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MODUL 3. Ocena pomystu biznesowego
Kamil Flig

1. Wprowadzenie

la. Biznes to gra

,,Biznes jest gra — najwspanialszg gra na swiecie, jesli si¢ wie, jak w nig gra¢” — Thomas Watson Jr. (amerykanski przedsigbiorca, prezes koncernu
IBM w latach 1952-1971).

Na co dzien otacza nas wiele przedsiebiorstw, z ktorych produktow i ustug korzystamy. Od przedsigbiorstw produkcyjnych (np. przemystowe czy
rolne), przez ustugowe (np. ustugi finansowe czy gastronomiczne), az po handlowe (np. sklepy spozywcze). Za wszystkimi tymi przedsigwzigciami
stojg ludzie — przedsiebiorcy (1), ktorzy podjeli sie wkroczenia na trudng i wyboistg droge wlasnej dziatalnosci. Dzigki swojej przedsigbiorczosci,
czyli zdolnosci do kreowania i zaspokajania potrzeb wilasnych i cudzych, stworzyli funkcjonujace przedsigbiorstwa realizujace rdzne cele.
Jak udato si¢ im zidentyfikowac potrzeby i stworzy¢ mechanizm ich zaspokajania? Jak udato si¢ zmieni¢ ten mechanizm w dziatalno$¢ pozwalajaca
na generowanie zysku? W tym module postaramy si¢ odpowiedzie¢ na te pytania i przedstawimy sposoby oceny pomystow na biznes. Bedziemy
korzysta¢ z wielu informacji pochodzacych z modutéw zwigzanych z zarzadzaniem poszczegdlnymi elementami firmy (warto wiec je przesledzic).

Tutaj przyjrzymy si¢ niejako z lotu ptaka drodze przedsigbiorcy od pomystu az do konkretnego planu wprowadzenia go w zycie.
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(1) Przedsigbiorca to okreslenie osoby prowadzacej dziatalnos¢ gospodarcza. Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo Przedsiebiorcow (Dz. U. 2018

poz. 646) definiuje dziatalnos¢ gospodarczg jako zorganizowang dziatalno$¢ zarobkowa, wykonywang we wlasnym imieniu i w sposéb ciggly.

Pojecie ,,przedsiebiorczo$¢” pojawito si¢ w literaturze na przetomie XVII 1 XVIII wieku. Pochodzi ono od francuskiego ,,entrepreneur”, nie dziwi
wiec, 1z przedsiebiorczos$¢ po raz pierwszy wystepuje W Eseju o istocie handlu w ogolnosci ekonomisty Richarda Cantillona. Ponizej przedstawiono
ewolucje pojecia przedsigbiorczosci w literaturze. Warto zwroci¢é uwage na powtarzajace si¢ elementy, ktore pomoga nam w zrozumieniu
dziatalnosci przedsigbiorcow i wyzwan, z jakimi si¢ mierza.

Tabela 1. Definicje przedsiebiorczosci w literaturze ekonomicznej na przestrzeni lat

Autor Definicja

Przedsigbiorczos¢ to zdolnos¢ do przewidywania i sktonnos$é do podejmowania ryzyka.
Przedsigbiorca jest osoba, ktora dobrze zna okreslony rynek. Wykorzystuje pojawiajaca
si¢ na nim okazj¢ stworzong brakiem rownowagi miedzy popytem a podaza.

Richard Cantillon, 1755,
Esej o istocie handlu w ogdlnosci

Adam Smith, 1776, Przedsigbiorca to ten, kto posiada duza zdolno$¢ do oszczgdzania i wykorzystywania
Badania nad naturg i przyczynami srodkow do realizacji okreslonego przedsiewzigcia.
bogactwa narodow

Przedsigbiorca to ktos, kto przenosi zasoby ekonomiczne z obszaru nizszej na obszar

Jean-Baptiste Say, 1803, wyzszej wydajnosci i zamierza stworzy¢ dla siebie, wlasnego zysku i na wiasne ryzyko

Traktat o ekonomii politycznej jakikolwiek produkt. Przedsigbiorca to cztowiek dostrzegajacy sprzyjajace interesom
okazje.

Frank Knight, 1921, Przedsigbiorczo$¢ oznacza zysk osiggany w zamian za ponoszenie niepewnosci

Ryzyko, niepewnosé i zysk i ryzyka.
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Przedsigbiorczo$¢ jest nowa kombinacja $rodkow produkceji, ktéra umozliwia
wprowadzenie nowego wyrobu lub technologii, otwarcie nowego rynku, pozyskanie
nowych zrodet zasobow. Przedsigbiorca jest przede wszystkim innowatorem.

Joseph Schumpeter, 1960,
Teoria rozwoju gospodarczego

Israel Kirzner, 1973, Przedsiebiorczo$¢ to umiejetno$é dostrzegania nowych szans, poszukiwania okazji do
Konkurencja i przedsigbiorczosé osiagniecia zysku, ktorych inni jeszcze nie dostrzegli.

Upatruje istotg przedsigbiorczo$ci w Scistym zwigzku dziatan przedsigbiorczych
i innowacyjnych, za pomocg ktérych zmierza si¢ do sukcesu, tzn. przywodztwa w
okreslonym segmencie rynku. Cztowiek przedsigbiorczy zawsze poszukuje zmiany,
reaguje na nig i wykorzystuje okazje do spotecznej lub gospodarczej innowacji.

Peter F. Drucker, 1985,
Innowacja
i przedsigbiorczosé. Praktyka i zasady

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K. Santarek (red.), Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizmow transferu
technologii, PARP, Warszawa 2008.

1b. Pomyst na biznes

Analizujac definicje przedsigbiorczos$ci | przedsigbiorcy mozna zaobserwowaé, iz elementem stale pojawiajagcym si¢ w literaturze jest
poszukiwanie przez przedsigbiorcéw okazji w warunkach niepewnosci i ryzyka. W $wiecie pelnym niepewnosci i wobec ogromnego ryzyka,
przedsigbiorcy staraja si¢ znalez¢ okazje do podjecia dziatalnosci. Wielu z nas, w swoim codziennym zyciu, styka si¢ z sytuacjami, w ktérych
widzimy pewng okazje czy luke w otaczajacej nas rzeczywistosci. Ci, ktorzy maja nature odkrywcoé4w 1 wynalazcdw, czgsto sami tworzg koncepcje
kreujgce nowe potrzeby i sposoby na ich zaspokojenie. Czy kazdy taki impuls jest rzeczywiScie wartym zglebienia pomystem na biznes? Skad
biorg si¢ takie pomysty, ktére maja potencjat do wdrozenia w rzeczywistosci otaczajacego nas rynku?
Pytania te od zawsze nurtuja przedsigbiorczo myslacych. Jak mowi przystowie: potrzeba jest matkg wynalazku. Inspiracji powinni$my szukaé wiec
w otaczajacym nas $wiecie ludzkich potrzeb. Oto przyktady najpopularniejszych obszaréw inspiracji:

e Obserwacja — skoro przedsiebiorczos¢ to poszukiwanie okazji, to podstawowym or¢zem przedsiebiorczo myslacych jest obserwacja

otoczenia. Okazji do podjecia dziatalnosci gospodarczej poszukiwac trzeba, w pierwszej kolejnosci, obserwujac siebie 1 zdajac sobie sprawe
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ze swoich potrzeb (zwlaszcza tych, ktorych nie zaspokaja rynek w obecnej formie). Przyktadem moze by¢ matka, ktorej dziecko miato
uczulenie na produkty zawierajace gluten. Poniewaz na rynku nie byto produktow bezglutenowych, sama otworzyta sklep. Obserwacja to
réwniez przygladanie si¢ temu, jak funkcjonuja rynki. Nie mozna daé si¢ zwie$¢ pogladowi, ze wszystko zostalo juz wymyslone.
Poszukiwanie usprawnien istniejacych juz rozwigzan to czesto najlepszy sposob na znalezienie pomyshu na biznes;

e Przekucie pasji w biznes — to rowniez popularna metoda poszukiwania, a raczej stworzenia pomystu. Wykorzystanie whasnych
zainteresowan 1 znajomosci jakiego$ tematu moze wydatnie zwigkszy¢ szans¢ na realizacje pomystu na biznes w praktyce. Jak mawiat
Konfucjusz: ,,Wybierz prace, ktorg kochasz, a nie bedziesz musial pracowac nawet przez jeden dzien w swoim zyciu”,

e Poszukiwanie inspiracji w juz dziatajacych przedsigwzigciach — dobrym sposobem na poszukiwanie pomystu na biznes jest przygladanie
si¢ zagranicznym rynkom i przenoszenie odpowiednich wzorcow/rozwigzan na rodzimy rynek. Nie zawsze konieczne jest poszukiwanie
innowacji, zwlaszcza za wszelkg ceng. Czesto warto skorzystaé z tego, co juz funkcjonuje i przynosi odpowiednie efekty. Istnieje
mozliwo$¢ wykorzystania istniejgcych rozwigzan biznesowych poprzez mechanizm franczyzy(2).

(2) Franczyza (fr. franchise) — system sprzedazy towarow, ustug lub technologii, ktory jest oparty na $cistej i ciagtej wspotpracy pomigdzy prawnie
i finansowo odrgbnymi i niezaleznymi przedsigbiorstwami: franczyzodawca i jego indywidualnymi franczyzobiorcami. W wyniku dziatalno$ci
w ramach licencji franczyzowej franczyzobiorcy zyskuja mozliwos¢ korzystania ze sprawdzonego modelu biznesowego. Przyktadem takiego

biznesu mogg by¢ bary szybkiej obstugi (popularne fast foody), czy tez lokalne sklepy spozywcze.
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1c. Praca z pomystem

Znalezienie potencjalnego obszaru dzialalno$ci to dopiero poczatek drogi. Pomyst na biznes jest idea, ktéra wymaga obrobki i przygotowania
precyzyjnego planu implementacji. Pomoc w tym mogg dwa dokumenty, ktore pozwolg na stworzenie pelnego obrazu przyszitej dziatalno$ci
w warunkach niepewnosci 1 ryzyka.

Przygotowujac si¢ do podjgcia dziatalnosci, konieczne jest zbudowanie kompletnego modelu biznesowego (3), ktory pozwoli na realizacje
dlugookresowych celéw przedsigbiorstwa. Przygotowanie przemys$lanego modelu biznesowego jest jak budowanie domu na solidnych
fundamentach. Model biznesowy to dokument wewngtrzny, tworzony na uzytek ,,namalowania” pelnego obrazu biznesu w przysztosci. Gtowne
pytania, na ktore trzeba odpowiedzieé, przygotowujac model biznesowy to:

(3) model biznesowy — przyjeta przez firmg¢ dlugookresowa strategia powigkszania i wykorzystywania zasobow w celu przedstawienia klientom

oferty przewyzszajgcej oferte konkurencji (przewaga konkurencyjna), przy jednoczesnym zapewnieniu organizacji dochodowosci.

kto stanowi grupe docelowa, do ktorej produkt jest kierowany;

jakie korzysci produkt czy ustuga ma oferowac¢ potencjalnym klientom;

jaki jest sposob na dostarczenie tych warto$ci — strategie;

e W jaki sposOb owa warto$¢ ma by¢ produkowana.
Pytania te wskazujg na kilka gtéwnych obszarow analizy, ktorg trzeba podja¢ przed rozpoczegciem dziatalnosci. Sprecyzowanie odpowiedniej grupy
docelowej i okreslenie propozycji wartosci nie jest wcale tatwym zadaniem. Wymaga rozlegtej wiedzy z zakresu branzy oraz glebokiej znajomosci

proponowanego produktu czy ustugi.
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Drugim dokumentem jest biznesplan, ktory stanowi podsumowanie pomystu i strategii, planéw dziatalno$ci oraz prognoz finansowych. Biznesplan
tworzymy, aby kompleksowo oceni¢ zatozenia planowanej dziatalnosci gospodarczej. Bywa on rowniez wykorzystywany do prezentacji tych
zalozen instytucjom badz partnerom, ktorzy zastanawiaja si¢ nad finansowaniem naszych planéw (petni wtedy role zewnetrznego dokumentu).
Jest tez cennym narzedziem z punktu widzenia kontroli wynikow naszej dziatalnos$ci. Przygotowane w nim projekcje finansowe i wszelkiego

rodzaju wskazniki stuza ocenie postepow i1 zgodnosci poziomu realizacji zalozen z rzeczywisto$cia.

Rola biznesplanu jako dokumentu zewnetrznego

Biznesplan wykorzystywany jest przez przedsigbiorstwa rozpoczynajace dziatalnosé i poszukujgce finansowania swoich planow inwestycyjnych.
Do$¢ powszechng praktyka jest rOwniez tworzenie biznesplanu dla nowych przedsigwzig¢ w ramach istniejgcego przedsigbiorstwa, ktére wymagaja
wiekszego kapitatu.

Bank, inwestorzy indywidualni, fundusze czy urzedy oferujace dotacje — wszystkie te instytucje oczekuja od zglaszajacych sie przedsiebiorcéw

przygotowanego biznesplanu ich przedsigwzigcia.

2. Model biznesowy

Model biznesu jest czyms wigcej niz tylko dobrym i logicznym sposobem na ,,robienie biznesu”, gdyz przede wszystkim musi by¢ ukierunkowany
na potrzeby uzytkownikéw. Powinien by¢ trudny do imitacji przez konkurentow i mocno oparty na realiach oraz uwarunkowaniach, w jakich dziata
przedsigbiorstwo. Typologii podziatu modeli biznesowych jest wiele, wszystko zalezy od autora i przyjetej optyki. Klasyfikacja modeli biznesu
zaczela si¢ rozwija¢ wraz ze wzrostem znaczenia Internetu i rozwojem dostepu do informacji. Dziatalno$ci w obszarze e-biznesu czesto wymykaja

si¢ klasycznym podzialom, stymulujac rozwoj analitycznego zaplecza badania modeli biznesowych.
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Czy zastanawialiScie si¢ kiedys, dlaczego to wlasnie Apple, a nie Nokia, jest liderem na Swiatowym rynku telefonow komorkowych? Odpowiedzi
moze dostarczy¢ analiza modeli biznesowych wspomnianych firm, gdyz czg¢sto to wilasnie tam ukryta jest recepta na sukces danego
przedsiewzigcia. Wiasnie dlatego, dla zrozumienia zagadnienia modeli biznesowych, zamiast wglebia¢ si¢ w niuanse definicji i podziatow, tatwiej
bedzie nam przywotaé kilka rewolucyjnych modeli, ktére zmieniaja otaczajaca nas rzeczywisto$¢ biznesowa. Oto kilka ciekawych przyktadow
modeli biznesowych:

1. Integrator — model ten przyjmuja organizacje kontrolujace wszystkie czgéci lancucha tworzenia warto$ci dla klientow. Pozwala to
na btyskawiczne reagowanie na zmieniajace si¢ otoczenie. Cickawym przyktadem przedsiebiorstwa — integratora jest grupa Inditex (hiszpanski
holding odziezowy, znany z marek takich jak ZARA, Pull&Bear czy Bershka). Dzigki integracji designu, dystrybucji, sprzedazy i marketingu
wewnatrz organizacji, jest w stanie szybko reagowac na rynkowe zmiany.

2. Broker — firmy petnig funkcje organizatora rynku, na ktorym dokonujg si¢ transakcje pomigdzy uczestnikami. Pobierajac optate za posrednictwo,
umozliwiajg przeprowadzenie transakcji w bezpiecznym srodowisku. Sztandarowym przyktadem takiego przedsigwzigcia jest portal aukcyjny
Allegro.pl.

3. Sprzedawca doswiadczen — coraz bardziej konkurencyjne rynki wymagaja od firm zaoferowania rozbudowanej gamy wartosci dla klienta.
Ciekawym przyktadem zastosowania tego modelu sa kawiarnie Starbucks. Wizja zatozycieli popularnej amerykanskiej sieci kawiarni byto
stworzenie miejsca, ktore oferowac bedzie znacznie wigcej niz kawe. Wszelkie udogodnienia i wystroj ma zapewni¢ pelne doswiadczenie
przebywania w kawiarni, co ma odr6zni¢ firme¢ od konkurenc;ji.

4. Freemium — ciekawy model biznesowy i jednoczes$nie popularny sposob generowania przychodow w erze Internetu. Polega on na zaoferowaniu
darmowego dostepu do czesci ustugi, stwarzajac jednak mozliwos$¢ wykupienia dodatkowych funkcjonalnosci. Przyktadem firmy korzystajace;
z tego modelu jest Spotify, ktory proponuje zaréwno darmowy dostep do muzyki (ograniczona funkcjonalno$¢ i reklamy), jak i ptatng wersje

premium.
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5. Model subskrypcyjny — funkcjonuje na zasadzie wnoszenia optaty (subskrypcji) za dostep do zasoboéw. Wedtug tej formuty dziatajg operatorzy
telefonii komodrkowej, udzielajgc nam dostepu do swojej sieci i pobierajgc optate abonencka. Ciekawym przyktadem internetowego wykorzystania
tego modelu jest platforma streamingowa Netflix. Udostepnia ona filmy i seriale na zyczenie, pobierajac stala optate subskrypcyjna za miesigczny

dostep do zasobdw serwisu.

To tylko niektére przyktady modeli biznesowych. Dzigki postgpujacym innowacjom w zakresie technologii informacyjnych powstaja coraz to
nowe modele funkcjonowania firm. Oprécz obserwacji istniejagcych modeli i wyciggania wnioskéw z ich sukcesu, wskazane jest stworzenie
wlasnego modelu dziatania dla planowanego przedsigbiorstwa. Tworzenie modelu biznesowego to wymagajace zajecie, ale istnieje kilka

schematow pomagajacych si¢ z tym uporac.

2a. Business Model Canvas

Jednym z najpopularniejszych schematow w tworzeniu i analizowaniu modeli biznesowych jest Business Model Canvas —szablon modelu
biznesowego zaproponowany przez Alexandra Osterwaldera w toku jego prac nad ksigzka Business Model Ornitology. Jest to wizualne

przedstawienie modelu, sktadajgce si¢ z dziewigciu blokéw opisujgcych propozycje wartosci, potrzebng infrastrukture, klientow i finanse.

Rysunek 1. Business Model Canvas
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Zrédto: Business Model Alchemist - http://www.businessmodelalchemist.com/tools

Elementami Business Model Canvas sg:

e Segmenty klientow — pierwszy obszar, od ktorego powinni§my zacza¢ analizg. Okreslenie grupy docelowej naszej dziatalnosci jest punktem
wyjscia do kolejnych etapéw budowania modelu. Segmentacja pozwala na sprecyzowanie grupy klientow, do ktorej kierujemy nasze
produkty lub ustugi. Po$rod segmentéw klientow mozna wyrdzni¢ rynek masowy, rynek niszowy, segmentacje, dywersyfikacje oraz
platforme wielostronna;

e Propozycja wartosci — kolejnym aspektem jest okreslenie wartosci proponowanej klientom. To element wyrdzniajacy nas od konkurencji
oraz budujacy przewage konkurencyjna. Propozycja wartosci moze by¢ bardzo roézna i zalezy od specyfiki proponowanego produktu lub
ustugi. Moze to by¢ przyktadowo nowos¢, wydajnosé, dostosowanie do indywidualnych potrzeb, skutecznos$é, design, cena, wygoda,
uzyteczno$é lub marka;

e Kanaly dystrybucji —w tym obszarze koniecznie nalezy okreslic metody dotarcia do klienta Niezbe¢dna jest analiza, w jaki sposob firma
bedzie si¢ komunikowac z poszczegdlnymi segmentami swoich klientdw 1 przekaze im propozycje wartosci. Moze to robi¢ poprzez
sprzedawcéw, sprzedaz internetowa, wlasny sklep, partnerstwo z sieciami handlowymi czy sprzedaz hurtowniom. Wszystko zalezy
od przyjetych segmentdéw klientow i ich sposobu konsumowania;

e Relacje z klientami — jakiego rodzaju relacje z klientami firma bedzie budowaé. Moze to by¢ kontakt w petni osobisty lub catkiem
automatyczna obsluga. Przyjecie sposobu tworzenia relacji zalezy od przygotowanej propozycji wartosci i charakterystyki samych
odbiorcow;

e Struktura przychodow — wskazanie sposobu, w jaki firma bedzie generowac przychody. Okre$lenie struktury przychodow nie jest tatwe,

zwlaszcza jezeli warunkujemy mechanizm cenowy w zaleznosci od segmentow klientow;


http://www.businessmodelalchemist.com/tools
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e Kluczowe zasoby — funkcjonowanie kazdego biznesu wymaga okreslonych zasobow. Zasobami sg warto$ci materialne i niematerialne,
ktorych potrzebujemy, aby da¢ klientom warto$¢ zawarta w propozycji wartosci. Dla jednej firmy begda to ludzie czy umiejetnosci, dla innej
— maszyny 1 materiaty produkcyjne;

e Kluczowe czynno$ci — najwazniejsze czynnosci, ktére musi wykonaé firma, dostarczajac proponowang wartos¢ klientom. Zalezg one
oczywis$cie od charakteru prowadzonej dziatalnosci. Inne beda dla firmy ustugowej, inne dla firmy zajmujacej sie produkcja. Wazne, aby
mie¢ pelng §wiadomos$¢ proceséw prowadzacych do wytworzenia wartosci dla klienta;

e Kluczowi partnerzy — sg to partnerzy biznesowi, bez ktorych nasza dziatalno$¢ nie mogtaby funkcjonowaé. Posrod najwazniejszych warto
wymieni¢ dostawcow. Istotne jest rowniez okreslnie, czy bedziemy korzysta¢ z podwykonawcoéw lub zewnetrznych sprzedawcoéw. Nasze
stosunki z partnerami biznesowymi sg tak samo wazne jak relacje z konsumentami. Warto o nie dba¢, pamigtajac jednak, by nie uzalezniaé
si¢ zbyt mocno od jednego dostawcy czy kooperanta;

e Struktura wydatkow — wszystkie koszty ponoszone w wyniku wdrozenia zatozen modelu biznesowego. Gdy znamy zasoby i konieczne

czynnos$ci do prowadzenia dzialalnos$ci, tatwiej nam jest okresli¢ struktur¢ wydatkoéw 1 porownac ja ze strumieniem przychodow.

2b. Lean Canvas

Business Model Canvas stawia, w pewnych obszarach, trudne wyzwanie przed przedsigbiorca na poczatku jego drogi. Okreslenie kluczowych
czynnosci czy relacji z klientami jest problematyczne na wczesnych etapach rozwoju przedsiebiorstwa. Odpowiadajac na ten problem, Ash Maurya
stworzyl wariacje tego rozbudowanego modelu pod nazwa Lean Canvas. Model ten jest znacznie prostszy od Business Model Canvas. Pozwala
uszeregowac 1 przeanalizowac pomyst na biznes. Tworzy si¢ go na jednej ,,tablicy” sktadajacej si¢ z segmentow (podobnie jak w Business Model

Canvas). Autor skupit si¢ na kluczowych elementach biznesu, wyrdzniajac:
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e Problem — pierwszy obszar, od ktérego powinnismy zacza¢ analize. Problem w tym schemacie jest punktem wyjscia, podkreslajac
koniecznos$¢ skupienia na kliencie i jego potrzebach. Nalezy wskazac¢ nie tylko najwazniejsze problemy klientow, ktore chcemy zaspokoi¢,
ale tez odnie$¢ si¢ do istniejgcych na rynku rozwigzan,

e Segmentacja klientow — kolejnym obszarem, po zdefiniowaniu problemu, jest precyzyjne okreslenie grupy docelowej naszego
produktu/ustugi. Analiza grup klientéw zazwyczaj posunigta jest dos¢ daleko, wiacznie z tworzeniem pewnego rodzaju ,,portretow’ klienta.
Ciekawym rozwigzaniem, proponowanym przez autora, jest rowniez przedstawienie pierwszego klienta — kogo$, kto jest najbardziej
sktonny zaptaci¢ za nasz produkt/ustugg;

e Propozycja warto$ci — w tym punkcie nalezy ustali¢, jakie korzys$ci uzyskaja klienci dzigki dostarczonemu produktowi badz ustudze.
Przyktady propozycji warto$ci przywotywaliSmy juz przy okazji elementéw Business Model Canvas;

e Rozwigzanie — poprzez przygotowang propozycje wartosci mozemy teraz odpowiedzie¢ na zidentyfikowane wczesniej problemy,
przedstawiajac rozwigzanie w postaci najwazniejszych cech. Odpowiedz musi by¢ $cisle zwigzana z rozpoznanymi niedoborami i brakami
po stronie klientow;

e Nieuczciwa przewaga — nalezy zastanowi¢ si¢ nad przewaga konkurencyjng, odrdzniajaca nas od istniejacych rozwigzan. Odnalezienie
unikatowego i niedajgcego si¢ skopiowaé zrodta przewagi pozwala na trwato$¢ modelu biznesowego;

e Struktura przychodow — nalezy ustali¢ wszystkie elementy osiggania przychodéw przez firme. Trzeba odpowiedzie¢ sobie na pytanie,
za co klienci bedg chcieli 1 beda sktonni zaptacic;

e Struktura kosztow — w tym punkcie ustali¢ trzeba wszystkie koszty zwigzane z generowaniem przychodu i funkcjonowaniem firmy.

Zardwno jednorazowe, jak i zmienne czy stale;
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e [Kanaly — w tym punkcie ustalamy sposoby dotarcia do klienta. Wazne jest, aby klienci w tatwy sposob mogli dowiedzie¢ si¢ 0 produkcie
czy ustudze i naby¢ je;
e Kluczowe wskazniki — ostatni element, ale niezwykle istotny. Obudowanie wynikéw swojego przedsigwziecia odpowiednimi miernikami

pozwala na state monitorowanie osigganych efektow.

Lean Canvas, pomimo znacznych podobienstw do Business Model Canvas, skupia si¢ na podej$ciu zorientowanym na klienta. Jest narzedziem
do weryfikacji pomystu biznesu przez pryzmat potrzeb i warto$ci dostarczanej potencjalnej grupie odbiorcow. Trudnos¢ pojawia si¢ W momencie,
gdy produkt/ustuga nie zaspokaja istniejacej na rynku potrzeby. Jak mawiatl Henry Ford, tworca rewolucji samochodowej: ,,Gdybym spytat
klientow, czego chca, powiedzieliby, ze szybszego konia”. Podejécie stawiajace klienta w centrum ma réwniez swoje ograniczenia i pewne

implikacje w sposobie analizy biznesowej. Warto pamigta¢ o zrownowazonym podejsciu, wykorzystujagcym oba kierunki analizy.

3. Biznesplan

Ramka 1. Struktura biznesplanu
1. Strona tytutowa + spis tresci
2. Streszczenie (wazne, jezeli skladamy go w instytucji)
3. Opis przedsiewzigcia/dane przedsigbiorstwa (jezeli istnieje)
4. Zespot
5. Rynek i konkurencja
6. Plan organizacyjno-techniczny
7. Plan marketingowy
8. Analiza finansowa
9. Ryzyko i harmonogram
10. Zalaczniki
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Jak juz wspomnieliSmy, biznesplan czesto jest dokumentem, ktorym firmy postuguja sie, gdy wystepuja o zewnetrzne finansowanie do instytucji

takich jak banki czy inwestorzy. Moze on jednak peti¢ role pomocnicza w przygotowywaniu koncepcji biznesowej. Cho¢ specyfika kazdego
biznesu wymaga indywidualnego podejscia 1 przygotowania biznesplanu skrojonego pod obszar dziatalnosci, to mozna jednak wyrdznié kilka

elementow statych. Biznesplan powinien sktada¢ si¢ z 10 zasadniczych cze¢$ci, przedstawionych ponize;.

Pierwsze cztery to raczej informacyjne pozycje, ktore nie wymagaja wigkszego komentarza. Moze poza przedstawieniem zespotu, ktorego
istotno$¢ z punktu widzenia potencjalnych inwestorow warto podkresli¢. Duza cz¢$¢ przedsiewzie¢ poszukujacych finansowania jest na bardzo
wczesnych etapach weryfikacji zatozen wlasnego modelu. W tym przypadku biznesplan powinien prezentowac raczej idee oraz ludzi stojacych

za planowang dziatalnos$cia.

Rola zespolu w prezentowaniu pomystu na biznes

Rola zespotu i doswiadczen poszczegdlnych jego cztonkow jest czesto niedoceniania. Na wezesnych etapach prowadzonej dziatalnos$ci to wlasnie
ludzie stojacy za projektem s3 jego gldwng warto$cig 1 elementem, na ktory zwracaja uwage inwestorzy. Jezeli umiejetnie przedstawimy
1 ,,sprzedamy” ludzi stojacych za danym pomystem, moze si¢ okaza¢, iz bedzie nam duzo tatwiej zdoby¢ zaufanie inwestoréw. Prezentowanie
doswiadczen 1 podkreslenie roli poszczegolnych osdéb pozwala na zbudowanie obrazu kompetentnego 1 zmotywowanego zespotu, gotowego
na dostarczenie wynikow zamierzonych w biznesplanie. W koncu nie kazdy projekt musi okaza¢ si¢ strzalem w dziesiatke. Jednak dzigki
zaprezentowaniu siebie 1 swojego zespotu czgsto mozemy liczy¢ na wigcej szans 1 mozliwosci. Jest takie powiedzenie w Dolinie Krzemowej,
iz sam pomyst jest wart dolara plus VAT. To ludzie i ich zdolnos¢ do implementacji danej wizji warunkuja ostateczny sukces kazdego

przedsiewziecia.
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3a. Analiza rynku

Przechodzac do nastepnych szeSciu, bardziej skomplikowanych zagadnien zawartych w biznesplanie, zaczniemy od analizy rynku. Posrod
koniecznych do zawarcia w tym obszarze elementéw znajdujg sie: wielkos¢ rynku i panujace trendy, charakterystyka branzy, charakterystyka

klientow, charakterystyka konkurencji oraz bariery wejscia i wyjscia.

Wielkoé¢ rynku mozna badaé. Do jej odpowiedniego wyznaczenia potrzebna jest znajomo$é podstawowych praw rzadzacych ekonomia. Zeby
zrozumie¢, jak funkcjonuje dany rynek, musimy przyjrze¢ si¢ juz istniejagcym na rynku graczom. Pomocna bedzie tutaj analiza otoczenia, ktorej
mozemy dokona¢, korzystajac z modelu pigciu sit Portera(5). W przypadku rynkow/potrzeb, ktore dopiero tworzymy, sprawa jest jeszcze bardziej
skomplikowana. Jednak odpowiednie zdefiniowanie rynku poprzez identyfikacje trendéw, pozwala na okreSlenie charakterystyki branzy
i w efekcie znalezienie konkurencji. Analiza konkurencji i ogolna charakterystyka branzy pozwalajg z kolei na okreslenie poziomu barier wejscia

i wyjscia (6). Analiz¢ rynku warto zakonczy¢ przedstawieniem wynikéw w postaci analizy SWOT(7).

(5) Na poczatku lat osiemdziesigtych wybitny specjalista z dziedziny zarzadzania M.E. Porter, profesor Harvard Business School, zaproponowat

uproszczony model analizy konkurencji. Badajac kazdg z pigciu sit konkurencji mozemy ocenia¢ je jako zagrozenie lub szanse.
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Rysunek 2. Model analizy konkurencji Portera
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1998, s. 89

(6) Bariery wejscia powodujg, ze bardzo trudno wejs¢ na dany rynek. Ich znajomos¢ jest istotna dla powodzenia danego biznesu — na ich podstawie

da si¢ oceni¢, ile bedzie kosztowato wejscie do danego sektora rynku oraz czy w ogole jest to mozliwe.

Bariery wyjscia — koszty zwigzane z zaprzestaniem produkcji. Koszty tych decyzji wynikajg zarowno ze specjalizacji zaangazowanych aktywow,

jak 1z barier psychologicznych (zwigzanie emocjonalne).

(7)SWOT - jest narzgdziem okreslajacym pozycje¢ rynkowa Twojej firmy. Polega na znalezieniu 4 istotnych dla firmy czynnikéw: mocnych stron
(Strenghts), stabych stron (Weaknesses), szans (Opportunities), zagrozen (Threats).
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3b. Plan techniczno-organizacyjny oraz marketingowy

Kolejnym obszarem biznesplanu jest Plan techniczno-organizacyjny. Musimy dostosowa¢ nasze dzialania do charakteru rynku, ktory
zidentyfikowaliSmy. Plan ten powinien prezentowac zdolnos¢ przedsigbiorstwa do wyprodukowania danego wyrobu lub §wiadczenia ustugi na
odpowiednim poziomie. W planie powinny si¢ znalez¢ informacje dotyczace obszaru dziatania firmy — czy bedzie ona dziata¢ jedynie w Polsce,

czy od razu bedzie miata charakter globalny. W tym miejscu przedsigbiorca opisuje 1 wybiera strukture organizacyjng oraz system wynagrodzen.

Niezwykle istotnym elementem biznesplanu jest Plan marketingowy, nazywany rowniez strategig marketingows, ktory wynika z wcze$niej
przeprowadzonej analizy rynku. Powszechnie stosowanym podej$ciem w projektowaniu strategii marketingowej przedsigbiorstwa jest koncepcja

marketing mix, tagczaca w sobie cztery wzajemnie powigzane elementy.

e Produkt — to najwazniejszy element marketingu. Sam produkt, czyli jego jako$¢, rozmiar, marka czy inne cechy okreslajace jego
atrakcyjnos¢ dla klientow.

e Cena — musi zosta¢ okre§lona na odpowiednim poziomie. Mechanizm ustalania ceny to ogromna sie¢ potaczonych zaleznosci pomigdzy
klientami, konkurentami i samym producentem.

e Promocja — wszelkie dziatania komunikujace klientowi warto$¢ naszego produktu. Promocja nie ogranicza si¢ jednak do samego produktu.
Przedsigbiorstwo ma do dyspozycji kilka $rodkow promocji: reklame, public relations, sprzedaz osobistg (bezposredni kontakt
z kupujacym) oraz promocje sprzedazy (dostarczenie dodatkowych wartosci dla klienta w miejscu sprzedazy, np. degustacja).

e Dystrybucja — okreslenie sposobu dotarcia produktu do klienta. Wazne, aby produkty byly dostgpne w dogodnych dla konsumentow

miejscach oraz czasie, jak rowniez w najkorzystniejszych warunkach i formach transakcji.
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Rysunek 3. Koncepcja marketing mix
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Zrbdto: opracowanie wilasne.

W przypadku dziatalnos$ci ustugowej mix marketingowy poszerza si¢ o elementy: ludzie (personel majgcy kontakt z klientem), miejsce (wizualne
elementy ksztaltujace warunki, w jakich §wiadczona jest ustuga) oraz procesy (procedury, mechanizmy, metody i czynnosci, bedace elementem

$wiadczenia ustugi).
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3c. Analiza finansowa

Na tym etapie przekladamy analiz¢ jako$ciowg na konkretne warto$ci ilo§ciowe. Analiza finansowa to podsumowanie przewidywanych dochodow
1 kosztow dziatalnosci. Istotnym elementem jest wiec poczynienie pewnych zatozen co do przychodow 1 wydatkow, ktére maja nam pozwolié

na przeprowadzenie analizy optacalno$ci danego przedsiewziecia.

Przyjmujac pewne wartosci, jestesmy w stanie stworzy¢ podstawowa analiz¢ finansowa w celu zbadania zyskownosci naszego przedsiewziecia.

Analiza finansowa w szczego6lnosci powinna zawiera¢: rachunek zyskow i strat, bilans oraz analize wskaznikowa.

Bilans przedsiebiorstwa stanowi odzwierciedlenie majatku przedsigbiorstwa oraz zrodet jego finansowania w danej chwili. Jest to wigc jakby
fotografia sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa. Sktada si¢ on z dwoch czesci, ktore muszg si¢ rownowazy¢. Po jednej stronie mamy aktywa,
czyli stan posiadania przedsigbiorstwa. Sktadaja si¢ na ten stan aktywa trwate (aktywa, ktore dostarczaja przedsigbiorstwu korzysci dtuzej niz rok.
Sktadniki rzeczowe: grunty, budynki, maszyny, $rodki transportu. Sktadniki finansowe: udzialy w innych przedsi¢biorstwach, udzielone
dhlugoterminowe pozyczki, papiery wartosciowe. Warto$ci niematerialne: licencje, prawa autorskie) i obrotowe (aktywa, ktoére w ciggu najblizszego
roku zostang sprzedane, wykorzystane lub zuzyte. Sg to zapasy, Srodki pieni¢zne oraz naleznosci). Po drugiej natomiast znajdujg si¢ pasywa, czyli
zrodta finansowania przedsigbiorstwa na zakup srodkow trwatych lub obrotowych. Sktadaja si¢ z wlasnego kapitatu (Sa to najczgsciej fundusze
przedsigbiorcy lub zysk powstajacy w wyniku dzialalno$ci) oraz zobowigzan (dzielacych si¢ wedlug logiki aktywow na biezace

1 dlugoterminowe).
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Ramka 2. Bilans przedsi¢biorstwa

Aktywa
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A. Aktywa trwale

1. Sktadniki rzeczowe

- grunty

- budynki
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- §rodki transportu

2. Sktadniki finansowe

- udzielone pozyczki

- udzialy w obcych przedsiebiorstwach
- papiery wartosciowe

3. Sktadniki niematerialne

- licencje

- prawa autorskie

B. Aktywa obrotowe

1. Zapasy (materialy i towary)

2. Nalezno$ci

3. Srodki pienigzne w banku i gotowce

A. Kapitatl wlasny

- fundusze przedsigbiorcy

- zysk (strata)

B. Zobowigzania dtugoterminowe

- kredyty bankowe

C. Zobowigzania biezace

- zobowigzania wobec dostawcow i skarbu
panstwa

Aktywa ogotem

Pasywa ogbdlem
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Rachunek zyskow i strat, zwany rowniez rachunkiem wynikow, jest niezbednym zalgcznikiem do bilansu. Zestawia przychody ze sprzedazy
1 koszty. Pozwala to na policzenie zysku lub straty dziatalno$ci w okreslonych okoliczno$ciach. Uproszczony rachunek wynikow zostat

przedstawiony ponizej.

Ramka 3. Rachunek wynikow

Pozycja Dziatanie
A. Przychody ze sprzedazy A_B=C
B. Koszty uzyskania przychodu
C. Zysk ze sprzedazy C+ D=E
D. Zysk (+) lub strata () nadzwyczajna
E. Zysk brutto E_F=G
F. Podatek dochodowy i inne obcigzenia
G. Zysk netto po opodatkowaniu G

Analiza wskaznikowa pozwala na przedstawienie kondycji ekonomicznej przedsigbiorstwa. W praktyce gospodarczej stosuje si¢ kilka
wskaznikow (dotyczacych rentownosci, zadluzenia oraz ptynnosci). My, na potrzeby naszej analizy, skupimy si¢ na jednym wskazniku, kluczowym

na poczatku podejmowania dziatalno$ci — progu rentownosci.

Prog rentownosci obrazuje sytuacje, w ktorej przychody ze sprzedazy pokrywaja koszty state i koszty zmienne przedsigbiorstwa. Warunkiem

koniecznym obliczenia progu rentownosci jest podziat kosztow przedsigbiorstwa na koszty state (np. amortyzacja lub czynsz) i koszty
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zmienne (np. energia wykorzystywana w produkcji, materiaty czy tez wynagrodzenia pracownikow produkcyjnych, o ile rosng one w miar¢ wzrostu

produkcji).
BEP = ————
(P — Kzj)
BEP — prdg rentownosci
Ks — koszty state
P —cena
Kzj — koszty zmienne jednostkowe
2000

Dla lepszego zrozumienia tego wskaznika postuzymy si¢ przyktadem. Przyjmijmy orientacyjnie, Ze cena Twojego produktu wynosi 100 zl, Twoje
miesi¢czne koszty state Ks wynosza 2000 zt (czynsz i inne oplaty administracyjne), a koszty zmienne (wszystkich elementéw potrzebnych
w procesie produkcji) w przeliczeniu na 1 produkt Kzj wynosza 50 zt. Ile bedzie wynosit prog rentownosci w takiej sytuacji?

Oznacza to, ze firma nie bedzie przynosi¢ strat, jesli w ciggu miesigca sprzeda 40 produktow. Dochod ta dziatalnos¢ przyniesie wtedy, gdy uda sie

sprzedac 41 sztuk produktu.
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3d. Ryzyko, harmonogram oraz zatgczniki

Kazda decyzja biznesowa, zarowno w biezacej dziatalnos$ci, jak i w planach rozwojowych, bazuje na prognozie przysztych warunkéw dziatania.

Nie jestesmy niestety w stanie przewidzie¢ wszystkich okolicznos$ci, wigc musimy uwzgledni¢ pewna doz¢ niepewnosci. Ponosimy okreslone

ryzyko, iz podjeta decyzja okaze si¢ bigdna i nie przyniesie oczekiwanych efektow. Ryzyko jest naturalnym elementem przedsigbiorczej

rzeczywistosci i od naszej umiejetnosci zarzadzania w warunkach ryzyka zalezy czesto powodzenie catej dziatalnosci.

Zrédtem tego ryzyka jest niepewnos¢ zwigzana z sytuacja zewnetrzng, nagtym pogorszeniem koniunktury lub zmianami w otoczeniu prawnym.
Na wigkszo$¢ z tych elementow otoczenia nie mamy wptywu jako przedsigbiorcy, dlatego wiasnie tak istotne jest stabilne otoczenie prowadzenia
dziatalno$ci w kraju. Duza niestabilno$¢ polityczna i ekonomiczna nie tworzy odpowiednich ram dla rozwoju biznesu. Musimy jednak pamig¢tac,
1Zryzyko zawsze bedzie istnialo w gospodarce. Najwigksze zyski osiggaja inwestorzy, ktorzy ulokowali swoje pieniagdze w niezwykle

ryzykownych projektach — mogli straci¢ wiele, ale zyska¢ rownie duzo.

Jak to wszystko si¢ odnosi do naszej dziatalnosci i biznesplanu? To, ze jestesmy zdani na pewne okolicznosci i zmiany w otoczeniu wcale nie
oznacza, iz mamy by¢ tylko biernymi obserwatorami. Istnieja sposoby ograniczania ryzyka — wspominali$my juz o kilku. Najwazniejsza jest
swiadomos$¢ jego wystgpowania oraz przyjecie wynikajacych z tego implikacji. Nie mozemy zaklada¢ tylko najoptymistyczniejszej wersji
wydarzen, a w kalkulacjach finansowych uwzglednia¢ jedynie odniesienie petnego sukcesu. Ostrozne inwestowanie to jeden z podstawowych

sposobow zabezpieczenia si¢ na wypadek sytuacji awaryjnej. Ubezpieczenie przedsigbiorstwa i skfadnikow jego majatku jest rowniez metoda
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na poradzenie sobie z niedajacymi si¢ przewidzie¢ skutkami zmian w otoczeniu. Ryzyko mozna tez dzieli¢. Dobrym sposobem, w przypadku
bardziej wymagajacych przedsiewzigé, jest wigczanie partnerow biznesowych. Dzieki wsparciu bedziemy w stanie zaakceptowaé wigksze ryzyko,
oczekujac nagrody w postaci zyskow do podzielenia. Najwazniejszym jednak elementem przeciwdziatania ryzyku jest gotowos¢ do zmiany.

Obserwujac otoczenie i stale wyciagajac wnioski, musimy by¢ gotowi na zmiang i dostosowanie swojej strategii do nowych okoliczno$ci.

Harmonogram jest schematem gléwnych celéw przedsiewzigcia wraz z terminami ich osiggnigcia. Przekladamy poprzedzajace ten rozdziat
rozwazania na konkretne ramy czasowe. Majac w pamigci cele i wskazniki, przyporzadkowujemy kolejnym etapom rozwoju daty realizacji.
Wiadomo, iz dzialajac W zmiennym otoczeniu, nasze plany moga ulec weryfikacji przez rzeczywistos¢. Stworzenie spektrum czasu, ktory
wymagany jest dla realizacji zatozen, pozwala jednak na kontrolg naszych postepow i dokonan. Istotng cze$cig harmonogramu jest okreslenie
czynnikow, ktore moga wptynaé na realizacje jego zatozen. Dlatego wlasnie analiza ryzyka i harmonogram stanowig w jakims$ sensie integralng

czg$¢ procesu ,,przewidywania” przysztej rzeczywistosci biznesowe;.

u Jezeli chodzi o zakres ram czasowych, przyje¢to sie, iz biznesplan powinien operowaé prognozami i planem na co najmniej 5 lat

od rozpoczgcia dziatalnosci.

Zalaczniki to uzupehlienie dokumentow wymaganych przez instytucje, do ktorych kierujemy biznesplan. Moga to by¢ dokumenty petniace rolg:
e Potwierdzajaca fakty — w przypadku oficjalnych dokumentéw urzedowych. Moze to by¢ wyciag z odpowiedniego rejestru, wskazujacy
na spetnienie wymagan formalnych;

e Komunikacyjna — moga to by¢ uzupelniajace materiaty informacyjne, jak wizytowka czy informacje o stronie internetoweyj;
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e Ostroznosciowg — zalgczniki mogg peti¢ funkcje legitymizujacg. W przypadku duzych inwestycji wykorzystuje si¢ zewnetrzne firmy
audytorskie, sporzadzajagce prognozy rozwoju i oceny ryzyka. Wszelkie badania rynku czy wtasne obserwacje moga by¢ poparte
zatgczonymi zrodtami, ktore niejako gwarantujg prawdziwos¢ przekazywanych stwierdzen;

e Marketingowg — zatgcznikami mogg by¢ probki, wersje demonstracyjne czy inne materiaty reklamowe. Maja one za zadanie unaocznic¢

opisywane rozwigzania i pozwoli¢ na lepsze zrozumienie opisywanej materii.

Za zalaczniki do biznesplanu uznaje si¢ wszystkie informacje pochodzace nie z wewnatrz firmy i stanowiace rozwinigcie/uzupetnienie

opisywanych zagadnien.

4. Podsumowanie

Ocena 1 weryfikacja pomystu na biznes nie nalezy do tatwych zadan. Poszukujac nowych rynkéw lub ulepszen w ramach istniejacych rozwigzan,
czesto zadajemy sobie pytanie: ,,co dalej?”. Odnajdujac i identyfikujac potencjalny obszar dziatania wptywamy na ocean nowych mozliwosci,
gdzie roi si¢ jednak od niebezpieczenstw, ktore moga zakonczyé nasza przedsigbiorcza przygode. Gdy przyjmiemy, nawet w uproszczonym
wymiarze, logike modeli biznesowych, analiza otaczajgcej nas rzeczywistosci stanie si¢ tatwiejszym zadaniem. Przechodzac przez kolejne etapy
i zadajac sobie coraz to konkretniejsze pytania, uzyskamy odpowiedz, czy rzeczywiscie ten biznes to strzal w dziesiatke. Kierujac si¢ ta logika,
jesteSmy w stanie zminimalizowaé niepewno$¢ 1 wynikajace z niej ryzyko. Dobrze przygotowany plan dziatania to potowa sukcesu przedsigbiorcy

rozpoczynajacego dziatalnosé.
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6. Sprawdz si¢

1. W jakim kraju po raz pierwszy w literaturze pojawito si¢ pojecie przedsiebiorczos¢:

a.
b.
C.
d.

Francja (X)
Niemcy

Wielka Brytania
Stany Zjednoczone

2. Problem realizacji pomystu biznesowego polega na tym, ze:

a.
b.
C.
d.

Przedsigbiorca funkcjonuje w niepewnym otoczeniu
Rozpoczgcie dziatalno$ci wiaze sie z podjeciem ryzyka
Konieczne jest prognozowanie przysztosci i tworzenie strategii odpowiedzi na zmiany

Wszystkie powyzsze sg poprawne (X)

3. W koncepcji marketing mix najwazniejszym elementem jest:
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Przedsiebiorczosci

a.
b.
C.
d.

Cena
Dystrybucja
Procesy
Produkt (X)

4. Prognozowanie w biznesplanie powinno bra¢ pod uwage co najmniej:

Perspektywe pigcioletnig (X)
Perspektywe roczng
Perspektywe 10-15 lat

Okres odpowiadajaca czasowi potrzebnemu na osiggniecie zysku

5. Bilans przedsi¢biorstwa sktada si¢ z:

a.
b.
C.
d.

6. Nowos¢, wydajnos¢, cena to przyktadowe elementy ktérego z segmentéw Business Model Canvas:

a.
b.
C.
d.

Rownowazacych si¢ aktywow i pasywow (X)
Przeplywow finansowych
Kosztow statych 1 zmiennych

Zysku lub straty netto

Kluczowych zasobow
Propozycji wartosci (X)
Nieuczciwej przewagi

Rozwigzania

7. Elementem analizy rynku nie s3:

a.

Wielkosc¢ rynku

1edu czr
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Przedsiebiorczosc

b.
C.
d.

Panujace trendy
Relacje z klientami (X)

Bariery wejscia 1 wyjscia

8. Prog rentownosci na poziomie 20 jednostek produktu oznacza, ze:

a.
b.
C.
d.

Firma osiagnie dochéd, sprzedajac 20 jednostek produktu
Sprzedajac 21 jednostek produktu firma poniesie straty
Firma osiggnie dochdd, sprzedajac 21 jednostek produktu (X)
Sprzedajac 20 jednostek produktu firma poniesie straty

9. Zysk ze sprzedazy jest r6znica:

Przychodu ze sprzedazy i straty/zysku nadzwyczajnego
Zysku brutto i kosztu uzyskania przychodu

Zysku brutto i zysku netto

Przychodu ze sprzedazy i kosztu uzyskania przychodu (X)

10. Sposobem zmniejszenia ryzyka prowadzenia dziatalnosci jest:

a.
b.
C.

Ubezpieczenie przedsiebiorstwa
Ostrozne inwestowanie
Gotowos¢ na zmiany

Wszystkie powyzsze sg poprawne (X)
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