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1. OBSZAR TEMATYCZNY: SPOSOBY POMIARU ZYSKU EKONOMICZNEGO

1.1 Materiaty teoretyczne dla uczestnikéw, pozwalajagce na samodzielne zapoznanie sie z
tematyka na poziomie umoizliwiajagcym efektywny kontakt z doradcami, aktywny
udziat w seminariach i webinariach

1.1.1 Pomiar zysku, a tym samym wartosci majatku w dwdch odrebnych sferach
aktywnosci przedsiebiorcow rodzinnych: firma(-y) i rodzina.

Zyski oraz warto$é¢ firm rodzinnych w znacznym stopniu zalezg od ich ,kapitatu
informacyjnego”. Zgromadzone w firmie informacje oraz jej system statego aktualizowania
informacji decyduja o mozliwosciach osiggania satysfakcjonujgcych efektow dziatania.
Znajomosc potrzeb i charakterystyki klientéw, informacje na temat sposobu zaspokajania ich
potrzeb, o dostawcach, tajemnicach organizacyjnych, technologicznych, uwarunkowaniach
prawnych oraz metodach zarzadzania ludZmi sg podstawowymi zasobami firmy rodzinnej,
ktdre trzeba umiejetnie przekazywac kolejnym pokoleniom osdb, funkcjonujgcych w ramach
tych firm.

W firmie rodzinnej, a w szczegdlnosci w procesie sukcesji jej przywddztwa niezbedne jest
zapoznawanie nastepcéw oraz innych uczestnikdw tego procesu przede wszystkim ze
zrodtami informacji, stanowigcych podstawe trafnych decyzji w zarzadzaniu firma.

Efekty dziatalnosci gospodarczej zalezg bowiem od dostepu decydentéw do profesjonalnie
opracowanych informacji. Jakos¢ podejmowanych decyzji jest pochodng zakresu i jakosci
informacji dostepnych w trakcie ich podejmowania. Dlatego nalezy uznaé, ze podejmowanie
decyzji to proces, a nie jednorazowe zdarzenie. W ramach tego procesu nalezy zadbac o
opracowanie odpowiednich zasobdéw informacyjnych powstajgcych w oparciu o zasoby
danych. Informacje w praktyce powstajg w wyniku zebrania i przeanalizowania duzej ilosci
danych oraz w efekcie przygotowania na ich podstawie syntetycznych raportow,
zawierajgcych informacje przedstawione w dostepnej, przejrzystej formie, utatwiajacej
podejmowanie na ich podstawie decyzji.

Rysunek 1. Dane, informacje i decyzje

ZASOBY SYNTETYCZNE DECYZJE
DANYCH INFORMACJE » MENEDZEROW
(Trudny dostep) (Raporty) (Skuteczne)

5 s . 1
Zrodto: opracowanie wtasne

' W. Samitowski, Problemy rozwijania systemu informacyjnego dla potrzeb zarzadzania, Zeszyty Naukowe,
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Zazwyczaj przedsiebiorstwa dysponujg znaczng iloscig nieuporzagdkowanych danych i
wypracowanie na ich podstawie klarownych informacji wymaga zastosowania
profesjonalnych, sprawdzonych metod, pozwalajgcych podejmowac Swiadome decyzje.

Rysunek 2. Proces dochodzenia do decyzji

KLAROWNE
CHAOTYCZNE
DANE » INFORMACJE |SWIADOME DECYZJE

Zrédto: opracowanie wiasne

Powodzenie przedsiebiorstwa zalezy w znacznym stopniu od trafnosci decyzji
gospodarczych, a co za tym idzie, od jakosci informacji, dostepnych decydentom w
momencie, gdy konczy sie czas na podjecie tychze decyzji.

Proponuje sie wiec dla potrzeb zarzadzania przedsiebiorstwem przyjecie rozumienia pojecia
»System informacyjny przedsiebiorstwa” jako zespdt spdjnych, kompletnych i wzajemnie
powigzanych podsysteméw: organizacji, ewidencji, planowania i kontroli, motywacji oraz
narzedzi informatycznych, ktéry zostat przedstawiony na ponizszym rysunku.

Rysunek 3. Struktura systemu informacyjnego

I Podsystem organizacji ’

Podsystem ewidencji

(rachunkowos¢ finansowa, zarzadcza

I Podsystem planowania i kontroli \
:l Podsystem informatyczny \
l Podsystem motywacji \

POWIAZANIA

Wyzsza Szkota Zarzgdzania i Bankowosci w Krakowie nr 38, 2015, s. 2
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Zrédto: opracowanie wtasne >

Ponizej przedstawiono rekomendowane kluczowe cele, ktére powinny zostaé osiggniete w
trakcie projektowania i wdrazania wymienionych podsystemodw.

Rysunek 4. Cele podsystemow systemu informacyjnego

{ A

Podsystem organizacji

Podsystem ewidencji

POWIAZANIA

Podsystem motywaciji

Zrédto: opracowanie wtasne 3

Doswiadczenia praktyczne dowodzg, ze kluczowe dla skutecznosci dziatania systemu
informacyjnego firm rodzinnych jest:

a) systematyczne i konsekwentne budowanie jego zatozen merytorycznych, zgodnych z
potrzebami informacyjnymi menedzeréw, jeszcze zanim rozpocznie sie wdrazanie
nowych dla organizacji narzedzi informatycznych oraz

b) wypracowywanie przez menedzerdw organizacji gospodarczej przyzwyczajenia
pracownikéw do systematycznego projektowania, tworzenia systemu informacyjnego
i korzystania w petni z jego potencjatu.

Nalezy przy tym unika¢ podejmowania decyzji o wdrazaniu podsystemu informatycznego
(jednego z podsystemdéw systemu informacyjnego), bez ustalenia szczegdétowych zatozen
funkcjonowania catego systemu informacyjnego danej firmy rodzinnej i bez przeprowadzenia

2 . . . ;. s . . .. .. .
W. Samitowski, Infornomia, wzglednos¢ wartosci informacyjnej informacji oraz metoda budowania systemu
informacyjnego, Zeszyty Naukowe, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie nr 34, 2014, s. 2

3 Ibidem, s.3
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analizy dotyczacej tego, jaki zakres informacji oraz w jakiej formie jest niezbedny z punktu
widzenia wystepujacych potrzeb w tym obszarze. W ten sposdb mozna unikng¢ trudnosci
zarébwno w okresie wdrazania nowego oprogramowania, jak i w czasie korzystania z niego
przez uzytkownikéw. Brak takich analiz powodujg problemy m.in. dla dostawcow
oprogramowania, ktérzy m.in. majg trudnosci z doprowadzeniem do odbioru ich prac. Brak
konsekwentnie opracowywanych zatozen systemu informacyjnego moze by¢ wiec przyczyna
braku korzysci z wdrazania systemu informatycznego lub uzyskania ich na poziomie
odbiegajacym istotnie in minus od oczekiwan. Nie wystarczy bowiem nabyé nowy sprzet i
nowe oprogramowanie, lecz konieczne jest jeszcze wczesniejsze zapewnienie wypetniania
ich odpowiednimi informacjami i wydobywania w nich raportéw, potrzebnych dla
zarzadzania.

Osoby zarzgdzajace firma rodzinng, dbajgc o jako$¢ podejmowanych decyzji, powinny wiec
stale organizowaé dla swych potrzeb dostep do wiarygodnych, syntetycznych i w miare
mozliwosci kompletnych informacji. Dostep do takich informacji w duzej mierze decyduje o
efektywnosci procesu zarzgdzania i stanowi istotny element zasobéw firmy rodzinnej, w
znacznym stopniu decydujacy o jej wartosci.

W tym celu menedzerowie stale powinni m.in.:

a) uzgadniaé definicje poje¢ stosowanych w systemie informacyjnym firmy,
b) organizowac biezgcy i efektywng archiwizacje dokumentoéw,

c) wdrazad stosowanie baz danych,

d) uzgadnia¢ metody przetwarzania danych,

e) organizowad opracowywanie syntetycznych raportéw.

Szczegolnie istotne jest budowanie systemu informacyjnego w przypadku przechodzenia
firmy z funkcjonowania w formie dziatalnosci gospodarczej na forme spotki prawa
handlowego i rozpoczynania prowadzenia ksigg handlowych oraz tworzenia petnego
sprawozdania finansowego, zgodnie z ustawg o rachunkowosci. Konieczne jest woéwczas
szczegbtowe zapoznanie sie z pojeciami ksiegowymi oraz z istotg i strukturg sprawozdania
finansowego.

Konieczne jest m.in. rozwijanie ewidencji danych w ramach rachunkowosci, w tym
zarzadczej, pamietajgc, ze dane te powstajg w nastepujacych etapach:

a) Powstawanie operacji gospodarczych

I.  bilansowe: aktywnych — zmiana dwdéch sktadnikéw aktywéw, pasywnych —
zmiana dwodch sktadnikow pasywoéw, aktywno-pasywna zwiekszajgca —
zwiekszenie sie jednego sktadnika aktywow i jednego sktadnika pasywoéw,
aktywno-pasywana zmniejszajagca — zmniejszenie sie jednego skfadnika
aktywow i jednego sktadnika pasywoéw,
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II.  wynikowe — powodujgce zmiany w rachunku zyskéw i strat (zmiany
przychodow i kosztéw),

b) Tworzenie dokumentdw ksiegowych, ktére zawierajg informacje o operacjach

c)

d)

gospodarczych (np. faktury, listy ptac, dokumenty obrotu magazynowego — PZ —
przychéd z zewnatrz, RW — rozchdéd wewnetrzny, MM — miedzymagazynowy,

Dokonywanie na podstawie dokumentéw ksiegowych ewidencji na kontach
bilansowych (aktywnych, pasywnych i aktywno-pasywnych) i wynikowych
(przychoddw i kosztéw),

Ustalanie sald kont na koncu okresu sprawozdawczego (na koniec miesigca),

Opracowywanie sprawozdan finansowych na podstawie sald kont oraz analiza tych
sprawozdan.

Efekty tworzenia informacji w ramach rachunkowosci sg sprawozdania finansowe, ktérych
gtownymi elementami sa:

-
‘ Bilans (aktywa i pasywa)

‘ Rachunek zyskow i strat

‘ Rachunek przeptywéw pienieznych

Ponizej przedstawiono znaczenie wybranych poje¢ stosowanych w tych sprawozdaniach, z

ktorych korzystajg zarzadzajacy firmami rodzinnymi.

Aktywa i pasywa odpowiadajg na nastepujgce pytania:

| AKTYWA: Czym disponujemy?

| PASYWA: Jaka jest wartos¢ witasnych aktywow )
-~
| AKTYWA - ZOBOWIAZANIA = KAPITAL
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Aktywa sg to kontrolowane przez firme zasoby majgtkowe o wiarygodnie okreslonej

wartosci, powstate w wyniku przesztych zdarzen, ktdre spowodujg w przysztosci wptyw do

firmy korzysci ekonomicznych.

Suma wartosci aktywdw rowna sie sumie wartosci pasywoéw, czyli kapitatu i zobowigzan.

AKTYWA
(MAJATEK)

ZOBOWIAZANIA
(DLUGIH)

Wartosci niematerialne i prawne — nabyte przez firme prawa majgtkowe zaliczane do

aktywow trwatych nadajgce sie do gospodarczego wykorzystania, o przewidywalnym okresie

ekonomicznej uzytecznosci dtuzszym niz rok, przeznaczone do uzywania na potrzeby firmy.

Rodzaje wartosci niematerialnych i prawnych:

a)
b)
c)
d)

koszty zakoniczonych prac rozwojowych,

wartos¢ firmy,

inne wartosci niematerialne i prawne,

zaliczki na poczet wartosci niematerialnych i prawnych.

a) Koszty zakonczonych prac rozwojowych - rzeczywiste nakfady, jakie dany podmiot

wydat na dziatalnos$¢ rozwojowa. Mozemy je podzieli¢ na dwie kategorie:

b)

koszty prac badawczych,
koszty prac rozwojowych.

Wartos¢ firmy - réznica miedzy ceng nabycia akcji bgdz udziatéw danej spotki a nizszg
od niej wartoscia godziwg przejetych aktywédw netto (czyli aktywa ogotem
pomniejszone o zobowigzania , tj. warto$¢ ksiegowa), moze powstaé ujemna, zerowa
badz dodatnia warto$¢ firmy.

c) Inne wartosci niematerialne i prawne:

autorskie prawa majgtkowe, prawa pokrewne - prawa, ktdre sg stosowane do
korzystania z wytworéw pracy tworczej,

licencje - obce prawa do wynalazkéw, znakdéw towarowych badz innych wytwordéw za
odptatnoscia,

koncesje - zezwolenie udzielane przez wtadze panstwowe i samorzgdowe na rdzne
rodzaje dziatalnosci np. sprzedaz wyrobdéw alkoholowych, tytoniowych,

prawa do wynalazkéw, patentéw, wzorow uzytkowych badz znakéw towarowych,
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= know-how - technologiczna wiedza, przyktadem moze by¢ franchising,

= programy komputerowe wraz z ich ulepszeniami.

Rzeczowe aktywa trwate:

a) nieruchomosci

grupa 0 — grunty
grupa 1 — budynki
grupa 2 —budowle

b) ruchome sktadniki aktywoéw trwatych

grupa 3 — kotty i maszyny energetyczne

grupa 4 — maszyny, urzadzenia i aparaty ogdlnego zastosowania
grupa 5 —maszyny i urzagdzenia specjalistyczne

grupa 6 — urzadzenia techniczne

grupa 7 — $rodki transportu

grupa 8 — narzedzia, przyrzady, ruchomosci i wyposazenie.

Naleznosci dtugoterminowe — s3g to roszczenia wzgledem réznych dtuznikéw, ktére nie

spetniajg kryteriéw zaliczania ich do naleznosci krétkoterminowych i wykazywania w

aktywach obrotowych zgodnie z Ustawg o rachunkowosci, obejmujg naleznosci z

wszystkich tytutéw (z wyjatkiem naleznosci z tytutu dostaw i ustug — te sg w catosci

ujmowane w naleznosciach krétkoterminowych), ktérych termin wymagalnosci jest

dtuzszy niz 12 miesiecy od dnia bilansowego. Np. naleznosci z tytutu udzielonej jednostce

powigzanej nieoprocentowanej pozyczki, w tej czesci, ktéra bedzie sptacona nie

wczesniej niz po uptywie 12 miesiecy od dnia bilansowego.

a) Inwestycje diugoterminowe — te prawa majatkowe, ktdre sg posiadane przez

jednostke w celu uzyskania korzysci ekonomicznych z przyrostu ich wartosci. M.in.:

a) te nieruchomosci (grunty, prawo uzytkowania wieczystego gruntu, budowle,

budynki, lokale stanowigce odrebng wtasnos¢, a takze spoétdzielcze prawo do lokalu),

ktdre sg posiadane przez jednostke w celu osiggniecia bezposrednich korzysci, np. w

postaci wzrostu ich wartosci lub uzyskania pozytkéw, np. z najmu, dzierzawy. Nie

mogg one by¢ uzywane przez jednostke, jak $rodki trwate, ktére przynoszg korzysci

posrednio, stuzgc prowadzeniu przez jednostke dziatalnosci operacyjnej.

b) diugoterminowe aktywa finansowe takie, jak: przeznaczone do zbycia w okresie

przekraczajgcym 12 miesiecy od dnia bilansowego udziaty lub akcje, inne papiery

wartosciowe, udzielone pozyczki.

Dtugoterminowe rozliczenia miedzyokresowe - aktywa z tytutu odroczonego podatku

dochodowego oraz Inne rozliczenia miedzyokresowe podlegajgce wykazaniu w aktywach

Tres¢ do portalu edukacyjnego
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trwatych, obejmujace koszty poniesione w biezagcym okresie sprawozdawczym,

przypadajgce na przyszte okresy sprawozdawcze, jezeli ich aktywowanie trwa dtuzej niz

12 miesiecy od dnia bilansowego, czyli tylko te, ktére kwalifikujg sie do czynnych

rozliczen miedzyokresowych dtugoterminowych. Czynne rozliczenia miedzyokresowe

kosztow to koszty rzeczywiscie poniesione w biezgcym okresie (miesigcu), ktére dotycza

przysztych okreséw sprawozdawczych, nalezy je zakwalifikowaé do rozliczenia w czasie.

Zapasy:
a) towary (zakupione w celu odsprzedazy),
b) materiaty (kupione w celu przetworzenia),
c) produkty gotowe,
d) poétprodukty i produkty w toku,
e) zaliczki na dostawy krétkoterminowe.

Podstawowym celem dziatalnosci gospodarczej jest pomnazanie kapitatu, rozumianego jako

wartos$¢ gtéwnej czesci majatku, czyli tej ktéra nalezy do udziatowcdw, akcjonariuszy

(obliczanej jako réznica: aktywa minus zobowigzania).

Pojecie to wywodzi sie od tacifnskiego caput oznaczajacego ,,gtowe”.

Kapitat jest skfadnikiem pasywow, ktére oznaczajg zrddta finansowania majatku, czyli

aktywoéw. Kapitat pochodzi najczesciej od udziatowcow (akcjonariuszy) spoétki.

Dla odpowiedzi na pytanie, czy firma pomnaza zainwestowany w niej kapitat konieczne jest

obliczanie jej wyniku finansowego (zysku albo straty). W ten sposéb jest ustalane, czy

kapitat przedsiebiorcy ulega zwiekszeniu, czy zmniejszeniu.4

Pomiar wyniku finansowego odbywa sie w ramach rachunku zyskéw i strat. Ponizej

przedstawiono skrdcong wersje wariantu poréwnawczego tego rachunku.

* poeta Johann Wolfgang von Goethe, twierdzit, ze pojecie kapitat jest ,najwiekszym wynalazkiem ludzkosci”.

Tres¢ do portalu edukacyjnego
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Przychody netto ze sprzedazy (bez VAT)

Koszty dziatalnosci operacyjnej (uktad rodzajowy)

Zysk (strata) ze sprzedazy (A-B)

Pozostate przychody operacyjne

Pozostate koszty operacyjne

Zysk (strata) z dziatalnosci operacyjnej (C+D-E)

Przychody finansowe

IIo/mMmmololw|l>

Koszty finansowe
Zysk (strata) brutto (F+G-H)
Podatek dochodowy

Pozostate obowigzkowe zmniejszenia zysku (zwiekszenia straty)
Zysk (strata) netto (I-J-K)

r x|«

Ponizej przedstawiono, uwzgledniane w rachunku zyskéw i strat, koszty dziatalnosci

operacyjnej w uktadzie rodzajowym.

Amortyzacja (zuzycie srodkéw trwatych)

Zuzycie materiatéw i energii

Ustugi obce

Podatki i optaty (poza dochodowym)

Wynagrodzenia

Ubezpieczenia spoleczne i inne swiadczenia

Pozostate koszty rodzajowe

I /M mM O Ol Wl >

Wartos¢ sprzedanych towaréw i materiatow

T. Budziak® wyréznia w biznesie rodzinnym trzy rodzaje kapitatéw:

a) kapitat finansowy (wtasne srodki zaangazowane w dziatalnos$¢ gospodarczy),

b) kapitat ludzki (zasoby rodziny w postaci jej cztonkédw — ludzie oraz ich zdolnosci

c)

intelektualne i umiejetnosci, takze pamie¢ o cztonkach rodziny, ktdrzy odeszli,
utrwalone i kultywowane wzorce zachowan),

kapitat spoteczny (zasoby rodziny powstajgce w kontaktach z otoczeniem -
wypracowany kredyt zaufania, rozpoznawalno$é¢, umiejetnosci asertywnego
poruszania sie w 2zyciu spotecznym i biznesowym, zdolno$¢ do oferowania i
otrzymywania pomocy, a jednoczes$nie zaangazowanie w sprawy spoteczne, zdolno$é
do dokonywania transakcji z partnerami opartych na zaufaniu i wzajemnych
korzysciach, gdyz realny prestiz rodziny i jej cztonkdw zbudowany jest na kapitale nie
finansowym, ale spotecznym).

> T. Budziak, Sukcesja w rodzinie biznesowej, Spojrzenie praktyczne, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2012, s.

55.
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Jak pisze T. Budziak® biznes rodzinny istnieje w obszarze przenikania sie przedsiebiorstwa i
rodziny. Autor ten’ stwierdza m.in. ,Rodzina biznesowa, w szczegdlnosci, gdy pojawia sie
podziat na cze$¢ zaangazowang aktywnie w biznes oraz pasywna, potrzebuje, w celu
komunikacji i wtasciwego osgdu spraw, informacji o stanie spraw. (..) Podobnie Family
Office, aby wtasciwie spetnia¢ swoje funkcje wobec rodziny biznesowej, musi miec
odpowiednie informacje. Muszg one dotyczy¢ nie tylko sfery biznesowej, ale tez spraw
lezagcych poza nig, czyli prywatnej i charytatywnej. W przeciwnym razie niemozliwe jest
prowadzenie zadnej spdéjnej polityki. Rodzina biznesowa powinna nie tylko systematycznie
sporzadzac inwentarz swojego majatku, ale przede wszystkim rozwazac, jak gospodarowaé
zasobami pod jej kontrolg, dzielgc je miedzy biznes, potrzeby wifasne oraz otoczenia
spotecznego. Osiggnieciu tego celu pomaga sprawozdanie finansowe rodziny. Powinno by¢
ono nie tylko sporzadzane systematycznie, ale réwniez, na przyktad co roku, rozpatrywane
podczas Rady Familijnej czy Zjazdu Rodzinnego zgodnie z zasadami tadu Rodzinnego. Dzieki
temu ufatwiony jest przejrzysty podziat wypracowanych zasobéw  zaréwno
krotkoterminowo, jak i w perspektywie sukcesji.

Sprawozdanie finansowe rodziny jest oczywiscie niepublikowane i pozostaje do wiadomosci
wytacznie uprawnionych oséb z kregu rodziny oraz jej zaufanych. W kontekscie planowania
sukcesyjnego warto w nim wskazywac aktualizowany spis rozporzadzen majatkowych na
wypadek nadzwyczajnych okolicznosci.

Zwykle samodzielny, jednoosobowy przedsiebiorca na poczatku swojej drogi biznesowej sam
ogarnia swoje interesy. Czesto wrecz sfera prywatna miesza sie z biznesowg, prowadzac do
komplikacji formalnych i podatkowych. Jednak wraz z rozwojem firmy, a takze spraw
rodzinnych, majatek rodziny powieksza sie nie tylko co do wartosci, ale i co do ilosci spraw,
nad ktérymi trzeba zapanowad. Liczba powigzan miedzy poszczegdlnymi elementami rosnie
wyktadniczo. Dodatkowo w dobie globalizacji pojawiajg sie czesto sprawy przekraczajace
jurysdykcje jednego panstwa - zarowno firmy majg coraz wiecej inwestycji zagranicznych, jak
i rodziny czesto prowadzg zycie, przemieszczajgc sie pomiedzy kilkoma panstwami, w
ktorych majg swoje mieszkania state lub tymczasowe.

Najczesciej ksiegowi obstugujacy firmy rodzin biznesowych nie sg (i nie powinni) byé
wprowadzani w sprawy rodzinne swoich pryncypatéw. To rozsgdne podejscie, szczegdlnie
jesli firma nie jest wytgczng wtasnoscig rodziny albo nie jest wykluczona jej sprzedaz.
Wodwczas takie osoby mogg miec niestabilng lojalnos¢. Poza tym podejscie z punktu widzenia
rodziny jest jednak zwykle inne niz z perspektywy biznesu. Horyzont czasowy, priorytety i
sposdb opodatkowania czy wymogi formalne sg diametralnie rézne.

Rodzina biznesowa, podejmujac decyzje o alokacji swoich zasobéw w biezgcym zarzgdzaniu
oraz w procesie sukcesji, powinna mieé¢ peten przeglad sytuacji. Szczegdlnie jest to istotne w

6 Ibidem, s. 40.
7 Ibidem, s 285-293.
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trakcie przygotowywania i realizacji sukcesji. Kolejne pokolenie nie moze polegac jedynie na
pamieci Seniora lub jego wspotpracownikéw. Lepiej mie¢ w reku inwentarz majatku i spraw.

Nie tylko ufatwi to procedure formalng, ale tez zmniejszy problemy zwigzane z
przejmowaniem zarzadzania. Zaréwno polskie prawo, jak i prawo wiekszosci innych krajéw
nie narzuca ani obowigzkdéw, ani standardéw prowadzenia rachunkowosci osobom
prywatnym tak dfugo, jak nie dotyczy to dziatalnosci gospodarczej. Brak obowigzku prowadzi
czesto do zaniechania (...) Wtasnie na tym poziomie moga kry¢ sie najwieksze problemy dla
rodziny biznesowej, szczegdlnie drugiego i trzeciego pokolenia. Wtasnie brak witasciwego
obrazu stanu majatkowego rodziny prowadzi¢ moze do btednych decyzji, skutkujgcych
negatywnie dla dziedzictwa.

Przy sporzadzaniu zapiséw ksiegowych nalezy postugiwaé sie ogdélnymi zasadami
rachunkowosci, czynigc uproszczenia lub odstepstwa jedynie w ramach uzgodnionych
rodzinnie przypadkéw. Inna szczegdtowos¢ w zakresie dokumentowania potrzebna bedzie
przy operacjach mogacych mieé skutek podatkowy bezposrednio dla cztonkéw rodziny
biznesowej - wowczas nalezy Scisle przestrzegac¢ regut narzucanych przez prawo podatkowe.

Koncepcja sprawozdania finansowego rodziny biznesowej

Chciatbym omoéwié¢ koncepcje rachunkowosci dojrzatej rodziny biznesowej, drugiej, a
szczegdlnie trzeciej generacji. Z uwagi na proces sukcesji zastosowanie tej koncepcji jest w
zasadzie niezbedne najpdzniej pod koniec aktywnosci pokolenia zatozycieli. Znaczgco utatwia
to planowanie sukcesji. Proponuje ujecie problemu rachunkowosci rodziny biznesowej
wedtug ponizszych regut:

» podejscie trzech kapitatow rodziny biznesowej,
konsolidacja na szczeblu rodziny, a nie biznesu,
ewidencja wedtug jurysdykcji podatkowych majatku,

Y V V

wycena wedtug wartosci godziwej, chyba ze zachodzi wysokie prawdopodobienstwo
szybkiego uptynnienia,
» umozliwienie efektywnej kontroli wewnetrznej.”

Ponizej przedstawiono za cytowanym autorem propozycje sprawozdania finansowego
rodziny biznesowej sktadajgcego sie z:

» bilansu rodziny biznesowej,
» rachunku zyskdw i strat rodziny biznesowej,
» informacji dodatkowej.

»Schemat przedstawiony jest jedynie w wymiarze umozliwiajgcym zorientowanie sie w
koncepcji i nie jest petnym i szczegdétowym, a przede wszystkim zamknietym projektem dla
wszystkich mozliwych sytuacji”.

¢ lbidem, s. 287-290
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Bilans rodziny biznesowej

SFERA BIZNESOWA (Kapitat finansowy)

1. Inwestycje trwate

2. Inwestycje
przeznaczone do
zbycia

3. $rodki ptynne

Zasada wyceny

Nieruchomosci i udziaty w nich
Przedsiebiorstwa i udziaty w nich Notowane Metoda praw wtasnosci - niezaleznie od
poziomu udziatu
Nienotowane Nie wyzej niz wartos$é rynkowa
Prawa
Papiery wartosciowe - pasywne  Notowane Wartos¢ godziwa. Dla notowanych nie
(w tym certyfikaty inwestycyjne) wyzej niz cena rynkowa
Nienotowane
Lokaty, depozyty

Pozyczki na cele biznesowe
Inne (np. kolekcje komercyjne)

Nieruchomosci i udziaty w nich

Przedsiebiorstwa i udziaty w nich

Prawa

Papiery wartosciowe

Inne (np. kolekcje przeznaczone do zbycia na cele komercyjne)
Srodki pieniezne

Komentarz

Kraj rezydencji podatkowej

W tym patenty i licencje
Bez mozliwosci kontroli lub wywierania wptywu

Dotyczy tej czeSci majatku rodziny, ktéra
intencjonalnie podlega ryzyku biznesowemu.
Chodzi tez o operacje wykonywane poza
przedsiebiorstwami - "prywatnie", ale z
zamystem inwestycyjnym

jow.

Kolekcje majgce przeznaczenie inwestycyjne o
niskiej wartosci sentymentalnej

Srodki ptynne rodziny przeznaczone do
dziatalnosci biznesowej, niemajgce aktualnie
przyporzadkowania i konkretnego
przeznaczenia, jednak gotowe do uzyciaw
celach biznesowych

Tres$¢ do portalu edukacyjnego
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4. Przychody
przysztych okreséw

Pogrupowanie adekwatnie do prezentacji
krajowej. Mozliwy dalszy podziat na
poszczegdlne kraje

Aktywa zagraniczne

Zobowiazania krajowe

1. Zobowiazania Krétkoterminowe

Dtugoterminowe

Pogrupowanie adekwatnie do prezentacji
krajowej. Mozliwy dalszy podziat na
poszczegdlne kraje

Zobowiazania zagraniczne

Kapitaty wiasne

Zlat poprzednich
Rezerwowe
Zwyceny

Zysk biezacy

Kapitaty mniejszosci
SFERA PRYWATNA / RODZINNA Pogrupowanie na czes¢ krajowaq i zagraniczna

1. Cze$¢ inwestycyjna Inwestycje przeznaczone do finansowania

fundacji (funduszu) na cele rodzinne

2. Czes¢ konsumpceyjna Nieruchomosci Wycena rynkowa
Rzeczy wartos$ciowe np.. Drogie auta - utrata wartosci zgodnie z wyceng rynkowg
np.. Kolekcje prywatne nie do zbycia - wartos¢ sentymentalna
Srodki pieniezne Zasoby przeznaczone na konsumpcje

3. Zobowigzania

prywatne

4. Kapitaty wtasne Jako réznica

SFERA SPOLECZNA/ CHARYTATYWNA (Kapitat spoteczny) Pogrupowanie na czes¢ krajowaq i zagraniczna

1. Instytucje pod Inwestycje przeznaczone do finansowania instytucji na cele spoteczne Otrzymane obce fundusze nie sg

kontrolg rodziny zobowigzaniami. Srodki przekazane instytucjom

poza kontrola rodziny nie sg naleznosciag

Majatek operacyjny instytucji na cele spoteczne
2. Zobowigzania

Tres$¢ do portalu edukacyjnego
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Rachunek zyskdw i strat rodziny biznesowej

SFERA BIZNESOWA (Kapitat finansowy)

1. Przychody dziatalnosci biznesowej

2. Koszty dziatalnosci biznesowe;j

3. Przychody dziatalnosci finansowej
4. Koszty dziatalnosci finansowej

5. Zmiany spowodowane wycenami
6. Obciazenia dziatalnosci biznesowej z tytutu podatkéw

WYNIK NA DZIAtALNOSCI BIZNESOWE)
SFERA PRYWATNA / RODZINNA
1. Przychody rodziny
2. Koszty funkcjonowania rodziny
3. Opodatkowanie rodziny

Komentarz
Mozliwa prezentacja wg przedsiebiorstw,
segmentow i krajow

Przychody z dziatalnosci operacyjnejz  Podziat analityczny na poszczegdlne centra
udziatéw w dziatalnosci biznesowej przychodow i kosztow

Przychody ze zbycia inwestycji

Koszty z dziatalnosci operacyjnej z

udziatéw w dziatalnosci biznesowej

Koszty zwigzane ze zbywanymi

inwestycjami

W tym prezentacja wptywu réznic
kursowych z konsolidacji

Podziat na jurysdykcje podatkowe. Z podatkiem
u zrédta

4. Koszty obstugi profesjonalnej intereséw rodziny, niezaliczone do innych sfer dziatalnosci

5. Zmiany wartosci wyceny majatku prywatnego rodziny

WYNIK - ZMIANA STANU MAJATKU PRYTAWNEGO RODZINY

SFERA SPOLECZNA/ CHARYTATYWNA (Kapitat spoteczny)

1. Przychody na dziatalnos¢ spoteczng z majatku rodziny
2. Przychody na dziatalnos¢ spoteczna spoza majatku rodziny

3. Wydatki na dziatalnos$¢ spoteczng na rzecz instytucji kontrolowanych przez rodzine
4. Wydatki na dziatalnos$¢ spoteczng na rzecz instytucji poza kontrolg rodziny

NADWYZKA NIEROZDYSPONOWANA NA DZIAtALNOSC SPOLECZNA

Tres$¢ do portalu edukacyjnego
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Klasyfikacja do sfery aktywnosci rodziny biznesowej’

T. Budziak proponuje konsekwentne zastosowanie dla rachunkowosci rodziny biznesowej
podejscia trzech kapitatéw, ktére oddajg trzy sfery aktywnosci:

» kapitatu finansowego - sfera biznesowa,
» kapitatu ludzkiego - sfera rodzinna,
» kapitatu spotecznego - sfera spoteczna/charytatywna.

»Rachunkowos$¢ rodziny powinna ujmowacé nie tylko wzrost lub pomniejszenie majgtku w
relacjach z otoczeniem, ale réwniez przeptywy zasobéw pomiedzy trzema sferami
aktywnosci rodzinne;j.

Klasyfikacja majatku moze czasem stanowié¢ problem - wdziecznym przyktadem moga by¢
kolekcje dziet sztuki czy przedmiotéw wartosciowych. Jesli rodzina kupuje przyktadowo
dzieta sztuki, to kieruja nig z reguty dwa motywy:

» sprawienie sobie przyjemnosci, chocby w celu upiekszenie wnetrza rezydencji czy
samej satysfakcji udziatu w udanej licytacji,
» inwestycja w oczekiwaniu na wzrost wartosci.

W pierwszym przypadku jest to ewidentnie sfera prywatna - rodzinna. W drugim natomiast,
nawet jesli zakup zostat dokonany prywatnie, to jest bez angazowania dziatalnosci
gospodarczej, ale priorytetowym motywem zakupu jest odsprzedaz po wzrosScie wartosci, to
majatek taki i operacje na nim nalezg do sfery biznesowe;.

Kolejng mozliwg klasyfikacjg takiego zakupu moze by¢ ujecie w sferze spotecznej, jesli zakup
pierwotnie poczyniony dla przyjemnosci zostanie udostepniony publicznie z intencja
niewyzbywania sie go przez rodzine. (...)

Kiedy tajscy wtadcy chcieli w perfidny sposdb pograzy¢ swoich dworzan popadajgcych w
nietaske, darowywali im cenny prezent - biatego stonia, czyli rzadkie zwierze otaczane kultem
(zwiastun narodzin Buddy), ktére wymagato ogromnych naktadow na dogladanie go na
poziomie odpowiednim do rangi czci dla boskiego kolosa. To byta swoista kara, ale takim
"biatym stoniem" mozna tez ,uszczesliwi¢" kogos niechcgcy. Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze
sktadniki dziedzictwa o podobnej wartosci rynkowej w momencie objecia moga nie$é w sobie
rozny potencjat dochodowy. Przyktadowo rezydencja o wartosci kilku milionéw euro i
dziatajacy, dochodowy biznes tej samej wartosci nie sg wbrew pozorom rdwnowazne.
Rezydencja, jesli nie bedzie wykorzystywana komercyjnie, moze pochtania¢ ogromne koszty

® Zob. Ibidem, s. 291-293
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utrzymania, biznes natomiast jesli bedzie nadal z sukcesem prowadzony, bedzie stale
generowat dochody. Rachunkowos$¢ rodziny biznesowej prowadzona w podziale na klasy
majatku w zaleznosci od sfery aktywnosci umozliwia identyfikacje takich réznic oraz tatwe
przyporzadkowanie przychoddéw i kosztéw zarowno do poszczegdlnych sfer, jak i do ich

”-n

sktadnikédw. W ten sposdéb tatwiej unikng¢ putapki obdarowania kogo$ ,,biatym stoniem”.
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styczen 2019

1.1.2 Konsolidacja majatku i wynikdw mieszczacych sie w sferze dziatalnosci biznesowej
oraz/lub prowadzonych poza dziatalnoscig gospodarcza

»Rachunkowos$é¢ rodzinna jest swoistg konsolidacjg catej aktywnosci rodzinnej. Dlatego
powinna mie¢ zasady konsolidacji, polegajgce na przyktad na eliminacji wzajemnych
obrotéw. Wydaje mi sie, ze prezentacja przeptywdw pomiedzy réznymi sferami powinna
koncentrowaé sie na sferze rodzinnej jako centrum intereséw rodziny biznesowej, to jest
przeptywy i zmiany standw majatku powinny byé prezentowane przede wszystkim z tej
perspektywy — jest to swoiste nieformalne centrum holdingu rodzinnego. W tym miejscu
nalezy zaznaczy¢, ze rozwiniete rodziny biznesowe koncentrujg swojg aktywnos¢ i majatek w
roznego rodzaju wehikutach finansowo-podatkowych w celu utatwienia zarzadzania
majatkiem i optymalizacji podatkowej. Jednak nawet w takich strukturach nie da sie w petni
wytaczy¢ sfery rodzinnej (niekomercyjnej a konsumpcyjnej) - w korcu nie wszystko da sie
zaliczy¢ do kosztéw biznesu. Sposdb ujecia takiego wehikutu (trust, fundacja, FIZ, holding i
kazda inna forma) powinien odzwierciedla¢ istote jego funkcjonowania - albo jest to bardziej
narzedzie zarzadzania biznesem, albo sprawami rodzinnymi. (..) Konsolidacja majatku
rodziny biznesowej w odniesieniu do sfery biznesowej powinna odbywaé sie z
zastosowaniem metody praw wtasnosci — poniewaz szczegdétowa analityka majatku
sktadajgcego sie na biznes znajduje sie w sprawozdawczosci biznesowej. Natomiast
prezentacja sfery rodzinnej powinna mie¢ raczej petng posta¢, poniewaz jest to czesto
jedyna ewidencja.

Jesli idzie o sfere spoteczng, to jesli aktywnos¢ prowadzona jest w formie kontrolowanej
przez rodzine biznesowa fundacji, wystarczy metoda praw wtasnosci, z uwagi na
rachunkowos$¢, do jakiej prowadzenia fundacja jest zobowigzana. Jesli zas dziatalno$é
spoteczna prowadzona jest poprzez dotacje na rzecz jednostek niekontrolowanych przez
rodzine, to wowczas nalezy ujmowac operacje metoda petng”.'°

W wielu rodzinach nie ma petnej wiedzy o posiadanym majatku. Osoby spoza rodziny widza
zwykle jej majatek. Nie widzg jednak, ze czesto choé¢ majgtek jest wiasnoscia rodziny, to nie
znaczy to, ze ktos inny nie ma do niego jakichs praw. Najczesciej sg to zobowigzania, kredyty,
ktdre sg zwyktymi elementami prowadzenia biznesu. A zobowigzania trzeba sptacaé. Chyba,
ze spadkobiercy zdecydujg o przyjeciu spadku z dobrodziejstwem inwentarza. W kazdym
razie, rzadko jest tak, ze w biznesie wszystko finansowane jest z kapitatu wtasnego
przedsiebiorcy i jego rodziny. Zwykle duza jego cze$¢ finansowana jest nie tylko przez
dostawcow, ale i przez banki, czy firmy leasingowe.

% bidem, s. 293
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Kolejnym problemem zwigzanym z czestym brakiem wiedzy o faktycznym stanie majatku jest
po prostu brak takiej konieczno$ci wymuszanej przepisami. Dopiero otwarcie spadku
powoduje koniecznos$¢ pozbierania jak najszybciej informacji z réznych zrédet. Czy sg one
kompletne, jesli nie ma pewnosci, ze spadkodawca sumiennie przekazat wiedze swoim
bliskim? Czy jest petna wiedza nie tylko o jego majatku, ale i zobowigzaniach?

Sfera prywatnego majatku nie powinna by¢ przedmiotem zainteresowania Panstwa, poza
aspektem podatkowym. Dlatego zaden przepis nie wymaga, aby majatek byt obejmowany
regularnym spisem i wyceng. Czy jednak rozsgdny przedsiebiorca powinien zostawi¢ swoim
najblizszym sprawy nieuporzadkowane?

Catos¢ majatku i jego obcigzen podlegajgcych sukcesji okreslana jest terminem SCHEDA . Od
spadku rézni sie tym, ze spadek oznacza konkretny udziat w schedzie w procesie
spadkobrania, czyli jesli spadek ,otworzy” sie po $mierci spadkodawcy. W planowaniu
sukcesyjnym, mozna uzywaé pojecia scheda dla zakresu przedmiotowego objetego
planowaniem. Dopiero wybor drogi realizacji sukcesji majatkowej (czy darowizny za zycia,
czy w wyniku spadku) prowadzi do podziatu schedy.

Jesdli wiec przedsiebiorca powinien w sposéb maksymalnie efektywny utatwi¢ rodzinie
bezproblemowe wejscie w posiadanie majatku i prowadzenie biznesu, to powinien zacza¢ od
regularnego sporzadzania inwentarza swojego majgtku biznesowego i prywatnego, oraz
swoich zobowigzan. Pozwoli to na osiggniecie nastepujgcych celow:

1. Dobrego planowania BIEZACYCH intereséw rodziny
2. Dobrego planowania sukcesyjnego
2.1. Za zycia z wykorzystaniem darowizn

2.2. Lub po $mierci z wykorzystaniem spadkobrania ze szczegdlnym uwzglednieniem
testamentu

3. Umoizliwienie tatwego wdrozenia zarzgadzania sukcesyjnego w oparciu albo o instrumenty
ustawy o zarzadzie sukcesyjnym albo w odniesieniu do firm niedziatajgcych w oparciu o
wpis do CEIDG z wykorzystaniem innych narzedzi.

4. Unikniecie lub zmniejszenie niewiedzy cztonkdw rodziny o stanie spraw, co ma duze
znaczenie przy racjonalnosci podejmowanych decyzji sukcesyjnych.

Tak, czy owak bilans rodziny jest narzedziem utatwiajgcym rozwigzywanie trudnego i
delikatnego problemu, kto przejmie stery w rodzinie i jak na nowo utozg sie relacje
majatkowo.
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Z tych powoddéw warto, chocby raz na rok, lub po wazniejszych zdarzeniach sporzadzaé, a

potem regularnie aktualizowaé bilans rodziny.

Ponizej przedstawiony jest przyktadowy bilans rodziny.
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Kategoria opisu sktadnika
schedy

Objasnienie

Co?

Jasna identyfikacja przedmiotu lub prawa

Przeznaczenie

Opis czemu stuzy ten przedmiot lub prawo?

Forma prawna lub tytut

Wskazanie formy prawnej lub tytutu, zeby modc szybko
zorientowac sie, jakich instrumentdw i procedur prawnych
uzyc

Sfera Klasyfikacja: biznes, inwestycje czy osobiste (w tym hobby i pro
bono)
Komentarz Istotne fakty pomagajgce w procesie decyzyjnym.

Wartos¢ aktywow

Cena rynkowa sktadnika majgtkowego mozliwa do uzyskania
w normalnej, starannej sprzedazy — bez zbednych
sentymentéw.

Wartos¢ zobowigzan

Wartos¢ zobowigzan obcigzajgcych dany sktadnik.

Udziat

Wysokos¢ (%) udziatu dysponenta majatku w danym sktadniku
majgtkowym

Wartos$¢ udziatu netto

Wartos¢ sktadnika majgtkowego po odjeciu przypisanych do
niego zobowigzan i przemnozona przez udziat dysponenta

Wartos¢ zobowigzan lub
kosztéw likwidacyjnych

Szacowany koszt obnizajgcy wartos¢ sktadnika majgtkowego,
ktory powinien w celu szybkiej sprzedazy.

Szacowany koszt
restrukturyzacji

Szacowane naktady na zmiany w sktadniku majgtkowym w celu
jego zmiany niezbednej dla kontynuacji korzystania z niego
zgodnie z przeznaczeniem.

Wartos¢ w schedzie

Wartos¢ udziatu netto pomniejszona o koszty likwidacji lub
restrukturyzacji
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Kategoria opisu sktadnika | Objasnienie

schedy

Ptynnosc Szybkos¢ zamiany w gotdéwke bez znacznej utraty wartosci
Jurysdykcja Czy stosowane jest prawo polskie, czy obce? Jakie?

Najlepiej, aby bilans rodziny sporzadzita osoba, ktéra ma najpetniejszg wiedze, czyli sam
przedsiebiorca. Dokonujgc spisu majgtku i zobowigzan warto kierowac sie zasadami
ostroznej wyceny, to jest: majgtek i naleznosci wycenia¢ w realnych wartosciach mozliwych
do uzyskania w normalnych warunkach handlowych z uwzglednieniem ewentualnego spadku
wartosci, jezeli jest ona nizsza od ceny nabycia, a zobowigzania w kwotach naleznych do
zapfaty.

Osobno nalezy wydzieli¢ zobowigzania o charakterze dtugoterminowym, ktdre cigzy¢ bedg
na rodzinie — np. koszty edukacji, alimentacji oséb niepracujacych, opieki i leczenia. Jest to
kwestia do rozwazenia w gronie rodziny, czy osoby te powinny by¢ objete troska wspding,
czy powinny otrzymac¢ swoéj dziat w majatku i tym samym zwolni¢ pozostatych z
odpowiedzialnosci za ich los oraz jak te rozwigzania wptywajg na stosunki rodzinne i
majgtkowe wszystkich. Dla przyktadu, wydaje sie oczywiste, ze rodzice powinni by¢ otoczeni
opieka przez dzieci. Jezeli jednak ze wzgleddéw tatwosci kierowania biznesem tylko jedno z
dzieci otrzyma wiasnos$¢ firmy wytagcznosé ze wzgledu na swojg zdolnos¢ sukcesora do
kontynuacji i rozwijania biznesu, to jak wtedy rozliczy¢ sie z rodzenstwem i rodzicem
pozostajgcym przy zyciu? Natychmiastowa spfata pozostatych uprawnionych cztonkéw
rodziny, ktérzy zostali pominieci w testamencie moze by¢ niemozliwa z majgtku firmy bez
znacznego uszczerbku nie tyle na wartosci, ale na pozycji rynkowej i zdolnosci do dalszego
dziatania. A majatek pozafirmowy moze nie starczy¢ nawet na zachowki zredukowane do
potowy naleznego ustawowo dziatu spadkowego. W takiej sytuacji nie da sie unikngé
rozmoéw miedzy spadkobiercami, ktére przeprowadzone powinny by¢ w oparciu o racjonalng
wiedze o wartosci i potencjale spadku.

Przeglad majagtku i zobowigzan firmy rodzinnej w obliczu sukcesji prowadzi¢ powinien do
nastepujacych refleks;ji:

1) Czy i pod jakimi warunkami dziatalno$¢ firmy moze by¢ kontynuowana w sposdb
umozliwiajgcy utrzymanie jej wartosci?

2) Czy jest osoba (lub osoby) w rodzinie, ktéra moze realnie podja¢ sie przejecia
ZARZADZANIA?
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3) Czy przejecie ZARZADZANIA przez te osobe (osoby) wigze sie z koniecznoscig podziatu
majatku?

4) Jak mozliwy podziat majgtku wptywa na ZARZADZANIE firma przez sukcesora?

5) Jesli pierwotnie proponowany podziat majgtku jest stwarza ryzyko dla sprawnego
ZARZADZANIA firmg w sukcesji, to czy i jakie sg alternatywy wobec pierwotnego
podziatu?

Sprawy te najlepiej omawia¢ i przeprowadzaé¢ ZA ZYCIA! Pozwala to seniorom, ktérzy sa
aktualnymi decydentami i posiadajgcymi petnie praw, na takie ksztattowanie poszczegdlnych
czynnosci, aby byty one pod ich kontrolg. Dlatego tak wazne jest traktowanie sukcesji jako
PROCESU, a nie wydarzenia, bedgcego skutkiem zgonu. Dzieki temu mozna prébowad
kontrolowac proces.
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1.1.3 Wariantowe podejscia do pomiaru zysku

Efekty dziatania firm rodzinnych sg zalezne od przyjmowanej przez nie strategii. W ramach
sukcesji warto wiec prowadzié¢ w ramach rodziny rozmowy na temat tej strategii, np. stosujgc
sprawdzone w praktyce metody mentoringu, wykorzystywane w tym celu przez seniora,
przekazujacego ster firmy nastepcom.

Mentoring stanowi wspomaganie osdéb i organizacji w osigganiu tego, co dla nich wazne, bez
maowienia im co majg robi¢ i bez robienia tego za nie, wspomaganie naturalnych procesow
planowania, wyznaczania celéw, poszukiwania zasobdéw, uczenia sie poprzez ich
przyspieszanie, nazywanie, klarowanie, modyfikacje.

W ramach rozméw mentoringowych z nastepcami warto stosowac specjalne karty
mentoringowe, stuzagce do opracowywania strategii firmy rodzinnej oraz o0sdb,
przejmujgcych firme. Karta taka moze zawiera¢ nastepujgce kolumny, w ktérych formutuje
sie odpowiedzi na kolejne pytania:

a) Jakjest teraz, jaka jest obecna sytuacja osoby, jak dzis firma dziata, co jest dostepne?

b) Jakie sg wnioski z przesztosci, czego sie nauczytas/tes, co dobrze dziata, czego
potrzebujg klienci, co pomagato, co przeszkadzato?

c) Jakie sg pozytywne uwarunkowania dla osiggniecia celow?

d) Czego obecnie brakuje dla osiggniecia celdw, ryzyka (Co jest potrzebne, jak zapewnic
zasoby)?

e) Jaka jest oczekiwana sytuacja (Do czego dazysz? Konkretne cele do ...r.)?

f)  Jakie sg Sciezki dojscia do celdow (Warianty dziatan, drég, termindéw, skutkéw)?

g) Co nalezy zrobi¢ w najblizszym czasie w drodze do celéw (Postanowienia,
zobowigzania, monitorowanie postepow)?

Karta ta jest elementem procesu zarzadzania strategicznego, ktére nie ogranicza sie do
opracowywania planéw (dawne podejscie), lecz polega na stosowaniu metod takiego
zarzadzania, by plany strategiczne byty realizowane.

dawniej obecnie

ZARZADZANIE
STRATEGICZNE
(aktywne)

PLANOWANIE
STRATEGICZNE
(pasywne)
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Zarzadzanie strategiczne to proces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na
zmiany otoczenia lub wyprzedzajgcy te zmiany, a nawet je wywotujgcy oraz potgczony z nim
proces wdrazania. Opracowujac strategie trzeba bowiem od razu przygotowywac narzedzie

do biezgcej kontroli, czy jest ona wdrazana.

Konieczne jest w tym celu:

a) kwantyfikowanie przyjmowanych celéw,

b) okreslanie ich miernikow,

c) motywowanie do pojawiania sie inicjatyw,

d) oraz ustalanie oséb odpowiedzialnych za ich realizacje.

Mozna to wykonywac juz na etapie przedstawionej ponizej idei analizy SWOT.

Waga Czynniki wewnetrzne Waga Czynniki zewnetrzne
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1,00 Stabe strony
Koniecznos¢ wygenerowania
duzego ilosciowego wolumenu
sprzedazy aby osiggnac prog
rentownosci

Brak rozpoznawalnos$¢ marki na
W2 | 0,20 | polskim rynku u klienta
masowego

Mozliwa konieczno$é sprzedazy
W3 | 0,25 |jednostki po wyzszych cenach niz
rynkowe

Przy obecnej technologii

W4 | 0,15 |koniecznos¢ budowy ..., duze
koszty inwestycyjne

w1 | 0,40

W5 | 0,00
wWé6 | 0,00
W7 | 0,00

Dla realizacji strategii rekomenduje sie wykorzystywanie zrownowazonych kart wynikow,
ktore zaczety by¢é powszechnie stosowane w zarzadzaniu organizacjami w Stanach
Zjednoczonych Ameryki, a nastepnie w wiekszosci krajéw pod nazwg Balanced Scorecard.
Termin Balanced Scorecard (BSC) oznacza stosowany w praktyce wielu organizacji system
kart, stuzacy do oceny stopnia realizacji strategii oraz zaplanowanych zadan. Zastosowanie
ZKW wspiera skuteczne osigganie celdw organizacji poprzez przektadanie w praktyce
strategicznych decyzji na dziatania operacyjne. ZKW staje sie stopniowo, takze w Polsce,
najpopularniejszym narzedziem zarzadzania strategicznego i metodg wdrazania strategii.

Na bazie wypracowanych doswiadczen przez firmy: ADI oraz Apple Computer kontynuowano
prace badawcze nad stworzeniem nowego systemu pomiaru dokonan przedsiebiorstw.
Wsrdod uczestnikow tego projektu znalezli sie miedzy innymi Dawid Norton, jako szef
projektu oraz Robert Kaplan, petnigcy funkcje konsultanta naukowego. Wykorzystujgc
doswiadczenia zebrane w prowadzonych poprzednio projektach, a w szczegdlnosci bazujac
na koncepcji Corporate Scorecard, zespot projektowy prowadzit prace, ktére daty poczatek
koncepcji Balanced Scorecard, czyli Zréwnowazonej Karcie Wynikow. Twércy tej koncepcji, R.
Kaplan i D. Norton, opublikowali wyniki swoich badan w Harward Business Review w 1992 r.,
natomiast cztery lata pdzniej wydali oni ksigzke pt. ,The Balanced Scorecard”.

Zrownowazona Karta Wynikéw jest wiec metodg monitorowania realizacji strategii
opracowang na podstawie praktycznych doswiadczen wielu organizacji.

Wykorzystuje ona spojny system finansowych i pozafinansowych miernikéw. ZKW jest
instrumentem przeksztatcenia plandw strategicznych organizacji w indywidualne cele na
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wszystkich szczeblach organizacji.

Cele wdrazania w firmie rodzinnej kart wynikéw to:

a)

b)

c)
d)

powotywanie i programowanie inicjatyw strategicznych (autentycznie zgtaszanych
przez ich pomystodawcéw i realizowane),

dokonywanie systematycznej analizy realizacji strategii (biezace sprawdzanie
realizacji),

pozyskiwanie informacji zwrotnej aby uczy¢ sie, jak poprawic strategie,

wdrozenie bardziej efektywnego systemu zarzgdzania (koncentracja na celach).

Ponizej przedstawiono schemat koncepcji kart wynikow.

Perspektywa
finansowa
Perspektywa <:| [> Perspektywa
klienta procesow
Perspektywa
rOZWoju

Ponizej przedstawiono kolejne kroki opracowywania kart wynikow:

a)

b)

c)

d)

Najpierw konieczne jest opracowanie strategii zawierajgcej konkretne cele w postaci
wskaznikdw liczbowych.

Nastepnie konieczne jest okreslenie celdw i inicjatyw dla ich realizacji w perspektywie
rozwoju zasobéw ludzkich.

Potem trzeba zdefiniowaé konkretne cele i wskazniki ich realizacji w perspektywie
procesow, by je usprawnic.

Kolejnym krokiem jest opracowanie i skwantyfikowanie celdw w perspektywie
klienta, by zadowoli¢ odbiorcow.

Ostatni krok to opracowanie celdw i wskaznikéw finansowych, bedacych
konsekwencjg zrealizowania celami i zatozen z innych perspektyw.

Dla osiggania celéw finansowych konieczne jest skuteczne zaspokajanie oczekiwan

klientow, ktdorzy majg decydujacy wptyw na gospodarke. Jak wskaxuje ponizszy schemat

udziatowcy wnoszg kapitat, by pracownicy mogli tworzy¢ produkty dla Klientéw, ktérzy

decydujg, czy nabeda te produkty.
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Udziatowcy Pracownicy Klienci
(Dla Kiientow) @) (Dla Klientow) (Decyduja)
Kapitat wtasny — (Koszty = Przychody

— zuzycie)
5 (100) 105

Przyjmowane przez spotke cele, by by¢ czynnikiem motywujacym, powinny by¢ okreslane z
wykorzystaniem zasady SMART, czyli:

a) [Specific scisle okreslone, jednoznaczne

b) [Measurable mierzalne — ilos¢, jakosc, czas, koszt
c) [Ambitious ambitne

d) [Relevant odnoszace sie do celéw podmiotu
e) [Tome framed ograniczone, okreslone w czasie

Ponizej przedstawiono przyktadowg strukture kart wynikow.

Perspektywa Cele Mlermlu Wskazniki | Wskazniki Odchylenia | Inicjatywy | Odpow | Termin
. : planowane zreallzmane S

Okreslanie celow spoétki powinno byé powigzane z wybraniem koncepcji zarzadzania jej
dziatalnoscig. Mozna dokona¢ wyboru przyktadowo z przedstawionych ponizej opcji
koncepcji zarzadzania lub z kombinacji elementéw tych opcji.
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Przyktadowe opcje koncepcji zarzqdzanian:

a) Zarzadzanie przez cele,?

b) Zarzadzanie przez kompetencje,™

c) Zarzadzanie procesowe,™

d) Zarzadzanie z zastosowaniem norm i procedur (w tym np. normy 1S0),*
e) Zarzadzanie z zastosowaniem standardéw,

f) Zarzadzanie przez odpowiedzialno$¢,*

g) Zarzadzanie poprzez misje,17

h) Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien,

i) Zarzadzanie przez centralizacje uprawnien,

j) Zarzadzanie projektowe,18

k) Zarzadzanie bez zastosowania zintegrowanego systemu informatycznego,
I) Zarzadzanie z zastosowaniem zintegrowane systemu informatycznego.

Zrédto: opracowanie wtasne

Jednym ze sposobdw zarzgdzania firmg jest stosowanie kaskadowania celéw oraz obliczanie
wynikéw dziatalnosci dla poszczegélnych centrow odpowiedzialnosci. Ponizej
przedstawiono przyktady kaskadowania celéw i jego wptywu na motywowanie.

Cel 1 dla firmy: Wzrost przychoddw netto ze sprzedazyo Xzt=Y +7Z

11 . . . ;1 s .. . .. . .
W. Samitowski, Infornomia, wzgledno$é wartosci informacyjnej informacji oraz metoda budowania systemu
informacyjnego, Zeszyty Naukowe, Wyzsza Szkota Zarzgdzania i Bankowosci w Krakowie nr 34, 2014, s. 7-8

2 Zob. np. R. Reinfuss, MBO — prosta i skuteczna technika zarzgdzania Twoja firmg, Helion SA

B Zob. np. T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Warszawa 2010; S. Whiddett, S.
Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Krakéw 2003

" Zob. np. E. Skrzypek, Mariusz Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer
 Zob. np. J. tunarski, Zarzagdzanie jakoscig. Standardy i zasady, WNT, Warszawa 2008

'® Zob. np. A. Kisil, Zarzadzanie przez odpowiedzialno$¢. Podstawa odpowiedzialnego biznesu, Difin SA,
Warszawa 2013

7 Zob. np. P. Cardona, C. Rey, Zarzadzanie przez misje, Wolters Kluwer SA, Warszawa 2013; M. Bugdol, P.
Jedynak, Wspotczesne systemy zarzgdzania. Jakos¢, bezpieczenstw, ryzyko, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012

8 Zob. np. M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2014
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Cel dla kierownika Dziatu 1: Wzrost przychodéw netto ze sprzedazy o Y zt

Cel dla kierownika Dziatu 2: Wzrost przychoddw netto ze sprzedazy o Z zt

Cel 2 dla firmy: Osiggniecie wyniku ze sprzedazy w wysokosci A zt
Cel dla kierownika Dziatu 1: Osiggniecie wyniku ze sprzedazy w wysokosci B zt

Cel dla kierownika Dziatu 2: Osiggniecie wyniku ze sprzedazy w wysokosci C zt

Cel 3 dla firmy: Wzrost poziomu marzy | = przychody — wynagrodzenia bezposrednie
Obliczanie marz poszczegdlnych centréw odpowiedzialnosci:

Cel dla centrum 1: wzrost przychoddéw przypisanych centrum 1 o X zt

Cel dla centrum 2: wzrost przychoddw przypisanych centrum 2 o Y zt

Minus wynagrodzenia bezposrednie

Cel dla centrum 1: wzrost marzy |1 o A zt

Cel dla centrum 2: wzrost marzy | o B zt

Cel 4 dla firmy: Wzrost poziomu marzy Il = marza | — pozostate koszty bezposrednie

Cel 5 dla firmy: Wzrost poziomu marzy Ill = marza Il — narzut kosztéw posrednich (wspdlnych
dla centréw).
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1.1.3.1 Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR)

Wyniki finansowe firm rodzinnych mogg by¢ analizowane takze z réznych punktéw widzenia,
poniewaz firmy rodzinne coraz czesciej dziatajg takze poza sferg biznesowg i rodzinng, czyli w
sferze dziatan na rzecz szerszej spofecznosci, realizujgc strategie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (ang. Corporate Social Responsibility — CSR). Jest to strategia
zarzadzania, zgodnie z ktérg przedsiebiorstwa w swoich dziataniach dobrowolnie
uwzgledniajg interesy spoteczne, aspekty srodowiskowe, czy relacje z réznymi grupami
interesariuszy, w szczegdélnosci z pracownikami. Bycie spotecznie odpowiedzialnym oznacza
inwestowanie w zasoby ludzkie, w ochrone srodowiska, relacje z otoczeniem firmy i
informowanie o tych dziataniach, co przyczynia sie do wzrostu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa i ksztattowania warunkéw dla zréwnowazonego rozwoju spotecznego i
ekonomicznego.19

W Raporcie Banku Swiatowego spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu zdefiniowano jako
zobowigzanie biznesu do przyczyniania sie do zrownowazonego rozwoju z udziatem
pracownikéw, ich rodzin, lokalnych spotecznosci oraz catego spoteczenstwa, w celu poprawy
jakosci zycia, co przyniesie pozytywne skutki zaréwno biznesowi, jak i spotecznemu
rozwojowi. Spoteczna odpowiedzialnos¢ sprowadza sie nie tylko do przestrzegania
obowigzujgcych przepiséw prawnych, ale takze wychodzi naprzeciw oczekiwaniom etycznym
spoteczeristwa. Uwzglednia ona aspekty ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne.?®

Precyzyjna definicja spotecznej odpowiedzialnos$ci znalazta sie w opublikowanej 1 listopada
2010 r. przez Miedzynarodowa Organizacje Normalizacji normie ISO 26000. Spoteczng
odpowiedzialnos$¢ zdefiniowano jako odpowiedzialno$é organizacji za wptyw jej decyzji i
dziatan na spoteczenstwo i Srodowisko, poprzez przejrzyste i etyczne zachowania, ktére:

— przyczyniajg sie do zréwnowazonego rozwoju, wigczajgc zdrowie i dobrobyt
spoteczenstwa;

— uwzgledniajg oczekiwania interesariuszy;

— sg zgodne z obowigzujgcym prawem i spdjne z miedzynarodowymi normami zachowania;

— sg wprowadzone w catej organizacji i praktykowane w jej dziataniach w obrebie jej strefy
wptywdw.

Definicje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu akcentujg dobrowolny charakter
podejmowanych dziatan, generujgcych efekty spoteczne, ekologiczne i ekonomiczne.

Wyrdznia sie nastepujgce korzysci ze stosowania zasad spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu: korzysci ekonomiczne, korzysci otoczenia spotecznego, korzysci srodowiskowe i

¥ Zob. A. Tylec, Politechnika Czestochowska, Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, 2016, Seria: Organizacja i
Zarzadzanie z. 97 Nr kol. 1964, s. 513

% 7ob. J. Filek, Czy spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest nowg wersjg umowy spotecznej? Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Prakseologia nr 149/2009, s. 37
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korzysci dla pracownikow.

Korzysci ekonomiczne

e posiadajg wyzszg ptynnosé biezaca;

o lepiej wykorzystujg majatek trwaty i kapitat ludzki;
® majg wyzszg rentownos$é sprzedazy;

e wiecej inwestujg w przeliczeniu na 1 pracownika.

Korzysci otoczenia spotecznego

e wzrost poziomu kultury i bezpieczenistwa pracy;
e ograniczenie negatywnego wptywu przedsiebiorstw na srodowisko;
e realizacja celéw spotecznych nie do osiggniecia bez wsparcia ze strony biznesu.

Korzysci sSrodowiskowe

e postepowanie MSP zgodnie z najlepszymi praktykami;

e racjonalne gospodarowanie zasobami naturalnymi i odpadami;

e zaangazowanie partnerow biznesowych w ramach tfaicucha odpowiedzialnosci
srodowiskowej oraz inicjowanie wspdlnych dziatan proekologicznych;

e popularyzowanie idei proekologicznych.

Korzysci dla pracownikow

e terminowe wyptaty wynagrodzenia;

e wysoka kultura i bezpieczenistwo pracy;

e staty rozwdj zawodowy dzieki dostepnosci szkolen;
e dodatkowa opieka medyczna;

e wysoka jako$¢ udogodnien socjalnych;

e réwnosc szans kobiet i mezczyzn w zakresie zajmowanych stanowisk i wynagrodzenia.

Mozna wyrozni¢ szereg narzedzi spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ktére moga by¢
wykorzystane przez przedsiebiorcow:

Dziatania na rzecz lokalnej spofecznosci — przedsiewziecia na rzecz otoczenia, w ktorym

funkcjonuje przedsiebiorstwo. Przyjmujg postac: dziatan polegajacych na wspieraniu
lokalnych instytucji i oséb, wspdtpracy z lokalnymi organizacjami, programow dla dzieci i
mtodziezy, dziatan ekologicznych, a takze inwestycyjnych (np. budowanie drég).

Dziatania proekologiczne — dziatania skierowane na ochrone srodowiska, inwestycje

minimalizujgce wptyw na sSrodowisko. Nalezg tu takie inicjatywy jak wdrazanie polityki
sSrodowiskowe], zrownowazone zarzgdzanie surowcami, segregacja odpadow, edukacja
ekologiczna pracownikdw i klientdw, a takie wdrazanie ekologicznych procesow
technologicznych oraz ekologicznych produktéw i ustug.
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Kampanie spoteczne — umozliwiajg przedsiebiorstwom za posrednictwem medidw

wptywanie na postawy spoteczerstwa. Kampanie takie majg na celu niesienie pomocy
potrzebujgcym (np. przekazywanie czesci zyskdéw ze sprzedazy okreslonego produktu na cele
spoteczne lub dziatania prosrodowiskowe) lub zwiekszenie $wiadomosci spotecznej na
okreslony temat (np. ochrona srodowiska, edukacja konsumencka). Temat akcji powinien
by¢ zwigzany z dziatalnoscig przedsiebiorstwa.

Programy dla pracownikédw — inwestycje w rozwdj pracownikdw poprzez programy

podnoszace kwalifikacje pracownikéw (kursy, szkolenia), programy integracyjne, programy
na rzecz wyréwnywania szans (elastyczne formy zatrudnienia, wyréwnywanie szans oséb po
45 roku zycia, oséb niepetnosprawnych).

Raporty spoteczne — publikacje prezentujgce sposdb zarzadzania przedsiebiorstwem i

realizacji strategii firmy z uwzglednieniem dziatann spotecznie odpowiedzialnych. Istotg
raportowania jest przejrzysto$é przedsiebiorstwa. Raporty powinny wskazywac¢ okres
sprawozdawczy, zawiera¢ os$wiadczenia dotyczace polityki, celéw i strategii oraz przeglad
wynikéw, pozwalajacy na poréwnywanie ich w kolejnych latach. Raport winien uwzgledniaé
interesy i potrzeby szerokiej grupy interesariuszy.

Systemy zarzgdzania — wprowadzanie przejrzystych i skutecznych systemow zarzgdzania tj.
Quality Management System ISO 9000 (system zarzadzania jakoscig), Environmental
Management System ISO 14000 (system zarzgdzania srodowiskowego), Social Accountability

SA 8000 (zarzadzanie odpowiedzialnoscig spoteczng).

Wolontariat_pracowniczy — polega na dobrowolnej pracy (np. wykonywanie okreslonych

prac, przeznaczanie pewnej liczby godzin pracy) pracownikéw firm na rzecz inicjatyw
prospotecznych (instytucji, organizacji, akcji).

Zarzadzanie tancuchem dostaw — stosowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu na

kazdym etapie dostaw, wdrazanie standardéw dla kontrahentow.

Znakowanie produktéow — obejmuje eko-znakowanie oraz znakowanie spoteczne. Polega na

informowaniu konsumenta o aspektach ekologicznych produktu (wptywie na srodowisko,
zdrowie) i spotecznych. Znakowanie produktéw wyrdznia je sposrdd dostepnych na rynku i
umozliwia dokonywanie swiadomych wyboréw przez konsumentow. Jednoczesnie
producenci winni umieszczaé¢ rzetelng informacje o sktadzie produktéw i zawartosci
poszczegdblnych sktadnikdw.

1.1.3.2 Przykfady spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu

Just cause : Marketing spoteczny na rzecz walki z niedozywieniem

Just cause jest mikrofirmg powstatg w 2010 r. Zajmuje sie doradztwem dla biznesu,
organizacji pozarzgdowych i administracji publicznej w zakresie odpowiedzialnosci
spotecznej i zrbwnowazonego rozwoju. Spoteczna odpowiedzialno$é Just cause wynika z
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charakteru jego dziatalnosci — doradczej. Firma wspiera klientow — NGO, administracje
publiczng, biznes — w rdéwnowazeniu potencjatdw: ekonomicznego, spotecznego,
srodowiskowego. Najblizsza jest jej dziatalno$¢ spoteczna, ktéra najczesciej realizuje sie
poprzez marketing zaangazowany spotecznie oraz nieodptatne przekazywanie know-how.

Po rozpoczeciu dziatalnosci w 2010 r. firma Just cause postanowita zrealizowaé autorski
projekt spoteczny, ktéry pozwolitby przyczyni¢ sie do rozwigzania jednego z probleméw
spotecznych w Polsce oraz zbudowac rozpoznawalnos¢ firmy — jej kompetencji do
Swiadczenia ustug z zakresu zréwnowazonego rozwoju. Po przeanalizowaniu wtasnych
umiejetnosci oraz posiadanych narzedzi, zdecydowano sie na postuzenie sie marketingiem
zaangazowanym spofecznie.

Just cause postanowit wydac¢ ksigzke, z ktérej dochdd przekazany zostanie na wsparcie
rozwigzania okreslonego problemu spotecznego. Kwestia niedozywienia dzieci zostata
wybrana po zapoznaniu sie z danymi moéwigcymi o tym, ze co 5 dziecko w Polsce moze by¢
niedozywione, a ciepty positek spozywa tylko w szkole, ktdéra staje sie w ten sposéb
naturalnym ogniwem w procesie dozywiania dzieci.

Na partnera programu wybrano Polskg Akcje Humanitarng, jako organizacje posiadajaca
wiedze, doswiadczenie oraz odpowiednig infrastrukture, aby dostarczy¢é wsparcia
beneficjentom programu. Do wspotpracy przy programie, jako autoréw ksigzki, zaproszono
szefow kuchni znanych restauracji. Program przygotowany jest w taki sposob, aby kazdy
podmiot zaangazowany we wspotprace nad tworzeniem ,Gotuj z sercem” otrzymat
wymierng korzysé: PAH — Srodki na Program Pajacyk; restauracje — promocje; czytelnicy
ksigzki — unikatowe przepisy kulinarne oraz Swiadomos¢ wsparcia szczytnego celu
spotecznego; partnerzy wydania ksigzki — promocje produktéw, ustug lub marki poprzez
zaangazowanie spoteczne; firma Just cause — budowe portfolio oraz Swiadomosci marki.

Etap realizacji rozpoczeto od zrekrutowania koordynatora sprzedazy powierzchni w ksigzce,
agencji fotograficznej, redaktora ksigzki, agencji PR oraz wyboru drukarni. Przygotowano
takze oferty dla partneréw wydania ksigzki. Do zadan koordynatora sprzedazy nalezato m.in.
zbudowanie bazy danych restauracji w oparciu o przyjete kryteria projektowe.

Kazda z restauracji, ktora przystgpita do projektu, otrzymywata w ksigzce 2 rozktadowki — 1
strone na informacje o restauracji, zdjecie wnetrza, mozliwos¢ zamieszczenia logo i dane
teleadresowe oraz pozostate 3 strony na zamieszczenie 3 przepiséw kulinarnych na dania
serwowane w restauracji. Do wspétrealizacji projektu zostaty zaproszone organizacje, takie
jak Fundacja Klubu Szeféw Kuchni. Projekt wsparty takze osobowosci $wiata kuchni, m.in.
Robert Sowa, Marta Gessler.

Nastepnie przystgpiono do tworzenia publikacji, co wigzato sie z:
a) Pozyskaniem przepiséw od szeféw kuchni.

b) Realizacja sesji zdjeciowych dan dedykowanych do publikacji.
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c) Redakcjg zebranego materiatu — przepiséw oraz materiatéw PAH.
d) Opracowaniem layoutu ksigzki.

Ksigzka zostata wprowadzona na rynek 6 grudnia 2010 r. spotkaniem autorskim w Empiku
Junior przy udziale Janiny Ochojskiej, partneréw ksigzki, szeféw kuchni, organizatoréw,
medidéw oraz zaproszonych uczestnikdéw spotkania. Premiera ksigzki zostata zaplanowana na
grudzien z kilku powodéw:

a) W okresie Swigtecznym zwieksza sie zainteresowanie mediéw tematykg spoteczng.
b) Okres przedswigteczny sprzyja zwiekszonej wrazliwosci spoteczne;.

c) Promocja ksigzki jako formy potgczenia pomystu na prezent przy jednoczesnym wsparciu
idei dozywiania dzieci.

Informacja o ksigzce pojawita sie m.in. w ogdlnopolskich tytutach, takich jak: ,Pani”, ,Food &

Friends”, ,Olivia”, ,Samo Zdrowie”, ,Poradnik Restauratora” i dodatek do ,Gazety

Wyborczej” - ,Palce Lizad”; stacji TV: Superstacja, oraz kilkudziesieciu portalach
internetowych.

Promocja ,Gotuj z sercem” odbyta sie takie na rynkach lokalnych we wspétpracy z
dziennikarzami takich czasopism, jak: ,Dziennik Polski”, ,Gtos Wielkopolski” czy ,Gazeta
Wyborcza” (dodatek ,,Co jest grane”), dzieki czemu informacja o ksigzce pojawita sie w
miastach, skagd wywodzg sie restauracje, ktére przystgpity do projektu. W promocje ksigzki
wiaczyli sie takze partnerzy jej wydania, a wiec BP, ktére wprowadzito ksigzke ,Gotuj z
sercem” do oferty sprzedazowej na stacjach BP Wild Bean Cafe, oraz Bank Zachodni WBK.

Gtéwnym celem ,Gotuj z sercem” jest wsparcie Programu Pajacyk poprzez pozyskanie
srodkdédw na ufundowanie cieptych positkéw dla dzieci. Dodatkows intencjg dziatan wokét
ksigzki ,,Gotuj z sercem” jest tez stworzenie tzw. wspdlnoty celu, czyli integracja oséb,
podmiotow, firm wokét idei dozywiania dzieci. Odbywa sie to zaréwno poprzez dedykowanie
Polskiej Akcji Humanitarnej kilku stron we wstepie do ksigzki, gdzie mowa jest o
niedozywieniu w Polsce i gtodzie na swiecie, ale tez poprzez bezposrednie relacje z
partnerami i czytelnikami ksigzki.

,Gotuj z sercem” byto pierwszym projektem realizowanym przez nowo powstatg firme just
cause. W zatozeniu wspomac miato realizacje nastepujgcych celow:

a) Stworzenie autorskiego pomystu na produkt, ktéry mégtby by¢ realizowany cyklicznie,
b) Budowa Swiadomosci marki,

c) Stworzenie portfolio referencyjnego projektu,

d) Nawigzanie relacji biznesowych z partnerami projektu.

W styczniu 2011 r., a zatem po jednym miesigcu od wprowadzenia ksigzki na rynek, zostato
ufundowanych 15 695 positkéw. tacznie, do lutego 2012 r. ufundowano prawie 20 tys.
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cieptych positkéw.
Realizacja projektu przynosi nastepujgce korzysci poszczegdlnym interesariuszom:

a) Polska Akcja Humanitarna — pozyskanie srodkéw na realizacje Programu Pajacyk; nowy
kanat dotarcia do restauracji, ktére sg réwniez przez PAH zapraszane do innej inicjatywy
wspierajacej dzieci, jaka jest Swigteczny Stét Pajacyka; nowy kanat komunikowania o
wyzwaniach spotecznych zwigzanych z niedozywieniem.

b) Fundacja Klubu Szeféw Kuchni — popularyzacja dziatan i misji Fundacji w nowym obszarze:
zaangazowania spofecznego na rzecz dozywiania, szerzenia edukacji zywieniowe;.

c) Partnerzy wydania ksigzki — budowa emocjonalnej bliskosci z markami, ktore wspierajg
okreslone kwestie spoteczne, promocja produktow.

d) Restauracje — promocja restauracji oraz wspétudziat w projekcie o charakterze
spotecznym.

e) Firma just cause — budowa swiadomosci marki, mozliwo$¢ nawigzania relacji biznesowych
z partnerami, stworzenie projektu referencyjnego.

Lesnodorski, Slusarek i Wspélnicy: Dziatalno$é pro bono

Kancelaria prawna Le$nodorski, Slusarek i Wspdlnicy jest spétkg komandytowa powstatg w
1998 r. Zajmuje sie doradztwem prawnym w zakresie prawa korporacyjnego, nieruchomosci,
podatkéw, prawa wiasnosci intelektualnej. W 2005 r. firma rozszerzyta swojg dziatalnosc i
otworzyta biuro w Katowicach. W 2009 r. otwarty zostat nowy oddziat w Gdansku. Obecnie
spotka zatrudnia 60 osdb.

Zawod prawnika, wedtug rozumienia kancelarii Leénodorski, Slusarek i Wspdlnicy jest
profesjg zaufania publicznego, z czego wynika zobowigzanie do angazowania sie w sprawy
spoteczne. Spétka realizuje to zobowigzanie poprzez odpowiadanie na problemy o0sdb,
instytucji, organizacji i inicjatyw spotecznych, ktdre potrzebujg pomocy prawnej, jednak nie
mogg pozwoli¢ sobie na ponoszenie jej kosztéw. Swoje dziatania pro publico bono firma
traktuje jako wktad w rozwdj otaczajgcej rzeczywistosci oraz pomoc w tworzeniu i
podnoszeniu jakosci prawa w Polsce.

Program Pro Bono kancelarii Le$nodorski, Slusarek i Wspdlnicy oparty jest na wolontariacie
pracowniczym. Regulamin kancelarii okresla, ze kazdy prawnik moze 10 godzin miesiecznie
poswiecié na prace pro bono i godziny te brane sg pod uwage przy rocznym rozliczeniu i przy
premii kwartalnej. Program ma na celu wspieranie oséb fizycznych badZ tez organizacji
spotecznych, ktore nie mogg sobie pozwoli¢ na pokrycie kosztéw zwigzanych z potrzebng
pomocg prawng. Beneficjenci wybierani sg przez osoby zarzadzajgce kancelaria — sg to
gtownie fundacje i stowarzyszenia podejmujgce ciekawe i wartosciowe, wedtug firmy,
inicjatywy. Wybierane sg wazkie spotecznie sprawy o szerokim zasiegu, ktére podejmujg
wazng tematyke spoteczna.
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Biznesowa korzyscia, jakg odnosi spotka dzieki inicjatywie, jest stworzenie wizerunku
preznej, aktywnej, angazujgcej sie w sprawy spoteczne kancelarii.

W ramach projektu wspierane s3 inicjatywy ciekawe artystycznie (Fundacja Bec Zmiana) lub
podejmujace sprawy wazne spotfecznie, takie jak praca na rzecz ochrony praw cztowieka
(Fundacja Panoptykon, Helsinska Fundacja Praw Cztowieka). Dzieki realizacji programu
kancelaria LSW kojarzona jest z ciekawymi spotecznymi inicjatywami. Dodatkowe korzysci
dla pracownikéw kancelarii to: zetkniecie sie z ciekawg sprawg, zdobycie doswiadczenia w
danym zakresie, pogtebienie swojej wiedzy prawnej poprzez rozwigzywanie danego
problemu prawnego.

Program doceniony zostat przez interesariuszy kancelarii, prawnicy zaangazowani w
realizacje inicjatywy zgtoszeni zostali do konkursu ,,Prawnik pro bono” organizowanego przez
gazete ,Rzeczpospolita”. Inicjatywa spetnia rowniez role edukacyjng poprzez uwrazliwianie
mtodych prawnikdéw na dziatalnos¢ spoteczno-charytatywna.

Cemex: Nowe technologie przyjazne srodowisku

CEMEX Polska Sp. z 0.0. zatrudnia 1330 osdb. Profil dziatalnosci firmy obejmuje: produkcje i
sprzedaz cementu, betonu towarowego, kruszyw, domieszek chemicznych; ustugi
transportowe oraz ustugi laboratoryjne w zakresie badan kruszyw, mieszanek betonowych,
zapraw budowlanych, betonu stwardniatego, gotowych elementéw betonowych.

Program Paliw Alternatywnych rozpoczety zostat w 2001 r. w Cementowni Chetm z
inicjatywy kierownictwa cementowni. W 2006 r. podjeto dziatania w drugiej z obecnych
cementowni CEMEX w Polsce — w Rudnikach. Program obecnie jest inicjatywa globalng
CEMEX — to jedno z priorytetowych zadan dla wszystkich operacji CEMEX.

Poszczegdlne etapy programu koncentrujg sie na:
a) Technicznym dostosowaniu cementowni do dozowania i spalania paliw alternatywach,
b) Rozwoju sieci dostawcow paliw,

c) Wspdtpracy na szczeblu krajowym z instytucjami odpowiedzialnymi za gospodarke
odpadami (Ministerstwo Srodowiska, Gtéwny Inspektorat Ochrony Srodowiska, zwigzki
gmin) oraz izbami gospodarki odpadami grupujgcymi firmy sektora komunalno-
odpadowego.

Kazda z cementowni ma odrebny diugoterminowy plan wzrostu zuzycia paliw
alternatywnych okreslajacy poziomy substytucji do osiggniecia w kolejnych latach.

Gtéwne cele inicjatywy to:

a) Osiggniecie ponad 75% substytucji paliw kopalnych zuzywanych w cementowniach CEMEX
paliwami alternatywnymi,

b) Redukcja kosztu produkcji cementu,
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c) Maksymalizacja wykorzystania odpadéw komunalnych i przemystowych do produkcji
klinkieru.

Program Paliw Alternatywnych, prowadzacy do redukcji zuzycia paliw kopalnych, realizuje
zadania ujete w strategii CSR firmy CEMEX w obszarach:

a) Zarzadzania wptywem CEMEX na srodowisko (obnizanie emisji CO2 i tlenkdéw azotu),

b) Wsparcia dla pozytywnych zmian nastepujgcych w krajowym systemie gospodarowania
odpadami poprzez promowanie odzysku odpadéw.

Grupy, ktére odnoszg korzysci poprzez realizacje programu, to:

a) Spotecznosci lokalne sasiadujgce z cementowniami Rudniki i Chetm — w pierwszej
kolejnosci wykorzystywane sg odpady wytwarzane w najblizszej okolicy zaktadéw.

b) Firmy zajmujgce sie zbidorka i przetwarzaniem odpadéw komunalnych — kreowanie
dodatkowej wartosci poprzez stworzenie mozliwosci produkcji paliwa RDF (Refuse
Derived Fuel — paliwo z odpadow).

c) Sktadowiska odpadéw komunalnych — redukcja strumienia odpadéw kierowanego do
sktadowania, a tym samym przedtuzenie zywotnosci sktadowisk.

Wsrdd korzysci, ktére odnosi CEMEX, najistotniejsze sg: obnizenie kosztu produkcji klinkieru
poprzez uzycie tafszego zrddta energii i oszczednosci w emisjach CO2.

Aviva: Wsparcie dla niepetnosprawnych sportowcéw

Aviva jest szdstg co do wielkosci grupg ubezpieczeniowg $wiata, dziatajgcg w 28 krajach
Europy, Ameryki Pétnocnej i Azji, obstugujaca 44,5 min klientéw. Szczyci sie tradycjg ponad
300 lat nieprzerwanej dziatalnosci. W Polsce Aviva jest obecna od 1992 r. — do 2009 r. jako
Commercial Union —i nalezy do najwiekszych instytucji finansowych w naszym kraju.

Fundacja Aviva, powotana do zycia w 2009 r., stanowi lokalny element strategii grupy w
zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Fundacja z wfasnej inicjatywy nawigzata
dtugofalowa wspotprace z Polskim Komitetem Paraolimpijskim. Najwazniejszym elementem
tej wspdtpracy jest program stypendialny dla niepetnosprawnych sportowcéw i ich treneréw,
ktdry utatwita im przygotowania do Paraolimpiady w Londynie w 2012 r.

Program stypendialny obejmuje 50 sportowcow i 18 treneréw. To blisko potowa kadry
narodowej. Wsrdd stypendystdw sg reprezentanci prawie wszystkich dyscyplin
paraolimpijskich.

Dziatania Fundacji Aviva sg koordynowane przez wiceprezesa grupy, petnigcego jednoczesnie
obowigzki dyrektora marketingu. Za realizacje poszczegdélnych inicjatyw odpowiadajg
menedzerowie Dziatu Marketingu.

Wspdtpraca Fundacji Aviva z Komitetem nie ogranicza sie tylko do stypendiow. Obejmuje
rowniez promocje postaw, ktére sg warunkiem odniesienia sukcesu w sporcie
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paraolimpijskim, zwtaszcza pasji i wytrwatosci w pokonywaniu swoich ograniczen. Sportowcy
niepetnosprawni moga by¢ wzorcami osobowymi, dlatego Aviva przybliza ich dokonania
swoim pracownikom, klientom i spoteczenstwu.

Jednym z przyktadow dziatan Fundacji jest obecnos¢ sportowcow niepetnosprawnych oraz
przedstawicieli Komitetu na spotkaniach pracownikéw grupy Aviva. Uczestnicy
dotychczasowych spotkan mieli okazje m.in. obejrze¢ walke niepetnosprawnego szermierza
Radostawa Staniczuka (brgzowego medalisty Paraolimpiady w Pekinie) ze swojg trenerka
Matgorzaty Najlepsza.

Fundacja Aviva przeprowadzita rowniez kampanie spoteczng pokazujaca niepetnosprawnych
sportowcéw, ich wysitek i osiggniecia. Podejmuje tez dziatania na rzecz popularyzacji w
mediach sportu paraolimpijskiego i wyrdzniajacych sie sportowcow.

Beneficjentami programu sg polscy paraolimpijczycy i ich trenerzy, ktérzy otrzymuja
stypendia. Organizacjg wspierajgca realizacje programu jest Polski Komitet Paraolimpijski,
ktory czuwa nad przekazywaniem stypendidw i monitoruje postepy w osiggnieciach
zawodnikéw.

Aviva nie prowadzi bezposredniej ewaluacji efektéw biznesowych projektu. Efektem
wymiernym jest ilos¢ przyznawanych stypendiéw dla niepetnosprawnych sportowcéw i ich
treneréw oraz sukcesy sportowe odniesione przez podopiecznych Fundacji. Fundacja skupia
sie rowniez na nagtosnieniu sukceséw stypendystow w mediach, promujgc postawy
pozwalajgce pokonac bariery, ktére utrudniajg osobom niepetnosprawnym funkcjonowanie
w spoteczenstwie.

Do powotania Fundacji zostali zaangazowani szefowie najwiekszych warszawskich kancelarii.
Do biezacej pracy w Fundacji zaangazowani s3 mtodsi prawnicy i osoby odpowiedzialne za PR
z kilku kancelarii. Nawigzano takze wspotprace z dziennikarzami i redaktorami portali
prawniczych.

W ciggu pierwszych dwéch lat dziatania Fundacji pomoc zostata udzielona ponad 20 osobom
w catej Polsce.

Clifford Chance wyrdznia 3 rodzaje korzysci, jakie inicjatywa przynosi firmie:

— Korzysci wizerunkowe (w kontaktach z klientami).

— Motywowanie pracownikéw (satysfakcja z pracy).

— Stworzenie pola dla wolontariatu oraz pozyskiwania przez pracownikdow nowych
umiejetnosci (np. zarzadzanie organizacjg, kontakty z mediami).
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1.1.4 Propozycje podziatu sktadnikow majatku, zrodet przychodéw i kosztow wg
(przyktadowo) réznych sfer aktywnosci, przeznaczenia i ptynnosci

Na sktadniki majgtku rodziny warto patrzeé oddzielnie z punktu widzenia trzech aktywnosci,
tj. w sferach:

a) Biznesowej,
b) Prywatnej/Rodzinnej,
c) Spotecznej/Charytatywnej.

Biznesowa dziatalno$¢ rodziny, jak dowodzg tego badania praktyki gospodarczej, jest
nierozerwalnie powigzana z dziatalnoscig w sferze rodzinnej oraz spotecznej. Sfera rodzinna
ma wptyw na przygotowanie kolejnych cztonkéw rodziny do funkcji w sferze biznesowej oraz
na tworzenie mozliwosci wspétpracy miedzy grupami rodziny. Jest ona ptaszczyzng wymiany
doswiadczen, ksztattowania wartosci, budowania wiezi, ktére mogg stanowi¢ baze dla
wspotpracy.

Dziatalno$¢ rodziny w sferze spotecznej/charytatywnej jest takze istotna dla efektow
dziatania w sferze biznesowej, gdyz budowanie relacji z otoczeniem spotecznym ksztattuje
wizerunek prowadzonej firmy i moze decydowac o stosunku klientéw do niej. Poza tym rdzni
cztonkowie rodziny mogg w tej sferze znajdowac miejsce dla siebie i nie by¢ zainteresowani
dziataniem w innych sferach, lecz wspiera¢ rodzine wtasnie jako jej ,ambasadorzy”.

W zwigzku z powyzszym konieczne jest okreslenie przez rodzine:

a) ktére sktadniki majgtku zostajg przeznaczone do poszczegdlnych sfer dziatania,
b) jakie sg uzyskiwane przychody w poszczegdlnych sferach,

c) jakie koszty sg ponoszone w poszczegdlnych sferach,

d) jakie wystepuja przeptywy pieniezne w poszczegdlnych sferach.

Dziatalnos¢ pozabiznesowa wymaga bowiem takze profesjonalnego zarzadzania, gdyz bez
niego nie bedzie skuteczna i nie bedzie przynosita oczekiwanych efektow.

Przyktadowo, satysfakcjonujgce gospodarowanie prywatnymi zasobami rodziny jest réwnie
wazne, jak gospodarowanie zasobami firm, fundacji czy stowarzyszen. Niepowodzenia
rodziny w sferze rodzinnej mogag sie przektadach na mozliwos¢ dziatania zaréwno w biznesie,
jak i w otoczeniu spotecznym.
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1.1.5 Inwentaryzacja oraz wycena majatku i zobowigzan w celu potwierdzenia istnienia i
urealnienia wartosci — podejscie praktyczne

W zwigzku z powyiszym konieczne jest systematyczne inwentaryzowanie zasobow i
zobowigzan we wszystkich trzech sferach dziatania rodziny.

Istotnymi sktadnikami majatku zazwyczaj sg posiadane przez rodzine udziaty lub akcje
spotek. Jednak wycena ich moze przysparzaé trudnosci. Dlatego tez ponizej przedstawiono
informacje na temat metod ich wyceny.

Wycene akcji lub udziatéw spotki wykonuje sie w celu oszacowania ceny, ktéra zostanie
zaakceptowana przez dobrze poinformowanego nabywce i sprzedajgcego. Wycena ta to:

a) zazwyczaj zobiektywizowane oszacowanie sumy $Srodkéw pienieznych, ktére moze
uzyskac¢ wtasciciel udziatéw,

b) oszacowanie rdznicy miedzy uzyskanymi w przysztosci sSrodkami pienieznymi z tytutu
posiadania udziatéw a ceng za te udziaty,

c) sztuka a nie nauka, 25% to technika, a 75% to doswiadczenie.

Nie ma bowiem jedynie stusznych metod wyceny.

W praktyce wystepujg nastepujace powody szacowania wartosci udziatow i akcji spoétek:

1) Sprzedaz/kupno nowych i dotychczasowych udziatéw pomiedzy niewspdtpracujgcymi
ze sobg osobami

2) Sprzedaz/kupno nowych i dotychczasowych udziatéw pomiedzy wspotpracujgcymi ze
sobg osobami

3) Woycena przewidziana umowa (statutem) spétki (np. gdy likwidacja)

4) Wycena na potrzeby podatkowe (np. zanizenie wartosci sprzedawanych udziatéw w
spotkach z ograniczong odpowiedzialnoscia moze spowodowaé koniecznosé zaptaty
przez ich nabywce dodatkowego podatku wraz z odsetkami za zwtoke)

5) Przeksztatcenia wtasnosciowe (prywatyzacja), w tym prawa zakupu przez
pracownikéw lub zarzad

6) Whniesienie przedsiebiorstwa do spotki, udziaty w bilansie
7) Zakup wtasnych akcji przez spotke

8) Fuzje kapitatowe / podziat firmy / przejecia

9) Ustanawianie zabezpieczen dla banku, ubezpieczenia

10) Wprowadzenie akcji na rynek publiczny (emisja)

11) Wymiana udziatow
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12) Sprawy spadkowe lub podziat majgtku na dzieci
13) Programy motywacyjne (kontrakty menedzerskie)

14) Ocena zarzadzania wartoscig spotki przez wiascicieli.

Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spoétek handlowych wymienia jako spétki
kapitatowe:

a) spotke z ograniczong odpowiedzialnoscig i

b) spodtke akcyjna.

Natomiast jako spétki osobowe:

a) spotke jawna,
b) spoétke partnerska,
c) spoétke komandytowsy i

d) spotke komandytowo — akcyjna.

Zasady funkcjonowania spétek z ograniczong odpowiedzialnoscig najpierw wprowadzono w
Niemczech (niem. Gesellschaft mit beschrankter Haftung, skrot GmbH) w 1892 roku. Potem
przyjeto je w 1906 w Austro-Wegrzech, w Anglii (1907, jako private limited company). W
Polsce najpierw powstat dekret z 8 lutego 1919 (spétki wiadomych wspdlnikéw), a np. we
Francji przepisy na ten temat powstaty w 1925.

Pojecie — udzialy oznacza:
a) ogot praw i obowigzkdow wspélnika,

b) udziat w kapitale zaktadowym spaotki.

Spotka akcyjna (ang. Joint-stock company) charakteryzuje sie tym, ze jej akcje s3 w obiegu
pomiedzy akcjonariuszami. Jej kapitat zaktadowy sktada sie z wktadéw akcjonariuszy. We
Francji to la société anonyme, w Wielkiej Brytanii — public company limited by shares.

Pojecie — akcje oznacza:
a) papiery wartosciowe stwierdzajgce prawo uczestniczenia w spofce,

b) ogot praw i obowigzkéw akcjonariusza,
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c) udziat w kapitale zaktadowym spotki.

Wycena majatku dokonywana jest m.in. w celu ewidencjonowania do na kontach
ksiegowych. Ponizej przedstawiono przyktadowy wykaz kont ksiegowych:

Zesp6t 0| AKTYWA TRWALE

Zesp6t 1| SRODKI PIENIEZNE, RACHUNKI BANKOWE

ORAZ KROTKOTERMINOWE AKTYWA FINANSOWE
Zesp6t 2| ROZRACHUNKI | ROSZCZENIA

Zesp6t 3| MATERIALY | TOWARY

Zespot 4| KOSZTY WEDLUG RODZAJOW | ICH ROZLICZENIE
Zespot 5| KOSZTY WEDLUG TYPOW DZIAtALNOSCI | ICH
ROZLICZENIE

Zesp6t 6| PRODUKTY | ROZLICZENIA MIEDZYOKRESOWE
Zespo6t 7| PRZYCHODY | KOSZTY ICH OSIAGNIECIA

Zespot 8| KAPITALY (FUNDUSZE) WEASNE, FUNDUSZE
SPECJALNE, REZERWY | WYNIK FINANSOWY

Efekty wyceny umieszczane s3 m.in. w bilansie, w ktérym suma aktywow réwna sie sumie
pasywow. Ponizej przedstawiono podstawowe informacje o strukturze bilansu.

AKTYWA TRWALE (ponad 1 rok w tej samej postaci)
1.Wart. niemater. i prawne, 2.Rzeczowe aktywa trwate
3.Naleznosci diugoterminowe., 4.Inwestycje diugoterm.
AKTYWA OBROTOWE (zmieniaja posta¢ w 1 roku)
1.Zapasy (materiaty, produkty gotowe, pétprod.,towary)
2.Naleznosci krotkoterminowe, 3.Inwestycje krotkoter.

KAPITAL WELASNY

1.Kapitat podstawowy 2.Kapitat zapasowy, rezerwowy
3.Zysk (strata) netto (z rachunku zyskéw i strat)
ZOBOWIAZANIA

Zobowiazania dlugoterminowe (ponad 1 rok)
Zobowigzania krotkoterminowe (ponizej 1 roku)

>[s[<[o[>[v]>[s[<[4][x]>

Pasywa oznaczajg zrédta finansowania majatku (aktywow). Kapitat pochodzi najpierw od
udziatowcow.

Kapitat moze by¢ rozumiany jako zobowigzanie wobec udziatowcéw. Jest on takze
ksztattowany przez wynik finansowy spétki, obliczany w ramach rachunku zyskéw i strat.

Wyceny udziatéw i akcji spotek sg dokonywane gtéwnie na nastepujacych podstawach:
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1) Zysk —wykonanie i prognoza zyskow

2) Dywidenda — obecna wartos¢ przysztych strumieni dywidend

3) Majatek — gtdwnie dla firm opartych na posiadaniu majgtku, np. nieruchomosci

4) Zdyskontowany przeptyw s$rodkéw pienieznych — obecna
strumieni pienieznych, okreslonych w prognozie finansowej

Rachunek zyskow i

strat (wariant poréwnawczy)

warto$é przysztych

Przychody netto ze sprzedazy (bez VAT)

Koszty dziatalnosci operacyjnej (uktad rodzajowy)

Zysk (strata) ze sprzedazy (A-B)

Pozostate przychody operacyjne

Pozostate koszty operacyjne

Zysk (strata) z dziatalnosci operacyjnej (C+D-E)

Przychody finansowe

Koszty finansowe

Zysk (strata) brutto (F+G-H)

Podatek dochodowy

Pozostate obowigzkowe zmniejszenia zysku (zwiekszenia straty)

rx/«—|[XTe@mMm o Oo|(w|>

Zysk (strata) netto (I-J-K)

Koszty dziatalnosci operacyjnej w uktadzie rodzajowym majg nastepujgca strukture:

Amortyzacja (zuzycie srodkow trwatych)

Zuzycie materiatow i energii

Ustugi obce

Podatki i optaty (poza dochodowym)

Wynagrodzenia

Ubezpieczenia spoteczne i inne swiadczenia

Pozostate koszty rodzajowe

I @/ M m o O m >

Wartos¢ sprzedanych towaréw i materiatow

Celem obliczenia wyniku finansowego jest ustalenie, czy kapitat witasny spotki ulegt

zwiekszeniu, czy zmniejszeniu. Pomaga to okreslaé, ktére dziatania sg efektywne.

Do wyceny udziatow i akcji spotek stosuje sie gtéwnie nastepujgce metody:

Tres¢ do portalu edukacyjnego

46



styczen 2019

1)
2)
3)
4)

Wskaznikowe
Majatkowe
Dochodowe

Mieszane.

Metody wskaznikowe (Poréwnan rynkowych) polegajg na szacowaniu wartosci rynkowe;j,

czyli hipotetycznej ceny transakcji mozliwej do uzyskania przez wtasciciela w procesie

sprzedazy na podstawie informacji o rzeczywistych transakcjach.

Dla celdw poréwnania w metodach wskaznikowych stosuje sie przede wszystkim

nastepujace wskazniki:

1)
2)
3)
4)

cena / zysk (C/Z), ang. (P/E) — price/earnings
cena / wartosc¢ ksiegowa (C/WK), ang. (P/BV) - price/book value
cena / przychody ze sprzedazy (C/P) EV/Sales - enterprise-value/sales

cena / EBITDA (C/EBITDA) (ang. earnings before interest, taxes, depreciation and
amortization) — zysk operacyjny przedsiebiorstwa przed potrgceniem odsetek od
zaciggnietych zobowigzan oprocentowanych (kredytéw, obligacji), podatkow,
amortyzacji wartosci niematerialnych i prawnych (ang. amortization) oraz amortyzacji
(deprecjacji) rzeczowych aktywoéw trwatych (ang. depreciation) = przychody — koszty
operacyjne bez amortyzacji.

Metody majatkowe polegajg na oszacowaniu wartosci majatku, tzn. sumy naktaddéw pracy,

pieniedzy i sSrodkdw rzeczowych na utworzenie wycenianego przedsiebiorstwa.

Do metod majgtkowych zalicza sie:

1)
2)
3)
4)

metode ksiegowg (bez korekty aktywdéw netto do ich zaktualizowanej wartosci),
skorygowanych aktywdéw netto (do ich zaktualizowanej wartosci),
metode wartosci likwidacyjne;j,

metode odtworzeniowa.

Metody dochodowe polegajg na szacowaniu wartosci dochodowej, rozumianej jako suma

dochoddéw, jakie mozna uzyskaé z posiadania udziatdw spétki w danym czasie.

Do metod dochodowych zalicza sie przede wszystkim:

1)
2)
3)

metode zdyskontowanych przeptywdw pienieznych netto,
metode zdyskontowanych zyskow,

metode zdyskontowanych dywidend.

Metody mieszane polegaja na obliczaniu wypadkowych, np. $rednich arytmetycznych

(zwyktych lub wazonych) wartosci wynikajacych np. z metody majatkowej, dochodowej i
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wskaznikowej.

Metody mieszane sg zazwyczaj stosowane jako obliczanie $redniej wazonej z wynikow

zastosowania wczesniej przedstawionych metod dla podsumowania wyceny udziatéw albo

akcji.

Wybdr metody wyceny jest dokonywany w oparciu o nastepujgce podstawy:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Cel wyceny

Zakres dziatalnosci spotki

Umowa (statut) spétki i inne umowy wspdlnikow
llos¢ wycenianych udziatéw i praw gtosu
Przyczyny i uwarunkowania transakgcji

Sytuacja prawna spoéfki

Wyniki finansowe spotki

Uwarunkowania marketingowe

Struktura majatku spoétki

10) Plany spotki.

Zazwyczaj podstawowe informacje dla potrzeb wyceny sg prezentowane w Memorandum

informacyjnym, ktére jest opracowywane przez sprzedajgcego udziaty albo akcje spétki.

Memorandum najczesciej zawiera nastepujgce rozdziaty:

1)
2)
3)
4)

5)

6)
7)
8)

Uwarunkowania prawne (dokumenty)
Historia (wyniki, zmiany wtasnos$ciowe)
Dziatalnos¢ (produkty, organizacja, zasoby, technologia, lokalizacja)

Uwarunkowania marketingowe (rynki, konkurencja, udziat w rynku, sytuacja na
rynku)

Zarzad i pracownicy oraz witasciciele (stabilno$é, zwigzki zawodowe, system
emerytalny, polityka personalna)

Analiza ksigg, finansowa, podatkowa
Informacje z gietdy papierédw wartosciowych

Prognozy finansowe.

Potencjalny nabywca udziatéw albo akcji zazwyczaj dokonuje wtasnych analiz, zwanych due
diligence.
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Wskaznikowe metody wyceny udziatéw i akcji spotek

Istotg metod wskaznikowych (poréwnawczych) jest zatozenie, ze najlepsze informacje dla
potrzeb wyceny pochodzg z rynku finansowego. Do tej grupy metod nalezg gtéwnie:

1) metody mnoinikéow gietdowych (Stosowane sg w przypadku, gdy informacje
pochodzg z rynku gietdowego.) oraz

2) metody transakcji porownywalnych (Dotyczg transakcji poréwnywalnych do danych
pochodzacych spoza rynku papieréw wartosciowych..

W obu powyziszych metodach mozina stosowac tak samo skonstruowane wskazniki. W
przypadku, gdy wyceniana spétka nie jest notowana na gietdzie, zastosowanie znajduje
metoda transakcji porownywalnych. Jej istota sprowadza sie do ustalenia mnoznika na
podstawie dokonanych w przesztosci transakcji odnoszacych sie do spétek podobnych do
wycenianej.

Czesto pojawia sie trudnos¢ w znalezieniu transakcji rynkowych, ktére w rzeczywistosci
mozna uznaé za podobne (zwtaszcza w zakresie wielkosci przedsiebiorstwa i wynikajacej z
tego korzysci skali, czy w zakresie struktury aktywow i pasywoéw). Zazwyczaj spoétki, ktorych
akcje notowane sg na gietdzie papierow wartosciowych sg znacznie wieksze od spotek
wycenianych.

Metoda mnoznikdw rynkowych jest jedng z najczesciej wykorzystywanych metod w
przypadku spoétek notowanych na rynku regulowanym, gdyz wszelkie niezbedne dane do
wyceny dostarcza rynek kapitatowy. Polega na wyznaczeniu wartosci przedsiebiorstwa
poprzez tzw. baze wyceny i mnoznik rynkowy (wyliczony jako srednia z danego okresu).
Parametrami ekonomicznymi wykorzystywanymi jako baza mogg by¢, m.in. zysk netto, EBIT,
EBITDA, warto$¢ ksiegowa spodtki, wartosé¢ przychodéw ze sprzedazy, czy wielkos¢
przeptywdw pienieznych dla akcjonariuszy (dywidend).

Wskaznik P/E

Jest mnoznikiem Equity Value, czyli stuzy do ustalania wartosci rynkowej kapitatu wtasnego
przedsiebiorstwa.

P/E (price-earnings ratio) = aktualna cena 1 akcji (warto$¢ rynkowa) / zysk netto spotki
przypadajacy na 1 akcje (EPS - earnings per share) = w jezyku polskim C/Z

EPS = zysk spotki za ostatnie cztery kwartaty / liczba wyemitowanych akgji.
Szacowanie wartos$ci dokonywane jest na podstawie ponizszego wzoru:
WR = SWW * WKF * KOR, gdzie:

WR - Wartosc¢ rynkowa akcji/udziatu,

SWW - Srednia wartos¢ wskaznika wybranych spétek (np. P/E),
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WKF — Wartosc¢ kategorii finansowej wycenianej spotki (np. zysk netto),

KOR — Korekta (dyskonto — obnizka (np. 24%), gdy spotka nie jest na gietdg).

Wskaznik P/BV

Mnoznik Equity Value, czyli stuzy ustalaniu wartosci rynkowej kapitatu wtasnego
przedsiebiorstwa.

P/BV (price to book value ratio, price-to-book ratio) = warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa /
wartosc¢ ksiegowa (C/WK)

C/WK (cena/wartos¢ ksiegowa) - wskaznik oceny aktualnej rynkowej wyceny wartosci
majatku spoétki gietdowej bez zobowigzan. Obliczany jest jako iloraz, gdzie dzielng stanowi
aktualna kapitalizacja spotki, a dzielnik jej wartos¢ ksiegowa. Wskaznik C/WK mozna obliczy¢
takze dzielac kurs akcji przez wartosé ksiegowg przypadajgcg na jedng akcje (BVPS).

Kapitalizacja to wartos¢ gietdowa spotki rowna iloczynowi aktualnego kursu akcji i liczby
akcji spotki w obrocie gietdowym (a takze tych poza obrotem gietdowym). Kapitalizacja
gietdowa spétki stanowi dokonang przez rynek kapitatowy wycene jego aktywow netto, czyli
kapitatu.

Wskaznik EV/EBIT

Mnoznik Enterprise Value, czyli stuzy ustaleniu wartosci rynkowej catego przedsiebiorstwa
(wraz z jego zadtuzeniem).

EV/EBIT = skorygowana kapitalizacja spétki (cena akcji * liczba akcji + zobowigzania — $rodki
pieniezne) / zysk operacyjny

EBIT (earnings before interest and taxes) = zysk operacyjny, tj. zysk przed odliczeniem
odsetek i podatkéw

Ponizej przedstawiono sposdb obliczenia zysku operacyjnego.

A | Przychody netto ze sprzedazy
Koszty dziatalnosci operacyjnej
Zysk (strata) ze sprzedazy (A-B)

Pozostate przychody operacyjne
Pozostate koszty operacyjne
Zysk (strata) z dziatalnosci operacyjnej (C+D-E)

Mmoo W
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Wskaznik EV/EBITDA

Mnoznik Enterprise Value, czyli stuzy ustaleniu wartosci rynkowej catego przedsiebiorstwa
(wraz z jego zadtuzeniem).

EV/EBITDA = skorygowana kapitalizacja spotki (cena akcji * liczba akcji + zobowigzania —
Srodki pieniezne) / zysk operacyjny + amortyzacja

Wskaznik EV/S

Mnoznik Enterprise Value, czyli stuzy ustaleniu wartosci rynkowej catego przedsiebiorstwa
(wraz z jego zadtuzeniem).

EV/Sales (Enterprise-Value-To-Sales) = skorygowana kapitalizacja spotki (cena akcji * liczba
akcji + zobowigzania — srodki pieniezne) / roczne przychody ze sprzedazy

Wycena metodg wskaznikowg (poréwnawczg) polega na pomnozeniu wartosci wybranego
wskaznika dla spotki porownywalnej (badz spoétek poréwnywalnych) przez odpowiadajaca
mu kategorie ekonomiczng (np. zysk netto, wartos$é¢ ksiegowa, przychody, EBIT, EBITDA)
spotki wycenianej. W przypadku wyboru grupy spétek poréwnywalnych, dla poszczegdinych
wskaznikdw oblicza sie wartos¢ srednig lub mediane (warto$é srodkowsq).

Wskazniki P/E oraz P/BV s miernikami wartosci kapitatéw wtasnych przedsiebiorstwa. W
zwigzku z tym mnozac te wskazniki odpowiednio przez zysk netto lub wartos¢ ksiegowa
otrzymujemy bezposrednio rynkowg wartos¢ kapitatéw witasnych.

Wskazniki EV/S, EV/EBIT oraz EV/EBITDA s3 miernikami wartosci catego przedsiebiorstwa
(wszystkich zaangazowanych kapitatéow). W zwigzku z tym mnozac te wskazniki odpowiednio
przez przychody, EBIT lub EBITDA otrzymujemy rynkowg wartos¢ catego przedsiebiorstwa.

W celu uzyskania rynkowej wartosci kapitatéw witasnych od otrzymanego wyniku nalezy
odjac¢ zadtuzenie oprocentowane netto rozumiane jako zadtuzenie oprocentowane (kredyty,
pozyczki, obligacje) pomniejszone o wartos¢ posiadanych przez spotke srodkéw pienieznych i
ich ekwiwalentow.

Ponizej przedstawiono etapy wyceny wskaznikowej
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EV/EBITDA)

1. Wybdr wskaznikow (P/E, P/BV, EV/S, EV/EBIT,

2. Wybor spotek poréwnywalnych (zakres dziatania, poziom
przychoddw, rynek, odrzucenie spotek ze stratg)

3. Obliczenie wielkosci wskaznikéw spotek poréwnywalnych
w danym okresie i obliczenie Sredniej ze wskaznikéw

4. Obliczenie wartosci i dokonanie jej korekt z tytutu braku
ptynnosci (jesli spétka poza gietdag)

Ponizej
(poréwnawcza)*

przedstawiono przyktadowg wycene Grupy Tauron metodg wskaznikowg

Spotki poréwnywalne P/E EV/EBITDA
Firma Kraj 2011 2012P 2013P 2011 2012P 2013P
CEZ Czechy 8,91 8,68 8,89 6,20 5,88 5,96
E.ON.AG Niemcy 1315 9,78 9,39 30,95 4,46 4,22
EDF Francja 8,58 6,96 7,44 4,65 423 4,35
Enel SpA Wiochy 7,14 8,49 8,72 3,60 4,44 4,32
FORTUM OY] Finlandia 7,11 8,90 10,88 8,25 7,86 8,28
GDF SUEZ Francja 8,66 10,12 11,13 5,97 4,66 4,99
IBERDROLA Hiszpania 9,33 913 10,50 6,49 7,04 6,92
PGE Polska 6,9 8,06 11,31 3,80 4,78 18,21
RWE AG Niemcy 9,33 8,01 7,91 5,10 3,92 3,72
Mediana 8,58 8,68 9,39 5,97 4,66 4,99
Wyniki Tauron (min z1)
Zysk netto 12451 1466,8] 11098
EBITDA 3056,6 3839,6 3939,2
Enterprise Value 18247,9| 17892,54| 19656,61
Diug netto 4031,4| 45352| 66756
Equity Value (warto$¢ kapitatu wtasnego)| 1068296| 12731,82| 10421,02| 14216,5] 13357,34] 12981,01
Liczba akcji na koniec okresu (min szt.) 1752,5 1 A A il 1752,5 Tidhidls
Wartosc 1 akcji (1) w latach 6,10 7,26 5,95 8,11 7,62 7,41
Waga roku 20% 50% 30% 20% 50% 30%
Waga wskaznika 50% 50%
|Wartos¢ 1 akeiji (z1) 7,15

Nie zastosowano tu dyskonta, poniewaz jest to spotka gietdowa.

M. Panfil, A. Szablewski, Wycena spdétek z WIG30, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2014, s. 197
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Ponizej przedstawiono rodzaje stosowanych w praktyce majatkowych metod wyceny
udziatéw i akcji spotek.

a) metoda ksiegowa, polegajgca na odjeciu wartosci zobowigzan od wartosci aktywow,
bez dokonywania korekty aktywdw netto,

b) skorygowanych aktywéw netto, polegajaca na skorygowaniu wartosci aktywow do
wartosci rynkowej oraz odjeciu od niej skorygowanej wartosci zobowigzan i rezerw
na zobowigzania,

c) metoda wartosci likwidacyjnej, polegajgca na szacowaniu wptywéw ze sprzedazy
majatku spoétki oraz odjeciu od tych wptywdw sptaty zobowigzan i kosztéw likwidacji,

d) metoda odtworzeniowa, polegajgca na oszacowaniu wydatkéw inwestycyjnych
niezbednych dla utworzenia takiego samego przedsiebiorstwa, jak wyceniane.

W trakcie stosowania metod majatkowych napotykane sg nastepujace problemy:

a) Zazwyczaj wartosc ksiegowa rézni sie od wartosci rynkowej.

b) Niektdrych sktadnikdw majatku nie mozna sprzedad.

c) Trudno uwzgledni¢ Goodwill — warto$¢ firmy (marka, technologia, know-how,
kontakty handlowe, kadra, kontrakty, koncesje, zezwolenia, licencje).

d) Metody majatkowe nie sg odpowiednie dla wyceny udziatéw i akcji szybko
rozwijajgcych sie spotek.

e) Cze$¢ wartosci sktadnikdbw majatku spétek jest umorzona lub od razu w catosci
ujmowana w kosztach po ich zakupie.

f) W trakcie likwidacji (,uptynniania majatku”) niekiedy uzyskuje sie np. tylko 30% jego
wartosci ksiegowej, a likwidacja trwa przez lata.

Zgodnie z Prawem upadtosciowym i naprawczym (PUiN) do kosztow procesu likwidacji
zalicza sie:

1) wynagrodzenie i wydatki syndyka, nadzorcy sgdowego i zarzadcy oraz ich zastepcow;
2) wynagrodzenie i wydatki cztonkow rady wierzycieli;

3) wydatki zwigzane ze zgromadzeniem wierzycieli;

4) koszty doreczen, obwieszczen i ogtoszen;

5) przypadajgce za czas po ogtoszeniu upadtosci podatki i inne daniny publiczne;

6) wydatki zwigzane z zarzgdem masy upadtosci, w tym przypadajgce za czas po
ogtoszeniu upadtosci naleznosci ze stosunku pracy oraz naleznosci z tytutu sktadek na
ubezpieczenia spoteczne;
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7)

wydatki zwigzane z likwidacjg masy upadtosci, chociazby do likwidacji doszto na
podstawie ukfadu.

Gtéwna metoda majatkowa to metoda skorygowanych aktywow netto, stosowana gtéwnie

w oparciu o dane pochodzgce z bilansu spétki. W ramach tej metody dokonywane sg korekty

wartosci poszczegdlnych pozycji wykazanych w bilansie:

b)

f)

g)

h)

Aktywa trwate — wykonywana jest przez rzeczoznawcow majatkowych wycena
sktadnikdw aktywow trwatych w celu okreslenia ich rynkowej wartosci,
opracowywane sg aktualne operaty szacunkowe nieruchomosci i sSrodkéw trwatych
jako zataczniki do wyceny,

Analiza struktury wiekowej zapasow oraz polityki spétki w zakresie biezgcej
aktualizacji wartosci zapasow,

Analiza struktury wiekowe] naleznosci oraz polityki spoétki w zakresie biezgcej
aktualizacji wartosci naleznosci,

Analiza  uwarunkowan  dotyczacych  ksztattowania  wartosci  naleznosci
dtugoterminowych oraz dtugoterminowych rozliczern miedzyokresowych wykazanych
w aktywach,

Analiza uwarunkowan dotyczagcych ksztattowania sie wartosci zobowigzan
krotkoterminowych oraz zobowigzan dtugoterminowych (w tym struktury wiekowej
zobowigzan przeterminowanych i polityki naliczania oraz odzwierciedlania w bilansie
zobowigzan z tytutu odsetek od przeterminowanych zobowigzan),

Analiza uwarunkowan dotyczgcych ksztattowania sie wartosci funduszy specjalnych,

Analiza uwarunkowan dotyczacych ksztattowania sie wartosci rezerw (w tym na
Swiadczenia wobec pracownikéw),

Analiza uwarunkowan dotyczacych ksztattowania sie wartosci rozliczen
miedzyokresowych wykazanych w pasywach,

Analiza uwarunkowan dotyczgcych ksztattowania sie wartosci ewentualnych
zobowigzan pozabilansowych.
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Ponizej przedstawiono podstawowe cechy majgtkowych metod wyceny udziatéw i akcji

spotek.

f)

Wyniki wyceny traktowane sg jako minimalna wartos¢ przedsiebiorstwa.

Szczegdlnie stosowane sg w przypadku wyiszej wartosci majatku, niz
zdyskontowane zyski.

Wystepuje koniecznos¢ uwzglednienia faktu, ze sprzedanie majatku wyklucza
kontynuowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Metody te nie uwzgledniajg np. wartosci kadry, pozycji na rynku, wynikéw
finansowych.

Trudne sg do wykorzystania przez inwestorow gietdowych, gdyz wystepuje w
przypadku tych metod koniecznos¢ dokonywania pracochtonnych wycen
poszczegdlnych sktadnikdw majatku.

Mozliwe sg do zastosowania w oparciu o dostepne dokumenty ksiegowe i informacje
o majatku oraz polityce rachunkowosci.

Zgodnie z art. 10 Ustawy o rachunkowosci dokumentacja opisujgca przyjete zasady

(polityke) rachunkowosci, w szczegdlnosci dotyczy:

U

a)

b)

okreslenia roku obrotowego

metod wyceny aktywdw i pasywéw oraz ustalania wyniku finansowego
sposobu prowadzenia ksigg rachunkowych, w tym co najmniej
zaktadowego planu kont

wykazu ksigg rachunkowych (wykazu zbioréw danych)

opisu systemu przetwarzania danych

systemu stuzgcego ochronie danych i ich zbioréw, w tym dowodéw ksiegowych, ksigg
rachunkowych i innych dokumentéw stanowigcych podstawe dokonanych w nich
zapisow.

Dla wyceny nieruchomosci sporzadza sie operat szacunkowy, ktéry obejmuje:.

1. Sprawdzenie stanu prawnego nieruchomosci, w oparciu o:

a)

b)

badanie ksigg wieczystych

wypisy z rejestru gruntow
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(wartos¢ rynkowa praw do nieruchomosci)

2. Sprawdzenie stanu faktycznego nieruchomosci, stanu techniczno-uzytkowego oraz
prowadzonej dokumentacji, stanu zagospodarowania, stanu otoczenia, na podstawie:

a) wizji lokalnej
b) dokumentacja fotograficzna

3. Analizy rynku nieruchomosci (podaz, pustostany, czynsze, ceny).

Dla wyceny ruchomego majatku trwatego takze sporzgdza sie operat szacunkowy.

Metoda szacowania wartosci rynkowej polega na okresleniu wartosci ruchomosci — maszyn
i urzadzen oraz wyposazenia za ktorg oczekuje sie, ze chetny kupujacy nabedzie maszyny,
urzadzenia, od chetnego sprzedajgcego w normalnej transakcji po przeprowadzeniu
prawidtowych czynnosci marketingowych, przy czym obie strony sg niezalezne od siebie i gdy
obie strony sg Swiadome okolicznosci oraz zachowujg sie w sposdb rozsadny i dziatajg bez
przymusu.

Wartosé rynkowg w stosunku do wartosci poczatkowej okresla sie na podstawie oceny
eksperckiej stanu technicznego i atrakcyjnosci wycenianych ruchomosci oraz oszacowanej
przez rzeczoznawce na podstawie stanu rynku, skali popytu i podazy rynkowej na obiekty
takie same lub podobne.

Warto$¢ rynkowa ruchomosci zalezna jest od ich stanu technicznego, atrakcyjnosci
(nowoczesnosci), stanu rynku tych ruchomosci (podazy i popytu) oraz wartosci poczgtkowej
nowych urzadzen o tych samych lub zblizonych parametrach technicznych.

Do wyceny ruchomego majatku trwatego stosuje sie ponizszy wzér.

WR = WP x (1-S/100) x N x EPP
gdzie:
WR — wartos$¢ rynkowa
WP - warto$¢ poczatkowa oszacowana przez rzeczoznawce

S - stopien zuzycia technicznego lub funkcjonalnego w %, oszacowany przez rzeczoznawce
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N - wspdtczynnik atrakcyjnosci (nowoczesnosci) maszyny, urzagdzenia

EPP - wspdtczynnik elastycznosci podazy i popytu (np. jak reaguje popyt na zmiane podazy).

Wartos¢ udziatéw i akcji metodg dochodowg obliczana jest w oparciu o zdyskontowane

przyszte przeptywy pieniezne (DCF - discounted cash flow), czyli na podstawie prognozy

finansowe;.

Najpierw w ramach analizy uwarunkowan formutuje sie wnioski i zatozenia do prognoz oraz

opracowuje:

a) charakterystyke zakresu dziatalnosci,

b) prezentacje i analize wynikdw ekonomiczno-finansowych dziatalnosci za okres kilku
ostatnich lat dziatalnosci — sprzedaz, przychody ze sprzedazy, koszty dziatalnosci
operacyjnej, rachunek zyskow i strat, bilans, przeptywy pieniezne, wskazniki
finansowe,

c) zatozeniaiprognoze sprzedazy (ilosci) oraz przychodow ze sprzedazy (wartosci),

d) zatozenia i prognoze kosztéw dziatalnosci operacyjnej w uktadzie rodzajowym w
podziale na koszty zmienne oraz koszty state (w tym np. koszty ogdlnego zarzadu,
niezalezne od wielkosci sprzedazy),

e) zatozenia i prognoze naktadéw inwestycyjnych (wydatki ale nie koszty),

f) zatozenia i prognoze majqtku obrotowego netto (naleznosci, zapaséw oraz
zobowigzan biezgcych bez kredytéw i pozyczek),

g) prognoze sprawozdan: rachunku zyskéw i strat, bilansu oraz przeptywdw pienieznych
spofki,

h) okreslenie i uzasadnienie przyjetej w wycenie metoda zdyskontowanych przeptywdw

j)

pienieznych wartosci rezydualnej na koniec ostatniego roku prognozy (np. na
podstawie zdyskontowanego sSrednio rocznego strumienia przeptywdw pienieznych
netto — model Gordona lub na postawie wartosci skorygowanej aktywéw netto
spotki),

okreslenie i uzasadnienie stopy dyskontowej (uwzgledniajgc Sredni wazony koszt
kapitatu obcego i wtasnego spoétki oraz aktualng stope zwrotu z inwestycji w kraju o
najnizszym ryzyku, premie za ryzyko zwigzane z dziatalno$cig w branzy oraz premie za
ryzyko indywidualne dotyczace dziatalnosci spétki — rynek, aktualna sytuacja
finansowa, potrzeby inwestycyjne),

okreslenie strumienia przeptywéw pienieznych do wyceny, uwzgledniajgcego
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prognozowane przeptywy z dziatalnosci operacyjnej, prognozowane przeptywy z

dziatalnos$ci inwestycyjnej, wartos¢ zadtuzenia netto do sptaty z tytutu kredytow i

pozyczek oraz wartos¢ rezydualng okreslong na koniec okresu prognozy,

k) okreslenie wartosci spotki na podstawie zdyskontowanych przeptywdw pienieznych
dla przyjetej i uzasadnionej stopy dyskontowe] (uwzgledniajagc wyznaczony koszt

kapitatu wtasnego i obcego) oraz dla przedziatu stop dyskontowych +/- x% w

stosunku do stopy

rekomendowane;.

Elementem wyceny sporzadzonej metodg zdyskontowanych przeptywdw pienieznych
jest takze analiza wrazliwosci wartosci spo6tki na zmiane, w stosunku do zatozen

przyjetych w prognozie finansowej, kluczowych czynnikdéw determinujgcych przyszte

przeptywy pieniezne, tj. np.:

a) poziom sprzedazy

b) poziom cen,

(ilo$¢ jednostek produktow lub ustug),

¢) poziom jednostkowych kosztéw zmiennych,

d) poziom kosztéw statych dziatalnosci spétki (w tym kosztéw ogdlnego zarzadu),

e) poziom naktadow

inwestycyjnych.

W metodzie dochodowej stosuje sie rachunek przeptywow pienieznych (metoda posrednia)

o nastepujacej strukturze:

A

Przeptywy srodkow pienieznych z dziatalnosci
operacyjnej (Zysk netto +/- Korekty)

B

Przeptywy srodkow pienieznych z dziatalnosci
inwestycyjnej
(Wptywy ze zbycia aktywow — wydatki inwestycyjne)

Przeplywy srodkow pienieznych z dziatalnosci
finansowej (Wptywy z kredytéw, pozyczek ... - wydatki
na splate kredytow, odsetek, na dywidendy ...)

Przeptywy pienigzne netto razem

m

Srodki pieniezne na poczatek okresu

Srodki pieniezne na koniec okresu (zgodne z bilansem)
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W rachunku przeptywéw pienieznych stosowane s3 nastepujace korekty wyniku
finansowego:

Amortyzacja (koszt ale nie wydatek)

Zyski (straty) z tytutu réznic kursowych

Odsetki i udzialy w zyskach (dywidendy)

Zysk (strata) z dziatalnosci inwestycyjnej

Zmiana stanu rezerw

Zmiana stanu zapaséw (materiatow, produktow ...)
Zmiana stanu naleznosci (tego co nam sie nalezy)

O N WN -

Zmiana stanu zobowigzan krétkoterminowych, z
wyjatkiem pozyczek i kredytow (co mamy oddac)
9 |Zmiana stanu rozliczen migedzyokresowych

10 |Inne korekty
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1.1.6 Sukcesja w firmie rodzinnej - propozycje praktycznych rozwigzan

Samo dokonanie wyceny skfadnikdw majtku rodziny nie wystarczy, by prawidtowo nim
zarzadzaé. Konieczne jest prawidtowe prowadzenie procesu sukcesji, by stworzy¢ warunki
dla skutecznego zarzadzania tym majatkiem w przysztosci.

Szczegdlnie trudne jest dokonanie sukcesji w spdtce, ktérej akcje s notowane na gietdzie.
Sukcesja bowiem to nie tylko transfer wtasnosci na rzecz swoich nastepcow, ale takze, a
moze przede wszystkim — przeniesienie wtadzy. Zarzgdzaniu spotkg gietdowg nie podota
nastepca, ktdry nie ma wiekszego doswiadczenia w biznesie, jak réwniez nastepca, ktory nie
zna ,swojej" firmy.*?

,Dlatego tez coraz czesSciej mamy do czynienia z realizacja odpowiednich planéw
sukcesyjnych. Najczesciej polegajg one na stopniowym zdobywaniu wiedzy i doswiadczenia
w biznesie, zaczynajgc najczesciej od drobnych spdétek — cérek, ktére nastepnie tgczone jest z
sukcesywnym , awansem". Posiadanie statusu, czy to akcjonariuszy, czy to cztonka organu w
spotce, ktorej akcje dopuszczone sg do obrotu na rynku regulowanym, zwanej potocznie
,Spotka gietdowa" lub ,spdtkg publiczng" rzadzi sie swoimi prawami. Spétka gietdowa nie
podlega bowiem wytgcznie rezimowi kodeksu spétek handlowych. Oczywiscie, regulacja
kodeksowa bedzie miata w tym przypadku zastosowanie, jednak celem prawidtowego
funkcjonowania w obrocie gietfdowym konieczne bedzie siegniecie do rdéinego rodzaju
szczegblnych aktéw prawnych. Spétki publiczne to przede wszystkim ustawa o ofercie
publicznej, ustawa o obrocie instrumentami finansowymi i rozporzagdzenie MAR.

W zwigzku z tym ,szczegdlnym" uregulowaniem spétki gietdowej, analizujgc rézne warianty
sukcesji, nalezy patrze¢ przede wszystkim na mozliwosci ich powodzenia i korzysci z nich
ptynace, ale takie, a moze przede wszystkim — na rdinego rodzaju zagrozenia. A z
zagrozeniami zwigzane sg przede wszystkim mozliwe do natozenia sankcje za dziatania
sprzeczne z przepisami prawa.

Powstaje pytanie: czy spotka gietdowa moze by¢ w ogéle przedmiotem sukces;ji.

Mimo publicznego charakteru, ktéry faczy sie z anonimowym kapitatem, uprawnienia
akcjonariusza w spoétce gietdowej, jak w kazdej spdtce akcyjnej mogg byé przedmiotem
sukcesji. Wazne jest jednak, aby w odpowiednim momencie rozpoczac¢ rozwazania dotyczgce
przysztosci zarébwno obecnego ,seniora"”, jak rowniez tworzonego od kilkunastu lat jego
,dziefa". Sukcesja w spotkach publicznych jest jednak bardziej skomplikowana niz w innego
typu formach prawnych. Mnogosc¢ regulacji sprawia, iz trzeba by¢ czujnym na kazdym kroku.
Stad warto podjgé rozmowy w gronie rodzinnym w odpowiednim momencie, aby méc
przygotowac siebie i najblizszych do ,przekazania pateczki".

Przyktad

2 https://www.rp.pl/Firma/301189992-Szanse-i-zagrozenia-dla-procedury-sukcesji-w-spolce-gieldowej.html,

W. tatata, M. Nowak, Szanse i zagrozenia dla procedury sukcesji w spotce gietdowej, Rzeczpospolita 2019
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Warto wzigé pod uwage restrukturyzacje grupy kapitatowej, na czele ktérej stoi Zygmunt
Solorz-Zak. W lutym 2013 roku rynek obiegta informacja o zmianie udziatu w ogdlnej liczbie
gtoséw w spotce Cyfrowy Polsat S.A. Zgodnie z opublikowanym raportem biezgcym,
dotychczasowa spotka zalezna od wiekszosciowego wtasciciela Cyfrowego Polsatu zbyta na
rzecz innego podmiotu zaleznego wszystkie dotychczas posiadane akcje. Nowym nabywca
akcji byta fundacja rodzinna - TiVi Foundation. Taka transakcja pozwolita m.in. zapobiec
rozdrobnieniu majatku pomiedzy przysztych spadkobiercow, skupiajgc wszystkie posiadane
aktywa w jednym podmiocie.

Co wiecej, sukcesja to nie tylko transfer wtasnosci na rzecz swoich nastepcow, ale takze, a
moze przede wszystkim — przeniesienie wtadzy. To rowniez przyktad wtasciciela Cyfrowego
Polsatu, ktéry w odpowiednim momencie zaczat wdrazaé¢ w prowadzong dziatalnos$¢ swojego
syna, a obecnie prezesa zarzadu. Takie rozwigzania majg miejsce oczywiscie nie tylko w
spotkach publicznych.

Dlaczego warto pomyslec o sukcesji spoétki gietdowe;j?

Spotki gietdowe, z uwagi na status spotki notowanej, uzaleznione sg od szeregu czynnikdéw
zewnetrznych. Wycena kursu akcji zalezy m.in. od nastrojow inwestoréow. Stad wdrozenie
planu sukcesji spotki publicznej moze byé swego rodzaju gwarantem bezpieczenstwa
kontynuacji biznesu, co moze by¢ istotne dla obecnych, jak réwniez przysztych akcjonariuszy
i wptywaé¢ na wartos¢ spotki. Warto odpowiedzie¢ sobie réwniez na pytanie, co dla
znacznego akcjonariusza jest istotne. Oceniajac i analizujgc rynek publiczny, wydaje sie, iz
dobrego planu sukcesji zabrakto w przypadku rodziny Wejchertéw. Smieré¢ Jana Wejcherta w
2009 r. przyczynita sie do tego, iz pare lat pdziniej jedne z najbardziej rozpoznawanych
aktywoéw, takich jak Onet czy TVN, zostaty oddane w rece zagranicznego kapitatu.

Jakie zagrozenia?

Przeniesienie wtasnosci akcji spotki notowanej wigze sie z szeregiem obowigzkéw
notyfikacyjnych, wskazanych w szczegdlnosci w ustawie o ofercie publicznej oraz w
rozporzadzeniu MAR. Kazdy bowiem, kto osiggnat lub przekroczyt 5 proc., 10 proc., 15 proc.,
20 proc., 25 proc., 33 proc., 33 proc., 50 proc., 75 proc. albo 90 proc. ogdlnej liczby gtosow w
walnym zgromadzeniu akcjonariuszy, zobowigzany jest do powiadomienia o tym fakcie
Komisje Nadzoru Finansowego oraz witasciwg spotke. Na dalszym etapie, spotka informuje o
tym rynek w drodze publikacji raportu biezgcego.

Ponadto, gdy zbywca lub nabywca akcji zasiadajg w organie zarzadzajgcym badz nadzorczym,
konieczne jest takze powiadomienie spotki oraz KNF o takiej transakcji. Obowigzek ten
obecnie uregulowany jest w Rozporzadzeniu MAR. Co wiecej, obowigzek ten spoczywa takze
na osobach najblizszych z menedzerami badz nadzorcami, przez ktére nalezy rozumie¢ m.in.
matzonka, dziecko bedgce na utrzymaniu czy cztonka rodziny pozostajgcego we wspdlnym
gospodarstwie domowym przez okres co najmniej roku.
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Co z uprawnieniami osobistymi?

Jezeli w statucie danej spétki notowanej wprowadzone sg uprawnienia osobiste
przystugujgce bezposrednio osobie fizycznej, warto zastanowi¢ sie nad mozliwoscia
»przeniesienia" ich na spétke

zalezng od tej osoby fizycznej. Do takiej czynnosci wymagana jest co prawda zmiana statutu
spotki, niemniej jednak ewentualna Smieré uprawnionego nie spowoduje z mocy prawa
wygasniecia uprawnienia osobistego. Tym samym, przyszty spadkobierca bedzie mogt bez
problemu wykonywac¢ uprawnienia osobiste, dziatajac w imieniu odziedziczone] spotki
zaleznej. Zaletg tego rozwigzania jest réwniez fakt, iz tatwiej jest zatozycielowi spotki
przekona¢ pozostatych akcjonariuszy do wprowadzenia uprawnienia osobistego
przystugujacego spotce od niego zaleznej, niz w przysztosci jego nastepcy.

Obowigzki informacyjne

Sledzac na biezaco rynek finansowy, nieraz zdarzyto sie zetknaé ze stowem ,wezwanie", a
Scislej — z ,wezwaniem do zapisywania sie na sprzedaz akcji". Na czym ono polega? W
skrécie, akcjonariusz, ktéry planuje przekroczyé¢ lub przekroczyt (w zaleznosci od przypadku)
okreslony w ustawie praog liczby gtoséw, zobowigzany jest do ogtoszenia tzw. wezwania, w
wyniku ktdrego pozostali akcjonariusze, w szczegélnosci akcjonariusze mniejszosciowi, bedg
mogli zbyé na jego rzecz swoje akcje po cenie wskazanej w tym wezwaniu. W obecnym
porzadku prawnym mamy juz tylko dwa progi do ogtaszania wezwan. Przekroczenie progu 33
proc. ogélnej liczby gtoséw moze nastgpi¢ wytgcznie w wyniku ogtoszenia wezwania do
zapisywania sie na sprzedaz lub zamiane akcji w liczbie zapewniajgcej osiggniecie 66 proc.
ogolnej liczby gtoséow. Natomiast w drugim przypadku przekroczenie progu 66 proc. moze
nastgpi¢ w wyniku ogtoszenia wezwania do zapisywania sie na sprzedaz lub zamiane
wszystkich pozostatych akcji tej spotki.

Koszty i ryzyka nieprzygotowanego wezwania

Ogtoszenie wezwania do zapisywania sie na sprzedaz akcji danej spétki wigze sie z
koniecznoscig ustanowienia zabezpieczenia w wysokosci nie mniejszej niz 100 proc. wartosci
akcji, ktére majg by¢ przedmiotem wezwania. Tym samym, przy zbywaniu przez aktualnego
seniora, ktory posiada co najmniej 33 proc. gtloséw na zgromadzeniu akcjonariuszy spotki,
nabywca akcji zobowigzany bedzie do wylozenia sporej kwoty pienieznej. Doktadna kwota
uzalezniona jednak jest przede wszystkim od liczby posiadanych akcji oraz jego kursu.

Gdy brak wezwania
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Ustawa przewiduje kilka wyjgtkdéw, w ktérych pomimo przekroczenia ww. progéw w ogdlnej
liczbie gtoséw, zastosowanie procedury wezwania nie bedzie konieczne. Dotyczy to w
szczegblnosci transakcji na akcjach wprowadzonych do alternatywnego systemu obrotu.
Wytaczeniu podlega takze nabycie akcji w ramach wskazanych w prawie upadfosciowym oraz
w postepowaniu egzekucyjnym. Co wiecej, koniecznosci ogtoszenia wezwania do
zapisywania sie na sprzedaz akcji nie bedzie w przypadku dziedziczenia, chyba ze udziat w
ogolnej liczbie gtoséw ulegnie dalszemu zwiekszeniu.

Przekazanie nastepcy to wezwanie

Co jest szczegdlnie ciekawe z perspektywy planowania sukcesji, wytgczone z obowigzku
przeprowadzania wezwania sg transakcje dokonywane w ramach ,rodziny spétek”, czyli po
prostu transakcje dokonywane w ramach grupy kapitatowe;j.

Niestety, analizujgc liste wyjatkdow od koniecznosci ogtoszenia wezwania, ustawodawca nie
dokonat wyfaczenia od tego obowigzku darowizn zawieranych w ramach najblizszych
cztonkdéw rodziny. Tym samym, planowana sukcesja musi uwzglednia¢, iz w przypadku
przekazania swoich akcji przez akcjonariusza posiadajgcego co najmniej 33 proc. gtosow
swojemu dziecku, nastepca bedzie zobligowany do ogtoszenia wezwania. Co wiecej,
wezwanie ma charakter odptatny, co oznacza, iz za kazdg nabywang akcje w ramach
wezwania nabywca bedzie musiat zaptaci¢ okreslong cene minimalng. Wobec tego,
darowizny w obecnym porzadku sg niemozliwe, co znacznie utrudnia proces
przeprowadzania sukcesji.

Z perspektywy ostatniego trendu, ktérym jest wprowadzanie przepisow prawnych
utatwiajgcych sukcesje, brak nowelizacji art. 75 ustawy o ofercie publicznej wydaje sie lekkim
niedopatrzeniem. W zwigzku z tym nalezy postulowaé, aby ustawodawca rozwazyt
mozliwos¢ objecia wyjagtkiem od koniecznosci ogtoszenia wezwania, darowizn
dokonywanych przez cztonkdow najblizszej rodziny. W aktualnym stanie prawnym, poza
koniecznoscig dokonania wezwania, nie ma w zasadzie mozliwosci dokonania darowizny z
seniora na juniora, miedzy innymi ze wzgledu potrzebe uwzglednienia ceny minimalne;.

Sukcesja to takze UOKiK

Przy ewentualnej sukcesji spotki gietdowej, nalezy takze wzig¢ pod uwage przepisy ustawy o
ochronie konkurencji i konsumentdw. Regulacja ta znajdzie zastosowanie, jezeli
przedmiotem sukcesji bytoby ,przejecie kontroli", co z reguty bedzie wymagato nabycia akcji
dajacych ponad 50 proc. gtosow w walnym zgromadzeniu akcjonariuszy, a tgczny obrét na
terenie RP ,,nabywcy" i przejmowanego przedsiebiorstwa w roku poprzednim przekraczatby
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tacznie rownowartosé co najmniej 50 min euro, jak réwniez brak jest przestanek wskazanych
w ustawie wytgczajacych obowigzek zgtoszenie zamiaru koncentracji prezesowi UOKiK. Co za
tym idzie, moze okaza¢ sie konieczne ztozenie wniosku do prezesa Urzedu Ochrony
Konkurencji i Konsumentéw, przedmiotem ktérego bytoby wyrazenie zgody na nabycie
takiego pakietu akgji.

Regulacja ta wydaje sie niestety réwnie niepraktyczna w kontekscie ewentualnej sukcesji
spotki publicznej na cztonka najblizszej rodziny, co konieczno$é dokonania wezwania do
zapisywania sie na sprzedaz akcji w przypadku przekraczania 33 proc. badz 66 proc.

Oczywiste jest, ze rynek finansowy wymaga Scistych regulacji, stuzacych przede wszystkim
zapewnieniu bezpieczenstwa obrotu jego uczestnikom. Niemniej, patrzac na ostatnie,
korzystne i popierane przez przedsiebiorcéw, zmiany w zakresie podejscia ustawodawcy do
sukcesji, wydaje sie, iz oprocz przyjecia samej ustawy o zarzadzie sukcesyjnym, sugerowane
bytoby takze dokonanie nowelizacji ustawy o ofercie publicznej czy ustawy o ochronie
konkurencji i konsumentéw. Powinno sie bowiem umozliwié¢ znacznie tatwiejsza droge do
przekazywania wtadzy i wtfasnosci spotki gietdowej swoim dzieciom, czyli po prostu
nastepcom.”

By¢ moze rozwazeniu powinna podlegaé takze ustawa o fundacjach. W dotychczasowym
porzadku prawnym, fundacja moze by¢ ustanowiona dla realizacji zgodnych z podstawowymi
interesami Rzeczypospolitej Polskiej celdéw spotecznie lub gospodarczo uzytecznych. Nie ma
zatem mozliwosci zatozenia ,prywatnej" fundacji, stuzacej przede wszystkim skumulowaniu
w niej majatku rodzinnego i utatwiajgcej w przysztosci przejmowanie wtasnosci i zarzadzania
spotkami gietdowymi.

Plan sukcesji to nie jest jedynie testament. Ale pomyst, w jaki sposdb mogg by¢
zabezpieczone interesy rodziny w oparciu o wartos¢ firmy oraz pozostatego majatku.
Sukcesja powinna w miare mozliwosci odbywaé sie za zycia odchodzgcego pokolenia —
poniewaz jedynie wtedy mogg REALNIE wptywa¢ nie tylko na plan, ale na jego REALIZACIJE.
Jednak los nie zawsze dopuszcza taka mozliwos¢, dlatego przedsiebiorcy dbajgcy o swoich
bliskich powinni tworzy¢ PLANY AWARYJNE takze wtedy, kiedy wydaje sie, ze nic im nie
zagraza.

Nalezy zwréci¢ uwage na wazne ponizsze kroki:
1. Regularny bilans
2. Wyznaczenie nastepcy
3. Plan awaryjny
4. Zasady tadu Rodzinnego

a. Komunikacja i konsensus

Tres¢ do portalu edukacyjnego 64



styczen 2019

b. Spisanie zasad
c. Regularny przeptyw informacji
5. Instrumenty prawne:
a. Petnomocnictwa na wypadek $Smierci
b. Testament lub darowizny za zycia

6. Wyznaczenie zarzadcy sukcesyjnego i wykonawcy testamentu

Ustawa o zarzadzie sukcesyjnym skupia sie na zaoferowaniu przedsiebiorcom i ich rodzinom
szeregu instrumentow prawnych, pomagajacych przezwyciezy¢ kryzys zwigzany ze smiercig
przedsiebiorcy prowadzacego dziatalno$¢ w formie wpisu do ewidencji. Te instrumenty
powinny by¢ jednak jedynie PLANEM AWARYIJNYM, w sytuacji, kiedy $mieré zaskoczy
przedsiebiorce i konieczne jest WYGRANIE CZASU. Ustawa nie daje gotowych recept i
odpowiedzi na problemy zwigzane z sukcesja, daje tylko mozliwos¢ dokonywania wyboréw.

Ustawa sama z siebie nie stworzy planu sukcesji. | bardzo dobrze, bo sytuacja firm i rodzin
przedsiebiorcow jest tak rdéznorodna, ze nie daje sie znaleié jednego, optymalnego
rozwigzania. Jej wprowadzenie moze jednak rodzié¢ ztudng pokuse, ze prawo zadziata samo z
siebie — tak jak dziata np. dziedziczenie ustawowe. Jednak to dziatanie prawa w pakiecie
rozwigzan zawartych w zarzadzie sukcesyjnym ograniczone jest jedynie od funkcji utatwienia
utrzymania przedsiebiorstwa zmartego w kondycji maksymalnie niepogorszonej. Nie zwolni
jednak przedsiebiorcy i jego rodziny od szukania odpowiedzi na kluczowe pytanie: JAK
ZARZADZAC SCHEDA?

Z tego powodu nalezy cieszy¢ sie z ustawy i docenia¢ oferowane rozwigzania zarzadu
sukcesyjnego, ale nie poprzestawaé na nich, a skupi¢ sie na ZARZADZANIU SUKCESYJNYM,
ktdre jest pojeciem szerszym, bo obejmujgcym nie tylko czas po zgonie przedsiebiorcy, ale
caty kompleks dziatan przygotowujgcych sukcesje.

Czym jest zarzadzanie sukcesyjne?

Co sktada sie na zarzadzanie sukcesyjne przedsiebiorstwem rodzinnym? Kiedy je zaczgc?
Zaczg¢ nalezy wcale nie wtedy, kiedy zbliza sie wiek emerytalny (jakkolwiek go okreslimy),
ale juz od tego momentu, w ktérym poczujemy, ze nasz biznes okrzept, ma realng wartos¢ i
nadaje sie do tego, zeby kto$ oprécz nas potrafit go poprowadzi¢ bez nas. Ten ostatni
warunek jest kluczowy, poniewaz wymaga:

a) oparcia biznesu nie tylko o osobiste talenty,

b) utworzenia jakiej$ struktury, ktéra jest na tyle trwata, ze nawet w obliczu
przejsciowych trudnosci moze funkcjonowaé nawet sitg bezwtadu,
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c) znalezienia kogos, kto jest w stanie kontynuowac impuls przedsiebiorczosci.

d) przekazania komus kluczowych kompetencji, niezbednych do skutecznego
sterowania biznesem.

Juz pokolenie czterdziestolatkdw powinno mysdle¢ o sukcesji i przygotowywaé do nigj
rodzine. Jest to o tyle istotne, bo ma wptyw na wychowanie oraz ksztattowanie postaw i
Sciezki zyciowej mtodego pokolenia. A w przypadku zabezpieczenia przed niespodziewanymi
wypadkami, pozwala na tworzenie Planu Awaryjnego, ktory jest szczegdlnie istotny, gdy
dzieci s3 jeszcze matoletnie lub nieprzygotowane do przejecia zarzgdzania, a rodzic zostajacy
przy zyciu nie byt dotad czynnie zaangazowany i formalnie upowazniony do prowadzenia
firmy.

W perspektywie dobrego planowania sukcesji wydaje sie, ze proces powinien trwac od 5 do
15 lat. Zakres czasowy zalezny jest od sytuacji rodziny, stanu zdrowia jej cztonkéw, réznic w
wieku miedzy pokoleniami i miedzy rodzenstwem. W przypadku jedynakéw sytuacja nie
pozostawia z natury rzeczy zbyt wielu opcji wyboru. Jesli zatem pokolenie 45 — 50 lat zacznie
mysle¢ o sukcesji, to zakonczenie procesu spodziewane jest na wiek 60 — 65 lat. Nalezy tu
braé¢ pod uwage réwniez kwestie zwigzane z wiekiem i réznicami wieku miedzy rodzicami.
Zwykle pary planujg wycofaé sie z zycia firmy razem. Starsze pokolenie majac odpowiednie
doswiadczenie zyciowe oraz witasnos$¢ firmy a przede wszystkim jaka$ wizje swojej jesieni
zycia muszg zarzadzac procesem sukces;ji.

Odpowiedzialnos$¢ za zarzadzanie sukcesjg spoczywa zawsze na osobie prowadzgcej biznes.
To ona ma petng wiedze i mozliwosci, aby niczego nie zaniedbac i aby zmniejszy¢ ryzyko, ze
najblizsi nie beda w stanie kontynuowaé dzieta zycia. Najgorszg sytuacja jest wtedy, kiedy
mtodsze pokolenie zniecierpliwione samo zaczyna podejmowac kroki w zakresie zarzadzania
sukcesjg w obliczu nieuzasadnionego ociggania sie starszych. Z jednej strony oburzenie
starszych z powodu braku szacunku mtodych, a z drugiej poczucie winy dzieci, wynikajgce z
koniecznosci zakwestionowania przywddztwa rodzicédw. Jednak ta sytuacja jest stosunkowo
rzadka, poniewaz mtodym tatwiej jest stosowaé taktyke unikédw i odwlekania. Po co tracié
czas na walki z rodzicami, jesli czas pracuje na ich korzys¢? Ale to ztudna taktyka, bo firma nie
bedac zasilana swiezg krwig bedzie wiedng¢. A oddalanie sie od firmy i tracenie kontaktu ze
starszym pokoleniem utrudni w przysztosci efektywne przejmowanie zarzadzania.

Mtodsze pokolenie powinno wchodzi¢ aktywnie w role sukcesoréw w wieku okoto 30 lat,
kiedy po zakonczeniu edukacji i zdobyciu pierwszych doswiadczen zyciowych i zawodowych
poza domem i poza rodzinng firmg, zna juz swojg warto$é, mozliwosci i ograniczenia. To
takze pora na zaktadanie witasnej rodziny. Starsi powinni przygotowywa¢ zmiane
pokoleniowg dopasowujgc w miare mozliwosci plan sukcesji do sytuacji rodzinnej i
mozliwosci mtodego pokolenia.

Starsze pokolenie planuje sukcesje nie dla siebie, ale dla swoich nastepcow. Jedyny aspekt,
ktory dotyczy starszych, to zabezpieczenie, ze podczas jesieni swojego zycia bedg cieszyc sie
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swobodg oraz objeci dobrg opieka.
Proces zarzgdzania sukcesjg obejmuje 5 sfer:
a) Kontrolowane odejscie,
b) Przygotowanie sukcesora,
c) Przygotowanie rodziny na zmiany w podejmowaniu decyzji,
d) Przygotowanie rodziny na zmiany w zakresie majgtkowym,

e) Ustawienie firmy pod katem sukcesoréw.

Kontrolowane odejscie, to proces, ktérego doswiadcza kazde starsze pokolenie, ktore chce
odpowiedzialnie wprowadzi¢ sukcesorow w ich nowa role. Predzej czy pdziniej sukcesor
powinien przejgé¢ petnie wiadzy. Jest to proces trudny dla seniora. W koncu cate zycie
poswiecit tworzeniu i rozwojowi firmy. Zna jej tajniki. Wie, gdzie moga czai¢ sie ryzyka.
Jednoczesnie moze pojawi¢ aspekt rywalizacji o sukces, obaw o porazki lub nastroje
nadmiernego optymizmu, albo takze poczucie zbednosci. Czesto nad mieszanka tg bierze
goére duma, tak jak wtedy, kiedy pierwszy raz zjechaty same na nartach.

Zwykle mtodsze pokolenie szybko zacznie otacza¢ sie swoimi ludZzmi, ze swojego pokolenia.
Dzielgcymi z nim poglady, przyzwyczajenia, czy po prostu bedacy na podobny etapie zycia.
Poniewaz czu¢ sie beda mniej pewnie niz starsze pokolenie, to zwykle w wiekszym stopniu
zalezni stajg sie od wspdétpracownikow, a ci zas od sukcesorow.

Dla przekazujgcego pokolenia konieczne jest ,wymyslenie” siebie na nowo, aby przestaé
utozsamiac sie z firma. Aby nie by¢ jak parafraza motta Ludwika XIV ,,Firma (panstwo) to ja!”.
Co wiecej, myslenie: firma nic nie jest warta beze mnie to w istocie zanegowanie sensu
sukcesji biznesowej. To przyznanie sie, ze w rzeczywistosci firma rodzinna moze sie staé po
odejsciu seniora zrodtem ktopotow. Jezeli jednak tak jest i nie ma szans na zmiane tego stanu
rzeczy, to nie NALEZY OBCIAZAC FIRMA SUKCESOROW. Trzeba trzezwo spojrze¢ prawdzie w
oczy i jezeli faktycznie, firma jest tak gteboko nacechowana osobistymi cechami seniora, ze
zmiana tego stanu rzeczy jest ponad sity potencjalnych sukcesordw lub jest zbyt kosztowna,
to wtedy w odpowiedni sposéb nalezy to uwzgledni¢ w bilansie rodziny i pomniejszy¢
wartos¢ firmy rodzinnej o odpis na koszty likwidacji lub restrukturyzacji. Pomoze to ocenié
realnie sytuacje majatkowa rodziny, a sukcesorow moze sktoni¢ albo do podjecia
restrukturyzacji albo rozejrzenia sie za bardziej obiecujgcg przysztoscia niz firma rodzinna.

Senior powinien zmieni¢ swoje podejscie do biznesu. Celem nie jest juz jego tworzenie i
rozwoj przez siebie samego, ale tworzenie i rozwdj przez sukcesora. W tym celu powinien

przygotowac 3 plany:

1) Plan strategiczny dla firmy, ktory okresli cele strategiczne i wynikajgce z nich niezbedne
zasoby, umiejetnosci, wyzwania do pokonania, ryzyk i sposoby ich redukcji.
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2) Osobisty plan finansowy - plan okreslajacy cele finansowe i zyciowe (np. hobby, podréze,
opieka medyczna) oraz zrédta bezpiecznego dochodu niezaleznego od biznesu,

3) Plan zachowania wartosci firmy — w istocie operacyjny plan sukcesji.

Warto poprosié¢ profesjonalistéw o pomoc w formutowaniu tych planéw. W wielu krajach
(Skandynawia, Szwajcaria, niektére rejony USA), popularne jest wykupywanie firmy przez
sukcesorow. W ramach polskiej kultury wydaje sie to rozwigzanie oderwane od
rzeczywistosci. Skad mifodzi majg mie¢ pienigdze? A czy w rozwinietych krajach nie
wystepuje doktadnie ten sam problem? To rodzaj wykupu menadzerskiego Management Buy
Out. Za takim rozwigzaniem przemawiajg nastepujgce przestanki:

1) Sukcesor nie dostaje nic za darmo — ma moralny tytut do dziedzictwa, nie ma nic za
darmo,

2) Zaciagajac kredyt (jesli to konieczne) nastepuje zewnetrzna weryfikacja realnosci
biznes planu

3) Spfata firmy dyscyplinuje i motywuje sukcesora, daje mu poczucie tworzenia wartosci
4) Seniorzy czujg sie komfortowo, jesli chodzi o ich zabezpieczenie na jesien zycia

5) Seniorzy majg swobode w wykorzystywaniu srodkéw ze sprzedazy firmy (chyba, ze
sie umodwig z sukcesorami inaczej)

6) Seniorzy nie majg tytutu do wtracania sie do zarzadzania — juz nie oni ryzykuja
majgtkiem

7) Rodzenstwo sukcesora, ktére nie zdecydowato sie na ryzyko, nie ma tytutu do
zazdrosci.

8) Scheda po rodzicach w postaci niewydanych srodkow i tak trafia do spadkobiercéw.

9) Jezeli biznes plan sie nie sprawdza, to wtedy sukcesor szuka rozwigzania, a jednym z
nich moze by¢ sprzedaz poza rodzine i sptata starszego pokolenia - jesli decyzja
podjeta bedzie w pore, to firma sie nie zdegraduje i nie utraci wartosci.

10) Jesli trudnosci sg przejsciowe i senioréw na to staé, to moga zgodzi¢ sie na
zawieszenie spfat na jakis czas.

Warunki sprzedazy wewnatrz rodziny mogg by¢ utozone tak, aby obie strony czuty sie
bezpiecznie. Stuzy temu roztozenie ptatnosci na raty.

Podziat schedy i spadkobranie nie stanowig istoty udanej sukcesji, jezeli prowadzg do
komplikowania zarzadzania biznesem oraz odbywaja sie pod presjg okolicznosci wywotanych
Smiercia.
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Przygotowanie sukcesorow

Zadowolenie z procesu sukcesji zalezy przede wszystkim od stopnia przygotowania i
motywacji sukcesoréw. Prawdopodobienstwo dobrego przygotowania wzrasta, jezeli sg
dobre relacje miedzy dotychczasowymi wiascicielami a sukcsorem/ami. Jednak nie nalezy
zbyt naiwnie podchodzi¢ do opinii, jakoby sukcesorzy powszechnie czekajg na objecie
rzagddéw. Niestety tak nie jest. Znane

Czy smier¢ ma rzadzic¢?

Ustawa o zarzadzie sukcesyjnym obraca sie wokot smierci przedsiebiorcy, prébujac obnizaé
poziom ryzyk dla rodziny i jaj firmy oraz kontrahentdw, a zwigzanych z brakiem zakonczenia
sukcesji za zycia. Smier¢ przedsiebiorcy to dramatyczne wydarzenie, ktére warte jest
umiejscowienia w ramach prawnych. Jednak nie tragiczne wydarzenie w postaci $mierci
przedsiebiorcy powinno by¢ czynnikiem uruchamiajgcym proces sukcesji. Wrecz odwrotnie —
odejscie z tego Swiata powinno by¢ ostatnim etapem procesu. | przede wszystkim z tej
perspektywy nalezy patrze¢ na ustawe o zarzadzie sukcesyjnym jako na instrument PLANU
AWARYJNEGO, a nie jako podstawowe narzedzie sukcesji.

Planowanie sukcesji nie powinno ograniczac sie jedynie do wyjscia starszego pokolenia z
inwestycji, ale takie powinno obejmowaé rozpoczecie nowego etapu zycia a przede
wszystkim sukcesje zarzadzania oraz planowania kapitalowego zapewniajgcego spokojng
jesien zycia. Ustawa o zarzadzie sukcesyjnym skupia sie na sytuacjach zwigzanych ze smiercia
przedsiebiorcy. To jest jednak sytuacja, ktérej nalezy unikac.

Planowana sukcesja jest prezentem dla nastepcéw od poprzednikdw i ostatecznym testem
jakosci biznesu.

Sukcesja to nie tylko moment symboliczny. To przede wszystkim nie powinien byé moment a
proces, przygotowywany krok po kroku przez lata. | ma przede wszystkim wymiar praktyczny
i finansowy nie tylko w tym momencie, ale przede wszystkim na przysztoscé.

To wazne, aby zrozumie¢, ze sukcesja patrzy w przyszio$¢, choé¢ bazuje na dorobku
przesztosci. W przypadku kilku sukcesoréw prowadzi to do konfliktu dwdch racji:
sprawiedliwosci oraz przydatnosci. Bo z jednej strony trudno réznicowac prawa sukcesorow,
z drugiej zas, nie kazdy z nich ma predyspozycje do kontynuacji biznesu i powierzenie
rodzinnego dorobku niewtasciwej osobie moze prowadzi¢ do ktopotdw.

Sukcesja nie uda sie, jesli dla sukcesoréw i kontrahentéw nie ma ona realnej wartosci.
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Zarzadzanie sukcesjg jako planowanym procesem nie uda sie, jesli wartos$¢ firmy i jej
zdolnos$¢ do generowania dochodéw nie umozliwi sfinansowania potrzeb (rosngcych) rodzin
sukcesordow i rodzin senioréw. Jesli firma oraz inwestycje rodziny nie sg w stanie utrzymac
cztonkdw rodziny na poziomie ich stusznych aspiracji, to natychmiast pojawig sie konflikty o
malejgce zasoby oraz ostabienie przywigzania do firmy i szukanie szansy na przysztos¢ poza
nig. Firma rodzinna oprdécz wartosci sentymentalnej musi sprawdzaé sie rynkowo, zeby
sprosta¢ konkurencji.

Jak budowacé wartosé?

Przede wszystkim nalezy tak prowadzi¢ firme, zeby w kazdej chwili mozna ja byto wystawi¢
na sprzedaz bez znacznego uszczerbku na wartosci. | wynika to nie tyle z rezygnacji z
przygotowania sukcesji w celu sprzedazy, ale koniecznosci przygotowania wariantu
awaryjnego. Przeciez nic nam nie zagwarantuje, ze mimo dobrych checi i deklaracji, sukcesor
bedzie moégt prowadzi¢ dalej firme. Moze znajdowac sie w takim momencie zyciowym, ze
bedzie to niemozliwe lub trudne badz nierozsadnie kosztowne. Takim przypadkiem jest zbyt
mtody wiek lub brak umiejetnosci.

Budowanie wartosci finansowej nie oznacza automatycznie zachety podejscia bierz forse i w
nogi! Dla wielu zatozycieli jest to podejscie nieakceptowalne. Czy jest ono podzielane w
rzeczywistos$ci przez sukcesordow i ich matzonkéw/partneréw zyciowych? To sie okaze wtedy,
kiedy dostane wtadze i wtasno$é w swoje rece.

Sprzedaz biznesu moze by¢ postrzegane przez rodzine jako kleska zyciowa. Nie zawsze tak
musi by¢. Najwiekszg kleska nie jest sprzedaz biznesu, ale jego upadek degradujacy pozycje
cztonkdéw rodziny poprzez odebranie im szans na zbudowanie nowego Zrédta utrzymania.
Sprzedaz biznesu, ktory nie ma szans dalszego rozwoju i zainwestowanie w lepszy interes jest
kwintesencjg przedsiebiorczosci. Waznym jest to aby sukcesorzy mieli umiejetnos¢ i
motywacje do stania na witasnych nogach i traktowali majgtek jako depozyt dla kolejnych
pokolen, a nie jako zrddto rozrzutnosci.

Budowanie wartosci firmy oznacza tez czesto korzystanie z kapitatu zewnetrznego. Czy to w
postaci zaproszenia inwestoréw zewnetrznych czy kredytodawcéw. Kazdy z tych inwestoréow
bedzie wymagat od rodziny prowadzacej biznes uczciwego i otwartego podejscia do
informowania o stanie firmy i tym samym o bezpieczeistwie zainwestowanych wtasnych
srodkéw. Brak dobrej, aktualnej, przejrzystej i wiarygodnej informacji obniza w ich oczach
bezpieczenstwo inwestycji, a tym samy wartosé firmy co podwyzsza koszt pozyskiwanego ta
drogg kapitatu.

Czesto osobami najlepiej wyceniajgcymi wartos¢ firmy, a w szczegdlnosci ukryte w niej
potencjaty, sg pracownicy. Zresztg to czesto oni stanowig o jej wartosci, a utrata kluczowych
0s6b moze bardzo negatywnie wptyng¢ na wartos¢ firmy rodzinnej. Z tego powodu nalezy
zawsze bra¢ pod uwage sprzedaz firmy rodzinnej pracownikom, czy to w postacie wykupu
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menadzerskiego (Manangement Buy Out — MBO) czy udostepnienia czesci udziatéw
pracownikom, co pozwala sukcesorom zatrzymac¢ w firmie kluczowy personel i korzystac z
jego doswiadczenia. Z uwagi na bardziej trafng ocene ryzyka i lepszg motywacje, pracownicy
moga dawac lepsze warunki zakupu niz zewnetrzny inwestor branzowy lub finansowy.

Ustawa o zarzadzie sukcesyjnym wprowadza mozliwosé przekazania firmy pracownikom jako
sukcesorom.
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1.1.7 Firma rodzinna jako projekt inwestycyjny

Rodzina inwestujgc majatek w kapitat wybranej spétki powinna podejs¢ do tego, jak do
standardowego projektu inwestycyjnego i zastosowaé w takim przypadku standardowe
metody obliczania wskaznikow efektywnosci takiego projektu.

Inwestycja bowiem to ulokowanie kapitatu w dowolnej dziatalnosci. Przez inwestycje
rozumie sie ulokowanie srodkéw w celu przysztego czerpania dtugoterminowych zyskéw
(odsetek lub dywidend) i/lub zrealizowania zyskéw kapitatowych.?®

Projekt inwestycyjny ma na celu pomnozenie kapitatu i charakteryzuje sie:**

a) Podmiotem/ami (zespotem) realizujgcym projekt,

b) Metoda zarzadzania,

c) Lokalizacja,

d) Podmiotami na ktére projekt ma wptyw,

e) Naktadamiinwestycyjnymi,

f) Dtugoscia zycia projektu (do zakonczenia eksploataciji),

g) Wynikami finansowymi i przeptywami srodkéw pienieznych,

h) Wskaznikami efektywnosci projektu.

Kluczowe fazy projektu inwestycyjnego to faza realizacji i faza eksploatacji (uzytkowania).

W ujeciu finansowym projekt inwestycyjny analizowany jest zawsze tacznie w okresie
realizacji i w okresie eksploatacji.

Okres zycia ekonomicznego projektu rzeczowego wg definicji odpowiada czasowi zycia
najbardziej trwatych sktadnikow inwestycji.

W praktyce odnosi sie go do czasu zycia najistotniejszych sktadnikow inwestycji,
uwzgledniajgc jednak rdéwniez inne uwarunkowania takie, jak np. Sredni czas zycia
technologii.

> Zob. R. Patterson, Kompendium termindw z zakresu finanséw po polsku i angielsku, Warszawa 2015

> Zob. W. Samitowski, Studium wykonalnosci i zarzadzanie projektem inwestycyjnym, Konspekt, Akademia
Gorniczo-Hutnicza w Krakowie, 2018
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Ponizej przedstawiono podstawowe informacje na temat kluczowych wskaznikéw
efektywnosci.”

Przyjmuje sie w finansach, ze powinno wybierac¢ sie projekty inwestycyjne, w ktérych:

a) Wskaznik NPV jest dodatnie,

b) Wskaznik IRR jest wyzsze od stopy dyskontowej.

Stopa dyskontowa stanowi minimalng rentownos¢ dla inwestora.

NPV, czyli wartos¢ biezgca netto (net present value) jest to wartos¢ biezaca
zdyskontowanych wolnych srodkéw pienieznych z projektu inwestycyjnego. Informuje, o ile
wzrosnie zainwestowany kapitat dzieki realizacji projektu. Im wieksze NPV, tym lepiej.

NPV oblicza sie w nastepujacy sposdb:

1) Oblicza sie wartosci biezgce poszczegdlnych przeptywdw pienieznych (z kolejnych
lat), a nastepnie zdyskontuje sie je.
2) Sumuje sie wartosci biezgce poszczegdlnych przeptywdw pienieznych.

NPV = CFo + CF1/(1+r)' + CF,/(1+r)* + ... + CFo/(1+4r)" = 5 (t = od 0 do n) CFy/(1+r)"
gdzie :

CFo= Nakfad inwestycyjny na poczatku zycia projektu (liczba ujemna),

CF1= Przeptywy pieniezne netto na koniec 1 roku,

CF.= Przeptywy pieniezne netto w ostatnim roku projektu.

Przyktad obliczenia NPV?®:

NPVs = - 1000 + 500/1,1* + 400/1,1%+ 300/1,1% + 100/1,1*

=-1000 + 454,55 +330,58 + 225,39 + 68,30 = 78,82

% |bidem

% Brigham, J. Houston, Zarzadzanie finansami, PWN, 2015, s. 444
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Kolejnym wskaznikiem efektywnosci projektu inwestycyjnego jest IRR (Internal Rate of
Return), czyli wewnetrzna stopa zwrotu, ktdrg oblicza sie w nastepujgcy sposdb:

NP =SBt g
== RR)

gdzie:

S¢ = salda catkowitych przeptywéw pienieznych netto generowanych przez projekt (dla
kategorii przeptywdw uwzglednionych przy kalkulacji FNPV/C),

t= numer kolejnego roku projekcji w ramach okresu analizy (wartosci od 0 do n).

W zwigzku z powyzszym, wewnetrzna stopa zwrotu jest to stopa dyskontowa, dla ktorej
warto$¢ biezgca dodatnich przeptywdw pienieznych jest rowna naktadom inwestycyjnym,
czyli NPV = 0.

IRR jest to wiec szacunkowa wartos¢ stopy zwrotu z projektu i oblicza sie jg w nastepujacy
2a.27
sposdb:

NPV = CFo+ CF1/(1+IRR)! + CF»/(1+IRR)* + ... + CFo/(1+IRR)" = 0
0=75 (t= od 0 do n) CFy/(1+IRR)"

Obliczajgc wskazniki efektywnosci projektéw uwzglednia sie m.in. w prognozie przeptywow
pienieznych wartos¢ rezydualng. Zazwyczaj uznaje sie, ze jest to warto$¢ majatku
inwestycyjnego w chwili jego likwidacji pomniejszona o koszty likwidacji.

Wskazniki efektywnosci sg obliczane w oparciu o zdyskontowane przyszie przeptywy
pieniezne (DCF - discounted cash flow), czyli na podstawie prognozy finansowe;.

7E, Brigham, J. Houston, Zarzadzanie finansami, PWN, 2015, s. 447
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W ramach analizy uwarunkowan formutuje sie wnioski i zatozenia do prognoz oraz

opracowuje:

a)

b)

f)

g)

h)

j)

k)

charakterystyke zakresu dziatalnosci,

prezentacje i analize wynikéw ekonomiczno-finansowych dziatalnosci za okres kilku
ostatnich lat dziatalno$ci — sprzedaz, przychody ze sprzedazy, koszty dziatalnosci
operacyjnej, rachunek zyskéw i strat, bilans, przeptywy pieniezne, wskazniki
finansowe,

zatozenia i prognoze sprzedazy (ilosci) oraz przychodéw ze sprzedazy (wartosci),

zatozenia i prognoze kosztow dziatalnosci operacyjnej w uktadzie rodzajowym w
podziale na koszty zmienne oraz koszty state (w tym np. koszty ogdlnego zarzadu,
niezalezne od wielkosci sprzedazy),

zatozenia i prognoze naktadow inwestycyjnych (wydatki ale nie koszty),

zatozenia i prognoze majatku obrotowego netto (naleznosci, zapaséw oraz
zobowigzan biezgcych bez kredytéw i pozyczek),

prognoze sprawozdan: rachunku zyskéw i strat, bilansu oraz przeptywdw pienieznych
spotki,

okreslenie i uzasadnienie przyjetej w wycenie metodg zdyskontowanych przeptywdéw
pienieznych wartosci rezydualnej na koniec ostatniego roku prognozy (np. na
podstawie zdyskontowanego Srednio rocznego strumienia przeptywdw pienieznych
netto — model Gordona lub na postawie wartosci skorygowanej aktywéw netto
spoftki),

okreslenie i uzasadnienie stopy dyskontowej (uwzgledniajgc sredni wazony koszt
kapitatu obcego i wtasnego spoétki oraz aktualng stope zwrotu z inwestycji w kraju o
najnizszym ryzyku, premie za ryzyko zwigzane z dziatalnoscig w branzy oraz premie za
ryzyko indywidualne dotyczace dziatalnosci spdtki — rynek, aktualna sytuacja
finansowa, potrzeby inwestycyjne),

okreslenie strumienia przeptywow pienieznych, uwzgledniajgcego prognozowane
przeptywy z dziatalnosci operacyjnej, prognozowane przeptywy z dziatalnosci
inwestycyjnej, warto$¢ zadtuzenia netto do sptaty z tytutu kredytow i pozyczek oraz
wartos¢ rezydualng okreslong na koniec okresu prognozy,

okreslenie wskaznikdw na podstawie zdyskontowanych przeptywdw pienieznych dla
przyjetej i uzasadnionej stopy dyskontowej (uwzgledniajgc wyznaczony koszt kapitatu
wtasnego i obcego) oraz dla przedziatu stép dyskontowych +/- x% w stosunku do
stopy rekomendowanej.
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Elementem analizy metoda zdyskontowanych przeptywéw pienieznych jest analiza
wrazliwosci wartosci wskaznikéw na zmiane, w stosunku do zatozen przyjetych w prognozie
finansowej, kluczowych czynnikéw determinujgcych przyszte przeptywy pieniezne, tj. np.:

a) poziom sprzedazy (ilos¢ jednostek produktéw lub ustug),

b) poziom cen,

c) poziom jednostkowych kosztéw zmiennych,

d) poziom kosztow statych dziatalnosci spétki (w tym kosztéw ogdlnego zarzadu),

e) poziom naktaddow inwestycyjnych.

Zaleznos¢ miedzy ENPV i ERR

stopa dyskontowa [%]

Ponizej przedstawiono uproszczony przyktad obliczenia wskaznikéw efektywnosci projektu

inwestycyj nego.28

A | B | ¢ D E | F | G |
1 | Zapotrzebowanie na kapitat obrotowy - na podstawie bilansu Wykonanie Prognoza
2 tys. zt 2013 2014 2015 2016 2017 2018
3
4 | Kapitat obrotowy netto 1900 2088 2506 2728 2950 3172
5 |Naleznosci 4936 5534 6149 6764 7379 7994
6 |Zapasy 100 114 120 133 146 159
7 |Zobowigzania biezace (bez kredytow i pozyczek) 3136 3560 3763 4169 4575 4981

% |bidem
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10 Rachunek przeptywow pienieznych Prognoza

1 tys. zt 2014 2015 2016 2017 2018

A 5.

13 |A. Przeptywy srodkéw pienieznych z dziatalnosci operacyjnej

14 |1. Wynik finansowy netto 304 1137 1186 1174 1163

15 |II. Korekty -64 -323 -187 -173 -159

16 |Amortyzacja 124 95 35 49 63

17  |Zmiana stanu zapaséw -14 -6 -13 -13 -13

18 |Zmiana stanu naleznosci -598 -615 -615 -615 -615

19 Zm‘lana sFanu zoblowazan krotkoterminowych, z wyjatkiem 424 203 406 406 406
pozyczek i kredytow

20 |Pozostate korekty 0 0 0 0 0

— ]

2 11l. Przeptywy pieniezne netto z dziatalnosci operacyjnej 240 814 999 1001 1004
(1+/-11) _

24 |B. Przeptywy $rodkéw pienigznych z dziatalnosci inwestycyjnei

PL

26 |l Wplywy 0 0 0 0 0

27 |11 Wydatki 100 00, 00| 100  -100

8 w tym: Nabycie wa’rtosc1 niematerialnych i prawnych oraz 100 100 100 100 100
rzeczowych aktywow trwatych

2 11l. Przeptywy pieniezne netto z dziatalnosci inwestycyjnej 100 100 100 100 100
(1-11)

L{l}

31 |C. Przeplywy $rodkéw pienieznych z dziatalnosci finansowej

32

33 |I. Wplywy 0 0 0 0 0

34 |Il. Wydatki 0 0 0 0 0

EiaY

36 |Przeplywy pienigzne netto z dziatalnosci finansowej (I-11) 0| 0| 0| 0| 0

2y |

38 |D. Przeplywy pienigine netto (22+29) 140| 714 899| 901| 904

39 |E. Bilansowa zmiana $rodkéw pienigznych

40 |F. Srodki pieniezne na poczatek okresu 228 368 1082 1981 2882

41 |G. $rodki pienigine na koniec okresu (40+38) 368  1082]  1981]  2882] 3786

A B | ¢ | b | E F

q Wycena Prognoza

2 w tys. zt 2014 2015 2016 2017 2018

3 |Okres prognozy 0 1 2 3 4

4 [Przychody ze sprzedazy 18 000 20 000 22 000 24000 26 000

5 |Pozostate przychody operacyjne 100 100 100 100 100

6

7 |Koszty dziatalnosci operacyjnej 17 674 18 645 20586 22600 24614

8 |Pozostate koszty operacyjne 50 51 50 51 51

9 |EBIT (4+5-7-8) 376 1404 1464 1449 1435

10 |Podatek dochodowy od EBIT (19%) 71 267 278 275 273

11 [NOPLAT (9-10) 304 1137 1186 1174 1163
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12 |Amortyzaga 124 95 35 49 63
13 |Wartos¢ netto sprzedanego majatku 0 0 0 0 0
14 |Odpisy aktualizujace 0 0 0 0 0
15 |Nakfady inwestycyjne -100 -100 -100 -100 -100
16 |{Zmiana stanu zapasow -14 -6 -13 -13 -13
17 |{Zmiana stanu naleznosci -598 -615 -615 -615 615
18 |Zmiana stanu zobowiazari biezacych 424 203 406 406 406
19 |Zmiana stanu pozostatych aktywow i pasywow operacyjnych 0 0 0 0 0
20 |Wolne przeplywy pienigine 140 714 899 901 904
21 |Wartos¢ rezydualna (=F9%(1-0,19)/F22) 9689
22 |Stopa dyskontowa 12,0% 12,0% 12.0% 12,0% 12.0%
gz Zaktualizowana wartosc przeplywow 140 637 717 641 6732
29 |Sumazaktualizowanych przeptywow 8 868
30 |Wartosc aktywow nieoperacyjnych 0
31 |Stan kapitatow obcych oprocentowanych na 31.12.2013 . 100
32 |Stan srodkow pienigznych na 31.12.2013 . 228
33 |Wartosc kapitatow (funduszy) wiasnych 8996
37 Wyszczegolnienie j-m. Wartos¢
38 |Wartos¢ spotki (B33) tys. zt 8 996
39 |Liczba wszystkich akcji/udziatéw spotki szt. 1 000
40 |Wartos¢ 1 akcji/udziatu spotki tys. zt 9,0
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1.2 Scenariusze zajec¢ na seminaria (przyktadowe slajdy i prezentacje)

PYTANIA

1) Co to jest system informacyjny przedsiebiorstwa?

2) Jakie podsystemy tworzg system informacyjny przedsiebiorstwa?

3) Jakie sg gtdwne elementy sprawozdania finansowego

4) Co to sg aktywa?

5) Co to sg pasywa?

6) Co to jest kapitat?

7) Jaka jest relacja w bilansie sumy wartosci aktywdw do sumy wartosci pasywow

8) Jakie rodzaje kapitatu mozna wyrézni¢ w biznesie rodzinnym?

9) Co to sg wartosci niematerialne i prawne?

10)  Jakie sg rodzaje wartosci niematerialnych i prawnych?

11)  Cotojest wartosc¢ firmy?

12)  Jakie sg przyktadowe cele szacowania wartosci udziatéw albo akgji?

13)  Co jest podstawg wyceny?

14)  Jakie sg gtéwne metody wyceny?

15)  Od czego zalezy wybdr metody wyceny?

16) W jakim dokumencie prezentowane sg podstawowe informacje dla potrzeb wyceny?

17)  Jaka jest typowa zawartos¢ Memorandum informacyjnego?

18)  Jak nazywa sie analiza, ktdrg zazwyczaj przeprowadza potencjalny nabywca udziatow
albo akgji?

19)  Jakie sg rodzaje rzeczowych aktywow trwatych?
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20)  Co to sg naleznosci dtugoterminowe?

21)  Co to sg inwestycje dtugoterminowe?

22)  Coto sgzapasy?

23)  Co to jest wynik finansowy firmy?

24)  Co stuzy do pomiaru wyniku finansowego?
25)  Jakie sg rodzaje spotek?

26)  Co oznacza pojecie — udziaty?

27)  Co oznacza pojecie — akcje?

28)  Co to jest zarzadzanie strategiczne?

29)  Coto jest Zréwnowazona Karta Wynikéw?

30) Co to jest spoteczna odpowiedzialno$é biznesu (ang. Corporate Social Responsibility —
CSR).

31) Jakie sg korzysci ze stosowania zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu?

32) Jakie sg narzedzia spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, ktére mogg by¢
wykorzystane przez przedsiebiorcow?

Tres¢ do portalu edukacyjnego 80



styczen 2019

ODPOWIEDZI

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

System informacyjny przedsiebiorstwa to zespét spdjnych, kompletnych i wzajemnie
powigzanych podsystemow.

System informacyjny przedsiebiorstwa tworzy pie¢ podsystemow:
podsystem organizacji,

podsystem ewidencji,

podsystem planowania i kontroli,

podsystem informatyczny,

podsystem motywacji.

Gtéwnymi elementami sprawozdania finansowego s3:
bilans (aktywa i pasywa),

rachunek zyskéw i strat,

rachunek przeptywdw pienieznych.

Aktywa sg to kontrolowane przez firme zasoby majatkowe o wiarygodnie okreslonej
wartosci, powstate w wyniku przesztych zdarzen, ktére spowodujg w przysztosci
wptyw do firmy korzysci ekonomicznych.

Pasywa sg to zrddfa finansowania majatku, czyli wartos¢ wtasnych aktywow oraz
wartos$¢ obcych aktywodw.

Kapitat stanowi warto$¢ aktywédw pomniejszong o zobowigzania. Pojecie wywodzi sie
od taciinskiego caput oznaczajgcego ,gtowe”. Kapitat jest sktadnikiem pasywéw, ktore
oznaczajg zrdédta finansowania majatku, czyli aktywdw. Kapitat pochodzi najczesciej
od udziatowcoéw (akcjonariuszy) spotki.

Suma wartosci aktywow réwna sie sumie wartosci pasywow.

W biznesie rodzinnym mozna wyroznic:

kapitat finansowy (wtasne srodki zaangazowane w dziatalnos¢ gospodarczg),

kapitat ludzki (zasoby rodziny w postaci jej cztonkéw — ludzie oraz ich zdolnosci
intelektualne i umiejetnosci, takze pamie¢ o cztonkach rodziny, ktdrzy odeszli,
utrwalone i kultywowane wzorce zachowan),

kapitat spoteczny (zasoby rodziny powstajgce w kontaktach z otoczeniem -
wypracowany kredyt zaufania, rozpoznawalno$é¢, umiejetnosci asertywnego
poruszania sie w Zzyciu spotecznym i biznesowym, zdolno$¢ do oferowania i
otrzymywania pomocy, a jednoczesnie zaangazowanie w sprawy spofeczne, zdolnosé
do dokonywania transakcji z partnerami opartych na zaufaniu i wzajemnych
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9)

10)

11)

12)

13)

14)

korzysciach, gdyz realny prestiz rodziny i jej cztonkédw zbudowany jest na kapitale nie
finansowym, ale spotecznym).

Wartosci niematerialne i prawne s3 to nabyte przez firme prawa majatkowe zaliczane
do aktywdéw trwatych nadajace sie do gospodarczego wykorzystania, o
przewidywalnym okresie ekonomicznej uzytecznosci dtuzszym niz rok, przeznaczone
do uzywania na potrzeby firmy.

Wartosci niematerialne i prawne stanowig nastepujace rodzaje wartosci:
koszty zakoriczonych prac rozwojowych,

wartosc¢ firmy,

inne wartosci niematerialne i prawne,

zaliczki na poczet wartosci niematerialnych i prawnych.

Wartos¢ firmy to jest réznica miedzy ceng nabycia akcji badz udziatéw danej spotki a
nizszg od niej wartoscig godziwg przejetych aktywéw netto (czyli aktywa ogoétem
pomniejszone o zobowigzania , tj. warto$¢ ksiegowa), moze powstaé ujemna, zerowa
badz dodatnia wartos¢ firmy.

Szacowania wartosci udziatéw i/lub akcji spotek dokonywane jest w zwigzku z:
planowang transakcjg sprzedazy/kupna udziatéw lub akcji,

wyceng w zwigzku z likwidacjg spotki,

wyceng na potrzeby podatkowe,

whiesieniem przedsiebiorstwa do spotki,

fuzji kapitatowych (podziat firmy, przejecia),

spraw spadkowych lub podziat majgtku na dzieci itp.

Wyceny udziatow i akcji spétek sg dokonywane gtéwnie na nastepujgcych
podstawach:

zysk — wykonanie i prognoza zyskéw,

dywidenda — obecna warto$é przysztych strumieni dywidend,

majatek — gtdwnie dla firm opartych na posiadaniu majgtku, np. nieruchomosci,
zdyskontowany przeptyw srodkdw pienieznych — obecna wartos¢ przysztych
strumieni pienieznych, okreslonych w prognozie finansowe;.

Do wyceny udziatow i akcji spétek stosuje sie gtdéwnie nastepujgce metody:
wskaznikowe,

majagtkowe,

dochodowe,

mieszane.
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15)

16)

17)

18)

19)

20)

Wybdér metody wyceny jest dokonywany w oparciu o:
cel wyceny,

zakres dziatalnosci spoéfki,

umowe (statut) spoétki i inne umowy wspdinikdw,
ilo$¢ wycenianych udziatéw i praw gtosu,
przyczyny i uwarunkowania transakcji,

sytuacje prawng spotki,

wyniki finansowe spéfki,

uwarunkowania marketingowe,

strukture majatku spotki,

plany spoéfki.

Podstawowe informacje dla potrzeb wyceny zazwyczaj s prezentowane w
Memorandum informacyjnym, ktére jest opracowywane przez sprzedajacego udziaty
albo akcje spoéftki.

Memorandum informacyjne zazwyczaj obejmuje nastepujgce rozdziaty:
uwarunkowania prawne (dokumenty),

historia (wyniki, zmiany wiasnos$ciowe),

dziatalno$¢ (produkty, organizacja, zasoby, technologia, lokalizacja),

uwarunkowania marketingowe (rynki, konkurencja, udziat w rynku, sytuacja na
rynku),

zarzad i pracownicy oraz wtasciciele (stabilnos¢, zwigzki zawodowe, system
emerytalny, polityka personalna),

analiza ksiag, finansowa, podatkowa,

informacje z gietdy papierdw wartosciowych,

prognozy finansowe.

Potencjalny nabywca udziatéw albo akcji niezaleznie od Memorandum
informacyjnego przeprowadza zazwyczaj wtasng analize, ktéra nazywa sie due
diligence.

Rzeczowe aktywa trwate obejmuja:

nieruchomosci (grunty, budynki, budowle),

ruchome sktadniki aktywéw trwatych (np. maszyny i urzadzenia specjalistyczne,
srodki transportu, narzedzia, ruchomosci i wyposazenie )

Naleznosci dtugoterminowe sg to roszczenia wzgledem réznych dtuznikow, ktore nie
spetniajg kryteriow zaliczania ich do naleznosci krétkoterminowych, a ich termin
wymagalnosci jest dtuzszy niz 12 miesiecy od dnia bilansowego.
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21)

22)

23)

24)

25)

28)

29)

30)

31)

Inwestycje dtugoterminowe sg to prawa majgtkowe posiadane przez jednostke w
celu uzyskania korzysci ekonomicznych z przyrostu ich wartosci.

Zapasy sq to:

towary (zakupione w celu odsprzedazy),
materiaty (kupione w celu przetworzenia),
produkty gotowe, potprodukty i produkty w toku,
zaliczki na dostawy krotkoterminowe.

Wynik finansowy jest to informacja czy firma pomnaza zainwestowany w niej kapitat i
generuje zysk, czy ponosi strate.

Pomiar wyniku finansowego odbywa sie w ramach rachunku zyskéw i strat.

Wyrdznia sie:

spotki kapitatowe: spdétka ograniczong odpowiedzialnoscig i spotka akcyjna

spotki osobowe: spétka jawna, spodtka partnerska, spdtka komandytowa i spdtka
komandytowo — akcyjna.

Pojecie — udziaty oznacza:
0got praw i obowigzkdw wspdlnika,
udziat w kapitale zaktadowym spétki.

Pojecie - akcje oznacza:

papiery wartos$ciowe stwierdzajgce prawo uczestniczenia w spoétce,
0got praw i obowigzkdw akcjonariusza,

udziat w kapitale zaktadowym spodtki.

Zarzadzanie strategiczne jest to proces definiowania i redefiniowania strategii w
reakcji na zmiany otoczenia lub wyprzedzajgcy te zmiany, a nawet je wywotujgcy oraz
potgczony z nim proces wdrazania.

Zréwnowazona Karta Wynikdéw jest metodg monitorowania realizacji strategii.

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu jest to strategia zarzadzania, zgodnie z ktorg
przedsiebiorstwa w swoich dziataniach dobrowolnie uwzgledniajg interesy spoteczne,
aspekty srodowiskowe, czy relacje z réznymi grupami interesariuszy, w szczegdlnosci
z pracownikami, co przyczynia sie do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i
ksztattowania warunkéw dla zréwnowazonego rozwoju spotecznego i
ekonomicznego.

Stosowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przynosi:
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- korzysci ekonomiczne,

- korzysci otoczenia spotecznego,
- korzysci srodowiskowe,

- korzysci dla pracownikow.

32) Narzedzia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu obejmuja:
- dziatania na rzecz lokalnej spotecznosci,
- dziatania proekologiczne,
- kampanie spofeczne,
- programy dla pracownikow,
- raporty spoteczne,
- systemy zarzadzania,
- wolontariat pracowniczy,
- zarzadzanie faricuchem dostaw,
- znakowanie produktéw.
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Lokalne Centra

Kompetencji Rozwoju
0 I Firm Rodzinnych

Fondusre " >
} Rreczpospolita Unia Evropejska
’ Eoir:?ejsk:! - Polska Eurocech fundar onnciry

Lokalne Centra Kompetenci

Rozwoju Firm Rodzinnych

Informacje dla zarzgdzania

Efekty dziatalnoscigospodarczejzaleig od dostepu decydentdw do profesjonalnie
opracowanych informacii.

Decyzje pochodng informacjidostepnych wirakcie ich podejmowania.

Decyzjato proces, & nie jednorazowe zdarzenie.

Furdute

REaCIBEApOLEs
Esrcpeistie
e o e e
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Lokalne Centra Kompetenci

Rozwoju Firm Rodzinnych G

Informacje dla zarzgdzania

ZASOBY

SYNTETYCZNE

DECYZJE
DANYCH INFORMACJE MENEDZEROW
(Trudny dostep) (Raporty) (Skuteczne)

Furduwe "
Rrecapsapoita Unia Eurapriska
Earcpejusie
ﬂ i mn Y -

PSS Ay

Lokalne Centra Kompetenc)i \
Rozwoju Firm Rodzinnych o

Informacje dia decyzji

‘I" é "\'
W @
g A4
4

SWIADOME DECYZJE

Furdusre A
Rreczporpoits Unia Europejska
Cercpejstie
’ — s e - o

Compara (obat e 1o
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Lokalne Centra Kompetenc|i

Rozwoju Firm Redzinnych

Dane i informacje

Informacje to precyzyjne cdpowiedzi na pytania menediera.

Dane sg to zasoby, w ktdrych poszukuje sietych odpowiedzi.

Informacje powstajg dzieki stopniowemu zawezaniu ilosci opcji, z ktorych wybiera
sie odpowiedsz.

Zyiemy w czasach rewoludji informacyjne;j.

FureduLe "
Erecapoignita Unla Europejsis
T . e PStirieouit o

Lokalne Centra Kompetenci

Rozwoju Firm Redzinnych

Podejmowanie decyzji i stres

Firma jest czasem jak zbiornik peten danych, ale bez informacji.

Majpierwtrzeba pozyskac informacje (ustalié fakty) potem mozna podejmowad decyzje.

Brak informacji to stres i ryzyko utraty zdrowia. Informacje ufatwiajg utrzymac lepsze zdrowie.

Lepszy system informacyjny to wieksze bezpieczenstwo dla menedierow, dlafirmyilepsza
kultura organizacyjna.

FursduLrs "
Rrscrpoapotits Unis Eurcpejaks
""“WM '“_“_‘ . e [Pyl e

Tres¢ do portalu edukacyjnego

88



styczen 2019

Lokalne Centra Kompetenc)i

Rozwoju Firm Rodzinnych

System informacyjny jest jak:

Systemn energutyczrry

Furduire &
Rieczporpoits Unia Europejska
Leropejsiie
’ Bk —

Gormpana. forbvad ey

Lokalne Centra Kompetencji

Rozweju Firm Roedzinnych

Wartosc informacii

WIOG =21 x PUI?

Wartosc informacjiorganizacji gospodarcze] (WI10G) jest rowna iloczynowi zasobu tworzonych
w niej informacji(Z1) i predkosci uzyskiwaniasyntetycznych informacji (PUI) do kwadratu.

POG =JES x WSE?

Potencjat organizacjigospodarcze] (POG) jest rowny iloczynowi jakosc elementow jej systemu
informacyjnego (JES) i wzajemne] spojnosci tych elementow (WSE) do kwadratu.

Furduue "
Roscapoapolits Wnla Eurapasks
ﬂ ""P'W“". [ vl sk S
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Lokalne Centra Kompetenc)i
Rozwoju Firm Rodzinnych il

Budowanie systemu informacyjnego (Pomnazanie kapitatu informacyjnego)

Podstawowy |kapitat jorganizacji
gospodarczej:

system informacyjny

Furdutre . .
i ., — o TR
Lokalne Centra Kompetenc)i
Rozwoju Firm Rodzinnych il

Budowanie systemu informacyjnego

System informacyjny powinno sie budowaé podobnie jak np. dom.

InZzynierowie nie zaczynajg budowy np. bez projektu architektonicznege, projektu
wykonawczego, raportu oddziatywania na srodowisko, a Sl buduje sie czesto bez
projektu architektonicznego, a tym bardziej bez projektu wykonawczego i raportu z
oddziatywania na caty system informacyjny oraz na efektywnos¢ organizacji. To
wszystko powinno obowigzywac takie przy przygotowywaniu budowy Sl

Furdurne "
Ecrcpristie RracIpeipouEd i Eurapdisks
ﬂ - Paluia e 1ot L
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Lokalne Centra Kompetencji
Rozwoju Firm Rodzinnych il

System informacyjny (Podejscie POLINVEST)

Zespdt spojnych, kompletnych | wzajemnie powigzanych dekumentéw dotyczacych:

a) | ORGANIZACH

b) | EWIDENCII

c) | PLANOWANIA | KONTROLI
d) | MOTYWACII

e) | NARZEDZI INFORMATYCZNYCH

Fursiue -
ﬂ L — e TR
Lokalne Centra Kompetenc)i
Rozwoju Firm Rodzinnych ol

Struktura Systemu Informacyjnego Podsystemn organizacji

Podsy stem ewidencii
(rachunkowosc finansowva,

Podsystemn planowania i kontroli

POWIAZANIA —)l NHI I
—)| Podsystemn informatycany I
| Podaynem miotywaci |

Furdue "
Rracapoipnity Unia Eurapaaka
i Roracamde . e Perdesl e
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Lokalne Centra Kompatenc)i

Rozwoju Firm Rodzinnych

Etapy w rachunkowosci

a) Operacje gospodarcze (A, P, AP+, AP- oraz wynikowe)

b) Dokumenty ksiegowe {np. faktury, listy pfac,
dokumenty obrotu magazynowego - PZ, RW, MM)

c) Ewidencja na kontach bilansowychi wynikowych
(biezgca)
d) Ustalanie sald kont na koricu okresu sprawozdawczego
e) Opracowywanie sprawozdan finansowych i ich analiza
e — syt

Lokalne Centra Kempetencjl

Rozweaju Firm Redzinnych

Wrykaz kant
Zespol 0 AKTYWA TRWALE
Zespot 1 SRODKI PIENIEZNE, RACHUNKI BANKOWE
ORAZ KROTKOTERMINOWE AKTYWA FINANSOWE
Zespat 2 ROZRACHUNKI | ROSZCZENIA
Zespol 3 MATERIALY | TOWARY
Zespol 4 KOSZTY WEDEUG RODZAIOW | ICH ROZLICZENIE
Zespol 5 KDSZTY WEDLUG TYPOW DZIAtALNOSCI | ICH ROZLICZENIE
Zespol 6 PRODUKTY | ROZLICZENIA MIEDZYOKRESOWE
Zespal 7 PRZYCHODY | KOSZTY ICH OSIAGNIECIA
Zespol 8 KAPITALY (FUNDUSZE) WHEASNE, FUNDUSZE SPECJIALNE, REFERWY |
WYNIK FINANSOWY
i Rescapeapotts Unia Eurapaisks

e g _ Poluks Borvpans sk g
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Lokalne Centra Kompetencji

Rozweju Firm Redzinnych

AKTYWA TEWALE (ponad 1 rok w tej samej postaci)

Bilans (aktywa = pasywa) |
1.Wart. niemater. i prawne, 2.Rzeczowe aktywa trwate

= >

—

| 3.Naleznosci diugoterminowe., 4.Inwestycje diugoterm.
‘AKTYWA OBROTOWE (zmieniaja postac w 1 roku)

W 1.Zapasy (materiaty, produkty gotowe, potprod.,towary)
A 2.Naleznosci krotkoterminowe, 3.Inwestycje krotkoter.

=<

|| KAPITAL WEASNY
. 1.Kapitai podstawowy 2.Kapital zapasowy, rezerwowy
? 3.Zysk (strata) netto (z rachunku zyskow i strat)
[V ZOBOWIAZANIA
. Zobowigzania diugoterminowe (ponad 1 rok)
[a] Zobowiazania Krotkoterminowe (ponizej 1 roku)
T — s g

Lokalne Centra Kompeteancjl

Rozwoju Firm Rodzinnych

Sktadniki aktywdw

Rodzaje wartosci niematerialnych i prawnych:

a)  koszty zakonczonych prac rozwojowych,

b) wartosc firmy,

c) inne wartosci niematerialne i prawne,

d) zaliczkina poczet wartosci niematerialnych i prawnych.

a) Koszty zakornczonych prac rozwojowych - rzeczywiste nakiady, jakie dany podmiot wydat na dziatalnosc
rozwojows. Mozemy je podzielic na dwie kategorie:

® kosziy prac badawczych,

*  Kkosrty prac rozwojowych.

Furdure "
Eercpristic Rracipoipoits Unia Europeisica
g . - Polika s, torahas ey
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Lokalne Centra Kompetenc)i

Rozwaju Firm Redzinnych

Skiadniki aktywow

¢} Inne wartosci niematerialne | prawne:

* gutorskie prawa majgtkowe, prawa pokrewne - prawa, ktdre 53 stosowane do korzystania z
wytworow pracy tworczej
* licencje - obce prawa do wynalazkow, znakow towarowych badi innych wytwordw za odplatnoscig

" koncesje - zezwolenie udzielane przez wiadze panstwowe i samorzadowe na roine rodzaje
dziatalnosci np. sprzedaz wyrobow alkoholowych, tytoniowych

» prawa do wynalazkow, patentow, wzorow uytkowych badi znakow towarowych
* know-how - technologiczna wiedza, przyktadem moie byc franchising
* programy komputerowe wraz z ich ulepszeniami.

Furduae "
Bersodtis Rrecapoapoity Unia Europeiska
i - Polika B ) g

Lokalne Centra Kompetenc)l
Rozwoju Firm Rodzinnych

[NERUCHO MO §CI

r. 0 - grunty
r. 1 - budynki
r. 2 - budowls

Rzeczowe aktywa trwate

RUCHOME SKEADNIKI AKTYWOW TRWALYCH
Er. 3 - koty | maszymy enargetyTane

r. 4 - maszyny, wrzadzenis i aparaty ogdinego
[ asosowania

r. & - maszyny i urzadzenis specjaistytans

r. & - wrzadzenia techniczne
r. 7 - &rodki fransporty

r. & - narzedzia, przyrzady, ruchomosc i

enie
Furdue
Rrecipoipolits Unls Europejsks
i Sovdonimds e [ vyl e e

Tres¢ do portalu edukacyjnego 94



styczen 2019

Lokalne Centra Kompetenc)i

Rozweju Firm Redzinnych

Sktadniki akbywow

Inwestycje dfugoterminowe —te prawa majatkowe, ktdre sg posiadane przez jednostke w celu uzyskania korzysci
ekonomicznych z przyrostu ich wartosci. M.in.:

a) te nieruchomosci (grunty, prawo ufytkowania wieczystego gruntu, budowle, budynki, lokale stanowigce odrebng
wiasnost, a takie spotdzielcze prawo do lokalu), ktore 53 posiadane przez jednostke w celu osiggniecia bezposrednich
korzysci, np. w postaci wzrostu ich wartosci lub uzyskania pozytkow, np. Z najmu, dzierzawy. Mie mogg one byt uZywane
przez jednostke, jak srodki trwate, kidre przynoszg korzysci posrednio, stuigc prowadzeniu przez jednostke dziatalnosci
operacyjnej.

b) dtugoterminowe akitywa finansowe takie, jak: przeznaczone do zbycia w okresie przekraczajgcym 12 miesiecy od dnia
bilansowego udziaty lub akcje, inne papiery wartosciowe, udzielone poiyczki.

Rracapeapobba Unia Eurapiaka
2 — e

Lokalne Centra Kompetenc)i

Rozwoju Firm Rodzinnych

Sktadniki aktywdw

Zapasy:

a) towary (zakupione w celu odsprzedazy),
b) materiaty,

c) produkty gotowe,

d) pdiprodukty i produkty wtoku,

e) zaliczkina dostawy krotkoterminowe.

’ e St baren | R R -

Tres¢ do portalu edukacyjnego
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Lokalne Centra Kompetenc)i

Rozweoju Firm Rodzinnych

Rachunek zyskow i strat (wariant porownawczy)

' Przychody netio ze sprzedaty (bez VAT)

' Kosrty dziatalnosci operacyjne] (ukiad rodzajowy)
Zysk (strata) ze sprzedady (A-B)
Pozostate przychody operacyjne
Pozostate koszty operacyjne

| Zysk (strata) z dziatalnosci operacyjnej (C+D-E)

Przychody finansowe

Koszty finansowe

Zysk (strata) brutto (F+G-H)

Podatekdochodowy
' Pozostate obowigzkowe zmnigjszenia zysku (owiekszenia straty)
| Zysk [strata) netio (I-JK)

= = =

Furdune a
Rrscapoipolits Wnia Eurapiiska
i . rouis P ries v aiain

Lokalne Centra Kompetenc)i

Rozweju Firm Rodzinnych

Kategorie wyniku finansowego

Kategorie wyniku finansowego

* Wynik ze sprzedaiy

* Wynik z dziatalnosci operacyine
* Wynik brutto

* Wynik netto
Furduue 2
Rracapeipoika Unls Europajsia
Drapges e P e e
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Lokalne Centra Kompetenc)i
Rozwoju Firm Rodzinnych

Koszty dziatalnosci operacyjne] (ukiad rodzajowy)

A | Amortyzacja (zuzycie srodkdow trwalych)
Zuzycie materialow i energii

Ustugi obce

Podatki i optaty (poza dochodowym])
Wynagrodzenia

Ubezpieczenia spoleczne iinne swiadczenia
Pozostale koszty rodzajowe

T omn"moowm

Wartosé sprzedanych towaréw i materialow

Furduse "
Rrscapoipolits Unla Eurapaks
e e - e v oty emmnrs

Lokalne Centra Kompetencji
Rozwoju Firm Rodzinnych

Kapitat, pasywa

G

Pasywa — zrodfa finansowania majatku (aktywow). Kapitat pochodzi od udziatowcow.

W jezyku prawniczym pasywa to zobowigzania. Kapitat to zobowizzanie wobec
udziatowedw. LN
Celem obliczenia zysku (albo straty) od poczatku istnienia rachunkowosci jest
ustalenie, czy kapitat wtasny przedsiebiorcy ulega zwigkszeniu, czy zmniejszeniu.

Poeta lohann Wolfgang von Goethe, twierdzil, ze rachunkowos¢ jest ,najwiekszym
wynalazkiem ludzkosci™

g
= ¥
L 4

Furddune .
Rracrpoapoits Unbs Eurapasks
T . o v s oo
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RODZAJE KAPITALOW

nnym trz

L

* kapitsl finansowy {wixsne srodki 2sangaiowane wdziaslalinos

kapital hudzki |

takie pamegs

asertywn

TYWana  pom

2aangaiowanie w sprawy spolec:

na zaufaniu

realny prest

Furdusre R
Rreczpospoiita Unia Europejska
Cerspejsiie
’ s St et . o

e bad iy
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Rozwoju Firm Rodzinnych

BIZNES RODZINNY

2arze prrenikania sie prie WA,

abyy wixsCiv

prywat

Furduire "
Rreczporpotits Unia Europejska
o o
’ e —

e frbvag e 1y
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Rozweju Firm Redzinnych

BIZMES RODZINNY

sfera prywatna

inmy majy coraz wi e i 2agran

w ktdrych majy swoje misszkania stale lub tymczasowe,

=t wylgoeng wiasno:
unlkty widzenia ny
anmalne 53 diametrainis

s pasdb opad athowania cry wymaogi

Furduire "
Eurepejseie Rrecapapoita Unla Eurepesia
g o s - Palsia iarvana §orokons Loames e

Lokalne Centra Kompetenc)

Rozweju Firm Redzinnych

BIZMES RODZINMNY

ainymi zasadami rachunkowosc
i dadun

Furutre "
Rreczpoipolits Unia Eurcpeisia
i L Elpdnj' - Polsky RS -
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Rozwoju Firm Rodzinnych

KOMCEPCIA SPRAWOZDANIA FINANSOWEGO RODZINY BIZNESOWE]

j generacji. Zuwagi na
Inacrgoo ularwia

lia ralodye

atkowych majgtiu,
achod 2i wysokie pravwdop

zedstawiono ra cylowanym autorem progozyc sprawesdania finansowego r

= bdlanzu rodzin

.

thu zyskdw i strat rodziny biznesows],

= informagi dodathowe).

anowanis

Bracapoipoits

—

Furduse
Esrcpriskie
[erserair e
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Rozwoju Firm Rodzinnych

Unia Europejsia

[IS e iy

KLASYFIKACIA DO SFERY AKTYWNOS0 RODZINY BIZMESOWE]

T Bud:zisk
akbywnadc:

rad

2 konssiwentne dastosowanie diarachunkowodc

enafcharytatywna.

hunkowods rodziny powinna ujmosad nie tylios werost lubs pomnissz

s gty worelacjach

diy trzema sferami akbywnosc o

wym preykadem mogg by kol

Klosyfikacia majgtku m
i sguly dwa motywy:

Jesilii rodzina kupuje prayidado

i whnglrza resyder

sficia traech kapitaldey ki
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i coy samej satysfakgi udzialy w udan

addajg trzy sfery

wiad

Unis Eurcpejska
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Rozwoju Firm Rodzinnych

KLASYFIKACIA DO SFERY AKTYWNOSCI RODZINY BIZNESOWE]

g, jesfi zakup pierwotnie poceyniony dla przyjemnasc zostanis

graiyd swoich dworzan popad
tun nanad zin Buddy), ket
osa. To byla swoista kar

majgtiu w2

Rurapesmde - e [ -

Lokalne Centra Kompetenc)l

Rozwoju Firm Redzinnych

KONSOLIDACIA MAIATKL I WYNIKOW MIESZCZACYCH SIE W SFERZE DZIALALNOSCI BIZNESOWE]
ORAZ/LUB PROWADZOMYCH POZA DZIALALMOSCIA GOSPODARCZA

Rachunkowosc rodzinna

g fundacgji, wystarczy me

ana jest
Furdutre "
£ ] Epecapoipoits Unla Eurcpejska
i - Palsha e ey Ay
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Lokalne Centra Kompetencji
Rozweoju Firm Redzinnych

KOMSOLIDACIA MAJIATKU I WYNIKOW MIESZCZACYCH SIE W SFERZE DZIALALNOSCI BIZMESOWE)
ORAZ/LUB PROWADZONYCH POZA DZIALALNOSCIA GOSPODARCZA

Majatek rodzinny

inna by

awany regulamym sp

Furduue Rraczpoapolbs
i A e

IS e e nbig

Lokalne Centra Kompetencjl
Rozwoju Firm Rodzinnych

KOMSOLIDACIA MAIATKU I WYNIKGOW MIESZCZACYCH SIE W SFERZE DZIALALNOSCI BIZMESOWE]
ORAZfLUB PROWADZONYCH POZA DZIALALNOSCIA GOSPODARCZA

Majgtek rodzinny

gznacza konkretny

isdanie majgtky i

rywatnegs, oraz swaich
anowania ko yj

Za pyciaz wy

frosses . Rascapoapolits
e

Boscap Unia Eurapajsia

NS e by
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Rozweju Firm Rodzinnych

KOMSOLIDACIA MAIATKU | WYNIKGW MIESZCZACYCH SIE W SFERZE DZIALALNOSCI BIZNESOWE]
ORAZ/LUB PROWADZONYCH POZA DZIALALNOSCIA GOSPODARCZA,

Bilans rodzinny

Rilans. rodziny jest narzed ziem ulatwisjgoym roswigeywanie trudnego i deficatnegs problemu, to prosjmie stery wrodzinie ijak na nows uloadg
3 je majgtowes.
Ztych powaddw warte, chodthy raz na rok, lub po wainisgeych :darzeniach sporagdzad, a potem regularnie aktualizowad bilans rodzinyg

wycenisl w
rad oy wartad,

jest ananiisia od ceny nabycia, azobowigrania w

kwotach naleinych do zaplaty.

Furduue "
Rracrpsapalbs Unla Eurapaaka
i = —_— e [

B
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Rozwoju Firm Rodzinnych

KOMSOLIDACIA MAIATKU | WYNIKOW MIESZCZACYCH SIE W SFERZE DZIALALNOSCI BIZMESOWE]
ORAZ/LUB PROWADZONYCH POZA DZIALALNOSCIA GOSPODARCZA

Bilans rodzinny

Kategoria optsu skdadnics sched

Oty
Jasna identyhikaga prasdmistu bub prawa

e - = A2 160 st i et

Wskazanie fonmy jprawne] bub tytuly, seby mac seybino 2orkentowad Sk, faiich Instrumentév | procsdur prawrych wiyd

Elaoyfiiaga: bienes, irwestyge oy asobiste jw tym habby | pro bana)

lan: Rty pomagajas W praceske decrTyinym.

Cena rynioowa siiadniiia majgtiowego matiwa do uryskania w nonmaine]. seranne] spreedady — bez zhodmych sentymentda:
‘Wartodé zobowizan obdadagpoydh dany skladnik

Wysaliodd (%) udsiatu dysponenta majztiou w darem sitadniiu majatiowsym

Wartodd siiadniia majatiowega po odipdu preypisamech do nkego sobowigzad | praemnobong preez udziad dysponenia

Ezacomaity RSt abndajgoy wanase sitzdniia majRdow oD, KTdny Dowinken w ooy srybise] spraodady.

TIBOOWaITY K0Tt Mestrulcturyzaa)l Szacrwane ralibacdy na eminy w skidniio majythowym w ceh jegn 2miany niezhedne] dia kontyuc kborpstant 2 niegn rgodnie 2
[PTICEN2CDCniem.

Wartcesé udzalu netta pamnkeszona o incsrty Nowsdac lub restrultunzaagn

N k52 Ty W Otéwie bez Zracene utraty wannis

Iy =tcoowanc fost prawa palsiie, oy aboe? Jakie?

Furdure "
Eurepeisie Rreczpoipoiba Unla Eurcpsks
- IPeska s o Ly -
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KOMSOLIDACIA MAIATKU | WYMIKGW MIESZCZACYCH SIE W SFERZE DZIALALMNOSCI BIZNESOWE]
ORAZ/LUB PROWADZONYCH POZA DZIALALMNOSCIA GOSPODARCZA

Bilans rodzinny

. Jemt o e tia @

i Lym samym 2w

o

pefi jednak 2o
sukoisora do
astabych
kou miie tyle
dzialania. & majgtek

sytuacji nie da sig
jale spadiou.
Furduae "
Rracapoipoits Unip Europeisia
ﬂ Dwaonmds . el [l i
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KOMSOLIDACIA MAIATKU | WYMIKGW MIESZCZACYCH SIE W SFERZE DZIALALNOSCI BIZNESOWE]
ORAZ/LUB PROWADZONYCH POZA DZIALALNOSCIA GOSPODARCZA

Przeglad majatku i zobowigzan firmy rodzinnej

Prezeglyd majgties i 2obowigean firmy rodzinnej w oblicou subomji prowad2ic powinien do nastepujaoych refleiosji:

owana w

b umailiwiajgoy utriymanie joj wartodci?

a ZARZADZANIA?

adzisly majgtiu?

sulocemara?

ko dla sprawmege ZARZADZANLA firmg w sukcoesji, Lo coy i jakie 53

Spraesy e najle 54 altualnymi decydentami i posiadajgoymi peinis praw na

taicie o2 taltowan =t traftowanie subkoesji jako PROCESU, a nis
wydarzenia, bedgoego
Furdute "
RrCIpOIBOLES Ui EUrapesia
i Lo i - e [l e
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WARIANTOWE PODEISCIA DO POMIARU ZYSKU

Mentoring i kolumny tabeli

cji W osigganiu b
ania, wy zania

dawniej obecnie

Aaﬂownnh / ARZADZANEE

| STRATEGICZNE | STRATEGICZNE |

e (pasywne) "wakwwne}

Jakie sqscieikida
shut! 2

Co nalely zrob

Furduae "
RreczpoipoliEs Unls Eurcpaaka
- =l““m' - Polika . ook ey
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ZARZADZAMIE STRATEGICZMNE

owania strategii w reakgi na zmiany

d

ania i
o5 wdratania,

rajgoy Lo amiany a nawet je wywolujgoy or

nim

Opracowujgc stralegis maina od raiu preygotowywad narigdzie do bieigosj kontrofi, coy jest onawdratana,

et w bym cehu:

= wantyfikowanie przyjmowanych ook

Furdyme .
Rrecapoipoits Unia Europeiska
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Rozwoju Firm Rodzinnych

ZARZADZAMIE STRATEGICZNE

Kwantyfikowanie przyjmowanych celow

praykladows 2

: wrynranym koncepc) zarzgdrania juj drisglalnodcig. Moknadao
ania lub z kombinagji slementdw tych opji.

al Zarzgdian
b} Zarzgd:ia

Zarzgdzan

d} r {w tym np. nonmry (150),
f}
&l
hl
il
il
k)
|
Furduwe "
BracrpoapolEs Wnls Euraprtaks
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Reozweju Firm Rodzinnych

SPOSOBY ZARZADZANIA FIRMA

Kaskadowanie celdw oraz obliczanie wynikow dziatalnosci dla poszczegalnych centrow odpowiedzialnosci

Tzl 1 dia firmy: Werast preychoddw netto oo sprocdaty o Kd =¥+ 2

Tl dia keroranika u 1 rychoddw netto 2o sproe

Tl dia kberosenii

Tzl 2 dia hirmy: ' Werost poziomu marsy | = preychody — wynagrodeenia bezpotrednie
Oblizanic mart posscregdingch contré odpowiodriainaia:
h centrum 10X 2
praychoddw preypisanych centrum Za Y 2
bezpodroednie
- .

ah

opEoo

el & dis firmy: Werast paziomu marty il = marka | - pozostade karty beepotnednie

€ 5 diz firmy: Wercst pazkamu marty I = marta i - narzut kesshdw potrednich (wspbinych dia contrdw].

Furduse .
Bracipoipotbs Unls Europejsks
g e - e v oty emmnrs
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SPOLECZNA ODPOWIEDZIALMOSE BIZMESU (Corporate Social Responsibility — CSR)

Definicje

g

{Agnies2ia TYLEC, Politechnika Crestochowska, ZESIVTY NAUKOWE POLITECHMIKI SLASKIEN 2016
Seria: ORGANZACIE | ZARZADZANIE 297 Hr kol 1964, 5. 513

e Banku Swistowegs =
Ak g

awnych, ale paicie wy 141
{JANINA FILEK Uniwersytet Bk
o g ianr 143/2009 5. 37)

Furduure "
Rracipoipolts Unis Eurapeiaka
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SPOLECZMA ODPOWIEDZIALNOSE BIZMESU (Corporate Social Responsibility — CSR)

Definicje

zynarodowy Onganizac
2a wphyw juj decysji iglari na

=) strefy wphywdw

sjmowanych deialan, genenujgopch efekly spol

Furdyre "
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SPOLECZMA ODPOWIEDZIALNOSE BIZMESU (Corporate Social Respensibility — CSR)

Karzysci

Wiyrdinia sig nastepujges koreyicl e stosowania zasad sy

Koreyici & konomicens

Furduae "
RreczpoipoliEs Unls Eurcpaaka
- =l““m' - Polika . ook ey
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Rozwoju Firm Rodzinnych

SPOLECZMA ODPOWIEDZIALMOSE BIZNESU (Corporate Social Responsibility — CSR)

Korzyici

*  Korzysic Srodowiskowe
- i MEP 2 s2ymi prakiykami;
. ami naturalnymi

padami;

awych w ramach lancucha od powisd sislnods ap inicjowanie we woh dzistan
& prockologicenych.
Funduie "
Rrecapoipoits Wnia Evropejsks
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SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSE BIZNESU {Corporate Social Respansibility — CSR)

Narzedzia

. Py

e i imkod 2

gmujy postad: diialan
aiy, dzislaf

Driatania na rzece lokalnej spodecenodd — pr
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SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSE BIZNESU (Corporate Social Respensibility — CSR)

Marzedzia

kW

= by

Programy dila pracownikdw — in wr
raIY iNUEgracyjne, DrOgramy na recs wy
wrawanych )

rawieral odwiades
winien uweglsdniac interey
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SPOLECZNA ODPOWIEDZIALMOSE BIZMESU (Corporate Social Responsibility — CSR)

Marzedzia

anych prac, preesnacranie pewnsj liceby godzin pracy)

pracy {np. wykonywanie okr
ych {instytudi, onganizadi, akcjil.

Wolontariat pracownicy
pracownikdw finmna raec:

u nakaidym etapie dostaw wdraianie standarddw dia

Zarrgdranie tafcuchem dostaw —stosowa asad spoder odpowied rislnodc b

kontrahentow

Znakowanie produktéw —
shologicznych produktu {wpdywie na
iliwia dokonywani

Furduae "
Rracapoipotis Unis Eurapeisks
ﬂ E"mﬂm' - Polika Berapas. | rdas e
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SPOLECZMA ODPOWIEDZIALNOSE BIZNESU

Preyktady

Clifford Chance: Wsparcie dia miodych prawnikéw w potrzabie

ansawych w 22 krajach. W
rawnicze swisdciy w ramach 4 gldwnych obszardw: bank

ararzgdowych i administrac

Furduure "
RICIRIIBIAL Unia Europejska
g D"“""’ﬂ“" - Poluba [P -
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SPOLECZMNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU

Proyktady

Lednodorski, Slusarek | Wapdinicy: Dziatalnods pro bono

i Wispddnicy jest spofky komandytowg po
d athdw, prowa wlasnoss i
y oddzial wGdansku.

s2erzyla swojg diislalnodis i otworzyla b

nu towargwegs, krusiyw,

1, aw budowlanych,

4 44.5 min
. jaka Commarcial Unian

Funduiie Rrscipoipolits Unis Europaisks

- Polika PSR Aty

P
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SKEADNIK] MAIATEU RODZINY

Propozycje podziatu sktadnikdw majgthu, Zrodet preychoddw i hosttow wg [przyktadowe) roznych sfer aktywnosci,

przeznaczenia i phynnosci

nia we2ysthich trzech sktywnosc, tj.w obszarach:

Ma skdadniki majgthy rodziny

[ -]

Fursdurne IRreczporpolits \nia Eurcpaiska
- Palska Horpana. P Loma e

g e R
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Istota wyceny udziatow iakcji

Oszacowanie ceny, ktara zostanie zaakceptowana przez nabywce i
sprzedajacego
Zobiektywizowane oszacowanie sumy srodkow pienieinych, ktore moze ZN (} : \4
uzyskad whasciciel udziatdw PACY AT
- b
Oszacowanie nadwyiki miedzy uzyskanymiw przyszosci srodkami r:'\' i‘-_ﬁ
pienieznymia ceng za udzialy ',d;?,' é?f:,:
] ] ] ) B s
Nie ma jedynie sfusznych metod wyceny. Wycena to sztuka a nie nauka, 25%
to technika, & 75% to doswiadczenie.
S, — R
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Powody szacowania wartosci udziatow albo akcji

«  Sprzedaz/kupno nowych i dotychczasowych udziatdw pomiedzy niewspdtpracujacymi ze sohg
oschami

*  Sprzedai/kupno nowych i dotychczasowych udziatdw pomiedzy wspdtpracujgcymi ze sobg osobami

*  Whycena przewidziana umowsg (statutem) spotki (np. gdy likwidacja)

*  Wvycena na potrzeby podatkowe
[np. zanizenie wartosci sprzedawanych udziatow w spotkach z ograniczong cdpowiedzia Inoscia moze spowodowad koniecznosc
zaptaty prezez ich nabywoe dodatkowego podatku wraz z odsetkamiza zwioke)

*  Przeksztatcenia wiasnosciowe (prywatyzacja), wiym prawa zakupu przez pracownikdw lub zarzad

Fundutn "
Rrecapegoita Unia Eurepeiska
5"‘““"" o ey Faesbens ey
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Powody szacowania wartosci udziatow albo akcji

*  Whniesienie preedsiebiorstwa do spotki, udziaty w bilansie
»  Zakup wlasnych akcjiprzez spotke

*  Fuzje kapitatowe [ podziat firmy / przejecia

*  Ustanawianiezabezpieczen dla banku, ubezpieczenia

*  Wprowadzenie akcji na rynek publiczny (emisja)

*  Wymiana udziatdw

*  Sprawyspadkowe lub podziat majgtku na dzieci

*  Programy motywacyjne (kontrakty menedzerskie)

* Ocena zarzadzania wartoscia spatki przez wiascicieli

Furdue "
RI4CIpOARLLLS Lniy Eurcpaky
g """“""'Mm' - Pols [ A ay
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Gidwne podstawy Wyceny

Zysk — wykonanie i prognoza zyskow
Dywidenda —obecna wartosc praysziych strumieni dywidend

Majgtek — ptdwnie dla firm opartych na posiadaniu majatku, np.
nieruchomosci

Zdyskontowany przeptyw srodkdw pienieinych — ocbecna wartosc
przysztych strumieni pienieznych, okreslonychw prognozie finansowej

Furauue 2
Rracipeipoibs Unls Evrapejsks
i D"Wdlmm' - Paolska [l Sy -l
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Gidwne metody wyceny

Wskainikowe (Pordwnan rynkowych)— szacowaniewartosci rynkowej, czyli hipotetycznegj ceny transakdi
moiliwe] do uzyskania przez wiakicielaw procesie sprzedaiy na podstawie informaci o transakcjach

Dla celdw pordwnania stosuje sie tu przede wszystkim wskazniki:

a) cena /zysk(C/Z), ang. (F/E) - price/earnings

b) cena /wartosc ksiegowa (C/WK), ang. (P/BV) - price/book value

c) cena {przychody ze sprzedazy (C/P) EV/Sales - enterprise-value/sales

d) cena /EBITDA (C/EBITDA) (ang. earnings before interest, taxes, depreciation and
amortization) — zysk operacyjny przedsigbiorstwa przed potraceniem odsetek od zaciggnigtych
zobowiazan oprocentowanych (kredviow, obligacii), podatkdw, amortyzacji wartosd
niematerialnych i prawnych (ang. amortization) oraz amortyzacji (deprediacii) rzeczowarch
aktywow trwatych (ang. depreciation) = przychody — koszty operacyjne bez amorty zadi

Furduue M
Brecapoipeta Unia Eurapejsia
. - esis s e ey
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Giowne metody wyceny (szacowania)

Majgtkowe — oszacowaniew artosci majgtku, tzn. sumy naktadow pracy,
pieniedzy i Srodkdw rzeczowych na utworzenie przedsiebiostwa

Do tych metod zalicza sie:

a) metode ksiegowa (bez korekly aktywdw netto),
b) skorygowanych akiywow netto,

c) metode wartosci likwidacyjnej,

d) metode odiworzeniowa.
Erieeine — e
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Gidwne metody wyceny

Dochodowe — szacowanie wartosci dochodowej, rozumianej jakosuma
dochodow, jakie moina uzyskac 7 posiadania udziatow spatkiw danym czasie

Do tych metod zalicza sie przede wszystkim:

a) metode zdyskontowanych przeplywow
pienieznych netto,

b) metode zdyskontowanych zyskow,

c) metode zdyskontowanych dywidend.

Furduue "
Rracipoapobts Unis Eurcpajsks
N e . e b s e
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Gidwne metody wyceny

Mieszane — wypadkowe- srednie arytmetyczne (zwykte, waione) wartosd
wynikajace] np. z metody majgtkowe], dochodowej | wskaz nikowe]

Zazwycza] stosowane jako obliczanie Sredniej wazoneg] z
wynikow zastosowania powyzszych metod dla
podsumowania wyceny udziatlow albo akcji.

Furduue "
ROHIBApOLLS Unia Eurapeaks

xie
; — Paiska IS IR A
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Wyhbdr metody wyceny

Cel wyceny

Zakres dziafalnoscispotki

Umowa (statut) spotkiiinne umowy wspolnikow
llo&¢ wycenianych udziatow i praw glosu
Przyczyny i uwarunkowania transakcji

Sytuacja prawna spotki

Wyniki finansowe spatki

Uwarunkowania marketingowe

. Struktura majgtku spatki

10. Planyspdfki

e LR i

Furduwe "
Rrecapoipolts Unla Eurapaiska
L =I“’m' - Palska IS Ay
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Informacje dla potrzeb wyceny
Memaorandum

1. Uwarunkowania prawne (dokumenty)
2. Historia (wyniki, zmiany wlasnosciowe)
3. Dziaftalnosic (produkty, organizacia, zasoby, technologia, lokalizacja)
4. Uwarunkowania marketingowe (rynki, konkurencja, udziat w rynku, sytuacja na rynku)
5. Zarzad i pracownicy orazwiasciciele (stabilnosc, zwigzki zawodowe, system emerytalny, polityka
personalna)
6. Analiza ksigg, finansowa, podatkowa
7. Informacjez gietdy papierdw wartosciowych
8. Prognozy
%ﬁ_‘ — i el JHELW-.'—’E
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Postulaty

Postulaty przedstawione przez Invinga Fishera (1867-1947 USA) w 1930 1. — kanony teorii finansdw:

1. Akcjonariuszecheg:
a) ZwiekszyC bogactwo,
b) Miecwybor, kiedyz niego korzystajg,
C) Miecwybor ryzyka.
2. Zarzgd powinien akceptowad projekty zwickszajgre wartost netto firmy

3. Efektywnerynki powinny zapewniac:
a) Wybor czasu dokonaniainwestycji oraz czasu ich spienigienia

b) Wybdr podejmowanego ryzykazwigzanegoz projektem i mwestyoyjnym.

Furduue "
RraczpoipolEs Unla Eurapaska
St [ Pyt iy

Sty b Rt
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Aksjomaty

1. Pieniadz otrzymany dzis jest wiecej wart, niz ten sam
pienigdz otrzymany jutro.

2. Pieniadz, ktorego otrzymania jestesmy mniej pewni,
jest mniej wart, niz pienigdz, ktorego otrzymania
jestesmy bardziej pewni (istotne jest ryzyko)

Furduie 5
Eurspei Rrecapoipoibs Unia Eureptiska
i PSS A

_—

B ]
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Czynniki wartosci

Wartosc jest funkcjg trzech czynnikow:

1. Wielkosci spodziewanych przyptywow srodkdw
pienieznych (netto)

2. Momentu, w ktorym nastapia

3. Ryzyka, ze bedg one w innej wysokosci, niz
oczekiwania.

Furdurre .
Bracapoapoits Unla Eurapaiska
Esrcptistie
ﬂ e —

e Forsbons L e
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Wartos¢ przyszia. Procent skiadany

llustracja obrazuje na koniec kazdego z kolejnych 10 lat wartosc przyszig zainwestowanej w momencie t,
kwoty 1000 zt w lokate diugoterminowg, oprocentowang w wysokosci 10% w skali rocznej.

Rachunkowosczarzadcza,
A.Jaruga, P. Kabalski,
A. Szychta, 2014, 5.705

SRS T T e

e 7---;7';;'—0‘0’07;’3“_,«“.. 10% 1o koowec b
Wch it w hreus deapcoietnen

Furduire A
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Baropejsiie
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Procent sktadany

Procent sktadany wyrazony formuta (1+r)", stuzy do obliczania wartosci przyszle]
(FV) obecnie ulokowanych srodkow (PV) w dziatalnos¢ dochodows na n okresdw (lat)
przy stopie procentowe] (zysku) r, obowigzujacej w poszczegdlnych okresach.

FV (future vaiue) = PV (present vaiue) (1+r)"

Gdy stopa procentowa (r) jest odkreslona w skali rocznej, wartosé przyszia oznacza
kwote obecnie inwestowanych srodkow naleing na koniec roku (n).

Dyskonto — odwrotnosc procentu sktadanego.

Rachunkowosif zarrgdeza, A Jaruga, P Kabalski, A Szychta, 2014, = 705

Furdune "
Roecapenpolita nia Eurapeiska
T a— . ol P el bl
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Dyskonto
Obniika umoiliwiajgca okreslenie obecne] wartosci (PV) przysziych przeptywdow
pienieznych netto (FV) i pordwnywanie kwot z roZnych okresow.

PV (presentvalue) =X FV/{1+r)"

FV = przyszta kwota, n—ilosclat
r = stopa dyskontowa, W S
r=ry+r;

r, = stopa bez ryzyka (np. oprocentowanie
obligacji skarbu parnstwa)

r,= stopaz tytutu ryzyka (ocena inwestora)

Furduwe "
Rracapoipolits Unila Eurapajaks
e . e Vv b ey

Tres¢ do portalu edukacyjnego

119



styczen 2019

Lokalne Centra Kompetenc)i

Rozwoeju Firm Redzinnych

Dyskonto

FVy = 100x (140,09) = 109 (checna kwota z odsetkami za rok)
PV, = PV x (1+r)" (obecna kwota z odsetkami za n lat)
PV = FV, / (141)" = FV, x 1/{14r)"
1/(14r)" = wspdtczynnik dyskontowy
Przysria kwota:

FWs =3 000; r=0,06; n=5(3 000 za 5 latprzy 6% odsetek/rok) lle wynosi kwota
ochecna, ktdrg trzeba ulokowac, by Fv; = 3 000 ?

PV =3 000x 1/(1+0,06)° = 2 241,77 (checna wartos¢ przysziej
kwoty 3 000, =POTEGA(1,06;5))

Matematyka finansowa cz.1{2) Akademicka Telewizja Naukowa ATWVN

Furduine

Rrecapoapolty
Esropejinh
mretinimieen _—
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Unia Eurapeiska

[EISS R e afy

Dyskontowanie

Ktory wariant wybrac? Trry warianty czynszu:

(PWV1} Klient ptaci caty czynszz gory za 2 lata (3000)

(PW2} Ptaci w trzech réwmych ratach [na poczathu, po roku i po 2 latach)
(PW3} Ptaci cata kwote po roku

C — cafa kwota czynszu (3000}

PV —obecna wartost umowy

PW1=C=PV2=albo < PV3

C=Pv3=CX

X = wspotczynnik dyskontowy (B} = 171+

L - A o o o

r— stopa dyskontowa [10%)
PV2=C/3+C/3K+C/3Y
¥ = 1/{1+f

[
oo

l'\.ln-hll-ﬂ'm Rracapeapolits

g b Bt I reis

Unis Eurcpejska
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MNPV

Wartos¢ biezgca netto (net present value):

Wartosc biezgca zdyskontowanych wolnych srodkow
pienieznych z projektu inwestycyjnego. Informuje, o ile
wzroshie zainwestowany kapitat dzieki realizacji projektu.
Im wieksze NPV, tym lepiej.

Pierw=e odniesienie do NPV w amerykanskigj |iteraturze ekonomicnej pojawit siew 1907 ©. w "The Rateof

Interest " Irvinga Fishera. Ta waina praca zostatazmienionai ponownie wydanaw 1920r. jsko ,The Theory of
Intarest"”

Zob. ThomasW. Jones, University of Arkansas and |. David Smith Western lllinois University, An historical
perspecive of net present value and equivalent annual cost.

Furdute "
ROBCIpoAROELE Lnig Europaay
'-'""‘P"‘" ”'_“_' el el Pl Tentpcy
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Etapy wyceny metodg dochodowa

Wartosd metodg dochodows jest ohliczanaw oparciu o zdyskontowane przyszie
przeptywy pienieine (DCF - discounted cash flow), czyli na podstawie prognozy
finansowej.

Najpierww ramach analizy uwarunkowan formufuje siewnioski i zatozenia do
Prognoz oraz opracowuje:

a) charakterystyke zakresu dziatalnosci,

k) prezentacje i analize wynikdw ekonomiczno-finansowych dziatalnosciza okres
kilku ostatnich Iat dziatalnosci—sprzedaz, przychody ze sprzedaiy, koszty
dziafalnoscioperacyjnej, rachunek zyskow i strat, bilans, preephywy
pienieine, wskainiki finansowe,

Furdyte "
Rrecapopolts nia Eurapajska
- . o P il L
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Etapy wyceny metodg dochodowg

2, Prognoza
zuzycia, cen
zakupu i
kosztow

5. Prognoza

pienigznych i
wskaznikéw

4. Prognoza
bilansu

Furduire 2
’ Caropeistie f— Raecaporpotta Unia Europejska

) i B Comana frhat
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Etapy wyceny metodg dochodows

c] zaloizeniaiprognoze spreedagy (ilosci) oraz preychodow ze sprzedazy
[wartosci),

d) zatoieniaiprognoze kosztow drziatalnoscioperacyjnej w uktadzie rodzajowym
w podziale na koszty zmienne oraz koszty state (w tym np. koszty cgdlnego
zarzgdu, niezaleine od wielkosci sprzedazy),

€] zatofeniaiprognoze nakladow inwestycyjnych (wydatki ale nie koszty),

f]  zatozeniaiprognoze majatku obrotowego netto (naleznoéci, zapasow oraz
zobowigzan biezacych bez kredytow i pozyczek),

g] prognoze sprawozdan: rachunkuzyskow istrat, bilansu oraz przephywow
pienieznych spatki,

Fursduue "
B | RIPCIROAROLED. Unia Eurapaks
i - Poliha [ty aing sty
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Etapy wyceny metodg dochodowsy

h} ockreslenieiuzasadnienie przyjetej w wycenie metoda zdyskontowanych
przeptywow pienieznych wartosci rezydualne] na koniec ostatniego roku
prognozy (np. na podstawie zdyskontowanego srednio rocznego strumienia
przephywow pienieznych netto — model Gordona lub na postawie wartosci
skorygowane] akbywow netto spotki),

i] okreslenieiuzasadnienie stopy dyskontowe] (uwzgledniajgc Sredni wazony = N R T ]
koszt kapitatu obcego | wiasnego spotki oraz ektualng stope zwrotu z 6 . f"} el & 3
inwestycjiw kraju o najnizszym ryzyku, premie za ryzyko zwigzane z ’a /@ \:_'J
dziatalnoscig wbranizy oraz premie za ryzvko indywidualne dotyczace :\f . X
dziatalnoscispdtki—rynek, aktualna sytuacjafinansowa, potrzeby }5:!& & 'h ., .
inwestycyine),

%ﬁ_‘ - Farig ot e e
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Etapy wyceny metodg dochodowa

jl  okresleniestrumienia przephywow pienieinych do wyceny,
uwzgledniajacego prognozowane przeptywy z dziatalnoscioperacyjnej,
prognozowane przephywy z dziatalnosciinwestycyjne], wartosc zadfuzenia
netto do sptaty z tytutu kredytdw i podyczek orazwartosc rezydualng
okreslong na koniec okresu prognozy,

ki okresleniewartosci spotki na podstawie zdyskontowanych przephywow
pienieznych dla przyjetej i uzasadnionej stopy dyskontowe] (uwzgledniajac
wyznaczony koszt kapitatu wiasnego i obcego) oraz dla przedziatu stop
dyskontowych +/- x% w stosunku do stopy rekomendowanej.

Furdure a
Brecapoapoits Unia Eurapaskas
e . e [yl e b
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Analiza wrailiwosci

Elementem wyceny sporzgdzonej metodg zdyskontowanych przephywow
pienieznych jestanaliza wrailiwosc wartosci spotki na zmiane, w stosunku do
zatozen przyietych w prognozie finansowe], kluczowych czynnikow determinujacych
przyszfe przephywy pienieine, tj. np.:

a) poziom sprzedazy (ilosc jednostek produktow lub ustug),
b) poziom cen,
c] poziom jednostkowych kosziow zmiennych,

d] poziom kosztaw statych dziatalnoscispatki (witym kosztow ogdlnego zarzadu),

g} poziom nakladow inwestycyjnych.

Furaue i
Brecapmapolbs Unla Eurapasks
o _— e i
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WPV

Wartosc biezgca netto (net present value):

Wartosé biezgca zdyskontowanych wolnych Srodkow pienieznych z projektu

inwestycyjnego. Informuje, o ile wzroénie zainwestowany kapitat dzieki

realizacji projektu. Im wieksze NPV, tym lepiej. Obliczanie NPV:

1. Obliczenie wartosci biezgcej poszczegolnych przeplywow pienieinych (z
kolejnych lat), a nastepnie zdyskontowanie ich.

2. Zsumowanie wartosci biezgcej poszczegolnych przephywow

pienigznych.
Eircpiie - o) sty e
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NPV

- _ - S. S:
NPV=SastaD o Sy o S
=1 (+r) (d+7) (A+r)y

a=

(1 =¥
\- Y J
S§¢=  salda catkowitych przeptywow pienieznych netto generowanych przez Projekt w poszczegolnych latach
przyjetego horyzontu czasowego analizy
t= numer kolejnego roku projekcji w ramach okresu analizy (wartosciod 0 do n)

a= wspotczynnik dyskontowy

r= przyjeta stopa dyskontowa
! :_..‘”"(."‘._'ﬁ'.... _— LT e
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NPY
MNPV = CFg+ CF/i14r) + CRaf{14r) + . + CF,f{14r)" =
¥t =od Odo n) CF/(14r)*
MPV: = - 1000+500/1,1' + 400/1,12 +300/1,1% + 100/1,1°
=-1000+ 454,55 +330,58 + 225,30+ 68,30 = 78,82
CFy = Naktad inwestycyjny na poczatku #ycia projektu (liczba ujemna)
CFy= Przephywy pienieine netto na koniec 1 roku
CF,= Przephywy pienieine netto w ostatnim roku projektu
E. Brigham, J. Houston, Zarzgdzanie finansami, PWHN, 2015, 5. 444
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1.3 Studia przypadkow
1.3.1 Studium przypadku 1

Ponizej przedstawiono studium przypadku przyktadowej rodziny X, ktéra zastosowata
zestawienie bilansowe dotyczgce zgromadzonego majatku, kapitatu i zobowigzan.

Rodzina X prowadzi od 25 lat firme ustugowa, w ktérej ma na dtugi termin:

a) udziat w kapitale zakladowym w wysokosci 200 tys. zt oraz
b) udziat w kapitale zapasowych w wysokosci 800 tys. zt.

Ma réwniez na dtugi termin udziaty w drugiej spétce o wartosci 90 tys. zt.
Ponadto rodzina zgromadzita majatek (rzeczowe aktywa trwate) w postaci:

a) trzech dziatek gruntowych,
b) dwodch domow i
c) szesciu mieszkan.

W majatku trwatym ma takze:

a) naleznosci, ktére powinny zostac¢ sptacone rodzinie przez dtuznika za 2 lata,
b) obligacje spotki deweloperskiej,

c) jednostki uczestnictwa funduszu inwestycyjnego,

d) zbiory porcelany,

e) naleznosci z tytutu udzielonej pozyczki, ktéra ma zostaé sptacona w tym roku.

Poza tym rodzina X jest wtascicielem majatku obrotowego w sktad ktérego wchodza:

a) srodki pieniezne w gotéwce oraz w czterech bankach,
b) odsetki z obligacji,
c) srodki z tytutu dwéch polis ubezpieczeniowych.

Rodzina postanowita okresli¢ poziom swojego kapitatu pordwnujgc posiadane aktywa ze
swymi zobowigzaniami, ktore sktadajg sie z:

a) kredytu na mieszkanie w wysokosci 120 tys. zt,
b) odsetek od kredytu w wysokosci 50 tys. zt.

Przedstawiciel rodziny X, prowadzacy jej ksiegi dokonat ponizszego zestawienia i obliczyt na
jego podstawie, ze kapitat rodziny wynosi 7 428 500 zt i sktada sie z:

a) kapitatu podstawowe, obliczonego jako rdéinica pomiedzy wartoscig aktywow
trwatych i wartoscig zobowigzan dtugoterminowych,

b) kapitatu zapasowego, obliczonego jako rdzinica pomiedzy wartoscia aktywow
obrotowych i wartoscig zobowigzan krétkoterminowych.

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze sytuacja finansowa rodziny X jest stabilna, gdyz
wartos¢ kapitatu stanowi ok. 98% pasywow.
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Ponizej zaprezentowano zestawienie, ktore zawiera informacje o aktywach i pasywach
rodziny X.
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Wartos¢
Majatek Rodziny - 2019-01-31 Opis skiadnika bilansu skiadnika
Aktywa Adres Nr dziatki/Ks.wiecz | Pow. m2 bilansu
A. Aktywa trwale 6 140 000
I. Wartosci niematerialne i prawne
Il. Rzeczowe aktywa trwate 3570 000
1. Grunty 100 000
a) Dziatka W e e 10 000
b) Dziatka W ececececveee s 30 000
c) Dziatka w ... 60 000
2. Budynki i lokale 3470000
a) Dom 1 900 000
b) Dom 2 - 450 000
c) Mieszkanie 1 - 450 000
d) Mieszkanie 2 420 000
e) Mieszkanie 3 - 360 000
f) Mieszkanie 4 320000
g) Mieszkanie 5 - 290 000
h) Mieszkanie6 | s - 280 000
lll. Naleznosci diugoterminowe 50 000
IV. Inwestycje diugoterminowe 2 520 000
1. Nieruchomosci
2. Wartosci niematerialne i prawne
3. Dtugoterminowe aktywa finansowe 2520 000
a) Udziaty w spétce 1 (kapitat zaktadowy) 200 000
b) Udziat w spétce 1 (kapitat zapasowy) 800 000
¢) Udziaty w spétce 2 90 000
d) Obligacje 670 000
e) Inne papiery wartosciowe (fundusze inwestycyjne) 450 000
f) Zbiory 250 000
g) Udzielone pozyczki 60 000
B. Aktywa obrotowe 1458 500
I. Naleznosci krétkoterminowe
Il. Inwestycje krétkoterminowe 1458 500
1. Krétkoterminowe aktywa finansowe poza srodkami
pienieznymi )
a) Udziaty lub akcje
b) Inne papiery wartosciowe
c) Udzielone pozyczki -
2. Srodki pieniezne i inne aktywa pieniezne 1458 500
a) Srodki pieniezne w kasie 1 000
b) Bank 1 Konto 1 450 000
b) Bank 1 Konto 2 620 000
c) Bank 2 40 000
d) Bank 3 90 000
e) Bank 4 55 000
f) Odsetki z obligacji 2 500
g) Konto walutowe 45 000
h) Polisa ubezpieczeniowa 1 65 000
i) Polisa ubezpieczeniowa 2 90 000
AKTYWA RAZEM 7 598 500
Pasywa
A. Kapitat wiasny 7 428 500
I. Kapitat podstawowy 6 020 000
Il. Kapitat zapasowy 1408 500
lll. Kapitat z aktualizacji wyceny
IV. Zysk netto
B. Zobowigzania i rezerwy na zobowigzania 170 000
|. Rezerwy na zobowiagzania
Il. Zobowigzania diugoterminowe 120 000
a) Kredyty (kapitat) na mieszkanie 120 000
b) Pozyczki
lll. Zobowiazania krétkoterminowe 50 000
a) Kredyty (odsetki) na mieszkanie 50 000
b) Pozyczki
c) Podatek dochodowy
d) Inne zobowigzania finansowe
PASYWA RAZEM 7 598 500
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1.3.2 Studium przypadku 2

Nastepnie zaprezentowano studium przypadku przyktadowej rodziny Y, ktdra zastosowata
takze zestawienie bilansowe dotyczgce zgromadzonego majatku, kapitatu i zobowigzan.

Rodzina Y prowadzi od 20 lat firme handlowa, w ktérej ma na dtugi termin:

c) udziat w kapitale zakladowym w wysokosci 800 tys. zt oraz
d) udziat w kapitale zapasowych w wysokosci 1 300 tys. zt.

Ma réwniez na diugi termin udziaty w drugiej spdfce o wartosci 90 tys. zi.
Ponadto rodzina zgromadzita majatek (rzeczowe aktywa trwate) w postaci:

d) dwdch dziatek gruntowych,
e) dwoéch domow i
f) czterech mieszkan.

W majatku trwatym rodzina ma takze:

f) naleznosci, ktére powinny zostac sptacone rodzinie przez dtuznika za 3 lata,
g) obligacje spotki produkcyjnej,

h) jednostki uczestnictwa funduszu inwestycyjnego,

i) zbiory wyrobdéw z metali szlachetnych.

Poza tym rodzina Y jest wtascicielem majgtku obrotowego w sktad ktérego wchodza:

d) S$rodki pieniezne w gotdwce oraz ulokowane w trzech bankach,
e) odsetki z obligacji,
f) $rodki z tytutu jednej polisy ubezpieczeniowe;.

Rodzina postanowita okresli¢ poziom swojego kapitatu porédwnujgc posiadane aktywa ze
swymi zobowigzaniami, ktdre sktadajg sie z:

c) kredytu diugoterminowego w wysokosci 4 900 tys. zt,
d) kredytu kréotkoterminowego w wysokosci 90 tys. zt,
e) zaciggnietej pozyczki w wysokosci 150 tys. zt.
Przedstawiciel rodziny Y, prowadzacy jej ewidencje dokonat ponizszego zestawienia i obliczyt

na jego podstawie, ze kapitat rodziny wynosi 2 568 100 zt i sktada sie z:

c) kapitatu podstawowe, obliczonego jako rdéinica pomiedzy wartoscig aktywow
trwatych i wartoscig zobowigzan dtugoterminowych,

d) kapitatu zapasowego, obliczonego jako rdzinica pomiedzy wartoscig aktywow
obrotowych i wartoscig zobowigzan krétkoterminowych.

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze sytuacja finansowa rodziny Y jest mniej stabilna niz
sytuacja rodziny X, gdyz wartos¢ kapitatu rodziny Y stanowi ok. 33% jej pasywow.

Mimo wyzszego poziomu wartosci aktywow, ktorymi dysponuje rodzina Y (7 708 100 zt), to
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jej kapitat jest znacznie nizszy (2 568 100), niz kapitat rodziny X (7 428 500).

Ponizej zaprezentowano zestawienie, ktdre zawiera informacje o aktywach i pasywach
rodziny Y.
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Wartosé
Majatek Rodziny Y - 2019-01-31 Opis skladnika bilansu skiadnika
Aktywa Adres Nr dziatki/Ks.wiecz | Pow. m2 bilansu
A. Aktywa trwate 7 590 000
I. Wartosci niematerialne i prawne
Il. Rzeczowe aktywa trwate 3530000
1. Grunty 100 000
a) Dziatka w 60 000
b) Dziatka w 40 000
2. Budynki i lokale 3430 000
a) Dom 1 1 200 000
b) Dom 2 - 600 000
c) Mieszkanie 1 - 700 000
d) Mieszkanie2 s e | e 400 000
e) Mieszkanie 3 - 290 000
f) Mieszkanie4 i e | e 240 000
lll. Naleznosci dlugoterminowe 70 000
IV. Inwestycje dlugoterminowe 3990 000
1. Nieruchomosci 300 000
2. Wartosci niematerialne i prawne 90 000
3. Dtugoterminowe aktywa finansowe 3600 000
a) Udziaty w spétce 1 (kapitat zaktadowy) 800 000
b) Udziat w spétce 1 (kapitat zapasowy) 1300 000
c) Udziaty w spétce 2 90 000
d) Obligacje 500 000
e) Inne papiery wartosciowe (fundusze inwestycyjne) 360 000
f) Zbiory 550 000
g) Udzielone pozyczki
B. Aktywa obrotowe 118 100
I. Naleznosci krétkoterminowe
Il. Inwestycje krétkoterminowe 118 100
1. Kréotkoterminowe aktywa finansowe poza Srodkami
pienieznymi )
a) Udziaty lub akcje
b) Inne papiery wartosciowe
c) Udzielone pozyczki -
2. Srodki pieniezne i inne aktywa pieniezne 118 100
a) Srodki pieniezne w kasie 1500
b) Bank 1 Konto 1 12 000
b) Bank 1 Konto 2 60 000
c) Bank 2 30 000
d) Bank 3 10 000
f) Odsetki z obligacji 600
g) Konto walutowe 1000
h) Polisa ubezpieczeniowa 1 3 000
AKTYWA RAZEM 7 708 100
Pasywa
A. Kapitat wlasny 2 568 100
I. Kapitat podstawowy 2 690 000
Il. Kapitat zapasowy - 121 900
lll. Kapitat z aktualizacji wyceny
IV. Zysk netto
B. Zobowiazania i rezerwy na zobowigzania 5 140 000
I. Rezerwy na zobowiazania
Il. Zobowigzania dlugoterminowe 4900 000
a) Kredyty 4900 000
b) Pozyczki
lll. Zobowiazania krotkoterminowe 240 000
a) Kredyty 90 000
b) Pozyczki 150 000
c) Podatek dochodowy
d) Inne zobowigzania finansowe
PASYWA RAZEM 7 708 100
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1.3.3 Studium przypadku 3

Ponizej przedstawiono przyktad zastosowania rekomendowanej przez T. Budziaka metody
zestawiania wynikow dziatalnosci rodziny K z punktu widzenia réznych sfer jej dziatania, tj.:

a) Sfery biznesowej,
b) Sfery prywatnej,
c) Sfery spotecznej/charytatywnej.

Sfera biznesowa moze polega¢ na prowadzeniu przez przedstawicieli rodziny spotki
prowadzacej dziatalno$é gospodarczg lub posiadania udziatéw lub akcji w takich spétkach.

Sfera prywatna polega na przyktad na prowadzeniu gospodarstwa domowego.

Sfera spoteczna moze polega¢é na angazowaniu sie w fundacje, stowarzyszenia,
przedsiewziecia organizacji nie nastawionych na zysk itp.

Rodzina prowadzgca od dtuzszego czasu dziatalno$¢ gospodarczg i uzyskujaca z tego tytutu
odpowiednie dochody z natury rzeczy z czasem angazuje sie w dziatania pozabiznesowe, co
wynika np. z powodu uzyskania mozliwosci realizowania swoich ambicji, celdw i
zainteresowan.

W rozwazanym przypadku opracowano najpierw zestawienie bilansowe ukazujace efekty
dziatania rodziny w sferze biznesowe;.

Jak widac z ponizszego zestawienia rodzina K zainwestowata w:

a) Nieruchomosci,

b) Przedsiebiorstwa i udziaty w nich (notowane na rynku papieréw wartosciowych oraz
nienotowane),

c) Prawa (patenty, licencje),

d) Papiery wartosciowe,

e) Lokaty, depozyty,

f) Kolekcje komercyjne oraz

g) Udzielita pozyczek na cele biznesowe.

Oczywiécie ponizsza ewidencja wartosci sktadnikdw majgtku opiera sie na okreslonych
metodach ich wyceny, ktére powinny prowadzi¢ do oszacowania ich wartosci rynkowej.

Wielkosci uwzglednione w Inwestycjach trwatych dotyczg sktadnikéw majatku, ktorych
rodzina nie planuje zby¢ w najblizszym roku.
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Bilans rodziny biznesowej

Zasada wyceny Komentarz
SFERA BIZNESOWA (Kapitat finansowy) _ PLN
Inwestycje trwate  Nieruchomosci i udziaty w 1200 000 Kraj rezydencji podatkowej
1. nich
Przedsiebiorstwa i udziaty  Notowane 900000 Metoda praw wiasnosci - niezaleznie od
w nich poziomu udziatu
Nienotowane 100 000 Nie wyzej niz warto$é rynkowa

Prawa 135 000 W tym patenty i licencje

Papiery wartosciowe - Notowane 450000 Wartosc godziwa. Dla notowanych nie  Bez mozliwosci kontroli lub wywierania

pasywne (w tym certyfikaty wyzej niz cena rynkowa wplywu

inwestycyjne)

Nienotowane 150 000

Lokaty, depozyty 990 000 Dotyczy tej czesci majatku rodziny, ktéra
intencjonalnie podlega ryzyku
biznesowemu. Chodzi tez o operacje
wykonywane poza przedsiebiorstwami -
"prywatnie", ale z zamystem inwestycyjnym

Pozyczki na cele biznesowe 300 000 jow.

Inne (np. kolekcje 700 000 Kolekcje majgce przeznaczenie inwestycyjne

komercyjne) o niskiej wartosci sentymentalnej

Z kolei ponizsze zestawienie zawiera informacje o sktadnikach majatku, ktére moga by¢ zbywane w niedtugim czasie oraz srodki pieniezne i
przychody przysztych okreséw.
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2. Inwestycje Nieruchomosci i udziaty w 330 000

przeznaczone do nich

zbycia
Przedsiebiorstwa i udziaty 250 000
w nich
Prawa 40 000
Papiery wartosciowe 850 000
Inne (np. kolekcje 90 000

przeznaczone do zbycia na
cele komercyjne)

3. Srodki ptynne Srodki pieniezne 660 000 Srodki ptynne rodziny przeznaczone do
dziatalnosci biznesowej, niemajgce
aktualnie przyporzadkowania i konkretnego
przeznaczenia, jednak gotowe do uzycia w
celach biznesowych

4. Przychody 20000
przysztych okresow

Pogrupowanie adekwatnie do prezentacji
Aktywa zagraniczne 750 000 krajowej. Mozliwy dalszy podziat na
poszczegolne kraje

Nastepnie przedstawione zostaty biznesowe zobowigzania krajowe i zagraniczne.
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Zobowigzania krajowe 2 790 000

1. Zobowiazania Krotkotermi 1800 000
nowe
Dtugotermin 990 000
owe

Pogrupowanie adekwatnie do prezentacji
Zobowigzania zagraniczne 250 000 krajowej. Mozliwy dalszy podziat na
poszczegdlne kraje

Kapitaty wtasne 4 875 000

Z lat poprzednich 1400 000
Rezerwowe 1920000
Z wyceny 750 000
Zysk biezacy 805 000

Kapitaty mniejszosci

Po odjeciu od wartosci aktywdw wartosci zobowigzan w sferze biznesowej obliczono kapitaty rodziny, ktére wynoszg 4 875 tys. Zt.
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SFERA PRYWATNA / RODZINNA
1. Czes$¢ inwestycyjna

2. Czesc Nieruchomosci
konsumpcyjna
Rzeczy wartosciowe

np.. Kolekcje prywatne
Srodki pieniezne
3. Zobowigzania
prywatne
4, Kapitaty wlasne

SFERA SPOLECZNA/ CHARYTATYWNA (Kapitat spoteczny)

1. Instytucje pod Inwestycje przeznaczone do
kontrolg rodziny finansowania instytucji na
cele spoteczne

Majatek operacyjny
instytucji na cele spoteczne
2. Zobowigzania
3. Kapitat fundacji

Wycena rynkowa

np.. Drogie auta - utrata wartosci
zgodnie z wyceng rynkowg

nie do zbycia - wartos¢ sentymentalna
Zasoby przeznaczone na konsumpcje

Pogrupowanie na cze$é krajowa i zagraniczn:
Inwestycje przeznaczone do finansowania
fundagji (funduszu) na cele rodzinne

Jako rdéznica

Pogrupowanie na cze$¢ krajowa i zagraniczn:
Otrzymane obce fundusze nie s3g
zobowigzaniami. Srodki przekazane
instytucjom poza kontrolg rodziny nie sg
naleznoscig

Podziat wg poszegdlnych kategorii instytucji

Zestawienie bilansowe zawiera takze informacje o majatku i zobowigzaniach rodziny w sferze prywatnej oraz spotecznej. Jak wida¢ w sferze
prywatnej rodzina K ma kapitat o wartosci 5 230 tys. Zt, a w sferze spotecznej (w fundacji) ma kapitat 690 tys. zt.
Sytuacja finansowa rodziny K we wszystkich trzech sferach jest wiec dobra.
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Rachunek zyskow i strat rodziny biznesowej

SFERA BIZNESOWA (Kapitat finansowy)

1. Przychody dziatalnosci biznesowej 5 700 000
2. Koszty dziafalnosci biznesowej 4 700 000
3. Przychody dziatalnosci finansowe;j 20 000
4. Koszty dziatalnosci finansowej 90 000
5. Zmiany spowodowane wycenami 35 000
6. Obcigzenia 160 000

dziatalnosci

biznesowej z tytutu

podatkow

WYNIK NA DZIAtALNOSCI BIZNESOWE) 805 000

Przychody z dziatalnosci operacyjnej z
udziatow w dziatalnosci biznesowej
Przychody ze zbycia inwestycji

Koszty z dziatalnosci operacyjnej z
udziatow w dziafalnosci biznesowe;j
Koszty zwigzane ze zbywanymi
inwestycjami

W tym prezentacja wptywu réznic
kursowych z konsolidacji

Komentarz
Mozliwa prezentacja wg przedsiebiorstw,
segmentow i krajow

Podziat analityczny na poszczegdlne centra
przychododw i kosztéw

Podziat na jurysdykcje podatkowe. Z
podatkiem u zrédta

Powyzsze zestawienie przedstawia informacje o przychodach i kosztach oraz wynikach na dziatalnosci biznesowej rodziny K. Natomiast ponizej

ukazano dodatnie wyniki finansowe uzyskane w sferze prywatnej/rodzinnej oraz spotecznej/charytatywnej.
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SFERA PRYWATNA / RODZINNA

1 600 000

. Przychody rodziny

. Koszty funkcjonowania rodziny

. Opodatkowanie rodziny

. Koszty obstugi profesjonalnej intereséw rodziny,
niezaliczone do innych sfer dziatalnosci

H WNPR

5. Zmiany wartosci wyceny majatku prywatnego
rodziny

WYNIK - ZMIANA STANU MAJATKU
PRYTAWNEGO RODZINY

SFERA SPOLECZNA/ CHARYTATYWNA (Kapitat spoteczny)

1. Przychody na dziatalnos¢ spoteczng z majgtku
rodziny

2. Przychody na dziatalno$é spoteczng spoza
majatku rodziny

3. Wydatki na dziatalnos¢ spoteczng na rzecz
instytucji kontrolowanych przez rodzine

4. Wydatki na dziatalnos¢ spoteczng na rzecz
instytucji poza kontrolg rodziny

NADWYZKA NIEROZDYSPONOWANA NA
DZIAtALNOSC SPOLECZNA

950 000
300 000
120000

150 000

380 000

950 000

350 000

900 000

290 000

110 000

Tres$¢ do portalu edukacyjnego

139



styczen 2019

1.3.4 Studium przypadku 4

W kolejnym studium przypadku zaprezentowano zestawienie bilansowe dotyczace sfery biznesowej rodziny T, ktéra (przy tej samej wartosci
aktywow) z punktu widzenia wartosci kapitatu, czyli wartosci czesci majatki bedgcego wtasnoscia rodziny, ma zdecydowanie gorszg sytuacje, niz

przedstawiona wczesniej rodzina K.
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Bilans rodziny biznesowej

SFERA BIZNESOWA (Kapitat finansowy)

Inwestycje trwate

Nieruchomosci i udziaty w

nich

Przedsiebiorstwa i udziaty = Notowane
w nich

Nienotowane
Prawa
Papiery wartosciowe - Notowane
pasywne (w tym certyfikaty
inwestycyjne)

Nienotowane

Lokaty, depozyty

Pozyczki na cele biznesowe
Inne (np. kolekcje
komercyjne)

PLN

1200 000

900 000

100 000

135000
450 000

150 000
990 000

300 000
700 000

Zasada wyceny

Metoda praw wtasnosci - niezaleznie od
poziomu udziatu
Nie wyzej niz wartos¢ rynkowa

Wartosc godziwa. Dla notowanych nie
wyzej niz cena rynkowa

Komentarz

Kraj rezydencji podatkowej

W tym patenty i licencje
Bez mozliwosci kontroli lub wywierania
wptywu

Dotyczy tej czesci majatku rodziny, ktéra
intencjonalnie podlega ryzyku
biznesowemu. Chodzi tez o operacje
wykonywane poza przedsiebiorstwami -
"prywatnie", ale z zamystem inwestycyjnym

jw.
Kolekcje majace przeznaczenie inwestycyjne
o niskiej wartosci sentymentalnej
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2. Inwestycje
przeznaczone do
zbycia

3. Srodki ptynne

4. Przychody
przysztych okreséw

Nieruchomosci i udziaty w
nich

Przedsiebiorstwa i udziaty
w nich

Prawa

Papiery wartosciowe

Inne (np. kolekcje
przeznaczone do zbycia na
cele komercyjne)

Srodki pieniezne

330000

250 000

40 000

850 000
90 000

660 000

20000

Srodki ptynne rodziny przeznaczone do
dziatalnosci biznesowej, niemajace
aktualnie przyporzadkowania i konkretnego
przeznaczenia, jednak gotowe do uzycia w
celach biznesowych

Pogrupowanie adekwatnie do prezentacji
krajowej. Mozliwy dalszy podziat na
poszczegbline kraje

Rodzina T ma zobowigzania krajowe w wysokosci 7 790 tys. zt, gdy rodzina K miata zobowigzania krajowe na poziomie 2 790 tys. zt. Powoduje

to, ze rodzina T ma ujemng warto$¢ kapitatu wtasnego, czyli finansuje swa dziatalnos¢ biznesowg jedynie zobowigzaniami. Znajduje sie wiec w

tej sferze z trudnej sytuacji finansowej.
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Zobowigzania krajowe 7 790 000

1. Zobowigzania Krdtkotermi 1 800 000
nowe
Dtugotermin 5990 000
owe

Pogrupowanie adekwatnie do prezentacji
Zobowigzania zagraniczne 250 000 krajowej. Mozliwy dalszy podziat na
poszczegdlne kraje

Kapitaty wtasne -125 000

Z lat poprzednich 1400 000
Rezerwowe 1920 000
Z wyceny 750 000
Wynik biezacy -4 195 000

Kapitaty mniejszosci

Jak przedstawiajg to ponizsze zestawienia, rodzina T znajduje sie jednak w lepszej sytuacji w sferze prywatnej oraz spotecznej. W tych sferach
kapitaty rodziny sg dodatnie, cho¢ w sferze prywatnej kapitat rodziny jest zdecydowanie nizszy od jej zobowigzan.
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SFERA PRYWATNA / RODZINNA PLN Pogrupowanie na czes$¢ krajowa i zagraniczn:
1. Czes¢ inwestycyjna 3 400 000 Inwestycje przeznaczone do finansowania
fundagji (funduszu) na cele rodzinne
2. Czesc Nieruchomosci 1100000 Woycena rynkowa
konsumpcyjna
Rzeczy wartosciowe 750000 np.. Drogie auta - utrata wartosci
zgodnie z wyceng rynkowa
np.. Kolekcje prywatne 480000 nie do zbycia - wartos$é¢ sentymentalna
Srodki pieniezne 850000 Zasoby przeznaczone na konsumpcje
3. Zobowigzania 4 350 000
prywatne
4. Kapitaty wtasne 2230000 Jako réznica
Pogrupowanie na czes¢ krajowa i zagraniczn:
1. Instytucje pod Inwestycje przeznaczone do 480 000 Otrzymane obce fundusze nie sg
kontrol3 rodziny finansowania instytucji na zobowiazaniami. Srodki przekazane
cele spoteczne instytucjom poza kontrola rodziny nie sa
naleznoscig
Majatek operacyjny 370000
instytucji na cele spofeczne
2. Zobowigzania 160 000 Podziat wg poszegdlnych kategorii instytucji
3. Kapitat fundacji 690 000

Ponizszy rachunek zyskéw i strat wskazuje na trudnosci rodziny w sferze biznesowej, gdyz mimo osiggania zdecydowanie wyzszych
przychoddw, niz rodzina K, wynik finansowy dziatalnosci rodziny T w sferze biznesowej w ostatnim okresie jest zdecydowanie gorszy (ujemny).
Lepszy wynik rodzina T osiggneta natomiast w sferze prywatnej oraz spotecznej/charytatywne;j.
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Rachunek zyskow i strat rodziny biznesowej

Komentarz
SFERA BIZNESOWA (Kapitat finansowy) segmentdw i krajow
1. Przychody dziatalnosci biznesowej 55700000 Przychody z dziatalnosci operacyjnejz  Podziat analityczny na poszczegdlne centra
udziatow w dziafalnosci biznesowej przychoddw i kosztéw
Przychody ze zbycia inwestycji
2. Koszty dziatalnosci biznesowej 60 760 000 Koszty z dziatalnosci operacyjnej z
udziatéw w dziafalnosci biznesowej
Koszty zwigzane ze zbywanymi
inwestycjami
3. Przychody dziatalnosci finansowej 20 000
4. Koszty dziatalnosci finansowej 90000 W tym prezentacja wptywu rdéznic
kursowych z konsolidacji
5. Zmiany spowodowane wycenami 935 000
6. Obcigzenia Podziat na jurysdykcje podatkowe. Z
dziatalnosci podatkiem u Zrédta
biznesowej z tytutu
podatkow
WYNIK NA DZIAtALNOSCI BIZNESOWE) -4 195 000
SFERA PRYWATNA / RODZINNA
1. Przychody rodziny 1 600 000
2. Koszty funkcjonowania rodziny 950 000
3. Opodatkowanie rodziny 300 000
4. Koszty obstugi profesjonalnej intereséw rodziny, 120 000
niezaliczone do innych sfer dziatalnosci
5. Zmiany wartosci wyceny majatku prywatnego 150 000
rodziny
WYNIK - ZMIANA STANU MAJATKU 380000
PRYTAWNEGO RODZINY
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SFERA SPOLECZNA/ CHARYTATYWNA (Kapitat spoteczny)

1. Przychody na dziatalnos¢ spoteczng z majgtku
rodziny

2. Przychody na dziatalno$¢ spoteczng spoza
majatku rodziny

3. Wydatki na dziatalnos¢ spoteczng na rzecz
instytucji kontrolowanych przez rodzine

4. Wydatki na dziatalnos¢ spoteczng na rzecz
instytucji poza kontrolg rodziny

NADWYZKA NIEROZDYSPONOWANA NA
DZIAtALNOSC SPOLECZNA

950 000

350 000

900 000

290 000

110 000

Mozna wiec stwierdzi¢, ze stosowanie przez rodziny, prowadzace dziatalno$¢ w trzech powyzszych sferach, zaproponowanych metod

zestawiania efektéw dziatalnosci moze byé bardzo przydatne dla podejmowania decyzji przez rodzine biznesowa.
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1.3.5 Studium przypadku 5

Ponizej przedstawiono przyktad wyceny metoda wskaznikowa dokonanej w ramach procesu
sukcesji przez przedstawiciela rodziny A, ktéry planuje sprzeda¢ udziaty Spotki A
przedstawicielowi rodziny B. Zastosowat on prostg metode wyceny 100% udziatdw Spotki A,
ktéra polega na uwzglednieniu wskaznika P/E, czyli C/Z (cena akcji notowanych na gietdzie
spotki podobnej do Spétki A) podzielona przez zysk na akcje. Wyceniajgcy uznat, ze podobna
spotky jest Spotka B, ktérej wskaznik P/E wynosi 21,90. W wycenie zastosowat takze
standardowy wskaznik podatku dochodowego (19%). Zastosowat takze dyskonto z tytutu
braku ptynnosci udziatéw Spétki A w wysokosci 25%, gdyz nie jest to spotka gietdowa. Wynik
jego wyceny wynidst wiec ponad 10,6 min zt. Z takg wyceng przedstawiciel rodziny A
przystgpit do negocjacji w celu sprzedazy udziatéw Spotki A, ktéra nie planuje zarzadzac inny
cztonek rodziny A.

Lp. Wyszczegdlnienie Wartosci
1 [Roczny zysk brutto Spotki A (2018) 800 000
2 [Podatek dochodowy (19%) 152 000
3 [Roczny zysk netto Spotki A (1-2) 648 000
4 [Wskaznik P/E gietdowej Spotki B 21,90
5 |Szacowana wartosc¢ Spotki A bez

dyskonta (3*4) 14 191 200
6 [Dyskonto (obnizka) 25%
7 |Wartos¢ dyskonta (5*6) 3547 800
8 |Szacowana wartosc Spotki A z

dyskontem (5-7) 10 643 400

Przedstawiciel rodziny B, ktéremu zaoferowano udziaty Spoétki A, wykonat takze wycene jej
udziatédw prostg metodg wskaznikows, lecz przyjgé w tym celu odmienne zatozenia:

a) uwzglednit wyniki finansowe Spotki A z trzech ostatnich lat (2016-2018),

b) zastosowat dla wynikdw finansowych kazdego w trzech ostatnich lat odpowiednie
wagi (25%, 35% i 40%),

c) uwzglednit takze rzeczywiste stopy podatku dochodowego, ktére w praktyce
wystgpity w Spodtce A,

d) obliczyt na tej podstawie sredni wazony wynik finansowy netto Spaétki A,

e) jako podobne do Spétki A uznat gietdowe Spétki Ci D, ktére charakteryzujg sie innymi
wskaznikami P/E, niz Spotka B, ktérg wziat pod uwage przedstawiciel rodziny A,

f) obliczyt Srednig arytmetyczng wskaznikéw P/E dla Spétek Ci D,

g) zastosowat takze wyzszych poziom dyskonta z tytutu braku ptynnosci udziatow, niz
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sprzedajacy.

Na podstawie powyzszych zatozen przedstawiciel rodziny B obliczyt wartos¢ 100% udziatow

Spotki A na poziomie ok. 5,5 min zt (ponizej przedstawiono te obliczenia).

Jak widaé na tym przyktadzie istotne jest poznanie metod wyceny udziatéw i akcji spotek,

gdyz w procesie sukcesji oraz w przypadku zaistnienia innych powodéw sprzedazy udziatow
lub akcji trzeba by¢ dobrze przygotowanym na niekiedy trudne negocjacje, od wyniku

ktérych w znacznym stopniu zalezy mozliwos¢ skorzystania przez rodzine z jej dorobku.

Lp. Wyszczegoblnienie Wartosci
1 [Roczny zysk brutto 2016 . 700 000
2 |Podatek dochodowy (21%) 147 000
3 [Roczny zysk netto 2016 r. (1-2) 553 000
4 |Waga zysku 2016 r. 25%

5 [Roczny zysk brutto 2017 r. 300 000
6 [Podatek dochodowy (21%) 63 000
7 |Roczny zysk netto 2017 r. (5-6) 237 000
8 |Waga zysku 2017 r. 35%

9 |Roczny zysk brutto 2018 r. 800 000

10 [Podatek dochodowy (21%) 168 000
11 [Roczny zysk netto 2018 r. (9-10) 632 000
12 |Waga zysku 2018 r. 40%
13 [Srednia wazona zysku netto 474 000
14 |Wskaznik P/E gietdowej Spotki C 17,30
15 |Wskaznik P/E gietdowej Spotki D 15,90
16 |Srednia arytmetyczna P/E 16,600
17 [Szacowana wartosc¢ Spotki A bez

dyskonta (13*16) 7 868 400,0

18 |Dyskonto (obnizka) 30%
19 [Wartos¢ dyskonta (17*18) 2 360520,0
20 |Szacowana wartos¢ Spotki A z

dyskontem (17-19) 5 507 880,0
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1.3.6 Studium przypadku 6

Kolejnym przyktadem jest realizacja przez spotke rodzinng projektu inwestycyjnego, ktory
polega na wybudowaniu obiektu, stuzgcego jednoczesnie spdice, prowadzonej przez rodzine
fundacji oraz wspomagajgcemu przez rodzine osrodkowi opiekuiczemu. Ponizej
przedstawiono uproszczony rachunek efektywnosci projektu analizowany z tych trzech
punktow widzenia jednocze$nie. Metoda dla tych obliczen zostata zaczerpnieta ze
standardow, dotyczacych studidéw wykonalnosci dla potrzeb wnioskéw o dofinansowanie
projektéw w funduszy europejskich.

Analiza prowadzi do obliczenia nastepujacych wskaznikéw efektywnosci:

a) Finansowg wewnetrzng stope zwrotu (FRR) projektu,
b) Finansowg obecng wartos¢ netto (FNPV) projektu,

c¢) Ekonomiczng wewnetrzng stope zwrotu (ERR) projektu,
d) Ekonomiczng obecng wartos$¢ netto (ENPV) projektu.

Naktady inwestycyjne w projekcie wynoszg 1 060 tys. zt i stuzg zaréwno spétce, jak i fundacji
oraz o$rodkowi opiekuiczemu. Analiza finansowa projektu z punktu widzenia spotki
rodzinnej, ktéra zostata przedstawiona tu w sposdb uproszczony (bez zmian standw
zapaséw, naleznosci i zobowigzan) polega na wyliczeniu finansowych przeptywéw
pienieznych, a nastepnie obliczeniu FRR i FNPV. Akceptowalne wskazniki efektywnosci z
punktu widzenia spotki powinny oznacza¢ dodatnie FNPV oraz FRR wyzsze od stopy
dyskontowej. Projekt nie spetnia wiec tych wymogdw.

W zwigzku z tym rodzina zadata sobie pytanie, czy projekt nie jest jednak korzystnych z
punktu widzenia fundacji i o$rodka opiekunczego. Obliczono wiec ekonomiczne przeptywy
pieniezne netto, ktére réwnajg sie: finansowe przeptywy pieniezne + wplywy z tytutu
korzysci spotecznych — wydatki z tytutu kosztdw spotecznych. Nastepnie zdyskontowano je i
obliczono ERR i ENPV. Wskazniki te wskazujg na to, ze choc¢ projekt nie jest korzystnych dla
spotki, to przynosi per saldo korzysci dla fundacji i osrodka opiekunczego, co moze by¢ celem
rodziny. Jesli wiec spotka jest w stanie pokry¢ te strate z analizowanego projektu korzysciami
z innych projektdéw, to rodzina moze podjac decyzje o realizacji projektu.29

2W. Samitowski, Konspekt Akademia Gérniczo-Hutnicza w Krakwie, 2018
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Wyszczegdlnienie Prognoza
w tys. zt
Okres prognozy 3 4
Naktady inwestycyjne -1 060 0 (1] 0 0 -50 -40
Przeptywy pieniezne z dziatalnosci operacyjnej -366 171 252 252 252 252 252 252
EBIT (Przychody - Koszty) -600 50 150 150 150 150 150 150
Praychody 340 1140| 1240| 1240| 1240 1240 1240 1240
Koszty 940 1090 1090 1090 1090 1090 1090 1090
Podatek dochodowy (19% od EBIT) -114 10 29 29 29 29 29 29
Amortyzacja 120] 130| 130| 130| 130 130 130 130
Zmiana stanu zapaséw
Zmiana stanu naleznosci
Zmiana stanu zobowiazan biezacych
Wartos¢ rezydualna 30
Finansowe przeptywy pienigzne netto -1426 171 252 252 252 202 212 282
Wptywy z tytutu korzysci spotecznych 120 130 130 130 130 130 130 130
Korzysci fundacji 50 60 60 60 60 60 60 60
Korzysci osrodka opiekuiiczego 70 70 70 70 70 70 70 70
Wydatki z tytutu kosztéw spotecznych 100 100 100 100 100 100 100 100
Koszty fundacji 60 60 60 60 60 60 60 60
Koszty osrodka opiekuriczego 40 40 40 40 40 40 40 40
Ekonomiczne przeplywy pieniezne netto -1406 201 282 282 282 232 242 312
Stopa dyskontowa 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00%
el brzeptvitvlplenicine -1406 193 260 250 241 190 191 237
netto
FRR 3,18%
FNPV -44
ERR 6,84%
ENPV 156
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2. OBSZAR TEMATYCZNY: ANALIZA RYZYKA W PRZEDSIEBIORSTWACH RODZINNYCH
2.1 Materiaty teoretyczne dla uczestnikow, pozwalajace na samodzielne zapoznanie sie z

tematyka na poziomie umoiliwiajgcym efektywny kontakt z doradcami, aktywny
udziat w seminariach i webinariach

2.1.1 Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy rodzinnej z wykorzystaniem wsparcia
zewnetrznych doradcéw

Wiedza jako fundament kazdej organizacji

Wspotczesne przedsiebiorstwa majg dostep do wielu narzedzi wspierajgcych prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej. Dzisiejszy, bardzo konkurencyjny rynek wymaga od
przedsiebiorcéw posiadania szerokiej wiedzy i umiejetnosci w zakresie zarzadzania.
Globalizacja w sprzedazy produktéw i ustug oraz technologie internetowe powodujg istotne
zmiany w zachowaniach klientédw. Dotyczy to zaréwno klientow indywidualnych
(konsumentéw), jak i odbiorcéw biznesowych. W takim srodowisku prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej, na wszystkich jej etapach, jest niezwykle trudne. Wspédtczesne koncepcje
zarzadzania wskazujg, ze szansg na sukces rynkowy przedsiebiorstwa i jego przetrwanie w
dtuzszej perspektywie czasowej jest oparcie organizacji na podstawowym kapitale jakim jest
wiedza. Kazda organizacja, niezaleznie od rozmiaru powinna przede wszystkim dbac o rozwdj
swojego know-how. Jest to niezbedne jako czynnik przetrwania i podnoszenia wifasnej
konkurencyjnosci. Juz Henry Ford podkreslat, ze organizacja, ktdora stwierdza ze osiggneta
otoczenia, umiejetnosci , kupowania” i agregowania wiedzy jest powaznym btedem, ktérego
nie uniknety nawet najwieksze korporacje swiatowe zachtysniete wtasny sukcesem. Mozna
tu przytoczy¢ przyktady takich firm jak Nokia i Polaroid. Firmy te w pewnym momencie co$
przegapity i stracity swoj status niekwestionowanych lideréw w ciggu kilkunastu miesiecy.
Postep technologiczny, a w tym wypadku rozwéj fotografii cyfrowej i oferta smartfonow
spowodowaty koniecznos¢ szybkiej i drastycznej reformy tych organizacji. Takie samo
niebezpieczenstwo grozi matym i srednim przedsiebiorcom. Niektére mate przedsiebiorstwa,
ktore opracowaty znakomity produkt czy ustuge, nie sg w stanie wdrozy¢ ich do sprzedazy i
upadaja. Wedtug badania CBInsights 42% badanych startupéw upadto poniewaz pracowato
nad produktem bez wyrazinej potrzeby rynkowej. 29% firm, ktérym sie nie powiodto
wskazato, ze porazke spowodowat brak kapitatu. Trzecig najczestszg przyczyng (23%) byt Zle
dobrany zespdt i kidtnia o podziat zadan. Wida¢ zatem, ze skupianie sie wytgcznie na
doskonalenia oferty (fascynacja wtasnym pomystem) przynosi czesto katastrofalne skutki.
Nie mozna zapominac o otoczeniu biznesowym i innych obszarach dziatalnosci firmy, ktére
muszg by¢ przygotowane do komercjalizacji znakomitego pomystu. Z kolei dojrzate
przedsiebiorstwa zapominajg, ze s dobre i zte momenty dziatalnosci gospodarczej. Wptyw
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na wyniki firmy ma wiele czynnikéw, ktére musza by¢ stale monitorowane, a po osiggnieciu
wskaznika alarmowego powinny zosta¢ podjete odpowiednie dziatania. Kto$ modgtby
pomysle¢, ze to czarnowidztwo. Otdz nie — to nie jest nawet proroctwo. Zmiennos¢ nalezy
przyjgé jako pewnik, co$ co na pewno sie wydarzy. Problem polega tylko na tym aby
przewidzie¢ czas i przedmiot tych zdarzen.

Aby modc obserwowaé otoczenie i odpowiednio reagowac¢ na zmiany w nim zachodzgce
kazde przedsiebiorstwo powinno wypracowaé¢ model budowania wtasnego know-how. Jak
wspomniano wczesniej przyjecie koncepcji firmy jako ,organizacji uczacej sie” zwieksza
znaczaco szanse jej efektywnego dziatania na rynku.

Organizacja uczaca sie nie jest terminem nowym. Kotarbinski i Zieleniewski nazywajg ja
»Systemem, ktérego uporzadkowanie polega przede wszystkim, na tym, ze funkcjonalnie
zréznicowane jego cze$ci w zasadzie wspotprzyczyniajg sie do powodzenia catosci, a
powodzenie cafosci jest istotnym warunkiem powodzenia czeéci"30. Inaczej moéwiac, aby
organizacja, kazdy projekt, kazdy zespdt i kazda osoba mogty dziata¢ muszg takze posiadac
niezbedng wiedze i umiejetnosci.

Peter M. Senge31 definiuje organizacje uczaca sie jako takg organizacje, ktéra ciggle rozszerza
swoje mozliwosci kreowania wtasnej przysztosci. Organizacja uczaca sie tatwo adaptuje sie
do zmiennych warunkdéw oraz zapewnia state doskonalenie sie wszystkich oséb zwigzanych z
jej funkcjonowaniem. Wazne jest tu state nabywanie nowych umiejetnosci, szukanie
mozliwosci, probowanie wzorcéw dziatania. Z drugiej strony istotnym elementem uczenia sie
jest uzyskiwanie informacji na temat popetnianych przez siebie btedéw i wskazéwek, w jaki
sposob ich unikac lub gdy wystgpig — jak nalezy btedy korygowaé. Uczenie sie — co wazne —
wymagane jest na wszystkich poziomach.

Senge uwaza, ze organizacja uczgca sie jest miejscem ,gdzie ludzie stale poszerzajg swoje
zdolnosci do osiggania wynikdw, ktdrych prawdziwie pragng, stale odkrywajg, ze tworzg
rzeczywistosé. | jak moga ja tworzyc'”.32 W tym ujeciu jest ona tworem, ktdrego konstrukcja
bazuje na nigdy niekofnczagcym sie procesie uczenia. Do procesu uczenia sie nawigzujg
réwniez M. Pedler, J. Burgoyne, J. Boydell (1990), ktérzy twierdzg, ze organizacja uczaca sie
powinna utatwiaé uczenie sie wszystkim jej cztonkom i stale przeksztatcaé sie oraz J. Moss-
Jones (1992), ktéry stwierdza, ze podstawowym celem takiej organizacji jest gwattowne i
ciggte odradzanie sie, ktére uzaleznione jest od szybkiego i ciggtego uczenia sie.33

Na podstawie klasycznego ujecia mozina wyrdzni¢ pie¢ niezbednych warunkéow
funkcjonowania organizacji uczacej sie:

O, Purgat, A. Stainda, Podstawy zarzadzania, Poznan 1997, s. 5.
*! peter M. Senge jest jednym z tworcéw pojecia organizacja uczaca sie, por. P. Senge, Pigta Dyscyplina, Wyd.
Oficyna Ekonomiczna, 2006;

32 Kupczyk A., Korolewska-Mréz H., Czerwonka M., Radykalne zmiany w firmie od reengineeringu do organizacji
uczqcej sie , INFOR, Warszawa 1998

> Mirvis P., Historical foundations of organizational learning, Journal of Organizational Change Management
1996, Vol. 9, No 1.
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1. Mistrzostwo osobiste, ktore polega na ciggtym doskonaleniu sie przez kazdg osobe

zwigzang z organizacjg. Doskonalenie to jednak jest oparte na wartosciach
osobistych, celach do osiggniecia w zyciu. Kazda osoba ma zapewnione pole do
eksperymentowania dla odkrycia naprawde dobrych rozwigzan. Kreatywno$é jest
wiec waznym aspektem rozwoju zaréwno osobistego jak i grupowego. Wzajemne
wspieranie sie w uzyskiwaniu mistrzostwa pozwala na budowanie silnych wiezi oraz
mistrzostwo catej organizacji.

2. Modele mentalne zwigzane sg z okre$lonym podejsciem kazdej osoby do dziatania,

kazdy bowiem wypracowuje sobie swoje zasady pracy, modele i schematy, ktore
utatwiajg nam realizacje zadan. Skoro jednak chcemy wspétpracowaé — a organizacja
uczaca sie z zasady wspotpracuje wewngatrz swej struktury oraz na zewnatrz —
powinnismy pozna¢ zasady pracy, modele i schematy wspodtpracownikéw. Statfa
Swiadomos¢ réznych doswiadczen i metod pracy kazdej osoby pozwala skutecznie
dziatad.

3. Wspdlna wizja jest niezbedna by organizacja faktycznie sie rozwijata. Wizja jest

kierunkowskazem dokad zmierzamy, okresla jak chcemy dziataé. Jest oparta na
wartosciach indywidualnych i grupowych, bazuje takie na indywidualnosci
organizacji. Sprzyja osigganiu celéw.

4. Zespotowe uczenie sie jest zwykle sitg organizacji, ktore czesto nie jest

wykorzystywana optymalnie. Firmy skupiajg sie bowiem na ogét w swoich szeregach
ludzi otwartych, zaangazowanych, dla ktérych wspdtpraca i wspdlne
wypracowywanie rozwigzan jest nie tylko czyms$ oczywistym ale wrecz warunkiem
sukcesu. Kazda osoba ma przeciez swojg wiedze doswiadczenie i podejscie do
zadania — do zaoferowania innym. Dzieki wymianie informacji, doSwiadczen, dobrych
praktyk kolejne przedsiewziecia przygotowywane przez organizacje sg jeszcze lepsza
odpowiedzig na potrzeby spoteczne. Zyskuje organizacja i kazda osoba dziatajgca w
jej ramach.

5. Myslenie systemowe Opiera sie na zatozeniu, ze organizacja jest sumg licznych

elementow sktadowych. Kazdy z nich jest waziny i powinien by¢ odpowiednio
zagospodarowany. Trzeba jednak pamietaé, ze organizacja nie jest tylko sumg czesci
sktadowych. Myslenie systemowe wskazuje wiec na role zardwno dbania o elementy
jak i catos¢. Pozwala to na osiggniecie efektu synergii.34

Organizacje uczaca sie charakteryzuje nastepujacy zespot cech: *

e uczenie sie na btedach;

> Efekt synergii oznacza uzyskiwanie zwielokrotnionych korzysci dzieki umiejetnemu potaczeniu czesci

sktadowych catosci, internetowa Encyklopedia zarzadzania

* Na podstawie: Zmieniajgce sie przedsiebiorstwo w zmieniajgcej sie politycznie Europie. Zarzqdzanie

zmianami, red. T. Wawaka, Wyd. Informacji Ekonomicznej Uniwersytetu Jagiellorskiego, Krakow 2001, str. 269-
277.
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e ciggly trening cztonkdéw organizacji z wykorzystaniem wewnetrznych i zewnetrznych
zrédet wiedzy;
e rozwdj zespotu, koordynowany przez zarzad;
o delegowanie uprawnien i odcigzenie lideréw;
e podejmowanie ryzyka, zachecanie do eksperymentowania;
e czeste przeglady i usprawnianie procedur dziatania;
e poszukiwanie sposobow zwiekszenia skutecznosci pracy;
¢ podejmowanie decyzji na podstawie faktéw;
o Scista wspodtpraca miedzy rdznymi zespotami i programami realizowanymi w
organizacji.
Kluczowe dla organizacji uczacej sie jest przywddztwo oraz wtasciwe zarzadzanie kapitatem
intelektualnym. Koncepcja organizacji uczacej sie wywodzi sie z ciagglej potrzeby
dostosowywania sposobdw zarzgdzania organizacjg do zmian zachodzgcych w jej otoczeniu i
potrzeby osiggania przewagi.’® Organizacja uczaca sie jest organizacjg biegta w realizacji
zadan tworzenia, pozyskiwania i przekazywania wiedzy, oraz w modyfikowaniu swoich
zachowan w reakcji na nowg wiedze i do$wiadczenie®.

Zrodta wiedzy dla organizacji

Zadna organizacja nie jest w stanie zgromadzi¢ cafej, niezbednej w danym czasie wiedzy.
Budowanie tego podstawowego zasobu przedsiebiorstwa opiera sie na ciggtym procesie
uzupetnienia brakéw, ktére powinny byé na biezgco identyfikowane. Ponizszy schemat
obrazuje zrédfa wiedzy, z ktérych moze korzystac firma:

3 Beck K., Organizational  learning, Information Management & Economics, Inc.,

http://home.istar.ca/~'ime/knowledge.htm, 28.05.2002
7 Garvin, D. A. (1998) Budowanie organizacji uczgcej sie, w Harvard Business Review on Knowledge
Management, s. 51, Wyd. Harvard Business School
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Zrédto wiedzy
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Raporty z badan
marketingiowych
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zewnetrzni
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Rys. 1. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Przedstawione na powyziszym schemacie Zrédta wiedzy dla przedsiebiorstwa mogg by¢
wykorzystywane dowolnie. Kazde z nich jednak ma swojg okreslong warto$¢ (cene) oraz
specyfike. Z punktu widzenia przedsiebiorcy kupujgcego wiedze dla swojej organizacji
kluczowe jest pytanie: co otrzymam za te cene? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie warto
scharakteryzowac poszczegdlne zrédta wiedzy:

Pracownicy

Pracownicy sg zawsze najwiekszg wartoscig przedsiebiorstwa. Wykonujg oni niezbedne
dziatania operacyjne gwarantujgce funkcjonowanie firmy. Pracownicy w toku tych dziatan
zdobywajg wiedze i umiejetnosci, dzieki ktérym lepiej zaspokajajg oczekiwania klientow i
przyczyniajg sie tym samym do zysku firmy. Staboscig pracownikéw jako zrédta wiedzy jest
naturalna cecha cztowieka do podazania sprawdzonymi i bezpiecznymi Sciezkami. Czesto jest
to tez nieche¢ do wdrazania innowacji w dziataniu. Inng powszechng cechg ludzi jest
zatrzymywanie wiedzy dla siebie. Nieche¢ do dzielenia sie doswiadczeniem podyktowana
jest wieloma czynnikami jak np. obawa, ze kto$ przejmujac te wiedze przejmie stanowisko
pracy. Ograniczeniem w przekazywaniu wiedzy mogg by¢ tez zwykte problemy z komunikacijg
(wole robi¢ niz o tym opowiadad). Innym istotniejszym problemem jest fakt, ze pracownicy
ograniczajg sie do interpretacji i oceny dziatan wytgcznie w swoim obszarze aktywnosci
zawodowe;j. Nie patrzg na firme i procesy w niej zachodzace ,,z lotu ptaka”. Z tego powodu
dostarczana przez nich wiedza (informacja zwrotna do przetozonych) moze by¢ niepetna,
podyktowana wtasnymi przekonaniami, ambicjami czy ocenami.

Patrzgc na pracownikéw jako zrodto wiedzy z punktu widzenia matej czy sredniej firmy,
mamy najczesciej do czynienia z multizadaniowa dziatalnoscig niektérych stanowisk. Ze
wzgledu na ograniczone zasoby finansowe (koszty pracy) jeden pracownik wykonuje
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zréznicowane, czesto niepowigzane ze sobg zdania. Np. pracownik obstugujacy klientéw
prowadzi takze ksiegowos¢ firmy. Nie jest zatem mozliwe wykorzystania petnego potencjatu
tej osoby w zadnym ze wskazanych dwdch obszardw. Ze wzgledu na ograniczenia budzetowe
przedsiebiorstwo nie moze zwiekszy¢ zatrudnienia o kolejne osoby, ktdre wniostyby do firmy
oczekiwang wiedze i umiejetnosci. Intensywnosé zadan powoduje takze, ze pracownikom
brakuje czasu na wymiane wiedzy i spostrzezen (samodoskonalenie sie), poniewaz priorytet
zawsze majg biezgce zadania.

Klienci

Przez klientéw organizacji nalezy rozumie¢ zaréwno dostawcow jak i odbiorcéw
przedsiebiorstwa. Sg to podmioty zainteresowane wspotpracg z firmg przez co stajg sie
elementem nie tylko tancucha dostaw ale i komunikacji. Klienci s3 no$nikiem wiedzy na
temat tego co na rynku sie dzieje. Np. dostarczajg wiedzy o cenach towardw i ustug czy
aktywnosci konkurencji. Trzeba jednak pamieta¢, ze przekazywana przez nich wiedza jest
nieusystematyzowana, dotyczy jakiego$ wycinka otoczenia gospodarczego. Moze by¢ tez
nieprecyzyjna, lub przeinaczona w wyniku ztej interpretacji, albo tez celowo wprowadza¢ w
btad dla osiggniecia okreslonych korzysci (np. obnizenie ceny produktu). Informacje ptynace
od klientdw mogga by¢ zatem Zrédtem cennej wiedzy o ich potrzebach i wymaganiach, ale i
zrédtem plotek. Klienci czesto jako pierwsi dostarczajg wazne informacje na temat
postrzegania przedsiebiorstwa przez otoczenie. Najpowazniejsza z tych informacji to decyzja
klienta o rezygnacji ze wspotpracy. Odejscia klientow w wiekszej skali oznaczajg najczesciej
powazne problemy wewnetrzne przedsiebiorstwa, ktérych genezy nalezy jednak szuka¢ duzo
wczesniej.

Raporty

Czesto wykorzystywanym przez przedsiebiorstwa zrodtem wiedzy sg raporty rynkowe
opisujgce na podstawie przeprowadzonych badan wybrany fragment otoczenia biznesowego
firmy. Mozna wyrdzni¢ dwa podstawowe typy raportéw:

1. Raporty na zamoéwienie indywidualne.

2. Raporty branzowe / segmentowe.
Pierwszy rodzaj raportow oparty jest na badaniach, ktérych zakres okresla zleceniodawca. Sg
przygotowane na indywidualne zlecenie, a wiec bardziej precyzyjnie opisujg fragment
konkretnej rzeczywistosci. Przyktadem takiego raportu bedg wyniki badania satysfakcji
klientéw przeprowadzone na respondentach kupujacych w danej firmie.
Raporty branzowe to bardziej ogdlne analizy. Wiele tego typu raportéw dostepnych jest za
darmo lub odptatnie w sieci internetowej, zwtaszcza w najbardziej dochodowych
segmentach rynku (np. motoryzacja, alkohole, zabawki). Raporty te najczesciej pokazujg
trendy wynikajgce z odpowiedzi klientow lub agregujg dane statystyczne, ale gtéwnie o
charakterze iloSciowym. Bardzo rzadko na ich podstawie mozna wnioskowaé przestanki dla
decyzji strategicznych przedsiebiorstwa. Raczej nalezy je interpretowac jako wskazowki
kierunkowe.
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Raporty zawierajgce wyniki badan marketingowych oraz te oparte na statystykach to jedno z
narzedzi zarzadzania i jednoczesnie zrédio wiedzy dla przedsiebiorstwa. Nie mozna jednak
przyjmowaé zatozenia, ze analizy tego typu zastgpig inne zrédta wiedzy. Ich podstawowa
,staboscig” jest oparcie wnioskdw o wyniki ilosciowe. Oznacza to, ze za prezentowanymi
liczbami moga kry¢ sie decyzje, ktorych interpretacja wymaga odpowiedniej wiedzy o rynku i
narzedziach jego badania. Zatem wyniki badania przedstawione w raporcie bedg dla
organizacji pomocne pod warunkiem posiadania odpowiedniej wiedzy do ich rozumienia i
interpretacji.

Edukacja

Przez edukacje nalezy rozumie¢ wszystkie metody nauczania, ktére pozwalajg podnosic¢
kompetencje pracownikow w przedsiebiorstwie. Bedg to wiec rézne formy szkolen
wewnetrznych i zewnetrznych w formie tradycyjnej i e-learning. Szkolenia sg znakomitym
narzedziem do budowania fundamentu wiedzy i doskonalenia umiejetnosci pracownikéw.
Wiedza ze szkolert implementowana podczas realizacji zadan praktycznych pozwala znaczaco
podnies¢ efektywnos¢ pracy, a takze unikngé kosztownych btedéw. Nalezy jednak wskazac
réznice pomiedzy szkoleniami wewnetrznymi (organizowane w oparciu o zasoby firmy) i
zewnetrznymi (organizowanymi przez konsultantéw/firmy zewnetrzne). Szkolenia
wewnetrzne powinny stuzy¢ przede wszystkim dystrybucji wiedzy wewnatrz organizacji,
standaryzacji proceséw i wdrazaniu istotnych zmian systemowych. Szkolenia wewnetrzne
usprawniajg wiec procesy czysto operacyjne firmy. Szkolenia zewnetrzne powinny byé
wykorzystywane szczegdlnie w projektach dotyczacych powaznych zmian organizacyjnych,
oraz do uzupetniania deficytow wiedzy w organizacji z konkretnych, zidentyfikowanych
obszaréw. W takim kontek$cie za jakos¢ szkolen zewnetrznych odpowiedzialna jest
organizacja, ktdéra zna swoje potrzeby szkoleniowe, oraz podmiot dostarczajgcy wiedze.
Pewng ,stabosciag” tej formy przekazywania wiedzy jest niepewnos¢ co do jej zastosowania
przez uczestnikow szkolen. Warsztaty trwajace od kilku do kilkudziesieciu godzin pozwalaja
zbudowaé wsrdd uczestnikow odpowiednig wiedze i przekazac narzedzia realizacji zadan. Nie
dajg jednak mozliwosci nadzorowania zastosowania tej wiedzy i wykorzystania narzedzi w
praktyce. Oznacza to, ze caty ciezar odpowiedzialnosci za wykorzystanie wiedzy szkoleniowej
cigzy na uczestnikach i szerzej — catej organizacji.

Zasoby Internetu

Zasoby internetowe stale dynamicznie rosng i sg Zrédtem ogromnej ilosci wiedzy ze
wszystkich dziedzin zycia. Internet to mozliwo$é szybkiego dostepu do informacji o nowych
trendach w modzie, motoryzacji i biznesie. Wykorzystanie tych zasobéw w odpowiedni
sposob pozwala czesto obnizy¢ koszty dziatania firmy. Przedsiebiorcy zazwyczaj wykorzystujg
darmowy dostep do rdznych aplikacji, raportéw, poczty internetowej, szkolen, czy opinii
ekspertéw przedstawianych na réznych portalach branzowych. Trzeba jednak pamietaé, ze
co do zasady nikt nie udostepnia za darmo informacji, dzieki ktérym przedsiebiorca otrzyma
recepte na kaidy problem biznesowy. Korzystanie z zasobdéw Internetu rodzi sporo
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niebezpieczenstw jak np. utrata danych, niekontrolowane udostepnienie newralgicznych
informacji przedsiebiorstwa, naruszenie prawa witasnosci intelektualnej, itp. Warto
pamieta¢, ze warto$¢ merytoryczna zasobow internetowych nie jest przez nikogo
kontrolowana. Oznacza to, ze wykorzystujgc jakies tresci internetowe mozemy jedynie
wierzyé, ze ich autor jest cztowiekiem uczciwym i profesjonalnym. Ale jezeli tak nie jest to
pamietajmy, ze zazwyczaj nie bierze on zadnej odpowiedzialnosci za to co publikuje.
Przyktadem takiego ryzyka jest korzystanie z rozmaitych wzoréw umoéw prawnych
dostepnych on-line. Ich zastosowanie do czynnosci prawnej przedsiebiorstwa moze by¢
zrédtem powaznych problemdw, a czasem upadku firmy.

Doradca jako optymalne Zrédto wiedzy dla matych i Srednich przedsiebiorstw

Ostatnim omawianym Zrédtem wiedzy dla przedsiebiorstwa sg konsultanci zewnetrzni
Swiadczacy ustugi doradcze. Spopularyzowana nazwa to ,doradcy” a nazwa ustugi, ktérg
realizujg to ,doradztwo”. Najlepiej scharakteryzowa¢ konsultacje zewnetrzne swiadczone
przez doradcéw pordwnujac je z powyzej opisanymi zrodtami wiedzy przedsiebiorstwa.
Doradca moze by¢ traktowany jako quazi pracownik przedsiebiorstwa, ktéry Swiadczy swoje
ustugi w zakresie ustalonym ze zleceniodawcga. Przedsiebiorca ma wiec dostep do zasobéw
doradcy w okreslonym czasie, w sposdb swobodny i nieograniczony, prawie jak z
pracownikiem. Jednakze zobowigzanie finansowe wobec doradcy jest ograniczone w czasie i
nieobjete kosztami zatrudnienia jak przy pracownikach. Zamawiajgcy ustuge doradczg
zawiera umowe z doradcg nastawiong na konkretny rezultat, ktéry ma stuzyé podniesieniu
efektywnosci przedsiebiorstwa.

Doradca jest, w pewnym sensie, klientem przedsiebiorstwa (dostawcg), ktéry jest
zainteresowany sukcesem swoje partnera biznesowego. Rosnie przez to jego zaangazowanie,
ktore jest uzaleznione od finalnego wyniku. Zatem w przeciwienstwie do rynkowych klientéw
i dostawcéw przedsiebiorstwa doradca bedzie dbat o rzetelnos¢ swoje pracy i obiektywizm, a
takze bedzie chronit interes zamawiajgcego zgodnie z przyjetym zobowigzaniem. Po stronie
doradcy nie ma ciggtego dazenia do osiggniecia najlepszego wyniku finansowego (jak np. u
klientéw targujacych sie o cene), poniewaz realizuje ustuge w cenie i zakresie z gory
oznaczonym.

W odniesieniu do wszelkich raportéw i badain rynkowych praca doradcy jest raczej
nieporownywalna. Wiekszo$¢ doswiadczonych doradcéw znakomicie rozumie celowosé
stosowania narzedzi jakimi sg badania rynku. Wielu doradcéw potrafi opracowaé projekt
takich analiz na zlecenie lub osobiscie je przeprowadzié. Szczegdlng cenng umiejetnoscia
doradcéw w tym zakresie jest umiejetnosci oceny jakosci wszelkich dostepnych analiz
rynkowych takze w zasobach internetowych. Doradcy pracujg w oparciu o wtasne narzedzia,
modele i doswiadczenie. Rzadko kiedy korzystajg z zasobow internetowych. Dzieki temu
przedsiebiorca zamawiajgcy ustuge ma pewnos$é, ze opracowane raporty, narzedzia,
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procedury i inne rozwigzania majg charakter autorski i s3g dopasowane do potrzeb firmy w
oparciu o wczesniej przeprowadzone analizy.

Wiekszos$¢ doradcéw posiada takze umiejetnosci szkoleniowe, albo pracuje w zespotach
doradczo-trenerskich, ktére moga zaproponowac¢ kompleksowe rozwigzania wdrozeniowe.
Dzieki temu zamawiajgcy wspoétpracujac z jednym podmiotem ma mozliwos$é skorzystania z
potencjatu kilku oséb w ramach jednej umowy/wynagrodzenia. To znaczgca wartos¢ dodana
poniewaz ustuga doradcza moze by¢ wtedy zrealizowana od A-Z, zgodnie z metodologia
zarzgdzania projektami i/lub wdrazania zmian w organizacji (z ang. change management).
Ustuga doradcza jest wiec sposobem na uzupetnienie deficytdw firmy we wszystkich jego
obszarach aktywnosci. Doradcy moge udzieli¢ wsparcie korzystne z punktu widzenia
konkurencyjnosci firmy. W przeciwieistwie do pozostatych zrédet wiedzy dla organizacji
doradcy mogg by¢ bardziej zaangazowania w procesy, a w niektérych przypadkach nawet
zastepowac pracownikéw wykonujgc operacje w celu utrwalenia odpowiedniego standardu
pracy. Doradcy nie przejmujg jednak ryzyka biznesowego a dostarczajg wskazowek do
podjecia odpowiednich decyzji w celu jego ograniczenia. Natomiast wybér metod i narzedzi
zarzgdzania zawsze pozostaje po strony przedsiebiorcy.

Doradztwo jako czynnik zwiekszenia konkurencyjnosci firmy

Podmioty Swiadczace doradztwo mogg by¢ zatrudniane przez przedsiebiorstwo w rdéznych
fazach rozwoju i do rdéinych zadan. Mozina wyrdzni¢ trzy podstawowe cele doradztwa
przedstawione na ponizszym schemacie:

Cele doradztwa

Dziatania Dziatania Dziatania

rozwojowe dostosowawcze

naprawcze

Rys. 2. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Doradztwo rozwojowe ma stuzy¢ wsparciu procesdow zwigzanych ze zwiekszeniem potencjatu
rynkowego przedsiebiorstwa. Taka ustuga moze przyktadowo objg¢ doradztwo w zakresie:

e QOrganizacja procesu wytwarzania produktow lub oferowania ustug,

e Obstugi klienta,

e Analizy rynku,

e Podnoszenia kompetencji pracownikéw wobec wyzwan rozwojowych firmy,

e Przygotowanie wizualizacji marketingowej firmy i kampanii reklamowych.
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Doradztwo w obszarze dostosowania sie do wymogoéw rynkowych w stale zmieniajgcej sie

rzeczywistosci gospodarczej moze obejmowac:

e Badanie zachowan konsumenckich,

e Analize potencjatu rynku,

e \Wdrozenie modelu sprzedazy w kanatach nowoczesnych,

e Przebudowe modelu dystrybucji,

e Wsparcie przy wdrozeniu nowej technologii wytwarzania produktéw,

e Opracowanie dokumentéw prawnych dla zabezpieczenia intereséw firmy,

Doradztwo w zakresie dziatan naprawczych realizowane jest w sytuacji zidentyfikowania

przez przedsiebiorstwo powaznych ryzyk biznesowych, albo w sytuacji powaznego kryzysu

zagrazajgcego dalszemu funkcjonowaniu organizacji. Doradztwo w dotyczace dziatan

naprawczych przedsiebiorstwa moze przyktadowo obejmowaé:

e Audyt kluczowych procesdw w celu identyfikacji dysfunkcji,

e Badanie satysfakcji klienta,

e Audyt finansowy,

e Audyt prawny,

e Restrukturyzacje modelu zarzadzania finansami.

Patrzac na wyzej wymieniony, przyktadowy charakter ustug doradczych tatwo zauwazyé, ze

mate czy srednie przedsiebiorstwo moze ,pokry¢” wtasnymi zasobami tylko niektére z

wymienionych obszardw. Dlatego dobrej jakosci ustuga doradcza, ktérej wykonanie zostato

zlecone w odpowiednim

czasie moze pomdc we wzmochieniu konkurencyjnosci

przedsiebiorstwa, a w skrajnych przypadkach wydostac je z tarapatdw.

Wykorzystanie doradztwa zewnetrznego w dziatalnosci przedsiebiorstwa przynosi zatem

nastepujgce, przyktadowe korzysci, ktére wystapig w zaleznosci od rodzaju i przedmiotu

ustugi doradczej:

Efekt
Zmniejszenie
kosztow
pracowniczych

Zwiekszenie zyskow
firmy

Przyktad
Doradca przejmuje na siebie
zadania zwigzane z
przygotowaniem konkretnych

rozwigzan i  przekazuje je

przedsiebiorstwu  jednoczesnie

uczgc pracownikdw realizacji
nowych zadan.
Doradca dokonuje analizy

procesu dostarczania ustugi lub

towaru do klienta. Kieruje sie
wiedzg rynkowg i procesowa
dzieki czemu znajduje tanisze

rozwigzania logistyczne, ktdrych

Korzys¢

Przedsiebiorca nie musi

poszerzac swoich zasobow

pracowniczych, a jezeli to
konieczne to robi to w sposdb
optymalny, zweryfikowany przez
zewnetrznego, doswiadczonego
doradce.

Doradca opracowuje nowy model
dla

redukuje

dziatania firmy

przedsigbiorcy, ktory

koszty operacyjne w dfugiej

perspektywie czasu i dzieki temu

podnosi swdj zysk a takze
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Dziatania
realizowane przez

specjalistow

Implementacja
nowych technologii

Optymalizacja
procesow

Dostosowanie sie

do potrzeb klientow

wczesniej przedsiebiorstwo nie
stosowato.
umow

Specjalista w zakresie

handlowych na podstawie
wskazéwek przedsiebiorcy
przygotowuje zatozenia kontraktu

z firma zagraniczna.

Ekspert zatrudniony przez

przedsiebiorstwo jako doradca
prowadzi badania rozwojowe i
testy

technologicznych w

nowych rozwigzan
celu
podniesienia jakosci produktu, a
efektem jego dziatan ma by¢
osiggniecie konkretnego
parametru.

Zatrudniony doradca, posiadajacy

doswiadczenie w obszarze
procedur obiegu dokumentdéw
dokonuje audytu obiegu
dokumentacji. W efekcie
rekomenduje usprawnienie
komunikacji wewnetrzne;j i
zewnhetrznej oraz

przygotowuje/rekomenduje
odpowiednia aplikacje
komputerowg a takze wdraza
przygotowane przez siebie
procedury postepowania.

Przedsiebiorca zleca doradcom

coroczne badanie  satysfakcji
klientéw i przygotowanie raportu

z tego badania.

Tab 1. Zrédto: Opracowanie wtasne.

satysfakcje klientow.

Specjalista tworzy wzér umowy,
ktory mozna powiela¢ z innymi
Wzor
zabezpieczenia, ktére pozwalajg

kontrahentami. zawiera

zwiekszyc bezpieczenstwo
transakcji pomiedzy podmiotami
z réznych krajéw.

Przedsiebiorca zlecajgcy ustuge
efekt, do
ktdrego osiggniecia doradca ma
petna
Przedsiebiorca nie musi tworzyc

doradczg ptaci za
determinacje.
specjalne bazy naukowej

czy

laboratoryjnej aby zrealizowac

swoj cel rozwojowy.

Przedsiebiorca bez angazowania
swoich pracownikéw i odrywania
ich
zewnetrznego doradcy ocenia i

od pracy przy pomocy

usprawnia procesy wewnetrzne
ich
zwieksza

redukujac czas realizacji.

Przez to wydajnosé
pracownikéw przy jednoczesnym
odcigzeniu ich od niepotrzebnych

zadan.

Przedsiebiorca bez angazowania
swoich zasobéw co roku dostaje

informacje na temat

sie
dzieki temu moze
dostosowywaé swojg oferte do

zmieniajgcych potrzeb

klientow i

oczekiwan rynku.
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tatwo zauwazyé, ze wyzej wymienione, przyktadowe ustugi doradcze dostarczajg
konkretnych korzysci, ktére tatwo przeliczy¢ na pienigdze. Efektem umiejetnego
wykorzystania ustug doradczych w przedsiebiorstwie jest redukcja kosztéw, ktora jest
mozliwa poprzez usprawnienie procesow i czasowe wykorzystanie zasobow zewnetrznych
bez zwiekszania kosztéw statych przedsiebiorstwa.

Zewnetrzne wsparcie doradcze dostarcza wiec wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i zasobow
ludzkich do zwiekszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa przy odpowiednim koszcie tej
ustugi.

2.1.2 Analiza i redukcja ryzyka z wykorzystaniem doradcow zewnetrznych w tym
przyktadowo: mapy ryzyk, narzedzia interpretacji, podziat rél miedzy klientem a
doradca (20)

Ryzyka w dziatalnosci gospodarczej

Ryzyko dziatalnosci gospodarczej jest wszechobecne. Gdyby tak nie byto, to kazdy mégtby
prowadzi¢ wiasng firme i zarabia¢ nieograniczone pienigdze. Wystarczy aby miat dobry
pomyst. Tymczasem czynnikami decydujgcymi o tym czy kto$ zostaje przedsiebiorcg czy
raczej pozostaje pracownikiem najemnym sg pomyst i skfonnos¢ do podejmowania ryzyka.
Pomyst, to oczywiscie koncepcja biznesowa, ktéra zdaniem jej twércy przyniesie w
przysztosci oczekiwane zyski pod warunkiem jej zrealizowania w odpowiedni sposéb.
Natomiast sktonnos¢ do podejmowania ryzyka to swego rodzaju umiejetnos¢ do
pokonywania barier realizacji pomystu zaczynajac od sceptycznych opinii rodziny i znajomych
po dywersyfikacje ryzyka transakcyjnego w obrocie miedzynarodowym.

Na poczatku drogi przedsiebiorcy tworzg projekty biznesowe czesciej na fali entuzjazmu i
przekonania o stusznosci pomystu. To znakomity naped i przyczynek do tego, ze ludzkos¢ sie
rozwija. Jednak trzeba pamietaé, ze kilka sukceséw jest okupione wieloma porazkami.
Przyczyny niepowodzen biznesowych sg rézne, a firmy upadajg na réznych etapach swojego
zycia. Z catg pewnoscia jednak czes¢ tych klesk biznesowych mogta wynika¢ z
niedoszacowania ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. A z kolei ta zta kalkulacja
wynikata by¢ moze z braku chtodnej analizy rzeczywistosci wewnatrz i firmy i przestanek
ptynacych z otoczenia. Brak obserwacji i niedoszacowanie ryzyka moze byé wiedzy przyczyna
niepowodzen réznych projektdw biznesowych, a czasami nawet powodowaé upadfosé
przedsiebiorstwa.

Ryzyko w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej jest przedmiotem wielu specjalistycznych
analiz i opracowan naukowych. Na podstawie literatury mozna zdefiniowaé ryzyko jako
zdarzenie, ktére powoduje, ze zamierzony cel gospodarczy nie zostat osiggniety lub sprawia,
ze firma ponosi straty. Zdarzajg sie tez czesto sytuacje, ze obie te negatywne konsekwencje
zaistniejg jednoczesnie. Ryzyko mozna tez postrzega¢ pozytywnie. Podjecie dziatalnosci
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obarczonej ryzykiem i umiejetne nim zarzadzenie moze spowodowal osiggniecie przez
przedsiebiorstwo korzysci finansowych.

Ryzyka pojawiajgce sie w dziatalnosci gospodarczej mozina podzieli¢ na dwie grupy
podstawowe grupy:

Ryzyka w dziatalnosci
gospodarczej

Ryzyka wewnetrzne Ryzyka zewnetrzne

Ryzyko wynikajace z
dziatalnosci Ryzyka
operacyjnej makroekonomiczne

przedsiebiorstwa

Ryzyko zwigzane z
brakiem sukces;ji Ryzyka

przedsiebiorstwa w mikroekonomiczne
firmie rodzinnej

Rys. 3. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Z punktu niniejszego opracowania najistotniejsza jest analiza ryzyka wewnetrznego, a wiec
tego, ktdre generuje przedsiebiorstwo. Nalezy jednak scharakteryzowaé ryzyka zewnetrzne
ze wzgledu na to, ze mogg miec istotny wptyw na funkcjonowania przedsiebiorstwa. Ryzyka
te, powinny podlegaé analizie réwnie czesto jak ryzyka wewnetrzne, co zostanie wykazane
ponizej w oparciu o przyktady.

Ryzyko makroekonomiczne.

Ogromny btedem w zarzadzaniu jest pomijanie zdarzen o charakterze politycznym czy
koniunkturalny. Chodzi tutaj o decyzje regulatoréw rynku takich jak rzad panstwowy, bank
centralny, oraz takie czynniki jak bezrobocie czy inflacja, zmiany prawie krajowym i
miedzynarodowym. Obserwacja otoczenia makroekonomicznego jest szczegdlnie wazna, gdy
przedsiebiorstwo planuje lub prowadzi wymiane handlowg z podmiotami zagranicznym. Nie
nalezy specjalnie przekonywaé, ze zmiany w systemie prawnym (np. regulacje podatkowe,
przepisy dotyczace certyfikacji wyrobdw) mogg istotnie wptywaé na wynik finansowy firmy.
Podobnie jak rosngca inflacja wptynie na koszty kredytow zacigganych przez
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przedsiebiorstwo, a spadek bezrobocie bedzie powodowat ograniczony dostep do
okreslonych zasobdéw ludzki i zwiekszy koszty pracy. To podstawowe ryzyka
makroekonomiczne, ktore nalezy monitorowaé.

Poniewaz mowa byta o przyktadach postuzmy sie jednym, niezwykle doniostym — Brexit. W
momencie tworzenia tego opracowania nie byto wiadomo, czy Wielka Brytania wystapi z
Unii Europejskiej, ale postuzmy sie tym przyktadem jako materializacja jednego z ryzyk.
Wyobrazmy sobie, ze przedsiebiorca prowadzi wymiane handlowg z podmiotem z Wielkiej
Brytanii w ramach swobodnego przeptywu towardw i ustug w UE. Realizuje dostawy na
Wyspy na podstawie 5-cio letniego kontraktu, w ktérym ustalono state ceny i zasady dostaw.
Wyobrazmy sobie, ze po wystgpieniu Wielkiej Brytanii z UE automatycznie wprowadzone
zostang cfa na towary eksportowane przez danego przedsiebiorce. Tymczasem w tresci
kontraktu nie zastrzezono, ze w przypadku zmian stawek celnych cena sprzedazy zostanie
odpowiednio zwiekszona.

Na powyzszym przyktadzie przedstawione zostato konkretne ryzyko makroekonomiczne,
ktéore mozna byty zredukowaé do ,zera” uwzgledniajgc przy tworzeniu kontraktu ryzyko
zmiany stawek celnych, ktére wcale nie musiato by¢ powigzane z Brexitem.

Ryzyko mikroekonomiczne

To ryzyko zwigzane z blizszym otoczeniem przedsiebiorstwa i jest powigzane z segmentem
rynku, w ktérym dziata przedsiebiorstwo. Czynnikami tego ryzyka sg konkurencja firmy i jej
intensywnos¢, popyt, zachowaniami klientéw, itp. Blizsze otoczenie przedsiebiorstwa wcale
nie odnosi sie do pojecia geograficznego. Nalezy charakteryzowac je jak podmioty, z ktérymi
przedsiebiorstwo ma bezposrednie (np. klienci) albo posrednie (np. firmy konkurencyjne)
interakcje.

Przyktadem takie ryzyka bedg dziatania konkurencji w odwecie na wejscie nowego
przedsiebiorstwa na rynek. Wyobrazmy sobie, ze kierujemy przedsiebiorstwem, ktére
wymyslito nowy produkt, ale podobny do tego, ktéry oferuje konkurencja. Postanawiamy
jednak wejsé na rynek i rozpocza¢ rywalizacje lepszym jakosciowo produktem, ale koszty
jego wytworzenia sg wyzsze niz wyrobu konkurencji. Jakie jest ryzyko? Czy mamy pewnosé,
ze po wejsciu na rynek z naszym nowym produktem, konkurencja nie obnizy cen? Jakie jest
ryzyko, ze klienci wybiorg gorszy ale znacznie tanszy stary produkt, ktéry zasadniczo spetnia
ich potrzeby?

Postawione w powyzszym przyktadzie pytania nie majg odwodzi¢ przedsiebiorcy od
wdrozenia produktu na rynek. Te pytania nalezy postawi¢ przed rozpoczeciem projektu.
Nastepnie znalez¢ na nie odpowiedzi przy pomocy obiektywnych narzedzi i podjg¢ decyzje w
celu zmniejszenia tego ryzyka.

Ryzyko wewnetrzne
Prezentacja ryzyka makro- i mikroekonomicznego pozwolita na przedstawienie prostych
przyktadow zwigzanych z identyfikacjg ryzyka w dziatalnosci gospodarczej. W dalszej czesci
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opracowania przeanalizujemy ryzyka wewnetrzne, a wiec te ktérych Zrédtem sg dziatania
przedsiebiorstwa oraz sposoby ich niwelowania we wspétpracy z doradcami zewnetrznymi.
Nalezy przy tym podkreslié, ze stwierdzenie ,,ryzyka generowane przez przedsiebiorstwo” nie
ma negatywnego zabarwienia i nie chodzi tu o btedy w zarzadzaniu. Jest to okreslenie
sytuacji, w ktérej dziatanie firmy powoduje konkretne konsekwencje definiowane jako
ryzyko. Przyktadem moze by¢ sprzedaz eksportowa z Polski do krajéw rozliczajgcych sie w
walucie Euro. Konsekwencjy takiej operacji jest wygenerowanie przez firme ryzyka
finansowego w postaci zmiany kursu waluty, co moze powodowaé straty, ale tez zyski.

Ryzyka wewnetrzne sg grupa najtatwiej zarzadzanych ryzyk poniewaz powstajg w wyniku
aktywnosci firmy. W zwigzku z tym kazde takie dziatanie moze by¢ poprzedzone analizg, co
spowoduje ograniczenie zagrozen, albo catkowity ich eliminacje. Aby skutecznie zarzadzac
ryzykiem wewnetrznym nalezy poznac jego geneze. Ponizszy diagram prezentuje mape
ryzyka w przedsiebiorstwie. Jest to zdecydowania katalog otwarty i obejmuje jedynie
najwieksze grupy problemowe. Nie sposdb jest przedstawié liste wszystkich ryzyk i dokonac
ich oceny. To przede wszystkim zadanie dla przedsiebiorcy, ktéry korzystajac z odpowiednich
technik (o tym mowa dalej) opracowuje mape ryzyka dla swojej firmy. Taka mapa powinna
by¢ rewidowana i uzupetniania regularnie w odpowiedzi na stale zmieniajgce sie otoczenie.
Diagram zawiera wiec informacje o najczestszych ryzykach wystepujagcych w kazdej
organizacji, niezaleznie od jej wielkosci. Nalezy zatozy¢, ze gtdwne grupy ryzyk dla wiekszosci
firm sg takie same. W diagramie grupy te zostaty oznaczone kolorem pomarariczowym.
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Rys. 4. Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Z diagramu przedstawionego na poprzedniej stronie wynika, ze w pieciu podstawowych
grupach ryzyka wystepujg 24 obszary, ktére wymagajg szerszego omoéwienia. W dalszej
czesci opracowania w zestawieniu tabularycznym zaprezentowane zostang przyktady
najistotniejszych ryzyk dla poszczegdlnych kategorii.

Zarzadzanie

Ryzyko Przyktady

e Brak dtugoterminowej strategii przedsiebiorstwa

e Brak okresowej rewizji strategii

o Niedopasowanie strategii (oferty) do sytuacji rynkowej

e Sporzadzenie strategii w oparciu o nieadekwatne dane
rynkowe

Strategia e (Czeste zmiany strategii

e Brak substrategii dla poszczegdlnych linii biznesowych
strategii

e Brak planowania alternatywnych dziatan
strategicznych

e Brak kompetencji do zarzadzania zmiang w organizacji

e Niejasny system decyzyjny w przedsiebiorstwie
o Zbyt wiele osrodkdw decyzyjnych majgcych wptyw na
te same dziatania

e Rywalizacja osrodkow decyzyjnych

Decyzje ) .
o Nieadekwatnos¢ decyzji do probleméw zarzadczych
o Nieterminowos$¢ decyzji
o Niedopasowania stylu zarzgdzania do wyzwan
obecnych i przysztych
e Brak dostepnosci zasobdw ludzkich dla planowanych
dziatan strategicznych i operacyjnych
o Nieadekwatnos¢ zasobow ludzkich do wymaganych
Zasoby ludzkie zadan
e Utrata zasobdw ludzkich przez przedsiebiorstwo
e Brak programu rozwoju zasobdéw ludzkich albo jego
nieadekwatnos¢
e Ryzyko niedopasowania mozliwosci cztonkéw do
potrzeb firmy aktualnie i perspektywicznie
) e Brak zarzadzania kompetencjami i wiedzg w
Kompetencje

organizacji
e Brak rozwoju kompetencji wsréd pracownikdéw

e Brak agregowania w sposob usystematyzowany
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wiedzy rynkowej

e Brak sukcesji obszaru kompetencyjnego

e Brak ochrony tajemnicy przedsiebiorstwa w zakresie
wtasnosci intelektualnej

e Brak przejrzystego procesu zarzgdzania zasobami
technicznymi

e Niedopasowanie zasobdw technicznych do potrzeb
przedsiebiorstwa

Zasoby techniczne e Brak proceséw serwisowych zasobéw technicznych

e Brak standaryzacji zasobdéw technicznych

e Brak kontroli efektywnosci i ekonomiki
wykorzystywania zasobow technicznych (takze w
obszarze produkcji)

e Brak wiedzy na temat wymogodw jako$ciowych
klientow

e Brak regularnej weryfikacji oczekiwan jako$ciowych

Jakos¢ klientow

e Brak efektywnych procedur jakosciowych

e Brak procesu obstugi reklamacji i wyciggania

whnioskow z interwencji jakosciowych klientéw

Tab. 2. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Finanse

Ryzyko Przyktady

e Brak obliczenia kosztéw produkcji

e Brak analizy kosztédw wejscia na rynek

Koszty e Brak analizy biezgcych kosztéw prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej

e Brak procesu zarzadzania kosztami

o Niedopasowanie cen do oczekiwan klientéw

e QOkreslenie cen bez analizy kosztéw

e (QOkreslenie cen w oderwaniu od proceséw

Ceny wytwarzania produktéw albo swiadczenia ustug
e Brak strategii cenowe;j

e Brak uwzglednienia cyklu zycia produktu

e Brak analizy cen konkurencji

Ptynnos¢ finansowa e Brak nadzoru nad ptynnoscia finansowa
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przedsiebiorstwa

e Brak okreslonych kryteriow oceny ptynnosci
finansowej przedsiebiorstwa

e Brak rezerw finansowych na wypadek sytuacji
kryzysowych

Zrédta finansowania

e Brak dostepnosci zrédet finansowania
e Brak zdolnosci kredytowej
e Niedoszacowanie potrzeb finansowych

Inwestycje

e Pominiecie procesdw inwestycyjnych w dziatalnosci
przedsiebiorstwa

e Brak szczegétowego planu inwestycyjnego

e Pominiecie metod zarzadzania projektami przy
realizacji inwestycji

Gwarancje i ubezpieczenia

e Brak stosowania narzedzi zabezpieczania transakgcji
finansowych w sytuacjach ryzykownych

e Rezygnacja z kosztéw ubezpieczenia majatku firmy i
odpowiedzialnosci cywilnej

e Udzielenie niewspdétmiernych do ryzyka gwarancji
ubezpieczeniowych

Bankructwo

e Brak monitorowania biezgcej kondycji finansowej
przedsiebiorstwa w oparciu o wskazniki finansowe

Tab. 3. Zrédtfo: Opracowanie wtasne.

Procesy i organizacja

Ryzyko

Przyktady

Ryzyko procesowe

e Brak sporzadzenia mapy proceséw w firmie

e Brak przejrzystych procedur dziatania na
poszczegdlnych stanowiskach pracy

e Brak procedur bezpieczenistwa

e Ryzyko zaktécenia operacji

Synergia organizacji

e Brak wspodtpracy pomiedzy poszczegdlnymi
jednostkami organizacyjnymi firmy

e Brak wspdtpracy organizacji z otoczeniem biznesowym
(firma jako element taricucha dostaw)

e Brak wspoétpracy przedsiebiorstwa z wtadzami
lokalnymi

Wiedza o rynku

e Brak narzedzi monitorowania rynku
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e Brak oceny zjawisk rynkowych
e Kierowanie sie wytgcznie intuicjag w podejmowaniu

decyzji biznesowych

Tab. 4. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Relacje zewnetrzne

Ryzyko

Przyktady

Wizerunek organizacji

e Brak strategii wizerunkowej przedsiebiorstwa
e Brak narzedzi promocji i kanatéw komunikacji z

klientami

e Brak zrozumienia wsrdd pracownikéw zasad

reprezentacji przedsiebiorstwa na zewnatrz

Zarzadzanie sytuacjami
kryzysowymi

sytuacji kryzysowych

Brak przygotowania procedur dziatania na wypadek

Tab. 5. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Technologia

Ryzyko

Przyktady

Dostepnos¢ technologii

e Brak mozliwosci opracowania technologii
e Niestabilna technologia wytwarzania
e Zbyt duze koszty technologii

Zdolnos¢ wykorzystania
technologii

procesow technologicznych

e Brak zasobdéw kadrowych, infrastrukturalnych i

technicznych do stosowania technologii

Brak odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci do realizacji

Rozwdj technologii

e Stosowanie przestarzatej i niekonkurencyjnej

technologii

e Brak rozwoju technologii
e Brak dziatan badawczo-rozwojowych

Tab. 6. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Prawo

Ryzyko

Przyktady

Regulacje prawne

e Zmiennos$¢ prawa
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e Niezrozumienie lub nie wiedza na temat przepiséw
prawa
e Ziainterpretacja prawa

e Brak $wiadomosci na temat instytucji nadzoru rynku
Regulatorzy rynku )
e Kontrole ze strony regulatoréw rynku

e Zbyt mata wartosci firmy dla nastepcéw
e Obawy przed sukcesjg z powodu obawy o alimentacje
starszego pokolenia

Brak sukcesji e Obawy przed roztrwonieniem dorobku firmy
przedsiebiorstwa e Konflikt miedzy wtadzg a wtasnoscig w firmie
rodzinnej

e Obcigzenie majatku prywatnego/osobistego ryzykami

biznesowymi

Tab. 7. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Szczegdlny charakter ryzyka gospodarczego w przedsiebiorstwach rodzinnych — procesy

zarzadzania i kultura organizacyjna

Gtéwnym czynnikiem okreslajgcym model zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym jest
przede wszystkim geneza tej firmy. Przedsiebiorstwo rodzinne charakteryzuje sie
utrzymaniem witadzy i witasnosci w jednym reku — w kregu tej samej familii. Z tego powodu
tatwo wnioskowaé, ze relacje rodzinne i wzory kulturowe bedag przenoszone przez jej
cztonkdw do struktur biznesowych przedsiebiorstwa. Moze to powodowa¢é pozytywne ale i
negatywne skutki dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Z punktu widzenia tego
opracowania najwazniejsze jest wskazanie ryzyka, ktére moze wynikac z takiego charakteru
dziatalnosci gospodarczej. Swiadomoéé tych dysfunkcji pozwoli kazdemu przedsiebiorcy
zidentyfikowac niedoskonatosci i w miare mozliwosci je ograniczyé. Wiadomo jednak, ze nie
fatwe jest oddzielenie emocji w stosunku do bliskiej osoby powstatych w relacjach
domowych, od pracy zawodowej, ktdrg wykonuje sie wspdlnie.
Na podstawie opublikowanych badan metodg case study wsérdéd 40 przedsiebiorstw
opracowane zostaty wnioski dotyczgce nastepujgcych obszaréw dziatalnosci firm
rodzinnych:*

e Praktyk zarzadzania,

e  Wohptywu relacji rodzinnych na kierowanie przedsiebiorstwem,

e Reguf sukcesji w przedsiebiorstwach.

8 Sutkowski t., Przedsiebiorczos¢ w firmach rodzinnych w Polsce — wnioski z badan, Zasoby Internetu:
http://www.mikroekonomia.net/system/publication_files/1076/original/19.pdf?1315294358
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Na podstawie tych badan ustalono, ze atutami przedsiebiorstwa rodzinnego sa39:

e Przedsiebiorczos$¢ lidera i cztonkéw jego rodziny przy zaktadaniu i rozwijaniu

przedsiebiorstwa,

e Oparcie dziatalnosci firmy na wartosciach i relacjach rodzinnych,

e Rozwdj firmy w oparciu o wspdlng, rodzinng wizje i determinacja w jego realizacji,

e Wspdlny interes osdb partycypujgcych w przedsiebiorstwie w szybkim rozwigzywaniu

pojawiajacych sie probleméw.

Te same badania pokazaty takie szeroki katalog niebezpieczenstw czyhajacych na
przedsiebiorstwo rodzinne, ktére wynikajg bezposrednio z jego modelu rynkowego. Nalezy
podkresli¢, ze pojawianie sie tych czynnikdw moze by¢ niezamierzone i wynikajace z
niewiedzy lub braku odpowiedniej refleksji oséb kierujacych przedsiebiorstwem. Czesto
jednak negatywne praktyki zarzgdzania sg skutkiem checi utrzymania pozytywnych relacji w
pracy i w ,domu” (rodzinie). W konsekwencji procedury firmowe sg ,naginane” w taki
sposdb, aby zaspokoi¢ potrzeby cztonkéw rodziny. W takim ujeciu interes przedsiebiorstwa
jako organizacji zmierzajgcej do maksymalizacji zysku jest stawiany na drugim planie,
poniewaz przegrywa z presjg wynikajaca z relacji opartych na emocjach. Nie jest to zjawisko
catkiem niepozadane, jednakze jego eskalacja z catg pewnoscig moze przynies¢ negatywne
skutki.
Ponizsza tabela przedstawia zestawienie negatywnych cech dziatania przedsiebiorstwa
rodzinnego, ktére przedstawit w swoim opracowaniu tukasz Sutkowski’®. Zostaty one
dodatkowo opatrzone autorskim komentarzem w celu lepszego wyjasnienia istoty
poszczegdlnych czynnikéw.

Zagrozenia dla przedsiebiorstwa
. Komentarz
rodzinnego

Niebezpieczenstwo autorytaryzmu Przejawem takiej postawy wsrod tworcow idei

zarzgdzajgcego i wiasciciela przedsiebiorstwa moze by¢é:

e Brak obiektywnego spojrzenia na niektore
procesy zachodzace w firmie,

e Kierowanie sie wyfgcznie intuicja,

e Podejmowanie decyzji weditug starych
schematow, ktére nie przystajg do obecnej
rzeczywistosci,

e Lekcewazenie informacji zwrotnej ze strony
0sOb niezwigzanych z rodzing, a czasem tez
mtodszego pokolenia krewnych,

e Angazowanie sie we wszystkich procesy w

** Ibidem.

“ Ibidem.
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firmie i dazenie do 100% kontroli nad kazdg
operacja,
Nieche¢ do wdrazania zmian, usprawnien
innowacji.

Opdr rodziny przed utratg wptywu
na firme, czesci jej udziatow

Taka postawa moze wynikac z:

Obawy o utrate dochoddéw i wptywu na
decyzje przedsiebiorstwa,
0s6b klanu

Stygmatyzowania spoza

rodzinnego i podchodzeniu do nich z
ograniczonym lub brakiem zaufania,
Przekonania o nieomylnosci cztonkéw rodziny

i niedopuszczanie zdania odrebnego.

Ograniczenia zdolnosci firmy z
powoddw niedostepnosci
zewnetrznego finansowania

Powodem tych ograniczer moga byc¢:

Przywigzanie do jednego modelu
finansowania firmy jakim sg $rodki witasne
rodziny, co w przypadku wiekszych inwestycji
moze nie byé wystarczajgce,

Brak zaufania do instytucji finansowych lub
nieche¢ do ponoszenia kosztow takich
operacji,

Brak wiedzy na temat rynkéw finansowych i

ustug zwigzanych ze wsparciem rozwoju
przedsiebiorczosci,

Struktura organizacyjna firmy i model
zarzadzania, ktéry w ocenie instytucji
finansujacych nie spetnia kryteridw

przyznania dofinansowania,

Wyniki finansowe przedsiebiorstwa, ktére nie
sg wystarczajgce do uzyskania dodatkowego
finansowania na rozwéj czy tez dziatalnosc
operacyjna.

Btedy w zarzgdzaniu majgce istotny
wptyw na kondycje finansowa
przedsiebiorstwa i jego pozycje
rynkowa (btedy strategiczne)

Powodem zaistnienia tych btedéw mogg by¢:

Czynniki wymienione powyzej, zwigzane z
zamknietg formg zarzgdzania i autorytarnym
podejscie do procesu decyzyjnego,

Nieche¢ do zatrudniania profesjonalnych
menedzerdw,

Przekonania o braku opfacalnosci wydatkow
na profesjonalne kadry,

Przekonanie

0 wystarczajgcej wiedzy i
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umiejetnosciach w kregu rodziny
zaangazowanej w firmie,

e Brak umiejetnosci analizowania sytuacji
zewnetrznej przedsiebiorstwa,

e Nieche¢ do brania pod uwage opinii
zewnetrznych np. wynikajacych z pracy
doswiadczonych doradcéw.

Eksploatowanie przedsiebiorstwa
przez rodzine

Przejawem takiej sytuacji sg dziatania powodujgce
niekorzystne rozporzadzania kapitatem firmy. Nie
chodzi tu wytgcznie o finanse, ale takze zasoby
ludzkie czy sprzet. Moze to wynikac z braku jasnego
rozdzielania zycia prywatnego od dziatalnosci
gospodarczej a w efekcie niekontrolowane
przenikanie finanséw, czasu pracy i materiatéw
pomiedzy przedsiebiorstwem a ,,domem”. W efekcie
model dziatania firmy traci swojej atuty, a
przedsiebiorstwo czesto ponosi niepotrzebne straty
finansowe. Najczesciej dzieje sie tak w
przedsiebiorstwach  nie  prowadzacych S$cistej
ksiegowosci (dziatalnos¢ gospodarcza prowadzona
przez osoby fizyczne), gdzie rachunki firmowe i
domowe ,s3 ptacone” z tego samego konta. Inng
przyczyng takiego stanu rzeczy moze by¢ traktowanie
firmy wytgcznie jako Zrédta dochoddéw, bez
uwzgledniania potrzeb rozwojowych i
inwestycyjnych, a takze nadmierne eksploatowanie
kadr pracowniczych bez odpowiedniej rekompensaty
finansowe;.

Trudnos¢ w odejsciu od rodzinnego
modelu zatrudnienia do
wykorzystywania pracownikow i
menedzerow niezwigzanych z
rodzing

Przyczyny takiego stanu rzeczy zostang oméwione w
kolejnym rozdziale dotyczgcym zarzgdzania zasobami
ludzkimi. W tym miejscu wymienione zostang
mozliwe powody zaistnienia tego czynnika ryzyka:
e Brak zidentyfikowanych potrzeb zatrudnienia
w kontekscie celéow strategicznych
przedsiebiorstwa,
e Brak zaufania do oséb spoza rodziny,
e Brak srodkéw na finansowanie pracownikdw,
e Brak umiejetnosci pozyskania odpowiednio
wykwalifikowanych kadr.

Nieréwne, albo niesprawiedliwe

Przestankami do takiej oceny stanu rzeczy mogg byc¢:
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traktowanie pracownikéw z kregu
rodzinnego i spoza familii

e Zrdznicowany system wynagrodzen
(cztonkowie rodziny  zarabiajg lepiej
wykonujac te same czynnosci),

e Zrdznicowanie w systemie premiowania,

e Nierdwne traktowanie przy wyrazaniu ocen
pracy wobec podwtadnych — tendencja do
wiekszej krytyki osdb spoza rodziny,

e Nierédwnomierne obcigzenie pracy (wieksze
wymagania wobec oséb ,z zewnatrz”) i nie
rekompensowanie tego odpowiednim
wynagrodzeniem,

e Obwinianie o porazki biznesowe wytgcznie
osoby spoza rodziny,

e Napiecia pomiedzy grupami pracownikéw z
kregu rodzinnego a zatrudnionych ,z
zewnatrz”.

Poczucie niestabilno$ci miejsca
pracy wsrod pracownikéw spoza
rodziny

Ryzyka zwigzane z takim stanem rzeczy nalezy
ocenia¢ duzo szerzej niz tylko w aspekcie relacja
wewnatrz firmy. Poczucie obawy o miejsce pracy ma
negatywny wptyw na dziatalnos¢ pracownika i
sprawia, ze w okreslonych sytuacjach zawodowych
wybiera on miedzy dwiema strategiami:

1. Strategia interesu firmy — mimo spodziewanej
krytyki czy innych negatywnych
konsekwencji, pracownik dziata
profesjonalnie i bedac przekonanym do
swoich racji za wszelkg cene forsuje swoj
pomyst, ktérego realizacja ma przyniesé
korzysci przedsiebiorstwu.

2. Strategia przetrwania — obawa przed
negatywnymi skutkami forsowania pomystu,
nawet najlepszego sprawia, ze pracownik
zachowuje sie konformistycznie, unikajac
konfliktu ze Swiadomosci rezygnacji z
mozliwosci usprawnienia pracy.

Niezaleznie od rodzaju i typu przedsiebiorstwa wybér
przez pracownika strategii numer 2 faktycznie
blokuje procesy rozwojowe firmy. Korzystanie z
potencjatu zasobdw ludzkich, ich kreatywnosci, jest
istotg dziatania kazdej firmy, o czym mowa byta w
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rozdziatach poprzedzajacych i co bedzie jeszcze
przedmiotem analizy w kolejnych punktach
opracowania.

Brak jasnego podziatu kompetencji
pomiedzy osobami kierujgcymi
przedsiebiorstwem lub
poszczegdlnymi jego obszarami

Niejasny proces decyzyjny w przedsiebiorstwie i
ryzyko wielowtadztwa w firmie jest powaznym
utrudnieniem dla pracownikéw. Moze powodowaé
zmniejszenie efektywnosci dziafania
przedsiebiorstwa, ale takze prowadzi¢c do
krytycznych zdarzen z punktu widzenia jego
przetrwania. Wielowfadztwo jest typowe dla
organizacji niezhierarchizowanych albo opartych na
strukturze rodziny. Przyktadami ztej organizacji
procesu kierowania firmg moze by¢:

e Rywalizacja osrodkéw witadzy w rodzinie (np.
rodzenstwa, konflikt pokolen pomiedzy
wtascicielem a potencjalnym sukcesorem),

e Brak formalnego podziatu obowigzkéw i
niespojnos¢ decyzji,

e Zmienianie decyzji wydanych przez innych
osrodek witadzy,

e Podziat na zwolennikdéw i przeciwnikéw kilku
osrodkow wtadzy w firmie,

e Woystepowanie sytuacji, w ktérej formalnie
zarzgdzajacy firmg nie jest postrzegany przez
pracownikéw jako skuteczny lider, a z kolei te
funkcje petni inna osoba,

e Brak ustalonego, formalnego procesu obiegu
dokumentacji wewnatrz przedsiebiorstwa,

e Niechec¢ do delegowania podstawowych zdan
na pracownikow nizszego szczebla.

Ograniczenia inicjatywy
podwtadnych

Istotg sprawnie dziatajgcej firmy jest efektywne
wykorzystywanie  dostepnych zasobdéw, a w
szczegblnosci pracownikéw. Kazdy zarzadzajacy
oczekuje, ze jego podwtadni bedg wykonywaé swoja
prace rzetelnie i ekonomicznie przynoszac
odpowiednie zyski dla firmy. Powinien takze
oczekiwac¢ inicjatywy w usprawnianiu nawet
najprostszych procesow w celu doskonalenia
efektéw pracy i ograniczania kosztow jej
wykonywania. Tym samy podnoszenia rentownosci
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przedsiebiorstwa. Tak wiec blokowanie kreatywnosci
pracownikéw, albo nieprawidtowe zarzadzanie
inicjatywami oddolnymi moze mie¢ negatywny
wptyw na potencjat rozwojowy firmy i jej
konkurencyjnosc. Ograniczenie inicjatywy
podwtadnych moze by¢ konsekwencja:

e Autorytarnego modelu dziatania firmy
(omawiane wczesniej),

e Obawy pracownikow przed wyrazaniem
opinii (spodziewane negatywne
konsekwencje)

e Strach przed naruszeniem autorytetu
przetozonego,

e Brak wytworzonej w przedsiebiorstwie
kultury / modelu wdrazania usprawnien w
oparciu o  doswiadczenia i  opinie
pracownikéw.

Nepotyzm

Moéwienie o nepotyzmie w przypadku
przedsiebiorstwa rodzinnego w petnym rozumieniu
definicji tego pojecia jest niewtasciwe. Istotg
dziatalnosci firmy rodzinnej jest oparcie jej
dziatalnos$ci na ,wiezach krwi”. Konsekwencjg takie
modelu sg konkretne korzysci z punktu widzenia
skutecznosci prowadzone] dziatalnosci gospodarczej.
Nie mozna jednak poming¢ tego aspektu catkowicie,
poniewaz nadmierny nepotyzm moze prowadzi¢ do
negatywnych skutkow. Jak zatem zdefiniowaé ten
termin w kontekscie firmy rodzinnej. To raczej
zadanie dla kazdego wtasciciela kierujgcego takim
przedsiebiorstwem. Mozna jednak wyrdzni¢ kilka
przestanek do oceny tego obszaru zarzgdzania.
Objawami nadmiernego oparcia biznesu o zasoby
rodzinne moga by¢:

e Przydzielanie zadan bez wzglad na faktycznie
posiadane kompetencje pracownika,

e Zatrudnianie rodziny bez wzgledu na
umiejetnosci i motywacje do wykonywania
okreslonych zadan,

e Nadmierne faworyzowanie cztonkéw rodziny,

e Brak obiektywnego rozliczania wykonanej
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pracy,

e Przekonanie, ze otaczajgcy przedsiebiorstwo
biznes prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza w
oparciu o te same reguty, ktore funkcjonujg w
firmie rodzinnej.

Konsekwencjg takich zjawisk mogg by¢:

e Brak konkurencyjnosci firm,

e Brak rozwoju kapitatu ludzkiego,

e Utrata pozycji rynkowej przedsiebiorstwa lub
jego upadek.

Ograniczenia awanséw brak
mozliwosci rozwoju

Struktura organizacyjna firmy rodzinnej odbiega,
zwlaszcza w poczatkowej fazie dziatalnosci, od
typowych modeli organizacyjnych. Podziat zadan
pomiedzy pracownikami firmy jest ptynny, czesto nie
usystematyzowany. Rzadko kiedy  wystepuje
hierarchia organizacyjna, albo jest ona przeniesiona
bezposrednio z zycia prywatnego rodziny. To model
sprawdza sie, jezeli organizacja dziata w oparciu o
zasoby rodzinne. W przypadku zatrudnienia
pracownikéw spoza najblizszego otoczenia konieczne
jest usystematyzowanie modelu dziatania, poniewaz
w wiekszosci przypadkdéw nie bedzie on zrozumiaty i
przejrzysty dla oséb ,z zewnatrz”. Ma to szczegdlne
znaczenie w kontekécie planowania rozwoju
pracownikéw. O ile dla rodziny kierujgcej firmg sam
fakt prowadzenia dziatalnosci jest wystarczajgcym
napedem i motywacjg do pracy, tak dla oséb z
zewnatrz istotna jest wizja rozwoju w zakresie
kompetencji zawodowy i oczywiscie wynagrodzenia.
W zwigzku z tym brak uporzadkowania tego obszaru
zarzadzania w momencie, gdy firma juz znaczaco sie
rozrosta moze rodzi¢ problemy zwigzane z
zarzadzaniem kadrami i pozyskiwaniem
pracownikdw z rynku. Innymi przyczynami, ktére
mogg powodowacd ograniczenia w awansach s3:

e Kierowanie sie wyltgcznie relacjami
rodzinnymi w procesie nagradzania
pracownikéw,

e Swiadome lub nieSwiadome
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dyskryminowanie pracownikéw pozyskanych
z zewnatrz,

e Nieche¢ do zwiekszania kosztow pracy
wynikajagca z niepotwierdzonego analizg
przekonania, ze jest to nieoptacalne i zbedne
z punktu widzenia efektywnosci dziatania
firmy.

Konflikty i stronnictwa

Zjawisko konfliktu i polityki wewnetrznej w firmie
jest powszechne i nie dotyczy wyfacznie firm
rodzinnych. Ma ono jednak swojg specyfike
wynikajgcg przede wszystkim z faktu spojenia
rodziny wokét tych samych wartosci, ale takze
réznych punktéw widzenia na prowadzenie biznesu.
Jest to najtrudniejszy z pewnoscig obszar dziatalnosci
firmy rodzinnej, poniewaz wymaga on od wszystkich
cztonkéw rodziny chfodnego spojrzenia na siebie,
rzetelnej samooceny i obiektywnej analizy otoczenia.
Dalszg komplikacje stanowi trudnos¢ w oddzieleniu
relacji prywatnych od zawodowych. Nie ma zfotego
$rodka na rozwigzanie tego problemu, ale drogg do
redukcji tego ryzyka jest przede wszystkim
formalizowanie i przestrzeganie kluczowych regut,
istotnych z punktu widzenia kontynuacji dziatalnosci
przedsiebiorstwa, a tym samym bezpieczenstwa
finansowego catej rodziny skupionej wokét firmy.
Przyktadami konfliktéw wystepujagcych w firmie
rodzinnej moga by¢:

e Konflikt pokolen spowodowany réznymi
punktami widzenia na te same aspekty
rzeczywistosci,

e Konflikt pracownikéw wywodzgcych sie z
rodziny z pracownikami spoza firmy,

e Rywalizacja rodzenstwa,

e Przenoszenie nieporozumienn i konfliktéw
prywatnych na forum pracownicze w firmie i
kierowanie sie tymi samymi emocjami przy
podejmowaniu decyzji.

Nastawienie na sukcesje jako
ograniczenie rozwoju firmy

To specyficzny rodzaj ryzyka blokujgacy rozwéj firmy.
Wynika on z niechecie dopuszczania 0séb z zewnatrz
do proceséw decyzyjnych albo wifascicielskich w
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firmie. Przyczyng takiego stanu rzeczy moze by¢
obawa przed rozproszeniem dorobku firmy, ktéry
czesto narasta z pokolen. Mogg to byc¢ tez pobudki
czysto  egoistyczne  wynikajgce ze  stabszych
umiejetnosci przysztych wtascicieli lub liderow w
poréwnaniu z wspétpracujagcymi z firmg rodzinng
menedzerami z  zewnatrz. Niedopuszczanie
mozliwosci przeksztatcen wtasnos$ciowych firmy, albo
modelu zarzadzania moze, cho¢ nie zawsze musi,
powodowac istotne ograniczenia w rozwoju firm.
Temat ten zwigzany z pojeciem sukcesji ma osobne
miejsce w literaturze i na tym etapie jego omawianie
jest niecelowe.

Perturbacje po $mierci lidera /
zatozyciela

To ryzyko jest takze zwigzane z tematem sukcesji,
ktéry nie jest przedmiotem tej czesci opracowania.
Podkredlenia jednak wymaga fakt, ze brak
Swiadomosci lidera / zatozyciela oraz jego
sukcesorow moze powodowaé powazne problemy z
kontynuacja dziatalnosci firmy.

Podeszty wiek lidera jako
ograniczenie dla sprawnego
zarzadzania

Utrzymywanie steréw wtadzy mimo podesztego
wieku nie jest samo w sobie ryzykiem.
Doswiadczenie biznesowe pokazuje, ze wielu
Swiatowych liderdw sprawnie zarzgdza organizacjami
mimo  przekroczenia  ,wieku  emerytalnego”.
Niektérzy innowatorzy zdecydowali sie jednak
przekaza¢ dowodzenie swoim przedsiebiorcami
profesjonalistom i mitodszym pokoleniom. Oddzieli
przy tym przywileje wtascicielskie od struktur
zarzadzania. Nie jest to tatwe, ale jak pokazuje
przyktad niedawno zmartego zatozyciela IKEA, jest to
mozliwe.

To ryzyko takze jest zwigzane z problemem sukcesji
przedsiebiorstwa, a konkretnie przekazania funkgcji
kierowniczych. Wymaga to $wiadomosci twdrcy oraz
przysztych sukcesoréw ze swojej roli. Jest to temat
odrebnych analiz.

Uzaleznienie trwatosci
przedsiebiorstwa od jego zatozyciela

Jest to ryzyko wynikajgce czesto z oparcia biznesu
przedsiebiorstwa rodzinnego w przewazajgcej mierze
na relacjach indywidualnych jego wiasciciela. Czesto
impulsem do otwarcia dziatalnosci gospodarczej jest
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dostrzezenie szansy wynikajgcych z poétprywatnych
relacji przedsiebiorcy. Sg one wykorzystywane w
dalszym rozwoju przedsiebiorstwa. Jednakze
gwarantem trwatosci biznesu jest wytgcznie
konkretna osoba. Stanowi to powazne ryzyko dla
przedsiebiorstwa w sytuacji, gdy wtasciciel z jakich$
powoddéw nie moze juz wykorzystywac swoich relacji
do utrzymywania i rozwoju biznesu. Przejawami
takiej niekorzystnej sytuacji przedsiebiorstwa moga
by¢:

e Wspodtpraca z innymi firmami oparta na
wspolnych kregach znajomych,

e Bazowanie przedsiebiorstwa na jednym lub
kilku klientach, ktérzy generujg przychody
warunkujgce rentownosé przedsiebiorstwa,

e Brak poszukiwania nowych rynku zbytu,
klientow,

e Brak dziatan rozwojowych w zakresie
wdrazania nowych produktow i ustug,

e Brak zatrudnienia wyspecjalizowanych stuzb
sprzedazowych albo nie wykorzystywanie
innych, dostepnych kanatéw dystrybucji,

e Przekonanie, ze cate otoczenie biznesowe
dziata w ten sposob i wytacznie dobre relacje
s gwarantem sukcesu gospodarczego.

W zwigzku z tymi zagrozeniami przedsiebiorstwo
powinno szukaé rozwigzan, ktdre beda
depersonalizowaty wszelkie warunki biznesowe, a
wiec pozwalaly na kontynuowanie dziatalnosci
niezaleznie od sktadu osobowego zarzadu firmy i

kluczowych pracownikdw.

Tab. 8. Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie: Sutkowski t., Przedsiebiorczo$¢ w firmach
rodzinnych w Polsce — wnioski z badar™

Szczegdlny charakter ryzyka gospodarczego w przedsiebiorstwach rodzinnych — zasoby

* Ibidem.
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ludzkie

Dziatalnos¢ firm rodzinnych, ktérych wielkos¢ jest najczesciej okreslana jako mate i srednie
przedsiebiorstwa nie generuje ryzyka z innych obszarow niz wskazana w rozdziatach
poprzedzajgcych. Jednakze charakter niektérych problemoéw jest specyficzny i niespotykany
w organizacjach rozdzielajgcych formalnie i personalnie kwestie wtasnosci przedsiebiorstwa i
zarzadzania nim. Przedsiebiorstwa rodzinn e wyrdznia integracja proceséw zarzadzania firmg
w stosunkowo ograniczonym gronie oséb. Skupienie tych kompetencji w jednym reku ma
pozytywny wptyw na dziatalno$¢ firmy szczegdlnie w pierwszym okresie dziatalnosci, w
ktorym potrzebne sg szybkie decyzje, oparte na wiedzy i kompetencjach pomystodawcy
przedsiewziecia. Szybkie i odwazne decyzje czesto warunkujg sukces rynkowy. Konsekwencjg
rozwoju firmy jest w dalszej kolejnosci jej rozrost (np. zwiekszenie produkcji, wzrost
zatrudnienia), a co za tym idzie zwiekszenie ilosci procesdw i zadarn wymagajacych podziatu
obowigzkéw pomiedzy pracownikéw. Na tym etapie wiaczajg sie cztonkowie rodziny, albo
osoby z najblizszego otoczenia przedsiebiorcy. Zazwyczaj, dopiero w trzeciej kolejnosci
zatrudniane sg osoby spoza bezposredniego otoczenia rodzinnego. Pierwsze dwa etapy
rozwoju firmy wigzg sie wiec z zatrudnianiem oséb, do ktérych organizator biznesu ma
zaufanie. Pozwala to tez ograniczy¢ koszty zatrudnienia, poniewaz dziatalno$¢ firmy
rodzinnej moze byé wspierana bez ponoszenia kosztéw pracy. Ten proces, przedstawiony na
diagramie ponizej, generuje pierwsze istotne ryzyko dotyczace dostepu do wykwalifikowanej
kadry, nie tylko w obszarze kierowania, ale i wykonywania podstawowych prac.

Personel pozyskany

Personel oparty na
zasobach z najblizszego
otoczenia firmy

Perosnel oparty na

spoza firmy i jej

zasobach rodzinnych .
otoczenia

Rys. 5. Zrédto: Opracowanie wtasne

Biorgc pod uwage proces przedstawiony na rys. 5 warto poréwnac szablonowe praktyki
zarzadzania stosowane w rozwinietych organizacjach ze specyfikg dziatalnosci firm
rodzinnych. Pod uwage wziete zostang punkty wskazane na rys. 8. W zestawieniu
przedstawiono pozytywne i negatywne konsekwencje stosowania okreslonych sposobdéw
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postepowania przez duze organizacje i firmy rodzinne. Nie nalezy odczytywad tresci tabeli

jako opisu rzeczywistosci, ale jako zestawienie przyktadowych praktyk, ktérych prowadzenie

moze wywotywac okreslone skutki (pozytywne albo negatywne) dla przedsiebiorstwa.

Standard rynkowy firm o

Zakres ZZL . Firma rodzinna
charakterze korporacyjnym
Cechy pozytywne: Cechy pozytywne:
e Rekrutacja w oparciu o e Elastycznosc i szybkos¢
model kompetencyjny, procesu rekrutacji,
e Stosowanie obiektywnych o Wieksze zwrdcenie uwagi
technik rekrutacji i selekgc;ji. na system wartosci
kandydata.
Planowanie Cechy negatywne:
zasobow ludzkich e Przewlektos¢ procesu i Cechy negatywne:

nadmierna biurokracja.

e Preferowanie kandydatow
z otoczenia rodziny,

e Zwalnianie pracownikéw
jedynie z koniecznosci
zrobienia miejsca cztonkom
rodziny.

Zarzadzanie
praca

Cechy pozytywne:

Jasna hierarchia, proces
decyzyjny i system
procedur wewnetrznych,
Wsparcie lub tatwy dostep
do specjalistéw,
Obiektywny system ocen,

nagréd i ewentualnych kar.

Cechy negatywne:

Wydtuzenie sie procesow
zarzadczych i nadmierna
formalizacja,
Ograniczona mozliwos¢
dostrzezenia potencjatu
jednostki.

Cechy pozytywne:

e Mozliwos$é opracowania
elastycznego modelu pracy
dopasowanego do zycia
prywatnego pracownika,

e Mozliwos¢ dostrzegania
indywidualnego potencjatu
pracownika.

Cechy negatywne:

e Brak sformalizowanego
systemu zarzadzania, co
powoduje dysfunkcje
procesow kierowania,

e Faworyzowanie cztonkéw
rodziny i w efekcie
demotywowanie
pracownikéw spoza kregu
rodziny.

Wynagrodzenia

Cechy pozytywne:

Cechy pozytywne:

Tres¢ do portalu edukacyjnego

184




styczen 2019

Przejrzysty system
wynagrodzen okreslony
procedurami prawnymi i
wewnetrznymi

Jasny system premiowy
oparty na ocenach
pracowniczych.

Cechy negatywne:

Brak obiektywizmu
menedzerow,
Niedostrzeganie innych,
atrakcyjnych dla
przedsiebiorstwa cech,
Realizowanie ocen
pracowniczych w sposéb
nieobiektywny
(sztampowy).

Mozliwos¢ elastycznego
podejscie do
wynagradzania
pracownikéw,
Mozliwo$¢ premiowania
konkretnych sukcesow
osiggnietych przez
pracownika.

Cechy negatywne:

Ustalanie preferencyjnych
wynagrodzen dla cztonkéw
rodziny, a w efekcie
demotywowanie
pozostatych pracownikéw.
Nieobiektywne
przyznawanie premii
cztonkom rodziny, co
wptywa na spadek morale
zespotoéw oraz
efektywnosci pracy
pozostatych osdéb.

Rozwdj
pracownikow

Cechy pozytywne:

Mozliwos¢ realizowania
przez pracownika Sciezki
kariery w oparciu o jasne
kryteria okreslone w
procedurach
wewnetrznych,

Dostep do programoéw
rozwojowych i okreslony
budzet na ich realizacje.

Cechy negatywne:

Programy szkoleniowe
stanowigce swoistg Srednig
oczekiwan firmy i
pracownikéw (brak
indywidualnego podejscia),
Ograniczone mozliwosci

Cechy pozytywne:

Mozliwos$¢ indywidualnego
planowania rozwoju
poszczegdblnych
pracownikéw,

Mozliwos¢ ksztatcenia
pracownikéw w kierunku
uzyskania specjalistycznych
umiejetnosci niezbednych
dla firmy (model rozwoju w
ramach struktury ptaskiej
przedsiebiorstwa),
Mozliwo$é skorzystania z
wielu programow
rozwojowych
dedykowanych matym i
srednim
przedsiebiorstwom.
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samorealizacji
pracownikéw (konieczno$¢ | Cechy negatywne:

trzymania sie konkretnych e Ograniczona struktura
ram korporacyjnych). organizacyjna (najczesciej
sptaszczona)

uniemozliwiajaca, nawet w
dtugiej perspektywie,
awans pracownika,

e Faworyzowania cztonkéw
rodziny na sciezkach
awansu mimo braku
uzasadnienia
merytorycznego,

e Finanse postrzegane jako
jedyny mozliwy wyznacznik
awansu w firmie.

Tab. 9. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Ryzyko to jest generowane jako pierwsze i czasami wynika z przekonania, ze zatrudnianie
specjalistéw z danej dziedziny nie jest niezbedne do skutecznej dziatalnosci firmy. Z drugiej
strony mozliwos¢ zatrudnienia tych specjalistéw jest czesto ograniczona ze wzgledu na zbyt
wysokie koszty pracy, albo brak dostepnosci pracownikéw o danym profilu kompetencji w
bezposrednim otoczeniu geograficznym firmy.

Pogtebiajac analize ryzyka dotyczgcego ograniczen kadrowych przedsiebiorstwa mozna je
okresli¢ jako bariery dla rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego w sferze kompetencji. 0goélny
model wstepowania tego ryzyka obrazuje ponizszy diagram.

Bariery dla rozwoju kompetencji

w przedsiebiorstwie rodzinnym

Brak zasobow
ludzkich o
odpowiednich
kompetencjach w
najblizszym otoczeni
firmy

Brak mozliwosci
finansowania
zatrudnienia
niezbednych

zasobow ludzkich

Brak identyfikacji Brak zasobow
niezbednych zasoboéw ludzkich o
ludzkich kluczowych odpowiednich
dla dziatalnosci kompetencjach w
przedsiebiorstwa gronie rodziny

Brak umiejetnosci
rekrutacji i wdrozenia

odpowiednich
zasobdw ludzkich
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Rys. 6. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Definiujgc konsekwencje zaistnienia przedstawionych w powyzszym diagramie potencjalnych
barier nalezy stwierdzi¢, ze generujg one gtéwne ryzyko polegajace na braku reakcji osob
zarzadzajgcych przedsiebiorstwem rodzinnym na zmieniajgce sie otoczenie gospodarcze
spowodowane niechecig lub niemozliwoscig skorzystania z nowej wiedzy dostarczonej przez
odpowiednio wykwalifikowane kadry. Formutujac te definicje w inny, bardziej dosadny
sposéb mozna wskazaé, ze przedsiebiorstwo rodzinne narazone na to ryzyko cechuje
stagnacja lub nawet opér przed doskonaleniem modelu dziatania firmy co jest
determinowane brakiem $wiadomosci i/lub przekonaniem o braku dostepnosci
odpowiednich srodkéw i narzedzi do wdrazania zmian organizacyjnych.

W dalszej czesci tego rozdziatu przedstawione zostang rozwigzania, ktére majg na celu
ograniczenie sceptycyzmu w zakresie rozwoju kadr w przedsiebiorstwie. Przy czym nalezy
podkredli¢, ze stwierdzenie ,rozwdj kadr” nie oznacza jedynie zatrudniania nowych
pracownikéw. Tak wiec omawiane bedg kolejno bariery przedstawione na rys. 7 wraz z
podaniem metod ich pokonywania, takie przy wykorzystaniu wsparcia doradcéw
zewnetrznych, czy tez kompleksowym outsourcingu niektorych ustug dotyczacych
zarzgdzania kadrami przedsiebiorstwa.

Brak identyfikacji niezbednych zasobdw ludzkich  kluczowych dla dziatalnosci
przedsiebiorstwa

Pokonanie tej bariery dla rozwoju przedsiebiorstwa warunkuje sprawne zarzadzanie firma.
Identyfikacja niezbednych zasobdéw ludzkich to tak naprawde odpowiedZz na pytania
dotyczace strategii firmy, polityki sprzedazy, finanséw, itp. Mali przedsiebiorcy czesto
bagatelizujg problem zarzadzania zasobami ludzkimi uwazajgc, ze majg pracownikéw pod
bezposrednio kontrolg, a takze sami potrafig przejs¢ do dziatar operacyjnych wtedy, kiedy to
jest konieczne.

Rozwazmy zatem pewien problem postugujgc sie uproszczong listg kontrolng dla
przedsiebiorcy, ktdry prowadzi jednoosobowg dziatalno$é gospodarcza. O to kilka pytan, na
ktére odpowiadamy tak lub nie, przyjmujac ze to wtasnie my jeste$smy tym przedsiebiorcg —
prowadzimy dziatalnos¢ produkcyjng dostarczajgc Srubokrety:

1. Czy posiadasz praktyczne umiejetnosci w zakresie sprzedaz bezposredniej?

Czy posiadasz praktyczne umiejetnosci w zakresie obstugi programoéw
komputerowych do petnej rachunkowosci?

Czy znasz jezyk angielski w stopniu biegtym?

Czy potrafisz przygotowad tres¢ umowy na dostawy?

Czy wiesz jaka jest obecna stawka ZUS w twojej firmie?

o v AW

Czy rozrdzniasz techniczne kwestie w produkcji sSrubokretéw?
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7. Czy potrafisz sporzadzi¢ umowe o prace?

8. Czy znasz obecng sytuacje na rynku srubokretéw, albo czy mozesz jg szybko poznaé?

9. Czy potrafisz zafakturowac sprzedaz?

10. Czy potrafisz przygotowa¢ firme do uczestnictwa w najblizszych targach dla
producentéw narzedzi?

Wczuwajac sie w role tego przedsiebiorcy z pewnoscia odpowiemy twierdzaco na co
najmniej 7, a czesto na wszystkie zadane powyzej pytania. P6jdzmy jednak o krok dalej w
rozwoju firmy i przyjmijmy, ze mamy juz 30 klientéw z regularnymi zamdwieniami
zapetniajgcymi moce produkcyjne. | zadajmy sobie te pytania jeszcze raz. Czy odpowiedzi
beda inne? Oczywiscie, ze nie. Zawsze z dumg odpowiemy ,tak”. Tylko, ze zadnego z tych
procesOw nie jesteSmy juz w stanie wykonaé sami — braknie czasu. Nie jest mozliwe
rownoczesne prowadzenie rozmoéw handlowych, w wyniku ktérych podpisane zostanag
rzetelne kontrakty, na srubokrety o odpowiedniej jakosci technicznej, nadzorowanej w
procesie okreslonym przez klienta. Przy tym muszg je wykonywac pracownicy odpowiednio
przygotowani i optacani zgodnie z prawem, ktérych wynagrodzenie bedzie pokrywane z
wptywéw na podstawie poprawnie wystawionych faktur sprzedazowych niezaleznie od
faktu, ze w dniu sprzedazy odbywajg sie czterodniowe targi producentdw narzedzi.
Podsumowujgc powyzszy przyktad: Nie ma znaczenia, ze kto$ potrafi co$ zrobié. Istotne jest
czy zrobi to w czasie, ktory pozwala firmie byé konkurencyjnga. Jezeli nie, to konieczna jest
nowa organizacja pracy i czesto zlecenie niektdrych zadan innym osobom, ze Swiadomoscig,
ze zwiekszy to koszty. No wiasnie, te straszne koszty pracy...
Bedgc przedsiebiorcg kierujgcym firmg albo jej czescig warto zadawacé sobie nastepujace
pytania — czy to zadanie, ktére obecnie wykonuje przynosi oczekiwang wartos¢ dla firmy?
Czy to zadanie moze wykonac¢ ktos inny odptatnie i wéwczas ja zrealizuje lepiej i szybciej inng
czynnosé, ktdra dostarczy dwukrotnie wiekszg wartosé firmie mimo dodatkowego kosztu?
Udzielenie odpowiedzi na tak postawione pytania wydaje sie proste i oczywiste. Chetnie
przeciez oddamy swoje kompetencje komus, dzieki ktoremu zarobimy wiecej? Niestety w tej
sytuacji pojawiajg sie dwa kolejne pytania:

1) Jakie kompetencje mamy oddac¢?

2) Komu przekazaé dotychczasowe obowigzki (nasze lub innej osoby)?

Po postawieniu dwéch powyzszych pytan dochodzi sie do sedna problemu, ktédrym jest brak
identyfikacji potrzeb kadrowych przedsiebiorstwa. Zrédet tego problemu nalezy poszukiwac
we wczesne] fazie rozwoju firmy. Na poczatku przedsiebiorca, czesto osobiscie, wykonywat
wiekszo$¢ kluczowych pracy zwigzanych z dziatalnoscig firmy. Byto to mozliwe, poniewaz
skala dziatalnosci firmy byta niewielka (jeden lub kilku klientow lub dostawcéw, niewielka
produkcja, mato rozliczen, prosta ksiegowos¢, rodzinne zasoby ludzkie, itp.). Rozrost firmy
wymaga jednak zwielokrotnienia tych samych proceséw, ktéore byly wykonywane na
poczatku, ale obecna ich skala uniemozliwia sprawne dziatanie. Mimo to, czestym
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podejsciem zarzadzajgcych przedsiebiorstwem jest stwierdzenie, ze skoro ja mogtem
wszystko sam, to inni tez mogga. Taka postawa moze jednak powodowacé negatywne skutki,
ktorych przejawem mogg byé m.in.:

e Nadmierna rotacja kadr powodujgca spadek jakosci obstugi przedsiebiorstwa,

e Problemy jakosciowe zwigzane z produkcjg towaréw lub dostawg ustug,

e Nieterminowo$¢ w dziataniu,

e Rezygnacja klientow,

e Problemy z ptynnoscia finansowa,

e Brak rozwoju technologicznego firmy.
Powyzsza, wieloaspektowa prezentacja problemu zwigzanego z planowaniem kadr w
przedsiebiorstwie rodzinnym miata na celu zobrazowanie trudnego momentu dla firmy,
ktorym jest przejscie do etapu korzystania z zasobow zlokalizowanych poza najblizszym
(rodzina, znajomi) jej otoczeniem. Jest to punkt krytyczny w zyciu firmy i jej wiascicieli
poniewaz wymaga odejscia od dotychczasowych schematdéw myslenia, uswiadomienia sobie
wtasnych brakéw kompetencyjnych, oraz gotowosci do przekazania czesci kompetencji
osobom spoza ,,zaufanego” grona. Przeoczenie tego momentu moze by¢ katastrofalne w
skutkach i doprowadzi¢ w efekcie do upadku firmy.
Przejdzmy zatem do prezentacji sposobu radzenia sobie z tg barierg stanowigcy ryzyko
specyficzne dla firmy rodzinnej.
Pierwszym korkiem do identyfikacji potrzeb kadrowych przedsiebiorstwa powinno by¢
przygotowanie badz analiza celéw strategicznych firm. Dzieki temu uzyskujemy podstawowa
informacje na temat oczekiwanej pozycji rynkowej przedsiebiorstwa w dtuzszej perspektywie
czasu. W tej samej perspektywie planowane bedg zasoby ludzkie i ich rozwdj. Znajgc gtéwny
cel dziatalnosci przedsiebiorstwa nalezy teraz przej$é do opracowania poszczegdélnych dziatan
operacyjnych, ktére muszg by¢ wykonane do jego osiggniecia. Na tym etapie opracowywane
jest optymalna struktura firmy oraz zasoby wstepnie zasoby kadrowe, ktdére beda
wykonywac konkretne zadania. Majac juz docelowy schemat organizacyjny firmy, podziat
gtéwnych zadan mozna przejs¢ do profilowania poszczegdlnych stanowisk. W wyniku tego
dziatania otrzymamy informacje na temat potrzebnych zasobdéw kadrowych oraz ich
kompetencji. W ten sposdb okreslone zostaty potrzeby kadrowe przedsiebiorstwa. Pora je
teraz odnies¢ do rzeczywistosci ekonomicznej. Najpierw weryfikujemy spodziewane koszty
pracy, a wiec sprawdzamy ile bedzie nas kosztowac zatrudnienie tych oséb. Nastepnie te
pozycje kosztowa odnosimy do catego biznesplanu przedsiebiorstwa (np. planu finansowego
lub CAPEX'u*®). Na koricu otrzymujemy wynik, ktéry pokazuje nam zasadno$¢
przeprowadzenia konkretnego projektu (jego oczekiwang rentownos$¢), albo wrecz
przeciwnie — dyskwalifikuje celowo$é realizacji strategii w takim formacie.
Powyzszy opis procesu identyfikacji potrzeb w zakresie zatrudniania zasobdw ludzkich jest

2 CAPEX (ang. capital expenditures) — oznacza wydatki inwestycyjne na rozwdj produktu lub wdrozenie
systemu
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bardzo uproszczony. Nalezy pamietaé, ze powodzenie przedsiewziecia w sensie finansowym
moze by¢ uzaleznione od wielu innych czynnikdw, na ktére stan zasobdéw ludzkich
przedsiebiorstwa nie ma wptywu. Jednakze w przypadku uzyskania informacji o tym, ze
realizacja celu biznesowego wymaga wykorzystania zasobdéw w sposdb przekraczajacy
mozliwosci budzetowe, nalezy zweryfikowac jego zatozenia. Ponowna analiza powinna objg¢
nie tylko koszty pracy ale cato$¢ planowanej dziatalnosci.

Identyfikacja zasobow ludzkich nie jest dziataniem jednorazowym i tatwym w realizacji.
Przedsiebiorstwa mate i srednie rzadko kiedy majg wyodrebnione i regularnie wykonywane
dziatania zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL). Wynika to z kilu powoddéw
przedstawionych na ponizszym diagramie.

Powody braku ZZL w
przedsiebiorstwie

Brak dostrzegalnych
korzysci

Brak kompetencji w
przedsiebiorstwie

Brak czasu

Rys. 7. Zrédto: Opracowanie wtasne

Wszystkie wymienione powyzej przyczyny braku stosowania przez przedsiebiorstwa polityki
zarzadzania kadrami mogga prowadzi¢ do nastepujgcych konsekwencji:

e Utrata pracownikow,

e Pozyskanie niekompetentnych pracownikow,

e Znaczgaca rotacja pracownikdw i w efekcie spadek jakosci pracy,

e Starty finansowe wynikajgce z niewykonana przez przedsiebiorstwo okreslonych

zadan w terminie.

Aby uswiadomic¢ sobie przyczyny tych zagrozen warto wskazac¢ jak ztozonym procesem jest
zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zakres zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie obejmuje
nastepujace dziatania przestawione na ponizszym diagramie.
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Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi w

przedsiebiorstwie

ludzkich pracownikow

1
[ T | T 1
PIanowz,anle Rekrutaga I Zarzadzanie . Rozwoj
zasobow selekcja Wynagrodzenia o
pracy pracownikow

Rys. 8. Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie McKenna E., Beech N., Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, Felber SIA, Warszawa 1999

Ta cze$é opracowania w znacznej mierze poswiecona zostata uzasadnieniu jak wazne jest
planowanie zasobdéw ludzkich w przedsiebiorstwie. Odpowiednie kadry s3 gwarantem
prawidtowej realizacji celdw firmy. Mdéwigc w uproszczeniu: wtasciwi ludzie wykonujacy
prawidtowo swoje zadania sg bezcenni dla firmy. Zatem powainym ryzykiem dla
przedsiebiorstwa jest brak zarzadzania kadrami. Dzisiejszy rynek pracy charakteryzujacy sie
ograniczong dostepnoscia  wykwalifikowanych pracownikéw oraz ich rosngcymi
oczekiwaniami wymaga od przedsiebiorcéw wiekszej atencji w zakresie zasobdw ludzkich.
Mate i Srednie przedsiebiorstwa nie sg wytgczone spod tego trendu, a czesto w konkurencji z
duzymi firmami przegrywajg walke o pracownika. Btedne jest jednak myslenie, ze jest to
spowodowane wytgcznie lepszymi warunkami finansowymi. Na decyzje pracownikéw
wpltywa wiele pozafinansowych elementow, ktore wynikajg z precyzyjnie zaplanowanej
polityki firmy.

Ryzyka, ktére wynikajg z deficytu wiedzy, umiejetnosci albo obiektywnego spojrzenia na
procesy zarzgdcze w przypadku firm rodzinnych moze byé wyeliminowane poprzez
outsourcing ustug zwigzanych z zarzgdzeniem kadrami. Wymaga to podjecia przez
przedsiebiorce decyzji o wdrozeniu nowych elementdw zarzadzania lub ich rozwinieciu, a
nastepnie o przeniesieniu ich na podmiot zewnetrznych, ktéory szybko i profesjonalnie
zrealizuje te zadania.

Doradztwo w zakresie HR*? jest powszechnie wykorzystywane przez firmy niezaleznie od ich
wielkosci. Najczesciej w procesach rekrutacji i selekcji potencjalnych pracownikéw.
Przedsiebiorstwa mogg jednak korzysta¢ ze wsparcia zewnetrznego we wszystkich,
przedstawionych na rys. 8 obszarach. Przyktadowe obszary doradztwa w zakresie ZZL dla
przedsiebiorstw przedstawia tabela ponizej.

” Zasoby ludzkie (ang. human resources, HR)
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Obszar ZZL Mozliwe wsparcie doradcze

Planowanie zasobéw ludzkich e Planowanie zatrudnienia

e Opis stanowisk

e Tworzenie modelu kompetencyjnego firmy i
pracownikéw

Rekrutacja i selekcja pracownikow e Przygotowanie proceséw rekrutacji i selekcji
e Prowadzenie procesow rekrutacji i selekcji

Zarzadzanie praca e Analiza modelu zarzadzania
e Przygotowanie i  wdrozenie  systemoéw
motywacji pozafinansowej
e Przygotowanie i wdrozenie modelu
komunikacji wewnetrznej
Wynagrodzenia e Analiza, przygotowanie i wdrozenie siatki
wynagrodzen
e Przygotowanie raportéw rynkowych na temat
wynagrodzen
e Przygotowanie i  wdrozenie  systemoéw

motywacji finansowe;j

Rozwaj pracownikéw e Przygotowanie i realizowanie systemu ocen
pracowniczych

e Analiza kompetencji pracownikéw

e Przygotowanie i wdrozenie S$ciezek rozwoju
pracownikéw

e Przygotowanie i wdrozenie systemu szkolen

pracownikéw

Tab. 9. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Brak zasobdw ludzkich o odpowiednich kompetencjach w gronie rodziny

Zaistnienie tego ryzyka w dziatalnosci przedsiebiorstwa rodzinnego jest niemalze pewne.
Wynika to z faktu, ze ztozonos$¢ dzisiejszej cywilizacji uniemozliwia funkcjonowanie
jednostek, ktére wiedzg i umiejg wszystko. Pojecie cztowiek renesansu, jest rzeczywiscie
renesansowe. Podobnie w organizacjach biznesowych. Wspétczeénie nikt nie oczekuje od
kierujgcych organizacjg by byli wszechwiedzgcy i potrafili realizowac szczegdétowe zadania.
Od zarzadzajgcych oczekuje sie jedynie wiedzy i umiejetnosci globalnego spojrzenia na
procesy zachodzgce w firmie i ich optymalizowania. Od pracownikdw wykonujacych prace
montazowe przy tasmie produkcyjnej, nie wymaga sie wiedzy z zakresie finanséw
przedsiebiorstwa, a jedynie zaangazowania w wykonywang prace. Kluczem do sukcesu firmy
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jest wiec odpowiednie dopasowanie kompetencji do wykonywanych zadan.
W przedsiebiorstwie rodzinnym mozna czasami zaobserwowa¢ monarchiczny model
myslenia o zarzgdzaniu. Polega on na przyjeciu dogmatu, ze wiedza i umiejetnosci sa
dziedziczne. A wiec wszyscy cztonkowie rodziny przedsiebiorcy — twdrcy firmy, posiadajg te
same cechy i kompetencje. W konsekwencji przyjecia takiego toku myslenia zakfada sie, ze
decyzje albo wykonywane zadania podejmowane przez kazdego cztonka rodziny bedg miaty
ten sam, pozytywny skutek. Oczywiscie nie jest to prawda. Pozostajgc przy pordwnaniach
historycznych tatwo zauwazymy, ze dynastie kréléw jednak upadaty, mimo ze
zapoczatkowali je znakomici wtadcy. Historycy czesto wskazuja, ze kleska rodu wynikata ze
stabosci jednego z jego potomkdw. To brutalne stwierdzenie, ale faktyczny powdd istniat w
modelu wyboru lidera, czyli dziedzicznosci.
Jak uczy historia powszechna oraz biznesowa nie ma pewnosci, ze kazdy cztonek rodziny
bedzie miat te same kompetencje. Nie ma tez gwarancji, ze wszyscy cztonkowie rodziny
przedsiebiorcy beda tak samo zaangazowaniu w prowadzenie biznesu. Dlatego warto jest
spojrze¢ systemowo na to ryzyko i rozwigzaé go zgodnie z metodyka Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi.
Na wstepie nalezy przyja¢, ze szef czy wtasciciel firmy, cztonkowie jego rodziny zaangazowani
w biznesie i inne osoby pracujgce w przedsiebiorstwie sg po prostu pracownikami. Dzieki
temu mozemy dokonac¢ oceny kompetencji wszystkich pracownikéw w sposéb obiektywny,
oderwany od emocjonalnych aspektéw. Z punktu widzenia otoczenia rodzinnego
pracujgcego w firmie jest to niezwykle trudny moment, powodujgcy emocje zwigzane z
poddaniu sie ocenie. Dlatego najlepiej jest aby ocena tych kompetencji byta wykonywana
przez osoby niezalezne posiadajgce obiektywne i pozbawione emocji spojrzenie na biznes.
Pierwszym krokiem do takiej oceny jest jednak swiadomos¢ oséb zarzgdzajgcych biznesem i
gotowos$¢ do pierwszej, wstepnej samooceny. Udzielenie odpowiedzi na pytanie ,Jak widze
mojg role w przedsiebiorstwie rodzinnym?” jest dobrym wstepem do planowania wtasnej
przysztosci biznesowe;.
Przyjmijmy jako zatozenie, ze wszyscy cztonkowie rodziny biznesowej sg zdeterminowani by
kontynuowad dziatalnos¢ gospodarczg i aktywnie jg wspiera¢. UstaliliSmy juz wczesniej, ze
same checi jednak nie wystarczg. Dlatego poza samooceng, ktéra jednak z natury jest
nieobiektywna warto skorzystaé ze wsparcia zewnetrznego w tym zakresie. Doradztwo
personalne w obszarze zarzadzania firmg moze obejmowa¢é nastepujace ustugi:

e Coaching,

e Trening interpersonalny,

e Szkolenia poza firmg w zrdéznicowanych grupach szkoleniowych wspierajgcych

wymiane doswiadczen,

e Kursy stuzgce uzyskaniu certyfikatow,

e Doradztwo indywidualne.
Powyisze ustugi, z ktorych moze korzystaé¢ kazdy, niezaleznie od petnionej funkcji w
przedsiebiorstwie majg stuzy¢ indywidualnemu rozwojowi kompetencji. Oczywiscie
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doswiadczenie jest znakomitym nauczycielem, ale niektérych btedéw mozna unikngc

korzystajac z dostepnych narzedzi ksztatcenia. Wspodtczesnie kazdy profesjonalny menedzer

ma zaplanowany nie tylko rozwdj kariery, ale przede wszystkim kompetencji. Rozwdj wiedzy

i umiejetnosci jest fundamentem rozwoju kariery. W przedsiebiorstwie rodzinnym osoby nim

zarzadzajgce powinny wiec stale doskonali¢ swojg wiedze i umiejetnosci nie tylko w oparciu

o zasoby wewnetrzne firmy, ale takze korzystac¢ z zewnetrznych zrédet informacji i narzedzi

zarzadzania.

Charakter ustug doradczych wymienionych powyzej opisany zostat w ponizszej tabeli.

Ustuga doradcza

Opis

Coaching

Celem coachingu jest wspieranie procesu rozwoju
jednostki w wybranym obszarze. W przypadku oséb
zarzadzajacych coaching ma prowadzi¢ do rozwoju
kompetencji menedzerskich umozliwiajgc
sprawniejsze kierowanie przedsiebiorstwem.
Coaching wykorzystuje metody psychologii i
socjologii. Prowadzony przez osoby doswiadczone
w obszarze zarzadzania dostarcza czesto
kluczowych refleksji i ufatwia rozwigzywanie
probleméw.

Trening interpersonalny

Jest forma rozwoju kompetencji inng od coachingu.
Polega na doskonaleniu zdolnosci
interpersonalnych niezbednych do sprawnego
zarzadzania (np. wystgpienia publiczne). Plan
treningu zawiera najczesciej szereg zréznicowanych
¢wiczen i zadan, ktore moga by¢ realizowane
indywidualnie albo na forum grupy.

Szkolenia poza firma

Udziat w szkoleniach zewnetrznych to znakomita
mozliwos¢ do  wymiany  doswiadczen z
menedzerami i pracownikami spoza
przedsiebiorstwa. Pozwala to na pozyskanie, czesto
takze w nieformalny sposdb, informacji i narzedzi
stosowanych przez inne firmy. Dzieki temu
uczestnik szkolenia rozszerza swojg wiedze i inne
zasoby menedzerskiej, ktére moze zastosowaé w
swojej pracy.

Kursy stuzgce uzyskaniu certyfikatow

W odréznieniu od szkolen kursy sg nie tylko czasem
nauki, ale pozwalajg na uzyskanie konkretnych
kompetencji albo uprawnien, ktore  s3
certyfikowane. Przyktadem moga by¢ tu kursy
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dotyczace metod zarzadzania projektami, zdobycie
uprawnien biegtego rewidenta, czy tez brokera
ubezpieczeniowego.

Doradztwo indywidualne Doradztwo indywidualne, to czesto stosowana
forma ustug takze przez menedzeréw w duzych
organizacjach. Doradca jest zatrudniany czasowo
lub regularnie w celu bezposredniego wsparcia
procesu decyzyjnego w firmie. Dzieki
zewnetrznemu spojrzeniu doradcy wfasciciel firmy
albo zarzadzajgcy danym przedsiebiorstwem moga
weryfikowaé¢ swoje plany i decyzje korzystajac z
opinii zewnetrznego doradcy.

Tab. 10. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Brak zasobdw ludzkich o odpowiednich kompetencjach w najblizszym otoczeniu firmy

Ograniczenie dostepnosci zasobdw ludzkich w najblizszym otoczeniu firmy moze miec
dwojaki charakter. Pierwszg przyczyng niedostepnosci moze by¢ fizyczny brak pracownikéw
spetniajgcych minimalne wymagania pracodawcy, ktory modgtby ich zatrudni¢. Drugim
powodem ograniczen kadrowych jest dostepnosé pracownikdw o perspektywicznych, ale nie
posiadajgcych minimalnych kompetencji kwalifikujgcych ich do zatrudnienia.

W chwili obecnej oba te ograniczenia s3 powszechne i dotyczg catego rynku pracy w Polsce,
praktycznie bez zadnych wyjgtkdw. Przedsiebiorstwa majg powazne problemy z
zatrudnianiem odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw zaréwno w rejonach
aglomeracyjnych jak i mniejszych miejscowosciach. Przyczyng tego sg takzie rosngce
oczekiwania pracownikéw nie tylko w zakresie oczekiwanego wynagrodzenia, ale takze w
kontekscie socjalnych warunkdéw pracy.

Majgc na uwadze powyzisze trzeba podkreslié, ze takie przedsiebiorstwa rodzinne
napotykajg problem deficytu odpowiednio przygotowanych pracownikéw. Ma to negatywny
wptyw na wszelkie procesy w przedsiebiorstwie. Analizy rynkowe pokazujg, ze w najblizszym
czasie nie mozna oczekiwac istotnej poprawy tej sytuacji na korzys¢ pracodawcow. Nalezy
raczej przyjac zatozenie, ze bedzie nastepowac dalsze ograniczenie dostepnosci kadr i wzrost
kosztéw pracy wynikajgcych ze stale rosngcych wynagrodzen.

Tak sytuacja wymusza planowanie i prowadzenie przez kazde przedsiebiorstwo
odpowiedniej polityki kadrowej. Warto zauwazyé, ze w tym zakresie przedsiebiorstwa
rodzinne mogg miec znaczgcg przewage na rynku pracy jako potencjalny pracodawca. Aby to
sie stato mate i srednie przedsiebiorstwa rodzinne powinny zwréci¢ wiekszg uwage na
nastepujace czynniki:
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e Elastyczny model zatrudnienia,

e Odpowiednie warunki pracy,

e Pole do rozwoju osobistego,

e Odpowiednia atmosfera w firmie,

e Skuteczny system motywacji.
Omawiajac powyzej wymienione elementy zwigzane z budowaniem wizerunku rzetelnego
pracodawcy nalezy podkresli¢, ze te same czynniki dotyczg duzych organizacji. Jednakze mate
i Srednie przedsiebiorstwa mogg skuteczniej wprowadzaé pewne rozwigzania dzieki
naturalnemu $rodowisku afiliacyjnemu towarzyszagcemu firmom rodzinnym. Wtasnie
charakter rodzinnej atmosfery jest czesto czynnikiem motywujgcym pracownikéow do
wyboru okreslonego pracodawcy, albo pozostanie w firmie mimo innych, korzystniejszych
finansowo ofert, ale bez gwarancji oczekiwanego przez pracownika srodowiska pracy.
W walce o pozyskanie i utrzymanie odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw kluczowe
staje sie wiec odpowiednie wykorzystanie atutéw firmy rodzinne;j.
Drugim narzedziem dywersyfikacji braku dostepno$¢ odpowiednich pracownikéw jest ich
ksztatcenie wedtug zaplanowanego modelu rozwoju. Sprzyja temu sSrodowisko w jakim
najczesciej funkcjonujg firmy rodzinne. S3 one czesto osadzone w rzeczywistosci
spotecznosci lokalnej. Dzieki temu przedsiebiorstwo ma dostep do réznych centréow wptywu
na terenie gminy, powiatu, a czasami wojewddztwa. Wiele firm wykorzystato ten potencjat
do budowania systemu kadrowego od podstaw, tj. od budowania Swiadomosci mieszkancow
na temat jej funkcjonowania poprzez edukacje. Najprostsze rozwigzania w tym obszarze to
rozmaite formy sponsoringu waznych wydarzen lokalnych. Bardziej skomplikowanym
rozwigzaniem jest wdrozenie systemu ksztatcenia kadr w oparciu o wspdtprace ze szkotami
$rednimi. Rozbudowanie systemu praktyk i stazy w réznych formach pozwala zaprezentowac
potencjalnym pracownikom potencjat firmy i jej wnetrze. Z punktu widzenia przedsiebiorcy
mozliwa jest bezposrednia obserwacja potencjalnych kandydatéw do pracy podczas
wykonywania przez nich pierwszych zadan zawodowych. Bez wzgledu na ostateczny efekt
tych dziatan odbywa sie to z korzyscig dla obu stron.
Trzecim rozwigzaniem pozwalajgcych zniwelowaé niedostepnos¢ odpowiednich zasobdéw
ludzkich w otoczeniu firmy jest reorganizacja dziatalnosci przedsiebiorstwa. Celem tego
dziatania jest zmiana systemu pracy w taki sposéb, aby w maksymalny stopniu pokry¢ braki
kadrowe dostepnymi zasobami. W tym wypadku nie nalezy mysle¢ wytgcznie w kategoriach
osobowych. Wzig¢ nalezy pod uwage takze rozwigzania technologiczne usprawniajgce
procesy produkcji i komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej przedsiebiorstwa. Zmianie moga
podlegaé tez cate struktury firmy jak np. model dystrybucji, czy tez przekazanie niektérych
procesdow wewnetrznych firmg zewnetrznym (outsourcing). Przyktadem outsourcingu
procesow mogg by¢:

e Ustugi ksiegowe (zamiast zatrudniania na state osdéb odpowiedzialnych za

rachunkowos¢),
e Ustugi w zakresie zarzadzania kadrami (np. rekrutacja pracownikéw),
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Ustugi informatyczne (np. dzierzawienie serwerdw na potrzeby firmy zamiast ich
utrzymywania),

Ustugi prawne (zamiast zatrudniania na state radcy prawnego),

Ustugi windykacyjne (zamiast realizowania tego zadania wtasnymi zasobami),
Wspodtpraca w zakresie dystrybucji towaréw z inng firmg (zamiast budowania wtasne;j
sieci dystrybucji),

Ustugi transportowe (zamiast utrzymywania kierowcow i samochodow).

Bariera jaka jest ograniczenie dostepnosci zasobdéw ludzkich moze by¢ wiec pokonana na

kilka sposobéw. W tej czesci pracy wskazano narzedzia zarzadzania przedstawione na

ponizszym diagramie.

Wykorzystanie atutow Systematyczne
firmy rodzinnej w zakresie pozyskiwanie zasobdow
kreowania srodowiska dzieki relacjom ze
pracy Srodowiskiem lokalnym

Niedostepnosc¢ zasobdéw ludzkich w najblizszym otoczeniu
firmy - sposoby redukcji ryzyka

Reorganizacja modelu
dziatalnosci
przedsiebiorstwa w celu
odcigzenia zasobow
ludzkich

Rys. 9. Zrédto: Opracowanie wtasne

Przyktadowe obszary wsparcia doradczego w obszarach wskazanych na powyzszym

diagramie przedstawia ponizsza tabela.

Dziatanie Opis ustugi doradczej
Wykorzystanie atutéw firmy e Opracowanie i wdrozenie polityki w zakresie
rodzinnej w zakresie kreowania budowania wizerunku przedsiebiorstwa w
srodowiska pracy wymiarze wewnetrznym (marketing

wewnetrzny),
e Audyt proceséw zarzadczych w celu

Tres¢ do portalu edukacyjnego 197




styczen 2019

wyeliminowania czynnikow
demotywujacych pracownikéw,

e Analiza oczekiwan pracowniczych i rynku
pracy w bezposrednim otoczeniu firmy,

e Przygotowanie i poprowadzenie warsztatow
integrujacych pracownikéw i podnoszacych
jako$¢é wspotpracy zespotowej

Systematyczne pozyskiwanie zasobdéw e Opracowanie, wdrozenie i prowadzenie

dzieki relacjom ze sSrodowiskiem polityki komunikacji zewnetrznej
lokalnym przedsiebiorstwa (Public Relation),

e Opracowanie, wdrozenie i prowadzenie

polityki  komunikacji i wspotpracy z

kluczowymi  podmiotami z otoczenia
przedsiebiorstwa,
e Opracowanie, wdrozenie i prowadzenie
systemu praktyk i stazy w przedsiebiorstwie,
e Opracowanie, wdrozenie i prowadzenie
modelu rozwoju kadr w przedsiebiorstwie

Reorganizacja modelu dziatalnosci e Audyt funkcji personalnych i procesow
przedsiebiorstwa w celu odcigzenia zarzadczych w przedsiebiorstwie,
zasobow ludzkich e \Wsparcie przy reorganizacji modelu

dziatania przedsiebiorstwa w celu redukcji
obcigzenia pracownikéw,
e Wdrozenie rozwigzan teleinformatycznych,

e Qutsourcing wybranych zadan

przedsiebiorstwa.

Tab. 11. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Brak mozliwosci finansowania zatrudnienia niezbednych zasobow ludzkich

Dziatalnos¢ finansowa przedsiebiorstwa jest celem i narzedziem jego funkcjonowania.
Optymalizacja zarzgdzania zawsze zmierza do tego aby osiggng¢ maksymalny zysk ponoszgc
w tym czasie jak najmniejsze koszty. Jednakze kazdy przedsiebiorca ma swiadomos¢, ze
jakakolwiek dziatalnos¢ wytwodrcza czy ustugowa nie moze by¢ wolna od kosztéw. Z cata
pewnoscig jednak odpowiednie zarzadzanie tg pozycjg rachunku zysku i strat jest kluczowe
dla sukcesu ekonomicznego przedsiebiorstwa. Zazwyczaj jedng z gtdwnych pozycji
kosztowych przedsiebiorstwa sg koszty pracy. Wynika to przede wszystkich ze znacznych
obcigzen podatkowych wyptacanego wynagrodzenia. To obcigzenie jest znaczgce w stosunku
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do tego, co otrzymuje pracownik przelewem na konto. Nie nalezy jednak nadmiernie
demonizowac kosztéw pracy. Trzeba zwrdci¢ uwage, ze w danym otoczeniu gospodarczym
wszystkie firmy majg takie same zasady zatrudniania. Ponadto firmy rodzinne majg
mozliwos¢ bardziej elastycznego podchodzenia do kwestii wynagrodzen, ze wzgledu na
mozliwos¢ fatwiejszego sterowania wynagrodzeniem wtascicieli oraz mozliwosci wnoszenia
wtasnego wktadu pracy w sposéb bardziej efektywny od pracownikéw najemnych. Tym
niemniej rozwdj firmy wczesniej czy podzniej doprowadzi do koniecznosci zatrudnienia
nowych pracownikédw. Tym samym nie bedzie mozliwe utrzymanie tej pozycji kosztowej na
statym poziomie. Jak wspomnielismy we wczesniejszych rozdziatach bardzo wazne jest
zaplanowanie tego momentu, w ktérym skala dziatalnosci przedsiebiorstwa bedzie na tyle
duza, ze konieczne bedzie zatrudnianie kolejnych osdéb, czy tez pozyskanie dodatkowych
zasobow technicznych. Dzieki temu przedsiebiorca zarzadzajgcy firmg nie bedzie zaskoczony
faktem, ze w danym momencie jego koszty wzrosng, poniewaz wzrost skali dziatalnosci
uzasadniat dodatkowe zatrudnienie.
Wielu przedsiebiorcéw nie planuje jednak tego momentu, w ktérym przedsiebiorstwo bedzie
potrzebowac¢ dodatkowych zasobdéw ludzkich. Takie podejscie moze wynika¢ z kilku
przestanek:

e Przedsiebiorca nie zaktada zwiekszenia skali dziatalnosci firmy,

e Przedsiebiorca jest przekonany, ze wieksza skala dziatalnosci nie bedzie powodowa¢é

koniecznosci pozyskania nowych zasobéw ludzkich,
e Przedsiebiorca nie moze zatrudni¢ nowych pracownikdéw, poniewaz wptynie to
negatywnie na rentownosc¢ przedsiebiorstwa, albo wrecz przyniesie straty.

Pierwszy z powyzej wymienionych przypadkdow jest dos¢ powszechny. Przyktadem takiego
podejscia moze by¢ prowadzenie sklepu z jakimkolwiek asortymentem. Cele biznesowe
wtasciciela ograniczajg sie do zysku uzyskiwanego z dziatalnosci sklepu. Nie przewiduje on
budowy sieci sklepdw. Skala dziatalnosci jest odpowiednia, a proces obstugi klienta nie
wymaga zatrudniania dodatkowych oséb. Jest to wiec stabilny biznes, przynoszacy
oczekiwany zysk. Oczywiscie kwestig dyskusyjng pozostaje ocena takiego podejscie z punktu
widzenia obecnego, bardzo konkurencyjnego rynku, ktéry stale sie rozwija.
Drugim, czestym powodem nie uwzgledniania zwiekszenia zatrudnienia w planach
rozwojowych przedsiebiorstwa jest przekonanie, ze nowa skala zadad nie bedzie
powodowaé dodatkowego obcigzenia dotychczasowych pracownikdw. Ryzyko wynikajgce z
takiego podejscia powoduje, ze przyrost nowych zadan jednak przecigzy pracownikdéw, co
negatywnie odbije sie na jakosci pracy, a w efekcie na wynikach finansowych firmy. Wzrost
ilosci zadan zawsze powoduje zwiekszenie obcigzen. Podstawowym kosztem w takim
wypadku jest czas. Gdy czas realizacji jest zbyt dtugi firma traci klientéw. Nie lubimy przeciez
sta¢ zbyt dtugo w kolejce do kasy, wolno dziatajgce komputery nas denerwuja, a kontrahenci
zbyt dtugo odpowiadajgcy na zapytania mailowe zazwyczaj sg skreslanie z listy partnerow
biznesowych. Rozwigzaniem problemu czasu realizacji zamowien klientéw nie sg tylko
zwiekszone zasoby ludzkie, o czym pisaliSmy wczesniej. Niemniej jednak przy rozwoju
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dziatalnosci gospodarczej rozsgdne zwiekszenie zatrudnienia jest niezbedne.

Trzeci wskazana powyzej przyczyna nie zwiekszania zatrudnienia moze by¢ spowodowana
btedami zwigzanymi z konstrukcjg biznesowa catego przedsiebiorstwa. W tym wypadku
mamy do czynienia z sytuacja, gdy przedsiebiorca widzi potrzebe zwiekszenia zatrudnienia,
ale nie ma mozliwosci finansowania dodatkowych kosztéw pracy. Konsekwencjg takiego
stanu rzeczy jest albo odrzucanie zamoéwien i w efekcie Swiadoma rezygnacja z dodatkowego
przychodu, a w konsekwencji utrata klientéw, albo wykonywanie zlecen z obnizong jakoscig i
nie na czas. Obie te sytuacja wczesniej czy pdiniej przyniosg negatywne skutki. Aby
zredukowaé takie ryzyko konieczna jest gteboka analiza dziatalnosci przedsiebiorstwa,
szczegoblnie od strony finansowej. W jej wyniku mozemy uzyskaé¢ rézne informacje. Bardzo
czestym wnioskiem jest jednak stwierdzenie, ze firma prowadzi nieodpowiednia polityke
cenowg. Krétko méwigc zbyt tanio sprzedaje. Poziom cen moze by¢ z kolei pochodng
pierwszego okresu dziatalnosci firmy, kiedy rywalizacja rynkowa oparta byta wytgcznie na
wysokosci ceny. Przedsiebiorstwo chcac wejsé na rynek oferowaty ceny zdecydowanie nizsze
niz konkurencja, co byto mozliwe dzieki nisko kosztowej strukturze firmy. Wejscie na szerszg
skale dziatalnosci wymaga jednak zwiekszenia wydatkédw po stronie kosztéw zmiennych i
statych. Musza by¢ one rekompensowane przez odpowiednio marzowa sprzedaz. Jezeli
przychody ze zwiekszonej sprzedazy nie rekompensujg kosztéw przedsiebiorstwa, to nalezy
uznad taka sytuacje za wymagajgca natychmiastowej interwencji zarzadcze;.

Majac na uwadze trzy, wymienione powyzej przypadki ograniczajgce mozliwosci
zatrudnienia w firmie warto poszukaé rozwigzan w celu ograniczenia ryzyka z nich
wynikajgcych. Zestawienie mozliwych dziatan doradczych w tym zakresie przedstawia tabela

ponizej.

Ograniczenie Ustuga doradcza
Przedsiebiorca nie zaktada e Analiza pozycji rynkowej przedsiebiorstwa w
zwiekszenia skali dziatalnosci firmy celu weryfikacji strategii dziatania,

e Analiza cyklu zycia produktu/ustugi,

e Analiza trendéw rynkowych i zagrozen
zewnetrznych mogacych mie¢ wptyw na
utrzymanie dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorca jest przekonany, ze e Analiza funkcji personalnych w
wieksza skala dziatalnosci nie bedzie przedsiebiorstwie,

powodowac koniecznosci pozyskania e Analiza proceséw zarzadzania, wytwarzania,
nowych zasobdw ludzkich itp. pod katem obcigzen praca,

e Optymalizacja proceséw zarzgdzania i
produkcjg w celu redukgcji strat i obnizenia
obcigzenia pracownikéw,

e Outsourcing pracy.

Przedsiebiorca nie moze zatrudnié¢ e Przeglad zarzadzania w zakresie redukgji
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nowych pracownikéw, poniewaz kosztow,

wptynie to negatywnie na e Analiza rynku w zakresie cen, kosztow
rentowno$¢ przedsiebiorstwa, albo pracy, jakosci produktow

wrecz przyniesie straty e Reorganizacja modelu zarzadzania lub

dystrybucji,

e Qutsourcing pracy,

e Qutsourcing niektérych zadan, w celu
zwiekszenia zatrudnienia dla wykonania
dziatalnosci podstawowej,

e Opracowanie nowej strategii rynkowej,

e Opracowanie nowej strategii cenowej,

e Segmentacja rynku, klientéw, itp. w celu

identyfikacji rentownych nisz rynkowych.

Tab. 12. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Brak umiejetnosci rekrutacji i wdroZenia odpowiednich zasobow ludzkich

Specyfika firm rodzinnych sprawia, ze w poczatkowym okresie ich dziatalnosci nie byto
koniecznosci stosowania specjalnie zaplanowanych procesow rekrutacji i selekgji
pracownikéw. Prace wykonywaty osoby zaangazowane, ktére tworzyty biznes i lojalne wobec
cztonkdw swojej rodziny lub znajomych. Kryteria zatrudniania oséb byty w gtéwnej mierze
oparte na rekomendacjach, przynaleznosci do okreslonej grupy. W mniejszym stopniu brane
byty pod uwage kompetencje, cechy interpersonalne, ktére mogty by¢ ksztattowane ,,w toku
pracy”. W tym okresie firma osigga sukcesy i zalicza porazki uczac sie na swoich btedach. Tak
samo doswiadczenie zdobywajg zarzadzajacy firmg i osoby zaangazowane w ten biznes od
samego poczatku. Sg jednak granice tego komfortowego z punktu widzenia zarzadzania
firma staniu, ale ryzykowanego biorgc pod uwage deficyt kompetencji, o ktérym pisano w
rozdziatach poprzedzajgcych. Jak zostato zauwazone przychodzi moment, w ktérym firma
musi skorzystac z zasobéw kadrowych dostepnych na wolnym rynku pracy. Przeprowadzenie
rekrutacji wydaje sie proste — ogtoszenie o prace, przeprowadzenie rozmowy rekrutacyjnej,
okres prébny i ... juz. Niestety taki model to rozwoju kadr to czysta loteria. Przedsiebiorca
postepujgcy w ten sposoéb ryzykuje wydanie pieniedzy na pracownika, ktéry nie odnajdzie sie
w strukturach firmy. Pracodawca straci wiec czas i pienigdze, a pracownik moze poczuc sie
oszukany i bedzie negatywnie wypowiadat sie o doswiadczeniach z firmg. Zatem nie warto
i$¢ drogg na skroty i prowadzi¢ bez przygotowania nabdr pracownikéw. Dobre planowanie,
jak zawsze w zarzadzaniu, pozwala na oszczednos¢ pieniedzy i redukcje ryzyka, ze sie nie
uda. W dalszej czesci tego rozdziatu zaprezentowane zostanie nowoczesne podejscie do
procesow rekrutacji i wdrozenia pracownikdw oparte na koncepcji modelu
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kompetencyjnego.

Myslac o zatrudnieniu nowych pracownikow pracodawca powinien w pierwszej kolejnosci
zada¢ sobie pytanie kogo potrzebuje. Jest to niewatpliwie bardzo odkrywcze pytanie, ale
jezeli roztozymy je na czynniki pierwsze okaze sie, ze odpowiedz wcale nie jest taka prosta.
Doprecyzujmy wiec kogo chcemy zatrudni¢ w naszej firmie?

e Jakie umiejetnosci techniczne ma mieé kandydat?

e Jakie kompetencje interpersonalne ma mieé kandydat?

e Jaka jest cena rynkowa powyzszych kompetenc;ji?

e Jakie wartosci, ktére wynikajg z kultury naszej firmy ma mie¢ dana osoba?

OdpowiedZ na powyzsze pytania wydaje sie by¢ nieco trudniejsza. Nalezy sobie te tez
uswiadomi¢, ze odpowiedzi na te pytania bedg rézne w zaleznosci od rodzaju stanowiska i
zadan z nim powigzanych. Wreszcie powinnismy mie¢ pewnos¢, ze nigdy nie znajdziemy
idealnego kandydata posiadajgcego 100% poszukiwanych cech. Zatem, ktdére obszary oceny
potencjalnego kandydata do pracy sg dla nas kluczowe, ktére mniej wazne, a jakie mozemy
doskonali¢ juz po zatrudnieniu?
Aby zobrazowaé ztozonos¢ tego problemu warto przytoczyé przyktadowy (jeden z wielu)
model kompetencyjny opracowany przez naukowcow specjalizujgcych sie w analizach funkcji
personalnych przedsiebiorstwa. Zaktada on cztery skupiska kompetencji pracownika, co
zostato przedstawione w ponizszej tabeli.

L. Postugiwanie sie o ) ) B
Praca z ludZmi . L. Rozwijanie firmy Osiagganie celow
informacjami

e Zarzadzanie e Gromadzenie i|e Rozwdj e Planowanie
relacjami analiza danych pracownikéw e Zarzadzanie
miedzyludzkimi e Podejmowanie e Inicjowanie i wykonywaniem

e Praca zespotowa decyzji tworcze zadan

e Oddziatywanie i rozwijanie e Wyznaczanie
wywieranie umystow celéw i zadan
wptywu

Tab. 13. Zrédto: Whidett S., Hollyforde S. (2003), Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu
zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow

Do wskazanych w powyiszej tabeli nalezy doda¢ kompetencje zwigzane bezposrednio z
wykonywanie pracy jak np.: obstuga komputera, obstuga maszyny, znajomos¢ jezyka obcego,
itp.

tatwo juz zauwazy¢, ze powstaje solidna lista zyczen dotyczgca oczekiwanych od przysztego
pracownika cech. Dalszym krokiem jest zbadania tych cech u potencjalnych kandydatow. W
tym miejscu sprawa komplikuje sie zdecydowanie. Rzetelne sprawdzenie kompetencji
pracowniczych wymaga przeprowadzenia wieloetapowego procesu rekrutacji i selekgcji
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kandydatéw, z ktérych analiza zyciorysu zawodowego jako podstawa decyzji o kwalifikacji
kandydata jest najmniej przydatna. Celem procesu rekrutacji jest pozyskanie kandydata,
ktdéry bedzie wykonywat zadania w danej organizacji w sposob efektywny. Efektem selekcji
nie ma byé wiec wybér kandydata z najlepszym zyciorysem zawodowym. Do tego dochodzi
czynnik finansowy, ktéry ma wptyw na decyzje o zatrudnieniu. Czesto idealny pracownik
stawia wyzsze wymagania finansowe uniemozliwiajgce jego zatrudnienie. Wéwczas wybiera
sie kandydatéw o mniejszych kompetencjach majgc na uwadze koniecznos¢ angazowania sie
w ich dalszy rozwdj w celu wyréwnania do poziomu oczekiwanych umiejetnosci.

Proces rekrutacji i selekcji pracownikéw, oraz szerzej ustugi zwigzane z zarzgdzeniem
kadrami, sg najczesciej przedmiotem outsourcingu, Z tej formy pozyskiwania pracownikéw
korzystajg mate i duze firmy. Przedsiebiorstwa zlecaja tez opracowanie procedur
rekrutacyjnych i selekcyjnych do ich wewnetrznego stosowania. Katalog ustug doradczych w
tym zakresie jest dos¢ szeroki. Wybrane z nich przedstawiono w ponizszej tabeli.

Ustuga doradcza Opis
Tworzenie modelu kompetencyjnego e (QOpracowanie katalogu kluczowych
przedsiebiorstwa kompetencji niezbednych do

funkcjonowania i dalszego rozwoju firmy,

e Opracowanie katalogu kompetencje dla
grup stanowisk i pojedynczych stanowisk
specjalistycznych,

e Opis stanowisk pracy i zakresu kompetencji
pracownikow na poszczegdlnych
stanowiskach.

Rekrutacja pracownikow e Przygotowanie modelu rekrutacji
pracownikow wraz z niezbednymi
narzedziami,

e Prowadzenie procesdw rekrutacji.

Selekcja pracownikéw e Przygotowanie narzedzi selekcji kandydatow
na poszczegdlne stanowiska,

e Prowadzenie procesdw Assessment Centre
(AS) i Development Centre (DC) w zakresie
oceny kompetencji i potencjatu do rozwoju
kandydatéw i pracownikow.

Wdrozenie i rozwdj pracownikéw e Opracowanie systemu wdrozenia
pracownikow na poszczegdblnych
stanowiskach,

e Nadzor nad wdrozeniem pracownikéw i
ocena postepow.
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Tab. 14. Zrédto: Opracowanie wtasne.
Zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie z wykorzystaniem doradztwa zewnetrznego.

We wprowadzeniu do niniejszego opracowania ustalone zostato, ze ryzyka nie nalezy
postrzega¢ wytgcznie jako niebezpieczenstwo, ale traktowac je jako szanse na uzyskanie
przewagi. W najgorszym przypadku nalezy podchodzi¢ do niego w taki sposdéb, aby
ograniczyé szanse na jego powstanie a w przypadku zaistnienia mie¢ opracowany plan
dziatania, ktory zniweluje jego negatywne skutki. Takie podejscie wymaga zorganizowanego
dziatania nazywanego zarzadzanie ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem jednym z przedmiotéw
kierowania organizacjg najczesciej kojarzonym z nadzorem nad finansami przedsiebiorstwa.
Nie zawsze jednak ryzyka powstajg w zwigzku z wymiarem finansowym aktywnosci
przedsiebiorstwa. Natomiast zawsze majg one wptyw na wynik finansowy firmy. Gdyby byto
inaczej analiza ryzyka nie miataby sensu. Bezprzedmiotowe jest analizowanie zdarzen, ktére
nie majg zadnego wptywu na rezultat finansowy przedsiebiorstwa. Zarzadzanie ryzykiem
powinno wiec dotyczy¢ tych procesow, ktére zostaty okreslone dla przedsiebiorstwa jako
istotne. A te z kolei powinny by¢ klasyfikowane wedtug odpowiednich kryteriéw. Zdefiniujmy
najpierw pojecie zarzadzanie ryzykiem. Obejmuje ono nastepujace etapy, przedstawione na
ponizszym diagramie:

Okreslenie Kontrola

Identyfikacja . o Sterowanie efektow
rvzvka Analiza ryzyka wariantow rvzvkiem sarzadzania

yzy! redukcji ryzyka yzy ryz?;kiem

Rys. 10. Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.

Z powyzszego diagramu jasno wynika, ze zarzadzenie ryzkiem w przedsiebiorstwie jest
procesem, ktory powinien by¢ realizowany permanentnie. Jest to warunek jego skutecznosci.
Istotg tego procesu zarzgdczego jest prowadzenie dziatan, ktérych celem jest osiggniecie
akceptowalnego dla zarzadzajgcego (wtasciciela) poziomu ryzyka. Poziom ten powinien
zostac¢ jasno okreslony w postaci konkretnych parametréw, najczesciej finansowych. Celem
zarzadzanie ryzykiem moze by¢ tez jego ograniczenie do z gory zatozonego parametru.

W dalszej czes$ci omdwione zostang czynnosci jakie przedsiebiorstwo powinno realizowac¢ na
poszczegblnych etapach procesu zarzadzania ryzykiem. Zestawienie bedzie zawieraé takze
informacje na temat mozliwego wsparcie ze strony doradcy zewnetrznego.

Etap . Identyfikacja ryzyka.
Na tym etapie procesu realizowane sg nastepujgce dziatania:
1. Okreslenie powoddéw powstania ryzyka.
2. Okredlenie rodzaju ryzyka.
3. Okreslenie konsekwencji po zaistnieniu ryzyka.
4. Okreslenie obszarow aktywnosci firmy, na ktére ryzyko bedzie wywieraé wptyw.
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Wsparcie doradcze w zakresie identyfikacji ryzyka w przedsiebiorstwie:

Ten etap procesu zarzadzania ryzykiem jest kluczowy z punktu widzenia przedsiebiorstwa.
Zarzadzajacy firma musi uswiadomic¢ sobie, ze okredlone ryzyka wystepujg i mogg miec
istotny wptyw na dziatalnos¢ firmy. Najczestszym problemem, z ktérym borykajg sie
przedsiebiorcy jest brak Swiadomosci, ze rzeczywistos¢ biznesowa jest o wiele bardziej
ztozona niz jg postrzegaja. Wsparcie doradcze na tym etapie jest zatem nieodzowne,
poniewaz pozwala w sposéb metodyczny zainspirowac przedsiebiorce do aktywnej diagnozy
wszystkich sfer aktywnosci firmy. W ten sposdb mozna sporzadzié szeroka liste ryzyk, ktére
beda oceniane pod katem czestosci wystepowania i ich znaczenia dla firmy.

Etap Il. Analiza ryzyka.
Na tym etapie procesu konieczne jest wykonanie nastepujacych dziatan:
1. Okreslenie prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka.
2. Okredlenie skali wptywu danego ryzyka na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa.
3. Okredlenie skutkéw zaistnienia ryzyka dla przedsiebiorstwa z uwzglednieniem
réznych wariantéw jego wystepowania.

Wsparcie doradcze w zakresie analizy ryzyka w przedsiebiorstwie:
Ten etap determinuje dalsze dziatania przedsiebiorstwa zwigzane z ograniczaniem ryzyka.
Zadna firma nie jest w stanie przygotowac scenariuszy dziatania na wypadek pojawienia sie
wszystkich, mozliwych ryzyk. Dlatego na tym etapie rzetelna analiza pozwala sporzadzenie
listy ryzyk w oparciu dwa podstawowe kryteria:

e Prawdopodobienstwa zaistnienia, oraz

o Wohptywu jakie dane ryzyko moze mie¢ na przedsiebiorstwo.
Wiedza i doswiadczenie doradcow jest szczegdlnie przydatna poniewaz dysponujg oni
narzedziami klasyfikacji ryzyka, oraz mogg odnies¢ prawdopodobienstwo wystgpienia
danego ryzyka do wtasnego doswiadczenia i badan empirycznych. Wystepowanie niektérych
ryzyk jak np.: zmiennosé kursu waluty, ryzyko opdznienia dostawy materiatdw do produkcji,
czy opodznienie ptatnosci przez klienta, jest oczywiste i prostymi metodami mozna okreslié
powstate w zwigzku z nim zagrozenia dla przedsiebiorstwa, a na podstawie badan np.
reputacji potencjalnego dostawcy Ilub klienta tatwo obliczy¢ prawdopodobieristwo
opdznienia dostawy, czy zaptaty faktury.
Niektdre ryzyka wymagajg jednak, szczegdlnej i zaawansowane] analizy obejmujacej czesto
cate procesy zachodzgce w przedsiebiorstwie, co wymaga metodycznego podejscia i wiedzy,
ze strony doradcéw.

Etap lll. Okreslenie wariantow redukcji ryzyka i sposobow neutralizacji.
Ten etap procesu obejmuje wykonanie nastepujgcych zdan:
1. Okreslenie metod ograniczania ryzyka w zaleznosci od réznych wariantéw jego
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wystepowania.
2. Okredlenie, skutkow, konsekwencji finansowych dla poszczegdlnych dziatan i w
réznych wariantach ograniczania ryzyka.

Wsparcie doradcze w zakresie okreslania wariantéw redukcji ryzyka i sposobdéw jego
neutralizacji:

Ten etap procesu obejmuje wypracowanie koncepcji dziatania na wypadek zaistnienia
ryzyka. Plany te muszg obja¢ rézne warianty w zaleznosci od stopnia czy intensywnosci
wystepowania danego ryzyka. Przy tym obliczane sg koszty redukcji tego ryzyka i sg
porownywane z konsekwencjami finansowymi, ktére by nastgpity, gdyby nie podjeto
zadnych dziatan. W ten sposéb mozna okresli¢ liste zdarzen o znaczagcym wptywie na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa i metody ich niwelowania w przypadku ich wystepowania.
Wsparcie doradcze w tym zakresie moze pomdc w przygotowaniu odpowiednich Sciezek
(procedur) postepowania na wypadek ich zaistnienia.

Etap IV. Sterowanie ryzykiem.
Sterowanie ryzykiem to dziatania obejmujace:
1. Ustalenie priorytetéw postepowania w zakresie redukcji ryzyka.
2. Dobdr i zastosowanie odpowiednich metod, narzedzi i procedur w celu redukcji
ryzyka.
3. Monitorowanie procesu sterowania ryzykiem.

Ten etap procesu zarzadzania ryzykiem jest realizowany w sytuacji, kiedy dane ryzyko
zaistnieje. W zakres zadan zarzadzajgcych procesach jest identyfikacja ryzyka na podstawie
wczesniej przygotowanych kryteriow oceny. Nastepnie, w przypadku zaistnienia kilku albo
bardzo ztozonych ryzyk okreslane sg priorytety dziatan w celu ich ograniczenia. Czynnosci te
nalezy wykonywa¢ w oparciu o opracowane procedury, stosujgc wczesniej zdefiniowane
narzedzia i procedury.

Wsparcie doradcze w tym obszarze aktywnosci firmy ma ograniczone zastosowanie. Praca
doradcéw zewnetrznych ma na celu przede wszystkim przygotowanie przedsiebiorstwa i
kierujgcych nim oséb do zarzadzania ryzykiem. Odpowiednio przygotowane narzedzia,
metody, procesy oraz kompetentne kadry powinny skutecznie zarzadzié powstatym
ryzykiem. Ponadto dostepno$é doradcéw w takich sytuacjach jest zazwyczaj ograniczona,
poniewaz powstajgce ryzyka nie dajg mozliwosci interwencji doraznej a czasu ich powstania
nie mozna okresli¢ precyzyjnie. Sterowania ryzykiem jest wiec obszarem zarezerwowanym
dla kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwa, ktére dysponuje odpowiednimi narzedziami
przygotowanymi wczesniej przy wykorzystaniu wsparcia zewnetrznego.

Etap V. Kontrola efektow zarzqdzania ryzykiem.
Na tym etapie zarzgdzajacy procesem dokonuje:
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1. Sprawdzenia czy proces zarzadzania ryzykiem doprowadzit do jego wyeliminowania
albo ograniczenia do zaktadanego poziomu.

2. Weryfikuje trafnos¢ podejmowanych decyzji w procesie przygotowania narzedzi
zarzadzania ryzykiem oraz sterowania.

3. Wprowadza ewentualne zmiany, udoskonalenia lub usuwa btedy zwigzane z
procedurami zarzgdzania ryzykiem.

Wsparcie doradcze przy ewaluacji proceséw zarzadzania ryzkiem:

Kontrola efektow zarzadzania ryzykiem powinna prowadzi¢ do statego doskonalenia
procedur postepowania przedsiebiorstwa. Zarzadzajacy na podstawie skrupulatnej analizy
zdarzen moze zazwyczaj podja¢ decyzje, ktére bedg prowadzic w konsekwencji do
usprawnienia pracy firmy i poszczegdlnych pracownikéw w sytuacji kryzysowej. Wnioski z
takiego przegladu mogg mie¢ wptyw takie ba biezgce dziatania operacyjne. Zmiana
rutynowych postepowan pracownikéow czesto prowadzi do redukcji prawdopodobiernstwa
wystgpienia ryzyka. Niestety, czesto w mysl zasady, ze ,,cztowiek jest madry po szkodzie”.
Wsparcie doradcéw przy ewaluowaniu wynikdw zarzgdzania ryzykiem ma na celu
obiektywne spojrzenie na wykonana dziatania oraz skrupulatng ich analize pod katem
zgodnosci z zatozeniami. Spojrzenie zewnetrzne ma podstawowy atut jakim jest brak emociji
przy ocenie konkretnych zdarzen czy dziatan. Informacja zwrotna od doradcéw jest zatem
obiektywna i pozbawiona ocen co do ludzi, a odnosi sie do wykonanych zdan i pracy. Tego
typu raporty zawierajg tez rekomendacje, na podstawie ktérych mozna wprowadzi¢
korzystne zmiany organizacyjne w firmie.

Wsparcie doradcéw biznesowych dla przedsiebiorstwa jest realizowane sprawdzonymi
metodami i narzedziami. Wybér odpowiednich metod pracy zalezy przede wszystkim od
przedmiotu analizy (doradztwa) oraz spodziewanego przez przedsiebiorce zakresu.
Najlepszym rozwigzaniem jest zastosowanie odpowiedniego miksu metod badawczych,
ktére pozwala na zwiekszenie obiektywnosci analizowanego obszaru. Jednostronne
spojrzenie moze powodowal wypaczenie rzeczywistosci, a przez to btedne wnioski i w
konsekwencji rekomendacje. Najpowazniejszym zadaniem kazdego doradcy we wspdtpracy z
przedsiebiorstwem jest opisanie obiektywnej oceny sytuacji wewnetrznej przedsiebiorstwa
oraz jego otoczenia. Trudno$é tego zadania polega na tym, ze przedstawione przed doradce
opinie czesto odbiegajag od dotychczasowych przekonan wiascicieli i pracownikow
przedsiebiorstwa. Powoduje to swoisty konflikt pogladdéw, a co za tym idzie istotng presje na
doradce, o czym mowa bedzie w dalszej czesci opracowania. Dlatego tak wazine jest
stosowania w procesie doradczym obiektywnych i rzetelnych metod, ktére bedg stanowié
bezsporne uzasadnienie wnioskdw przedstawianych przez doradcow.

Doradcy zewnetrzni mogg stosowa¢ metody i narzedzia wspdtpracy w rdzinych
konfiguracjach. Ich wybdér powinien by¢é uzasadniony przedmiotem analizy oraz
oczekiwaniami zlecajgcego doradztwo. NajczeSciej stosowane metody doradcze zostang
przedstawione w ujeciu tabularycznym wraz z komentarzem opisujgcym i najwazniejsze
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cechy:

Metoda doradcza / badawcza

Komentarz

Audyt dokumentacji

Ustuga polega na przegladzie dokumentacji pod katem
jej zgodnosci z okreslonymi kryteriami. Doradcy
analizujg dokumenty pod katem iloSciowym i
jakosciowym. Analiza jakosSciowa moze dotyczy¢ np.
zgodnosci z przepisami podatkowymi albo wymogami
prawa. Kontekstem audytu dokumentacji moze by¢
takze spetnienie wewnetrznych wymogow
proceduralnych.

Audyt (organizacyjny)

Audyt organizacyjny obejmuje analize globalng
procesow zarzadzania w przedsiebiorstwie.
Analizowane sg kluczowe z punktu widzenia dziatalnosci
przedsiebiorstwa procesy. W pordéwnaniu z audytem
dokumentacji audyt organizacyjny ma szerszy zakres i
wykorzystuje wiecej metod badawczych. Poza analizg
dokumentéw najczesciej prowadzone sg wywiady
kwestionariuszowe z pracownikami réznych szczebli. W
celu weryfikacji zewnetrznej mozna tez badaé np. opinie
dostawcow lub klientédw. Ma to na celu uzyskanie
najszerszego i najbardziej obiektywnego obrazu.

Mapa proceséow

Mapa procesdw to narzedzie wykorzystywane
najczesciej w organizacjach produkcyjnych. Narzedzie to
pozwala przedstawi¢ za pomocg schematow i symboli
przebieg procesu wytwarzania. Celem tego dziatania
jest najczesciej dazenie do identyfikacji i eliminowania
strat  produkcyjnych  (np. zmniejszenie liczby
wybrakowanych produktéw). To dziatania wigze sie z
szerszg dziedzing nauki jaka jest organizacja oparta na
Lean Management. Elementy systemu Lean mozna z
powodzenie wykorzystywac do usprawniania procesdéw
administracyjnych ~ w  organizacji (Lean  Office
Management)

Analiza zatozen strategicznych

Analiza zatozen strategicznych jest przeprowadzana
przez grupe ekspertow i dotyczy zatozen strategii
rynkowej  przedsiebiorstwa. Celem tej analizy
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najczesciej jest wskazania stabych punktéw strategii po
to, aby przedsiebiorca miat w pore zakomunikowane
ryzyko potencjalnych problemdéw i czas na reakcje by
ich uniknac.

Analiza dziatan operacyjnych

Analiza dziatan operacyjnych podobnie jak analiza
strategiczna realizowana jest przez ekspertow danej
dziedziny, ale jej zakres jest wezszy. Przedmiotem
badania jest wybrany fragment dziatalnosci operacyjnej
przedsiebiorstwa. Mogg to by¢ przyktadowo standardy
obstugi klienta, polityka magazynowa, albo kwestie
zwigzane z obiegiem dokumentacji.

Analiza btedéw, reklamacji, itp.

Analiza btedéw obejmuje zewnetrzne dziatania majace
na celu okreslenie na podstawie informacji
zewnetrznych  (np. reklamacje klientéw, uwagi
dostawcéw) ustalic te  dziedziny  aktywnosci
przedsiebiorstwa, ktére wymagajg zmian
organizacyjnych. Aby przeprowadzi¢ to badanie
niezbedne jest wczesniejsze  wdrozenie przez
przedsiebiorstwo systemu rejestracji kontaktow z
klientami (np. CRM).

Sporzadzenie list kontrolnych

Metoda sporzadzania list kontrolnych stuzy do
obiektywnej i mierzalnej oceny poszczegdlnych
aktywnosci przedsiebiorstwa. Narzedzie to moze byc¢
stosowane wielokrotnie przez co mozna pozyskiwaé
poréwnywalne wyniki oparte na jednolitych kryteriach.
Narzedzie to moze by¢ wykorzystywane z powodzeniem
z innymi metodami (np. podczas audytu).

Metoda delficka (ekspercka)

Metoda ta polega na wykorzystywaniu w procesie
decyzyjnym wiedzy i doswiadczenia grupy ekspertéw,
ktérzy wypowiadajg swoje poglady najczesciej podczas
otwartej debaty publicznej. Metode te mozna
wykorzystywaé w procesie doradczym, jako dodatkowe
zrodto informacji dajgce przestanki do podejmowania
decyzji.

Technika grupy nominalnej

To metoda polegajagca na wykorzystaniu potencjatu
grupy. Odpowiednio moderowany i inspirowany zespot
odpowiada na pytania problemowe, albo poszukuje
rozwigzan waznych dla przedsiebiorstwa kwestii. Rola
doradcy polega na kierowaniu pracy grupy w taki
sposdb, aby nie podazata starymi, utartymi Sciezkami
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postepowania.

Jest to najbardziej znana i lubiana metoda wspodtpracy
zespotowej. Pozwala ona na otwarte wyrazanie opinii i
wspolne poszukiwanie rozwigzan. Ten model pracy jest
jednak mato usystematyzowany i sprzyja narzucaniu
Metoda burzy mézgéw rozwigzan przez silne osobowosci, ktore nie zawsze
majg racje. Z tego punktu widzenia, aby zachowad
obiektywizm pracy burze mdzgdéw powinny by¢
prowadzone przez osoby z zewnatrz, w oparciu o
specjalnie przygotowany scenariusz i kryteria.

Istotg tej metody jest twodrcze kwestionowanie
dotychczas funkcjonujacych zasad, relacji, zaleznosci w
analizowanym przedmiocie. Istotg jest niestandardowe
podejscie do analizowanego problemu i
Metoda Gordona (synektyczna) . . . L
kwestionowania wszystkich dotychczas okreslajgcych go
regut. Narzedzie to jest skomplikowane i wymaga
dobrego przygotowania osoby prowadzacej projekt i

duzej swiadomosci uczestnikow.

Metoda ta polega na budowaniu hipotetycznych
scenariuszy dotyczacych rozwoju przedsiebiorstwa w
konkretnej perspektywie czasowej. Istotg tej metody
jest sprawdzanie stanu faktycznego z wczesniej
. opracowanymi scenariuszami. Scenariusze mogg sie
Metoda budowy scenariuszy o 3 ] . o
rézni¢ w kwestii przyjmowanych kryteriéw, zaistniatych
zdarzen zewnetrznych i wewnetrznych, oraz osigganych
wynikéw. Ta metoda jest dos¢ czesto wykorzystywana
w procesach analizy ryzyka i wymaga duzej wiedzy, ze
strony osob postugujgcych sie nig.

Debata publiczna ma na celu zaangazowanie wiekszej
liczby o0sdb w proces decyzyjny. Podczas debaty
najczesciej scierajg sie dwie wizje reprezentowane przez
dwa obozy. Czasami koncepcji jest wiecej. Te forme
. narzedzia stosuje sie w przedsiebiorstwa w procesach
Debata publiczna . . . . .
wdrazania zmian w  aspekcie  zaangazowania
pracownikéw. Mozna jg tez wykorzysta¢ do zbadania
nastrojéw pracownikéw. Natomiast jej gtéwnym celem
jest uzyskanie jak najszerszego poparcia dla okreslonych

koncepcji czy kierunkéw dziatan.

Tab. 15. Zrédto: Opracowanie wtasne.
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2.1.3 Komunikacja i wspdtpraca z doradcg w celu redukcji ryzyk — w tym ryzyk
wewnetrznych wynikajacych ze wspétpracy z doradcami

Obszary zastosowania ustug doradczych w przedsiebiorstwie i warunki wspotpracy z

doradcami w cel redukcji ryzyka

Aby rozpoczgé dyskusje o ryzykach zwigzanych z korzystaniem z pomocy doradcéw nalezy w
pierwszej kolejnosci doprecyzowaé pojecie ,ustuga doradcza”. Juz na tamach tej pracy
mozna zauwazyé, ze autorzy wymieniali wiele nazw réznego rodzaju ustug. Mowa byta o
audycie, doradztwie, outsourcingu, szkoleniach, coachingu. Do tego nalezy doda¢ stowo
»konsulting” pochodzace z jezyka angielskiego. W praktyce gospodarcze wtasnie to stowo
jest uzywane jako synonim ustugi doradczej, czy tez pojecia ,doradztwo”. W obrocie
gospodarczym mozna doswiadczy¢ w wielu przypadkach niekonsekwencje w uzywaniu tych
poje¢ albo rézine ich rozumienie. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze konsulting wydaje sie
pojeciem szerszym niz doradztwo, jezeli bedziemy doprecyzowywac czego doradztwo ma
dotyczy¢. Tak wiec konsulting moze obejmowaé doradzanie przedsiebiorstwom, ale takze
osobom prywatnym w szeroki zakresie prowadzonej przez nich dziatalnosci (podatki, prawo,
ochrona srodowiska, dziatalnos¢ handlowa, itp.). Podczas gdy doradztwo moze obejmowad
wyszczegblnione dziedziny, jak np. doradztwo prawne czy doradztwo podatkowe. Istotg
konsultingu jest dostarczenie kompleksowych rozwigzan dla klienta, ktdére obejmuja
wszystkie zlecone przez niego dziatania. Firma konsultingowa, albo osoba oferujgca takie
ustugi, powinna dazy¢ wiec do zaspokojenia wszystkich potrzeb zleceniodawcy w taki
sposdb, aby spdjnej analizie byly poddawane wszystkie obszary jego aktywnosci.

W dalszej tej pracy uzywane beda oba pojecia, tj. doradztwo i konsulting. Przyjmijmy wiec,
ze oba te okreslenia mogg by¢ uzywane zamiennie i bedg definiowane w sposéb
przedstawiony ponizej.

Stowo ,konsulting” (z fac. consulo — sulere — sului — sultum — naradzac sie, znalez¢ rade,
szuka¢ rady, konsultowac) zostato wprost przejete z jezyka angielskiego (consulting) i
zawiera w swoim znaczeniu udzielanie porad w sprawach zwigzanych z produkcjg, wymiang,
kupnem i sprzedazg towardw badz doradztwo techniczne i gospodarcze. Obejmuje zatem
mozliwos¢ swiadczenia ustug doradczych tam, gdzie wystepuje taka potrzeba. Konsulting jest
to dziatalno$¢ zawodowa, prowadzona przez ekspertow, ktorych celem jest wsparcie
przedsiebiorstw przy rozwigzywaniu waznych dla nich probleméw zwigzanych z
prowadzeniem biznesu. Konsulting moze by¢ prowadzone w formie prostej przez
specjalistéw z danej dziedziny, ktérzy ze wzgledu nastojg wiedze i doswiadczenie eksperckie
Swiadczg ustugi jako indywidualne osoby. Istniejg tez zaawansowane formy konsultingu,
ktére s3 realizowane przez rozbudowane organizacje, czesto o zasiegu globalnym, ktére
dysponujg dostepem do ogromnych zasobow wiedzy, specjalistow, a przede wszystkim
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informacji z rynkéw.

Wspotczesnie znaczenie ustug konsultingowym rosnie. Wynika to z komplikacji procesow
biznesowych i ogromnej dynamiki rozwoju nowych form oferowania produktéw i ustug oraz
ich wytwarzania. Przedsiebiorcy pragnacy podotaé wyzwaniom rynkowym korzystajg z
konsultingu oczekujgc przede wszystkim szybkiego i precyzyjnego wsparcia dla swoich
dziatan.

Przed ryzyka zwigzanego z korzystaniem z ustug konsultingu (doradztwa) zostang
przedstawione w ponizszej tabeli definicje innych ustug, ktére moga by¢ $wiadczone
odrebnie, ale takze wchodzi¢ w katalog kompleksowych ustug konsultingowych. W wielu
przypadkach bedzie mozna zauwazy¢, ze zakres tych ustug moze sie przenika¢, uzupetniaé, a
czasami nawet dublowac niektére dziatania.

Rodzaj ustugi Definicja

Audyt zewnetrzny Audyt zewnetrzny to ustuga realizowana przez niezalezng i
kompetentng w danej dziedzinie osobe. Istotg audytu jest
dostarczenie zlecajgcemu takie dziatanie obiektywnych danych
dotyczacych dziatania catego przedsiebiorstwa, albo jego
wybranych elementéw. Powodem zlecenia audytu moga by¢:

e Obowigzek prawny (np. przepisy podatkowe wymagajgce
regularnego badania sprawozdan finansowych spétek
prawa handlowego),

e Zamodwienie przedsiebiorcy (np. samokontrola proceséw
obstugi klienta).

Wyrdzniane sg takze inne typy audytéw zewnetrznych:

e Audyt strony drugiej (polega na obowigzku poddania sie
audytowi przedsiebiorstwa lub jego wybranych proceséw,
ktére jest narzucony przez procedury wewnetrzne
przedsiebiorstwa bedacego zazwyczaj odbiorcg towardw
albo ustug),

e Audyt strony trzeciej (dotyczy proceséw certyfikacji
wykonywanych przez podmioty dziatajgce na podstawie
prawa, albo renomowane organizacje udzielajace
okres$lonych uprawnien — np. audyt systeméw zarzadzania
ISO).

Audyt jest ustugg wezszg od konsultingu, ale moze stanowic¢ jego
element lub narzedzie. Celem audytu jest zbadanie rzeczywistosci
w sposob obiektywny i najczesciej wykazania zgodnosci lub
niezgodnosci z okreslonymi norami prawnymi, procedurami
wewnetrznymi albo normami, ktérych prawidtowe wykonywania

uprawnia do uzyskania okreslonego certyfikatu. W uproszczeniu
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mozna stwierdzi¢, ze celem audytu jest sprawdzenie, czy dane
dziatanie jest albo nie jest wykonywane. Nie jest celem audytu
dostarczanie rozwigzan majgcych na celu usprawnianie procesow
zarzadzania, a jedynie wskazanie rekomendacji z tym zwigzanych.

Doradztwo prawne

Doradztwo prawne to najbardziej znana forma doradzania firmom
i osobom prywatnym. Obejmuje ona szerokie wsparcie majgce na
celu zapewnienie odbiorcom tych ustug zgodne z prawem
postepowanie. Polska jest krajem o szczegdlnej dynamice zmian w
przepisach prawa. W zwigzku z tym celowos$é korzystania z tych
ustug wydaje sie by¢ jak najbardziej uzasadniona. Doradztwo
prawne moze obejmowac kwestie zwigzane z przygotowanie
dokumentéw (np. umowy, wezwania do zapfaty), analizy i
interpretacji przepisow istotnych z punktu dziatania firmy,
reprezentowania przedsiebiorstwa przed organami administracji
panstwowej i samorzadowej, a takze przed sadami. Ustugi te
mogqy prowadzi¢ osoby posiadajace wyksztatcenie prawnicze, a w
wielu przypadkach muszg posiada¢ odpowiednie uprawnienia
uzyskane podczas aplikacji notarialnej, radcowskiej, albo
adwokackiej. Zakres tych ustug i warunki odpowiedzialno$ci tych
grup zawodowych regulujg odpowiednie przepisy prawa.

Ustugi doradcze w
zakresie compliance

To kolejny termin anglojezyczny, ktérego przettumaczenie jest
niezwykle trudne w celu prawidtowego oddania znaczenia tego
pojecia. Najogdlniej ujmujac compliance oznacza ,zgodnos¢”. W
tym wypadku chodzi przede wszystkim o zgodnos¢ z procedurami
prawnymi. Jednakze praktyka biznesowa stale rozszerza zakres
dziatan obejmujacych polityke compliance firmy. Obejmuje ona
takze kwestie dotyczace szeroko rozumianej reputacji
przedsiebiorstwa, na ktdre wptyw majg stosunki wewnetrzne (np.
relacje z pracownikami) i zewnetrzne (np. nie wykorzystywanie w
produkcji surowcow z krajow, ktére stosujg niezgodne z
konwencjami dotyczacymi praw czlowieka praktyki wobec
pracownikéw). Ten obszar dziatalnosci firmy ma obecnie coraz
wieksze znaczenie. Strona etyczna prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej jest czesto przewazajgcym argumentem wobec
czysto ekonomicznych kwestii (np. cen, kosztéw). Compliance to
dziatania przedsiebiorstwa realizowane czesto przez odpowiednio
przygotowanych pracownikdw (compliance officer), albo cate
jednostki organizacyjne, ktorych celem jest minimalizacja ryzyka
niezgodnosci dziatan przedsiebiorstwa z przepisami prawa,
regulacjami  wewnetrznymi, a takze stosowanymi przez
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organizacje standardami rynkowymi (wewnatrz i na zewnatrz
organizacji). Dziatania w zakresie compliance obejmujg czesto
wspoétprace z regulatorami rynku takimi jak Urzad Ochrony
Konkurencji i Konsumentoéw, Inspekcja Handlowa, Inspekcja Pracy,
Urzad Komunikacji Elektronicznej, itd.

Ustugi doradcze w tym zakresie majg wiec spetni¢ oczekiwania
przedsiebiorstwa w mysl przedstawionej powyzej definicji. Ich
zakres jest szerszy niz doradztwo prawne, poniewaz wychodzi
poza zakres stosowania przepiséw prawa (np. obejmuje normy
etyczne).

Doradztwo finansowe

Doradztwo finansowe jest do$¢ powszechnie znang forma ustug.
Niestety praktyka rynkowa sprawia, ze w zwigzku z oferowaniem
tych ustug przez rézne podmioty i w réznej formie, istota tego
rodzaju wsparcia zewnetrznego stafa sie trudna do zdefiniowania.
Obecnie z doradcami finansowymi mamy do czynienia w bankach
czy biurach rachunkowych. Doradcami finansowymi nazywajg sie
takze agenci ubezpieczeniowi, czy tez osoby dziatajgce na rynku
jako wolni strzelcy oferujgcy swoje profesjonalne ustugi. W
zwigzku z takim zamieszaniem powstaje znaczgce ryzyko ztego
doboru partneréw biznesowych oferujgcych ten rodzaj ustug.
Istotag doradztwa finansowego dla przedsiebiorstw jest
Swiadczenie tej ustugi w taki sposdb, aby ich realizacja zmierzata
do ochrony interesdw finansowych zleceniodawcy, a takze
zmierzata do wsparcia realizacji jego celéw strategicznych, czyli
maksymalizacji zyskéw. Doradztwo finansowe ma wiec wspierac
wszelkie  dziatania  przedsiebiorstwo dotyczace  operacji
kapitatowych. Istotg tych ustug jest bezinteresowno$é doradcy
finansowego podczas wykonywania swoich obowigzkéw.
Bezstronno$¢ i niezaleznos¢ poparta szerokg wiedzg i
doswiadczeniem doradcy finansowego jest najtrudniejsza do
osiggniecia i zazwyczaj kosztuje wiecej. Przeanalizujmy przypadki
podmiotéw lub oséb uzywajacych okreslenia doradca finansowy:
1. Bank — bank jako instytucja finansowa realizuje swoje
zadania zgodnie z prawem. Nalezy jednak pamieta¢, ze jest
to przedsiebiorstwo dazace do maksymalizacji swoich
zyskéw. Zadajmy sobie pytanie, czy bank zainteresowany
udzieleniem kredytu o okreslonych kosztach, bedzie nam
obiektywnie wskazywat inne formy finansowania, albo
zachecat do skorzystania z ustug innego, tariszego banku?
2. Agenci, posrednicy, brokerzy — najczesciej sg to osoby,

Tres¢ do portalu edukacyjnego

214




styczen 2019

ktére rozwigzujg wiele probleméw formalnych i skracaja
droge formalng dostepu do okreslonych ustug
finansowych. Nalezy jednak podkredli¢, ze dziatajg oni w
ramach zawartych uméw posrednictwa z okreslong grupg
instytucji finansowych, ktére wyptacajg im prowizje. To
powigzanie moze mie¢ zatem niekorzystny wptyw na
proces doradztwa.
3. Biura rachunkowe (podatkowe) — s3 to podmioty
funkcjonujgce w ramach dziatalnosci regulowanej, zgodnie
z prawem. Ich zadaniem jest zapewnienie klientowi
poprawnosci rozliczen podatkowych. Ustugi te nie zawsze
obejmujg wsparcie w zakresie proceséw inwestycyjnych
przedsiebiorstwa. Zazwyczaj tylko je rozliczaja.
Wykazalismy zatem, ze istotg ustugi finansowej jest niezaleznosc,
obiektywizm, profesjonalizm oraz kompleksowe spojrzenie
podmiotu $wiadczgcego tego typu doradztwo na dziatalnosc
klienta. Z tego punktu widzenia najbardziej trafnie doradce
finansowego definiuje FECIF (The European Federation of
Financial Advisers and Financial Intermediaries) okreslajac go jako
wszechstronnie wyksztatcony specjalista, ktérego celem jest
ochrona majagtku i bezpieczenstwo finansowe Klienta, poprzez
analize jego potrzeb, dobdér produktéw do realizacji celow
finansowych, zapewnienie ptynnosci  finansowej oraz
przygotowanie Klienta do skorzystania z ustug instytucji
finansowej. Doradca Finansowy nie jest Posrednikiem
Finansowym44.
Szczegblnym zawodem regulowanym, a wiec okreslonym przez
przepisy prawa jest Doradca Inwestycyjny. Jest to zawdd zaufania
publicznego. Obecnie w Polsce dziata kilkuset doradcéw
inwestycyjnych, ktoérzy zgodnie z otrzymanymi uprawnieniami
mogg postugiwaé sie tym tytutem. Uzyskanie licencji doradcy
inwestycyjnego wymaga zdania egzaminu organizowanego przez
Komisje Nadzoru Finansowego.
Zadaniem doradcy inwestycyjnego  jest opracowanie
odpowiedniej strategii inwestycyjnej dla swoich klientéw.
Skuteczno$é tego dziatania z zatozenia ma by¢ zapewniona
poprzez szerokg wiedze doradcy i jego wszechstronne
przygotowanie do takiej pracy. Doradca inwestycyjny w swoich

* 7rédto: Strona internetowa organizacji http://www.fecif.org/
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zadaniach moze miec zarzgdzanie powierzonym mu majatkiem. W
przeciwienstwie do innych doradcéw wymienionych powyzej za
efekt swoich dziatan bierze odpowiedzialno$¢. Eksperci
posiadajacy te uprawnienia czesto zajmujg wysokie stanowiska w
duzych firmach i korporacjach i odpowiadajg za inwestycyjng
czesc¢ dziatalnosci tych przedsiebiorstw.

Doradztwo techniczne

Doradzanie w obszarze technicznym nie rdzni sie od innych,
powszechnych form tego typu ustug. Istotna rdznica polega na
tym, ze doradztwo techniczne obejmuje swoim przedmiotem
zagadnienia technologiczne i inzynierskie zwigzane najczesciej z
wytwarzaniem okreslonych wyrobéw. Moze dotyczy¢ takich
dziedzin dziatalnosci firm jak budownictwo, produkcja, wydobycie,
itp. Istotg doradztwa technicznego jest korzystanie przez
przedsiebiorstwo z  zewnetrznych  zasobdéw  eksperckich
wyspecjalizowanych w danej dziedzinie. Przyktadowo — firma
planujagca rozbudowe zaktadu produkcyjnego zatrudnia do
kierowania takim projektem eksperta posiadajgcego
doswiadczenie w realizacji tego typu inwestycji. Z géry zatozone
jest, ze wspotpraca bedzie czasowa, na czas realizacji projektu.
Dzieki temu zleceniodawca otrzymuje profesjonalne wsparcie w
niezbednym zakresie i czasie, co pozwoli mu unikng¢ problemow
wynikajgcych z ograniczonych wtasnych zasobéw i braku
doswiadczenia.

Ustugi szkoleniowe
jako uzupetnienie ustug
doradczych

Szkolenia to chyba najpopularniejsze wsrdd firm forma rozwoju
kompetencji pracowniczych. W tej czesci pod uwage wziete
zostang wylgcznie te projekty, ktére sg realizowane przez
podmioty zewnetrzne w stosunku do przedsiebiorstwa. W
nomenklaturze biznesowej nazywane sg one wtasnie szkoleniami
zewnetrznymi. Szkolenia wewnetrzne, to te ktére projektujg i
wykonujg przedsiebiorstwa wiasnymi zasobami. Nalezy jednak w
tym miejscu podkreslic, ze system szkolen zewnetrznych i
wewnetrznych powinien by¢é spdéjny. Realizowane tematy
warsztatow i Sciezki rozwoju oparte na tych dwdch rodzajach
ksztatcenia powinny wzajemnie sie uzupetnia¢ w celu
maksymalizacji pozytywnego efektu szkoleniowego.

Projekty szkoleniowe, ktdére majg przynies¢ konkretny efekt
powinny by¢ skrupulatnie planowane. Kluczem do dobrego
szkolenia, czyli takiego co uczy a nie tylko sie podoba, jest
doktadna identyfikacja potrzeb szkoleniowych. Petna analiza
potrzeb  szkoleniowych powinna obejmowac¢ informacje
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otrzymane od:

e Najwyzszego kierownictwa firmy,

e Bezposrednich przetozonych pracownikow,

e Dziatu HR,

e Pracownikoéw uczestniczacych w szkoleniu,

e Treneréw przygotowujacych sie do realizacji szkolenia
poprzez obserwacje srodowiska pracy przy uzyciu réznych
metod badawczych.

Takie podejscie pozwala na przygotowanie programu
szkoleniowego nie tylko w ujeciu kilku godzin ksztatcenia, ale
takze w dtuzszej perspektywie rozwoju firmy i jej pracownikdéw.

Coaching

To forma rozwoju osobistego zostata juz przedstawiona nieco
wczesniej. To narzedzie wspierajgce procesy zarzadzanie jest
wykorzystywane coraz czesciej, gtéwnie przez menedzerow
Sredniego i wyziszego szczebla. Podtoze psychologiczne tej
dziedziny sprawia, ze podczas sesji coachigowych uczestnicy
analizuja takze swojg aktywnosé w zyciu prywatnym, aby uzyskaé
efekt synergii z dziatalnoscia zawodowg. To skomplikowany
proces wymagajacy od coacha ogromnej wiedzy i umiejetnosci,
poniewaz dotyka ona czesto obszaréw prywatnych. W zwigzku z
tym etyka zawodowa oséb zajmujacych sie coachingiem musi sta¢
na wysokim poziomie. Istotg coachingu jest zmotywowanie jego
uczestnika do poszukiwania nowych rozwigzan, pomystéw, a takze
spojrzenia na te same codzienne sprawy z innej perspektyw w
celu zwiekszenia wtasnej efektywnosci.

Outsourcing

To sposéb zarzadzania zadaniami organizacji, ktérego istotg jest
wyodrebnienie do odrebnej, zewnetrznej struktury niektorych
procesow jego dziatalnosci. Celem takiego zabiegu jest:
e Usprawnienie przekazywanych na zewnatrz proceséw,
e Profesjonalizacja wykonywanych zewnetrznie zadan firmy,
e Uzyskanie wsparcie w nowych obszarach dziatalnosci
operacyjnej, poprzez ich przekazanie do zewnetrznego
podmiotu (nowe zdania przejmuje zewnetrzny podmiot),
e Obnizenie kosztow dziatania organizacji poprzez redukcje
zadan i skupienie sie na kluczowej aktywnosci (odzyskane
w ten sposdb zasoby ludzkie mogg byé skierowane do
innych zadan).
Przedsiebiorstwa najchetniej przekazujy do podmiotow
zewnetrznych nastepujgce zadania:
e 7wigzane z rekrutacjg i zarzgdzaniem kadrami,
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e Ksiegowoscia,

e Organizacjg wydarzen (konferencje, szkolenia, spotkania
integracyjne),

e Dziatania marketingowe i public relations,

e Reklama,

e Ustugi informatyczne,

e Serwis pojazddéw i zarzadzanie flotg,

e Obstuga prawna,

e Ustugi cateringowe,

e Ustugi sprzatania,

e Ustugi ochrony.

Doradztwo To pojecie dostarcza najwiekszych ktopotéw definicyjnych.
strategiczne Nasuwa bowiem pytanie czy doradztwo strategiczne jest
elementem konsultingu, czy tez jest pojeciem szerszym, ktére
moze zawiera¢ w sobie konsulting. Zeby nie traci¢ miejsca na
dywagacje na ten temat dla potrzeb tej pracy przyjete zostanie
wezsze spojrzenie na ten termin. Obejmie ono bowiem
doradzanie w zakresie budowania strategii rynkowej
przedsiebiorstwa, czyli te dziatania ktdére sg zwigzane z istotg
biznesu warunkujacg sukces rynkowy firmy. Chodzi wiec o
koncepcje, idee i wizje, oraz sposoby ich osiggniecia. Doradztwo
strategiczne moze wiec dotyczy¢ budowy catkiem nowego bytu
gospodarczego, albo obejmowa¢é catkowite przebudowanie wizji
dziatania przedsiebiorstwa. W takim ujeciu ustugi konsulting
stanowig dalszy etap dziatan, ktdre sg bardziej operacyjne i stuzg
realizacji wypracowanej strategii. Nalezy jednak podkresli¢, ze w
praktyce rynkowej pojecia ,konsulting” i ,,doradztwo strategiczne”
czesto sie przenikajg i definiujg same przez siebie. Jesli chodzi o
ujecie formalno prawne, to nie rdznig sie miedzy sobg w zaden

Sposob.

Tab. 16. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Po zapoznania sie z katalogiem rdinych ustug adresowanych do przedsiebiorcow w celu
wsparcia ich dziatalnosci nasuwa sie pytanie: Jaka jest gtédwna rdzinica pomiedzy
konsultingiem a innymi ustugami o podobnym charakterze (np. szkolenia, audyt). Po
zapoznaniu sie z powyzszg tabelg mozna wskaza¢ podstawowe réznice, ktérych istotg jest
wtasnie bardziej kompleksowych charakter konsultingu, a wiec ustug doradczych. Oto dwie
najwazniejsze réznice pomiedzy konsultingiem a innymi ustugami dla biznesu:
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e Konsulting oferuje rozwigzania, ktéorych celem jest catosciowe wsparcie
przedsiebiorstwa w danym obszarze. Doradcy zastosujg wiec wszystkie dostepne
narzedzia i zasoby, aby dostarczy¢ zleceniodawcy oczekiwane przez niego
rozwigzania.

e Ustugi doradcze sg duzo bardziej ukierunkowane na mierzalny efekt, ktdry jest
najczesciej okreslany przez zleceniodawce. Doradca nie przejmuje ryzyka
biznesowego, ale ma zwiekszong odpowiedzialnos¢ za jako$é swojej pracy, takze od
strony formalne;j.

e Ryzyko negatywnych konsekwencji dla przedsiebiorstwa wynikajgcych z btednie
wykonanego konsultingu jest znaczgcy wieksze w porédwnaniu do pojedynczych
odosobnionych ustug.

Powyzisze, rozinice powodujg wiec z jednej strony wiekszg uzyteczno$¢ ustug
konsultingowych dla przedsiebiorstwa. Wigze sie z tym znaczgco wiekszych koszt konsultingu
w pordwnaniu do innych, fragmentarycznych ustug. Nalezy tez pamietac, ze oparcie sie na
ustugach doradczych generuje ryzyka dla przedsiebiorstwa. Paradoksalnie wiec pojawia sie
nowa rzeczywisto$é, w ktdrej firma konsultingowa, ktéra ma pomdc w ograniczaniu ryzyka
dziatalnosci firmy, sama w jakim$ stopniu to ryzyko generuje. Zagadnienie to zostanie
przedstawione w dalszej czesci pracy.

Ryzyka zwigzane ze wspotpraca z doradcami zewnetrznymi i metody ich ograniczania

Praca z doradcami albo zespotem doradcéw sSwiadczgcymi okreslony katalog ustug
wspierajgcych dziatalno$é firmy jest wartosciag dodang dla organizacji. Warunkiem
pozytywnego efektu tej wspodtpracy jest swiadomosé przedsiebiorcy, ze doradcy nie sg
gwarantem powodzenia kazdego przedsiewziecia, a jedynie dodatkowym narzedziem do
jego realizacji. Konsulting z zatozenia powinien odpowiadac na potrzeby przedsiebiorstwa.
Nieumiejetne korzystanie z ustug doradcédw zewnetrznych, czy tez organizacji $wiadczacych
takie ustugi, moze powodowac istotne straty po stronie przedsiebiorstwa, z ktérych strata
czasu na dany projekt doradczy jest najmniej powazna. Ponizej wymienione zostaty
najwazniejsze ryzyka zwigzane 1z korzystaniem z wustug konsultingowych przez
przedsiebiorstwa. W dalszej czesci tego rozdziatu ryzyka te zostang scharakteryzowane, oraz
wskazane beda rozwigzania majgce na celu ograniczenie tych niebezpieczenstw, albo ich
catkowitg eliminacje.

1. Brak zidentyfikowanych potrzeb doradczych.
Identyfikacja potrzeb doradczych to punkt wyjscie do wtasciwego wykonania obowigzkow
przez doradce. Na tym etapie pojawia sie kilka putapek. Jedng z nich jest rozbieznos¢ ocen
przedsiebiorstwa dokonanych przez doradce i przedsiebiorce. Istotg ustug doradczy jest
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zewnetrzne spojrzenie przez obiektywnego eksperta na zycie firmy. Przedsiebiorca, na co
dzien uczestniczacy w procesach zarzadzania ma juz wyrobione spojrzenie i nawyki (takze
zte) zwigzane ze swojg firmg. Zatem zamawiajacy ustugi doradcze u eksperta powinien z
zatozenia przyja¢, ze specjalista ten dokona obiektywnej i niezaleznej oceny przedsiebiorstwa
we wskazanym obszarze. Firmy korzystajgce z ustug konsultingowych powinny dopuszczac
inne spojrzenie. Z drugiej strony doradcy powinni réwnie obiektywnie weryfikowac swoje
spostrzezenia poprzez stosowanie wielu narzedzi, ktére wzajemnie sie weryfikujg. Na korncu
drogi doradca powinie konfrontowac swoje spostrzezenia ze zleceniodawcg aby unikngé
nietrafionych rozwigzan na dalszych etapach wspodtpracy. Takie podejscie obu stron pozwala
zatem doktadnie zidentyfikowaé obszary problemowe, a nastepnie zaplanowaé odpowiednie
do potrzeb dziatania.

2. Brak precyzyjnego okreslenia warunkéw i celu wspodtpracy przedsiebiorstwa z
doradcami.

Jest to jedno z powazniejszych ryzyk. Brak jasno okreslonych warunkéw wspotpracy i zasad
postepowania w szybkim czasie doprowadzi do konfliktu pomiedzy zespotem doradczym i
zamawiajgcym. Moze to doprowadzi¢ do fiaska catego projektu, czego mozina bytoby
unikng¢, gdyby obie strony postanowity opracowaé katalog zasad postepowania w trakcie
projektu. Najlepiej jest aby taki dokument zostat formalnie zaakceptowany przez obie strony
i rozstrzygat jednoznacznie, kto w jakim momencie powinien podjg¢ okreslone dziatania.
Inicjatywa przygotowania takiego dokumentu powinna wyjs¢ ze strony doradcéw. Jest to w
ich najlepszym interesie, aby przygotowaé taki regulamin. W wielu, takie dokumenty, staja
sie czescig umow o ustugi doradcze. Dzieki temu, w razie nieporozumien, strony umowy
mogg zastosowad procedury naprawcze wynikajgce z formalnych zapiséw. Wiecej informacji
na ten temat zostanie przekazanych w kolejnych rozdziatach dotyczgcych aspektéw
formalnych wspétpracy z doradcami. Tutaj sg one jedynie sygnalizowane jako narzedzie
zarzadzania, a precyzyjniej komunikowania sie pomiedzy zleceniodawcy i doradcg, albo
zespotem doradcow. Tego typu regulamin moze zawierac rozwigzania dotyczace:

o (Czestotliwos¢ spotkan zleceniodawcy z doradcami,

e Regularnosci raportéw z prac i ich zawartosci,

e Zasad sygnalizowania sytuacji kryzysowych i definicje takich sytuaciji,

e Zasad wspotpracy doradcéw z pracownikami firmy,

e Udostepnia zasobdéw technicznych, ludzkich oraz wtfasnosci intelektualnej

przedsiebiorstwa doradcom.
e Inne, w zaleznosci od potrzeb i specyfiki przedsiebiorstwa.

3. Brak okreslenia harmonogramu projektu doradczego.
Powszechnie wiadomo, ze jednym z kryteriow efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa
jest czas. Dtugos¢ procesdw moze zadecydowaé o tym, czy firma bedzie konkurencyjna. W
przypadku projektow doradczych czas jest rownie istotny. Z punktu wiedzenia doradcow
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pogon za czasem jest naturalna i wynika ona z dwdch powodow:

e Presja ze strony zleceniodawcy,

e Chec¢ realizacji projektu w najszybszym czasie w celu maksymalnego obnizenia

kosztéow doradztwa.

Dwa wyzej wymienione powody wskazujg wspdlnote doradcy i zamawiajacego jesli chodzi o
szybkos¢, a doktadniej terminowos¢ wykonywania zobowigzan. Nalezy jednak pamieta¢, ze
pogon za czasem nie powinna obnizaé jakosci. Dlatego tak wazne jest okreslenie celéw i
innych zadan projektu doradczego w sposéb wymierny. Jednakze aby obie strony miaty
poczucie pewnosci to tres¢ porozumienia o wspodtpracy (w praktyce umowa) powinna
zawiera¢ harmonogram projektu uwzgledniajgcy cele etapowe i korcowe. W praktyce
zarzadzania projektami stosuje sie okreslenie ,kamienie milowe” w celu okreslenia
najwazniejszych i przetomowych elementéw projektu, ktéry osiggniecie warunkuje przejscie
do kolejnego etapu dziatan. Zasady zarzgdzania projektami w kontekscie realizowania ustug
doradczych zostang przedstawione w kolejnych rozdziatach niniejszego opracowania.

4. Brak profesjonalizmu doradcy.
Wybér odpowiedniego doradcy, czyli osoby posiadajgce odpowiednie kompetencje i
narzedzie do realizacji zadan zlecanych przez przedsiebiorstwo nie jest tatwy. Jest to
spowodowane nastepujacymi czynnikami:

e Duza liczba doradcéw dostepna na rynku,

e Znaczne zréznicowanie zakresu ustug doradczych,

e Rdzne specjalizacje podmiotéw $wiadczgcych ustugi doradcze,

o Duze zrdznicowanie cen za te same ustugi.
Firma zamierzajgca skorzysta¢ z zewnetrznej pomocy eksperta stoi zatem przed nie lada
wyzwaniem — wyboru tego wifasciwego. Aby ograniczyé ryzyko btednego wyboru doradcy
warto podzielié proces jego zatrudnienia na 6 etapdw przedstawione na ponizszym
diagramie.

bl Opracoyvame Rekrutacja Projekt Projekt Ewaluacja
PO e doradc rébn wiasciw wpdtprac
firmy doradcy ¥ P Y v potpracy

Rys. 11. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Etap 1. Analiza potrzeb.

Na tym etapie przedsiebiorstwo, ktére zidentyfikowato problemy zwigzane z wiasng
dziatalnoscig powinno doktadniej zidentyfikowac¢ te dysfunkcje. Na podstawie wewnetrznie
dostepnej wiedzy okresli¢ w miare precyzyjne zakres przedmiotowy przysztych usprawnien.
Postuzy¢ do tego mogg proste narzedzia menedzerskie, ktore wymieniane byly juz w
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niniejszej pracy. Najpopularniejsze z nich to obserwacja, analiza dokumentéw, badanie opinii
klientéw, analiza kosztéw itp. Sg to fatwo dostepne informacje, ktérych interpretacja nie
wymaga szczegdlnej wiedzy lub umiejetnosci. Na podstawie zagregowanych informacji
przedsiebiorca ustali, jakie problemy chce rozwigzaé, albo jakie podja¢ dziatania zmieniajgce
dotychczasowych model dziatania firmy jako catosci lub jej czesci. Wynik tej analizy powinien
by¢ zapisany w formie raportu, ktéry bedzie niezbedny w kolejnym etapie procesu.

Etap 2. Opracowanie profilu doradcy.

Dysponujac raportem opracowanym na poprzednim etapie tatwo ustali¢ niezbedne
kompetencje przysztego doradcy. W szczegdlnosci mozna przygotowac liste obejmujaca
wykaz wiedzy, cech i doswiadczenia, ktére powinien posiadaé przyszty doradca, albo firma,
ktora zapewni zespot odpowiednich ekspertédw. Jezeli problemem przedsiebiorstwa jest
wadliwos¢ sieci komputerowej w firmie, to oczywiste jest, ze profil doradcy obejmie
umiejetnosci konstruowania i zarzadzania sieciami informatycznymi. Jezeli oczekujemy
dodatkowo stworzenia odpowiednich zabezpieczen sieci przed wfamanie, to dodatkowa
cecha eksperta beda wiedza i umiejetnosci z zakresu ochrony zasobdw firmy przez atakami
hakeréw. Profil doradcy mozemy takze rozbudowaé o dodatkowe elementy takiej jak:
referencje, doswiadczenie zawodowe i oczywiscie akceptowany budzet projektu.

Etap 3. Rekrutacja doradcy.

Zrédtami pozyskania doradcéw najczesciej sa rekomendacje znajomych oraz szeroko
rozumiana reklama internetowa. Warto jest wzig¢ pod uwage oba te zrédta. Po wstepnej
selekcji potencjalnych kandydatéw warto jest zaprosi¢ ich na rozmowy, a jezeli to
niemozliwe to przeprowadzi¢ takie wywiady za posrednictwem telefonu albo
komunikatorow internetowych. Pozwoli to wstepnie pozna¢ doradce i wstepnie
zweryfikowacé jego podejscie do planowanego przez firme przedsiewziecia. Kolejnym etapem
bedzie zazwyczaj prosba o przygotowanie oferty. Mozliwe sg dwie drogi jej opracowania.
Pierwsza zaktada, ze doradca ma petng wiedze o zakresie projektu i ze wzgledu na jej
standardowy zakres przesle wtasng propozycje wykonania zlecenia. Drugi wariant to
sytuacja, w ktorej realizacja projektu wymaga spetnienia szeregu kryteridow i zadan. Z tego
punktu widzenia lepiej jest aby zamawiajgcy przygotowat szczegdétowy zakres swoich
oczekiwan w tzw. zapytaniu ofertowym. To drugie rozwigzanie jest rekomendowane i
pozwala unikngé nieporozumien przy kalkulowaniu ceny. Przygotowanie zapytania
ofertowego jest tatwiejsze, jezeli firma przeprowadzita opisany powyzej Etap 1, a takze po
rozmowach z potencjalnymi doradcami, ktdrzy zawsze dostarczajg wskazéwek co do
skonstruowania zapytania. Po tym etapie nastepujg ewentualnie negocjacje i wybor oferty.

Etap 4. Projekt prébny.

W przypadku pracy z nowymi partnerami dobrym rozwigzaniem jest poprzedzenie realizacji
gtéwnego projektu realizacja wstepnego, prostszego zadania. Na przyktad zlecenie
przeprowadzenia audytu wybranego dziatu przed opracowaniem catkiem nowej strategii
przedsiebiorstwa. Takie rozwigzanie pozwala przedsiebiorcy pozna¢ doradce lub catg firme
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od strony operacyjnej bez znaczacego ryzyka angazowania $rodkéw finansowych. Dzieki
temu fatwiej tez bedzie wycofa¢ sie z projektu, gdyby jakos¢ wspdtpracy nie byta
odpowiednia. Etap préobny to takze korzysé dla doradcy, ktory dostosowuje swéj warsztat
pracy do specyfiki firmy, a w przypadku powstania niejasnosci moze omoéwié je ze
zleceniodawcg. Projekty prébne stuzg wiec selekcji doradcéw, ale takze pozwalajg usprawnié
komunikacje doradcy ze zleceniodawca podczas realizacji ustugi gtéwne;.

Etap 5. Projekt wiasciwy. Etap 6. Ewaluacja wspétpracy.

Realizujgce poprzednie, cztery etapy mamy wiekszg pewnos¢, ze wykonanie projektu
gtobwnego przez doradce bedzie przebiegato prawidtowo. Ryzyko zostato znaczaco
ograniczone poprzez doktadne okreslenie profilu doradcy i jego weryfikacje. Wykonanie
ustugi oraz jej ewaluacja sg najczesciej wykonywane metodg projektowa. Jest to narzedzie
gwarantujgce poprawnos¢ realizacji zadan. Metoda projektowa, jako rekomendowane
narzedzie wspodtpracy z doradcami bedzie omdéwiona w dalszej czesci opracowania.

5. Nadmierne oparcie decyzji o opinie doradcow.

Kazdy przedsiebiorca zlecajgcy ustugi doradcze powinien mie¢ Swiadomosé, ze firma
doradcza bierze odpowiedzialnos¢ tylko w tym zakresie, ktéry zostaje objety umowa
regulujacg wspodtprace. Aspekt formalny sporzadzania takich uméw bedzie omdéwiony w
dalszej czesci opracowania. Na tym etapie jednak warto podkresli¢, ze zawarcie umowy
wymaga konsensusu, a wiec jej zapisy rzadko kiedy odzwierciedlajg petnie oczekiwan stron.
Nalezy takze pamietac, ze ryzyko prowadzenia dziatalnosci gospodarczej cigzy na wiascicielu,
0 czym stanowig przepisy prawa. Podmiot zewnetrzny ponosi odpowiedzialnos¢ wtedy, jezeli
jego dziatania spowodujg naruszenie intereséw przedsiebiorcy niezgodnie z prawem. W
praktyce gospodarczej trudno jest jednak z catg pewnoscig wykazac, jakie czynniki zawazyty
o sukcesie lub niepowodzeniu firmy. Patrzgc na mape ryzyka przedstawiong na poczatku tej
pracy tatwo zauwazyd, ze jest wiele czynnikow ktére moga negatywnie wptyngé na kondycje
firmy, a Zaden z nich moze nie by¢ zwigzany z sama firmg lub osobg jej doradzajgcy. Majac to
na uwadze kazdy przedsiebiorca i menedzer powinien pamieta¢, ze to on podejmuje
ostateczne decyzji i nie muszg one by¢ zgodne z wnioskami doradcow.

6. Brak czasu i zasobow w przedsiebiorstwie do wspierania doradcow.

Przygotowujac sie do wspdtpracy z doradcg kazdy przedsiebiorca menedzer powinien sobie
uswiadomi¢, ze wykonanie tego zlecenia spowoduje takze obcigzenie zasobdéw firmy.
Doradca czy zespot doradcdw wspodtpracujgcych z firmg bedg absorbowac czas kierownictwa
i poszczegdlnych pracownikdw. Bedzie to spowodowane koniecznoscig uzyskania
dodatkowych informacji, dokumentéw, czy tez weryfikacji obserwacji z miejsca pracy.
Spowoduje to czesto wiekszy wysitek organizacyjny dla firmy, przejawiajgcy sie wiekszg
iloscig zdan i koniecznoscig pracy w dtuzszym czasie. Z tego punktu widzenia bardzo istotne
jest zaplanowanie harmonogramu projektu wspdlnie z doradcami. Dzieki temu kierownictwo
firmy i pracownicy bedg informowani z wyprzedzeniem o dodatkowych zadania. Pozwoli to
im je zaplanowac i lepiej roztozy¢ w czasie, tak aby wzrost obcigzen byt jak najmniejszy.
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7. Przekonanie, ze doradcy zatatwig wszystko bez pomocy pracownikéw.

Czesto spotykanym stanowiskiem w przedsiebiorstwach jest przekonania, ze zatrudnieni
doradcy sg po to aby rozwigzac¢ problemy od A do Z. Otrzymujg przeciez wynagrodzenie,
ktore powinno to rekompensowal. Takie podejscie jest btedne z samego zatozenia.
Przedsiebiorca zamawiajgcy ustuge doradczg powinien mie¢ Swiadomos¢, ze doradca nie ma
zadnych uprawnien decyzyjnych w firmie. Nie moze wydawac poleceid pracownikom ani
podejmowacé zadnych innych decyzji zarzadczych. Decyzyjnosé¢ jest zawsze po stronie
kierownictwa przedsiebiorstwa. Doradca moze co najwyzej przedstawié¢ argument za
podjeciem konkretnych decyzji, ale moc sprawcza bedzie lezata zawsze po stronie kadry
przedsiebiorstwa. Zatem catkowicie nietrafne jest stwierdzenie, ze doradca sam, bez pomocy
pracownikéw dokona jakichkolwiek zmian w firmie. W niektérych przedsiebiorstwach rola
doradcy postrzegana w ten sposdb jest mylona z pozycjg Interim Managera. Jest to ekspert,
zatrudniany przez organizacje w celu realizacji konkretnych celéw. Jako pracownik firmy
otrzymuje odpowiednie narzedzia formalne i zasoby do tego aby zrealizowaé postawione
przed nim zadanie.

8. Konflikt zarzadu i / lub pracownikéw z doradcami.

Dobra wspotpraca kierownictwa firmy z doradcami jest warunkiem sukcesu. Zamawiajgcy
ustugi doradcze powinien mie¢ Swiadomosé, ze istotg tych ustug jest jak najbardziej
obiektywne pokazanie obrazu firmy i dostarczenie rozwigzan w celu usprawnienia jej
dziatalnos$ci. Praca doradcza nie stuzy wytykaniu bteddéw, ale wskazywaniu mozliwosci
optymalizacji proceséw. Whnioski doradcédw nie powinny by¢ odbierane przez zarzad firmy i
wszystkich jej pracownikéw jako ocena, tylko jako informacja stuzgca poprawie jakosci pracy.
Ewentualny konflikt w takiej sytuacji ma najczesciej podtoze emocjonalne wynikajgce z
uswiadomienia sobie niedoskonatosci przez pracownika czy osobe zarzgdzajgcg. Wowczas,
jako nieracjonalne dziatanie moze pojawié sie kontestacja opinii doradcy, ktéry wskazat
niedoskonatosci modelu pracy. Taki stan rzeczy powoduje brak mozliwosci efektywnego
zakonczenia zlecenia. Nalezy zatem podkresli¢, ze doradzanie wymaga od obu stron umowy
rozsadku, asertywnosci i wstrzemiezliwosci w reagowaniu na sytuacje, ktore wczesniej nie
byty dostrzegane.

9. Brak zabezpieczenia tajemnicy przedsiebiorstwa.
Profesjonalni doradcy kierujg sie zasadami etyki zawodowej, ktoérej podstawg jest
zachowanie tajemnicy przedsiebiorstwa klienta, ktéremu doradzajg. Tym niemniej zalecane
jest aby przedsiebiorcy zawierali z doradcami lub firmami $wiadczacymi takie ustugi
stosowne umowy zobowigzujgce obie strony do zachowania poufnosci. Szczegdty z tym
zwigzane zostang przedstawione w kolejnych rozdziatach dotyczacych aspektéow formalnych
wykonywania ustug doradczych.
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10. Wykorzystywanie  efektéw doradztwa do rozgrywek wewnetrznych w
przedsiebiorstwie.

Zdarza sie, ze wyniki projektéw doradczych sg wykorzystywane nie tylko do usprawniania
pracy firmy, ale takze do wewnetrznych rozgrywek personalnych. Wyniki, np. audytu, stajg
sie orezem w walce o stanowiska i miejsca pracy. W ten sposéb doradca, bez wtasnej winy,
zostaje uwiktany w wewnetrzne rywalizacje. Prowadzi to do paralizu procesu doradczego i
konfliktu uniemozliwiajgcego efektywng prace doradcy. Przedsiebiorca zlecajgcy ustugi tego
typu powinien pamietac¢, aby nie wywotywac tego typu emocji. Nalezy odrézni¢ doradzanie
od kontrolowania. Procesy kontroli majg zupetnie inne podfoze a ich przebieg podlega innym
regutg. Kontrola jako dziatanie zarzadcze powinna zosta¢ zakomunikowana na samy
poczatku i wskazywaé na wszelkie konsekwencje z niej wynikajgce. W przypadku projektéw
doradczy celem jest usprawnianie pracy a nie ocenianie i wycigganie konsekwenciji.

11. Nieterminowe i nieprzejrzyste rozliczenia z doradcami.

Z punktu widzenia doradcy, jak kazdego przedsiebiorcy, najwazniejsze jest terminowane
otrzymanie wynagrodzenia, za prawidlowo wykonang prace. Cena ustug zazwyczaj jest
uzgodniona w formie oferty, albo umowy. Z punktu widzenia wspétdziatania zamawiajacego i
doradcy wazna jest przejrzystosc rozliczen i oparcie sie na sformalizowanych oczekiwaniach.
Poslizgi w rozliczeniach zazwyczaj powodujg spadek zaangazowania doradcéw, albo
prowadzg do gorszej jakosciowo pracy. W celu unikniecia dyskusji na temat zasadnosci
rozliczen za wykonang ustuge doradczg, w dalszej czesci opracowania zaprezentowane
zostang narzedzia formalne, ktdre uscislajg i formalizujg te kwestie z korzyscig dla wszystkich
zainteresowanych.

2.1.4 Techniki pracy z doradcami

Wspétpraca z doradcami wymaga dostosowania przedsiebiorstwa do modelu pracy metoda
projektowa. Wynika to z faktu, ze wiekszos¢ firmy swiadczgcych ustugi konsultingu stosuje
klasyczne metody projektowe. Dzieki stosowaniu tego narzedzia realizacja zadann odbywa sie
w sposéb zaplanowany, kontrolowany i optymalny jakosciowo. Jak wczesniej zostato
podkreslone pracownicy przedsiebiorstwa zlecajgcego wykonanie ustug doradczych sg, a w
zasadzie, muszg by¢ zaangazowani we wspotprace z doradcami. Poznanie podstaw
zarzadzania projektami przez pracownikéw staje sie wiec niezbednymi minimum. Wiedza
taka jest przydatna nie tylko w zwigzku ze wspétpracy z doradcami, ale takze ze wzgledu na
jej uzytecznos$é przy realizacji codziennych zadan.

W dalszej czesci tego rozdziatu przedstawione zostang najwazniejsze parametry projektu,
oraz etapu cyklu realizacji projektu metodg tradycyjng. Oba te zagadnienia sg istotne takze z
punktu widzenia zawierania uméw na wykonanie ustug doradczych. Podstawowe parametry
projektu oraz jego harmonogram powinny byc¢ zatgcznikiem do takiej umowy. Tak wiec poza
aspektem biznesowym dokumenty projektowe majg takze znaczenie formalne, poniewaz
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stanowig one podstawe wspotpracy a takze w jakiej$ czesci potwierdzenie jej efektu.

Parametry projektu

Kazdy projekt powinien mie¢ zdefiniowane podstawowe pie¢ parametréow:*

e Zakres,

e Jakos¢,

e Koszty,

e (zas,

e Zasoby.

Zakres projektu okresla przede wszystkim zadania, ktére w jego ramach zostang wykonane.
Przy okreslaniu tego katalogu niezbedna jest wspotpraca zamawiajgcego i doradcy. Zakres
dziatan powinien by¢ przemyslany i kompatybilny z pozostatymi parametrami projektu.
Ustalenie te powinny by¢ wynikiem analizy potrzeb przedsiebiorstwa i jego pracownikdéw.
Zakres projektu powstaje zatem nie jako oferta, ale jako wynik przeglagdu okreslonych
procesow w przedsiebiorstwie. Stanowi wiec liste zadan do wykonania i jako taki moze
stanowi¢ element umowy t3czacej doradce z zamawiajgcym albo stanowi¢ catosciowy
zatgcznik do niej. To drugie rozwigzanie jest tatwiejsze i bardziej kompleksowe, zatem
rekomendowane.

Drugi parametr projektu to jakos¢. Z punktu widzenia zarzadzania projektami mozna moéwic
o dwéch typach jakos’ci46:

e Jakosci produktu,

e Jakosci procesu.
Na tym etapie okreslane sg wiec parametry dotyczgce rezultatéw projektu. Opisywany jest
stan przyszty, ktéory ma by¢ osiggniety, albo inne mierzalne parametry. Moga to by¢
przyktadowo raport z audytu, opracowanie procedur obstugi klienta, przygotowanie testow
rekrutacyjnych, czy przeprowadzenie okreslonej liczby z kandydatami do pracy, albo
przeprowadzenie badan opinii publicznej. Jako$é produktu powinna by¢ opisana tak, aby nie
byto problemdéw z odniesieniem sie do dowoddw, ktdre beda jasno rozstrzygac, ze zakres
projektu zostat wykonany, albo tez nie zrealizowano zaktadanych celow.
Jakos¢ procesu to odniesienie sie do kwestii zarzgdzania projektem. Przyjecie rozwigzan w
tym zakresie ma na celu sprawne wspotdziatanie pracownikéw firmy i doradcow. Podstawg
sprawnego realizacji ustug doradczych jest prawidtowa komunikacja pomiedzy zarzadem
firmy, pracownikami i doradcami. W poprzednim rozdziale jako jedno z ryzyk zostata
zaprezentowana sytuacja, w ktdrej zarzad i pracownicy sg przekonani, ze doradcy wykonaja
cafg prace za nich. Takie btedne podejscie powoduje fiasko wszelkich projektéw. W tej czesci

* Zob.: Wysocki R. K., McGary R., Efektywne zarzqdzanie projektami, Helion, 2003, s. 51
** Ibidem., s. 52
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opracowania wyjasnione zostanie jak powinien wyglgda¢ obieg informacji pomiedzy
wszystkimi uczestnikami projektu.

1. Komunikacja doradcy z zarzadem albo kierownictwem projektu ze strony
zamawiajgcego.
Wymiana informacji powinna by¢ regularna, oparta na statych terminach i uzgodnionych
formach komunikacji, a takze raportach dokumentujgcych historie wspodtpracy. Istota
komunikacji doradcy z zarzagdem firmy powinny by¢:
e Postepy w projekcie,
e Koniecznos$¢ zmian w projekcie i okreslanie kierunkéw tych zmian,
¢ Informowanie o jakosci wspétpracy z pracownikami,
e Rozstrzyganie wszelkich kwestii dotyczacych parametréw projektu (czas, budzet,
zasoby),
e Stopien zaangazowania zarzadu w projekt,
e Komunikowanie przez zarzad do pracownikdw komunikatéw zwigzanych z
zaangazowaniem w projekt (nalezy pamietaé¢, ze doradca nie jest przetozonym
pracownikdéw — polecania zwigzane z projektem wydajg wiec przetozeni).

2. Komunikacja doradcy z pracownikami podczas realizacji ustugi.
Doradca realizujgcy ustuge czesto komunikuje sie z pracownikami — przeprowadza wywiady,
obserwuje, szkoli. W zwigzku z tym dbato$é o jakos¢ tego procesu jest bardzo wazna. Zasady
komunikacji z pracownikami powinny byé ustalone wspdlnie z zarzagdem i menedzerami, a
nastepnie zakomunikowane pracownikom wspdtpracujgcym z doradcg. Jest to bardzo
wazne, aby pracownicy nie traktowali doradcy jako intruza. Nadanie doradcy odpowiednich
uprawnien w relacjach z pracownikami warunkuje sprawnos$¢ realizacji projektu.

Trzecim parametrem projektu sg koszty. Oszacowanie kosztéw projektu, a wiec wydatkow
jakie sg konieczne do poniesienia aby osiggngé oczekiwany rezultat pozwala ocenic
zasadnos$¢ realizacji ustugi. Przedsiebiorca analizuje wiec w jakim czasie i jakim kosztem
moze o0siggngé oczekiwang zmiane. Czesto sie zdarza, ze analiza finansowa prowadzi do
modyfikacji zatozen projektowych, a czasem rezygnacji z dziatan, ze wzgledu na brak
rentownosci. Mozliwe sg rézne podejscia do szacowania wydatkéw zwigzanych z projektem.
Pierwsze z nich zakfada realizacje projektu w ramach budzetu okreslonego przez
przedsiebiorce. Doradca zostaje poinformowany dostepnej wartosci pienieznej na
wykonanie zadania. Takie rozwigzanie ma podstawowg zalete, ktérg jest zmuszenie doradcy
do mieszczenia sie w okre$lonych ramach finansowych. Jednakze to samo co jest zaletg
moze powodowaé powazne dysfunkcje poniewaz zatozony budzet moze by¢ zawyzony,
podczas gdy doradca przedstawitby duzo tanszg propozycje. Inng niedoskonatoscig takiego
podejscie jest brak weryfikacji budzetu w oparciu o konkretne zadania. Przedsiebiorca
powinien mie¢ wiedze i wybor wariantu cenowego na podstawie konkretnej listy zadan.
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Obnizanie ceny ustugi oznacza zazwyczaj zmniejszenie zaangazowania doradcy, co moze
prowadzi¢ do obnizenia parametrow jakosciowych projektu.

Drugie rozwigzanie, rekomendowane, zaktada przygotowanie kosztorysu ustugi przez
doradce. Wéwczas przedsiebiorca moze dokona¢ poréwnania jakosciowego i cenowego
wielu ofert, a po wyborze przejs¢ do negocjacji poszczegdlnych pozycji. Wybor oferty to
wazna decyzja. Na tym etapie trzeba decydowac co jest a co nie jest potrzebne do
osiggniecia oczekiwanego wyniku.

Korzystajgc z ustug doradcéw nalezy pamietaé, ze dobrej jakosci ustuga jest najczesciej
realizowana jednorazowo, ale odnosi sie do korzysci, ktore przedsiebiorca odnosi¢ bedzie w
dtugim czasie. Warto jest wiec patrzeé na ten koszt rozktadajgc go na okres czasu, w ktérym
sie bedzie zwracat.

Czas to czwarty parametr projektu. Jest on bardzo zblizony swoim charakterem do pienigdza.
Czas to przede wszystkim harmonogram projektu, ktdry powinien zawiera¢ zadania i warunki
ich wykonania dotyczgce obowigzkéw obu stron (doradcy i zleceniodawcy). Monitorowanie
przebiegu projektu w gtéwnej mierze dotyczy terminowosci. Powinno to by¢
wspotodpowiedzialnoscia zamawiajgcego i wykonujgcego ustuge doradczg. Nalezy
podkresli¢, ze przyczyny opdinien w projektach konsultingowych czesto wynikajg z
niedostarczania na czas niezbednych danych przez przedsiebiorstwo. Powoduje to
opdznienia i czesto jest powodem nieporozumien. Dlatego wymiana informacji powinna by¢
dokumentowana a wykonywanie zadan weryfikowane w oparciu o uzgodniony wspdlnie
harmonogram prac.

Zasoby to ostatni parametr projektu obejmujacy®’:

e Zasoby kapitatowe,

e Zasoby ludzkie,

e Zasoby technologiczne,

e Zasoby informacyjne.
Organizacja wspétpracy z doradcg wymaga uzgodnienia dostepnosci tych zasobdw
przedsiebiorstwa dla doradcy, oraz ustalenia jakie zasoby bedg wnoszone przez doradce w
catym procesie. Jest to wazne, poniewaz na etapie realizacji ustug doradczych wzrastajg
obcigzenia zasobdw o nowe zadania. Nie dotyczy to tylko pracownikdw, ale takze urzadzen.
Np. zajmowane sg sale konferencyjne, wzrasta zuzycie materiatow biurowych, nowe
maszyny obcigzane sg testami itp. Dlatego wazne jest aby zasady wspdtpracy z doradca
okreslaty tez kwestie wspdtdzielenie zasobdw firmy oraz okreslaty warunki ich dostepnosci.

Etapy cyklu realizacji projektu

Dla potrzeb tego opracowania i lepszego zrozumienia modelu wspodtpracy z doradcami na

* Ibidem., s. 53
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ponizszym diagramie zostang przedstawione kolejne etapy cyklu realizacji projektu, a
nastepnie zostang pokrétce skomentowane. Model ten jest oparty na tradycyjnym podejsciu

do zarzadzania projektami i przez to jest najpopularniejszy.

* Okres problem lub
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* Wyznacz gtéwny cel

* Okres kryteria sukcesu

i ustal ryzyka

f Stworz szczegétowy
plan

* Okresl dziatania
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realizacji projektu

* Okresl niezbedne
zasoby

* Przygotuj diagram

® Stworz zespot
projektowy
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* Opracuj harmonoram

* Przygotuj wzory
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Monitoruj i kontroluj
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* Wprowad? i stosuj system
kontroli projektu

* Monitoruj postepy

* Reaguj na problemy i
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( )
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skompletuj dokumentacje

* Przeprowadz ewaluacje
projektu
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* Rozlicz projekt

— /
Zamknij projekt

projektu

Zdefiniuj zakres
projektu
. J

Rozpocznij wykonanie
\ planu

Rys. 12. Na podstawie: Wysocki R. K., McGary R., Efektywne zarzgdzanie projektami, Helion,
2003, s. 69

Powyzszy diagram stanowi dobre podsumowanie omawianych wczesniej kwestii dotyczgcych
wspotpracy z doradcami i firmami konsultingowymi. Podejscie projektowe doradcédw do
realizowanych zadan oraz rozumienie tego procesu przez zamawiajgcego wprowadza
wspdblng ptaszczyzne porozumiewania sie. Dzieki temu komunikacja oraz wszelkie decyzje
podejmowane sg sprawnie na wszystkich etapach. Na diagramie przedstawiono gtéwne
etapy projektéw i wskazane zostaty hastowo zadania, ktdre nalezy wykonaé w kolejnych
krokach. Szczegétowe ich omawianie nie jest konieczne na tamach tego opracowania,
poniewaz literatura profesjonalna szeroko opisuje zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem
projektami. Warto jest z nig sie zapoznaé niezaleznie od zaangazowania w projekty zwigzane
z ustugami doradczymi.

2.1.5 Pomiar wynikéw pracy z doradcami 5

Pomiar efektdw pracy z doradcami jest jednym z najtrudniejszych elementéw catej
wspotpracy. Z zatozenia przedsiebiorca zlecajgcy ustugi doradcze oczekuje od doradcy
maksymalnego zaangazowania i rozwigzania wszelkich probleméw firmy. Tendencjg osdb
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zamawiajgcych takie ustugi jest ciggte rozszerzenia ich zakresu, ale bez zwiekszania zasobdéw
do ich wykonania — w tym kosztéow. Z kolei w interesie doradcow jest jak najszybsze
wykonania projektu i niekoniecznie jego szczegdtowe rozliczanie. Mamy wiec stanowiska
dwdch stron, ktére wydajg sie rozbiezne. Ta rozbiezno$é jest pozorna poniewaz w interesie
obu stron jest sukces zamawiajacego - w tym wypadku firmy rodzinnej. Ustuga doradcza
zrealizowana prawidtowo daje szanse na sukces zamawiajgcego i doradcy. Ten pierwszy
osiggnie korzysci finansowe wynikajgce z udoskonalenia pracy firmy, a doradca otrzyma
wynagrodzenie za dobrze wykonang prace. Poza tym doradca trudnigcy sie zawodowo
ustugami tego typu zawsze liczy na dalszg wspdtprace i rekomendacje. Ztej jakosci ustugi
dyskwalifikujg go z rynku tak samo jak kazdego innego przedsiebiorce nie spetniajgcego
oczekiwan klientdw. Ustugi doradcze s3 jednak specyficzne dlatego tak waine jest ich
prawidtowe ksztattowanie i profesjonalizm obu stron.

Sposdb ewaluacji jakosci ustugi doradczej zalezy przede wszystkim od jej prawidtowego
przygotowania. Mowa tutaj o wszystkich tych elementach zwigzanych z realizacjg projektu
doradczego, ktére zostaty opisane w poprzednich rozdziatach. Dodatkowo nalezy wzigé pod
uwage aspekty formalne uméw o doradztwo, ktére bedga omoéwione w kolejnym punkcie
opracowania. Zatem ocena efektu projektu doradczego powinna sie opiera¢ przede
wszystkim o jasne kryteria, wypracowane przez obie strony i wskazane w tresci umowy
cywilnoprawnej. Niestety nie jest mozliwe mierzenie wszystkich parametrow projektu. S
obszary, ktory ocena zawsze bedzie niezwykle subiektywna. Tym niemniej sg narzedzia
pozwalajgce zobiektywizowa¢ wyniki realizacji ustug doradczych. Przejdimy do ich
omowienia.

1. Dostarczenie zamdéwionych elementéw

Ustuga doradcza moze polegaé na zaprojektowaniu i wykonaniu jakiego$ elementu wedtug
okreslonej specyfikacji lub kryteridéw. Zatem w tym wypadku ocena efektéw pracy z doradcg
bedzie polegata na sprawdzeniu, czy dostarczona rzecz zostata wykonana zgodnie z
zatozeniami przyjetymi w umowie i celem jako postawit przedsiebiorca. Sprawdzenie takiej
zgodnosci moze odby¢ sie poprzez weryfikacje odporniej listy kontrolnej, obserwacje
obiektu, albo zatwierdzenie dokumentacji technicznej. Dana rzecz moze by¢ tez poddana
udokumentowanym testom uzytkowym. Tego typu ocena efektéw wykonanej ustugi bedzie
dotyczy¢ gtownie projektdw o charakterze technicznym i technologicznym.

2. Analiza raportow i dokumentow.
Analiza dokumentéw zwigzanych z projektem jest bardzo czesto formg weryfikacji ustug
doradczych. Ocenie podlegajg gtéwnie dokumenty, ktdére sg efektem prac doradcy.
Sprawdzana jest zgodnos¢ ich tresci z zatozeniami okreslonymi przez zamawiajgcego.
Kryteria oceny mogg by¢ ilosciowe (te sg tatwiejsze w ocenie) oraz jakosciowe (trudniejsze w
ocenie, bo zazwyczaj wymagaja specjalistycznej wiedzy). Ocena jakosSciowa moze obejmowacd
sprawdzenie poprawnosci danych wejsciowych i rzetelnosci raportdw, na podstawie ktorych
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zamawiajgcy ustuge doradczg otrzymuje rekomendacje. Przyktadem takich ustug doradczych
sq wszelkie badania i analizy rynkowe. W takich przypadkach obiektywne i rzetelnie
przygotowane informacje sg niezbedne do przygotowania obiektywnych wnioskow.

3. Audyt powdrozeniowy

Audyt powdrozeniowy to narzedzie majgce na celu przeprowadzenie systematycznej,
wieloaspektowej analizy obszaru dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktéry byt poddany
dziataniom doradcy. Uzyskanie obiektywnej oceny efektdw s$wiadczenia ustug doradczych
wymaga jednak wczesdniejszego opisania stanu rzeczy. Zatem wykonanie ustugi doradczej
powinien poprzedzi¢ pre-audyt. Dziatanie to ma na celu ocene stanu rzeczy przy
wykorzystaniu doktadnie tych samych kryteriéw i metod, ktére beda zastosowane przy
realizacji audytu powdrozeniowego. Porownujgc obraz sprzed zmian i po zmianach bedzie
mozna oceni¢ efektywnos¢ przeprowadzonych prac. W tym wypadku nalezy zastanowic sie
kto przeprowadzi¢ taki audyt. Chodzi przede wszystkim o obiektywny wynik, ktéry moze
mie¢ znaczenie takze formalne. Mozna bowiem od wynikéw audytu powdrozeniowego
uzalezni¢ odbiér przedmiotu umowy o ustugi doradcze a takze wyptate wynagrodzenia. Jest
to rzadko spotykana praktyka, poniewaz watpliwosci dostarcza niedoskonatos¢ metody
audytowe] i jej znaczne uzaleznienie od kompetencji czynnika ludzkiego. Jest to takze
dodatkowy koszt dla obu stron, ktére musiatby zleci¢ wykonanie audytu niezaleznemu
podmiotowi.

Niezaleznie od tych niedoskonatosci audyt powdrozeniowy dostarcza szeregu przydatnych
informacji, ktére mogg stuzy¢ mniej formalnej ocenie efektéw realizacji ustug doradczych.

4. Obserwacja pracy

Obserwacja pracy jest narzedziem stosowanym do oceny zmian sposobdéw wykonywania
okreslonych czynnosci w przedsiebiorstwie. Obserwacje pracy mozna prowadzi¢ na kilka
sposobdw i nie nalezy wigza¢ tego wytacznie z wzrokowg weryfikacjg pracy konkretnej
osoby. To narzedzie oceny bedzie przydatne w przypadku projektdw doradczych majacych
na celu zmiane proceséw, metod pracy i dziatania w rozumieniu indywidualnym i
systemowym. W tym przypadku, podobnie jak przy audycie powdrozeniowym konieczne jest
wczesniejsze zbadania stanu rzeczy. Zatem przed wykonaniem ustugi powinny by¢
przeprowadzone obserwacje pracy w oparciu o ankiety obserwacji pozwalajgce
usystematyzowaé zdobywane spostrzezenia. Te same ankiety powinny byé wykorzystane
podczas obserwacji pracy wykonywanej po przeprowadzeniu ustug doradczych. Porownanie
wynikéw obu badan pozwoli okresli¢ skale postepéw. Pomocne w obserwacji pracy mogg
by¢ tez dane liczbowe pochodzace z systemdw informatycznych. W przypadku produkcji
mogg byé to np. czasy przezbrojen, czasy awarii itp. dla projektdw zwigzanych z
optymalizacjg proceséw wytwarzania.

5. Testy.
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Testy to narzedzie, ktére moze by¢ wykorzystywane do badania wiedzy i umiejetnosci
pracownikéw. Ta forma oceny ustug doradczych jest bardzo czesto wykorzystywana przy
ocenie efektdw ksztatcenia podczas kursdw i szkolen. Jest to narzedzie powszechnie
stosowane i fatwe w konstrukcji. Testy moga tez dotyczy¢ zadan czynnosciowych — np. w
przypadku szkolert BHP sprawdzenie umiejetnosci pracownika w zakresie resuscytacji.
Badanie wiedzy wyjsciowej po projekcie doradczym mogtoby by¢ nieobiektywne, gdyby nie
byty zbadanie kompetencje wejsciowe uczestnikéw projektu (np. szkolenia). Dlatego i w tym
wypadku rekomendowane jest badanie wiedzy wejsciowej oséb podlegajgcych procesowi
dydaktycznemu. Posiadajgc obiektywne wyniki wiedzy wejsciowej mozna na tej podstawie
zatozy¢ oczekiwany progres kompetencji w formie konkretnych liczb (wyniki testu). W
nomenklaturze doradczej moéwi sie w tym wypadku o przeprowadzeniu pre-testu i post-
testu.

6. Ankiety ewaluacyjne i wywiady
Ankiety ewaluacyjne i wywiady mogg by¢ zastosowane do oceny réznych rodzajéw ustug
doradczych. Jako zrédto formalnej oceny sg zazwyczaj mniej przydatne poniewaz opierajg sie
na subiektywnych spostrzezeniach oséb badanych. Na oceny indywidualne wptyw mogg
miec nieobiektywne czynniki, jak np. emocje, samopoczucie, itp. Jako jedno z narzedzi oceny
metody te sg bardzo pomocne poniewaz pozwalajg na uzyskanie bardziej swobodnych
wypowiedzi oséb badanych. Ankiety w formie anonimowej umozliwiajg przede wszystkim
wiekszg szczerosé, a tym samym identyfikacje ukrytych ryzyk zwigzanych z projektem czy
ustugg doradcza. Drugiej strony anonimowo$¢é moze stuzy¢ jako ukrycie dla wyrazania
nieprawdziwych opinii. Dotyczy to zwtaszcza projektdw dotykajgcych bezposrednio
pracownikéw i pracy, ktérg wykonuija.
Wywiady to forma najluzniejszego zbierania informacji. Zazwyczaj stosowane sg na poczgtku
procesow doradczych w celu wstepnego opisu rzeczywistosci. W przypadku ocen ustug
doradczych nie mogg stanowi¢ formalnego kryterium oceny. Jednakze dobrze przegotowany
wywiad kwestionariuszowy pozwala zebra¢ i usystematyzowa¢ szereg informacji.
Najcenniejsze z nich to te, ktére cechuje pewna powtarzalnos¢ w wyrazanych przez
rozméwcow opiniach. Dlatego pracodawcy chetnie korzystajg z tej formy oceny ustug
Swiadczonych dla ich firmy i pracownikéw.

7. Analiza dokumentdéw
Dokumenty sg najczestszym efektem ustug doradczych, ktdore nie majg charakteru
edukacyjnego. Cho¢ i ten rodzaj ustug ,generuje” okreslone dokumenty, o czym bytfa juz
mowa weczes$niej. Analiza dokumentéw to kontrola pracy merytorycznej doradcy i moze
obejmowac:

e Terminowos¢ sktadania dokumentow,

e Adekwatnos¢ zawartosci dokumentéw do wymogdw formalnych,

e Zgodnosc tresci dokumentow z oczekiwaniami merytorycznymi.
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Dokumentacja ustugi stanowi dowdd poprawnego jej wykonania. Ponadto dokumenty
zwigzane z ustugy pozwalaja zarchiwizowaé wiedze dotyczaca jej wykonania i wynikéw.
Dzieki temu w przysztosci mozna dokonac¢ weryfikacji ustug doradczych.

8. Analiza wskaznikdéw projektowych i przedsiebiorstwa

Dobrg praktyka zarzadzania projektami a tym samym wykonywaniem ustug doradczych jest
okreslenie wskaznikdw oceny i kryteridw sukcesu. Pozwala to na jednoznaczng interpretacje
wynikéw przeprowadzonych dziatan. Przyjmowane wskazniki mogg wynikac¢ ze specyfiki
realizowane] ustugi doradczej albo opiera¢ sie na parametrach juz monitorowanych przez
przedsiebiorstwo. W pierwszym przypadku przyktadowym kryterium iloSciowym moze by¢
przeprowadzenie okreslonej ilosci wywiadow z klientami przedsiebiorstwa. Przyktadem
oparcia sie o parametry monitorowane przez przedsiebiorstwo mozna przyjgé kryterium
iloSciowe polegajgce na liczbie wysytek zamdwienn do klientéw okreslonym czasie (np. dla
firmy prowadzgcej sprzedaz internetowg). W tym przypadku ustuga doradcza zmierzajaca do
optymalizacji procesu wysytek oceniana bytaby wedtug kryterium dziennej ilosci takich
zlecen. Dodatkowym kryterium jakosciowym mogtaby by¢ poprawno$é¢ adresowania
przesytek. Mozliwosci w zakresie ustalania wskaznikdw sg bardzo duze i stanowig najbardziej
obiektywng ocene efektywnosci prac doradcéw, oraz wszelkich proceséw optymalizacyjnych
realizowanych przez przedsiebiorstwo.

9. Analiza wyniku finansowego

Ostatnim omawianym kryterium, ale najwazniejszym z punktu widzenia celéw dziatalnosci
firmy sg parametry finansowe. Istotg projektu zmian w przedsiebiorstwie jest poprawa jest
kondycji finansowej. Kazda zmiana generuje jednak koszty, a zatem powinna by¢ celowa —
przynie$¢ okreslony zysk w okreslonym czasie. Sprowadzenie kazdego projektu doradczego
do wyniku finansowego jest trudne. Wynika to z faktu, ze jest wiele czynnikédw wptywajgcych
na wynik finansowy firmy. Globalne zestawienia ksiegowe nie obrazujg efektéw realizacji
ustug doradczych z zakresu informatyki, rozwoju pracownikéw, albo rekrutacji. Zawsze
jednak pokazujg te dziatania pozycjach kosztowych. Dlatego tak wazne jest obiektywne
ocenianie wynikdw realizacji tych ustug na poziomie konkretnego dziatania. Przyktadowo:
Jezeli skréocimy okres obstugi klienta w przedsiebiorstwie i w ten sposdb uzyskamy
dodatkowy czas na obstuge kolejnego, to oznacza, ze podwoiliSmy mozliwosci sprzedazy.
Jednoczesnie zmniejszyliSmy obcigzenia pracownikdw oraz koszty obstugi. W ten sposéb
wzrosta rentownos$¢ sprzedazy. Wynik finansowy pokaze wiec wiekszy zysk operacyjny,
ktdrego same liczby nie ttumacza. Jest on efektem usprawnien proceséw, ktére mogty byc
efektem profesjonalnej ustugi doradczej.

2.1.6 Narzedzia formalne — np. klauzule uméw, karty ocen

Podstawg wykonywania ustug w obrocie gospodarczym jest konsensus zawarty pomiedzy
zamawiajgcym ustuge, a jej wykonawcg. Porozumienie to ma doniosto$¢ o charakterze
konsumpcyjnym — zaspokajane sg potrzeby spoteczne albo gospodarcze. Realizacja takiego
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uzgodnienia ma tez doniosto$¢ prawng i bez wzgledu na forme jej zawarcia moze byé
rozpatrywana w kategoriach prawa cywilnego. Dla przejrzystosci obrotu gospodarczego,
bezpieczenstwa stron, oraz zgodnosci z przepisami podatkowymi najlepszym rozwigzaniem
jest sporzadzanie uméw dotyczgcych wykonywanych ustug w formie pisemnej. Zagadnienia
zwigzane ze sporzgdzaniem umow cywilnoprawnych to domena profesjonalnych prawnikéw.
Nalezy rekomendowaé wspotprace z profesjonalistami zawsze, a w szczegdlnosci w
przypadkach gdy umowa ma dotyczy¢ powaznych zobowigzan. Chodzi o sytuacje, w ktdrej
strony inwestujg znaczne zasoby (gtdwnie finansowe) w wykonanie umowy, albo tez w
sytuacji gdy niewykonanie lub nienalezyte wykonanie takiego zobowigzania pociggnetoby za
sobg powazne straty finansowe dla stron.

Przed zawarciem umowy o ustugi doradcze warto poznac jej charakterystyke w kontekscie
obowigzujgcych regut prawnych. Umowa o ustugi doradcze, nazywana takze czasami umowg
konsultingowa jest umowg cywilnoprawng. Oznacza to, ze fundament do jej zawarcia
stanowig przepisy ustawy Kodeks cywilny (kc), ktéra reguluje najwazniejsze instytucje prawa
dotyczace codziennego obrotu gospodarczego. Kodeks cywilny ustala zasady prawne dla
szeregu umow w nim wymienionych. Jednakze nie znajdziemy w nim rozdziatu
poswieconego umowie o ustugi doradcze. Nie oznacza to, ze taka umowa nie wystepuje w
obrocie prawnym. Prawnicy zakwalifikujg jg jako tzw. umowe nienazwang, czyli nie
wymieniong wprost w przepisach kodeksu cywilnego. Jednakze zgodnie z zasadg swobody
zawierania i formutowania tresci umoéw jest ona w petni legalna i ma takg samg moc prawng
jak inne umowy. W tym miejscu warto zwrdéci¢ uwage na pojecie swobody uméw. Jak zostato
wspomniane dotyczy ono zawierania kontraktu i formutowania jego tresci. Oznacza to, ze
kazdy, kto posiada zdolnos¢ do czynnosci prawnych (osoba petnoletnia z petnig praw) moze
zawiera¢ umowy kierujgc sie zasadg swobodnej decyzji. Podobnie jezeli chodzi o
formutowanie tresci umowy. Trzymajac sie przyktadu ustug doradczych, strony moga
sporzgdzi¢ umowe w sposéb dowolny regulujgcy prawa i obowigzki obu stron. Nalezy jednak
pamietaé, ze strony majg swoje interesy, a wiec tre$¢ umowy bedzie najczesciej efektem
wynegocjowanego porozumienia. Ograniczeniem dla tresci umowy moga by¢ przepisy prawa
zabraniajgce lub nakazujgce pewnych praktyk, albo zasady zycia spotecznego. Umowa swojg
trescig nie moze wiec narusza¢ ustaw, ani fadu spofecznego w sposdb nieuzasadniony i
niesprawiedliwy.

Znajac juz podstawowe zasady zawierania uméw nalezy blizej omowi¢ charakter umowy o
ustugi doradcze. Gruntem prawny dla tej umowy jest uregulowana w kodeksie cywilnym
umowa zlecenia uregulowana w art. 734 — 751 kc. Definicja tej umowy brzmi zgodnie z art.
734 kc w sposdb nastepujacy: § 1. Przez umowe zlecenia przyjmujqgcy zlecenie zobowiqzuje
sie do dokonania okreslonej czynnosci prawnej dla dajgcego zlecenie. Kolejnym istotnym
przepisem jest art. 750 kc, ktory stanowi, ze do umow o Swiadczenie ustug, ktore nie sg
uregulowane innymi przepisami, stosuje sie odpowiednio przepisy o zleceniu.

Na gruncie wyzej wymienionych przepisow tatwo zauwazy¢, ze umowa o ustugi doradcze jest
oparta na przepisach umowy zlecenia i w przypadku, gdy tres¢ umowy nie reguluje jakiejs
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kwestii, to wtasnie te przepisy kodeksu cywilnego bedg brane pod uwage przy ich
wyjasnianiu.

Sporzadzanie umowy cywilnoprawnej czesto jest postrzegane jako zadanie wytgcznie dla
prawnika. W praktyce jednak proces ten wymaga zaangazowania przede wszystkim
zainteresowanej osoby. W tym wypadku bedziemy moéwic o zleceniodawcy i zleceniobiorcy
ustugi. Ich podstawowym zadaniem jest dostarczenie prawnikowi nastepujacych informacji:

e Przedmiotu umowy,

e Warunkdéw wynagrodzen,

e (Czasu trwania umowy,

e Spodziewanego efektu umowy,

e Warunkdéw wczesdniejszego rozwigzania umowy,

e Zabezpieczen dotyczacych wykonania umowy przez strony,
e Innych, waznych dla stron parametrow umowy.

Specyfika obrotu gospodarczego sprawia, ze réznorodnos¢ zapiséw umownych, klauzul,
zatgcznikow i sposobow zabezpieczania umdw jest ogromna. Oznacza to, ze kazdy stosunek
prawny, a wiec wykonywana ustuga powinny by¢ analizowane odrebnie. Powtarzalno$é
dziatan pozwala na sporzadzenie wzoréw umdw, co znacznie przyspiesza ich
przygotowywanie i zawieranie, nawet bez obecnosci prawnika. W przypadku
skomplikowanych ustug wzorce umowne stajg sie niewystarczajgce, a czasem nawet niosgce
powazne ryzyko prawne dla stron. Nie mozna zatem na famach tego opracowania przestawié¢
jednego, skutecznego wzorca umownego czy konkretnych zapisdw. Bytoby to
nieprofesjonalne. W celach dydaktycznych mozna jednak postuzy¢ sie przyktadowym
szablonem umowy w celu wskazania systematyki umowy i przyblizenia zasad ich
interpretacji. W dalszej czesci tego rozdziatu zaprezentowany zostanie uproszczony szablon
umowy o ustugi doradcze wraz z komentarzem dotyczacym poszczegdlnych jego zapiséw.
Szablon ten nie stanowi wzoru umowy wtasciwego do jego stosowania. Jego prezentacja ma
postuzy¢ do zwrdcenia uwagi na najwazniejsze, czyli istotne warunki umowy, ktére powinny
sie znalez¢ w kazdym kontrakcie. Przed oméwieniem przyktadowej tresci umowy nalezy
zaznaczy¢, ze regulacje w niej zawarte powinny wynikaé przede wszystkim z ustalen
biznesowych poczynionych pomiedzy jej stronami. Podejscie projektowe, przedstawione w
poprzednich rozdziatach pozwoli opracowacé niezbedny ,wsad” do umowy tj.:

e Przedmiot umowy,

e Harmonogram realizacji ustugi,

o Efekt realizowanej ustugi,

e Forma odbioru / potwierdzenia wykonania ustugi,

e Koszt realizacji ustugi,

e |inne.

Zatem rzetelne przygotowanie projektu, doktadne ustalenie oczekiwan i spodziewanych
efektdw realizacji ustugi pozwala na przygotowanie odpowiedniego materiatu niezbednego
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do opracowania adekwatnej tresci umowy.

Tre$é umowy

Komentarz

Umowa o Ustugi Doradcze
zawarta w dniu ......cceeeueeeee w Warszawie,
pomiedzy:

Firma Rodzinna z siedzibg w Krakowie, adres,
KRS, NIP, REGON, kapitat zaktadowy
reprezentowang przez:

1. imie nazwisko — Prezesa Zarzadu,

zwang dalej ,,Zleceniodawcy”

a
Imie i nazwisko, adres, NIP, REGON,

zwang dalej »Zleceniobiorcg” lub
»Ekspertem”,

facznie zwane ,Stronami”, a odrebnie
»Strong”.

§1.

Przedmiot umowy

1. Zleceniodawca zleca, a Zleceniobiorca
przyjmuje zlecenie $wiadczenia ustug
doradczych na rzecz Zleceniodawcy
polegajacych na przygotowania nowego
modelu obstugi klienta w
przedsiebiorstwie.

2. Zleceniobiorca zobowigzuje sie
wykonywac¢ niniejszag Umowe majac na
uwadze dobro Zleceniodawcy, z nalezytg

starannoscia, z uwzglednieniem
zawodowego i profesjonalnego
charakteru prowadzonej przez

Zleceniobiorce dziatalnosci.

§2.
Oswiadczenia Zleceniobiorcy

Tytut umowy oddaje zazwyczaj przedmiot

umowy, ale sad w pierwszej kolejnosci
interpretuje postanowienia umowy. Miejsce
i data zawarcia umowy decyduje czasami o
sgdowej terminach

wtasciwosci oraz

zobowigzania.

Oznaczenie stron polega na wskazaniu oséb
upowaznionych do zawarcia umowy. Nalezy
sprawdzi¢ w odpowiednich rejestrach zasady
reprezentacji firm, oraz czy podpisujace
umowe osoby, sg do tego uprawnione.

Okreslenie przedmiotu umowy jest istotnym
elementem umowy oddajgcym jej celowosé.
W tej
najwazniejsze cechy zobowigzania. Nie jest

czeSci umowy nalezy wskazac
konieczne opisywania catego sposobu jego
wykonywania. Mniej istotne elementy moga
by¢ przeniesione do ztgcznika do umowy, co
zazwyczaj zwieksza przejrzystos¢ dokumentu
i utatwia jego anektowanie w przypadku

koniecznosci wprowadzania zmian.
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Zleceniobiorca oswiadcza, ze:
a) posiada uprawnienia niezbedne do
prawidtowego wykonania ustug,

b) dysponuje koniecznym
doswiadczeniem i profesjonalnymi
kwalifikacjami niezbednymi do

prawidtowego wykonania ustug,

c) posiada potencjat ekonomiczny i
techniczny, niezbedny do
prawidtowego wykonania ustug,

d) znajduje sie w sytuacji finansowej,
zapewniajgcej prawidtowe wykonanie
ustug.

§3.
Obowiazki Zleceniobiorcy

1. Zleceniobiorca zobowigzuje sie w
ramach niniejszej Umowy S$wiadczy¢
ustugi doradcze zgodnie z zasadami
okreslonymi przez Strony niniejszej
umowy w Zafgczniku nr 1, ktéry
stanowig integralng czes¢ niniejszej
umowy.

2. Podczas wykonywania zlecenia
Zleceniobiorca zobowigzuje sie do
dochowania nalezytej starannosci w
celu ochrony intereséw
Zleceniodawcy rozumianych jako
wfasnosci przedsiebiorstwa i dobro
pracownikow.

3. Zleceniodawca zobowigzuje sie do
przestrzegania zasad obowigzujgcych
na terenie zaktadu pracy
Zleceniodawcy. W  szczegdlnosci
Zleceniobiorca, przed rozpoczeciem
wykonywania przedmiotu niniejszej
umowy zapozna sie z zasadami BHP
obowigzujgcymi na terenie zaktadu
pracy Zleceniodawcy, co potwierdzi
wtasnorecznym podpisem.

4. Obowigzek okreslony w punkcie 3
powyzej dotyczy  takie  osob
reprezentujgcych Zleceniobiorce.

§4.

Warto jest w tej czesci doda¢ os$wiadczenia
Zleceniodawcy wskazujgce, ze $wiadomie
przedmiotu

podejmuje sie wykonania

umowy i posiada niezbedng wiedze. W

przypadku  niewykonania  zobowigzania
bedzie mozna oceni¢ to oswiadczenie w
sposéb formalny, cho¢ wykazanie ztej woli
umiejetnosci

albo braku w przypadku

dziatalnosci nieregulowane;j wymaga

zazwyczaj zmudnego procesu dowodowego.

To cze$é¢ umowy, ktéra powinna wskazywadé
najwazniejsze obowigzki Zleceniobiorcy, a
wiec doradcy. W tym wypadku dotyczg one:

e Przestrzegania harmonogramu i

innych zatozen projektowych, co
okresla Zatacznik nr 1.,

e Dbatos¢ o ochrone interesow
Zleceniodawcy i jego pracownikdw,

e Przestrzegania zasad BHP podczas
pracy na terenie zaktadu (to wazne,
bo wigze sie to z odpowiedzialnoscia

Zleceniodawcy).
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Obowigzki Zleceniodawcy

Zleceniodawca zobowigzuje sie do:

1. Wspotpracy ze Zleceniobiorcg w
zakresie koniecznym dla nalezytego
wykonania przez niego zobowigzan
wynikajgcych z Umowy, w
szczegolnosci udostepnianie mu:

a. Niezbednych dokumentéw i
danych elektronicznych,

b. Kontaktu do ustalonej grupy
klientéw,

c. Osobnego pomieszczenia w
celu prowadzenia prac.

1. Reagowania na zgfoszenia
Zleceniobiorcy dotyczgce sytuacji
problemowych zwigzanych z
realizacjg projektu najpdzniej w
terminie dwéch dni roboczych.

2. Dokonania odbioru zrealizowanych
ustug oraz zapfaty za realizacje
przedmiotu Umowy na zasadach
okreslonych w Umowie.

§5.

Harmonogram

1. Strony umowy zgodnie ustalajg, ze
przedmiot umowy zostanie wykonany
prze Zleceniobiorce i odebrany przez
Zleceniodawce w terminie do
XX.XX.XXXX I. i zgodnie z
harmonogramem okreslonym w
Zataczniku nr 1 do niniejszej umowy.

§6.
Odbiér przedmiotu umowy

1. Odbidr ustug okreslonych w §3 i
Zataczniku nr 1 do niniejszej umowy
bedzie nastepowat zgodnie z
ponizszymi zasadami:

a. Zleceniobiorca przekaze
Zleceniodawcy raport zgodny

Ten element umowy jest zazwyczaj

rekomendowany przez Zleceniobiorce, ktéry
chce sobie

zabezpieczy¢ prawo do

uzyskiwania informacji, a jednoczesnie
ich

przekazywania w terminie. W przypadku,

dyscyplinuje Zleceniodawce do
gdy Zleceniodawca nie przekazuje na czas
informacji Zleceniobiorcy, ten drugi moze
pozniej wykaza¢, ze zwtoka powstata w
projekcie nie jest z jego winy.

Harmonogram ustalony w tresci umowy i

zatacznikach, oraz inne postanowienia
regulujgce zadania stron moggy sg zazwyczaj
podstawg odbioru

ustugi przez

Zleceniodawce, a wiec stwierdzenia, ze
umowa zostata wykonana. Zatem uscislenie
obowigzkéw stron jest niezbedne z punktu
widzenia oceny jakosciowej w oparciu o

mierzalne kryteria.

Odbidr przedmiotu umowy to procedura

okres$lajgca zasady uznania wykonania

umowy przez Zleceniodawce i jednoczesnie
zobowigzania do

potwierdzenia zaptaty

wynagrodzenia. Warto doprecyzowaé te

zasady w umowie jasno okreslajac liste
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z warunkami okreslonymi w
Zataczniku nr 1 do niniejszej
umowy.

b. W terminie 7 dni od daty
otrzymania raportu
Zleceniodawca przystgpi do
odbierze przedmiotu umowy,
chyba ze zgtosi uwagi co do
jakosci jego wykonania i
wyznaczy Zleceniobiorcy
termin do ich usuniecia.

c. Po odbiorze przedmiotu
umowy Zleceniobiorca
wystawi fakture VAT lub
rachunek Zleceniodawcy a
Zleceniodawca zaptaci
wynagrodzenie okreslone w
niniejszej umowie.

§7.

Wynagrodzenie Zleceniobiorcy

1. Za wykonanie przedmiotu umowy
Zleceniodawca zaptaci Zleceniobiorcy
wynagrodzenie Wynoszace .................
zt brutto (stfownie: .....eevvveviiiiiiiiiiiinnnn,
ztotych), w tym.................. zt VAT
(stownie: .cooevvvvreveerieeieeeceeen, ztotych).

§8.

Prawo autorskie i prawa pokrewne

1. Zleceniobiorca zobowiazuje sie
zgodnie z ustawg z dnia 4 lutego
1994r. o prawie autorskim i prawach
pokrewnych do przeniesienia na
Zleceniodawce wszelkich autorskich
praw majatkowych do korzystania i
rozporzadzania dzietami powstatymi
w  zwigzku z  wykonywaniem
przedmiotu niniejszej umowy na
wszystkich polach eksploatacji
znanych w dniu podpisania Umowy, a
w szczegdlnosci do:

a. korzystania z pracy na witasny
uzytek,

czynnosci, ktére muszg byé wykonane przez
aby
nastgpita. W

strony ptatnos¢  wynagrodzenia

takim wypadku odbidr
przedmiotu umowy bedzie polegat przede
wszystkim na sprawdzeniu, czy
Zleceniobiorca wykonat umowe zgodnie z jej

postanowieniami.

Wynagrodzenie powinno by¢ okresSlone

precyzyjne wraz ze wskazaniem sposobu
przy zasad

rozliczenia uwzglednieniu

podatkowych.

Z punktu widzenia Zleceniodawcy wazne jest
do
efektow pracy doradcy na wytgcznosé. Z

uzyskanie prawa wykorzystywania
jednej strony gwarantuje to prawa autorskie
majatkowe, z drugiej strony Zleceniodawca
ma gwarancje, ze efekty tej pracy nie beda
dalej wykorzystywane przez Zleceniobiorce
np. u firm konkurencyjnych. A gdyby tak sie
stato, to Zleceniodawca bedzie mégt z tego

tytutu dochodzi¢ sie odszkodowania.
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b. wielokrotnego publikowania
pracy,

c. rozpowszechniania,

d. wielokrotnego udostepniania i
przekazywania osobom
trzecim,

e. wielokrotnego wprowadzania
do pamieci komputera,
najmu,

g. dzierzawy,

h. nadanie za pomoca wizji lub
fonii bezprzewodowej i
przewodowej przez stacje
naziemng oraz za
posrednictwem satelity,

i. wykorzystywanie w
produkcjach multimedialnych i
internetowych.

2. Zleceniodawca uprawniony bedzie do
dokonywania  zmian,  poprawek,
przerébek oraz skrétow.

3. Zleceniobiorca upowaznia
Zleceniodawce do korzystania i
rozporzadzania zaleznym prawem
autorskim do przedmiotu ochrony
prawnej, o ktdrym mowa w ust. 1
niniejszego paragrafu.

4. Wynagrodzenie okreSlone w §7
bedzie  wyczerpywaé  roszczenia
Zleceniobiorcy z tytutu przeniesienia
na rzecz Zleceniodawcy autorskich
praw  majatkowych oraz praw
zaleznych, o ktérych mowa w ust. 1 i
ust. 2 niniejszego paragrafu.

5. Zleceniobiorca oswiadcza, ze osoby
trzecie nie uzyskajg autorskich praw
majatkowych do prac powstatych w
ramach Umowy, ani Ze nie naruszy
ona praw o0so6b trzecich.

§ 10.
Kary umowne

1. W przypadku niewykonania lub
nienalezytego wykonania niniejszej

Tres¢ do portalu edukacyjnego 240




styczen 2019

umowy przez jedng ze Stron, druga
strona umowy moze odstgpi¢ od
Umowy w catosci lub w czesci,

2. W przypadku odstgpienia od umowy z
winy Zleceniobiorcy bedzie on
zobowigzany do zaptaty na rzecz
Zleceniodawcy kary umownej w
wysokosci X% wynagrodzenia
umownego okres$lonego i nie bedzie
przystugiwato Zleceniobiorcy
wynagrodzenie okreslone w Umowie.

3. Kara umowna bedzie pfatna przez
Zleceniobiorce w terminie X dni od

daty otrzymania wezwania
Zleceniodawcy.
4. Zadna ze Stron nie  ponosi

odpowiedzialnosci za niewykonanie
lub nienalezyte wykonanie Umowy

spowodowane  wystgpieniem  sity
wyzszej.

5. Zaptata kary umownej przez
Zleceniobiorce nie ogranicza

Zleceniodawcy prawa do dochodzenia
odszkodowania uzupetniajgcego na
zasadach  ogélnych  okreslonych
przepisami Kodeksu cywilnego.

§ 11.
Tajemnica i poufnos¢ informacji

1. Wszelkie informacje uzyskane przez
Zleceniobiorce, w zwigzku z realizacjq
prac bedacych przedmiotem Umowy
stanowig tajemnice przedsiebiorstwa
i mogg by¢ wykorzystane tylko w celu
nalezytego wykonania przedmiotu
niniejszej umowy.

2. Zleceniobiorca jest zobowigzany do
zwrotu  wszelkich  dokumentdw,
nosnikdw elektronicznych i innych
informacji otrzymanych od
Zleceniodawcy w zwigzku z
wykonywaniem niniejszej umowy
najpdzniej w chwili odbioru przez
Zleceniodawce przedmiotu umowy.

3. Postanowienia o poufnosci nie

Kary umowne to element umowy, ktéry
zazwyczaj podlega najdtuzszym negocjacjom.
Ustalenie kar

wysokosci wymaga

porozumienia obu stron. Dlatego strony
powinny podchodzi¢ do rozmowy na ten
temat z rozwaga. Jest wiele mozliwosci
zapiséw dotyczgcych kar umownych, ktére
mozna zastosowac¢. Powinny byé one
odpowiednio dobrane do charakteru umowy

i zdolnosci ekonomicznych stron.

Bardzo wazne dla Zleceniodawcy jest
ochrona intereséw przedsiebiorstwa, a w
szczegblnosci  jego  tajemnicy,  ktdre
warunkuje sukces rynkowy. Sporzadzenie
odpowiednich zapisdw jasno zakazujgcych
doradcom

publikowanie informacji

stanowigcych dane newralgiczne
przedsiebiorstwa jest w umowie konieczne.
Uwzglednienie takich zapiséw w tresci
umowy powoduje, ze firma doradcza albo
sam doradca bedg musieli naprawi¢ szkode,
ktorg wyrzadzg w przypadku ujawnienia

tajemnicy przedsiebiorstwa.
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dotyczg informacji ktére byly juz
znane Zleceniobiorcy przed
zawarciem niniejszej Umowy, na
ktorej  publikacje  Zleceniodawca
wyrazit pisemng zgode, oraz nalezy
do informacji powszechnie znanych.

4. Zleceniobiorca ponosi
odpowiedzialnos¢ za dochowanie
poufnosci  takze przez  osoby
dziatajgce na jego zlecenie.

5. Zobowigzanie do zachowania
poufnosci nie dotyczy udzielania
informacji na wezwanie

odpowiednich organéw panstwowych
i samorzagdowych  w ramach
przystugujacych im kompetenc;ji.

6. W przypadku naruszenia przez
Zleceniobiorce zasad poufnosc
okreslonych w niniejszym paragrafie
Zleceniobiorca bedzie zobowigzany
do naprawienia wyniktej z tego
dziatania albo zaniechania szkody
poniesionej przez Zleceniodawce.

§12.
Przedstawiciele Stron

1. W imieniu Zleceniodawcy, bez prawa
zaciggania zobowigzan i zmian jej
postanowien, sprawy zwigzane z
realizacjg Umowy prowadzi¢ beda:

e Imie i nazwisko, dane kontaktowe
e Imie i nazwisko, dane kontaktowe

2. W imieniu Zleceniobiorcy, bez prawa
zaciggania zobowigzan i zmian jej
postanowien, sprawy zwigzane z
realizacjg Umowy prowadzi¢ bedzie:

e Imie i nazwisko, dane kontaktowe
e Imie i nazwisko, dane kontaktowe

3. Zmiana oséb wymienionych w ust. 1i2
wymaga pisemnego powiadomienia
drugiej Strony bez koniecznosci
sporzgdzania aneksu do Umowy.

§ 13.
Postanowienia koncowe

Ten zapis umowy wydaje sie pozornie

techniczny. Jednakze wskazanie o0sdb
odpowiedzialnych za komunikacje pomiedzy
stronami umowy ma donioste znaczenie.
Prawidtowe doreczenie informacji na
wskazane w umowie dane kontaktowe
pozwala oceni¢, kto i w jakim terminie miat
odpowiedzialnos$¢ za przekazanie informacji
drugiej stronie. Jest to szczegdblnie wazne
podczas dynamicznych prac projektowych
oraz w przypadku oceny przyczyn zwitoki w

wykonywaniu przedmiotu umowy.
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1. Zmiany niniejszej umowy wymagajg
pisemnego aneksu podpisanego przez
obie strony pod rygorem niewaznosci,
chyba ze umowa stanowi inaczej. zawarcia umowy oraz rozstrzygania sporéw.

2. Sadem wiasciwym dla rozstrzygania
sporow wnikajacych z wykonywania
niniejszej umowy jest sad witasciwy
dla siedziby Zleceniodawcy.

3. W sprawach nieuregulowanych
niniejsza umowg zastosowanie majg
przepisy kodeksu cywilnego.

4. Niniejsza umowa zostata sporzadzona
w dwéch jednobrzmigcych
egzemplarzach wraz z zatgcznikami,
po jednym dla kazdej ze Stron.

5. Zatgczniki do umowy, stanowigce jej
integralng czes¢:

a. Zatgczniknrl

Postanowienia koncowe to zazwyczaj
typowe  klauzule okreslajgce  warunki

Podpisy stron
Nalezy zadbaé¢ aby umowa byta podpisana

przez upowaznione do tego osoby.

Czestym dokumentem pojawiajagcym sie w przypadku umoéw o doradztwo jest protokét
odbioru zlecenia. Jego tre$¢ powinna jasno wskazywaé umowe, do ktérej sie odnosi i
zawiera¢ stosowne oswiadczenia stron dotyczgce oddania przedmiotu umowy i jego
przyjecia. Tego typu protokét moze zawierad liste czynnosci wynikajgca np. z zatgcznikdw do
umowy, etapowe potwierdzenia wykonania czesci projektu lub inne oswiadczenia. Czesto
zatacznikiem do protokotu obioru dzieta sg dokumenty i raporty. Ze wzgledu na
niejednolitos¢ formy protokotu odbioru przedmiotu umowy warto go sporzadzié
indywidualnie. Jako wstepny wzér mozna wykorzystaé szereg dokumentéw dostepnych w
Internecie.

2.2 Scenariusze zajec na seminaria

2.2.1 Scenariusz Webinarium - Cze$¢ 1 - Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstwa
rodzinnego — wprowadzenie

Wprowadzenie

Niniejszy scenariusz stanowi pierwszg z trzech czesci projektu webinariow. Celem
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webinarium jest wyjasnienie stuchaczom istoty pojecia ryzyka w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem rodzinnym. Przed webinarium uczestnicy otrzymajg materiaty
prezentujgce tematyke webinarium, podczas ktérego wiedza to zostanie usystematyzowana.
Uczestnicy bedg mogli zadawac¢ pytania w kontekscie materiatu, ktéry poznali oraz
prezentacji trenerskich. Pierwsza cze$¢ webinarium stanowi materiat wyjsciowy do analiz
problemowych opartych na przyktadach, ktére beda realizowane podczas 2 i 3 czesci
webinaridw. W tej czesci webinarium zostang tez zaprezentowana zewnetrznego narzedzia
wsparcia dla przedsiebiorcow kierujgcych firmami rodzinnymi oraz katalog dostepnych ustug
doradczych. Zaprezentowane zostang takze zasady wspodtpracy z partnerami biznesowymi
Swiadczgcymi ustugi doradcze w poszczegdlnych obszarach zarzadzania.

Parametry webinarium

Czas webinarium — 90 minut

Narzedzia prezentacji — platforma internetowa umozliwiajgca komunikacje audio i video
Liczba uczestnikdw — ograniczona mozliwosciami technicznymi platformy

Forma webinarium — prezentacja, dyskusja, sesja pytan

Scenariusz webinarium

Czas Nazwa bloku Slajd / Komentarz
(min) Dokument /
Akcja

00-03 | Wprowadzenie | SLnr1 Tytut | Przedstawienie sie trenerdéw, przedstawienie
SL nr 2 Agenda sie .uczgstnlkow, prez.entaqa problematykl
webinarium, prezentacja agendy, prezentacja
zasad komunikacji podczas webinarium

03-08 Wiedza w SLnr3 Pytanie do uczestnikéw na temat tego co
organizacji Warunkidla | decyduje o przewadze konkurencyjnej ich
organizacji firm.
uczacej sie

Pytanie do uczestnikow jak zarzadzajg wiedzg
w swojej organizacji (skad jg pozyskuja, gdzie
przechowujg i komu i jak przekazuja.

Komentarz do slajdu

SL 4 Cechy Komentarz do slajdu prezentujgcego cechy
organizacji charakterystyczne dla organizacji uczacej sie.
uczacej sie Podkreslenie, ze ciggta nauka i doskonalenie
sie pracownikow itym samym catej firmy, jest
warunkiem jej przetrwania.

08-11 SL 5 Zrédta Komentarz do slajdu prezentujacego zrddfa
wiedzy w wiedzy w organizacji. Wskazanie korzysci i
organizacji stabszych stron tych zrédet. Zwrdécenie uwagi
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na jakos¢ tych Zrodet i koszty korzystania z
nich.

11-18 SL 6 Doradcy | Komentarz do slajdu przedstawiajgcego cele
jako zrédto doradztwa, mozliwosci jakie daje doradztwo w

wiedzy firmie i korzysci finansowych z tej formy

wykorzystywania wiedzy ekspertéw.
SL 7 Przyktady Pytanie do uczlestnikéw, czy korzystal? ki_edys', z
wykorzystania ustug doradcovy zewnetr'znyc'h. .Jezel'l .ktos
doradcow korzystat to prosba 9 podzielenie sie oplrua na
zewnetrznych ten temat. Nastepnie komen'tarz do slajdu nt
przyktadéw wykorzystania doradcéw

zewnetrznych w firmie.

18-22 Ryzyko w SL 7 Rodzaje | Krétki komentarz do slajdu  wskazujacego
dziatalnosci ryzyk w gtéwny podziat rodzaju ryzyka w dziatalnosci
gospodarczej organizacji gospodarczej.

Pytanie do uczestnikbw w zakresie ryzyka
operacyjnego, czyli tego ktére wynika z
bezposredniego zarzadzania — Jakie ryzyka
mogg zidentyfikowaé w kierowaniu swojg
firma (luzne przyktady i krotkie komentarze).

22-32 SL 8 Mapa Komentarz do ogdblnej mapy ryzyka

ryzyka prezentujgcej gtéwne ryzyka dziatalnosci firmy
w obszarach: zarzadzanie, finanse, procesy,
relacje wewnetrzne, technologia, prawo.
Krotkie omowienie poszczegdblnych
elementow

32-35 SL 9 Ryzyka w | Prezentacja przyktadowych ryzyk zwigzanych z

zarzadzaniu FR | zarzadzaniem FR w obszarze: strategii, decyzji,
zasobow ludzkich, kompetencji, zasobdw
technicznych i jakosci.

35-44 SL 10 Ryzyka w | Prezentacja przyktadowych ryzyk zwigzanych z

finansach FR | zarzagdzaniem finansami:  koszty, ceny,
ptynno$é finansowe, inwestycje, Zrodta
finansowania, gwarancje i ubezpieczenia,
bankructwo.

44-48 SL 11 Ryzyka w | Prezentacja przyktadowych ryzyk zwigzanych
procesach i z: procesami, synergia firmy, wiedzg o rynku.
organizacji

48-52 SL 12 Ryzyka w | Omowienie ryzyka wynikajacego z relacji FR z

relacjach otoczeniem zewnetrznym — wizerunek firmy,
zewnetrznych | sytuacje kryzysowe.
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52-56 SL 13 Ryzyka | Omoéwienie ryzyka zwigzanego ze stosowanie
zwigzane z technologii w przedsiebiorstwie.
technologia
56-60 SL 14 Ryzyka | Omowienie ryzyka zwigzanego ze
zwigzane ze | stosowaniem przepisbw prawa w aspekcie
stosowaniem | regulacji zasad rynkowych, sukcesji i innych
prawa wymogow prawnych.
60-64 SL 15 Ryzyko w | Prezentacja ryzyka zwigzanego ze szczeg6lnym
zarzadzaniu FR | modelem zarzadzania FR w aspekcie taczenia
SL 16 Ryzyko w relacji rodzinnych z biznesem.
zarzadzaniu FR
c.d.
SL 17 Ryzyko w
zarzadzaniu FR
c.d.
64-70 SL 18 Zasoby | Prezentacja problematyki rozwoju zasobdéw
ludzkie w FR | ludzkich w organizacji i ich rozwoju.
Omoéwienie ryzyka zwigzanego z nadmierny
oparciem sie FR na zasobach kadrowych
zwigzanych z rodzing lub jej najblizszym
otoczeniem.
70-74 Proces SL19 Proces | Ogélna prezentacja procesu zarzadzania
zarzadzania zarzadzania ryzykiem. Omoéwienie schematu i zadan do
ryzkiem ryzykiem wykonania przez przedsiebiorce w tym
zakresie.
74-85 Wsparcie SL 20 Definicja | Prezentacja zakresu ustugi doradczej i zakresu
doradcze w ustugi odpowiedzialnosci doradcy.
procesie doradczej
zarzadzania
ryzykiem
SL21 . . . .
) Prezentacja metod i narzedzi pracy doradcow
Narzedzia w FR wraz z krdotkg charakterystyka.
pracy
doradcéw
SL 22 Obszary
wsparcia Prezentacja zakresu mozliwego wsparcia ze
doradcow strony doradcéw dla FR wraz z prezentacjg
korzysci wynikajgcych z takiej wspétpracy w
obszarze redukcji ryzyka gospodarczego.
85-90 Sesja pytan, SL 23 Odpowiedzi na pytania uczestnikéw,
dyskusja Wskazanie ewentualnie dyskusja.
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dostepnych | Wskazanie dostepnosci materiatéw w formie
materiatdw z | elektronicznej. Prezentacja harmonogramu
webinarium | kolejnych zaje¢. Prosba o przygotowanie sie
do dyskusji podczas webinarium nr 2 na
podstawie  udostepnionego elektroniczne

SL24 materiatu.
Wskazanie

zadania
domowego na
webinarium nr
2

SL 25 Slajd
koncowy

2.2.2 Scenariusz Webinarium - Cze$¢ 2 - Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstwa
rodzinnego — studium przypadku

Wprowadzenie

Niniejszy scenariusz stanowi drugg z trzech czesci projektu webinaridéw. Celem webinarium
jest rozwdj umiejetnosci uczestnikdw w zakresie identyfikowania ryzyka w przedsiebiorstwie
rodzinnym. Podczas webinarium omawiane bedg wyniki ¢wiczenia, ktére uczestnicy
przygotowali indywidualnie jako zadanie przed webinarium. Realizujgc polecenia z instrukcji
¢wiczenia kazdy uczestnik opracuje materiat, ktéry bedzie analizowany wspdlnie z trenerami
oraz innymi uczestnikami. W ten sposdb uczestnicy poréwnujgc swoje wyniki bedg dzielié sie
swoimi doswiadczeniami. Wyniki ¢éwiczenia bedg tez wstepem do kolejnego zadania
opartego na tym studium przypadku albo na faktycznym przyktadzie firmy uczestnikow (w
zaleznosci od indywidualnego wyboru uczestnikéw).

Parametry webinarium

Czas webinarium — 90 minut

Narzedzia prezentacji — platforma internetowa umozliwiajgca komunikacje audio i video
Liczba uczestnikdow — ograniczona mozliwosciami technicznymi platformy

Forma webinarium — studium przypadku, dyskusja, sesja pytan, prezentacja

Scenariusz webinarium

Czas Nazwa bloku | Slajd / Dokument Komentarz
(min) / Akcja
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00-03

Wprowadzenie

SL nr 1 Tytut
SL nr 2 Agenda

Przedstawienie sie trenerow,
przedstawienie sie uczestnikéw,
prezentacja problematyki webinarium,
prezentacja agendy, prezentacja zasad
komunikacji podczas webinarium.

03-18

Prezentacja
¢wiczenia

SL nr 3 Opis
przedsiebiorstwa

SL nr 4 RZiS
przedsiebiorstwa

SLnr5
Prezentacja
instrukcji
¢wiczenia

Prowadzacy przedstawig cEwiczenie, ktére
byto przedmiotem ,zadania domowego”
uczestnikdw. Celem tej czesci seminarium
jest przypomnienie tresci ¢éwiczenia albo
jego prezentacja, dla uczestnikéw, ktérzy
pierwszy raz uczestniczag w webinarium lub
tez nie przygotowali sie do zadania.

18-50

Studium
przypadku —
identyfikacja

ryzyka

SL nr 6 Mapa
ryzyka w
przedsiebiorstwie

Prowadzacy przedstawiajg mape ryzyka w
przedsiebiorstwie, aby byta widoczna dla
wszystkich  uczestnikdéw. Nastepnie, w
miare mozliwosci uczestnicy s proszeniu o
wymienia ryzyka zidentyfikowanego w
poszczegblnych  obszarach  dziatalnosci
przedsiebiorstwa. S3 to ryzyka wewnetrzne
w nastepujgcych grupach:

e Zarzadzanie

e Finanse

e Procesy i organizacja

e Relacje zewnetrzne

e Technologia

e Prawo

Prowadzacy notuja ryzyka w
poszczegblnych grupach i tworzg liste,
ktdra bedzie dalej analizowana a nastepnie
udostepniona elektronicznie uczestnikom.
Jezeli warunki techniczne pozwalajg to lista
jest tworzona w czasie rzeczywistym i
wyswietlana na ekranach uczestnikow.

50-70

Studium
przypadku —
ryzyka gtéwne

SL 7 Lista ryzyka
wykonana
podczas
poprzedniego
bloku webinarium

Prowadzgcy wyswietlajg na ekranach
uczestnikéw liste zidentyfikowanych ryzyk
w poszczegblnych obszarach dziatalnosci
przedsiebiorstwa i pokrétce je omawiaja.
Nastepnie uczestnicy sg proszeni o
uporzadkowanie tej listy od
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najwazniejszego do najmniej waznego.

W zaleznos$ci od liczy uczestnikow i listy
zgtoszonych ryzyk ta czes¢ ¢wiczenia moze
by¢ zrealizowana na kilka sposobdéw:

1. Kolejnos¢ ryzyk wustalana jest w
poszczegdlnych grupach (jezeli lista
zgtoszonych problemow jest dtuga)

2. Kolejno$é¢ ryzyk jest ustalana na
jednej liscie (jezeli lista zgtoszonych
problemdw nie jest dtuga)

Ustalanie listy moze odbywaé sie w
glosowaniu (grupa uczestnikéw 20-30
0os6b). W przypadku wiekszych grup
prowadzacy bedg proponowac i uzasadniaé
wtasng kolejnosé.

70-80

Studium
przypadku —
inne
obserwacje
uczestnikéw

SL 8 Lista
probleméw
zidentyfikowanych
przez uczestnikow
podczas ¢wiczenia

W tej czesci ¢wiczenia prowadzacy w czasie
rzeczywistym tworzg liste innych
probleméw przedsiebiorstwa opisanego w
¢wiczeniu, ktoére nie byly wczesniej
wykazane. W miare mozliwosci problemy
sg omawiane.

80-85

Instrukcja
zadania na
webinarium nr
3

SL 9 Instrukcja
zadania w dwéch
wariantach

Prowadzacy przedstawiajg uczestnikom
zadanie domowe na ostatnie webinarium.
Pozostawiajg uczestnikom dwa warianty
zadania:

1. Przygotowanie szczegétowe] analizy
ryzyka wykazanego jako pierwsze na
indywidualnej liscie danego
uczestnika w ramach studium
przypadku i opracowanie planu jego
ograniczenia lub wyeliminowania.

2. Wskazanie zidentyfikowanego
ryzyka we wtasnym
przedsiebiorstwie i przedstawienie
planu jego ograniczenia. Zadanie
moze dotyczy¢ sytuacji, ktéra juz
zostata rozwigzana, albo okreslac¢
dziatanie na przysztosc.

85-90

Zakonczenie

SL 10 Zakonczenie

Podsumowanie webinarium, ewentualne
pytania uczestnikéw i odpowiedzi ze strony
prowadzgcych. Pozegnanie.
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2.2.3 Scenariusz Webinarium - Cze$¢ 3 - Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstwa
rodzinnego — przyktady uczestnikéw
Wprowadzenie

Niniejszy scenariusz stanowi trzecig i ostatnig czes¢ projektu webinariéw. Celem webinarium
jest umozliwienie zainteresowanym uczestnikom analizy ryzyka we wtasnych
przedsiebiorstwach. Uczestnicy, ktdrzy nie bedga chcieli dzieli¢ sie przyktadami z wtasnych
firm beda mogli wykonac identyczne zadania oparte na studium przypadku z poprzedniego
webinarium.

Ta cze$é seminarium jest sSciSle warsztatowa, ale mozliwos$é zaangazowania uczestnikdéw
bedzie ograniczona ze wzgledu na mozliwosci czasowe. Prowadzacy webinarium wybiorg
kilka przyktaddéw zgtoszonych przez uczestnikdw. W zaleznos$ci od mozliwosci technicznych
uczestnicy mogg wczesniej przesta¢ efekty swojej pracy do prowadzgcych albo umiescié je na
forum dyskusyjnym on-line (jezeli takie bedzie dostepne).

Parametry webinarium

Czas webinarium — 90 minut

Narzedzia prezentacji — platforma internetowa umozliwiajgca komunikacje audio i video
Liczba uczestnikdow — ograniczona mozliwosciami technicznymi platformy

Forma webinarium — studium przypadku, dyskusja, sesja pytan i odpowiedzi

Scenariusz webinarium

Czas Nazwa bloku Slajd / Komentarz
(min) Dokument /
Akcja
00-03 | Wprowadzenie | SLnr1Tytut | Przedstawienie sie trenerdw, przedstawienie
SL nr 2 Agenda sie _uczgstnlkow, prez.entaqa problematy_kl
webinarium, prezentacja agendy, prezentacja
zasad komunikacji podczas webinarium.
03-20 Analiza SL 3 Tres¢ Prowadzgcy weryfikujg stan przygotowania
przygotowania zadania uczestnikéw do webinarium okreslajgc liczbe

uczestnikow

domowego (SL
z

poprzedniego

webinarium)

0s0b, ktére przygotowaty przyktad wtasny lub
oparty sie na wczesniej przygotowanym
studium przypadku.

Prowadzacy wybiorg 6 chetnych do
prezentacji swojego zadania. Jezeli proporcja
osob z wilasnym przyktadem i studium
przypadku na to pozwoli to prowadzacy
wybiorg do prezentacji 3 wtasne przypadki i 3
oparte na studium przypadku.
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20-25 Prezentacja SL 4 Zasady Prowadzacy prezentujg na slajdzie zasady
zadania prezentacji prezentacji:
o Catkowity czas prezentacji 10 min
e Prezentacja problemu i sposobu jego
rozwigzania 4 min
o Komentarze, dyskusja, pytania i
odpowiedzi 6 min.
W zaleznosci od liczebnosci grupy prowadzacy
zadecydujg, czy uczestnicy moga zadawacd
pytania, czy tez pytania i komentarz bedzie
wyltgcznie ze strony prowadzacych.
W tym ¢wiczeniu mozliwe jest wykorzystanie
czatu, jezeli taka funkcja jest dostepna.
Uczestnicy w trakcie prezentacji piszg pytania
wyswietlane  na  wszystkich  ekranach.
Prowadzacy decydujg, ktére z napisanych
pytan zadadzg osobie prezentujgcej.
25-35 Prezentacja Prezentacja e 5 min prezentacja
zadania uczestnika nr 1 e 5 min sesja pytan
35-45 Prezentacja e 5 min prezentacja
uczestnika nr 2 e 5 min sesja pytan
45-55 Prezentacja e 5 min prezentacja
uczestnika nr 3 e 5 min sesja pytan
55-65 Prezentacja e 5 min prezentacja
uczestnika nr 4 e 5 min sesja pytan
65-75 Prezentacja e 5 min prezentacja
uczestnika nr 5 e 5 min sesja pytan
75-85 Prezentacja e 5 min prezentacja
uczestnika nr 6 e 5 min sesja pytan
85-90 Zakonczenie SL5 Podsumowanie  webinarium, ewentualne

Zakonczenie

pytania uczestnikdw i odpowiedzi ze strony
prowadzacych. Pozegnanie.

2.3 Studium przypadku - Analiza ryzyka w przedsiebiorstwie produkcyjno-handlowym

1. Instrukcja zadania
a. Wprowadzenie
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Niniejsze zadanie stanowi materiat dydaktyczny niezbedny do aktywnego udziatu w drugiej
czesci webinarium. Uczestnicy, ktdrzy uczestniczyli w pierwszej czesci webinarium i/lub
zapoznali sie z materiatami z tej czesci szkolenia powinni przygotowac sie do praktycznego
zastosowania tej wiedzy w swoim przedsiebiorstwie. Bedzie to przedmiotem trzeciego
webinarium. Aby unikngé¢ btedéw wynikajacych z niezrozumienia czesci teoretycznej w tej
czesci webinarium omowiony zostanie przypadek teoretycznego przedsiebiorstwa
borykajacego sie z réznymi problemami. Uczestnicy otrzymajg dodatkowo listy kontrolne
jako podstawowe narzedzie niezbednego wykonania tego zadania.

b. Zadanie dla uczestnikow

Jako doradca zewnetrzny zostates zaproszony przez zarzad przedsiebiorstwa produkcyjno-
handlowego do przeprowadzenia szerokiej analizy jego funkcjonowania. Zarzadzajacy
przedsiebiorstwem i jednoczes$nie jego wiasciciele chcg rozwingé dziatalnos¢
przedsiebiorstwa ale przed tym chcg poznaé niezalezng opinie, aby unikngé pomytki i fiaska
catego przedsiewziecia.

Zapoznaj sie z opisem i rachunkiem zyskéw i strat przedsiebiorstwa oraz dokonaj jego oceny.
Minimum twojego zadania stanowi udzielenie odpowiedzi na pytania zawarte liscie
kontrolnej. Wszelkie inne uwagi, oraz pytania, ktore Ci sie nasuwajg wpisz w polu ,,Pytania,
uwagi, komentarze”. Analizujgc opis przedsiebiorstwa staraj sie dostrzec pozytywne aspekty
pamietajgc o tym, ze diagnoza polega na identyfikacji ryzyka ale takze dostrzezeniu
potencjatu rozwojowego. Analizuj firme w perspektywie dtugoterminowej. Zarzadzajacy
oczekujg materiatu do strategii, ktéra bedzie punktem wyjscia do dziatalnosci firmy przez
najblizsze 7-10 lat.

Wykonanie tego zadania nie powinno zajg¢ Ci wiecej niz 60-90 minut.

Najwazniejsze wnioski z tego ¢éwiczenia zostang omdwione podczas drugiej czesci
webinarium.

Opis przedsiebiorstwa: Firma Produkcyjno-Handlowa Big Family s.c.

1. Profil przedsiebiorstwa

PPH Big Family s.c. zostata zatozona przez rodzenistwo Krzysztofa (69 lat) i Marie (61 lat) 17
lat temu. Rodzenstwo w rdwnym stopniu zainwestowato w przedsiebiorstwo swoje
oszczednosci w kwocie po ok. 250 000 zt. Nie byta to jednorazowa inwestycja ale taka suma
wktadu wtasnego wniesionego przez oboje wspdlnikow narosta przez te lata. Krzysztof i
Maria zdecydowali sie wspdtpracowac na zasadach Kodeksu cywilnego. Spétka cywilna, jako
forma dziatalnosci prawnej dawata swobode przeksztattowaniu umowy miedzy wspadlnikami,
usprawniata proces rejestracji, no i umozliwiata bardziej elastyczne zarzgdzanie finansami
firmy. Rodzenstwo zdecydowato sie na dziatalno$¢ produkcyjng polegajgcg na wytwarzaniu
roznego typu srubokretdw, jako narzedzi uzywanych przy pracach w Polsce i w krajach UE.
Narzedzia te sg oparte na standardzie europejskim, przy czym firma oferuje swoje produkty
na rynku polskim (siedziba firmy), oraz na Stowacji w Czechach i w Niemczech. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze 90% sprzedazy liczagc wedtug obrotow realizowane jest na rynku krajowym.
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Asortyment oferowany przez firme Big Family s.c. nie jest zaawansowany technicznie czy
specjalistyczny. Sg to zwykte srubokrety niezbedne do pracy na kazdej budowie czy podczas
amatorskiego majsterkowania. Srubokrety s dobrej jakosci, co podkreslaja dystrybutorzy
tych narzedzi wspdtpracujacy z firmg. Wynika to z niewielkiej ilosci reklamacji tych
produktéw. Srubokrety w sprzedazy hurtowej s3 od 20% do 30% droisze od tego samego
typu narzedzi importowanych z krajéw azjatyckich. Stanowi to powazne wyzwanie dla firmy,
ale dotychczas firma skutecznie konkurowata. Udawato sie utrzymywaé rentownosé
produkcji i dziatania catej firmy. Wspdlnicy dostrzegajg jednak stale spadajgce marze co
wynika z presji odbiorcow tych narzedzi i silnej konkurencji. Krzysztof i Maria rozwazaja
rozszerzenie asortymentu przedsiebiorstwa i wprowadzenia nowej grupy produktowej. Majg
to by¢ srubokrety dynamometryczne — bardziej zawansowane techniczne i stosowane w
specjalistycznych branzach. Rozpoczecie tej produkcji wymaga inwestycji na poziomie 1-2
min zfotych w park maszynowy. W ocenie rodzenstwa uruchomienie takiej produkcji
wymaga zdobycia odpowiedniego finansowania, pozyskania specjalistéw oraz zapewnienia
rynku zbytu na nowe produkty.

Firma zatrudnia obecnie 34 osoby, ktorzy (wedtug wewnetrznego nazewnictwa w firmie)
dzielg sie na: ,biuro” i ,,zaktad”. ,,Biuro” to 14 osdb a ,zaktad”, czyli pracownicy zajmujacy sie
wytwarzaniem, projektowaniem i kontrg jakosci to 20 osdb pracujgcych w systemie
dwuzmianowym.

Personel biurowy stanowig dwie osoby zarzadzajace tytutowane jako Prezes (Maria) i
Wiceprezes (Krzysztof). Podziat obowigzkéw miedzy wspdlnikami utart sie przez lata. Maria
zajmuje sie kontaktami z klientami i nadzoruje prace 6 osobowego dziatu sprzedazy, ktérego
kierownikiem jest cérka Krzysztofa. Marii podlega tez ksiegowosc¢ i kadry. Zadania te petnig 2
osoby — jej cdrka, wraz z dalszg kuzynka. Pozostate osoby to recepcjonistka — cdrka sgsiaddw,
z ktérymi rodzina od wielu lat utrzymuje bardzo dobre relacje. Jednym z inzynieréw
produkcji jest jej ojciec. Kolejnym pracownikiem biura jest Wojtek, ktory zajmuje sie
wspodtpracg z dostawcami materiatdw oraz nadzoruje operacje logistyczne w firmie
(transport do klientéw). Nieoficjalnie wiadomo, ze Wojtek utrzymuje dobre relacje z cérka
Marii (ksiegowos$¢) — mowi sie o rychtym Slubie. Kolejne 2 osoby to Jerzy i Marek, ktdrzy nie
majg do konca zdefiniowanych zadan i gtdwnie wykonujg biezgce polecenia Prezeséw,
ktérych zakres jest bardzo duzy — ,sg na kazde zawotanie”. W razie koniecznosci zastepujg
tez w pracy innych pracownikéw.

W prywatnych rozmowach wtasciciele Big Family czesto podkreslajg, ze majg coraz mniej sity
na prowadzenie firmy i chcieliby skorzystac ze swoich oszczednosci w sposdb inny niz kolejne
inwestycje. Maria mysli o podrdzach a Krzysztof chciatby kupi¢ w gérach dom letniskowy i
tam spedzac¢ wolny czas z dala od biznesu. Biezgca dynamika pracy firmy nie pozwala im
jednak zajg¢ sie tym tematem skutecznie.
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roku

2. Rachunek Zyskéw i strat PPH Big Family s.c. na koniec ostatniego
kalendarzowego
Kwota za rok poprzedni| Kwota za rok obrotowy
Pozycja Wyszczegdlnienie (tys) (tys)
1 2 3 4
A. Przychody netto ze sprzedazy i zrownane z nimi, w
tym: - od jednostek powigzanych 4 126,00 4 335,00
l. Przychody netto ze sprzedazy produktow 4 126,00 4 335,00
Il Zmnigjszenie - wartos¢ ujemna) 0,00 0,00
Il Koszt wytworzenia produktéw na wiasne potrzeby jednostki 0,00 0,00
Y Przychody netto ze sprzedazy towardw i materiatow 0,00 0,00
B. Koszty dziatalnosci operacyjnej 3 583,00 3 837,00
| Amortyzacja 250,00 267,00
Il Zuzycie materiatow i energii 345,00 355,00
Il Ustugi obce 19,00 24,00
\ Podatki i oplaty, w tym: - podatek akcyzowy 0,00 0,00
) Wynagrodzenia 2 284,00 2 455,00
Vi Ubezpieczenia spoteczne i inne $wiadczenia 685,00 736,00
Vil Pozostate koszty rodzajowe 0,00 0,00
VIl |Wartos¢ sprzedanych towardw i materiatow 0,00 0,00
C. Zysk (strata) ze sprzedazy (A-B) 543,00 498,00
D. Pozostate przychody operacyjne 0,00 0,00
| Zysk ze zbycia niefinansowych aktywow trwatych 0,00 0,00
Il Dotacje 0,00 0,00
[II Inne przychody operacyjne 0,00 0,00
1 Przychody z dziatalnosci nieodpfatne] pozytku publicznego 0,00 0,00
2. Przychody z dziatalnosci odptatnej pozytku publicznego 0,00 0,00
3 Inne przychody operacyjne 0,00 0,00
E Pozostate koszty operacyjne 0,00 0,00
| Strata ze zbycia niefinansowych aktywow trwakych 0,00 0,00
I
Aktualizacja wartosci aktywdéw niefinansowych 0,00 0,00
1
Inne koszty operacyjne 0,00 0,00
1. Koszty z dziatalnosci nieodplatne] poZytku publicznego 0,00 0,00
2. Koszty z dziatalnosci odptatne] pozytku publicznego 0,00 0,00
3. Inne koszty operacyjne 0,00 0,00
F Zysk (strata) z dzialalnosci operacyjnej (C+D-E) 543,00 498,00
G Przychody finansowe 0,00 0,00
Dywidendy i udziaty w zyskach, w tym: - od jednostek
| powiazanych 0,00 0,00
Il Odsetki, w tym: - od jednostek powiazanych 0,00 0,00
Il Zysk ze zbycia inwestycji 0,00 0,00
[\ Aktualizacja wartosci inwestyci 0,00 0,00
\' Inne 0,00 0,00
H Koszty finansowe 0,00 0,00
| Qdsetki, wtym: - dla jednostek powiazanych 0,00 0,00
Il Strata ze zbycia inwestyci 0,00 0,00
Il Aktualizacja wartosci inwestycji 0,00 0,00
[\ Inne 0,00 0,00
. Zysk (strata) z dziatalnosci gospodarczej (F+G-H) 543,00 498,00
J. Wynik zdarzen nadzwyczajnych (J.1.-J.Il} 0,00 0,00
| Zyski nadzwyczajne 0,00 0,00
Il Straty nadzwyczajne 0,00 0,00
K Zysk (strata) brutto (I1xJ) 543,00 498,00
L Podatek dochodowy 103,17 94 62
Pozostate obowigzkowe zmniejszenia zysku
M (zwiekszenia straty) 0,00 0,00
N Zysk (strata) netto (K-L-M) 439 83 403,38
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Lista kontrolna do analizy przedsiebiorstwa PPH Big Family s.c.

A. Wymien zidentyfikowane ryzyka dla PPH Big Family s.c. w poszczegdlnych obszarach
oraz wskaz przyktadowe konsekwencje, gdyby te ryzyka zaistniaty. Przy realizacji tego
zadania pomocne bedg materialy dostepne elektronicznie na temat zarzadzania
ryzykiem w przedsiebiorstwie rodzinnym:

e Zarzadzanie

e Finanse

e Procesy i organizacja
e Relacje zewnetrzne
e Technologia

e Prawo

B. Uszereguj w kolejnosci od najwazniejszego (priorytet) do najmniej waznego
wykazane powyzej ryzyka. Im wyzsze miejsce na liscie danego ryzyka, tym szybciej
nalezy nim zarzadzic.

C. Wskaz brakujace elementy w opisie przedsiebiorstwa, ktére twoim zdaniem sg

niezbedne do poprawnej diagnozy jego kondycji.

Pytania, uwagi i komentarze (np. inne wnioski z ¢wiczenia, pytania do prowadzgcych
webinarium)
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