie
przebieg zdarzen, biorac pod uwage kazdy z mozliwych scenariuszy — co stanie si¢, gdy kapital zosta-
nie sptacony, a co, gdy nie.
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po analizie wszystkich danych, podtrzymali che¢ wspoélpracy i zaproponowali zorga-
nizowanie spotkania w trybie pilnym.

Joanna i Tomasz niezwlocznie przekazali swojemu klientowi t¢ wspanialg wia-
domos¢:

— Panie Januszu, inwestor chce si¢ spotkac w Berlinie, nie ma za wiele czasu,
trzeba rezerwowac hotel i bilety.

— Ale skoro to ON chce inwestowal, to ON powinien przyjechac do nas, na
miejsce inwestycji. Zobaczy¢ hale i tam bedziemy rozmawiaé o konkretach.
Poza tym, jezeli jest to powazny czlowiek, to powinien mi wystal oficjalne
zaproszenie, jak to si¢ kiedys robito — opowiedzial Pan Janusz.

Rozmowa zakonczyla si¢ odmowa wyjazdu przez Pana Janusza i wyrazeniem
oczekiwania wizyty inwestora w Polsce. Wiedzac, jak ciezko jest zdoby¢ kontakt do
takiego funduszu, Joanna i Tomasz zdecydowali, Ze sami pojadg do Berlina, nawigza¢
relacje — chocby na przyszlos¢. Postanowili ku¢ zelazo poki gorace, na razie nie przej-
mujac si¢ chwilowg postawg Pana Janusza i jego projektem.

Ponownie wracamy do 3 wrzesnia 2015 roku.

Chtodne popotudnie w biznesowej cze¢sci Berlina wlasnie si¢ konczy. Tomasz
i Joanna obserwuja ludzi idacych na codzienng przerwe lunchowa do modnych ka-
wiarenek i knajp.

—1 jak? Co o tym wszystkim myslisz? — zapytal Tomasz, bioractyk cappuccino.

Joanna i Tomasz obawiali si¢, ze stracg tak dobry kontakt biznesowy z powodu
zachowania swojego klienta. Podczas rozmowy okazalo si¢, ze fundusz proponuje
korzystne warunki finansowania, to znaczy: pozyczka na 10 lat, zabezpieczenie w po-
staci 10% udzialéw w firmie, roczne oprocentowanie na poziomie 4%, z rocznym
okresem karencji w splacie odsetek i kapitatu. To bylby inwestor idealny, wszystkie
warunki postawione przez Pana Janusza byty spelnione, teoretycznie nie bylo nic, co
mogloby przeszkodzi¢ w finalizacji. Jednak znajac przedsi¢biorce mieli obawy.

Mimo obaw, Joanna i Tomasz zdecydowali si¢ zadzwoni¢ do swojego klienta
i przedstawi¢ mu warunki wspolpracy, aby mdc spotka¢ sie jeszcze nastepnego
dnia z inwestorem w Berlinie i przedstawi¢ decyzje klienta, nie marnujac swojego
czasu spedzanego w Berlinie. I tak, jak si¢ spodziewali przedsigbiorca nie ucieszyl
sie z wie§ci.

— No wie pani to, ze oni proponujqg takie dobre warunki, to dziwne, nie uwaza
pani? — zapytal podejrzliwie.
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Joanna nawet nie wiedziala, jak skomentowac jego podejrzenia.

— Dowiedzmy si¢ najpierw, jakie ma intencje, a péZniej bedziemy rozmawiaé
— kontynuowal przedsigbiorca.

— Podejrzewam, Ze jego intencjqg jest zarobienie pienigdzy — skwitowala bez
emocji Joanna i rzucita chfodne spojrzenie Tomaszowi.

— Panie Januszu, inwestor potrzebuje konkretéw. Ile jest wart patent? — wtrg-
cit Tomasz.

— Patent... — zmieszat si¢ Pan Janusz — patentéw to nie mamy, ale mamy
licencje.

— Jak to? Przeciez mowa byta o patentach...

— No tak, tak..., ale ta licencja, to tak jakbysmy mieli patent — dodat po-
spiesznie — aha i jeszcze jedno, uzgodnilem z moimi partnerami, ze jednak
uda nam sig ruszyé z produkcjqg za 10 mln zt, a nie euro.

— No tak, wltasnos¢ dziatki zamienita si¢ na pierwokup, patenty na licencje,
a euro na zlotéwki — mrukneta Joanna do Tomasza.

Para zaczeta sie obawiac, ze rzeczywiscie moga stracic¢ kolejnego inwestora. Prak-
tycznie wszystko, co bylo ustalone si¢ zmienito.

— Naprawde nie wiem, co robié w tej sytuacji, przestaje wierzy¢, ze Pan Ja-
nusz w ogdle chce tych pienigdzy — Joanna podzielila si¢ swoimi obawami
z Tomaszem.

— Ale nie mamy wyboru, powiedzielismy ,A”, to musimy powiedzie¢ ,B”, in-
westor czeka na te informacje, nawet jezeli ten temat nie przejdzie, musimy
by¢ z nim szczerzy, zeby nam ufal i chcial w przysztosci z nami kooperowaé
— odpart Tomasz.

Joanna wiedziala, Ze mial racje¢. Joanna i Tomasz ze $ci$nietymi gardfami przed-
stawili inwestorowi calg sytuacje, spodziewajac si¢ wszystkiego, ale z pewnoscia nie
tego, co ustyszeli kilka chwil pdzniej.

— Rozumiemy, ze w takiej sytuacji warunki ewentualnej wspétpracy sie zmie-
niajg... — powiedziata zdecydowanie Joanna.

— Natiirlich. Powiedzcie waszemu klientowi, ze w takiej sytuacji warunki sg
nastepujgce. Koszt pozyczki, okres karencji zostaje ten sam — Joanna i To-
masz odetchneli z ulga — w takim wypadku nie chcemy 10% firmy, ale waru-
nek jest jeden — 80% wartosci pozyczki jest wnoszonych w gotéwce w euro i
przekazywane w Zurychu — powiedzial ze spokojem inwestor.
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Joanna i Tomasz spojrzeli na siebie porozumiewawczo ijuz wszystko bylo wia-
dome. Po tych stowach, spotkanie skonczylo si¢ w ciaggu 5 minut w chtodnej atmos-
ferze. Dlugo zastanawiali sie, w jaki sposob przedstawi¢ to swojemu klientowi, az
Tomasz ztapal za telefon i zrezygnowanym gltosem opowiedzial o warunkach przed-
stawionych przez inwestora.

— SUPER! — wykrzyknat do stuchawki ku ich zaskoczeniu Pan Janusz —
przeciez to jest to, czego szukalismy! Nie trace udziatow w firmie, w razie
probleméw, nic mi nie udowodnig, ze wziglem jakgkolwiek gotowke...

— Ale na umowie bedzie cata kwota — dodala zszokowana Joanna.

- Oj tam, co wy mlodzi szukacie probleméw tam, gdzie ich nie ma... — skwi-
towal przedsiebiorca.

nytania do dyskusji )

1. Dlaczego Joanna i Tomasz zakonczyli spotkanie w chfodnym nastroju z przed-
stawicielem funduszu i dlaczego byli zaskoczeni reakcja Pana Janusza?

2. Co powinni zrobi¢ Joanna i Tomasz? Dlaczego?

3. Czy Joanna i Tomasz powinni w przyszlosci wspolpracowac z funduszem ze
Szwajcarii?

4. Jakie jest ryzyko w tego typu transakcji?

5. Jakie bledy popelnili Joanna i Tomasz przy wspoélpracy z Panem Januszem?
Opisz strategie, ktora ty bys podjal.

6. Dlaczego Pan Janusz byl nazwany homo sovieticus?

7. Wymien i przeanalizuj dostgpne mozliwoéci finansowania mlodego bizne-
su. Jakie w tym przypadku rozwigzanie byloby Twoim zdaniem najlepsze dla
przedsiebiorcy i tego rodzaju przedsigwziecia? Przeanalizuj.

\ /
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Komentarz

Przeplyw gotéwki w Europie jest $cisle kontrolowany, posredniczenie w transak-
cjach gotowkowych opiewajace na takie kwoty moze by¢ réwnoznaczne z praniem
brudnych pieniedzy, gdyz w momencie splacenie kapitatu pozyczki wraz z odsetkami
srodki majg udowodnione pochodzenie i stajg si¢ ,,czyste”. Dodatkowo, przewozenie
przez granice kwot powyzej 10 000 euro musi by¢ zgloszone, pochodzenie pieniedzy
uwiarygodnione oraz opodatkowane’.

Osrodek Szkolenia Departamentu Skarbu USA okreslil pranie pieniedzy w na-
stepujacy sposob: ,pranie pieniedzy to proces, za pomoca ktérego dochody przy-
puszczalnie uzyskane z dzialalno$ci przestepczej sa przekazywane, przeksztalcane,
wymieniane albo tez taczone i mieszane z legalnymi funduszami w celu ukrycia lub
zatajenia prawdziwego charakteru, zrédla, ukierunkowania, przeptywu lub wlasno-
$ci tych dochodoéw. Celem procesu prania pieniedzy jest nadanie pozoréw legalnosci
funduszom, uzyskanym z dziatalnosci pozaprawnej lub dzialan z nig powigzanych,
co umozliwi postugiwanie si¢ nimi w sposéb legalny i jawny.

%%

Niejednokrotnie powodem upadltosci firm, nalezacych do sektora MSP, sa
ograniczenia w zdobywaniu finansowania (Wiecek-Janka, 2007). Najczestszymi
problemami, z ktérymi borykaja si¢ przedsigbiorcy sa m.in.: wysoki koszt kapi-
tatu (Ochryniuk, 2003), surowe wymogi formalne (Karpinski, 2001), konieczno$¢
posiadania dobrej kondycji finansowej firmy oraz przedstawienie wysokiego praw-
dopodobienstwa odniesienia sukcesu inwestycji, na ktorg jest potrzebne finanso-
wanie (Waniak-Michalak, 2007). Dlatego w Polsce firmy z sektora MSP starajg si¢
korzysta¢ glownie z kapitalu wlasnego. Jednak wéréd przedsigbiorcéw rosnie za-
interesowanie zewnetrznymi formami finansowania. Najprostsza forma jest wzie-
cie kredytu bankowego. Zaleta jego zaciagniecia jest otrzymanie potrzebnej kwoty
na okreslony w umowie czas, pozyskane srodki mozna przeznaczac elastycznie na
wybrane cele, mozna korzysta¢ natychmiast ze srodkéw na rachunku przelanych
przez bank, co czgsto pomaga w utrzymywaniu plynnosci finansowej firmy (La-
toszek iin., 2008). Poreczenia kredytowe nalezg do pozabankowych form finan-
sowania przedsigbiorstw i korzystajg z uproszczonych procedur aplikowania wraz
z nietypowymi formami zabezpieczania (Gajewski iin., 2000). Istnieje réwniez

>, Wzwiazku z wejsciem w zycie 15 czerwca 2007 r. rozporzadzenia Wspdlnot Europejskich nr
1889/2005, wprowadzajacego obowiazek zglaszania przez osoby wjezdzajace i wyjezdzajace na/z te-
rytorium Unii Europejskiej posiadanych przy sobie $rodkéw pienig¢znych w kwocie réwnej 10.000
EUR lub powyzej tej kwoty” — MSZ Polska.
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mozliwo$¢ pozyskania finansowania za pomocg leasingu, jednak koszty zwigzane
z leasingiem s3 wyzsze niz kredytu bankowego (Kaczmarek, 2007). W ostatnich
latach coraz czgsciej obserwowane sg dzialania zmierzajace do znalezienia inwe-
storow. Tutaj warto zapoznac si¢ z pojeciem Private Equity, ktére polega na zakupie
przez inwestora udzialéw w spolkach nie notowanych na gieldzie. Odmiang tego
typu inwestycji jest Venture Capital (kapital wysokiego ryzyka), ktore polega na in-
westowaniu w przedsiewziecia obarczone wigkszym ryzykiem porazki niz w przy-
padku innych sposobow inwestowania, ale zapowiadajace wielokrotnie wieksze
zyski w przypadku powodzenia (Waniak-Michalak, 2007). Inng forma finansowa-
nia jest faktoring, ktory jest krotkoterminowa forma finansowania, polegajaca na
odplatnym odstapieniu przez firme swoich naleznosci z tytulu dostawy towaréw
czy ustug (Safin, 2002). Franczyza rowniez jest zaliczana do formy finansowania
firm. Polega na udzieleniu przez jedng z organizacji prawnej formuly drugiej orga-
nizacji. Wigze si¢ to rowniez z udzielaniem pomocy przez firme udzielajaca formy
prawnej dla firmy korzystajacej ze wspolpracy (Malara, 2009).
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